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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa

Taman Pro gradu -tutkielman aiheen valinta pohjautuu sekéd yhteiskunnalliseen etta
henkildkohtaiseen kiinnostukseeni aiheeseen. Tutkimuksen kiinnostavuus perustuu eri-
tyisesti tyoskentelyyni perheyrityksessa ja tulevaisuudessa tapahtuvaan sukupolven-
vaihdosprosessiin. Sukupolvenvaihdoksen suunnittelemattomuus on riski yrityksen jat-
kuvuudelle seké kansantaloudelle. Yli kolmannes perheyrittéjista vaihtaa omistajaa seu-
raavan viiden vuoden aikana, ja suurimmalta osalta yrittdjista puuttuu suunnitelma toi-
minnan jatkuvuuden varmistamiseksi. Yksi suurimmista perheyritysten kohtaamista
riskeista liittyy sukupolvenvaihdokseen ja toiminnan jatkumiseen hairiéttomasti. Suo-
men Yrittdjien, Finnvera Oyj:n seka Tyo- ja elinkeinoministerion (2011) laatiman pk-
yritysbarometrin mukaan yli kolmasosa pk-yrityksistd suunnittelee sukupolven- tai
omistajanvaihdosta. Syksyn 2011 pk-yritysbarometri perustuu 3 900 pk-yrityksen vas-
tauksiin. Seuraavan viiden vuoden aikana sukupolven- tai omistajanvaihdoksen odote-
taan koskettavan 25 prosenttia Suomen perheyrityksistd. Runsas puolet (54 %) baromet-
riin vastanneista yrittajista ei suunnittele tietoisesti sukupolven- tai omistajanvaihdosta
oman yrityksen kohdalla. Pk-yrityksistd 13 prosenttia suunnittelee sukupolven- tai
omistajanvaihdosta mydéhemmin kuin viiden vuoden kuluessa. Véaeston ikaantymisen
vuoksi seuraavan viiden vuoden aikana sukupolvenvaihdos koskettaa noin 40 000 yri-
tystd Suomessa. Jatkajan I6ytyminen on suuri haaste sukupolven- tai omistajanvaihdosta
suunnitteleville yrittdjille. Suomalaisista perheyrittdjista 54 prosenttia kokee sopivan
ostajan tai jatkajan I6ytdmisen vaikeaksi. Sopivan jatkajan 16ytyminen koetaan ongel-
malliseksi kaikilla toimialoilla (Perheyritysten liitto 2011; Suomen Yrittdjat 2011, 31.)
Ikérakenteen muutos on Suomessa haaste myods pienyrittdjyydelle. Suomen pk-
yrityksista noin 40 % on 50 vuotta tayttdneen henkilon omistuksessa. Yrittdjan vetayty-
essé elakkeelle nousee aina kysymys yrityksen tulevaisuudesta seka tydpaikkojen sai-
lymisestd. Yrityksesta luopuminen on aina erittdin haasteellinen prosessi, jota ei voi
verrata esimerkiksi yrityksen liiketoiminnan aloittamiseen. Luopujan nakdkulmasta
henkinen sopeutuminen lopettamisajatukseen on usein hyvinkin pitka ja aikaa vieva
prosessi. Sopivan jatkajan I6ytdminen tai viime kadessa yrityksen myyminen uudelle
omistajalle on vaikeaa. Yrityksen kannalta tarkasteltuna omistajanvaihdos voidaan nah-
da myos yrityksen kehittdmisprojektina, johon sisaltyy merkittavia riskeja. Kun suku-
polvenvaihdokseen valmistaudutaan suunnitelmallisesti ja hallitusti, voidaan hallita
omistajanvaihdoksen riskit ja sukupolvenvaihdos onnistuu. (Hoffren 2009, 4-6.)



Erityisesti vanhempi sukupolvi saattaa kokea sukupolvenvaihdoksen suunnittelun
heikkouden myontdmisend, koska luopuja etsii itsensa tilalle nuorempaa jatkajaa tai
ulkopuolista ostajaa. Toimivat yrittdjat eivat aina ryhdy suunnittelemaan tai hakemaan
suunnitteluapua elaesséan, koska voivat kokea luopumisen jollakin tavalla hapeéllisena.
Sukupolvenvaihdoksen suunnittelun ehdottaminen perheessd on vaikeaa, koska asia
voidaan kokea loukkaavana vanhempia kohtaan, vaikka perheessa olisi kykenevia ja
halukkaita jatkajia. Tdman vuoksi Suomessa on yleistd, ettd sukupolvenvaihdos tapah-
tuu yrittdjan menehtymisen jélkeen. Tassé tapauksessa sukupolvenvaihdos tapahtuu
hallitsematta kaikkine vero- ynnd muina seurauksineen, jotka aiheutuvat siité, ettd su-
kupolvenvaihdossuunnitelmaa ei ole laadittu etuké&teen. Tamén jalkeen on erittdin yleis-
t4, ettd yrityksen omistuksesta syntyy konflikteja perillisten ja ennen kaikkea heidén
puolisoittensa kesken. Konfliktit voivat aiheuttaa hyvin menestyneen yrityksen liike-
toiminnan heikkenemisen. Onnistuneen sukupolvenvaihdoksen esteend on usein yrittdja
itse eli luopumisen vaikeus. Luopuvan yrittajan suurin ongelma ei ole sukupolvenvaih-
doksen rahoitus vaan turvattomuuden tunne, johon on useita eri syitd. On erittdin yleis-
ta, ettd kun vasynyt yrittaja havaitsee tydpanoksensa heikentyvan, han lisaakin entises-
taan tyopaivansa pituutta. Yha useampi yrittaja kuolee, ennen kuin paasee hyvin ansai-
tulle elédkkeelle. (Siikarla 2001, 26-29.)

1.2 Tutkimuksen tavoite ja rajaukset

Tutkimuksen tavoitteena on Kkartoittaa tekijoita, jotka valmentavat jatkajaa kasvamaan
johtajuuteen. Tdmén tutkimuksen tarkoituksena on selvittda, millaiset tekijat ovat mer-
kittdvid jatkajan osaamisessa ja johtajuuteen kasvussa perheyrityksen sukupolvenvaih-
dosprosessissa seka millaisia osaamisen siirron keinoja perheyrityksissd hyddynnetaan
jatkajan valmentautumisessa. Tama tutkimus on rajattu koskemaan erityisesti ensim-
maisen sukupolvenvaihdoksen haasteita jatkajan nakokulmasta. Perheyritysten sukupol-
venvaihdosten haasteellisuus on yleisesti tiedossa, ja tarkea havainto on, ettd organisaa-
tiossa erityisesti kolmannen sukupolven sukupolvenvaihdos on yritykselle kaikkein
kriittisin vaihe (Airaksinen 2011). Airaksisen (2011) mukaan toinen jatkajapolvi néh-
daan tyon jatkajana, jolloin jatkaja on sitoutunut vahvasti perheyrityksen liiketoiminnan
kehittdmiseen ja samalla kayttdmaan jatkajalta opittuja taitoja ja niin sanottua hiljaista
tietoa yrityksen menestykseen. Kolmas sukupolvi voidaan ndhdé vaarallisena sukupol-
vena. Yleinen ajatusmalli on, ettd ”synnytdan hopealusikka suussa”: jatkajalla saattaa
olla liikaa itseluottamusta eikd endd tarvittavaa noyryytta perheyrityksen jatkamiseen.
Sopivan jatkajan loytdaminen on luopujalle erittdin haasteellinen prosessi perheyrityk-
sessd. Jatkajalla tulee olla riittdvéd kompetenssia suoriutua jatkajan roolista. Jatkajan



tulee myos pystya osoittamaan todellista sitoutumista sek& motivaatiota perheyrityksen
liiketoiminnan jatkamiseen. Jatkajan johtajaksi kasvu vaatii paljon resursseja seka riit-
tavasti aikaa johtajuuden kasvulle. Yksi syy perheyritysten vallanvaihdoksen suureen
todennakdisyyteen epéonnistua on luopujan kyvyttémyys siirtdd tietonsa, taitonsa ja
kontaktinsa jatkajalle. Mentorointi seka jatkajan henkinen kasvu ovat tarkedssa asemas-
sa jatkajan johtajaksi kasvussa unohtamatta hiljaisen tiedon siirtoa, jossa luopujalla on
merkittava rooli. (Airaksinen 2011.)

Perheyrittdjyydesta puhuttaessa on tarkedd huomioida yrittajyyden merkitys Suomen
kansantaloudelle. Erittdin tarkedd on myods ymmartad, kuinka térkedssa roolissa onnis-
tunut sukupolvenvaihdos on perheyrittdjyyden jatkuvuudelle ja myds samanaikaisesti
hiljaisen tiedon siirtdmisessa sukupolvelta toiselle. Nahtavilla on, ettd Suomessa yritta-
jilla ei ole nykyéaéan halukkuutta tavoitella liiketoiminnan kasvua vaan pikemminkin va-
kaannuttaa oma liiketoiminta. Suomessa on tiedostettu jo vuosia akateemisten halutto-
muus yrittajyyteen. Kuitenkin Suomen koulutusjarjestelma on maailman huippuluok-
kaa, joten mielenkiintoista on pohtia, miten on mahdollista kannustaa suomalaisia yrit-
tajyyteen. Tarkedd on pystyd luomaan yrittdjyydelle positiivisempi imago, ja Suomen
poliittiset paattajat ovat keskustelleet, ettd opetussuunnitelmaa kehitettdisiin tulevaisuu-
dessa yrittajalahtéisemmaksi jo peruskoulusta lahtien. (Berner 2011.)

Perheyrittdjyystutkimus on Suomessa vield suhteellisen uutta; kuitenkin tutkimus
perheyrittdjyyden saralla on koko ajan kasvava ilmid. Kansainvalisestd nakdkulmasta
perheyrittdjyystutkimus on laajalle levinnyt tutkimuskohde. Globaalisti tiedostetaan
perheyritysten suuri merkitys maailmantaloudessa. Sukupolvenvaihdos perheyrityksessa
on yrittdjyyden tutkituimpia osa-alueita, joten aikaisempaa tutkimustietoa on paljon
tarjolla. Aihe sellaisenaan on hyvin laaja. Perheyrityksen sukupolvenvaihdoksen Kriitti-
sid tekijoita on tutkinut Pro gradu -tutkimuksessaan muun muassa Piia Grekula (2001).
Minna Tunkkari-Eskelinen (2005) on tehnyt vaéitoskirjansa mentoroinnin merkityksesta
perheyrityksen sukupolvenvaihdosprosessissa, Taru Hautala (2006) on tehnyt vaitostut-
kimuksensa osaamisen ja johtajuuden siirrosta ravitsemusalan perheyrityksen sukupol-
venvaihdoksessa. Kuten jo aikaisemmin tutkimuksessa on kaynyt ilmi, talla tutkimusai-
heella on selkeé tarve perheyrittdjyyden tutkimuksen saralla. On tarkedd ymmartaa, mi-
ten suuri merkitys jatkajan osaamisen kehittdmisella on sukupolvenvaihdoksen onnis-
tumiseen ja samalla perheyrityksen tulevaisuuteen sekd jatkajan johtajuuteen kasvuun.
Perheyritysten liiton (2010) tekeman perheyritysbarometrin mukaan perheen osaaminen
yrityksen kilpailukykytekijand pysyy ennallaan 62 %:ssa perheyrityksistd. Barometri
osoittaa, ettd 28 %:ssa yrityksistd osaaminen pikemminkin saattaa kasvaa ja 10 %:ssa
perheyrityksistda osaaminen voi véhentya (Perheyritysbarometri 2010).

Luopujan rooli jatkajan mentorina prosessin eri vaiheissa on erittdin merkittava.
Luopujan tehtaviin kuuluvat sek& hiljaisen tiedon siirto ettd initiaatio eli jatkajan moti-
vointi liiketoiminnan jatkamiseen. Kuten Berner (2011) tutkimuksessaan mainitsee,
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yrittdjyyden imago suomalaisten nuorten keskuudessa ei ole vahvimmillaan. Témén
vuoksi erityisesti luopujan rooli positiivisen, mutta realistisen imagon luojana voidaan
nahda erittain merkittavana.

Perheyritys menestyy, kun jokainen tietdd yrityksessa paikkansa ja toimenkuvansa.
Jokaiselle omistajalle tulee 16ytyé paikka, jossa voi hyddyntda omia kykyjaéan ja koke-
mustaan. Omistajien tulee tdydentaa toisiaan erilaisilla vahvuuksilla. Jokaisen perheyri-
tyksen tulee I0ytdd oma tapansa pelata yhdesséd yrityksen menestyksen eteen. Avoin
keskustelu omistajastrategiasta auttaa 16ytaméan oikeat tavat. (Elo-Parssinen 2011, 32.)

Huoli tulevaisuudesta ja perheyrityksen liiketoiminnan jatkuvuudesta on vaikuttanut
mya0s suuresti Pro gradu -tutkielmani aihevalintaan. Perheyrittdjaperheessa kasvaneena,
kun tyon ja perheen yhdistdmisen haasteellisuuden on kaytanndssa pystynyt kokemaan,
ymmarran, miten haasteellista luopujalle on ensinnékin 16ytdd mahdollisesti sopiva jat-
kaja perheen siséltd ja samanaikaisesti pystya sailyttdamaan perheen yhteisollisyys. Toi-
saalta jatkajan nakokulmasta kasvu johtajuuteen on haasteellista, ja siihen valmistautu-
minen vie vuosia. Paineet perheen sisélld ovat kovat, mutta erittdin tarkeda on kuitenkin
pystyé séilyttamaan avoimet sosiaaliset suhteet kaikkien perheyrityksen jasenten valilla.
Avoin kommunikointi on perheen seka liiketoiminnan jatkuvuuden nékékulmasta yksi
merkittavimmista tekijoista. Perheneuvoston perustaminen perheyrityksessé on suositel-
tavaa, jolloin perheenjésenten vélista avointa keskustelua on mahdollista kehittaa ja
samalla selviytyd mahdollisesta kriisista ja muutoksesta, joka aiheutuu omistajanvaih-
doksesta. Tietysti on huomioitava, miten suuresta perheesta on kyse: jos perhe ja suku
ovat pienid, perheneuvoston perustaminen ei ole perusteltua. Tarkeinta perheyrityksessa
on avoin ja luottamuksellinen kommunikointi perheenjasenten ja suvun kesken. Tutki-
muksella on sekéd henkilokohtaisia ettd yhteiskunnallisia tavoitteita. Mahdollisena per-
heyrityksen jatkajana toivon, ettd tdma tutkimus vaikuttaisi positiivisesti avoimeen kes-
kusteluun perheyrittdjyydesta ja siihen liittyvista haasteista. Aiemmassa tutkimuksessa
on jo todettu sukupolvenvaihdokseen liittyvédn monia riskitekijoitd. VVoidaan todeta, etta
monissa perheyrityksisséd pelkastaan avoin keskustelu sukupolvenvaihdokseen liittyvista
asioista on erittdin vaikeaa. Hyvin tavanomaista on, etté luopuja ei ole henkisesti valmis
luopumaan yrityksestd, ja siihen liittyy luopumisen tuska. Luopujalle on annettava aikaa
henkiseen valmistautumiseen. Perheyritysten liiton mukaan noin 95 prosenttia perheyri-
tyksistd ei jatku seuraavaan sukupolveen. Syyna tdhan on huono seuraajapolven valmis-
tautuminen. (Perheyritystenliitto 2011.)

Tutkimuksessa on tarkedd ottaa yhteyttd alan ammattilaisiin. Tutkimusprosessin ku-
luessa olen hankkinut tutkimusmateriaalia perheyrittdjdasiantuntijoilta seka muilta alan
ammattilaisilta. Tutkimusprosessin aikana olen ollut yhteydessé Perheyritysten liittoon
ja erityisesti Krista Elo-Péarssiseen. Krista Elo-Parssinen toimii Perheyritysten liiton
asiantuntijana, ja hanell4 on vankka tausta perheyrittdjien sekd perheyritysasiantuntijoi-
den kanssa tytskentelysta. Pro gradu -tutkielmani aikana minulla on ollut mahdollisuus
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osallistua perheyrittajyystapahtumaan Porissa 10.-11.2.2011, Helsingissd Finlandia-
talossa 21.3.2011 seké Eurajoella 5.5.2011. Perheyrittdjyystapahtumien ansiosta minun
on ollut mahdollisuus tutustua perheyrittdjyystutkijoihin sekd perheyrittdjiin, jotka toi-
mivat eri sektoreilla. Perheyritystapahtumat sekd seminaarit ovat mahdollistaneet ver-
kostojen luomisen, milla on erittdin suuri merkitys tulevaisuutta ajatellen. Mielenkiin-
toista on ollut my6s osallistua kuuntelijana vaalipaneelikeskusteluihin perheyrityssemi-
naarissa, jossa esiintyi Suomen tunnetuimpia poliitikkoja. Perheyritystapahtumien ansi-
osta olen saanut luotua uusia kontakteja, joista pidan erittdin suuressa arvossa tutustu-
mista tutkija Minna Tunkkari-Eskeliseen, joka on toiminut prosessin aikana mentorin
roolissa.

Osallistuminen Perheyritysten liiton jarjestamiin seminaareihin on vaikuttanut suu-
resti tutkimusaiheen syvélliseen tarkasteluun sekd ymmarrykseen. Oma subjektiivinen
nakemykseni perheyrittdjyydesta mahdollistaa myds tutkimusaiheen syvallisen tarkaste-
lun.

1.3  Tutkimusongelma ja tutkimuksen rajaus

Taman tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd merkittavia tekijoita, jotka valmistavat
perheyrityksen jatkajaa sukupolvenvaihdokseen seké jatkajan johtajaksi kasvuun. Tassé
tutkimuksessa on tavoitteena tarkastella erityisesti sukupolvenvaihdosta pk-sektorin
yritysten (pienten ja keskisuurten yritysten) nakokulmasta. Case-yritykset valittiin mah-
dollisimman laaja-alaisesti seka hyvinvointialan sektorilta ettd teollisuuden eri aloilta.
Tutkimuksen tarkoituksena on peilata olemassa olevaa teoriaa empiriaan, joka hankitaan
tutkimuksessa case-yrityksilta, joissa sukupolvenvaihdosprosessi on organisaatiossa jo
toteutettu. Tutkimuksen paatutkimuskysymys on seuraava: millaiset tekijat ovat merkit-
tavia jatkajan osaamisen ja johtajuuden kasvulle perheyrityksen sukupolvenvaihdospro-
sessiin valmistautumisessa? Toinen tutkimuskysymys on, millaisia osaamisen siirron
menetelmia perheyrityksissa kaytetaan ja miten niita hyddynnetaan jatkajan valmentau-
tumisessa.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys kuvailee tekijoita, jotka vaikuttavat merkittavas-
ti jatkajan osaamiseen ja johtajuuteen kasvuun perheyrityksessé sukupolvenvaihdokseen
valmistautumisen yhteydessd. Kuten kuvion 1 avulla havainnollistuu, perheyrittajyys
itsessddn on moninainen kasite, joka sisdltdd perheen ja liiketoiminnan yhdistdmisen.
Tassé yhteydessa perheyrittdjyys eroaa merkittdvasti muusta liiketoiminnasta, jossa on
omat selkeét vahvuutensa ja heikkoutensa. Jokaisessa perheyrityksesséd on oma kulttuu-
rinsa sek& arvonsa, jotka ovat muovautuneet perheen ja tyon yhdistdmisen seurauksena.
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Perheen vaikutus yrityksen kulttuuriin seké@ arvoihin on merkittdva. Perheyrityksessa
omistajuus on yleensé ottaen jaettu perheenjasenten kesken; perheyritys on joko osake-
yhtid, kommandiittiyhtio tai avoin yhtio.
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Kuvio 1 Jatkajan johtajuuteen kasvu, sukupolvenvaihdokseen valmistautuminen per-
heyrityksessd (Laukkanen 1994, 30-35, 37, 96, 97, Siikarla 2001, 29; Heinonen & Toi-
vonen 2003, 12-16; Havunen & Sten 2003, 5; Malinen & Stenholm 2003, 141-150;
Kangas 2004, 15, 16, 17, 56; Syddanmaanlakka 2004, 150-151; Malinen & Stenholm
2005, 22, 29-31; Hautala 2006, 112-114; Malinen & Stenholm 2007, 72; Viitala 2008,
14-17; Kuusisto & Kuusisto 2009, 15, 58-62; Tourunen 2009, 27-30; Oikarinen 2011;
Tunkkari-Eskelinen 2011, 77.)

Sukupolvenvaihdos on yksi suurimmista perheyrityksen kohtaamista riskeista. Seuraa-
van viiden vuoden aikana sukupolvenvaihdos koskettaa noin 40 000 yritystd Suomessa.
(Perheyritysten liitto 2011.)

Sukupolvenvaihdosprosessi on hyvin monimutkainen prosessi, jonka haasteellisuu-
den aiheuttaa se, ettd sukupolvenvaihdosprosessissa on jarjesteltdva useita erilaisia teki-
joitd; esimerkiksi yksityisoikeudelliset, verotukselliset, liiketaloudelliset ja inhimillis-
psykologiset tekijat ovat kaikki yhté aikaa vaikuttamassa prosessin etenemiseen. (Lauk-
kanen 1994, 96-97.) Sukupolvenvaihdoksen suunnittelu koetaan heikkouden mydénta-
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misend, koska luopuja etsii itsensa tilalle nuorempaa jatkajaa tai yritykselle ulkopuolista
ostajaa. (Siikarla, 2001, 26-29.)

Tassa tutkimuksessa keskitytaddn jatkajan nakdkulmasta tekijoihin, jotka ovat merkit-
tavia jatkajan osaamisessa ja johtajuuden kehittdmisessa. Jatkajan johtajuuteen kasvuun
vaikuttavia tekijoitd on monia; luopujalla on tassé erittdin suuri rooli. Ensimmadinen ja
erittdin tarkeéd vaihe perheyrityksen liiketoiminnan jatkuvuuden kannalta on luopujan
henkinen valmistautuminen omistajuuden siirtoon ja sukupolvenvaihdokseen. Jotta luo-
puja on valmis luopumaan eldméntyodstaan, han usein kohtaa luopumisen tuskan. Onnis-
tuneen sukupolvenvaihdoksen esteend on usein yrittdja itse eli luopumisen vaikeus. Su-
kupolvenvaihdos itsessdén on puhtaasti tekniikkaa, erilaisten lakien yhteensovittamista
ja sukupolvenvaihdoksen toteuttajan ammattitaidon hyvaksikayttod, jotta onnistunut
lopputulos saavutettaisiin. Luopuvan yrittdjan suurin ongelma ei ole sukupolven-
vaihdoksen rahoitus vaan turvattomuuden tunne, jonka syntyyn on useita syitd. On erit-
téin yleistd, ettd kun vasynyt yrittdja havaitsee tydpanoksensa heikentyvan, héan lisaakin
entisestadn tyopéivansa pituutta. Yha useampi yrittdja menehtyy, ennen kuin paasee
hyvin ansaitulle elédkkeelle, jolloin sukupolvenvaihdosta ei ole ehditty toteuttaa asian-
mukaisesti. (Siikarla 2001, 26-29.)

Luopuja tarvitsee riittavasti aikaa prosessiin valmistautumiseen. Kun luopuja on
henkisesti valmis liiketoiminnasta luopumiseen, on hénen vaativana tehtdvanaan valita
perheyritykselle seuraava jatkaja. Sopivan jatkajan valinta on yksi perheyrityksen suku-
polvenvaihdoksen Kriittisista tekijoistd, eikd sopivaa jatkajaa aina edes 16ydy perheen
sisdltd. (Laukkanen 1994, 30-35.)

