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MITEN KASVUYRITYKSEN HALLITUS 
VOI EDISTÄÄ YRITYKSEN KASVUA?

”Kasvuyhtiöissä on hyvin niukat resurssit. Niillä 
niukoilla resursseilla pitää saada pieniä ihmeitä aikaan 

kuluttamatta kuitenkaan ylenpalttisesti rahaa. Näin ollen 
niiden ongelmien ja sen koko yritysgenren ymmärtäminen 

on ihan oma juttunsa.” 
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ESIPUHE: KAAOKSESTA KASVUUN, 
MUTTA KUINKA?
Kasvuyritysten alkutaivalta kuvaa varsin hyvin sa-

napari luova kaaos. Yrityksen hakiessa suuntaansa 

monet asiat ovat tarkoituksella jäsentymättömiä: mi-

kään rakenne ei saa estää startup-vaiheelle luonteen-

omaista nopeutta ja ketteryyttä.

Kasvuvaiheen kynnyksellä tilanne muuttuu. Yrityksen 

tehokas laajentaminen tarvitsee myös rakenteita, jot-

ka jäsentävät toimintaa ja lisäävät sen läpinäkyvyyt-

tä. Suuret ja vakiintuneet yritykset eivät kuitenkaan 

organisaatiorakenteiltaan suoraan sovi roolimalleiksi. 

Nopeaan kasvuun tähtäävien, mutta kokoluokaltaan 

vielä pienehköjen yritysten omistajien, hallituksen ja 

johdon rooleihin liittyy erityispiirteitä, jotka poikkea-

vat merkittävästi vakiintuneiden yritysten toiminta-

tavoista.

Kasvuyrittäjien osaamisverkosto Boardman Grow 

käynnisti vuoden 2019 alussa kaksivuotisen Kaaokses-

ta kasvuun -kehityshankkeen. Tavoitteeksi asetettiin 

tunnistaa ja poistaa kasvuhakuisten yritysten kasvun 

esteitä. Halusimme jakaa yrittäjien kesken kokemuk-

sia, neuvoja ja oppeja, joiden avulla yritykset kasvaisi-

vat suomalaisissa käsissä nopeammin ja suuremmiksi. 

Yhtenä osana tätä kasvuyritysten vauhdittamishan-

ketta käynnistimme yhdessä LUT-yliopiston kanssa 

tutkimuksen, jossa pureuduttiin kasvuyrityksen hal-

lituksen rooliin kasvun edistämisessä. 

Halusimme selvittää, miten hallitustyö voisi palvel-

la yrityksiä parhaalla mahdollisella tavalla – ja miten 

kasvuyrityksen hallitukseen liittyvän jäsenen on syy-

tä rooliinsa suhtautua. 

Meitä kiinnosti millä kriteereillä hallitus kannattaa 

koota, ja miten kriteerit muuttuvat kasvun eri vai-

heissa.



4

Haluan Boardman Grow -verkoston puolesta kiittää 

lämpimästi erinomaisesta yhteistyöstä LUT-yliopistoa 

sekä tutkimushaastatteluihin osallistuneita kasvuyri-

tysten omistajia, johtajia ja hallitusten jäseniä. 

Suuret kiitokset kuuluvat tutkimuksen rahoittaneel-

le Jenny ja Antti Wihurin rahastolle sekä Kaaoksesta 

kasvuun -hankekumppaneille: Emu Growth Partners, 

hasan & partners group, MPS, Nordea, PwC ja Varma. 

Kasvuyrittäjä, kasvuyrityksistä kiinnostunut sijoit-

taja, kasvuyrityksen hallituksen nykyinen tai tuleva 

jäsen: tämä tiivis raportti on tehty sinua varten. Tu-

tustu tutkimuksen ydinlöydöksiin ajatuksella ja poh-

di, miten voit omasta roolistasi käsin parhaiten tukea 

yritystä kasvamaan. Rakenne on arvokas vain, kun se 

palvelee kasvua.

Helsingissä 26.11.2020

Juha Frey, 

Boardman Grown hallituksen puheenjohtaja

  Rakenne on arvokas
vain, kun se palvelee
KASVUA.

JUHA FREY, 
HALLITUKSEN PUHEENJOHTAJA
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KASVUYRITYSTEN HALLITUSTUTKIMUS 
- TUTKIMUKSEN PERUSTIEDOT

Yritysten omistajaohjausta koskeva tutkimus on pe-

rinteisesti keskittynyt tarkastelemaan hallitustyös-

kentelyä suurissa yrityksissä. Hallitusten tuomaa li-

säarvoa pienempien, pk-sektoria edustavien yritysten 

toimintaan on alettu todella ymmärtää vasta hiljattain. 

Samalla ajatus hallituksen ja neuvonantajien hyödyn-

tämisestä kasvun vauhdittajana on herättänyt kasva-

vaa mielenkiintoa niin yhteiskunnan kuin yksittäisten 

yritystenkin tasolla.  

Myös akateemisesta näkökulmasta tutkijoilla on jon-

kinasteinen yksimielisyys siitä, että yrityksen omis-

tajaohjauksella yleisemmin ja hallitustyöllä erityisesti 

on merkitystä yrityksen kasvuun. 

Kasvuyritysten hallitustyön tutkimus on kuiten-

kin keskittynyt tarkastelemaan lähinnä hallituk-

sen kokoonpanon ja yrityksen kasvun välistä yhteyt-

tä. Kokoonpanon osalta tarkastelun kohteena on ollut 

erityisesti hallituksen koko ja ikä, ulkopuolisten hal-

litusjäsenten määrä (ts. hallituksen riippumattomuus) 

sekä miesten ja naisten määrä hallituksissa. Sen sijaan 

yrityksen omistajien, hallituksen ja toimitusjohtajan 

vuorovaikutusta ja keskinäistä työnjakoa on tutkittu 

kasvuyrityskontekstissa hyvin vähän.

Aiemmassa kasvuyritysten hallitustutkimuksessa on 

tunnistettu hallitukselle tärkeitä rooleja, kuten re-

surssien tuominen yritykseen, kontaktien luominen ja 

rahoituksen hankkiminen.  



6

henkilön välillä. Valtaosa osallistuneista yrityksistä si-

joittui kuitenkin liikevaihdossa kooltaan 2-5 M€ koko-

luokkaan. Lähes kaikki yritykset edustivat tietointen-

siivisiä asiantuntijayrityksiä. 

Pääosin yrityksistä haastateltiin toimitusjohtaja, hal-

lituksen puheenjohtaja tai muu hallituksen jäsen. Suu-

rimmalla osalla haastateltavista oli myös omistusta 

haastattelun kohteena olevassa yrityksessä. Laadullinen 

aineisto analysoitiin sisällön analyysiä hyödyntäen. 

Tuloksilla ei laadullisen tutkimuksen luonteen mukai-

sesti pyritä tilastolliseen yleistettävyyteen, vaan tuot-

tamaan syvällistä ja rikasta tietoa kasvuyritysten hal-

lituksista ja hallitusten toiminnasta, kasvuyritysten 

tarpeista hallitustyölle ja kasvuyritysten hallitusten 

tehtävistä ja mahdollisuuksista kasvun tukijana. Tämä 

tavoite toteutui hyvin. 

Meillä ei kuitenkaan ole vielä tutkimuksen kautta saa-

tu selkeää kuvaa siitä, millaisia rooleja hallituksella 

on yrityksen kasvussa ja kuinka se voi parhaiten tukea 

yrityksen kasvua. 

Tämän julkaisun pohjalla oleva tutkimus keskittyikin 

tarkastelemaan kasvuyritysten hallitusten roolia ja 

toimintatapoja suhteessa yritysten kasvuun.  Julkaisun 

keskiössä on tuoda esille,  miten kasvuyrityksen hal-

litus voi myötävaikuttaa yrityksen kasvuun Suomen 

toimintaympäristössä. 

