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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen lihtokohdat

Viime vuosien aikana olemme saaneet seurata kasvavassa méérin miten useista innova-
titvisista suomalaisista niin sanotuista startup-yrityksistd on poikkeuksellisen lyhyessd
ajassa kasvanut kansainvilisid menestystarinoita. Niilld startup-yrityksilld, jotka onnis-
tuvat muuntamaan liikeideansa kannattavaksi litketoiminnaksi ja kasvamaan voimak-
kaasti, on kiistatta suuri taloudellinen vaikutus yhteiskuntaamme. Esimerkiksi vuosina
2007-2010 OECD:n médritelmédn mukaiset kasvuyritykset loivat Suomeen 51 542 uutta
tyopaikkaa. Ndiden kolmen vuoden aikana yksittdinen kasvuyritys ty6llisti keskimdérin
116 uutta henkil64 ja rdjdhdysmaéisesti kasvava yritys jopa 919 uutta tyontekijad. Samal-
la ajanjaksolla kasvuyritysten kokonaisliikevaihto puolestaan kasvoi noin 7 miljardia
euroa. (Kasvuyrityskatsaus 2012, 26-29.)

Merkittivistd taloudellisista vaikutuksista huolimatta kasvuyritykset edustavat hyvin
pientd osaa kaikista yrityksistd. Vuonna 2011 Suomessa oli 758 kasvuyritystd, mikd on
vain 0,24 % koko yrityskannasta (liikevaihdolla tai henkilostolld mitattuna osuus on yli
20-kertainen). Réjdhdysmaéisesti kasvavia yrityksid oli Suomessa vain 17 (yli 100 %
keskiméérdinen vuosikasvu). (Yrityskatsaus 2013, 14.) Kasvuyritysten pieni lukumééra
johtuu pédosin siitd, ettd valtaosa voimakasta kasvua tavoittelevista startup-yrityksistad
epdonnistuu tavoitteessaan. Tutkimuksen mukaan jopa 75 % kaikista aikaisen vaiheen
paddomasijoituksen saaneista startup-yrityksistd kaatuu ja hévidd (Gage 2012). World
Economic Forumin raportissa puolestaan todetaan, ettd vain alle viisi prosenttia 28 000
alkuvaiheen pddomasijoituksen saaneesta yrityksesta listautui julkiselle markkinapaikal-
le (Puttonen & Kéhonen 2010, 10). Suurimman osan epdonnistuessa vain harva startup-
yritys kykenee siis muuntamaan ideansa kannattavaksi kasvuliiketoiminnaksi.

Syitd lupaavien startup-yritysten epdonnistumiselle on esitetty lukuisia. Merkittdvana
esteend uuden liiketoiminnan luomiselle ja kasvattamiselle voidaan kuitenkin ndhdd
yrittdjan puutteellinen osaaminen ja johtajuustaidot sekd erityisesti kykeneméttomyys
kehittdd niitd yrityskasvun edellyttaméllé tavalla. Johtajuudella on yleisesti todettu ole-
van kriittinen merkitys pienten yritysten kasvulle (Kempster & Cope 2010, 5) ja kasvun
tuomat muutokset vaativat usein yrittdjd-johtajalta uusien johtamistaitojen ja -kykyjen
oppimista (Swiercz & Lydon 2002, 381). Oppimisen térkeys korostuu epdvarmassa ja
hektisessé startup-ymparistossi erityisesti silloin, kun nuorille kasvuhakuisille yrittdjille
ei ole ehtinyt kertyd kattavaa esimies- tai johtamiskokemusta aikaisemmista toistd. Joh-
tamisen tehokkuuden onkin todettu perustuvan pitkélti siithen kuinka hyvin yrittdjd ky-
kenee imemdiin tietoa toimintaympéristostddn sekd hyddyntdmadn sitd litketoiminnas-
saan (Cope 2003, 430; Young & Sexton 2003, 169).



Toisaalta startup- ja kasvuyritysten kohtaamien haasteiden on néhty olevan melko
erilaisia verrattuna isojen ja vakiintuneiden yhtididen haasteisiin, minkd vuoksi myds
johtamisen on todettu poikkeavan muista johtamistyyleistd (Leitch, McMullan & Harri-
son 2012, 348). Niinpd ammattijohtajien johtamien startup-yritysten ei ole havaittu
suoriutuneen kokemattomien perustajien johtamia yrityksid paremmin (Willard, Krue-
ger & Feeser 1992, 181). Epdvarmassa ja turbulentissa pienyritysympéristosséd tapahtu-
van uuden liiketoiminnan luomisen on todettu vaativan niin sanottua yrittdjahenkisti
johtajuutta, joka kehittyy véhitellen erilaisten luonnollisten ja epdmuodollisten oppimis-
tapahtumien kautta. Johtajana kehittyminen ndhdéénkin pienyrityskontekstissa oppimis-
prosessina, jossa johtaja oppii tarvittavat kyvyt seki osaamisen satunnaisten tapahtumi-
en ja kokemusten kautta sen sijaan, ettd oppiminen tapahtuisi suunnitelmallisen koulu-
tuksen tai jérjestettyjen koulutustilaisuuksien kautta. Vaikka yrittdjdhenkisen johtajuu-
den on néhty olevan tirkedé pienten yritysten kasvulle niin tutkittua tietoa on kuitenkin
vdhin siitd miten kokemattomat yrittdjit kdytdnndssd oppivat ja kehittyvdt johtajina.
(Kempster & Cope 2010, 5, 26; Bagheri & Pihie 2011, 451.)

1.2 Tutkimuksen tarkoitus ja tutkimuskysymykset

Tutkimukseni kisittelee startup-yrittdjien oppimista ja johtajaksi kehittymistd. Suomesta
on viime vuosina noussut useita menestyneitd startup-yrityksid maailmalle, joiden pe-
rustajat tai toimitusjohtajat ovat nuoria yrittdjid ilman merkittdvdd aikaisempaa johta-
mis- tai esimieskokemusta. Monipuolisen osaamisen tai kattavan johtamiskokemuksen
puutteesta huolimatta monet nuorista startup-yrittéjistd ovat oppineet nopeasti johta-
maan kasvavia yrityksidén, hallitsemaan kasvuun liittyvid muutoksia sekd tekeméédn
vaihdoksen yrittdjén roolista johtajan saappaisiin.

Té&hin 1lmidon aion syventyd pro gradu -tutkielmassani eli tarkoituksenani on tutkia
miten nuoret startup-yrittdjat oppivat ja kehittyvét johtajina kasvavissa startup-
yrityksissd. Nuorten esimiesasemassa toimivien startup-yrittdjien oppimista tarkastelen
epdmuodollisen oppimisen ndkdkulmasta eli tutkimuksen tavoitteena on selvittdd min-
kilaisia pdivittdiseen tyOntekoon sidottuja oppimismekanismeja nuoret startup-yrittdjit
hyodyntévit selviytydkseen uuden litketoiminnan luomiseen liittyvistd haasteista sekd
millé tavoin kyseiset epdmuodolliset oppimismekanismit ovat vaikuttaneet heiddn kehit-

tymiseensa.

Tamaén tutkimuksen piitavoitteena on vastata tutkimuskysymykseen:

Miten nuoret startup-johtajat oppivat kasvavissa startup-yrityksissd?

Vastauksia tutkimuskysymykseeni pyrin 16ytiméan seuraavien osaongelmien avulla:



1. Mitkd epdmuodolliset oppimismekanismit vaikuttavat nuorten startup-johtajien
oppimiseen?

2. Millaisia vaikutuksia ympirist6114 on nuorten startup-johtajien oppimiseen?

Tutkimukseni tarkoituksena ei siis ole selvittdd minkilaisia ominaisuuksia nuoriin
menestyviin startup-johtajiin liitetdén tai milld tavoin heidén roolinsa ja identiteettinsd
ovat muuttuneet startup-yrityksen kasvaessa. Sen sijaan tutkimuksen tarkoituksena on
katsoa ndiden aiheiden taakse ja selvittdd mitkd arkipdivdiseen tyOskentelyyn sidotut
oppimismekanismit ja -kokemukset ovat edistdneet nuorten startup-yrittdjien oppimista
sekd kehittymistd johtajina. Yrittdjistd tiedetdén yleisesti melko vdhén miten he oppivat
johtamaan tai millaisia vaikutuksia erilaisilla oppimismekanismeilla on kyseiseen op-
pimisprosessiin (Cope 2005, 379-382). Tutkittua tietoa on niukasti myds siitd miten
erilaiset toimintaympéristot ja kontekstit vaikuttavat yrittdjien oppimiseen sekéd kehit-
tymiseen johtajina (Cope 2005, 390-391). Koska ympéristo ja olosuhteet luovat kuiten-
kin puitteet oppimiselle, tulisi oppimisen kontekstiin kiinnittdd enemmén huomiota
(Van der Sluis & Poell 2002, 306). Yksi syy vidhdiseen yrittdjien oppimista ja kehitty-
mistd kasittelevén tutkimuksen mairdédn on se, ettd oppiminen ja johtajana kehittyminen
edustavat pitkilti implisiittisesti opittua eli hiljaista tietoa, jota on vaikea tutkia (Kemps-
ter 2006, 7). Tédssé tutkimuksessa oppimisen abstrakti luonne on otettu huomioon erityi-
sesti aineiston keruun suunnittelun yhteydessé (ks. luku 4).

Viime vuosina kasvaneen startup-ilmion myd6td startup-yrittdmistd on ryhdytty pité-
méédn yhd voimakkaammin yhtend omana yrittimisen muotonaan. Esimerkiksi amma-
tinharjoittamisesta, lifestyle-yrittimisesté ja perhe-yrityksistd sen ndhdéén eroavan paa-
sadantdisesti litkketoiminnan luonteen ja tavoitteiden osalta. Digitalisaation ja globalisaa-
tion seurauksena syntyneet startup-yritykset tarjoavat uuden mielenkiintoisen kontekstin
tutkia yrittdjien oppimista ja kehittymistd johtajina. Tdssé tutkimuksessa keskityn sellai-
vavaa liiketoimintaa. Tutkimuksen ulkopuolelle rajaan siis vanhemmat ja kokeneemmat
johtajat ja yrittéjat, koska tarkoitus on selvittdd ja tunnistaa sellaisia oppimismekanisme-
ja ja -kokemuksia, jotka ovat vaikuttaneet juuri nuorten ja kokemattomien yrittdjien
oppimiseen sekd kehittymiseen startup-yrityksissd. Téssd tutkimuksessa keskityn vain
sellaisiin nuoriin yrityksiin, jotka edustavat kasvavia startup-yrityksié eli jotka pyrkivét
luomaan uutta ja innovatiivista liiketoimintaa sekd ovat osoittaneet selvdd kasvua joko
litkevaihdolla tai henkiloston maardlla mitattuna. Tutkimuksen ulkopuolelle jadvét siten
kaikki ne yritykset, jotka eivédt tavoittele voimakasta kasvua tai tdytd startup-yrityksen
piirteitd (ks. luku 2.1).

Yrittdjien on nédhty oppivan ja kehittyvdn johtajina pitkélti erilaisten epdmuodollis-
ten, satunnaisten ja yrittdjédn luonnolliseen toimintaympéristoon sidottujen tilanteiden ja

kokemusten kautta (Kempster & Cope 2010, 9). Toisin sanoen yrittdjat kehittyvit johta-
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jina vihitellen osana jokapiivdistd toimintaa ja tekemistd. Tutkielmassani en sen vuoksi
paneudu kouluttautumisen kautta tapahtuvaan kehittymiseen vaan tyohon sidottuun
epamuodolliseen oppimiseen ja sitd tukeviin oppimismekanismeihin. Startup-yrityksissi
tarvittavaa johtajuutta tarkastelen yrittdjdhenkisend johtajuutena (luku 2.4).

Tédma tutkimus rakentuu kolmen eri osion varaan. Ensimmadisessé teorialuvussa luo-
daan katsaus tutkimuskenttddn tarkastelemalla startup-yrityksen erityispiirteitd sekéd
litketoiminnan luonnetta, minkd lisdksi perehdytdin epdvarmassa ja turbulentissa yri-
tysympadristossd vaadittavan johtajuusmuodon, yrittdjdhenkisen johtajuuden, méiéritel-
méén. Toisessa teorialuvussa tarkastellaan yrittdjien oppimista sekd syvennytéédn sellai-
siin epdmuodollisiin oppimismekanismeihin, joiden kautta yrittdjien oppimisen ja joh-
tamisen kehittymisen on nédhty padsadntdisesti tapahtuvan. Samalla tehddén ero eri op-
pimistasojen valilld sekd kartoitetaan aikaisemmissa tutkimuksissa esiintyneité rajoittei-
ta yrittdjien oppimiselle ja kehittymiselle johtajina. Yhteenvetona esitidn tutkimuksen
teoreettisen viitekehyksen, joka yhdistié eri oppimismekanismit, yrittdjdhenkisen johta-
juuden seka startup-ympériston. Tutkimuksen metodologian esittelen toteutus ja aineisto
—luvussa. Tutkimuksen kolmas osio kattaa tutkimustulosten esittelyn, tulosten tulkinnan

seki niiden perusteella tehtévit johtopaatokset.
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2 YRITTAJAHENKINEN JOHTAJUUS STARTUP-
YRITYKSISSA

2.1 Startup- ja kasvuyrityksen méaritelmat

Startup-yritykselle ei ole vakiintunut yksiselitteistd mééritelmii termin runsaasta kay-
tostd huolimatta. Useimmiten startup-yritykselld viitataan nuoreen ja kasvuhakuiseen
yritykseen, joka etsii skaalautuvaa eli helposti monistettavaa liiketoimintamallia (Saari-
nen 2013; Blank 2010). Startup-yritys ei ldhtokohtaisesti vield tiedd asiakaskuntaansa
tai millainen kehitettdvian tuotteen pitdisi olla (Ries 2011, 9). Téstid johtuen startup-
yrityksen toimintaa leimaa suuri epdvarmuus sekd todenndkoisyys epédonnistua, koska
se vasta kehittelee ensimmadisid tuotteitaan tai palveluitaan eikd kykene vield tuottamaan
merkittdvad litkevaihtoa. Niinpé jopa 75 prosenttia startup-yrityksistd epdonnistuu (Ga-
ge 2012). Vihdisen liikevaihdon sekd korkeiden tuotekehityskulujen vuoksi startup-
yritykset ovat usein my0s riippuvaisia ulkopuolisesta rahoituksesta. Useimmat startup-
yrityksistd toimivat informaatio- ja teknologia-alalla johtuen digitaalisten tuotteiden
helposta skaalautumisesta eli nopeasta monistamisesta ja levittdmisesta.

Ehka tirkein startup-yrityksid luonnehtiva ja yhdistdvé piirre on nopean kasvun, eri-
tyisesti kansainvélisen kasvun tavoitteleminen. Yksinkertaisimmillaan se perustuu kah-
teen seikkaan: 1) sithen, pystyykd yritys 10ytdméén tai kehittdméén sellaisia tuotteita tai
palveluita, joille kehittyy nopeasti ja runsaasti markkinakysyntda ja 2) pystyyko yritys
tyydyttimédn kyseisen markkinapotentiaalin riittdvén laajasti ja nopeasti. On jokseenkin
selvéd, etteivit edelld selostetut tunnuspiirteet, skaalautuva tuote sekd markkinointikyky
ja kasvuhalu, tiyty valtaosalla uusista yrityksistd. Ndin ollen startup-yrityksen késite
koskee vain murto-osaa vuosittain perustettavista yrityksistd. Voimakkaaseen kasvuun
liittyy myo0s jatkuva kilpailu, joka leimaa startup-yritysten toimintaa markkinoilla.
Markkinoiden ollessa kansainviliset ja kilpailun ollessa aidosti globaalia, uudet nopean
kasvun mahdollistavat markkinat ja -trendit vetdvét useita potentiaalisia kilpailijoita
puoleensa. (Graham 2012.)

Startup-yrityksille on siis luonteenomaista toimiminen uusilla tuote- ja palvelulii-
keideoilla, joissa liiketoimintamalli vasta kehittyy. Eiké liiketoimintamallin 16ytdminen
ole aina itsestddn selvdd varsinkaan toiminnan alkuvaiheessa. Liiketoiminnan etsimis-
luonteesta johtuen startup-yritykset joutuvat usein pivotoimaan eli muuttamaan tai ko-
konaan vaihtamaan strategiaansa ja litketoimintamalliaan (Ries 2011, 24). Pivotointi on
startup-yrityksille tyypillistd, koska todella skaalautuvan tuotteen ja sitd tukevan liike-
toimintamallin 16ytdminen on haastavaa ja edellyttdd startup-yritykseltd useita muutok-

sia ennen kuin litketoiminta on kehittynyt haluttuun muotoon.
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Startup-yrityksid kutsutaan usein myods pelkiksi kasvuyrityksiksi. Sanoista on arki-
kielessd kaytdnnossa tullut synonyymeja toisilleen, vaikka kasvuyritykselld on startup-
yritystd vakiintuneempi ja selkedmpi maéritelmd. OECD:n ja EU:n méiéritelmén mu-
kaan kasvuyritykseksi lasketaan yritys, jonka 1dhtotyollisyys on vihintdén 10 henkilod
ja keskiméérdinen tyollisyyden vuosikasvu ylittdd 20 prosenttia kolmena perdkkéisend
vuotena (Yrityskatsaus 2013, 66). Kasvuyrityksen kriteerind voidaan pitdd myos liike-
vaihdon kasvua, tosin litkevaihdon nopea kasvu on paljon yleisempéd kuin henkildsto-
médrdn. Tamé tarkoittaa, ettd litkevaihdon soveltaminen kasvukriteerind antaa tyypilli-
sesti huomattavasti suuremman joukon kasvuyrityksid kuin henkil6ston kasvulla mitat-
tuna (Kiljunen & Rikama 2011). Huomionarvoista on kuitenkin havaita, etti virallisella
kasvuyritysmairitelmilld voidaan viitata mihin tahansa kasvavaan yritykseen, joka vain
tayttdd madritelmdn kriteerit. Ndin ollen kasvuyritys voi teoriassa olla startup-yritys,
mutta my0s toimialaltaan ja kooltaan siitd poikkeava. Sen vuoksi kasvuyritys -termin
esiintyminen eri yhteyksissd voi tuntua ristiriitaiselta.

Kasvuyrityksen mééritelmédén ei kuitenkaan aina sisédllytetd vain kasvuprosentteihin
liittyvid rajauksia. Esimerkiksi Puttosen ja Kdhosen (2010, 10) miiritelmdn mukaan
kasvuyritykset ovat tyypillisesti

* nuoria ja innovatiivisia yrityksid, joilla T&K-toiminnan osuus liikevaihdosta on

merkittdva

* ne toimivat useimmiten korkean teknologian aloilla (mutta eivit aina)

* ne tarvitsevat usein ulkopuolista riskipddomaa kasvaakseen

* ne tavoittelevat nopeaa kansainvilistd kasvua (litkkevaihdon kasvu ldhempina 100

kuin 20 %:a)

* ne rakentuvat useamman henkildn perustajatiimin varaan seké

* ne tavoittelevat yrityksen arvon maksimoimista sddnndllisen yrittdjétulon sijaan.

Vaikka edelld mainitun perusteella startup- ja kasvuyrityksiin liittyy monia yhteisid
piirteitd, merkittdvin ero ndiden kahden kisitteen vililld koskee yritystoiminnan kehi-
tysvaihetta: Startup-yritys etsii vield skaalautuvaa liiketoimintamallia sekd ensimmaéisid
asiakkaitaan, kun taas kasvuyritys on tdmén vaiheen jo pddosin ohittanut ja keskittyy
luodun liiketoiminnan skaalaamiseen eli kasvattamiseen.

Téssd tutkimuksessa rajaan startup-yrityksen koskemaan nuorta teknologia-alan yri-
tystd, joka pyrkii luomaan uutta nopeasti kasvavaa ja skaalautuvaa liiketoimintaa, ja
jonka tulevaisuuden tavoitteena on nopea kansainvdlinen kasvu. Kasvuyritys-termilld
puolestaan viittaan startup-vaiheen ohittaneisiin yrityksiin, jotka ovat onnistuneet kehit-
taméadn markkinakysyntdd vastaavan tuotteen tai palvelun ja keskittyvét tdimén liiketoi-

minnan voimakkaaseen kasvattamiseen.
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2.2 Startup-yrittaji — johtaja vai yrittaja?

Edelld mainitun perusteella startup-yritys on vield kehittymiton, koska sen tuotteet ja
markkinointi hakevat paikkaansa. Toisaalta kehitys on nopeaa ja muutamassa vuodessa
yrittdjd-johtajan vastuulla voi olla useampien satojen tyontekijoiden joukkue ja suurta
vientiyritystd vastaava liikevaihto. Oma alkuperdinen idea voi olla jo hyvin kaukana
siitd, mitd yritys nykypdivinad tekee. Témén kaltainen nopea kasvu epidvarmassa toimin-
taympéristossa edellyttdd vahvaa johtamista ja sen kehittymistd. Yritysten liiketoimin-
taympéristdjen muuttuessa nopeasti sekd kilpailun jatkuvasti kiristyessd tutkijat ovat
kuitenkin alkaneet epdilld perinteisten johtajuusmallien ja -teorioiden riittdvyyttd vastata
muuttuvan toimintaympériston haasteisiin. Yhid epidvakaamman toimintaympariston
johtamiseen on haettu tukea yrittdjyyden puolelta, silld esimerkiksi McGrath ja MacMil-
lanin (2000, 1) mukaan uusi hektinen toimintaympdristd vaatii johtajilta "yrittdjamaista
ajattelutapaa". Onkin ehdotettu, ettd parantaakseen sopeutumiskykydin sekd varmis-
taakseen selviytymisensd organisaatioiden tulisi omaksua aiempaa yrittdjadméaisempid
toimintatapoja (Gupta, MacMillan & Surie 2004, 243). Jatkuva epdvarmuus, nopeutuva
muutosvauhti sekd koveneva kilpailu ovat johtaneet siihen, ettd yrityksissd on tarvetta
uudentyyppiselle "yrittdjahenkiselle" johtajuudelle, joka poikkeaa aikaisemmista johta-
juusmalleista (Gupta, MacMillan & Surie 2004, 242).

Koska yrittdjyys —ndkokulma on tullut mukaan johtajuuskeskusteluihin, tutkijat ovat
alkaneet selvittimédan milld tavoin ndma kaksi késitettd ovat toisiinsa kytkoksissd. Ylei-
sesti johtajuuden ja yrittdjyyden vélisestd yhteydesti on todettu, ettd yrittdjien pitdd osa-
ta olla my0s johtajia, mutta toisaalta johtajilla pitdéd olla my0s yrittdjimaistd asennetta
(Perren 2000, 2). Yhtddltd nuorten yritysten ns. yrittdjd-johtajien johtajuustaitojen on
osoitettu olevan erittdin kriittinen tekija yrityksen menestykselle, toisaalta yrittdjaméis-
ten taitojen on todettu auttavan niin sanottuja tydsuhteessa olevia palkattuja johtajia
selviytymidin epédvakaassa ja kilpailuintensiivisessd toimintaymparistossid (Bagheri &
Pihie 2011, 447). Yrittdjilld ja johtajilla on usein my0s hyvin samankaltaisia piirteiti,
kuten kyky innovoida ja visioida, hyva riskinsietokyky sekd energinen suhtautuminen
tyohon (Perren & Burgoyne 2002, 6).

Johtajuuden ja yrittdjyyden vertailua koskevassa tutkimuksessa on 16ydettivissi sa-
mankaltaisuutta, koska molempien alojen tutkimus on ldpikdynyt samankaltaisen kehi-
tysprosessin (Harrison & Leitch 1994, 111). Alussa niin johtajuuden kuin yrittdjyyden
teenpiirteitd ja ominaisuuksia, minka jdlkeen seurasi toimintaa ja kdyttdytymistd kuvaa-
vien tyyliteorioiden vaihe. Myohemméssi vaiheessa tutkimukseen liitettiin myos ympa-
riston ja tilannetekijoiden huomioiminen eli se, miten tilanne ja konteksti vaikuttavat
johtajana tai yrittdjdnd toimimiseen. (Bagheri & Pihie 2011, 448; Kempster & Cope
2010, 7.)
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Viimeisimpédnd yhteisend kehityssuuntana yrittdjyyden ja johtajuuden vélisessé tut-
kimuksessa voidaan néhdd siirtyminen kohti oppimista korostavaa ndkdkulmaa, jossa
yrittdjyyttd ja johtajuutta tarkastellaan dynaamisena oppimisprosessina. Yrittdjand ja
johtajana kasvaminen on kehittymis- ja oppimisprosessi, jonka aikana opitaan uusia
kykyjd ja osaamista, joiden avulla selvitddn paremmin liiketoiminnan sekd yrityksen
kasvun tuomista haasteista. (Kempster & Cope 2010, 7; Swiercz & Lydon 2002, 381.)

Koska johtajuuden ja yrittdjyyden tutkimuksen vélilld on havaittu paljon yhtildisyyk-
sid niin yksilon ominaisuuksien kuin teorian muodostuksen osalta, osa tutkijoista on
maédritellyt yrittdjyyden olevan vain yksi johtajuuden ilmenemismuodoista. Yrittdjamai-
sen kéyttdytymisen on ndhty noudattavan pitkélti johtajille ominaisia kéyttdytymismal-
leja. Tastd syystd on jopa esitetty, ettd yrittdjid tutkittaessa omalle johtamisteorian muo-
dostukselle ei ole tarvetta. (Vecchio 2003, 322.) Tdméa ndkemys on kuitenkin haastettu,
koska yrittdjan toimenkuva on enemmaén kuin pelkkdd johtamista verrattuna vakiintu-
neessa yrityksessd tydskentelevadn ns. kuukausipalkkaiseen johtajaan. Yrittdjd aloittaa
usein tyhjistd ja kohtaa muun muassa erilaisia kriisejd ja haasteita sekd toimii usein
luonteeltaan hyvin epitavallisissa ja monimutkaisissa tilanteissa (Gupta, MacMillan &
Surie 2004, 246-248). Tyonsé suorittamiseksi yrittdjdltd vaaditaan myds erilaisten roo-
lien omaksumista, minkd vuoksi yrittdjit ovat usein persoonallisuudeltaan ja taidoiltaan
johtajia moniulotteisempia (Mattare 2008, 79-80). Luodakseen kannattavaa liiketoimin-
taa ja johtaakseen sitd menestyksekkédasti yrittdjéltd vaaditaan siis hyvin erikoislaatuista,
johtajatyypistd poikkeavaa osaamista ja kykyja (Swiercz & Lydon 2002, 384).

Yrittdjét eroavat tyosuhteessa olevista johtajista usein myos sen mukaan miten johta-
juus koetaan omalla kohdalla. Ne yrittdjit, joista on véhitellen tullut myds johtajia voi-
vat kokea, ettd johtajuus tai johtoasema ei ole itsesséén tavoiteltavaa vaan huomion kes-
kipisteend pidetddn liiketoiminnan kehittdmistd johtamisen sijaan. Yrittdjat eivét siis
koe vilttdmaittd olevansa johtajia yhtd voimakkaasti kuin tydsuhteessa olevat johtajat.
Tédmai voi puolestaan heikentdé johtajuuden kehittymistd, jos yrittdjd ei aktiivisesti pohdi
omaa johtamistaan. (Kempster & Cope 2010, 14-16.)

Johtajien ja yrittdjien vélisistd eroista huolimatta johtajuuden ja yrittdjyyden tutki-
mussuuntaukset tdydentdvét toisiaan. Yrittdjyyden ja johtajuuden monet teoreettiset ja
kasitteelliset péddllekkdisyydet ovatkin johtaneet tutkijoita yhdistimdin ndméa nékokul-
mat uudeksi tutkimusparadigmaksi, joka on nimetty yrittdjdhenkiseksi johtajuudeksi
(Bagheri & Pihie 2011, 449).
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23 Yrittijahenkinen johtajuus

Yrittdjdhenkisen johtajuuden (engl. entrepreneurial leadership) yksiselitteinen maéritte-
leminen on melko haastavaa siitd syystd, ettd verrattuna muihin johtajuuden ilmene-
mismuotoihin sitd on tutkittu verraten vahén liiketaloustieteissd. Voidaankin todeta, ettd
yrittdjahenkiseen johtajuuteen liittyvé tutkimus ja teorian kehittiminen on vield alkute-
kijoissddn (Bagheri & Pihie 2011, 447). Tamé johtunee siitd, ettd yrittdjyyttd ja johta-
juutta on pitkddn tutkittu toisistaan erillisind suuntauksina seké erityisesti siité, ettd joh-
tajuuden tutkiminen pienemmissé yrittdjahenkisissa startup- ja kasvuyrityksissi on ollut
véhiista.

Yrittdjdhenkisen johtajuuden tutkimisella on omat haasteensa, silld aikaisempia joh-
tajuuden teorioita ei voida suoraan hyddyntda kasvuyrityskontekstissa. Startup-johtajien
kohtaamat haasteet ovat hyvin erilaisia verrattuna suuriin yrityksiin (Leitch, McMullan
& Harrison 2013, 348). Samoin perinteisten organisaatioiden oppimista késittelevien
teorioiden soveltamista on pidetty kyseenalaisena tutkittaessa pienten ja keskisuurten
yritysten yrittdjd-johtajia. My0s ne on ldhtdkohtaisesti kehitetty suurten yritysten nako-
kulmasta, eivitké siten ota riittdvasti huomioon epavarmuuden ja toiminnan nopeuden
vaikutuksia oppimiseen pienyritysympdristossd (Deakins & Freel 1998, 144).

Yrittdjdhenkinen johtajuus on médritelty hyvin laveasti tutkimuskirjallisuudessa. Ké-
sitteen esittelivdt ensimmaistd kertaa McGrath ja MacMillan (2000, 1-2), joiden mu-
kaan nykyajan dynaamiset markkinat, kasvava epdvarmuus sekd voimakas kilpailu vaa-
tivat uudentyyppistd johtajuutta ja yrittdjamdaistd ajattelutapaa. Heiddn mukaansa ne
johtajat, jotka pystyvdt omaksumaan yrittdjdméisen ldhestymistavan liiketoimintaan
pystyvit reagoimaan myds nopeammin markkinoiden muutoksiin ja siten parantamaan
kilpailukykyéén.

Yrittdjdhenkisen johtajuuden on todettu poikkeavan muista johtajuusmuodoista eri-
tyisesti siksi, ettd yrittdjahenkisen johtamisen osaaminen tulee esille muita turbulen-
timmassa ja haastavammassa toimintaympdristossd (Gupta, MacMillan & Surie 2004,
242). Viimeaikainen tutkimus on kuitenkin onnistunut tuomaan esille sellaisia piirteitd
ja erityisosaamista, joita yrittdjdhenkisilld johtajilla tulee olla selviytydkseen nopeasti
kasvavan yrityksen haasteista (Swiercz & Lydon 2002, 380-381). Yrittdjdhenkisid joh-
tajia yhdistdd kolme piirrettd: 1) proaktiivisuus, 2) innovatiivisuus sekéd 3) korkea ris-
kinotto- ja sietokyky (Bagheri & Pihie 2011, 449—-450).

