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1 JOHDANTO

Aiemmin tyontekijat saattoivat tehda koko tyduransa yhdelle tai korkeintaan muutamal-
le tydnantajalle, mutta viime vuosina tdméd on muuttunut. Monet tydnantajat ovat vas-
tanneet toimintaympériston muutokseen seké vaatimuksien kasvuun tekemaélld tyosuh-
teista joustavampia. Tama véliaikaisen tyovoiman kéytto ja ulkoistaminen ovat yksi syy
pitkdaikaisten tydsuhteiden véhenemiseen. Tyottomyys, osa- ja maardaikaiset tyot seka
itsensé tyodllistaminen yleistyvat enenevissda méarin tyontekijoiden keskuudessa ja alka-
vat olla arkipéivaa lahes kaikilla aloilla. (Inkson, Heising & Rousseau 2001, 260.) Talla
hetkell& nousevina trendeind Suomessa onkin nahtavilld méardaikaiset ja osa-aikaiset
tyosuhteet, itsensa tyollistaminen seka vuokratyd (Tyovoiman kayttétapojen — — 2012,
7-8).

Vuokratydsuhteessa tehdyn tyon osuus ja vuokratydvoiman kaytté on kasvanut var-
sinkin vuosituhannen vaihteesta eteenpdin. Vuokratyosta tyovoiman kéyttétapana on
tullut pysyvé vaihtoehto niin Suomessa kuin maailmalla. (Tyévoiman kayttotapojen — —
2012, 7, 35.) Alati muuttuvassa liike-elaméssa on huomattu, etta vuokratyévoiman kayt-
td tuo yritykselle huomattavia etuja. Vuokratydvoimaa hyddynnetddn organisaatioissa
resurssina, jota on helppo saadellad tarpeen mukaan. Liséksi vuokratydvoima on vaiva-
ton ja nopea ratkaisu tilapéisen tyévoiman tarpeen tyydyttdmiseen. Yrityksissd on myos
pantu merkille, etta tyontekijan vuokraus on monessa tilanteessa parempi ratkaisu kuin
henkilon ottaminen palkkalistoille. Ensinnékin vuokratyontekijasta ei koidu saanndllisia
kustannuksia, vaan niitd voidaan saadelld tarpeen mukaan. Toiseksi vuokratyévoiman
valitystd hoitavien yritysten palvelut helpottavat Kiireen keskelld, kun rekrytointiin ei
tarvitse kdyttda omia resursseja niin paljon. (Viitala, Vettensaari & Maékipelkola 2006,
2.) Vuokratydvoiman kayton yleistyminen on alkanut koskettaa 2000-luvulla suoritta-
van tydvoiman seka toimihenkildiden ohella my6s organisaatioiden keskeisimpia tyon-
tekijoitd — johtajia (Inkson ym. 2001, 260).

Johtotasolla ratkaisu valiaikaisen tyovoiman tarpeeseen ovat olleet muun muassa
vuokrajohtajat (Inkson ym. 2001, 260), silla vuokrajohtamisen avulla pystytaan vastaa-
maan nykypdivan vaatimuksiin ajasta, kustannuksista seké laadusta. Nama kriteerit pys-
tytdan tayttamaan lyhyelld varoitusajalla, suhteellisen pienin kuluin ja ammattitaidolla.
(Bruns 2006, 17.) Vuokrajohtaja on johtamisen ammattilainen, jolla on yleensé erikois-
osaamista joltain tietylta alueelta tai alalta. VVuokrajohtaja auttaa asiakasorganisaatiota
sen tarvitsemassa ongelmassa tai projektissa operatiivisena johtajana sovitun ajanjak-
son. Vuokrajohtaminen mahdollistaa organisaatiolle tilaisuuden kayttaa erikoisosaamis-
ta ilman pitkdan aikavalin sitoutumista tai kiinteita palkkakuluja. Muun muassa naista
syistad vuokrajohtajien kayttd on ollut kasvussa ja yleistynyt yhdessa organisaatioiden
joustavuudenhalun kanssa. (Inkson ym. 2001, 260.)



Erilaisia joustavia tydsuhteita, kuten osa- ja madrdaikaisia tyosuhteita sek& vuokra-
tyota, on tutkittu paljon viime vuosikymmenten saatossa, mutta tutkimukset ovat keskit-
tyneet 1&hinn& suorittavaan tydvoimaan ja toimihenkil6ihin. Joustavia tydsuhteita johta-
jien osalta sen sijaan on tutkittu vahemman. (Bruns & Kabst 2005, 522.) Vuokrajohta-
misesta on kirjoitettu l&hinna ei-tieteellisia artikkeleita sanoma- ja ammattilehtiin (esim.
Financial Times, The Guardian, The Sunday Times), joissa annetaan enimmakseen neu-
voja seké haastatellaan vuokrajohtamisen parissa toimivia henkilditd. Monet ndista ar-
tikkeleista ovat enemman markkinointilahtoisia tuotekuvauksia kuin todellista analyysia
monimuotoisesta prosessista. (ks. esim. Hogg 1989; Oates 1990; McKinney 1992; Grif-
fith 1999; Maitland 2000; Vousden 2002; Pollitt 2008; Wagstaffe 2009; Drake 2013;
Prevett 2013.) Vasta 2000-luvulla vuokrajohtaminen on alkanut kiinnostaa myds tutki-
joita (Bruns & Kabst 2005, 522).

Vuokrajohtamisen tuloa Suomeen on ennustettu jo vuosien ajan, mutta se on silti
edelleen harvinaista ja kasite on monille yritysjohtajille vieras (Hautaméki 2013a; Hau-
tamaki 2013b, 20). Suomessa vuokrajohtaminen on alkanut yleistya vasta vuosituhan-
nen vaihteesta eteenpdin, mutta alan ennustetaan olevan kasvussa (ks. esim. Kalajoki
2004; Toppari 2004; Kankare 2005; Koivula 2007; Brostrom 2009; Moisio 2010). Tut-
kija on tehnyt lukuisia hakuja aineistotietokannoista (mm. Melinda, Nelli-portaali) seké
Google-hakuja etsiessdan suomenkielistd tietoa aiheesta. Etsinndissa hakusanoina on
kaytetty erilaisia variaatioita muun muassa sanoista vuokra, vuokraaminen, vuokraus,
vuokralle, johtaja, johtaminen, johtajuus, ulkoistaminen, méaardaikainen ja maaraaikai-
suus. Hakuprosessi on tehty huolella, mutta tulokset suomenkielisessda materiaalissa
ovat olleet hyvin rajallisia. Kuten englanninkielisessakin materiaalissa, myds suomeksi
on loytynyt lahinna ei-tieteellisid artikkeleita sanoma- ja ammattilehdissé (esim. Kaup-
palehti, Talouselama, Taloussanomat). Tutkimuksen aihe onkin mielenkiintoinen erityi-
sesti tutkimuksen ajankohtaisuuden ja tuoreuden vuoksi.

1.1  Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimusongelmat

Tama pro gradu -tutkimus pyrkii tayttdmaan tutkimusaukkoa vuokrajohtamisen ilmids-
t4. Tarkoituksena on valottaa tatd johtamisen muotoa, joka on toistaiseksi jaanyt tuoreu-
tensa vuoksi vdahemmalle huomiolle. Tutkimus on erittdin ajankohtainen, silld kuten
sanottu, vuokrajohtajuus on kasvussa, mutta tietoa ilmiosté on talla hetkelld tarjolla to-
della rajallisesti erityisesti suomenkielelld. Tutkimus on tullut toimeksiantona Sitomo
Oy:lta. Sitomo on tuore tamperelainen kasvuyritys, joka toimii valmennusliiketoimin-
nassa (Sitomo 2013). Sitomolta on tullut ainoastaan toimeksianto ja sita kautta aihe tut-
kimukselle. Tutkimus ei kasittele millddn tapaa Sitomoa organisaationa eikd Sitomo
taten toimi case-tapauksena tutkimuksessa.



Taman tutkimuksen tavoitteena on lisatd ymmarrysta vuokrajohtajatoimeksiannosta
ja sita kautta laajemmin vuokrajohtamisen ilmidsta tutkimalla vuokrajohtamisen kolmen
eri tahon nakemyksia ja kokemuksia vuokrajohtamisesta. Naita tahoja ovat vuokrajohta-
jat itse, vuokrajohtajia vélittavat yritykset seka vuokrajohtajia kayttavat asiakasorgani-
saatiot. Vuokrajohtajat toimivat tutkimuksessa padinformantteina ja heilta pyritdan saa-
maan nakemyksia yleisesti vuokrajohtamisesta seka kokemuksia tydskentelysta vuokra-
johtajana. Vuokrajohtajia vélittavilta yrityksiltd on tavoitteena saada enemmankin yleis-
kuvaa vuokrajohtamisesta kuin kokemuksia toimeksiannosta asiakasyrityksessa. Vuok-
rajohtajia kayttaneiltd asiakasyrityksilta puolestaan pyritdédn saamaan vastauksia vuokra-
johtamisen kayton syihin sekd heidan kokemuksiaan vuokrajohtajatoimeksiannoista.
Tutkimuksessa pyritddn saamaan toimeksiannosta kuva yhtendisend kokonaisuutena,
jonka vuoksi ndiden osapuolten kasityksid asetetaan padosin rinnakkain, mutta infor-
manteilta pyritdan saamaan myos yksityiskohtaisempaa tietoa ja kokemuksia vuokrajoh-
tajatoimeksiannoista heidan nakékulmastaan.

Tutkimus pyrkii kuvaamaan vuokrajohtamisen ominaispiirteitd seka vuokrajohtaja-
toimeksiannon kulkua ja tarkastelemaan, miten onnistutaan toimeksiannossa. Kaiken
kaikkiaan tavoitteena on antaa selked kuva vuokrajohtajatoimeksiannosta ja prosessiin
osallistuneiden tahojen kokemuksista. Tutkimuksen tavoitteiden kautta tutkimukselle on
maadritetty tutkimusongelma seka sité selventaméan alatutkimusongelmat:

e Millaisia kokemuksia vuokrajohtajilla, vuokrajohtajia vélittavilla yrityksilla ja
vuokrajohtajaa kayttaneilla asiakasorganisaatioilla on vuokrajohtajatoimeksian-
noista?

o Millaiset ovat vuokrajohtajatoimeksiannon l&htokohdat?
o Millainen on vuokrajohtajan toimeksianto?
o Miten saadaan aikaan onnistunut vuokrajohtajatoimeksianto?

Tutkimuksen teoriaosuus muodostuu laaja-alaisesta vuokrajohtamisen késittelemises-
t4, jota selvennetdadn myos lyhyellda katsauksella yleisestd vuokratyévoiman kaytosta.
Vuokrajohtaminen pyritddn madrittelemadn selkeésti ja monipuolisesti tuoden esiin
vuokrajohtamisen erityispiirteitd, joten tutkimuksen ulkopuolelle on rajattu kaikki muu
johtaminen. Tutkimuksessa keskitytddn vuokrajohtajatoimeksiantoon, joten tutkimuk-
sessa ei kasitelld muita vuokrajohtamisen ilmidon liittyvid seikkoja vaan syvennytéén
nimenomaan toimeksiantoon liittyviin tekijoihin. Tutkimuksessa ei myodsk&én keskityté
mink&&n tietyn organisaation tai alan erityispiirteisiin, vaan tarkoituksena on kasitell&
vuokrajohtamista yhtenevdisena kokonaisuutena. Koska tutkimuksen tavoitteena on
lisatd ymmarrystd vuokrajohtajuudesta, kdydaan vuokratyovoiman kayttd lapi laajassa
mielessd ymmarrysta lisddvana pohjatietona. Vuokratydvoiman kaytté tutkimuskohtee-
na rajataan siis tutkimuksen ulkopuolelle.
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1.2 Tutkimuksen rakenne

Kaésilla oleva tutkimus jakaantuu kuuteen pé&&lukuun. Johdantoa seuraavassa luvussa
kéydaan lyhyesti l1api vuokratydvoiman kéayttoa, méaaritelldén tarkemmin késite ’vuokra-
johtaja”, luodaan lyhyt katsaus vuokrajohtamisen historiaan seké kasitelldaén vuokrajoh-
tamisen erityispiirteitd. Luvun tarkoituksena on antaa lukijalle kuvaus vuokrajohtami-
sesta ja sen ominaispiirteistd. Tutkimuksen teorialukua seuraavassa kolmannessa luvus-
sa esitelladn, miten empiirinen osuus on toteutettu seké perehdytaan tutkimus- ja ana-
lysointimenetelmiin.

Neljdnnessé ja viidennessa luvussa kasitellaan tutkimuksen tuloksia. Naissé luvuissa
haastatteluaineistoa peilataan tutkimuksen aihetta kasittelevddn aiempaan teoriaan ja
kirjallisuuteen. Tutkimuksen tulokset on jaettu kahteen eri lukuun, silla ne kasittelevét
eri vaiheita vuokrajohtajatoimeksiannosta. Luku nelja pyrkii etsiméan vastauksia en-
simmadiseen alatutkimusongelmaan. Neljannessa luvussa paneudutaan vuokrajohtaja-
toimeksiannon lahtokohtiin, joiksi on rajattu organisaatiot, tilanteet ja tydtehtavat, joissa
vuokrajohtajat tyoskentelevat sekéd vuokrajohtajan palkkio. Lisaksi luvussa kdydaan lapi
vuokrajohtajan valintaprosessia sekd vuokrajohtajan ominaisuuksia, silld ndma seikat
tukevat vuokrajohtajatoimeksiannon lahtokohtia. Luku viisi puolestaan pyrkii vastaa-
maan tutkimuksen toiseen ja kolmanteen alatutkimusongelmaan, keskittyen vuokrajoh-
tajan toimeksiantoon asiakasorganisaatiossa. Luvussa pyritddn kuvaamaan toimeksian-
non elinkaarta seké toimeksiannon toteutukseen liittyvia seikkoja, kuten toimeksiannon
tavoitteita, henkildston suhtautumista vuokrajohtajaan ja vuokrajohtajan johtamistyylia.
Liséksi viidennessa luvussa perehdytadn vuokrajohtajatoimeksiannon onnistumisteki-
joihin.

Tutkimuksen viimeisessd luvussa esitetddn yhteenvedonomaisesti tutkimuksen kes-
keiset tulokset ja johtopaatokset. Lopuksi tarkastellaan tutkimuksen luotettavuutta seka
tehdaan joitakin paatelmia siitd, miten vuokrajohtamista voisi jatkossa tarkastella tutki-
muksessa.
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2 VUOKRAJOHTAMINEN JA LAHIKASITTEET

2.1  VuokratyOvoima joustavan tyévoiman muotona

Tydsuhde voidaan sopia joko toistaiseksi voimassa olevaksi tai méaaraaikaiseksi. Lisaksi
tybaika voidaan sopia kokoaikaiseksi tai osa-aikaiseksi. Tyypillisind tydsuhteina pide-
taén toistaiseksi voimassa olevia ja kokoaikaisia tydsuhteita. Osa- ja madraaikaista seka
vuokratyotd puolestaan pidetdan epatyypillisend. (Tydvoiman kayttotapojen — — 2012,
6.) Tydvoima jakautuu ydin- ja joustotydvoimaan. Ydintydvoimaan kuuluvat vakinaiset
sekd kokoaikaiset. Joustotyovoima puolestaan jakaantuu tyosuhteessa oleviin (maéraai-
kaiset, osa-aikaiset, koeaikaiset seka koti- tai etatyontekijat) seka ei-tyosuhteessa oleviin
(freelancerit, franchising-yrittajat, laina- ja vuokratyévoima, alihankkijoiden tyontekijéat
ja harjoittelijat). (Kairinen 2012, Tyévoiman kéyttétapojen — — 2012, 6 mukaan.) Lisak-
si voi toimia yrittajana tai tyollistaa itsenséd (Tydvoiman kayttétapojen — — 2012, 6-7).

2.1.1  Syyt joustavan tydvoiman kayton taustalla

Tyodnantajan nakdkulmasta erilaiset tyon teettdmisen muodot ovat tarpeellisia vaihtele-
vien kysyntd- ja suhdannevaihteluiden takia. Yritysten toimintaymparistdssa tapahtuu
jatkuvasti muutoksia, kuten kansainvalisen Kilpailun kiristyminen ja muutokset lainsaa-
dannossa sekéd asiakkaiden kayttdytymisessd. Myos palkansaajilla on nykyaan moni-
muotoisemmat mahdollisuudet erilaisiin vapaisiin, jolloin sijaisia tarvitaan maaraaikai-
siin tydsuhteisiin. Tyontekijélle epatyypilliset tydsuhteet puolestaan tarjoavat joustavia
mahdollisuuksia eri elaméntilanteisiin. Joskus epétyypillinen tyésuhde voi myds olla
kayntikortti tydelamaén tai hyva lisd tyokokemukseen seka lisdansioihin. (Tydvoiman
kayttétapojen — — 2012, 6-7.)

Suomessa on vuokrattu tyovoimaa 1960-luvulta lahtien. Suomen liike-elaméssa on
1990-luvun alun lamasta saakka korostunut tehokkuus ja tdma on koskenut myos henki-
I6storesursseja. Henkilostoresursseihin on haluttu lisd4 joustavuutta, mik& on nakynyt
toimintojen ulkoistamisina, patkatyolaisyyden yleistymisend sek& vuokratyGvoiman
kéayton lisdédntymisend. Organisaatiot eivat endé halua sitoutua tydntekijoihin pitkaaikai-
sesti vaan ty0voimaa halutaan kayttdd sééstelidasti, valiaikaisesti ja mahdollisimman
riskittomasti. Tyovoiman kéyton lyhytjanteisyyteen on myos vaikuttanut tietous vaihto-
ehdoista, silla tydvoiman vuokrausliiketoiminta on lisdantynyt voimakkaasti. VVuokra-
tyovoiman kayton mahdollisuudet, verkostomainen toimintamalli, ulkoistaminen ja pro-
jektimainen ty6n organisointi on tullut p&atoksentekijoiden tietoisuuteen, jonka seura-
uksena erilaisia henkilostoratkaisuja on etsitty entista aktiivisemmin. (Viitala ym. 2006,
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11.) Talla hetkelld yksi nousevista trendeista on vuokratyd. Kokotyollisyyteen verrattu-
na vuokratydvoiman osuus on kuitenkin sangen pieni, mutta heijastaa yritysten muutos-
tarpeita ja muutosta palkansaajien asenteissa seka kaytoksessa. (Tyovoiman kayttotapo-
jen——2012, 6-8.)

2.1.2  Vuokratyévoiman kayttd

Vuokratyon kolme osapuolta ovat vuokratyontekija, henkilostovuokrausyritys ja asia-
kasyritys. Vuokratyontekijan ja henkildstovuokrausyrityksen valilla on tydsuhde kun
taas vuokrausyrityksen ja asiakasyrityksen valilla on asiakkuussuhde. (Tydvoiman kayt-
totapojen — — 2012, 35.) Kun tyévoiman vuokrausyritys antaa tyontekijan asiakasorga-
nisaation kayttdon vastiketta vastaan, puhutaan vuokratyovoimasta, joka on joustavan
tyovoiman kayton aari-ilmié. Kaytannossa vuokratydntekijan saa irtisanottua heti, ilman
painavaa syyta yrityksen nain halutessa, jolloin myods kustannukset saadaan loppumaan
viipymatta. (Viitala ym. 2006, 12-14.)

Vuokratyohon sovelletaan tydsuhteita koskevien yleisten saanndsten ohella joitain
vuokratydtad koskevia erityissaannoksid, vuokratyosta ei siis ole saadetty omaa lakia.
Tyodsopimuslain mukaan asiakasyrityksen tulee tarjota vuokratyontekijalle paasy samoi-
hin jarjestelyihin ja palveluihin kuin muillekin tyontekijoille, ellei erilainen kohtelu ole
perusteltua objektiivisista syista. (Tyovoiman kayttotapojen — — 2012, 35.) Asiakasyri-
tykselld on siis velvollisuus kohdella tydntekijoitdadn yhdenvertaisesti, silla lahes aina
omat tyontekijat sekd vuokratyontekijat tyoskentelevat yhdessd (Vuokratyota selvitta-
neen tyoryhman mietintd 2007, 96).

2.1.3  Vuokratydvoiman edut ja haitat

Vuokratyévoiman kéyton edut ovat pitkalti samoja kuin syyt kayttdd vuokratydvoimaa.
Kustannuksissa voidaan saastaa, kun vuokratyontekijoitd kaytetdadn ainoastaan ruuhka-
huippuina. Eduiksi voidaan laskea myos hallinnoinnin helppous seka se, etté lyhytaikai-
siin asiantuntijatehtaviin saadaan patevé tyontekija. Vuokratyontekijoiden joukosta on
myos helppoa rekrytoida parhaat henkil6t vakituiseen tydsuhteeseen. Tyoyhteison kan-
nalta vuokratyontekijat keventdvat oman henkiloston tyokuormaa. Liséksi oma henki-
16sto pystyy keskittymé&&n omaan ydinosaamiseen, kun osa toista teetetddn vuokratyon-
tekijoilla. Tyontekijalle itselleen suurin etu on vapaus, silla ainakin osa vuokratyonteki-
joista pystyy itse méarittdimadn omat tydaikansa ja —paikkansa. Jotkut saattavat myos
I6ytaa vakituisen tyOpaikan vuokratyon kautta. (Lehto, Yrjanédinen & Sutela 2005, 60—
61, 105-106.)
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Suurimpana ongelmana vuokratydssé ndhdéan epavarmuus. Tydnantaja ei aina tieda,
millaisen tyontekijan vélitysyritykseltd saa. Tydyhteisd ei tunne vuokratyontekijoitd,
eikd tydyhteisossa ole tietoa, kuinka kauan uusi tyontekija talossa pysyy, mika osaltaan
aiheuttaa epdvarmuutta koko tydyhteisossd. Vuokratydntekijoiden kayttd luo epdavar-
muutta myos oman tydpaikan pysyvyytta kohtaan. Uuden tyontekijan tehtavéan pereh-
dyttdminen toistuvasti on myds uuvuttavaa ja kuluttaa omaa henkildstéd. Myos vuokra-
tyontekija itse kérsii epdvarmuudesta, silla tydsuhde saattaa loppua milloin vain eika
hanell& ole tydyhteisén tuomaa turvaa. Vastuu vuokratyontekijasté jakaantuu vuokrava-
litysyrityksen ja asiakasyrityksen kesken, joka saattaa muun ohella aiheuttaa epéselvia
tilanteita. (Lehto ym. 2005, 60-61, 105-106.)

Yritysten toimintaympériston muutokset ovat vaikuttaneet tarpeeseen kayttaa osa- tai
madréaikaisia tyosuhteita ja vuokraty6td. Alasta riippuen tilanteet voivat liittyd tydvoi-
mapulaan, tilauskannan vaihteluihin, sijaistarpeeseen tai muuhun valiaikaiseen tyévoi-
man puutteeseen esimerkiksi asiantuntijatehtavissé tai projektiluontoisissa hankkeissa.
Vuokratyd koetaan hyvané vaihtoehtona, kun tarve on tilapdinen eik& kuulu yrityksen
ydintoimintoihin, jolloin henkil6a ei haluta palkata edes maaraajaksi. Vuokratyd on hal-
linnollisesti helppoa eika se varaa resursseja rekrytointiprosessiin. Vuokratyon avulla
saadaan tyomarkkinoille myds ihmisia, jotka eivat valttdmatta muuten haluaisi tai saisi
vakituista tyotd. (Vuokraty6ta selvittdneen tyoryhman mietinté 2007, 86-87.) Vuokra-
tyontekijoiden avulla pystytdén helpottamaan myds oman henkildston jaksamista, kun
ylity6tarve vahenee. Vuokraty® on helppo tapa hankkia nopeasti ja joustavasti tyovoi-
maa kun tarve vaatii ja vuokratydyrityksia tullaan tarvitsemaan tulevaisuudessakin tyol-
lisyyden parantamiseksi seka kilpailukyvyn yllapitdmiseksi. (Tydvoiman kayttotapojen
——2012, 38.)

2.2  Vuokrajohtajan maaritelma

Vuokrajohtamisen englanninkielinen termi on “interim management”. Etymologisesti
termi “interim” on lainattu latinan adjektiivista “interim”, joka tarkoittaa “samaan ai-
kaan” tai “toistaiseksi voimassa oleva”. Latinankielinen adjektiivi on muutettu substan-
tiiviksi, joka on kehittynyt tilapéisen ratkaisun ideasta. Termi “management” eli ”joh-
taminen” puolestaan kisittdd kaiken organisaatiossa tapahtuvan toiminnan, jossa henki-
10114 on valtaa pa4ttad, kontrolloida ja koordinoida asioita. Pohjimmiltaan termi “interim
management” Siis kuvaa johtamisvallan vdliaikaista haltuunottoa organisaatiossa. (Jo-
hanssen & Page 2000, Bruns 2006, 24 mukaan.) T&ssa tutkimuksessa tullaan kaytta-
médn suomenkielisid termejd “vuokrajohtaja” ja vuokrajohtaminen”, jotka ovat ylei-
simmat termit ilmidsta suomenkielessa (ks. esim. Kalajoki 2004; Toppari 2004; Kanka-
re 2005; Koivula 2007; Brostréom 2009; Moisio 2010).
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Vuokrajohtaminen on ratkaisu johtoa vaativiin erityistilanteisiin, joihin organisaation
oma johtamisresurssi ei riitd. Vuokrajohtamisessa organisaatio ostaa palvelusopimuk-
sella méaraaikaisen, tyypillisesti kokeneen johtajan, jolle annetaan toimeksiannoksi lii-
ketoimintaan liittyva ongelma. Vuokrajohtajalla on sopimuksessa mééritelty rajallinen
aikajakso aikaa ratkaista ongelma. (Clutterbuck & Dearlove 1999, 14, 60-61.) Vuokra-
johtaja siis toimii valiaikaisena operatiivisena johtajana organisaatiossa tavoitteenaan
suorittaa toimeksianto seké siirtdd johtamisosaamista organisaatioon ja juurruttaa se
sinne (Bruns 2006, 34, 49). Vuokrajohtaminen on ensisijaisesti resursointi vaihtoehto
(Russam 1996, 31).

Vuokrajohtaja toimii yrityksen johtotasolla kehittden ratkaisuja liiketoimintaan. Né&-
maé ratkaisut voivat liittyd esimerkiksi muutokseen, liiketoiminnan kehittamiseen, kriisi-
johtamiseen tai strategian kehittdmiseen. Vuokrajohtajat konsultoivat, suunnittelevat,
neuvovat, toteuttavat ja juurruttavat oppinsa organisaatioon, jonka jalkeen he poistuvat
organisaation palveluksesta. (Interim management: Defined.) Toimeksiantonsa aikana
vuokrajohtajalla on tarvittava patevyys ja valtuudet antaa ohjeita seka tehtévia yla- ja
keskijohdolle (Bruns 2006, 34). Ty6jakson aikana vuokrajohtajat toteuttavatkin huomat-
tavan maaréan keskeisia strategisia ja taktisia paatoksia (Interim management: Defined).

Vuokrajohtaja on sidoksissa asiakasorganisaatioon yritysten vélisella palvelusopi-
muksella. Asiakasorganisaatio tekee palvelusopimuksen joko vuokrajohtajan oman yri-
tyksen tai vuokrajohtajia vélittavan yrityksen kanssa. (Bruns 2006, 29.) Useasti vuokra-
johtaja hankitaan nimenomaan valittajayrityksen kautta, jolloin valittajayritys saa mak-
sun asiakasorganisaatiolta seké hoitaa rahaliikenteen vuokrajohtajan kanssa (Inkson ym.
2001, 260). Vuokrajohtaja saattaa olla freelancerina valittajayrityksessa saaden palkkaa
valittajayritykselta ainoastaan toimeksiantojen ollessa kdynnissa. Useimmiten kuitenkin
vuokrajohtaja laskuttaa vélittajayritystd oman yrityksensd kautta ja maksaa palkkansa
omasta yrityksestaan. (Bruns 2006, 29-30.) Vuokrajohtajalla on siis yrittajan vastuu
omasta palkastaan (Alewell, Bahring & Thommes 2005, 488). Asiakasyritys maksaa
pelkéstdan siitd ajasta, jonka vuokrajohtaja kayttda asiakasorganisaatioon ja yleensa
palkka lasketaan tydpdivien mukaan. Sopimukseen saatetaan lisata korvaus kustannuk-
sista, jotka liittyvat selkeésti toimeksiantoon. (Bruns 2006, 29-30.) Vuokrajohtajien
palkkaamista on kasitelty tarkemmin luvussa 4.

2.3 Vuokrajohtamisen historia

On vaikeaa sanoa tarkalleen, missd ja milloin vuokrajohtaminen syntyi. Esimerkiksi
Kwiecien (2004) toteaa idean vuokrajohtamisesta l&hteneen 1960-luvun Ruotsista, mis-
sd alettiin liike-el&man muutoksen takia etsia tehokkaita tapoja palkata johtajia. Kuiten-
kin suurin osa tutkijoista on paatynyt 1970-luvun loppupuolen Hollantiin vuokrajohta-



15

misen synnyn ajoittamisessa. Tuohon aikaan vuokrajohtamisella kierrettiin Hollannin
erityisen tiukkoja ty6lakeja, joiden mukaan pysyvan johtajan palkkaamisesta olisi ai-
heutunut merkittavia lisékuluja organisaatiolle. Tésté syystda mahdollisuus hankkia véli-
aikaisia johtajia néhtiin ideaalisena tapana lisata johtamisresursseja ilman negatiivisia
vaikutuksia. (Clutterbuck & Dearlove 1999, 20-24.)

Vuokrajohtaminen levisi 1980-luvulla Benelux-maihin ja Iso-Britanniaan seka myo-
hemmin osaan Skandinaviaa. Organisaatioissa alkoi yleistya projektitydskentely 1990-
luvulla, jolloin oli luonnollista, ettd my6s vuokrajohtajia alettiin kayttaa projektien lapi-
viennissa. Vuokrajohtajista ei tule samanlaisia rekrytointi- ja irtisanomiskustannuksia
kuin omasta palkkajohtajasta ja lisaksi vuokrajohtajat haluavat yleensé tehda vain sovi-
tun ajanjakson toitd. Vuokrajohtaminen kasvoikin niin Pohjois-Amerikassa, Australias-
sa kuin ympdri Eurooppaa 1990-luvulla ja vakiinnutti asemansa organisaatioissa keskei-
senda strategisena resurssina. (Clutterbuck & Dearlove 1999, 20-24, 37-38.) Vuokrajoh-
tamisen termi ja toimintatapa ovatkin nykypdivdna yleisid maailmalla (Hautaméki
2013b, 20).

Vuokrajohtaminen on edelleen Suomessa suhteellisen vieras kasite, vaikka vuokra-
johtamisen lapilyontida Suomessa on ennustettu jo vuosia. Suomessa yleisin mielleyhty-
ma vuokrajohtajasta on saneeraustoimitusjohtaja ja tassa mielessa Suomessa on ollutkin
vuokrajohtamisen kaltaista toimintaa jo 1960-luvulta l&htien. Kun yrityksellda meni ta-
loudellisesti huonosti, palkattiin ulkopuolinen johtaja lopettamaan toiminta mahdolli-
simman suurilla voitoilla. Suomessa mielikuva vuokrajohtajista on monesti edelleen,
ettd heille annetaan toimeksiannoksi riskialttiit ja epamiellyttavat tyot. Toki vuokrajoh-
tajat hoitavat myds saneerauksia ja muita negatiivissavytteisia toita, mutta tulisi tiedos-
taa, ettd vuokrajohtajia voi hyodyntad myos valiaikaisissa, myonteisissa tarkoituksissa
kuten yrityksen kehittdmisessa, uusien asioiden kokeilussa tai liiketoiminnan kasvatta-
misessa. (Hautamaki 2013b, 20.)

2.4  Vuokrajohtamisen erot muihin johtamisen muotoihin

Vuokrajohtamista késittelevassa kirjallisuudessa esitelld&n usein vuokrajohtamisen eri-
tyispiirteitd verrattuna muihin johtamisen muotoihin, silla vuokrajohtamisella ei ole
kovin pitkaa historiaa, misté johtuen ilmi6 ja termi ovat monille epaselvat. VVuokrajoh-
taminen sekoitetaan usein konsultointiin ja toisaalta vuokrajohtajan roolissa ja tyétehta-
vissd on paljon samaa organisaation vakituisen ja kokoaikaisen palkkajohtajan kanssa.
(ks. esim. Clutterbuck & Dearlove 1999; Bruns 2006.) Vuokrajohtamisen luonteen ja
ominaispiirteiden selventamiseksi on tdssd luvussa kayty l&pi vuokrajohtamisen eroja
muihin johtamisen muotoihin.
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2.4.1  Vuokrajohtaja vs. palkkajohtaja

Vuokrajohtajan tyonkuva ja tyotehtévat organisaatiossa vastaavat pitkélti organisaation
palkkalistoilla olevan, vakituisen ja kokoaikaisen johtajan tyénkuvaa (Bruns 2006, 30).
Todennékaisin vaihtoehto vuokrajohtajan palkkaamiselle onkin kéyttaa kyseiseen tehtéa-
vaan organisaation omaa henkil6stod, esimerkiksi lainata omaa johtohenkilostod muual-
ta organisaatiosta tarvittavaan tehtavaan tai jakaa tyotehtdvat oman henkildston kesken.
Aiemmin tdma onnistui helpommin, kun resursseja oli enemman kaytossa. Nykypaivén
kilpailutilanteessa johtohenkildstdsta on kuitenkin jouduttu karsimaan paljon, joten har-
valla organisaatiolla on kéytdnndssa tatd vaihtoehtoa. (Clutterbuck & Dearlove 1999,
60.)

Tyypillisesti kun organisaatio palkkaa uuden johtajan, tavoitteena on pitka ja pysyva
tyosuhde. Selkein ero vuokrajohtajan ja vakituisessa tydsuhteessa olevan johtajan valilla
onkin ajanjakso, joka organisaatiossa tydskennellaén. Toimeksiannon ajallinen paatty-
minen ja asiakasorganisaatiosta 1&ht6 on osa vuokrajohtajan sopimusta. (Bruns 2006,
30.) Verrattuna organisaation omaan, vakituisessa tydsuhteessa olevaan johtajaan, vuok-
rajohtaja saattaa olla tuottavampi, silla vuokrajohtaja pystyy kayttdmaan kaiken aikansa
toimeksiannon suorittamiseen kun aikaa ei kulu esimerkiksi palavereissa, konferensseis-
sa ja seminaareissa samoissa maarin kuin pysyvalla henkilostolla (Clutterbuck & Dear-
love 1999, 60-62). Vuokrajohtaja saattaa liséksi olla riskittmampi vaihtoehto kuin va-
kituinen, kokoaikainen johtaja. Vaikka vuokrajohtaja saattaa laskuttaa tuplasti tyésuh-
teisen johtajan palkan verran, vuokrajohtaja laskuttaa vain todellisista tyOpéivista ja
hoitaa itse muun muassa lomakulut ja elakevakuutusmaksut. (Hautaméki 2013b, 21.)

Vuokrajohtaja on objektiivinen valinta, joka on hyvin vahéan kosketuksissa organi-
saation sisaiseen politiikkaan verrattuna vakituiseen johtajaan (Clutterbuck & Dearlove
1999, 60-62). Vuokrajohtajat ovat itsendisia, eivatka osa organisaatiota, joten he voivat
tehda neutraaleja huomioita ja paatoksia, jotka eivat aina ole suosittuja (Interim mana-
gement: Defined). Vuokrajohtajan ainoa tavoite organisaatiossa on saada ongelma rat-
kaistua eika esimerkiksi keskittyd ylennyksen saantiin (Clutterbuck & Dearlove 1999,
60-62). Vuokrajohtaja on kuitenkin vain tilapédinen ratkaisu organisaatiolle, eika hanen
toimintansa valttaméatta ole yhtd pitkanékoista kuin vakituisen johtajan. Vuokrajohtaja
ei tunne yhtd hyvin asiakasorganisaation toimialaa, tapoja tai kulttuuria, eik& vuokrajoh-
tajalla ole samaa kokemusta organisaatiosta kuin palkkajohtajalla. (Bruns 2006, 49.)