LUT-yliopiston ja Boardman Oy:n yhteistyössä tehty 

tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena, jon-

ka aineisto kerättiin haastattelemalla. Haastateltavat 

henkilöt edustivat suomalaisia, pääosin pieniä ja kes-

kisuuria kasvuyrityksiä. 

Tutkimukseen osallistui 21 haastateltavaa 12:sta eri 

yrityksestä. Koska yritykset edustivat hyvin erilaisia 

toimialoja, oli niissä suuria vaihteluita niin liikevaih-

don kuin henkilöstömääränkin osalta. Yritysten koko 

vaihteli liikevaihdolla mitattuna 0,5-15 miljoonan eu-

ron välillä ja henkilöstömäärällä mitattuna 10-350 

  Tämä tavoite 
toteutui HYVIN.

TUULI IKÄHEIMONEN, 
LUT-YLIOPISTO
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KASVUYRITYKSEN KEHITTYMINEN 
JA HALLITUSTOIMINNAN AKTIVOINTI 

Kasvuyritykselle ominaista on yhtäaikainen resurs-

sien niukkuus ja tapahtumien runsaus. Liiketoimin-

nan kasvu edellyttää jatkuvaa ajan hermolla olemista. 

Uusia asiakkaita on hankittava ja vanhat asiakkaat on 

pidettävä. Teknologinen kehitys vaatii seuraamista. 

Tuotetta on kehitettävä. Kehitys vaatii rahoitusta ja 

henkilökuntaa. Kasvava tekijäjoukko haastaa organi-

saation rakenteiden ja prosessien toimivuuden. Liike-

toiminnan suuntaaminen ja suunnan tarkastaminen 

vaatii jatkuvaa huomiota. Tehtävien merkityksellisyys 

ja runsaus haastavat avainhenkilöiden ajankäytön ja 

keskittymismahdollisuudet.  

Kasvuyritys lähtee usein liikkeelle perustajan tai pe-

rustajatiimin voimin. Henkilöstömäärän kasvaessa 

ja toimintojen monimutkaistuessa saavutetaan piste, 

jossa toimintojen erikoistuminen ja tiedonkulku vaa-

tivat organisoidumpaa lähestymistapaa ja tietoisem-

paa johtamista. Tässä vaiheessa omistajat tai yrityksen 

johto alkavat usein pohtia myös hallituksen aktivoi-

mista. Usein tämä tarkoittaa ulkopuolisen hallitusjä-

senen ottamista hallitukseen ja hallituksen toiminnan 

systematisoimista. Samalla myös hallitukselle aletaan 

kohdistaa odotuksia täydentävien kompetenssien tuo-

misesta ja lisäarvon tuottamisesta.  

  “Kunnes sitten tapahtui se piste, että he huomasivat, että 

tämähän rupeaa vaatimaan jo johtamista ja järjestäytymistä 

ja prosesseja ja mitä kaikkea, kun yritys kasvaa.”  
TOIMITUSJOHTAJA

  ”Koko ajan yritetään miettiä, että mikä kehittää sitä mei-

dän johtamisjärjestelmäämme ja organisaatiota tai kulttuu-

ria, että se kestäisi kasvun. Ja sitten vähän rakentaa nii-

tä prosesseja sinne taustalle myös, että homma olisi vähän 

skaalaavampaa. Semmoinen kotikutoinen meininki ei vaan 

enää riitä tässä vaiheessa. Kyllä se on vaan pakko systema-

tisoida. Ja tulihan meille tuossa jossain vaiheessa sitten se 

ulkopuolinen hallituksen jäsenkin. Sekin tietyllä tapaa toi 

semmoista ryhtiä, vaikka ei se nyt vieläkään mitään liian 

muodollista tai formaalia ole.” TOIMITUSJOHTAJA
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Yrityksen kasvu edellyttää resursseja. Tuotekehitys ja 

kasvava organisaatio kuluttavat rahaa jo ennen toi-

minnan muuttumista tuottavaksi. Kasvuyritykset ha-

kevatkin usein rahoitusta toiminnan kehittämiselle 

ulkoisille rahoittajille suunnattujen rahoituskierrosten 

kautta. 

Rahoituskierrokset muuttavat yrityksen omistuspoh-

jaa. Etenkin suurempien sijoittajien myötä omistuk-

sen muutokset välittyvät tavallisesti myös omistajien 

rooleihin sekä hallituksen kokoonpanoon.  Sijoittajan 

tai sijoittajien mukaantulo luokin usein sysäyksen hal-

lituksen ammattimaistamiselle tai jopa suuremmille 

muutoksille yrityksen ohjauksessa. 

  ”Niin, että ehkä se semmoinen yksi corporate gover-

nanceen liittyvä juttu on, että mikä on se vaihe, että 

hallituksen puheenjohtaja on jollain lailla ulkopuo-

linen. Sehän on startupille ihan älyttömän iso askel, 

kun kuitenkin lähtökohtana on, että aika pitkälle hal-

lituksen puheenjohtaja on joko suurin omistaja tai joku  

perustajista tai muuten joku tavallaan todella syvällisesti 

yrityksen tunteva. Jos sitten jossain kohtaa kasvuvaihetta 

todetaan, että nyt pitää tulla kokonaan ulkopuolinen halli-

HALLITUKSEN JÄSEN

Kasvu edellyttää myös osaamista. Tuotekehityksen ja 

yrityksen operatiivisten toimintojen toimivuuden var-

mistavat rekrytoinnit ovat luonnollisesti etusijalla 

yrityksen hankkiessa työvoimaa. 

Yrityksen kasvaessa nousee usein esille myös muita 

osaamistarpeita liittyen vaikkapa rahoituksen hake-

miseen, kansainvälistymiseen tai yhteistyökumppa-

nuuksien arviointiin. Myös toimitusjohtaja voi kaivata 

tukea ja sparrausta strategiatyöhön ja yrityksen suun-

nan tarkasteluun. Täydentävän osaamisen hankkimi-

nen onkin eräs merkittävimmistä syistä hallitustoi-

minnan aktivoimiseen.

tuksen puheenjohtaja, koska jonkun sijoittajan politiikka sitä 

vaatii esimerkiksi, niin se on todella radikaali muutos siihen 

toimintatapaan ja taatusti myllää hallitusta ja koko raken-

netta enemmän kuin juuri mikään muu yksittäinen päätös.”
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KASVUYRITYKSEN 
HALLITUS
Kun hallitustoiminta päätetään aktivoida, odotukset 

hallituksen tuottamaa lisäarvoa kohtaan nousevat. 

Kasvuyrityksen hallitukselta odotetaan rakentavan 

kriittistä otetta ja merkittävää osaamislisää yrityksen 

kannalta tärkeään toiminnan osa-alueeseen. 

Hallituksen toivotaan lisäävän rationaalisuutta yri-

tyksen suunnan määrittelyyn. 

Osa yrittäjistä toivoo hallitukselta apua kasvun myö-

tä syntyneen kaaoksen kesyttämiseen, kun taas toiset 

toivovat hallituksen piiskaavan yrityksen ja yrittäjän 

kohti rohkeampia kasvutavoitteita.

  “Niin siinä on semmoinen idea, että he [idearikkaat ja len-

nokkaat yrittäjät] itsekin tunnistavat, että he eivät ehkä ole 

niitä parhaita jäsentäjiä ja sellaisia systemaattisia tekijöitä. 

Sen takia he usein haluavat hallitukseen puna-sinisempää 

tahoa tai tavallaan sellaista, jotka auttaa heitä siitä kaaok-

sesta pääsemään ulos. He tunnistaa ikään kuin epäsuorasti 

ainakin omat puutteensa ja kyllä heitä just pystyy auttamaan 

sellainen hallitus, joka tuo sitä ryhtiä, jäsennystä ja vähän 

vaatimustasoa. Että asiat ei voi tapahtua pelkästään omassa 

päässä, vaan ne pitää oikeasti saada tapahtumaan, niin sii-

nä se auttaa. Toisaalta yrityksissä, joissa toimitusjohtajalla 

on ihan hyvä execution-kyky, niin hallitus voi tuoda vähän 

visionäärisyyttä ja tuoda lisää ehkä rohkeutta ja ambitiota.”