Osaamisen ja johtajuuden siirron kannalta on oleellista, ettd mahdollisen jatkajan va-
linta on tehty riittavan aikaisessa vaiheessa perheyrityksessd, ennen kuin luopuja sairas-
tuu vakavasti tai jopa menehtyy. Luopujan on mahdollista siirtdd osaamistaan ja hiljais-
ta tietoa jatkajalle monilla eri tavoilla. Yksi tarkeimmista tekijoista jatkajan osaamisen
ja johtajuuden kasvun nékokulmasta on tyokokemus perheyrityksessa ja erityisesti pit-
kaaikainen tyoskentely yhdessa luopujan kanssa. Vuosien varrella luopujalla on mah-
dollisuus siirtdd osaamistaan ja tietotaitoaan jatkajalle perehdytyksen keinoin. Luopujan
tehtdvana on toimia perheyrityksessé jatkajan neuvonantajana ja mentorina. Luopujan
avulla jatkajan on mahdollista verkostoitua vuosien varrella eri sidosryhméan jasenten
kanssa, jolloin johtajuuden vaativaan tehtdavaan on helpompi valmistautua ja sidosryh-
man hyvéksynta on mahdollista. Verkostoituminen ja oikeiden kontaktien hankinta
edesauttaa perheyrityksen liiketoiminnan jatkuvuutta. (Hautala 2006, 112-114; Sydan-
maanlakka 2004, 150-151.)
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1.4 Tutkielman rakenne

Tutkielma koostuu kuudesta pééluvusta, joista ensimmaisessd alaluvussa tarkastellaan
tutkimuksen taustaa ja tarkoitusta, maaritellddn tutkimusongelma seka esitellaan case-
yritysten toimialat. Toinen paaluku keskittyy tutkielman tieteenfilosofisiin ja metodolo-
gisiin valintoihin, ja siind myos selvitetddn empiirisen aineiston hankinta ja seké aineis-
ton kasittely ettd analysointi. Kolmannessa luvussa késitellaan tutkielmaan liittyvaa teo-
riaa perheyrittdjyydesta sekd perheyrityksen sukupolvenvaihdokseen liittyvia tekijoita.
jatkajan nakodkulmasta. Viidennessa luvussa kasitellaan erilaisia edellytyksia jatkajan
johtajuuteen kasvuun empirian keinoin. Kuudennessa paatosluvussa linkitetddn yhteen
tutkielman keskeiset teemat ja vastataan alussa esitettyyn tutkimusongelmaan.
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2 TIETEENFILOSOFISET JA METODOLOGISET VALINNAT
SEKA TOTEUTUS

2.1  Tieteenfilosofiset taustaoletukset ja metodologia

Metodologisten valintojen méérittely on tarkeéssa roolissa tutkimuksessa, koska meto-
dologiset valinnat vievét tutkimusta eteenpdin koko tutkimusprosessin lapi. Kaikkein
syvimmat paatokset tehdaan tieteenfilosofisella tasolla, joko tiedostaen tai tiedostamat-
ta. Tutkimukselle on mahdollista luoda hyva pohja ongelmanasettelun, tieteenfilosofian,
tutkimusstrategian ja teoreettisen hahmottelun ja ymmartdmisen avulla. (Hirsjarvi, Re-
mes & Sajavaara 2004, 114-115.)

Tieteenfilosofia tutkii todellisuuden ja tiedon luonnetta, tutkimuksen menetelmia se-
ka kaytannon ja toiminnan suhdetta. Kaikki tieteellinen tutkimus tahtaa jarjestelmalli-
sesti selvitettyihin ja hyvin perusteltuihin tutkimustuloksiin, jotka tulee esittda vakuut-
tavasti. Tieteenfilosofiassa tutkijan ontologiset ja epistemologiset kasitykset ovat tutki-
muksen kannalta oleellisia, mutta myds ongelmallisia. Ontologia esittdd kysymyksia
tutkijan todellisuuden luonteesta. Epistemologia eli tieto-oppi késittelee tietdmisen al-
kuperéa ja luonnetta seké tiedon muodostamista. (Hirsjarvi ym. 2004, 121.)

Paatoksenteon yhteisid menetelmid ovat argumentaatio, véittely ja retoriset muotoi-
lut. Tutkimustydssa tehdaén paatoksia, joihin liittyvat tutkijan oma kokemus, harkinta
sekd vastuunotto. Tutkijan tulee tehdd paatoksia, jotka koskevat tutkimuksen aihetta,
menetelmia ja tuloksia. (Kakkuri-Knuuttila & Heinlahti 2006, 11.) Tieteella tarkoitetaan
luontoa, ihmista ja ihmiskuntaa koskevaa kokonaisuutta eli tieteellisen tutkimuksen tu-
loksia. Tieteenfilosofinen perusvalinta heijastuu metodologisiin valintoihin eli tutkijan
tapaan lahestya tutkimuskohdetta. Tutkimusote ohjaa tutkimaan kohdetta taustalla ole-
van metodologisen valinnan mukaisesti (Neilimo & Nasi 1980, 26.)

Tutkimusmenetelmana tassa tutkimuksessa kaytetdan kvalitatiivista eli laadullista
tutkimusta. Laadullisen tutkimuksen tutkimusstrategiana on usein ilmién kartoitus tai
kuvailu. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa kuvaillaan, mitd tapahtui, ja selitetdan, miten
jokin asia tapahtui. Kvalitatiivinen tutkimus pyrkii kontekstuaalisuuteen, tulkintaan ja
toimijoiden nakdkulman ymmartdmiseen. Tutkimuksen malli tulee humanistisista tie-
teistd ja hermeneuttisesta tutkimusotteesta, jossa tutkimuksen strategian mukaan kohde
ja tutkija ovat vuorovaikutuksessa. Hermeneuttista paradigmaa edustava tutkija hyvék-
syy sen, ettd hanen persoonallisuutensa ja tunteensa vaikuttavat tutkimukseen. Laadulli-
selle tutkimukselle ominaista on, ettd tutkija osallistuu henkilokohtaisesti tutkimukseen
ja pyrkii tutkimusalueen empaattiseen ymmartdmiseen. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 22—
24.) Tyypillisid piirteitd kvalitatiivisessa tutkimuksessa ovat tutkimuksen kokonaisval-
tainen tiedonhankinta, jossa aineisto kootaan luonnollisissa, realistisissa tilanteissa. Tie-
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donhankinnan véalineend suositaan ihmista: tutkija luottaa enemman omiin havaintoihin-
sa ja keskusteluihin tutkittavien kanssa kuin mittausvélineilla hankittavaan tietoon. Kva-
litatiivisessa tutkimuksessa voidaan kéyttaa induktiivista analyysia, jolloin laht6kohtana
ei ole teorian tai hypoteesien testaaminen vaan aineiston monitahoinen ja yksityiskoh-
tainen tarkastelu. Kvalitatiivisen tutkimuksen tavoitteena on tuoda esille tutkittavien
havainnot tilanteista ja samalla antaa mahdollisuus heiddn menneisyyteensa ja kehityk-
seensa liittyvien tekijoiden huomioimiseen (Hirsjarvi ym. 2001, 27.)

Laadullisessa tutkimuksessa kaytettavid metodeita aineiston hankinnassa ovat muun
muassa teemahaastattelu, osallistuva havainnointi, ryhmahaastattelut ja erilaisten doku-
menttien ja tekstien diskursiiviset analyysit. Tarkeda tutkimuksen edetessd on muuttaa
tutkimussuunnitelmaa olosuhteiden mukaisesti ja joustavasti. Tapauksia tulee kasitella
ainutlaatuisina ja tulkita sen mukaisesti. Tutkittavien kohdejoukko valitaan tarkasti,
tarkoituksenmukaisesti, ei satunnaisotantaa kayttéden. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara
2004, 155.)

Keskeista kvalitatiiviselle tutkimukselle on osallistuminen. Kenttatyd on erityinen
tapa péaastd mahdollisimman lahelle, kosketuksiin tutkittavan kohteen kanssa. Tdémén
avulla tutkija pyrkii sailyttamaan tutkittavan ilmién mahdollisimman realistisena ja to-
dellisena. Tutkijan ndkokulmasta on erittdin tarkeda pyrkia sailyttdmaan mahdollisim-
man objektiivinen lahestymistapa tutkimuskohteeseen; kuitenkin subjektiivisuus liittyy
laheisesti laadulliseen tutkimukseen. Oleellista tutkijalle on huomioida omat asenteensa
ja arvonsa, eettistd ndkdkulmaa unohtamatta, tutkimusprosessin eri vaiheissa. Objektii-
visuus syntyy nimenomaan oman subjektiivisuutensa tunnistamisesta. Laadullisella tut-
kimuksella tarkoitetaan pelkistetyimmilld&dn aineistoa, joka on ilmiasultaan tekstia.
Teksti voi olla tutkijan laatimaa tai se voi olla syntynyt tutkijasta riippumatta. Aineis-
toina voidaan kayttdd erimuotoisia haastatteluita ja havainnointeja, henkildkohtaisia
paivékirjoja sekd muun muassa omaeldamankertoja. (Eskola & Suoranta 2003, 13-18.)

Aineistoléhtoisestd analyysista puhutaan kvalitatiivisessa tutkimuksessa paljon. Ta-
ma tarkoittaa empiiriseen aineistoon perustuvaa teorian rakentamista. Aineiston rajaus
on elintarkeaa laadullisessa tutkimuksessa, koska laadullinen aineisto ei lopu koskaan.
Aineistolahtdinen analyysi on tarpeellista erityisesti silloin, kun tarvitaan perustietoa
jonkin tietyn ilmion olemuksesta. Tassa tutkimuksessa teorialédhtoista analyysia on kay-
tetty teoreettisen viitekehyksen hahmottamiseksi ja sen kehittamiseksi.

Hypoteesittomuus on oleellista laadullisessa tutkimuksessa. Silla tarkoitetaan sité, et-
t4 tutkijan ennakko-olettamukset tutkimuskohteesta tai tutkimuksen tuloksista eivét ole
lopullisia, vaan muutokset ovat mahdollisia. Tutkijan aikaisemmat kokemukset vaikut-
tavat kuitenkin havaintoihin. Aineistojen analysoinnin avulla tutkijan on mahdollista
I6ytad uusia ndkokulmia. (Eskola & Suoranta 2003, 19-20.)

Tutkimustyyppina tassa tutkimuksessa kdytetaan tapaustutkimusta ja aineistonkeruu-
menetelménd teemahaastattelua. Tapaustutkimuksella tarkoitetaan tutkimusta, jonka
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avulla hankitaan yksityiskohtaista, intensiivista tietoa yksittdisesta tapauksesta tai pie-
nesté joukosta toisiinsa suhteessa olevia tapauksia. Case- eli tapaustutkimuksen tyypilli-
simpié piirteitd on se, ettd valitaan yksittdinen tapaus, tilanne tai joukko tapauksia. Tut-
kimuskohteena voi olla yksild, ryhma tai yhteisd. Tutkimuksen kiinnostuksen kohteina
ovat useinkin prosessit. Yksityistapauksia tutkitaan yhteydessa ympéristoonsa, luonnol-
lisissa olosuhteissa. Tutkimusaineistoa kerataan useita metodeja kayttamalla esimerkiksi
havainnoiden, haastatellen ja dokumentteja tutkien. Ilmididen kuvailu on tapaustutki-
muksen tavanomaisin tavoite. (Hirsjarvi ym. 2004, 125-126.)

Tapaustutkimukset voidaan jakaa muutamaan eri tyyppiin. Tutkittavana voi olla vain
yksi tai kaksi tapausta, tai tutkimuksessa voidaan myds vertailla muutamia tapauksia
keskenadn. Ensimmaisen tapaustutkimuksen tyypissa ajatellaan, ettd tapaukset ovat ai-
nutkertaisia. Toisessa tapaustutkimuksen tyypissa taas painotetaan tapausten valisia
yhtaldisyyksia ja samalla pyritddn ymmartdmaan tapausten ainutlaatuisuus. (Melin
2005, 58-59.) Tapaustutkimusten tavoitteiden ja tulosten teoreettisen merkittavyyden
kannalta on tutkijan nakdkulmasta tarkeda pohtia tarkasti tapausten valintaa sekéd sen
kriteereja. Tapausten valinta on oltava teoreettisesti perusteltua. Kaytanndssa kuitenkin
tapausten valinta on tulosta empirian ja teorian valisesta vuoropuhelusta, jossa etsitdan
seka tutkimuksen rajoja ettéd tutkimuksen kohdetta (Kantola 2005, 291-299.) Tassé tut-
kimuksessa case-yritysten valintaa ovat madaritelleet tietyt kriteerit. Jokaisessa case-
yrityksessa sukupolvenvaihdos on jo toteutettu ennen tapaustutkimuksen toteutusta.
Kuitenkin tutkimuksessa on otettava huomioon sukupolvenvaihdosprosessin merkittavat
tekijat, muun muassa verotukselliset tekijat, jolloin sukupolvenvaihdosprosessin toteu-
tus saattaa kestdd vuosia. Case-yritysten toimialat ja kokoluokka vaihtelevat tutkimuk-
sessa, ja erityisesti suuremman kokoluokan perheyrityksessa sukupolvenvaihdosproses-
sin toteutus suoritetaan vaiheittain verotustekijoiden vuoksi. Taméan vuoksi tutkimuk-
sessa case-yritysten valinnassa ei ole voitu hyodyntéa ajallista méaritelméaa tai arviointi-
perustetta, jolloin sukupolvenvaihdos olisi toteutettu esimerkiksi viiden vuoden sisélla.

Tapaustutkimusta kohtaan on esitetty vuosien varrella jonkin verran kritiikkid, joka
perustuu nakemykseen, jonka mukaan tapaustutkimusten perusteella ei voi tehda muita
tapauksia koskevia yleistyksia. Talla tarkoitetaan sita, ettd tulokset koskisivat vain tiet-
tya tutkittua tapausta, jonka perusteella tuloksilla ei olisi laajempaa tieteellista arvoa.
Liséksi tapaustutkimuksen kritiikkiin liittyy ajatus siita, ettd tapaustutkimuksessa tutkija
ldhestyy tutkimuskohdetta liian subjektiivisesti. Tutkija on helposti liian lahelld tutki-
muskohdettaan eika siksi voi olla objektiivinen, mik& on tuonut osaltaan lisdhaasteita
tutkimusprosessin eri vaiheissa. Tutkimuksen edetessd henkilékohtainen objektiivinen
lahestymiseni tutkimusta kohtaan on kehittynyt. Henkilokohtaisesta nakdkulmastani
haasteellinen tutkimusprosessi on kehittdnyt ndkemystéani perheyrittdjyydesté ja tuonut
uusia henkisid ulottuvuuksia tulevaisuuden tydelamaa ajatellen sekd henkistd kasvua
jollakin tasolla.
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Tapaustutkimusten hyddyllisyys perustuu siihen, etta esimerkiksi tilastollisia meto-
deja soveltavassa tutkimuksessa, jossa kéytetddn suuria kyselyaineistoja, ei padse samal-
la tavalla syvalliseen tarkasteluun kuin tapaustutkimuksessa. Tapaustutkimukset liitty-
vat tapahtumien muodostamiin prosesseihin, ilmididen epatyypillisiin ominaispiirteisiin
tai vuorovaikutuksen mekanismeihin. (Kantola 2005, 291-299.)

2.2 Empiirisen aineiston hankinta

Tassa tutkimuksessa empiirinen aineisto hankittiin kayttaen aineistonkeruumenetelména
teemahaastattelua. Haastattelut tehtiin viidessé case-yrityksessa marraskuun 2011 aika-
na, ja haastatteluita tehtiin 8 kappaletta. Haastateltavina on viiden perheyrityksen luopu-
ja seka jatkaja tai jatkajat. Tutkija valitsi haastateltavat tutkimukseen. Valinnan perus-
teena oli yhtaélta se, ettd sukupolvenvaihdos on toteutettu ndissé perheyrityksissa, ja
toisaalta se, ettd kohdeyritykset toimivat laaja-alaisesti eri toimialoilla. Tutkimuksen
empiirinen aineisto hankittiin laaja-alaisesti monelta eri toimialalta, jotta tutkimus tuot-
taisi mahdollisimman syvéllista tietoa perheyrityksen jatkajan edellytyksista jatkaa per-
heyrityksen liiketoimintaa myos tulevaisuudessa. Haastattelut toteutettiin viidessa eri
case-yrityksessd, joissa sukupolvenvaihdos on jo toteutettu. Haastatteluihin osallistui
yhteensa yhdeksan henkiléa. Haastateltavat valittiin perheyritysten siséltd, ja haastatel-
tavista viisi tyoskentelee perheyrityksen johtotehtévissa jatkajan roolissa toisessa suku-
polvessa. Perheyrityksen luopujina haastateltiin neljaa henkil6d. Kaikki haastateltavat
luopujat toimivat nykyisin perheyrityksessa yrityksen hallituksen puheenjohtajina seka
yrityksen neuvonantajina. Yhdessa case-yrityksessa luopuja seka jatkaja halusivat, etta
haastattelut suoritetaan samanaikaisesti.

Aineistonkeruumenetelména tutkimuksessa kaytettiin teemahaastattelua. Haastattelut
toteutettiin haastattelemalla case-yrityksid, joissa sukupolven- tai omistajanvaihdos on
jo toteutettu. Haastattelu on ainutlaatuinen tiedonkeruumenetelmd, jossa on mahdolli-
suus suoraan kielelliseen vuorovaikutukseen tutkittavan kanssa. Haastattelussa tutkijan
rooli on merkittava: haastattelun kannalta ratkaisevaa on se, miten haastattelija osaa
tulkita haastateltavan vastauksia. Haastattelu on konteksti- ja tilannesidonnaista. Tamén
vuoksi tuloksia tulkittaessa ja niiden yleistamisessa ei tule liioitella. Haastattelu on ym-
mérrettdvd systemaattisena tiedonkeruumuotona, jonka tavoitteena on pyrkid hankki-
maan mahdollisimman luotettavia ja patevia tietoja. Haastattelu on hyvin joustava me-
netelm&, mink& vuoksi se soveltuu moniin erilaisiin tutkimustarkoituksiin. Haastattelu
sisaltdd suoran kielellisen vuorovaikutuksen tutkittavan kanssa, jolloin tiedonhankinta
on mahdollista tietyissa tilanteissa. Haastattelun edut ovat moninaisia, ja haastattelun
valinta erityisesti tdman tutkimuksen menetelmaksi on perusteltua. Menetelmén avulla
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halutaan selventaa ja syventda saatavia tietoja. Tutkimuksessa halutaan tutkia syvéllises-
ti perheyrittdjyyttd, sukupolvenvaihdosta ja jatkajan johtajuuden kasvun edellytyksié.
Tutkimuksen aihealueet siséltavat arkoja ja vaikeitakin asioita, minka vuoksi haastattelu
on menetelmana sopiva juuri tassa tutkimuksessa (Hirsjarvi ym. 2001, 34-35.)

Tutkimushaastattelut jaetaan kolmeen eri ryhmaan, joita ovat strukturoitu haastattelu
eli lomakehaastattelu, teemahaastattelu sekd avoin haastattelu. Tdssa tutkimuksessa on
kaytetty teemahaastattelua. Teemahaastattelun tunnusmerkkeja on se, ettd haastattelun
aihepiirit eli teema-alueet ovat tiedossa. Teemahaastatteluun liittyy se, ettd kysymykset
eivét ole tarkasti muotoiltuja eika niiden jarjestyksella ole olennaista merkitysta. Suu-
rimpana etuna pidetéén aineiston keruun joustavuutta (Hirsjarvi ym. 2004, 193-200).

Tassa tutkimuksessa haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina. Yksiléhaastattelut
toteutettiin perheyrityksissd, joissa sukupolven- tai omistajanvaihdos on jo toteutettu.
Yksilohaastattelut suoritettiin haastattelemalla sekd perheyrityksen luopujaa etta jatka-
jaa. Yksilohaastattelun tavoitteena oli pyrkia luomaan haastattelutilanteesta mahdolli-
simman avoin, luonteva seké vapautunut. Kysymysten syvallisyys tai henkilokohtaisuus
huomioon ottaen on perusteltua suorittaan teemahaastattelu yksil6llisesti, jotta aineisto
olisi mahdollisimman syvallinen.

2.3  Toimialojen ja kohdeyritysten esittely

Tassa Pro gradu -tutkielmassa jatkajan johtajuuteen kasvun edellytyksia tarkastellaan
osaamisen johtamisen eri konteksteissa, johon liittyvat osaamisen siirtdminen, hiljaisen
tiedon siirto, mentorointi, perehdytys, tydssa oppiminen, tyon kierto, sitouttaminen tai
initiaatio seka jatkajan henkinen kasvu. Tutkimuksen case-yrityksista kaksi toimii hy-
vinvointialalla: toinen tuottaa turvallisuusalan palveluita ja toinen parturi-kampaamo- ja
kauneusalan palveluita. Kolme muuta case-yritysta toimivat teollisuuden eri toimialoil-
la, muun muassa paperiteollisuudessa seka elektroniikan alalla.

Hyvinvointiala on monen palvelun ja toiminnan sateenvarjokasite, joka kattaa koulu-
tuksen, vapaa-ajan ja viihtymisen seké sosiaali- ja terveysalan toimintoja. Hyvinvoin-
tialaan siséltyy sosiaali- ja terveydenhuoltoala, koulutus, kulttuuri, matkailu, turvalli-
suusala sekéd kauneudenhoitoala. Hyvinvointialan palveluita tuottavat julkinen, yksityi-
nen seka kolmas sektori. Hyvinvointiteollisuus ja -palvelut ndhdaan merkittavana mark-
kina- ja kasvualana, joka tarjoaa lukuisia mahdollisuuksia uusille tuotteille ja palveluil-
le. (Isoviita 2007, 6; Kainlauri 2007, 16.) T&ssa tutkimuksessa hyvinvointialan yrityksié
edustavat parturi-kampaamo- ja kauneusalan palveluita tarjoava Fanletti Oy seka turval-
lisuusalan yritys Hameen Lukko Oy.

Yhteiskunnalliset muutokset ovat mahdollistaneet yrittdjyyden lisdantymisen hyvin-
vointialalla. Asiakkaiden tarpeiden lisd&ntyessa ja kuntien lisatessé palveluostojaan so-



20

siaali- ja terveyspalveluyritysten rooli julkisten palveluiden tdydentdjana ja tukijana on
muuttumassa. Yksityisten hyvinvointipalveluiden jérjestajien selkeind vahvuuksina voi-
daan nahda asiakaslahtdisyys, palveluiden monipuolisuus seka joustavuus. Yksityisten
hyvinvointipalveluiden toimintamahdollisuuksia heikentévét yritysten riippuvuus kunti-
en paatoksista seké asiakkaiden ennakkoluulot yrityksia kohtaan. Suurena uhkana hy-
vinvointialan yrittdjyydessé nahdaan Kielteisten asenteiden yleistyminen palvelutuotan-
toa kohtaan. Asenteessa hyvinvointialan yrittajyytta kohtaan on parantamisen varaa ko-
ko Suomessa. Hyvinvointialan yrittdjyyteen houkuttelevia tekijoita ovat itsenaisyys,
koulutus, tyokokemus ja omien ideoiden toteuttaminen. Yrittdjid yhdistdd halu tehda
asioita tietylla tavalla, ja tavoitteena on tarjota asiakaslahtdistda monipuolista palvelua.
Toisaalta hyvinvointialalla yrittajyytta estavina tekijoina pidetadén yritysosaamisen puut-
teellisuutta, erityisesti kuntien toimijoiden kielteista asennetta yksityisia palveluita koh-
taan sekd ympaériston vastustusta palveluiden tuottajaa kohtaan. (Isoviita 2007, 29-30.)

2.3.1  Case-yritys A: Euracon Oy

Euracon on perustettu vuonna 1997, jolloin Christian Fredman osti Ahlstrom Kuluttaja-
tuotteilta toimivan liikeosan. Vuodesta 2002 Euracon on ollut kokonaan Fredmanin per-
heen omistuksessa. Euracon on sataprosenttisesti perheyritys, ja sen omistajat ovat voi-
makkaasti sitoutuneita siihen. Euracon Oy on yksi Suomen suurimmista kotitaloustar-
vikkeiden valmistajista. Yrityksen valmistamia tuotteita ovat Bruno-suodatinpussit,
-leivinpaperit ja -leivonnaisvuoat, Look-paistopussit ja -paistokelmu sekd Elmu-
tuorekelmu. Muita Euraconin valmistamia tuotteita ovat alumiinivuoat, kotifoliot ja
alumiinipaperit seka pakastusrasiat, jattipakastuspussit ja jaapalapussit. Yrityksen tuot-
teet valmistetaan ja markkinoidaan kotitalouksille, suurkeittidille ja elintarviketeollisuu-
teen. Tuotteet valmistetaan tehtaalla Raumalla, ja myyntikonttori sijaitsee Espoossa.

Vuonna 2010 yrityksen liikevaihto oli 25 miljoonaa euroa, ja nykyisin yrityksessa
tyoskentelee yhteensd 75 henkiléa. Sukupolvenvaihdosprosessi laitettiin alulle yrityk-
sessa vuonna 2002, ja varsinainen sukupolvenvaihdos toteutettiin kokonaisuudessaan
1.10.2011, jolloin omistus siirtyi sataprosenttisesti jatkajille Peter Fredmanille seké Clas
Fredmanille, jotka kumpikin omistavat 50 % perheyrityksen osakkeista. Peter Fredman
(37-vuotias) toimii yrityksen toimitusjohtajana ja Clas Fredman logistiikkapaallikkéna.
Luopuja Christian Fredman (62-vuotias) toimii hallituksen puheenjohtajana, ja han
omistaa perheyrityksen kiinteistot. (Euracon Oy 2011.)
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2.3.2  Case-yritys B

Case-yritys B toimii teho- ja valaisinelektroniikan alalla. Yritys suunnittelee, valmistaa
ja myy tuotteitaan maailmanlaajuisesti itse ja jakeluverkostonsa valitykselld. Yritys on
perustettu vuonna 1983, ja vuonna 2010 liikevaihto oli 40 miljoonaa euroa. Yrityksen
liiketoimintaideaan kuuluu oman alansa vahva erityisosaaminen. Case-yrityksen tuotan-
to perustuu omiin innovaatioihin sek& suunnitteluun. Yritys toimii maailman johtavien
ajoneuvo- ja loistoristeilijavalmistajien alihankkijana. Case-yrityksen valmistamia va-
laisinjarjestelmid ja tehoelektroniikkaa on kaytossd muun muassa Britannian ja Shang-
hain metroissa sekd Karibian loistoristeilijoissa. Sukupolvenvaihdos aloitettiin yrityk-
sessd vuonna 2009, ja vuoden 2011 loppuun mennessa sukupolvenvaihdos on kokonai-
suudessaan toteutettu. Sukupolvenvaihdoksen toteuttamiseen vaikutti selvasti perheyri-
tyksen jatkajien ika, jolloin luopuja koki omistajuuden vaihdon ajankohtaiseksi. Jatkaji-
en on aloitettava tarpeeksi nuorena, jotta he ehtivat saada oman menestystarinansa ai-
kaiseksi.