Kaiken kaikkiaan vuokrajohtaja ja palkkajohtaja muistuttavat johtamisen muotoina
kovasti toisiaan, silla vuokrajohtajan rooli ja tyotehtavét ovat hyvin l&helld organisaati-
on vakituisten johtajien tehtavia. Tarkein erottava tekija vuokra- ja palkkajohtajan valil-
1& on vuokrajohtajan tarkoituksellinen madréaaikainen osallistuminen organisaation toi-
mintaan siind missa palkkajohtajan tavoitteena on useimmiten pysyva ja pitka tydsuhde.
(Bruns 2006, 30.)
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2.4.2  Vuokrajohtaja vs. konsultti

Vuokrajohtaminen kasvattaa hyvaksyntaa ja ymmarrysta johtamisen muotona, mutta se
silti sekoitetaan monesti konsultointiin, silld vuokrajohtajan ja konsultin maaritelmissa
on paljon samaa. Vuokrajohtaminen ei kuitenkaan ole yksi konsultoinnin muoto, vaikka
niin usein oletetaankin. (Clutterbuck & Dearlove 1999, 62-63.) Vuokrajohtajan ja kon-
sultin eroa on hankala méaaritella taysin, sillé erilaisia ongelmatilanteita on valtavat maa-
rat. Tasta syysta joissain tapauksissa suunnittelun ja kéytdnnon ero on hailyva. Ehka
selkeimpéna erona voidaan todeta vuokrajohtajan ja konsultin tydénkuvan luonteen ero.
Konsultilla ei ole muodollista valtaa antaa ohjeita tai ottaa niitd vastaan eika konsultti
vastaa operatiivisesta toiminnasta siind missa vuokrajohtajan nimenomaan tulee antaa
ohjeita, olla osana operatiivista toimintaa ja ottaa vastuu niin paatoksista johtuneista
onnistumisista kuin epdonnistumisistakin. (Bruns 2006, 32-33.)

Vuokrajohtajan ja konsultin profiili on hyvin erilainen. Yleensa vuokrajohtajan tar-
kein ominaisuus on kokemus. Vuokrajohtajat ovat koulutettuja, mutta k&ytannonléhei-
sid. Vuokrajohtajat ovat monesti ialtddn vanhempia ja ratkoneet kaytanndssa useita on-
gelmatilanteita, siind missa konsultteina toimii usein vastavalmistuneita. (Clutterbuck &
Dearlove 1999, 62-65.) Konsultit ovat korkeasti koulutettuja ja heilld on vahvat ana-
lyyttiset taidot (Bruns 2006, 32-33). Konsulteilla ei kuitenkaan vélttdmatta ole koke-
musta kéytdnnon tydelamastd ja johtamisesta, jolloin heidén esittdménsa suositukset
eivét aina ole toimivia (Clutterbuck & Dearlove 1999, 62-65).

Myos asiakassuhde on selked erottava tekija vuokrajohtajan ja konsultin vélilla.
Vaikka kumpikaan ei ole varsinaisessa tydsuhteessa asiakasyrityksen kanssa, on vuok-
rajohtaja tiivilmmin mukana organisaation toiminnassa. Tdma johtuu vuokrajohtajan
ottamasta kaytannon vastuusta seké vaikutuksista, jotka seuraavat hanen paatoksistaan.
(Bruns 2006, 32-33.) Erottavana tekijana asiakassuhteessa voidaan huomata myds ra-
portointivastuu. Monesti konsultit ovat raportointivastuussa valitysyritykselle, jossa he
tyoskentelevat. Vuokrajohtajan tulee puolestaan raportoida suoraan asiakasyrityksen
ylimmalle johdolle. (Clutterbuck & Dearlove 1999, 62-65.) Joihinkin projekteihin seka
vuokrajohtajan ettd konsultin palkkaaminen tuntuu jarkevélta. Tallaisia tilanteita saattaa
tulla vastaan, jos esimerkiksi vuokrajohtajalta puuttuu taitoa tai aikaa luoda konsepteja,
jolloin vuokrajohtaja voi turvautua konsultin osaamiseen ja asiantuntemukseen. (Bruns
2006, 32-33.)

2.4.3  Yhteenveto johtamismuotojen eroista

Ajoittain saattaa olla hankala maaritella selkeitd rajoja eri johtamismuotojen vélille,
mutta vuokrajohtamisella on kuitenkin selkedt erityispiirteet verrattuna konsulttiin ja



18

organisaation omilla palkkalistoilla olevaan johtajaan. Vuokrajohtamisen voidaankin
sanoa olevan oma johtamismuotonsa. Ndiden kolmen johtamismuodon valilla tulee ero-
ja niin tydsuhteen méaarittelyssa, palkkauksessa, valtuuksista organisaatiossa kuin tavas-
sa toimia. Taulukossa 1 on tiivistetysti esitetty ndma keskeisimmat erot. (Bloemer 2003,
Bruns 2006, 34 mukaan.)

Taulukko 1 Johtamismuotojen erot (Bloemer 2003, Bruns 2006, 34 mukaan)

Palkkajohtaja Konsultti Vuokrajohtaja
Tyo6tehtavan Yrityksen omaa joh- Vain konsultointi Johtotehtavat
luonne tohenkilstoa
Tydsuhteen laatu Tydsopimus Palvelusopimus Palvelusopimus
Valtuus antaa oh- | Laaja valtuus ja vel- Ei ole valtuutta eika Rajoitettu valtuus ja
jeita ja velvollisuus | vollisuus (antaa ja velvollisuutta velvollisuus (riip-
ottaa ohjeita vastaanottaa ohjeita) puu tydtehtavasta)
vastaan
Tydskentelyaika Yleensé vakituinen Rajoitettu ajanjakso Rajoitettu ajanjakso
yrityksessa tyontekija
Palkkaus Kuukausipalkka ja Yleensa paivapalkkio | Yleensa paivapalk-

mahdolliset tulospalk- | ja kulut kio ja kulut

Kiot

Taulukosta 1 nékyy selkeésti, kuinka vuokrajohtajalla on yhtenevia piirteita seka ero-
ja niin palkkajohtajaa kuin konsulttiin. Vuokrajohtajalla ja palkkajohtajalla on yh-
tenevaisyyksida muun muassa tyotehtavien luonteessa ja valtuuksissa, mutta puolestaan
palkkauksessa, tydskentelyajassa ja tydsuhteen laadussa tulee eroja. Konsultilla ja vuok-
rajohtajalla on puolestaan yhtenevéisyyksia tyosuhteen laadussa, tyoskentelyajassa seké
palkkauksessa, mutta tyotehtévien luonne ja valtuudet eroavat.

Puhuttaessa vuokrajohtamisen luonteesta, vuokrajohtaminen saatetaan sekoittaa kon-
sultoinnin ja palkkajohtamisen ohella myds ulkoistamiseen. Ulkoistamisella tarkoitetaan
tilannetta, jossa jokin kokonainen organisaation osa erotetaan organisaation toiminnasta
ja se annetaan toisen organisaation haltuun. Talloin siis jokin toinen organisaatio vastaa
taysin jostain tietystd liiketoiminnan alueesta. (Bruns 2006, 24-25.) Ulkoistamisella
pyritddn karsimaan kustannuksia, lisédmé&én joustavuutta ja keskittym&an organisaation
omaan ydinosaamiseen (Ali-Yrkkd 2007, 2-3). Siind missa ulkoistamisen ideana on
ulkoistaa avustavia tehtdvié, kuten IT-toimintoja, keskitytddn vuokrajohtamisessa ni-
menomaan yrityksen ydintoimintoihin ja niiden tehostamiseen. Vuokrajohtaja on siis
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osa ydintoimintoja, ei avustavien tehtdvien ulkoistamista. Vuokrajohtamista ei téten
konsultoinnin ja palkkajohtamisen ohella tule sekoittaa ulkoistamiseen. (Bruns 2006,
24-25.)

2.5  Vuokrajohtamisen hyddyt ja ongelmakohdat

Vuokrajohtamisen etuja on useita. Ensimmaéinen selked syy vuokrajohtajien kaytolle
I0ytyy nopeasta toimintaympariston muutoksesta, jossa organisaatiot joutuvat toimi-
maan. Joustavan tydévoiman kéayttd on yleistynyt paitsi suorittavalla myés johtotasolla,
mutta usein vuokrajohtajien kokemustaso ja tehtdvien haastavuus eroavat muusta vuok-
ratyovoiman kaytosta. Jatkuvaan toimintaympariston muutokseen ja sen luomiin haas-
teisiin vuokrajohtaminen vastaa osaltaan muun muassa joustavuutensa puolesta. (Clut-
terbuck & Dearlove 1999, 20-24.)

Liséksi vuokrajohtamisen hydtynd on toimeksiannon nopea aloitus, silla pysyvan
johtajan etsintdén saattaa useasti kulua kuukausia (Clutterbuck & Dearlove 1999, 21).
Vuokrajohtajat saadaan paikalle vaikeisiin tilanteisiin ilman palkkaamiseen liittyvia
resursseja, kuten kuluja ja aikaa (Interim management: Defined). Vuokrajohtaja voidaan
palkata ratkaisemaan ainoastaan sen hetkinen ongelma, jolloin organisaatioon saadaan
osaamista, jota se ei pysyvasti tarvitse tai johon silla ei ole varaa taloudellisesti vakitui-
sesti (Clutterbuck & Dearlove 1999, 14, 60-61). Vuokrajohtaja tayttaa tehtdvankuvan
vaatimukset ja tuo organisaatioon asiantuntemusta, taitoja seka tietoa (The interim ma-
nagement value proposition).

Vuokrajohtaja on selked ja nopea ongelmanratkaisija, joka tyon suoritettuaan jatkaa
uusiin tehtaviin. Kyky stimuloida ja siirtdd osaamista, kokemus seka objektiivisuus ovat
vuokrajohtajan etuja. Ulkopuolinen vuokrajohtaja pystyy kasitteleméan ongelmia avoi-
memmin ja antamaan uusia ideoita. Lisdksi vuokrajohtajat pitavat ylla korkeita amma-
tillisia standardeja, silla seuraavat toimeksiannot ovat riippuvaisia edellisista onnistumi-
sista. (The interim management value proposition.)

Vaikka vuokrajohtamisella on paikkansa organisaatioiden strategisessa johtamisessa,
he eivat korvaa pitkan aikavéalin kehitysté ja pysyvéaa johtajuutta (Mooney, Semadeni &
Kesner 2012, 20). Vuokrajohtamisen ongelmakonhtiin liittyen yksi eniten keskustelua
aiheuttanut seikka on vuokrajohtajan tilapdisyys organisaatiossa. Tilapdinen johtaja ei
ratkaise varsinaista johtamisongelmaa organisaatiossa ja kritiikin esittajat perustelevat
argumenttinsa sanomalla, ettd samat ongelmat jatkuvat organisaatiossa vuokrajohtajan
toimeksiannon paatyttya ja hanen poistuttuaan organisaation palveluksesta. Vuokrajoh-
tajan avulla voidaan paikata ongelma hetkellisesti, mutta vuokrajohtaja ei ole pitkan
aikavalin ratkaisu. (Bruns 2006, 49; Ballinger & Marcel 2010, 272-281.) Vuokrajohtaja
palkataan alusta alkaen organisaatioon ainoastaan maaréatyksi ajaksi, josta on myds pal-
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jon hydtyja, mutta pitkén aikavalin tavoitteet saattavat karsia vuokrajohtajuudesta. Esi-
merkiksi organisaation yhteiskuntavastuu, henkildston kehittdminen tai toimittajasuh-
teiden johtaminen saattavat karsid. Mikali vuokrajohtajan tehtavé vaatii myds pitkén
aikavalin tavoitteiden huomioon ottamista, tulee tdmé méaritelld selkedsti toimeksian-
non tavoitteissa ja asiakasyrityksen tulee seurata tavoitteiden saavuttamista yhdessa
vuokrajohtajan kanssa. (Interim managers 2009.)

Liséksi vuokrajohtajan toiminta asiakasorganisaatiossa on saanut Kkritiikkia. Arvoste-
lijat pelkédavét, ettd vuokrajohtaja kayttada toimeksiannossa ainoastaan aikaisempaa ko-
kemustaan perehtymattd organisaatioon, jossa silla hetkelld tydskentelee, eika ota huo-
mioon sen hetkisen asiakasorganisaation erityispiirteitd. Tastd ndkékulmasta katsottuna
vuokrajohtaja todella on vain tilapdinen ratkaisu, eikéd luo organisaatioon pysyvaa muu-
tosta. Yhtenad suurimpana vuokrajohtamisen haittana voidaan pitdd myos osittaista asia-
kasorganisaation tilanteen ymmarryksen puutetta. Téhén liittyen perehdytyksen valtta-
maéattdmyys saattaa olla rasite Kkiireisissa tilanteissa ja jotkut saattavat kokea myds vuok-
rajohtajasta aiheutuvat kulut huonona puolena. (Bruns 2006, 49-50.) Lisaksi vuokrajoh-
taja saattaa tuntea itsensa ulkopuoliseksi muusta asiakasorganisaation henkilstosta tai
huomata jadneensa kahden kilpailevan auktoriteetin véliin pelinappulaksi (Browning &
McNamee 2012, 733).

Monet seikat tuntuvat jakavan mielipiteitd. Esimerkiksi toimeksiannon rajallisuus on
joidenkin mielesta huono asia, kun puolestaan toiset arvostavat rajattua aikaa, jolloin
vuokrajohtaja keskittyy ainoastaan toimeksiannon ongelmaan. Keskeisené asiana nou-
see esiin myds osaamisen siirtaminen. Jotkut pelkaavat osaamisen katoamista vuokra-
johtajan mukana siind missa toiset olettavat sen siirtyvan asiakasorganisaatioon. (Bruns
2006, 50.)
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

3.1 Kvalitatiivinen tutkimus

Tama tutkimus on luonteeltaan kuvailevaa, selityksiin ja ymmarrykseen pyrkivaa laa-
dullista tutkimusta. Laadullisessa tutkimuksessa tutkijan tavoitteena on tulkita ja ym-
martdd ihmisten toimintaa sekd toiminnan motiiveja (Koskinen, Alasuutari & Peltonen
2005, 33). Todellisen eldmén kuvaaminen ja kohteen mahdollisimman kokonaisvaltai-
nen tutkiminen ovat laadullisen tutkimuksen ldhtdkohtia (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara
2004, 152). Tasta johtuen laadullinen tutkimus antaa mahdollisuuden tutkimuskohteen
syvalliseen kuvaukseen (Koskinen ym. 2005, 24). Toisin kuin méaaréllisessa tutkimuk-
sessa, laadullisessa tutkimuksessa ei pyrita yleistdmaan tilastollisesti, vaan tavoitteena
on kuvata tutkimuskohteena olevaa ilmiota ja antaa ilmiélle tarkoituksenmukainen teo-
reettinen tulkinta (Tuomi & Sarajérvi 2004, 87-88).

Koska taman tutkimuksen kiinnostuksen kohteena ovat vuokrajohtamiseen liittyvien
tahojen kokemukset, tuntemukset, asenteet sekd mielipiteet, antaa laadullinen tutki-
musmetodi mahdollisuuden syvaan kuvaukseen tutkimuksen kohteena olevien yksildi-
den ajatuksista ja toiminnasta seka tilaisuuden selvittdéd niiden taustalla olevia syita ja
motiiveja. Méaaréllinen tutkimus ei valttdmatta olisi yhté toimiva ratkaisu taménkaltaista
tutkimusta suorittaessa, joten tutkija on paatynyt laadullisen tutkimusmetodin kayttoon.

3.2 Aineiston keruu

Taman tutkimuksen empiirinen aineisto keréttiin haastatteluiden avulla. Haastattelu on
aineistonkeruumuotona joustava, jonka seurauksena se sopii hyvin erilaisiin tilanteisiin.
Koska haastattelussa ollaan suoraan vuorovaikutuksessa haastateltavan kanssa, voi tut-
Kija esittdd asiaa selventdvia lisakysymyksia sekd selvittdd vastausten taustalla olevia
motiiveja. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 34.) Haastattelun eduksi voidaan siis katsoa, etta
tutkija pystyy ohjaamaan haastattelun kulkua haluamallaan tavalla (Tuomi & Sarajérvi
2004, 75). Haastattelu sopi tdhén tutkimukseen aineistonkeruumenetelmaksi, silla se
kévi tutkimuksen tavoitteisiin ja tarkoituksiin. Haastattelu antaa mahdollisuuden sijoit-
taa yksilon toiminta laajempaan kontekstiin, tutkia ihmisid syvallisemmin ja valittaa
haastateltavan kokemuksia, késityksid ja ajatuksia (Hirsjarvi & Hurme 2001, 35).
Tutkimuskysymyksiin etsittiin vastauksia puolistrukturoidulla haastattelumetodilla,
eli teemahaastattelumetodilla. Tarkoituksena oli kayttda aineistonkeruumuotona tapaa,
jolla saatiin vastaukset tutkimuskysymyksiin. Teemahaastattelussa kasiteltdvat teemat,
eli haastattelun aihepiirit, ovat tiedossa ennen haastattelua, mutta kysymysten tarkka
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jarjestys ja muoto puuttuvat (Hirsjarvi ym. 2004, 197). Teemahaastattelu valittiin haas-
tattelumetodiksi, sill4 se ottaa huomioon ihmisten erilaiset tulkinnat asioista (Hirsjarvi
& Hurme 2001, 48). Teemahaastattelurunkoja tehtiin kolme, vuokrajohtajilla kaytettiin
omaa haastattelurunkoa ja asiakas- seka valittajayritysten edustajilla omaansa. Teema-
haastattelun aihepiiri ja kasiteltavat teemat olivat kuitenkin tutkimuksessa kaikilla haas-
tateltavilla samat, mika helpotti haastatteluiden kontrollointia. Haastattelut pyrittiin pi-
tdmaan luonteeltaan mahdollisimman avoimina, vaikka kéytéssa olikin valmis runko.
Késiteltyja teemoja olivat muun muassa miten on péatynyt vuokrajohtajaksi tai kaytta-
méaan vuokrajohtajaa, vuokrajohtajan kéyton hyddyt ja ongelmakohdat, vuokrajohtajan
toimeksianto, vuokrajohtajan asema seka muut esille nousevat kokemukset vuokrajoh-
tamisesta. Teemahaastattelurungot (liite 1, liite 2 & liite 3) muodostettiin kirjallisuudes-
ta nousseiden teemojen pohjalta.

Koska laadullinen tutkimus ei perustu tilastollisiin yleistyksiin, vaan korostaa tutkit-
tavan ilmion kuvaamista, ymmartamista ja teoreettisesti mielekkaan tulkinnan antamista
ilmidlle, on tutkimuksessa varmistettava, ettd haastateltavilla on tarpeeksi tietoa tutkit-
tavasta aiheesta. Tasta syysta laadullisessa tutkimuksessa haastateltavien henkil6iden
valinta tehdaan harkinnanvaraisesti. (Tuomi & Sarajarvi 2004, 87-88.) Téssa tutkimuk-
sessa tehtiin yhteensa 11 haastattelua, joissa haastateltiin yhteensd 12 henkil6a marras-
joulukuun 2013 vélisena aikana. Tutkimuksen informantteina toimivat vuokrajohtajat
itse (Vuokrajohtajan), vuokrajohtajia vélittavien yritysten yhteyshenkilot (Valittdja,) ja
asiakasorganisaatioiden henkildstopaallikko tai joku muu henkild, joka oli tehnyt paa-
toksen kayttad vuokrajohtajaa (Asiakas,). Haastateltavista seitsemén kuului vuokrajoh-
tajiin, nelja oli valittajayrityksen ja kaksi asiakasyrityksen edustajia.

Tutkimukseen tarkoituksenmukaisesti valitut haastateltavat olivat kdyneet lapi vahin-
taan yhden prosessin vuokrajohtajan kaytosta. Talla kriteerilla voitiin varmistaa se, etta
informantit pystyivat kertomaan tutkijalle vuokrajohtajatoimeksiannosta. Haastateltavat
pyrittiin saamaan mahdollisimman monipuolisista lahtékohdista, jotta tutkimuksesta ei
tulisi vain rajatun ryhmén mielipidetta esiin. Vuokrajohtajien valinnassa otettiin huomi-
oon muun muassa ika, sukupuoli, koulutus, kokemus ja ammattiosaamisen vahvuusalu-
eet. Haastateltavaksi pyrittiin siis saamaan henkil6itd, joilla olisi mahdollisimman erilai-
set taustat ja erilaisia kokemuksia. Tulee kuitenkin ottaa huomioon, ettd vuokrajohtajina
toimii tyypillisesti kokeneita johtajia ja yleensd miehid. Tama nékyi myods haastatelta-
vissa, silld suurin osa vuokrajohtajainformanteista oli yli 50-vuotiaita ja joukossa oli
vain yksi nainen. Vuokrajohtajainformanttien koulutus, tyohistoria ja ammattivahvuus-
alueet olivat kuitenkin eridvid. Asiakasyrityksissa pyrittiin saamaan erikokoisia, eri
aloilla toimivia seké eri tehtaviin vuokrajohtajia kayttaneitd yrityksia. Valittajayrityksia
kartoittaessa pyrittiin saamaan mukaan mahdollisimman ammattitaitoisia ja pitkaan
alalla toimineita yrityksia, jotta heill& olisi laajempaa kokemusta ja ndkemysta ilmiosta.
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Tutkimuksessa sopivien haastateltavien valinnassa kaytettiin apuna kolmea alalla
toimivaa vélittajayritystd, joiden avulla voitiin varmistaa patevien haastateltavien 10y-
tyminen. Tutkija otti yhteyttd lokakuussa 2013 kaiken kaikkiaan kuuteen vuokrajohtaja-
palveluita tarjoavaan yritykseen, jotka olivat toimineet alalla jo pidempéan. Tutkimus
sai positiivisen vastaanoton ja tutkimuksen tekoon lahti mukaan kolme aktiivisinta yri-
tysta.

Kahdesta valittajayrityksesta haastateltiin yksi henkilo ja yhdesta valittajayrityksesta
haastateltiin kaksi henkil6a. Lisdksi valitysyritysten edustajat antoivat tutkijalle yhteys-
tietoja mahdollisista haastateltavista, jotka olivat heidan kauttaan kayneet lapi vuokra-
johtamisen prosessin. Naista yhteystiedoista tutkimukseen haastateltiin yhté asiakasyri-
tyksen edustajaa seké viittd vuokrajohtajaa. Loppujen haastateltavien kontaktit tulivat
tutkimukseen osallistuneiden haastateltavien kautta eli tutkija kysyi informanteilta, keita
muita tutkimukseen voisi haastatella. Lisaksi yksi haastateltavista vastasi kysymyksiin
sekd vuokrajohtajana etta valittajayrityksen edustajana, silla han vastasi kyseisen valitta-
jayrityksen vuokrajohtajatoiminnasta ja oli itsekin tehnyt noin kaksikymmenta toimek-
siantoa vuokrajohtajana. Informanttien perustiedot on koottu taulukkoon, joka l6ytyy
tutkimuksen liitteista (liite 4).

Tutkimus sai vuokrajohtajilta ja vuokrajohtajia valittaviltd yrityksiltd myonteisen
vastaanoton ja he auttoivat mielelldan tutkimuksen teossa. Haastateltavat nailta tahoilta
siis 1oytyivét helposti. Asiakasyrityksid puolestaan oli haasteellisempi tavoittaa. Haasta-
teltavia kartoittaessa ilmeni, ettd vuokrajohtajan kaytosta ei Suomessa useimmiten halu-
ta puhua ja monet asiakasyritykset olivatkin Kieltdneet yhteystietojensa luovuttamisen,
vaikka tutkimuksen luottamuksellisuutta korostettiin. Lisaksi monet asiakasyritykset
olivat kansainvélisten yrityksien tytaryhtioita, eikd péaatosta vuokrajohtajan kaytdsta
ollut tehty Suomessa tai paatoksen tehnyt henkild ei ollut enda asiakasyrityksen palve-
luksessa. Naisté syista johtuen asiakasyritysten kontaktointi oli haastavaa.

Tutkija lahestyi haastateltavia séhkdpostilla, jossa kerrottiin tutkimuksesta, korostet-
tiin vapaaehtoisuutta seké luottamuksellisuutta ja kysyttiin suostumusta osallistumiseen.
Myos aika ja paikka haastattelulle sovittiin useimmiten sdahkopostitse, muissa tapauksis-
sa puhelimessa. Tutkija piti kirjaa haastatelluista henkilGistd ja varmisti, ettd haastatel-
tavat edustaisivat mahdollisimman kattavasti ilmiotd. Suurin osa eli yhdeksén t&han
tutkimukseen suoritetuista haastatteluista tehtiin kasvokkain. Kahdeksan néistd haastat-
teluista toteutettiin yksil6-haastatteluin ja yhdessé haastattelussa oli mukana kaksi vélit-
tajayrityksen edustajaa samasta yrityksestd. Kahden informantin kiireellisestd aikatau-
lusta johtuen yksi haastatteluista tehtiin Skypen avulla ja yksi séhkdpostitse erittain Kii-
reellisestd tyotilanteesta johtuen. Namaé haastattelumetodit eivét kuitenkaan vaikuttaneet
ainakaan merkittvasti haastatteluiden laatuun, silla Skypehaastattelussa haastattelija ja
haastateltava olivat videoyhteyden kautta vuorovaikutuksessa ja Internet-yhteys toimi
hyvin koko haastattelun ajan, jolloin puhe ja kuva olivat selkeét. Skypen avulla tehty
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haastattelu oli ajallisesti yhta pitka kuin kasvotusten tehdyt haastattelut ja haastattelu oli
luonteeltaan rento ja avoin. Sdhkopostin vélitykselld tehdyn haastattelun vastaukset
puolestaan olivat selkeitd ja kattavia. Liséksi séhkdpostihaastattelun informanttina toimi
asiakasyrityksen edustaja ja asiakasorganisaatioiden haastattelut olivat ylipaataan luon-
teeltaan vuokrajohtajien haastatteluita tukevia. Kasvokkain tehdyt haastattelut suoritet-
tiin haastateltavan yrityksen neuvottelutiloissa tai muissa rauhallisissa tiloissa. Haastat-
teluiden kestot vaihtelivat 34 minuutista 97 minuuttiin keskiarvon ollessa noin 75 mi-
nuuttia. Haastattelut tallennettiin digitaalidanitallentimella ja tallenteet siirrettiin tieto-
koneelle haastatteluiden jéalkeen.

Usein laadullista tutkimusta tehtéessé nousee esiin kysymys aineiston riittavyydesta.
Yleenséd laadullisessa tutkimuksessa noudatetaan niin sanottua saturaatioperiaatetta.
Kéytdnndssa saturaatio on saavutettu, kun tutkimuksen aineisto alkaa toistaa itseaan,
eiké aineisto tuota enaa tutkimusongelman kannalta uutta tietoa. Saturaation taustalla on
ajatus, jonka mukaan tietty mééara aineistoa riittda tuottamaan teoreettisen peruskuvion,
joka tutkimuskohteesta on mahdollista 16ytaa. (Tuomi & Sarajéarvi 2004, 89.) Tassa tut-
kimuksessa padinformantteina toimivat vuokrajohtajat ja heidan osaltaan aineisto alkoi
toistaa itseddn neljannen haastattelun kohdalla. Taman jalkeen haastateltiin kuitenkin
vield kolme vuokrajohtajainformanttia, jotta pystyttiin varmistumaan uuden, olennaisen
tiedon saavuttamattomuudesta. Liséksi, tutkimuksen kohteena ollessa henkil6t ja heidén
kokemuksensa, oli tutkimuksen kannalta ainoastaan positiivista keréta lisdd haastatelta-
vien kokemuksia ja nékokantoja.

Vuokrajohtajien ajatuksia ja kokemuksia tuettiin liséksi valittajayritysten ja asia-
kasyritysten haastatteluilla. Tutkimukseen haastateltiin neljaa edustajaa valittajayrityk-
sista ja kahta edustajaa asiakasyrityksistd. Ne eivéat tuoneet oleellisesti uutta tietoa pro-
sessista, vaan pikemminkin vahvistivat vuokrajohtajien kokemuksia yrityksien omasta
nakokulmasta. Vaikka asiakasyrityksien kontaktointi oli haastavaa ja asiakasyrityksia
olisi voinut olla tutkimuksessa mukana enemmankin, ei saturaatio silti kérsinyt ainakaan
merkittavasti niiden puutteesta. Keskeisimmat tiedot tulivat itse vuokrajohtajilta ja asia-
kasyritysten haastatteluita kaytettiin valittajayritysten tapaan tukemaan tutkimustulok-
sia, joten véhdisempi maara voidaan katsoa riittavaksi tassa yhteydessa. Kolme viimeis-
t4 vuokrajohtajahaastattelua sekd asiakas- ja Vvélittajayrityshaastattelut eivat tuoneet
esiin uutta tietoa kuin marginaalisesti, jolloin voidaan sanoa saturaation olleen saavutet-
tu.

3.3  Aineiston analysointi

Laadullisen aineiston analysoinnin yhteydessd puhutaan usein induktiivisesta, deduktii-
visesta ja abduktiivisesta péaéattelystd seké toisaalta aineisto- ja teorialdhtoisyydesta. Ab-
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duktiivinen paéattely, joka tunnetaan myos teoriasidonnaisena tai teoriaohjaavana ana-
lyysing, eroaa induktiivisesta (aineistolahtoisestd) ja deduktiivisesta (teorialahtdisestd)
paattelysta siing, ettd abduktiivisessa paattelyssa on teoriasidonnaisia kytkoksid. Se ei
siis pohjaudu taysin teoriaan eik& empiriaan, vaan empiirisesta aineistosta tehdyille ha-
vainnoille etsitdan tueksi teoreettista vahvistusta. Abduktiivisessa paattelyssa ei kuiten-
kaan testata aiempaa teoriaa, vaan enneminkin kéytetddn apuna teoriaa ja aiempaa tietoa
analyysin edetessa. (Tuomi & Sarajérvi 2004, 95-121.)

Tassa tutkimuksessa kaytetaan teoriasidonnaista péattelyd, jossa on tiettyja teoreetti-
sia kytkentdja. Luvussa 2 on kayty lapi keskeisimpid vuokrajohtamiseen liittyvia kasit-
teitd teorialdhtdisesti ilman empiirisen aineiston havaintoja. Luvuissa 4 ja 5 puolestaan
tuetaan empiriasta saatuja havaintoja aiemmalla teorialla. Téaten tdman tutkimuksen ana-
lyysissa on tunnistettavissa aikaisemman tiedon vaikutus, mutta sen merkitys ei ole teo-
riaa testaavaa vaan ennemminkin uusia ajatuksia synnyttdvaa. Tutkija on pyrkinyt yh-
distdmaan empiriasta nousseita huomioita aikaisempaan teoriaan, pyrkimyksena tehda
syvempid ja laajempia havaintoja ymmarryksen saavuttamiseen asti. Kyseessa on siis
abduktiivinen paéttely, jossa tutkijan ajatteluprosessissa vaihtelevat valmiit mallit ja
aineistolahtoisyys. (Tuomi & Sarajérvi 2004, 98-99.)

Tama laadullinen tutkimus on toteutettu siséllénanalyysin menetelmin. Sisallénana-
lyysi voidaan kasittaa paitsi yksittdisena metodina myos véljana teoreettisena kehykse-
na. Siséllonanalyysia voidaan kayttad minka tahansa Kirjallisen aineiston analyysimeto-
dina ja sen avulla pystytdan etsimaan merkityksia tekstista. Siséllonanalyysi on teksti-
analyysid, jossa etsitdan tekstin merkityksid ja pyritadn saamaan tutkittavasta ilmidsta
kuvaus yleisessa ja tiivistetyssd muodossa kadottamatta informaatiota. Kerétyn aineis-
ton tiivistetyn muodon avulla pyritddn tuomaan tutkimuksen aineistoon selkeytta ja jar-
jestysta. Kritiikkia sisallonanalyysille on annettu johtopaatdksien keskenerdisyydesté,
jolloin tuloksina esitetdan analyysin avulla jarjestetty aineisto. (Tuomi & Sarajarvi
2004, 93, 105.)

Taman tutkimuksen aineiston analysointi alkoi haastattelutallenteiden litteroinnilla.
Litterointi tapahtui tietokoneella, tekstinkasittelyohjelmalla ja sen toteutti tutkija itse.
Litterointi pyrittiin tekemé&an mahdollisimman pian haastattelun jélkeen, joten haastatte-
lu- ja litterointivaiheet menivétkin tutkimuksessa osin paallekkdin. Litterointi tehtiin
sanatarkasti ottaen huomioon esimerkiksi murteet, mutta huomiotta jatettiin selvésti
epdolennaiset asiat, kuten haastateltavan yskahdykset tai lauseiden vélissé olleet mur-
teeseen liittyvat sanonnat. Litterointi toteutettiin talla tarkkuudella, jottei mit&é&n tutki-
muksen kannalta oleellista tai merkittavaa jaisi empiirisen aineiston ulkopuolelle. Litte-
roitua aineistoa kertyi lopulta noin 120 sivua, fonttikoolla 11. Tutkimusaineiston alusta-
vaa analyysia tapahtui jo litterointivaiheessa, jopa haastatteluja tehdessd, silla tutkija
alkoi hahmottaa aineistossa toistuvia piirteitd ennen varsinaista analyysia (Gronfors
1982, 145).
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Ennen kuin tutkija voi aloittaa haastattelumateriaalin varsinaisen analysoinnin, tulee
maéarittad analyysiyksikko, jossa analyysia tehdaan. Sisallonanalyysissa analyysiyksikkd
voi olla lauseen osa, kokonainen lause tai useiden lauseiden ajatuskokonaisuus. Tutki-
muksen luonne sekd aineiston laatu maarittavat, millaista analyysiyksikkoa tutkimuk-
sessa kaytetddn. (Tuomi & Sarajarvi 2004, 111.) Kaésilla olevassa tutkimuksessa ana-
lyysiyksikkéna toimi kokonainen lause, sillda ymmarryksen saavuttamiseksi tuli tarkas-
tella yksittaisid sanoja laajempia kokonaisuuksia. Useimmiten kuitenkin on analysoitu
lauseista muodostuvia ajatuskokonaisuuksia eiké ainoastaan yksittaisia lauseita.

Kun tutkimushaastatteluiden litterointi oli saatu valmiiksi, litteroidut haastattelut tu-
lostettiin paperille. Paperisista versioista tutkija aloitti aineiston lapikdymisen lukemalla
aineiston lapi useaan kertaan ja alleviivaamalla tarkeimpia kokonaisuuksia sek& merkit-
semalla huomioita marginaaleihin. Nain oli mahdollista suorittaa tutkimusaineistosta
karsintaa ja 10ytaa aineistosta oleellisia seikkoja tutkimuksen kannalta. (Tuomi & Sara-
jarvi 2004, 112.)

Kun aineistoon oli perehdytty huolellisesti paperisten versioiden avulla, alettiin tut-
kimusaineistosta l0ytyneitd samankaltaisia sitaatteja siirtdd erilaisten teema-alueiden
alle. Tata vaihetta kutsutaan teemoitteluksi. Teemoittelu tarkoittaa aineiston jarjestamis-
ta erilaisten teema-alueiden alle, siirtdamalla samankaltaisia sitaatteja vastaavien teemo-
jen alle. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 141-142.) Téaté vaihetta kutsutaan myos aineiston
pelkistamiseksi, jossa aineistoa pilkotaan ja tiivistetdan osiin. Aineiston pelkistdmisessa
keskitytaan aineiston paaldydoksiin, valikoidaan aineistosta tutkimuksen kannalta oleel-
liset seikat ja rajataan ulkopuolelle epdolennaiset. (Tuomi & Sarajarvi 2004, 95, 111-
112.) Tutkimusaineistosta nousseet keskeiset teemat olivat padosin yhtenevéisia teema-
haastattelurunkojen kanssa (ks. liite 1, liite 2 ja liite 3). Sen sijaan ldheské&an kaikki
haastattelurungoissa esiintyneet teemat eivat nousseet merkittaviksi tutkimuksen kan-
nalta aineiston analysointivaiheessa. Esimerkiksi vuokrajohtajan uravalintaa koskevat
teemat on rajattu tutkimuksen ulkopuolelle niiden ollessa epédolennaisia tutkimustulos-
ten kannalta.

Teemoittelun jélkeen teema-alueiden alle keratyille ilmauksille tehtiin tyypittelya.
Tyypittelylla tarkoitetaan aineiston ryhmittamista tietyiksi tyypeiksi ja siind etsitdén
esimerkiksi aineistosta 16ytyvid yhtenevia piirteitd ja ominaisuuksia. Tyypittelya teh-
daan teemoittelussa aikaansaatujen teemojen sisalla. (Tuomi & Sarajarvi 2004, 95-96,
111-112.) Tyypittelyssa tietyn teema-alueen siséltdmié ilmauksia ryhmiteltiin yleisiksi
ilmauksiksi aiheesta. Tyypittelyn yhteydessa teema-alueiden alta 16ytyi myds poik-
keavia tapauksia tai ilmauksia ja myds néaistd poikkeavista ilmauksista pyrittiin teke-
ma&én omia tyyppejaan etsiméall& niisté yhtenevaisyyksia.