Proaktiivisuus (1) viittaa yrittdjadhenkisen johtajan aktiiviseen otteeseen ennakoida,
luoda ja vaikuttaa tulevaisuuteen sen sijaan, ettd hin odottaisi mité tulevaisuus tuo tul-
lessaan. Proaktiivisuus on yrittdjd-johtajan ominaisuus, joka auttaa hdntd ennakoimaan
tulevia ongelmia, hahmottamaan uusia liiketoimintamahdollisuuksia sekd tunnistamaan
muutos- ja kehitystarpeita. Liséksi proaktiivisuudella on nédhty olevan vaikutusta luo-

vuuteen sekd vision pitkdjinteiseen tavoitteluun. Oppimisen nidkokulmasta tarkasteltuna
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proaktiivinen luonteenpiirre motivoi yrittdjdd kartoittamaan oppimistarpeitaan seké ha-
keutumaan tilanteisiin, jotka tukevat oman oppimisen kehittymistd. (Bagheri & Pihie
2011, 449-450). Surie ja Ashleyn (2008, 236) mukaan yrittdjdhenkisessd johtajuudessa
onkin kyse siitd, ettd yrittdjd-johtaja pystyy ennakoimaan ja tarttumaan ymparistosti
nouseviin litketoimintamahdollisuuksiin.

Innovatiivisuudella (2) viitataan yrittdjahenkisen johtajan luovaan ajattelukykyyn. Se
osaltaan auttaa yrittdjdd hahmottamaan uusia mahdollisuuksia sekd tuottamaan uusia
hyodyllisid ideoita esimerkiksi ongelmien ratkaisemiseksi tai resurssien hyddyntamisek-
si (Chen 2007, 242; Gupta, MacMillan & Surie 2004, 254-255). Yrittdjdhenkisié johta-
jia onkin kuvattu "luoviksi innovaattoreiksi", jotka ovat sitoutuneita toimimaan ja luo-
maan arvoa yrityksessd (Surie & Ashley 2008, 238). Lisédksi on aika karkeastikin todet-
tu, ettd kyky innovoida erottaa yrittéjit niistd johtajista, jotka haluavat vain tyollistdd
itsensd (Mueller and Thomas 2000, 57).

Riskinottokyvylld (3) tarkoitetaan yrittdjdhenkisen johtajan valmiutta ottaa riskejé,
sietdd epdvarmuutta sekd kantaa vastuuta epidvarmasta tulevaisuudesta (Chen 2007,
242). Harkittujen ja tietoisten riskien ottaminen on olennainen osa yrittdjdhenkisti joh-
tajuutta, koska erilaisten riskien ottaminen on vélttimitontd yrityksen eri kasvuvaiheis-
sa. Yrittdjahenkisilld johtajilla onkin taipumus ottaa enemmaén riskejd verrattuna muihin
johtajiin. (Mueller & Thomas 2000, 60.)

Edelld mainittujen luonteenpiirteiden lisdksi on tutkimuksen avulla pyritty selvitté-
médn minkélaista erityisosaamista tai -kykyjd yrittdjdhenkiset johtajat tarvitsevat suo-
riutuakseen tehtdvistdéin ja rooleistaan startup- ja kasvuyrityksissd. Swiercz ja Lydon
(2002, 384-388) jakoivat tutkimuksensa perusteella yrittdjahenkisen johtajan osaamisen
kahteen kategoriaan: 1) henkilokohtaisiin ja 2) toiminnallisiin kykyihin. Havaittuja hen-
kilokohtaisia kykyjé (1) olivat niin sanottu dlyllinen rehellisyys (kyky arvioida tilanteita
ja omaa osaamista objektiivisesti), yrityksen esille tuominen oman itsensi sijaan ("me"-
mielikuvan luominen), ulkopuolisten neuvonantajien hyddyntiminen (niin sanottujen
advisory board -ryhmien muodostaminen) sekd kestdvin organisaation rakentaminen
(vahva aikomus luoda pitkékestoinen organisaatio sekd valmius muokata omaa tyonku-
vaa). Tarkeimmat toiminnalliset kyvyt (2) liittyivét operationaaliseen osaamiseen (kyky
muuntaa visio toiminnaksi ja tdmén toiminnan johtaminen), rahoitukseen (rahoituksen
suunnittelu, hankinta ja suhteiden luonti sijoittajiin), markkinointiin (kyky selvittia asi-
akkaiden tarpeita ja niihin vastaaminen) seké henkilostdjohtamiseen (oikeiden ihmisten
rekrytointi, palkitseminen, vastuun delegoiminen ja selkedn organisaatiokulttuurin luo-
minen).

Yrittdjdhenkisten johtajien eroavaisuutta muista johtajista on pyritty tuomaan esiin
myo0s selvittimadlld minkélaisia haasteita he tydssdén kohtaavat. Gupta, MacMillan ja
Surie, (2004, 246-247) jakoivat nimé haasteet skenaarioiden luomiseen (scenario

enactment) sekid seuraajien aktivoimiseen (cast enactment). Ensimmadinen haaste liittyy
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erilaisten tulevaisuuden tilojen visiointiin sekd kykyyn luoda erilaisia innovatiivisia
skenaarioita niiden pohjalta. Yrittdjdhenkiseen johtajaan liitettdvét innovatiivisuuden ja
proaktiivisuuden luonteenpiirteet néyttiisivét osaltaan tukevan tdmén haasteen kohtaa-
mista. Toinen haaste viittaa puolestaan pyrkimykseen innostaa oikeita tukijoukkoja,
tyontekijoitd ja sidosryhmié toteuttamaan valittu skenaario sekd tavoittelemaan siithen
liittyvid tavoitteita. Térkedd on siten innostaa tyontekijoitd rakentamalla hyva tiimi ja
luoda vahva me-henki jasenten kesken. Samoin erilaisten rajojen asettaminen toiminnan
suunnan ja fokuksen terdvoittdmiseksi on keskeistd aktivoitaessa seuraajia. Sekd ske-
naarioiden luomisen ettd seuraajien aktivoimisen haasteet ovat vahvasti toisiinsa kyt-
koksissd, silld toiminnan muuttaminen uuden skenaarion pohjalta ei ole mahdollista
ilman oikeisiin sidosryhmiin vaikuttamista ja toisaalta sidosryhmiin ei ole mahdollista
vaikuttaa ilman vakuuttavan ja uskottavan skenaarion esittdmistd (Gupta, MacMillan &
Surie 2004, 247). Néihin haasteisiin vastaaminen edellyttdd yrittdjahenkiseltd johtajalta
erilaisia rooleja ja kykyjd, jotka kehittyvét samanaikaisesti ja tdydentévit toinen toisi-
aan. Tdmi ndkokulma korostaa yrittdjahenkisen johtajuuden olevan oppimisprosessi,
jossa yrittdjdhenkiselle johtajalle tyypilliset taidot ja kyvyt kehittyvét yritystoiminnan
kehittdmisen seké siihen liittyvien haasteiden voittamisen kautta (Bagheri & Pihie 2011,
451). Osaamista ja kykyja ei tarkastella siten staattisina, piirre-teorioille ominaisina joh-
tajien ominaisuuksina vaan johtajuus kehittyy epdmuodollisten ja ympéristdon sidottu-
jen oppimisprosessien kautta osana jokapdiviistd toimintaa (Kempster & Cope 2010, 9).

Alla oleva kuvio (Kuvio 1) havainnollistaa keskeisimmait yrittdjihenkiseen johtajuu-

teen liitettdvat ominaisuudet, piirteet sekd osaamisen.
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Riskinsietokyky
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_/

Kuvio 1 Yhteenveto yrittdjdhenkiseen johtajaan liitettdvistd ominaisuuksista (Bagheri &
Pihie 2011, 449-450; Swiercz ja Lydon 2002, 384—388)

Vaikka yrittdjdhenkisen johtajuuden kisitettd on sovellettu myds isommissa vakiin-
tuneissa yrityksissd toimiviin johtajiin, tdssd tutkielmassa silld viitataan kuitenkin vain
johtajuuteen startup-yritysympéristdssi. Tarkoitus ei ole sekoittaa kisitettd yleisempéaéin

yrittdjaméiseen ldhestymistapaan johtaa muissa toimintaympéristoissa.

24 Yrittijahenkinen johtajuus vs. johtaminen

Vield suhteellisen vihdiselle tutkimukselle perustuva yrittdjdhenkisen johtajuuden lavea
méiiritelma on epéselvé sen suhteen, missd méérin ilmidssd on kyse johtamisesta ja mis-
sd mddrin johtajuudesta. John Kotterin (1990, 4) klassisen jaottelun mukaan johtaminen
(engl. management) liittyy monimutkaisuuden hallitsemiseen ja se on esimerkiksi toi-
minnan suunnittelua ja organisointia, budjetointia, tulosten kontrollointia, ongelmanrat-

kaisua ja henkilostohallinnon pyorittdmistd. Johtamisella viitataan useimmiten siis asi-
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oiden johtamiseen ja sen tavoitteena on luoda ja ylldpitdé sellaiset puitteet, ettd yritys
pystyy toimimaan mahdollisimman tehokkaasti. Johtajuus (engl. leadership) on puoles-
taan Kotterin (1990, 5) mukaan muutosten ldpiviemistd ja ihmisten inspiroimista. Johta-
juus liittyy toisin sanoen suunnan ja vision médrittdmiseen, sen kommunikoimiseen
yrityksen tyOntekijoille sekd tyontekijoiden innostamiseen ja motivoimiseen. Johtajuu-
della viitataan usein siis ithmisten johtamiseen, koska sen tavoitteena on motivoida ja
yhdistdd tyontekijoitd sekd saada heidét liikkkumaan halutun muutoksen tai vision suun-
taisesti. Toisesta ndkokulmasta tarkasteltuna johtamisen on néhty olevan asioiden teke-
mistd oikein, kun taas johtajuutta pidetddn oikeiden asioiden tekemisend (Bennis & Na-
nus 1985, 20).

Termind yrittdjadhenkinen johtajuus viittaa vahvemmin ihmisten johtamiseen. Tatd
nékokulmaa tukevat myos yrittdjdhenkisiin johtajiin liitettdvit proaktiivisuuden, innova-
titvisuuden ja visioinnin piirteet. Samoin yrittdjdhenkisten johtajien on nédhty toimivan
erittdin epdvarmoissa ja kilpailluissa ympdaristoissd, jotka vaativat yrityksiltd jatkuvaa
muutosta ja muuntautumiskykyd. Yrittdjahenkisessé johtajuudessa painottuvat kuitenkin
myos erilaiset toiminnalliset kyvyt, jotka liittyvdt puolestaan vahvemmin asioiden joh-
tamiseen. Néitd ovat esimerkiksi Swiercz ja Lydonin (2002, 384—-388) mainitsemat ope-
rationaalinen osaaminen, rahoituksen suunnittelu tai henkildstdjohtamiseen liittyvit
tehtévit kuten oikeiden henkildiden rekrytoiminen. Aikaisemmin todettiin myds, ettd
yrittdjdlld on usein monipuolisemmat roolit ja laajempi toimenkuva kuin vakiintuneen
yrityksen johtajilla. Tdmai tarkoittaa, ettd esimerkiksi kasvu- tai startup-yrityksen johta-
jalla on harvoin tarkoin rajattuja toimenkuvia, joiden perusteella voisi todeta tyon ole-
van enemmin johtamista kuin johtajuutta. Menestyvien startup- ja kasvuyrittdjien tiy-
tyy seki hallita kasvua ja luoda rakenteita yrityksen kasvaessa ettd samanaikaisesti joh-
taa yritystd ja sen tyontekijoitd oikeaan suuntaan seké tarvittaessa vaihtaa kurssia.

Alla oleva kuvio havainnollistaa johtajuuden ja johtamisen erilaisia tehtdvid seké ta-
voitteita. Johtajuus on muutoksen aikaansaamista organisaatiossa ja johtaminen puoles-
taan jérjestyksen ja vakauden luomista. Muutoksen aikaansaaminen edellyttdd suunnan,
vision ja strategian madrittdmistd sekd tyontekijoiden yhdistdmistd ja motivoimista
tyoskenteleméédn halutun suunnan tai muutoksen mukaisesti. Jarjestyksen ja vakauden
luominen on taas toiminnan suunnittelua ja budjetointia, henkildstéhallinnan suunnitte-
lua, toimintaa edellyttidvien rakenteiden luomista, toiminnan kontrollointia sekéd ongel-

mien ratkaisemista.
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JOHTAJUUS JOHTAMINEN
Muutoksen aikaansaaminen Jérjestyksen ja vakauden luominen
Suunnan médrittiminen Suunnittelu ja budjetointi
* Vision luominen * Agendojen luominen
* Kokonaiskuvan hahmottaminen * Aikatauluttaminen
* Strategioiden asettaminen * Resurssien allokointi
Ihmisten yhdistiminen Organisointi ja henkildstohallinta
* Tavoitteista viestiminen * Rakenteiden pystyttiminen
* Luottamuksen rakentaminen * Thmisten rekrytoiminen
* Tiimien muodostaminen e Séiantdjen ja prosessien luominen
Motivointi ja inspiroiminen Kontrollointi ja ongelmanratkaisu
* Thmisten voimaannuttaminen * Kannustimien muodostus
* Tyontekijoiden valtuuttaminen * Luovien ratkaisujen tuottaminen
* Tarpeiden tyydyttiminen * Toiminnan korjaaminen

Kuvio 2 Johtajuuden ja johtamisen vilisié eroja (Northouse 2007, 10)

Todellisuudessa johtamisen ja johtajuuden nidkokulmien voidaan nidhdd olevan toi-
siinsa kytkoksisséd erityisesti pienemmissd startup- ja kasvuyrityksissd, joissa johtaja-
yrittdjien toimenkuvat koostuvat vield monipuolisista tyotehtivistd ja rooleista. Kotter
(1990, 7-8) huomauttaakin, ettd menestyédkseen yritys tarvitsee sekd johtamista ja johta-
juutta, ja toisen puuttuessa yrityksestd muodostuu joko jiykkd ja byrokraattinen tai
vaihtoehtoisesti turhan kevyin perustein muuttuva organisaatio. Koska johtaminen ja
johtajuus ovat molemmat keskeisid yrityksen menestymiselle en tidssd tutkimuksessa
rajoita yrittdjdhenkisen johtajuuden nékokulmaa koskemaan tiukasti vain jompaa kum-
paa. Syy molempien nikokulmien sdilyttimiseen on se, ettd aineistoa kerdtesséni en
halua médritelld tutkimuksen kohteena oleville eroa johtamisen ja johtajuuden vililld ja
siten ohjata heitd ajattelemaan voimakkaammin jompaa kumpaa ndkdkulmaa, koska
tutkimuksessa mielenkiinnon kohteena on startup-yrittdjien oppiminen ja miten epa-
muodolliset oppimismekanismit vaikuttavat yrittdjan kehittymiseen niin johtamisen

kuin johtajuuden ndakdkulmista.
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3 EPAMUODOLLINEN OPPIMINEN JA JOHTAJANA KE-
HITTYMINEN

3.1 Yrittajit ja epimuodollinen oppiminen

Yrittdjdhenkisen johtajuuden ndkemyksen mukaisesti yrittdjdt kehittyvét johtajina osana
jatkuvaa oppimisprosessia, johon vaikuttavat yrittdjan kohtaamat erilaiset tapahtumat ja
kokemukset. Erilaiset tapahtumat ja tilanteet muodostavat pohjan kasvuhakuisen yritté-
jén oppimiselle ja ovat startup-yrityksen kaltaisissa pienyritysympdristdissd usein luon-
teeltaan satunnaisia ja epdmuodollisia. Yrittdjien oppimisen onkin kuvattu olevan luon-
teeltaan dynaamista, kontekstisidonnaista sekd kumulatiivista, jossa jatkuvat uudet ko-
kemukset ja havainnot seké paivittavit ettd syrjayttdvit vanhempiin kokemuksiin perus-
tuvaa tietoa (Cope 2005, 379). Uuden tiedon oppimiseen sekd oppimisen tasoon vaikut-
tavat erilaiset oppimisprosessit ja -mekanismit, joiden avulla yrittdjd muuntaa kokemuk-
siaan ja ympdristostdin tekemidén havaintoja uudeksi tiedoksi ja osaamiseksi. Yrittdjien
on esimerkiksi ndhty olevan toimintaan orientoituneita ja oppivan tekemisen ja omakoh-
taisten kokemusten kautta (Rae & Carswell 2000, 224). Tekemélld oppimisen proses-
seihin liitetddn esimerkiksi virheistd oppiminen, ongelmanratkaiseminen seké kokeile-
misen ja etsimisen kautta oppiminen (Deakins & Freel 1998, 153—-154; Young & Sexton
2003, 156-157).

Erityisesti erilaisilla merkittévilld ja kriittisilld tapahtumilla on todettu olevan yritté-
jien oppimista stimuloiva vaikutus (Deakins & Freel 1998, 146; Cope & Watts 2000
113-114). Néitd ovat esimerkiksi erilaiset merkittdvit onnistumiset ja epdonnistumiset
samoin kuin erindisten haasteiden ja ongelmien kohtaaminen ja seldttdminen (Cope
2005, 381). Deakins ja Freelin (1998, 153) mukaan yrityksen menestys riippuukin vah-
vasti siitd, kuinka hyvin yrittdjd kykenee oppimaan eli muuntamaan kokemuksensa uu-
deksi tiedoksi edelld mainittujen kaltaisista kriittisistd ja satunnaisista tapahtumista.

Uuden tiedon luominen ja niin kutsuttu syvillinen oppiminen (ks. luku 3.2) edellyt-
tad usein oppijalta asioiden reflektointia ja kriittistd pohdintaa, jota pidetddn tekemalld
oppimisen lisdksi keskeisend yrittdjien oppimismekanismina. Reflektoinnin on néhty
vaikuttavan keskeisesti sithen, miten yrittdjit hahmottavat omaa toimintaansa seké aut-
tavan ymmartdmédn miten liiketoimintaa tulisi johtaa (Cope 2003, 445). Reflektointi
oppimismekanismina yhdistetddn usein yrittdjdn kohtaamiin kriittisiin ja epétavallisiin
tapahtumiin. Esimerkiksi erilaiset kriisit tai haasteet laukaisevat usein yrittijissa tarpeen
reflektoida omia havaintoja ja kokemuksia kriittisemmin, mitd voidaan puolestaan pitdd
edellytyksena syvillisemmalle oppimiselle. (Cope 2003, 432-431).

Kokemusten, reflektoinnin ja tekemilld oppimisen lisdksi yrittdjien on mahdollista

oppia sosiaalisen vuorovaikutuksen kautta sekd havainnoimalla toisia ihmisid ja tapah-
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tumia. Esimerkiksi vuorovaikutus oman tuki- ja kontaktiverkoston jésenten vililld muo-
dostaa keskeisen oppimisldhteen yrittdjille (Gibb 2009, 215-216; Mikinen 2002, 41).
Samoin havainnoinnin kautta yrittdjdn on mahdollista oppia ja imeé vaikutteita toisten
ihmisten kéyttdytymisestd ja johtamisesta ilman vélitontd omakohtaista kokemusta
(Kempster 2009, 451).

Ylla kuvattu yrittdjien oppiminen noudattaa pitkélti epdmuodollisen oppimisen piir-
teitd. Epdmuodolliselle oppimiselle on tyypillistd kokemuksista oppiminen, oppimisen
sijoittuminen ty0- ja organisaatioympdristodn, toiminnan korostuminen, epdtavalliset
olosuhteet ja tilanteet sekd opitun tiedon tiedostamattomuus ja pyrkimys muuntaa se
tiedostetuksi (Watkins ja Marsickin 1992, 287). Samoin epdmuodollisen oppimisen on
kuvattu olevan péddsddntoisesti jasentdmitontd ja ei-ohjattua, kokemuspohjaista sekd
vakiintumatonta (Marsick ja Volpe 1999, 4). Epdamuodollisen oppimisen nédhdéén poh-
jautuvan péivittdiseen tydskentelyyn ja rutiineihin, sen laukaisee usein joku sisdinen tai
ulkoinen drsyke tai shokki, oppiminen on luonteeltaan satunnaista ja usein tiedostama-
tonta, oppimiselle on tyypillistd toiminnan ja reflektoinnin vuoropuhelu, minka lisdksi
epamuodollinen oppiminen on usein kytkoksissd my0s toisten ihmisten oppimiseen
(Marsick & Volpe 1999, 4-7). Esimerkiksi verkostoituminen, samoin kuin mentorointi
ja virheiden tekeminen, luetaan osaksi epdmuodollista oppimista (Watkins & Marsick
1992, 291).

Epémuodollinen oppiminen yhdistetdén useimmiten muun muassa kokemukselliseen
oppimiseen, sosiaaliseen havainnointiin ja mallintamiseen, reflektointiin, kriittiseen
reflektointiin ja tekemélld oppimiseen (Marsick & Watkins 2001, 26.) Epdmuodollinen
oppiminen erotetaan usein muodollisesta oppimisesta, jolla viitataan luokkaymparistos-
sd tapahtuvaan jdrjestettyyn ja jarjestelmailliseen koulutukseen. Verrattuna epimuodolli-
seen oppimiseen, muodollinen oppiminen on usein irrotettu varsinaisesta toiminnasta ja
paivittdisestd tyOympdéristostd, ja siind korostuvat erilaiset johdetut aktiviteetit kuten
luento-opetus, johdetut keskustelut, erilaiset roolipelit ja tosieldmdn simulointi (Enos,
Kehrhahn & Bell 2003, 370). Suuryritykset kdyttdvit tunnetusti luokkaympéristoon
sijoittuvia muodollisia koulutuksia yleisimpédné keinona johtajien kehittimiseen (esim.
Bassi & Van Buren 1999). Muodollisen koulutuksen ja oppimisen tuomia hyotyjd on
kuitenkin alettu kyseenalaistamaan verrattuna epdmuodollisen oppimisen vaikutuksiin
osan tutkijoista ollessa sitd mielti, ettd suurin osa johtajien oppimisesta on luonteeltaan
epamuodollista (Enos, Kehrhan & Bell 2003, 370).

Epédmuodollisen oppimisen perustuessa pitkélti tydssdoppimiseen seki tdistd saatui-
hin kokemuksiin, tulee myods ympéristoon ja kontekstiin, joissa tyonteko ja oppiminen
tapahtuvat, kiinnittdd huomiota. Epdmuodollista oppimista tutkittaessa onkin todettu,
ettd kontekstilla ja ymparistolld on vaikutusta koko oppimisprosessiin (Cseh, Watkins,
and Marsick 1999, 352). Erilaiset yritysympéristot edellyttiavit erilaisia tyotehtdvid ja

tyonkuvia, jotka johtavat erilaisiin oppimismahdollisuuksiin ja -tarpeisiin (Watkins &
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Marsick 2001, 28). Tutkimuksissa on havaittu, ettd esimerkiksi organisaatiokulttuurilla,
yrityksen toimialalla, yrityksen sisdisilld kannustimilla, ylennyskriteereilld ja tyon py-
syvyydelld on vaikutusta epdmuodollisen oppimisen mairdén.

Kuten aiemmin mainittiin, epdmuodollista oppimista voi tapahtua useammalla tavalla
ja erilaisten oppimismekanismien kautta. Seuraavaksi perehdytddn tarkemmin niihin
epdmuodollista oppimista tukeviin mekanismeihin, joilla on todettu olevan vaikutusta
niin yrittdjien kuin johtajien oppimiseen. Néitd ovat reflektointi, kokemuksellinen op-

piminen ja tekemalld oppiminen seké sosiaalinen vuorovaikutus ja havainnointi.

3.1.1  Reflektointi

Reflektiiviseen ajatteluun pohjautuva oppiminen on omien kokemusten ja ajatusten uu-
delleenprosessointia. Reflektio perustuu péittelyd kiyttdvédn ajattelutapaan, jonka tar-
koituksena on ymmaértdd syvéllisemmin erilaisia kokemuksia ja tapahtumia. Toisin sa-
noen reflektion tarkoitus on antaa tapahtumille ja kokemuksille uusia merkityksid, joi-
den pohjalta voimme toimia ja reagoida. Uusien merkityksien antaminen ndhdédén siis
kokemuksien ymmartdmisend. Reflektiivinen ajattelu on luonteeltaan mentaalinen toi-
minto, jonka avulla kokemuksiin liittyvié tietoa prosessoidaan ja jisennetdéin ymmarret-
tavimpain muotoon. (Pohjonen 200, 87.)

Kriittiselld reflektiolla tarkoitetaan puolestaan my0s niiden tiedostamattomien en-
nakko-oletusten kyseenalaistamista, jotka vaikuttavat oppimiseen. Mezirowin (1995,
28-29) mukaan reflektiivinen ajattelu ei itsessddn kyseenalaista vakiintuneita uskomuk-
sia ja tottumuksia, joiden pohjalta kokemuksille annetaan merkint6jé tulkintojen kautta.
Sen sijaan kriittinen reflektio auttaa kyseenalaistamaan omia uskomuksia, jotka vaikut-
tavat tapaan ldhestyé ja hahmottaa asioita. Kriittinen reflektointi auttaa arvioimaan omia
ennakko-oletuksia, jotka médrittelevdt mité ja miten opimme. Parhaimmillaan se johtaa
uudistavaan ja syvéllisempéddn oppimiseen. Kriittistd reflektiota tarkasteltaessa on hyva
tiedostaa, ettd se ei ole osa vakituista toimintaamme vaan siitd erillinen osa. Tadm4 tar-
koittaa, etté kriittinen reflektio vaatii aina tietynlaista pysédhtymistd ja omasta toiminnas-
ta irtaantumista. Vain pysdhtymisen avulla yksil6 voi arvioida ennakko-oletuksiaan sekd
tarvittaessa muuttaa niitd. Kriittinen reflektio ei siten liity mydskédn miten-kysymyksiin
eli toiminnan tapaan vaan sen syiden ja seurauksien, miksi-kysymysten, pohdintaan.
(Mezirow 1995, 29-30.) Kiriittiselld reflektoinnilla on syvéllisen ja uudistavan oppimis-
luonteensa vuoksi myos tdrked merkitys virheiden tekemisen nékokulmasta. Mikali te-
kemdamme virheen syy ei liity varsinaiseen tekemiseemme vaan toimintaamme ohjaa-
viin perusoletuksiin, ei pinnallisemman reflektoinnin avulla oppija kykene korjaamaan
toimintaansa. Télloin virhe useimmiten toistuu, koska perimmaéistd syytd ei missdén

vaiheessa kyseenalaisteta.
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Reflektoinnin merkitys on viime aikoina kasvanut yrityksissd voimakkaasti ja sen
ndhdéddn olevan yhi tirkedmpi osa nykyaikaista organisaatiotydskentelyd. Ympariston
nopea muutos ja intensiivinen kilpailu pakottavat yritykset sekd varsinkin litkkeenjoh-
don jatkuvasti kyseenalaistamaan omaa toimintaansa. Toisin kuin ennen, monet nyky-
ajan yrityksistd eivét voi toistaa vain hyvéksi havaittua toimintakaavaa vaan organisaa-
tioissa kannustetaan ajattelemaan toisin sekd jatkuvasti kyseenalaistamaan ja pohtimaan
syvillisemmin omaan liiketoimintaan liittyvié asioita. (Mezirow 1995, 41.)

Kuten aikaisemmin mainittiin, oppimismekanismina reflektion on néhty voimakkaas-
ti vaikuttavan yrittdjien tapaan hahmottaa omaa toimintaansa sekd johtavan ymmarryk-
seen kuinka johtaa tehokkaasti omaa liiketoimintaa. Reflektiivisen ajattelun avulla yrit-
tajat kykenevédt jalostamaan hankittuja tietojaan sekd kehittimidn ymmaérrystdén eri
tapahtumista, mikd puolestaan auttaa tulevien ongelmien ja haasteiden ennakoinnissa.
(Cope 2003, 445.) Reflektiiviselld ajattelulla voidaan siis pyrkid ennakoimaan parem-
min tulevia liiketoimintahaasteita oppimalla mahdollisimman tehokkaasti menneisti
tapahtumista ja kokemuksista. Cope ja Watts (2000, 107) kuitenkin toteavat, ettd
useimmille yrittdjille oppiminen reflektion avulla on vaikeaa, koska he eivét ole tottu-
neita perusteellisesti reflektoimaan kokemuksiaan.

Erilaisten kriittisten tapahtumien kohtaamisen on todettu usein laukaisevan reflek-
tointiin pohjautuvan oppimisprosessin. Kriittisind tapahtumina pidetdén useimmiten
erilaisia epétavallisia ja poikkeuksellisia tilanteita, kuten kriisejd, haasteita tai epdonnis-
tumisia. Esimerkiksi pienten yritysten omistaja-johtajia tutkittaessa havaittiin, ettd hei-
dén kohtaamansa epétavalliset tilanteet johtivat usein tavallista syvéllisempéddn oppimi-
seen (Cope 2003, 445). Epétavalliset ja ei-rutiininomaiset tilanteet osittain pakottavat
oppijan pysdhtymddn ja kriittisesti reflektoimaan kokemuksiaan, mitd voidaan pitdd
edellytyksend syvillisemmalle oppimiselle. Kriittiset tapahtumat nihddankin yhtend
keskeisend syvillisemmén oppimisen mekanismina yrittdjien keskuudessa (Cope 2003,
445-446).

3.1.2  Kokemuksellinen oppiminen

Kokemuksellinen oppiminen on oppimista uusien ja erilaisten kokemusten avulla. Oppi-
ja vertaa kokemuksiaan aikaisempaan tietoon ja rakentaa uutta tietoa 10ytdmélld yhteyk-
sid nykyisten kokemusten ja aikaisemman tiedon vilille. Keskeistd oppimiselle on ko-
kemusten jatkuvuus ja vuorovaikutus, jotka turvaavat oppimisen kasvun. Vaarana ko-
kemuksellisessa oppimisessa on vanhojen asioiden painottaminen, minka johdosta uusi-
en kokemusten merkitys voi vihentyé ja todellinen oppiminen heikentyy. (Dewey 1938,
20-23). Kokemuksellinen oppiminen ndhdiin ennen kaikkea siis prosessina, jossa op-

pimisen tuloksen tai opitun sisdllon sijaan painottuu oppimisen jatkuvuus ja tiedon uu-
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siutuminen. Tiedon luonne ei ole staattista tai pysyviéd vaan uudet kokemukset jatkuvas-
ti sekd muokkaavat aikaisempia késityksidmme ettd luovat uutta tietoa niiden rinnalle.
(Kolb 1984, 26-27.)

Kokemukselliseen oppimiseen viitataan usein myds silloin, kun puhutaan tekemalld
oppimisesta (engl. learning by doing). Esimerkiksi yrittdjien uskotaan oppivan péédsééan-
toisesti juuri tekemisen ja toiminnan kautta (Bagheri & Pihie 2011, 453). Tekemilld
oppimista tukevat muun muassa yritys ja erhe -tyyppiset tilanteet ja virheistd oppiminen
sekd ongelmien ratkaiseminen. Suorittamalla erilaisia tehtévid ja kehittdmailld liiketoi-
mintaansa yrittdja kerdd kokemuksia eri osa-alueilta ja kehittdd kokonaisosaamistaan.

Kolbin (1984, 42) oppimissyklin mukaan kokemuksellisen oppimisen prosessi muo-
dostuu neljastd eri vaiheesta, jotka ovat véliton omakohtainen kokemus, aikaisemmin
kisitelty kokemuksen havainnointi ja reflektiivinen pohdinta, kokemuksen kasitteellis-
taiminen ja ymmaértaminen sekd opitun aktiivinen soveltaminen ja kokeilu. Viliton oma-
kohtainen kokemus luo perustan ja impulssin oppimiselle sekd uuden tiedon reflektoin-
nille. Kokemuksen kriittinen pohdinta ja reflektointi auttavat tarkastelemaan ilmiota eri
nékokulmista ja siten ymmairtdméaén mitd on tapahtunut. Kolmannessa vaiheessa uudet
havainnot ja reflektiot yhdistyvét vanhoihin malleihin ja teorioihin muodostaen uusia
kasityksid ilmidstd. Muodostettujen uusien kasitteiden avulla syntyy ymmarrys siitd,
mitd opittiin. Néitd uusia malleja ja oletuksia puolestaan sovelletaan neljdnnesséd vai-
heessa kdytantoon kokeilemalla opittua tai muuttamalla kéytostd, mikd puolestaan taas
luo uusia kokemuksia ja aloittaa oppimissyklin uudelleen alusta.