Olennaista Case-yritys B:n sukupolvenvaihdoksessa on ollut se, ettd seka jatkava su-
kupolvi ettd luopuja ovat pystyneet muokkaamaan yrityskokonaisuuden sellaiseksi, etta
se on jatkajapolvelle sopivampi. Kahden viimeksi kuluneen vuoden aikana case-yritys
B:ssé on myyty yksi yritys, ostettu yksi yritys, yritys on jakautunut kaksi kertaa, fuusi-
oitunut kerran, lopettanut yhden ulkomaisen tytaryrityksen seké vaihtanut kahden yri-
tyksen toimitusjohtajaa. Naissé vaihdoksissa toimitusjohtajien ikd oli ratkaiseva kysy-
mys, mutta toimitusjohtajavalinnoissa jatkajasukupolvi oli olennaisesti mukana. Jarjes-
telyt ovat kaventaneet yritysryhman kokonaistoimialaa, jolloin yritysryhméa on helpompi
hallita.

2.3.3  Case-yritys C: Hameen Lukko Oy

Hémeen Lukko Oy on lukitus- ja turvallisuusalan yritys, jonka palvelutarjonta tahtaa
asiakkaiden turvatarpeiden ratkaisemiseen kaikilla osa-alueilla. Vuonna 1952 perustettu
perheyritys tarjoaa osaamista seka yritysten ettd yksityishenkildiden kayttoon. Lukituk-
sen, sahkoisten jarjestelmien ja oviautomatiikan lisdksi Hameen Lukolla on mittava
kokemus kulunvalvonnasta, halytinlaitteista sek& erilaisista videovalvontaratkaisuista.
Yrityksen liikevaihto on 5,2 miljoonaa euroa (2010), ja yrityksella on henkil6stéa yh-
teensd 33 henkildd. Sukupolvenvaihdoksen toteuttaminen aloitettiin yrityksessa vuonna
1995, ja vuonna 2005 prosessi saatiin paatokseen. Perheyrityksessé toisessa sukupolves-
sa tyOskentelee jatkajina toimitusjohtajana Marko Jarvenpaa seka varatoimitusjohtajana
Mikko J&rvenpéa. Luopuja Mauri Jarvenpaa toimii perheyrityksen hallituksen puheen-



22

johtajana, ja han omistaa yrityksen osakkeista 10 %. Jatkajat omistavat kumpikin 45 %
yrityksen osakkeista. (Hdmeenlukko Oy 2011.)

2.3.4  Case-yritys D: Oy Fiblon Ab

Case-yritys Oy Fiblon Ab:n on perustanut Pertti Ekberg vuonna 1979. Yritys valmistaa
erilaisia paperisia talous- ja hygieniatarvikkeita ja tekstiileja esimerkiksi lentoyhtidille.
Yrityksen tuotevalikoimaan kuuluvat lautasliinat, kattaustuotteet, siivoustuotteet seka
muun muassa niskaliinat, joita kaytetdan lentokoneissa. Yrityksen liikevaihto on 8 mil-
joonaa euroa (2010), ja tyontekijoita yrityksessa on 37. Sukupolvenvaihdos on toteutet-
tu yrityksessa vuonna 2000. Vuonna 2011 luopuja Pertti Ekberg omistaa edelleen 40 %
yrityksen osakkeista. Perheyrityksen jatkajina toimii kolme sisarusta perheen sisalta, ja
heilla on kaikilla 20 %:n omistusosuus perheyrityksen osakkeista. Oy Fiblon Ab:n toi-
mitusjohtajana toimii perheen vanhin poika Pekka Ekberg. Han on toiminut tehtévas-
séén jo vuodesta 2000. Kaksi muuta jatkajaa perheen sisalta tydskentelevat yrityksen eri
tehtévissa. (Fiblon Oy 2011.)

2.3.5  Case-yritys E: Fanletti Oy

Case-yritys E: Fanletti toimii hyvinvointialalla. Yrityksen palveluihin kuuluvat parturi-
kampaamopalvelut, kauneushoitola, meikkauspalvelu sekéd hiustuotemyymalat. Yritys
on perustettu vuonna 1995 Porissa, ja yrityksen liikevaihto oli vuonna 2010 kolme mil-
joonaa euroa. Fanletti Oy:n tytaryhtié on Prof, jonka toimipisteitd on seka Porissa etta
Helsingissa. Yritykselld on toimipisteitd myds ympéri Satakunnan aluetta, Porissa,
Raumalla, Kankaanpééssa, Huittisissa sekd Vaasassa. Tyontekijoita yrityksessd on noin
70. Yrityksella on myos liiketoimintaa Helsingissd. Fanletti Oy on edelleen alansa
markkinajohtaja hiustuotteiden myynnissd Porissa. Case-yrityksella on Porissa myos
oma parturikampaamokoulu, jossa henkildita koulutetaan parturi-kampaajan ammattiin.
Sukupolvenvaihdos toteutettiin yrityksessa vuonna 2006, jolloin yrityksen perustaja
Anneli Kangas myi 50 % omistamistaan osakkeista nykyiselle toimitusjohtajalle Jari
Kankaalle. Vuonna 2008 toimitusjohtaja myi omistamistaan (100 %) osakkeista 30 %
Jari Laamaselle, jolloin myds parturikampaamo Prof perustettiin. (Fanletti Oy 2011.)



23
2.4 Aineiston kasittely ja analysointi

Laadullisessa tutkimuksessa aineiston analysoinnilla on merkittéva rooli. Aineiston ana-
lysoinnin avulla pyritadn ensisijaisesti informaatioarvon kasvattamiseen. Teemahaastat-
telu on puolistrukturoitu haastattelumenetelmé, jossa aihepiirit ovat etukateen tiedossa,
mutta kysymysten tarkka muoto ja jarjestys puuttuvat. Teemahaastattelu ei kuitenkaan
sisalla tarkkoja kysymyksenasetteluita. Teemahaastattelussa keskustellaan tutkimuksen
teema-alueeseen liittyvistd eri osa-alueista, vain haastattelun aihealueet on maaritelty
etukateen. (Eskola & Suoranta 2003, 84-97.) Teemahaastattelu lahtee oletuksesta, etta
kaikkia yksilén kokemuksia, ajatuksia, uskomuksia ja tunteita voidaan tutkia talla me-
netelmélld. Teemahaastattelun avulla on mahdollista korostaa haastateltavien elamys-
maailmaa ja heiddn maaritelmidén tilanteista. Olennaista tdssa haastattelumenetelmassa
on se, etta yksityiskohtaisten kysymysten sijaan haastattelu etenee tiettyjen keskeisten
teemojen mukaisesti. Tdman vuoksi tutkijan rooli on vapautuneempi ja tuo tutkittavien
aanen kuuluviin. IThmisten tulkinnat asioista ja heiddn antamansa merkitykset ovat kes-
keisessd asemassa teemahaastattelussa, jossa vuorovaikutus tutkijan ja haastateltavan
valilla on merkittava tekija. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 47-48.)

Tutkimuksen ydinasia on keratyn aineiston analyysi, tulkinta ja johtopaatosten teko.
Analyysivaiheessa tutkijalle selviad, minkalaisia vastauksia tutkimusongelmiin saadaan.
Aineiston kasittely aloitetaan mahdollisimman pian aineistonkeruuvaiheen tai kentté-
vaiheen jélkeen (Hirsjarvi ym. 2004, 209.) Laadullisessa tutkimuksessa analyysivaihe
voidaan kokea haasteelliseksi, koska vaihtoehtoja on paljon eiké tiukkoja saantdja ole
olemassa. Tavallisimpia analyysimenetelmiad ovat teemoittelu, tyypittely, sisélloneritte-
ly, diskurssianalyysi ja keskustelunanalyysi. Laadullisessa tutkimuksessa aineiston run-
saus ja elamanlaheisyys tekevat analyysivaiheesta mielenkiintoisen seka haastavan.
(Hirsjarvi, Remes, Sajavaara 2009, 216-225.)

Tassa tutkimuksessa aineisto on analysoitu hyddyntéen sisallénanalyysia. Aineiston
sisallénanalyysi on toteutettu Syrjalaisen (1994) sisallénanalyysin eri vaiheiden avulla.
Ensimmaisessd vaiheessa puhutaan tutkijan herkistymisestd, joka edellyttdd oman ai-
neiston perinpohjaista tuntemista seka keskeisten kasitteiden haltuunottoa teoreettisen
kirjallisuuden avulla. Tdmén tutkimuksen alkuvaiheessa perheyrittajyyteen ja sukupol-
venvaihdokseen liittyvat keskeiset késitteet avattiin; omakohtaista kokemusta perheyrit-
tajyydestd hyddynnettiin koko tutkimusprosessin aikana, mikéd edesauttoi tutkimusai-
heen syvallistd tarkastelua. Tdman jélkeen puhutaan ajattelutyostd, jolloin tapahtuu ai-
neiston sisaistdminen sek& teoretisointi. Aineiston siséistamisen jalkeen tutkijan tulee
aloittaa aineiston luokittelu jakamalla aineisto eri teemojen tai luokkien mukaan. T&ssa
tutkimuksessa aineisto hankittiin teemahaastattelun avulla. Sen jalkeen aineisto litteroi-
tiin, teemoitettiin ja tyypiteltiin eri aihealueiden mukaisesti. Tutkimusaineiston analy-
sointi on suositeltavaa aloittaa mahdollisimman pian aineiston keruun jéalkeen, kuten
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tassakin tutkimuksessa on tehty. Tassa tutkimuksessa jokainen haastattelu tallennettiin.
Tallennettu aineisto, jolla tassé tutkimuksessa tarkoitetaan teemahaastatteluiden aineis-
toa, litteroitiin eli Kirjoitettiin sanasta sanaan puhtaaksi vélittomésti haastatteluiden jél-
keen. Tamé helpotti aineiston hallitsemista ja analysointia. Litteroitua aineistoa tuli yh-
teensd noin seitsemankymmenté sivua. Litterointi voidaan tehdad joko koko keréatysta
aineistosta tai valikoiden, esimerkiksi teema-alueiden mukaan. T&ssé tutkimuksessa
haastatteluiden kulkua pyrittiin jakamaan teemoittain haastatteluiden analysoinnin hel-
pottamiseksi. Tuloksissa on kaytetty suoria lainauksia haastatteluista selkiyttdmaan ko-
konaisuuksia. Neljannessa sisallénanalyysin vaiheessa tutkijan tulee todeta mahdolliset
poikkeamat sek& ilmididen esiintymistiheys ja samanaikaisesti aloittaa uusi luokittelu
tai teemoittelu. Seuraavassa vaiheessa tapahtuu ristiinvalidointi, jossa perustellaan tai
horjutetaan teemojen tai luokkien avulla aineiston todenmukaisuus. Viimeiseen sisal-
I6nanalyysin vaiheeseen kuuluu johtopaatosten teko seka aineiston tulkinta. (Hirsjérvi
& Hurme 2001, 143; Metsdmuuronen 2003, 198.)

Aineiston ensimmainen analyysi toteutettiin mahdollisimman nopeasti jokaisen haas-
tattelun jalkeen, kun asiat olivat viela hyvin muistissa. Aineiston kerddminen ja ana-
lyysivaihe kulkivat tiiviisti yhdessa. Aineiston analysointia edesauttoi tutkijan aiempi
tietdmys perheyrittdjyydesta ja sen toimintatavoista: tutkijan oli helpompi ymmartaa
haastateltavia ja heidan kayttamidan aiheeseen liittyvia kasitteita ja esimerkkeja. Tutki-
musaineisto analysoitiin teemoittelun ja tyypittelyn keinoin. Teemoittelun jalkeen ai-
neisto tyypiteltiin ryhmiksi hyddyntden teemahaastattelurunkoa seké etsien samankal-
taisuuksia ja eroavuuksia. Tyypittelyn avulla vertailtiin muun muassa perheyritysten
sukupolvenvaihdoksen merkittavia tekijoita, jotka liittyivat sukupolvenvaihdoksen to-
teutukseen, valmistautumiseen seké sopivan jatkajan valintaan. My6s osaamisen siirron
eri menetelmié jatkajan valmentautumisessa tyypiteltiin eri osa-alueisiin muun muassa
vertaillen eri perheyritysten jatkajien kompetensseja, tydkokemusta ja koulutusta keske-
naan. Viimeisessa tyypittelyn vaiheessa vertailtiin tekijoitd, jotka ovat merkittavia jatka-
jan osaamisen ja johtajuuden kasvulle. Tyypittelyn avulla saatiin tiivistettya aineistoa ja
muodostettua yhtendisia kokonaisuuksia ja ymmarrysta siitd, mitd olennaista aineisto toi
tutkimuskysymyksiin nahden. (Eskola & Suoranta 2008, 181.) Kun aineisto on purettu,
on analysoitavaa tekstid yleensa kertynyt runsaasti. Aineisto tulee lukea useaan kertaan
ja hahmottaa kokonaisuuksia, jolloin kiinnostavia ajatuksia ja kysymyksia syntyy.
(Hirsjéarvi & Hurme 2001, 143.)

Tulkinta on aineiston analyysissa esiin nousevien merkitysten selkiyttdmisté ja poh-
dintaa. Kun tutkimuksen tulokset on analysoitu, tutkimus ei ole vield valmis: on huomi-
oitava, etté tulokset on selitettdva ja tulkittava. Tulkinnalla tarkoitetaan sitd, etta tutkija
pohtii analyysin tuloksia ja tekee niistd omia johtopaatoksidan. Tutkimuksen tuloksista
on pyrittdvé laatimaan synteeseja. Synteesit kokoavat yhteen padseikat ja antavat kirk-
kaasti vastaukset asetettuihin ongelmiin. Johtopd&atokset perustuvat laadittuihin syn-
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teeseihin, jolloin tutkijan on pohdittava, miké saatujen tulosten merkitys on tutkimus-
alueella seka millainen laajempi merkitys tuloksilla on. Tdémén tutkimuksen aineiston
analysoinnin yhteydessa tutkimuksen tuloksista on pyritty laatimaan synteeseja, joiden
avulla tutkimuksen tuloksia on verrattu aikaisempiin perheyrittdjyystutkimuksiin osaa-
misen johtamisen ja osaamisen siirron kontekstista. Johtopaatokset ovat muotoutuneet
teorian ja empirian yhdistyessa tutkimusprosessin loppuvaiheessa. (Hirsjarvi ym. 2009,
224-225.)

Tutkija pohtii analyysin tuloksia ja tekee niistd omia johtopaattksiaan, jolloin han
tulkitsee tulokset. Aineiston analyysissa tulkinta on esiin nousevien merkitysten selkiyt-
tdmista ja pohdintaa. Tutkimuksen tuloksista olisi tavoitteellista laatia synteeseja, jotka
kokoavat yhteen péaseikat ja antavat vastaukset tutkimuksen ongelmiin. (Hirsjarvi ym.
2009, 224-225.)
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3 SUKUPOLVENVAIHDOS PERHEYRITYKSESSA

3.1 Perheyrityksen maaritelma

Perheyrityksen méérittely on haasteellista, eikd ole olemassa yhtd ainoaa méaaritelmaa.
Olennaista perheyrityksen madritelmassa on se, ettd perhe omistuksen, hallinnon ja joh-
don kautta kontrolloi yritystd, vaikka perheelld tai suvulla ei olisikaan &&nivallan
enemmistod. Erityisesti suomalaisissa pk-yrityksissa méaardysvalta voidaan ymmartaa
omistusosuutena. Perheyrityksestd voidaan puhua, kun mééradva omistus on yhden tai
useamman perheeseen (sukuun) kuuluvan hallussa. Perheelld on paljon vaikutusta yri-
tykseen, jos yrityksen johdossa on usean sukupolven edustajia. (Malinen & Stenholm
2007, 72; Tourunen 2009, 27-30.)

“Perheyritys on omistukseltaan ja johtamiseltaan yhden perheen/suvun maaraysval-
lassa oleva liiketoiminnallinen kokonaisuus, jossa yhdistyvat vuorovaikutteisesti per-
hesysteemin ja yrityssysteemin toiminnot ja jossa on tapahtunut, tapahtumassa ja/tai

odotetaan tapahtuvaksi sukupolvenvaihdos perheen/suvun jdlkikasvun hyvéksi.” (Tou-

runen 2009, 27-30.)

3.1.1  Perheen ja liiketoiminnan monimuotoisuus

Useissa perheyrityksen maaritelmisséd korostetaan perheen ja liiketoiminnan vuoro-
vaikutusta, joka tekee perheen nékyvaksi perheyrityksessa. Perheen ja yrityksen valinen
vuorovaikutus méaarittaa perheyrityksen perusluonteen ja ainutlaatuisuuden. Toiminnal-
linen vuorovaikutus on keskeista pyrittdessa ymmartamaan perheyrityksia ja perheyrit-
tajyyttd. Perheen ja yrityksen valilla vallitsevaa vuorovaikutusta pidetdan perheyrityk-
sen ydinominaisuutena. Vuorovaikutteisuus sisaltdd muun muassa perhedynamiikan,
yhteenkuuluvuuden tunteen, perinteet ja kulttuurin. Nama tekijat erottavat perheyrityk-
set ei-perheyrityksista. (Perheyritystenliitto 2010.)

Perheyrityksid on yleensa kuvattu usein automaattisesti jollakin tapaa perhemaisina.
Perhemadisyyden oletetaan ndkyvan yrityksen johtamisessa tietynlaisina kaytantdina,
esimerkiksi pitkdjanteisyytend, epamuodollisena ohjauksena, konservatiivisina toiminta-
logiikkoina ja varovaisuutena markkinointiin. Kuitenkaan perheyritykset eivét ole kaa-
vamaisesti tietyn tyyppisid, vaikka perheen sitoutuminen yritystoimintaan pystyttaisiin-
kin osoittamaan.
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Tarke&é on huomioida, etta perheyrityksesta tekee ainutlaatuisen perheen vaikutus ja
kietoutuminen liiketoimintaan. Perhe ja perheellisyys tuovat liiketoimintaan pyrkimyk-
Sid, visioita, kayttaytymistd, resursseja ja osaamista, joka voidaan tapauksen mukaan
nahda perheyrityksen vahvuutena tai heikkoutena. Sukupolvenvaihdostilanteessa perhe
ja perheellisyys nousevat voimakkaasti esiin, koska kyseessa on perheen paatos jatkaa
tai olla jatkamatta yritystoimintaa. Tapa, jolla sukupolvenvaihdos toteutetaan, koskettaa
luopujan ja jatkajan liséksi perhettd ja sukua laajemminkin. Téllaisessa muutostilantees-
sa perhe on luonnollisesti otettava huomioon péatosta tehtdessd. Perhe voi yhtd hyvin
olla voimavara sukupolvenvaihdostilanteessa, mink& vuoksi perhettd ei tule ymmartaa
liiketoiminnan rajoitteeksi. (Heinonen & Toivonen 2003, 12-16; Heinonen & Stenholm
2005, 14-16.)

Taulukko 1 keskittyy perheyritysten menestyksen vaikutuskenttdan, johon liittyy
monta eri osatekijaa. Perheelld ja perheyrityksella tarkoitetaan vuorovaikutuskokonai-
suutta, johon kuuluu nelja paatekijaa: 1. voimavarojen jarjestely, 2. integraatio, 3. toi-
minnan jatkuvuus ja 4. strategia. Perheyritystutkimuksen piirissa on laajalti analysoitu
kahden sosiaalisen jarjestelman, perheen ja perheyrityksen, vastavuoroisuutta ja taman
perusteella niita tekijoitd, jotka erottavat perheyritykset muulla tavoin omistetuista yri-
tyksista ja tekevat perheyritykset ainutlaatuisiksi. Perheelld ja perheyrityksella on moni-
ulotteinen suhde, jossa perheenjasenet vaikuttavat eri rooleissa perheyrityksessa, ja sa-
manaikaisesti perheyritys vaikuttaa perheenjasenten eldmaan ja hyvinvointiin. Esi-
merkiksi perheenjasenten kaksoisrooleilla, kuten perheenisé tai toimitusjohtaja, on vai-
kutusta perheen tunne-elamaan, sukupolvien valisiin suhteisiin ja yrityksen suhteisiin.
Suhteella on sekd mydnteisia etté kielteisia vaikutuksia molempien jarjestelmien toimin-
taan. (Tourula 2009, 32-33.)

Taulukosta 1 voidaan havaita, mitka tekijat vaikuttavat perheeseen, perheyrittajyy-
teen, perheyritykseen ja sen menestykseen. Naiden tekijoiden erillinen ja yhdistava tar-
kastelu on perheyritystutkimuksen ydintd, ja tekijoiden yhteyksia voidaan tarkastella
monesta nakdkulmasta. Perheyrityksen menestys on monen osatekijan yhteisvaikutusta,
ja taulukko 1 ilmaisee niista tarkeimpia.
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Taulukko 1 Perheyrityksen menestyksen vaikutuskenttd (Tourula 2009, 34)

PERHE PERHE-
PERHE PERHE- YRITYKSEN YRITYKSEN
INSTITUUTTI YRITTAJYYS RAKENNE JA MENESTYS
TOIMINTA
Tunteet Pitkdjanteisyys Hallinto Yrityksen arvo
Uskomukset
Tarpeet Kasvollisuus Strategia Tehokkuus
Motiivit Vastuullisuus Resurssit Kannattavuus
Arvot Hiljainen tieto Jatkuvuus
Normit Oppiminen Toimiala
Roolit Nopea Toiminnan laajuus Maine
pdatoksentekokyky
Identiteetti Kova tyo Rahoitus
Konfliktit Sijainti
Perhekieli Luottamus
Kasvaminen Lojaalisuus Yhteiskuntasuhteet
Toimintakaavat Harmonisuus Kansainvilisyys
Elinkaari Sadstavdisyys
Hallittu
Riskinotto

Taulukko kuvaa perheyrittajyyttd kokonaisuudessaan ja sen eri osa-alueita, jotka vai-
kuttavat perheyritykseen ja sen menestykseen. Jokaisella perheelld on omat tarpeet, us-
komukset, arvot ja roolit, jotka vaikuttavat yrittdjyyteen. Perheyrittdjyyteen liittyy tiet-
tyja ominaispiirteitd, muun muassa pitkajanteisyys, vastuullisuus, nopea paatoksenteko-
kyky, kova tydnteko ja vahva riskinottokyky, joita tarvitaan menestyksekkaaseen yritta-
Jyyteen. Perheyrityksessé tydskentelevilla perheenjasenilla on yleensd vahva keskindi-
nen luottamus ja lojaalisuus perheyritystd kohtaan. Kuitenkin konfliktit ovat erittain
yleisia yrityksessa tyoskentelevien perheenjésenten vélilla. Perheyrityksen liiketoimin-
taan kuuluvat yrityksen strategia, yrityksen toimiala ja sijainti. Kansainvélistyminen on
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my0s tarked osa nykyajan perheyrittdjyyttd, koska yritykset pyrkivat yhd enemmén kan-
sainvalisille markkinoille. Edelld mainitut seikat vaikuttavat kokonaisuudessaan per-
heyrityksen menestykseen, kannattavuuteen, tehokkuuteen ja jatkuvuuteen ja yrityksen
maineeseen. (Tourula 2009, 33.)

3.1.2  Perheyrityksen erityispiirteet

Perheyrityksilla on erittdin merkittavé rooli Suomen talouden nakdkulmasta. Suomalai-
sista yrityksista 86 % on perheyrityksid, ja perheyritykset tyollistavat 50-60 % tyollisis-
td. Pk-yritysten tyollisista 75 % tydskentelee perheyrityksissd. Perheyritysten osuus
Suomen bruttokansantuotteesta on 40-60 %. Helsingin porssissé on listattuna yli 30
perheyritystd (Heinonen 2003, 24-25). Suomalaisten perheyritysten keski-ika on 24
vuotta. Perheyrityksid on suhteellisesti eniten kaupan alalla ja kuljetuksissa ja vahiten
palvelualalla. Suomen yrittajien barometrin (2009) mukaan vaeston ikédantymisen seu-
rauksena sukupolven- tai omistajanvaihdoksia on odotettavissa runsaasti tulevina vuosi-
na. Suomessa omistuksen siirtoja eli sukupolvenvaihdoksia arvellaan tapahtuvan seu-
raavan viiden vuoden aikana 40 000 yrityksessa (Suomen yrittdjat 2009, 31).

