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Maailma on muutoksessa ja sitd myotd myOs organisaatioiden liiketoimintaympéristd muuttuu.
Erityisesti teknologian harppaukset ovat aiheuttaneet sen, ettd muutokset ovat
kokonaisvaltaisempia ja ne tapahtuvat tahdilla, jollaista ei ole ennen ndhty. Ndmi muutokset
tekevdt liiketoimintaympéristostd epdvarman ja entistd kilpailuhenkisemmén, joka lisdd
organisaatioiden painetta luoda innovaatioita pysydkseen markkinoilla. Ongelmia syntyy, kun
organisaatioissa vallitsee pysahtynyt ja muutoksenvastainen ilmapiiri, joka johtaa siihen, etteivit
organisaatiot pysty vastaamaan nopeasti muuttuvan markkinan tarpeisiin. Nykyaika vaatiikin, ettd
organisaatiot tekevéit muutoksen, joka veisi heitd ketterampéin suuntaan.

Viimeisten vuosikymmenten saatossa tehdyt tutkimukset ovat osoittaneet, ettd niin sanotut
yrittdjamadiset johtajat suoriutuvat hyvin muutoksessa ja epdvarmuudessa. Samalla on myos
huomattu, ettd ndilld niin sanotuilla yrittdjamaisilla johtajilla on erityislaatuinen kyky motivoida
ja voimaannuttaa toisia ihmisid oman tyOpanoksen ja esimerkin voimalla. Yrittdjamaisten
johtajien ominaispiirteind ndhdddn innovatiivisuus ja tietynlainen havainnointikyky, joiden avulla
he kykenevit havainnoimaan millaista muutosta organisaatioiden kannattaa tehdd, jotta ne
selvidvit tai jopa hallitsevat markkinoita. Tétd kykyd kutsutaan myos ketteryydeksi.

Ketteryyttd voidaan tavata niin yksiloissd kuin organisaatioissakin. Ketterdt yksilot ovat niita,
jotka voivat luoda organisaatioon ketterdd organisaatiokulttuuria. Johtajuusalan tutkimuksissa on
selvinnyt, ettd kaikista laajasti tunnetuista johtajuustutkimuksen teorioista nimenomaan
yrittdjamadisilld johtajilla on erityislaatuinen kyky luoda ja implementoida ketteryyttd alaisiinsa ja
sitd myOtd organisaatioon itseensd. Tdmé antaa vahvan osoituksen siitd, ettd yrittdjamaisilla
johtajilla todella olisi suuri vaikutus organisaatioiden ketteryyteen.

Mikili kyseinen paitelma on totta, antaa se osviittaa minkélaisia johtajia ja alaisia muutoksen
kourissa oleviin organisaatioihin kannattaa hankkia, ja auttaa hahmottamaan millaista kulttuuria
ja millaisia toimintatapoja niihin kannattaa kehittaa.

Avainsanat:  yrittdjimdinen  johtajuus,  organisaatiokulttuuri, ketterd  organisaatio,
organisaatiokulttuurin muutos
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1 Johdanto
1.1 Aihepiiri

Tutkimuksessa tarkastellaan yrittdjaméistd johtajuutta ja niin sanottua ketterdd (engl.
agile) organisaatiota, seki sitd, milld tavalla nimé késiteet ovat yhteydessé toisiinsa.
Tarkasteltaessa yrittdjimaistd johtajuutta, keskitytddn erityisesti sen mdaéritelmdin ja
kyseisenlaisen johtajan ominaisuuksiin, sekd siithen, milld tavalla yrittdjyys ja
maailmantilanne ovat vaikuttaneet yrittdjiméisen johtajuuden suosion kasvuun.
Tarkasteltaessa  ketterdd  organisaatiokulttuuria,  kdydddn  tarkemmin  lépi
organisaatiokulttuurin ja ketteryyden mééritelmat erillisind késitteind, sekd yhdessa, jotta
aiheesta saadaan mahdollisimman kokonaisvaltainen kuva. Aihe on ajankohtainen, silld
teknologian harppausten takia liiketoimintaympdristd on aiempaa epdvarmempi ja
muutoksen tahti kiihtyva, joka edellyttdd yrittdjamaistd asennetta koko organisaatiolta.
Tarkoituksena onkin tarkastella miten innovatiivisuuteen ja dynaamisuuteen yhdistetty

yrittdjiméinen johtajuus vaikuttaa organisaatiokulttuuriin ja sen ketteryyteen.
1.2 Tutkimuksen taustaa

Siitd huolimatta, ettd johtajuutta ja vastaavasti yrittdjyyttd tutkitaan laajasti, on
yrittdjimainen johtajuus aiheena vield verrattain tuore ja siitd puuttuu yleisesti
hyvéksyttyja teorioita, arviointityokaluja sekd tarkkoja madritelmid. (Leitch & Volery
2017, 148; Harrison ym. 2015; Leitch ym. 2013.) Aihe on itsessdin myds moniulotteinen,
ja yrittdjamiisen johtajuuden erityispiirteitd voikin tarkastella vertaamalla sitd muihin

johtamistutkimuksen teorioihin.

Monien tutkijoiden késityksen mukaan organisaatiokulttuuri vaikuttaa organisaation
suorituskykyyn. Organisaatiokulttuureita ja nithin vaikuttavia tekijoitd tutkittaessa on
my0s huomattu, ettd usein tutkimukset osoittavat erityisesti johtajan toimintamallien tai
piirteiden vaikuttavan tyontekijoihin ja sitd kautta organisaatiokulttuuriin. (O’Reilly ym.
2014, 597, 601.) Tutkimusten pohjalta voidaankin olettaa, ettd johtajilla on auktoriteettia
ja mahdollisuuksia vaikuttaa tyontekijoiden suorituskykyyn ja ajattelutapaan, jonka
vuoksi he ovat kykenevid halutessaan  implementoimaan  yrittdjdmaistd

organisaatiokulttuuria tyopaikalleen (Subramaniam & Shankar 2020, 8-9).



1.3 Tutkimusmenetelma ja kaytettava teoreettinen viitekehys

Tutkimus laaditaan kirjallisuuskatsauksena eli tutkimuksen aiheeseen perehdytdén jo
tehtyjen tutkimusten perusteella ja luodaan koonti, jossa aihetta kdydédédn lapi niin, ettd
tutkimuskentéstd saadaan selked késitys. Tutkimusta ldhdetddn késitteleméén tutkimalla
ensin yrittdjamaiistd johtajuutta, sekd aiheen taustaa, jonka jilkeen siirrytddn ketterddn
organisaatiokulttuuriin. Tamén jélkeen aiheita késitellddn yhdessi ja tarkastellen siti,
millainen vuorovaikutus aiheiden vililld tutkimusten pohjalta on. Tutkimuksessa
kaytettavit ldhteet ovat erityisesti Turun yliopiston Volter-tietokannasta -etsittyja
johtamisen ja organisoinnin, yrittdjyyden ja hieman myo0s psykologian alojen tieteellisissa
julkaisuissa julkaistuja artikkeleita. Ldhdeartikkelit pyritddn rajaamaan mahdollisimman
tuoreisiin vertaisarvioituithin tutkimuksiin, jotta kirjallisuuskatsauksessa kasiteltdisiin

mahdollisimman ajankohtaisia ja luotettavia tutkimuksia.

1.4 Tutkimuskysymys

Tutkimuskysymykseksi muotoutui siis “Milld tavalla yrittdjiméinen johtajuus on
yhteydessd ketterdén organisaatiokulttuuriin?” Tutkimuksessa toivon voivani auttaa
luomaan yrittdjadméisyyden ja yrittdjamdisen johtajuuden kentdstd nykyistd

yhtenevdisemmain, seki tutkia enemmaén sen yhteytti ketterddn organisaatiokulttuuriin.



2 Yrittajamainen johtajuus

Johtajuus ja hyvin johtajan piirteet ovat kiinnostaneet ihmisid vuosisatojen ajan. Téna
pdivand johtajuustutkimus pitdd sisélldén lukuisia eri teorioita erilaisista johtajista ja
johtajuustyyleisti. Yrittdjiméinen johtajuus on verrattain tuore johtajuustutkimuksen
suunta, ja sitd ennen on ollut lukuisia muita johtajuusteorioita, jotka ovat luoneet sille
pohjaa (Cogliser & Brigham 2004, 772—773). Ymmartddkseen miksi yrittdjaméiinen
johtajuus eroaa monista muista johtajuusteorioista ja miksi se on tdlld hetkelld
ajankohtainen, tarkastellaan seuraavissa kappaleissa hieman johtajuuskentin ja

yrittdjyyden taustaa.