Kokemuksellisen oppimisen malli jaetaan sen luonteen mukaisesti kahteen eri raken-
teelliseen ulottuvuuteen. Omakohtainen kokemus ja abstrakti kasitteellistdminen liitty-
vit kokemukseen perustuvan tiedon tuottamiseen, kun taas aktiivinen kokeilu seké ref-
lektiivinen pohdinta puolestaan koskevat kokemuksesta tuotetun tiedon muuntamista.
Omakohtaiset kokemukset ovat konkreettinen tapa tuottaa uutta tietoa, mutta uusien
kokemusten tuottama tieto on useimmiten tiedostamatonta tai oppija ei sitd vield ym-
mérrd. Kokemusten abstraktin késitteellistiminen avulla oppija puolestaan ymmartiad
kokemustaan paremmin tiedostamalla minkilaista uutta tietoa kokemus on tuottanut.
Oppimissyklin toisen ulottuvuuden mukaisesti tuotettu tieto voidaan muuntaa ja jalostaa
eteenpdin joko sisdisen reflektoinnin avulla tai soveltamalla opittua kaytintoon. (Kolb
1984, 40-41.)

Edelld esitellyt oppimisen vaiheet muodostavat keskenéddn neljd erilaista oppimisen
tyyppid. Eriytyvéssd oppimistavassa yhdistyvit konkreettiset kokemukset seké reflektii-
vinen havainnointi. Eriytyvin tyylin oppijoita kutsutaan pohtijoiksi. Pohtija pyrkii tar-
kastelemaan erityisesti muiden konkreettisia kokemuksia ja tilanteita useista eri niko-
kulmista, minkd jdlkeen hén reflektoinnin avulla jdrjestelee havaintojaan yhteyksien
16ytdmiseksi sekd kokonaisuuden hahmottamiseksi. Yhtéldistdvissda oppimisessa oppija

hankkii tietoa abstraktin kisitteellistimisen kautta ja tiedon muuntaminen tapahtuu ref-
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lektiivisen pohdinnan avulla. Oppiminen nojaa vahvasti loogiseen pdittelyyn, jonka
tarkoituksena on luoda ennen kaikkea jirkevid teoreettisia malleja ja selityksid havain-
noille. Tdmén vuoksi oppijoita kutsutaan teoreetikoiksi. Oppimisen abstraktin luonteen
vuoksi syntyneiden teorioiden yhteys kdytinnon eldmédn jdd kuitenkin vidhdiseksi.
Kolmas oppimistyyli, kokoava oppiminen, tuottaa tietoa abstraktin késitteellistimisen
kautta ja muuntaa sitd puolestaan aktiivisen kokeilun avulla. Toisin sanoen oppiminen
pohjautuu uusien ideoiden aktiiviselle kokeilemiselle kdytdnndssd. Kokoava oppiminen
liitetdéin vahvasti ongelmien ratkaisemiseen, pdatoksentekoon sekd erilaisten ideoiden
aktiiviseen soveltamiseen. Oppijoita nimitetddn siten pragmaatikoiksi. Neljdnneksi ja
viimeiseksi oppimistavaksi erotetaan mukautuva oppiminen, jossa korostuvat omat va-
littdmit kokemukset sekd aktiivinen soveltaminen. Oppija pyrkii siten tekeméén ja ko-
keilemaan mahdollisimman paljon erilaisia asioita, minkd liséksi hdn altistaa itsensd
aktiivisesti uusille tapahtumille ja tilanteille. Mukautuvia oppijoita pidetdéin toimintaan
orientoituneina, minké lisdksi he sopeutuvat erilaisiin tilanteisiin, tarttuvat tilaisuuksiin
sekd ottavat riskejd. Oppimisessa korostuvat yritys ja erhe -tyyppiset 1dhestymistavat
sekd nojautuminen toisten ihmisten padtelmiin oman analysoinnin sijaan. Mallissa heitd
nimitetdén toimijoiksi. (Kolb 1984, 76-78.)

Seuraava kuvio havainnollistaa Kolbin oppimissykliin kuuluvien vaiheiden ja oppi-
mistyylien vilisid yhteyksid. Oppiminen on kuvattu kehdmadisend syklind, joka alkaa
omakohtaisesta kokemuksesta. Tiedon tuottamisen ja tiedon muuntamisen ulottuvuudet
muodostavat pysty- ja vaaka-akselit, joiden véliin jddvét neljd lohkoa muodostavat edel-

13 mainitut pohtijan, teoreetikon, pragmaatikon seké toimijan oppimistyylit.
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Kuvio 3 Kokemuksellisen oppimisen prosessi ja oppimistyylit Kolbin (1984, 42) mu-

kaan

Kokemuksellisen oppimisen mallia tarkasteltaessa on tirked ymmartéda, ettd eri op-
pimistavat esiintyvét harvoin puhtaasti yksinddn. Pdinvastoin Kolb (1984, 30) painottaa,
ettd tehokkaan oppijan tdytyy olla avoin uusille kokemuksille, pystyd reflektoimaan
kokemuksiaan useista eri ndkokulmista, kyettdvd yhdistelemélld vanhoja ja uusia ha-
vaintojaan luomaan uusia kasityksié ja teorioita sekd viimeiseksi soveltamaan ja kéyt-
tamédn nditd uusia teorioita padatoksien tekemiseksi tai ongelmien ratkaisemiseksi. Toi-
sin sanoen syvéllinen oppiminen vaatii oppijalta kykyd liitkkua tiedon tuottamisen ja
muuntamisen ulottuvuuksien vélilld, mink& liséksi asioiden oppimiseksi on hyddynnet-

tava sekd konkreettisia ettd abstrakteja ldhestymiskeinoja.

3.1.3  Sosiaalinen vuorovaikutus ja havainnointi

Kokemusten liséksi yrittdjét ja johtajat oppivat myds sosiaalisen vuorovaikutuksen kaut-
ta sekd tarkkailemalla toisiaan ja ympdéristoddn. Banduran (1989, 21-23) sosiaalisen
oppimisen teorian mukaan ihmiset hankkivat uutta tietoa ja oppivat uusia kéyttiyty-
mismalleja sosiaalisen vuorovaikutuksen kautta havainnoimalla toisia ihmisid sekd ym-

paristdddn. Teoria tarkastelee oppimista osana sosiaalista kontekstia, jossa oppiminen
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perustuu kolmen eri tekijin, yksilon, kdyttdytymisen ja ympériston, vuorovaikutukselle.
Yksilolld tarkoitetaan henkilon kognitiivisia kykyjd késitelld asioita sekd muita henki-
166n sidottuja ominaisuuksia, kuten omia oletuksia, tavoitteita, aikaisempaa tietdmysti,
motiiveja tai yleisid odotuksia tiettyjen kdyttdytymismallien suhteen. Kéyttiytymiseen
vaikuttavat osaltaan my0s minkélaiset taidot henkil6lld on suorittaa tietynlaista kaytos-
ta, tietyn kdytoksen harjoittelun madrd sekd oma pystyvyyden tunne suorittaa haluttu
kiyttaytyminen. Mallin mukaan oppiminen on aina myos sidoksissa ympéristoon ja
ympérdivadn kontekstiin, jossa esimerkiksi tilanne, roolit ja sosiaaliset normit vaikutta-
vat havaintoihimme. Teorian keskeinen oletus on, ettd edelld mainitut oppimista ohjaa-
vat tekijdt ovat vuorovaikutuksessa keskendén yksipuolisen vaikutussuhteen sijaan.
Esimerkiksi mitd ihmiset ajattelevat, uskovat ja tuntevat vaikuttaa heidén tapaansa kéyt-
taytyd. Toisaalta tietystd kdytoksestd johtuvat seuraukset vaikuttavat myds ajatuksiimme
sekd tunteisiimme. Yksilon ja ympériston suhdetta tarkastellessa todetaan, ettd ymparis-
t0 ja sosiaalinen vuorovaikutus vilittdvat meille tietoa, joka muokkaa asenteitamme ja
oletuksiamme. Kuitenkin yksiloon liitettdvdt ominaisuudet, kuten esimerkiksi rooli,
status, ik tai sukupuoli, vaikuttavat millaista tietoa meille vélitetdin sosiaalisen vuoro-
vaikutuksen kautta tietyssd ympdéristossd. Kéyttdytymisen ja ympériston suhde on sa-
malla tavoin vastavuoroinen. [hminen voi omalla kdytoksellddn vaikuttaa ymparistoon-
sd, mutta ympdristd vaikuttaa myds vahvasti tapaamme kéyttidytyéd. Toisin sanoen ihmi-
set edustavat sekd ympéristonsé tuotteita ettd ympéristonsid tuottajia. Oppimiseen vai-
kuttavien tekijéiden vuorovaikutussuhteet voivat olla kuitenkin hyvin erilaiset, milld on
puolestaan vaikutuksia oppimisen luonteeseen ja tuloksiin. Eri yksildt, tilanteet ja toi-
minta médrittdvat miten voimakkaasti tekijoiden keskindiset suhteet eroavat toisistaan
eli mitkd tekijoistd dominoivat opittua kéyttdytymistd. (Bandura 1986, 22-26; Bandura
1989, 34.)

Sosiaalinen oppiminen liittyy keskeisesti siis ympériston havainnointiin. Havainnoin-
tia apuna kéyttden ihminen mallintaa toisten kéyttdytymisté ja tekee samalla huomioita
sekd muodostaa sddntdjd havaitusta kdytoksestd. Havainnointia pidetdén siksi hyvin
tehokkaana oppimismekanismina verrattuna esimerkiksi tekemilld oppimiseen, koska
mallintamisen avulla ihmiset voivat vélttad kalliit ja aikaa vievét virheet oppimalla tois-
ten erheistd. Havainnoinnin avulla ihminen voi myos nopeuttaa ja laajentaa oppimis-
taan, koska kaikkea ei tarvitse itse kokeilla. (Bandura 1986, 27.)

Mallintamiseen perustuva oppiminen vaatii siis kohteen, jota havainnoida ja se voi
tapahtua kolmella tavalla: havainnoimalla todellista henkild4 ja hidnen kdyttaytymistdén,
havainnoimalla verbaalista kuvausta ja selitystd tietystd kayttdytymismallista tai ha-
vainnoimalla symbolista (joko todellista tai fiktiivistd) mallia, jonka kéytdstd voi seurata
kirjasta, elokuvista tai mediasta. Itse oppimisprosessin laatuun ja tehokkuuteen vaikut-
tavat erilaiset tekijit. Oppimisprosessi rakentuu eri vaiheista, jotka ovat Banduran

(1986, 51-52) mukaan tarkkaavaisuus, sdilyttdminen, tuottaminen sekd motivaatio.
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Tarkkaavaisuudella tarkoitetaan sitd aktiivisuuden tasoa, jolla havaittua kayttaytymis-
mallia tai ilmidtd seurataan. Havainnoitsijan tarkkaavaisuus miérittelee myds sen miti
asioita kdyttdytymisen tai ilmion suhteen tarkastellaan ja mika jétetddn mallintamispro-
sessin ulkopuolelle. Téhén vaikuttavat esimerkiksi havainnoitavan kdytdksen monimut-
kaisuus, millainen kéytdnnon arvo kdytoksen oppimisella on havainnoitsijalle tai millai-
set kognitiiviset kyvyt havainnoitsija omaa. Havainnointiin perustuva oppiminen vaatii
siten oppijalta tarkkaavaisuutta ja keskittymistd, mikd on helpompaa jos havainnoitava
tilanne on uusi ja mielenkiintoinen. Siilyttdmiselld tarkoitetaan havaittujen asioiden
muistamista. Oppimiseen vaikuttaa se, kuinka hyvin oppija kykenee muistamaan omat
havaintonsa ja toimimaan niiden pohjalta. Havaintoon perustuvien muistikuvien avulla
oppija pyrkii seuraavaksi tuottamaan eli rakentamaan havainnoinnin kohteena olleen
kayttaytymismallin uudelleen. Télld tarkoitetaan abstraktiivisten mielikuvien muutta-
mista kdytdnnon toimintakaavoiksi, jotka sidotaan tiettyyn aikaa, paikkaan ja konteks-
tiin. Se, suorittaako havainnoitsija varsinaista mallinnettua kdyttdytymisté, riippuu ha-
vainnoijan omasta motivaatiosta eli halusta ja tarpeesta imitoida mallinnettua kayttiy-
tymistd. Mikéli suoritettavasta kayttdytymisestd on vain vihdn hyotyd havainnoitsijalle,
ei hédnelld ole syyti toistaa sitd. Positiivisten kannustimien liittyessd mallinnettuun kayt-
tdytymiseen tilanne on péinvastainen. (Bandura 1986, 53—68.) Seuraava kuvio tiivistdi

havainnointiin perustuvan oppimisprosessin kulun.

Mallinnuksen kohde

Henkilo
Verbaalinen kuvaus
Symbolinen
TARKKAAVAISUUS SAILYTTAMINEN TUOTTAMINEN
Mallinnusta
vastaava

kdyttdytyminen

Kuvio 4 Havainnointiin perustuva oppimissykli (soveltaen Bandura 1986, 52)

Niin kutsuttu mindpystyvyyden késite on osaltaan tirked oppimisen tasoa médrittele-
vé tekijé ja liittyy keskeisesti sosiaalisen oppimisen teoriaan. Silld tarkoitetaan oppijan
omia kasityksid siitd kuinka hyvin hén pystyy suoriutumaan erilaisista tilanteista ja teh-
tavistd. Se ei siten liity henkilén varsinaiseen osaamiseen vaan arvioihin siitd, mitd hén

kokee pystyvédnsd tekemdin omaamillaan taidoilla. Minédpystyvyyden késite selittdd
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muun muassa sen, miksi ithmiset, joilla on hyvin samankaltaiset tiedot ja taidot, voivat
suoriutua hyvin eri tavoin samanlaisissa tilanteissa. Toisin sanoen pystyvyyden tunteella
on merkittdvd vaikutus tapaamme kayttidytyd. Ihmiset esimerkiksi vélttavit tehtévid tai
tilanteita, joiden hoitamiseen heiddn taidot eivdt omasta mielestddn riitd. Kaytannossi
korkean minédpystyvyyden tunteen on todettu auttavan ihmisid ratkaisemaan enemmén
ongelmia, korjaamaan omia virheitd sinnikkddammin minké liséksi heidédn on helpompi
padstdd irti epdonnistumisista. (Bandura 1986, 390-393.) Minédpystyvyyden tunteeseen
ja sen tasoon vaikuttavat useat asiat. Tarkeimpédnd pidetddn omia onnistumisen koke-
muksia, jotka vahvistavat kisityksid omasta pystyvyydesti ja jota epdonnistumiset puo-
lestaan heikentdvdt. Omaa pystyvyyttd voimistavat myds henkilon tekemit havainnot
muiden onnistumisista. Havainnot toisen onnistuneesta suoriutumisesta voivat synnyttai
tunteen, ettd itsekin pystyy tekeméén saman. Kolmas tapa liittyy toisilta henkildiltd saa-
tuun kannustukseen tai lannistamiseen. Ulkoapéin tuleva sanallinen kannustus voi nos-
taa ja lannistaminen puolestaan heikentdd omaa pystyvyyden tunnetta. My0s psykologi-
set tekijat, kuten stressi, pelko, visymys tai jannitys, voivat muuttaa kidsitysti pystyvyy-
destd. Tdmain kaltaisten mielentilojen esiin nouseminen erilaisissa tilanteissa voi vaikut-
taa kdsitykseemme siitd, kuinka hyvin voimme suoriutua niissid. (Bandura 1986, 399—
401.)

Havainnointiin perustuvan oppimisen on todettu olevan myos keskeinen oppimistyyli
johtajuuden kehittymiselle. Johtajat kehittdvat usein omaa johtajuuttaan tarkkailemalla
sellaisia henkil@itd, joita he pitdvit omasta ndkokulmastaan niin sanottuina "merkittévi-
né johtajina" ja joilta he voivat imed vaikutteita omaan johtamistyyliinsd. Kuten todettu,
verrattuna muihin oppimistapoihin havainnointiin ja sosiaaliseen vuorovaikutukseen
pohjautuva oppiminen tarjoaa tietynlaisen oikotien oppimiselle, koska henkildkohtais-
ten kokemusten tai virheiden tekemisen sijaan johtaja voi kehittyd oppimalla muiden
hyvistd suorituksista tai virheistd. (Kempster 2009, 452—453.) Esimerkiksi tutkittaessa
suuren monikansallisen yhtion johtajia havaittiin, ettd heidén johtajana toimimiseensa ja
kehittymiseensd vaikuttivat pitkalti havainnot siitd, miten muut ldheiset ihmiset tai omat
esimiehet kayttiytyivit johtajina. Johtajuuden kehitysprosessin néhtiin kuvastavan siten
pitkélti harjoittelua tai oppipoikana olemista. (Kempster 2006, 12—13.) Havainnoinnilla
ei kuitenkaan ndhty olevan yhtd suurta merkitystd pienempien yritysten yrittdja-
johtajien oppimiselle. Tdma johtui 1dhinna siitd, ettd kyseiseen tutkimukseen osallistu-
neilla yrittdjilla ei ollut merkittdvad tyokokemusta tavallisista tyOsuhteista muissa orga-
nisaatioissa ennen yrittdjéksi ryhtymistd. Sen sijaan yrittdjat nékivdt, ettd omat van-
hemmat sekd heiddn kdytoksensd olivat vaikuttaneet yrittdjien tapaan toimia johtajina.
(Kempster & Cope 2010, 17-19.)
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3.2 Oppimisen tasot

Oppiminen voidaan jakaa eri tasoihin sen mukaan kuinka syvillisestd oppimisesta on
kyse. Tutkiessaan johtajien oppimista Burgoyne ja Hodgson (1983, 393—395) tunnisti-
vat kolme eri oppimisen tasoa. Ensimmdinen oppimisen taso kuvastaa pinnallista oppi-
mista, joka liittyy esimerkiksi uusien faktapohjaisten tietojen omaksumiseen ja sisiis-
tamiseen. Tietoa hyddynnetddn nykyisten rutiinien hiomiseen seké késilld olevien tehta-
vien vélittdomadn hoitamiseen. Oppiminen on luonteeltaan pikemminkin vanhan osaami-
sen optimointia kuin uuden oppimista, eiki silld ole pidempiaikaista vaikutusta henkil6-
kohtaiseen kehitykseen.

Toisen tason oppimisessa ihminen kykenee soveltamaan tietyssé tilanteessa hankki-
maansa tietoa samankaltaiseen tilanteeseen myohemmaéssd vaiheessa. Johtaja rakentaa
mielessdin usein tiedostamatta tietynlaisia toimintamalleja, joiden perusteella hén toimii
ja kiyttaytyy. Oppiminen vaatii siis osittaista muutosta johtajan tavassa hahmottaa ym-
paristdd, mutta se rajoittuu tilanteisiin, jotka johtaja tunnistaa ja joihin hén kykenee so-
veltamaan kokemustaan aikaisemmista tilanteista. (Burgoyne ja Hodgson 1983, 393—
394.)

Kolmas oppimisen taso kuvastaa perusteellista ja syvillistd oppimista. Tédssd oppimi-
sen tasossa johtaja kykenee kriittisesti pohtimaan nykyisid toimintatapoja sekd kyseen-
alaistamaan niitd arvoja ja oletuksia, joiden varaan tdhdnastinen toiminta on perustunut.
Oppiminen ei ole tilannesidonnaista vaan johtaja tiedostaa tavat ja nidkokannat, joiden
kautta hén kasittdd ympéristddén ja asioita sekd miten ndma késitykset ovat omalla koh-
dalla muotoutuneet ja miten niitéd késityksid ja tapaa hahmottaa maailmaa on mahdollis-
ta muuttaa. (Burgoyne ja Hodgson 1983, 394-395.)

Toinen tapa hahmottaa oppimisen tasoja on Argyrisin ja Schonin (1978, 19-22) mal-
lin avulla. Tdssd oppiminen on jaettu kahteen tasoon, yhden ja kahden silmukan oppi-
miseen. Yhden silmukan oppiminen kuvastaa tilannetta, jossa toimintaa ja kayttdytymis-
ta korjataan esimerkiksi palautteen tai seurausten perusteella véhitellen kohti parempaa
lopputulosta. Oppiminen ei toisin sanoen vaikuta toimintaa ohjaaviin perusoletuksiin ja
-tietimykseen vaan oppimisessa korostuu véhittdinen ja pinnallinen luonne. Kahden
silmukan oppimisessa toimintaa ohjaavat perususkomukset ja -oletukset puolestaan ky-
seenalaistetaan ja haastetaan. Oppimisprosessi ulottuu omaan perustietimykseen sekd
tapaan hahmottaa ja tulkita ympéristod. Kahden silmukan oppimisessa asioiden nike-
minen ja hahmottaminen uusista ndkokulmista syrjdyttdd vanhat tavat, joiden avulla
asioita on aikaisemmin tulkittu. Kahden silmukan oppiminen vaatii toisin sanoen vanho-
jen asioiden poisoppimista. Muutokset perusoletuksissa puolestaan vaikuttavat tapaan
toimia ja kdyttaytyd. Kahden silmukan mallissa kyse on siis syvemmaén ja korkeamman
tason oppimisesta. Verrattaessa yhden ja kahden silmukan mallia Burgoyne ja Hodgso-

nin oppimisen tasoihin voidaan todeta, ettd ensimmaéisen ja toisen tason oppimisessa on



32

useimmiten kyse yhden silmukan pinnallisesta oppimisesta ja kolmas oppimisen taso
vastaa puolestaan kahden silmukan syvallisempad oppimista (Cope & Watts 2000, 106).
Selkeyden vuoksi kéytin téssd tutkimuksessa jatkossa termejd pinnallinen sekd syvalli-
nen oppiminen edelld esitetyn jaon mukaisesti.

Seuraava kuvio havainnollistaa pinnallisen ja syvéllisen oppimisen erilaiset vaiku-

tukset yhden ja kahden silmukan mallin kautta.

Syvallinen oppiminen

Pinnallinen oppiminen

-
. Toiminnan
Perustietaimys & ..
ys Toiminta tulokset &
oletukset
seuraukset
.

T

Kuvio 5 Yhden ja kahden silmukan oppiminen liitettynd pinnalliseen ja syvélliseen op-
pimiseen (Argyris & Schon 1978, 141-144)

3.3 Johtajana kehittymisen haasteita pienyrityksissa

Johtajana oppiminen ja kehittyminen voi osoittautua haastavaksi startup-yrityksen kal-
taisessa pienyrityskontekstissa, joka asettaa tiettyjd rajoitteita sekd rajallisen madrén
oppimistilaisuuksia yrittdjdn johtamistaitojen kehittymiselle. Yksi ongelma on esimer-
kiksi rajallinen pédsy riittdvdin laajaan osaamispddomaan niin oman yrityksen sisé-
kuin ulkopuolellakin (Kempster & Cope 2010, 23). Tdma johtuu siitd, ettd nuorella
startup-yritykselld on harvoin sellaista laaja-alaista osaamista organisaatiossa, ja usein
my0s hyvin pieni mdird merkittdvid yhteistyokumppaneita, joiden osaamisesta voisi
olla hydtya yrittéjélle.

Vihiinen yhteistydkumppaneiden méérd sekd oman verkoston pienuus vaikeuttavat
johtamisen kehittdmistd my6s havainnoinnin ndkékulmasta. Sosiaalisen oppimisen teo-
rian mukaisesti mitd useampaa yksilod ihminen pystyy havainnoimaan, sitd syvemmin
hén oppii tulkitsemaan ja kdyttdmiédn erilaisia kdyttdytymistapoja omalla kohdallaan

(Kempster & Cope 2010, 23). Toisin sanoen ne yrittdjdt, joilla on vdhiten muita yrittdjid
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tai johtajia ympérilldan muodostavat myos kaikkein karkeimmat johtajuusmallit, joiden
pohjalta toimia. Esimerkiksi vertaistuella voi olla merkittdva vaikutus sithen, miten yrit-
tdjd kehittyy johtajana. Samassa vaiheessa olevat yrittdjdt voivat vaihtaa keskenédén ko-
kemuksia johtamisongelmistaan tai hyviksi havaituista johtamiskdytdnndistdan, mika
on erittiin arvokasta yrittdjille (Kempster & Cope 2010, 24-25). Vertaistuen avulla star-
tup-johtaja voi siten arvioida ajatuksiaan johtamiseen liittyen ilman, ettd hinen tiytyy
kokeilla kaikkea kéytdnndssa.

Johtamisen kehittdminen havainnoinnin avulla voi olla myds mahdotonta, mikali
yrittdjdlle ei ole kertynyt merkittdvdd tyokokemusta ennen yrittdjéksi ryhtymistd. Va-
héinen tyokokemus tarkoittaa tilldin sité, ettd yrittdjan ei ole ollut mahdollista havain-
noida esimerkiksi oman esimiehensd kadytdstd tai muiden yrityksessd toimivien johtajien
johtamistyylejé, kuten aikaisemmin havainnoivan oppimisen yhteydessd todettiin. Suu-
ressa yrityksessd tyOskennellessd tyontekijdlle avautuu jatkuvasti tilaisuuksia havain-
noida erilaisia johtamistilanteita. (Kempster & Cope 2010, 20-21.) Nuorten startup-
yrittdjien kohdalla timi huomio voi korostua, mikali yritys on perustettu jo esimerkiksi
opiskelun aikana tai melko nopeasti koulun péattymisen jélkeen.

Jo aikaisemmin todettiin, ettd menestyvét yrittdjét eivdt usein koe yhtd voimakkaasti
olevansa johtajia kuin isommissa ja vakiintuneissa yrityksissd tyOskentelevit johtajat.
Niinpé yrittdjdt eivét aina ajattele omaa toimintaansa johtamisena, minkd seurauksena
johtajaksi kehittyminen voi olla hitaampaa ja rajoittunutta (Kempster & Cope 2010, 16,
23). Jos omaa toimintaa ei koeta johtamisena niin sen kehittiminen reflektiivisen ajatte-
lun ja pohdinnan avulla voi olla mahdotonta. Samoin yrityksen perustaja tai omistaja
voi pyrkid "suojelemaan" yritystdin sdilyttamélld tdyden kontrollin ja vastuun itselldén,
mikd puolestaan estdd asioiden delegoimista ja johtajuuden kehittymistd. Yrittdjén toi-
mimista johtajan roolissa rajoittavat startup- ja kasvuyrityksissd my0s pieni henkildsto
ja johto. Johdossa olevilla henkil6illd ei vdlttimatta ole selkeitd rooleja vaan tydtehtévit
ovat pééllekkéisid ilman selkeitd vastuualueita (Leitch, McMullan & Harrison 2012,
347).

Startup- ja kasvuyritysten pienet ja rajalliset resurssit voivat my0s vaikeuttaa yritti-
jén kehittymisté johtajana (Leitch, McMullan & Harrison 2012, 348). Esimerkiksi yrit-
tdjan voi olla vaikea kehittyd johtajana, jos yritys ei pysty palkkaamaan lisdd tyonteki-
jOitd ja yrittdjd joutuu itse tekeméédn suuren osan arkipdivin juoksevista asioista. Samoin
litketoiminnan kehittiminen ulkopuolisten neuvonantajien tai muiden maksullisten pal-

veluiden avulla ei ole mahdollista, kun taloudelliset resurssit ovat niukat.
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34 Organisatorisen ympariston vaikutus oppimiseen

Kuten aiemmin luvussa 3.1 todettiin, yrittdjdt oppivat padsdéntoisesti erilaisten epa-
muodollisten oppimisprosessien ja -mekanismien avulla. Vaikka erilaisten oppimisme-
kanismien tunnistaminen auttaa syventimddn ymmaérrystimme siitd, miten eri tavoin
yrittdjien on mahdollista oppia, ne eivit kuitenkaan huomioi ympériston vaikutusta op-
pimisprosessiin. Oppimismekanismit itsessddn eivit vilitd tietoa niiden suhteesta tai
sopivuudesta ympéroivadn kontekstiin eli esimerkiksi minkd vuoksi toiset oppimisme-
kanismit korostuvat eri organisatorisissa ympéristdissd ja olosuhteissa enemmén kuin
toiset, miksi oppimisen tasoissa on eroja tai minka takia oppimisprosessit yleisesti eroa-
vat eri organisaatioiden vililld. Organisatorinen ympéristd ja konteksti kuitenkin usein
vaikuttavat oppimisprosessin kulkuun ja oppimismekanismien kéyttoon, kuten esimer-
kiksi edellisesséd luvussa pienyrityksissd ilmenevien oppimishaasteiden yhteydessd
huomattiin. Useimmat oppimismekanismit ja -prosessit eivdt kuitenkaan huomioi oppi-
misympdriston olosuhteita, ja niistd onkin todettu, ettd ne ovat epédselvid sen suhteen
milloin organisaatioissa tulisi hyddyntdd mitdkin oppimismekanismia (Gnyawali &
Stewart 2003, 63).

Ympiriston vaikutuksia kédytettdviin oppimismekanismeihin sekd mahdollisiin oppi-
miseroihin on helpointa tarkastella yleisemmalld tasolla organisatorisen oppimisen né-
kokulmasta. Gnyawali ja Stewart (2003, 63) esittivit, ettd yrityksessd kdytettdvien op-
pimismekanismien ja -prosessien valintaan vaikuttaa ensisijaisesti se, minkdlainen kuva
ja kasitys yrityksessd vallitsee omasta toimintaympdaristostd. Lahtokohtana on, ettd yri-
tykset pyrkivét jatkuvasti sopeutumaan ympéristonsd muutoksiin, ja ymmarryksen
muodostaminen uusista tilanteista edellyttdd tiedon luomista oikeiden ja olosuhteisiin
sopivien oppimismekanismien avulla. Oppimistarpeeseen ja eri oppimismekanismien
kayttoon vaikuttaa siten se, missd méérin olosuhteiden muutokset muokkaavat organi-
saation sisdistd késitystd omasta toimintaympéristdstd. Eri oppimisprosessien painotta-
minen johtaa puolestaan erilaisiin oppimistyyppeihin. (Gnyawali & Stewart 2003, 63—
66.) Alla oleva kuvio havainnollistaa mallin keskeiset tekijdt, joita késitelldén seuraa-

vaksi.
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Kuvio 6 Organisatorisen oppimisen malli yhdistettynd ymparistoon, oppimisprosessei-

hin ja oppimistyyppeihin (Gnyawali & Stewart 2003, 66)

Organisaation késitys ympdristostd muovautuu sen mukaan kuinka epdvarmana ja
epéselvini se koetaan. Koetun epdvarmuuden tasoon organisaatiossa vaikuttaa se, kuin-
ka paljon tietoa tietyn tehtdvén tai tilanteen hoitaminen vaatii ja kuinka paljon organi-
saatiolla on tuosta tarvittavasta tiedosta hallussa (Galbraith 1977, 36-38). Kyseinen tie-
tokuilu on useimmiten sitd suurempi, mitd epétavallisemmasta ja satunnaisemmasta
tilanteesta on kyse. Tdma riippuu kuitenkin siitd kuinka nopeasti ja tehokkaasti yritys
kykenee kerddméén tietoa ymparistossd tapahtuvista muutoksista. Koettua epavarmuu-
den tasoa on siten mahdollista madaltaa kehittimalld tehokkaita tapoja keriti, jakaa ja
tulkita tietoa organisaatiossa. (Gnyawali & Stewart 2003, 68.)