Taulukko 2 havainnollistaa perheyritysten maardd Suomessa kokoluokittain. Taulu-
kon 2 mukaan perheyrityksia vertaillaan keskenadan yritysten lukumaaréan, kokoluokan,
henkildston seké litkevaihdon mukaan.

Taulukko 2 Perheyritysten maard Suomessa kokoluokittain (Heinonen & Toivonen,
2003)

KOKOLUOKKA | YRITYSTEN HENKILOSTO |LIIKEVAIHTO
(Henkilosto) LUKUMAARA (milj. euroa)

0-4 137 163 163 072 3 409
5-9 12 429 79 557 2142
10-49 9894 190 945 5346
yli 50 1620 159 001 5230
yhteensa 161 106 592 575 16 127
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Taulukosta 2 ilmenee, ettd suurin osa eli 92 % suomalaisista perheyrityksistd on
mikroyrityksid, joissa henkilostod on alle 10 henkil6a. Keskisuuria ja suuria yrityksid on
suomalaisista perheyrityksista vain 1 %, ja yleensa nama yritykset tyollistdvat enemmaén
kuin 50 henkil6a. Keskisuuret ja suuret perheyritykset tyollistavat 27 prosenttia per-
heyrityksissa tyoskentelevistd, ja niiden osuus kaikkien perheyritysten yhteenlasketusta
liikevaihdosta on 32 prosenttia. Kun tarkastellaan lahemmin perheyritysten tyollista-
vyysvaikutusta kokoluokittain, todetaan, ettd eniten tyodllistdvia ovat 10-49 henkilon
yritykset. Suuremmat yritykset tyodllistavat suhteessa eniten, ja henkildston maard on
suhteutettuna yritysten lukumaardan. Yli 50 henkilon yritys tyollistdd keskimaarin noin
100 henkil6d. Perheyritykset ylldpitavit hyvinvointivaltiota ja “antavat voiman talouden
pyorille”, ty6llistden ja investoiden. Vakiintunut perheyritystoiminta luo ympérilleen
mya0s uutta yritystoimintaa. (Perheyrittdjyys 2005, 20-21.)

Vuonna 2005 Suomen kaikista suurista yrityksistd 30 % oli perheyrityksid. Kolman-
nes listatuista yrityksistd on perheyrityksid. Suomen suurimpia perheyrityksia ovat Ko-
ne, Sanoma, Lemminkainen, Onvest, Ahlstrom, Wihuri, Myllykoski, Veho, Uponor ja
Fazer.

International Family Business Reseach Academyn (IFERA 2003) julkaisema 24
maata koskeva raportti perheyritysten kansantuote- ja tyollisyyskontribuutiosta kertoo,
ettd perheyritysten lukuméardaosuus yrityskannasta Yhdysvalloissa on noin 90-95 % ja
Euroopassa 60-90 %. Perheyritysten kansantuote- ja tydllisyysosuuden vaihteluvéli on
30-60 %. Useat suuret monikansalliset yritykset ovat perheyrityksid, tai monilla yrityk-
silld on juuret perheyrittdjyydessd. Nykyisin maailman suurimpia perheyrityksia ovat
Wal-Mart (USA), Toyota (Korea), Banco Santander (Espanja), Bosch (Saksa), ALDI
(Saksa), Roche (Ranska), Mars (USA) ja Marriot (USA). (Elo-Parssinen; Talvitie 2010,
29, 31.)

Jokaisella perheyritykselld on oma historiansa, kulttuurinsa ja omat erityispiirteen-
sd. Perheyrityksen luonteeseen kuuluu, ettd siind yhdistyvéat perhe, omistajuus ja liike-
toiminta. Omistajasuvun jasenilla on eri rooleja. On tarkedd pitdd mielessd, ettd per-
heyritysten haasteet vaihtelevat yrityksen elinkaaren mukaan. Ensimmaisen sukupolven
suurimpana haasteena on menestyvan yritystoiminnan luominen. Toisen sukupolven
tavoitteena on liiketoiminnan kehittdminen, ja kolmannessa polvessa haasteeksi nousee
perheen yhtenaisyyden vaaliminen. (Perheyritysten liitto 2010.)

Perheyritykset eroavat muulla tavoin omistetuista yrityksista selvimmin siind, etta
perheyrityksissa on perheen, liiketoiminnan ja omistuksen valisilla kytkenn6ill& ja vuo-
rovaikutuksella olennainen merkitys yrityksen toimintaan. Perheyritysten dilemma on
juuri perheen ja liiketoiminnan vaatimusten erilaisuus. Perheen ja liiketoiminnan yh-
teentérmayksid sattuu muun muassa tilanteissa, joissa perheenjasenia palkataan yrityk-
seen toihin, perheenjasenten palkitsemisen yhteydessa tai paatettdessa yrityksen jatkajaa
seuraavalle sukupolvelle. Menestyvét perheyrityksen jatkajat kuitenkin tiedostavat haas-
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teet ja tekevat toita niiden voittamiseksi. Perhe on kuitenkin kaikesta huolimatta per-
heyrityksen tarked Kilpailutekija. Perheelld on yhteinen historia ja identiteetti, jotka
usein vahvistavat yritystoiminnan juuria. Perheenjésenet kasvavat ikadn kuin osaksi
yritystd, mika luo erityisen mahdollisuuden omaksua hiljaista tietoa. Perhe tuo yritys-
toimintaan mukaan tunteet, jotka tuovat lisdulottuvuuden rationaaliseen péaatok-
sentekoon. Myd6s perheenjasenten arvomaailma vaikuttaa merkittavasti yrityskulttuurin
muotoutumiseen perheyrityksessd. Perheyrityskulttuuri maarittelee vahvasti perheyri-
tyksen menestymisen seuraavalle sukupolvelle. (Malinen & Stenholm 2007, 73.)

Perheyrityksissd on usein epdvirallisia paatdksentekojarjestelmia ja vahemman
muodollisia organisaatiorakenteita, mink& ansiosta niissa on joustavammat johtamiskéay-
tdnnot ja paatdksenteko on tehokasta ja nopeaa. Sitoutuminen perheyrityksissa on
yleensa vahvaa. Perheyrityksen omistajan tavoitteena on siirtdd perheyritys menestyk-
sekkadmpana ja paremmassa kunnossa seuraavalle sukupolvelle kuin se edellisessa su-
kupolvessa oli. Tavanomaista perheyrityksissa on, ettd niissa arvostetaan enemman pit-
kan aikavélin strategista suunnittelua kuin reagoimista osavuosikatsauksen lukuihin.
Perheen pitkéaikainen ja aktiivinen sitoutuminen lisaé yrityksen suorituskykyé, ja nain
ollen perhe myds vaikuttaa positiivisesti liiketoiminnan tuloksiin. Perheyrityskulttuuriin
kuuluu vahvasti sidosryhmisté ja ympardivasta yhteisostd huolehtiminen. Yleisesti otta-
en perheyritykset kantavat vastuunsa tyontekijoistdan, asiakkaistaan ja alihankkijois-
taan. Useissa perheyrityksissa tyontekijoiden vaihtuvuus on vahéista ja tydsuhteet voi-
vat jatkua sukupolvelta toiselle. (Perheyrittdjyys 2005, 30-31.)

Perheyritysten erityispiirteiksi voidaan luetella jatkuvuus, kasvollisuus seka perheen
ja yrityksen tiivis vuorovaikutus. N&ama tekijat voivat vahvasti vaikuttaa yrityksessé
tehtdviin strategisiin valintoihin ja erityisesti juuri sukupolvenvaihdosprosessiin. Vas-
tuulliset perheyritysten omistajat ovat sitoutuneita yritystoiminnan jatkuvuuteen; omis-
tajilla on liiketoiminnassa pitkan aikavalin tavoitteet eiké ainoastaan nopean rikastumi-
nen tavoite. (Perheyrittdjyys 2005, 31; Tourunen 2009, 26.) Perheyritysten erityispiir-
teind voidaan myds mainita, ettd perheyrityksessa toimivien perheenjasenten roolit on
yleensa hyvin siséistetty. Rooleihin on kasvettu lapsuudesta lahtien, ja kasvattajina ovat
toimineet vanhemmat seka mahdolliset sisarukset. Roolit toistuvat myés perheyrityksen
toimintaan osallistuvilla perheenjasenilla sekd kotona ettd tyopaikalla. (Laukkanen
1994, 58.)

Perheyritysten ominaispiirteitd ovat juostavuus, sitoutuneisuus, jatkuvuusajattelu,
pitkan aikavalin tavoitteet sekd muutoskyky. Tavanomaista on perheyritysten eettinen
nédkemys lahiympadristdd kohtaan sek& tulevaisuuteen kohdistuvat ajatukset, joista tar-
keimpé&nd voidaan mainita sukupolvenvaihdos, johon erityisesti tassa tutkimuksessa
keskitytdan. (Valtaoja 2011.)



32

3.1.3  Perheyrittajyyden edut ja haitat

Perheyrityksisséa on omat etunsa ja haittansa. Perheyritykset eivét kuitenkaan ole miten-
kaan homogeeninen ryhmaé. Perheyrityksille tyypillista on, etta perhe, omistajuus ja lii-
ketoiminta ovat kietoutuneet toisiinsa. Vuorovaikutusta varittdvat perheen oma dyna-
miikka, yhteenkuuluvuuden tunne, mahdolliset perinteet ja kulttuurit. Sen vuoksi per-
heyritysten yleisia piirteita ei voi yleistaa kaikkiin perheyrityksiin. (Heinonen & Toivo-
nen 2003, 16.)

Perheyrittdjyyden etuja ovat riippumattomuuden tunne, yleensa pitkan ajanjakson
orientaatio liiketoimintaan sekd perheen voimakas tahto ja kyky selviytya vaikeiden
aikojen yli. Perheenjdsenet kasvavat lapsesta saakka kiinni yrittdmiseen, ja samalla per-
he tai suku ja perheen kulttuuri ovat kiinteyden l&hteind ja identiteetin aiheina. Keski-
nédinen vahva luottamus perheenjasenten kesken on yleensd perheyritysten suurimpia
etuja muihin yrityksiin ndhden. Perheyrityksen vahvuuksiksi luetellaan myds voimakas
sitoutuminen ja innovatiivisuus, pitkdjanteisyys, laatu, nopea paatoksentekokyky, vas-
tuullisuus ja sopeutuvaisuus. (Perheyritysten liitto 2010.)

Perheyritykset ovat usein sekavarakenteisia organisaatioita, ja tehtdvienjako on yri-
tyksissa epaselva. Innovatiivisuuden nékokulmasta tdmé tosin on pikemmin etu kuin
haitta. Suvun ulkopuolisten asema ja heiddn motivaationsa yll&pito, etenkin yrityksen
johtotehtdvissd, on haasteellista. Perheriidat perheyrityksissa voivat kaataa koko liike-
toiminnan, ja autoritaarinen johtaminen on usein ominaista perustajalle. Perheyrityksis-
s& taloudelliset jannitteet, esimerkiksi kasvuvauhtia, kasvutapaa ja voitonjakopolitiikkaa
koskevat riidat yhdistyneind omistajien likvidisyysvaatimukseen ovat yleisia. Sukupol-
venvaihdostilanteiden hallittavuus koetaan vaikeaksi. (Heinonen & Toivonen 2003, 16 —
17; Perheyritysten liitto 2010.)

Perheyrityksen heikkouksina luetellaan lisaksi mahdolliset ongelmat kasvussa ja
kansainvélistymisessd, erityiset organisaatiorakenteet, tunnelataus ja erityisesti suku-
polvenvaihdosprosessi. Monilla perheyrityksilla ei ole riittdvia resursseja liiketoiminnan
laajentamiseksi ulkomaille, koska tarvittavaa osaamista ei ole. Perheyrityksissé perheen
ja tyon yhdistaminen luo monia haasteita ja paljon tunnelatauksia perheenjasenten valil-
le. Erityisesti sukupolvenvaihdoksen suunnitteluvaiheessa sopivan jatkajan valitseminen
perheen siséltd aiheuttaa usein konflikteja perheenjasenten kesken. (Immonen & Lind-
gren 2009, 13.)
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3.14 Perheen ja liiketoiminnan yhdistaminen

Perheen ja liiketoiminnan yhdistdmiseen kuuluu monia haasteita, jotka tulee ottaa huo-
mioon menestyksekkaan liiketoiminnan mahdollistamiseksi. Tarkedd on huomioida, ettéd
jokainen perhe on ainutlaatuinen yhteisonsa. Jokaisella perheyritykselld on omat yksi-
I6lliset tavoitteensa sekd toimintatapansa. Perhe omistajana maarittdd, millaista yritysta
halutaan omistaa ja miten liiketoiminta toteutetaan. Perheyrittdjyydessa tarkeintd on
huomioida, ettd perheen tulee yhdessa mééritella ja tehdé paatos siitd, kuinka perheyri-
tystd yhdessa omistetaan seké johdetaan. Yrityksen ja liikkeenjohtamisen nakékulmasta
on olennaista, etté yritykselld on selked, aktiivinen ja yhtendisia paatoksia tekeva omis-
tajakunta. Perheenjasenten keskindinen arvostus ja kunnioitus sekd harmonian tavoittelu
kuuluvat olennaisina tekijoind menestyksekkaan perheyrityksen rakentamiseen. Vahva
perheyhteys sekd harmoninen perheasetelma tuovat jatkuvuuden ja hyodyn kaikille.
Toisaalta perheyrittdjyyteen liittyy paljon riskejd; kuten jo tutkimuksessa aikaisemmin
on kaynyt ilmi, perheen ja yrityksen yhdistaminen voi olla vaikeaa. Perheen ja liiketoi-
minnan yhdistdminen voi jopa aiheuttaa perheen hajoamisen sekéd ajaa perheyrityksen
tuhoon (Elo-Parssinen & Talvitie 2010, 22-23; Oikarinen 2011.)

Perheen rooli yrityksen sukupolvenvaihdokseen valmistautumisessa on elintarkea.
Perheinstituutio on mahdollista maaritelld joko kollektiivisena tai taloudellisena insti-
tuutiona. Perhesysteemi muodostuu vanhemmista, lapsista ja puolisoista. Kollektiivises-
sa perhesysteemissa huomio on sisadnpéin suuntautunut sen jaseniin, ja siind korostuu
tunnepohjainen hoivaaminen. Taloudellisen instituution késite méaarittelee perheen kah-
den sukupolven kasittavéaksi kotitaloudeksi. Tama méaaritelma on kaytossa myds Suo-
men viranomaisilla. Yrittdjaperheet eroavat toisistaan muun muassa perheen kulttuurin,
roolin, perhetyypin ja perheen elinkaaren vaiheen perusteella. Mielenkiintoista on ha-
vaita, ettd perheenjéasenet, jotka tyOdskentelevét perheyrityksessd, ovat kiinnostuneita
ensisijaisesti perheen hyvinvoinnista seké yksimielisyydesta. (Tourula 2006, 46-47.)

3.1.5  Perheyrittajyyden tulevaisuuden nakymat seka haasteet

Tutkittaessa perheyrittdjyyttd on mielenkiintoista pohtia perheyrittdjyyden mahdolli-
suuksia ja tulevaisuuden nédkymia muuttuvassa globalisoituvassa maailmassa. Selvaa
on, ettd parempaan tulevaisuuteen tdhdattaessa tarvitaan lisda vaurautta ja kasvu vaatii
myos lisdd energiaa. Kasvuun liittyy osaltaan myos kulutuksen kasvu. Kuitenkin kesta-
vasta kehityksestd puhuttaessa on huomioitava luonnonvarojen kunnioitus: luonnonva-
roja tulee kayttaa saastelidasti tulevaisuudessa. Maailma muuttuu vauhdikkaasti, kuiten-
kin yleisesti ottaen muutosta aliarvioidaan ja muutosvastarinta on korkealla. Tyypillista
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monessa perheyrityksessékin on, ettd vanhat liiketoimintamallit pysyvét lahes muuttu-
mattomina, vaikka muutos on aina mahdollisuus perheyrityksen uudistamiseen. (Valta-
oja 2011.)

Perheyrittdjyyteen kuuluu voimakkaasti yhteisollisyys, yksilollisyys seka eettisyys.
Perheyrityksissé ollaan tietoisia yhteisollisyydestd maailmanlaajuisesti, ja perheyrityk-
sissa tavoitteena on koko yhteison hyvinvointi. Huomattavaa on mydgs, etta perheyrityk-
set ovat joustavia ja niissd korostuu paikallisuus seka yksildllinen palvelu, johon erityi-
sesti perheyrityksilla on selked mahdollisuus. Yksilollinen palvelu on monen perheyri-
tyksen kilpailuetu ja tie menestyksekkadseen liiketoimintaan. Eettisyydelld on nykyéaén
suuri rooli kaikessa liiketoiminnassa, ja perheyrityksilla on siind myds merkittava vai-
kutus. Perheyrittajyyttd on mahdollista kehittdd Suomessa, ja tarkedéd on kayttaa riitta-
vasti resursseja koulutuksen korkeaan tasoon Suomessa myos tulevaisuudessa: koulu-
tuksen tarkeytta ei voi koskaan liikaa korostaa. Valtaojan (2011) mukaan naisten koulu-
tusta tulisi erityisesti kehittad tulevaisuudessa. Perheyritykset pystyvét tarjoamaan oi-
keudenmukaisuutta, hyvinvointia ja onnellisuutta. (Valtaoja 2011.)

Perheyrittdjyyden tulevaisuutta ajatellen on tarkedéd keskustella myds pitkéaaikaisen
talouden kehityksestd. Kaikkein keskeisin kriteeri talouden kasvu kehitykselle on ty6-
ikdisen vaeston osallistumisaste. Ikarakenteen muutos tulevaisuudessa kriisiyttaa julkis-
talouden. Vartiaisen mukaan talous ja veropolitiikka olisi viisasta hoitaa niin, etta tyo-
voiman osallistuminen lisédantyy. Osallistumisasteeseen vaikuttaminen edellyttaa tyon-
teon kannustinten muutoksia. Esimerkiksi Ruotsissa on kéytetty osallistumisastetta pa-
rantavina toimenpiteind ansiotulovéhennysté verotuksessa, tyottdmyysturvan Kiristystéa
seka sairausvakuutuksen tiukentamista. Huomioitavaa on, ettd Suomessa perheyritykset
ovat merkittdva tyollistaja ja perheyrityksilla on suuri vaikutus kansantalouteemme.
(Vartiainen 2011.)

3.2  Yrityksen sukupolvenvaihdos

Sukupolvenvaihdoksella tarkoitetaan liiketoiminnan ja omistajuuden siirtoa perheenja-
senille tai l&hisuvun jésenille. Sukupolvenvaihdos koskee yrityksesta luopuvia yrittdjia,
joilla on perheessaan tai lahisuvussaan sopivia ja halukkaita henkil6itéd yritystoiminnan
jatkajiksi. Sukupolvenvaihdos on yrityskohtainen prosessi, joka on suunniteltava ja
valmisteltava hyvin. Sukupolvenvaihdos on prosessi, jossa omistajayrittdja luovuttaa
todellisen paatosvallan sekd omistuksen yrityksessaan omille rintaperillisilleen ja heidén
puolisoilleen. (Laukkanen 1994, 30; Stenholm 2005, 22.) Sukupolvenvaihdoksessa ai-
emmalta sukupolvelta tarvitaan panosta yrityksen vetovastuun siirtdmiseen seuraavalle
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sukupolvelle. Irrottautuminen vallasta ja vastuusta on vaikeaa, ja se on helpointa tehda
askel kerrallaan siirtdmalla omistusosuutta ja tyotehtavia vaiheittain tulevalle jatkajalle
tai jatkajille. (Kansikas 2007, 124-125.)

Sukupolvenvaihdosta koskevan keskustelun kéynnistaminen on vaikeaa Kaikille
yrityksessa ja sen lahipiirissa oleville. Yrittaja ei valttamatta halua olla aloitteellinen
suunnittelussa, koska se on merkki yrittdjauran lopun haamottamisesta ja samalla alku
suurille elamanmuutoksille, jotka koskettavat koko perhettd. Myds muut perheenjasenet
voivat vastustaa suunnitteluprosessin aloittamista. Nuorempi sukupolvi ei halua aloittaa
liiketoiminnan siirron suunnittelua, koska se voi tuntua omien vanhempien painostami-
selta ja vanhuuden korostamiselta. Tilanne on haasteellinen erityisesti silloin, kun lasten
odotetaan jatkavan yritystoimintaa, mutta he eivat ole varmoja, haluavatko jatkaa liike-
toimintaa perheyrityksessa. Yrittdjan puoliso voi myds vaikeuttaa liiketoiminnan siirron
kaynnistamistd, koska siirto voi johtaa hdnen elaméntilanteensa merkittavaan muutok-
seen, esimerkiksi tydpaikan menettdmiseen. Perheen sisdiset suhteet voivat joutua koe-
tukselle yritystoiminnan muutosten yhteydessa. Yritys on voinut olla perhettd koossa
pitdvad voima, ja yrityksen myyminen voi johtaa tilanteeseen, jossa jéljelle jaa koti ilman
lapsia ja yritystd. Monelle yrittajalle yritys on tavallaan oma koti, johon on voinut tu-
keutua. On myo6s huomioitava yrityksen avainhenkilét sukupolvenvaihdosprosessia
suunniteltaessa. Asiakkaiden, tavarantoimittajien ja muiden yhteistydkumppaneiden
huomioiminen muutosprosessin suunnittelussa on tarkeda. (Havunen & Sten 2003, 3-5.)

Sukupolvenvaihdoksen tekee mielenkiintoiseksi nimenomaan luopujan ja jatkajan
sukulaisuussuhde. Usein sukupolvenvaihdoksessa omistuksen ja todellisen vallan siir-
tyminen tapahtuvat eri aikoina. Sukupolvenvaihdos on hyvin yrityskohtainen tapahtu-
ma, johon vaikuttavat ensisijaisesti luopujan ominaisuudet ja hdnen terveydentilansa.
Prosessi voi kestaa hyvin lyhyen ajan, jos luopujan terveydentila on heikko, jolloin jat-
kajalle siirtyy omistuksen lisdksi todellinen péatdsvalta. Sukupolvenvaihdos voi kestéa
useitakin vuosia, jos luopujan terveydentila on hyva ja han on voimakastahtoinen. Su-
kupolvenvaihdos ei vélttdmaétta aina ole kovin suunnitelmallinen prosessi. Usein proses-
sin aikana sukupolvenvaihdokseen liittyvat inhimilliset tekijat jatetddn huomioimatta ja
keskitytadn ainoastaan selvittdmaan verotukselliset ja taloudelliset asiat. (Laukkanen
1994, 30-31.)

Sukupolvenvaihdos voidaan perheyhtiossd toteuttaa esimerkiksi osakekauppana
kaypaan hintaan, osakekauppana ja omien osakkeiden hankintana, alihintaisena kauppa-
na, lahjana, jakautumalla kahdeksi tai useammaksi yhtioksi, perustamalla jatkajalle uusi
apuyhtio, liiketoimintakauppana ja luopujan yhtion purkuna. (Malinen & Stenholm
2003, 186-191; Malinen & Stenholm 2005, 22-24.) Osake- ja henkildyhtio voi vaihtaa
omistajaa siten, ettd luovutuksen kohteena ovat yhtion osakkeet tai osuudet, myyjéna on
osakas tai yhtidmies. Saatu kauppahinta on hanen henkilokohtaista tuloaan. Liiketoi-
mintakaupassa, jota kutsutaan myds substanssikaupaksi, myyjané on yhtio. Osakeyhti-
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0ssd, jossa kauppahinta halutaan yhtiosta omistajille, vaihtoehdoiksi jaa osingon tai pal-
kan nostaminen tai yhtién purkaminen. (Grekin 2010, 13.) Yritysanalyysissa yrityksen
jatkajan on perehdyttéava hyvin yrityksen toimialaan. Erittdin yleisté on, ettd osakekau-
pan ja liiketoimintakaupan erot aiheuttavat epéaselvyyksia. Ndiden kauppatapojen vero-
kohtelut ovat erilaisia ja sek& myyjan ettd ostajan veroedut ja -riskit ovat erilaiset. (Saa-
risto 2010, 5.) Tilanteessa, jossa kaupan kohde on omistettu yli 10 vuotta tai luopuja on
luonnollinen henkil6 tai kuolinpesd, hankintahinnan ja myynnin kulujen sijaan myynti-
hinnasta voidaan vahentéé niin sanottu hankintameno-olettama, joka on téssa tapaukses-
sa 40 %. Myynti on tdysin veroton, jos seuraavat ehdot tayttyvat: 1) myydaan vahintaén
10 %:n osuus osakeyhtion osakkeista tai henkildyhtion osuuksista, 2) myyja on omista-
nut ndma osakkeet tai osuudet véhintaan 10 vuotta, 3) ostajana on joko myyjén lapsi tai
rintaperillinen yksin tai yhdessa puolisonsa kanssa tai myyjan sisar, veli, sisarpuoli tai
velipuoli. Jatkajan ei tarvitse maksaa lainkaan lahjaveroa, jos kauppahinta on yli 50 %
myytyjen osakkeiden tai osuuksien kayvésta arvosta ja jatkaja sitoutuu harjoittamaan
yritystoimintaa viiden vuoden ajan. Tarkeda on huomioida, ettd verohuojennusta tulee
pyytaa Kirjallisesti verohallinnolta ennen perintd- tai lahjaverotuksen toimittamista.
(Grekin 2010, 13, 14.)