Johtajuustutkimuksen katsotaan alkaneen 1800-luvulla (King 1990, 44—45; Benmira &
Agboola 2020, 3), kun Thomas Carlyle julkaisi vuonna 1840 kuusi julkista luentoa ja
seuraavana vuonna teoksen On Heroes, Hero-Worship, and the Heroic in History.
Teoksessa hin késittelee miehid, joiden koetaan olevan ominaisuuksiltaan muihin
ihmisiin verrattuna ylivertaisia. Tdmé suorastaan jumalalliseksi kutsuttu ylivertaisuus
tekee ndistd miehistd niin sanottuja mahtavia miehid (engl. Great Man) ja sankareita.
(Carlyle 2001, 5; Spector 2016, 250.) Carlyle ei teoksessaan tutkinut niitd miehid
johtajuustutkimuksen nidkokulmasta, mutta kuitenkin néki heidét johtajahahmoina, joita
muut ihmiset ihannoivat. Carlylen teoksen pohjalta alettiin laatimaan Great Man -
johtajuusteoriaa, joka loi pohjan johtajuustutkimuksen tieteenalalle. Great Man -teoria oli
vallitseva johtajuusteoria ldhemmais seuraavat sata vuotta sen alkuperdisestd julkaisusta,
jonka jélkeen vasta noin 1920-luvun lopulla Walter Bingham esitteli ensimmaisen niin
sanotuista piirreteorioista, joka aloitti johtajuustutkimuksen uuden aikakauden.
Piirreteorioissa korostettiin johtajamaisia piirteitd, jotka tekisivdt niiden omaavista
henkildistd kyvykkdampid johtajia. Piirreteorian jilkeen tutkimuksen tahti kiihtyi ja
erilaisia johtajuustyylejd ja johtajatyyppejd alettiin kartoittamaan ja niiden pohjalta

luotiin lukuisia erilaisia johtajuusteorioita. (King 1990, 44, 46.)

Vuosien saatossa ihmisten kisitykset siitd, millainen henkilé on hyvd johtaja, ovat
vaihdelleet. Tdhdn vaikuttaa erityisesti sen hetkinen yhteiskunnallinen konteksti, josta
johtajuutta tarkastellaan. Toisin sanoen hyvin johtajuuden késitteeseen on vaikuttanut
yhteiskunnassa silld hetkelld valloillaan olevat tapahtumat, trendit ja kriisit, jotka ovat
muokanneet ymparistéd ja ihmisid. Tarkasteltaessa johtajuustutkimuksen kenttdd, on

helppo huomata minkélaiset johtajat ovat vuosien saatossa vaikuttaneet mindkin aikana
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kiinnostavimmilta. Tétd voidaan pitdd myOs yhtend indikaattorina sille, millainen
johtajuus on mihinkin aikaan koettu ihanteellisena. Esimerkiksi 1800-luvun lopulla ja
1900-luvun alussa teollistuminen ja koneistuminen kiihtyi, joka johti tydllisyyden
kasvuun ja yhteiskunnan rikastumiseen. Keskiluokan kasvaessa kaikenlaisten tuotteiden
kysynti ja markkinan paine kasvoi. Vastatakseen kasvavan markkinan tarpeisiin, kehitti
Ford  autotehtaallaan  liukuhihnatydskentelyn,  jossa  vaadittiin  aiempaa
jarjestdytyneempéd, kasvavampaa ja tehokkaampaa toimintaa. Samoihin aikoihin syntyi
Taylorismi, jossa jokainen yksittdinen tuotantovaihe pyrittiin tehostamaan aina
tyontekijoiden liikeratoja myoten. (Peaucelle 2000.) Muun muassa tdmai osoittaa, kuinka
yhteiskunnan kehityskulku vaikuttaa sithen, millaista johtajuutta kunakin aikana halutaan

ja tarvitaan.

Nykypéivdn johtajuuteen vaikuttaa aiempien vuosikymmenten tavoin tdméanhetkiset
yhteiskunnalliset tapahtumat ja trendit. Yksi oleellisin muutos yhteiskunnassa ja sen
myotd tydeldmissd on niin sanottu epdjatkuva muutos (engl. discontinuous change).
Toisin kuin voisi kuvitella, epdjatkuva muutos ei tarkoita pysdhtynyttid tilaa, vaan
jatkuvaa totaalista muutosta. Tatd voi havainnollistaa siten, etti kyseisessd tapauksessa
mikadn yksi muuttuja ei muutu ja kehity ajan kanssa, joka mahdollistaisi tulevaisuuden
ennakoinnin, vaan muutokset ovat odottamattomia. Téllaiset odottamattomat muutokset
vaativat organisaatioilta joustavuutta, dynaamisuutta ja uudistuskykyé, jotta ne voisivat
sopeutua uuteen toimintaympéristoon. (Subramaniam & Shankar 2020, 7; Konig ym.
2021, 772.) Tushmanin ym. (1986, 29) mukaan vuosien saatossa kaikkein
menestyneimmat yritykset ovat niitd, jotka ovat tehneet toimintaympériston niin vaatiessa
laajoja ja nopeita muutoksia, kuitenkin samalla sidilyttden jonkinlaisen tasapainon.
Epédonnistuneet tai muuten alisuoriutuvat yritykset ovat taas niité, jotka ovat ympériston
muutoksista huolimatta pitdytyneet samoissa vanhoissa kaavoissa. Useat yrittdjyys- ja
johtamisalojen tutkimukset ovat todenneet, ettd yrittdjamaisten ithmisten ja sitd myota
yrittdjdmadisten johtajien tirkeimpid ominaisuuksia ovat innovatiivisuus ja muutos- tai
kriisitilanteissa kukoistaminen (Dabic ym. 2021, 684; Teece ym. 2016). Ei olekaan siis
ylldtys, ettd yrittdjaméinen johtajuus nostaa pédatddn johtajuustutkimuksessa. Kun
tarkastellaan nykypdivén liiketoimintaympéristdd, on téllainen epdjatkuva muutos

vahvasti ndkyvissé ja kithtyvissd madrin.

Epdjatkuvan muutoksen liséksi valloilla on my&s muita yhteiskunnallisia muutoksia,

jotka vaikuttavat tydeldmaéédn ja sithen millaisia johtajia nykypdiviana kaivataan. Santosin



11

ym. (2017 1228, 1233) mukaan yksilollisyys on kasvanut merkittivasti
maailmanlaajuisesti viimeisten vuosikymmenten aikana. Samanaikaisesti myos yrittdjyys
on lisddntynyt ja kiinnostus sitd kohtaan kasvanut. Lifidnin ym. (2016, 767, 770) mukaan
yksilollisyys ja yrittdjyys korreloivat positiivisesti keskendén tarkoittaen sitd, ettd
yrittdjyyttd ja sithen yhdistettdvid piirteitd tavataan ja ihannoidaan enemmaén
yhteiskunnissa, joissa kulttuuri on yksilollisyyttd korostavaa. Santosin ym. (2017, 1223—
1224) laatimassa tutkimuksessa todettiin, ettd vuosien 1960-2011 aikana 41:std maasta
34:ssd huomattiin huomattavaa kasvua yksilollisissd kulttuurisissa kaytinteissé ja 53:sta

maasta 39:ssé todettiin olevan merkittdvaa yksildllisten arvojen kasvua.

Van Praagin (1999, 311-312) mukaan yrittdjyys ei aina ole ollut ihailtua, vaan
ennemminkin jotain, joka rappeuttaa yhteiskuntaa. Tdma johtui ajatuksesta, ettd itselleen
saatu etu ja rikkaudet olivat aina joltakin toiselta pois. Mielikuvat yrittdjyydestd ovat
kuitenkin vuosien saatossa muuttuneet ja nyt yrittdjyys ndhddén useimmiten suotuisessa
valossa. Muutos ihmisten mielikuvissa johtuu muun muassa aiemmin mainitusta
yksilollisyyden lisddntymisend. Yrittdjamadisistd henkildistd puhuttaessa ei tule
kuitenkaan ymmartdd, ettd jokainen yrittdjamédinen henkild olisi yrittdjd, silla
yrittdjamadistd ajattelutapaa tavataan my0s henkil6illd, jotka eivit ole yrittdjid. (Shane &

Venkataraman 2000, 218.)

Vaikka yrittdjaméisyyttd ja yrittdjdmdiistd johtajuutta on tutkittu jo vuosikymmenid,
yhtendisempéad teoriaa 1dhdettiin laatimaan vasta vuosituhannen vaihteessa. 20 vuoden
atheeseen keskittymisestd huolimatta vakiintuneita teorioita on edelleen vidhdn. Koska
yrittdjyys on tutkimuksessa vield nuorta, aihe kokee muiden tuoreiden alojen tavoin niin

sanottuja kasvukipuja. (Cogliser & Brigham 2004, 772—-773.)