Kun aineisto oli saatu analysoitua, teemoiteltua ja tyypiteltyd, pyrittiin syntyneista
ryhmistd luomaan suurempia kokonaisuuksia. N&itd syntyneitd kokonaisuuksia analy-
soitiin sekd yhdistettiin aikaisempaan teoriaan. Nain pyrittiin muodostamaan kasitys



27

vuokrajohtamisen prosessista ja ilmidstd. Taman tutkimuksen luvuissa 4 ja 5 esitetddn
analyysin avulla saadut paatelmét. Havainnot on ryhmitelty tutkimusaineistosta muo-
dostuneiden teema-alueiden mukaisesti ja niité tarkastellaan aikaisemman Kirjallisuuden
ja teoreettisen tietdmyksen valossa.

Tassa tutkimuksessa haastatellut informantit on yksildity sana-numero-yhdistelmélla,
jolla pystytddn takaamaan haastateltavien anonymiteetti. VVuokrajohtajista kaytetaan
merkintdd Vuokrajohtaja,, asiakasyritysten edustajista merkintdd Asiakas, ja valitta-
jayritysten edustajista Valittdja,. Luvuissa 4 ja 5 on esimerkkisitaatteja, jotka ovat taysin
alkuperdisessd muodossaan. Ainoastaan sellaiset viittaukset nimiin tai tiettyihin yrityk-
siin, jotka voisivat vaarantaa tutkimuksen anonymiteetin, on jatetty pois. Seuraavissa
luvuissa on esitetty tutkimuksen empiirinen osio. Ensin luvussa 4 tarkastellaan vuokra-
johtajatoimeksiannon lahtokohtia ja sen jalkeen, luvussa 5, késitellddn vuokrajohtajan
toimeksiantoa asiakasorganisaatiossa.
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4 LAHTOKOHDAT VUOKRAJOHTAJATOIMEKSIANNOSSA

4.1  Organisaatiot, joissa vuokrajohtajia kaytetaan

Institute of Interim Managementin (IIM Interim Management survey 2013) mukaan
suurin osa vuokrajohtajista tyoskentelee yksityisella sektorilla. Liséksi vuokrajohtajia
kaytetdan julkisella sektorilla seké voittoa tavoittelemattomissa organisaatioissa. Julki-
sella sektorilla tydskentelee noin neljdsosa vuokrajohtajista ja voittoa tavoittelematto-
missa organisaatioissa ainoastaan 5 %. (IIM Interim Management survey 2013; IMA
Membership Audit Quarter 2 2013.) Yksityisen sektorin hallitsevuus vuokrajohtajatoi-
meksiantojen asiakkaana tuli vield vahvemmin esiin haastatteluissa. Ainoastaan yhden
valittajayrityksen asiakkaana oli ollut muutamia voittoa tavoittelemattomia organisaati-
oita, joten suurimmalla osalla haastateltavista oli kokemuksia ainoastaan yksityisen sek-
torin vuokrajohtamisesta. Erityisesti julkisella sektorilla ja voittoa tavoittelemattomissa
organisaatioissa resurssien kayttdé on tarkoin maaritettya, jolloin vuokrajohtaja saattaa
usein tuntua liian kalliilta vaihtoehdolta, eikd potentiaalia nahda keskityttaessa kuluihin.
Suurin syy lienee kuitenkin tietdméttomyys. Suomessa vuokrajohtaminen on vieras kéa-
site yksityisellakin sektorilla, joten yleistyminen julkisella sektorilla vaatinee vield aikaa
ja ilmion yleistymista.

“Pddsddntosesti nii yrityksid, sanotaan 95 % vdhintddn on yrityksii.” (Valitta-

jaz)

Useimmat vuokrajohtajia kayttavat yritykset ovat kooltaan isoja, mutta vuokrajohta-
jia hyodynnetdadn kuitenkin monenlaisissa yrityksissa ja vuokrajohtamisesta onkin ha-
vaittu olevan paljon hydtya myos pienissa seké keskisuurissa yrityksissa. Esimerkiksi
pienissa perheyrityksissé vuokrajohtajaa voidaan hyvin kayttda tuomaan yritykseen tar-
vittavaa tietoa. (Clutterbuck & Dearlove 1999, 30.) My0s haastatteluissa kévi ilmi, etta
suurin osa asiakasyrityksista oli isoja tai keskisuuria yhtioita. Erityisesti ulkomaalais-
taustaiset yritykset kayttivat vuokrajohtajapalveluita esimerkiksi tytaryhtioissédan. Asia-
kaskuntaan kuului myos pienid yrityksid, joista esimerkiksi startupit muodostivat yhden
selkedn asiakaskunnan. Asiakasorganisaation koko ei ollut varsinaisesti rajaava tekija
vuokrajohtajan kaytolle, mutta yleisesti ottaen yrityksella tuli olla riittdvasti resursseja
palkata vuokrajohtaja, joka karsi jonkin verran pienimpié yrityksia pois vuokrajohtaja-
palveluita kayttavasta ryhmastd. Haastattelujen perusteella nayttéisi kuitenkin silta, ettd
periaatteessa minka kokoinen yritys tahansa voisi hyédyntda vuokrajohtajapalveluita,
vaikka tyypillisin asiakasorganisaatio olikin kooltaan suuri tai keskisuuri.
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"Mulle tulee ensimmdisend mieleen oikeestaan se, ettd yritykselld pitid joka
tapauksessa olla riittavasti resursseja. Nyt ma tarkotan resursseja siind mie-
lessd, ettéd vuokrajohtajuushan, vuokrajohtaja ei ole kovin halpa vaihtoehto,
edullinen vaihtoehto. Et ihan pienet yritykset ei varmaan sitéa lahde tekemaan.
Et kyl se jos ajatellaan naita meidan asiakkaita, niin tota se on porssiyritykses-
ta lahtien, oikeastaan isoja yrityksia kaikki, nda mita meidan asiakkaat on ol-
lu.” (Vélittaja,)

Institute of Interim Managementin (IIM Interim Management survey 2013), Interim
Management Associatonin (IMA Membership Audit Quarter 2 2013) ja Russam GMS:n
(The UK Interim — — 2012) tutkimuksien mukaan vuokrajohtajia kéytetdan useilla eri
toimialoilla. Kaikissa tutkimuksissa eri alojen prosenttiosuudet ovat eridvia seka suh-
teellisen pienid, eika mitaén yksittaista hallitsevaa toimialaa siis ole. Kaikissa kolmessa
tutkimuksessa on myds mainittu samoja toimialoja, joilla vuokrajohtajat tyoskentelevét.
Mainittuja aloja ovat muun muassa talouspalvelut, liiketoimintapalvelut, IT, energiatuo-
tanto, rakennusala, logistiikka, teollisuus, terveydenhuolto, vahittiiskauppa, vapaa-aika,
kemia- ja ladketeollisuus, hyvantekevaisyys, koulutus, paikallishallinto ja keskushallin-
to. (The UK Interim — — 2012; IIM Interim Management survey 2013; IMA Member-
ship Audit Quarter 2 2013.) My0s haastateltavat nékivat vuokrajohtamisen mahdolli-
suudet useilla eri aloilla. Erityisesti vuokrajohtaja- ja vélittdjainformantit eivat ndhneet
vuokrajohtamisessa toimialasidonnaisuutta tai ettd jollain tietylla alalla olisi kaytetty
vuokrajohtajia enemman kuin muilla.

"M oikeestaan kddntdisin tdn toisinpdin. Kun kysyit millasii, nii md voisin ky-
syy minkalainen yhtio ei vois olla potentiaalinen tan alan, tai niinku interimin
kéyttija. Ja se on kyl aivan laidasta laitaan. (...) Mutta tota siis md en osaa
naha mitaan toimialasidonnaisuutta kylla siind. Se voi olla yhta hyvin joku
palveluntuottaja tai teollisuusyritys, siis aivan laidasta laitaan. ” (Valittajas)

Se, ettei vuokrajohtaminen ole toimialasidonnaista, johtunee vuokrajohtamisen luon-
teesta. Vuokrajohtajat menevat organisaatioon padsaantoisesti ratkaisemaan johtamista
vaativia ongelmia, vaikka vuokrajohtajia saatetaan kayttdd myods asiantuntijatehtévissa.
Vuokrajohtamisen tydnkuvan luonteen ollessa yleisjohtamista, ei toimialasta tarvitse
olla niin vahvaa kokemustaustaa. Lisaksi lahes jokaisella toimialalla yritystoiminnan
peruselementit ovat samat ja monesti myos ongelmatilanteet ovat samankaltaisia. Taten
vuokrajohtaja pystyy auttamaan asiakasorganisaatiota johtamiskokemuksensa avulla
ongelman ratkaisemisessa, vaikkei kokemusta juuri kyseiseltd toimialalta olisikaan.
Nayttaisikin silt4, ettd vuokrajohtajia voidaan hyodyntaa lahes milld tahansa toimialalla.
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(ks. esim. The UK Interim — — 2012; IIM Interim Management survey 2013; IMA
Membership Audit Quarter 2 2013.)

4.2  Tilanteet ja ty6tehtavat, joihin vuokrajohtaja palkataan

Vuokrajohtajia kiytettiin alun perin “hétdjohtajina”, joilla taytettiin yhtakkia ilmestynyt
aukko johtotasolla. Vuokrajohtaja nahtiin siis yksinkertaisesti pysyvan johtajan tilapai-
sena korvikkeena. Vaikka vuokrajohtajia kaytetadn edelleen tahén tarkoitukseen, on
ymmarretty myos vuokrajohtajien laajempi kéyttdpotentiaali. Vuokrajohtajia kéaytetdéan
strategisena resurssina, jonka avulla voidaan johtaa monenlaisia haastavia liiketoimin-
nan tilanteita. (Clutterbuck & Dearlove 1999, 29-30.)

Bruns ja Kabst (2005, 522) tulevat tutkimuksessaan tulokseen, ettd vuokrajohtajan
palkkaaminen on tuottavinta tilanteessa, jossa toimeksiantona ovat véliaikaiset tehtévat,
jotka eivat vaadi erityistd yrityskohtaista kokemusta. Téllaiset tehtavat saadaan johdet-
tua parhaiten tydsuhteella, joka on solmittu juuri kyseistd tehtavaa varten, silla pysyva
tydsopimus ei naissa tilanteissa ole yhta tehokas. Jos tehtéva kuitenkin vaatii yksityis-
kohtaisia tietoja yrityksesta tai sen ydintoiminnasta, on pysyvéssa tyosuhteessa oleva
palkkajohtaja toimivin ratkaisu. (Bruns & Kabst 2005, 522.) My6s haastatellut vuokra-
johtajat kertoivat, ettd he menivét asiakasorganisaatioon suorittamaan toimeksiannon,
joka oli lahes aina luonteeltaan valiaikainen. Mydskaan asiakasinformantit eivét nahneet
vuokrajohtamista pitkén aikavalin ratkaisuna ja lisaksi haastatellut valittajat kertoivat
vuokrajohtajatarpeen olleen tyypillisesti véliaikainen.

Toisaalta haastatteluiden perusteella vuokrajohtajia oli palkattu myds pidempéan ke-
hitykseen tahtaaviin tehtaviin. Naissa tilanteissa syy vuokrajohtamisen hyddyntdmiseen
oli, ettd toimeksianto oli haluttu tehdd nimenomaan tietyn henkilén kanssa, mutta henki-
16 puolestaan ei halunnut solmia pysyvaa tyosuhdetta, vaan suoritti toimeksiannon en-
nemmin vuokrajohtajana. Talloin kyseessd oli pidempi toimeksianto ja toimeksiantoa
tehtiin niin kauan, kunnes asiakasorganisaatiossa oli saavutettu tilanne, ettd se parjasi
omillaan tai tehtaviin oli palkattu uusi vakituinen palkkajohtaja. Talldinkin oli siis alus-
ta alkaen tiedossa, ettd vuokrajohtajatoimeksianto tulisi olemaan valiaikainen ratkaisu.
Haastatteluiden perusteella vaikuttaisikin silta, etta tilanteet, joihin vuokrajohtajia palka-
taan, ovat useimmiten tilapdisia. Lisaksi haastatteluissa tuli vahvasti esiin, ettd vuokra-
johtajia kéytettiin monipuolisissa tilanteissa, jotka olivat tyypillisesti haastavia.

Perinteisimmassd vuokrajohtamisen kayttomuodossa, eli johtamisaukon tayttamises-
sd, vuokrajohtaja palkataan tayttdmaan aukkoa, joka on ilmennyt johtotasolla. Esimerk-
kitilanteita johtotason aukoista ovat palkkajohtajan &killinen sairastuminen tai kuolema,
irtisanominen, &itiysloma, vuorotteluvapaa tai uuden johtajan rekrytointiongelmat. Mi-
kéli tallainen aukko ilmenee yll&ttden, ovat monesti muut yrityksen johtajat niin tyollis-
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tettyja omien toidensa kanssa, etta tarvitaan yrityksen ulkopuolista apua. (Clutterbuck &
Dearlove 1999, 33-34.) Perinteinen johtamisaukon tayttdminen tuli myos haastatteluis-
sa esiin yhtena tilanteena, joihin vuokrajohtajia palkattiin. Vélittdjainformanttien mu-
kaan erityisesti sairas- ja jopa kuolemantapaukset aiheuttivat asiakasorganisaatiossa
johtamisaukon, joka oli pakko tayttaa. Liséksi tuli esiin, ettd nykypéivan kilpailutilanne
aiheuttaa usein avainhenkilon akillisen 1&hdon, jolloin uuden tyodntekijan rekrytointiin
saattaa kulua useitakin kuukausia ja rekrytoinnin ajaksi tarvitaan tilapaistd sijaista.
Avainhenkilon seuraajakoulutus tuntui olevan edelleen Suomessa harvoin kaytdssa,
jolloin yllattavaan, Kiireelliseen ja pitkékestoiseen tilanteeseen tarvittiin useimmiten
organisaation ulkopuolista ammattilaista. Haastatellut vuokrajohtajat puolestaan eivat
olleet padasiassa tehneet tdman tyylisia toimeksiantoja, eikd kummallakaan asiakasin-
formantilla ollut johtamisaukkojen tdydennyksestd kokemusta.

”Yleisimpii sijaisuuksii on, ettd avainhenkild l&htee syysta tai toisesta. (...) Se
tulee aina ikaan kuin yllatyksend, ni sitte siihe rekrytointiprosessin ajaks, ku
avainhenkiloa rekrytoidaan, nii se saattaa kestda 6-8 kuukauttaki ennenku sii-
na on sit uus henkild paikalla. Ja sit tietysti on, et jos tulee sairastapauksii, et
on ollu sil taval sairassijaisena, ku naa on ollu pidempiaikasia. Ja sit on kaik-
kein ikavimmat, mitd on kaks toimeksiantoo ollu meilld, omistaja on niinku
dkillisesti kuollu.” (Valittaja,)

Johtamisaukon tayttdminen ei ole enda niin merkittavassa asemassa, vaan vuokrajoh-
tajia kaytetdan enenevissd maarin muissa tilanteissa (1M Interim Management survey
2013; IMA Membership Audit Quarter 2 2013). Vuokrajohtajan tydtehtavat liittyvatkin
monesti jonkinlaiseen muutokseen, joka on kaynnissa organisaatiossa (What interim
managers are engaged to do). Yleisimmaksi tilanteeksi, joissa vuokrajohtajia kaytetaan,
haastateltavat kertoivat juuri muutoksen. Organisaatiossa oli tyypillisesti muutos kayn-
nissd, kun vuokrajohtajan kéayttoa alettiin harkita. Muutostilanteissa yleisté oli yrityksen
hankala tilanne, johon tarvittiin apua, mutta ongelmatilanteiden ohella vuokrajohtajia
kaytettiin myos positiiviseen kehitykseen, kuten uuden toimipisteen avaamiseen. Mie-
lenkiintoisena haastatteluissa nousi esiin, etta yritysostosta aiheutuva muutos oli yleinen
tilanne kayttad vuokrajohtajaa. Yritysoston yhteydesséd vuokrajohtaja palkattiin tyypilli-
sesti uuden, vakituisen toimitusjohtajan rekrytointiprosessin ajaksi johtamaan ostettua
liiketoimintaa. My6s tdmén hetkinen yleinen taloudellinen tilanne saattoi vaikuttaa sii-
hen, kuinka vahvasti muutokset tulivat téssa tutkimuksessa esiin tilanteina, joihin vuok-
rajohtajia palkattiin. Liike-eldmé&ssa on vallinnut jo jonkin aikaa taantuma, joka on aihe-
uttanut taloudellisia ongelmia ja muutostarvetta monille organisaatioille. Pidempé&én
vuokrajohtamisen parissa toimineet informantit kertoivat, ettd sama tilanne nakyi 1990-
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luvun lamassa, jolloin taloudellisista ongelmista kérsivid yrityksia pyrittiin saamaan
kannattavaksi vuokrajohtajien avulla.

”Se on aina joku muutos. Onko se sitte joku inhimillinen tai strateginen tai yri-
tysosto tai mika tahansa, niin se muutos on sielld aina taustalla. Halutaan no-
peesti johonkin muutokseen tekijaa. ” (Valittajas)

"Suurin osa toimeksiannoista, varsinkin sillon alkuvaihees [1990-luvulla], kyl
se oli aina se, et oli taloudellinen tilanne, oli niinku hankala. Eli piti saada jo-
ko muutos aikaan taikka sitten, sujuvasti ja mahdollisimman pienin vahingoin
lopettaa. (...) Mut sit on semmosii iha et kdynnistetdd jotai uutta.” (Valittaja;)

Haastatteluiden perusteella 1ahes kaikkia vuokrajohtajatoimeksiantojen tilanteita yh-
disti osaamisen tarve. Organisaatioon kaivattiin osaamista, jota sielld ei entuudestaan
ollut. Monesti ndissa tilanteissa tarvittiin apua hetkellisesti, esimerkiksi tietyn projektin
ajan. Erityisesti pienet yritykset kaipasivat osaamista, mutta myds suuremmissa organi-
saatioissa saatettiin tarvita tiettyja taitoja. Esimerkiksi vientitoiminnan aloitukseen saa-
tettiin kaivata ulkopuolista apua kaynnistdmisen ajaksi osaavalta henkildltd, mutta
kaynnistamisen jalkeen asiakasyritys parjasi omillaan tai tehtdvaan palkattiin vakituinen
henkild. Voidaan myo6s sanoa, ettd muutostilanteet olivat asiakasorganisaatioissa usein
kéynnissa yhta aikaa osaamistarpeen kanssa. Osaamista kaivattiin monessa tilanteessa
yksinkertaisesti tietyn muutoksen lapivientiin, mikéli organisaatiolla ei ollut kokemusta
ja taitoja muutosjohtamisesta omasta takaa. Kaikki haastateltavat olivat yhta mielta sii-
ta4, ettd vuokrajohtamiseen liittyi usein osaamistarve, eiké eri ndkékulmatahojen valilla
tullut eroja nakemyksissa.

"Kyl niinku se perus lihtokohta on se, et siel yritykses ei oo sitd osaamista.”

(Vuokrajohtajay)

Vuokrajohtajan tydtehtavalle ei voida antaa yleistd kuvausta. Periaatteessa mihin ta-
hansa johtamisen tehtéavaan, mille tahansa hierarkian tasolle, voidaan palkata vuokrajoh-
taja. (Bruns 2006, 29.) Clutterbuck ja Dearlove (1999, 29-30, 37-38) listaavat, etta
vuokrajohtajan tehtavana voi olla esimerkiksi muutos liiketoiminnassa tai organisaatios-
sa, uuden liiketoiminnan aloitus, saneeraus, yrityskaupat, fuusio, IT-projektit, tulevan
johtajan mentorointi, erilaiset projektit tai uuden toimipisteen avaus. Institute of Interim
Managementin (IIM Interim Management survey 2013) ja Interim Management Asso-
ciatonin (IMA Membership Audit Quarter 2 2013) tutkimusten mukaan tyotehtévissa on
paljon hajontaa ja vuokrajohtajia k&ytetddn monipuolisesti. Muutosjohtaminen, asian-
tuntijuutta vaativat tehtavat, kriisien hallinta, projektijohtaminen, yleinen johtaminen,
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talous- ja henkildstohallinto, myynti, markkinointi, tuotanto seka IT-projektit ovat muun
muassa tehtévia, joihin vuokrajohtajia palkataan. (The UK Interim — — 2012; IIM Inter-
im Management survey 2013; IMA Membership Audit Quarter 2 2013.)

Myo0s haastateltavat kokivat, ettd vuokrajohtajien toimenkuvat ja nimikkeet vaihteli-
vat paljon ja ettd vuokrajohtajia voitiin palkata monenlaisiin tyotehtéviin. Ainoaksi yh-
teiseksi tekijéksi vuokrajohtajien tyotehtévissa haastateltavat kertoivat johtotason. Tosin
tassakin méaaritelmassa oli eroja, silla jotkut laskivat mukaan paallikkotason tehtavat,
siind missé toisten mielestd vuokrajohtajat tekivat ainoastaan johtoryhmatason toimek-
siantoja. Asian suhteen tuli mielipide-eroja my6s saman nakdkulman sisalta. Esimerkik-
si kaksi valittajayritystd valitti ainoastaan johtoryhmatason vuokrajohtajia kun puoles-
taan kolmas vélittajayritys ei tehnyt niin selvia rajoja vuokrajohtajien toimeksiantojen
vaativuustasolle, vaan toimeksiantoja hoidettiin asiakasorganisaatioiden tarpeiden mu-
kaan. Havaintojen perusteella voidaan kuitenkin todeta, ettd vuokrajohtajat palkattiin
johtotason tyotehtaviin, eika suorittavaan asemaan.

“Tavallaan johtoryhmditason tehtdviin, se on kuitenkin tavallaan se interim

vuokrajohtajuuden ikaén kuin ydin. Et ne on johtamistehtivida.” (Valittajé,)

“Siis voi sanoa, ettd ne keskustelut mitd on ollu, on niinku viestinndstd toimi-

tusjohtajuuteen, talousjohdon teknisen businness unit tason kautta.” (Valitta-

jas)

Haastatteluiden perusteella vuokrajohtajia kaytettiin paljon yleisen johtamisen paris-
sa. Yleisen johtamisen tehtavét liittyivat monesti jonkinnakdiseen muutokseen organi-
saatiossa. Yleisen johtamisen liséksi haastateltavat mainitsivat muun muassa myynnin,
viestinnan, talouden ja tuotannon tehtévét johtotasolla. Kysyntda vuokrajohtajille oli
kuitenkin erittdin laajasti eri tydtehtaviin. Voidaan myods paatelld, ettd kulloinkin vallit-
seva yleinen tilanne tyomarkkinoilla heijastui tietyntyyppisten vuokrajohtajien kysyn-
taan. Valittajainformantit kertoivat, ettd esimerkiksi talla hetkell& kaivataan paljon muu-
tosjohtajia, kun puolestaan nousukaudella kysyntéa oli erityisesti tuotannon puolelle ja
kehitystehtaviin. Nayttaisikin silta, ett4 vuokrajohtajamarkkinat mukailevat yleisia tyo-
markkinoita ja organisaatioiden tarpeita.

Institute of Interim Managementin (IIM Interim Management survey 2013) tutki-
muksen mukaan suurin osa vuokrajohtajista toimii johtajan nimikkeell& ja neljasosa on
palkattu projektijohtajiksi. Lisdksi vuokrajohtajat toimivat toimitusjohtajina tai asian-
tuntijoina, mutta ndita titteleitd kdytetddn huomattavasti vahemman. (1IM Interim Ma-
nagement survey 2013.) Taman tutkimuksen haastattelujen mukaan vuokrajohtajat toi-
mivat paasaantoisesti johtajan tittelilla, johon oli monesti liitetty vastuualueen kuvaus.
Vuokrajohtajien nimikkeind toimivat siis muun muassa myyntijohtaja, talousjohtaja ja
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tuotantojohtaja. VVuokrajohtajat olivat toimineet johtajan nimikkeell& jopa tydtehtavien
vaativuuden vastatessa paallikkotasoa. Asiantuntijan nimikkeell& ei kukaan haastatelta-
vista ollut kuullut vuokrajohtajan toimineen, josta voitaisiin myos paatelld, ettd vuokra-
johtajat toimivat tyypillisesti johtotasolla.

4.3  Vuokrajohtajan palkkio

Tyypillisesti vuokrajohtajan palkkio maksetaan tehdyista tyopaivista ja palkkiomuotona
kaytetadan paivapalkkiota. Paivapalkkion lisaksi vuokrajohtaja saattaa laskuttaa korvauk-
sen kustannuksista, jotka liittyvat selkedsti toimeksiantoon. (Bruns 2006, 29-30.) Myds
haastatteluissa kavi ilmi, ettd tyypillisin palkkion muoto oli paivépalkkio, jolloin asia-
kasorganisaatiota laskutettiin ainoastaan péivistd, joina vuokrajohtaja oli tydskennellyt
toimeksiannon parissa. Paivapalkkion liséksi sopimukseen kuului useimmiten kulukor-
vaus. Korvattavat kulut olivat kuluja, jotka liittyivat selkeésti toimeksiantoon, eivét
esimerkiksi vuokrajohtajan yleisid, henkilokohtaisia kuluja.

“Hyvin yksinkertainen sindnsd, niinku meiddn tapauksissa ainakin pdivipalkka
paivistd, jolloin teet t6itd. Jos on pois, omalla vapaalla tai lomalla, tai milla
tahansa, niin niista paivista ei makseta palkkaa.” (Valittajd,)

“Kulut on yleensd, ne sovitaa et firma korvaa kulut, jotka liittyy sen tehtavan
hoitamiseen. (...) Ei mitdd tammdsii kdytdnnon [kuluja], mut et sanotaan tdcki
oli semmonen firma, et piti myyda kaukomaille ja siina tulee kuluja, etta sa

lenndt ympdri maailmaa, ihan varmasti, niin ne on isoja kuluja.” (Valitt4ja,)

Haastatteluissa tuli esiin, ettd paivapalkkion rinnalla esiintyi myds tulosperusteista
palkkiota, mutta ei merkittavassad mittakaavassa. Useimmat haastateltavat eivat kuiten-
kaan edes kannustaneet tulosperusteisen palkkion kéayttéon, silla tulospalkkion pelattiin
saattavan aiheuttaa asiakasorganisaatiolle vahingollisia paatoksia pitkélla aikajanteelld.
Taman tutkimuksen haastattelut tukevat aiempaa kirjallisuutta sek& teoriatietoa ja voi-
daankin sanoa, ettd paivapalkkio on yksi vuokrajohtamisen peruselementeisté (ks. esim.
Bruns 2006). Haastatteluiden mukaan asiakas maksaa vuokrajohtajan k&yttamasta ajasta
ja oletuksena on, ettd vuokrajohtaja tyoskentelee parhaalla mahdollisella tavalla koko
toimeksiannon ajan. Toisaalta, mikéli vuokrajohtajan tyopanos ei asiakkaan mielesté ole
riittdva, voi vuokrajohtajan sopimuksen irtisanoa ilman lisdkuluja.

”Se ei oo interimin ldhtékohta, et siin ois tdmmdstd tavotepalkkiota, vaan se on
kdytetystd ajasta.” (Valitt4jés)
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"Aina korostan sitd, ettd tarkoitus on varmaan kuitenkin pitkdjdnteisesti toi-
mia, ja sen takia se on moraalisempaa ja vapaampaa sillon ku toimitaan ihan
pdivdvelotuksel. (...) Ettei edes alitajuntaisesti ldhdetd tekee ratkaisuja sitte

maksimoidaksee jotai omaa tulostaa.” (Véalittdja;)

Institute of Interim Management ja Russam GMS tekevét sdanndllista tilastointia
vuokrajohtamisesta Iso-Britanniassa ja heidan tuoreimpien tutkimustulostensa mukaan
vuokrajohtajan palkkiot voivat vaihdella aina reilusta sadasta eurosta yli tuhanteen eu-
roon péivassa (The UK Interim — — 2012; IIM Interim Management survey 2013). Suo-
messa realistinen vuokrajohtajan palkkio on tuhat euroa pdivassa, mutta palkkioiden
suuruudet vaihtelevat paljon (Hautamaki 2013b, 20-21). Myds haastatteluiden perus-
teella vuokrajohtajien palkkioissa oli hajontaa. Haastateltavien mukaan vuokrajohtajien
paivapalkkio oli alimmillaan 600-700 euroa ja enimmilldan yli 2 000 euroa. Haastatte-
lujen perusteella voitaisiin sanoa vuokrajohtajan paivapalkkion olevan hieman enem-
man kuin Hautaméen (2013b, 20-21) arvion mukaan, silld haastattelujen mukaan pai-
vapalkkio oli keskiméaarin yli tuhat euroa péivassa, useimmiten 1100-1500 euroa péi-
vassa. Joidenkin vélittaja- ja vuokrajohtajainformanttien mielestd mediassa esitetyt ar-
viot tuhannen euron paivapalkkioista olivat jopa selkeasti liian alhaisia.

Suurimpia palkkioita veloitetaan tyypillisesti yleisesta johtamisesta siind missé tuo-
tannon tehtévista veloitetaan véhiten. Yleisesti ottaen palkkioiden suuruudet vaihtelevat
tehtdvan vaativuuden ja toimenkuvan mukaan. (Russam 2005, 160.) Myds haastatelta-
vat kertoivat ndiden tekijoiden vaikuttavan palkkion suuruuteen. Useimmiten kun pai-
vapalkkio oli pienempi, oli otettu huomioon joko yrityksen pieni koko tai tehtévien vaa-
tivuustaso ei ollut suuri. Ylipaatdan tehtadvéan vaativuus, toimenkuva ja toimeksiannon
kesto maarittivat paljon palkkion suuruutta. Tyypillisesti vuokrajohtaja maaritteli itse
palkkionsa, silla han myds maksoi oman palkkansa ja taten tiesi parhaiten, kuinka suuri
summa tuli laskuttaa, jotta hdn saavutti toivomansa palkkatason. Kokeneilla vuokrajoh-
tajilla oli selkedt paivapalkkiot, mutta kokemattomammat kaipasivat usein vélittajayri-
tyksen mielipidettd palkkion kokoluokasta. Kokeneiden vuokrajohtajien palkkiot tun-
tuivat olevan kiinteitd, eivatka niihin vaikuttaneet asiakkaan tai toimeksiannon tiedot.
Osittain tasta syysta pienemmilld yrityksilla ei mydskaan ollut resursseja palkata vuok-
rajohtajaa.

"Velotustaso riippuu sit tehtdvdn vaativuustasosta ja minkalainen organisaatio
on koostaan ja sit kestosta. Eli jos on lyhyempi tai pidempi kestonen. Niil on
kaikil sit jonkin verran vaikutust.” (Valittaja,)
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“Kokeneilla vuokrajohtajilla on oma pdivditaksansa, jolla he on tottuneet teke-
maan, he tietdd oman hintansa. Henkil6t, jotka alottaa ensimmaista vuokrajoh-
tajatoimeksiantoo, niin taytyy sanoo, et he on vahan hukassa. Ne tarvii ehka
meiddnkin kautta pikkasen ohjeistusta siihen, ettd mikd on se oikea taso.” (Va-
littaja,)

Vuokrajohtaja- ja valittajainformantit kertoivat haastatteluissa, ettd joskus vuokrajoh-
tajien paivapalkkiopyyntdjaén oli kyseenalaistettu tai ihmetelty. Téssa tulee kuitenkin
ottaa huomioon, ettd kyseessd on palvelusopimus, jolloin vuokrajohtaja maksaa itse
palkkansa ja sivukulunsa, eika tydnantajalla ole ylipaatd&dn normaaleja tyénantajavelvol-
lisuuksia. Asiakasinformantit eivat kokeneetkaan, ettd vuokrajohtajien palkkiopyynnit
olisivat olleet kohtuuttomia.

"Ettd ne menee tdysin sekasin kun puhutaan laskutuksesta ja palkasta samana
asiana. (...) Interim managerin palkkio, se sisdltdid kaikki sivukulut, sielld on
elakemaksut sun muut eli voidaan surutta ottaa siitd se 40 % pois. Lisaksi in-
terim manager ei velota kesalomista, ei velota sairaslomista, ei velota tyoter-
veydenhuollosta, se ei velota tydsuhdeautosta, se ei velota niinkun oikeen mis-
taan. Niin otetaan ne pois. Ja sitten viela se rajaus, mika on palkallista, mutta
ei tehtya tybaikaa, niin ei ne hinnat oo kauheesti eroavaisia [verrattuna palk-
kajohtajan palkkaan].” (Vuokrajohtajas)

Vuokrajohtaja- ja valittajainformantit myos painottivat haastatteluissa, etta liséksi
vuokrajohtaja ei laskuta esimerkiksi lomistaan, joten ne tulee sisallyttda toimeksiantojen
laskutukseen. Haastatteluissa tuli myos esiin, ettd mikéli vuokrajohtajan palkkaamiseen
on kaytetty valittajayritystd, ottaa valittaja myds prosenttiosuuden palkkiosta tai laittaa
oman prosenttiosuutensa paivapalkkion paalle. Tuleekin lukuja tarkastellessa ottaa
huomioon, ettd puhuttaessa vuokrajohtajan laskuttamasta palkkiosta, on vuokrajohtajan
palkka todellisuudessa huomattavasti pienempi kuin asiakasorganisaatiolta laskutettu
summa. Nain ollen vuokrajohtajan palkka saattaa olla hyvinkin lahell& organisaation
oman johtohenkildston palkkoja ja oma johtohenkilOsto saa lisdksi tyosuhde-edut paal-
le.

4.4  Vuokrajohtajan valintaprosessi

Luvussa 2.2 on kayty lapi, kuinka vuokrajohtaja voidaan palkata joko vélittajayrityksen
kautta tai itsendisend toimijana. Vuokrajohtajavalintaa tehdessé tulee ottaa huomioon,
kumpaa tapaa aikoo kayttdd. Mikéli asiakasorganisaatio paatyy palkkaamaan itsendisen
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toimijan, tulee hdnen taustansa selvittada huolellisesti ja tarkistaa, ettd hanen osaamisensa
todella vastaa kyseistd toimeksiantoa. Jos puolestaan asiakasorganisaatio kayttaa vuok-
rajohtajan etsimiseen vélittajayritystd, ei asiakasorganisaation tarvitse olla yhta perus-
teellinen taustatydssaan. Talldin oletuksensa on, etta valittajayritys on karsinut parhaat
kandidaatit. Asiakasorganisaation kannattaa kuitenkin tarkistaa, mill& perusteilla kandi-
daatit on valittu, jotta toimeksiantoon saadaan palkattua taidoiltaan ja tiedoiltaan tehtéa-
vankuvaan sopiva vuokrajohtaja. (Goss & Bridson 1998, 42.)

Suurin osa haastateltavista oli kayttanyt valittajayritysté ja suositteli sen kayttoa. Tal-
I6in asiakasorganisaatio sai useamman kandidaatin, josta valita, jolloin oli todennakai-
sempaa loytda oikea henkild tehtavéan. Erityisesti kokemattomammat vuokrajohtajat
suosivat valittajayrityksen kayttod. He kokivat toimeksiannon alkuasetelman olleen pa-
rempi, kun asiakas oli itse saanut valita vuokrajohtajan useammasta vaihtoehdosta ja
nain asiakas myos ilmaisi luottamuksensa valittuun henkildén alusta pitden. Kokeneet
vuokrajohtajat kokivat usein suoriutuvansa mista tahansa toimeksiannosta, eivatka kai-
vanneet luottamuslausetta asiakkaalta, silld ajattelivat olevansa paras vaihtoehto. Toi-
saalta pidempaén alalla toimineet vuokrajohtajat palkattiin usein suoraan vanhojen refe-
renssien pohjalta ja joissain tilanteissa asiakasorganisaatio halusi tehdé toimeksiannon
nimenomaan jonkun tietyn henkilon kanssa, jolloin vertailua ei tehty. Mikéli asiakas
halusi toimeksiantoon tietyn vuokrajohtajan, ei tavoitteena aina valttamétta edes ollut
vuokrajohtajuus, mutta asiakas hyvaksyi sen tydsuhteen muotona, mikéli vuokrajohtaja
ei halunnut pysyvaksi palkkajohtajaksi.