Koettuun epdselvyyden tasoon puolestaan vaikuttaa se, missd méérin organisaatiossa
vallitsee pdillekkdisid ja toistensa kanssa ristiriidassa olevia tulkintoja organisaation
tilanteesta ja toimintaympéristostd (Daft & Lengel 1986, 556). Koettu epdselvyys kas-
vaa sen myOtd mitd enemmén paillekkdisid ja satunnaisia muutoksia toimintaympaéris-
tossd tapahtuu sekd mitd huonommin niitd pystytddn tulkitsemaan organisaatiossa vallit-
sevien yhteisten toimintamallien eli skeemojen avulla. Mikéli yhteistd tulkintaa ei pys-
tytd tekemddn ympériston tapahtumista nykyisilld skeemoilla, on todenndkdistd, ettd
organisaation yksilot ryhtyvit muodostamaan omia kdsityksidén tapahtumista. Mitd
enemman erilaisia nikemyksid organisaatiossa vallitsee, sitd suurempi on organisaation
kokema epidselvyys ympéristostd. (Gnyawali & Stewart 2003, 68.)

Epédvarmat ja monitulkintaiset tapahtumat sekd ympéristt synnyttévét siten tarpeen
muutoksille organisaatiossa eli toimivat impulsseina oppimiselle, mikéli tapahtumia ei
kyeta selittdimddn nykyisilld tiedoilla ja skeemoilla. Gnyawalin ja Stewartin (2003, 69)

mallissa organisaation kokema epéselvyys ja epdvarmuus liitetddn vahvasti sithen min-
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kélaisia oppimisprosesseja ja -mekanismeja yrityksessd tulisi hyodyntdd. Namé oppi-
misprosessit jaetaan kahteen eri tyyppiin: informatiivisiin ja vuorovaikutuksellisiin pro-
sesseihin. Informatiivisilla oppimisprosesseilla viitataan tapoihin, joilla yritys hankkii,
analysoi ja jakaa tietoa yrityksessd. Uuden tiedon hankkiminen on sitd tehokkaampaa,
mitd paremmat keinot ja jirjestelmét yritykselld on imed tietoa ymparistostd sekd jakaa
ja tallentaa sitd organisaation sisdlld. Oppiminen tapahtuu tulkitsemalla uutta tietoa ny-
kyisten skeemojen avulla eli on pitkélti luonteeltaan pinnallisempaa vanhan tiedon ja
toimintatapojen piivittdmistd. Informatiiviset oppimisprosessit liittyvdt usein siihen,
miten asioita tulisi tehdd ja se tapahtuu esimerkiksi oppimalla toisten kokemuksista,
havainnoimalla muita, kerddmélla uutta tietoa tai analyyttisen ongelmanratkaisun avulla.
(Gnyawali & Stewart 2003, 69-70.)

Tiedon hankinnan ja jalostuksen lisdksi organisaation on kyettdvd luomaan uusia yh-
teisid skeemoja ja toimintamalleja, joiden avulla tulkita tietoa ja joiden pohjalta toimia.
Yhteisen ymmaérryksen muodostaminen tapahtuu vuorovaikutuksellisten oppimisproses-
sien kautta eli sosiaalisen kanssakdymisen tuloksena. Vuorovaikutusta ja dialogia pide-
tadn kriittisind tekijoind, kun organisaation jasenten kesken vallitsee ristiriitaisia nike-
myksid tilanteista ja ympdéristostd eli yhteinen ymmaérrys puuttuu, eikd vanhoilla skee-
moilla kyetd nykytilaa selittiméén. Koska huomio oppimisessa on skeemojen ja toimin-
taa ohjaavien perusoletuksien muuttamisessa, oppimista kuvaillaan syvéllisemmaksi ja
se liittyy voimakkaammin miksi-kysymysten pohdintaan. Oppimismekanismeina tyon-
tekijoiden vélinen dialogi, merkittdvistd epdtavallisista tapahtumista oppiminen sekd
keskustelu tapahtumien syistd ja niiden seurauksista liitetddn vuorovaikutukselliseen
oppimiseen. (Gnyawali & Stewart 2003, 70-71.)

Organisatorinen oppiminen edellyttdd siis sekd tiedon hankintaa ettid uusien skeemo-
jen muodostamista. Sama ajatus voidaan ndhdd myos yksilotason oppimisessa Kolbin
oppimissyklissi (ks. luku 3.1.2), jonka mukaan perusteellinen oppiminen edellyttidd sekd
tiedon tuottamista ettd tiedon muuntamista uusiksi késityksiksi ja malleiksi. Organisato-
risen oppimisen mallissa oppimisen tehokkuus riippuu kuitenkin siitd, hyddynnetédénko
informatiivisia ja vuorovaikutuksellisia oppimisprosesseja oikeassa suhteessa vallitse-
viin késityksiin epdvarmuudesta ja epdselvyydestd. Yrityksen kokeman epdvarmuuden
ollessa suuri sen pitdisi painottaa informatiivisia oppimisprosesseja eli hankkia ja analy-
soida uutta tietoa sekd kehittdd tiedonhankintatapojaan, koska nykytilanteessa tietovaje
tapahtumista ja ymparistostd voimistaa kuvaa koetusta epdvarmuudesta. Sen sijaan kun
ympéristdn tapahtumista on pééllekkadisid ja ristiriitaisia tulkintoja yrityksen jdsenten
kesken eli koettu epdselvyys on suuri, yrityksen tulisi turvautua vuorovaikutukseen ja
dialogiin yrityksen sisdlld, silld ilman yhteistd ymmarrystd tapahtumista ja olosuhteista
yrityksen on vaikea toimia tehokkaasti. (Gnyawali & Stewart 2003, 71-72.)

Yritykset eivdt kuitenkaan koe epdvarmuutta ja epidselvyyttd erikseen vaan kéytan-

ndssd ne esiintyvdt aina samanaikaisesti. Téstd johtuen yrityksissd turvaudutaan sekd
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informatiivisiin ettd vuorovaikutuksellisiin oppimisprosesseihin, joiden erilainen painot-
taminen johtaa neljdédn erilaiseen oppimistyyppiin. Oppimisprosessit esiintyvét yhtdai-
kaisesti siitdakin syystd, ettd vuorovaikutukseen perustuva oppiminen voi luoda tarpeen
lisdinformaatiolle ja vastaavasti uuden tiedon hankkiminen organisaatiossa voi johtaa
tilanteeseen, jossa tarvitaan uusia skeemoja tulkitsemaan hankittua tietoa. Oppimispro-

sessien perusteella syntyvit oppimistyypit on kuvattu alla olevassa kuviossa 7.
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Kuvio 7 Oppimistyypit eri oppimisprosessien painotuksien mukaan (Gnyawali & Ste-
wart 2003, 73)

Sekd informatiivisten ettd vuorovaikutuksellisten oppimisprosessien painottaminen
johtaa organisaatiossa uusiutuvaan oppimiseen, joka perusteellisesti muuttaa seké yhtei-
sid skeemoja ettd hallussa olevaa informaatiota. Téssd vanha tieto kyseenalaistetaan ja
korvataan uudella tietimykselld. Kehittdvdssd oppimisessa korostuvat vuorovaikutuk-
selliset prosessit ja uuden tiedon hankinta jaa vihemmaélle huomiolle. Oppimisen tavoit-
teena on tilloin luoda uusia yhteisid skeemoja, joilla tulkita nykyistd tietoa uusien syy-
seuraus-suhteiden kautta. Sopeutuvassa tyylissd hankitaan ja jaetaan uutta tietoa, jonka
avulla vanhoja tietoja péivitetdén sekd toimintaa tehostetaan ja optimoidaan ilman yh-
teisten skeemojen muuttamista. Operatiivisessa oppimisessa puolestaan nykyistd tietd-
mystd ja toimintamalleja pidetdén ylld. Kyseinen tyyli sopii vakaisiin ympéristoihin,
joissa yritys voi toimia hyddyntamélld nykyisié tietorakenteitaan ja -pohjiaan, eikd suu-
ria muutoksia tiedoissa tai skeemoissa vaadita. (Gnyawali & Stewart 2003, 73-78.)

Kyseisen viitekehyksen tarkastelu auttaa ymmaértaméan mahdollisia syitd miksi op-
pimisprosessit voivat erota eri organisaatioiden vililld ja miksi oppiminen voi jidda
jossain tapauksissa vajaaksi yrityksissd. Mallin mukaan erilaiset ympéristot edellyttévit
olosuhteisiin sopivien oppimisprosessien kayttdmistd, jotta oppiminen olisi tehokasta.
Toisin sanoen ympdristoon ja olosuhteisiin ndhden védrinlaiset painotukset oppimispro-

sessien kéytossd johtavat sellaiseen oppimiseen, joka ei auta ratkaisemaan ympéristoon



38

tai tapahtumiin liittyvdd epdvarmuutta tai -selvyyttd organisaatiossa (Gnyawali & Ste-
wart 2003, 80). Peilatessa kyseistd organisatorisen oppimisen mallia startup-yritysten
epavarmoihin ja turbulentteihin toimintaympéristdihin voidaan olettaa, ettd startup-
yritysten tulisi aktiivisesti hyodyntdd molempia sekd informatiivisia ettd vuorovaikutuk-
sellisia oppimisprosesseja korkean epdvarmuuden ja epdselvyyden keskelld. Gnyawali
ja Stewart (2003, 81) kuitenkin huomauttavat, etti molempien oppimisprosessien sa-
manaikaista painottamista eli uusiutuvaa oppimista on kaikkein vaikein saavuttaa orga-
nisaatioissa, koska se vaatii aikaa, epdmuodollista vuorovaikutusta sekd kehittyneitd

tiedonhankintatapoja.

3.5 Teoreettisen viitekehyksen yhteenveto

Tédmin tutkimuksen viitekehys rakentuu aikaisemmin esittimélleni ndkemykselle, jonka
mukaan yrittdjdhenkiselle johtajalle tyypilliset taidot ja osaaminen kehittyvit véhitellen.
Yrittdjd kohtaa monia vaikeita ja epdtavallisia tilanteita luonnollisessa toimintaympaéris-
tossddn ja hyodyntdd erilaisia oppimismekanismeja kehittddkseen osaamistaan seki sel-
viytyékseen litketoiminnan haasteista.

Seuraavan sivun kuvio (kuvio 8) havainnollistaa miten erilaiset epdmuodolliset op-
pimismekanismit yhdessd vaikuttavat yrittdjdn oppimiseen ja kehittymiseen johtajana.
Yrittdjd hankkii uusia kokemuksia omasta toimintaymparistostiddn tekemailld, reflektoi-
malla, havainnoimalla seké keskustelemalla ja jalostaa niistd tietoa omaa toimintaansa
varten. Koska ympéristd ja olosuhteet vaikuttavat yrittdjan oppimiseen, epdmuodollinen
oppiminen ja sen mekanismit on sidottu kuviossa tietyn kontekstin sisdén. Oletuksena
on, ettd yrittdjad kehittyy ja oppii toimimaan omassa toimintaympéristossa vaadittavan

johtajan tavoin hyddyntdmalla epdmuodollisen oppimisen erilaisia mekanismeja.
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS JA AINEISTO

4.1 Startup-johtajien oppiminen laadullisen tutkimuksen kohteena

Nuorten ja innovatiivisten teknologia-alan yritysten ympérille on Suomessa kasvanut
viime aikoina voimakas startup-yrittdmisen henki ja kulttuuri. Tdtd kasvua ovat ruokki-
neet useat Rovion ja Supercellin kaltaiset menestystarinat. Tieteellistd tutkimusta koti-
maisista menestyneistd startup-yrityksistd on kuitenkin vield niukalti, mikd johtunee
pitkdlti startup-ilmidon nuoresta idstd ja siitd tosiasiasta, etti menestyneitd startup-
yrityksid on kuitenkin vield suhteellisen vdhdn. Epdonnistumisprosentti on suuri. Sen
sijaan kansainvilisesti startup-yrityksid on tutkittu jo pidempéén erityisesti Yhdysval-
loissa, josta startup-ilmion voidaan ndhdé levinneen maailmalle. Johtajuuden kehitty-
mistd startup-ympéristossa ei kuitenkaan ole tutkittu paljoa, vaikka johtajuus itsessdén
on yksi litketaloustieteen tutkituimmista aiheista. Eniten startup-johtajien oppimisesta ja
kehittymisesté on kirjoitettu erilaisten blogien muodossa. Kyseiset blogit ovat useimmi-
ten kuitenkin hyvin pinnallisia ja kdytdnnon ohjeisiin painottuvia, minkd vuoksi ne eivit
auta ymmartdmain ilmiotd syvemmalld tasolla samalla tavoin kuin tieteellinen tutki-
mus.

Vihiisestd kotimaisesta tutkimuksesta sekd omasta mielenkiinnostani johtuen péa-
dyin tutkimaan nuorten startup-yrittdjien oppimista ja johtajuuden kehittymistd. Valitsin
tutkimukseen kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimusotteen, koska tarkoituksenani on
tuottaa syvillistd, kdytannon kokemuksesta nousevaa tietoa seka lisdtd ymmarrysta siité,
miten nuoret yrittdjit oppivat ja kehittyvit johtajina kasvavissa startup-yrityksissi. Star-
tup- ja kasvuyrittdjien johtajuuden on todettu kuvastavan kokonaisvaltaista oppimispro-
sessia, johon vaikuttavat erilaiset toimintaan ja tilanteisiin sidotut luonnolliset tapahtu-
mat (Kempster & Cope 2010, 6-—7). Lahtokohtina laadulliselle tutkimukselle on puoles-
taan tyypillisesti pidetty todellisen eldmén kuvaamista sekd tutkittavan ilmion koko-
naisvaltaista tarkastelua (Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara 2004, 152). Tutkimuskohteesta
pyritddn hankkimaan kokonaisvaltaisesti tietoa, joka on usein sidottua luonnollisiin ja
todellisiin tilanteisiin. Siind missd kvantitatiivinen eli maaréillinen tutkimus pyrkii tuot-
tamaan selityksid ja syy-seuraus-suhteita erilaisille tutkittaville asioille, laadullisen tut-
kimuksen pyrkimyksend on ymmairtdd kutakin tutkimuskohdetta kokonaisvaltaisesti
monipuolisen tulkinnan ja kuvaamisen kautta (Eriksson & Kovalainen 2008, 4-5).

Laadullisen tutkimuksen kohdejoukko on usein tarkoituksenmukaisesti rajattu, eikd
perustu satunnaisotannalle. Analyysissa puolestaan painottuu induktiivinen eli aineisto-
lahtoinen péattely, koska tutkimuksen tarkoituksena ei ole ldhtokohtaisesti teorian tai

hypoteesien testaaminen. (Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara 2004, 155.)
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Edelld mainitut ndkokulmat korostuvat tutkittaessa startup-yrittdjien toimintaa ja joh-
tajana oppimista, koska kyseessé on hyvin rajattu ja tarkoituksella valittu kohdejoukko.
Samoin tarkoituksena ei ole testata aikaisempia hypoteeseja tai teorioita vaan 10ytda
uutta ymmarrystd, koska aikaisempaa tutkimustietoa startup-yrittdjien tavasta oppia
johtamaan on niukalti. Tutkimuksen teoreettiseksi viitekehykseksi valitsin luonnollisten
oppimismekanismien sekad yrittdjdhenkisen johtajuuden ndakdkulmat, joiden avulla mie-
lestdni parhaiten pystyn vastaamaan tutkimusongelmaani. Valitsemani viitekehys osal-
taan vaikutti tapaani hahmottaa ja jasentdd tutkimuksen empiiristd osiota huolimatta
siitd, ettd ldhestyin aineistoa mahdollisimman aineistoldhtdisesti. Toisaalta viitekehys
myos tarkentui ja muokkaantui aineiston analyysin aikana, mink& johdosta lopulta paa-
dyin soveltamaan Bagherin ja Pihien luomaa mallia. Niin ollen hyddynsin seké induk-
titvista sekd deduktiivista péittelyd osana analyysiani (ks. Hirsjérvi, Remes, Sajavaara
2004, 135; 248).

Laadulliselle tutkimukselle on myds ominaista tarkastella tutkimuksen kohteena ole-
via tapauksia niiden ihmisten nikdkulmasta, jotka ovat osa tutkittavaa ilmiotd (Koski-
nen, Alasuutari & Peltonen 2005, 31). Koska oppiminen itsessddn on hyvin henki-
l6sidonnaista, on tarkoituksenmukaista tutkia miten startup-yrittdjét itse kokevat oppi-

neensa johtamaan ja millaisia merkityksid he antavat erilaisille oppimistapahtumille.

4.2 Tutkimuksen kohde ja aineiston keruu

4.2.1 Teemahaastattelu aineiston keruumenetelmdnd

Kerisin aineiston haastattelemalla kasvavien startup-yritysten toimitusjohtajia ja perus-
tajia. Haastattelumenetelméné kaytin teemahaastattelua. Teemahaastattelulla eli toiselta
nimeltdin puolistrukturoidulla haastattelulla tarkoitetaan avoimen ja lomakehaastattelun
véilimuotoa. Haastattelu rakentuu ennalta valittujen aihepiirien eli teemojen ympdérille,
mutta strukturoidusta haastattelusta poiketen kysymyksilld ei ole tarkkaa muotoa tai
jérjestystd (Hirsjarvi & Hurme 1991, 36.) Haastateltavalla on siis enemmaén vapauksia
haastattelun suhteen ja hin voi vastata kysymyksiin omin sanoin, poiketa kysymysten
jérjestyksestd tai jopa ehdottaa uusia kysymyksid. Teemahaastattelun tehokkuus perus-
tuu haastattelijan mahdollisuuteen ohjata keskustelua ilman, ettd hin kontrolloi sité tiy-
sin. (Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005, 104-105.)

Teemahaastattelu sopii hyvin tilanteisiin, joissa tutkimuksen kohteena ovat heikosti
tiedostetut tai muistetut asiat sekd aiheet, joista haastateltavat eivét ole tottuneita péivit-
tdin keskustelemaan (Hirsjarvi & Hurme 1991, 35). Oppiminen ja johtajana kehittymi-

nen ovat luonteeltaan hyvin abstrakteja aiheita, joita yrittdjad ei vélttaméttd aktiivisesti
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pohdi ja jotka voivat usein tapahtua osittain ilman yrittdjidn tiedostusta. Tdma asettaa
haasteita haastattelutilanteelle, koska yrittdjén voi olla vaikea muistaa tai ymmaértai asi-
oita, jotka edustavat implisiittisté eli hiljaista tietoa. Tdimén vuoksi haastattelutilanteessa
pyrin hyddyntdmiin niin sanottua tarinankerrontaa eli narratiivista haastattelutekniik-
kaa. Tarinat eli narratiivit auttavat haastateltavaa muokkaamaan omat kokemuksensa
helpommin ymmarrettdvadn ja késiteltivdin muotoon. Toisin sanoen kokemuksien
avaaminen tarinoiden muodossa auttaa kertojaa usein ymmaértimddn paremmin omaa
toimintaa ja kokemuksia sekd niihin liittyvien asioiden vélisid yhteyksid. Narratiivit
helpottavat ndiden asioiden késittelyd sekd auttavat tutkimaan minkélaisia versioita ih-
miset rakentavat ympéristonsd tapahtumista, ihmisistd ja rakenteista. (Koskinen,
Alasuutari & Peltonen 2005, 193.)

Padtin kayttdd haastatteluissa haastattelurunkoa, koska halusin varmistaa haastattelu-
tilanteen mahdollisimman sujuvan kulun sekd olennaisten kysymysten esittimisen (ks.
Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005, 108—109). Haastattelurungon teemoiksi muo-
dostuivat oma johtajuus (1), johtajana kehittyminen (2) sekd johtajuus startup-
yrityksissd (3), jotka nousivat pdédosin teoreettisen viitekehyksen pohjalta. Eniten aikaa
ja kysymyksid oli varattu omaa oppimista ja johtajana kasvamista kasittelevélle "johta-
jana kehittymisen" -teemalle, jonka koin olevan keskeisin tutkimusongelmani.

Teemahaastattelun mukaisesti pyrin laatimaan kysymyksistd hyvin avoimia ja jous-
tavia niin, ettd haastateltava pystyisi omin sanoin vastaamaan niihin sekéd kuvailemaan
ja kertomaan kokemuksistaan. Koska johtajuus on hyvin abstrakti aihe, tein kysymyk-
sistd mahdollisimman selkeitd ja kannustavia En kuitenkaan mééritellyt haastattelutilan-
teissa tarkemmin johtajuuden késitettd tai tehnyt eroa johtajuuden ja johtamisen vilille,
koska halusin kuulla minkélaisia asioita startup-yrittdjit itse liittdvidt johtajan rooliin
sekd miten he kokevat johtajana kehittymisen. Mahdollisten ongelmakohtien 16ytdmi-
seksi suoritin pari koehaastattelua tuttavillani ennen ensimmaéisen varsinaisen haastatte-

lun tekoa.

4.2.2  Aineiston keruu

Haastattelurungon laatimisen lomassa ryhdyin kartoittamaan potentiaalisia haastatelta-
via. Startup-yrittdjien etsimisti ja valintaa rajoittivat kaksi kriteerid: 1) aikaisempi tyo-
ja esimieskokemus sekd 2) yrityksen kasvu. Tutkimukseni kohteeksi pyrin valitsemaan
nuoria 25-35-vuotiaita startup-yrittdjid, joille ei ollut ehtinyt vield kertyméén merkitta-
vdd ty0O- tai varsinkaan esimieskokemusta ennen yrittéjéksi ryhtymistd. Tdma oli tutki-
musongelman kannalta erityisen tarkedd, koska tavoitteena oli tutkia miten startup-
yrittdjat kehittyvit johtajina ja minkélaiset oppimismekanismit vaikuttavat heidén op-

pimisprosessiinsa. Startup-ympériston mahdollisia vaikutuksia johtajien kehitykselle
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olisi vaikeampi analysoida, mikéli haastateltavalle olisi muodostunut selked kuva jo
aikaisemmin miten hin on oppinut toimimaan johtajana jossain toisenlaisessa ymparis-
tossd. Toisen kriteerin mukaisesti jitin aineistoa etsiessidni haun ulkopuolelle sellaiset
startup-yritykset, jotka eivét olleet selkeésti osoittaneet menestyksen ja kasvun merkke-
ja. Tama tarkoitti joko voimakasta liikevaihdon tai henkildston kasvua tai merkittavin
ulkopuolisen rahoituksen saamista. Aineiston rajaaminen vain lupaaviin ja kasvaviin
startup-yrityksiin oli luontevaa kahdesta syystd. Ensimmdiiseksi, tdmén tutkimuksen
yhtend tavoitteena on selvittdd voidaanko kasvavissa startup-yrityksissé havaita yhtéldi-
syyksid yrittdjin johtajaksi kehittymisprosessissa. Toiseksi, aineiston rajaaminen kasva-
viin startup-yrityksiin oli luontevaa myds kédytdnnon syistd. Mikdli startup-yritys jad
pieneksi eikd menesty tai kasva, on startup-yrittdjén vaikea padstd harjoittelemaan johta-
jana toimimista ja kehittymista.

Tutkimukseeni sopivien startup-yrittdjien 10ytdminen vaati erityisen paljon selvitys-
tyotd ja se jakaantui seuraaviin vaiheisiin: potentiaalisten startup-yritysten kartoittami-
nen, yritysten taustojen selvittdiminen seka yrittéjien tyokokemuksen selvittdminen. Po-
tentiaalisten startup-yritysten 10ytdmiseksi hyddynsin useampaa Internet-sivua, jotka
listaavat Suomen lupaavimpia startup-yrityksid (ks. ldhteet, startup-yrityksid). Startup-
yritysten kasvun selvittimiseksi kdytin puolestaan Taloussanomien sekd Kauppalehden
julkisia yritystietokantoja sekd niistd 16ytyvid tunnuslukuja. Tdmén lisdksi hyddynsin
Internetistd 16ytyvid uutisia sekd startup-yritysten omia kotisivuja saadakseni laajem-
man kuvan yritysten tilanteista ja taustoista. Lopuksi 10ydettyani tutkimukseeni sopivia
yrityksid tarkistin niissd toimivien yrittdjien aikaisemman tyokokemuksen kdyttden hy-
viksi ammatilliseen verkostoitumiseen tarkoitettua LinkedIn-sivustoa. Prosessin loppu-
tuloksena oli joukko tutkimukseen sopivia potentiaalisia startup-yrittd;jia.

Haastateltavien kontaktoiminen ja haastatteluista sopiminen osoittautui ennakoitua
haastavammaksi. Léhestyin potentiaalisia haastateltavia aluksi sdhkdpostitse ja myo6-
hemmin puhelimitse. Vastausten saaminen sdahkdpostitse osoittautui kuitenkin vaikeak-
si, minkd vuoksi pdddyin sopimaan lidhes kaikista haastatteluista suoraan puhelimitse.
Tein kaikki haastattelut yksilohaastatteluina, joista kahdeksasta haastattelusta viisi ta-
pahtui kasvotusten, yksi puhelimitse sekd kaksi Skype-videopuhelun vilitykselld. Haas-
tattelujen ajankohta oli touko-kesdkuu sekd elokuu 2014. Kasvotusten tapahtuneista
haastatteluista neljd tein yrityksen omissa tiloissa ja yhden kahvilassa. Valittu kahvila
osoittautui melko hilyiseksi, mutta timd ei onneksi haitannut haastattelun kulkua tai
nauhoituksen laatua. Haastattelutilanteet sujuivat yleisesti hyvin. Yhdessi haastattelussa
nauhuristani loppui tallennustila kesken, mutta sain haastattelun nauhoitettua puhelimel-
lani. My0s toisessa haastattelussa nauhoitustila loppui kesken, mutta vain muutama mi-
nuutti ennen haastattelun pdattymistd, joten sain viimeiset kommentit kirjattua hyvin

itselleni muistiin.
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Kaikki yrittdjdt kertoivat avoimesti ja mielellddn omista kokemuksistaan ilman kii-
reen tuntua. Tutkimusaihe vaikutti haastateltavista kiinnostavalta ja se synnytti suurim-
massa osassa aktiivista pohdintaa haastatteluiden aikana. Ennen haastatteluita olin jo
perehtynyt haastateltaviin sekd heidédn yrityksiin kartoittaessani potentiaalisia haastatel-
tavia, minkd takia pystyin esittdméén hyvin tarkentavia ja tapauskohtaisia kysymyksid
kussakin haastattelussa.

Kaikkien haastateltavien startup-yritykset toimivat informaatio- ja teknologia-alalla.
Seitsemédn kahdeksasta haastateltavasta oli miehié ja kaikkien haastateltavien iké vaihte-
li 26-36 ikdvuoden vililld. Henkilostod yrityksilld oli pienimmastd suurimpaan: 2, 7, 8,
10, 12, 15, 17 ja 18. Henkil6stoltddn pienimmin yrityksen perustajalla oli aikaisempaa
esimieskokemusta suuremmassa startup-yrityksessé tyoskentelysti. Haastattelut kestivét
noin 45 minuuttia lukuun ottamatta kahta haastattelua, jotka kestivét noin 30 minuuttia.
Ensimmaéisen haastattelun perusteella tein kolme lisdkysymysté haastattelurunkoon seké
muotoilin paria kysymystd uudelleen osittaisen pééllekkdisyyden ilmennettyd haastatte-

lussa. Tdmaén jédlkeen haastattelurungon muokkaamiselle ei endd esiintynyt tarvetta.

4.3 Aineiston analysointi ja tulkinta

Aineiston analyysi on keskeinen osa tutkimusprosessia, koska se luo perustan tutkimuk-
sen tulosten tulkinnalle ja johtopditdsten tekemiselle (Hirsjérvi, Remes & Sajavaara
2004, 213-214). Tidsséd tutkimuksessa aineiston analysoiminen alkoi jo tehdesséni en-
simmaisid haastatteluita, jolloin muodostin alustavia kasityksié ja havaintoja haastatteli-
joiden vastauksista. Kirjasin sekd haastatteluissa ettd heti haastatteluiden jélkeen valit-
tomid ajatuksiani ja havaintojani muistiin tarkempaa analysointiprosessia varten. Haas-
tatteluiden edetesséd késitykseni aineiston luonteesta ja esiin nousevista aiheista muok-
kaantui jatkuvasti. Huomasinkin jo tdssd vaiheessa vertailevani melko aktiivisesti haas-
tateltavien vastauksia toisiinsa seké pohtivani niiden mahdollisia kytkdksid valitsemaani
teoreettiseen viitekehykseen.

Vaikka alustavaa tulkintaa syntyikin jo ennen varsinaista analysointiprosessia niin
aineiston jisentyminen, selkeytyminen ja syvemmén ymmarryksen muodostuminen
tapahtui vasta tarkemmassa analyysivaiheessa. Aineiston tarkemman analysoinnin aloi-
tin litteroimalla jokaisen haastattelun. Litteroinnin aikana kirjoitin aktiivisesti uusia ha-
vaintojani ylos ja yhdistelin niitd aikaisempiin muistiinpanoihini. Tasatakseni litteroin-
nin tydmiirad pyrin muuntamaan nauhoitteet heti tekstiksi haastatteluiden jélkeen. Lit-
teroin haastattelut sanatarkasti, koska en halunnut rajoittaa aineistosta mahdollisesti
esiin nousevia aiheita tai teemoja jattdmalla tdssd vaiheessa aineiston osia analysoinnin
ulkopuolelle. Puheessa esiintyneitd erilaisia ddnenpainoja tai muita vastaavia yksityis-

kohtia en kokenut tarpeelliseksi sisdllyttdd, silld sovelsin aineiston analysointiin ja tul-
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kintaan faktandkokulmaa. Faktandkdkulman mukaisesti tdssd tutkimuksessa kiinnostuk-
sen kohteena ovat puhtaasti ne tiedot ja faktat, joita haastateltavat vélittavit kokemuk-
sistaan (ks. Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005, 62—63). On kuitenkin hyvi todeta,
ettd faktandkokulmaa ei kuitenkaan ole aina mahdollista soveltaa tiysin puhtaasti tutki-
musaineistoon, silld se usein nivoutuu jollain tasolla yhteen ndytendkdkulman kanssa.
Esimerkiksi tdssd tutkimuksessa yrittdjien kertomusten analysointi ldhenee jossain maa-
rin ndytendkokulmaa. Néytendkokulmassa kiinnostuksen kohteina ovat itse teksti ja
kieli, eivdtkd puheiden kohteina olevat asiat. (ks. Koskinen, Alasuutari & Peltonen
2005, 71.) Tamin tutkimuksen tarkoituksena ei kuitenkaan ole analysoida miten yritta-
jét kertovat kokemuksistaan vaan kiinnostuksen kohteena ovat asiat, joista puhutaan.
Narratiivisella haastatteluotteella pyrin helpottamaan omista kokemuksista kertomista,
mutta keréttyd aineistoa tarkastelin faktandkokulman puitteissa. Analyysitasona sovelsin
yksilotasoa, koska tutkimuksessa huomion keskipisteend on yksittdisten startup-
johtajien oppiminen.