2.1 Yrittdgjamainen johtaja

ominaisuuksiin, tarkastellaan seuraavaksi néitd kahta kisitettd erikseen ja verrataan niita

toisiinsa.
2.1.1 Yrittajyyden maaritelma

Shanen & Venkataramanan (2000, 218) mukaan yrittdjyyden médritelménd voidaan pitda

sitd, ettd yrittdjd on henkild, joka 16ytdd, arvioi ja hyodyntdd mahdollisuuksia luodakseen
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tuotteita tai palveluita. Tutkimuksessa tunnistetaan, ettei henkilon tarvitse luoda uutta
organisaatiota ollakseen yrittdjd, vaan yrittdjyyttd on mahdollista ilmentyd myds
yrityskaupan tai niin sanottujen mahdollisuuksien (engl. opportunities) myynnin kautta
(Shane & Venkataraman 2000, 217-219). Toisin sanoen voidaan péételld, ettd
yrittdjadmaisyys on ennemminkin ihmistyyppi, joka voi puskea kyseisenlaiset henkil5t
yrittdjyyden tielle. Pollackin ym. (2020, 916) madritelmd yrittdjélle on hyvin
samakaltainen kuin Shanen & Venkataramanin (2000). He madrittelevat yrittdjén
yksiloksi tai tiimiksi, joka osallistuu arvoa luovien mahdollisuuksien l0ytdmiseen,

arviointiin ja implementointiin.
2.1.2 Yrittajamaisen henkildn/johtajan maaritelma

Useat tutkijat jakavat ajatuksen siitd, ettd yrittdjamaisyys ei koostu piirteistd (engl. traits)
vaan ennemminkin henkilon teoista (Subramaniamin & Shankarin 2020, 11, 25; Renko
ym. 2015, 55; Coglister & Bringham 2004, 775). Subramaniam & Shankar (2020, 11,
25) tarkentavat ajatusta vield madrittelemélld, ettd yrittdjimdisyys koostuu
ajatusmalleista, tarkoitusperistd, kdyttdytymisestd ja toimista. Renkon ym. (2015, 55)
mukaan yrittdjamainen johtajuus edellyttdd ryhmén jésenten suoritukseen vaikuttamista
ja sen  ohjaamista  organisaation  tavoitteita  kohti, jotka  sisdltdvit
yrittdjyysmahdollisuuksien tunnistamista ja hyodyntdmistd”. Kyseinen maééritelméd on
koottu muista tutkijoiden vuosien saatossa tekemistd mééritelmistd. Dabic ym. (2016,
684) kuvailee yrittdjimiisen johtajan kahdeksi olennaiseksi piirteeksi myds

tulevaisuusorientoituneisuutta, seki kykyéa rakentaa yhteisoja.

Subramaniamin & Shankarin (2020, 7, 17-22) mukaan on kolme ajatusmallia, jotka
erottavat yrittdjamdiiset johtajat muista johtajista. Ajatusmallit auttoivat tutkimuksessa
tutkittuja johtajia huomaamaan paremmin niin sanottuja vihjeitd, ndkemain niiden avulla
ympéristonsa eri tavalla ja vastaamaan néihin tilanteen vaatimalla tavalla. Ajatusmalleista
ensimmadinen on ihmiskeskeisyys, joka piti siséllddn kaksi osa-aluetta: osallistavana ja
avoimena pysyminen, sekd positiivisuus ja kiitollisuus. Johtajat, jotka omaavat kyseiset
ajatusmallit ansaitsevat todennikdisesti alaisten ja tiimildisten luottamuksen ja tuen, mika
edesauttaa yrittdjimaisen kulttuurin ja toiminnan syntymistd. Ajatusmalleista toinen on
tarkoituskeskeisyys, joka jakautuu tarkoitukseen/aikeisiin, sekd kérsivéllisyyteen. Nama
ajatusmallit omaavat johtajat pystyviat keskittymdidn ja olemaan karsivallisid

muutosprosessin aikana. Kolmas ja viimeinen ajatusmalli on oppimiskeskeisyys, joka
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jakautui signaalien kokonaisvaltaiseen havaitsemiseen, sekd kokeilemiseen ja
riskinottoon. Niistd ensimmadisen kerrotaan olevan ominaista kaikille yrittdjamaisille
henkiloille, koska se mahdollistaa mahdollisuuksien tunnistamisen. Jalkimmadinen

ajatusmalleista taas ndyttdd alaisille esimerkkid ja motivoi heitd samanlaiseen kdytokseen.

Linanin ym. (2016, 761, 770) tutkimuksessa tarkastellaan yrittdjamaisid aikomuksia
(engl. entrepreneurial intentions) eli asioita, jotka enteilevédt eniten yrittdjimaisti
kayttaytymistd (engl. entrepreneurial behaviour). Toisin sanoen tutkimuksessa
tarkasteltiin, minkélaiset ajatukset ajoivat ithmiset yritystoiminaan. Koska tutkimus
toteutettiin Espanjassa ja kulttuurin tiedetddn vaikuttavan ihmisten aikomuksiin, ei
tuloksia voida yleistdd maailmanlaajuisesti. Tutkimuksessa kuitenkin selvisi, ettd yksi
merkittdvd syy, miksi ihmiset tekevit aloitteen yrittdjadmaisyyttd kohti, on itsensi
kehittdminen, joka pitdd sisdllddn muun muassa suosion, vallan tunteen, rikastumisen ja
resurssien hallinnan. Tarkasteltaessa tulosta organisaatiokulttuurin ja sen sisdisten
sosiaalisten suhteiden ndkokulmasta onkin mahdollista, ettd yksi yrittdjamiisen
johtajuuden vetovoima on se, etti tyontekijit haluavat olla yhtd kuin heidén
yrittdjimaisen johtajansa, joka omaa yksilollisyyttd korostavissa kulttuureissa ihailtavia

ominaisuuksia verrattain enemmaén, kun muut ihmiset tai johtajat.

Vaikka suuressa osassa tutkimuksissa tunnistetaan, ettd yrittdjilla on tiettyjé ajattelutapoja
tai ominaisuuksia, jotka erottavat heidit muista ihmisisté, ei tistd aiheesta kuitenkaan ole
tdyttd yhteisymmaérrystd tutkijoiden kesken. Vecchion (2003, 322) mukaan
yrittdjdmaisessd johtajuudessa ei ole kyse johtajasta ja hidnen muista poikkeavista
ominaisuuksistaan, vaan tillainen johtajuus syntyy yksinomaan tilanteen niin vaatiessa.
Vecchio (2003) perustelee kantaansa siten, etteivit tehdyt tutkimukset ole toistaiseksi
osoittaneet selkedi eroa yrittdjamaisen johtajuuden ja muun johtajuustutkimuksen vilill4.
Hianen mukaansa olisi tarpeellista tutkia muun muassa sitd, milld tavalla niin sanotut
yrittdjdméiset ihmistyypit eroavat toisista tyontekijoistd tydskennellessdén perinteisissi
tyopaikoissa. Fengin ym. (2022, 207) tutkimuksen mukaan kuitenkin on asioita, jotka
erottavat entiset yrittdjat muista tyontekijoistd heidén ollessa tavallisessa palkkatyOssa.
Tutkimus osoittaa, ettd entiset yrittdjdt ovat muita todenndkdisempid irtisanoutumaan
tyosuhteestaan. Entisille yrittdjille usein myds jéa yrittdjin identiteetti, jonka vuoksi he
herkésti etsivdt uusia yritysmahdollisuuksia. On tavallista, ettd yrittdjien uraan mahtuu
useita aikakausia, kun he toimivat yrittdjind, joka toisaalta voi vaikuttaa heidin

korkeampaan taipumukseensa irtisanoutua. Irtisanoutumisherkkyys kuitenkin pienentyy,
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jos entisen yrittdjin rooli alaisena piti sisélldén korkeaa tybautonomiaa ja mahdollisuutta
yrittdjdméiseen toimintaan organisaation sisélld. Tutkimuksen johtopditoksena oli siis se,
ettd entisilld yrittdjilld on organisaatioon vaikuttavia eroavaisuuksia verrattuna sellaisiin
tyontekijoihin, joilla ei ollut yrittdjdtaustaa. (Feng ym 2022, 190, 207.) Tétd tulosta
voidaan tulkita niin, ettd entisid yrittdjid palkatessa voi olla jarkevdd pohtia minkélaiseen
organisaatioon ja rooliin tdtd ollaan palkkaamassa. Mikdli etenemis- ja
kehittimismahdollisuuksia tai tydautonomiaa ei ole, ei tydsuhde vélttiméttd tule

kestaméaan kovinkaan kauaa.

Vaikka monet yrittdjyyteen ja yrittdjdméiseen johtajuuteen liittyvdt tutkimukset
listaavatkin ldhinnd johtajuustavan myodnteisid puolia, on tdssdkin omat kielteiset
aspektinsa, jotka pahimmillaan lamauttavat kyseisen henkilon ja titen mahdollisesti
vaikuttavat liiketoimintaan. Ensimmadinen yrittdjidmaiseen kayttdytymiseen yhdistettdva
kielteinen osa-alue on riskinotto. Yrittdjit joutuvat ottamaan ja kestimiin monenlaisia
riskejd, kuten taloudellisia riskejd, ammatillisia riskejé, sekd perheeseen ja sosiaaliseen
eldméén liittyvid riskejd. Riskien liséksi ja samalla myos siithen kytkeytyvid kielteisia
puolia ovat yrittdjyyden tuoma stressi ja toisaalta myos mahdollisesta paisuneesta egosta
johtuvat haitat. (Kuratko 2007, 5; Kets de Vries 1985.) Koska yrittdjaméiset johtajat
vaikuttavat alaisiinsa parhaiten esimerkin kautta, voidaan olettaa, ettd liian stressaava
ympéristd pahimmassa tapauksessa vaikuttaa kielteisesti kyseisen johtajan omaan
tyopanokseen (Subramaniamin & Shankarin 2020, 7, 17-22). Téll6in uhkana on se, ettd
heikentynyt esimerkki vaikuttaa kielteisesti alaisten itsensd tyOpanokseen ja
motivaatioon. Mutta kuten Dabicin ym. (2021, 684) tutkimuksessa todettiin, on
yrittdjiméisen johtajan vahvuus nimenomaan paineen alla ja epdvarmuudessa
tyoskenteleminen. Voi siis olla, ettd yleisesti yrittdjyyteen liittyvdt ongelmat ole yhta
korostuneesti yrittdjamdisten henkildiden ja johtajien ongelma. On muistettava, ettd
vaikka yrittdjdméinen johtajuus juontaa juurensa yrittdjyyteen, ei kuitenkaan ole

itsestddnselvyys, ettd kaikki yrittdjat omaisivat yrittdjimaisid ominaisuuksia.