HALLITUKSEN JÄSEN
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Kasvuyrityksen hallitukselta odotetaan myös konk-

reettisia tekoja ja osallistumista esimerkiksi myynti-

työhön, markkinointiin ja rahoituksen hankintaan. 

Tärkeää on, että kasvuyrityksen hallitus pystyy tar-

kastelemaan liiketoiminnan kokonaisuutta, ”isoa ku-

vaa”, ja huolehtimaan siitä, että toiminnan suunnitte-

lussa huomioidaan myös päivittäistoimintaa pidempi 

aikajänne.

Viimekädessä kyse näyttää olevan myös asenteesta. 

Kasvuyrityksen hallitukselta odotetaan intohimoista 

asennetta ja rohkeita, mutta harkittuja päätöksiä kas-

vun edistämiseksi ja yrityksen kehittämiseksi. 

Kasvuyrityksen hallituksen tuottama lisäarvo koos-

tuukin sekä resurssilisästä että kasvuyrityksen ja 

omistajien tavoitteita tukevista toimintatavoista.

  ”Kyllä mielestäni se lisäarvo tulee siitä, että on oltava joku 

ryhmä, jokin toimielin, jolla on iso kuva käsissä. Se ei voi 

jäädä yksittäisten osakkaiden vastuulle, koska kyllä halli-

tuksella on selkeä rooli sillä puolella. Sitten mitä enemmän  

yritys kasvaa ja kompleksisoituu, niin sen merkittävämpi 

rooli on sitten jatkossa.” 
OMISTAJA
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KASVUYRITYKSEN HALLITUKSEN 
LISÄARVOA LUOVAT TEHTÄVÄT 

Kasvuyrityksen hallituksella on monia mahdolli-

suuksia kasvun tukemiseen. Keinot kasvun tuke-

miseen riippuvat kulloisenkin yrityksen tarpeista ja 

niihin vaikuttavat vahvasti esimerkiksi yrityksen ke-

hitysvaihe, toimiala ja strategiset tavoitteet. Kasvu-

yrityksen hallituksen tehtävät määräytyvätkin sen 

mukaan, mitä yritys tarvitsee ja mikä sille tuottaa li-

säarvoa. Yhtä ainutta kasvuyrityksille soveltuvaa hal-

litusmallia kokoonpanoineen ja tehtävineen ei siis ole, 

mutta tehtäviä, jotka toistuvat eri kasvuyritysten hal-

lituksissa, voidaan tunnistaa.

Yrityksen organisaation kehittäminen sekä hallitus-

toiminnan ammattimaistaminen on usein ensimmäisiä 

hallituksen tehtäviä kasvuyrityksessä. 

  ”Semmoinen mitä ajattelen kanssa hallituksen merki-

tyksestä, niin mielestäni siellä on kaksi päätehtävää, joista 

ensimmäinen on pallotella erilaisista strategisista asiois-

ta, isommista päätöksistä ja muista ja auttaa sitten yhtiötä 

eteenpäin ylipäätään omilla kokemuksilla ja omilla kontak-

teilla. Ja sitten toinen kokonaisuus olisi taas, jos tämän en-

simmäisen voisi käsitellä nimellä strategia, niin toinen olisi 

ehkä enemmän sitten taas tällainen valvonta, joka meinaisi 

sitten sitä, että auttaa siinä päivittäisen johtamisen rutii-

nien saattamisessa riittävälle tasolle.”
TOIMITUSJOHTAJA
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Käytännössä tämä tarkoittaa esimerkiksi esimiestyön 

käytäntöjen ja HR-toimintojen kehittämistä, proses-

sien kehittämistä, konkreettista organisaatioraken-

teen muodostamista yhdessä yrityksen johdon kanssa 

sekä johtoryhmätoiminnan käynnistämistä ja kirkas-

tamista.  

Myös hallitustoimintaan kehitetään yritykselle sopivia 

käytäntöjä ja hallituksen kokoonpanoa muutetaan tar-

velähtöisemmäksi. Yrityksen organisaatiokulttuurin 

kehittäminen ja yrityksen arvojen luominen ja viesti-

minen kuuluvat usein organisoitumisen vaiheeseen ja 

myös kasvuyrityksen hallituksen asialistalle. 

Omistajilla on yleensä vahva näkemys halutusta kas-

vusta. Mitä enemmän yrityksen hallituksessa ja joh-

dossa on ulkopuolisia jäseniä, sitä keskeisemmäksi 

muodostuu selkeästi ilmaistu omistajatahto. 

Selkeä omistajatahdon ilmaisu ohjaa yrityksen stra-

tegiatyötä ja antaa hallitukselle raamit yrityksen toi-

minnan kehittämiselle ja toiminnan tavoitetasolle. 

Kun hallitus on tietoinen omistajatahdosta, kasvun 

linjaaminen, strategisten vaihtoehtojen puntaroin-

 ”Mielestäni ihan ykköstehtävä on ollut sellainen, että kun 

on alettu organisoitumaan, niin hallituksen tehtävä on ollut 

kuunnella ensimmäiseksi, että mitä me duunataan. Ja sitten 

yrittää tulla kääntämään sitä sille kielelle, että mitä tämä 

tarkoittaa liiketoiminnalle [strategisina tavoitteina] ja lop-

pupeleissä sille omistaja-arvon kasvulle. Ja et A onko tämä 

sille relevanttia ja sitten B, että muodostaako tämä mahdol-

lisuuksia vai riskejä. Ennen hallitustyötä me ei oltu tehty 

tällaista ajattelua. Pelkästään se [on arvokasta], että ruve-

taan tuomaan läpinäkyväksi niitä ketjuja, että miten jotkut 

asiat vaikuttavat.” TOIMITUSJOHTAJA

Strategian luomiseen osallistuminen on eräs merkit-

tävimmistä kasvuyrityksen hallituksen tehtävistä. 

Strategian luomiseen osallistuminen ei rajoitu pelkäs-

tään toimitusjohtajan esityksen haastamiseen, vaikka 

tehtyjen liiketoimintaratkaisujen kyseenalaistaminen 

ja sparraaminen onkin merkittävä hallituksen tehtävä. 

ti sekä kasvutavoitteiden asettaminen ovat hallituksen 

tehtäviä.
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  ”Mutta, sitä ei voi ajatella niin, että olisi lähetty strategialla 

A ja sitten sitä toteutettaisiin kuusi vuotta, ja vaan mietitään, 

että minkälaisia haasteita se tuo operatiiviseen toimintaan. 

... Se ei ole lainkaan sellaista staattista, että toteutettaisiin 

yhtä ennalta määrättyä strategiaa.  Sekä yhtiössä että hal-

lituksessa se on jatkuvaa kyseenalaistamista ja positiivista 

sparrailua, että olemmeko me asemoituneet tähän oikein vai 

pitäisikö sittenkin miettiä, että se olisikin näin päin, onko 

tämä oikea asiakaskunta, onko meidän bisnesmallimme 

näin vai pitäisikö se olla sittenkin näin, ja tuotammeko pal-

velut itse vai olemmeko frontline, joka käyttää kumppanei-

ta, kanavakumppaneita verkostostaan.”

HALLITUKSEN PUHEENJOHTAJA

Kasvuyrityksessä hallituksen valvova ja kontrolloi-

va rooli näyttäytyy hyvin erilaisena kuin esimerkiksi 

suuryrityksen hallituksessa. Kasvuyrityksessä valvon-

ta on tilanteen tarkkaa seurantaa keskittyen sovittu-

jen strategisten tavoitteiden toteutumiseen ja talouden 

hallintaan, erityisesti kassavirran tarkasteluun ja ra-

hoituksen riittävyyden varmistamiseen.