"Aiempaa kokemusta vuokrajohtajan kéytostd ei ollut. Saimme asiakassuosi-
tuksen ja pddtimme testata miten homma lihtee kdyntiin. (...) Halusimme testa-

ta nimenomaan kyseisen henkilon kanssa.” (Asiakasy)

“Toimeksiannot md oon pyrkiny niin, etté toimeksianto tulee tammaosen vélitys-
firman kautta. Ja oikeestaan suurin syy on se, etta kun tassa omassa yritykses-
sa el 00 ndita vuokrajohtajia muita kun ming, niin on jotenkin paljon kovempi
pohja sille, ettéd asiakas on selkeesti ollut tilanteessa, ettd hanella on useempi
kandidaatti. Ja han tekee sen valinnan, ettd mik& on heille sopivin. Niin se on
jo semmonen iso kynnys sen luottamuksen rakentamiseks, eiké niin etta ota tai
Jjétd tamdn kaverin.” (Vuokrajohtajag)

On ensiarvoisen tarkeaa 16ytaa tehtavaan oikea henkild. Jotta oikea henkil6 16ydettai-
siin, tulee asiakasyrityksen méaéritelld, millaisia taitoja ja ominaisuuksia vuokrajohtajal-
la tulee olla. (Mooney, Semadeni & Kesner 2013, 629.) Liang, Liu, Wu ja Zhang (2012,
375) tulevatkin tutkimuksessaan tulokseen, ettd vuokrajohtajan persoonallisuus ja sitou-
tuminen tulisi laittaa etusijalle vuokrajohtajaa valitessa. My0s haastatteluissa nousi esiin
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oikean henkilén 16ytamisen olennaisuus. Erityisesti valittajayritysten edustajat painotti-
vat, ettd vuokrajohtajaa etsiessa heidén tuli tietdd, millaisia taitoja ja ominaisuuksia pal-
kattavalla henkil6lla tuli olla suoriutuakseen tydtehtavasta. Kéytdnndsséa kuitenkin tyy-
dyttiin monesti pelkk&an kokemukseen laadittaessa vaatimuksia, eikd mietitty ominai-
suuksia sen tarkemmin. Toisaalta esimerkiksi kokemusta toiselta toimialalta saatettiin
pitdd myos hyvéna asiana, silla koettiin vuokrajohtajan talléin tuovan uutta ja raikasta
nédkemysta asioihin. Vuokrajohtajan ominaisuuksia kasitellaan tarkemmin luvussa 4.5.
Haastateltavat painottivat valittajayrityksen etuja erityisesti oikean henkilén 16ytamisen
kannalta.

“Miten sd voit olla varma, ettd se on paras just tihdn tehtdvddn vai onko se
ainoo, joka oli niinku helposti saatavilla ja muuten. Ja siihen nyt taa vuokra-
johtajavalitystd, interim manager service tai interim manager provider, sen
tehtava on niinkun ottaa taalta hyvia kandidaatteja ja se toimeksianto ja tehda
timmadnen match making.” (MVuokrajohtajas)

Liséksi, jotta vuokrajohtajatoimeksianto voisi onnistua, tulee asiakasorganisaation
madritelld toimeksiannon tavoitteet selkedsti. Toimeksiannon alussa tulee olla tiedossa,
mihin vuokrajohtajaa tarvitaan eli mitka ovat keskeisimmat ja Kiireellisimmat ongelma-
kohdat, joihin vuokrajohtajan avulla paneudutaan. (Greenstone Miller & Miller 2012,
56.) Myds haastatteluissa tuli ilmi tavoitteiden maarittelyn tarkeys. Jotta oikea vuokra-
johtaja ldydettaisiin, tuli tydnkuva ja tavoitteet olla tiedossa vuokrajohtajaa palkatessa.
Erityisesti valittaja- ja vuokrajohtajainformantit painottivat tata seikkaa. Vuokrajohtajan
tavoitteita kasitellaan tarkemmin luvussa 5.1.

"Kyl meiddn [vilittdjdyrityksen] tdytyy ymmdrtdd se, ettd mitd sielld ollaan te-
kemassa. ” (Vilittaja,)

"Kdydddn niinkun syvdillinen keskustelu siitd, ettd mitd odotetaan ja mikka on
ne yrityksen taustat ja minkalaista kulttuuria pyritddn kuvaamaan.” (Muokra-
johtajag)

Kun vuokrajohtajan tarvitsemat tiedot sekd taidot on madritelty, pystytaan niiden pe-
rusteella tekemdan kartoitusta vuokrajohtajakandidaateista. Kun kandidaatit ovat kasas-
sa, tulee miettid, millaisessa kontekstissa vuokrajohtaja toimii ja mitk& ovat ne vuokra-
johtajan ainutlaatuiset taidot tai ominaisuudet, joiden perusteella valinta voidaan tehdé.
Asiakasorganisaation tulee kertoa toimeksiannon tavoitteet vuokrajohtajalle ja heidan
tulee kdyda toimeksianto yhdessé lapi. Joskus toimeksianto saattaa muistuttaa tyotehté-
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viltdan pysyvan palkkajohtajan toimenkuvaa, jolloin toimeksiannon tehtavénkuva on
yleensa selkeampi, kuin raataléidymmissa toimenkuvissa. (Mooney ym. 2013, 629.)

Yleisesti ottaen haastatteluiden perusteella vuokrajohtajan etsiminen ei ollut kovin
organisoitua. Asiakasinformantit kokivat vuokrajohtajan etsinnan haasteelliseksi ja va-
littdjainformanttien mukaan asiakasorganisaatiot eivat aina taysin tienneet, mité olivat
etsimassa ja miksi. Suositus kéyttdd vuokrajohtajaa tuli asiakasorganisaatioille usein
ulkomaiselta emoyhti6lté tai halusta tehda yhteistyota tietyn henkilon kanssa. Vaikka
asiakasorganisaatio oli saanut suosituksen vuokrajohtajan kaytostd, tuotti vuokrajohta-
jan etsiminen silti ongelmaa. Haastatellut vuokrajohtajatkin sanoivat tulleensa joskus
valituksi epatodennakdisend vaihtoehtona osatessaan myyda itsensd oikein mahdollisel-
le asiakkaalle. Ulkomaalaistaustaiset asiakasyritykset puolestaan olivat useimmiten hy-
vinkin tottuneita kéyttdmaan vuokrajohtajia, jolloin myds oikean henkilon etsintd oli
jarjestelmallisempaa.

”Ulkomaisis yhticis se tietdmys siité asiasta voi olla jo paljon niinku suurempi.
Etta jos niilla on tytar taalla ja ne on et okei, me tarvitaan interimia nyt siella
Suomessa. Suomalaisilla yrityksilla se on enemméan semmonen ahaa-elamys,
etté tassa nyt voitais ajatella interimid, kun ollaan puhuttu, ettéd tammadsiakin
vaihtoehtoja kun on.” (Valittdjés)

Taman tutkimuksen haastattelut tukevat aiempaa teoriatietoa vuokrajohtajan palk-
kaamisesta (ks. esim. Goss & Bridson 1998; Greenstone Miller & Miller 2012; Mooney
ym. 2013). Haastatteluissa kavi ilmi, ettd vuokrajohtajatoimeksiannon onnistumisen
kannalta on tarkeéd, ettd jo vuokrajohtajan valintaa tehdessa ollaan tasmaéllisia. Tasmal-
lisyys tuntui kuitenkin puuttuvan monissa tapauksissa, jotka nousivat esiin haastatteluis-
sa. Vaikka organisaatioille tulisi ohje ulkomailta kdyttaa vuokrajohtajaa, ei tiedetd, mis-
td vuokrajohtajan voi palkata. Yhtalailla tavoitteet ja taitomaaritykset ovat vajavaisia,
kun ei valttaméattd ymmarretd kokonaisuutta, mitd vuokrajohtaja tekee ja miten hén toi-
mii. Valittajayrityksista olisi monta kertaa apua naissa tilanteissa, mutta informantit
kertoivat, ettd talla hetkelld vuokrajohtajaa saatetaan lahteé etsimaén jopa Ruotsista.

45  Vuokrajohtajan ominaisuudet

Vuokrajohtajista moni on elékkeelld tai ilman tyotd, jotkut suunnittelevat vakituisten
toiden lopettamista. Suurin osa on vakavaraisia, yli 50-vuotiaita miehid, joilla ei valtta-
métta ole taloudellista tarvetta vakituiseen tyohon. (Hautamaki 2013b, 20-21.) Myds
haastateltavat kertoivat, ettd suurin osa vuokrajohtajista on tyduransa loppupuolella ole-
via miehid ja vakavaraisuus oli keskeinen tekija vuokrajohtajilla. Vuokrajohtajien ik&
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johtunee pitkélti toimeksiantojen vaatimasta kokemuksesta. Toimeksiantojen tyotehta-
vat ja tilanteet ovat usein haastavia, jolloin johtamistydsta kertyneet vuodet auttavat
ongelmatilanteiden selvittdmisessd. Sukupuolijakauman miesvaltaisuuden syyt eivét
selvinneet haastatteluissa. Mahdollisesti suurin osa kokeneemmista johtajista, jotka ovat
valmiita irtautumaan vakituisesta tyostd, ovat miehid. Tilanne sukupuolijakaumassa on
sama niin Suomessa kuin ulkomailla. (ks. esim. Clutterbuck & Dearlove 1999; Bruns
2006.) Kuitenkin myos naiset tekevét vuokrajohtajatoimeksiantoja, joskin heitd on pal-
jon véhemman kuin miehid. Haastatelluilla vuokrajohtajilla ei vélttaméttd ollut toimek-
siantoja kokoajan kéynnissg, jolloin taloudellinen tilanne ei saanut olla riippuvainen
pelkéstdan vuokrajohtajuuksista. T&ma tilanne korostuu erityisesti Suomessa, jossa toi-
meksiantoja ole yhta paljon saatavilla.

“On kysymys henkilést, jolla on jo mddrdtynlainen taloudellinen status. Pysty-
vat toimimaan sil taval, et tekevat niin sanotusti projektiluontosesti toita. Ei
kokoaikaa sit toimeksiantoo tehdessaan, ni tarvi miettid, et mistd ma sen seu-
raavan toimeksiannon saan. Et pystyy sit tosiaan keskittymaan siihen tehta-
viidn. Suurin osa on pddlle 40.” (Vélittaja;)

Vuokrajohtajan tulee olla valmis maantieteelliseen liikkuvuuteen, silla toimeksianto-
jen sijainti saattaa vaihdella (Clutterbuck & Dearlove 1999, 91-99). Myds maantieteel-
linen liikkuvuus otettiin muutaman kerran esille haastatteluissa erityisesti vélittajain-
formanttien ja kokeneempien vuokrajohtajien toimesta. Suurin osa vuokrajohtajista asui
paakaupunkiseudulla ja toki monet toimeksiannot tulivat sieltd, mutta toimeksiantoja oli
paljon myds muualla Suomessa, joka saattoi vaatia esimerkiksi tilapdistdi muuttoa eri
paikkakunnalle. Lisaksi toimeksianto saattoi vaatia paljon matkustamista ulkomaille.
Mielenkiintoisena haastatteluissa tuli ilmi, ettd useimmiten kokeneemmat vuokrajohta-
jat tuntuivat olevan halukkaampia tekeméan toimeksiantoja eri paikkakunnilla, vaikka
toimeksiannon vastaanotto olisi vaatinut muuttoa asiakkaan paikkakunnalle. Kokeneet
vuokrajohtajat vaikuttivat tottuneemmilta muuttojarjestelyihin ja kokivat maantieteelli-
sen joustavuuden jopa keskeiseksi osaksi ammattitaitoa siind misséd kokemattomammat
vuokrajohtajat pyrkivat saamaan toimeksiannot lahiympéristosté.

"Ne ei vdlttimdittd niinku ole semmosen lyhyen tyématkan pddssd ne toimek-
siannot. Et siin pitédd varautuu siihen, et on asunto toisellaki paikkakunnalla ja
et matkat voi olla pitkiiki. ” (Valittaja;)

Tyypillisesti ensimmainen kriteeri vuokrajohtajalle on kokemus, hanellé tulee olla
laaja johtamiskokemus relevanteilta aloilta ja kyky johtaa. VVuokrajohtajalla tulee olla
halu tehdd muutoksia, halu kehittyd ja kehittdd muita sekd sopeutumiskykya erilaisiin
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tyonkuviin. (Clutterbuck & Dearlove 1999, 91-99.) Myos haastatteluissa kévi ilmi edel-
I& mainitut seikat. L&hes jokainen haastateltava mainitsi ensimmaéisena vuokrajohtajalta
vaadittavana ominaisuutena kokemuksen. Kokemus on vuokrajohtajalta vaadittu perus-
piirre, joka on tassékin tutkimuksessa tullut useaan kertaan esiin. Tilanteesta riippuen
keskeisessa roolissa oli usein esimerkiksi muutosjohtamisen kokemus, ei niink&dan ko-
kemus tietylta toimialalta ja usein erilaiset ndkdkulmat olivat myos tervetulleita. Lisaksi
halu tehdd muutoksia ja sopeutumiskyky olivat yleisid vastauksia. Mielenkiintoisena
haastatteluissa nousi esiin, ettd vuokrajohtaminen tuntui olevan pitkalti persoonallisuus-
kysymys. Erityisesti valittdja- ja vuokrajohtajainformantit painottivat persoonallisuuste-
kijoiden merkitsevyytta vuokrajohtamisessa. Useimmiten vuokrajohtajan tuli nauttia
muutoksesta ja aikaansaamisesta, olla ennemminkin uuden luoja kuin tilanteen vakaut-
taja. Siind vaiheessa, kun tilanne oli palautettu vakaaksi, oli useimmiten vuokrajohtajan
aika poistua asiakkaan palveluksesta.

"Kyl se varmasti vaatii tietyntyyppistd entrepreneurshippisyyttd, ja semmosta
uteliaisuutta ja kykya reagoida aika nopeasti asioihin. Koska ei sita toimek-
siantoakaan voi tehda kauaa, jos siella ei mitddn tapahdu.” (Valittdjas)

"Enemmdnkin on tultu pois siitd liiketoiminnan osaamisesta vaan timmaoseen
yleisjohtamiseen. Et se on niinku minun nakemyksen mukaan ollu niinku tar-
keempad, ku se varsinainen alaosaaminen. Et jos se olis se alaosaaminen, niin
sillonhan sitd ldhettds ettimddn kilpailijoilta.” (Vuokrajohtajag)

Vuokrajohtajalla tulee olla valtaa ja uskottavuutta, jotta han pystyy suorittamaan
toimeksiantonsa asiakasyrityksessd. Vuokrajohtajat toimivat yrityksen johtotasolla, jo-
ten yleensa valta-asema tulee jo tata kautta vuokrajohtajalle. Vuokrajohtajan tulee mydos
pystyd luomaan luottamusta yhteisdon, jossa tyoskentelee. Téssa auttaa itseluottamus
sekd kokemus. (Brossault & Jaussoin 2010, 49-53.) Seka valta-asema, ettd luottamus
nousivat esiin myos haastatteluissa. Haastatellut vuokrajohtajat eivat halunneet valtaa
itselleen, vaan ennemminkin he halusivat antaa sitd muille. Vuokrajohtajilla tuli kuiten-
kin olla valta, jonka avulla pystyi toteuttamaan vaadittuja tyotehtévia ja viemaén eteen-
pain asioita, mutta tarkoituksena oli saada asiakasorganisaatio lopulta omatoimiseksi.
Jotta vuokrajohtaja saisi vietyé asioita eteenpdin asiakasorganisaatiossa, tuli hanell olla
valta-asema, halu viedd asioita eteenpdin ja myos uskottavuutta. Liséksi vuokrajohtajan
tuli saada ihmisten luottamus, jotta tydskentely olisi tuottavaa. Kaikki ndma piirteet
néyttaisivat menevan jo aiemmin mainitun tietynlaisen persoonallisuuden alle. Vuokra-
johtajalla tulee olla tietynlainen persoonallisuus, jonka avulla pystyy saavuttamaan
asiakasorganisaatiossa statuksen, jonka avulla toimeksianto saadaan toteutettua.
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“Suurimmalla osalla vuokrajohtajista on asioihin liittyvd valta, heilld on halu

viedd asioita eteenpdin.” (Muokrajohtajas)

”Herdttdd myds siihen organisaatioo ja niihi ihmisii jotai luottamusta. ” (Valit-
taja,)

Liséksi vuokrajohtajalta vaaditaan monia taitoja. Tyypillisesti vuokrajohtajalla tulee
olla kyky tehd&d montaa asiaa samanaikaisesti. (Mooney ym. 2013, 629.) Vuokrajohta-
jalla tulee olla vahvat analysointi- ja kommunikointitaidot seka kyky tehda viestinnésté
kaksisuuntaista. Hanelld on oltava kyky tunnistaa ongelmat, vahva strateginen ajattelu-
kyky, taito jakaa tietoutta, kyky motivoida muita sekd omata hyva fyysinen ja henkinen
kunto. Vuokrajohtajan tulee pystya toimimaan aikataulun ja budjetin puitteissa, olla
tehtdvaorientoitunut sek& omaksua kulttuurit ja kontekstit helposti. Vuokrajohtaja tarvit-
see myos teknisia taitoja ja onkin yleenséd jonkin tietyn alan ammattilainen. Liséksi
vuokrajohtajalta vaaditaan paatoksentekokykyad, jotta asioita saadaan vietyd eteenpéin
asiakasyrityksessa. VVuokrajohtajalla tulee olla myds sopeutumiskykyé ja joustavuutta,
silld vuokrajohtajan tulee sisdistaa uusia tilanteita nopeasti. Liséksi hdnen tulee osata
poistua organisaation palveluksesta kun sen aika tulee. (Clutterbuck & Dearlove 1999,
91-99; Brossault & Jaussoin 2010, 49-53.)

Erilaiset kyvyt tulivat vahvasti esiin myos haastatteluissa. Haastateltavat kuvasivat
monia eri taitoja ja jokaiselta informantilta tuli hieman erilainen nakemys. Ei siis ollut
havaittavissa, ettd tietty informanttiryhma olisi painottanut erityisesti tiettyja kykyja,
vaan jokaisella haastateltavalla oli yksilond oma nakemyksensé asiasta. Mainitut perus-
piirteet olivat kuitenkin kaikilla informanteilla samat ja erityisesti haastateltavat painot-
tivat nopeaa reagointikykya, joustavuutta, analysointitaitoja, organisointi- ja paatoksen-
tekokykya seka taitoa kasitelld ja johtaa ihmisid. Kaikki luetellut kyvyt ovat taitoja, joita
jokainen ammattijohtaja tarvitsee tydssaan. Toki tietyt piirteet, jotka liittyvat pitkélti jo
persoonallisuuteen, painottuvat vuokrajohtajilla, mutta kokonaisuudessaan vuokrajohta-
jalta ei vaadita sen enempéa taitoja kuin patevaltda ammattijohtajaltakaan. Painvastoin,
mikali vuokrajohtaja on esimerkiksi erittdin taitava muutos- tai projektijohtaja ja hallit-
see siihen liittyvat taidot, ei h&nen valttamatta tarvitse omata muita pysyvélta palkkajoh-
tajalta vaadittuja kykyja, jotka liittyvat asiakasorganisaation jokapdivaiseen johtami-
seen.

“Sun pitdd hyvin nopeasti itsellesi vieraaseen tilanteeseen pystyy sopeutuu,
pystyy analysoimaan, nakeen, mihin taa juna litkkuu, millon m& hyppaan siihen
ja mikd tdd tilanne on. (...) Yleensa pitédd olla niinku hyvin sellanen nopea-
aivoinen, nopea omaksuja. (...) Ja sit pitda olla hyva ihmisten kanssa, se on
niinku melkei perus.” (Valitt4ja,)



43

"Sitte pitds olla hyvin sosiaalinen. (...) Asioitten junailu, projektin eteenpdin
vienti, ihmisten johtamistaidot, ne on varmaan kaikki semmosia asioita, ne on
ihan olennaisen tarkeita. (...) Ja peloton tietysti pita olla, ei saa olla kauheen
arka itsestdns.” (Vuokrajohtajas)

Haastatteluista kavi ilmi, ettd on erittdin haastavaa 16ytaa henkil®, joka omaisi kaikki
tassa luvussa esitetyt ominaisuudet seka taidot. Toimeksiannon kohdalla tulee aina miet-
tid juuri sen tyotehtévien ja tavoitteiden kautta tarkeimmat tekijat. Taman tutkimuksen
haastatteluissa ainoastaan vélittdjainformanteilla oli selke& kuva ominaisuusvaatimuksi-
en asettamisen tarkeydestd. Nimenomaan téssa on vield kehitettdvdad suomalaisessa
vuokrajohtamisessa ja vuokrajohtajien palkkaamisessa. Erityisesti asiakkaiden tulisi
tiedostaa, millaista henkil6a he tarvitsevat toimeksiannon ongelmaan. Vuokrajohtajan
ominaisuudet ovat pitkalti samankaltaisia kuin muillakin ammattijohtajilla ja on tarkeaa
miettid nimenomaan toimeksiannon kannalta oleellisimmat taito- ja ominaisuusvaati-
mukset, aivan kuten pysyvaa palkkajohtajaa palkatessa, eikd maéarittad pelkkaa koke-
musta ominaisuusvaatimukseksi. Nain toimeksiantoa suorittamaan saadaan parhaiten
tehtdvaan sopiva henkil6.

4.6  Yhteenveto vuokrajohtajatoimeksiannon lahtokohdista

Havainnot vuokrajohtajatoimeksiannon lahtokohdista saatiin erityisesti valittaja- ja
vuokrajohtajainformanteilta, silla heilla oli asiakasinformantteja laajempi kokonaiskuva
vuokrajohtamisesta. Luonnollisesti myos alalla pidempaéan toimineilla informanteilla oli
lahtdkohdista monipuolisempi kuva kuin haastateltavilla, joilla oli takanaan vain yksi
toimeksianto. Informanttien mielipiteet ja kokemukset olivat kuitenkin paasaantoisesti
yhtenevia, eiké selkeitd eroavaisuuksia tullut esimerkiksi eri nakokulmien valilla esiin.
Taman luvun havainnot ovat hyvin pitkalti samoja, kuin mitd aiemmassa ulkomaalaises-
sa tutkimuksessa seka kirjallisuudessa on tullut esiin (ks. esim. Brossault & Jaussoin
2010; Mooney ym. 2013). Tam4 tutkimus osaltaan vahvistaakin, ettd vuokrajohtajatoi-
meksiantojen l&dhtoékohdat ovat hyvin samankaltaiset Suomessa kuin ulkomailla. Ha-
vaintojen perusteella voitaisiin myds sanoa, ettd vuokrajohtajatoimeksiannon lahtokoh-
dat ovat pitkalti vallitsevasta tilanteesta ja ymparistosta riippumattomia.

Ainoa selked ero vuokrajohtajatoimeksiannon l&dhtdkohdissa verrattuna aiempaan
tutkimukseen tulee organisaatioissa, jotka kayttdvat vuokrajohtajia. Suomessa valtaosa
asiakasorganisaatioista edustaa yksityista sektoria, siind missda aiemman tutkimuksen
perusteella vuokrajohtatoimeksiannoista huomattava osa tehdaén julkisella sektorilla
sekd voittoa tavoittelemattomissa organisaatioissa (ks. esim. IIM Interim Management
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survey 2013; IMA Membership Audit Quarter 2 2013). Liséksi vuokrajohtajien keski-
palkkiot ovat Suomessa hieman korkeampia kuin mita ulkomaalaisissa tutkimuksissa on
maéaritetty vuokrajohtajille (ks. esim. The UK Interim — — 2012; IIM Interim Manage-
ment survey 2013). Taman tutkimuksen haastatteluiden mukaan suomalaisen vuokra-
johtajan keskipalkkio on yli tuhat euroa paivassé.

Minké tahansa kokoiseen ja milla vain toimialalla toimivaan organisaatioon voidaan
palkata vuokrajohtaja, joskin asiakasorganisaatiot edustavat useimmiten yksityista sek-
toria ja ovat kooltaan isoja. Vuokrajohtaja palkataan johtotason tehtdviin organisaati-
oon, jossa on kdynnissd muutos, johon tarvitaan osaamista tai jossa on ilmennyt aukko
johtotasolla. Tyypillisin vuokrajohtajan palkkio on péivapalkkio, johon lisataan selkeés-
ti toimeksiantoon liittyvat kulut. Lisaksi toimeksiannon lahtokohtiin siséltyy tavoittei-
den seka taito- ja ominaisuusvaatimuksien selked maarittdminen. Tutkija on koonnut
vuokrajohtajatoimeksiannon lahtékohdat kuvioon 1.

4 Asiakas- Tilanne Tyétehtavat Palkkio
organisaatio Muutos, Johtotaso Péivapalkkio
Koolla tai toimi- osaamistarve, + kulut
alalla ei merkitysté johtamisaukko
-

p
Selkeiden tavoitteiden asetus toimeksiannolle seka
taito- ja ominaisuusvaatimuksien maaritys vuokrajohtajalle
\
Kuvio 1 Vuokrajohtajatoimeksiannon ldhtokohdat

Kuviossa 1 mainittujen keskeisimpien seikkojen liséksi haastatteluissa ilmeni, ett4
vuokrajohtaja voidaan palkata joko itsendisend toimijana tai vélittajayrityksen kautta.
Valittajayrityksen avulla voidaan helpommin varmistaa, ettd tehtdvaan valitaan oikea
henkild, joten valittajayrityksen kéyttd on suositeltavaa. Vuokrajohtajia palkataan kui-
tenkin my0s puhtaasti henkildsuosituksen tai aiempien referenssien pohjalta. Tyypilli-
seksi vuokrajohtajaksi voidaan maaritell& uransa loppupuolella oleva mies, jonka talou-
dellinen tilanne on vakaa ja joka on valmis maantieteelliseen liikkuvuuteen toimeksian-
tojen puitteissa. Lisdksi tuotiin esiin ominaisuuksia, joita vuokrajohtajalla olisi hyva
olla. Naitd ominaisuuksia ovat muun muassa kokemus, kyky heréttdd luottamusta ja
uskottavuutta, muutosorientoituneisuus seka johtamiseen liittyvien taitojen omaaminen.

Vuokrajohtamisen l&htokohdat itsessédn ovat hyvinkin yksinkertaiset ja niissd on
paljon samoja piirteita vakituisen palkkajohtajan palkkaamisen kanssa. VVuokrajohtami-
sen lahtokohdat ovat selkeét ja osoittavat, ettd vuokrajohtaja sopii I&hes mihin vain on-
gelmatilanteeseen, joka voidaan ratkaista johtamiskokemuksen avulla. VVuokrajohtamis-
ta voidaan tdman perusteella pit4dd toimivana ja hyvin joustavana vaihtoehtona johtamis-
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resurssia vaativiin tilanteisiin. Suomessa l&hinna tietdimattomyys tekee asioista epésel-
vid. Lisdksi tulee ottaa huomioon, ettd vuokrajohtajaa palkatessa tilanne asiakasorgani-
saatiossa saattaa olla hyvinkin hankala ja kiireellinen, jolloin asiakkaan ajatukset eivét
valttamatta ole organisoidut ja selkedt, joka aiheuttaa myds osaltaan epaselvyytta sinan-
sé yksinkertaiseen asiaan.
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5 VUOKRAJOHTAJAN TOIMEKSIANTO ASIAKASORGANI-
SAATIOSSA

5.1 Toiminnan tavoitteet

Kuten luvussa 4 kerrottiin, toiminnan tavoitteiden méaérittdminen on ensiarvoisen tarke-
aa toimeksiannon alussa. Tyypillisesti tavoitteena on joko yll&pitad toimintoja silla ai-
kaa kun etsitddn pysyvaa ratkaisua tai tuoda organisaatioon osaamista, jota silla ei viela
ole (Goss & Bridson 1998, 38). Mooney, Semadeni ja Kesner (2012) loysivét tutki-
muksessaan kuusi tapaa, joilla asiakasorganisaatiot kayttavat vuokrajohtajia. Heidan
tutkimuksessaan kasiteltiin nimenomaan vuokratoimitusjohtajien rooleja, mutta ndma
kuvaukset antavat hyvan kasityksen siitd, millaisia tavoitteita vuokrajohtajien toiminnal-
le tyypillisesti asiakasorganisaatioissa annetaan. Mooneyn ym. (2012) kuusi vuokrajoh-
tajatyyppia ovat tuolinlammittdja, haastaja, trimmaaja, markkinoija, korjaaja ja siivooja.
Taulukossa 2 esitelladn lyhyesti, millaisia tavoitteita kunkin vuokrajohtajaroolin toi-
minnalle asetetaan. (Mooney ym. 2012, 14.)
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Taulukko 2~ Vuokrajohtajien roolit (Mooney ym. 2012)

Toimeksian-
Rooli Toiminnan tavoite Vaativuustaso | non  yleinen
kesto (KK)
Tuolinlammittaja Johtaa jokapdivéistd toimintaa
kunnes tilalle saadaan pysyvé | Helpoin 3-6
palkkajohtaja.
Haastaja Toimia kuten palkkajohtaja ja | Helppo 3-6
osoittaa kykynsé hallitukselle.
Trimmaaja Johtaa organisaatiota
valmentaen samalla uutta Helppo 6-12
palkkajohtajaa ja siirtaa
hiljalleen vastuuta hanelle.
Markkinoija Laittaa yrityksen myyntikuntoon
ja neuvottelee Vaativa 6-12
ostajaehdokkaiden kanssa.
Korjaaja Korjaa organisaation olemassa | Vaativa 12-18
olevaa liiketoimintaa.
Siivooja Myy tai lakkauttaa osia Vaativin 12-18
liiketoiminnasta tai koko
liiketoiminnan.

Kuten taulukosta 2 néhdaan, helpoin ja perinteisin vuokrajohtajan rooli on tuolin-
lammittdja. Tuolinlammittdjan tehtdvana on pitaéd ylla liiketoimintaa yllattavasta tilan-
teesta (kuten kuolema tai &killinen sairastapaus) johtuen, siihen saakka kunnes vakitui-
nen johtaja palaa takaisin tyotehtaviin tai tilalle 16ydetaan uusi palkkajohtaja. Tuolin-
lammittdjan toiminnan tavoitteet ovat hyvin selkeét eli yllapitaa yrityksen jokapdivaista
toimintaa kunnes pysyva palkkajohtaja ottaa tehtévét haltuunsa. Tuolinlammittajalta ei
odoteta isoja strategisia muutoksia vaan tilanteen vakauttamista ja asiakasorganisaatio
eldékin hyvin tasaista vaihetta tuolinlammittdjan kanssa. Tuolinlammittdja ei ole tuotta-
vin tapa kayttdd vuokrajohtajaa, mutta oikealla johtamistyylilla asiakasyrityksen epéa-
varmuutta ja -vakautta saadaan vahennettyd. Nama vuokrajohtajat tyoskentelevat tyypil-
lisesti lyhyen ajanjakson, keskimé&&rin kolmesta kuuteen kuukautta. (Mooney ym. 2012,
14-15.)

Haastatteluissa tuli selkeésti esiin tuolinlammittdjan rooli ja tavoitteet. Lahinnd vuok-
rajohtaja- ja valittgjainformanteilla oli kokemusta tilanteista, joissa oli kéytetty tuolin-
lammittajavuokrajohtajaa. Tuolinlammittdjan rooli nakyi erityisesti tilanteissa, joissa
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pyrittiin tdyttdmaan ilmennyttd johtamisaukkoa. Useimmiten tuolinlammitt&jéa siis kai-
vattiin tilapaiseksi johtajaksi esimerkiksi yllattdvan ja pitkan sairasloman ajaksi, jolloin
vuokrajohtajan tavoitteena oli tuolinlammittdjan kuvauksen mukaisesti pitaa tilanne
vakaana, mutta ei tehda sen suurempia muutoksia liiketoimintaan. Toinen selked tilan-
ne, jossa tuolinlammittdjia kaytettiin, olivat yritysostot, jolloin vuokrajohtaja piti tilan-
netta vakaana ostetussa liiketoimintayksikdssé sen aikaa kun rekrytoitiin vakituista hen-
kilostod. Naissé tilanteissa vuokrajohtajalla oli selked tavoite yllapitaéd yrityksen joka-
paivdista toimintaa. Vuokrajohtajainformantit kuitenkin kokivat, ettei tavoitteita maéri-
tetty peruskuvausta tarkemmin, vaan vuokrajohtajan tuli itse ottaa selvaa, millainen yli-
paataan oli normaali tilanne organisaatiossa, johon hanen tuli pyrkia. Liséksi tilanne
muutoksen keskelld oli useimmiten myos kired ja hankala, jolloin muusta henkildstosta-
kaan ei valttamétta ollut apua tilanteen kartoituksessa. Haastatteluiden perusteella néayt-
taisi silta, ettd vaikka tuolinlammittdjan tavoitteet ovat sindlldan yksinkertaiset ja selke-
at, ei niita kuitenkaan tyypillisesti ole maaritelty kovin yksityiskohtaisesti.

“Toimeksianto oli hyvin yksinkertainen, etta sailyta se tilanne siella niinku va-
kaana.” (Vuokrajohtajay)

Haastaja toimii palkkajohtajan korvaajana. Haastaja saatetaan palkata samankaltai-
sessa tilanteessa kuin tuolinlammittdja, mutta palkkaamisen tarkoitusperat ovat erilaiset.
Haastaja palkataan, toisin kuin tuolinlammittdja, koska hanet nédhdaan mahdollisena,
muttei kuitenkaan ainoana kandidaattina pysyvéksi palkkajohtajaksi. VVuokrajohtajatoi-
meksiannolla testataan haastajan kykyja toimia palkkajohtajana. Asiakasyritys haluaa
nahda, pystyyko haastaja vastaamaan yrityksen jokapaivéisesta toiminnasta seké strate-
gisista linjauksista. Samaan aikaan, kun haastajaa testataan, on hallituksella aikaa etsia
muita vaihtoehtoja ja |0ytaa paras ratkaisu yritykselle. Mikéli alkuperéisesta kandidaa-
tista ei tehdékaédn pysyvaa palkkajohtajaa, ei vuokrajohtajuuden loppuminen laheta ne-
gatiivista kuvaa sidosryhmille, sill& toimeksianto oli alun perin méaraaikainen. Mikaéli
kandidaatti olisi valittu saman tien tehtavaan ja hén olisi epaonnistunut, olisi yrityksen
maine karsinyt johtajavaihdoksista. Haastajan toiminta onkin haastavampaa kuin tuolin-
lammitt4jan: hanen tulee ottaa taysi vastuu yrityksestd, jotta han voi vakuuttaa hallituk-
sen patevyydestaan. (Mooney ym. 2012, 15.)

Taman tutkimuksen vélittdjainformantit sek& muutamat vuokrajohtajainformantit
kertoivat tapauksista, joissa muutaman viikon tai kuukauden tydskentelyn jalkeen asia-
kasorganisaatio halusi palkata vuokrajohtajan pysyvéksi palkkajohtajaksi. Naissa tilan-
teissa voidaan puhua haastajan roolista sen alkuperdisessd merkityksessd. Useimmiten
ndma haastajavuokrajohtajat eivét harjoittaneet vuokrajohtamista ammattina, vaan
vuokrajohtajuus oli ennemminkin vaihtoehto tyopaikkojen vélissa ja mahdollisuus saa-
da vakituinen tyopaikka. Tassé mielessa vuokrajohtamista ja haastajan roolia voidaan
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pitdd myos rekrytointikanavana asiakasorganisaatioille. Toisaalta oli erittdin harvinaista,
ettd asiakasorganisaatio olisi alun perin ajatellut rekrytoivansa tyéntekijan vuokrajoh-
tamisen avulla. Ennemminkin vuokrajohtajan tydsuoritus oli niin vakuuttava, etta asia-
kasorganisaatio halusi Kiinnittdd hanet pysyvaksi palkkajohtajaksi. Siind mielessé tay-
dellista haastajan roolia ei siis tutkimuksen empiirisesté aineistosta tullut esiin.

Vaikka tdmé perinteinen haastajan rooli ei tullut kovin vahvana esiin haastatteluissa,
oli mielenkiintoista, ettd haastajan tavoitteet puolestaan tulivat selkeésti esiin. Monessa
toimeksiannossa vuokrajohtaja oli palkattu ottamaan téysi vastuu liiketoiminnasta ja
vuokrajohtaja antoi haastajan tavoin tdyden tyépanoksen toimeksiannon aikana. Erona
tulee, ettd haastaja panostaa tehtaviinsa todistelun halusta, kun puolestaan tdman tutki-
muksen vuokrajohtajainformantit kertoivat tekevénsa padasiassa parasta mahdollista
tyotd ammattiylpeydesta johtuen. Haastattelujen mukaan vuokrajohtajat eivéat tyypilli-
sesti edes halunneet pysyvéksi palkkajohtajaksi asiakasorganisaatioon, vaan tahtoivat
ainoastaan suorittaa toimeksiannon parhaalla mahdollisella tavalla ja siirtya sen jalkeen
uusiin tehtaviin. Suurin osa taman tutkimuksen vuokrajohtajainformanteista oli johtami-
sen ammattilaisia, jotka halusivat tehda vuokrajohtajuuksia sen vapauksien seka vaihtu-
vien toimenkuvien vuoksi, ja asiakasorganisaatiot olisivat ennemminkin olleet valmiita
palkkaamaan heidéat vakituisiksi palkkajohtajiksi ilman koeaikaa. Taten toimeksiannos-
sa ei ollut nahtavilla haastajan roolia, vaikka toiminnan tavoitteet olivatkin samat.