2.2 Erot ja yhtadldaisyydet muihin johtajatyyppeihin

Renkon ym. (2019, 57) mukaan yrittdjaméiselld johtajuudella on paljon
samankaltaisuutta transformationaalisen ja luovuutta edistdvdn johtajuustyylin kanssa.

Transormationaalinen johtaja omaa neljd pd&ominaisuutta, joista ensimmdiinen on
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dlyllinen stimulaatio. Tama piirre yhdistdé transformationaalisia johtajia ja yrittdjamaisia
johtajia, silldi molemmilla on taipumus etsid é&lyllisen stimulaation kautta uusia
mahdollisuuksia jopa riskin edessd. My6s muutoksessa toimiminen kuuluu molempien
vahvuuksiin. Selkeédnd erona on kuitenkin se, ettd transformationaaliset johtajat eivit
yrittdjdméisen johtajan tavoin niinkdidn pyri sopeutumaan vaan itse luomaan tdta
muutosta. Transformationaaliset johtajat eroavat selkedsti yrittdjimaisistd johtajista
kuitenkin  karismaattisuudessa ja  inspiroivassa  motivaatiossa, silld  yksi
transformationaalisen johtajan vetovoimasta on hdnen karismaattisuutensa ja
inspiroivuutensa. Yrittdjamaéiset johtajat voivat olla karismaattisia ja inspiroivia tai sitten
eivit.  Heiddn  vetovoimansa  perustuu  erityisesti  esimerkin = voimaan.
Transformationaaliset johtajat saavat osakseen ihailua ja uskollisuutta, silld he kdyttavit
hyddykseen erilaisia vaikutelman hallintaan kiytettdvid viestejd, kuten symbolismia ja

yleis60n vetoamista.

Yrittdjdmdiselld johtajuudella on yhtildisyyksid myos erilaisien luovuutta edistdvien
johtajuustyylien kanssa. Molempien alaisuudessa on huomattu alaisten korostunutta
kykenevyyttd innovoida ja visioida. (Renko ym. 2019, 58.) Leen ym. (2019, 8) tutkimus
tukee ajatusta, ettd yrittdjimaiset johtajat edistidvit luovuutta. Tutkimuksessa selvisi, ettd
yhteys luovuuteen korostui eniten yrittdjimaisessé johtajuusteoriassa, voimaannuttavassa
johtajuusteoriassa ja autenttisessa johtajuusteoriassa. Voimaannuttaminen, esimerkilld
johtaminen ja omalla tyGpanoksella alaisiin vaikuttaminen ovat toistuvia teemoja alan
tutkimuksissa. Esimerkiksi aiemmin mainitussa Subramaniamin & Shankarin (2020) ja
toisaalta myohemmin tarkemmin kisiteltdvissd Brandin ym. (2021), Teecen ym. (2016)
ja Dabicin ym. (2021) tutkimuksissa kerrotaan siitd, kuinka nimi teemat toistuvat
yrittdjdmaisid johtajia tutkittaessa ja kuinka he onnistuvat ndiden avulla muokkaamaan

organisaatioita innovatiivisempaan, luovempaan ja ketterdmpdin suuntaan.



16

3 Kettera organisaatiokulttuuri

3.1 Taustaa liiketoimintaymparistossa tapahtuneista muutoksista

Viimeisten vuosikymmenten aikana teknologian kehitys on muuttanut yhteiskuntaa ja
samalla myos liiketoimintaympéristod merkittdvasti. Yksi teknologian kehityksen
ominaispiirteistd on se, ettd uudet innovaatiot luovat rdjadhdysmaéisesti ja moninkertaisesti
uusia innovaatioita. Teknologian ansiosta tyd voi olla entistd globaalimpaa, paikasta
riippumattomampaa ja helpompaa. Sen liséksi, ettd muutokset vaikuttavat tyontekijoihin,
vaikuttavat ne paljon myos yrityksiin kokonaisuudessaan. Kun uutta teknologiaa aletaan
kithtyvissd tahdissa hyoOdyntdmdidn ja myymiin, vaatii se yrityksiltd aiempaa

tehokkaampaa toimintaa. (King 2018, 109-110, Pessot ym. 2023.)

Teknologian mahdollistama globalisaation kasvu on johtanut myos siihen, ettd nykyéddn
suurempi madrd yrityksid pystyy toimimaan kansainvélisilld markkinoilla, joka lisdd
kilpailua. Uusia teknologioita hyodyntivét yritykset ovat usein tehokkaampia verrattuna
yrityksiin, jotka eivédt ole investoineet tai joilla ei ole mahdollisuutta investoida niihin.
(King 2018, 109-110.) Samalla, kun teknologiaa kehitetdén, pyritddn yhteiskunnissa
viemddn eteenpdin kestdvdd kehitystd. Namé kaksi megatrendid toimivat hyvin myos
yhdessd, silld teknologiankehitys mahdollistaa myds uudenlaiset kestdvian kehityksen
innovaatiot. Kun kuluttajien standardit kestdvian kehityksen saralla kasvavat, kasvaa
my0s yrityksilld paine uudistua. (Pessot ym. 2023.) Témi paine ei tule pelkdstiddn
kuluttajilta, vaan myos hallinnollisilta elimiltd, kuten valtiolta, EU:lta tai YK:1ta. On siis
valttimatontd, ettd jokaisessa organisaatiossa kiinnitetdin huomiota yhteiskunnan

muutoksiin ja pyritdén viemaddn omaa toimintaa samaan suuntaan.
3.2 Organisaatiokulttuuri

Tutkimus ja kiinnostus organisaatiokulttuuria kohtaan kiihtyi 1980-luvulla, kun Deal &
Kennedy (1983), seki Peters & Waterman (1982) omissa teoksissaan késittelivit aihetta.
Tatd ennen tutkimuksessa ei vield tunnistettu ajatusta siitd, ettd organisaatiokulttuurilla
olisi vaikutusta yrityksen litketoiminnan innovatiivisuuteen. Teokset toimivat pohjana
kyseiselle ajatukselle ja jo pian niiden julkaisun jdlkeen alan tutkijat kiinnostuivat
aiheesta ja ryhtyivét tutkimaan sitdi my6hemmin todeten, ettid organisaatiokulttuurilla on
merkittdivd asema toiminnan kannattavuudessa, tuottavuudessa ja kestdvyydessa.

Innovatiivisuus ja  menestys ei  kuitenkaan ~méérity jonkin  tietynlaisen
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organisaatiokulttuurin mukaisesti, vaan kulttuurit voivat erota toisistaan merkittavéastikin.
Voidaan sanoa organisaatiokulttuureita olevan yhtid paljon kuin itse organisaatioita.
Monet erilaiset organisaatiokulttuurit voivat siis tuottaa tulosta. (Biischgens ym. 2013,

763-764.)

Tarkasteltaessa organisaatiokulttuurien syntyd ja kehitystd, voidaan soveltaa yleistd
kulttuuritutkimusta. Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd kulttuuri muodostuu ja kayttiytyy
kaikkialla suurin piirtein samalla kaavalla, siséltden kullekin kulttuurille syntyneet
ominaiset erot. Kulttuuritutkimuksessa kulttuurikéisitteelle on runsaasti eri méaaritelmia,
mutta niiden siséltdé on usein suurin piirtein sama, jonka vuoksi organisaatiokulttuureita
tutkiessa voidaan tehdi joitain oletuksia kulttuurin suhteen, kuten se, ettd jokaisessa
organisaatiossa on jonkinlainen kulttuuri. Kim ym. (2022, 1504) méérittelevit kulttuurin
syville juurtuneina yleisind uskomuksina, oletuksina, arvoina ja normeina, jotka jokin
tietty ryhmé omaa. Tdmi on samassa linjassa my0s Kroeberin ja Kluckhohnin (1952)
laajalti lainatun kulttuurin médritelméan kanssa, jonka mukaan kulttuuri on tietoisia ja
tiedostamattomia kayttdytymismalleja, joita otetaan kayttoon ja vilitetddn eteenpdin
symbolien avulla. Heiddn mukaansa kulttuurin olennaisena ytimend toimivat perinteet,
sekd kulttuurille ominaiset ideat ja nithin yhdistetyt arvot. He lisddvit myds, ettd
kulttuurijirjestelmid voidaan toisaalta pitdd toiminnan tuotteina, toisaalta toiminnan
ehtona. Tilld tarkoitetaan siis sitd, ettd kulttuuri saattaa syntyd kdytdnnon tekemisen
kautta, mutta samanaikaisesti kulttuuri voi suuresti vaikuttaa sithen tapaan, miten kutakin
kiytantdd suoritetaan. Vield kolmas usein kéytetty kulttuurimdiritelmd on Hofsteden
vuonna 1993 julkaisemasta teoksesta, jossa kulttuuria kuvataan mielten kollektiiviseksi
ohjelmoinniksi, joka erottaa jonkin ryhmén tai kategorian toisesta. (Tsui ym. 2007, 429—

430.) Kuten aiemmin siis mainittiin, maéritelmien sisdltd on pitkilti sama.