Strategian osalta hallitus seuraa sitä, että toiminta 

pysyy sovitussa linjassa ja mahdolliset muutokset teh-

dään keskustelujen ja harkinnan pohjalta. Hallituksen 

toteuttaessa seurantatehtäväänsä, toimitusjohtajan ai-

kaa vapautuu liiketoiminnan kehittämiseen.   

  ”Hallitukselle olennaisin tehtävä on, kun on päätetty yh-

tiön strategia, sen strategian toteutuksen valvonta. Se, että 

yritys ei lähde hötkyilemään suuntaan jos toiseen vaan, että 

pidetään siitä strategiasta ja siitä mitä on linjattu kiinni. 

Hallitukselle raportoidaan sekä taloudellinen- että liiketoi-

minnan kehittyminen, riskiarvioinnit ja muuta ja sen pe-

rusteella mennään.”
HALLITUKSEN PUHEENJOHTAJA

Sen sijaan kasvuyrityksen hallitus osallistuu strategi-

an luomiseen monin tavoin, tuomalla strategian laa-

dintaan näkemyksiä ja ideoita sekä peilaamalla ehdo-

tuksia omiin kokemuksiinsa markkinoista, asiakkaista 

tai kasvun kanavista. 
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Kasvuyrityksen hallituksella ja sen yksittäisillä jäse-

nillä on usein tärkeä rooli asiakkuuksien hankinnas-

sa, arvioinnissa ja kehittämisessä. Konkreettisimmil-

laan hallituksen jäsenet saattavat osallistua yrityksen 

myyntityöhön myyntikontakteja luoden. 

Yrityksen toimialasta ja hallitukseen haetusta osaa-

misesta riippuen hallitus voi ottaa kantaa myös tuo-

tekehitykseen, tuotteistamiseen, tuotevalikoiman ke-

hittämiseen ja toiminnan skaalautuvuuteen liittyviin 

asioihin. 

Eräs keskeisimmistä kasvuyrityksen hallituksen teh-

tävistä liittyy rahoitustarpeen arviointiin sekä rahoi-

tuksen hakemiseen. Rahoitukseen liittyvä osaaminen 

onkin eräs useimmin mainituista kompetensseista, 

joita kasvuyrityksen hallitukseen etsitään.  Rahoitus-

tarpeen arvioinnissa korostuu jälleen riittävän pitkän 

aikavälin ennakointi. 

  ”Teema, joka nyt on kasvuyritykselle välttämätön, on että 

rahoitukseen käytetään paljon aikaa. Että kassa on riittävän 

hyvässä kuosissa ja rahoitusta riittää ja että siellä on fiksuja 

keinoja käytössä. On lainoja ja limittejä ja tukia ja sijoituk-

sia. Semmoinen sopiva combo.” 

  ”Ja sitten toinen mikä on, niin kyllä tämä rahoituksen kä-

sittelyyn käytettävä aika on aika iso. Toimitusjohtajan en-

simmäinen funktio ei pitäisi olla se, että se pohtii kestääkö 

kassa ja riittävätkö rahat. Toimitusjohtajan pitäisi  keskittyä 

siihen, että hän rakentaa sitä liiketoimintaa ja motivoi tii-

miä ja tukee myyntiä ja suunnittelee.” 

HALLITUKSEN  JÄSEN

Varsinaisessa rahoituksen hakemisessa hallituksel-

la voi olla useita tehtäviä. Hallitus tai sen yksittäiset 

jäsenet voivat osallistua rahoituskierrosten valmiste-

luun. Hallituksen tehtävänä on tunnistaa ja arvioida 

rahoitusinstrumentteja ja rahoituksen lähteitä sekä 

luoda näistä yrityksen tarpeisiin soveltuvia kombi-

naatioita. Myös rahoituksen ehtoja tulisi tarkastella 

hallituksessa.  

  ”Jos tavoitteisiin päästään, silloinhan hallituksen rooli jää 

kohtuullisen vähäiseksi, mutta jos tavoitteet jäävät toteutu-

matta, niin silloin on jonkun muutoksen paikka ja sen muu-

toksen triggeroiminen, se on sen hallituksen tehtävä.”

HALLITUKSEN PUHEENJOHTAJA

HALLITUKSEN  JÄSEN
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Etenkin osaamisintensiivisillä aloilla henkilöstön hy-

vinvointi ja avainhenkilörekrytointien merkitys ko-

rostuvat. Tämä nostaa monin paikoin henkilöstöön 

liittyvät asiat, kuten työtyytyväisyydestä huolehti-

misen, henkilöstön sitouttamisen sekä palkitsemisen 

hallituksen tehtäväksi.

vaatii paitsi omistajilta myös yrityksen hallitukselta 

aktiivista pohdintaa omistajien roolista ja yrityksen 

omistusrakenteesta.

Kasvuyrityksen hallituksella on monia merkittäviä 

tehtäviä, mutta haastatteluiden perusteella merkittä-

vin niistä on toimitusjohtajan (ja tarvittaessa muiden 

avainhenkilöiden) tukeminen ja sparraaminen, joka 

saa yrityskohtaisesti erilaisia muotoja. Keskeistä on 

kuitenkin se, että toimitusjohtaja voi keskustella yri-

tyksen asioista luotettavan tahon kanssa. Näin hän saa 

peilauspintaa ajatuksilleen yrityksen liiketoiminnan 

kehittämiseksi ja tukea ratkaisujen toimeenpanossa. 

Monelle toimitusjohtajalle merkittävä tuki on myös 

sitä, että hän voi keskittyä yrityksen päivittäistoimin-

nan pyörittämiseen hallituksen huolehtiessa siitä, että 

pitkän tähtäimen kehittämistä ei unohdeta.

  ”Kasvuyrityksissä on minun mielestäni kolme asiaa, jot-

ka ovat ylitse kaiken, ja ne ovat ensinnäkin kassavirran ja 

rahoituksen riittävyys, koska kasvuyritykset aggressiivisesti 

käyttävät rahaa. Toinen on asiakkuuksista aivan hirvittävän 

hyvä huolenpito, koska jos sen suhteen saa toimimaan, niin 

silloin olet vahvoilla, ja kolmas on se, että sinun täytyy pys-

tyä henkilökunnastasi pitämään niin jumalattoman hyvää 

huolta, kuin vaan pystyt.”
HALLITUKSEN PUHEENJOHTAJA

Useissa kasvuyrityksissä käytetään omistusta avain-

henkilöiden sitouttamisen ja palkitsemisen välineenä. 

Yrityksen omistusrakenne saattaakin muodostua pe-

rustajien isompien omistusosuuksien ja esimerkiksi 

työntekijöiden tai hallitusjäsenten pienempien omis-

tusosuuksien yhdistelmästä. Jokainen rahoituskierros 

voi tuoda yritykseen useitakin uusia omistajia ja toi-

saalta, tekemiseen sidottuja omistusosuuksia saate-

taan lunastaa työpaikkaa vaihtavilta henkilöiltä. Tämä 

  ”Ehkä olen itse kokenut [toimitusjohtajana], että siitä tulee 

semmoinen yhdessä tekemisen tunne, että ei ole mitenkään 

yksin jossain huipulla tekemässä kaikkia päätöksiä vaan on 

semmoinen ryhmä, jossa niitä tehdään yhdessä. Sitä kautta 

se, että olisi semmoinen hirvittävä vastuu, niin sitä tunnetta 

ei tule niin paljon, koska tuntuu, että niitä päätöksiä tehdään 

yhdessä.” 
TOIMITUSJOHTAJA
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HALLITUKSEN PUHEENJOHTAJAN 
KESKEINEN ROOLI 

Hallituksen puheenjohtajan rooli on keskeinen min-

kä tahansa osakeyhtiön hallituksessa, mutta kas-

vuyrityksessä hallituksen puheenjohtajan merkitys 

korostuu entisestään. Kasvuyrityksessä hallituksen 

puheenjohtajalta odotetaan usein merkittävää panos-

tusta hallituksen toimintatapojen ja hallitustyösken-

telyn kehittämiseen. Hallituksen puheenjohtajalla on 

usein rooli myös hallituksen kokoonpanon kehittämi-

sessä.