”Jos aatellaan semmosta henkil6a, ettéd han tydllistaa itsensa, koska on jostaki
syysta ilman toita, tyollistaa itsensa vuokrajohtajana ja tulee mahdollisuus sit-
ten mennd permanentiks, niin mikd ettei, sehdn olis ihan varmaan. (...) Mutta
ammattivuokrajohtajat, jotka on kokeneita nimenomaan siina, niin ei varmaan
halua edes vakituiseen tydsuhteeseen.” (Valittdjy)

Kolmas vuokrajohtajatyyppi on trimmaaja. Trimmaajan tehtdvana on uuden palkka-
johtajan kouluttaminen. Yleensa edeltava palkkajohtaja on lahtenyt yllattaen ja yritys ei
usko, ettd seuraaja on viela taysin valmis tehtdvaan. Trimmaajan toiminnan tavoitteena
on yksinkertaisesti valmentaa seuraaja palkkajohtajan rooliin. Tehtdva on kuitenkin
haastava, silla tyotehtavat jaetaan usein puoliksi seuraajan sekd trimmaajan kesken ja
trimmaajan tulisi samanaikaisesti seké johtaa organisaatioita ettd siirtd4 vastuuta hiljal-
leen seuraajalle. Trimmaajan tuleekin pystyd antamaan seuraajalle vastuuta isoista paa-
toksistd, varsinkin sellaisista, jotka vaikuttavat organisaation tulevaisuuteen. (Mooney
ym. 2012, 16.)

Trimmaajan rooli ei tullut vahvasti esiin haastatteluissa. Ainoastaan vélittajainfor-
manteilla oli kokemuksia toimeksiannoista, joissa oli ollut piirteitd trimmaajan tavoit-
teista. Oikeastaan ainoat tapaukset, joissa trimmaajia ylipaataan kaytettiin, olivat per-
heyritykset, joissa oli sukupolvenvaihdos kdynnissa. Tyypillisesti naissa tilanteissa yri-
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tyksen omistaja oli jadmassa eldkkeelle, eivétka seuraajat olleet vield valmiita ottamaan
vastuuta yrityksesta. Siirtymakaudelle saatettiin palkata vuokrajohtaja, joka vastasi lii-
ketoiminnasta sen aikaa, ettd seuraaja sai esimerkiksi opiskelunsa péaatdkseen. Tavoit-
teissa saattoi olla samoja piirteita tuolinlammittdjan tavoitteiden kanssa, eli pitaa tilanne
vakaana siirtymékauden ajan, riippuen siirtymékauden pituudesta. Vaikka vuokrajohta-
jan tavoitteena olisikin ollut my6s kehittaa liiketoimintaa ja tehda siihen muutoksia, ei
trimmaajalle tyypillinen seuraajan kouluttaminen kuitenkaan kuulunut valttamétté toi-
menkuvaan. Mikali toimeksiantoon siséltyi seuraajan auttaminen, oli kyseessa useimmi-
ten lyhyehko perehdytys tai tietojen jako ennemminkin kuin varsinainen pitkakestoinen
koulutus. Nayttaisikin silta, ettei Suomessa toistaiseksi ole viela ymmarretty téysin
vuokrajohtajan potentiaalia seuraajan kouluttajana ja ettd kouluttaminen voitaisiin sisal-
Iyttad osaksi toimeksiannon tavoitteita.

Markkinoijan tehtdvana on myyda organisaatio. Markkinoijaksi valitaan johtaja, joka
osaa korostaa yrityksen vahvuuksia ja neuvotella tuottoisat kaupat. Markkinoijavuokra-
johtajan tulee etsid kiinnostuneet ostajaehdokkaat, kdyda lapi neuvotteluita ja samalla
johtaa erityisesti organisaation ulkoista kuvaa. Markkinoijalla tulee olla vahva ymmar-
rys yrityksestd, sekd sen toimintaymparistostd. Vaatimustasoltaan markkinoijan tehtavét
ovat trimmaajan kanssa samalla tasolla, mutta lisaksi markkinoijalla tulee olla vahvat
taidot myynnin sekéd neuvotteluiden parista. (Mooney ym. 2012, 16-17.) Markkinoijan
tavoitteita ei tullut esiin haastatteluissa. Vuokrajohtajia kéaytettiin kylla paljon yritys-
kauppojen yhteydessda, mutta tyypillisesti vasta kaupanteon jalkeen. Vuokrajohtajan
tavoitteena ei siis ollut myyda liiketoimintaa vaan oston jalkeen tuolinlammittajan roo-
lissa pitda tilannetta vakaana uuden palkkajohtajan rekrytoinnin ajan.

Korjaaja puolestaan pyrkii saamaan huonosti menestyneen yrityksen tuottoisaksi,
vélttdméaan tulevia talousvaikeuksia tai estdmaan mahdollinen konkurssi. Tdman vuok-
rajohtajan toiminnan tavoitteena on pelastaa organisaatio ja keskittyd olemassa olevan
liiketoiminnan vahvistamiseen ja ongelmien korjaamiseen. Korjaajan tehtdvan voi hoi-
taa myos vakituinen johtaja, mutta monesti vaikeaan tilanteeseen halutaan palkata ulko-
puolinen henkild, joka pystyy tekemaan rationaalisia paatoksia, tervehdyttdmaan orga-
nisaatiosta mahdollisen ja sen jalkeen luovuttamaan roolin pysyvalle palkkajohtajalle.
Liséksi korjaajan saattaisi olla hankala ja&da yritykseen pysyvaksi johtajaksi, silld hén
joutuu toimeksiannon aikana tekem&an huomattavan mééran leikkauksia. Korjaajan
tehtdvien vaatimustaso on suhteellisen korkea, silla hanen tulee analysoida, tunnistaa ja
keskittya alueisiin, jotka ovat haitallisia yritykselle. (Mooney ym. 2012, 17.)

Korjaajan rooli tuli vahvasti esiin haastatteluissa. Korjaajan tavoitteita kuvattiin pal-
jon myos termilla liiketoiminnan tervehdyttdminen. Tamén tutkimuksen haastattelut
tukevat tdysin Mooneyn ym. (2012) tutkimustuloksia. Taman tutkimuksen asiakasin-
formanteilla ei kuitenkaan ollut kokemuksia korjaajavuokrajohtajista, vaan ndkemykset
tulivat vuokrajohtaja- ja vélittdjainformanteilta. My6sk&an korjaajalle ei ollut asetettu
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selkeitd tavoitteita. Usein asiakasorganisaatio oli itse jo vuokrajohtajaa palkatessa
osaamaton kasittelemaan millaan tavalla kasilla olevia ongelmatilanteita, jolloin vuokra-
johtajan toimeksiannon tavoitteeksi asetettiin yksinkertaisesti liiketoiminnan saaminen
jalleen tuottoisaksi. Erityisesti korjaajan roolissa asiakas luotti vuokrajohtajan koke-
mukseen sekd osaamiseen ja tavoitteiden méarittdaminen oli vielda ympéripydreampaa,
mitd muissa tilanteissa.

”Se oli se kolmen sanan tavote: paa firma kuntoon.” (Vuokrajohtajas)

Kuudes vuokrajohtajan rooli Mooneyn ym. (2012) mukaan on siivooja. Kuten kor-
jaaja, myos siivoja palkataan huonosti menestyvaan yritykseen. Siivoojan keskeisin
toiminnan tavoite on kehittdd organisaation fokusta myynnin tai alasajon ajan. Siivoojan
asiakasorganisaatio on kankea ja se ei enad toimi tehokkaasti toimintaymparistdssaan,
yritys saattaa olla taloudellisissa vaikeuksissa ja sen tuotevalikoima hajanainen. Siina
missa korjaaja pyrkii vahvistamaan yrityksen toimintaa, siivooja keskittyy myymaan
osia organisaatiosta tai lopettamaan koko sen toiminnan. Siivooja onkin kaikista haasta-
vin vuokrajohtajarooli. Siivooja kuvaa yleistad kasitystd saneeraajasta. (Mooney ym.
2012, 18.)

Myas siivoojan rooli tuli esiin haastatteluissa. Tyypillisesti siivoojankin toimenkuva
oli lahes aina alkanut korjaajan tyotehtavistd, mutta lopulta oli todettu, ettei organisaa-
tiota pystytty enda kehittdmaan tuottoisaksi. Haastatteluissa tuli siis ilmi toimeksiantoja,
joissa oli lopulta paadytty toiminnan alasajoon, mutta ensimmainen tavoite oli kuitenkin
aina ollut saada huonosti menestynyt liiketoiminta tuottavaksi. Erityisesti pidempéén
alalla toimineilla vuokrajohtaja- ja valittajainformanteilla oli kokemuksia tallaisista ti-
lanteista. Haastattelujen perusteella nayttaisikin siltd, ettd vuokrajohtajien tavoitteet oli-
sivat useimmiten positiivisia ja kehitykseen pyrkivia, vaikka kaytannon toimissa saatet-
taisiin joutua esimerkiksi saneeraamaan tai lopulta jopa lakkauttamaan liiketoimintaa.

Néissa kuudessa tapauksessa vuokrajohtajan toiminnan tavoitteet ovat ainakin paa-
piirteiltadn selkeat, vaikka yksityiskohtaisemmat tavoitteet saattavat puuttua. Luvussa
esitetyt tapaukset ovat kuitenkin péaasiassa tilanteita, joihin vuokrajohtaja palkataan
toimitusjohtajan rooliin. Liséksi vuokrajohtajia palkataan erilaisiin tehtaviin, kuten lu-
vussa 4.2 on kayty l&pi, ja vuokrajohtajan tehtavat saattavat koostua myds useista roo-
leista eri syisté johtuen. Edelld mainittujen tavoitteiden lisaksi kaikilla haastateltavilla
oli kokemuksia my®os erilaisista tavoitteista, jotka liittyivdt muun muassa asiantuntijuu-
teen, kannustamiseen ja kehitysty6hon. Esimerkiksi asiakasinformanttien toimeksian-
noissa vuokrajohtajan tavoitteena oli ollut toisen johtajan kannustus ja uuden tuotteen
lanseeraus. Joskus vuokrajohtajatoimeksiannosta saattoi myds muotoutua pysyvé ratkai-
su. My6s Mooney ym. (2012, 18-20) toteavat, ettd nd&ma kuusi roolia ovat yleisia tapoja
kéyttaa vuokrajohtajaa, mutta vuokrajohtaja on ratkaisu yllattaviin tilanteisiin muutok-
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sen keskelld, mink& takia yksiloityja vuokrajohtajaratkaisuja 16ytyy huomattavasti
enemman.

Haastateltavien mukaan tavoitteet eivat aina olleet selkeitd. Vaikka tietty paatavoite
olisikin tiedossa, oli tarkkojen tavoitteiden méarittdminen puuttunut. Myds Farquhar
(1995, 58) toteaa, ettd kaytanndssa selkedt tavoitteet sekd toimintaohjeet usein puuttuvat
ja vuokrajohtajan tehtévaksi jaa esimerkiksi yll&pitdd organisaation toimintaa. Mikali
tavoitteet eivat ole selkeét toimeksiannon alussa, joudutaan ne luomaan toimeksiannon
aikana, eika kaytossa olevasta ajasta saada parasta mahdollista tulosta (Weingart 2003,
238). Erityisesti vuokrajohtaja- ja valittajainformanttien mukaan tavoitteet olivat erittdin
harvoin selkedt ja monipuoliset. Useimmiten asiakasorganisaatio luotti taysin vuokra-
johtajan kokemukseen ja taitoon, eika toimeksiantoa tai sen tavoitteita kayty tilannekar-
toitusta tarkemmin lapi. Monissa tapauksissa vuokrajohtajan tavoitteena oli yksinkertai-
sesti joko yllépitaa tilannetta uuden palkkajohtajan rekrytoinnin ajan tai tehda yritys-
toiminnasta jélleen kannattavaa. Naiden liséksi tavoitteissa saattoi olla, kuten jo mainit-
tu, esimerkiksi asiantuntijuutta vaativia tehtévia tai kehitystyota. Tyypillisesti toimek-
siannon tavoitteet olivat tehtavasta riippumatta vajavaiset.

”Tavotteenanto on yleensa semmonen, kyl se on ihan konkreettinen, mut yleen-
sa se on kyl hyvin lyhyt. Tuleeks tasta jotain ja jos saatas plussalle, ettei sois-
kdd endd rahaa.” (Vuokrajohtajas)

Mikali toimeksiannolla ei ole selkeita tavoitteita, ei vuokrajohtajan osaamista voida
hyodyntaéd tuottavimmalla tavalla ja se vaikuttaa negatiivisesti myds vuokrajohtajan
tyoskentelyyn (ks. esim. Weingart 2003; Greenstone Miller & Miller 2012). Kun toi-
meksianto on paattynyt, voitaisiin ideaalitilanteessa tuloksia verrata alussa asetettuihin
tavoitteisiin ja mittareihin (Weingart 2003, 240). Jotta toimeksianto olisi onnistunut,
tulee asiakasorganisaation ja erityisesti vuokrajohtajan palkanneen henkildn pysya tilan-
teen tasalla sekd mukana vuokrajohtajan toiminnassa (Smid, Hout & Burger 2006, 47—
48). Haastatteluissa kévikin ilmi, ettd vuokrajohtajatoimeksiannosta voisi hyotya
enemman, mikali tavoitteet olisi asetettu jo alun perin huolellisesti. Erityisesti asiakasin-
formantit tuntuivat havahtuvan tavoitteiden asettamisen tarkeyteen toimeksiantojen pééa-
tyttyd. Ylipaatdan vuokrajohtajien hyodyntdmiseen kaivattiin jarjestelmallisempéa ja
suunnitelmallisempaa otetta. Tavoitteiden asettamisessa tarke&nd pidettiin realistisuutta
ja ettd asetetut tavoitteet olivat saavutettavissa.

"Ehkd ne [tavoitteet] vois olla sitte paremmin niinku jdsennelty, sitte niinku

Jatkoo ajatelle. Tulis kohdennettuu paremmin ne.” (Asiakas;)
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“Suunnitelmallinen toiminta. Osataan kdyttdd niitd interim managereita, on
suunnitelma, on tolkku siitd, mydskin olettamuspuoli. Expectation management
on varmaankin se tolkuissansa. Odotusten hallinta, et ei semmonen, et tulee
Jeesus tai joulupukki, joka laittaa yhdes yos kaikki kuntoon, ei koskaan sillain
tapahdu kuitenkaan.” (Vuokrajohtajas)

Yhteista kaikille vuokrajohtajatoimeksiannoille on tavoitteiden asettamisen tarkeys
(Greenstone Miller & Miller 2012, 56; Mooney ym. 2012, 18-20). Vaikka vuokrajohta-
jan toimeksianto olisi pituudeltaan kuinka lyhyt tahansa, tulee asiakasorganisaation hal-
lituksella ja johtoryhméll& olla selked kuva vuokrajohtajan toiminnan tavoitteista. Li-
séksi vuokrajohtajan palkkaamisen tulisi sopia pitkan aikavalin strategiseen suunnitte-
luun. (Mooney ym. 2012, 18-20.) Haastatteluiden perusteella selkeiden tavoitteiden
asettaminen ei toistaiseksi ole kdytantd. Varsinkaan vuokrajohtajapalveluita kayttavat
asiakkaat eivat tunne vuokrajohtamista, eivatké osaa ottaa taytta potentiaalia irti toimek-
siannosta. Léhes kaikki suomalaiset yritykset, mitd tutkimuksessa tuli esiin, kayttivat
vuokrajohtajaa ensimmaisté kertaa, joten luonnollisestikaan vuokrajohtajatoimeksianto-
jen kayténteita ei ollut muotoutunut. Mikéli asiakasorganisaatio oli ulkomaalaistaustai-
nen, oli sielld entuudestaan selkedmmat toimintamallit ja sitd kautta myds paremmat
tavoitteenannot. Yhteenvetona voitaisiin sanoa, ettd toimeksiannolle tulisi asettaa selke-
at tavoitteet, jotta toimeksiannosta saataisiin suurin mahdollinen hyéty irti.

5.2 Toimeksiannon elinkaari

Tyypillisesti vuokrajohtajan toimeksiannot noudattavat tiettyd kaavaa. Vaikka kaikki
toimeksiannot ovatkin erilaisia, on niiden kulussa samoja piirteitd. Tata karkeaa perus-
kaavaa toimeksiannon etenemistd voidaan kutsua vuokrajohtajan toimeksiannon elin-
kaareksi. (Clutterbuck & Dearlove 1999, 141.) Vuokrajohtajan toimeksiannon elinkaari
nayttdd, kuinka vuokrajohtaja vastaanottaa, suorittaa ja lopettaa tyotehtavansa (The sta-
ges of an interim management assignment). Vuokrajohtajan toimeksiannon elinkaarta
on luonteeltaan verrattu niin muutoksen johtamiseen kuin projektityéhénkin ja sen vai-
heista on useita eri tulkintoja (ks. esim. Clutterbuck & Dearlove 1999; Bruns 2006; The
stages of an interim management assignment). Esimerkiksi Clutterbuck ja Dearlove
(1999, 141-165) ovat méaarittaneet toimeksiannon elinkaaren vaiheiksi: esivalmistelu,
toisiinsa tutustuminen (vaihe 1), tehtdvan maarittely (vaihe 2), tavoitteiden asetus (vaihe
3), toteutus (vaihe 4) ja poistuminen (vaihe 5).

Ennen kuin toimeksianto voidaan aloittaa, tulee tilanne ja asiakasyrityksen tarpeet
kartoittaa tarkasti, jotta kasilla olevaan ongelmaan osataan palkata tarvetta parhaiten
vastaava vuokrajohtaja (Clutterbuck & Dearlove 1999, 147). Vuokrajohtajan valinta-



54

prosessia on kayty tarkemmin lapi luvussa 4.4. Vuokrajohtajatoimeksiannon elinkaaren
ensimmadiset vaiheet muistuttavat paljon konsultointia, mutta analyysin ja tulostavoittei-
sen toiminnan yhdistelméa erottaa vuokrajohtajan konsultista. Ensimmaisessé vaiheessa
mahdollinen asiakas ja vuokrajohtaja ovat yhteydessa, kartoittavat tilanteen ja asiakas
tekee péatoksen vuokrajohtajan hankinnasta. Tama vaihe sisaltdd usein alustavan arvi-
on, mitd asiakas tarvitsee ja sen mukaan vuokrajohtajan toiminnalle asetetaan rajat. (The
stages of an interim management assignment.) Alustava arvio eli karkea ongelmien kar-
toitus sisaltad analyysin sen hetkisesta tilasta koskien ongelman syitd, oireita ja vaiku-
tuksia. Tilanteen yleiskatsaus ja ongelmallisuus selvitetdan jo heti alkuvaiheessa. Tilan-
teesta johtuvien vaikutusten esittely on yleensa suhteellisen helppoa, mutta syyt tilan-
teen taustalla ovat vaikeampia kuvata. (Bruns 2006, 71.) Asiakasyrityksen tulee esittaa
selvasti taustat, sen hetkinen ongelma, avainhenkil6t seka tavoitteet. Heti alkuvaiheessa
on oleellista, ettd vuokrajohtaja perehdytetaan tehtdvaan huolellisesti ja kerrotaan rehel-
lisesti asiakasyrityksen tilanteesta. (Clutterbuck & Dearlove 1999, 149-150.) Tama vai-
he saattaa vaatia useamman tapaamisen ja vuokrajohtajan alustavaa sitoutumista (The
stages of an interim management assignment).

Tilanteen kartoituksen jalkeen vuokrajohtaja tekee syvemman analyysin ja sen avulla
diagnoosin (The stages of an interim management assignment). Tassé vaiheessa vuokra-
johtaja on jo jalkautunut asiakasyritykseen ja hén saattaa havainnoida hyvinkin erilaisen
tilanteen kuin hanelle on alun perin kuvattu asiakkaan toimesta. Siksi onkin ensiarvoi-
sen tarkeéd, ettd vuokrajohtaja on objektiivinen, jotta han pystyy tekemédan omat paa-
telménsa asiakasorganisaation ongelmien taustoista. (Clutterbuck & Dearlove 1999,
152-153.) Vuokrajohtaja tutkii tilannetta tavoitteenaan ymmartad, kuinka siihen on
paadytty ja mitd vaatimuksia sekd nékokulmia eri sidosryhmilla on. Téssa vaiheessa
saavutetaan syvempi tilanteen ymmarrys seka mahdolliset ratkaisut alkavat muodostua.
Myos uusia ongelmia, joita asiakas ei ole alussa kertonut, saattaa tulla tassé vaiheessa
esiin. Diagnoosi saattaa muodostua samaan aikaan, kun vuokrajohtaja hoitaa Kiireisim-
pié asioita, joten diagnoosin valmistumiseen kuluu monesti useita péivia. (The stages of
an interim management assignment.)

Diagnoosin avulla, erikoisosaamista seka kokemusta apuna kayttaen, vuokrajohtaja
esittdd yksityiskohtaisemman ehdotuksen, joka pohjautuu diagnoosiin. Ehdotettu ratkai-
su saattaa olla hyvin erilainen kuin mistd on alun perin puhuttu. Koska vuokrajohtajan
toimintaa arvostellaan pé&asééantoisesti tulosten perusteella, on esitelty ehdotus tehok-
kain. Ehdotus johtaa tehtdvan resursointiin, mika saattaa olla hyvin erilainen kuin mita
asiakas on alun perin suunnitellut. (The stages of an interim management assignment.)
Usein vuokrajohtajien toimeksiannot ovat luonteeltaan akuutteja, jolloin suunnitelmia
on tehtdva kiireellisen aikataulun puitteissa. Suunnitelmat on kuitenkin mietittava lop-
puun asti ennen toimeenpanoa, jottei paranneta ainoastaan oireita, vaan keskitytaan oi-
keiden ongelmien ratkomiseen. (Bruns 2006, 72.) Tdhan asti vuokrajohtajan toimek-
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sianto on muistuttanut hyvin pitkélti konsultin toimintaa. Konsultti kuitenkin lopettaa
tyonsd, kun ongelma on tunnistettu ja korjausehdotukset annettu, siind missé vuokrajoh-
taja jatkaa toimeksiantoaan vieden suunnitelmat kaytantéon. (Clutterbuck & Dearlove
1999, 153.)

Ehdotuksen jalkeen tulee suunnitelmat panna toimeen. VVuokrajohtaja ottaa vastuun
valiintulon, projektin tai ratkaisun johtamisesta. Tdssa vaiheessa vuokrajohtaja saattaa
johtaa tiimeja, projekteja, késitelld kriiseja ja muutoksia tai tayttda organisaation tieto-
aukkoja. Vuokrajohtaja on keskittynyt kdynnissé olevaan tehtdvaan ja menee niin lahel-
le tilannetta kuin tarve vaatii, pitden kiinni itsendisestd otteesta ty6hon. Toteutuksen
aikana vuokrajohtaja seuraa aktiivisesti edistystd ja antaa sdédnnollista palautetta. (The
stages of an interim management assignment.)

Toimeenpanon jalkeen tulokset tulee arvioida, jolloin vuokrajohtaja ja asiakas ver-
taavat ehdotusta ja saavutettuja tuloksia toisiinsa. Tulokset saattavat olla maaréllisia
kuten absoluuttisia sadst6ja ja tuloja, markkinaosuuden kasvua, kulujen karsimista tai
tuottavuuden parannuksia. Tulokset voivat olla myds laadullisia, joiden todistamiseksi
vaaditaan asiakkaille, toimittajille tai muille sidosryhmille tehtyja kyselyitd. Arvioinnin
yhteydesséd vuokrajohtaja voi pyytad lupaa tulosten esittelyyn hanen ansioluetteloonsa
tulevia toimeksiantoja varten. (The stages of an interim management assignment.)

Luovutus ja poistuminen muodostavat viimeisen vaiheen vuokrajohtajan toimeksian-
non elinkaaressa. Kun toimeksianto lahenee loppuaan, vuokrajohtaja varmistaa, etta
asetetut tavoitteet on saavutettu ja ettd asiakas on tyytyvainen. Tamé vaihe saattaa sisal-
taa tiedon ja taidon viimeistelya seka sen jakamista. Koska vuokrajohtaja on keskittynyt
toimeksiannon onnistumiseen eiké vain toimeksiannon pituuteen, tima vaihe toteutetaan
ammattimaisesti. Toimeksiannon paattyminen saattaa lopettaa vuokrajohtaja-
asiakassuhteen, mutta joskus vuokrajohtaja séilyy mukana asiakkaan toiminnassa, esi-
merkiksi antaen konsultointia ajoittain tilanteen vaatimalla tavalla. (The stages of an
interim management assignment.)

Haastatteluissa nousi esiin mielenkiintoisena, ettd kukaan tdmén tutkimuksen infor-
manteista ei nahnyt vuokrajohtajan toimeksiantoa lainkaan yhtd selkedna jatkumona
kuin tassa luvussa on kuvattu. Pdinvastoin koko ajatus toimeksiannon elinkaaresta oli
haastateltaville hyvin vieras. Toimeksiannolla nahtiin olevan alku ja loppu, mutta sen
tarkempia maarityksia ei kdynyt ilmi. Joiltain vuokrajohtaja- ja valittdjadinformanteilta
tuli mainintoja aloituksen jalkeen tehtavastd toimenpidesuunnitelmasta tai analyysivai-
heesta, mutta padsaantoisesti haastateltavien kasitys toimeksiannon eri vaiheista oli 1&-
hes olematon. Erityisesti asiakasinformanttien oli haastavaa nahda toimeksiantoa sel-
keé&nd prosessina tai erottaa sen eri vaiheita.

IImeisesti suurin syy siihen, etteivat haastateltavat pystyneet hahmottamaan vuokra-
johtajatoimeksiannolle elinkaarta, oli toimeksiantojen erilaisuus toisiinsa nédhden. Jois-
sakin toimeksiannoissa oli selkedmpid analyysi- ja diagnoosivaiheita, joiden jalkeen
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tehtiin toimenpidesuunnitelmia, jotka lopulta laitettiin k&ytantoon. Puolestaan toisissa
toimeksiannoissa vuokrajohtaja palkattiin kiireelld, toimeksianto alkoi heti saman vii-
kon sisélla ja toimeen tuli ryhtya saman tien ilman sen tarkempaa tilanteen alkukartoi-
tusta. My0s lopetuksissa oli eroja. Joissain toimeksiannoissa vuokrajohtajan poistumista
valmisteltiin pidempaan ja siirrettiin osaamista mahdolliselle seuraajalle kun puolestaan
toisissa toimeksiannoissa vuokrajohtajan lopetus oli hyvinkin akillinen, eika tehtavaan
edes palkattu seuraajaa, jota tulisi perehdyttdd vuokrajohtajan tyétehtaviin. Toimeksian-
tojen erilaisuudesta johtuen monet haastateltavat eivét pystyneet mieltdaméan lainkaan
elinkaariajattelua vuokrajohtajien toimintaan tai ndkemaan vuokrajohtajatoimeksian-
noissa minké&anlaista toistuvaa kaavaa.

“Joku [toimeksianto] voi olla niin semmonen konkreettinen, semmonen asia,
mitd ne [vuokrajohtajat] vaan hyppaa niinku tekemaan. Ja sit on semmonen,
missa on ilman muuta semmonen selvitysvaihe, ja sit joku toimenpideohjelma
Jja sit sitd ldhetddn toteuttaan.” (Vlittdjds)

”’Se on niin toimeksantokohtanen. Tota joihinkin toimeksantoihin liittyy se, ettd
sun pitaa esimerkiks laatia joku tietty plani aluks ja sitte lahted toteuttamaan
sitd. Toisiin ei sellasta liity, vaan etté sun taytyy yksinkertasesti hoitaa naa ja
naa asiat. Et tota, jotenki ma tota elinkaarta pysty silla tavalla liittamaan ta-
hén kuvioon kylla. En saa sellasta kuvioo padhani ollenkaan, et tas olis sdan-
nonmukasesti joku.” (Valittajay,)

Haastattelujen perusteella nayttéisi siltd, ettd vuokrajohtajatoimeksiannon etenemi-
nen on hyvin riippuvainen suoritettavan toimeksiannon luonteesta. Taysin selkedd, mo-
nivaiheista prosessia tai elinkaarta ei vuokrajohtajatoimeksiannolle tastd syysta voida
luoda. Osittain tdméa saattaa johtua siitd, ettd vuokrajohtamiseen ei valttamaétta ole totut-
tu liittdmaan selkeéda prosessikuvausta varsinkaan Suomessa, jossa vuokrajohtamista on
tutkittu erittdin rajallisesti. Suurin syy lienee kuitenkin toimeksiantojen erilaisuus toi-
siinsa verrattuna seka vuokrajohtajien erilaiset tyylit vieda toimeksianto l&pi. Haastatte-
lujen perusteella voidaan vuokrajohtajatoimeksiannolle kuitenkin luoda selked ja ytime-
kés elinkaari, jota jokainen toimeksianto noudattaa. VVaikka haastateltavat eivét siis pys-
tyneet nakemdaan vuokrajohtajatoimeksiannolle selkeéd4 elinkaarta, kdydaan namé kolme
vaihetta lapi jokaisessa toimeksiannossa riippumatta sen luonteesta. Tdman tutkimuksen
havaintojen avulla johdettu vuokrajohtajatoimeksiannon elinkaari on esitelty kuviossa 2.
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Aloitus ), Toteutus . Lopetus

Kuvio 2 Vuokrajohtajatoimeksiannon elinkaari

Kuten kuviossa 2 ndhd&an, vuokrajohtajatoimeksiannon elinkaareen sisaltyy aina
kolme vaihetta: aloitus, toteutus ja lopetus. Aloitusvaiheessa tehddén tilanne- ja tarve-
kartoitus sekd maéaritetddn toimeksiannon tavoitteet, joiden avulla etsitd&dn toimenku-
vaan parhaiten sopiva vuokrajohtaja toteuttamaan toimeksiantoa. Tilannekartoitusta ja
toimeksiannon tavoitteita saatetaan maarittad uudelleen yhdessa vuokrajohtajan kanssa.
Toteutusvaihe on vuokrajohtajan tydskentelyé asiakasorganisaatiossa ja siind toimitaan
toimeksiannon vaatimalla tavalla. Toteutusvaiheeseen saattaa liittya esimerkiksi tilan-
teen analysointia tai toimenpidesuunnitelman tekoa, joiden avulla aletaan muodostaa
ratkaisuja ongelmiin, mutta ndin ei valttdmatta toimita kaikissa toimeksiannoissa. Jois-
sain toimeksiannoissa saatetaan ryhtya heti ensimmaisend paivana toihin ja analysointia
tehdd&n muun tyon ohessa. Keskeisin asia toteutusvaiheessa on saada toimeksianto suo-
ritettua onnistuneesti. Viimeinen vaihe vuokrajohtajatoimeksiannossa on lopetus. Lope-
tuksessa vuokrajohtaja poistuu asiakasorganisaation palveluksesta, kun toimeksiannon
tehtévét on saatettu padtokseen. Lopetusvaiheeseen tulisi liittyd my0ds toimeksiannon
tulosten arviointi ja mahdollisen seuraajan perehdytys. (ks. esim. Clutterbuck &
Dearlove 1999; The stages of an interim management assignment.)

Talla yksinkertaisella prosessikuvauksella saadaan tuotua esiin vuokrajohtajatoimek-
siannon luonne. Toimeksiannolla on aina alku ja loppu, jotka ovat tiedossa palkkaushet-
kest& l&htien, toisin kuin toistaiseksi voimassa olevissa tydsuhteissa. Tahén véliin jadva
aika on vuokrajohtajan tydskentelya asiakasorganisaatiossa. Tamé kolmivaiheinen malli
patee jokaiseen toimeksiantoon, silla vaikka vuokrajohtajan palkkaaminen olisi kuinka
nopea tilanne tahansa tai vuokrajohtajan sopimus irtisanottaisiin nopeallakin aikataulul-
la, ovat vaiheet silti nahtévissa toimeksiannossa. Taméa malli antaa myds joustomahdol-
lisuuden erilaisille toimeksiannoille tuoden kuitenkin vuokrajohtamisen prosessin perus-
luonteen esiin.

Tassa luvussa on mainittu, ettd keskusteluyhteys saattaa sdilya vuokrajohtajan ja
asiakasorganisaation valilla viela toimeksiannon paatyttyd. Tama tuli selkeésti esiin
my0s haastatteluissa vuokrajohtaja- ja asiakasinformanttien osalta ja moni vuokrajohta-
ja pitikin yhteyttd asiakkaisiinsa toimeksiantojen jalkeen. Monesti kyseessa olivat ysta-
vélliset valit, jolloin neuvoja annettiin ilman veloitusta, mutta vuokrajohtajat saattoivat
tehdd myos lisékauppaa asiakasorganisaation kanssa esimerkiksi konsultointipalveluis-
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ta. Vuokrajohtajat kasittelivat hankalia tilanteita asiakasorganisaatioissa ja saattoivat
olla pitk&ankin osa asiakkaansa jokapaivaistd toimintaa. Kiperia tilanteita yhdessé rat-
koessa vilit tyypillisesti lampisivat ja vuokrajohtajista saattoi muodostua hyvinkin kes-
keisid hahmoja asiakasorganisaatioon. My6s vuokrajohtajat kiintyivét asiakasorganisaa-
tioihinsa, silla he olivat useasti olleet mukana suurissa muutoksissa ja jattaneet kéden-
jalkensé organisaatiokulttuuriin. VVuokrajohtajilla ei mydskéan useimmiten ollut muita
tyotovereita, kuin asiakkaidensa henkilostd ja monet vuokrajohtajainformantit ker-
toivatkin, ettd jaivat toimeksiantojen jalkeen kaipaamaan eniten juuri ihmisid, joiden
kanssa he olivat tydskennelleet. Haastatteluiden perusteella nayttéisikin siltd, ettd niin
asiakasorganisaatiot kuin vuokrajohtajat kaipaisivat yhteydenpitoa myés toimeksianto-
jen paatyttya.

“"Mutta kylldhdn siind semmonen keskusteluyhteys myédskin sen jdlkeen sdilyy.
Etta jos siella nyt paikallisen toimistusjohtajan kanssa, tai vetdjan kanssa, on
tottunu sparraamaan, niin kylla sita sitte edelleenkin kaydaan parin kuukauden
vélein lounaalla ja keskustellaa, miten se maailman muokkaus jatkuu, miten
menee.”” (Vuokrajohtajag)

“Henkilot on sitte niin ammattitaitosia, et seha voi jatkuu vaikka semmosena,
etta pyydetaa sit hallitukseen, hallituksen puheenjohtajaks. Ja kun, ikdankun on

oppinu sen organisaation ja sen kdytdannon.” (Valitt4ja,)

Toimeksiantojen kestot vaihtelevat péivista muutamaan vuoteen, mutta yleisin vuok-
rajohtajan toimeksiannon kesto on 3-11 kuukautta (IIM Interim Management survey
2013; IMA Membership Audit Quarter 2 2013). Empiirisen aineiston mukaan toimek-
siannon kesto oli keskimaarin 3-12 kuukautta. Pidempidkin toimeksiantoja oli ollut,
esimerkiksi Vuokrajohtajaz oli toiminut vuokrajohtajana erdassa yrityksessa 17 vuotta ja
vuokrajohtajuus oli muodostunut pysyvéksi jarjestelyksi. Mielenkiintoista toimeksianto-
jen pituudessa oli, ettd toimeksiantoja jatkettiin lahes aina. Toimeksianto saattoi alkaa
kolmen kuukauden mittaisella sopimuksella, mutta useimmiten sitd pidennettiin joko
muutamalla kuukaudella tai jopa vuodella. Tuntui, ettd toimeksiantoja jatkettiin, sill&
alkuperéinen ongelma oli alimitoitettu ja toimeksiannon tuloksekas suorittaminen veikin
enemman aikaa, mitd oli alun perin suunniteltu. Yhtend paasyyné voitaisiin myos pitaa
vuokrajohtajan osaamista ja tydpanosta toimeksiannossa. Monesti vuokrajohtaja yllatti
asiakkaan positiivisesti ja kun asiakasorganisaatio huomasi, kuinka mydnteisia vaiku-
tuksia vuokrajohtajalla oli liiketoimintaan, haluttiin vuokrajohtajan osaamistaan hyo-
dyntad pidempaan kuin oli alun perin suunniteltu.