Kimin & Tohin (2019, 944-945) mukaan kulttuuritutkijat ovat jakautuneet kahteen
koulukuntaan sen suhteen, milld tavalla organisaatiokulttuuri syntyy. Ensimmaéisen
késityksen mukaan organisaatiokulttuuri syntyy kaytdnnon kautta eli jokapdivdisen
litkketoiminnan pyorittdmisen ja organisaatioon kuuluvien ihmisten kautta. Tami
ensimmdinen ajatus tukee hyvin myos &dsken mainittua Kroeberin & Kluckhohnin
madritelmad kulttuurille. Molemmissa ndhdéédn, ettd kiytdntd muokkaa kulttuurin. Toisen
késityksen mukaan kulttuuri syntyy johtajan piirteiden vaikutuksesta. Tdssd kasityksessd
tunnistetaan, ettd johtajien ja esihenkiléiden omaava muodollinen auktoriteetti ja

sosiaalinen valta vaikuttavat korostuneesti organisaation kulttuuriin, koska alaiset
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luonnollisesti kdyttdytyvét johtajia kohtaan mydétdilevasti. Téllaisen myo6tdilyn takia
yritys ldhteekin toimimaan erityisesti johtajan intressien mukaisesti, jonka myd&ta

kulttuuri muokkaantuu ajan kanssa vastaamaan sité.

Baileyn ym. (1997, 606) jakaa Kroeberin & Kluckhohnin ja Hofsteden késitykset
kulttuurien mdadritelmistd. Tutkimuksessa todetaan, ettd yksilon itsetunto rakentuu
uskomuksista, tuntemuksista ja tiedosta, joita muokkaavat kyseisen yksilon kokemukset.
Kun ndméd kokemukset tapahtuvat jossakin tietyn kulttuurin sisdlld, rakentuu myos
yksilon itsetunto timédn kulttuurin mukaiseksi. Kulttuuritutkimukset tukevat téti
paitelméa. Erddssd tyontekijoiden kaytostd tutkivassa tutkimuksessa todettiin, ettd
kiinalaiset ja japanilaiset tyontekijét toivovat enemmaén palautetta epdonnistumisista, kun
taas amerikkalaiset tyOntekijdt toivoivat palautetta onnistumisista. (Tsui ym. 2007, 439;

Bailey ym. 1997, 615.)

Heyesin (2020, R1246—-R1247) mukaan kulttuurikisite voidaan jakaa kolmeen eri tasoon.
Ensimmadisen tason kulttuurikésityksessd yksilot omaksuvat tietoa ja kaytdstapoja
ryhmédn muiden yksiléiden kautta. Toisen kulttuurikdsitteen mukaan ensimmadisen
kulttuurikisitteen mukaiset traditiot, uskomukset tai tavat esiintyvét suurimmassa osassa
yksiloistd ja samanaikaisesti ne eivdt saa esiintyd toisissa ryhmissd. Kolmas
kulttuurikasite nikee, ettd kulttuurit kehittyvit ajan kanssa jatkuvasti parempaan suuntaan
yrityksen ja erehdyksen kautta. Nidmi tasot eivédt ole toisensa poissulkevia, vaan
ensimmdiinen taso on kaikkein pelkistetyin, toinen hieman edistyneempi ja kolmas

edistynein.

Balthazard ym. (2006, 710) mukaan organisaatiokulttuurilla on erittdin suuri merkitys
litketoiminnan onnistumisessa. Mikéli organisaatiokulttuuri on epétoiminnallinen,
vaikuttaa se tehokkuuteen ja suorituskykyyn kielteisesti. Heiddn mukaansa monet
tarkedtkin asiat voivat jadda suorittamatta, jos ne eivit ole osa organisaation kulttuuria.
Néin on todennékoistd tapahtua myds organisaatioissa, joiden tyontekijat voidaan nihda
erittdin pédtevind ja tietoisina. Jos organisaation kulttuurissa on tavallista pérjata yksin,

eikd pyytdd apua tai muutenkaan keskustella, on siitd usein enemmén haittaa kuin hyotya.
3.3 Ketteryys organisaatiokontekstissa

Kaésitettd organisatorinen ketteryys kasiteltiin ensikertaa vuonna 1991 julkaistussa Robert

Nagelin (1991) raportissa 21st Century Manufacturing Enterprice Strategy Report.
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Raportissa aihetta kisiteltiin teollisuuden nékdkulmaa keskittyen siithen, milld tavalla
tehostuvassa litketoimintaympéristdssé pystytddn tuottamaan entistd ketterammin, kun
massatuotannon aikakausi vaihtuu uuteen, dynaamisuutta vaativaan aikakauteen.
Ketterdd organisaatiota on kutsuttu kirjallisuudessa myos strategiseksi ketteryydeksi.
Strategista ketteryyttd, ja sen myotd myos ketterdd organisaatiota, on madritelty
kapasiteetiksi jatkuvasti sddtdd ja mukauttaa organisaation ydinliiketoiminnan strategiaa
luodakseen arvoa (Teece ym. 2016, 17; Doz & Kosonen). Toinen maééaritelméa
ketteryydelle on mahdollisuus luoda ajankohtaista, tehokasta ja kestdvédd organisaation

muutosta (Teece ym. 2016, 17; Worley & William.)

Canboy & Fitzgerald. (2004, 40) antavat ketteryydelle astetta kokonaisvaltaisemman ja
tarkemman kuvauksen. He méérittelevit sen ”toimijan jatkuvana valmiutena nopeasti tai
luonnostaan, ennakoivasti tai reaktiivisesti, ottaa vastaan ja omaksua muutos, korkean
laadun, yksinkertaisuuden, taloudellisten komponenttien ja ympériston vuorovaikutuksen
kautta.” Téssd hieman vaikeaselkoiseksikin kuvailtavassa miiritelméssd tarkoitetaan
toisin sanoen sitd, ettd ketteryys merkitsee suhteellisen nopeaa, mutta riittdvan harkittua
reagointikykyd niin ennalta odottamattomiin, kuin ennalta-arvattuihinkin muutoksiin
tavalla, jossa pystytddn maksimoimaan laatu ja taloudellisuus mahdollisimman

yksinkertaisesti.

Grassin  ym. (2020, 324-325) mukaan nykyajan organisaatioilta vaaditaan
sopeutumiskykyad, jotta ne voivat luoda innovaatioita ja jatkaa tuottavina nopeatempoisen
muutoksen keskell. Erityisesti tdimédn takia organisatorinen ketteryys on ajankohtaista ja
organisaatioiden tulisi panostaa siihen, ettd heiddn organisaatiokulttuurinsa tukisivat
ketteryyttd. Vaikka ketteryyden luominen ja ylldpitiminen voi olla kallista, on
organisaatioille useimmiten kalliimpaa olla olematta ketterid. On olemassa useita erilaisia
keinoja edesauttaa ketterdn organisaatiokulttuurin syntymista ja riippuu organisaatiosta,
mitkd keinot toimivat parhaiten. Tillaisiksi keinoiksi Teece ym. (2016, 17) listaa
esimerkiksi sen, ettd organisaatio pitdd strategisista syistd tarvittavaa enemmén
tyontekijoitd, toinen esimerkki on, ettd kannattavilla markkinoilla kannattaa optimoida
perustoimintoja ja saavuttaa tehokkuutta ketteryyden kustannuksella, koska mahdollisilta
tulevilta hdiridiltd suojaamisen kustannukset voivat olla liian suuria oikeuttaakseen

nykyisen voiton uhrauksen.
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Ketterdn kulttuurin toimeenpanossa suurin vastuu on johtajilla. Ei kuitenkaan pidd
unohtaa tyontekijoiden térkedd roolia, silld he ovat niitéd, jotka auttavat innovaatioiden
luomisessa. Vaikka johtajalta 16ytyisi visio ja suuntaviivat, ovat tyontekijit kuitenkin
niitd, jotka luovat tuotteet ja kehittdvét niitd eteenpdin. Siksi on tdrkedd, ettd johtajat
kykenevit luomaan sopivan ympdriston ketteryydelle. (Teece ym. 2016, 17; Dabic ym.
2021, 685.)