Litteroinnin jdlkeen tutustuin kokonaisvaltaisemmin aineistoon lukemalla sen pariin
otteeseen huolellisesti lavitse. Kokonaisuudessaan aineisto oli luonteeltaan melko haja-
nainen ja useissa vastauksissa sivuttiin monia eri aiheita samanaikaisesti. Tdméa johtui
luonnollisesti osaltaan kysymyksenasettelusta ja avoimien kysymysten luonteesta. Ai-
neiston jdrjestelemiseksi ja analysoimisen tueksi sovelsin aluksi Grounded Theoryn
mukaista ldhestymistapaa eli koodasin aineiston siitd esiin nousevien avainsanojen avul-
la (ks. Eriksson & Kovalainen 2008, 159-161). Erojen ja yhtéldisyyksien havaitsemi-
seksi ristiintaulukoin kaikki aineistosta esiin nousseet koodit haastateltavien kesken
niin, ettd pystyin jasentelemiin kuinka usein tai harvoin tietty tai tietyt avainsanat esiin-
tyivat haastatteluissa. Koodausprosessin aikana kdvin aineiston hyvin tarkasti lavitse,
minkd tuloksena erilaisia koodeja syntyi varsin suuri méédrd. Tdmén jélkeen ryhdyin
vertailemaan avainsanoja keskendén ja muodostamaan kategorioita samaa aihetta kisit-
televien koodien ympdrille. Erilaisten aihepiirien ja teemojen hahmottaminen koodauk-
sen perusteella ei mielesténi kuitenkaan auttanut minua saamaan todellista otetta aineis-
tosta, mika johti analysointitapani pohtimiseen. Koodeja oli paljon ja monet niistd kuu-
luivat useampaan kategoriaan, miké vaikeutti aineiston analysointia eikd osaltaan sel-
keyttanyt sitd. Epdilin myos, ettd liian yksityiskohtaisten koodien laatiminen estdisi suu-
rempien kokonaisuuksien ja teemojen hahmottamisen. Samoin koodien ristiintaulukoin-
ti painotti kvantitatiivisen luonteensa vuoksi keskittyméén niihin avainsanoihin, jotka
toistuivat usein. Tdma on toisaalta linjassa faktanikokulman kanssa, koska tarkoitus on
16ytdd aineistosta esiin nousevia tyypillisid piirteitd (Koskinen, Alasuutari & Peltonen
2005, 73—74). Aineistossa hyvin usein toistuvien koodien maddrd jdi kuitenkin melko
védhiiseksi, mink& vuoksi epdilin liian suuren koodimédarén jittdvan tutkimuksen kannal-

ta olennaisia asioita ilman huomiota.
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Téstd syystd pdatin kdyda koodausprosessin ja teemoittelun uudestaan 14pi mutta tal-
14 kertaa kdytin huomattavasti korkeampaa abstraktiotasoa koodien suhteen. Hyddynsin
haastattelurunkoni teemoja hahmottaakseni paremmin tutkimusongelmaani keskeisesti
liittyvid asioita Eskolan ja Suorannan (1998, 153) ohjeiden mukaan. Tdma auttoi minua
paremmin hahmottamaan sekd ryhmitteleméén aineistossa esiintyvid keskeisid teemoja.
Péadteemojen tunnistamisen jdlkeen jirjestelin aineiston uudelleen kunkin péddteeman
mukaisesti niin, ettd kokosin jokaista padteemaa koskevat vastaukset omiksi osioikseen.
Tédmin seurauksena yksittdisen haastattelun vastaukset jakaantuivat eri teemojen alle ja
sekoittuivat muiden haastateltavien vastausten joukkoon. Seuraavaksi ldhdin analysoi-
maan minkdlaisia aiheita ja alateemoja kunkin pidteeman sisélld esiintyi. Téssd vaihees-
sa uusien teemojen tunnistamista auttoivat laatimani koodausrungot, joiden avulla sain
nopean késityksen erilaisista alateemoista. Samoin koodien avulla pystyin melko nope-
asti hahmottamaan miten eri teemat ovat kytkoksissa toisiinsa, koska sama vastaus saat-
toi 10ytyd useammasta osiosta sen koskiessa useampaan kuin yhté teemaa.

Analysointiprosessin tehtdvidnd on jésentdd aineisto muotoon, joka mahdollistaa tul-
kinnan ja johtopditdsten tekemisen. Téssd tapauksessa se tapahtui teemoittelun avulla
tunnistamalla aineistosta yhteisid piirteitd eri henkildiden vastausten vélill4. On tavallis-
ta, ettd haastattelurungon alkuperdiset teemat esiintyvét aineistoa analysoitaessa, kuten
tassdkin tutkimuksessa tapahtui. Analysoinnin ndkdkulmasta mielenkiintoista oli kui-
tenkin huomata, miten padteemojen tarkentumisen lisdksi niiden alle muodostui kiin-

nostavia ja osittain odottamattomia alateemoja.

4.4 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuudesta raportoiminen on tarked osa tutkimusprosessia, koska sen
perusteella tehddin pitkélti arviot siitd, missd médrin tutkimuksessa esitettyihin véittei-
siin ja tuloksiin voidaan luottaa. Perinteisesti tutkimuksen luotettavuutta ja uskottavuut-
ta on mitattu validiteetin ja reliabiliteetin késitteilld, joista validiteetilla viitataan oikei-
den asioiden mittaamiseen ja reliabiliteetilla puolestaan asioiden toistettavuuteen eli
tulosten ei-sattumanvaraisuuteen. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa luotettavuuden arvi-
oiminen edelld mainituin mittarein on todettu kuitenkin sopivan huonosti (Koskinen,
Alasuutari & Peltonen 2005, 255-256; Eriksson & Kovalainen 2008, 292). Kvalitatiivi-
sessa tutkimuksessa aineiston analyysivaihetta ja luotettavuuden arviointia ei voida erot-
taa toisistaan yhté selvédsti kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa. Sen sijaan kvalitatiivi-
sessa tutkimuksessa tutkijan tulisi jatkuvasti pohtia tekemidin ratkaisuja ja sitd kautta
ottaa samanaikaisesti kantaa sekd analyysinsa kattavuuteen ettd tutkimuksensa luotetta-
vuuteen. (Eskola & Suoranta 1998, 209.) Toisin sanoen laadullisen tutkimuksen luotet-

tavuuden kannalta on tirkedd pyrkid kuvaamaan kaikki tutkimuksen vaiheet mahdolli-
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simman tarkasti (Hirsjirvi, Remes & Sajavaara 2004, 217). Edelld mainitun mukaisesti
tamén tutkimuksen luotettavuuteen pyritdén eri tutkimusvaiheiden kattavan ja virheet-
tomén raportoinnin avulla.

Eskolan ja Suorannan (1998, 211-212) mukaan laadullisen tutkimuksen luotettavuu-
den kannalta tutkijan on tirked tiedostaa olevansa itse oman tutkimuksensa keskeinen
tutkimusviline. Tdma tarkoittaa, ettd tutkijan henkilokohtainen tausta ja omat subjektii-
viset ennakko-oletukset ohjaavat usein tutkimuksessa tapahtuvia valintoja ja tulkintoja.
Tiedostan, ettd timén tutkimuksen analyysi ja tulokset ovat omia tulkintojani, jotka voi-
sivat olla toisen tutkijan toimesta erilaiset (vrt. Hirsjarvi & Hurme 2008, 151). Startup-
yrittdjyys on aiheena minulle myds henkilokohtaisesti ldheinen, minkd vuoksi vaarana
on, ettd omat ennakko-oletukseni ohjaavat liiaksi tekemidni tulkintoja. Témén vuoksi
olen pyrkinyt reflektoimaan ja kyseenalaistamaan koko tutkimusprosessin ajan aktiivi-
sesti omia ajatuksiani ja mielikuviani startup-yrittdjyyteen liittyen. Toisaalta positiivise-
na voidaan nihdé, ettd aiheen ldheisyys on auttanut minua paddseméén paremmin sisille
tutkimukseen seké ylldpitanyt kiinnostusta aihetta kohtaan koko tutkimusprosessin ajan.
Tutkimuksen ldpindkyvyyttd olen pyrkinyt vahvistamaan kuvaamalla selkeisti ja joh-
donmukaisesti miten olen paitynyt saamiini tuloksiin ja tulkintoihin.

Aineistotyypilld ja sen siséllolld on keskeinen vaikutus siithen miten hyvin valittuihin
tutkimuskysymyksiin kyetdén vastaamaan. Haastattelut sopivat mielestéini parhaiten
tahdn tutkimukseen, koska abstrakteista johtamisen ja oppimisen aiheista olisi hyvin
vaikeaa hankkia yhti rikasta ja henkilokohtaista aineistoa esimerkiksi kyselyiden perus-
teella. Henkilokohtaisiin kokemuksiin pohjautuva rikas ja monipuolinen aineisto mah-
dollisti myds syvillisemmain analyysin, mika oli tutkimusongelmani selvittimisen kan-
nalta keskeistd. Tutkimukseni luotettavuuden kannalta oli tirkedd, ettd haastateltavat
henkildt vastaisivat tutkimuksen kohteena olevaa hyvin rajattua kohderyhmié, menes-
tyvid nuoria startup-johtajia ja -yrittdjid, joilla ei ole merkittdvia aikaisempaa kokemus-
ta ennen yrittdjéksi ryhtymistd. Ennen haastateltavien kontaktoimista tarkistin heidén
aikaisemman tyokokemuksensa LinkedIn-sivustoa hyviaksikayttden, minka liséksi haas-
tattelutilanteessa kysyin vield erikseen haastateltavien aikaisemmasta ty6- ja esimiesko-
kemuksesta. Kaikki haastateltavat olivat yritystensd toimitusjohtajia sekd yritysten pe-
rustajajdsenid. Kahdeksasta haastateltavasta viidelle ei ollut kertynyt esimieskokemusta
ennen yrittdjaksi ryhtymistd. Kahdella haastateltavalla oli esimieskokemusta tiiminveté-
jind aikaisemmista tdistddn ja yksi haastateltava oli toiminut pienyrityksen johtotason
tehtidvissd muutaman vuoden ajan. Kaikilla haastateltavilla oli joko ylemmén tai alem-
man korkeakoulutason tekninen tai kaupallinen koulutus. Haastateltavien ikéd vaihteli
26-36 ikdvuoden vililld ja yritykset olivat 2-7 vuoden ikéisid. Yhtend aineiston heik-
koutena voidaan pitdd yritysten ikdhaarukkaa, mikd nékyi erona nuorimman ja vanhim-
man yrityksen vastausten vililld. Vaikka kaikki yritykset olivat tyypillisid startup-

yrityksid niin yritysten kehitysvaiheet erityisesti nuorimman ja vanhimman yrityksen
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vélilld olivat hieman erilaiset, erityisesti vanhimman yrityksen muistuttaessa enemmén
jo kasvu- kuin startup-yritystd. Toisaalta tdma lisdsi aineiston rikkautta ja toi lisdsyvyyt-
td oppimisen kehityskaaren analysointiin. Toisena heikkoutena voidaan pitdd aineiston
pienuutta, jolla on osaltaan vaikutuksia tulosten yleistettivyyteen. Tulosten yleistetté-
vyyttd on kuitenkin pidetty laadullisessa tutkimuksessa kyseenalaisena johtuen esimer-
kiksi hyvin tarkoituksenhakuisesti kerdtyn rajallisen aineiston vuoksi (Koskinen,
Alasuutari & Peltonen 2005, 265). Tédssd tutkimuksessa aineisto edustaa hyvin tarkasti
rajattua néytettd, minkd vuoksi tarkoituksena on tiukan yleistettivyyden sijaan pyrkid
tutkimusaiheen tarkan ja syvéllisen kuvauksen avulla luomaan ymmarrystd startup-
yrityksissi esiintyvistd oppimisen ja johtajana kehittymisen ilmidista.

Tutkimuksen luotettavuuden kannalta my6s hyvien eettisten toimintatapojen noudat-
taminen seki luottamuksellisuuden sdilyttiminen on erittdin tirkedd. Tutkimuksen eetti-
syyttd ja luottamuksellisuutta tukevia periaatteita ovat esimerkiksi osallistumisen va-
paaehtoisuus, tutkimuksesta kertominen ja haastateltavien anonymiteetin varmistaminen
(Eriksson & Kovalainen 2008, 70—74). Téasséd tutkimuksessa haastateltavat saivat itse
padttdd osallistumisestaan haastatteluihin, kun otin heihin yhteyttd ja pyysin lupaa haas-
tatella heitd tutkimustani varten. Samalla kerroin myds tutkimukseni aiheesta ja tavoit-
teista, miksi teen tutkimusta sekd milld perustein otin yhteyttd kyseiseen henkildon.
Niéin tdyttyi niin sanottu tietoon perustuva suostumus eli haastateltavat olivat tietoisia
tutkimuksen tarkoituksesta ja menettelystd suostuessaan haastatteluihin. Yksi periaate
liittyi haastateltavien anonymiteetin ja luottamuksellisuuden varmistamiseen. Seké alus-
tavassa yhteydenotossa ettd haastattelutilanteessa kerroin vastausten olevan luottamuk-
sellisia ja niitd kéytettdvan vain tdmén tutkimuksen tekemiseen. Tdman lisdksi kerroin,
ettd haastattelut anonymisoidaan niin, ettei haastateltavaa voida tunnistaa tutkimusra-
portista yksittdisten vastausten perusteella. Haastatteluiden nauhoittamiseen pyysin jo-
kaiselta haastateltavalta erikseen luvan. Jokainen haastateltava suostui nauhoitukseen,
mika auttoi minua keskittymdidn paremmin itse haastattelutilanteeseen sekd luomaan
keskustelevan ilmapiirin. Itse haastattelutilanteessa annoin haastateltavien kertoa va-
paasti omista kokemuksistaan ja haastattelun kulusta riippuen saatoin vaihdella kysy-
mysten jirjestystd tai esittdd teemaan liittyvid kysymyksid haastattelurungon ulkopuo-
lelta. En lahettdnyt haastattelun kysymyksia tai teemoja etukéteen haastateltaville, koska
halusin varmistaa mahdollisimman spontaanien vastausten nousemisen haastatteluissa.
Tédmi onnistui mielesténi hyvin ja se nékyi kysymysten ajoittaisena pohdintana, koska
haastateltavilla ei ollut mahdollisuutta tutustua teemoihin tai kysymyksiin etukéteen.

Keskeinen tutkimuksen luotettavuutta késittelevd tekija liittyy myds siithen, missd
médrin abstraktia oppimisen aihetta on mahdollista tutkia objektiivisesti. Oppiminen on
hyvin henkil6sidonnaista ja subjektiivista, mistd johtuen ulkopuolisen tutkijan voi olla
viélilld vaikea selvittdd miten tutkimuksen kohteena olevat henkildt ovat oppineet tai

erityisesti kuinka syvéllistd oppiminen todellisuudessa on ollut. Saadakseni mahdolli-
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simman rikkaan ja hyvin kuvan haastateltavien oppimisesta hyddynsin aiemmin mainit-
tua narratiivista haastattelutekniikkaa eli tarinankerrontaa, jonka on todettu auttavan
ymmértdméin paremmin omaa toimintaa ja kokemuksia eli tissa tapauksessa oppimista.
Yrittdjien oppimisen tutkimisen tekee osittain haastavaksi myos lukuisat oppimisproses-
siin vaikuttavat erilaiset tekijdt, joiden kaikkien huomioiminen ei ole mahdollista, mut-
tei myoskddn tarkoituksenmukaista. Oppimisprosessiin ja sen tulokseen vaikuttavat
esimerkiksi yksilon ominaisuudet, kdyttdytyminen ja ympériston olosuhteet (ks. luku
3.2.3) samoin kuin yrittdjan oma historia vaikuttaa siithen, minkilaisten asioiden tarve
korostuu oppimisessa (Cope 2005, 378). Téssa tutkimuksessa nédiden eri tekijoiden vai-
kutus on pyritty huomioimaan valitsemalla tutkimuskohteeksi mahdollisimman homo-
geeninen startup-yrittdjien ryhmé. Ympériston osalta puolestaan startup-yrittdjien taus-
tojen lisdksi huomiota on kiinnitetty startup-yrittdjien yrityksien samankaltaisuuteen

toimialan, koon ja kehitysvaiheen nékokulmasta.
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5 TUTKIMUSTULOKSET

5.1 Epimuodollisten oppimismekanismien vaikutus startup-
johtajien oppimiseen

Téssd luvussa esittelen tutkimuksen avulla saamiani tuloksia startup-yrittdjien oppimi-
seen ja johtajana kehittymiseen liittyen. Haastatteluiden ja aineiston tarkemman ana-
lysoinnin yhteydessé ilmeni, ettd startup-yrittdjit kayttavit monipuolisesti erilaisia op-
pimistapoja ja -mekanismeja hyddykseen, vaikkakin erilaisin painotuksin. Kdytdnnossa
teoriaosuudessa esitetyt tekemélld oppiminen, reflektointi sekd sosiaalinen vuorovaiku-
tus ja havainnointi esiintyivét kaikki aineistossa, minka vuoksi olen jérjestinyt startup-
yrittdjien oppimiseen liittyvit tulokset ndiden erilaisten oppimismekanismien mukaises-
ti. Seuraavissa alaluvuissa késittelen ja analysoin tarkemmin miksi erilaiset oppimisme-
kanismit nousevat voimakkaammin esiin kuin toiset, minkélaisissa yhteyksissé ne esiin-
tyvit sekd millaisia vaikutuksia eri mekanismeilla on startup-yrittdjan oppimiselle sekd

johtajana kehittymiselle.

5.1.1 Oppiminen tekemilld ja kokeilemalla

Tekemalld ja kokeilemalla oppiminen nousi kaikista oppimistavoista voimakkaimmin
esiin haastatteluissa. Startup-johtajat olivat hyvin yksimielisia siitd, ettd erilaisten asioi-
den tekeminen ja kokeileminen olivat tirkeitd osia jokapdivadistd toimintaa. Kéytdnnossi
se ndhtiin yhtend keskeisimpind ja hyvin usein my0s ainoana tapana oppia sekd hankkia
uutta tietoa monista asioista. Oppijoina startup-johtajat vaikuttivat olevan vahvasti toi-
mintaan orientoituneita eli he pyrkivit aktiivisesti kokeilemaan uusia ideoita ja asioita
sekd altistivat itsenséd uusille kokemuksille. Abstraktin pohdinnan tai esimerkiksi katta-
van tutkimisen ja selvittimisen sijaan startup-johtajat hankkivat tietoa mieluummin juu-
ri omakohtaisten kokemusten kautta eli tekemélld ja testaamalla asioita itse. My0s star-
tup-johtajana kehittyminen rinnastettiin siten voimakkaasti tekemisen kautta oppimi-

seen, kuten erds haastateltavista asian kuvasi:

Hyvd sanonta on — — "Only way to learn to be a CEO is by being a CEO". Ja
tamd on ihan totta, ettd ihan sama kuinka siihen valmistuisi tai vaikka kuinka
moni hallitusjdsenistd tai joku tuttu sparraisi niin ainoa tapa vaan on oppia te-
kemdlld — hypdtd jalat edelld tai pdd edelld syvddn pddhdn ja yrittid pdrskid

pintaan.
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Vaikka suurin osa haastateltavista totesi oppivansa parhaiten juuri tekemisen kautta,
néhtiin tekemiseen ja kokeilemiseen perustuvan oppimisen olevan toisaalta myos valt-
tamétontd sekd startup-johtajan ettd koko yrityksen kehityksen kannalta. Edellisen lai-
nauksen tavoin monet haastateltavista kokivat, ettei startup-johtajalta vaadittavia taitoja
voinut oppia muutoin kuin toimimalla startup-johtajana. Toisin sanoen muilla oppimis-
tavoilla ei nihty olevan yhtd suurta merkitystd oman oppimisen kannalta. Koska monia
asioita ei haastateltavien mukaan ollut mahdollista oppia esimerkiksi kirjoja lukemalla
tai toisia havainnoimalla, startup-johtajille ei jadnyt muita vaihtoehtoja kuin oppia ko-
keilemisen ja omakohtaisten kokemusten kautta.

Erilaisia syitd tekemisen ja kokeilemisen painottumiseen startup-yrittdjien oppimi-
sessa voidaan ndhdd useampia. Keskeisin niistd liittynee startup-yritysten toiminnan
luonteeseen ja kehitysvaiheeseen. Startup-yritykset voidaan ndhdd omalla tapaa erikois-
laatuisina yrityksid, koska ne pyrkivit kehittelemddn sellaisia uusia tuotteita ja palvelu-
ja, joita muut eivit ole aikaisemmin vield tehneet ja joilla on potentiaalia voimakkaa-
seen kansainviliseen kasvuun. Innovatiivisen ja kasvupotentiaalia siséltdvéin liiketoi-
minnan kehittiminen on kuitenkin luonnollisesti haastavaa ja edellyttdd usein myos tiy-
sin uudenlaisten ongelmien ja haasteiden ratkaisemista. Tdma tarkoittaa, ettd monet star-
tup-yrityksen kohtaamista haasteista voivat olla ainutlaatuisia siind mielessd, ettd muut
yritykset eivét valttimittd ole vastaavanlaisiin torméinneet. Kyseessd oleva startup-
yritys voi olla ensimmadinen, joka kyseistd liiketoimintaa kehittdd. Ollessaan ensimmaéi-
nen startup-johtajan on vaikea ottaa mallia muista yrityksistd tai saada neuvoa kuinka
ratkaista tiettyjd ongelmia tai haasteita. Ainoaksi vaihtoehdoksi jdé asian selvittiminen
tai ratkaiseminen itse tekemélld ja kokeilemalla. Tekemilld oppiminen startup-
ympéristdssd on siten luonnollista. Jos vastaantuleviin haasteisiin 16ytyisi valmiita rat-
kaisuja eikd asioita tarvitsisi oppia itse tekemdilld kantapddn kautta, olisi startup-
yrittdminen suhteellisen helppoa. Erds haastateltavista tiivisti asian kuitenkin seuraavan-
laisesti: "Jos se olisi helppoa niin kaikkihan sen tekisi ja olisi Mark Zuckerbergejd sen
jédlkeen". Tekemailld oppimisen ja startup-yrityksen ominaispiirteiden yhteys nousi haas-

tatteluissa esiin muun muassa seuraavin tavoin:

Jollain tasolla se (kokeileminen) on melkein se ainoa tapa, johon md tdilld het-
kelld itse uskon. Eli tavallaan se, ettd loppujen lopuksi on olemassa jotain hy-
vid kokemuksia ja yleisid sddntdjd miten asioita kannattaa tehdd, mutta helpos-
ti mennddn sitten kuitenkin niin kuin, mekin toimitaan X-alalla niin tuota, ja
vield tosi tietynlaisella sektorilla X-alalla niin, sielld on kuitenkin ne omat

lainalaisuudet, jotka ei ole samanlaiset kuin muualla.

Siitd just yhden sijoittajan kanssa puhuin eilen, ettd jotkut tavallaan, jonkun

verran tdssd pystyy ulkopuoliset antaa vinkkejd ja muuta, mutta sitten monet
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asiat, ne on vaikeasti yleistettdvissd ja ne on niin kuin pakko, jostain syystd, ne

on vaan niin kuin pakko kantapddn kautta oppia ne asiat.

Tosi iso osa tdssd on vaan sitd epdmddrdisyyttd ja epdvarmuus kaikesta — —.
Ettd ei ole tosiaan sitd tyyppid, et tdmd juttu, et teette tdmdn ndin niin tdd toi-

mii, sellaista ei ole.

Tekeminen ja kokeileminen nihtiin myds hyvin nopeana tapana oppia ja hankkia
uutta tietoa. Monet haastateltavista kokivat, ettd erilaisten asioiden tekeminen ja kokei-
leminen tarjosivat monesti nopeimman tavan saada suoraa palautetta ja tietoa niin omas-
ta kuin koko yrityksen toiminnasta. Verrattuna siihen, etti startup-johtajat olisivat luke-
neet tai tutkineet perusteellisesti ovatko muut yritykset esimerkiksi kokeilleet vaikka
jotain tiettyd myyntimallia, he mieluummin pyrkivit kokeilemaan siti itse suoraan. Tal-
16in aikaa ei kulunut selvitystyohon ja he saivat nopeasti luotettavaa tietoa siitd, miten
kyseinen asia toimi juuri omalla kohdalla. Tdhdn voidaan myds yhden aikaisemmista
kommenteista ndhdé viittaavan, kun haastateltava toteaa nimenomaan luottavansa par-
haiten tekemélld oppimiseen. Toisaalta, vaikka startup-johtaja kykenisi selvittdmééin
kuinka muissa yrityksissd on tehty erilaisia asioita tai ratkaistu tiettyjd ongelmia, se ei
tarkoita sitd, ettd samat mallit sopisivat valttdiméttd omaan toimintaan. Tdmd huomio
nousi my0s esiin haastatteluissa ja esimerkiksi erds haastateltavista totesi yrityksen ul-
kopuolelta saatuihin ajatuksiin ja asioihin liittyen, ettd "nekin ovat sellaisia, ettd ne on
aina pakko ottaa testiin, ettd ei sitd sitten tiedd oikeasti ettd toimiiko se meilld". Teke-
mélld oppimista pidettiin kaiken kaikkiaan siis nopeana, tehokkaana ja luotettavana ta-

pana oppia, kuten erds haastateltavista asian havainnollisti:

Tavallaan sen tehokkain juttu mitd me ollaan opittu mun mielestd on nimen-
omaan se, ettd keksitddn keino testata asioita niin kuin tosi nopeasti ja tehok-
kaasti ja oppia niistd, ottaa tavallaan askelia koko ajan ja katsoa, hienosddtdd

Sitd eri suuntiin.

Tekemiseen ja aktiiviseen kokeilemiseen perustuvan oppimisen yhteydessd on hyvi
huomioida, ettd startup-johtajan on osittain my0ds pakko oppia nopeasti voidakseen vie-
da yritystd mahdollisimman nopeasti eteenpdin. Startup-johtaja kohtaa jatkuvasti uusia
haasteita, jotka hédnen tulisi seléttdd vieddkseen liiketoimintaa eteenpéin. Mikili haastei-
ta ja ongelmia ei onnistuta selvittdméédn niin voidaan olettaa, ettd sekd oppiminen etti
yrityksen kehittdminen hidastuvat. Néin ollen kokemattoman startup-johtajan oppimi-
nen on tietylld tapaa vilttimatonta ja mitd nopeammin se tapahtuu, sitd nopeammin hén
voi my0s viedd koko yritystd eteenpdin. Tadmé oppimisen vilttimattomyys voi osaltaan

parantaa startup-johtajien motivaatiota heidin tiedostaessaan, ettei heilld ole muita vaih-
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toehtoja kuin pyrkid oman tekemisen ja kokeilemisen kautta selvittdimiin mahdollisim-
man nopeasti esille nousseita haasteita. Asian tiivisti erds haastateltavista seuraavin sa-

noin;

Parhaiten sitd oppii tekemdlld. Siind oppii aika nopeastikin, siind on pakko
oppia. Sen oppii parhaiten silloin kun se on pakko oppii. Ettd, ainahan siind
niin kuin kehittymisen varaa on koko ajan ja uusia haasteita tulee esiin koko

ajan.

Tekemadlld oppimiseen liittyvét vahvasti myds onnistuminen ja epdonnistuminen.
Niilld on keskeinen merkitys oppimisen kannalta, koska kidytdnnossi erilaisten asioiden
tekemiseen ja kokeilemiseen pohjautuva oppiminen on vahvasti kytkdksissd onnistumi-
siin ja epdonnistumisiin. Ndiden avulla tekijd saa sekd palautetta tehdystd toiminnasta
ettd pystyy tarvittaessa muuttamaan sitd. Epdonnistumisilla sekd virheiden tekemiselld
nidhdiin yleisesti olevan keskeinen merkitys juuri yrittdjien oppimisessa (Cope 2003,
430; Young & Sexton 2003, 177). Yrittdjien oppimisen on tyypillisesti ndhty painottu-
van erilaisiin yritys- ja erhe-tyyppisiin tilanteisiin, joissa oppiminen tapahtuu erilaisten
epdonnistuneiden kokeilujen ja virheiden tekemisen kautta.

Epédonnistumisten ja onnistumisten merkitys oppimiselle nousi myds startup-
johtajien haastatteluissa esille. Molempien todettiin olevan térkeitd, mutta niilld nihtiin
olevan erilainen vaikutus oppimiselle. Haastateltavat pitivdt epdonnistumisia pddséan-
toisesti merkittdvimpéand oppimisen ldhteend johtuen 1dhinnd niiden yleisyydestd sekd
helpommasta muistamisesta. Tdméa nédkyi haastatteluissa muun muassa siten, ettd ldhes
kaikki esiin nostetut oppimiskokemukset liittyivit epdonnistumiseen. Epdonnistumisten

ja oppimisen yhteyttd kommentoitiin muun muassa seuraavin tavoin:

Kylld ne on aina ne kun jotain menee huonosti, niistd sitten oppii mitd olisi
voinut tehdd paremmin. Eli kun tekee virherekrytointeja tai menettdd jonkun
ison asiakkaan tai ei saakaan rahoitusta tai kaikki tdimmodiset epdonnistumiset,

ne niin kuin opettaa.

Turpaan saaminen ja epdonnistuminen. Se kasvattaa kaikesta eniten, et mitd

enemmdn saa turpaan niin sitd nopeammin oppii sen, mitd ei tiennyt.

Epdonnistuminen on tietty aina helpompi huomata ja se iskee, kun negatiivinen
ldhtokohtaisesti tuntuu 4 kertaa vai 3 kertaa enempi kuin positiivinen niin veik-

kaan, et epdonnistumiset opettaa ehkd eniten, jos sen osaa prosessoida oikein.
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Epédonnistumisten koettiin yleisesti olevan opettavaisempia useasta syysti. Ensinné-
kin, epdonnistumisten koettiin olevan hyvin yleisié ja toistuvia startup-yrityksessd, min-
kd vuoksi omista virheisté ja epdonnistumisista oppiminen néhtiin jatkuvampana verrat-
tuna onnistumisiin. Virheistd oppimisen korostumista voidaan pitéé téssd tutkimuksessa
osittain luonnollisena myds siksi, ettd haastattelemillani startup-johtajilla ei padsaantoi-
sesti ollut merkittavdd aikaisempaa kokemusta startup-yrityksessd tai esimiehend toi-
mimisesta, vaan moni toimi kdytdnndssd ensimmadistd kertaa johtajan asemassa sekd
startup-yrityksessd. Epdonnistumisten vaikutus omaan oppimiseen korostui myos siksi,
ettd ne oli usein helppo huomata, kuten viimeisestd lainauksesta kdy ilmi. Virheiden
tekemiselld ja epdonnistumisella on usein myos ndkyvdmpi vaikutus arkipdivéiseen
pyOrivddn toimintaan, minkd vuoksi ne nousevat helpommin esiin verrattuna harvinai-
sempiin onnistumisiin. Negatiiviset asiat ja kokemukset jdavét usein my0ds paremmin
mieleen, mistd johtuen niistd on usein helpompi oppia.

Erait haastateltavista kokivat myds, ettd onnistumiseen liittyen ei ollut aina helppoa
vélttimattd tietdd mitd tehtiin oikein tai hyvin eli mistd onnistuminen tarkalleen johtui,
kun taas epdonnistumiseen johtaneen virheen paikantaminen koettiin 1&htokohtaisesti
helpommaksi. Vaikka onnistumisten todettiin olevan harvinaisempia eivétki ne jdéneet
yhtd helposti mieleen, useat haastateltavista kokivat, ettd niilld on tirked merkitys oman
itseluottamuksen sekd koko yrityksen hengen vahvistumisen kannalta. Onnistumisten
koettiin ennen kaikkea kasvattavan itseluottamusta, parantavan yhteishenked sekd vé-
hentdvédn epdonnistumisen pelkoa. Hyvé itseluottamus ja henki auttoivat siten startup-
johtajaa sietimdin vastoinkdymisid sekd oppimaan niistd. Vahva itseluottamus myos
vankisti startup-johtajan omaa uskoa, jonka todettiin olevan tirked osa omaa oppimista
ja haasteista selviytymistd. Haasteiden vaikeudesta huolimatta startup-johtajat uskoivat
vahvasti pystyvinsd oppimaan tarvittavat tiedot ja taidot selviytydkseen haasteista.
Vaikka onnistumiset siis koettiin harvinaisiksi, niilld oli kuitenkin keskeinen vaikutus
oppimiseen oman uskon ja itseluottamuksen rakentumisen kautta. Erds haastateltavista

1lmaisi asian seuraavanlaisesti:

Koen sen (onnistumisen) tirkedksi, ettd se kasvattaa itseluottamusta, ettd het-
kinen, ei se olekaan niin rakettitiedettd, kylld md tihdn pystyn. Et monesti ne
haasteet mitd yrittdjdilld on, niin tuntuu ylitsepddsemdttomiltd vuorilta. — — Se
onnistuminen tuo sitd itseluottamusta, et ei sitd niin kuin pelkdd et epdonnis-

tuukaan.