Sukupolvenvaihdos on haasteellinen joskin véistamaton yrityksen elinkaaren vai-
he, johon liittyy yrityksen jatkuvuuden sdilyminen johdon ja omistajan elakditymisen
jalkeen. Sukupolvenvaihdosprosessi luo uusia mahdollisuuksia pohtia yrityksen tulevai-
suutta kunnioittaen ja arvostaen luopujan eldméntyota yrityksen hyvaksi. Jatkajan nako-
kulmasta on térkeda kyseenalaistaa asioita ja nahda sukupolvenvaihdos uuden alkuna ja
mahdollisuutena kehittaa yrityksen liiketoimintaa. Johdon vaihtuessa yritys ja sen sidos-
ryhmat ovat avoinna muutoksille, ja on tarkedd osata hyddyntda tilanne. Suku-
polvenvaihdoksen siirtoon valmistautuminen on aloitettava mahdollisimman ajoissa, ja
vélittomasti sen jalkeen on ryhdyttava sanoista tekoihin eli teoriasta kaytantoon. (Hei-
nonen 2005, 155.)

3.2.1  Sukupolvenvaihdosprosessi

Suurin perheyritysten erityispiirteisiin lukeutuva haaste on sukupolvenvaihdos, jossa
yhdistyvat omistajuuteen, yritystoimintaan ja perheeseen liittyvat muutokset. Yritystoi-
minnan jatkuvuuden kannalta suurin haaste on jatkajan I0ytyminen. Yleistd on, ett4 jat-
kajan 16ytyminen suvun sisélta on vaikeaa, jatkajaa ei valttaméatta 10ydy tai mahdollises-
ti joissakin tapauksissa valinta eri ehdokkaiden vélilla on vaikeaa. Sukupolvenvaihdos
voi aiheuttaa konflikteja ja valirikkoja sisarusten, serkusten ja sukuhaarojen valill4. Su-
kupolvenvaihdos on pitk& ja haasteellinen prosessi, joka on pienelle perheyritykselle
hyvin térked. Jotta sukupolvenvaihdos onnistuu, on tiettyjen liiketaloudellisten perus-
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edellytysten oltava kunnossa. Ensinndkin yrityksen tulee olla vakavarainen. Toiseksi
yrityksen liiketoiminnan tulee olla kunnossa. Yrityksen sisalla tdma tarkoittaa organi-
saatiorakenteen ja johtamisjarjestelmien kunnossa oloa ja markkinaympdriston osalta
kysynnan olemassaoloa. Sukupolvenvaihdosprosessi on hyvin monimutkainen prosessi,
jonka haasteellisuuden aiheuttaa se, ettd sukupolvenvaihdosprosessissa on jérjesteltava
useita erilaisia tekijoita; esimerkiksi yksityisoikeudelliset, verotukselliset, liiketaloudel-
liset ja inhimillis-psykologiset tekijat ovat kaikki yhtd aikaa vaikuttamassa prosessin
etenemiseen. Sukupolvenvaihdoksen suunnittelussa on térkeda saada vastaus seuraaviin
kysymyksiin: Kenesté tulee yrityksen jatkaja? Missd méérin jatkaja voi ottaa perheyri-
tyksen hoitoonsa? Miten sukupolvenvaihdos kaytdnndssa toteutetaan? Milloin sukupol-
venvaihdos tulee toteuttaa? Miten sukupolvenvaihdos rahoitetaan? (Laukkanen 1993,
96-97; Eloparssinen & Talvitie 2010, 23.)

Sukupolvenvaihdoksen toteuttaminen Lewinin mallin mukaisesti jaetaan ajallisesti
kolmeen eri vaiheeseen: 1) sukupolvenvaihdoksen valmisteluvaihe, 2) jaetun johtajuu-
den vaihe ja 3) itsendisen liiketoiminnan vaihe. Hyvin suunniteltu ja johdettu sukupol-
venvaihdos aloitetaan valmisteluvaiheella. Tassa vaiheessa kaikki osapuolet tutustuvat
toisiinsa ja sukupolvenvaihdoksen toteuttajat pyrkivat vastaamaan muutosvastarintaan
parhaan kykynsa mukaan. Jatkaja perehtyy yrityksen liiketoimintaan, ja luopujan ja jat-
kajan yhteisen johtamisen aikakautta valmistellaan. (Kuusisto & Kuusisto 2008, 68—69.)

Luopuja ja jatkaja jakavat yrityksen johtajuuden jaetun johtajuuden aikana. Johta-
juus keskittyy alkuvaiheessa voimakkaasti luopujalle, mutta jaetun johtajuuden paatty-
essé johtajuus siirtyy jatkajalle. Muutoksen vaikutukset ovat yrityksessé tassa vaiheessa
kaikkein suurimmillaan. Itsendisen liiketoimintavaiheen alkaessa johtajuus on voimak-
kaasti keskittynyt jatkajalle. Luopujan rooli jatkajan mentorina alkaa. Organisaatio al-
kaa vakiintua uuteen stabiiliin muotoonsa. (Kuusisto & Kuusisto 2008, 68—69.)

3.2.2  Luopujan rooli sukupolvenvaihdosprosessissa

Sukupolven- ja omistajanvaihdoksessa luopujalla on erittdin suuri rooli. Erityisesti
huomioitavaa on, ettd luopujalla on suuri vaikutus prosessin onnistumiseen jatkajan
nakokulmasta. Tamén vuoksi on tarkedd huomioida myods luopujan nakdkulma tutki-
muksessa. Sukupolvenvaihdos on yrityskohtainen tapahtuma, johon vaikuttavat ensisi-
jaisesti luopujan ominaisuudet ja hanen terveydentilansa. Jos yrittjan terveydentila on
heikko, sukupolvenvaihdosprosessi voi olla erittdin nopea, jolloin jatkajalle siirtyy
omistuksen lisdksi todellinen péatosvalta. Yleensa sukupolvenvaihdosprosessi kestda
useitakin vuosia, mikali luopuja on hyvékuntoinen ja motivoitunut siirtdimaan liiketoi-
mintansa seuraavalle sukupolvelle.
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Luopujan asenteet nahdaan usein sukupolvenvaihdosta vaikeuttavana tekijané. Luo-
pujalahtoisia syitd, jotka vaikeuttavat sukupolvenvaihdoksen toteuttamista, on muun
muassa luopujan vaikeus ymmartad, ettd yritysta voidaan johtaa myos eri tavalla kuin
aikaisemmin on totuttu. Tastd syysta luopujalle on hyvin vaikeaa luopua yrityksesta,
johon hanella on yleensa hyvin tunteenomainen suhtautuminen. Lisaksi luopuminen on
sitd vaikeampaa, mitd myohaisemmaéksi sukupolvenvaihdosprosessi jatetdédn. Monelle
yrittajélle yritys on elamantapa, jolloin kaikki muu, esimerkiksi perhe- ja ystavyyssuh-
teet, saattavat unohtua. (Laukkanen 1994, 37-38.)

Luopujan rooli sukupolvenvaihdoksessa ja jatkajan kasvatuksessa on hyvin merkit-
tava. Luopuja on yleensa luonut koko yrityksen tai perinyt sen vanhemmiltaan. Luopuja
on omien jalkeldistensd kasvattamisen ohella aktiivisesti kehittdnyt omistamaansa ja
johtamaansa yritystd. Samalla luopuja on aktiivisesti vaikuttanut yrityksen kehityskaa-
reen. Perheyhteisdssa luodaan arvot ja asenteet, jotka vaikuttavat pitkaan tulevaisuudes-
sa. Luopujan vaikutus jatkajan arvoihin ja asemaan on merkittava. (Laukkanen 1994,
31-35, 37.)

Erittain olennaista sukupolven- ja omistajanvaihdoksessa on, ettd luopuva yrittdja
tunnistaa hyvissa ajoin sukupolvenvaihdoksen tarpeen. Yleensa sopiva aika aloittaa su-
kupolvenvaihdosprosessi on jo paria kolmea vuotta aikaisesmmin tai jopa tatakin aikai-
semmin. Yrittdja tarvitsee riittdvasti aikaa totuttautua ajatukseen sukupolvenvaih-
doksesta ja testata sitd ennen prosessin aloittamista. Yrittdjan ja hanen perheensa val-
mistautuminen helpottuu, jos sukupolvenvaihdoksen tarve havaitaan ajoissa ja samalla
myos tekninen toteutus helpottuu (taloudenhallinnallisten asioiden suunnittelu, vero-
suunnittelu). Aikaa on myds varattava sopivan jatkajan l6ytdmiseen. Sopivan jatkajan
I6ytdminen voi olla erittdin vaikeaa, silla jos sellaista ei ole ydinperheessd, etsintd voi
vieda vuosia. Sukupolvenvaihdoksen aloittamiseen ajoissa liittyy kuitenkin useita haas-
teita. Yrittdjan on oltava tarkkana, kenen kanssa han luopumisajatusta ja -paatosta tyos-
tdd. Vaarana on, ettd jos luopujan ajatukset ja suunnitelmat tavoittavat henkilokunnan
tahattomasti, henkilokunta voi kokea tilanteen pelottavana ja tulevaisuuden epavarmana.
(Laukkanen 1994, 31-35, 37.)

Ajoissa aloitettu sukupolvenvaihdos helpottaa luopujan ja jatkajan valista vuoropu-
helua, jolloin luopujan on helpompi antaa tilaa ja vastuuta seka todellista informaatiota
jatkajalle. Aidon tarpeen tunnistaminen on todella tarkea tekija vaihdoksen onnistumi-
sen kannalta. (Kuusisto & Kuusisto 2008, 15.)

Sukupolvenvaihdosprosessissa on erittdin tarkedd@ huomioida, ettd luopujalla on
hyvin huomattava rooli henkisen tuen jakajana jatkajalle. Jatkajalle osoitettu henkinen
tuki on yksi merkittdvimmista onnistuneen sukupolvenvaihdoksen tekijoistad. Henkista
tukea tarvitaan seka johtajuuden lunastamiseen etté jatkajan johtajuuden kehittymiseen.
Vertaistukea voi hakea ja saada erilaisista jarjestdista ja liitoista, mutta kaikkein tarkein
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tuki tukee luopuvalta yrittajéltd itseltdan. Jatkajan saattaa olla hyvinkin vaikea pyytéa
luopujalta tukea henkil6kohtaiseen johtajuuteensa (Kuusisto & Kuusisto 2008, 58.)

3.2.3  Jatkajan rooli sukupolvenvaihdosprosessissa

Kuten jo aikaisemmin tassa tutkimuksessa mainittiin, on jatkajan rooli sukupolvenvaih-
doksessa hyvin vaikea. Usein jatkajan ndkemykset eroavat hyvinkin radikaalisti luopu-
jan nakemyksisté, miké aiheuttaa ristiriitoja jatkajan ja luopujan valilla. Jatkajan on vai-
kea saada muutoksia aikaan yrityksessé loukkaamatta luopujaa hénelle vieraalla johta-
mistavalla, koska luopuja on edelleen mukana yrityksen toiminnassa. Jatkajan rooli
muuttuu sukupolvenvaihdosprosessin edetessé. Yh& suurempi osa tehtévisté jaa jatkajan
harteille, kun luopuja jaa yha enemmaén taustalle. Yrityksen voi katsoa lopullisesti siir-
tyneen jatkajan haltuun, kun luopuja lopullisesti jattaa yrityksen ja siirtyy viettdmaan
eldkepdiviadn tai kuolee.

Jatkajan asemaan ja vallankdyttomahdollisuuksiin vaikuttavat myos luopujan ase-
ma ja tehtavat yrityksen sukupolvenvaihdoksen jalkeen. Luopuja voi jatkaa yrityksen
hallituksessa, vaikkei olisikaan mukana yrityksen operatiivisessa toiminnassa. Se, miten
jatkaja voi yritysta tassa tilanteessa johtaa ja ohjata, riippuu paljolti siitd, millainen on
jatkajan ja luopujan vélinen suhde, eik& niinkaan siitd, miten omistus ja vastuu ovat vi-
rallisesti jakautuneet. (Saaristo 2010, 5.)

Sukupolvenvaihdosprosessin tarkeimpid elementteja on yrityksen jatkaja (henkil®)
ja hdnen ominaisuutensa. Jatkajalla tulee olla vankka taloudellinen ja tekninen osaami-
nen perheyrityksen toimialalta. Hanell& tulee olla johtamistaitoa ja luovuutta, mink&
liséksi jatkajalta vaaditaan persoonallista johtamisotetta ja yrittajahenkisyytta. (Laukka-
nen 1994, 96-97.) Jatkajan kannalta asennetta koetellaan sitoutumisessa yrityksen veto-
vastuuseen. Liian nopea ja &killinen vastuun ottaminen voi olla turmiollista, silla jatka-
jan kyvyt eivét synny hetkessa. Valmistautumiseen tarvitaan vuosia (Immonen & Lind-
gren 2006, 16.) Yritys tulisi siirtdd sellaiselle perilliselle, jolla on riittdvd kompetenssi
perheyrityksen liiketoiminnan jatkamiseen. Jatkajalla tulee olla riskinottokykyé ja val-
miutta jatkaa yritystoimintaa sillakin uhalla, ettd perheen lapset eivat kaikki olekaan
tasa-arvoisessa asemassa (Siikarla 2001, 29.)

On selvaa, ettd inhimilliset tekijat yrityksen onnistuneessa sukupolvenvaihdokses-
sa edellyttavat hyvid valmiuksia sek& yrityksen jatkajalta ettd luovuttajalta. Jatkajalla
taytyy olla aito innostus yrittdmiseen ja kiinnostus vastaanottamaansa yritykseen. Luo-
pujalla tulee olla henkinen valmius todelliseen yrityksen johtamisesta luopumiseen, jot-
ta sukupolvenvaihdos onnistuisi. (Laukkanen 1994, 36-37.) Luopujan ja jatkajan suh-
teessa luottamus on yksi keskeisimmista sukupolvenvaihdoksen onnistumisen edelly-
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tyksistd. Luottamuksen syntymiseen tarvitaan luopujan ja jatkajan yhteinen toimintahis-
toria. Yhteistyon alkuvaiheessa voi toimijoiden vélinen luottamuspula synnyttdd monia
ennakkoluuloja ja jopa konflikteja. Tamén vuoksi luopujan ja jatkajan tulisi tietoisesti
edistdd luottamuksen syntyd. Luottamusta voi edistdd pyrkimalla eroon kielteisista va-
rauksista, joita luopujan nédkokulmasta ovat esimerkiksi tydyhteison ulkopuolelle jou-
tuminen ja epaonnistuminen. Sukupolvenvaihdos on monelle erdanlainen elaman valiti-
linpdétds. On tarkedd arvostaa luopujan eldmanty6td, arvoa ja ansioita. (Kuusisto &
Kuusisto 2008, 61-62.)

3.3  Sukupolvenvaihdoksen kriittiset tekijat

Tassa tutkimuksessa keskitytdan tekijoihin, joilla on merkitysta jatkajan johtajuuden
kasvussa. Jatkajan seké luopujan nakokulmasta on tarkead tiedostaa perheyrityksen su-
kupolvenvaihdoksen kriittiset tekijat, jotta valmistautuminen sukupolvenvaihdosproses-
siin on mahdollista. Sukupolvenvaihdoksen kriittiset tekijat ovat jaettavissa pehmeisiin
(inhimillisiin) ja koviin tekijoihin. Inhimilliset haasteet liittyvét perheeseen ja perheen
keskinaisiin suhteisiin ja rooleihin, esimerkiksi sukupolvenvaihdoksesta keskusteluun,
yrityksen luopumisen vaikeuteen ja yrityksen jatkamiseen kohdistuviin paineisiin. Ko-
via haasteita sukupolven- ja omistajanvaihdoksessa ovat perinndnjakoon, rahoitukseen
ja verotukseen sekd muihin taloudellisiin tai oikeudellisiin tilanteisiin tai teknisiin rat-
kaisuihin liittyvat kysymykset. Suurin osa sukupolven- ja omistajanvaihdoksen haasteis-
ta liittyy nimenomaan inhimillisiin haasteisiin, kuten perheeseen ja tunteisiin: tapaan
keskustella tai olla keskustelematta avoimesti perheeseen ja yritykseen vaikuttavista
asioista. (Heinonen 2005, 9.)

Pehmeét haasteet muodostavat 90-95 % yrityksen sukupolvenvaihdoksen haasteista,
joihin téssa tutkimuksessa erityisesti keskitytddn. Pehmeét haasteet koetaan erityisen
vaikeiksi yrityksissd, joissa yrityksen asioista ei ole juurikaan puhuttu perheen kesken.
Yrityksissa, joissa perhe ja yritys ovat tavallaan nivoutuneet yhteen ja asioista on kes-
kusteltu, pidetddn kovia haasteita vaikeampina. Aikaisempina vuosina kovia arvoja,
kuten verotusta ja rahoitusta, on pidetty haasteellisimpina ongelmina suku-
polvenvaihdosprosessissa. Yrityksen koko ja taloudellinen tila vaikuttavat sukupolven-
vaihdoksen haasteisiin. Usein suuremmat yritykset kokevat verotuksen ja vaihdoksen
rahoittamisen selvasti haasteellisemmaksi kuin pienet yritykset.

Huomioitavaa on, ettd suurin osa suomalaisista yrityksista ei pida litketoiminnan siir-
toa tai sukupolvenvaihdosta ollenkaan ajankohtaisena tai itsed tai omaa yritysta koske-
vana. Sukupolven- tai omistajanvaihdos katsotaan niin haastavaksi ja ongelmalliseksi jo
etukateen, ettd moni yritt4ja haluaa siirtdd sukupolvenvaihdosprosessin myéhaisempéan
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ajankohtaan. Yleista on, ettd suunnitteluprosessia ei ole vield edes aloitettu. Kuitenkin
useimmissa tapauksissa ulkopuolinen apu koetaan tarkeédksi. Kaytantd on osoittanut,
ettd pehmeiden haasteiden vaikeus paljastuu vasta, kun sukupolvenvaihdosta aletaan
suunnitella ja siitd keskustellaan yksityiskohtaisemmin. (Malinen & Stenholm 2003,
141-150; Malinen & Stenholm 2005, 29-31.)

Vastustus liiketoiminnan siirron suunnittelua kohtaan voi monessa perheyrityksessa
olla voimakasta. Kuitenkin ongelman ratkaisun on I6ydyttdvd omasta perheesta. Yritta-
jan on itse oivallettava, koska on aika ryhtya suunnittelemaan johtajuuden ja omistajuu-
den muutoksia. Erittdin tarkedd on huomioida, etta kaikki prosessiin liittyvat perheenja-
senet on otettava alusta alkaen mukaan keskusteluihin. Kun perhe on péaéssyt tdhan vai-
heeseen, on sen helpompaa kohdata ulkopuolelta tulevaa vastustusta muutosta kohtaan.
Perhe on etusijalla, ja perheen mielipide tulevaisuudesta vaikuttaa perheen paatdkseen
tulevasta liiketoiminnan siirrosta. Tastd syystd on térkeda aloittaa muutosprosessin
suunnittelu perheen analysoinnista. (Havunen & Sten 2003, 5.)

Sukupolvenvaihdosprosessissa on huomioitava, ettd henkilésuhteet ovat haastavia.
Mitd monimutkaisemmaksi suhde muotoutuu, sitd vaikeammin hallittavaksi se muuttuu.
Esimerkiksi kun perheenjasenesta tulee tydntekija, suhde muuttuu vaikeammaksi. Van-
hemman ja lapsen suhde on usein jo sellaisenaan vaikea, ja suhde muuttuu vielda moni-
syisemmaksi, kun esimerkiksi poika tai tytar on alainen tai johtaja perheen yrityksessa.
Isasta tai didistd on tullut esimies, kouluttaja ja yhtiokumppani. Jokainen taso tekee
henkildsuhteesta moniulotteissmman ja vaikeamman hallita. Kun sukupolvenvaihdok-
sen suunnittelu alkaa, ndma suhteet alkavat muuttua. Suunnitteluprosessi koskee eniten
neljad ihmisryhmaa: 1) perheenjasenid, 2) omistajia, 3) johtajia ja 4) tyodntekijoita.
Suunnitteluprosessi aiheuttaa paineita ndihin henkilosuhteisiin, kun ihmiset miettivat,
mitd ndma muutokset heille merkitsevat. Sukupolvenvaihdoksen suunnittelu ravistelee
naita sidosryhmia yhdistavia herkkid ja monisyisia tekijoitd. Hyva suunnitteluprosessi
huomioi kaikki sidosryhmaét ja samalla séilyttaa yrityksen jatkuvalle menestykselle ja
omistajan tyytyvaisyydelle tarkeat eri sidosryhmien valiset siteet. Jatkajan nakdkulmas-
ta hyvé sukupolvenvaihdossuunnitelma vastaa sekd omistajan tarpeisiin ja tavoitteisiin
ettd yrityksen ja muiden tarkeiden sidosryhmien tarpeisiin ja tavoitteisiin. (Kangas
2004, 15, 16, 17.)

Yritysten sukupolvenvaihdoksen suurin epavarmuustekija on jatkajan ldytdminen.
Tutkimusten mukaan vain 10-15 %:ssa yrityksista jatkaja 10ytyy nykyisen yrittdjan su-
vusta. Kuitenkin useimmille yrittdjille mieluisin vaihtoehto olisi, ettd jatkaja loytyisi
omasta perheestd. Taman vuoksi on ensiarvoisen tarkead, ettd jatkajakysymyksesta kes-
kustellaan jo varhain perheen sisalla. (Kangas 2004, 56.)

Tutkimuksessa luopujan ja jatkajan valinen suhde on osoittautunut Kkriittiseksi teki-
jaksi sukupolvenvaihdoksen onnistumiselle. Luopuja itse usein valmentaa jatkajaa joh-
tajuuden alkuun ja aloittaa yleensa sukupolvenvaihdosprosessin. Seké luopujan ettd jat-
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kajan tulee hoitaa suhteensa yritykseen ja sen henkildstoon seka yrityksen tarkeimpiin
sidosryhmiin. Varsinkin jatkajan tulisi kehittda suhteitaan yritykseen ja sen sidosryh-
miin ja erityisesti luopujaan. Onnistuneet sukupolvenvaihdokset perustuvat seka osa-
puolten valisiin suhteisiin ettd tilanteeseen valmistautumiseen. (Kangas 2004, 56.)

3.4 Sukupolvenvaihdoksen onnistumisen edellytykset

Onnistuneen sukupolvenvaihdoksen edellytyksena on, ettd jos mahdollinen jatkaja tai
jatkajat 10ytyvat perheen sisaltd, on heidét otettava riittdvan ajoissa mukaan yrityksen
toimintaan, heille on annettava valtaa ja vastuuta ja mahdollisuuksien mukaan heité on
koulutettava yrityksen liiketoimintaan. Luopujan on tehtdva paatds siitd, milloin on
valmis luopumaan yrityksestd. Mitd myohemmin luopumispéatds tehdaan, sita vaike-
ampaa rakkaasta yrityksestd luopuminen on. Toisaalta on erittdin tarkead, ettd ennen
sukupolvenvaihdoksen toteuttamista tai viime kadessa yrityksen myymista on hankitta-
va riittavasti tietoa sukupolvenvaihdokseen liittyvistd asioista, kuten verotuksesta. (Sii-
karla 2001, 31-32.)

3.4.1  Onnistunut johtajuuden siirto

Yrityksen sukupolvenvaihdos onnistuu, jos yrityksen johtajuus siirtyy onnistuneesti
luopujalta jatkajalle. Onnistuneessa sukupolvenvaihdoksessa jatkaja onnistuu lunasta-
maan organisaation johtajuuden ja luopuja siirtyy itsendisen liiketoimintavaiheen alka-
essa mentorin rooliin. Sukupolvenvaihdos on muutosprosessi ja muutosjohtamishanke.
Sukupolvenvaihdoksen nelja kriittista tekijaa ovat luopujan luopumisprosessi, henkilds-
ton luopujasta luopumisen prosessi, henkiloston uuden johtajan hyvaksymisprosessi ja
jatkajan johtajuuden lunastamisprosessi. Nama prosessit vaikuttavat sukupolvenvaih-
doksen kolmessa eri vaiheessa, jotka ovat valmisteluvaihe, jaetun johtajuuden vaihe ja
itsenaisen liiketoiminnan vaihe. Tassa tutkimuksen vaiheessa analysoidaan eri prosessi-
en vaiheet, joihin edelld mainitut kriittiset tekijat vaikuttavat niissa eri tavoin. (Kuusisto
& Kuusisto 2008, 193.)