Vanhan ja uuden toimeksiannon vélissa on keskimaarin maksimissaan kaksi kuu-
kautta ennen uuden toimeksiannon aloittamista, mutta monesti toimeksiannosta toiseen
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siirrytadn vélittdmasti vanhan toimeksiannon paatyttya. (1IM Interim Management sur-
vey 2013; IMA Membership Audit Quarter 2 2013.) Vanhan ja uuden toimeksiannon
valista aikaa on hyvin hankala maaritella tdmén tutkimuksen empiirisen aineiston perus-
teella. Pelkastadan vuokrajohtajatoimeksiantoja tyokseen tekevia henkildité oli haastatte-
luiden perusteella todella véhdan. Ammattivuokrajohtajilla toimeksiantojen valinen aika
saattoi olla suhteellisen lyhyt, mutta useimmat vuokrajohtajat tekivét lisaksi esimerkiksi
konsultointia. Haastatteluiden perusteella ei siis voida sanoa, ettd vuokrajohtajatoimek-
siannot olisivat Suomessa ylipdatadan selkea jatkumo, lukuun ottamatta muutamia am-
mattilaisia, jotka tekevat tyokseen pelkéstdan vuokrajohtajatoimeksiantoja.

5.3  Toimeksiannon aloitus ja henkildston suhtautuminen

Olosuhteet asiakasyrityksessé tulee tehdé suotuisaksi vuokrajohtajalle, jotta toimeksian-
nosta saataisiin paras mahdollinen hydty irti ja suunnitelmia voitaisiin toteuttaa onnis-
tuneesti (Bruns 2006, 73). Toimeksiannon alussa on tarkead antaa toimintaohjeet vuok-
rajohtajalle, asettaa aikarajat, luoda vuokrajohtajan ja muun organisaation valille yksin-
kertainen viestintdkanava, madarittdd vuokrajohtajan tarvitsemat ja kéytettdvissa olevat
resurssit, luoda vuokrajohtajan arviointikriteerit seka méaérittdd vuokrajohtajan poistu-
minen organisaatiosta. (Mooney ym. 2013, 630-632.) Asiakasorganisaation tulisi var-
mistaa, ettd vuokrajohtajalla on tyohon vaadittavat tyokalut, jotta vuokrajohtaja padsee
sisdlle organisaatioon. Asiakasyrityksen tulisi myds huolehtia, ettd vuokrajohtajan
osaaminen siirtyy henkildstolle. (Interim managers 2009.)

Haastattelujen mukaan toimeksiannon aloitus ei tyypillisesti ollut ndin selked ja or-
ganisoitu. Luvussa 5.1 on tullut ilmi, ettd vuokrajohtajien toimeksiannoille ei useimmi-
ten madriteta selkeitd tavoitteita ja sama epéjarjestelméllisyys patee toimeksiannon aloi-
tukseen. Vuokrajohtajainformantit kertoivat, ettei heitd autettu toimeksiantonsa alussa,
vaan heidéan tuli itse ottaa asioista selvaa. llmeisesti asiakkaat pitivéat vuokrajohtajia niin
kokeneina, ettd heidan oletettiin selviavéan kaikesta ilman apua. Vuokrajohtajalta odotet-
tiin tietylla tapaa jonkinlaista ndyttod osaamisestaan ja kokemuksestaan heti toimek-
siannon alussa. Ajatuksena tuntui olevan, ettd mikali vuokrajohtaja oli kokenut, ei hén
tarvinnut apua asiakasorganisaatioon sisdénpéésyssa. Osoitusta osaamisesta vaadittiin
erityisesti, jos paatos kayttad vuokrajohtajaa oli tullut tyéyhteison ulkopuoliselta taholta,
kuten velkojilta tai ulkomaalaisen emoyhtion edustajalta. Toisaalta asiakasinformantit
kokivat vuokrajohtajat niin omatoimisiksi, ettd he olettivat vuokrajohtajien selvidvan
sisadnpaasysta pitkalti itse.

Informanttien oli hankala mé&érittdd, kuinka kauan menee aikaa, ettd paasee sisalle
asiakasorganisaatioon. Joidenkin mielesta siind ei saanut menna enempéé kuin muutama
péiva ja toiset arvelivat, ettd vasta kuukauden paasté vuokrajohtaja on voinut siséistaa
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kaiken oleellisen tiedon. Eridvia arvioita tuli myos saman nakoékulman edustajilta, esi-
merkiksi vuokrajohtajien arviot sisddnpéédsyn vievasta ajasta vaihtelivat suuresti. Lisaksi
valittajainformanttien oli haastavaa antaa edes arviota, silla he eivat olleet henkil6koh-
taisesti kokeneet toimeksiannon toteutusta. Toisaalta lahes kaikilla haastateltavilla oli
sama nakemys siitd, ettd perustuntuma asiakasorganisaatioon oli saatava muutamassa
paivassa. Keskimaarin sisddnpaasyn voidaan sanoa vieneen noin kaksi viikkoa.

”Se [sisddnpddsy asiakasorganisaatioon] taytyy tapahtua ensimmaisen kahden
viikon aikana yleensd. (...) Siin ldhdetddn ihan niist, et siind vietetdd niinku ai-
ka pitkii paivii, ja kaydaa lapi ne asiat, ja mika on se tilanne, ja kaikki raportit,
ja haastatellaa eri avainhenkildita ja tammdset. Eli muodostetaa itse se koko-
naiskuva siit.” (Muokrajohtajas)

"Kun etsd hoksaa kysyd, niin ei ne [henkilosto] kerro sulle. Jos sd oot noin

helvetin viisas ja sun pitdis johtaa, niin kai sd nyt itte tajuut.” (Vuokrajohtajas)

Tyypillisesti vuokrajohtajia pidetddn ylipatevina toimeksiantoihin, joihin heidat on
palkattu ja kirjallisuudessa viitataankin monesti, ettd vuokrajohtaja ei tarvitse perehdy-
tystd toimeksiannon tyotehtéviin, vaan han pystyy kokemuksensa avulla hoitamaan ty6-
tehtavat (ks. esim. Clutterbuck & Dearlove 1999; Bruns 2006). Paitsi ettd vuokrajohtajat
eivat saaneet apua asiakasorganisaatioon sisaanpaasyssd, haastatteluiden mukaan vuok-
rajohtajien myos oletettiin olevan riittdvan kokeneita ryhtymaan tyéhon heti ilman kun-
nollista perehdytysjaksoa. Valittajainformantit kokivat, ettd perehdytys ei kuulunut hei-
dan toimintaansa. He toki vélittivat asiakkaan kertomat perustiedot vuokrajohtajalle,
silla niiden avulla 16ydettiin ylipaataan sopiva henkil6 tehtavaan, mutta vélittajayrityk-
set eivat kuitenkaan hoitaneet perehdytystd sen syvemmin. Myds asiakasinformantit
olettivat vuokrajohtajan ottavan itse asioista selvaa, eivatka myoskaan kokeneet syvilli-
sempéa perehdytysta tarpeelliseksi osittain jo toimeksiannon lyhyen aikajakson vuoksi.

Vuokrajohtajainformantit kokivatkin, ettei perehdytystd useimmiten annettu, vaan
asioista tuli itse ottaa selvaa. Toisaalta asiakasorganisaation palveluksessa ei enéda valt-
tdmattd edes ollut henkil64, joka olisi voinut perehdyttdd vuokrajohtajan perusteellisesti.
Vuokrajohtaja saattoi tulla tilanteeseen, jossa aiempi johtaja oli irtisanoutunut tai sairas-
tunut yllattden. Oli myos taloudellisesti huonosti menestyneitd asiakasorganisaatioita,
joiden johtaja oli epapéateva ja taten hanenkdan antamastaan perehdytyksesté ei valtta-
maétta ollut apua vuokrajohtajalle. Todellinen tilanne saattoi myos olla hyvin erilainen,
mitd perehdytyksessa oli alun perin kerrottu, silla asiakaskaan ei vélttamatta ollut tietoi-
nen ongelmien laajuudesta. Nayttéisi siltd, ettd vuokrajohtaja joutuu joka tapauksessa
kokemuksensa avulla tekem&&n oman kartoituksensa tilanteesta toimeksiannon alussa,
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sai han ylipaataan perehdytysta tai ei, mutta totuudenmukainen ja selked perehdytys
auttaisi vuokrajohtajaa ja nopeuttaisi toimeksiannon alkua.

“Sanotaa ndi, ettd ne perehdytykset, mitd itte on saanu, ni on ollu kyl iha ole-
mattomii. Koska aina on melkee tullu semmosee tilanteesee, et homma on niin-
ku ihan kivilla ja siel on joko johtajaa lahteny tai lahdetetty. Tai sitten on joku
muu tdmmaonen, et siel on sit joku ihan tohvana, josta ei saa paljokaa mittéaa
apuu. Ja sit on semmosii tilanteit, et s& meet ihan niinku rakentamaa sita orga-
nisaatioo, et siel ei paljo oo niinku muuta, et sid tdaytyy loytyy ja hakee.”
(Vuokrajohtajas)

Kun vuokrajohtaja aloittaa toimeksiannon, on tilanne asiakasorganisaatiossa monesti
vaikea. Useimmiten yrityksessd on kaynnissa kriisi, joka on saattanut jatkua pitkaankin.
Vuokrajohtajan kohtaama tilanne on hankala niin johtamisen kuin henkil6ston vastaan-
otonkin kannalta. (Farquhar 1995, 58-59.) Vuokrajohtajan ja henkiléston valilla saat-
taakin ilmetd ongelmia (Goss & Bridson 1998, 42). Myos vuokrajohtaja- ja asiakasin-
formanttien haastatteluiden mukaan vuokrajohtajat saattoivat kohdata haasteita henki-
l6ston kanssa erityisesti toimeksiannon alkuvaiheessa. Henkildston puolella saattoi
esiintya pelkoa, spekulointia ja ihmettelyd. Mielenkiintoisena haastatteluissa nousi esiin,
ettd padsaantoisesti henkilostd ei kuitenkaan ollut kateellinen vuokrajohtajalle, eiké
henkildstossa ollut ihmisid, jotka olisivat kokeneet pystyneensa hoitamaan vuokrajohta-
jan tyotehtavat paremmin. Painvastoin tilanteet olivat usein niin hankalia ja ongelmalli-
sia, etta tyotehtdvat jatettiin mieluusti osaavan henkilon ratkaistaviksi. Haasteena olivat
siis lahinna henkildston negatiivissavytteiset ennakkoasenteet ja kyseenalaistaminen
vuokrajohtajaa kohtaan.

“Sellasta [kateutta] ei oo ollu. Tota ne on kuitenkin semmosia haastavia ja

problemaattisia tilanteita. Ettd ehkd niihin ei edes haluisi.” (MVuokrajohtajas)

”No vihd se oli sitte semmosta pelkoa. Ja sanotaanko semmosta, ettd ei usko-
nu, etta siitd on meille hy6tyd. Kun ties sen akuutin tilanteen, etta tarvitaan ai-
ka nopeesti nyt jotain apua. Pelkas, ettd se aika menee nyt hukkaan ja me ei
saada siita mitdan hyotyd. Etta kun taa [asiakkaan toimiala] on nyt sita eri-
koisosaamista ja erikoisalaa. Mutta tdytyy tunnustaa, ettd olin vddrdssd. (...)
Tietysti alussa oli vahan ihmettelya, et miks tAmmonen ratkasu ja tén tyyppisia
varmaan, kuiskailuja ja kyselyjd oli.” (Asiakas;)

Haastatteluissa selvisi, ettd henkil6std ei useimmiten tuntenut vuokrajohtamista pal-
veluna, joten koko vuokrajohtamisen toimivuutta ja tuottavuutta epdiltiin monesti.
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Vaikka vuokrajohtajan toimeksiantona olisi ollut positiivinen kehitys, oli vuokrajohta-
jan tuleminen asiakasorganisaatioon jo itsessaan muutos. Vakituisen henkiléston kes-
kuudessa ilmenevia tunteita voisi verrata organisatorisen muutoksen yhteydessa esiinty-
vain muutosvastarintaan. Muutosvastarinnassa henkildstd suhtautuu kriittisesti muutok-
seen ja esimerkiksi Lines (2004, 198) kuvaa muutosvastarintaa kayttaytymiseksi, jolla
pyritddn hidastamaan tai keskeyttdaméan tapahtuva muutos. Késite on kuitenkin hyvin
laaja-alainen ja silla on viitattu muun muassa muutosta vastustaviin ajattelutapoihin ja
kaytokseen (Erwin & Garman 2010, 42). Voimakasta vastarintaa henkildston puolelta ei
kuitenkaan ollut nahtévissa, eikéd henkildsto tyypillisesti mydskaan aktiivisesti pyrkinyt
estama&an muutosta tietoisesti. Muutosvastarinta ilmeni ennemmin negatiivissavytteisina
ajatuksina ja epdilyksind, kuten jo aiemmin tdssa luvussa on kuvattu.

"Ei o koskaa, eikd oo ikind tullu vastaa, ettd ois kukaa uhannu tai tehny mitdd.
(...) Ettd ei ainakaa ndkyvdd vastarintaa sil taval ole. Et ei oo semmost niinku
uppiniskasuutta koskaa niinku vastaa ja semmost, et organisaatio olis ikaankun

vksissd tuumin asettunut vastustamaan. Ei oo niinku siit uhmast kysymys.’

(Vuokrajohtajas)

Haasteet, joita vuokrajohtaja kohtaa henkildston kanssa, voivat johtua esimerkiksi
vuokrajohtajan saaman palkkion suuruudesta tai vuokrajohtajan palkkaamisen tarpeelli-
suudesta. Erityisesti muu johtohenkilostd saattaa kyseenalaistaa vuokrajohtajan péte-
vyyden tai palkkion maarén. (Goss & Bridson 1998, 42.) Myos erityisesti vuokrajohta-
jien haastatteluiden mukaan muu johtohenkildsto saattoi kyseenalaistaa vuokrajohtajan
taidot ratkaista toimeksiannon ongelmat tai vuokrajohtajan palkkion suuruuden. Tyypil-
lisesti suurin ongelmien aiheuttaja oli kuitenkin tietaméattdmyys. Henkilosto ei tiennyt,
kuka vuokrajohtaja oli tai miksi hénet oli palkattu, mika aiheutti epéilyksia. Henkiléston
suhtautuminen vuokrajohtajaan riippui myos tilanteesta, joka asiakasorganisaatiossa
vallitsi toimeksiannon alkaessa. Suhtautumiseen vaikutti muun muassa se, tuliko vuok-
rajohtaja nousukaudella kehittdméan toimintaa vai huonompaan aikaan tekemaén saas-
toja ja oliko henkildsto tietoinen vuokrajohtajan palkkaamisesta. Myos valittdja- ja asia-
kasinformantit nostivat haastatteluissa esiin, ettd vuokrajohtajilla saattaa olla erityisesti
toimeksiannon alussa ongelmia henkiléston kanssa, mutta valittgjilla ja asiakkailla ei
ollut niin vahvaa ndkemystd haasteiden synnysta ja laajuudesta kuin vuokrajohtajain-
formanteilla.

On térkead, ettd asiakasorganisaatio kertoo henkilostolleen vuokrajohtajan roolista
organisaation toiminnassa (Interim managers 2009). Kun vuokrajohtaja aloittaa toimek-
siannon asiakasorganisaatiossa, tulee ottaa huomioon, kuinka vuokrajohtaja esitelldan
organisaatiolle seka keitd kaikkia henkilGitd organisaatiosta tulee esitelld vuokrajohtajal-
le. Tapa, jolla vuokrajohtaja esitelldadn asiakasorganisaation henkil6stélle, vaikuttaa
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toimeksiannon onnistumiseen, varsinkin jos toimeksiannon tavoitteena on tehda suuria
muutoksia organisaatiossa. Toimeksiannon aloituksessa tulisi asettaa yhteiset pelisdan-
not, kertoa viestintdkanavat seka tehda yrityskulttuuri tutuksi vuokrajohtajalle. (Goss &
Bridson 1998, 43.) Asiakasyrityksen tuleekin varmistaa, etta henkilosté ymmartad, mik-
si vuokrajohtaja on palkattu ja mik& hanen roolinsa on. Tulee myds esittda vuokrajohta-
juuden positiiviset puolet kuten vuokrajohtajan tietojen ja taitojen siirtyminen henkil6s-
tolle. (Interim managers 2009.)

Myo0s haastateltavat, erityisesti vuokrajohtajainformantit, painottivat viestinnén ja la-
pindkyvyyden tarkeyttd. Empiirisessa aineistossa tuli ilmi, etta ldheskaan aina asiakas-
organisaation henkilostolle ei kerrottu, ettd vuokrajohtaja oli aloittamassa toimeksian-
non organisaatiossa. Joissain tilanteissa vuokrajohtaja oli tullut t6ihin ilman, ettd henki-
10st0 olisi saanut mink&anlaista ennakkovaroitusta. Oli myos yleistd, ettei henkildstolle
kerrottu tarkemmin, miksi vuokrajohtaja oli palkattu, mitkd hénen tydtehtavénsa olivat
ja millainen toimeksianto oli luoteeltaan. Lisaksi useissa tilanteissa henkildsto ei tiennyt
missadn vaiheessa, ettd vuokrajohtaja tydskenteli palvelusopimuksella, eika palkkajoh-
tajana. Epamaardaisyys ja salailu aiheuttivat epéluuloja, soivat henkildston motivaatiota
ja olivat haitaksi toimeksiannolle. Kun henkildstd ei tiennyt, miksi vuokrajohtaja oli
palkattu, tuli heille helposti negatiivisia mielikuvia ja pelkoja. Vuokrajohtaja saatettiin
esimerkiksi yhdistad saneeraajaan, vaikka tilanne olisi ollut taysin toinen. Kun henkilds-
tolle oli selvad, miksi vuokrajohtaja oli palkattu ja ettd hén ei ollut vaaraksi vaan avuksi,
oli yhteisty6 hedelmallisempaa ja toimeksianto onnistuneempi.

"Pitdd kyl siel yrityksessd kommunoikoida erittdin tarkkaan, et mikd tdd tam-
monen on, miks han tanne tulee, kuin kauan han on, mitka valtuudet ja, ja kui
taa peli pelittaa nyt sitten. Muutenhan se menee ihan pieleen. Ja mitd enemman
sulla on niinkun tdmmosta sumutusajattelua taustalla, niin sitd surkeemmin se
menee. Ja se on haaste, miten niinku tiedotat timmasen tilanteen, tai miten tuot
ja lanseeraat tammadsen ihmisen sinne, esimerkiks semmosessa vaiheessa jossa

ollaan niinku aikamoises lirissd.” (Vélittaja,)

”Se on se mielikuva, ettd tdd kaveri on tullu saneeraamaan. Ja tota se on niitd
ehkd ensimmaisia tehtavid, antaa todenmukainen kuva siitd roolista ja tehta-
vdstd.” (Muokrajohtajas)

"Olis kerrottu tarkemmin tavallaan se, 66, mitd varten [on tullut organisaati-
oon] ja ettd tassa on niinku tAmmonen rajattu tehtdva ja nain poispain. Niin
sillon tavallaan se olis helpottanu sitd oman asemansa, niin mun oman asema-
ni, niinkun perustelua niille [tyontekijoille]. Etta okei, ma oon tullu tanne te-
keen tén yhden jutun, ja ma tarviin tallasta ja tallasta apua tassa hommassa.
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Et en ma tullu té&nne niinku sotkeen. Niin ehka se ois, kylla se tarkempi maarit-
tely siitd, ettd mitd ma niinku tulin tekemddn, nyt md vaan ilmestyin.” (Vuokra-
johtajay)

Haastatteluiden perusteella negatiivisten tuntemuksien ohella henkilésto koki toisaal-
ta myos iloa, helpotusta ja toivoa ongelmallisen tilanteen parantumisesta. Henkiléston
reaktioita voikin verrata tunteisiin, joita henkilosto tyypillisesti kokee muutostilanteissa.
Organisaatiomuutosta kasittelevassé Kirjallisuudessa erilaiset tuntemukset jaetaan tyy-
pillisesti positiivisiin ja negatiivisiin tunteisiin. Positiivisia tunteita saattavat olla esi-
merkiksi ilo sek& innostus ja negatiivisia puolestaan suru sekd pelko. (ks. esim. Oreg
2003; Kiefer 2005; Klarner, By & Diefenbach 2011.) Tyypillisesti asiakasorganisaation
henkilostd kokee kuitenkin vuokrajohtajan hyvéna vaihtoehtona, joka tuo kokemusta ja
osaamista yritykseen (Duncan 2006, 18). Myo6s vuokrajohtaja- ja asiakasinformanttien
haastattelut osoittivat, ettd positiivinen suhtautuminen vuokrajohtajaan oli lopulta tyy-
pillisin reaktio henkiléston puolelta. Tadma vaati kuitenkin tilanteen hallintaa ja yhteis-
tyota. Kunhan vuokrajohtajatoimeksiannon luonne oli tehty henkildstolle selvaksi ja
hénet oli esitelty asiaan kuuluvalla tavalla, henkildstd oli lahes aina tyytyvadinen vuokra-
johtajan tuomaan osaamiseen. Tyypillisesti my6s ennakkoluulot vaistyivat, kun vuokra-
johtaja paasi nayttdamaan kykynsa kaytanndssa. Lisaksi vuokrajohtajien haastatteluissa
tuli esiin, ettd monesti vuokrajohtajaan luotettiin jopa enemman kuin omaan johtohenki-
10stooN.

"Kyl se tota epdilevdinen, mutta tervetullut, odotettu. Mulle on sanottu suo-
raan, ettd en usko tammdseen hommaan niinku ollenkaan. Jaja tota, ei tassa
ajassa voi niinku ymmartaa mitaan. Sit kuukauden paasta on tultu sanomaan,
etta olin muuten ihan vaarassa. ” (Vuokrajohtajag)

”On niinku paljo suurempaa luottamusta, mitd siin saa niinku osakseen eli ih-
miset kertoo semmosiakin asioita, mitd he ei o tuonu esille. (...) Yleensd ih-
misetki suhtautuu sillon sil taval, et avaudutaa ja kerrotaa. Koska ei kukaan
koe, et tossa on nyt kilpailija tai et toi tulee viema& mun paikkani. Ja varsinki
nais ongelmatilanteis, ni se on suur helpotus, et nyt ainaki jotai tehdaan, ku si-
ta on vatvottu ja vatvottu sit jo vaik kuin kauan. Sillon mika tahansa ratkasu on
parempi, ku ettei tehtds mittdd.” (Vuokrajohtajas)

Liséksi, koska vuokrajohtajat toimivat aina maardaikaisella sopimuksella, ei heita
néhd& samanlaisena uhkana omalle toiminnalle tai etenemiselle kuin pysyvaa henkil6s-
toa (Duncan 2006, 18). Tamé& nékyi selkedsti myos haastatteluissa. Vuokrajohtajia saa-
tettiin auttaa enemman ja heihin pystyttiin luottamaan paremmin kuin oman yrityksen
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henkildstoon, silla vuokrajohtajalla ei ollut omia organisaation sisdisia poliittisia tavoit-
teita. VVuokrajohtaja oli tekemésséd toimeksiantoaan objektiivisesti ja pyrki ratkaisuun,
joka vei kaikkia eteenpdin. Toisaalta samasta syysté johtuen vakituinen henkil0sto saat-
toi kayttdd vuokrajohtajaa pelinappulana oman uransa kehitykseen. Monesti tésta oli
my0s positiivisia vaikutuksia vuokrajohtajan tydskentelylle, mutta vuokrajohtajan tuli
ottaa tdmé nakdkulma huomioon toimissaan ja paatoksisséan, eika luottaa taysin vara-
uksetta tyontekijoiden tarkoitusperiin.

"Siind ei oo kuitenkaan sitd kilpailutilannetta. Kaikki on niinkun avointa, et
tdd on tdmmonen keissi ja tdmmoset tavotteet ja nain tehdaan. Niin tota, ei
synny semmosta kilpailutilannetta siitid omasta roolista.” (Muokrajohtajag)

"Kylldhdn sielld organisaatiossa kohtaa niinku erilaisia motiiveja ja reagoin-
teja. (...) Heilldhdn [henkilostolld] on ihan oma motiivi. Yks motiivi on var-
masti sailyttaa tyopaikkansa ja aina ku tulee uus ihminen, on se toimitusjohta-
ja, interim tai mika tahansa paallikko, ni kyllaha siel on aina ihmiset vieméassa

Jjonnekki suuntaan, yrittdd kietoo hdntd pikkusormensa ympdrille.” (Valittdja,)

Taman luvun havainnot ovat mielenkiintoisia. Haastatteluista kay ilmi, ettd henkilOs-
t6 suhtautuu alkuepadilyjen jalkeen vuokrajohtajaan positiivisesti ja luottamuksella, joka
vahvistaa aiempaa tutkimusta (ks. esim. Duncan 2006), vaikka voisi kuvitella ulkopuo-
lisen henkilon aiheuttavan jatkuvia epailyjad. Haastatteluiden mukaan vuokrajohtajan
osaamista arvostetaan ja vaikeissakin tilanteissa ollaan tyytyvéisia siihen, ettd jotain
tapahtuu. Tyypillisesti toimeksiannon alkuun liittyy epdilya ja kyseenalaistamista, mutta
se vdistyy pian yhdessa tekemisen aikana. Jotta luottamuksen ilmapiiri saataisiin synny-
tettyd, tulee kuitenkin Kiinnittdd huomiota toimeksiannon alun olosuhteisiin ja lapi toi-
meksiannon kestdvaan lapinakyvaan viestintaan.

54  Vuokrajohtajan johtamistyyli ja etiikka

Vuokrajohtaja toimii asiakasorganisaatiossa méaéraaikaisella sopimuksella ja erityisesti
tasta syystd vuokrajohtajan toiminnan eettisyys on heréattdnyt keskustelua. On noussut
esiin esimerkiksi kysymys, toimiiko vuokrajohtaja aina hyvéé etiikkaa noudattaen pyr-
kiessaan taloudellisiin sekd lyhyen aikavalin tavoitteisiin. Toisaalta vuokrajohtaja on
vastuussa kaikista toimistaan, joten arvomaailman voisi olettaa olevan mukana paatok-
sissd. Vuokrajohtamisessa valiaikaisena johtamismuotona on kuitenkin lasnd mahdolli-
suus, ettd vuokrajohtaja toimisi ainoastaan oman etunsa mukaisesti, tavoitellen lyhyita
Voittoja, ja unohtaen organisaation pitkén aikavélin tavoitteet. Toisaalta tulee huomioi-
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da, ettd myos lyhyen aikavélin tavoitteet ovat hankalia saavuttaa, mikali toiminnalta
puuttuu terve arvopohja. (Bruns 2006, 86-89.)

Mielenkiintoisena haastatteluista nousi esiin, ettd korkea tyomoraali ja etiikka olivat
keskeisessa osassa vuokrajohtajan tyotd. Haastatteluissa tuli ilmi, ettd vuokrajohtajat
noudattivat tyypillisesti normaalia, hyvéén johtamistyéhon liittyvaa etiikkaa. Eettista
johtajuutta kuvataan johtamisen ominaisuuksien avulla, joita ovat muun muassa korke-
an moraalin yll&pitdminen, osaaminen ja terveen jarjen kéayttd. Esimiestydssa ylipaataan
on vahva eettinen perusvire, kun resursseja ohjataan tavoitteiden saavuttamiseksi ja luo-
daan yhteista arvoperustaa henkilostolle. Johtamisen etiikkaan kuuluukin keskeisesti
henkiloston oikeudenmukainen kohtelu. Lisaksi suomalainen johtajuusetiikka korostaa
hyvia suorituksia ja tuloksia. (Salminen 2010, 3-4.) Haastatteluista nousi esiin, ettd
vuokrajohtajia ei ndhty millaan tapaa eridvdnd ryhména muista johtajista. Useimmiten
kuvitellaan, ettd vuokrajohtajien arvot eroaisivat jollain tapaa vakituista johtamisty6ta
tekevista henkilGista, ettd vuokrajohtajat eivat esimerkiksi noudattaisi yht& korkeaa mo-
raalia kuin palkkajohtajat. Erityisesti tutkimuksen vuokrajohtajainformantit kuitenkin
kokivat, etta kaikilla johtamisty6té tekevilla tulisi olla samanlaiset perusarvot.

“lhan normaalit, hyvin johtajan arvot. Ja lisdttynd aikaansaatavuudella ja
paksunahkasuudella, etti eihdn se sen kummempaa.” (Muokrajohtajas)

"Kylld niitten arvojen pitdd kuitenkin ldhtee niinkun semmosista ihan normaa-
leista. Sanotaan tammodnen kun rehellisyys ja tyotelidisyys ja vastuuntunto.
Elikka siis ihan, en ma pida niité arvoja tavallaan niinku normaalista tydela-
masta poikkeavana, ettd naa [vuokrajohtajat] ois jotenkin poikkeavia yksildi-
tda.” (Muokrajohtaja;)

Arvot muodostuvat jokaisen yksilon henkilokohtaisesta maailman- ja elamankatso-
muksesta sekéd perusasenteesta (Levomaki 1998, 10-11; Toiveita ja todellisuutta — —
2010, 12-13). Myos vuokrajohtajilla oli arvomaailmoissa eroja, joka tuli esiin haastatte-
luissa. Vuokrajohtaja- ja valittajainformantit kertoivat, kuinka joillekin vuokrajohtajille
oli erittéin tarkead, ettd hanen asiakasorganisaationsa arvomaailma oli samassa linjassa
vuokrajohtajan oman arvomaailman kanssa. Esimerkiksi tupakkayhti6t eivat misséén
nimessa sopineet joidenkin vuokrajohtajien asiakkaiksi siind, missa toiset vetivét rajan
ainoastaan laittomaan toimintaan. Jotkut vuokrajohtajat siis puolestaan kokivat, ettei
lahes milla&n organisaatiolla ollut arvoja, joita ei voisi allekirjoittaa. Tamékin vahvisti
vaittdman, ettd vuokrajohtajainformantit toimivat etiikaltaan kuten muut johtajat tai yk-
silot ylipaataan eli luoden perusarvojen liséksi oman arvomaailmansa. Lisdksi asia-
kasinformantit arvostivat organisaation kulttuurin mukaista vuokrajohtajaa, joka sopi
organisaatioon niin tyyliltddn kuin arvoiltaan. Toisaalta asiakkaalle oli tarkeintg, etta
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vuokrajohtaja hoiti toimeksiannon tehtdavat onnistuneesti. Mikali vuokrajohtaja onnistui
tuloksekkaassa toiminnassa, ei yhteisen arvomaailman jakaminen ollut keskeisin tekija
toimeksiannossa, silla kyseesséd oli kuitenkin valiaikainen ratkaisu. Yhteista eri néke-
myksille oli, etté itselleen pitda olla rehellinen ja pystyd olemaan ylped tydstaan. Ku-
kaan informanttien tietdmé& vuokrajohtaja ei tehnyt tyota pelkén rahan takia.

“Jos sen firmat arvot ei kohtaa sen vuokrajohtajan arvoi, nii siitihdn ei tuu
mittddn. (...) Enkd md oo kyl tavannu semmost, et edes rahan takia kukaa ois
menny semmosee hommaa. (...) Aina pitdd niinku arvostaa sitd [asiakasorga-
nisaatiota] ja sitd osaamist, mika siel on ja l16ytaa niinku ne. Koska muutenha
sa et 10yda ees niitd kilpailukykytekijoita, jollei niinku ymmarra sité prosessia
Jja toimintaa ja tuotetta mikd siel on.” (Vuokrajohtajas)

"Emmd tiedd, onko semmosia arvoja yritykselld, joita ei pystyis allekirjotta-
maan. Etta tota, ne mita he julkisuudessa ilmottavat, niin kylla ne paasaanto-
sesti on semmosia, mitd sd pystyt allekirjottamaan. (...) Ni jos jotain epdeettis-
ta olisi ja muuta, ni emma varmaan suostuis tekemaan. Et ei sitd, jossain se ra-
ja tulisi vastaan. (...) Kun tdtd ei voi tehdd pelkdstidn rahasta, vaan siind pi-
taa olla myos rakkautta. Niin kyl sillon taytyy tehdd semmosia asioita, joihin it-
se uskoo ja joita md pystyn allekirjottamaan.” (Muokrajohtajag)

Yhteisena tekijana vuokrajohtajien arvomaailmasta voidaan sanoa haastatteluiden pe-
rusteella myds asiakasorganisaation edun ajattelu. Birkinshaw (2013) toteaa, ettd vuok-
rajohtajilla ei ole henkilokohtaista agendaa asiakasorganisaatiossa, vaan asiakkaan etu
tulee aina ensin. Liséksi Jas (2013) tulee tutkimuksessaan tulokseen, ettd vuokrajohtaja
pitdd tarkeimpéana tehtdvénddn asiakasorganisaation kehittdmisen. MyoOs haastatellut
vuokrajohtajat kokivat, ettd kaikissa tilanteissa tuli ajatella asiakasorganisaation etua,
eiké korostaa itsedan. Asiakaslahtoisyys oli yksi harvoista arvoista, jonka lahes jokainen
haastateltava mainitsi. Myos asiakasinformantit arvostivat vuokrajohtajien asiakaslah-
toista ajattelutapaa ja kunnioittavaa tyOotetta. Muita haastatteluissa usein mainittuja
vuokrajohtajan arvoja olivat muun muassa avoimuus, kunnianhimo ja etté tuli olla luot-
tamuksen arvoinen.

”Se on sen yrityksen etu, se ensisijanen etu. Etta ei lahde niinku minimoimaan,
tai siis sanotaan niinku maksimoimaan, omaa niinku tdmmost glooriaansa,
vaikkei oliskaa mitdd bonuspalkkioo.” (Vuokrajohtajas)

"Ndd eettiset arvot aika tdrkeetd, ettd se on kuitenkin aika hankala tilanne yri-
tykselle ku timmonen tulee yritykseen.” (Asiakas:)
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Vuokrajohtajia pidetaén tyypillisesti erittdin tehtdvaorientoituneina ja suorituskeskei-
syys on olennainen osa vuokrajohtajien toimeksiantoja. Se on myds yksi keskeisimmista
syistd vuokrajohtajien palkkaamisessa. Vuokrajohtajat on palkattu nimenomaan hoita-
maan kyseessa oleva ongelma ja hénen tarkein intressinsd on suorittaa toimeksiannon
tehtavat. (ks. esim. Clutterbuck & Dearlove 1999; Bruns 2006; Birkinshaw 2013.)
Vuokrajohtaja keskittyy ensisijaisesti toimeksiannon aikana haluttuihin tuloksiin seka
arvon lisdédmiseen ja saavuttaa halutut tulokset mahdollisimman nopeasti (Interim ma-
nagement: Defined). Myds haastatteluissa suorituskeskeisyys ja tehtavaorientoitunei-
suus tulivat vuokrajohtajan johtamistyylista keskeisimpina havaintoina esiin. Kaikki
haastateltavat edustamastaan nakokulmasta riippumatta kokivat, ettd vuokrajohtajan
tehtdvana oli ensisijaisesti suorittaa toimeksianto tehokkaasti. Useimmiten vuokrajohta-
jat olivat jo luonteeltaan tehtévaorientoituneita ja halusivat saada tuloksia aikaan, joten
luonnollisesti tdméa nakyi myds heidan johtamistyylissaan.

"Vuokrajohtaja on se, joka kddrii ne hihat ja rupee hommii, ettd ei se sen

kummempaa.” (Vuokrajohtajas)

Tyypillisesti vuokrajohtajien tulee tehdd montaa asiaa samanaikaisesti toimeksiannon
aikana. Mikéli vuokrajohtaja on esimerkiksi palkattu hoitamaan Kriisid, tulee hanen
keskittya niin muutoksen johtamiseen kuin nykyisten ongelmien korjaamiseen. (Farqu-
har 1995, 59.) Operatiivisen tydskentelyn lisaksi henkiloston johtaminen kuuluu usein
keskeisena osana vuokrajohtajien toimeksiantoihin (Weingart 2003, 239). Ihmisten ke-
hittdmista ei véalttdmatta liitetd mielikuvana vuokrajohtajien toimeksiantoihin, mutta
monet vuokrajohtajat saavat nimenomaan muiden kehittdmisestd oman motivaatioteki-
jansa (Clutterbuck & Dearlove 1999, 44-45).