Aiemmin teoriassa todettiin, ettd onnistumiset usein vahvistavat henkilon minépysty-
vyyden tunnetta. Samoin henkil6t, jotka kokevat olevansa pystyvid ldhtevit herkemmin
tekemién asioita ja siten myOs oppivat sekd suoriutuvat muita paremmin. (Bandura

1986, 391-392). Témai ilmid niyttdisi koskevan vahvasti my0s startup-yrittdjid, joilla
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mindpystyvyyden tunne eli oma usko selviytyd sekd oppia uutta esiintyi haastatteluissa
erittdin voimakkaana. Startup-johtajat kohtaavat useasti erilaisia tilanteita, joista eivét
tiedd tai osaa paljoa, mutta siitd huolimatta he uskovat suoriutuvansa niistd ja ldhtevit
aktiivisesti tekemisen ja kokeilemisen kautta oppimaan ja etsimddn ratkaisuja késilla
oleviin ongelmiin.

Tekemilld oppimisen yhteydessd on hyvad huomioida, etti vaikka tekemistd ja kokei-
lemista suosittiin ja sitd pidettiin yleisesti nopeana ja tehokkaana tapana oppia uutta
startup-ympéristossd, niin tekeméilld oppimisen todellista nopeutta ja tehokkuutta on
kuitenkin syyté tarkastella kriittisesti. Tekemalld oppiminen perustuu startup-yrittéjien
kohdalla voimakkaasti virheiden tekemiseen sekd epdonnistumisiin, jotka vilttimalla
oppimista olisi mahdollista nopeuttaa. Startup-yrityksen luonteesta johtuen epidonnistu-
misia on mahdotonta tiysin vélttda, koska kuten aikaisemmin todettiin eri asioiden ko-
keileminen voi olla ainut tapa, jolla startup-johtaja voi tiettyja ongelmia ratkaista. Run-
sasta kokeilemista ja virheiden tekoa ei voida kuitenkaan néhdé itseisarvona oppimisel-
le, koska mikali startup-johtaja voi vélttdéd turhien kokeiluiden ja virheiden tekemisen
esimerkiksi lukemalla asian muualta, aikaa sdéstyy ja oppiminen nopeutuu. Startup-
yrittdjdt voivat olla kuitenkin tottuneempia tekeméin ja kokeilemaan asioita itse verrat-

tuna siihen, ettd etsisivit tictoa muualta:

Tdammdinen trial error -metodi, ettd en tiedd oliko se ajateltu vai ei mutta md
olen ehkd luonteeltani ollut aina sellainen, ettd tulee idea, kokeillaan se, okei
el toi toiminut, sen sijaan ettd tulee idea ja sitten vaikka niin kuin googlattai-
siin artikkeleita, ettd onko joku muu kokeillut tdtd, toimiiko tdd. Ettd sitten sitd
vaan pistetddn tuotantoon tai kdytdntoon ja ei hitto ei tid toimi. Jilkikdteen
sitten lukee artikkeleita ettd ei saakeli, eihdn meiddn olisi tdillaista kannattanut

kokeilla koskaan. Tdmdhdn on testattu monesti, ettd ei tamd toimi.

Aikaisemmin kuitenkin todettiin, ettd oppiminen ulkopuolisen tiedon avulla voi olla
tavallista haastavampaa startup-yrityksissd, koska omaan erikoislaatuiseen ja kapea-
alaiseen liiketoimintaan voi olla vaikeaa 16ytdé relevanttia tietoa, minka lisdksi monien
yrityksen ulkopuolelta opittujen asioiden toimivuus tidytyy omassa toiminnassa joka
tapauksessa kokeilla. Ulkopuolisen tiedon hankinnan ndkokulmasta tarkasteltuna start-
up-johtajan oppimista voidaan pitdé sitd tehokkaampana, mitd parempi késitys hinelld
on niistd asioista, joihin on mahdollista 10ytdd tietoa muualta kokeilemisen sijaan. Sa-
moin hdnelle on muodostunut kisitys siitd, minka luonteiset asiat on osittain pakko teh-
dé ja kokeilla itse, minkd johdosta hin ei tuhlaa aikaansa kyseisen tiedon etsimiseen
muualta.

Tekemdlld oppiminen niytti tutkimusaineiston perusteella painottavan enemmén

pinnallisen kuin syvillisen oppimisen piirteitd. Esimerkiksi tekemiseen ja kokeilemalla
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oppimiseen liittyvit kokemukset koskivat usein yritys- ja erhe-tyyppisié tilanteita, joissa
virheiden tekemisen kautta opittiin uusia konkreettisia taitoja tai selvitettiin erilaisten
vaihtoehtojen toimivuutta johonkin kidytdnnon ongelmaan. Tehdyt virheet tai kokeilut
eivdt kuitenkaan néyttdneet aiheuttavan tarkempaa pyséhtymistd ja pohdintaa, ellei ky-
seessd ollut merkittéva tai selked epdonnistuminen tai tekeminen ei johtanut haluttuun
tulokseen pidemmélld aikavililld. Startup-johtajien tekemailld oppimiseen liittdmé te-
hokkuus ei siten tarkoita sité, ettd oppiminen olisi luonteeltaan myos syvéllistd. Teke-
mélld oppimisen liittymistd pinnalliseen oppimiseen voidaan pitdd myds loogisena. Pel-
kén tekemisen ei ole perinteisesti ndhty tuottavan syvillistd oppimista, vaan tdhdn tarvi-
taan my0s reflektointia ja pohdintaa eli toisin sanoen koko Kolbin (1984, 42) oppimis-
syklin lapikdyntid. Startup-johtajien osalta tekemélld oppimisen tehokkuus riippuu siis
siitd, milld tavoin tehdyt virheet kdsitellddn ja prosessoidaan. Epdonnistumisten yhtey-
dessd erds haastateltava totesikin aikaisemmin, ettd epdonnistumiset opettavat eniten,
mikéli ne pystyy prosessoimaan oikein. Toisin sanoen tekeminen ei ole itseisarvo, vaan
oppimisen taso méddrittyy sen mukaan kuinka hyvin startup-johtajat pystyvit prosessoi-
maan ja analysoimaan virheitdén. On kuitenkin hyvd huomioida, ettei oppimisen tarvit-
se olla aina syvillistd. Kaikki startup-johtajan kohtaamat tilanteet eivét aina vaadi syval-
listd oppimista vaan voidaan olettaa, ettd moneen ongelmaan voi 16ytyd myds ratkaisu
ilman, ettd omia taustaolettamuksia on syytd kyseenalaistaa. Vastaavasti niissd tilanteis-
sa, joiden ratkaiseminen edellyttdd syvillistd oppimista, on startup-johtajan kyettdvi

kriittisesti reflektoimaan omia ajatuksiaan seki taustaoletuksiaan.

5.1.2  Oman toiminnan ja kokemusten reflektointi

Siitd huolimatta, ettd yrittdjien on todettu oppivan pddsddntdisesti tekemisen kautta,
edellyttdd syvéllisempi oppiminen usein hankittujen kokemusten tarkempaa pohdintaa
ja analysointia pelkdn kokemisen ja tekemisen sijaan. Erityisesti muutoksesta ja epa-
varmuudesta selvidminen vaatii yrittdjdltd kykyd pohtia ja kyseenalaistaa kriittisesti
omia uskomuksiaan, silld tekemisen perustuessa vairille olettamuksille oppiminen usein
pyséhtyy tietylle tasolle ja on siksi tehotonta. Yrittdjien osalta oppimista on pidetty te-
hokkaana vain silloin, kun siihen liittyy omien kokemusten ja tietojen tarkempaa ana-
lysointia seka tulkintaa reflektoinnin avulla (Pittaway ja Cope 2007, 214-215). Kdytéan-
nossé reflektoinnin on ndhty olevan keskeisin oppimismekanismi, joka voi perusteelli-
sesti muuttaa yrittdjan kisityksid omasta itsestdén seki siitd, miten johtaa omaa yritysti
tehokkaasti (Cope 2003, 445).

Oman toiminnan pohdinta ja reflektointi nousivat myds haastatteluissa useampaan
otteeseen esille. Verrattuna tekemilld oppimiseen reflektointi ja oman toiminnan kriitti-

nen tarkastelu olivat kuitenkin huomattavasti epdsddnnollisempid startup-johtajien kes-
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kuudessa. Vaikka tekeminen ja kokeileminen oli usein jatkuvaa, hankittuja kokemuksia
ja havaintoja pysdhdyttiin pohtimaan suhteessa harvemmin. Reflektoinnin epasdénnolli-
syydestd ja satunnaisuudesta huolimatta se voidaan nihdd melko keskeisenid oppimis-
mekanismina siitd ndkdkulmasta, ettd yhtd haastateltavaa lukuun ottamatta kaikki star-
tup-johtajat osoittivat haastatteluissa reflektoineensa kriittisesti omaa toimintaansa. Té-
mé nékyi ldhinnd kahdella tavalla. Useat kertoivat pysdhtyviansd pohtimaan sekd omaa
johtamista ettd yrityksen toimintaa, vaikkakin epdsddnndllisesti. Samoin useampi haas-
tateltava totesi oman oppimisen ja johtamisen pohdinnan olevan térked osa johtajana
kehittymistd. Reflektointi tuli my0s viélillisesti useasti esiin haastateltavien kertoessa
omista oppimiskokemuksistaan, erityisesti epdonnistumisten yhteydessd. Haastateltavat
selittivdt usein hyvin oma-aloitteisesti ja tarkasti epdonnistumiseen johtaneista syisti,
mika osaltaan viittasi siihen, ettd kyseisid kokemuksia oli jo aikaisemmin pohdittu ja
reflektoitu kriittisesti.

My0s yleisemmélld tasolla johtajuuden aiheesta oli helppo ylldpitdd keskustelua yhtd
haastateltavaa lukuun ottamatta, mikd osaltaan viittaa sithen, ettd haastateltavat olivat
pohtineet tarkemmin omaa johtamista sekd johtajan rooliaan. Tdma poikkeaa esimerkik-
si Kempsterin ja Copen (2010, 14) tutkimuksesta, jossa selkedsti suurimmalle osalle
yrittdjistd keskustelu omasta johtajuudesta osoittautui vaikeaksi siitd huolimatta, ettd
yritykset olivat kasvaneet voimakkaasti eikd kyseisilld yrittdjilld ollut merkittavaa aikai-
sempaa tyokokemusta ennen yrittdjaksi ryhtymistd. Tastd ndkokulmasta startup-johtajat
néyttdisivét sekd reflektoivan ettd samaistuvan hieman voimakkaammin johtajan rooliin
verrattuna Kempsterin ja Copen tutkimukseen osallistuneisiin pk-yritysten johtajiin.
Johtajan rooliin samaistumisen sijaan suurempi este reflektoinnille oli haastateltavien
mielestd rajallinen aika. Startup-johtajat kokivat, ettei heilld ollut riittédvésti aikaa pyséh-
tyd pohtimaan omaa oppimista ja johtamista. Osa haastateltavista kuitenkin totesi ref-
lektoinnin olevan tirked asia, jolle tulisi varata enemmaén aikaa.

Niukan ajan lisdksi startup-johtajien reflektoinnin epdsadnndllisyyttd voidaan selittdd
parhaiten oppimiskokemusten ja -tapahtumien erilaisuudella. Léheskéddn kaikki startup-
johtajan kohtaamat tapahtumat tai kokemukset eivit selvésti laukaisseet tarvetta reflek-
toinnille, vaan téssi tutkimuksessa omien ajatusten seké toiminnan kriittisempi pohdinta
liittyi useimmiten tietyn tyyppisiin tapahtumiin. N&itd olivat esimerkiksi merkittavét
epdonnistumiset, vaikeiden aikojen kohtaaminen (liittyivdt useimmiten niukkoihin ta-
loudellisiin resursseihin), yrityksen sisdiset konfliktit ja ilmapiiriongelmat, oman roolin
muuttuminen tai suurempien ja vaikeiden paitosten tekeminen sekd erilaisten ithmisten
johtaminen. Haastateltavat kertoivat oman oppimisen ja johtamisen pohdinnasta muun

muassa seuraavanlaisesti:

Vililld on niin kiire et huomaa, ettd tdssd ei ole ollut hetkedkddn aikaa miettid

viipddtddn, mutta kylld se sitten niin kuin vdililld on pakko alkaa miettii enem-
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mdn. Erityisesti sitd ldhtee miettimddn silloin kun on hankalampia aikoja ja si-

td miettii vdihemmdn silloin kun on hyvdt ajat.

Kylld se (johtaminen) vaatii ihan aktiivistakin ajattelua, kun sitd helposti tulee
vdhdn vauhtisokeus kun on tottunut tekemddn niin paljon koko ajan, niin sitd
helposti vaan jumittuu tekemddn niitd operatiivisia toimintoja. Sitten jdd se

johtaminen toissijaiseksi.

Kiireen ja jatkuvan tekemisen vuoksi startup-johtajat eivit ndyttdneet reflektoivan
saannollisesti omaa johtamistaan, vaan arkipdivdisestd tekemisestd irtautuminen ja sy-
véllisemmén reflektoinnin aloittaminen edellytti erityisié tilanteita ja drsykkeitd, kuten
esimerkiksi mainitut merkittdvat epdonnistumiset tai taloudellisesti vaikeat ajat. Tdmédn
kaltaisten oppimiskokemusten on néhty edustavan teoriassa esitettyjd "kriittisid tapah-
tumia", joiden on todettu olevan yksi keskeinen yrittdjien oppimista stimuloiva meka-
nismi (Cope & Watts 2000, 104). Tapahtuman tai tilanteen kriittisyydelle ei kuitenkaan
ole yksiselitteistd médritelméé vaan paisidintdisesti kyseinen tapahtuma laukaisee aluksi
negatiivisen reaktion oppijassa, mutta tilanteen kehittyminen tai ratkaiseminen voi puo-
lestaan johtaa hyvin positiivisiin oppimistuloksiin (Cope ja Watts 2000, 113). Myds
startup-johtajien kokemukset muistuttivat edelld mainittua eli reflektoinnin laukaissut
tapahtuma oli usein negatiivinen hengeltidén (epdonnistuminen, konflikti), mutta kysei-
sen tilanteen selvittiminen johti kuitenkin usein viime kidessd uuden oppimiseen eli
positiivisiin tuloksiin. Kriittisten tapahtumien yhteydessd on my0s hyvé todeta, ettd
vaikka yrittdjien oppimista késitellifin usein jatkuvana prosessina, niin useat nikevéit
kyseisen oppimisprosessin hyvin syklisend. Esimerkiksi Deakinsin ja Freelin (1998,
153) mukaan yrittdjien oppiminen on perusluonteeltaan epédlineaarinen ja epéjatkuva
prosessi, joka rakentuu erilaisten merkittdvien ja kriittisten tapahtumien varaan. Téstd
nékokulmasta startup-johtajien reflektoinnin satunaisuus on siis yleisesti melko tavallis-
ta yrittdjien keskuudessa oppimisen perustuessa enemmin ympdristostd nouseviin sa-
tunnaisiin tilanteisiin, joihin yrittdjé ei voi ldhtokohtaisesti itse suuresti vaikuttaa.

Kasitys yrittdjien oppimisen syklisyydestd on kuitenkin hieman ristiriitaista verrattu-
na siihen, ettd useimmat startup-johtajista korostivat sekd oppimistarpeen ettd varsinai-
sen oppimisen olevan jatkuvaa startup-yrityksessd. Ero nikemyksissd johtunee pitkélti
startup-yritysten aikaisesta kehitysvaiheesta sekd siitd, mitd oppimisella tarkoitetaan.
Startup-johtajien todettiin oppivan péivittdin uusia asioita tekemisen ja kokeilemisen
kautta. Erityisesti startup-yrityksen alkuvaiheessa, kun tyontekijoitd on vdhdn, myos
yrittdjé-johtaja osallistuu monien operatiivisten asioiden hoitamiseen ja oppii sitd kautta
jatkuvasti uusia kdytdnnon asioita ja taitoja. Syvéllisemmén oppimisen nidkokulmasta
oppiminen on kuitenkin usein syklistd pdivittidisen tekemélld oppimisen johtaessa har-

vemmin tilanteisiin, jotka laukaisevat tarpeen kyseenalaistaa omia taustaoletuksia.
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Kuten todettu, reflektointi oli satunnaisempaa kuin tekemalld oppiminen sen liittyes-
sd erilaisten kriittisten ja epitavallisten tapahtumien kohtaamiseen. Toisin sanoen star-
tup-johtajien osalta Deakinsin ja Freelin (1998, 153) nidkemys oppimisen epélineaari-
suudesta ja epdjatkuvuudesta voidaan liittdd vahvemmin reflektointiin pohjautuvaan
oppimiseen kuin tekemilld tai kokeilemalla oppimiseen. My0s reflektointiin pohjautu-
vat oppimiskokemukset erosivat tekemélld oppimisesta startup-johtajien keskuudessa.
Tekemiseen ja kokeilemiseen liittyvit oppimiskokemukset koskivat useammin selke-
dmmin rajatumpia ja pienempid kdytdnnon asioita, kun taas reflektointi liitettiin use-
ammin osaksi suurempia kokonaisuuksia ja vihemmin konkreettisia aiheita, kuten
omaan johtamiseen, organisaatiokulttuuriin, laajempiin epdonnistumisiin tai yrityksen
suunnan muutoksiin. Edelld mainitut aiheet olivat sitd enemmaén esilld, mitd suurem-
masta startup-yrityksestd oli kyse. Toisin sanoen reflektointi ndytti olevan hieman tyy-
pillisempdi niiden startup-johtajien osalta, joiden yritysten tyOntekijimaérat olivat kas-
vaneet suhteessa enemmain eli startup-johtajan kdytdnnon tekemisen voidaan néhda siir-
tyneen enemmén kohti varsinaista yrityksen johtamista. Startup-yrityksen ik ei aineis-
ton perusteella ndyttinyt kasvattavan reflektointia yhtd merkittdvésti startup-johtajissa
kuin henkildston kasvu, silld myds nuorten mutta rivakasti kasvaneiden startup-yritysten
johtajat olivat reflektoineet kyseisid aiheita.

Startup-johtajien reflektointiin pohjautuvassa oppimisessa oli selkeimmin havaitta-
vissa syvillisemmain oppimisen piirteitd verrattuna tekemalld oppimiseen. Haastatteluis-
sa reflektointia ei tosin aina suoraan yhdistetty syyksi syvéllisemmalle oppimiselle vaan
tamé kavi pikemminkin vilillisesti ilmi siten, ettd oppimiskokemuksiin liittyi myds pe-
rustavanlaatuisempia muutoksia omissa taustaolettamuksissa. Esimerkiksi erds oppi-
miskokemus, johon liittyi viitteitd syvéllisemmaéstd oppimista, koski epdonnistuneen

pelin kehittdmista:

Joo, no meilld oli yks peli nimeltd X, joka oli mielestimme hauska peli ja hie-
man erilainen — —. Silti se oli melkoinen floppi, siind oli jotain bugeja alussa,
Jjotka laski sen arvosanaa ja se oli sellainen puzzle-tyyppinen peli, joka tuotiin
markkinoille siind vaiheessa, kun jo kdytinnossd markkinat oli jo siirtynyt tdl-
laiseen free-to-play (-malliin) niin kuin pikku hiljaa. Se oli kylld ennen nditd
Clash of Clanseja ja sellaisia, mutta sen tyyppiset pelit oli lihtenyt nousuun

sen sijaan.

Edeltdavéd oppimiskokemus havainnollistaa syvéllisemmén oppimisen piirteitd. Vaik-
ka pelissd mainitut "bugit" eli virheet olisi korjattu ja sitd olisi kehitetty eteenpéin voi-
daan silti pitdd todenndkoisend, ettd peli ei olisi korjauksista huolimatta menestynyt.
Perimmadiseksi epdonnistumisen syyksi voidaan nimittdin tulkita, ettd kyseinen peli ke-

hitettiin vdérin taustaoletuksin ja -uskomuksin. Markkinat olivat haastateltavan mukaan
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nimittdin siirtyneet erityyppisiin peleihin kuin mité kehitetty peli edusti. Tdmén kaltai-
sen muutoksen huomaamista voidaan pitéd syvéllisend oppimisena, silld ilman taustaus-
komusten muutosta vanhan pelin kehittdmisté olisi todenndkdisesti jatkettu. Téssa tapa-
uksessa epdonnistumisen syyn havaitsemiseen on todennikdisimmin liittynyt kriittistd
reflektointia, silld ilman tissd tapauksessa peleihin liittyvien perusoletuksien kyseen-
alaistamista muutoksen huomaaminen ja syvillinen oppiminen olisi ollut epdtodenni-
koisempda.

Kyseinen tapaus korostaa reflektoinnin ja syvéllisen oppimisen merkitystd startup-
johtajien keskuudessa. Vaikka samankaltaisten merkittdvien epdonnistumisten tai mui-
den kriittisten tapahtumien esiintyminen on satunnaista, niistd oppimisella mahdolli-
simman tehokkaasti ja syvillisesti voi olla merkittdvéd vaikutus startup-yrityksen kehi-
tykselle. Toiminnan perustuessa vidrille taustauskomuksille tai -periaatteille startup-
yrityksen niukat resurssit eivit ole optimaalisessa kdytdssd vaan pédinvastoin niitd kiyte-
td4in toimintaan, joka ei vie yritysti eteenpidin. Adrimmilldén kriittisen reflektoinnin ja
syvillisen oppimisen puute voi johtaa startup-yrityksen epdonnistumiseen resurssien
loppuessa kesken. Toisaalta riittdvin varhain tapahtuva syvéllinen oppiminen voi johtaa
menestykseen, kuten kévi peli-esimerkin yrityksessé, jonka seuraavasta pelistd tuli me-
nestys.

Oman toiminnan ja reflektoinnin satunnaisuudesta riippumatta osa startup-johtajista
nosti esiin, ettd oman johtamisen ja tekemisen pohdinnan ei pitdisi olla sidonnaista vain
huonoihin hetkiin tai vaikeisiin tilanteisiin vaan se on "relevantti kysymys joka hetkes-
sd", kuten erds haastateltavista totesi. Haastatteluiden perusteella muuttuva ja epédvarma
startup-ympéristd voi tarjota paljon mahdollisuuksia kokemattomalle johtajalle kriitti-
sesti reflektoida kokemuksiaan sekd oppia niistd. Startup-yrittdjin kohtaamat haasteet ja
muut kriittisid tapahtumat toisaalta tarjoavat mahdollisuuden ja toisaalta pakottavat ref-

lektoimaan kriittisesti omia uskomuksia seké toimintaa.

5.1.3  Havainnointi ja vuorovaikutus

Havainnointi ja sosiaalinen vuorovaikutus muodostavat yhdessid tdmin tutkimuksen
kolmannen keskeisen oppimismekanismin. Sosiaalinen vuorovaikutus nousi vahvasti
esiin tutkimusaineistosta ja esimerkiksi verrattuna reflektoivaan oppimiseen vuorovai-
kutukseen pohjautuva oppiminen oli selkedmmin ja vahvemmin esilld startup-johtajien
haastatteluissa. Tiedon ja kokemusten kerddmistd muilta ihmisiltd sekd mahdollisuutta
vaihtaa omia kokemuksia toisten kanssa pidettiin hyvin tirkednd osana omaa oppimista
ja kehitystd. Kdytdnnossé erilaiset kontaktit, tapahtumat ja omat verkostot muodostivat

pitkélti perustan startup-johtajien sosiaaliselle vuorovaikutukselle. Erilaisia kontakteja
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sekd hyvéa tukiverkostoa pidettiin arvokkaina tiedon ja oppimisen l&hteind, joiden koet-

tiin suuresti edistdvin omaa oppimista ja johtajana kehittymista.

Kylld varmaan niin kuin ihan ensimmdiseksi semmoinen, ettd on kerdnnyt ym-
pdrilleen (ihmisid), jotka on tehnyt sitd ennemmin. Ettd on niin kuin kokenut
hallitus, joka ei vaan kato numeroita vaan alkuvaiheessa ymmdrtdd ja ohjaa si-
td porukkaa ja on niin kuin siind mentorina. On niin kuin hyvid advisoreita sii-
nd, joita md olen hommannut ympdrilleni niin kuin lakipuolelta, legalista, ac-
countista, VC-puolesta.. Semmoista niin kuin verkostoa itselleni, mitkd on ollut
vdhdn, ei niinkddn pelkdstddn firman vaan mun henkilékohtaisesti, sparrannu
mua henkilokohtaisella tasolla, ettd miten md voin kehittyd ja vield mennd
eteenpdin.. Ne on ehdottomasti, ettd on ollut ympdrilld semmoisia ihmisid, jot-
ka ovat tehneet sitd ennen niin, jotka kanssa voi neuvoo ja se on ollut ehkd

varmaan yks tirkeimmistd asioista.

Startup-johtajien verkostot muodostuivat useammista erityyppisistd kontakteista ja
thmisistd. Edeltdvén lainauksen tavoin monet startup-johtajista puhuivat usein "ihmisis-
td, jotka ovat tehneet asioita aikaisemmin". Néilld tarkoitettiin kdytinnossa erilaisia ko-
keneita neuvonantajia, mentoreita tai sijoittajia, joilta oli mahdollista saada neuvoa seki
mielipiteitd niin omasta kuin koko yrityksen toiminnasta. Itseddn kokeneempien henki-
16iden tapaaminen sekd heiltd oppiminen koettiin erittdin hyddylliseksi, minkd vuoksi
myos erilaiset tapahtumat, joissa oli mahdollista tavata kokeneempia henkil6itéd, nihtiin

hyvind oppimistilaisuuksina.

Sitten tietysti kylld meilld on ollut niin kuin advisoreita ja erilaisia mentoreita
Jja aika hyvd verkosto tuli jo sitd kautta. Kylld siitd on ollut tosi paljon hyétyd
ettd on jutellut kokeneempien ihmisten kanssa, ketkd ovat tehneet asioita aikai-
semmin. — — Sitten sitd helposti hakee just semmoisia tapahtumia, missd pystyy

tapaamaan vield mydés itseddn vield kokeneempia.

Than tuommoinen verkottuminen monella tasolla, toisaalta niiden kokeneempi-
en advisoreiden suuntaan, sitten on niin kuin muitten yrittdjien suuntaan ja sit-
ten tietysti ihan niin kylld noissa erilaisissa konferenseissa kannattaa kdydd,
ettd niissd niin kuin tavallaan kuulee, kuulee missd eri alalla liikutaan ja sitten
tavallaan saa just niitd semmoisia random-kontakteja ja tavallaan ajatuksia

sieltd niin kuin syntyy.

Oli tdmmdinen advisory board -ohjelma, missd kokeneet yritysjohtajat tarjoaa

resurssejaan ilmaiseksi startup-yrittdjille. Me koottiin tosi hyvi 4 hengen ad-
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visory board, joka me sitten tavattiin 4 kertaa viime vuonna. Ja sinne me aina
heitettiin meiddn ongelmia ja kdytiin niitd ldpi, ettd jos semmoinen olisi ollut
ihan alusta lihtien niin sitten olisin varmaan nyt ihan eri ihminen, kylld se

kannattaa kysyd kokeneemmilta niin kuin neuvoja.

Kokeneempien neuvonantajien lisdksi omien yrittdjékavereiden ja -verkoston merki-
tys nousi haastatteluissa esiin. Oma yrittdjaverkosto, joka haastateltavilla koostui usein
melko samassa vaiheessa olevista yrittéjisté, tarjosi haastateltavien mukaan hyvin mah-
dollisuuden vaihtaa omia ajatuksia ja kokemuksia muiden yrittdjien kesken. Ajatusten-
vaihdon ja vertaistuen merkitystd korostaa se, ettd useampi haastateltava piti sitd teke-
misen lisdksi yhtend keskeisimpénd oppimisen lédhteend. Tdman kaltainen tukiryhma ei
kuitenkaan usein ollut méairéllisesti kovin suuri vaan tiivis yhteydenpito ja keskustelu
parinkin kollegan kanssa koettiin hyddylliseksi ja se tarjosi tukea samankaltaisten on-

gelmien kanssa painiskelevien kesken.

Mulla on yks ddrimmdisen tdrked yrittdjikollega, joka vetdd sellaista uutiskir-
Jjetyokalusoftayritysti ja se on aloittanut pari vuotta mua aikaisemmin. Se on
ollut ehkd yks sellaisista tirkeimmistd sparraajista ja myds ollut puoleen ja
toiseen. Md olen sparrannut sitd monessa jutussa ja hdn on mua sitten taas, et-
td se on tavallaan sellainen vertaistuki tai niin kuin peili, jonka kanssa voi hei-
telld ajatuksia ja keskustella ideoista. Se on varmaan, jos pitdd rankata ndin,
ettd on seminaarit ja blogit ja mikd niin kylld se sinne trial errorin jéilkeen kak-

kosena varmaan tulee.

Siind on aika paljo vertaiskuvaa ja sitten pystyy, siind tulee kdytinnon hyotyd-
kin, kun toisella on jotain mitd toinen ei ole vield kdynyt, muun muassa sitout-
tamiskeinot ja tdllaiset niin kdytiin toisen startupin kanssa, joka on suunnilleen

samassa vaiheessa kuin me, ldpi.

Me keskustellaan aika paljon tdmdn viereisen pelifirman kanssa, joka on hyvin
saman tyyppinen firma. Heiddn kanssaan me hyvin avoimesti vaihdetaan kuu-

lumisia ja suunnitelmia ja ongelmia.

Vertaistuki saattoi 16ytyd myos yrityksen siséltd. Monet startup-johtajista pitivét vuo-
rovaikutusta omien yhtiokumppaneiden tai perustajajdsenien kesken tirkeéni. Avoin
keskustelu ja ajatustenvaihto ydintiimin kesken oli useamman startup-johtajan mielesta
ollut osaltaan erittdin opettavaista ja auttanut hahmottamaan asioita uusista nakdkulmis-

ta.
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Totta kai tirkeimmdt on niin kuin vertaistuessa, tdrkeimmdt on varmaan on se

founder-porukka, kenen kanssa ollaan samassa veneessd.

Ehkd parasta, mikd on ollut mulle tosi hedelmdillistd, ettd mulla on ollut sem-
moinen just yhtiokumppani, sellainen tyyppi, joka pistdd tosi paljon tai tosi hy-
vin merkille sellaisia niin kuin ihmisasioita tai miten ihmiset, miten tiimi reagoi
tiettyihin juttuihin ja mitd voisi tehdd paremmin, ettd kaikilla olisi hyvd olla, et-
td siind on ollut tosi loistava sparraillukumppani, jolta tulee tosi hyvid ideoita
ja huomaa, jos hommat ei mene hyvin ja kertoo myos mulle, ettd se on ehkd se

hedelmdllisin asetelma.