  ”Hallituksen puheenjohtajan tehtävä on hallituksen toi-

mintatavan ja toimintakulttuurin luominen, että tapahtuu-

ko yhteydenpito kokouksissa vai digitaalisissa kanavissa 

kokousten välillä, vai onko se molempia, ja miten agendat 

rakennetaan ja miten kokoukset valmistellaan. Hallituk-

sen viestintäkulttuuri on yksi toimintatapa, ja sehän vaatii 

jonkun näyttämään esimerkkiä, varsinkin kun uusi halli-

tus käynnistyy. Se on ilman muuta puheenjohtajan liidaama 

asia, koska jos puheenjohtaja ei ole siinä mukana, niin sitten 

hallitukseen syntyisi näitä omia kuppikuntia. ”
TOIMITUSJOHTAJA

Hallituksen puheenjohtajan odotetaan johtavan halli-

tuksen kokousta jämäkästi. Johtajuuden rooli koros-

tuu; hyvä hallituksen puheenjohtaja sparraa ja fasili-

toi keskustelua, varmistaa että kaikki pääsevät ääneen 

ja laatii yhteenvedot keskustelujen lopputulemista. 

Kasvuyrityksissä hallituksen puheenjohtaja jalkautuu 

usein myös yrityksen operatiivisten toimijoiden pariin 

ja viestii aktiivisesti hallituksen päätöksistä sidosryh-

mille.
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  ”Jos itse toimin hallituksen puheenjohtajana, niin aika 

paljon kiinnitän huomiota sellaisiin asioihin, että kuka vie 

kuinkakin paljon ilmatilaa keskustelussa ja varsinkin jos 

toimin puheenjohtajana, että se en ole minä. Tehtäväni on 

pikemminkin fasilitoida keskustelua ja sitten vetää yh-

teen ja ehkä siinä samassa yhteydessä sitten maustaa asiaa 

omilla näkemyksillä. Ja jos ajattelee dynamiikkaa tällaisissa 

keskusteluissa, niin eri ihmiset kommunikoivat eri tavalla. 

Sitten ainakin tietyissä teemoissa taitava puheenjohtaja on 

sellainen, että se saa kaikista jotain irti. Yksi keino, jota käy-

tän, on se, että kaikissa asioissa, jotka ovat vähänkin mer-

kittävämpiä, niin pidän sitten jossain vaiheessa huolta, että 

ikään kun kierretään pöytä, että mitä näkemyksiä ihmisillä 

on. Sitten vielä voi aloittaa niistä ihmisistä, jotka eivät ole 

kaikkein vahvimpia siinä kyseisessä teemassa.” 

HALLITUKSEN PUHEENJOHTAJA
  ”Sitten toinen tärkeä asia on toimia toimitusjohtajan työ-

kaverina ja sparrauskaverina ja siitä on tosi paljon kiinni, 

että miten tosiaan se luottamussuhde ja viestintä toimii sillä 

parivaljakolla. Mutta olen sitä mieltä, että se on yksi tär-

keimpiä asioita yhtiön kehittämisessä, miten toimitusjoh-

tajan ja puheenjohtajan suhde toimii, ja näissä missä olen, 

niin sanoisin että keskimäärin toimii hyvin. Jos ei se toimi, 

sitten todetaan että... et tämä ei ole ideaalia, ja meidät kan-

nattaa vaihtaa.” 
HALLITUKSEN PUHEENJOHTAJA

Hallituksen puheenjohtajan valinnassa korostuu usein 

henkilön kokemukset, ominaisuudet ja persoonalli-

suus. Kasvuyrityksessä hallituksen puheenjohtajak-

si saatetaan hakea henkilö, joka voi kokemuksensa 

kautta tuoda yritykselle uskottavuutta esimerkiksi 

rahoittajan tai asiakkaiden silmissä.  

Tärkeä rooli on myös hallituksen puheenjohtajaksi 

valittavan henkilön verkostoilla, sillä kasvuyrityk-

sissä hallituksen puheenjohtajan odotetaan yleisesti 

hyödyntävän kontaktejaan ja toimivan ovien avaaja-

na keskeisten yhteistyökumppaneiden ja asiakkaiden 

suuntaan. 

Toimitusjohtaja ja hallituksen puheenjohtaja  

muodostavat keskeisen työparin ja hallituksen  

puheenjohtajan katsotaankin olevan kasvuyrityksen 

toimitusjohtajan merkittävin tukija ja sparraaja. 

Tämän vuoksi on tärkeää tunnistaa hallituksen pu-

heenjohtajan ja toimitusjohtajan tavoitteet ja kun-

nianhimon taso, ja keskustella avoimesti siitä, mitä 

nämä asiat käytännössä yrityksen toiminnassa ja 

hpj-toimitusjohtaja -suhteessa tarkoittavat. 
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HALLITUKSEN OSALLISTUMINEN 
JA TYÖSKENTELYKÄYTÄNNÖT

Kasvuyrityksen hallituksen työskentelyssä ja työ-

tavoissa korostuu tarvelähtöisyys. Moni yrityksis-

tä käyttää ainakin löyhää hallituksen vuosikelloa tai 

muulla tavoin teemoitettuja kokouksia. Yrityksen kan-

nalta kriittisen tärkeitä asioita seurataan jokaisessa 

kokouksessa samoin kuin esimerkiksi taloutta ja tun-

nuslukuja. Teemakeskusteluissa paneudutaan syvälli-

sesti etukäteen valitun teeman pohtimiseen.  

Hallituksen toiminnan ammattimaistuessa, kokous-

käytännöt ja toimintatavat formalisoituvat jossain 

määrin. Kasvuyritysten hallitusten kohdalla hallitus-

jäsenet, toimitusjohtaja ja omistajat pyrkivät välttä-

mään liian jäykkien rakenteiden ja toimintatapojen 

luomista. Niin kuin kasvuyritystä itseään, myös kas-

vuyrityksen hallituksen toimintaa leimaakin jousta-

vuus. 

 

Joustavuus näkyy erityisesti työtavoissa ja tiedon ja-

kamisessa. Työskentelyä helpotetaan ja yhteydenpitoa 

nopeutetaan sähköisiä työvälineitä hyödyntäen (esi-

merkiksi WhatsApp ja Slack). Työskentelyn rytmi ja 

asioiden esiin nostaminen on jatkuvaa ja vuorovaikut-

teista. Hallitus on hereillä ja toimitusjohtajan käytet-

tävissä usein myös kokousten välillä. 

Monessa kasvuyrityksessä pyritään avoimeen tiedon 

jakamiseen ja osallistumismahdollisuuksien luomi-

seen.  Avoimella tiedon jakamisella pyritään irtautu-

maan ajatuksesta, että toimitusjohtaja on hallituksen 

ainoa rajapinta yrityksen operatiivisiin toimintoi-

hin. Hallituksen puheenjohtaja tai hallituksen jäsen 

voi myös jalkautua yrityksen arkipäivän toimintoihin 

saadakseen hyvän kuvan yrityksen tilanteesta ja kes-

kustellakseen yrityksen työntekijöiden kanssa. Laa-

jemman kontaktipinnan nähdään edistävän yhteisen 

tilannekuvan luomista hallituksen ja operatiivisten 

toimintojen välille.  
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Perinteisesti rajapinta yrityksen hallitukselle kuulu-

vien strategisten asioiden ja yrityksen johdolle kuu-

luvien operatiivisten asioiden välillä on ollut selkeä. 

Kasvuyrityksissä toiminnan nopeatempoisuus ja kas-

vun myötä syntyvät erilaiset liiketoiminnan haas-

teet hämärtävät operatiivisten ja strategisten asioiden  

rajapintaa. 