Toisinaan ketteryys késitteen suhteen tormdd vadrinkdsitykseen, jonka mukaan
organisaatioiden tulisi pyrkid tekemddn muutoksia jatkuvasti hinnalla milld hyvénsa.
Ketteryyden suhteen olisikin tirkedd osata kiyttdd sitd oikein eli tunnistaa milloin
muutoksesta on hyotyd ja kuinka paljon muutosta vaaditaan. Artikkeli kuvailee
ketteryyttd mieluummin vahvoina dynaamisina ominaisuuksina, jotka ovat ominaisia
erityisesti  erittdin  tehokkaille  yrittdjamadisille  johtoryhmille ja  vankoille

organisaatiorakenteille. (Teece ym. 2016, 13—-14.)

Dabicin ym. (2021, 683—684) mukaan organisatorisen ketteryyden liséksi on olemassa
myos dlyllistd ketteryyttd. Kun organisatorisessa ketteryydesséd keskitytddn strategioiden
ja resurssien sddtelyyn, dlyllisessd ketteryydessd keskitytddn oikeanlaisen ympériston
luomiseen olemassa olevia rakenteita muuttamalla, joka mahdollistaa innovaation ja
ongelmanratkaisun. Alyllinen ketteryys ei vilttimittd ole yhteydessd yrityksen
kulttuuriin, vaan se saattaa olla joidenkin yksiléiden ominaisuus, niin johtajilla, kuin
tyontekijoilld. Kun tyontekijoilld on dlyllistd ketteryyttd, silld tarkoitetaan heidin
kykyddn muuttaa ajatusmallejaan ja etsid uutta tietoa uusien ratkaisujen luomiseksi.
Puhuttaessa johtajien dlyllisestd ketteryydestd, tarkoitetaan taas nimenomaan innovaation
ja tyontekijoiden élyllistd ketteryyttd edistivdn ympdériston luomista. Johtajien élyllista

ketteryyttd on usein tutkimuksessa kuvailtu yrittdjadmaiseksi johtajuudeksi.
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4 Yrittajamaisen johtajuuden vaikutus organisaation

ketteryyteen

4.1 Liiketoimintaympariston muutokset

Organisatorisen ketteryyden uranuurtajat Sharifi & Zhang (1999) tutkivat minkélaisia
muutoksia liiketoimintaympéristossd saattaa tapahtua, joiden seléttiminen vaatii
ketteryyttd. Heiddn mukaansa vastaus tdhdn ei ole yksiselitteinen, silld jokainen
organisaatio on erilainen ja toimii tidysin omalaisessa kontekstissaan, jonka vuoksi he
reagoivat muuttujiin eri tavoilla. Jokin tietty muutos litkketoimintaympéristdssé voi johtaa
toisessa organisaatiossa toiminnan kasvuun ja kiithtymiseen, kun taas toisessa
konkurssiin. Shafiri & Zhang (1999, 15-16) luettelevat, ettd muutoksia voi tapahtua
markkinassa, kilpailukriteereissé, asiakkaiden odotuksissa, teknologiassa ja eriniisissi
sosiaalisissa tekijoissd, joihin vastaaminen vaatii organisaatioilta ketteryytta selvitikseen.
Heiddn tutkimuksensa mukaan ketteryys pitdd sisédllidn nelji osa-aluetta, jotka
organisaation  pitdisi  kyetd  integroimaan  osaksi  toimintatapaansa  ja
organisaatiokulttuuriansa, jotta edelld mainittuihin muutoksiin voitaisiin reagoida. Namé
neljd osa-aluetta ovat reaktiokyky, kykeneviisyys, joustavuus ja nopeus. Reaktiokyky
pitdd sisdllddn muun muassa kyvyn havaita ja ennalta tunnistaa muutoksia ndissi aiemmin
luetelluissa ketteryyttd ajavissa tekijoissd, kyvyn reagoida nithin vilittomasti ja kyky
toipua muutoksesta. Kaikki ndméd ovat myds yrittdjdmaisiin johtajiin yhdistettavid
ominaisuuksia, jotka erottavat heiddt muista johtajatyypeistd. Yrittdjimdisen johtajan
vahvuus ja kaikkein ominaisin piirre on tdmdn kyky kukoistaa epdvarmuudessa ja
muutoksessa. Tdméd johtuu nimenomaan siitd, ettd kykenevét havaitsemaan nidma
muutokset ja oman innovatiivisuutensa ja ratkaisukeskeisyytensi kautta luomaan uusia ja
nopeita ratkaisuja. (Shafiri & Zhang 1999, 17-18, Subramaniam & Shankar 2020, 7, 17—
22, Dabic ym. 2021, 684; Teece ym. 2016.) Kykeneviisyys puolestaan korostaa
organisaation yleistason toimivuutta edistdvid asioita, kuten tuotteiden laadun,
nykyaikaisen teknologian, tyontekijoiden yhteistyon ja muutosjohtajuuden. Joustavuus ja
nopeus taas keskittyvét tuotannon ja ihmisten kykyyn joustaa tarvittaessa ja riittavilla
nopeudella. My0Os joustavuus ja nopea reagointikyky ovat yrittdmadisiin johtajiin
yhdistettdvid ominaisuuksia. Luvussa 3.3 kerrottiin siitd, kuinka johtajien alyllistd

ketteryyttd kutsutaan usein yrittdjdmaiseksi johtajuudeksi juuri sen takia, ettd tillaisten
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johtajien tapa toimia on niin joustavaa ja nopeaa. (Shafiri & Zhang 1999, 17-18, Dabic
ym. 2021, 684.)

4.2 Ketteryytta edistavat tekijat

Esimerkiksi Brand ym. (2021) ovat tutkimuksessaan tehneet huomion siitd, ettd
nykypéivin liiketoimintaympéristd muuttuu aiempaa nopeammassa tahdissa ja vaatii sen,
ettd organisaatioiden on kiihdytettdva innovaatioprosessejaan. He mieltdvét ketteryyden
olevan olennainen innovaatioprosessia kiithdyttiva tekijd, jonka vuoksi tutkimuksen
tarkoituksena onkin Shafirin & Zhangin (1999) tavoin erotella, mitka eri tekijét toimivat
ketteryyden mahdollistajina. Heiddn mukaansa innovatiivisuus ja ketteryys ovat
toisistaan erilliset kisitteet, jotka kuitenkin usein vahvasti kytkeytyvét toisiinsa. He
ehdottavat, ettd erityisesti innovaatioprosessin alkutaipaleella ketteryydelld on
huomattava merkitys, silld tdlloin tehddén innovaatioprosessin merkittdvimmat toimet;
alkuseulonta, alustava markkina-arvio ja yksityiskohtainen markkinatutkimus (Brand ym.
2021; Cooper & Kleinschmidt 1986, 83). Tarkastellaan seuraavaksi tarkemmin Brandin
ym. (2021) tutkimuksen tuloksia liittyen sithen, mitkd tekijat vaikuttavat organisaation
ketteryyteen ja sitd my6td innovatiivisuuteen eniten ja mistd niiden vaikuttavuus johtuu.

Samalla kdyddéin 1api my06s, miten yrittdjdmainen johtajuus kytkeytyy néihin ajatuksiin.

Brand ym. (2021, 166) luettelevat seitsemén merkittdvaad tekijad: (1) tyontekijét, (2)
johtamistyyli, (3) kulttuuri, (4) organisaatiojirjestelmd, (5) konsernin strategia, (6)
teknologia ja (7) asiakasintegraatio, jotka heiddn tutkimuksensa ja laatimansa

kirjallisuuskatsauksen mukaan ovat merkittavia tekijoitd ketteryyden edistdmiseksi.
4.2.1 Ketteryytta tyontekijoiden ja yrittajamaisen johtajuuden yhteispelilla

Ketterdn organisaation luomisessa osa vastuusta on luonnollisesti tyontekijoilld ja
ketteryys on yhteispelid. Ketterdn ja motivoivan johtajan ei voida olettaa pystyvin
vaikuttaa aivan Kkaikenlaisiin henkil6ihin toivotulla tavalla, vaan ketterdn
organisaatiokulttuurin luomiseksi vaaditaan tyontekijoiltd omanlaista joustavuutta.
(Brand ym. 2021, 166; Gunasekaran 1998, 1999; Yusuf ym. 1999.) Johtaja voi kuitenkin
vaikuttaa tyontekijoiden joustavuuteen, silld joustavuutta voidaan edistdd kouluttamalla
ja viestimélld avoimesti. On ymmarrettdvad, ettd asiantuntevat tyontekijdt eivit sokeana
luota johtajiinsa, vaan heiddn on my0s ymmarrettavd miksi ketteryys ja sen mukana

tulevat muutokset ovat kannattavia. Kun he ymmaértavit miksi muutos on tarpeellista,
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lisdd se heiddn joustavuuttaan. (Brand ym. 2021; Vazquez-Bustelo ym. 2007, 1309.)
Tutkimuksessa myoOnnetdin, ettd jotkut tyontekijdt ovat luonnostaan ketterampid kuin
toiset. Téllaisia ketteryyttd edistdvid tyontekijoitd kuvaillaan olevan yleisesti ottaen
itsevarmoja ja puolueettomia ajattelijoita. (Brand ym. 2021; Nold & Michel 2016.)
Kyseinen ajatus kytkeytyy myos vahvasti luvussa kolme esiin nousseeseen élylliseen
ketteryyteen. Dabicin ym. (2021, 683—684) mukaan &lyllinen ketteryys on yksittdisten
ithmisten ominaisuus, joka kertoo heiddn kyvystddn muuttaa omia ajatusmallejaan ja etsid

uutta tietoa ratkaisujen luomiseksi.