Havainnoivan oppimisen teorian yhteydessa todettiin, ettd todellisen kdytoksen tai ti-
lanteen seuraamisen lisdksi ihminen voi havainnoinnin avulla oppia myds verbaalisen
kuvauksen tai lukemisen kautta eli ilman suoraa omakohtaista yhteyttd varsinaiseen
tapahtumaan. Startup-johtajien tapauksessa selkeimmin tdménkaltainen, ei omakohtai-
siin kokemuksiin vaan havainnointiin perustuva oppiminen liittyi erilaisiin blogeihin,
jotka nousivat useissa haastatteluissa esille. Monet startup-johtajat kertoivat seuraavansa
aktiivisesti eri blogikirjoituksia, jotka kasittelivdt johtamiseen ja startup-yrittdjyyteen
liittyvid aiheita. Blogeja pidettiin hyvind tiedon ldhteind, joista oli mahdollista sekd ha-
kea uusia ideoita ettd lukea toisten startup-johtajien kokemuksia kohdatuista ongelmista
ja haasteista. Blogit tarjosivat toisin sanoen nopean ja helpon tavan kuulla toisten ko-
kemuksista, ongelmista ja virheistd ilman varsinaista vuorovaikutusta. Erds haastatelta-

vista peilasi blogien merkitystd startup-johtajana kehittymiseen seuraavalla tavalla:

Miten md olen itse katsonut, ettd oppii parhaiten niin kaikki ndmd menestyneet
yrittdjdt melkein jenkeistd, niin tosi monet niistd kirjoittaa nykydcdn blogia ja ne
voi kirjoittaa sitd paljon avoimemmin, koska ne eivit ole itse endd yrittdjid. Eli
on monia asioita, joita ei vaan voi silloin sanoa, koska se vaikuttaa suoraan
sun henkilostoon ja vaikuttaa suoraan siihen ilmapiiriin, mutta 5 vuotta sen
Jjélkeen kun sd olet siirtynyt sivuun vaikka venture capitaliin (pddomasijoitta-
Jjaksi) niin sen jdilkeen sd voit kirjoittaa niistd asioista. Vaihdat vaan nimet niis-
td ja ne on itse asiassa ollut todella hyddyllisid. Eli sellaisia juuri blogeja
enemmdnkin kuin nditd startup-kirjoja tai tdlleen.. Niissd blogeissa on lyhyitd
kirjoituksia, joissa ne oikeasti kertovat, ettd miten ne on kokenut sielld omissa
Startupeissaan ja muun muassa tdllaisia niin kuin transparency in a startup,
niin kuinka paljon pitdisi henkiloston kanssa viestid. Sitten tdillaisia, ettd niin
kuin miten ylldpitid motivaatiota ja... Tamdn tyyppisid niin niistd on muilla

ihmisilld kokemuksia, kaikkea ei tarvitse oppia kantapddn kautta.
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Blogeihin verrattuna oli hieman ylléttévia, ettd startup-johtajat eivit nostaneet kirjoja
yhtd merkittévisti esiin oman oppimisen ndkokulmasta. Pdinvastoin, suurempi osa haas-
tateltavista toi erikseen esiin, ettd startup-johtajaksi ja -yrittdjéksi ei voi oppia kirjoja
lukemalla vaan oppiminen tapahtuu suurimmaksi osaksi tekemisen ja kokemisen kautta.
Yksi haastateltavista esitti syyksi sen, ettd startup-yritys on huomattavasti pienempi ja
ketterampi kuin muut yritykset, mink& vuoksi esimerkiksi kirjoissa esitetyt prosessit ja
kdytannot ovat usein turhan jaykkid startup-yritykselle. Osittain téstd syystd voidaan
myOs ndhdi, miksi startup-johtajat arvostivat sellaisia kokeneita neuvonantajia, joilla oli
aikaisempaa kokemusta startup-yrityksiin liittyen. Kirjojen hyddyllisyyden suhteen mie-
lipiteet kuitenkin osittain myods erosivat, silld esimerkiksi yksi haastateltavista kertoi
monien kirjojen olleen hyddyllisend tukena startup-yrityksen toiminnan ja johtamisen
opettelussa. Erds haastateltavista puolestaan toi esille, ettd nyt hieman kokeneempana
saisi todenndkdisesti huomattavasti enemman hyotyé irti esimerkiksi johtamiseen liitty-
vistd kirjoista, joita hédn oli lukenut koulussa.

Havainnoivaan oppimiseen liittyen yksikéédn startup-johtaja ei maininnut sellaista ti-
lannetta, jossa toisen kokeneemman johtajan tai muun merkittdvén henkilon esimerkin
seuraaminen olisi vaikuttanut oman johtamisen kehittymiseen. Tdma viittasi sithen, etti
startup-johtajilla ei vaikuttanut olevan ldhipiirissd ketdén, joka olisi merkittdvésti vai-
kuttanut tapaan hahmottaa omaa johtamista. Tatd voidaan pitdéd osittain luonnollisena
siitd ndkokulmasta, ettd kyseisilld startup-johtajilla oli melko rajallinen tydkokemus
ennen yrittdjaksi siirtymistd, minkd vuoksi he eivit olleet pitkddn ehtineet havainnoi-
maan omia esimiehid tai muita esimiesasemassa toimivia henkil6itd muissa yrityksissa.
Toisaalta se, ettd johtamisen oppimista suoraan havainnoimalla ei tuotu esiin viestii
myos siitd, ettd startup-johtajilla on vain vdhdn mahdollisuuksia tdmédnkaltaiseen ha-
vainnointiin myds nykyisessd ympéristossddn. Edeltdvin kaltainen ndkemys nousikin

esiin haastatteluissa ja erds haastateltava tiivisti asian seuraavasti:

No se mikd tdissd silleen, kun on monta eri tapaa oppia, on se ettd sd itse pdd-
set testaamaan ja katsomaan, ettd mikd toimii ja mikd ei toimi ja oppii just
niistd epdonnistumisista ja onnistumisista. Tai sitten on se toinen, ettd sd katsot
sellaisilta tyypeiltd esimerkkid, jotka jo osaa niin tdssd mun vaaka kallistuu ai-
ka vahvasti sinne tekemiseen. Meinaan, kun tdssd ei oikeasti ole kauheasti ke-
tddn, keneltd voisi katsoa ja oppia muuta kuin sun tiimildiset. Totta kai md, ku-
ten sanottu, yhtickumppanilta olen oppinut tosi paljon, mutta siihen se sitten
periaatteessa jdd. Sulla ei ole sellaista tyyppid, joka olisi tehnyt sen jo viis ker-
taa ja sanoisi, ettd hei noin ei kannata tehdd vaan ettd ndyttdisi omalla esimer-
killd, ettd ndin luodaan tiimihenked ja luodaan kova fiilis ihmisille. Ettd se

esimerkkien kautta oppiminen on tdssd sellainen, ettd sitd ei ole.
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Havainnointiin ja sosiaaliseen vuorovaikutukseen pohjautuvassa oppimisessa ei
noussut selvisti esille johtiko se pinnallisempaan vai syvéllisempéddn oppimiseen verrat-
tuna tekemilld oppimiseen ja reflektointiin. Useassa tapauksessa havainnoinnin ja vuo-
rovaikutuksen voidaan ndhdé johtavan molempiin oppimisen tasoihin, silld esimerkiksi
ajatusten vaihto yrittdjékollegoiden kesken tai johtamisen havainnoiminen blogeista voi
osaltaan laukaista reflektoinnin startup-johtajassa tdmin verratessa omaa toimintaa
muiden kokemuksiin. Toisaalta monet uudet havainnoinnin ja vuorovaikutuksen kautta
saadut uudet ajatukset johtavat my0s suoraan tekemdin ja kokeilemaan jotain uutta,
mika itsessddn ei valttdmattd vield synnytd syvempéd oppimista. Havainnoinnin ja vuo-
rovaikutukseen perustuvan oppimisen voidaan l&hinnd ndhdd tarjoavan tietylld tavalla
samankaltaisen oikopolun oppimisen suhteen kuin reflektointi. Startup-johtaja voi te-
kemisen sijaan oppia huomattavasti nopeammin havainnoimalla toisia ihmisid, kuten
kokeneempia mentoreita, johtajia tai muita startup-johtajia, ja oppia heiddan kokemuksis-
taan. Tdmaéankaltainen sijaisoppiminen vaatii luonnollisesti sellaisen kohteen, jota on

mahdollista tarkkailla ja jonka kokemuksista voi olla hyotyé startup-johtajalle.

5.2 Startup-yritys oppimisympiristona

Startup-yritykseen liitettdva epdvarmuus, liiketoiminnan kehitysvaihe sekd nopea muu-
tostahti nousivat haastatteluissa toistuvasti esille ja muodostivat yhdessad kuvan startup-
johtajan toimintaympéristostd. Haastatteluissa oli yleistd verrata startup-yrityksessd
tyoskentelyd suuryrityksesséd tydskentelyyn ja haastateltavat kokivat, ettd startup-yritys
tarjoavaa melko erilaisen vdylén oppia uutta sekd kehittyéd johtajana. Aineiston analyy-
sin perusteella startup-yrityksen piirteilld ja toiminnan luonteella oli sekd startup-
johtajien oppimista ja kehittymistéd tukevia etté rajoittavia vaikutuksia. Esimerkiksi toi-
minnan nopeuden ja tydtehtdvien monipuolisuuden koettiin edesauttavan omaa kehit-
tymistéd startup-yrityksissd. Toisaalta useampia oppimista ja erityisesti johtajana kehit-
tymisté rajoittavia tekijoitd, kuten kiire tai riittiméaton tuki, nousi myds esiin aineiston
analyysin yhteydessd. Naitd erilaisia startup-ymparistoon sidottuja yrittdjien oppimiseen

vaikuttavia tekijoitd kasitelldan tarkemmin seuraavaksi.

5.2.1 Mahdollisuus nopeaan oppimiseen ja johtajana kasvamiseen

Haastatteluissa startup-yritys koettiin yleisesti erittdin hyvéksi ympéristoksi niin oppi-
misen kuin johtajana kehittymisen ndkokulmista. Yleinen nékemys oli, ettd startup-
yrityksessd on mahdollista oppia ja kehittyéd johtajana tavallista nopeammin verrattuna

muihin yrityksiin. Muilla yrityksilld tarkoitettiin tdssd yhteydessé kdytdnndssé aina suu-
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rempia, korporaatiotason yhti6itd, joihin haastateltavat usein vertasivat omia startup-
yrityksidén. Startup-johtajat kokivat, ettd startup-ympiristd tarjoaa paljon enemmén
mahdollisuuksia kuin rajoitteita oppimiselle sekd johtajana kehittymiselle. Tamén kal-
tainen positiivinen suhtautuminen ndkyi esimerkiksi siten, ettd haastateltavat aloittivat
keskustelun startup-yrityksestd oppimisympéristond kdytdnnossd aina kehumalla miten
hyvét olosuhteet startup-yrityksessd vallitsee oppimiselle ja henkil6kohtaiselle kehitty-
miselle. Mahdollisia oppimisen rajoitteita tuotiin paljon vdhemmin esille oma-
aloitteisesti haastatteluiden aikana ja usein ndistd erikseen kysyttdessd haastateltavien
oli myds suhteessa vaikeampi heti nostaa esiin sellaisia asioita, jotka olisivat suoranai-
sesti estdneet omaa oppimista ja johtajuuden kehittymista.

Tavallista nopeamman oppimisen néhtiin perustuvan ennen kaikkea startup-yrityksen
nopeaan tyOskentely- ja muutostahtiin sekd toiminnan joustavuuteen. Pdisddntdisesti
rajallisista resursseista johtuen startup-yritykselle on hyvin tirkedd edistyd mahdolli-
simman nopeasti ja tehokkaasti liikketoiminnan kehittimisessd, minkd vuoksi my0s asi-
oiden tekemisen ja kokeilemisen syklid pidettiin huomattavasti nopeampana ja jousta-
vampana verrattuna isompiin vakiintuneisiin yrityksiin. Oppimisen nopeutta kommen-

toitiin seuraavin tavoin:

No startup toimii niin paljon nopeammalla syklilld, et kylld md suosittelen, ettd
sindnsd jos yhtddn kiinnostaa niin menee vaikka toihin johonkin startuppiin
vahdksi aikaa. Se syklien tekemisten tahti on 10-kertanen, ettd siind tavallaan
ehtii tehdd samassa ajassa 5 virhettd ja 5 onnistumista, kun toisessa paikkaa
oli vihdn niin kuin vahemmdn. Niin siind mielessd sen tahdin kautta se opettaa

niin kuin enemmdn.

Mutta siind (isossa yrityksessd) on huono puoli on tietenkin, ettd jokainen tekee
vaan sitd omaa aluetta, eikd nde sitd kokonaisuutta. Ja se on hyvin hidas ja
Jjéaykkd se organisaatio. Niin kuin tddlld kun tehdddn pddtos, ettd analyysin
mukaan meiddn pitdisi tehdd tuota ja seuraavana pdivind ldhdetddn tekemddn
sitd. Edellisessd tyopaikassa se oli sellaista, ettd tehdddn powerpoint tdstd,
keskustellaan niin kuin kollegoiden kanssa, pitchataan se yks management -
taso ylemmds. Jos ne osti sen niin myyddcdn se sille management tasolle ja ne
sitten pitchaa sen yhdessd meiddn kanssa yhden management tason vield
yvlemmdis ja sitten siind jatkuu timd prosessi pari kolme kertaa. Sen jdlkeen jo-

ku middle-manager ampuu idean alas ja aloitetaan alusta.

Kuten edeltdvésté lainauksesta kdy ilmi, toiminnan nopeuden liséksi myos tekemisen
laajuuden ja tyGtehtdvien monipuolisuuden koettiin edesauttavan kokonaisvaltaisen

osaamisen kehittymistd startup-yrityksessd. Startup-johtajan ty6tehtdvien ja roolien ol-
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lessa hyvin monipuoliset myds oppimisen koettiin olevan laaja-alaista ja kokonaisval-
taista verrattuna siihen, ettd se keskittyisi johonkin rajatumpaan osa-alueeseen isom-
massa organisaatiossa. Suurin osa haastateltavista néki tyotehtdvien monipuolisuuden
nimenomaan vahvuutena, vaikka osa koki myds monien asioiden ja tehtdvdalueiden
samanaikaisen hallinnan haastavaksi. Tyotehtdvien monipuolisuuden vaikutusta oppi-

miseen kuvattiin seuraavasti:

On se ihan mahtava, ettd eihdn niin kuin koulun penkiltd kukaan pddse johta-
maan, jollei itse sitd firmaa (perusta). Se, jos sitd olisi ldhtenyt perinteisid niin
kuin korporaatioteitd oppimaan johtamista niin sen minkd oppii korporaa-
tioteitd 10 vuodessa tai 15 vuodessa tai jopa enemmdn niin siind oppii 2-3
vuodessa startupissa, joka kasvaa nopeasti. Ja usein, jos on joku korporaa-
tiomaailmassa niin se johtaminen on pelkdstddn johtamista ja sulla on hyvin
rajattu fokus ja ymmdrrys siitd johtamisesta, mutta hyvin rajallinen ymmdrrys
tuotteesta, legalista, markkinoista, kaikista osa-alueista, jotka pienen startup-
yrityksen johtajan on pakko opetella, ei ole vaihtoehtoo, on vaan pakko opetel-
la. Niin paljo laaja-alaisempi, laajempi tyokalupakki haltuun, ettd se antaa kyl-

ld tosi vahvat rahkeet jatkoa ajatellen.

My®ds vastuulla ja vaikutusmahdollisuuksilla nédhtiin olevan positiivinen yhteys op-
pimiseen startup-yrityksissd. Tdma koski luonnollisesti niin startup-johtajaa kuin kaik-
kia yrityksen tyontekijoitd. Vastuunkantamisen sekd toimintaan vaikuttamisen nihtiin
ensisijaisesti tekevin omasta tyOstd merkityksellistd ja mielekdstd, minkd puolestaan
néhtiin edesauttavan ja motivoivan oppimista. Tadssékin yhteydessd startup-yritystd ver-

rattiin usein suurempaan yritykseen, kuten seuraavasta kommentista kéy ilmi:

Siind pystyy oppii paljon enemmdn ja nopeammin kuin isommassa yrityksessd,
koska sd saat aitoa vastuuta omasta tyostd. Ja sun tyotd hyodynnetddn heti, et-
td meilldkin kun tulee ihmisid toihin tdnne niin pddsee heti olemaan tekemisis-
sd ja muun muassa kouluttamaan ihan porssiyhtion johtoo, johtoryhmdd. Pdd-
see muokkaamaan meiddin prosesseja, pddsee vaikuttamaan siihen, ettd milld

tavalla meiddn tulisi toimia.

5.2.2  Rajoitteita ja haasteita johtajana kehittymiselle

Vaikka haastateltavat pitivét startup-yritystd ensisijaisesti erinomaisena ympdristond

oppia uutta sekd kehittyd johtajana, nousi aineistosta esiin myds useampia rajoitteita,

jotka voivat vaikeuttaa startup-johtajan oppimista ja kehittymistd. Yksi selkeimmin
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esiin tulleista rajoitteista koski toiminnan hektisyyttd ja kiirettd. Startup-johtajien tyotd
pidettiin hyvin kiireisend, koska tehtévid asioita oli haastateltavien mukaan aina 1dhto-
kohtaisesti huomattavasti enemmaén kuin mitd aikaa oli niiden tekemiseen. Tdma néytti
johtavan siihen, ettd startup-johtajat pyséhtyivit harvemmin pohtimaan ja reflektoimaan
kriittisesti omia kokemuksiaan, kuten aikaisemmin reflektointiin perustuvan oppimisen
yhteydessé todettiin. Kiireen ja asioiden tekemisen painottumisen voidaan siten ndhda
tietyissd tapauksissa rajoittavan startup-johtajan syvéllisempéé oppimista.

Se, ettd startup-johtajat ovat tottuneet osallistumaan monipuolisesti yrityksen eri osa-
alueisiin sekd tekeméédn paljon erilaisia operatiivisia asioita itse, voi vaikeuttaa oman
roolin kehittymistd johtamisen suuntaan. Johtajana kehittymisen todettiin vaativan tie-
tynlaista irtautumista jokapdivéisten asioiden tekemisestd, mikd voi osalle osoittautua
haastavaksi, koska startup-yrityksessd seki kiire ettd vahva orientaatio tekemiseen osit-
tain sotivat kyseistd roolinmuutosta vastaan. Erds haastateltavista kuvasi asiaa seuraavin

sanoin:

Haaste on siind, kun on tottunut tekemddn kddet kurassa operatiivista toimin-
taa niin pitdd oppia pudottamaan ne operatiiviset hanskat muitten harteille ja
luottamaan muihin ihmisiin ja ruveta oikeastaan harjoittelemaan sitd johtamis-
ta. Niin kuin keveitd prosesseja ja rakentaa management tiimid ja timmdistd ja

johtamaan sitten sitd management porukkaa.

Kuten aikaisemmin todettiin, monipuoliset tyotehtivit ja roolit koettiin ensisijaisesti
mahdollistavan tavallista laajemman oppimisen startup-yrityksessé. Erityisesti johtami-
sen kehittymisen nidkokulmasta osa haastateltavista kuitenkin totesi monipuolisuuden
myo0s saattavan olevan osittainen rajoite tai haaste oman johtajan roolin kehitykselle.
Témi nikemys perustui sithen, ettd startup-johtajan on usein keskityttdvad varsinaisen
ihmisten johtamisen liséksi myds moneen muuhun asiaan, miké usein hidastaa johtajana

kehittymista.

Eli md koen, ettd asioita oppii todella nopeasti, koska tempo on dlyttémdn no-
pea. Toki tavallaan niin kuin myos todella haastavana, koska jos verrataan ti-
lanteeseen, ettd voisi olla jonkun vakiintuneen yrityksen johdossa niin sielld-
hdin, md ainakin nden, ettd enemmdn pystyisin kehittdmdcdn sitten niin kuin var-
sinaisen henkilostéjohtamisen juttuja ja pystyisin keskittymddn siihen. Taval-
laan nyt johdetaan bisnestd ja ihmisid samanaikaisesti. Se on niin kuin, ei se

helppoa ole.

Vaikka nopean tydskentely- ja muutostahdin koettiin luovan paljon mahdollisuuksia

oppimiselle startup-yrityksessd sen ndhtiin asettavan myos haasteita sen suhteen, mitka
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ovat térkeitd asioita oppia tulevaisuuden nidkokulmasta. Toisin sanoen toiminnan koet-
tiin muuttuvan sen verta nopeasti startup-yrityksessd, ettd tulevaisuuden oppimis- ja
kehittymistarpeen arvioiminen saattoi olla haastavaa. Toiminnan nopea muuttuminen
heikensi siksi osaltaan tehokasta oppimista, koska vaikka varsinaisen oppimisen koettiin
olevan nopeaa ei opitun asian siséltd valttaméttd ollut endd ajankohtaista eiki siten hyo-
dyttanyt yritystd tai edesauttanut merkittdvisti omaa kehitystd. Tastd nidkokulmasta toi-
minnan nopea ja jatkuva muutos ei aina edistinyt tehokasta oppimista vaan vaikeutti
olennaisten asioiden 16ytdmistd sekd niihin keskittymistd. Asiaa havainnollistaa seuraa-

va kommentti:

Se mikd nyt on tdrkedd niin se ei ole vdlttamdttd vuoden pddstd endd tdrkedad.
Ettd jos nyt ldhtisin tunnistamaan, ettd ajattelen ettd tdmd osa-alue on meille
tdrked, ettd tdstd pitdisi tietdd enemmdn ja osata enemmdn ja paremmin ja sit-
ten kun on menty puoli vuotta eteenpdin niin kukaan ei endd edes muista koko
Jjuttua endd. Tdd tietenkin aiheuttaa sen ongelman, jos vertaa vaikka johonkin,
ettd joku vaikka KPMG:n pomo, jos tiedetddn ettid EU:n myotd tulee 2 vuoden
pddstd sddnnokset, jotka vaikuttaa ndin niin ne pitdisi oppia tuntemaan ja hal-
litsemaan niin se on aika selked polku, ettd sd opiskelet niitd asioita, jotka tu-
lee voimaan 2 vuoden pddstd ja se tiedetddn satavarmasti. Mutta tdssd on
enemmdnkin sellaista, ettd okei, nyt huomataan ettd tdstd pitdisi saada osaa-
mista. Jos sitd funtsataan ja opiskellaan ja sitten puolenvuoden pddstd sille ei

ole endd tarvetta niin... Se on tietenkin haastavaa.

Pienempi osa haastateltavista nosti myds esiin, ettd he voisivat oppia sekd kehittyd
nopeammin johtajina, jos heilld olisi enemmin oikeanlaista tukea tarjolla. Tuella téssd
yhteydesséd viitattiin 1dhinnd kokeneempiin neuvonantajiin, johtajiin tai mentoreihin,
joiden kanssa oli mahdollista vaihtaa ajatuksia ja kokemuksia. Suoran vuorovaikutuksen
lisdksi kokeneiden neuvonantajien tai johtajien puuttuminen l&hiympéristdstd voi rajoit-
taa startup-johtajan oppimista myos puutteellisen havainnoinnin kautta, kuten havain-
noivan oppimisen yhteydessd todettiin aikaisemmin. Toisin sanoen vihédiset kontaktit
kokeneempiin neuvonantajiin ja johtajiin saattoivat herkésti rajoittaa startup-johtajan

oppimis- ja kehitysprosessia. Erds haastateltavista pohti asiaa seuraavalla tavalla:

Ja sitten tavallaan vililld nimenomaan ehkd just semmoinen tietynlaisen tuen
puute kanssa sitd niin kuin hankaloittaa. Kokee, ettd voisi kehittyy enemmdn,
jos olisi tavallaan joku tiiviimpi mentorisuhde tai sanotaan, ettd olisi muita eh-
kd kokeneita johtajia tai sanotaan joku aktiivinen hallituksen puheenjohtaja tai

Jjotain muita tavallaan tdmmoisid ihmisid siind ympdrilld.
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Erddnd luonnollisena rajoitteena oppimiselle ja erityisesti johtajana kehittymiselle
nédhtiin my0s yrityksen niukka kasvu. Tdmé on osaltaan selked rajoite, silld mikali liike-
toiminta ei kasva eikd uusia tyontekijoitd ole mahdollista palkata, myds mahdollisuudet
kehittyd johtajana pdattyvit tiettyyn pisteeseen. Tamé selvi rajoite on hyvd huomioida
erikseen startup-yritysten kohdalla, koska todellisuudessa suurin osa startup-yrityksisti
epdonnistuu ja vain harva yltdd voimakkaaseen kasvuun. Tdmén lisdksi henkiloméaaril-
tadn pienessd startup-yrityksessd ei myOskdan nihty olevan suurta tarvetta muodolliselle
johtamiselle vaan tehokas toiminta perustui pitkdlti hyvén tiimihengen ja -tydskentelyn
varaan. Témén vuoksi kasvua voidaan pitdé keskeisend edellytyksend johtajuuden kehit-
tymiselle startup-yrityksissd. Ilman tyontekijamédridn kasvua startup-yrittdjin on myos
kiytannossd vaikea luopua operatiivisten asioiden tekemisestd ja keskittyd enemmén
johtamiseen, jos yrityksessd ei ole tyontekijoitd, joille delegoida kyseisid tehtdvid. Niu-

kan kasvun ja johtamisen kehittymisen yhteyttd havainnollistavat seuraavat kommentit:

Alkuun kun on pelkkd perustajatiimi, mitd meitd neljd henked alunperin niin ei
siind paljoa johtamista tarvita, ei juuri ollenkaan. Jos siind yrittdd ldhted joh-
tamaan niin eipd siind saa muuta kuin ndpeille, kun ei ole mitddn johdettavaa.
Se pitdd olla niin kuin ihan eka 100 prosenttia ajasta pitdid mennd operatiivi-
seen toimintaan, myyntiin ja tuotteeseen ja kehittimiseen ja timmdistd. -- Se
on enemmdn niin kuin, ettd ainoa johtamisen muoto mikd alkuvaiheessa on,
kun on alle kymmenen henked, niin ainoa johtamisen muoto mitd tarvitaan niin
on se teambuilding ja kulttuurin luominen, mikd on tosi tirkedd. Luo oikean-

laisen kulttuurin siihen firmaan, ettd pystyy homma toimimaan.

Totta kai siindkin oppii tosi paljon, oppii monta juttua, siind oppii startup-
vaiheen kasvamista ja rahoitusjuttuja ja timmoisid, jos ei kasva, mutta jos se ei
koskaan kasva viittd isommaksi tai mitddn niin eipd siind kauheasti johtamista
pddse opettelemaan vield. Ettd se on enemmdn tiimid, siind oppii startup-
yrittdjyyttd ja ympdristojuttuja, mutta sitten taas jos se kasvaa, suurin osa star-
tupeista ei kummiskaan pddse kovin kasvamaan, niin jollei se pddse kasva-

maan niin ei siind pddse oppimaan johtamistakaan.

Ongelma on se, et ei ole ketddn jolle voi delegoida mitddn. Ettd sd et kerked
oppimaan niin paljon kuin sd voisit, koska 80 % menee sitten semmoisiin taval-
lisiin arkisiin tehtdviin, jotka vie aikaa. Ja suuremmassa firmassa on sitten se

etu, et sielld on joku muu joka hoitaa ne pdivittdiset tyotehtdvdt.

Yrityksen kasvaminen ja johtajan kehittyminen edellyttdvét siis oikeiden ja sopivien

ihmisten rekrytointia yritykseen. Rekrytoinnissa onnistuminen koettiin kuitenkin mer-
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kittdvaksi haasteeksi startup-johtajien keskuudessa. Kyseinen aihe nousi aineistossa
voimakkaasti esille, silld ldhes kaikki startup-johtajat kertoivat tehneensd virherekry-
tointeja. Kasittelen tdtd haastetta seuraavassa kappaleessa erikseen tarkemmin, koska
rekrytoinnissa onnistumisella tai epdonnistumisella koettiin olevan merkittdva vaikutus
koko startup-yrityksen toiminnalle. Samoin onnistuneita rekrytointeja voidaan pitdd

edellytyksend seka startup-johtajan kehitykselle ettd koko yrityksen kasvulle.

Mutta sitten taas se on osa sitd kasvuvaihetta, ettd palkkaa oikean tyyppisid
henkiléitd, kehen pystyy luottamaan ja kelle pystyy sitten pudottamaan pallon,
eikd tarvitse sitten niin kuin murehtia, et palkkaa ihmisid jotka hoitavat oman

nurkkansa niin sanotusti.

5.2.3  Keskeinen oppimiskokemus ja haaste: rekrytointi

Uusien tyontekijoiden rekrytoimista voidaan pitdd keskeisend edellytyksend yrittdjén
kasvamiselle johtajaksi startup-yrityksissd. Ilman luotettavien ja startup-yritykseen so-
pivien tyontekijoiden palkkaamista startup-yrittdjan on vaikea kasvattaa yritysté ja ke-
hittya itse johtajana, jos suurin osa ajasta menee tavallisten arkipéiviisten asioiden pyo-
rittdmiseen. Rekrytointi osoittautui haastatteluissa kuitenkin merkittdvaksi haasteeksi
startup-yrityksissd, minkd vuoksi se muodostaa my0s rajoitteen startup-johtajan kehi-
tykselle. Rekrytointia ja sen merkitystd késiteltiin kdytdnnossd jokaisessa haastattelussa
eri tavoin, minké lisdksi virherekrytoinnit edustivat startup-johtajien yleisintd oppimis-
kokemusta tutkimusaineistossa. Erddt haastateltavista kuvasivat kokemuksiaan rekry-

toinnista seuraavasti;

Ihmisten palkkaaminen oli esimerkiksi yksi semmoinen mitd ajatteli, et onhan
se suhteellisen helppoa, ettd sd haastattelet ihmisen ja kyselet siltd kysymyksid
Jja sd ndet siind millainen se on ja mitd se osaa ja ndin ja palkkaat sen, mutta...
Siind meiddn onnistumisprosentti on kylld ollut sddlittdvin huono suoraan sa-
nottuna. Miten usein niin kuin menee pieleen, ettd tuota... Sittenhdn me ollaan
alettu kéyttamddn ammattiapua palkkaamiseen, ettd rekrytointi on ollut, siind

on oppinut paljon.

No rekrytointi on tietenkin ihan niin kuin ihan uusi sitten tdllainen, en ole en-
nen rekrytoinut ketddn. Eikd kukaan muukaan meistd tdssd tiimissd ja siitd op-
pi todella nopeasti muun muassa, ettd kuinka kalliita virherekrytoinnit voivat

olla.
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Aineistossa esiintyi useampia syité sille, miksi rekrytoinnissa usein epdonnistuttiin.
Muutama haastateltava totesi esimerkiksi oman optimismin ja positiivisen asenteen vai-
kuttavan herkésti virherekrytoinnin muodostumiseen. Huomio saatettiin tdlloin kiinnit-
tad lilaksi tyotekijan hyviin puoliin eikd vastaavasti heikkouksille annettu yhtd paljon
painoarvoa. Startup-johtajan positiivinen suhtautuminen ilmeni my®0s tietynlaisena liial-
lisena luottamisena siihen, ettd mahdollisista puutteista huolimatta tyontekijén uskottiin

pystyvin kehittymién riittavésti tarvittavaan tehtavaan.

Md olen aika optimistinen. Joku on sanonutkin, ettd ei voi olla yrittdjd jos ei
ole optimisti, kaikki yrittdjdt ovat optimisteja ja ndikee ne parhaat puolet. Ja
tdmd on muuten heikkous siind rekrytoinnissa, koska md nden siind toisessa
ihmisessd aina ne positiiviset puolet ja sitten jos kaikki ketd haastattelee niin
ndikee aina sen, ettd joo tamdhdn pystyy tihdn ja tdihdn, sitten néikee ne hyvdt

puolet, niin sielld arjessa tulee se clash (t6rmdys) sitten.

Se ehkd on ollut yks semmoisista asioista, et tavallaan niin kuin antaa, miten
md sanoisin, antaa turhaa toivoa jollekin, tai itselleen toivoa joistakin ihmisis-

td, ettd ajattelee ettd ne niin kuin kehittyy ja kasvaa siihen tyohén ajan myotd.