Kuten jo tutkimuksen aikaisemmassa vaiheessa todettiin, sukupolvenvaihdoksen
valmisteluvaiheessa luopujan rooli on keskeinen. H&nen vastuullaan on monta eri osa-
puoliin liittyvaa tehtdvdd. Ennen kaikkea luopuja toimii eri osapuolten vélisten suhtei-
den luojana ja tiedon valittdjand. Jatkaja toimii valmisteluvaiheessa luopujan tukena ja
kerdd mahdollisimman paljon tietoa organisaation nykytilasta sekd aloittaa suhteen
luonnin henkilékunnan kanssa.
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Jaetun johtajuuden aikana yritysta ja muutosprosessia johdetaan yhdessa. Vaiheen
aikana varmistetaan henkilokunnan muutosmotivaation yllapito ja ulkoisten sidosryh-
mien huomiointi seké jatketaan luottamuksen rakentamista henkildstén parissa. Luopuja
toimii aktiivisena tukena jatkajalle pyrkien jakamaan kaiken tietonsa ja osaamisensa
ennen itsendisen liiketoiminnan vaihetta. Jatkajan vastuulla on johtajuuden ottaminen ja
henkilékunnan luottamuksen lunastus. Jaetussa johtajuudessa on suuri riski, ettd paatok-
set jadvat tekemattd. Tama voi olla erityisen kohtalokasta perheyritykselle. Vanhemmil-
le on hyvin vaikeaa tehda valintoja lasten vélilla. (Havunen & Sten 2003, 12; Kuusisto
& Kuusisto 2008, 196.)

Kun sukupolvenvaihdos saavuttaa itsenaisen liiketoiminnan vaiheen, luopuja ottanee
hieman etdisyytta yritykseen ja palaa pienen ”happihyppelyn” jalkeen mentorin rooliin.
Jatkaja panostaa liiketoiminnan kehittdmiseen sekd oman johtajuutensa ja sen synnyt-
tdman uudistuneen yrityskulttuurin vahvistamiseen. Kaikissa vaiheissa on muistettava
avoin ja runsas muutosviestinta, turvallisen muutosympariston luominen ja toimijoiden
keskindisen luottamuksen rakentamiseen panostaminen. Omalla esimerkilldén jatkaja ja
luopuja osoittavat sitoutumisen hankkeeseen, ja oleellinen tekija on heidan keskinainen
luottamussuhteensa johtajuuden siirron onnistumisessa. (Kuusisto & Kuusisto 2008,
176-198.)

Kuusiston ja Kuusiston (2008) mukaan perheyrityksen onnistuneen johtajuuden siir-
ron edellytyksena on kolme eri vaihetta, joihin kuuluvat sukupolvenvaihdoksen valmis-
teluvaihe, jaetun johtajuuden vaihe seka itsendisen liiketoiminnan vaihe. Jokaisella eri
johtajuuden siirron vaiheella on merkitysta siihen, onnistuuko sukupolvenvaihdos ja
johtajuuden siirto perheyrityksessa. Valmisteluvaiheen kriittisia tekijoita ovat luopujan
luopumisprosessi, johon liittyy yrityksestd luopuminen, ja niin sanottu luopumisen tus-
ka. Kriittisia tekijoita ovat henkildston luopujasta luopumisen prosessi ja seka henkilds-
ton uuden johtajan hyvéksymisprosessi ettd jatkajan johtajuuden lunastamisprosessi.
Sukupolvenvaihdoksen valmisteluvaiheessa luopuja valmistaa henkil6kuntaa sukupol-
venvaihdokseen ja johtajuuden siirtoon. Tassd vaiheessa on tarkedd myods analysoida
yrityksen nykyinen tila: onko yrityksella todellisia liiketoimintamahdollisuuksia tulevai-
suudessa. Toisaalta on huomioitava, etta jatkaja tulisi tutustuttaa tdssa vaiheessa eri si-
dosryhmiin, joita ovat muun muassa tukkurit, maahantuojat, mahdolliset lakimiehet
sekd pankin henkildstd. Luopujan rooliin kuuluu myds mahdollisten viestintasuunnitel-
mien teko: miten sukupolvenvaihdoksesta viestitdan eri sidosryhmille. Valmisteluvai-
heessa jatkajan tulee tutustua perheyrityksen toimintaan aktiivisesti kerddmalla tietoa
yrityksesté ja tutustua yrityksen kulttuurin seka luoda suhteet henkilostéon sek& muihin
yrityksen tarkeisiin sidosryhmiin. Tdssé vaiheessa jatkaja sopii luopujan kanssa yhdessa
yhteisistd pelisddnndistd sekd suunnittelee aikataulun, missa ajassa sukupolvenvaihdos
toteutetaan. Jatkajan tulee tunnistaa yrityksen sen hetkinen tila seka ottaa ensi askeleet
perheyrityksen johtajan rooliin tutustumalla yrityskulttuuriin ja johtajan tehtéviin. Jatka-
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jan tehtaviin valmisteluvaiheessa on muutosmotivaation luonti yrityksessa. (Kuusisto &
Kuusisto 2008, 197.)

Jaetun johtajuuden vaiheessa luopujalta vaaditaan jatkajan avointa tukemista, jolloin
jatkaja on mahdollista sitouttaa ja motivoida perheyrityksen liiketoiminnan jatkamiseen.
Tarkedd on myos, ettd luopuja jakaa kattavasti tietoaan ja osaamistaan jatkajalle. Luopu-
jan tulee huomioida jaetun johtajuuden vaiheessa henkildston muutosvastaisuus, jolloin
informaation jakaminen sukupolvenvaihdokseen liittyvista tekijoistd on avainasemassa.
Avoimen kommunikoinnin ansiosta henkilstén motivaatiota on mahdollista yllapitaa ja
samanaikaisesti jatkajan asemaa pystytddn helpottamaan tulevaisuutta ajatellen. Ulkoi-
set sidosryhmat tulee myds huomioida téssa vaiheessa ja jakaa perheyrityksen sukupol-
venvaihdokseen liittyvaa tietoa avoimesti. Jaetun johtajuuden vaiheessa jatkajan on ak-
tilvisesti toimittava kohti johtajuutta ja myds syvennettava suhdettaan henkildston kans-
sa. Tassa vaiheessa jatkajan tulee omaksua luopujan tiedot seka hanen erityisosaamisen-
sa. Jaetun johtajuuden vaihe sitouttaa ulkoiset sidosryhmét keskendén uuteen sukupol-
veen, jolloin myo6s luottamusta pyritdan vahvistamaan sekd henkildston ettd ulkoisten
sidosryhmien valilla. Jatkajan tulee méaratietoisesti noudattaa asetettuja pelisaantoja
yritystoiminnassa, ja tdssa vaiheessa yrityskulttuurissa muutos on jo havaittavissa. Jat-
kajan tulee tiedostaa jaetun johtajuuden vaiheessa muutoksen henkilokunnassa aiheut-
tama reaktio, johon kuuluu erilaisten tunteiden kasittely. Jatkajan seka luopujan tulee
avoimesti keskustella sukupolvenvaihdokseen liittyvista tekijoistda myds henkildstén
kanssa, jolloin muutokseen sopeutuminen helpottuu. Jaetun johtajuuden vaihe sisaltaa
todellisen vallan ja johtajuuden vaihdon.

Itsendinen johtajuuden vaihe sisaltad etdisyyden ottamisen jatkajan ja luopujan kes-
ken, jolloin luopuja toimii yleensa neuvonantajan roolissa, jota voidaan myds kutsua
aktiiviseksi ja avoimeksi mentoroinniksi. Mentorin hankinta perheyrityksen ulkopuolel-
ta on suositeltavaa. Tassé vaiheessa jatkajalla on mahdollisuus vahvistaa osaamistaan ja
johtajuuttaan seka kehittdd yrityksen liiketoimintaa. Itsendinen liiketoimintavaihe luo
jatkajalle mahdollisuuden kehittda jo olemassa olevaa luottamusta eri sidosryhmien va-
lilla seké kehittdd tyon ja kokemusten kautta omaa johtajuuttaan. Muuttuneen yritys-
kulttuurin yllapito ja kehittdminen vievat oman aikansa, mika jatkajan tulee ottaa huo-
mioon omassa tyossaan ja lunastaessaan sidosryhmien hyvaksynnan. (Kuusisto & Kuu-
sisto 2008, 197.)

Sukupolvenvaihdos on vuosia kestédva prosessi, joka vaatii pitkallisen ja syvallisen
suunnittelun. Mitd aikaisemmin suunnittelu aloitetaan, sitd useampi toteutusvaihtoehto
on mahdollinen. Ennakoiva toiminta on erittéin trkeéa, ja samalla sukupolvenvaihdok-
sen onnistumisen mahdollisuudet kasvavat. Suunnitelma ei kuitenkaan riitd, vaan on
huomioitava, ettd se on myos toteutettava (Heinonen 2005, 153.)

Onnistuneen sukupolvenvaihdoksen edellytyksié ovat tietyt ominaisuudet yrityksen
sisalld ja perheen sisalla. Ensisijaisen tarkedé on, ettd business on liiketaloudellisesti
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terve. Huomioitavaa on, ettd yrityksen perustajan osallistuminen liiketoimintaan vahe-
nee samalla, kun seuraajaa harjoitetaan ja totutetaan liiketoiminnan pydrittdmiseen.
Tarkedd on myds se, ovatko luopujan ja seuraajan vélilla vallitsevat keskinéiset riippu-
vuussuhteet kunnossa. Onnistuneen muutoksen edellytyksend perheessa on oltava yh-
teinen kasitys oikeudenmukaisuudesta ja olemassa olevat suunnitelmat eri tilanteiden
varalta. Perheelld on oltava yhteiset tavoitteet, ja perheen sisélld on vallittava vahva
keskindinen luottamus. Erittéin tarkeda on, ettd perheelld on olemassa jonkinlaiset kon-
fliktinhoitomekanismit (Laukkanen 1994, 99).

Tarkedd on ymmartaa, ettd perheenjasenten valinen luottamus, kommunikointi, lojaa-
lisuus ja sitoutuminen edesauttavat sukupolvenvaihdoksen onnistumista. Perhesuhteiden
hoito voi kuitenkin olla erittdin vaativaa. Perheen sisdiset riidat, konfliktit ja mustasuk-
kaisuus voivat haitata sukupolvenvaihdoksen onnistumista. Perheen ja yrityksen traditi-
ot ja perheen yhteisesti jakamat arvot voivat toimia sukupolvenvaihdoksessa tilanteen
tasaajana. (Malinen & Stenholm 2003, 144-145.)

Osaamisen siirto on nimetty yhdeksi haastavimmista tilanteista perheyritysten suku-
polvenvaihdoksissa. Liiketoimintasuunnitelma toimii hyvéana valineena osaamisen siir-
rossa. Samalla liiketoimintasuunnitelma voidaan ndhdd puolueettomana” keskustelun
ohjaajana perheyrityksen sisélla ja perheen sisalla laajemminkin. Liiketoimintasuunni-
telman kayttdminen voi olla véline avoimuuden lisadmiseen suvun sisélla. (Malinen &
Vento-Vierikko 2003, 193.)

Keskustelun merkitys on erittdin suuri sukupolvenvaihdoksessa. Rakentavan kes-
kustelun ja luottamuksellisen ilmapiirin luominen yrityksesta luopujan ja jatkajan vélilla
sekd vaihdoksessa mukana olevien jasenten kesken ovat perusedellytyksia vaihdoksen
toteutumiselle ja onnistumiselle. On erittdin tarkead, ettd perheenjésenilla on vahva luot-
tamus keskendadn; ilman luottamusta avoin keskustelu tai arvojen jakaminen ei onnistu.
Luottamuksen puute lisaa riitojen ja vastoinkaymisten riskid (Heinonen 2005, 153-154).
Sukupolvenvaihdoksen keskeisimpiéd onnistumisen edellytyksia on luopujan ja jatkajan
valinen luottamus. Kahdenvélisen luottamuksen syntymiseen tarvitaan luopujan ja jat-
kajan yhteinen toimintahistoria (Kuusisto & Kuusisto 2008, 61).

3.4.2  Valmistautuminen sukupolvenvaihdokseen

Tutkimus on osoittanut, ettd sukupolvenvaihdos on monimutkainen prosessi, joka vaatii
perheeltd paljon resursseja ja aikaa siihen valmistautumiseen. Tdméan vuoksi on erittdin
tarkedd, ettd perheyritykset kayttavat kaikki mahdolliset apuvélineet sukupolven- ja
omistajanvaihdokseen valmistautumiseen. Suomessa pk-yrityksilla on mahdollisuus
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kayttaa erilaisia apuvalineitd sukupolvenvaihdosprosessiin valmistautumisessa. Asian-
tuntija-apua ei tarvita ainoastaan kovissa, verotukseen ja rahoitukseen liittyvissa asiois-
sa, vaan myos perheeseen, vuorovaikutukseen ja keskusteluun liittyvissé asioissa, jotta
asioissa voidaan edetd joustavammin ja systemaattisemmin ulkoisten asiantuntijoiden
tukemana. Erilaiset pitkakestoiset koulutus- ja kehittdmisohjelmat tukevat sukupolven-
vaihdosta ja kiinnittavat huomiota seka koviin ettd pehmeisiin (inhimillisiin) asioihin
sukupolvenvaihdosprosessissa. (Heinonen 2005, 156.)

Perheenjasenilld, esimiehilld, henkilostolld ja omistajilla voi olla keskenaén ristirii-
dassa olevia tavoitteita. Ristiriidat voivat olla vield hankalampia, jos ndma ryhmat ovat
osittain paallekkaisia. Esimerkiksi perheenjdsenen, joka on myds tyontekija ja omistaja,
voi olla vaikea kasitella omia tunteitaan ja odotuksiaan. Sukupolvenvaihdokseen val-
mistautumisvaiheessa on erittdin olennaista avoin tiedonvaihto ja sitoutuminen suku-
polvenvaihdoksen suunnittelun laadintaan. Nama seikat vaikuttavat ihmissuhteiden yl-
lapitamiseen suunnittelun aikana. Tarkedd on myds koota tietoja jokaiselta henkildlt,
jota sukupolvenvaihdossuunnitelma koskettaa. Eri sidosryhmien tavoitteita on arvioita-
va suhteessa yrittdjan omiin paamaariin ja tarpeisiin. Suunnittelussa mukana olo vahen-
tdd muutoksen aiheuttamaa negatiivisuutta. (Kangas 2004, 36.)

Huomioitavaa on, ettd jatkajan ja usein myds luopujan valmistautuminen sukupol-
venvaihdokseen on tarke&a seké teknisesti ettd henkisesti. Tekniseen valmistautumiseen
liittyvat koulutus ja tydkokemus seka yrityksessa etta sen ulkopuolella. Henkiseen val-
mistautumiseen sukupolvenvaihdosprosessissa kuuluvat yrittdjamotivaatio, sitoutumi-
nen jatkamiseen, valmius jatkamiseen ja itsevarmuus. Suunnittelu sisaltaa yrityksen ja
liiketoiminnan nékdkulmasta vero- ja rahoitussuunnittelun, ulkopuolisen nakdkulman
hankkimisen, esimerkiksi konsultoinnin ja koulutuksen, seka laajemman yritystoimin-
nan suunnittelun vaihdostilanteessa ja sen jalkeen. (Malinen & Stenholm 2003, 145.)

Jokainen perhe on ainutlaatuinen omalla tavallaan, ja siksi omistajuuden tai johtajuu-
den siirtdminen on aloitettava muutokseen liittyvasta perhekokonaisuudesta. Analyysin
on katettava kaikki ne perheeseen kuuluvat henkilét, joilla on joko sukulaisuuden tai
avioliiton kautta side perheeseen. Avioliiton kautta sukuun tulleet henkil6t on tarkeé
ottaa huomioon analyysissa, koska monissa tapauksissa naméa henkilét ovat osoittautu-
neet ongelmien lahteiksi sukupolvenvaihdoskysymyksissd. Yritystoiminnasta luopuva
sukupolvi kykenee hallitsemaan suhteensa omiin lapsiinsa ja heidan aikomuksiinsa,
mutta lasten puolisoiden ajatukset ja pyrkimykset voivat olla piilossa. Tdmén vuoksi on
tarke&dd huomioida lasten puolisot suunnitteluprosessivaiheessa ja ottaa heidat mukaan
keskusteluihin sukupolvenvaihdoksen suunnittelussa. Yhteenvetona voidaan todeta, etta
jokainen perhe on ainutlaatuinen, ja tdma seikka on tarke& huomioida tulevissa omista-
juuden ja johtajuuden vaihdoksissa. (Havunen & Sten 2003, 5-6.)

Monet perheyritysten omistajat haluavat yrityksen sailyvan perheyrityksend. Kuiten-
kin vain harvat perheyritykset selvidvét edes toiselle sukupolvelle. Hyva sukupolven-
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vaihdossuunnitelma auttaa luopujaa siirtdmaan yrityksensé perheenjasenilleen varmista-
en yritystoiminnan jatkumisen ja minimoiden siirron verovaikutukset. Yrityksen siir-
toon voidaan kayttaa eri strategioita. Huomioitavaa on, ettd kaytettdvan menetelmén on
sisdllettava selkea strategia omistuksen ja johtamisen siirtoon. Jos yrityksen mahdolli-
nen jatkaja(t) 10ytyy perheen siséltd, on tarkasti mietittdvd, miten he nyt ja tulevaisuu-
dessa osallistuvat yrityksen toimintaan. On tarkasteltava, valmentavatko heidan nykyi-
set tehtdvansé heitd parhaalla mahdollisella tavalla ottamaan vastaan yrittdjyyden mu-
kanaan tuomat haasteet ja vastuut. Siséinen tehtévakierto antaa laajemman nakemyksen
yrityksen toiminnasta ja valmentaa siten yrittajaksi ryhtyvaa. Tehtavakierrolla jatkajalle
annetaan ndkemys yrityksen taloudesta, markkinoinnista ja myynnisté seka tuotannosta.
Seuraavaa sukupolvea valmennettaessa on nykyisen johdon koulutettava ja opastettava
heitd tuleviin tehtaviin. Jos tehtévat eivat riittavasti valmenna yrittdjyyteen, on koulutus-
ta ja kokemusta haettava oman yrityksen ulkopuolelta. Monesti pidetdan hyvana ratkai-
suna, ettd jatkajat vahvistavat osaamistaan tydskentelemélld oman yrityksen ulkopuolel-
la ja siirtyvat myohemmin takaisin jatkajina vastaamaan yrityksen liiketoiminnasta.
(Kangas 2004, 62-63.)

3.4.3 Liiketoimintasuunnitelma

Kuten jo aikaisemmin tutkimuksessa todettiin, liiketoimintasuunnitelmaa voidaan kayt-
taa perheyritysten sukupolvenvaihdostilanteissa seka koulutuksen tekniikkana ettéd yhte-
na valineenda. Liiketoimintasuunnitelmaa voidaan kéayttaa yksittaisena vélineena, jolloin
sen runko toimii keskustelun ohjaajana luopujan ja jatkajan valilla. Téarkeaa liiketoimin-
tasuunnitelmaa laadittaessa on kommunikoinnin merkitys ja sen kehittyminen luopujan
ja jatkajan valilla. Liiketoiminnan jatkuvuuden turvaamisessa ovat keskeisessa asemassa
yrityksen ja sen johdon (luopujan) osaamisen, suhteiden, verkostojen ja kokemusten
jakaminen tulevan jatkajan kanssa seka niiden hallittu siirtdminen jatkajalle. Liiketoi-
mintasuunnitelma kuvaa yrityksen liikeideaa ja toimintatapaa ja antaa viitteita siitd, mita
vahvuuksia ja heikkouksia yritykselld on ja mitda mahdollisuuksia ja uhkia on odotetta-
vissa. (Havunen & Sten 2003, 7.) Liiketoimintasuunnitelma voidaan nahda strategiapro-
sessin apuvalineend, miké tarkoittaa, ettd luopuja ja jatkaja kdyvét tietyn viitekehyksen
avulla 138pi yrityksensa kokonaisuuden ja tulevaisuussuunnitelmat. Sukupolvenvaihdos-
prosessin yhteydessa on erittdin tarke&é pohtia, millainen on perheyrityksen johdon si-
toutuminen yritykseen, ja perheen tulisi méaaritella liiketoiminnan filosofia, visio ja pit-
kén aikavélin tavoitteet. Liiketoimintasuunnitelma toimii perheyrityksessad suunnitel-
mallisuuden lis&&jana ja koordinoijana.
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Suurimmat hyédyt liiketoimintasuunnitelman kaytosta sukupolvenvaihdoksessa saa
perheyrityksen jatkaja. Jatkaja saa valmiin suunnitelman perheyrityksen tulevaisuutta
varten, ja samalla liiketoimintasuunnitelman tekeminen on osoitus rahoittajalle jatkajan
sitoutumisesta yritystoiminnan jatkamiseen. Sukupolvenvaihdoksen haastavimpia tilan-
teita on osaamisen siirto, joka mainittiin tutkimuksessa aikaisemmin. Liiketoiminta-
suunnitelma toimii kuitenkin erittain hyvana vélineend osaamisen siirrossa ja kommuni-
koinnin kehittamisessa perheen sisélla. Liiketoimintasuunnitelman kayttdaminen voi olla
valine avoimuuden lisddmiseen suvun sisélla. Talloin keskustelulle jarjestetdén kehys,
joka ei ole jonkun perheenjasenen paattdma. Sukupolvenvaihdostilanteissa paattdja on
usein luopuja ja jatkajalle liiketoimintasuunnitelman mukainen keskustelu asioista on
puolueettomampaa. Onnistuneimpia kokemuksia liiketoimintasuunnitelman tyostami-
sestd on yrityksilla, jotka ovat olleet kiinnostuneita kehittdmaan omaa strategiatyotaan.
Yritykset ovat onnistuneet arvioimaan oman nykytilansa ja pyrkineet tekemaén tavoit-
teita tulevaisuuteensa. Liiketoimintasuunnitelmat ovat olleet suunnitelmallisia ja realis-
tisia ja luopujan ja jatkajan yhdessé pohtimia. On kuitenkin hyva muistaa, ettd useimmat
liiketoimintasuunnitelmat ovat viela tekniikka- ja teknologiapainotteisia: markkinoiden
ja riskien analysointi on niissa usein niukkaa. (Malinen & Vento-Vierikko 2003, 186—
194; Heinonen 2005, 154.)

3.4.4  Viestinvaihto

Kauppa- ja teollisuusministerié on tuotteistanut viestinvaihto-ohjelman, joka on erityi-
sesti pk-yritysten sukupolvenvaihdostilanteeseen suunnattu asiantuntijapalvelu. Ohjel-
ma keskittyy tdsmakonsultoinnin avulla selvittdmaén yrityksestd luopumiseen liittyvét
taloudelliset, juridiset ja verotukselliset kysymykset erilaisissa luovutusvaihtoehdoissa.
(Heinonen 2005, 156-157.)

Viestinvaihto on tarkoitettu pk-yritykselle, joka haluaa toteuttaa sukupolvenvaihdok-
sen suunnitellusti ja hallitusti. Viestinvaihtopalvelu auttaa sukupolvenvaihdoksen edes-
s& olevia pk-yrityksia valmistautumaan edessa olevaan sukupolven- tai omistajavaih-
dosprosessiin. Palvelu helpottaa myds sukupolvenvaihdokseen liittyvien valintojen ja
ratkaisujen tekemistd mukana olevien eri osapuolien intressit huomioon ottaen. Viestin-
vaihto sisdltaa seuraavat osa-alueet: luopujan tilanteen selvittdminen, yrityksen taloudel-
lisen arvon mé&érittdminen, verotuksellisten ja juridisten kysymysten selvittdminen, ra-
hoitusmahdollisuudet eri luovutusvaihtoehdoissa ja toimenpidesuositukset. (Ely-keskus
2010.)
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4 OSAAMISEN JA JOHTAJUUDEN SIIRTO PERHEYRITYK-
SESSA

4.1 Osaamisen johtaminen

Osaamisen johtaminen on johtamisen laaja kokonaisuus, joka siséltda kaiken sellaisen
toiminnan, jonka avulla yrityksen strategian edellyttdmad osaamista vaalitaan, kehite-
taan, uudistetaan ja hankitaan. Johtaminen on yrityksen toiminta- ja kilpailukyvyn vah-
vistamista ja varmistamista osaamispohjan avulla. Talla johtamisen menetelmalla yri-
tyksen osaamista kehitetadn yrityksen kaikilla tasoilla, jotka vaativat méaarittelyd, arvi-
ointia, suunnittelua ja kehittdmista. Yksildiden ja ihmisryhmien osaamisen kehittdminen
on selkeésti yhteydessa yrityksen paamaariin seké tavoitteisiin. Yksiloiden osaaminen
on koko yrityksen osaamisen lahtékohta, ehto seka ratkaiseva tekija. Tamén johtamisen
menetelman ymmartdmisen ydin on yksilon oppimisen ja osaamisen ymmartaminen.
(Viitala 2008, 14-17.)