Henkiloston johtaminen nousikin vahvasti esiin haastatteluissa erityisesti vuokrajoh-
tajainformanttien osalta, mutta myos valittdja- ja asiakasinformantit kokivat ihmisten
johtamisen olevan keskeinen osa vuokrajohtajan tyotd. Paitsi ettd kaikki haastatellut
vuokrajohtajat sanoivat johtavansa ihmisid, vuokrajohtajat myods kokivat ihmisten joh-
tamisen olevan itsestddn selvd osa johtamistyotd. Mikéli toimeksianto oli kestoltaan
lyhyempi, ei vuokrajohtajalla ollut aikaa kuitenkaan esimerkiksi kehityskeskusteluihin,
vaan han ennemminkin jakoi osaamistaan ja kehitti henkilostod tyon ohessa. Mikali
toimeksianto oli pituudeltaan laajempi, k&vi vuokrajohtaja kehityskeskusteluita niin
alaistensa kuin esimiehensé kanssa. Haastatteluiden perusteella nayttéisi silté, ettd vuok-
rajohtaja keskittyi tydsséan myos henkildstoon ja pyrki kasvattamaan luottamusta.
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”Ne ihmiset sen tuloksen tekee. Ja sd innostat ne ihmiset. Jos sd et oo positiivi-
nen, innostava, kannustava, nii ei sinne [tyOpaikalle] kukaa tuu.” (Muokrajoh-
tajau)

"Niistd ihmisistd, niistd pitdd niinku oikeesti vdlittdd ja olla kiinnostunu. Ei
niinku pelkastaan, etta on niinku miellyttamisen tarve, ettéd mita kuuluu ja mita
teet, vaan ihan oikeesti pyrkia syvallisesti aistimaan sitd, etta mita naa ihmiset
ajattelee, minkalaiset heidan henkilokohtaset ambitionsa on, mikd heidan ar-
vomaailmansa on, ja lahtee niinku sitd kautta rakentamaan sita. Siitd syntyy
niinku semmonen aito kunnoitus ja tota luottamus sithen tekemiseen. (...) Kyl
se on nimenomaan niiden ihmisten saattaminen siihen toimintamoodiin, missa
kaikki niinkun toteutuu. Kyl ma néan, sen niinkun suurimmassa maarin ihmis-
ten johtamista. Enemman leadershippia ku managementzia. ” (Vuokrajohtajag)

Small (2013) tulee tutkimuksessaan tulokseen, ettd vuokrajohtajat tarvitsevat asia-
kasorganisaation henkilostdd onnistuakseen toimeksiannossaan. Myo6s haastatteluiden
perusteella vuokrajohtajille oli selvad, ettei kukaan tehnyt toita yksin, vaan menestyk-
seen vaadittiin koko tydyhteison panosta. Vuokrajohtajilla oli my6s pidempikatseinen
nakokanta henkiloston mukaan ottamiseen, silla vuokrajohtajien tavoitteena oli, etta
asiakasorganisaatio parjaisi ilman vuokrajohtajaa jatkossa. Mielenkiintoisena haastatte-
luaineistosta nousikin esiin, ettd vuokrajohtajat eivét tehneet kaikkea itse, vaan pyrkivat
osallistamaan ja opettamaan asiakasorganisaation henkildstoa. Monissa organisaatioissa
henkildstd ei ollut paassyt itse tekemaan paatoksia tai osallistumaan kehitystyéhon.
Vuokrajohtajat pyrkivétkin saamaan mielipiteitd henkildilta, jotka olivat oman tyonsa
asiantuntijoita ja samalla siirsivat henkilostolle enemman vastuuta. Vuokrajohtajat yrit-
tivat nimenomaan saada muut tekemaén ja oppimaan tekemisen kautta, jotta vuokrajoh-
tajat voisivat myos jattdd organisaation kun oikea hetki koittaisi. Yhdessa tekemalla
my0s vuokrajohtajat kokivat oppivansa alaisiltaan.

"Kylldhdn se asiakasyrityksen organisaatio tekee sitten loppupeleissd sen tyon.
Ja tehtéva on vaan, sitte ku nékee, ettd mihin tassa uskoo ja mité pitéda uskoo
ja mika sille yritykselle on se juttu, niin saadaan ne muut sitte suuntautumaan
sithe samaan suuntaan ja keskittyy siihe tekemiseen.” (Muokrajohtajas)

”Se [vuokrajohtajan rooli] on semmonen, se valmentajan ja kapteenin rooli.
En mé voi sanoo, et ma oisin laiska, mut jos sun tarttee luoda niinku se, et sa et
saa tehd& kaikkee. Sun tarttee luoda onnistumisia. (...) Siis ta ei 0o mitaa nu-
meroiden tarkastelua taikka ATK-ohjelmia, t&& on tunnealya. Sun taytyy luoda
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se innostus siithen hommaa. Sit ku sd oot luonu sitéd innostusta, ni sit s& sanot
vaan, et hei annetaa palaa ja lujaa.” (Vuokrajohtajay)

Vaikkei vuokrajohtajan toimeksianto varsinaisesti vaatisikaan pitk&janteista suunnit-
telua, tulee sitd yleensd vdistamatta toteuttaa toimeksiannon aikana (Weingart 2003,
238-239). Vuokrajohtajan tulisikin pitad mielessadn myos asiakasorganisaation tulevai-
suuden tavoitteet. On olemassa myos toimeksiantoja, joiden padasiallinen tehtavankuva
on saneeraus ja joissa pitkan aikavalin tavoitteet eivat ole keskeisessa roolissa. Kuiten-
kin my6s naissa toimeksiannoissa vuokrajohtaja lisaa asiakasorganisaation ymmarrysta
toimien tarpeellisuudesta, miksi rakenneuudistuksia tai lakkauttamisia tehd&an ja saattaa
auttaa kasittelem&dn muutoksesta johtuvaa epavarmuutta, yhdistdaa ihmisia seisomaan
uuden vision takana tai kunnioittamaan mennytta. (Farquhar 1995, 59.)

“Todennakosesti iso osa mydskin haluaa saada aikaseksi ja haluaa, etté kun
lahtee yrityksesta, niin se on paremmassa kunnossa kun tullessa. Ei siind muu-
ten oo mitédn jarkee. Se on mainebisnestd, onse paljon muutakin, mut se on
mainebisnestd. Ei sielld voi olla sen ldhdon jilkeen vedenpaisumus.” (Vuokra-

johtajas)

"Sillon [toimeksiannolla] alku ja sillon loppu, mut se firma on eléany ennen sita
ja sen taytyy elda sen jalkeen. Eli et pyritaa rakentamaa aina semmonen loppu-
tulema, et sen jalkee se firma on vahvempi ja pystyy toimimaa, ja se pystyy
mydski jatkamaa niinku sil tiel.” (Vuokrajohtajas)

Mielenkiintoisena haastatteluista nousikin esiin, kuinka vahva nédkemys haastatelta-
villa oli toiminnan jatkuvuudesta. Vaikka vuokrajohtajat olivatkin suorituskeskeisid, ei
tuloksiin haluttu péaasta pitkan aikavélin tavoitteiden kustannuksella, vaan asiakasorga-
nisaatioon mentiin toteuttamaan toimeksiantoa, jonka tulokset kantaisivat pitkalle.
Myos asiakas- ja valittajainformanttien mielesta pitkélle kantava tyoskentely oli tarkea
osa vuokrajohtajan toimeksiantoa. Yksi vuokrajohtajainformantti kuitenkin totesi, ettei
vuokrajohtaja ollut vastuussa siitd, mit4 organisaatiossa tapahtui hédnen toimeksiantonsa
loputtua. Mutta tdssdkaan tapauksessa vuokrajohtaja ei tehnyt paatoksidén vain lyhyité
voittoja tavoitellen. Lisaksi vuokrajohtajan seuraavat toimeksiannot riippuivat edellisten
onnistumisesta, joten ei itsendiselld ammatinharjoittajalla edes ollut varaa jattaa jalkeen-
sd huonoa tyOpanosta. Haastatteluiden perusteella nayttéisikin silt4, ettd vuokrajohtajat
pyrkivat toimeksiantonsa aikana pitkajanteiseen toimintaan huolimatta madréaaikaisesta
sopimuksesta.
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5.5  Toimeksiannon onnistumista edesauttavat tekijat

Toimeksiannon onnistumiseen vaikuttaa vuokrajohtajan valinta, sill& on oleellista 16ytaa
tehtdvaan oikea henkilé (Weingart 2003, 240). Toimeksianto onnistuu parhaiten, kun
tarve ja kokemus sekd osaaminen kohtaavat. Kun asiakasorganisaatio on maaritellyt
tarpeensa tarkasti, on todennakdisempad myos 16ytaa oikea henkil6 tehtdvaan. (Mooney
ym. 2013, 629.) Yhtena keskeisimpana toimeksiannon onnistumista edesauttavana teki-
jana informantit mainitsivat juuri oikean henkilén palkkaamisen tehtdvaan. Haastatelta-
vat kokivat, ettd yksi syy, miksi heidén toimeksiantonsa olivat olleet onnistuneita, oli
ettd toimeksiannossa asiakasorganisaation tarve ja vuokrajohtajan tarjoama osaaminen
olivat kohdanneet. Lisaksi valittajainformantit kokivat, ettd juuri oikean henkilon 16y-
tdminen toimeksiantoon oli keskeisin osa heiddan ammattitaitoaan ja valittajayrityksen
suurin vaikutustekija toimeksiannon onnistumisen kannalta.

"Ehkd sielld oli hyvd mdtsi siihen, ettd profiili niinku osu ndihin asiakkaisiin.”

(Vuokrajohtajag)

Yksi vuokrajohtajainformantti kuitenkin totesi, ettd vuokrajohtajatoimeksiannoissa
oikean henkilén léytdminen ei ole yhta kriittistd, kuin palkkajohtajaa palkatessa. Han
kuitenkin itse mainitsi heti perdan, ettd oikean vuokrajohtajan I6ytdminen ei ole niin
olennaista, silla vuokrajohtajasta paasee aina eroon, jonka jalkeen voi palkata uuden.
Tama ei kuitenkaan muuta sitd tosiasiaa, ettd toimeksiannon onnistumiseen vaaditaan
oikea henkilo.

Tarpeen ja osaamisen kohtaamisen lisdksi oli tarkeaa 16ytaa henkild, joka sopi myos
persoonansa puolesta asiakasorganisaatioon. Haastatteluissa tuli ilmi muutamia tilantei-
ta, joissa vuokrajohtajan johtamistyyli oli hyvin erilainen, kuin mihin asiakasorganisaa-
tiossa oli totuttu. Toisaalta esimerkiksi aktiivisempi ja myyntihenkisempi johtamistyyli
saattoi antaa uutta energiaa asiakasorganisaatiolle, mutta joissain tapauksissa henkilds-
ton negatiivinen suhtautuminen vuokrajohtajan tyyliin saattoi olla haitaksi toimeksian-
nolle. Nayttaisikin siltd, ettd onnistuneeseen vuokrajohtajatoimeksiantoon vaaditaan
asiakasorganisaation kulttuuriin persoonaltaan hyvin sopiva vuokrajohtaja.

"Hdin [vuokrajohtaja] oli mun mielestd sopiva tyyppi ja hdn osas oikeella ta-
valla asiat esitelld, ettei semmonen besserwisser tyylinen. (...) Kemiat jotenki
kohtas heti, etté kyl han mun mielesté oli onnistunut valinta.” (Asiakas;)

Lisdksi valtuuksien antaminen on keskeinen tekij& vuokrajohtajatoimeksiannon on-
nistumisen kannalta. Toimeksiannon aikana vuokrajohtajat tekevéat niin strategisia kuin
taktisiakin péaatoksia (Interim management: Defined). Koska vuokrajohtajalla on pééaasi-
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allisesti toteutusvastuu, hénella tulee olla toimeksiantonsa aikana tyonkuvan edellytta-
maét valtuudet. Valtuuksiin saattaa kuulua esimerkiksi mahdollisuus antaa ohjeita seké
tehtavia. (Bruns 2006, 32-34.) Liséksi, koska vuokrajohtaja toimii johtotasolla, tulee
hénen paasta kasittelemaan myoés luottamuksellisia tietoja. Mikéli vuokrajohtajalla ei
ole valtuuksia kasitella luottamuksellista aineistoa, ei han pysty tekeméén tyotaan sen
vaatimalla tavalla. (Greenstone Miller & Miller 2012, 58.)

Myos erityisesti valittdja- ja vuokrajohtajahaastatteluiden mukaan vuokrajohtajan oli
paastava luottamuksellisiin tietoihin ja hanelld tuli olla tdydet valtuudet siind missé
muullakin johtohenkildstolla. Mikali valtuuksia ei annettu, oli toimeksiannon toteutta-
minen mahdotonta. Mydskaan asiakasinformanteille ei ollut tuottanut ongelmaa jakaa
luottamuksellisia tietoja, vaan asiakkaat olivat luottaneet siihen, etté tiedot pysyivat or-
ganisaation sisélld myods vuokrajohtajan toimesta. Padsaantoisesti vuokrajohtajat saivat-
kin pyytdmansa valtuudet ja materiaalit, mutta joitain toimeksiantoja oli my6s lopetettu
vuokrajohtajan toimesta, kun hanella ei ollut riittdvia valtuuksia, joita olisi tarvittu tyo-
tehtdvistd suoriutumiseen. Tyypillisesti kuitenkin vuokrajohtajiin luotettiin ja jopa
enemman kuin omaan henkildstéon. Haastatteluissa nousikin esiin, ettd vuokrajohtajat
muun muassa tekivat sopimuksia asiakasorganisaation nimissé ja kavivat pankissa neu-
vottelemassa asiakasorganisaation rahoitusasioista. Nimenkirjoitusoikeutta vuokrajohta-
jalla ei useimmiten ollut. Toisaalta haastatteluissa kavi ilmi myods yksi tapaus, jossa
vuokrajohtaja oli asiakasorganisaatiossa ainoa henkild, jolla oli nimenkirjoitusoikeus.
Annettujen valtuuksien mukana tulivat myés velvollisuudet ja vuokrajohtaja oli vas-
tuussa tekemistaan paatoksista, olivat ne onnistuneita tai eivat.

“Monta kertaa jopa vaha niinku enemmankin ollu [valtuuksia]. Siis sil taval,
etta et vaha riippuu, mut esimerkiks taalléki [asiakasorganisaatiossa], nii ma
olen ainoo kellon prokurat. Et ei edes omistajal ole prokuraa. (...) Se on aina
niin, et jos sul on oikeuksii, valtuuksii, niin sit sullon velvollisuuksii ja vastuu-
ta.” (Muokrajohtajas)

"Kun sd oot tarpeeks korkeella, niin sun on pakko pddstd hoitamaan sitd

hommaas. Ettd niin se menee.” (Muokrajohtajas)

Asiakasorganisaation hallituksen ja muun johtohenkildston luottamus vuokrajohta-
jaan on myos keskeisessa roolissa toimeksiannon onnistumisen kannalta. Asiakasorga-
nisaation tulee luottaa siihen, ettd vuokrajohtaja tekee oikeita ratkaisuja ja ymmartaa,
ettd myos virheitd tapahtuu. Jatkuva vuokrajohtajan kyseenalaistaminen luo ongelmia
toimeksiannon onnistumiselle. (Weingart 2003, 239.) Asiakasorganisaation johdon luot-
tamusongelmat saattavat luoda haasteita myds vuokrajohtajan jokapdivéiseen toimin-
taan. Vuokrajohtaja toimii johtotasolla ja taten késittelee paljon myoés luottamuksellisia
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tietoja, eika tdmé& saa olla ongelma asiakasyritykselle. (Greenstone Miller & Miller
2012, 58.) Lisdaksi asiakasorganisaation johdon luottamus tai epaluottamus heijastuu
my06s muun henkiléston asenteeseen. VVuokrajohtaja tarvitsee onnistuakseen tayden luo-
ton koko asiakasorganisaation henkilostoltd. (Weingart 2003, 239.) Liséksi Eder-Van
Hook (2013) tulee tutkimuksessaan tulokseen, ettd vuokrajohtajatoimeksiannon onnis-
tumiseen vaikuttavat kaikki siind mukana olevat henkilét. Tyodntekijoiden motivaatio
onkin yksi tarkeimmista tekijoistd vuokrajohtajan kdyttéonoton onnistumisen kannalta.
Mikali vuokrajohtajan ja tyontekijoiden vélilla ei vallitse luottamus, ty6 ei voi olla he-
delmallistd. Luottamusta voidaan vahvistaa vakuuttamalla tyontekijat vuokrajohtajan
asiantuntemuksesta ja johtamistaidoista tekojen kautta. (Bruns 2006, 79-80.)

Asiakasorganisaation luottamus oli yksi keskeisimmista tekijoisté toimeksiannon on-
nistumisen kannalta myds haastatteluiden perusteella. Erityisesti vuokrajohtajainfor-
mantit korostivat tatd seikkaa. Varsinkin asiakasorganisaation hallituksen ja muun joh-
tohenkildston tuki koettiin elintérkedksi, silla mik&li tukea ei ollut, oli toimeksiannosta
suoriutuminen lahes mahdotonta. Mielenkiintoista oli, ettd jotkut vuokrajohtajat painot-
tivat nimenomaan hallituksen tukea, mutta eivat maininneet lainkaan johtoryhmaén tuen
tarkeyttd, kun puolestaan toiset vuokrajohtajat kaipasivat nimenomaan johtoryhmén
tukea, mutta eivat maininneet hallitusta. Téhén vaikuttanee vuokrajohtajan toimenkuva
ja rooli asiakasorganisaatiossa. Mikéli vuokrajohtajalla oli toimitusjohtajan vastuu, oli
luonnollista kaivata nimenomaan hallituksen tukea, silla hallitus toimii toimitusjohtajan
esimiehend. Mikéli puolestaan vuokrajohtaja vastasi ainoastaan jostain tietysta liiketoi-
minta-alueesta, oli toimitusjohtajan ja muun johtoryhmaén tuki keskeisessa roolissa. VVoi-
taisiin siis sanoa, ettd ylipaataan asiakasorganisaation johdon tuki oli tarkedd. Myos
tyontekijoiden tuki ja luotto kuitenkin tarvittiin toimeksiannon onnistumiseen. Haastat-
telujen mukaan vuokrajohtaja ei voi tehda kaikkea yksin, vaan koko asiakasorganisaati-
on tulee olla mukana toimeksiannossa ja toimeksianto suoritetaan onnistuneesti yhteis-
pelin avulla.

"Joko mulla on hallituksen sataprosenttinen tuki tai sit ma en tee sitd. Et tata
tyotd ei voi tehdd ilman tukea.” (Muokrajohtajas)

"Ldihtokohta on se, et yhdes tehdddn jotain ja et kukaa ei oo niinku mikkdd
taikuri, et kaikkie panos tarvitaan iha yhtdlailla.” (Vuokrajohtajas)

Keskeisend tekijana pidetddn myds viestintaa ja erityisesti viestintdd vuokrajohtajan
sekd muun johtohenkil6ston valilla. N&in voidaan seurata toimeksiannon edistymista
sekd juhlia yhdessa onnistumisia tai kayda lapi epdonnistumisia. Mikali puolestaan vies-
tintdé ei ole, aiheuttaa se vaarinymmarryksié ja epajarjestystd. (Weingart 2003, 240.)
Erityisesti vuokrajohtajien haastattelut osoittivatkin, ettd viestintd oli tarkeda nimen-
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omaan toimeksiannon alussa. Jatkuvalla ja selkealla viestinnalla voitiin kuitenkin valt-
tdd mahdolliset epéilykset ja epdvarmuudet, jolloin luottamus séilyi. Haastattelujen mu-
kaan alun jalkeen selkeda viestintaa olikin hyva jatkaa koko toimeksiannon ajan, jotta
ikavilta vaarinymmarryksilta valtyttéisiin ja toiminta pysyisi avoimena.

Tutkijan haastattelemilla henkil6illd oli padsaantoisesti kokemusta pelkastaan onnis-
tuneista toimeksiannoista. Informanttien toimeksiannot olivat olleet onnistuneita, silla
niissa oli noudatettu tassa luvussa esitettyjé seikkoja. Tulee kuitenkin ottaa huomioon,
ettd vuokrajohtajat menevat tyypillisesti hankalaan tilanteeseen (ks. esim. Farquhar
1995), joten ongelmatilanteet ovat vaistaméattd osa vuokrajohtajan toimeksiantoa. Vaik-
ka toimeksiannon aikana olisi noudatettu kaikkia edell& mainittuja kohtia, ei toimek-
sianto silti useimmiten ollut tdynna pelkki& onnistumisia, vaan myos virheité ja epaon-
nistumisia osui kohdalle. Suurimmat vuokrajohtajien kohtaamat haasteet olivat tavalli-
sia johtamiseen liittyvia ongelmia, joita myos vakituiset palkkajohtajat joutuvat kasitte-
lemaan. Haastatteluiden perusteella nayttéisikin siltd, ettd ongelmatilanteet eivat olleet
riippuvaisia vuokrajohtajuudesta. Mikali ongelmat liittyivat nimenomaan uuteen johta-
jaan, oli kyseessa ongelmia henkilokemioissa tai kulttuurien tormayksen aiheuttamia
haasteita. Naissédkaan tapauksissa vuokrajohtajuus ei siis ollut varsinainen ongelma,
vaan ylipaatdadn uuden henkildn sisédéntulo tydyhteisoon aiheutti haasteita. Tarkeinta
vuokrajohtajatoimeksiannoissa oli kuitenkin lopputulos, eli tavoitteiden saavutus ja on-
nistunut toimeksianto. Onnistuneeseen lopputulokseen pééastiin, kun olosuhteet asiakas-
organisaatiossa olivat suotuisat vuokrajohtajalle.

"Siihe tehtdvdd kuuluu ldhtékohtasesti ne ongelmatilanteet.” (Muokrajohtajas)

“Kyl siin niinkun annettiin, niinkun vuokrajohtajalle mahdollisuus onnistua te-
kemdlli olosuhteet sellasiks, ettd siind pysty niinkun eteneen.” (Vuokrajohta-

jaz)

Taman luvun havainnoista haastateltavat olivat pitkalti samaa mieltd. Merkittavia
mielipide-eroja ei siis ollut havaittavissa eri nakokulmia edustavien tahojen haastatte-
luissa, vaan sekd vuokrajohtaja-, asiakas- ettd vélittajainformantit olivat yhta mielta sii-
t4, milla keinoin saadaan toteutettua onnistunut vuokrajohtajatoimeksianto. Taman lu-
vun havaintojen lisaksi luvuissa 4.4 ja 5.1 on kdynyt ilmi, ettd selkeiden tavoitteiden
asettaminen on tarkedssa roolissa vuokrajohtajatoimeksiannossa. Liséksi luvussa 5.3 on
tullut esiin, ettd toimeksiannon alussa tavoitteiden asettamisen ohella on térkedd luoda
suotuisat olosuhteet toimeksiannolle. Taten myos tavoitteiden asettaminen ja suotuisat
olosuhteet voidaan lukea mukaan tekijoihin, jotka edesauttavat toimeksiannon onnistu-
mista. Tulee kuitenkin muistaa, ett4 vuokrajohtajatoimeksiantoihin kuuluvat luontaisena
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osana myo6s ongelmatilanteet ja epdonnistumiset, vaikka lopputulos olisikin onnistunut
ja tavoitteiden mukainen.

5.6  Yhteenveto vuokrajohtajan toimeksiannosta asiakasorganisaa-
tiossa

Taman luvun havainnot vuokrajohtajatoimeksiannon l&dhtdkohdista saatiin erityisesti
haastatelluilta vuokrajohtajilta ja asiakasorganisaatioiden edustajilta, silla vélittajain-
formanteilla ei ollut varsinaisia kokemuksia toimeksiannon toteutuksesta. Toki myds
valittajainformanttien haastattelut toivat lisatietoa heidan nakemyksiensa kautta ja tuki-
vat vuokrajohtajien ja asiakkaiden haastatteluja. Taman luvun havainnot tukevat aiem-
paa teoriatietoa, mutta ilmion tuoreus Suomessa nakyy kuitenkin selkeasti. Suomessa ei
ole vield yhta vakiintuneet kaytanteet vuokrajohtajien kaytosta, mita ulkomailla. Tasta
johtuen paatelmia ei siis voida tehdad puhtaasti haastatteluiden perusteella, vaan kaikissa
tuloksissa on kytkoksia myds aiempaan teoriatietoon ja Kirjallisuuteen. Tutkija on esit-
tanyt havaintojen perusteella tehdyn vuokrajohtajan toimeksiannon kulun kuviossa 3.

Vuokrajohtaja aloittaa toimeksian-
non asiakasorganisaatiossa. Tehd&an
Aloitus > tilannekartoitus, luodaan tavoitteet ja
e tyoskentelylle suotuisat olosuhteet.
Henkildston suhtautuminen saattaa
olla epailevaa.

J

V< C X~ G

Vuokrajohtaja on tehtavéorientoitu-
nut, mutta ottaa huomioon henkilds-
Toteutus ton johtamisen ja pitkan aikavélin
— > tavoitteet. Asiakasorganisaatio on
yhteisty0ssa toteutuksessa ja henki-
16st6 luottaa vuokrajohtajaan.

J

Vuokrajohtaja poistuu asiakasorgani-
Lopetus > saatiosta. Tavoitteiden toteutuminen
— kéaydaan lapi yhdessa. Vuokrajohtaja
perehdyttdd mahdollisen seuraajan.

WD+ D =+ D -

Kuvio 3 Vuokrajohtajatoimeksianto
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Kuviossa 3 nakyy pohjana vuokrajohtajan toimeksiannon elinkaari, joka on maaritel-
ty luvussa 5.2. Toimeksiannon elinkaaren vaiheina ovat aloitus, toteutus ja lopetus (ks.
kuvio 2). Tassd luvussa on ilmennyt, ettd toimeksiannon alussa vuokrajohtajalle tulisi
luoda tydskentelylle suotuisat olosuhteet, tehda tilannekartoitus ja luoda tavoitteet toi-
minnalle (ks. esim. Bruns 2006; Mooney ym. 2013). Toimeksiannon alussa henkildston
suhtautuminen saattaa olla epdilevad, mutta selkeén ja jatkuvan viestinnén avulla ky-
seenalaistavat asenteet saadaan muutettua positiivisiksi. Tyypillisesti henkil6std suhtau-
tuukin vuokrajohtajaan luottamuksella ja jatkuva viestintd auttaa osaltaan luottamuksen
séilymisessa. (ks. esim. Duncan 2006.)

Toteutusvaiheessa keskeisintd on saada toimeksianto suoritettua onnistuneesti. To-
teutuksessa nékyy vuokrajohtajan johtamistyyli, joka on ensisijaisesti tehtdvaorientoitu-
nut ja suorituskeskeinen, mutta samalla vuokrajohtaja ottaa huomioon mydés henkiléston
johtamisen seka pitkan aikavélin tavoitteet, eiké tavoittele ainoastaan lyhyiden voittojen
maksimointia. (ks. esim. Farquhar 1995; Clutterbuck & Dearlove 1999; Weingart
2003.) Lopulta vuokrajohtaja poistuu asiakasorganisaation palveluksesta. Lopetusvai-
heessa tulisi tavoitteet kdyda yhdessa l&pi ja vuokrajohtajan tulisi perehdyttad mahdolli-
nen seuraaja itselleen.

Taman tutkimuksen havainnot vuokrajohtajatoimeksiannon onnistumisesta on koottu
yhteen ottaen huomioon Suomen markkinat, silla nykyisella tietotasolla vuokrajohtaja-
toimeksiannoista ei saada parasta mahdollista hyotya irti. Monet tassé tutkimuksessa
esitetyistda onnistumistekijoista ovat itsestdanselvyyksia ulkomailla, mutta niiden ko-
koaminen yhteen on oleellista suomalaisten vuokrajohtajatoimeksiantojen onnistumisen
kannalta (ks. esim. Weingart 2003; Bruns 2006). Haastatteluissa kévi ilmi seuraavat
keskeisimmat vuokrajohtajatoimeksiannon onnistumista edesauttavat tekijat:

o Oikean henkilon palkkaus.

o Tavoitteiden asettaminen.

o Suotuisien olosuhteiden luominen

o Valtuuksien antaminen.

o Selked ja jatkuva viestinta.

o Asiakasorganisaation luottamus ja yhteistychalukkuus.

Palkattavan vuokrajohtajan tulee vastata asiakasorganisaation tarvetta niin osaamisel-
taan, taidoiltaan kuin persoonaltaankin. Selkeiden tavoitteiden méarittdminen ja suo-
tuisien olosuhteiden luominen jo toimeksiannon alussa on tarkead, kuten myos selvé ja
jatkuva viestinta henkil6stolle erityisesti asiakasorganisaation johdon toteuttamana koko
toimeksiannon ajan. Liséksi ilman tehtdvan vaatimia valtuuksia tai asiakasorganisaation
luottamusta ja yhteistyéhalukkuutta vuokrajohtaja ei voi suorittaa toimeksiantoaan. Eri-
tyisesti asiakasorganisaation johdon luottamus vuokrajohtajaa kohtaan on elintarkeda
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toimeksiannon onnistumiselle. VVuokrajohtajatoimeksianto on siis tyypillisesti onnistu-
nut, kun sen toteutuksessa on otettu huomioon nama tekijat.
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6 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

6.1 Tutkimuksen keskeiset tulokset

Taman tutkimuksen tavoitteena oli tarkastella vuokrajohtajatoimeksiantoa siihen liitty-
vien tahojen nakokulmista. Néité tahoja olivat vuokrajohtajat itse, vuokrajohtajia valit-
tavat yritykset sekd vuokrajohtajia kéyttavat asiakasyritykset. Tutkimus pyrki saamaan
selkedn kuvan vuokrajohtajan toimeksiannosta seka toimeksiantoon osallistuneiden ta-
hojen kokemuksista, ndkemyksisté ja ajatuksista. Taten tavoitteena oli laajemmin téyt-
taa tutkimusaukkoa vuokrajohtamisen ilmidstd, johtamisen muodosta, joka toistaiseksi
on jaanyt tutkimuksessa vahemmalle huomiolle. Tutkimuksen péaatutkimusongelma oli:
Millaisia kokemuksia vuokrajohtajilla, vuokrajohtajia valittavilla yrityksilla ja vuokra-
johtajaa kayttaneilla asiakasorganisaatioilla on vuokrajohtajatoimeksiannoista? Tut-
kimuksen empiirinen aineisto kerattiin vuonna 2013 teemahaastattelemalla 12 henkil6a,
jotka olivat kéyneet l&pi vahintaan yhden vuokrajohtajatoimeksiannon.

Helpottamaan tutkimuksen péatutkimusongelman selvittdmistd tutkimukselle oli
maéaritetty kolme alatutkimusongelmaa. Ensimmainen ndista alaongelmista oli: Millaiset
ovat vuokrajohtajatoimeksiannon lahtokohdat? Ennen varsinaista vuokrajohtajatoimek-
siannon kasittelya haluttiin selvittdd, missa ja miten vuokrajohtajaa voi ylipaataan kayt-
taa. Lahtokohdiksi tutkimuksessa madritettiin organisaatiot, tilanteet ja tehtavat, joissa
vuokrajohtajat tyoskentelevéat sekd vuokrajohtajan palkkio. Lahtokohtia tukemaan selvi-
tettiin myds vuokrajohtajan ominaisuuksia seka valintaprosessia. Haastattelut tukivat
pitkalti aiempaa tutkimusta. Vuokrajohtamisesta on tehty todella rajallisesti tutkimusta
Suomessa, mutta tdmé tutkimus osaltaan vahvisti, ettd vuokrajohtajatoimeksiantojen
lahtokohdat ovat hyvin samankaltaiset Suomessa kuin ulkomailla. (ks. esim. Brossault
& Jaussoin 2010; Mooney ym. 2013.)

Vuokrajohtajia kayttavissa asiakasorganisaatioissa tuli ilmi ainoa selkeé ero verrattu-
na aiempaan tutkimukseen, kun tarkasteltiin vuokrajohtajatoimeksiannon lahtdkohtia.
Ulkomailla huomattava osa toimeksiannoista tehtiin julkiselle sektorille seka voittoa
tavoittelemattomille organisaatioille siind missé tdssé tutkimuksessa lahes kaikkien toi-
meksiantojen asiakkaana toimi yksityinen sektori (ks. esim. IIM Interim Management
survey 2013; IMA Membership Audit Quarter 2 2013). Lisaksi pieni ero ulkomaalaisen
tutkimuksen ja tdman tutkimuksen valilla oli nédhtdvissa vuokrajohtajien palkkioissa (ks.
esim. The UK Interim — — 2012; I1IM Interim Management survey 2013). Suomalainen
vuokrajohtaja tienasi hieman enemman kuin ulkomaalainen vuokrajohtaja keskipaivéa-
palkkion ollessa yli tuhat euroa.

Kaésilla olevan tutkimuksen havainnot tukivat aiempaa teoriaa ja Kirjallisuutta, joiden
mukaan vuokrajohtajia voitiin kdyttdd mink& tahansa kokoisessa ja milla vain toimialal-
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la toimivassa organisaatiossa. Tyypillisesti asiakasorganisaatiot olivat kuitenkin kool-
taan isoja ja tulivat yksityiseltd sektorilta. Vuokrajohtaja palkattiin johtotason tyotehta-
viin organisaatioon, jossa oli ilmennyt aukko johtotasolla, johon tarvittiin osaamista tai
jossa oli kaynnissa muutos. Paivapalkkio oli tyypillisin palkkiomuoto vuokrajohtajalle
ja siihen lisattiin useimmiten selkeésti toimeksiantoon liittyvét kulut. Liséksi toimek-
siannon lahtokohtiin liitettiin tavoitteiden seké taito- ja ominaisuusvaatimuksien selkea
maadrittdminen vuokrajohtajalle. (ks. esim. The UK Interim — — 2012; IIM Interim Man-
agement survey 2013; IMA Membership Audit Quarter 2 2013.)

Vuokrajohtajatoimeksiannon keskeisimpien lahtokohtien lisaksi tutkimuksessa tuli
esiin muita aiempaa teoriatietoa vahvistavia tekijoitd. Ensinnakin vuokrajohtaja voitiin
palkata joko itsendisend toimijana tai vélittajayrityksen kautta. Valittajayritysta kaytta-
essé oli helpompi varmistua oikean vuokrajohtajan 16ytymisesta tehtévaan ja taten valit-
tajayrityksen kaytto oli suositeltavaa. Toiseksi vuokrajohtaja oli useimmiten uransa lop-
pupuolella oleva mies, jonka taloudellinen tilanne oli vakaa ja joka oli valmis maantie-
teelliseen liikkuvuuteen. Lisaksi tuotiin esiin ominaisuuksia, joita vuokrajohtajalla olisi
hyva olla. Néihin ominaisuuksiin laskettiin muun muassa kokemus, kyky heréttaa luot-
tamusta ja uskottavuutta, muutosorientoituneisuus sekéd johtamiseen liittyvien taitojen
omaaminen. (ks. esim. Clutterbuck & Dearlove 1999; Brossault & Jaussoin 2010; Moo-
ney ym. 2013.)