On myös tavallista, että kasvuyrityksen hallituksen 

jäsenillä on erilaisia operatiivisia tehtäviä tai he muu-

ten osallistuvat yrityksen operatiiviseen toimintaan.

 ”Kyllä se musta on tosi hyvä, että hallituksen jäsenet on 

tavanneet toimitusjohtajan läheisimmät alaiset ja ne alai-

set käyvät välillä esittäytymässä hallitukselle ja antamassa 

substanssiupdate puheenvuoroa omasta vastuualueestaan ja 

että hallitus voi suoraankin antaa siinä hallitustilanteessa 

palautetta. Mutta toki oleellista on, että ei toimitusjohtajan 

ohi voi mennä noissa asioissa myöskään. Pitää olla yhteis-

työssä toimitusjohtajan kanssa.”
HALLITUKSEN JÄSEN

Eri yritykset, yrittäjät ja hallitusjäsenet suhtautuvat 

hallituksen tai sen yksittäisten jäsenten operatiivisiin 

tehtäviin kuitenkin hyvin eri tavoin. Toiset pyrkivät 

tekemään selvän eron hallitusasioiden ja operatiivisten 

asioiden välille ja myös pitämään osallistuvat ihmiset 

enemmän roolien mukaisissa tehtävissä. Toisissa yri-

tyksissä on tietoisesti luotu käytäntöjä, jotka edistävät 

hallituksen linkittymistä operatiivisiin tehtäviin. 

  ”Leimallista on, että tavallaan hallituksen strategisen roo-

lin ja operatiivisen liiketoiminnan seurannan ja tukemisen 

välinen raja on hyvin veteen piirretty. Lisäksi ns. tavallisissa 

yrityksissä on hyvä olla aika tarkkanakin siitä, että hallitus 

ei niin sanotusti hypi toimitusjohtajan yli ottamalla kantaa 

operatiiviseen tekemiseen, niin minä en nyt oikein jaksa us-

koa, että kukaan startup-toimitusjohtaja ottaisi sitä pahalla. 

Päinvastoin, jos se saa sparrausta omaan työhönsä tai joku 

on valmis auttamaan organisaatiota millä tahansa tavalla, 

niin kyllä se yleensä on mielestäni tervetullutta.” 

HALLITUKSEN JÄSEN
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  ”Mielestäni niistä [hallitusjäsenten osallistumisesta ope-

ratiivisiin tehtäviin] pitää voida puhua ja esimerkiksi kun ne 

[hallituksen jäsen ja operatiivisen puolen toimija] on spar-

rannut näitä HR-kysymyksiä, niin nehän ovat hyvin opera-

tiivisten asioiden äärellä. Mutta tärkein juttu siinä on se, että 

kuka tekee päätökset niissä operatiivisissa asioissa. Hallitus 

voi jeesata, se voi sparrata, mutta sitten sen ei pidä ajatella, 

et se rupeaa päättämään niistä, koska silloin se ikään kuin 

taas menee väärälle puolelle.” TOIMITUSJOHTAJA

HALLITUKSEN PUHEENJOHTAJA

Kasvuyrityksessä on tavallista, että etenkin toiminnan 

alkuvaiheessa omistaja-yrittäjä toimii omistajaroo-

linsa lisäksi myös yrityksen operatiivisessa johdossa, 

usein toimitusjohtajana, sekä hallituksessa, jopa hal-

lituksen puheenjohtajana. 

Päällekkäiset roolit voivat olla ajankäytöllinen haas-

te niiden toteuttajalle tai roolien päällekkäisyys voi 

syödä tehoja eri tehtävien toteuttamiselta (esimerkiksi 

toimitusjohtaja ei saa tukea hallituksen puheenjohta-

jalta). 

Tällainen tapa tuoda hallituksen tai sen yksittäisten 

jäsenten osaamista operatiivisten toimijoiden käyt-

töön on esimerkiksi hallitusjäsenistä ja operatiivisen 

puolen toimijoista koostuvat työryhmät valitun ope-

ratiivisen toiminnon kehittämiseksi. Myös kahden-

keskiset sparrauskeskustelut hallituksen jäsenen ja 

operatiivisen vastuuhenkilön kanssa on koettu toimi-

vaksi käytännöksi.  

  ”Laivassa on aina vaan yksi kapteeni, joka on ruorin takana 

ja se on toimitusjohtaja. Operatiiviset päätökset on toimi-

tusjohtajana toimivan johdon asia. Hallitus tai hallituksen 

puheenjohtaja ei tee operatiivisia päätöksiä. Se on mikro-

manageerausta. Ennemminkin hallituksen puheenjohtajan, 

ja hallituksen yleensä ottaen, keskeisin tehtävä päätöksen-

teon lisäksi, on operatiivisen johdon tuki.”
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  ”Useasti ne omistajayrittäjät yrittää hirveen pitkään pitää 

kaikkia lankoja käsissä, että ne ei just ota sitä ulkopuolista 

toimitusjohtajaa, ja ne ei uskalla ottaa ulkopuolista halli-

tuksen puheenjohtajaa. Ne ei ota ulkopuolista apua vastaan. 

Minusta kasvuyrityksessä kannattaisi kuitenkin miettiä, 

että miten saa eri rooleihin parhaat ammattilaiset, ettei jää-

dä siihen, että yritetään kaikki tehdä itse. Että se hattuleikki 

saadaan toimimaan sitten fiksusti.” 
TOIMITUSJOHTAJA

  “Mutta se, mikä varmaan monessa kasvuyrityksessä me-

nee vähän pieleen, että ei uskalleta myöskään erottaa niitä 

luontaisia rooleja. Eli omistajat istuvat hallituksessa ja joh-

toryhmässä, vaikka niillä ei oikeasti olisi mitään annettavaa 

sinne enää. Niin semmoinen ainakin olisi hyvä ymmärtää, 

että toimiva rooli saattaa hyvin olla jossain muualla organi-

saatiossa ja voit olla omistajana edelleen ja olet firman joku 

organisaation osa, mutta ei tarvitse väkisin istua hallituk-

sessa ja johtoryhmässä, jos ei sitä johtamistyötä halua teh-

dä.” 

HALLITUKSEN  JÄSEN 

TOIMITUSJOHTAJA

  “Se olisi kyllä tosi hyvä, jos saisi selkeytettyä sen omistajat 

- hallitus - toimitusjohtaja ja johtoryhmätasot, että halli-

tuksen puheenjohtaja on sitten eri, kuin se toimitusjohta-

ja-yrittäjä. Ottaa ulkopuolisen tuomaan ryhtiä, se mielestäni 

toimii. Ja kyllä se toimii sille toimitusjohtaja-yrittäjällekin, 

että hän saa silloin jonkun tukihenkilön siihen itsellensä. - 

- Tavallaan se on aika helppoa, kun kuitenkin päätösvalta 

tavallaan pysyy heillä. Hallituksen puheenjohtajan rooli on 

vähän semmoinen nimellinen noissa yhtiöissä, missä itsekin 

olen puheenjohtaja. Niin tavallaan enhän minä päätöksiä tee 

koskaan sen pääomistajan ohi tai yli, että se on enemmän 

sellainen fasilitaattorirooli käytännössä. Mutta se on tär-

keää, että ne roolit on määritelty.”
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  “Ja silloin, jos käytetään tämmöistä nopeaa viestintää, laa-

jaa viestintää niin, ettei mennä hierarkiaportaitten kautta, 

niin silloin siellä täytyy olla niin senioriporukkaa sitten, jot-

ka sen ohiviestimisen tekee, että ne tietää, mistä asioista voi 

puhua, mistä asioista ei voi puhua, mitkä asiat ehdottomasti 

täytyy viedä toimitusjohtajan tai johtoryhmän kautta.”