4.2  Osaamispadoman johtaminen

Osaamispadoman johtaminen muodostuu yksilén osaamisesta, organisaation osaamises-
ta, organisaation osaamispaaomasta, yksilon oppimisesta, organisaation oppimisesta
sekd oppivasta organisaatiosta. Osaamisen ja osaamispddoman johtamisen ohella tiedon
ja tietamyksen johtaminen ovat kaytannossa lahella toisiaan. Tieto-oppi on filosofian
ala, joka tutkii tietdmistd, kysymyksia tiedon luonteesta, varmuudesta ja alkuperasta.
Osaaminen liittyy oleellisesti toimintaan ja tekemiseen. Osaaminen syntyy tietoa sovel-
tamalla toiminnassa. Oppiminen tarkoittaa tiedon hankkimista, tiedon omaksumista se-
ka tiedon soveltamista. Osaamis- ja oppimistutkimuksessa on kiinnitetty vahén huo-
miota erityisesti osaamiseen liitettyyn kokemukselliseen oppimiseen, joka tarkoittaa,
etta erityisosaaminen pysyy ylla vain tekemélld, yhtajaksoisesti kokemuksia hankkimal-
la. Kokemusta ei haluta arvostaa yhta paljon kuin tietoa, mutta tarkedad on huomioida,
ettd kokemus kiinnittdd osaamisen vahvasti ihmiseen ja hanen historiaansa. Osaamises-
sa on oleellista henkil6kohtainen, kehollinen ja pitk&aikainen tekeminen kokemuksen
saavuttamiseksi. Yksilon osaamisen rakentuminen on pitkdaikainen prosessi, ja tdmén
vuoksi organisaation johtamisessa tulisi pystyd hyddyntdmaan syntynyttd kokemuksel-
lista osaamista ja luoda tilanteita uusien kokemuksien syntymiselle. Kehittyneet tiedon-
hallintajérjestelmat eivét kykene sivuuttamaan kehollisen kokemuksen merkitysta osana
yritysosaamista. (Ropo, Eriksson, Lehtimaki, Keso, Pietildinen & Koivunen 2005, 59.)
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4.2.1 Osaamisen siirto perheyrityksessa

Perheyrityksen tulevaisuuden kannalta osaamisen ja tiedon siirto on merkittavimpia
tekijoita jatkajan johtajuuden kasvussa. Tutkimuksen kannalta on tarkedaa ensimmaiseksi
madritelld osaamisen eri osa-alueet. Osaaminen rakentuu tiedoista, taidoista, asenteista,
arvoista, kokemuksista ja kontakteista, jotka muodostavat hyvan suorituksen tietyissa
tilanteissa. Kuitenkin tieto on vain yksi osa osaamisen kasitteen kokonaisuutta. Tiedolli-
sella osaamisella tarkoitetaan faktojen, kuten esimerkiksi tuotteen teknisten ominai-
suuksien, osaamista. Taidot kasittelevat erilaisten tyémenetelmien osaamista. Tarkea
osa osaamisen kokonaisuutta on myds asenne, johon kuuluu motivaatio kéyttdd omia
taitojaan. Uskomukset ja arvot siséltavat kasityksen siitd, mika on oikein ja hyodyllista.
Kokemukset ovat myds erittéin oleellinen osaamisen osa, johon liittyvét henkilon tilan-
teen arviointikyky seka omista virheista ja onnistumisista oppiminen. Osaamisen monet
eri osa-alueet edellyttavét laajaa kokemustaustaa ennen todellista kehittymisté ja aitoa
osaamista. Johtajan ndkokulmasta ja erityisesti tassa tutkimuksessa jatkajan roolissa on
tarkeda pystyéd rakentamaan laaja-alaisesti verkostoja ja myos osata hyddyntad luotuja
kontakteja. Sosiaalisten verkostojen avulla jatkajalla on mahdollisuus ja kyky hankkia
tietoa. Konkreettinen toiminta osoittaa osaamisen ja kyvyn toimia tietyissa tilanteissa.
Osaamisen siirtdminen toimintaan on tarked4. Osaamisen siirtoa on mahdollista tarkas-
tella kahdella eri tasolla, yksilo tai organisaatiotasolla. (Hautala 2006, 112; Hoffren
2009, 24-25.)

Osaaminen on oppimisprosessin tulos, ja sitd voi kehittadé ja harjoitella. Osaamisen
kehittdminen on uuden oppimista ja vanhan poisoppimista. Poisoppimisella tarkoitetaan
tietoisesti tiettyjen asioiden laittamista sivuun sen vuoksi, etteivat ne ohjaa kayttayty-
mista. Erittdin oleellista on, ettd henkild on tietoinen omasta osaamisestaan ja sen puut-
teista, jotta kehitys on yleensa ottaen edes mahdollista. Kuitenkin on mahdollista, etta
osaaminen on joskus tiedostamatonta: ihminen ei tiedosta osaavansa tehdé jotain tiettya
asiaa. Kuvio 3 havainnollistaa osaamisen maaritelmaa. Osaaminen nadhdaan kaytannossa
kykyna toimia ja kayttaa tietoja, taitoja, asenteita, kontakteja ja kokemuksia. Osaamisen
siirto kaytannon toimintaan osoittaa kyvykkyyttd. Hyvd osaaminen johtaa useimmiten
hyvaan suoritukseen, joka johtaa erinomaisiin tuloksiin. (Syddnmaanlakka 2004, 150-
151.)
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Osaaminen Suoritus Tuotos

Tiedot Kyky toimia Optimaalinen
Taidot t!etylss:a tglos ko.
tilanteissa tilanteessa

Asenteet
Kokemukset
Kontaktit >

Kuvio 2 Osaamisen maaritelmén kuvaus (Sydanmaanlakka 2004, 151)

Perheyrityksen elinkaaressa sukupolvenvaihdos eli liiketoiminnan siirtdminen suku-
polvelta toiselle edustaa yhté perheyrityksen kaikkein Kriittisinta vaihetta, jonka vuoksi
tutkimusaiheen merkittavyytta voi vield korostaa yleisesti.

4.2.2  Tiedon siirto perheyrityksessa

Trevinyon, Rosan ja Tapiesin (2010) tutkimuksen mukaan perheyritysten tiedonsiirto
eroaa muiden, niin sanottujen ei-perheyritysten tiedonsiirrosta. Tiedonsiirron ja oppi-
misprosessien voidaan nahdé liittyvén toisiinsa: tieto on oppimisen tulos. Toisaalta tut-
kimuksen valossa on myds mahdollista osoittaa, miksi perheyritykset eivét yleensa jatku
kolmanteen sukupolveen saakka. Syyna tahdn voidaan nahda eri menetelmét, miten
osaaminen ja tieto on siirretty perheyrityksessa sukupolvelta toiselle.

Yleisesti ihmiset eivét ole halukkaita jakamaan omaa tietopddomaansa toisille. Syyna
tdhan saattavat olla henkildkohtaiset intressit ja opportunismi. Todellisuudessa yksilot
jakavat tietoaan mieluummin oman organisaation ulkopuolisille henkil6ille kuin omille
kollegoilleen. Organisaatiot siirtavat tietoaan ja osaamistaan suurelta osin tietokoneiden
tietokannan ja systeemien kautta. Tapiesin ym. (2010) tutkimuksen mukaan perheyri-
tyksissé tietoa ei tallenneta esimerkiksi organisaation tietokantoihin vaan tietoa siirre-
tddn sukupolvelta toiselle traditioiden ja arvojérjestelmén kautta. Toisaalta huomioita-
vaa on, ettd perheyrityksessa omistajajasenet jakavat usein samat tavoitteet ja paddmaarat
yrityksessd, jolloin perheenjasenten vélille on kasvanut vahva luottamus. Tama tekijé
erottaa vahvasti perheyrityksen ei-perheyrityksistd. Tiedon siirron merkittavimmiksi
tekijoiksi nahdaan erityisesti uskottavuus seka luotettavuus. Kokemukset viestinndn
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alueelta ovat osoittaneet, ettd luotettavuuden l&dhde tai alkupera voi vaikuttaa vastaanot-
tajan kayttaytymiseen.

Tiedon saatavuus ja halu tiedon siirtoon, vahvan luottamuksen lisaksi, erottavat per-
heyritykset muista yrityksista. Yleisesti ottaen perheyrityksissa ollaan halukkaita siirta-
maan seuraavalle sukupolvelle kaikki se tieto ja osaaminen, mika yrityksessé on ole-
massa. Perheyrityksen luopujien suurin haave on, ettd lapset jatkavat perheen liiketoi-
mintaa ja kehittavat sitd. llman molemminpuolista luottamusta ja sitoutumisista tiedon-
siirrosta muotoutuu paljon haastavampi ja monimutkaisempi kokonaisvaltainen proses-
si. Huomioitavaa on, etté kaikissa perheyrityksissa tiedonsiirtoon voivat vaikuttaa mah-
dolliset konfliktit perheenjésenten kesken, jolloin tiedonsiirtoon vaadittavaa luottamusta
ei ole perheen kesken muodostunut. (Trevinyo, Rosa & Tapies 2010, 2-4.)

4.2.3  Osaamispaaoma

Osaamispadoma muodostuu henkildpadomasta, rakennepadomasta ja suhdepaaomasta.
Tarkein osaamispadoman alue on rakennepddoman johtaminen, koska rakenteet maa-
raavat toiminnan. Henkilépadoman maaritelma siséltad ihmisen ja hdnen osaamisensa ja
halunsa kayttdd osaamistaan yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. Osaaminen yksilota-
solla muodostuu yksilon taidoista, tiedoista, kokemuksista, verkostoista ja yksilon Ky-
vyistd toimia toisten osaajien kanssa yhteistydssa. Asenteilla ja oppimishalulla on myos
suuri merkitys. (Otala 2008, 47, 48, 57.)

Yrityksen kaikki fyysiset ja henkiset rakenteet, teknologia, jarjestelmét, toimintatavat
ja kulttuuri, muodostavat rakennepddoman. Jokaisen henkilon osaamisen kehittdminen
yrityksen tarpeisiin on mahdollista ndiden tekijoiden avulla. Samanaikaisesti organisaa-
tio voidaan kehittdd yhteiseksi osaamiseksi ja toiminnaksi. Suhdepddomaan lukeutuvat
ne osaamiskumppanit, jotka taydentavat omaa osaamistaan tai joiden kanssa tarvittavaa
osaamista on mahdollista kehittdd tehokkaammin kuin yksilétasolla. (Otala 2008, 47,
48, 57.)

Otalan (2008) mukaan osaamispaaoma voidaan jakaa kolmeen eri osa-alueeseen, jot-
ka ovat henkilopddoma, rakennepadoma seka suhdepadoma. Henkilopddoma siséltaa
tyopaikan henkilostoon ja yksiloihin liittyvia tekijoita, ikarakenteeseen, yksilon osaami-
seen ja motivointiin vaikuttavia tekijoitd. Rakennepddoma sisaltaa erilaisia tietoteknisia
laitteita ja apuvalineitd, joita yritykset voivat hyodyntaa liiketoiminnassaan, muun mu-
assa rekrytoinnin yhteydessa tai hiljaisen tiedon dokumentoinnissa. Rakennepdédomaan
liittyy my6s osaamisen kehittdminen erilaisten jarjestelmien, koulutusten tai osaamisen
johtamisen eri menetelmin. Suhdepddomalla tarkoitetaan verkostoitumista erilaisiin so-
siaalisiin ja ammatillisiin verkostoihin. Osaamista on mahdollista kehittd& tutkimusyh-
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teistyon, kehittdmiskumppaneiden tai haasteellisten asiakkaiden avulla. (Otala 2008,
85-86.)

4.2.4  Oppiminen

Tassa tutkimuksessa tarkedna lahtokohtana on selvittdd, milld osaamisen johtamisen
keinoin jatkajaa on mahdollista valmentaa perheyrityksen liiketoiminnan jatkamiseen.
Viitalan (2008) mukaan osaaminen on aina oppimisen tulosta. Oppiminen itsessaan on
kuitenkin monimutkainen prosessi, jota on vaikea hallita. Yksilétasolla oppimisella tar-
koitetaan tietojen ja taitojen oppimista, ja oppimisen haasteellisuuteen vaikuttaa oppijan
oma historia sek& hénen ajatusmallinsa. Aikuisen oppimisen psykologia maarittaa reu-
naehtoja sille, mikd osaamisen johtamisessa ylipdatdan on mahdollista. Kyseessa tulee
olla konkreettisen taidon opettaminen, jotta aikuista yksiload voi opettaa, koska yksilota-
solla aikuinen vastaanottaa, hylkaa ja tulkitsee ulkopuolelta tulevaa informaatiota ver-
taamalla sitd omiin ajatusmalleihinsa. Oppimista voi pééosin tukea ohjaamalla yksil6a
omaehtoiseen arviointi-, tiedon prosessointi- ja kehittdmistoimintaan sek& tarjoamalla
oppimiseen puitteet ja tarvittavat resurssit. Elinikéisella oppimisella tarkoitetaan kaik-
kea oppimista, johon muuttuva tydeldma ja muuttuva elinympadristo liittyvat. Oppiminen
tapahtuu erilaisissa tilanteissa: osa oppimisesta tapahtuu muodollisesti koulutuksissa ja
muissa ohjatuissa jarjestelmissa, myos vapaa-aikana tapahtuu oppimista esimerkiksi
teknologian kehittymisen vuoksi. (Viitala 2008, 135-137.)

Tynjélan (1999) maaritelmén mukaan “oppiminen ei ole tiedon passiivista vastaanot-
tamista vaan oppijan aktiivista kognitiivista toimintaa, jossa han tulkitsee havaintojaan
ja uutta tietoa aikaisemman tietonsa ja kokemuksensa pohjalta”. Sydanmaanlakan
(2004) mukaan aitoa oppimista tapahtuu erilaisissa tilanteissa, ja johtajuuden oppimisen
tarkeita lahteitd on monia. Johtamiskoulutus on tarkeéssa roolissa johtajuuden oppimi-
sessa, jolloin perustietdmys johtajuuden teorioista on mahdollista oppia. Johtajana tyds-
kenteleminen antaa kdytannon kokemusta johtajana tydskentelemisestd, joka on erittain
tarkedd. Sydanmaanlakan mukaan itsereflektio on erittdin tehokas oppimiskeino, ja silla
tarkoitetaan sitd, ettd henkild reflektoi omia kokemuksiaan, analysoi tapahtunutta ja
mahdollisia tuloksia. Muiden henkildiden kouluttaminen on tarkeimpia tilaisuuksia op-
pia. Kun kouluttaa muita henkil6itd, on itse henkilokohtaisesti sisaistettavd opetettava
asia. Tiedon jakamiseen liittyy myos tiedon jalostumisen prosessi. Esimiesten, kollego-
jen seké alaisten rooli on merkittdvé johtajuuden tietojen ja taitojen kehittymisessa. Ai-
toa oppimista tapahtuu erityisesti kriittisissa tilanteissa, jolloin johtajalta vaaditaan eri-
tyistd osaamista selviytya vaikeista haasteista. Kodin, kasvatuksen sek& sosiaalisen ym-
paristdn merkitys on suuri. Monet perusarvot ja erityisesti velvollisuudentunto ovat ko-
tikasvatuksen tulosta, ja ne ovat merkittavid johtajuuden oppimisen l&hteitd. Johtajaksi
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kasvetaan monella eri tavalla; johtajaksi ei synnytd, vaan johtajuuteen kasvetaan ajan
saatossa. Kasvuprosessiin on annettava riittdvasti aikaa. Johtaja, joka on liian vaikeassa
tehtdvassé, ei ole onnellinen, eivatkd yleensa hanen tyodntekijansa ole tyytyvéisia. Tar-
kedd on havaita, ettd johtajana ei ole valmis milloinkaan. (Sydanmaalakka 2004, 94—
95.)

4.3 Mallintaminen osaamisen siirron menetelmana

Osaamisen tiedostaminen ja ldytdminen ovat haaste seké osaajalle itselleen ettd koko
organisaatiolle ja erityisesti perheyrityksille, jotka sisaltavat paljon taitotietoa ja erityis-
osaamista. Ikérakenteen muutos Suomessa aiheuttaa lisdhaasteita myds osaamisen siir-
ron nakokulmasta. Suomalaiseen kulttuuriin siséltyy voimakkaasti se, ettei omaa am-
mattitaitoa ja osaamista arvioida tai eritelld yleisesti. Valtaosa suomalaisista on ehtinyt
tottua koko lapsuutensa ja nuoruutensa sellaiseen kasitykseen, ettd osaamisen maarittely
on ulkopuolisen asiantuntijan kasissd. Taman vuoksi on haasteellista totuttaa ihmisia
tyopaikalla oman osaamisensa avoimeen erittelyyn ja arviointiin. Kilpailuhenki ja kate-
us ovat keskindisen osaamisen suurimpia haasteita. Mallintamista kéytetdan yhtena kei-
nona osaamisen loytdmisessd. Mallintamisessa on kyse siitd, ettd hiljaisesta tiedosta
(tacit knowledge) tehdaan nakyvaa (explicit knowledge). Mallintamisen historia pohjau-
tuu jo 1970-luvun alkuaikoihin, jolloin mallintamista on kehitetty ja harjoitettu NLP:n
(neuro linguistic program) piirissd. Taman jalkeen tata vaativaa metodia on hyddynnetty
yritysten osaamisen siirtdmisessa. Mallintamisessa eritelladn ja kuvataan taitavan osaa-
jan toimintaa sellaisella tavalla, ettd kuvauksen avulla muut voivat vertailla ja kehittaa
omaan toimintaansa.

Tavoitteena mallintamisessa on l0ytdd taitavan osaajan toiminnasta menestyksen
avaimia, joita voivat olla taitajan soveltamat menettelytavat ja tekniikat. Periaatteet ja
uskomukset vaikuttavat myds mallintamisen taustalla, ja ne tuovat esille taitavan osaa-
jan toiminnan. Mallintamista voidaan hyddyntdd myds taitavien suorittajien hyvien kay-
tantdjen esille saamiseen ja siirtdmiseen yrityksen sisalla muille esimerkiksi perehdyt-
tamisen, tydnopastuksen ja koulutuksen keinoin. Mallintamisen avulla on myés mahdol-
lista séilyttdd organisaation sisalla hiljainen tieto. Osaamisen siirtdmisen aikana tarvi-
taan enemman voimavaroja kuin taitavien suorittajien tehdessa tyotdan. Organisaatiois-
sa on tarkedd havainnoida se, ettd osaamista ja niin sanottua hiljaista tietoa ei voida siir-
t44 muutamassa pdivassd, vaan osaamisen siirtdminen vaatii kuukausien rinnakkain
tyoskentelyn. Osaamisen siirtdmisesta prosessina tulisi tehdd organisaatiossa nakyva, ja
tarkedd on nimetd yrityksessa vastuuhenkild, joka vastaa siitd. Osaamisen siirtdminen
on mahdollista k&yttamalla erilaisia keinoja, joita ovat keskustelut, dokumentointi ja
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tarkkailu seka edelld mainittu mallintaminen. (Viitala 2008, 133-134; Toivonen, Asi-
kainen 2004, 50-51.)

Varamaen, Pihkalan sekd Routamaan (2003) tutkimuksen mukaan perheyritysten
menestyksen keskeisia tekijoita ovat tiedonsiirto, kyvyt eli osaaminen, vastuullisuus
sekd voima. Kaikki namaé tekijat ovat linkittyneitd toisiinsa ja oppimisprosessissa saavu-
tettavissa. Tiedon siirto voidaan jakaa eri tasoihin. Ensimmainen vaihe sisaltda tutustu-
misen tiettyyn toimialaan, jolloin kasvaminen yrittdjyyteen alkaa. Toisessa vaiheessa
henkild eli tassd tutkimuksessa perheyrityksen jatkaja perehdytetaan yrityksen toimin-
taan. Tdssa tasossa konkreettisesti tieto siirtyy jatkajan ja luopujan valilla. Kolmannessa
vaiheessa jatkajan itsendinen liiketoimintaosaaminen kehittyy, jolloin uutta tasmallista
tietoa syntyy.

Perheyrityksen tiedonsiirrosta puhuttaessa on huomioitava eraita seikkoja. Yrityksen
tiedot tulisi paivittdd ennen tiedonsiirtoa. Toisaalta yrityksen sisalla on varmistettava,
kenelle tietoa jaetaan ja kuka on tiedon saajan kohde. Jos yrityksen tietoja joutuu vaariin
kasiin, esimerkiksi Kilpailijoille, voi yritykselle aiheutua Kriisitilanteita. Siitd huolimat-
ta, vaikka perheyrityksen edellytyksena ei olisikaan selkeésti siirtdd kaikkea yrityksen
sisdlla olevaa tietoa, on perheyrityksen sisalla merkittdvaa tiedostaa tiedon siirron mer-
Kitys perheyrityksen liiketoimintaan. (VVaramaki, Pihkala & Routamaa 2003.)

4.4 Hiljaisen tiedon voima perheyrityksessa

Perheyrityksissd on Dyerin (2006) mukaan merkittavasti osaamispadomaa eli yrityskoh-
taista tietotaitoa ja hiljaista tietoa. Hiljaisen tiedon syntymisen ovat mahdollistaneet
perheyrittdjyyteen liittyva omistajien ja tyontekijoiden sitoutuminen ja pitkdaikaiset
omistaja- ja tyontekijasuhteet. Perheyritys yhdistda perheenjésenia, tyon ja perheen yh-
distdmisen seurauksena ja yrityksen menestyksen eteen kadytetddn paljon voimavaroja
perheenjasenten toimesta (Elo-Parssinen & Talvitie 2010, 21.) Hiljaisen tiedon siirto
voidaan nahda erittain merkittavana tekijana tulevaisuudessa erityisesti perheyrityksessa
jatkajan ja luopujan valilla, jolloin luopuja voidaan nahda tarkedssa mentorin roolissa
perheyrityksen jatkajalle.

”Hiljainen tieto on henkildkohtaista, mutta sitd voidaan jakaa muiden yksildiden kes-
ken. Hiljainen tieto on abstraktia, kuitenkin sitd voidaan ilmaista myds muissa muodois-
sa kuin verbaalisesti. Hiljainen tieto on epéatarkkaa, nékoaistin tavoittamattomissa ole-
vaa tietoa, josta voi paasta osalliseksi esimerkiksi kuuntelemalla.” (Ropo ym. 2005,
125.)

Hiljainen tieto on mahdollista saavuttaa kokemuksen kautta, ja samanaikaisesti hil-
jainen tieto vaikuttaa yksilén kykyyn toimia itsendisesti ja kyvykkaasti. Hiljaiseen tie-
toon liittyvié yleisempid ominaisuuksia ovat intuitio, taidot, ndkemykset, taitotieto, us-
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komukset, mentaalimallit seka kaytannon alykkyys. Yleisesti ottaen tutkijoiden méaari-
telma hiljaisesta tiedosta sisaltaa ajatuksen, etta hiljainen tieto on henkildkohtaista, abst-
raktia, kaytannollista sekda omien kokemuksien kautta saavutettua. Hiljainen tieto sisél-
Iytetddn usein myds osaksi asiantuntijuutta. (Virtainlahti 2009, 48.) Koivunen (2000)
korostaa sitd, ettd yksilén hiljainen tieto sisaltda henkilokohtaisen ja persoonallisen tie-
don liséksi paljon kollektiivista tietoa. Hiljainen tieto siirtyy yksilille jaljittelyn, samas-
tumisen ja tekemisen kautta, ja tdimén vuoksi traditioilla on hiljaisessa tiedossa tarkea
merkitys. Kadentaitoa vaativissa toissa on paljon osaamista, joka voi siirtyd ekspertilta
noviisille vain seuraamalla ja tekemalla. Hiljainen tieto voi liittyd myds ryhman yhteis-
tyohon, jolloin ryhma voi yhdessé saada aikaan jotain sellaista, mihin yksilot eivat erik-
seen kykene eika kokematon ryhma mydoskaan. (Viitala 2008, 131-132.)