Taman tutkimuksen toinen alatutkimusongelma oli: Millainen on vuokrajohtajan
toimeksianto? Haastattelut tukivat pitkélti aiempaa teoriaa ja kirjallisuutta (ks. esim.
Clutterbuck & Dearlove 1999; Bruns 2006). Vuokrajohtajatoimeksiantoa lahdettiin
maarittdmaan sen elinkaaren avulla. Vuokrajohtajan toimeksiannon elinkaaren vaiheiksi
rajattiin aloitus, toteutus ja lopetus. Useimmiten vuokrajohtajan toimeksiannon elinkaa-
reen katsotaan kuuluvan useampia vaiheita (ks. esim. Clutterbuck & Dearlove 1999),
mutta haastatteluiden perusteella vaiheet rajattiin kolmeen, silla toimeksiannot eroavat
paljon toisistaan ja ainoastaan nama kolme vaihetta olivat esilld jokaisessa vuokrajohta-
jatoimeksiannossa. Vuokrajohtajatoimeksiannon elinkaaren aloitusvaiheeseen kuului
tilanne- ja tarvekartoituksen teko seka toimeksiannon tavoitteiden maaritys. Naiden pe-
rusteella palkattiin toimeksiantoon sopiva vuokrajohtaja. Toimeksiannon alkaessa tehty-
j& madrityksid saatettiin tarkentaa yhdessd vuokrajohtajan kanssa. Toteutusvaihe oli
vuokrajohtajan tyoskentelyd asiakasorganisaatiossa yhteistydssa muun asiakasorgani-
saation henkiloston kanssa ja toimeksiannon onnistunut toteutus oli keskeisintd téssa
vaiheessa. Viimeiseksi vaiheeksi vuokrajohtajatoimeksiannossa maéaritettiin lopetus.
Lopetusvaiheessa toimeksiannon tulokset tulisi arvioida yhdessa ja vuokrajohtajan kuu-
luisi perehdyttdd mahdollinen seuraaja, jonka jalkeen vuokrajohtaja poistui asiakasorga-
nisaation palveluksesta. (ks. esim. Clutterbuck & Dearlove 1999; Bruns 2006; The stag-
es of an interim management assignment.)
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Vuokrajohtajatoimeksiannon elinkaarta taydennettiin muilla havainnoilla vuokrajoh-
tajatoimeksiannosta, jotta saataisiin monipuolisempi kuva toimeksiannon ominaispiir-
teistd. Naitd havaintoja on tullut esiin myds muissa tutkimuksissa seka kirjallisuudessa,
mutta tuloksista tuli ilmi my0ds uusia piirteitd. Erityisesti vuokrajohtajan etiikasta on
tehty rajallisesti tutkimusta, joten tdméa tutkimus toi siihen lisédtietoa. Vuokrajohtajan
etiikasta nousi esiin, ettd vuokrajohtaja omaa normaalit hyvén johtajan perusarvot, jois-
sa nakyivat asiakkaan etu ja rehellisyys. Myo6s vuokrajohtajan johtamistyyli tuli esiin
haastatteluissa ja havainnot vahvistivat aiempaa tutkimusta. Johtamistyyli oli ensisijai-
sesti suorituskeskeinen ja tehtavaorientoitunut, mutta samalla vuokrajohtaja otti huomi-
oon myos henkiléston johtamisen seké pitkén aikavalin tavoitteet, eika tavoitellut aino-
astaan lyhyiden voittojen maksimointia. (ks. esim. Farquhar 1995; Weingart 2003.) Li-
séksi havainnot tukivat aiempaa kasitystd, jonka mukaan vuokrajohtajatoimeksiannon
alussa vuokrajohtajan tydskentelylle tulisi luoda suotuisat olosuhteet. Suopeat olosuh-
teet tarkoittivat kaytannon asioiden liséksi selkedéd viestintdd henkilostolle koskien
vuokrajohtajan palkkausta. Asiakasorganisaation johdon tuli toimia péaviestijana ja
viestinnan avulla henkiloston epdilevat seka kyseenalaistavat asenteet saatiin muutettua
positiivisiksi. (ks. esim. Bruns 2006; Mooney ym. 2013.) Henkildston tyypillisin suh-
tautuminen vuokrajohtajaan olikin luottamuksellinen, jota jatkuva viestinta yllapiti (ks.
esim. Duncan 2006).

Kolmas ja viimeinen alatutkimusongelma oli: Miten saadaan aikaan onnistunut
vuokrajohtajatoimeksianto? Tama tutkimus tuki aiempaa teoriatietoa vuokrajohtajatoi-
meksiannon onnistumistekijoistd ja kokosi aikaisempaa tietoa yhteen. Téssa tutkimuk-
sessa esitetyt havainnot toimeksiannon onnistumistekijoistd saattavat olla ulkomailla
yleisestikin tunnettuja, mutta haastatteluissa kavi ilmi, ettei Suomessa ole vield tietoutta
ja kaytanteitd vuokrajohtajan tayden potentiaalin hyddyntamiseen. Taman tutkimuksen
havainnot onkin koottu erityisesti Suomen markkinat huomioiden, pyrkien valottamaan
itsestaan selvimmatkin tekijat, jotka edesauttavat toimeksiannon onnistumista, silla ne-
kaan eivat ole tuttuja suomalaisessa vuokrajohtamisessa. Tasta johtuen tdman tutkimuk-
sen havaintoja ei valttaméattd ole koottu aiemmassa kirjallisuudessa ndin selkeasti yh-
teen, vaikkeivat havainnot varsinaisesti uutta tietoa luoneetkaan. (ks. esim. Weingart
2003; Bruns 2006.)

Jotta vuokrajohtajatoimeksianto olisi onnistunut, palkattavan vuokrajohtajan tuli vas-
tata asiakasorganisaation tarvetta niin taidoiltaan, osaamiseltaan kuin persoonaltaankin.
Selkeiden tavoitteiden mé&érittdminen ja suotuisien olosuhteiden luominen jo toimek-
siannon alussa oli tarkeéd, kuten myos selva ja jatkuva viestintd henkilostolle erityisesti
asiakasorganisaation johdon toteuttamana. Liséksi ilman tehtdvan vaatimia valtuuksia
tai asiakasorganisaation luottamusta ja yhteistyohalukkuutta vuokrajohtaja ei voinut
suoriutua toimeksiannostaan. Erityisesti asiakasorganisaation johdon luottamus vuokra-
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johtajaa kohtaan oli elintdrkedd toimeksiannon onnistumiselle. (ks. esim. Weingart
2003; Bruns 2006.)

Edella esitettyjen alatutkimusongelmien avulla pyrittiin vastaamaan paatutkimuson-
gelmaan: Millaisia kokemuksia vuokrajohtajilla, vuokrajohtajia valittavilla yrityksilla ja
vuokrajohtajaa kayttaneilla asiakasorganisaatioilla on vuokrajohtajatoimeksiannoista?
Vuokrajohtajatoimeksiantoja varsinkin vastaavana kokonaisuutena on tutkittu todella
rajallisesti, joten tdman tutkimuksen havainnot kasvattavat osaltaan tietdmysta vuokra-
johtajatoimeksiannoista ja sitd kautta myds laajemmin vuokrajohtamisen ilmidsta. Kai-
killa tutkimuksen kolmella taholla oli paasaantoisesti positiivisia kokemuksia vuokra-
johtajatoimeksiannoista, silla toimeksiannot olivat tyypillisesti olleet onnistuneita. Li-
séksi eri nakokulmia edustavilla informanttiryhmilld oli paéasaantdisesti samantyylisia
kokemuksia ja nakemyksia vuokrajohtamisesta, eikd mittavia eridvia mielipiteita ilmen-
nyt.

Vuokrajohtajainformantit olivat kokeneet pystyneenséd auttamaan asiakasorganisaa-
tiota tdmén ongelmassa ja onnistuneensa myods henkilokohtaisella tasolla. Haastatellut
vuokrajohtajat olivat joko alansa ammattilaisia, jotka eivédt muita toita tehneetkdén tai
kokivat vuokrajohtamisen miellyttdvana tydvaihtoehtona ja olisivat tehneet mielellansé
enemmankin toimeksiantoja tulevaisuudessa. Voisikin sanoa, ettd vuokrajohtaminen
saattaisi olla monille ammattijohtajille houkutteleva tydvaihtoehto, joten vuokrajohta-
misen kasvu Suomessa ei liene riippuvainen patevien vuokrajohtajien riittavyydesta.
Haasteeksi voisi kuitenkin mainita toimeksiantojen riittavyyden, silla talla hetkella toi-
meksiantoja ei ole kovin paljoa tarjolla ja ainoastaan vuokrajohtajatoimeksiantoja teke-
via ammattivuokrajohtajia ei ole paljoa. Vuokrajohtajan tuleekin olla taloudellisesti
riippumaton tai tehdd muita t6itd vuokrajohtamisen ohella, mikali ei onnistu kasvatta-
maan itselleen riittdvaa asiakaskuntaa.

Asiakasinformantit olivat olleet todella tyytyvdisia onnistuneisiin vuokrajohtajatoi-
meksiantoihinsa mahdollisista alkuepdilyista huolimatta. Toisaalta asiakasinformantit
epéilivat edelleen, tulisivatko kéyttdmaan vuokrajohtajia tulevaisuudessa, silla kokivat
tilanteen, johon vuokrajohtaja palkattiin, olleen ainutlaatuinen. Jopa siis vuokrajohtajaa
kayttaneet asiakkaat epdilivat vuokrajohtamisen mahdollisuuksia jatkuvana liiketoimin-
nan apuvalineend ja erityisesti vuokrajohtajan hyodyntaminen kehitystehtavissa tuntui
olevan vieras vaihtoehto. Organisaatioiden suppea ndkemys vuokrajohtajien kaytto-
mahdollisuuksista saattaakin pysya haasteena vuokrajohtamisen kehittymiselle ja alan
kasvamiselle Suomessa.

Myos vélittajayritysten kokemukset heidan kauttaan vélitetyistd toimeksiannoista
olivat myonteisid. Toimeksiannot olivat olleet tyypillisesti onnistuneita ja vélittajayri-
tykset nékivét vuokrajohtamisessa kasvavan liikeidean, johon he aikoivat panostaa jat-
kossakin. Valittajayritysten kokemukset onnistuneista toimeksiannoista ja usko vuokra-
johtamisen kannattavuuteen liiketoimintana luo positiivisemman tulevaisuuden naky-
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méan vuokrajohtamiselle, kuin asiakasinformanttien nédkokanta. Valittajayritysten néke-
myksen perusteella voisi ajatella, ettd Suomi tulisi seuraamaan ulkomaiden esimerkkia
ja vuokrajohtaminen tulisi kasvamaan myds meilla.

Tutkimuksen informantit olivat kokeneet, ettd vuokrajohtamisesta voi olla suuri apu
erilaisille organisaatioille haastavissa ja osaamista vaativissa tilanteissa. Mielenkiintoi-
sena nousi esiin, etta lahtokohtiensa puolesta vuokrajohtaminen sopii lahes jokaiseen
organisaatioon ja vuokrajohtajaa voidaan hyodyntéé lukuisissa eri tilanteissa. Toistai-
seksi kuitenkin vuokrajohtajia kaytetddn suppeasti Suomessa, eikd vuokrajohtamisen
potentiaali ole yleisesti tiedossa. Tutkija kuitenkin uskoo, ettd vuokrajohtaminen tulee
yleistymdan vahvasti tulevaisuudessa sen monipuolisten kayttémahdollisuuksien ja
joustavuuden vuoksi niin yksityisella kuin myos julkisella sektorilla. Lisaksi vuokrajoh-
tamisen yleistymista tukevat taman tutkimuksen havainnot, joiden mukaan vuokrajohta-
jatoimeksiantojen toteutus onnistuu suurella todennakoisyydelld, mikéli tavoitteet on
asetettu ja tehtdvaéan palkataan oikea henkil®, joka osaa johtaa toimeksiannon toteutuk-
sen lapi.

Vuokrajohtajina tulee todennédkoéisesti myds jatkossa toimimaan itsendisia ammatin-
harjoittajia, mutta tutkijan nakemyksen mukaan vélittajayritysten rooli tulee vahvistu-
maan markkinoiden ja kysynnan kasvaessa, silla niiden avulla asiakasorganisaatiot saa-
vat palvelukseensa helposti ja vaivattomasti toimeksiantoon parhaiten sopivan henkilén.
Valittajayritysten profiilia on kuitenkin nostettava, silla talld hetkelld asiakkaat eivat
tienneet, miten ja misté etsid vuokrajohtajia. Valittajayritysten mukaan tdman hetkisen
taloudellisen tilanteen vuoksi tyémarkkinoilla on paljon tarjolla osaavia tyontekijoita.
Monessa organisaatiossa on karsittu erityisesti johtotasosta ja ammattijohtajia tuntuukin
olevan tavallista enemman ty6ttdmana. Moni ty6ton johtaja olisi valmis vuokrajohtajak-
si, joten valittajayrityksilla ei ole osaavista vuokrajohtajakandidaateista ainakaan talla
hetkelld pulaa. Haasteeksi muodostuukin, miten vieda tietoa vuokrajohtajista mahdolli-
siin asiakasorganisaatioihin ja toisaalta, miten asiakasorganisaatiot 16ytavat vuokrajoh-
tamisen mahdollisuutena. Tilanne on toistaiseksi haastava, silla vuokrajohtajapalvelutar-
jontaa ei ole paljoa, mutta toisaalta tarjonta ei voi kasvaa ilman kysyntaa.

Liséksi on mielenkiintoista nahdd, muotoutuuko vuokrajohtajatoimeksiannoille tule-
vaisuudessa tarkempia piirteitd ilmion ja toimintatapojen yleistyessa. Tassa tutkimuk-
sessa informanttien kasitykset ja mielikuvat vuokrajohtajatoimeksiannosta prosessina tai
jatkumona olivat melko olemattomat. On todenndkoista, ettd tuntemus prosessista vah-
vistuu ilmién vakiintumisen ja kokemuksien myotad. Myos mahdollinen tuleva tutkimus
auttanee vuokrajohtajatoimeksiantojen hahmottamisessa.

Tutkijan mielestd vuokrajohtajatoimeksiannosta nousi mielenkiintoisena esiin myos
vuokrajohtajan johtamistyyli. Mahdollisesti yksi syy siihen, ettei vuokrajohtaminen ole
vield yleistynyt, on tietaméttomyys ja véaarat mielikuvat vuokrajohtamisesta. Tdméan
tutkimuksen havainnot vahvistivat kuvaa vuokrajohtajasta ammattijohtajana, joka pyrkii
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pitkdjanteiseen tyoskentelyyn aina asiakkaan etua ajatellen. Tutkija uskookin, ettd vuok-
rajohtaminen yleistyisi, mikali organisaatioissa tiedostettaisiin vuokrajohtajan toimin-
nan asiakaslahtoisyys, eiké yhdistettdisi vuokrajohtamista ainoastaan nopeiden voittojen
maksimointiin.

Vuokrajohtamisen avulla tuntuisi olevan mahdollista auttaa monia organisaatioita
erilaisissa tilanteissa, josta herddkin kysymys, miksi tdméa johtamisen muoto on edelleen
niin tuntematon seka pelétty ja miksi vuokrajohtamiseen liitetadn edelleen paljon nega-
tiivisia mielikuvia. Vuokrajohtaminen on Suomessa vield vieras vaihtoehto monipuoli-
siin johtamisresurssia vaativiin tilanteisiin, jonka kaytdstd ei toistaiseksi ole mittavia
kokemuksia. Tietamattomyys ja ilmion tuoreus lieneekin suurin syy vuokrajohtamisen
toimivuuden ja siitd saadun hyddyn epdilyyn. Onkin mielenkiintoista ndhdd, miten ala
kehittyy lahivuosina, ja tuleeko vuokrajohtamisesta selkeampi sekéd hallitumpi johta-
mismuoto kehityksen myotd, silla olemassa olevat kokemukset luovat positiivisen ja
kannustavan mahdollisuuden vuokrajohtamisesta.

Kaiken kaikkiaan tdmén tutkimuksen havaintojen avulla vahvistettiin kuvaa vuokra-
johtajatoimeksiannosta ja siihen liittyvisté tekijoistd. VVuokrajohtajatoimeksiannon voi-
taisiin sanoa olevan hyvin johdettuna toimiva ja harkitsemisen arvoinen vaihtoehto eri-
laisiin johtamisosaamista vaativiin tilanteisiin organisaatioissa. Tulisi erityisesti huomi-
oida, ettd vuokrajohtajaa voidaan hyddyntdd myos liiketoiminnan kehittdmisessa. Ylei-
sestd mielikuvasta poiketen vuokrajohtajat eivat pyri ainoastaan nopeisiin voittoihin
vaan vuokrajohtajat ovat todella johtamisen ammattilaisia, jotka pyrkivat hyvaan johta-
mistydhon ottaen huomioon myds henkildston ja pitkén aikavalin tavoitteet.

Yhteenvetona tdman tutkimuksen voidaan sanoa péaasseen tavoitteeseensa ja vastan-
neensa tutkimusongelmaan, silla tutkimus on kuvannut vuokrajohtamisen ominaispiir-
teitd, vuokrajohtajatoimeksiannon kulkua seka toimeksiannon onnistumistekijoita. On
kuitenkin otettava huomioon, ettad pro gradu -tutkimuksen laajuinen tyo asettaa reunaeh-
toja tutkimukselle. Tdma korostuu vield kasilla olevassa tutkimuksessa, silla tutkittu
ilmid on tuore Suomessa ja tutkittua tietoa on maailmanlaajuisestikin rajallinen maaréa.
Tasta johtuen tutkija on joutunut tutkimusprosessin aikana tekeméaan lukuisia valintoja
koskien tutkimuksen aihetta ja rajauksia. Kasilla olevan tutkimuksen keskeisin tehtava
onkin valottaa vuokrajohtamisen ilmidta nimenomaan vuokrajohtajatoimeksiannon né-
kokulmasta, eikd niinkdan pyrkia ymmartamaan vuokrajohtamisen ilmi6ta laajemmin.
Toki tietynlainen alkukasitys tasséa tutkimuksessa on luotu myods vuokrajohtamisen pe-
rustekijoistd Suomessa, sill4 aiempaa tutkittua tietoa on niin rajallisesti.
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6.2 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Keskeisid lahtokohtia tieteellisen tutkimuksen onnistumiselle ovat virheiden vélttdmi-
nen sek& tutkimuksen luotettavuuden varmistaminen. Tutkimuksen luotettavuuden arvi-
oinnin yhteydesséd puhutaan usein reliabiliteetista ja validiteetista. Tutkimuksen reliabi-
liteetilla tarkoitetaan sitd, onko tutkimus toistettavissa muiden tutkijoiden toteuttamana
siten, ettd he paatyvat samaan lopputulokseen. Reliabiliteetti kuvaa siis tutkimustulosten
toistettavuutta, jolloin tulokset ovat ei-sattumanvaraisia ja ristiriidattomia. Tutkimuksen
validiteetilla, eli patevyydelld, tarkoitetaan puolestaan tutkimuksen luotettavuutta. Vali-
dissa tutkimuksessa tutkimusmenetelmat on valittu siten, ettd niiden avulla pystytaan
tutkimaan tutkimuksen kohteena olevaa ilmiota. (Gronfors 1982, 173-175; Hirsjarvi
ym. 2004, 216-218.)

Aineiston méaré ei ole laadullisessa tutkimuksessa niin keskeisessa osassa kuin méa-
rallisessa tutkimuksessa, vaan olennaista on koko tutkimusprosessin luotettavuus seka
tutkijan kyky yhdistaa havaintonsa laajempaan kontekstiin. Liséksi laadullisessa tutki-
muksessa tutkija itse on merkittédva tutkimusvaline, jolloin hénta itseddn voidaan pitaa
laadullisen tutkimuksen luotettavuuden kriteerind. Tassd tutkimuksessa on selostettu
tarkasti kaytetyt tutkimusmenetelmét sekd aineiston keruun ja analysoinnin vaiheet,
jolla on pyritty lisédmaén tutkimuksen toistettavuutta sekd luotettavuutta (ks. luku 3).
Liséksi laadullisesta aineistosta tehdyt havainnot on sidottu olemassa oleviin teoreetti-
siin nakokulmiin, jolla on myds pyritty lisédmaan tutkimuksen luotettavuutta, vaikka
tutkimuksen tavoitteena ei ollut minkaan yksittaisen teorian testaaminen. (Eskola &
Suoranta 2005, 210-213.)

Tutkimuksen luotettavuuden nakdkulma otettiin huomioon mydés tutkimushaastatte-
luissa. Haastattelut suoritettiin mahdollisimman rauhallisissa tiloissa ja haastattelutun-
nelma oli rento seka rauhallinen. Haastateltavat uskalsivatkin padsaantoisesti kertoa
avoimesti kokemuksistaan ja ajatuksistaan. Tutkimuksen luotettavuutta lisasi myos se,
ettd haastatteluissa esiin nousseet teemat seké asiakokonaisuudet olivat keskendén hyvin
yhtenevid. Saturaatiopiste saavutettiin haastateltujen informanttien maaralla, silla vii-
meisissa haastatteluissa esiin nousseen uuden tiedon maara oli hyvin marginaalista. In-
formantit oli valittu siten, ettd he olivat taustoiltaan erilaisia, jolloin ilmidstd saatiin
mahdollisimman laaja kuva eiké& tutkimusaineisto koostu ainoastaan rajatun joukon mie-
lipiteistd. Lis&ksi teemahaastattelurunkoa tehdessé kéytettiin hyvaksi teoreettista kirjal-
lisuutta, josta nostettiin esiin teemoja ja kasitteita haastattelurunkoon.

Laadullisen tutkimuksen reliabiliteettia voidaan tarkastella kiinnittaméall4d huomiota
havainnoinnin tarkkuuteen ja objektiivisuuteen sekd aineiston yhdenmukaisuuteen ja
samankaltaisuuteen. Tutkimuksessa voidaan esimerkiksi pyrkid havainnoimaan tiettya
iIlmio6té toistuvasti tai tutkimuksessa voidaan kéyttad useita havainnoitsijoita. (Grénfors
1982, 175-176.) Tata tutkimusta tehdessa tutkija pyrki ymmaértdamaan ilmiota puolueet-
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tomasti ja jattden ennakko-oletukset mielestaan, vaikka onkin todettava tietyn subjektii-
visuuden olevan aina mukana laadullisessa tutkimuksessa (Eskola & Suoranta 2005,
210). Tutkimuksen reliabiliteettia vahvistavat erilaiset ndkemykset, joita haastatteluissa
pyrittiin ottamaan huomioon. N&ma eridavat mielipiteet nakyvat myos tutkimuksen tu-
loksissa. Tallennetut haastattelut litteroitiin sanatarkasti ja tutkimustuloksien haastatte-
lusitaatit ovat suoraa lainausta siitd, mit& informantti on haastattelutilanteessa sanonut.
Liséksi luotettavuutta pyrittiin lissdméaan haastattelutilanteessa kysymaélld informanteilta
samoja asioita useaan kertaan niin, etta tutkija varmasti ymmarsi haastateltavan kerto-
man.

Taman tutkimuksen aineisto ei ole riittava laajempiin yleistyksiin. Tutkimuksen ta-
voitteisiin pyrkiessaan tutkija on rakentanut tietdmystaan aiemman teoriatiedon, kirjalli-
suuden, tutkimusaineiston sek& oman intuition pohjalta. Onkin otettava huomion, etta
laadullisen tutkimuksen tuloksiin liittyy aina tietty subjektiivisuus. Lisaksi tutkimuksen
informantteina toimiessa ihmiset sekd heidan kokemuksensa, on huomioitava, etta tut-
kimukseen liittyy tietynlainen monitulkinnallinen mahdollisuus. Haastattelujen osalta
tutkimuksen luotettavuutta on saattanut heikentdad yksi sahkopostin valityksella tehty
haastattelu. Informantin vastaukset olivat kuitenkin selkeat ja han edusti asiakasyritysta,
joiden nakdkulma on tutkimuksessa vuokrajohtajien nakokulmaa tukemassa. Liséksi
asiakasyritysten haasteellinen tavoittaminen ja mukaansaanti tutkimukseen on saattanut
heikentad tdaman nakokulman luotettavuutta, mutta toisaalta tutkimuksen tavoite ja raja-
ukset on tehty tdma seikka huomioiden, jolloin asiakasyritysten nakokulma ei ole kes-
keisessd roolissa tassé tutkimuksessa. Taten tutkimuksen luotettavuus ei karsinyt aina-
kaan mittavissa maarin naista seikoista johtuen.

6.3 Jatkotutkimusehdotukset

Tulevaisuudessa vuokrajohtamiseen liittyvat lisatutkimukset ovat tarpeen. Erityisesti
tietoutta suomalaisesta vuokrajohtamisesta tulisi lisatd, mutta kaikelle ilmiota selittaval-
le tutkimukselle on tarvetta. Maarallinen toimialakartoitus Suomen vuokrajohtajamark-
kinoista olisi mielenkiintoinen. Maaréllisessa tutkimuksessa olisi mahdollista saada tar-
kempaa tietoa ilmion laajuudesta ja erityispiirteistd Suomessa. Maarallisella tutkimuk-
sella voitaisiin saada tarkempaa tietoa esimerkiksi suomalaisten vuokrajohtajien pal-
koista, tyonkuvista, tehtdvanannoista, toimeksiantojen kestoista ja muista vuokrajohta-
misen keskeisista tekijoistd. Tamén tutkimuksen perusteella vastaaviin yleistyksiin ei
aineiston méaara riitd. Ylipaataan laajempia ja yleistettdvyydeltd&dn parempia vuokrajoh-
tajatutkimuksia kaivataan lisaa erityisesti Suomen markkinoilta. 1Imion kehittyminen
Suomessa saattaa kuitenkin vaatia muutaman vuoden lisé4, ennen kuin néin laajaa tut-
kimusta pystytaan tekemaan, silld toistaiseksi tietojen saanti saattaa olla haastavaa.
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Mielenkiintoista olisi myds saada syvempéa tietdamysta ilmiostad. Syvempéa tietoa
voitaisiin hankkia esimerkiksi case-tutkimuksen avulla, jossa tutkittaisiin yhta tai use-
ampaa vuokrajohtajatoimeksiantoa koko toimeksiannon ajan. Né&in saataisiin lisattya
ymmarrystd vuokrajohtajatoimeksiannosta. Vuokrajohtamista olisi kiinnostavaa tutkia
myos erityisesti asiakasorganisaation nédkokulmasta: miten asiakasorganisaatio paatyy
kéayttdmaan vuokrajohtajaa, miten vuokrajohtaja valitaan ja miten asiakasorganisaatio
kokee toimeksiannon. Tassa tutkimuksessa oli myds asiakasndkdkulma mukana, mutta
vain vuokrajohtajien kokemuksia tukevana elementtind. Myos tdman tutkimuksen tu-
loksia olisi mielenkiintoista vahvistaa muilla tutkimuksilla, sill& laadullisessa tutkimuk-
sessa aineisto on kuitenkin rajallinen ja tassa tutkimuksessa tuli paljon tietoa vuokrajoh-
tajatoimeksiannosta sekda suomalaisesta vuokrajohtajakentéstd, jota olisi hyva taydentaa
muilla tutkimuksilla.

Ylipaataan vuokrajohtaminen alana on tuore ja varsinkin laadukasta tieteellista tut-
kimusta on tehty vahan. Tama tutkimus on paneutunut vuokrajohtajatoimeksiantoon,
mutta ei anna kattavaa kuvaa alan tilasta Suomessa ja jattda tutkimuskohteita myos
vuokrajohtajan toimeksiantoon. Sindnsa mika tahansa alue on tutkimisen arvoista vuok-
rajohtamisessa, erityisesti suomenkielelld, jolla tutkimusta on tehty todella rajallisesti.
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LIITE1 TEEMAHAASTATTELURUNKO, VUOKRAJOHTAJA

1. Henkilotiedot
1.1. Nimi
1.2. 1ka
1.3. Koulutus
1.4. Aiemmat tyOpaikat (ei vuokrajohtajana)
1.5. Vuokrajohtajuudet, kuinka kauan tehnyt ja minka tyylisia

2. Yleistd vuokrajohtajuudesta
2.1. Miten vuokrajohtaja eroaa palkkajohtajasta ja konsultista?
2.2. Millainen yritys palkkaa vuokrajohtajan? (milla aloilla, kuinka iso)
2.3. Millaisiin tehtaviin vuokrajohtaja palkataan?
2.4. Millaisissa tilanteissa vuokrajohtajaa kdytetaan?
2.5. Kuinka pitkia toimeksiannot ovat?
2.6. Millainen on toimeksiannon elinkaari?
2.7. Millainen on palkkausjarjestelma? (kiintea, tulospalkka, bonukset, kulut)
2.8. Millaisena naet vuokrajohtamisen tulevaisuuden?

3. Syyt vuokrajohtajuuden taustalla
3.1. Miksi olet ruvennut vuokrajohtajaksi?
3.2. Teetkd muita to6ita kun sinulla ei ole toimeksiantoa vuokrajohtajana? Onko ol-
lut useampi toimeksianto paallekkain?
3.3. Laskutatko oman yrityksen kautta? Kaytatko valittajayrityksia?
3.4. Kuinka koet oman kehittymisesi?
3.5. Vuokrajohtajuuden edut ja haitat?

4. Tyoskentely asiakasyrityksessa — asiakasyrityksen toiminta

4.1. Mita tavoitteita toiminnalle on asetettu?

4.2. Millainen perehdytys tyétehtaviin on annettu?

4.3. Kuinka kauan menee, etta paasee sisalle yritykseen? Onko aikaa riittavasti?

4.4. Millainen asennoituminen asiakasyritykselld on ollut vuokrajohtajaan?

4.5. Miten uusi johtaja on otettu vastaan? (hallituksen, johtoryhman ja tyontekijoi-
den nakékulma) Muutosvastarinta? Muita haasteita?

4.6. Nauttiiko vuokrajohtaja samanlaista luottamusta asiakasyrityksessa kuin muu
johtohenkilosto? Onko taysin samat valtuudet kuin muulla johtohenkilostolla?
Onko paastetty luottamuksellisiin tietoihin?

4.7. Mitka seikat ovat vaikeuttaneet ty6ta? (tietosuoja, ihmisten tunteminen ym.)

4.8. Miten asiakasyritys on tukenut toimintaa? Mika on helpottanut tyota?
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5. Tyo6skentely asiakasyrityksessa — vuokrajohtajan toiminta

5.1.
5.2.

5.3.

5.4.
5.5.
5.6.
5.7.
5.8.

Miten itse naet roolisi vuokrajohtajana?

Kehitdatkd myos alaisia toimeksiannon aikana (esim. kehityskeskustelut) vai
oletko ainoastaan asiakeskeinen?

Mika on sitoutumisen taso toimeksiannossa? Onko lyhytaikainen ajattelutapa
vai onko pitkajanteistd organisaation kehittamista, eli vaikuttaako maaraaikai-
suus miten tyoskentelyyn?

Millaisia ongelmatilanteita on tullut vastaan? Mista johtuneet?

Millaisia onnistumisia? Mika edistanyt?

Miksi projektit ovat onnistuneet / epdonnistuneet?

Millaisia arvoja vuokrajohtajalla tulisi olla? Suhde asiakasyrityksen arvoihin?
Muita keskeisia kokemuksia?
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LIITE2 TEEMAHAASTATTELURUNKO, ASIAKASYRITYS

1. Henkilotiedot
1.1. Nimi
1.2. Tehtadvanimike yrityksessa
1.3. Yritys, jota edustaa
1.4. Milla alalla yritys toimii

2. Yleista vuokrajohtajuudesta
2.1. Miten vuokrajohtaja eroaa palkkajohtajasta ja konsultista?
2.2. Millaisia ominaisuuksia vuokrajohtajalla tulee olla?
2.3. Kuinka pitkia toimeksiannot ovat?
2.4. Millainen on toimeksiannon elinkaari?
2.5. Millainen on palkkausjarjestelma? (kiintea, tulospalkka, bonukset, kulut)
2.6. Millaisena naet vuokrajohtamisen tulevaisuuden?

3. Syyt vuokrajohtajuuden taustalla

3.1. Millaiseen tilanteeseen vuokrajohtajaa on tarvittu?

3.2. Mihin tehtaviin vuokrajohtaja on palkattu?

3.3. Kuinka pitkaksi aikaa vuokrajohtaja on palkattu? Onko aikaa pidennetty alku-
peraisestd suunnitelmasta? Jos on, miksi?

3.4. Miksi yritys on paatynyt kdyttamaan vuokrajohtajaa? Harkittiinko muita vaih-
toehtoja? Oliko ennen kaytetty vuokrajohtajaa? Liittyiké ennakkoluuloja?

3.5. Milla perusteella ja miten vuokrajohtaja on valittu?

4. Tyoskentely asiakasyrityksessa — asiakasyrityksen toiminta

4.1. Millainen asennoituminen yritykselldnne on ollut vuokrajohtajaan?

4.2. Mita tavoitteita vuokrajohtajan toiminnalle on asetettu?

4.3. Millainen perehdytys tyotehtaviin vuokrajohtajalle on annettu?

4.4. Miten uusi johtaja on otettu vastaan? (hallituksen, johtoryhman ja tyéntekijoi-
den nakoékulma) Muutosvastarinta? Muita haasteita?

4.5. Nauttiiko vuokrajohtaja samanlaista luottamusta yrityksessanne kuin muu joh-
tohenkilost6? Onko taysin samat valtuudet kuin muulla johtohenkilostolla?
Onko paastetty luottamuksellisiin tietoihin?

4.6. Millaiset valtuudet vuokrajohtajalla on? (esim. rekrytoida, irtisanoa, tehda in-
vestointeja, eroaako palkkajohtajasta)

4.7. Miten vuokrajohtajaa on tuettu toimeksiannon aikana?
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5. Tyo6skentely asiakasyrityksessa — vuokrajohtajan toiminta

5.1.

5.2.
5.3.
5.4.
5.5.
5.6.
5.7.

Tuleeko vuokrajohtajan kehittdaa myos alaisia toimeksiannon aikana (esim. ke-
hityskeskustelut) vai olla ainoastaan asiakeskeinen?

Millaisia arvoja vuokrajohtajalla tulisi olla? Suhde asiakasyrityksen arvoihin?
Millaisia ongelmatilanteita on tullut vastaan? Mistd johtuneet?

Millaisia onnistumisia? Mika edistanyt?

Miksi projektit ovat onnistuneet / epdonnistuneet?

Oletteko olleet tyytyvaisia vuokrajohtajaan? Kayttaisitteko uudestaan? Miksi?
Muita keskeisia kokemuksia?
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LIITE3 TEEMAHAASTATTELURUNKO, VALITTAJAYRITYS

1. Henkil6- ja yritystiedot
1.1. Nimi
1.2. Tehtavanimike yrityksessa
1.3. Yritys, jota edustaa
1.4. Kuinka kauan yritys on toiminut vuokrajohtamisen parissa? Kuinka monta toi-
meksiantoa kauttanne on tehty?
1.5. Kuuluuko yritystoimintaan my&s muita alueita?

2. Yleista vuokrajohtajuudesta
2.1. Millainen yritys palkkaa vuokrajohtajan? (milla aloilla, kuinka iso)
2.2. Millaisiin tehtaviin vuokrajohtaja palkataan?
2.3. Millaisissa tilanteissa vuokrajohtajaa kdytetaan?
2.4. Millainen on palkkausjarjestelma? (kiintea, tulospalkka, bonukset, kulut)
2.5. Miten palkan suuruus muodostuu? Miten valittajayritys saa palkkionsa?
2.6. Miten valitaan asiakkaalle sopiva vuokrajohtaja?
2.7. Millaisena naet vuokrajohtamisen tulevaisuuden?

3. Vuokrajohtajat
3.1. Miksi ammattijohtaja rupeaa vuokrajohtajaksi?
3.2. Tekevatko vuokrajohtajat muita toita kun kdynnissa ei ole toimeksiantoa vuok-
rajohtajana? Onko ollut useampi toimeksianto paallekkain?
3.3. Millaisia ominaisuuksia vuokrajohtajalla tulee olla?

4. Tyoskentely asiakasyrityksessa
4.1. Kuinka pitkia toimeksiannot ovat?
4.2. Millainen on toimeksiannon elinkaari?
4.3. Millaisia onnistumisia? Mika edistanyt?
4.4. Millaisia ongelmatilanteita on tullut vastaan? Mista johtuneet?
4.5. Miksi projektit ovat onnistuneet / epdonnistuneet?
4.6. Millaisia arvoja vuokrajohtajalla tulisi olla? Suhde asiakasyrityksen arvoihin?
4.7. Muita keskeisid kokemuksia?
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LIITE4 INFORMANTTIEN PERUSTIEDOT
Vuokrajohtajat | 1ka Koulutus Toimeksian- | Sukupuoli
not vuokra-
johtajana
Vuokrajohtaja; 37 Bachelor 1 kpl Mies
of Business
Vuokrajohtaja, 61 Ylioppilas 1 kpl Mies
(suunnittelumaantie-
don opinnot j&aneet
kesken)
Vuokrajohtaja; 62 Diplomi-insin6ori yli 20 kpl Nainen
(my0s Vaélittaja,) (laivanrakennustek-
niikka)
Vuokrajohtaja, 62 Diplomiekonomi yli 80 kpl Mies
Vuokrajohtajas 53 Juristi, varatuomari, | 1 kpl Mies
MBA
Vuokrajohtajag 51 Kuljetustekniikan 2 kpl Mies
insindori, MBA
Vuokrajohtaja; 61 Ekonomi 2 kpl Mies
Valittajayrityk- | Haastateltavan | Liiketoiminta Toiminut
set tehtavanimike | (muu kuin alalla
vuokrajohtaminen)
Vilittaja, (myos | Projektijohtaja Yrityskauppa yli 20 vuotta
Vuokrajohtajas)
Valittaja, Toimitusjohtaja | Johdon suorahaku yksi vuosi
Vilittajas Founding Johdon suorahaku seitseman
partner vuotta
Vilittaja, Partner Johdon suorahaku seitseman
vuotta
Asiakasyritykset | Haastateltavan | Yrityksen toimiala | Yrityksen Vuokrajohta-
tehtavanimike koko jan tehtava
Asiakas; Talous- ja hen- | Tukkukauppa PK-yritys Tybuupuneen
kilostojohtaja myyntijohtajan
sparraus
Asiakas, Toimitusjohtaja | Tukku- ja véhittais- | PK-yritys Startupin  kehi-

myynti

tysjohtaja