HALLITUKSEN PUHEENJOHTAJA

Usein yrityksen kasvaessa omistaja-yrittäjä luopuu 

osasta rooleistaan, mutta ei aina. Tärkeintä siinä ti-

lanteessa on tunnistaa itsellään olevat roolit, roolei-

hin liittyvät odotukset sekä mahdolliset päällekkäis-

ten roolien haasteet. 

Käytäntöjä ja pelisääntöjä sopimalla huolehditaan, että 

omistajan, hallitusjäsenen ja toimitusjohtajan roolit 

pidetään erillään ja että ne tuottavat yritykselle mak-

simaalisesti lisäarvoa myös roolien mennessä päällek-

käin. 

Avoimuus ja joustavuus vaativat vastapainokseen sel-

keästi sovitut pelisäännöt. Pelisäännöt koskevat niin 

hallituksen osallistumista operatiivisiin toimintoihin, 

tiedonjaon käytäntöjä kuin hallituksen työskentelyta-

pojakin. 

Tutkimukseen haastatellut hallitusjäsenet painottavat 

myös sitä, että avoimuuden lisääntyessä hallitusjäse-

niltä odotetaan suurta ymmärrystä ja vastuuta siitä, 

missä asioissa on mahdollista joustaa ja mistä asioista 

voi avoimesti kertoa hallituksen ulkopuolelle.   
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HALLITUKSEN KEHITTYMINEN 
JA HALLITUSJÄSENTEN TOIMIKAUSI 

Etenkin yrityksen toiminnan alkuvaiheessa hallitus 

koostuu yleensä perustajaomistajista.  Perustajavai-

heen jälkeen hallituksen koostamista ohjaavat yleen-

sä strategiset tavoitteet ja näistä tavoitteista johdetut 

tarpeet.  

Hallituksen jäsenille kohdistetut odotukset voivat liit-

tyä hallitusjäseniltä odotettavaan toimiala- tai eri-

tyisosaamiseen (esimerkiksi kansainvälistymisen tai 

rahoituksen osaaminen), hallitusjäsenen asemaan 

muissa organisaatiossa, hallitusjäsenen verkostoihin 

tai vaikka hänen persoonallisuuteensa ja kykyynsä 

tukea ja ohjata toimitusjohtajaa. Keskeistä kasvuyri-

tyksen hallituksen kokoonpanoa mietittäessä onkin 

pohtia yrityksen tavoitteita ja tarpeita, mutta myös 

toimitusjohtajan tarpeita, ja käydä keskustelua mah-

dollisista hallitusjäsenistä tältä pohjalta. 

Soveltuva kasvuyrityksen hallitusjäsen löytyy usein 

yrittäjien verkostojen kautta tai yrittäjille suunnatuis-

ta tapahtumista. Myös rahoituskierrokset tuovat usein 

uusia jäseniä yrityksen hallitukseen. Hallitusjäsenen 

rekrytointi voi tapahtua myös avoimella haulla tai eri-

laisia rekrytointipalveluita hyödyntäen. Kaiken lähtö-

kohtana on kuitenkin ymmärrys siitä, mitä haettaval-

ta hakijalta odotetaan eli minkälaista lisäarvoa hänen 

odotetaan tuottavan. 

Myös yksittäisten hallitusjäsenten persoonallisuu-

della ja asenteella hallitustoimintaa kohtaan on suuri 

merkitys kasvuyrityksissä. Koska kasvuyrityksen hal-

litusjäseneltä odotetaan heittäytymistä ja suurta si-

toutumista yrityksen toimintaan, on kasvuyrityksen 

hallitukseen tultava työteliäin mielin. Samasta syystä 

kasvuyritysten on myös kyettävä herättämään halua-

miensa hallitusjäsenten mielenkiinto, sillä vastapai-

noksi suuresta työpanoksesta hallitusjäsenet haluavat 

jotain omaan arvomaailmaansa sopivaa tai vähintään 

kiinnostusta herättävää. Kasvuyrityksen hallitusjäse-

nyys onkin selkeästi kahden kauppa. 
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  “Vaatii pitkää pinnaa, vaatii sen, että olet aina tavoitet-

tavissa ja että sinun täytyy uskaltaa katsoa itseäsi peiliin 

ja tunnustaa, että tiedät tästä asiasta ihan helkkarin vähän 

verrattuna siihen, mitä nuo muut tietävät. Tulee olla nöyrä 

sen suhteen, että työskentelet organisaation kanssa, jossa 

on paljon tietotaitoa, joka kumuloituu semmoista vauhtia, 

että hallitus ei pysy siinä perässä, eikä voikaan, ei yksittäiset 

ihmiset voi pysyä.  Sinne on turha mennä henkseleitä pau-

kutellen tai vanhoilla totutuilla kaavamaisilla menettelyta-

voilla… sinne täytyy mennä työskentelemään osana, yhtenä 

tiiminjäsenenä.” 
HALLITUKSEN PUHEENJOHTAJA

Osaamis- ja tarvelähtöisyys hallituksen koostamises-

sa tarkoittaa väistämättä sitä, että yritysten tarpeiden 

muuttuessa, myös hallitukseen tarvitaan usein uu-

denlaista osaamista, uudenlaista näkemystä ja uuden-

laista kokemusta ja/tai verkostoja. 

Monessa kasvuyrityksessä hallituksen tuottaman li-

säarvon ja kokoonpanon aktiivinen pohdinta näyttää-

kin kuuluvan hallituksen agendalle tai osaksi sen it-

searviointiprosessia. 

  ”Tai itse olen tajunnut, ettei tällaisessa hallitustyössä voi 

ikinä olla täysin valmis tai paras, vaan sitä pitäisi koko ajan 

tehdä sitä itsearviointia ja sillä porukalla arviointia, ja sitten 

kehittää. Ja aina kun hallitus muuttuu, niin tiedostaa, että 

se dynamiikka muuttuu, ja se ei ole ihan samanlaista kuin se 

aikaisempi oli. Ja sitten pitäisi miettiä, että mikä sillä dyna-

miikalla olisi paras mahdollinen toimintatapa.”

TOIMITUSJOHTAJA

Hallituksen uudistamista näyttää helpottavan se, että 

jo hallitusjäsenten rekrytointivaiheessa sovitaan yh-

teisesti hallitusjäsenen toimikaudesta. 

Jos hallitusjäsenellä on toimikauden jälkeen edelleen 

annettavaa yritykselle, toimikautta voidaan jatkaa. 

Toimikaudesta sopiminen tekee kuitenkin vaihtu-

vuudesta luontevan osan hallituksen kiertoa ja liittää 

hallitusjäsenen kauden keston tiiviimmin lisäarvon 

tuottamiseen sekä yrityksen kasvutavoitteisiin.  

Tällöin hallituksen kokoonpanon pohdinta linkittyy 

suoraan yrityksen strategisen suunnan ja kasvuta-

voitteiden pohdintaan.  
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  ”Itse pidän hyvänä rotaationa esimerkiksi sen tyyppistä, 

että noin yksi jäsen vaihtuu vuodessa tai kahden vuoden vä-

lein. Sekin on ihan hyvä tapa varmistaa, että aina tulee joku 

uusi tyyppi, joka kysyy niitä kysymyksiä mitä me kysyimme 

kolme vuotta sitten, mutta ei enää muisteta tai ei enää viit-

sitä kysyä uudestaan. On ihan hyvä, että se ei jatka staatti-

sena vuosikausia se sama porukka.”
HALLITUKSEN PUHEENJOHTAJA

Hallitus toimii kollektiivina ja sellaisena hallituk-

sen toiminta tulee myös ymmärtää. Hallituksen ko-

koonpanon muuttuessa myös hallituksen toiminta ja 

toimintatavat tulee arvioida ja etsiä tapa, joka toimii 

kulloisellekin kokoonpanolle parhaiten.  
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LOPUKSI

Ei ole yhtä oikeaa aikaa hallituksen aktivoinnille 

kasvuyrityksessä, niin kuin ei ole yhtä ainoaa oikeaa 

hallituksen kokoonpanoakaan. Myös omistajapohjai-

nen hallitus voi toimia hyvin aktiivisesti ja kehittää 

yritystä merkittävästi.  