Ketteryyttd edistdvissd johtajuustyylissd tyontekijoiden voimaantuminen on keskidssd
(Brand ym. 2021, 166; Gunasekaran 1999; Worley & Lawler 2010; Yusuf ym. 1999),
jolla tarkoitetaan siti, ettd heille annetaan vastuuta ja mahdollisuuksia vaikuttaa omaan
tyohonsd ja itse organisaatioon. Kun suuri osa tyontekijoistd ovat sitoutuneita edistiméin
organisaatiota ja omaavat enemmdn valtaa, on muutosten aikaansaaminen
todenndkoisempdd (Brand ym. 2021, 166; Worley & Lawler 2010). Téllaisessa
organisaatiossa johtajan ei ole tarkoitus sanella kdskyjd oman mielensd mukaan, vaan
ennemmin integroida tyontekijit ketterddn organisaatiokulttuuriin (Brand ym. (2021,
166; Nold & Michel 2016). Tutkimuksessa ei suoranaisesti nosteta esiin sitd, ettd
erityisesti  yrittdjimdéiset johtajat kykenisivdt integroimaan alaisiaan ketterddn
organisaatiokulttuuriin, mutta verratessa tutkimuksen yhtélaisyyksid Dabicin ym. (2021)
ja Teecen ym. (2016) ketteryyteen keskittyviin tutkimukseen, ndhdain, ettd tutkimuksissa
viitataan samaan asiaan. Kun Brand ym. (2021, 166) kertoo siitd, ettd johtajan tulee
voimaannuttaa alaisiaan ja sen avulla "integroida” heidat ketteradn kulttuuriin, Dabic ym.
(2021, 685) ja Teece ym. (2016, 17) kertovat, kuinka johtajan tulee luoda ketteryytta
edistidva organisaatiokulttuuri, joka syntyy nimenomaan voimaannuttamalla ja antamalla

valtaa ja vastuuta.
4.2.2 Ketteryytta edistava organisaatiokulttuuri

Kulttuuriin liittyen, Brand ym. (2021, 166) viittaa Noldin & Michelin (2016)
tutkimukseen, joka kertoo, ettd ketteryyttd edistdvissd organisaatiossa kulttuurin tulisi
perustua yhteiseen mielentilaan ja jaettuihin ongelmiin, silld se johtaa yhteisty6hon ja
tiedonjakamiseen. O’Reillyn ym. (2014, 597) mukaan useat tutkijat ovat ehdottaneet, ettd
organisaation kulttuuri rakentuu pitkélti sen johtajien arvoista ja persoonista, johtuen

siitd, ettd he pitkdlti asemallaan, teoillaan ja auktoriteetillaan vaikuttavat organisaation
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normeihin. Samoista syistd he my0s kykenevidt muuttamaan organisaatiokulttuuria.
(O’Reilly ym. 2014, 597; Bandura 1986; O’Reilly & Chatman 1996; Schein 1985; Baron
& Hannan 2002; Detert ym. 2000; Fu ym. 2010.) Yrittdjamaéisilld johtajilla ndhddén
olevan erityislaatuinen kyky johtaa ja luoda ketterdd organisaatiokulttuuria heiddn
ominaisuuksiensa vuoksi. Heidén vaikutusvaltaansa lisdd myos se, ettd yhdessa johtajien
sosiaalisen vallan ja auktoriteetin kanssa yrittdjdmaiisien johtajien uskotaan pystyvin
vaikuttamaan alaisiinsa tavallisia johtajia paremmin. Nédiden ominaisuuksien avulla he
onnistuvat luomaan ketterdd ja yrittdjiméistd organisaatiokulttuuria, sekd parantamaan
organisaation suorituskykya. (Subramaniam & Shankar 2020, 10-11.) Kuten jo luvuissa
2.1 ja 2.2 mainittiin, on yrittdjimaiset johtajat henkildité, jotka pystyvit vaikuttamaan
alaisiinsa etenkin tekojensa ja ndyttdiménsé esimerkin kautta ennemmin kuin karismansa
kautta. Toisin sanoen tdmén ominaisuuden ja tissd kappaleessa aiemmin mainittujen
tutkimusten avulla voidaankin tulkita, ettd yrittdjimdiset johtajat saavat osakseen
arvostusta ja ihailua oman panoksensa ja mielentilansa avulla, joka johtaa siihen, etté
muut heidin ympérilldén pykivét toimimaan samoin. Tdéma yhdessé johtoaseman tuoman
auktoriteetin kanssa taas luovat organisaation sisdlld yhtenevéisyyttd ja saa tyontekijit
yhteisty0ssid keskittymiin samoihin tavoitteisiin ja ongelmiin edistden nédin organisaation

kykeneviisyyttd ketteryydelle.
4.2.3 Toiminnan kivijalkana kettera organisaatiojarjestelma

Organisaatiojdrjestelmén (engl. organizational system) eli ikd4n kuin sen rakenteen ja
roolin tulisi olla sellainen, ettd se asettaa organisaatioon normit ja rutiinit, joiden
tavoitteena on edistdd ketteryyttd ollen kuitenkin myos tarpeeksi joustava. Samalla
henkildstostrategian tulisi olla sellainen, ettd tyontekijoiden valtaa korostettaisiin siten,
ettd he ovat motivoituneita ja kykenevid luomaan muutosta. (Brand ym. 2021, 166; Nold
& Michel 2016; Worley & Lawler 2010.) Luvussa 3.3 késitellyssd Dabicin ym. (2021,
683-684) tutkimuksessa puhutaan siitd, kuinka &lyllisesti ketterdt johtajat kykenevit
luomaan ketteryyttd edistdvdd organisaatiokulttuuria. Puhuttaessa esimerkiksi
keskisuurista tai suurista yrityksistd, joissa johtajia on useampia, voikin olla ketteryyden
kannalta oleellista, minkd alueen johtaja on ketterd. Esimerkiksi juuri
henkil6stopadllikollda voi olla erityisen tdrked rooli ketterdn organisaation luomisessa,
silla hédnelldi voi olla tarvittavaa osaamista ja vaikutusvaltaa edesauttaa
ihmiskeskeisemman henkildstdpolititkan luomista. On tietenkin myds huomioitava, etti

muidenkin alueiden johtajat voivat omilla tahoillaan vaikuttaa ketteryyden edistdmiseen,
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mutta henkilostopééllikko on yleenséd eniten organisaatiota poikkileikkaava johtaja heti
toimitusjohtajan jilkeen. Kuten Noldin & Michelin (2016) tutkimuksessaan totesi, on
tarkedd, ettd tavoitteet ja sitd myotd itse ketteryys, olisivat koko yhteison yhteisid

tavoitteita, jotta se voisi integroitua yrityksen toimintatavaksi.
4.2.4 Ketteryys yhteisena tavoitetilana

Ketterddn strategiaan tulisi sitoutua jimakasti, jolloin ketteryys on ennemminkin kaikkien
yhteinen pysyva mielentila ennemmin kuin hetkellinen tavoitetila. Tdma tarkoittaa toisin
sanoen sitd, ettd liiketoiminnassa ei keskitytd vakauden tuomaan tehokkuuteen ja
hyotysuhteeseen vaan muutoksen aiheuttamaan hetkittdiseen etulyontiasemaan. (Brand
ym. 2021, 166; Worley & Lawler 2010.) Vaikka tillainen strategia voi ndyttdytya
poukkoilevana ja kestdmittoméni, estdd se monien organisaatioiden kohtalon, jossa
turvaudutaan totuttuihin toimintatapoihin ja liiketoimintamalleihin, jotka lopulta ajavat
organisaation pysdhtyneeseen ja toisinaan vanhanaikaiseksi koettuun tilaan. Ketteryytta
tavoitellessa ei kannata kuitenkaan toimia harkitsemattomasti vaan on hyvé kuitenkin
tarpeeksi tutkia alkavia trendejd ja markkinaa, jotta ketteryyttd ei ajeta eteenpdin
kannattamattomalla tavalla (Teece ym. 2016, 13—14). Ennemmin kannattaa keskittyd
tulevaisuusorientoituneisuuteen ja rohkeasti uudistaa tuotteita vastaamaan kuluttajien
toiveita ldhitulevaisuudessa. Esimerkiksi Apple on toiminut ketterdlld tavalla, silld he
tunnistavat alkavat trendit ja niihin tartutaan. Tdma saa Applen ndyttdytymédn markkinan
moderneimpana, sekd edelldkdvijdnd, jonka askelia muut seuraavat ja kopioivat.