Osa startup-johtajista niki virherekrytoinnin syyksi my0s sen, ettd varsinaiseen rek-
rytointiprosessiin ja henkilon sopivuuden varmistamiseen ei aina kdytetty riittdvésti
aikaa. Esimerkiksi startup-yrityksen taloudellisen tilanteen paraneminen saattoi johtaa
turhaan hétikdimiseen rekrytoitavan henkilon suhteen, jos tydmédrd nykyisten tyonteki-
joiden kesken oli paisunut suureksi. Jos yritykselld oli akuutti tarve palkata uusi tyonte-
kiji niin rekrytointiin ja oikean tyOntekijén 1oytdmiseen ei valttimattd paneuduttu riitté-
vésti vaan uusi tyOntekijd pyrittiin sen sijaan 16ytdméién mahdollisimman nopeasti yri-

tykseen.

Et tuli tehtyd ehkd tdmmoisid pakon edessd olevia pddtdksid, ettd nyt tarvitaan
Jjoku ja sitten katsottiin joku suurin piirtein sopiva ja palkattiin niin... Se, ettd
ehkd olisi ottanut itse vihdn pidempddn turpaan ja tehnyt vikisin vdhdn
enemmdn toitd ja odottanut pidempddn, ettd olisi loytinyt oikean kaverin ker-
ralla. Se on aina niin kuin, palaa paljon aikaa kun joutuu pddstimddn ihmisid

pois firmasta tuolla tavalla ja sitten niin kuin ottamaan uuden hengen siihen.

Kun alkuvaiheessa tehtiin ensimmdisid isompia rekrytointeja... Ku on tehnyt
tosi paljon kaikki itse ja oli alimiehitetty ja kun on mahdollista rekrytoida niin
siitd tulee semmoinen, ettd okei, nyt kun on varaa palkata niin md ehkd palk-

kaan jonkun muun ettd saisi vihdn helpotettua tyosumaa. Ehkd jopa vihdn hd-
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peillen sitten niin kuin jdlkikdteen katsottuna, ettd ehkd olisi kannattanut vihdn
niin kuin harkita tarkemmin, ettd se on iso pddtos se rekrytointi varsinkin pie-

nessd porukassa.

Rekrytoitavan henkilén osaamisen arviointi oli itsessdéin haastavaa siitd syystd, ettd
startup-johtajalla ei vélttdmaétta itselldén ollut mainittavaa osaamista tai koulutusta haet-
tavan tyotehtidvin suhteen. Tilloin startup-johtajat saattoivat olla huonoja arvioimaan
rekrytoitavien tyontekijoiden todellista osaamisen tasoa, minké tuloksena tyontekijéiden
pitevyys kévi ilmi vasta varsinaisen tyOnteon yhteydessd. Tamé ilmid luonnollisesti
korostui erityisesti niissd tilanteissa, joissa my0s muilla perustajajésenilld tai yrityksen

tyontekijoilld oli hyvin samankaltainen koulutustausta.

No meilldkin on ollut noita virherekryjd, oli yksi muun muassa tuonne techi-
puolelle. Me ollaan kummiskin kauppislaiset perustajat ja me ollaan teknolo-
gia-yritys. Meilld kavi melkein hyvd tsdgd osittain, tietenkin kun tutkittiin aika
tarkkaan, ettd tunnettiin se firma, jossa se oli ollut aiemmin. Me saatiin meiddn
ensimmdinen teck-hire, meni tosi hyvin. Mutta sitten taas toinen tech-hire, joka
onneksi tuli toisena, koska jos timd tyyppi olisi ollut ensimmdisend niin timd

firma ei todenndkoisesti olisi tdssd.

Samalla tavalla mulle toi koodauspuoli on silleen kysymysmerkki, ettd md en
siitd oikein, md nostan siind kddet ilmaan, tosi vaikea sanoa meiddn koodareis-

ta esimerkiksi, ettd kuinka hyvid ne ovat.

Useat haastateltavista nékivét virherekrytointien johtuvan my0s viime kddessé siitd,
ettd startup-yritys ei sopinut tydympéristonéd kaikentyyppisille tyontekijoille. Tyonteki-
jOilta startup-yrityksessé vaadittiin ennen kaikkea muutosvalmiutta seké kykyé sopeutua
uusiin ja erilaisiin tilanteisiin, joita litketoiminnan nopea kehittdminen tuo tullessaan.
Jatkuva muutos ei kuitenkaan sovi sellaisille tyontekijdille, jotka arvostavat tydympaéris-
ton vakautta, rutiineja sekd ennalta-arvattavuutta. Startup-yrityksessd tyontekijoiden
toimenkuvat ovat usein melko joustavia ja saattavat muuttua nopeasti. Omien tyotehta-
vien lisdksi tyontekijd osallistuu monien muiden tehtdvien tekoon ja auttaa muita tiimin
jdsenid erilaisissa asioissa. Haastateltavien startup-yrityksissd tyontekijoilld oli myos
suhteellisen vapaat kddet oman tyonsa suorittamiseksi, miké toisaalta tarkoittaa vahaista
tyonohjausta. Tyontekijiltd vaaditaan siten sekd itseohjautuvuutta etti itsensi johtamista
oman tyonteon suhteen. Haastateltavat kuvasivat startup-yritystd tyoympéristond seu-
raavasti:

Tietysti totta kai startup-yritys on erityisen vaativa ympdristo olla toissd, ettd

kylld se niin kuin tekijdltdkin vaatii, vaatii aika paljon, et just sitd itsensd joh-
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tamista jollain lailla. Ettd kun pienessd tiimissd ei kuitenkaan kukaan ole koko
ajan kertomassa, ettd mitd pitdisi tehdd niin tuota, jos ei pysty tyontekijind-
kddn yhtddn hahmottamaan jotain projektin kokonaisuutta ja nikemdidn itse et
mitds tdssd pitdisi seuraavaksi tehdd niin sitd voi niin kuin turhaantua ja stres-

saantua.

No ehkd jos ajatellaan omasta toiminnasta semmoisia (epdonnistumisia) niin
tavallaan itse olen ollut eniten osallisena niin varmaan henkilovalinnoissa
semmoiset... Tavallaan tdssd pitdd kuitenkin loytdd tosi tarkkaan oikeanlaisia
ihmisid, se on niin kuin ndin pienessd organisaatiossa ja myoskin firmassa,
Jjonka pitdd kehittyd tosi nopeasti ja nimenomaan hakee sitd suuntaa tosi nope-

asti niin kaikki ihmiset ei ollenkaan sovellu siihen.

Sitten ehkd se rekytointi on startup-yrityksessd vield tirkedmpdd, silld niiden
pitdd sopia sithen henkeen ja niiden pitdd olla valmiita nopeisiin suunnanmuu-
toksiin. Ja jos palkkaa ei nyt makseta tdssd kuussa niin se ei saa olla katastrofi,
ettd kylld ne saa sitten tuplapalkan ensi kuussa. Ja kaikkea tdmmoistd, ettd tar-
vitaan ihan eri henkilditd kuin sitten semmoisia, jotka on toissd suuressa kor-

poraatiossa tai kunnalla tai missd on tuttu ja turvallinen ympdristo.

Useamman tekijan summa teki rekrytoinnissa onnistumisesta startup-yrityksessd

haastavaa. Erityisesti ympdériston epdvakauteen ja muutokseen liittyvét piirteet sekd

osittain myos startup-johtajien kokemattomuus rekrytoimisen suhteen muodostivat yh-

distelmdn, joka vaikeutti rekrytoinnissa onnistumista. Rekrytoinnissa onnistumisella

saattoi kuitenkin olla merkittdvé vaikutus koko yrityksen kehitykselle ja menestymisel-

le, miké tekee kyseisestd haasteesta erityisen tdrkedn. Useampi startup-johtaja piti oi-

keiden ihmisten palkkaamista yhtend tirkeimpdnd yritystd eteenpdin vievand tekijana.

Erés haastateltava kuvasi rekrytoinnin merkitystd seuraavin sanoin:

Jos pitdisi sanoo sellaisia asioita, ettd mitd jos, mitkd asiat muuttamalla me ol-
taisiin huomattavasti pidemmdlld tilld hetkelld niin md heittdisin, ettd varmasti
rekrytointi. Jos jokainen tyyppi olisi ollut silleen yhtd kultakimpale kuin esi-
merkiksi meiddn designeri ja front-end tyyppi, tyyppi joka tuo ihan dlyttomdsti
energiaa ja fiilistd, mutta silleen ettd kaveri joka osaa oman tonttinsa aika su-
vereenisti, sellaisia tyyppejd joihin voi luottaa, ettd ne tekee hyvdd jdlked. Sit-
ten niin kuin myyntipuolella tai markkinointipuolella, ettd jos jokaisessa tontis-
sa olisi huomattavasti sinua itsedsi parempi tyyppi niin sitten olisi aika, se olisi

niin kuin timanttinen tilanne.
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5.3 Tulosten yhteenveto

Taulukko 1 esittdd tiivistetysti tutkimuksessa esiin nousseet yleisimmait havainnot star-
tup-johtajien oppimiseen ja kehittymiseen liittyen. Startup-johtajien oppimisessa koros-
tui voimakkaimmin tekeminen ja kokeileminen sekd vuorovaikutus toisten ihmisten
kanssa. Havainnointiin ja reflektointiin pohjautuvaa oppimista esiintyi tissa tutkimuk-
sessa selvidsti vihemmin. Keskeisimmét rajoitteet startup-johtajan kehittymiselle liittyi-

vit kiireeseen, tdiden monipuolisuuteen sekd rekrytoinnin vaikeuteen.

Taulukko 1 Johtajana oppiminen nuorissa kasvavissa startup-yrityksissé

Tekemalld oppiminen

. Yleisin ja kdytetyin oppimismuoto
. Tekeminen painottuu, koska
o startup-yrittdjit ovat tottuneita tekemdin asioita itse
o jatkuva kiire pitdd yrittdjien huomion asioiden tekemisessé

o tekeminen ja kokeileminen koettiin helpoimmiksi tavoiksi hankkia tietoa

Reflektointi ja pohdinta

. Harvemmin ja epdsddnndllisemmin hyddynnetty oppimismuoto
. Reflektointi harvoin oma-aloitteista — usein vain "pakon edessd" erilaisten vai-

keiden ja kriittisten tapahtumien yhteydessi

Vuorovaikutus ja havainnointi

. Tiedon ja kokemusten vaihto arvokasta vertaisyrittdjien ja kokeneempien neu-
vonantajien kanssa

. Vihin tilaisuuksia, joissa kokeneempien henkildiden esimerkkid seuraamalla
voisi oppia johtamista

. Blogeista mahdollista oppia kokeneempien yrittdjien kokemuksista

Startup-yrityksen hy6dyt ja haitat yrittdjan kehittymiselle johtajana

+  Tekemisen nopeus ja joustavuus vauhdittavat oppimista

+  Toiden monipuolisuus auttaa kokonaiskuvan hahmottamisessa

—  Kiire, tehtdvien mdéréd ja monipuolisuus vaikeuttavat johtamiseen
keskittymisté

—  Startup-yrityksen pieni koko ja rekrytoinnin vaikeus vaikeuttavat yrityksen

kasvattamista ja johtajana kehittymisti
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6 JOHTOPAATOKSET

6.1 Yhteenveto ja pohdintaa tutkimustuloksista

Tamén tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd miten nuoret startup-johtajat oppivat ja
kehittyvit kasvavissa startup-yrityksissd. Lahdin selvittimdan tutkimusongelmaa haas-
tattelemalla kahdeksaa nuorta startup-yrityksen toimitusjohtajaa, jotka olivat onnistu-
neet luomaan liikeideoistaan uutta liiketoimintaa ilman merkittivad aikaisempaa yritta-
jé- tai esimieskokemusta. Menestyvit startup-yrittdjét tarjosivat mielenkiintoisen koh-
teen tutkia yrittdjien oppimista, silld yrittdjistd tiedetddn yleisesti melko véhin miten he
oppivat johtamaan kasvavia yrityksidén ja millaisia vaikutuksia erilaisilla ympéristoilla
on yrittdjan oppimiselle (Cope 2005, 379-382). Koska startup-yrittiminen on vakiinnut-
tanut asemansa vasta viime vuosina uutena erilaisena yrittimismuotona ja oppimisen
ollessa vahvasti kontekstisidonnaista oli mielenkiintoista tutkia, miten nuoret yrittéjét
oppivat kasvavissa startup-yrityksissa.

Yrittdjien on todettu oppivan pitkélti jokapéiviisen tekemisen kautta ja kasvavan joh-
tajina kohtaamalla erilaisia arkipdivdin sidottuja haasteita ja tilanteita. Téstd syystd tut-
kimuksen teoriaosuudessa startup-yrittdjin oppimista sekd kehittymisti johtajana tarkas-
teltiin yrittdjahenkisen johtajuuden sekéd epamuodollisen oppimisen avulla. Yrittdjédhen-
kisid johtajia tarvitaan startup-yritysten kaltaisissa epdvakaissa ja epdvarmoissa liike-
toimintaymparistdissé, ja kyky johtaa kehittyy véhitellen erilaisten ongelmien ja haas-
teiden voittamisen kautta. Tama kasitys vahvistui startup-johtajien haastatteluissa kaik-
kien ollessa sitd mieltd, ettd johtajaksi pddsdantdisesti kasvetaan ja opitaan erilaisten
kokemusten ja haasteiden kohtaamisten kautta. Tutkimuksen alussa tehty oletus startup-
johtajien oppimisen epdmuodollisesta luonteesta osoittautui olevan osaltaan perusteltu.
Vain yksi haastateltava mainitsi haastatteluissa oman oppimisen yhteydessd muodolliset
koulutustilaisuudet. Muut aineiston oppimiskokemukset liittyivdt epdmuodolliseen op-
pimiseen.

Tutkimuksen varsinainen tutkimuskysymys muokkaantui tutkimuksen edetessd seu-
raavanlaiseksi: Miten nuoret startup-johtajat oppivat kasvavissa startup-yrityksissi?
Aineiston analysoinnin perusteella voidaan todeta, ettd tutkimukseen osallistuneiden
startup-johtajien oppiminen on pitkélti epdmuodollista luonteeltaan, eikd heidin oppi-
misensa poikennut merkittdvésti aikaisemmin tutkimuksissa havaituista yrittdjien oppi-
mistavoista. Kaikki teoriaosuudessa esitetyt oppimismekanismit — tekemélld oppiminen,
reflektointi, sosiaalinen vuorovaikutus ja havainnointi — esiintyivit aineistossa, vaikka-
kin hyvin erilaisin painoin. Tekemiseen ja sosiaaliseen vuorovaikutukseen pohjautuva
oppiminen oli voimakkaimmin esilld aineistossa, kun taas havainnointiin ja reflektoin-

tiin perustuva oppiminen oli satunnaisempaa. Se, minki tasoiseen oppimiseen eri meka-
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nismit startup-johtajien osalta johtivat, ei kdynyt tdssd tutkimuksessa selvisti ilmi. Op-
pimisen abstraktista ja subjektiivisesta luonteesta johtuen on vaikea saada selvyyttd
missd mddrin oppijan taustaoletuksissa on tapahtunut vaadittavaa muutosta. Tastd huo-
limatta tutkimus antoi viittauksia siitd, ettd erityisesti startup-johtajien reflektointi johti
syvallisempdin oppimiseen verrattuna tekemélld oppimiseen.

Tekemalld oppiminen edusti selvisti yleisintd oppimistapaa aineistossa, mika on lin-
jassa sen kanssa, ettd yrittdjien on yleisesti todettu oppivan juuri tekemiseen liittyvien
virheiden ja epdonnistumisten avulla (Cope 2003, 430). Tdssd tutkimuksessa tekemisen
ja kokeilemisen kautta oppiminen korostui aineistossa sen vuoksi, ettd startup-yrittdjit
olivat selvésti toimintaan orientoituneita ja tottuneita tekemddn asioita itse. Suurta te-
kemisen mddrda yllapiti myds jatkuva kiireen tunne monista tehtdvistd asioista, minka
liséksi startup-yrittdjat kokivat oppivansa sekd saavansa uutta tietoa helpoiten tekemalla
asioita itse verrattuna muihin oppimismuotoihin.

Tekemalld oppimisen yleisyydestd huolimatta sitd ei kuitenkaan voida pitdd aina par-
haana oppimismuotona, varsinkaan johtajana kehittymisen ndkdkulmasta. Tekemalld
oppimisen suurimpana riskind on, ettd se voi herkisti johtaa tehtyjen virheiden toistami-
seen. Pelkkd tekeminen ei usein edesauta virheistd oppimista sellaisissa tapauksissa,
joissa oppiminen vaatii omien perusoletusten syvéllisempad kyseenalaistamista. Yritté-
jén kaytosta ja tekemistd ohjaavien perusoletusten kriittistd reflektointia voidaan pitdd
erityisen tarkednd startup-yrityksissd, joissa toiminta perustuu toimivan liiketoiminta-
mallin etsimiselle ja aktiiviselle kehittamiselle. Virheiden ja epdonnistumisten kautta
oppiminen on hidasta ja tehotonta erityisesti silloin, jos sama asia on mahdollista oppia
ilman virheiden tekoa hyddyntdmélld muita oppimistapoja. Tutkimukseen osallistuneet
startup-yrittdjdt olivat kuitenkin tottuneita oppimaan tekemisen kautta, mikd voi vai-
keuttaa esimerkiksi reflektoinnin tai havainnoinnin hyddyntamista.

Tekemisen painottuminen vaikeuttaa saatujen tulosten perusteella myos yrittéjén roo-
lista irtautumista ja johtajana kehittymistd. Haastatteluissa todettiin, ettd johtajana kehit-
tyminen edellyttdd usein piivittdisistd operatiivisista asioista luopumista ja johtamisen
pohtimista, miké voi olla vaikeaa tekemiseen ja tekemalld oppimiseen tottuneelle start-
up-yrittdjdlle. Tottuneisuuden liséksi jatkuvaksi koettu kiire ja tehtdvien miéra ylldpiti-
véit omalta osaltaan huomiota tekemisessd ja sitd kautta vaikeuttivat startup-yrittdjén
irtautumista yrittdjan roolista. Kiire ja rajallinen aika nostettiinkin haastatteluissa esiin
suurimmaksi esteeksi pysdhtymiselle ja oman johtamistoiminnan reflektoinnille. Kii-
reestd johtuen startup-yrittdjien reflektointi oli harvemmin oma-aloittaista. Sen sijaan
omaa toimintaa pohdittiin syvéllisemmin useimmiten vain pakon edessé eli silloin, kun
joku vaikea tilanne, haaste tai suurempi epdonnistuminen pakotti startup-yrittijit pyséh-
tymain ja arvioimaan kriittisesti kokemuksiaan.

Kehittydkseen johtajana startup-yrittdjan on kyettiva siis irtautumaan véhitellen yrit-

tdjdn roolista ja péivittdisistd arkisista tehtdvistd, jotta hdnelld olisi enemmaén aikaa poh-
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tia liikketoiminnan kehittimistd sekd johtajana toimimista. Kiireen ja tehtdvien véhenta-
miseksi startup-yrittdjan on usein palkattava uusia tyontekijoitd yritykseen, mikd kui-
tenkin osoittautui suureksi haasteeksi haastatteluissa. Sopivien tyOntekijéiden 16ytdmi-
nen koettiin vaikeaksi johtuen l&hinné startup-yrityksen epévarmasta ja herkésti muut-
tuvasta ty0-ympéristostd. Haastateltavat kokivat myos oman liiallisen hétikéinnin ja
optimismin vaikuttaneen virherekrytointien syntymiseen. Néiden tulosten pohjalta syn-
tyy kuva, etteivét rekrytointiin kdytetty aika ja ammattitaito vastanneet uusien tyonteki-
joiden rekrytoimisen vaikeutta startup-yrityksessd. Kehittydkseen johtajina yrittdjien
tulisi kiinnittdd erityistd huomioita rekrytointiin startup-yrityksissa.

Vuorovaikutus vertaisyrittdjien sekd kokeneempien neuvonantajien tai mentoreiden
kanssa koettiin tekemisen lisdksi erittdin hyodylliseksi haastatteluissa. Kokemusten ja
ajatusten vaihto usein vauhditti startup-yrittdjien oppimista siitd ndkokulmasta, ettei
kaikkea tarvinnut opetella itse kantapdin kautta. Haastatteluissa toivottiin kuitenkin
titvilmpdd vuorovaikutusta niin toisten yrittdjien kuin kokeneempien neuvonantajien
suuntaan. Erityisesti yrityksen alkuvaiheessa neuvojen saaminen ja ajatusten vaihtami-
nen kokeneempien ihmisten kanssa koettiin tirkedksi. Haastatteluissa nostettiinkin
esiin, ettd oma oppiminen ja kehittyminen olisi todenndkdisesti ollut nopeampaa, mikéli
alusta asti olisi ollut mahdollista vaihtaa ajatuksia kokeneemman mentorin tai neuvon-
antajan kanssa.

Toisten ithmisten havainnointiin perustuva oppiminen nousi tuloksissa yllattavini
oppimismuotona esiin sen vuoksi, ettei sitd kdytdnnOssd esiintynyt startup-yrittdjien
kohdalla. Verrattuna esimerkiksi suuryrityksiin (ks. Kempster 2006, 12—13), startup-
yrityksissd ei juurikaan esiintynyt mahdollisuuksia seurata kokeneempia johtajia tai
muita henkil6itd, joiden esimerkkid havainnoimalla olisi ollut vaikutusta omaan oppimi-
seen tai johtajana kehittymiseen. Havainnoinnin kohteeksi sopivia ihmisid ei l&hinnd
koettu olevan ldhipiirissd. Tétd voidaan pitdd ongelmallisena siitd ndkokulmasta, ettd
mitd vihemmén mahdollisuuksia henkil6lld on seurata toisten johtajien kdytostd, sitd
karkeammaksi hdnen muodostamat johtamismallinsa jadvét (ks. Kempster & Cope
2010, 23). Erilaiset blogit tosin tarjosivat vaihtoehtoisen véylin startup-yrittdjille oppia
toisten kokeneempien johtajien kokemuksista.

Tutkimuksen teoriaosuudessa esitetty Gnyawalin ja Stewartin (ks. luku 3.4) organisa-
torisen oppimisen malli tarjoaa my6s mielenkiintoisen nikokulman pohtia yleisemmalla
tasolla eri oppimismuotojen ja startup-ympériston valistd yhteyttd. Haastateltavat koki-
vat, etti startup-yrityksessd muutoksia tulee jatkuvasti ja ettd "tosi iso osa tdssd on vaan
sitd epdmdidrdisyyttd ja epdvarmuus kaikesta", kuten erds startup-johtaja asian ilmaisi.
Gnyawalin ja Stewartin organisatorisen oppimisen mallin mukaisesti yrityksessé tulisi
talloin turvautua sekd informatiivisiin ettd vuorovaikutuksellisiin oppimisprosesseihin,
jotta oppiminen olisi tehokasta. Startup-johtajien oppimisessa korostui kuitenkin teke-

minen ja kokeileminen, jotka voidaan liittdd vahvemmin uuden tiedon hankkimiseen.
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Vaikka vuorovaikutus korostui osaltaan aineistossa, se liittyi useimmiten kokeneempien
neuvonantajien, mentoreiden tai vertaisyrittdjien kanssa keskustelemiseen. Yrityksen
sisdistd vuorovaikutusta ja dialogia korostettiin huomattavasti vihemmén, vaikka tosin
senkin hyodyllisyys otettiin esille. Tdméa nostaa esille kysymyksen kdydainko startup-
yrityksissd riittdvisti myds tiimin sisédisid keskusteluja ja johtaako startup-johtaja ta-
ménkaltaisia prosesseja? Jatkuva kiire voi téssdkin yhteydessd omalta osaltaan tehdd
startup-johtajalle niin epdmuodollisen vuorovaikutuksen kuin virallisemmankin dialogin
kdymisen haastavaksi. Perusteellinen ja aktiivinen dialogi voi kuitenkin auttaa niin joh-
tajaa kuin tyontekijoitd herkemmin reflektoimaan tapahtumia, varsinkin jos niistd on
epéselvyyttd ja erilaisia nikemyksid. Vdhidinen dialogi voi tdstd nidkokulmasta olla yksi
tekijd, minkd vuoksi kriittistd reflektointia ja siihen liittyvdd syvéllisempédd oppimista
esiintyi aineistossa vihemmaén.

Edelld esitettyjen havaintojen pohjalta voidaan yhteenvetona esittdd, ettd johtajana
kehittyminen startup-yrityksessd edellyttdd piivittdisestd tekemisestd irtautumista, joh-
tamiseen keskittymisté ja sen reflektointia, vuorovaikutuksen ylldpitoa yrityksessd sekd
rekrytointiin keskittymistd ja siind onnistumista. Oppimista ja kehittymistd voidaan pi-
tad sitd nopeampana mitd enemman startup-yrittéjélld on aikaa reflektoida omaa johta-
mistaan, mitd enemmén ja aikaisemmassa vaiheessa hinelld on kokeneempien neuvon-
antajien tukea tarjolla sekd mitd paremmat mahdollisuudet hinelld on seurata toisten
johtajien kéyttdytymista.

Liiallisen tekemélld oppimisen haitoista johtuen startup-yrittdjien tulisi kiinnittdd
enemmadn huomiota myds vihemmin hyddynnettyihin reflektoinnin ja havainnoinnin
oppimismekanismeihin sekd yrityksen sisdisen dialogin kehittimiseen. Edelld mainitut
oppimismuodot ovat tehokkaita oppimisen tapoja siind mielessi, ettei kaikkea tarvitse
oppia kantapéddn kautta vaan ne voivat tarjota huomattavasti nopeamman tavan oppia ja

kehittyd johtajana useiden kokeiluiden ja virheiden tekemisen sijaan.

6.2 Jatkotutkimusehdotuksia

Tassé tutkimuksessa saadut tulokset herittivit erityisesti oppimisen tehokkuuden ja rek-
rytoinnin suhteen uusia jatkotutkimusehdotuksia. Startup-johtajien oppimisen perustu-
essa voimakkaimmin tekemiselle ja kokeilemiselle, olisi hyddyllistd tutkia miten suh-
teessa vahemmaén hyoddynnettyé reflektoivaa ja havainnoivaa oppimista voitaisiin tukea
ja lisdtd kokemattomien startup-johtajien keskuudessa. Vaikka startup-johtajat kéytti-
vitkin reflektointia ja havainnointia oppimisen tukena, jii kyseisten oppimismekanismi-
en hyddyntdminen kuitenkin suhteellisen véhiiseksi muun muassa kiireen ja huonojen
havainnointimahdollisuuksien takia. Jatkotutkimus voisi kartoittaa millaisin keinoin

startup-johtajien reflektoivaa oppimista olisi mahdollista edistdd, silld useimmiten ref-
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lektoidakseen startup-yrittdjan on kohdattava tietyn tyyppinen kriittinen tapahtuma, joka
vasta pakottaa yrittdjin pysdhtyméén kiireen keskelld ja pohtimaan tapahtunutta. Syval-
lisempdi oppimista ja siten liiketoiminnan kehittdmisté olisi mahdollista nopeuttaa, mi-
kali loydettdisiin muita jérkevid keinoja, jotka tihentdisivét startup-johtajien reflektoin-
tia. Esimerkiksi erilaisten mentori- tai vertaistukitapaamisten vaikutusta startup-yrittéjén
reflektointiin olisi mahdollista selvittéa.

Reflektointiin perustuvan oppimisen liséksi jatkotutkimuksia tulisi mielesténi tehdd
myo0s havainnointiin perustuvasta oppimisesta. Tdma johtuu siitd, ettd parhaassa tapauk-
sessa havainnointi voi tarjota reflektoinnin tavoin tietynlaisen oikotien oppimiseen,
koska toisten tekemistd virheistd tai antamasta esimerkistd on myds mahdollista oppia.
Havainnointiin perustuvaa oppimista ei kuitenkaan ole tutkittu startup-yrittdjien osalta.
Téssd tutkimuksessa kdvi ilmi, ettd todellisten ja sopivien henkildiden havainnointi-
mahdollisuuksia on suhteellisen vdhédn startup-yrityksissd, minkd vuoksi kyseenlaista
havainnointiin perustuvaa sijaisoppimista ei tapahtunut paljoa. Jatkotutkimuksissa voi-
taisiin selvittdd milld tavoin startup-yrittdjien olisi mahdollista hyddyntdd havainnointia
omassa oppimisessa ja erityisesti johtajana kehittymisessd. Téssd tutkimuksessa useat
haastateltavat totesivat, ettd blogit ovat keskeinen havainnoivan oppimisen ldhde, mutta
my0s muiden symbolisten havainnoinnin mahdollistavien ldhteiden kartoittaminen pal-
velisi havainnoivan oppimisen ymmairtdmistd startup-yrityksissd. Startup-yrittdjien ha-
vainnointiin perustuvaan oppimiseen liittyen olisi mahdollista my0s tutkia missd maérin
kyseinen oppimismekanismi johtaa pinnalliseen ja missd médrin syvélliseen oppimiseen

sekd vaihteleeko oppimisen taso mahdollisesti eri havainnoitavien kohteiden kesken.
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LITTEET

LIITE 1 Haastattelurunko

Taustatiedot

- Iké ja koulutus
- Aikaisempi tyokokemus
- Miten péddyit perustamaan X-yritysta?

- Oliko yrittdjyys selked ammatinvalinta?
Oma johtajuus

- Kuvailisitko aluksi ty6tési ja tyotehtévidsi
- Mitd sinulle tulee ensimmaiisend mieleen, kun ajattelet omaa asemaasi kasvavan startup-
yrityksen johtajana?
o Miti johtajana toimiminen sinulle merkitsee?
o Millaisena ndet oman roolisi johtajana?
o Miten kyseinen rooli on muuttunut yrityksen kasvaessa/perustamisen jal-

keen?
Johtajuuden kehittyminen

- Mitid ajatuksia oppiminen ja oman johtajuuden kehittdminen sinussa herattaa?
- Kuinka aktiivisesti pohdit omaa oppimista tai kehittymisté johtajana? Minkaélai-
sissa tilanteissa?
- Minkilaiset tapahtumat tai kokemukset ovat mielestiisi auttaneet sinua eniten
kehittyméin johtajana ja startup-yrittdjana?
o Tuleeko mieleesi jotain tiettyé tilannetta tai tapahtumaa?
o Mité kyseinen tapahtuma/kokemus opetti?
o Millaisia vaikutuksia silld oli omaan johtamiseesi/toimintaasi?
- Tuleeko mieleesi muita kokemuksia, jotka ovat auttaneet sinua kehittyméaan joh-
tajana tai startup-yrittdjana?
- Kokemusten liséiksi onko muita asioita, jotka ovat mielestési edistdneet omaa
oppimistasi ja johtajana kehittymistési?
- Milld osa-alueilla koet henkilokohtaisesti kehittyneesi eniten toimiessasi startup-

johtajana/-yrittdjana?
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- Mitké ovat mielestidsi sellaisia henkilokohtaisia ominaisuuksia tai taitoja, joita

haluaisit omalta osaltasi kehittd4?

Johtajuus startup-yrityksissa

- Millaisena ympéristona koet startup-yrityksen johtajana kehittymisen nakdkul-
masta?

- Enté oppimisen nidkokulmasta?

- Mitké ovat mielestdsi suurimpia haasteita startup-yrityksen johtajana toimimi-

sessa?

Lopuksi:

- Haluaisitko vield tiivistad, mistd sinun mielestési kasvuyrityksen johtajana toimimises-

sa on pohjimmiltaan kyse?
- Mitd mieltd olet vaitteistd "johtajaksi synnytddn" vs. "johtajaksi kasvetaan"?

- Tuleeko sinulle vield jotain muuta mieleen tai haluaisitko lisdté jotain tdhdn aiheeseen

liittyen?