Moni kasvuyritys hyödyntää neuvonantajia ja adviso-

ry boardeja hallitustoiminnan ohessa. Neuvonantaji-

en hyödyntäminen onkin hyvä tapa saada yritykseen 

ulkopuolista näkemystä ja kokemusta. Neuvonantajat 

voivat myös myöhemmin siirtyä yrityksen hallituk-

seen, jos omistajat ja neuvonantajat kokevat tämän 

hyväksi ratkaisuksi. 

Hallituksen aktivoiminen ja kehittäminen lähtee omis-

tajien päätöksestä sekä toimitusjohtajan ja yrityksen 

tarpeista. Usein ensimmäisen ulkopuolisen hallitusjä-

senen myötä hallituksen toiminta muuttuu tavoitteel-

lisemmaksi ja järjestäytyneemmäksi. Yrityksen ke-

hittyessä edelleen, hallituksen kokoonpanoa ohjaavat 

tarpeet muuttuvat ja hallituksen kokoonpano ja tehtä-

vät elävät muuttuneiden tarpeiden myötä. 

Hallituksen jäsenelle kasvuyritys tarjoaa mielenkiin-

toisen mahdollisuuden päästä mukaan kehittyvän yri-

tyksen toimintaan. Samaan aikaan kasvuyrityksen 

kiihkeä rytmi ulottuu myös hallituksen toimintaan ja 

vaatii jäseniltään sitoutumista, merkittävää ajallista 

panostusta, paineensietokykyä ja usein myös osallis-

tumista konkreettisiin työtehtäviin.  

Viime kädessä kasvuyrityksen hallituksessa on kyse 

lisäarvon tuottamisesta. Jos hallitus voi luoda lisäar-

voa, on aika käynnistää keskustelut hallituksen akti-

voimisesta. Jos yritys voi saada lisäarvoa rekrytoimalla 

hallitukseen uudenlaista osaamista, on hyvä käynnis-

tää hallitusjäsenen etsintä. Jos tuntuu, että hallitus ei 

enää tuota siltä odotettavaa lisäarvoa, on ehkä syytä 

pohtia hallituksen kokoonpanoa ja toimintatapoja uu-

siksi.  
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Kasvuyrityksen hallitustyö haastaa siihen osallistu-

van. Yrittäjän on kyettävä paitsi tunnistamaan ja sa-

noittamaan omat ja yrityksensä tarpeet hallitukselle, 

myös ottamaan vastaan hallituksen antamat ohjeet ja 

tuki. 

Sijoittajana hallitukseen tulevan on ymmärrettävä, 

että hallituspaikka kasvuyrityksessä ei ole oman edun 

valvontaa vaan lisäarvon tuottamista varten. Ulko-

puolisen hallitusjäsenen on kyettävä arvioimaan omaa 

osallistumistaan ja tehtävä tilaa uusille osaajille, kun 

paras panos on annettu. Hallituksen tuottama lisäarvo 

ei olekaan itsestäänselvyys vaan yhteisten tavoittei-

den, tehtyjen valintojen ja määrätietoisen tekemisen 

tulos.   
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MUISTA AINAKIN NÄMÄ

•	 Selkeästi määritelty ja ilmaistu omistajatahto luo 

suuntaviivat hallituksen toiminnalle.  

•	 Hallituksen aktivointi on luonteva askel kasvu-

yrityksen kehityksessä. Ensimmäinen ulkopuoli-

nen hallituksen jäsen käynnistää usein hallitustoi-

minnan kehittämisen ja tuo ryhtiä koko hallituksen 

toimintaan. 

•	 Hallitus kootaan yrityksen ja yrittäjän tarpeen mu-

kaan. Kun halutun hallitusjäsenen ominaisuudet ja 

osaaminen on tunnistettu, sopivan hallitusjäsenen voi 

löytää esimerkiksi verkostoja hyödyntäen, kasvuyri-

tyksille suunnatuista tapahtumista tai hallitusjäsen-

hauilla. Kun yrityksen tarpeet muuttuvat, hallituksen 

kokoonpanokin muuttuu. Hallitusjäsenten toimikau-

desta onkin hyvä sopia jo hallitusjäsentä rekrytoita-

essa. 

•	 Kasvuyrityksen hallitukselle voidaan määritellä usei-

ta tehtäviä. Tavallista on, että hallitus osallistuu 

kasvuyrityksessä esimerkiksi strategian luomiseen 

sekä pitää silmällä kassan ja rahoituksen riittävyyt-

tä. Hallitus osallistuu myös rahoituksen hankintaan 

ja on aktiivisesti mukana kehittämässä organisaa-

tiota ja asiakkuuksia. Hallituksen tärkein tehtävä 

on kuitenkin tukea ja sparrata toimitusjohtajaa yri-

tyksen kehittämisessä sekä huolehtia myös pidem-

män aikavälin suunnitelmien ja kehittämistoimien 

tekemisestä.  

•	 Hallitus tai sen yksittäiset jäsenet saattavat osallistua 

myös yrityksen operatiivisiin tehtäviin esimerkiksi neu-

vonantajan roolissa. Päätösvalta operatiivisista asioista 

on kuitenkin aina toimitusjohtajalla.

•	 Hallituksen puheenjohtaja on toimitusjohtajan tärkein 

keskustelukumppani ja vastinpari. Lisäksi hallituksen 

puheenjohtajan vastuulla on mm. hallituksen toiminta-

tapojen kehittäminen. 

•	 Hallituksen on tuotettava lisäarvoa. Jos lisäarvoa ei 

synny, tulee miettiä, onko hallituksen toiminnalle 

asetetut tavoitteet sekä hallituksen kokoonpano ja 

toimintatavat oikeat. 
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KIRJOITTAJISTA

Tuuli Ikäheimonen (KTT) toimii LUT-yliopistolla tutki-

jatohtorina ja Yrittäjyyden diplomi-insinööriohjelman 

johtajana. Hän opettaa yrityksen omistajaohjaukseen 

ja akateemiseen yrittäjyyteen liittyviä kursseja. Tuu-

lin väitöskirja käsitteli perheyritysten hallituksen, 

johdon ja omistajien välistä vuorovaikutusta sekä hal-

lituksen kehittymistä. 

Hänen nykyiset tutkimusintressinsä kohdistuvat eri-

tyisesti kasvu- sekä perhe- ja pk-yritysten omista-

miseen ja hallitustyöhön sekä perheyritysryhmien go-

vernanceen. Tuuli on Boardman LJT:n hallituksen sekä 

perheensä omistaman yrityksen hallituksen jäsen.  

Noora Heino (KTT) toimii tutkijatohtorina LUT-yli-

opistolla. Hänen kiinnostuksen kohteinaan ovat omis-

tajuuteen ja yrittäjyyteen liittyvät ilmiöt, erityisesti 

perheyrityskontekstissa. Väitöskirjassaan Noora kes-

kittyi tarkastelemaan suomalaisten perheyritysten 

erityispiirteitä ja sitä, kuinka perheen päämäärätie-

toinen omistajuus luo pitkäjänteisesti arvoa sekä kil-

pailukykyä ja -etua pienten ja keskisuurten yritysten 

lisäksi myös listayhtiöissä. 

Nooran nykyiset tutkimusintressit kohdistuvat yritys-

ten omistajanvaihdoksiin sekä yritysten kasvuun ja 

uudistumiseen. Noora on opettanut CNS- yliopistover-

kostossa osuuskuntien liiketoimintaan ja johtamiseen 

liittyviä kursseja sekä LUT:lla monipuolisesti organi-

saatiokäyttäytymisen, organisaatioteorioiden, johta-

juuden ja yrittäjyyden teemoista.  
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