(Chikhale & Mansouri 2015, 285.)
4.2.5 Teknologia mahdollistamassa ketteryytta

Koska liiketoimintaympéristdé muuttuu jatkuvasti ja kiihtyvissd tahdissa erityisesti
teknologian vaikutuksesta, tdytyy siihen vastata teknologian avulla. Teknologia edistda
ketteryyttd, sekd auttaa muiden ketteryyttd edistdvien tekijéiden tehostamista. Teknologia
helpottaa esimerkiksi sisédistd viestintdd, jonka avulla voidaan edistdd yhteneviisyytti ja
tehostaa tiedonjakoa. (Brand ym. 2021, 166; Gunasekaran 1998; Vaquez-Bustelo ym.
2007.) Muutoin teknologia on nykypdivdnd miltei pakollista erityisesti, jos haluaa
implementoida ketteryyttd, silld organisaatiot ovat aiempaa tehokkaampia teknologian

kautta ja se on edellytys, mikéli haluaa olla kilpailukykyinen — saati sitten kettera.
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4.2.6 Ketteryys asiakaslahtoisyydesta

Asiakasintegraatio on erityislaatuisen tirked ketteryyden edistdmisessd, koska
ketteryydelld tarkoitetaan pohjimmiltaan sitd, ettd ymmarretdéin kokonaisvaltaisesti
markkinaa ja osataan vastata sen tarpeisiin ja odotuksiin dynaamisesti. Siksi asiakkaiden
kanssa vuorovaikuttaminen ja markkinatutkimukset ovat innovaation ja ketteryyden

edellytyksii. (Brand ym. 2021, 166; Yusuf ym. 1999.)
4.3 Muutokseen sopeutuminen ja epavarmuuden hyédyntaminen

Jatkuvasti muuttuvan ja kiihtyvin markkinan vuoksi niin sanotut mustat joutsenet ovat
tulossa normiksi nykypdivin liike-eldmidssd, jonka wvuoksi yrityksiltd vaaditaan
ketterampéaa reagointia markkinan muutoksiin. Musta  joutsen on
tulevaisuustutkimuksessa kdytettdva termi, jolla viitataan tapahtumiin, jotka ovat tiysin
odottamattomia (Phan & Wood 2020, 425). Organisaatiot tarvitsevat johtajia
uudelleensijoittamaan taloudellista pidfdomaa ja teknistd asiantuntemusta, seké
tasapainottamaan sidosryhmien etuja. Monissa kriittisissd litketoiminnan risteyskohdissa
odotetaan johdolta kykya havaita todennidkoisid tulevaisuuden suuntia ja trendejé, sekd
kykyd luoda suuntaviivat tulevaisuudelle ja johtaa organisaatiota oikeaan suuntaan.
Yrittdjamaisid johtajia on tutkimuksissa pidetty juuri sellaisina, joille tillainen innovointi
ja sen implementointi on ominaista. Siksi juuri yrittdjimaéisid johtajia pidetddn parhaina
johtajina kyseisenlaisiin muutostilanteisiin. Ongelmia saattaa kuitenkin ilmaantua siind
vaiheessa, kun uutta strategiaa pyritdén implementoimaan, koska muutokseen vaaditaan
kannustavan ja asiaa edistivdn johdon lisdksi motivoitunutta tyévoimaa. Mikili
organisaatiokulttuuri ei tue ketteryyttd, on se myos mahdoton saavuttaa. (Teece ym. 2016,

16-19.)

Kun halutaan muuttaa organisaatiokulttuuria, on erityisen tirkeda fasilitoida oikeanlainen
ympdérist eli luoda alaluvussa 3.3 kasiteltyd dlyllistéd ketteryyttd. Dabicin ym. (2021, 684)
mukaan yrittdjamadisille johtajille on ominaista osata kohdistaa tyontekijoiden élyllinen
ketteryys eli potentiaali ja osaaminen oikeisiin kehityskohteisiin. Yrittdjdmaiset johtajat
ohjaavat alaisiaan esimerkilldin keskittimalld ndiden huomio yrittdjamaisiin tavoitteisiin

ja inspiroimalla heitd seuraamaan kunnianhimoaan (Shiferaw ym. 2023, 2).

Kuten mainittu, organisaatiot ja niiden liiketoiminta ovat erilaisia ja kohtaavat erilaisia

haasteita. Yrittdjimadiset johtajat ja heiddn mahdollistamat ketterdt organisaatiot sopivat
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enemmain joillekin organisaatioille kuin toisille. Tuntien sen, ettd yrittdjaméaiset johtajat
tunnetaan heiddn ylivoimaisesta kyvystddn hyodyntdd epdvarmuutta ja muutosta,
hyd6tyvit heistd oletettavasti eniten organisaatiot, jotka toimivat nopeasti muuttuvilla ja

epavarmoilla markkinoilla. (Teece ym. 2016, 30.)
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5 Johtopaatokset

Tdssd luvussa tutkielma tiivistetddn ja vastataan kysymykseen “Milld tavalla

yrittdjdméinen johtajuus on yhteydessé ketterdén organisaatiokulttuuriin?”.

Luvuissa késitellyt tutkimukset painottivat sitd, kuinka liiketoimintaympéristd on
murroksessa ja se pakottaa organisaatiot tekemiin muutoksia ja innovaatioita aiempaa
ripeammalla tahdilla. Murroksen taustalla ovat teknologian harppaukset ja siitd johtuva
globalisaatio, jotka luovat enemmin mahdollisuuksia ja kasvattavat kilpailua. Jotta
organisaatiot kykenevit sdilyttdimadn kilpailukykyisen asemansa, on heidén vastattava
markkinan kysyntdén eli luotava innovaatioita ja reagoitava muuttuvaan markkinaan
mahdollisimman dynaamisesti ja liikaa vahingoittumatta. (King 2018, Pessot ym. 2023.)
Téllaisia organisaatioita kutsutaan ketteriksi organisaatioiksi (Canboy & Fitzgerald.
2004, Teece ym. 2016). Ketteryys syntyy monien asioiden summasta, mutta tirkein veturi
on oikeanlainen ketterd johtaja, joka kykenee havainnoimaan markkinan muutoksia,
reagoimaan niithin ja mikd tdrkeintd, saamaan koko organisaation sitoutumaan
muutokseen (Nold & Michel 2016). Tutkittaessa téllaisia johtajia, on huomattu, ettd
ketterdd organisaatiota edesauttaa erityisesti yrittdjimaisiksi johtajiksi kutsutut henkil6t.
Yrittdjamiisten johtajien vahvuusalueita ovat innovatiivisuus, havainnointikyky,
muutoksen ja paineen alla kukoistaminen, nopea reagointikyky, sekd esimerkilld
johtaminen. Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd siitd huolimatta, etteivit yrittdjaméaiset
johtajat ole vélttaméttd karismaattisimpia, onnistuvat he nimenomaan oman esimerkkinsa
voimalla saamaan ithmiset toimimaan itsensé tavalla eli ketterdsti. (Teece ym. 2016, Dabic

ym. 2021.)

Luvussa 4 kisiteltiin tarkemmin sitd, milld tavalla yrittdjamdinen johtajuus kytkeytyy
ketterddn organisaatiokulttuuriin. Kun litketoimintaympéristossd tapahtuu tarpeeksi
suuria muutoksia, vaatii niistd véhin vaurioin selviytyminen ketteryyttid. Tutkimuksissa
oli lueteltu toimintamalleja, joiden avulla organisaatiot kykenevit reagoimaan
muutoksiin  ketterdsti luoden heille tietynlaisen etulyontiaseman ei-ketteriin
organisaatioithin verrattuna. (Brand ym. 2021; Worley & Lawler 2010.) Luvussa 4
huomattiin, ettd kaikki ketteryyteen yhdistettivit toimintamallit ovat sellaisia, joiden

yrittdjdmaisten johtajien tunnetaan edistédvin omalla johtajuustyylilldéan.
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Vastauksena kysymykseen “Milld tavalla yrittdjimdinen johtajuus on yhteydessi
ketterddn organisaatiokulttuuriin?”’, voidaan siis todeta, ettd yrittdjadmiisen johtajan
yhteys ketterddn organisaatiokulttuuriin on erittdin vahva. Useat tutkimukset osoittivat,
ettd ketteryyttd edistdd eritoten yrittdjaméinen johtajuustapa (Dabic ym. 2021, Teece ym.
2016). Tutkimuksissa todettiin myos, ettd ketterdn organisaatiokulttuurin luomisessa
suuri rooli on johtajan lisdksi muilla tyontekijoilla (Dabicin ym. 2021, Nold & Michel
2016). Huomioitavaa on se, ettd yrittdjaimainen johtaja johtaa esimerkilldén, jonka vuoksi
tillaisen henkilon alaisuudessa tyOskentelevdt ihmiset kasvattavat myds oman
motivaationsa kautta omaa ketteryyttddn ja tdten vaikuttavat myds organisaatioon

kokonaisuudessaan (Renko ym. 2019, Lee ym. 2019).
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