4.4.1 Hiljaisen tiedon merkitys osana osaamisen johtamista

Nonakan (1994) ansiosta hiljaisen tiedon kasite on tullut osaksi keskustelua osaamisen
johtamisesta. Yritysten tulisi pyrkid 16ytaméan hiljainen tieto ja tuomaan se paremmin
esille, jotta hiljaista tietoa ylipdatadn on edes mahdollista hyddyntdd organisaatiossa.
Yleisella tasolla monessa yrityksessa luovat ratkaisut, innovaatiot ja laadukas toiminta
rakentuvat usein jonkin sellaisen varassa, joka on osin salattua. Hiljaisella tiedolla ja
osaamisella viitataan siihen, ettd kyseista tietoa tai osaamista ei vélttdmatta tiedosteta
yrityksessa edes yksilotasolla, jolloin sitd on mahdotonta hyddyntdd organisaatiossa.
Hiljaisen tiedon saaminen nakyville edellyttdd monenlaisten asioiden toteutumista, jol-
loin ensimmainen tarked tekija on tiedostaa hiljainen tieto organisaatiossa. Toiseksi hil-
jaisen tiedon haltijan pitéisi henkilokohtaisesti tunnistaa erikoisosaaminen ja olla valmis
tuomaan sen esille ja jakamaan sen organisaation jasenten kesken. Jakaminen edellyttaa
turvalliseksi koettua sosiaalista ympdristoa ja tilannetta. Kolmanneksi hiljaisen tiedon
haltijalla tulisi olla kykya kommunikoida hiljainen tietonsa, mihin tarvitaan reflektointi-
kykyéa ja kasitteitd. Hiljaisen tiedon siirron esteend saattaa olla organisaatiossa monia
tekijoita, jotka voivat liittyd tydyhteisén huonoon tydilmapiiriin tai yleisesti ongelmiin
organisaatiossa, esimerkiksi jos yrityksen liiketoiminnassa on tapahtunut negatiivisia
muutoksia, jotka vaikuttavat pitkalla aikavélilla koko organisaatioon, ja henkilostova-
hennyksia on tehtdva. Samanaikaisesti henkildstd pyrkii suojaamaan asemaansa sailyt-
tdmalla mahdollisimman paljon arvokasta tietoa. Jos seurauksena on jonkun toisen ase-
man vahvistuminen, motivaatiota hiljaisen tiedon siirtoon ei vélttaméatta organisaatiossa
ole. (Viitala 2008, 131-132.)

Koskisen mukaan suurten ikaluokkien eldkoityessé yrityksista katoaa vaistamatta
paljon hiljaista tietoa. Hiljaisella tiedolla voidaan tarkoittaa seké henkista pddomaa etta
ké&dentaitoja. Hiljainen tieto hankitaan henkilokohtaisella kokemuksella. Hiljainen tieto
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pohjautuu henkilon toimintaan ja kokemuksiin esimerkiksi arvoista ja tunteista. Hiljai-
nen tieto on ansaittu ja hankittu monien vuosien aikana, ja siihen liittyy henkildkohtai-
nen syva ymmarrys seka asiantuntijuus. Hiljainen tieto on myds monimutkaista. Henki-
Iokohtaiset kontaktit ovat ensisijaisessa asemassa hiljaisen tiedon siirrossa. Hiljainen
tieto siirtyy esimerkiksi mentoroinnin, tiimityon, henkilékohtaisen intranetin tai kas-
vokkain tapahtuvan keskustelun avulla. (Hautala 2006, 112-114.) Koskisen tutkimuk-
sen (2010) mukaan vain 30 prosenttia yrityksista tiedostaa hiljaisen tiedon merkityksen
ja todellisuudessa vain 10 prosenttia osaa hyddyntaa niin sanottua piilevaa tietoa organi-
saatiossaan. Ihmisten on vaikea ymmaértaa, mité tarkoitetaan piilevélla tiedolla. Jos yri-
tyksessa ymmaérretddn kokemusperdisen tiedon arvo, sen siirtdmiseen tulee jarjestaa
tilanteita seka aikaa.

Japani on maailmanlaajuisesti hiljaisen tiedon hyddyntdmisen huippumaa. Japanissa
organisaatioissa tydskennelldan yhdessa eika tehda yksilésuorituksia, kuten Suomessa.
Japanin mallia on kokeiltu my6s Suomessa, jolloin kokenut tydntekijé toimii yhteistyds-
s& nuoren oppilaan kanssa. Kuitenkin sukupolvien valinen kuilu saattaa joissakin tapa-
uksista aiheuttaa ongelmia. Kaikki nuoret eivat arvosta seniorityéntekijoiden taitoja,
vaikka tiedostavat heidan taitotietonsa, joita haluaisivat henkil6kohtaisesti oppia. (Kos-
kinen 2010.)

Koskisen mukaan nykypdivan hektinen tydeldma aiheuttaa lisdd haasteita hiljaisen
tiedon siirrolle. Ty6elamésta on tullut Kiireista seka stressaavaa, jolloin tydntekijoilla ei
ole endaa entiseen tapaan aikaa vapaisiin keskusteluihin tydajalla eika vélttdmatta henki-
sid voimia tavata tydajan ulkopuolella. Kuitenkin Koskinen muistuttaa tydntekijoiden
yhteisen vapaa-ajan merkityksen tarkeydesta hiljaisen tiedon siirrolle. Perheyrityksissa
perheen yhteinen vapaa-aika voidaan nahda yhta merkittavéana hiljaisen tiedon siirrossa.
Sosiaalisesta mediasta on haettu ratkaisua piilevan tiedon siirtoon, mutta Koskisen mu-
kaan kasvokkain kaydyt keskustelut ndhdaan kaikkein tehokkaimpina hiljaisen tiedon
siirtamisessa. (Koskinen 2010.)

Hiljaisen tiedon merkitys on ymmarretty monissa organisaatioissa. Kuitenkin suurten
ikaluokkien eldkoityessa organisaatiossa on vaativaa sailyttaa hiljainen tieto sen sijaan,
ettd se katoaisi. Jokaisessa organisaatiossa esimiesten tulisi valmistautua huolellisesti
ikaluokkien elédkoitymiseen ja pohtia, miten arvokas kokemustieto otetaan haltuun ja
miten sitd on mahdollista siirtdd nuoremmalle sukupolvelle. Organisaatiossa tulisi poh-
tia, miten mahdollinen ihmisten eldkdityminen vaikuttaa hiljaisen tiedon tai minké ta-
hansa yrityksen tai toiminnan kannalta tarkean erityisosaamisen hallintaan. Jos organi-
saatiossa osaaminen on vain yhden tai kahden henkilon varassa, tulisi kyseisen osaami-
sen laajentamista suunnitella siirtdmalla tai jakamalla erityisosaamista. Monissa yrityk-
sissé& huomioidaan tilanne lilan my6haan esimerkiksi henkilén vakavasti sairastuttua tai
menehdyttyd. Osaamisriskien kartoitus on erittéin tarked osa valmistautumista. Kuten jo
tutkimuksessa aikaisemmin on todettu, sukupolvenvaihdosprosessin suunnittelu koetaan



58

haasteelliseksi perheyrityksissa. Monissa perheyrityksissa osaamisen siirtoon seka hil-
jaisen tiedon siirtoon ei osata valmistautua riittdvan ajoissa ennen luopujan poismenoa
tai vakavaa sairastumista. Taman vuoksi perheyrityksen jatkajan rooli on haastava.
(Otala 2008, 136.)

Hiljaisen tiedon siirtdmisessa voidaan hyodyntéa erilaisia menetelmid, joita ovat toi-
sen tekemisen seuraaminen, yhdessé tekeminen, aivoriihi seké piirtdminen. Keskustelut
voivat olla virallisia tai epévirallisia, joko kasvokkain tapahtuvia keskusteluita, puhelin-
keskusteluita, videoneuvotteluita, kahvipdytakeskusteluita tai erilaisia palavereja yrityk-
sessa. Tyonkierron kautta on myds mahdollista siirtad hiljaista tietoa henkil6lté toiselle,
ja myos mestari-kisallitoiminta on tarkeda. Siina seurataan ja jaljitelldan toista henkil4.
Myos tekemalld oppiminen, tydssa oppiminen sekd mentorointi ovat térkeita hiljaisen
tiedon siirron menetelmié (Salminen & Suhonen 2008, 13).

4.4.2  Mentoroinnin rooli jatkajan johtajuuden kasvun tukena

Mentorointi on menetelmad, jossa tietoa ja osaamista, myds niin sanottua hiljaista tietoa,
siirretdan kokeneemmalta kokemattomammalle. Osaava, arvostettu ja kokenut asiantun-
tija (mestari, mentori) neuvoo, tukee ja edistdd kahdenkeskisessa vuorovaikutussuhtees-
sa kehityshaluista mutta kokemattomampaa henkildé tydssa tai opiskelussa. Sana men-
tori tulee kreikan mytologiasta. Mentori on uskottu, viisas ihminen, sparraaja ja valmen-
taja. Suhde perustuu avoimuuteen, molemminpuoliseen luottamukseen ja tasa-
arvoisuuteen. Mentoroinnin tarkoitus on psykososiaalinen. Siihen kuuluu henkilén roh-
kaisu, tuki ja hyvaksyntéd seké uraa edistava tarkoitus, esimerkiksi urakehityksen tuke-
minen, taustatuki, nakyvyys organisaatiossa sekd haasteellisten tydtehtavien kautta op-
piminen (Viitala 2008, 267). Mentoroinnin tavoitteena on kehittdd henkilon taitoja toi-
mia eri tyotehtavissa. Sen avulla on mahdollista esimerkiksi kehittdd esimiehen taitoja
ja valmiuksia toimia johtamistehtavissa. Se pyrkii mentoroitavan (aktorin, ohjattavan)
ammatilliseen ja henkiseen kehittymiseen, tyduran selkeyttamiseen seké tydssa ja opin-
noissa menestymiseen. Mentoroitava on kuin Kisélli, oppilas, valmennettava tai ystava.
Mentori on vastaavasti mestari, opettaja, valmentaja, kannustaja tai ystava. Mentorisuh-
de perustuu vapaaehtoisuuteen, eiké siitd makseta palkkiota mentorille. Mentorisuhde
on tavoitteellinen vuorovaikutussuhde, jossa toiminnan pelisdanndt ja tavoitteet sovitaan
etukateen.

Mentorointi perustuu mentorin ja mentoroitavan valiseen vuorovaikutukseen, jossa
mentori haluaa jakaa omia kokemuksiaan ja ndkemyksidédn mentoroitavalle hdnen am-
matillisen ja henkil6kohtaisen kasvuprosessinsa tueksi. Mielenkiintoista on, etta vuoro-
vaikutusprosessista hyotyvat molemmat osapuolet, sekd mentoroitava ettd mentori.
Mentorointiprosessista esimies voi saada apua omaan johtamiseensa, ja samanaikaisesti
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mentorointi voi tuoda tehokkuutta organisaatioon ja myds kehittda esimiehen luovuutta
niin, ettd han voi luoda uusia ideoita ja innovaatioita. Organisaatiossa tulisi ennen men-
toroinnin aloittamista tarkkaan selvittdd, mik& on sen tarkoitus ja mita tavoitteita sen
tulisi palvella. (Kaski & Kiander 2005, 190-192.)

Tunkkari-Eskelisen (2011) mukaan mentoroinnilla on kokonaisvaltainen tarkoitus
perheyritykseen sukupolvenvaihdosprosessin aikana. Mentoroinnin tyyppeja ovat esi-
merkiksi uralle haastaminen, toimintaympéristoon sosiaalistaminen ja neutralointi itsen-
s& asemoinnin yhteydessa. Mentoroitavan oppimisen tarve seka urakehityksen elinkaari
asettavat omat tehtdvansa ja haasteensa mentoroinnille.

Mentoroinnin tarkoituksena on osoittaa motiivi ja asettaa selked tavoite sille, miksi
tavoitteellinen vuorovaikutus mentorin kanssa on tarkeda. Urapéaatoksen ja siihen liitty-
vat urakehityksen perheyrityksessa tulee sisaltad syvallistd pohdintaa, johon on hyva
nimetd mentori yrityksen ulkopuolelta. On huomioitava, etté toisaalta sosiaalistamisen
tarkoituksen ymmartaa parhaiten yrityksen johtoon kuuluva mentori, jolle organisaation
kulttuuri seké toimintaymparist6 ovat tuttuja. Neutraloinnin tyyppinen mentorointi sisal-
taa usein kysymyksia henkilon omasta suhteesta yrityksen taloudelliseen kannattavuu-
teen, jolloin suositeltavaa on, ettd mentori ei ole perheen lahipiiristd. Ajanjakso, jolloin
mentorointia toteutetaan aktiivisesti, maaraytyy yksiléllisesti mentoroitavan kokemuk-
sen perusteella. Kokemusta kartutetaan erilaisista tehtévista ja tietyn organisaation jase-
nend toimimisesta. Toivottavaa on kuitenkin, ettd perheyrityksen ensivaiheen kokemus
hankitaan perheyrityksen ulkopuolelta. Mentoroinnin seuraavassa vaiheessa vallan li-
sdantyminen korostuu perheyrityksessa asteittain, ja lopulta mahdollistetaan selkeédn
vastuullisen aseman vastaanottaminen. (Tunkkari-Eskelinen 2011, 77-79.)

Perheyritykseen sitoutuminen tapahtuu kolmivaiheisena prosessina. Ensimmaisessé
vaiheessa mentoroitava tydstaa aikaisempaa tyohistoriaansa ja kokemuksiaan perheyri-
tyksesta peilaten sitd tulevaisuuden mahdollisuuksiin. Tassd vaiheessa mentoroitava
arvioi haluaan sitoutua uudelleen perheyritykseen toimiessaan ensimmaisissa johtamis-
tehtdvissd. Lisdantyneen vallan ja vastuun myo6ta mentoroitavan on tehtdva viimeinen
paatds sitoumuksesta perheyritykseen. Tunkkari-Eskelisen (2011) mukaan organisaati-
0ssa on samanaikaisesti kdynnissd monia eri rooleja sekd mentoroitavalla itselldan etta
tydyhteison eri jasenilla. On erittdin tarkead, etta eri roolit pystytddn saamaan tasapai-
noon, vaikka tehtava saattaa olla erittdin haasteellinen ja vaikea. Vallan ja vastuun myo-
td mentoroitavan on mietittdvd omaa arvomaailmaansa. Perheyrityksen tulevan jatkajan
tulee ansaita johtajuutensa ja sen luoma auktoriteetti. Johtajuuden hankkiminen per-
heyrityksessd voi olla vaikeaa, koska alaiset ovat saattaneet olla aikaisemmin jatkajan
lahimpid tyotovereita ilman hierarkkista valtasuhdetta. Mentoroitavan tulee tunnistaa
henkilokohtainen kehitystehtdvén painopiste. Kun puhutaan perheyrittdjyydestd, mento-
roitavan tavoitteena on hankkia neutraalin osapuolen nédkemyksia ja samanaikaisesti
vahvistusta omille pohdinnoilleen. Mentorin tehtdvdnd on luoda uskoa mentoroitavan
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omaan osaamiseen sek& oppimiseen. Mentoroinnin neutraloinnin yhteydessa korostuu
tunnetilojen kehittdminen. (Tunkkari-Eskelinen 2011, 77-79.)

Tunkkari-Eskelisen (2011) mukaan perheyrityksessd mentorointi voidaan maaritella
seuraavasti: Jatkaja rakentaa tai tunnistaa luottamuksellisen keskusteluyhteyden arvos-
tamansa ja kokeneen luottohenkilén jonkun muun kuin perheen tai suvun jasenen kans-
sa. Mentorointisuhteessa ei ole kyse pelkéstaan tietojen ja taitojen omaksumisesta, vaan
mya0s arvojen ja asenteiden muokkautumisesta ja uudistumisesta.

Jatkaja kokee vapauden tunteen luottamuksellisten mentorointikeskustelujen aikana.
Hénelld on tarve testata ideoitaan ja ajatuksiaan kyetdkseen uskomaan omaan liiketoi-
mintaosaamiseensa. Mentorilta hdn saa tarvittavan realistisen ja neutraalin osapuolen
antaman palautteen niin todellisuudessa tekemiinsa toimiin kuin ajatusleikkeihin. Kes-
kustelut mentorin kanssa tukevat myos jatkajien tunteiden kasittelyd, mika on merkitta-
vin sukupolvenvaihdoksen rakennusaine ja seuraajapolven ehdoton kasvutehtéva.

Perheyrityksessa vanhempien tulee ymmartaa, ettd tulee aika, jolloin jalkikasvu tar-
vitsee tilaa l0ytddkseen oman mestaruutensa. llman sita yrityksen uusi jatkaja ei kykene
viemaan yritysta eteenpain. Lopulta myds mentorin tehtdva on tehda itsensa tarpeetto-
maksi. Perheyrityksen jatkajat tavoittelevat vapautta toteuttaa omia ndkemyksiaan. Ta-
ma on mahdollista vasta, kun he kokevat, ettd heill4 on tarvittavat ammatilliset valmiu-
det ja uskallusta asettua edeltdjapolven eteen. Edeltavéd sukupolvi voi edistda yrityksen
jatkajan henkistd kasvua antamalla hénelle tilaa ja mahdollisuuden toimia seka oppia
my06s epdonnistumisista. Tunteiden kasittely on keskeistd sukupolvenvaihdoksissa. Jat-
kajan on tasapainoiltava perheen tai suvun luomien odotusten ja valtamuurin keskell&
seka eri roolien ristiriidassa. Jatkajan samanaikaisia rooleja ovat muun muassa perheen-
jasenyydet omassa ja yrityksen omistavassa perheessd, toimiminen johtajana, omistaja-
na seka sidosryhmien nakemissé liiketoimintarooleissa. Naispuolisen jatkajan on lisaksi
vakuutettava patevyytensa eri toimintaympaéristdissa. (Tunkkari-Eskelinen 2005, 198—
204.) Mentorointi ja valmentaminen, joissa johtajat kouluttavat muita johtajia, on mie-
lenkiintoinen alue. Sen avulla voidaan nopeasti ja tehokkaasti jakaa hyvia johtamiskay-
tantoja. Hyvaan johtamiseen liittyy paljon piilevaa tietoa, joka voidaan siirtdd muille
vain tydskentelemalla ja viettamalla aikaa yhdessa (Sydanmaalakka 2004, 91-92).

4.4.3  Sitouttamisen merkitys perheyrityksessa

Sitouttamisen merkitys perheessa on suuri, jotta perheyrityksella on mahdollisuus jatkaa
liiketoimintaa tulevaisuudessa ja samalla 16ytaa jatkaja yritykselle perheen sisalté. Si-
touttamisen, voimaannuttamisen seka initiaation tarkein tehtdva perheyrityksesséa on
seuraavan sukupolven motivointi perheyrityksen liiketoiminnan jatkamiseen. Luopujan
rooli tdssd on erittdin oleellinen. Sitouttamisen merkitys perheessa korostuu erityisesti
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siind vaiheessa, kun uusi sukupolvi siirtyy perheyrityksen johtoon. Airaksisen (2011)
mukaan perheyrittajyyteen liittyy yleinen ajatus, ettd ei ole menestysta ilman tuskaa.
Menestyksekasta liiketoimintaa on l&hes mahdotonta saavuttaa ilman vaikeuksia. Sa-
manaikaisesti me-henked on vaikeaa muodostaa perheyrityksessa ilman haasteita. Ai-
raksisen mukaan tekemaélla ty6ta voidaan oppia ndyryyttd, ja ndyryyden saavuttaminen
voidaan nahda sitouttamisen tarkoituksena. Airaksinen korostaa myods perheyrityksen
perheenjésenten niin sanottua “lattiatason” tyoskentelyd erittain tarkedna tiedon hankin-
nassa tulevaisuutta ajatellen ja erityisesti sukupolvenvaihdokseen valmistautumisessa.
Airaksisen mukaan noyryys on oleellinen lahja, jotta menestyksekéstd liiketoimintaa
perheyrityksessd on mahdollista jatkossa saavuttaa. Liian paljon liian nopeasti on per-
heyrityksessé suoranainen katastrofi. (Airaksinen 2011).

4.5  Jatkajan johtajuuteen perehdyttdminen

Jatkajan perehdyttdminen perheyrityksen johtajan tehtdviin voidaan nahda erittain tar-
kedna jatkajan johtajuuden kasvun edellytyksend. Yleisesti perheyrityksissa mahdolli-
nen jatkaja on osallistunut perheyrityksen toimintaan jo lapsesta saakka tutustumalla
perheyritykseen vanhempien kanssa. Monissa perheyrityksissd vanhemmat lapset tutus-
tuvat perheyrityksen toimintaan tyoskentelemélld viikonloppuisin tai kesalomilla per-
heyrityksessd, jolloin niin sanottu juurtuminen perheyritykseen tapahtuu. Perheyrityksen
sukupolvenvaihdoksesta puhuttaessa jatkajan valmistautuminen johtajuuteen ja johtajan
rooliin alkaa perehdytyksestd, jossa voidaan kéyttaa erilaisia apukeinoja, joita ovat men-
torointi seka hiljaisen tiedon siirto.Perehdyttdmiselld tarkoitetaan tyopaikalla tapahtuvaa
vastaanottoa ja alkuohjausta. Keskeisin tavoite perehdyttdmiselld on saada ihminen tun-
temaan kuuluvansa tarkeana osana tyoyhteis6on. Hyvin toteutettu perehdytys ja tyénoh-
jaus ovat olennainen osa tyon hallintaa ja samalla tukevat ihmisen tydhyvinvointia.
(Juuti & Vuorela 2002, 48.)

Perehdyttdminen on tutustumista uuteen organisaatioon ja uusiin tehtéviin. Perehdyt-
tdminen on palvelus uudelle tulokkaalle, mutta samanaikaisesti organisaatiossa on ta-
voitteena sdilyttda toiminnan laatu ja hyva yrityskuva. Organisaation sisalla perehdyt-
tdmisen painopiste on tyotehtaviin perehdyttdmiselld, mutta uuden tydntekijan kohdalla
tarkoituksena on myds koko yritykseen tutustuminen. Suurimmassa osassa yrityksista
perehdyttdminen hoidetaan jarjestelmallisesti ja yleensd ottaen esimies on vastuussa
perehdytyksestd. Apuna saattavat olla nimetyt ja koulutetut perehdyttdjat. Organisaati-
oissa on kaytannollista luoda systemaattinen perehdyttdmisjarjestelma, jolla varmiste-
taan se, ettd jarjestelma on aina ajan tasalla (Viitala 2008, 252-254.)
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4.6  Tyo6ssa oppiminen perheyrityksessa

Perheyrityksen jatkajan osaamisen kehittymisen kontekstista on tarkedd hankkia tydko-
kemusta jo hyvin aikaisessa vaiheessa. Tieto perustuu viime ké&dessa yksilon omiin ko-
kemuksiin, jotka pohjautuvat ty6elaméssa opittuihin asioihin. Kokemukset kasautuvat
vahitellen dénettomaksi taidoksi, minka vuoksi kokemukset ovat avaintekijoité jatkajan
osaamisen kehittdmisessd seka johtajuuteen kasvussa. Tydssa oppimisella tarkoitetaan
tyon aarelld tapahtuvaa oppimista tai tyohon kiinteasti liittyvaa tietoista tai tiedostama-
tonta oppimista. Kun puhutaan tydssa oppimisesta, voidaan tarkoittaa ammatillisessa
koulutuksessa tapahtuvaa harjoittelua, perehdyttdmistd, tydnopastusta, henkildston laa-
ja-alaista kehittdmistd, henkilostokoulutusta tai tyon aarelld tapahtuvaa tiedostamatonta
oppimista. Tyo6ta tehden on mahdollista kohdata tosieldmén haasteita, ja samanaikaisesti
tyon suorittaminen antaa mahdollisuuden saada palautetta tyon tuloksista, kehittdd omaa
toimintaansa ja jasentdd omia kokemuksia sellaiseen muotoon, joka parhaiten auttaa
selviytymaan tyosta. Jokaisella yksilélla on oma ainutlaatuinen tapansa jasentaa tyonsa
eri tavoin ja antaa myds samaa tyotd tekeville mahdollisuuden oppia toisiltaan, mikali
kokemuksia pystytdan jakamaan avoimesti toinen toisille. Tydssa oppiminen nédhdaan
elinikdisena ja jatkuvana prosessina (Juuti & Vuorela 2006, 48.)

Ty0dssa oppimista voidaan tarkastella kolmella eri tasolla, joita ovat yksil6taso, ryh-
mataso ja organisaatiotaso. Tydssa oppimisessa keskeistd on yksilén oppiminen, mutta
yh& enemman yhteisén oppiminen. Oppiminen on tehokkainta silloin, kun se tapahtuu
ihmisen oman kokemisen ja kokeilemisen seurauksena. Ryhman tasolla oppiminen si-
séltaa tasavertaisen tydskentelyn ja itse kunkin asiantuntijuuden kunnioittamisen. (Sal-
minen & Suhonen 2008, 12-13.)

4.7 Tyonkierron, tyon laajentamisen seka tyon rikastamisen merki-
tys jatkajan osaamisen kehittymisessa

Tyon organisoinnin menetelmid ovat tyonkierto, tyén laajentaminen ja tyon rikastami-
nen. Perheyrityksessé jatkajalle tulisi luoda parhaat mahdolliset edellytykset tutustua
vuosien saatossa tydn organisoinnin menetelmien avulla perheyrityksen eri tyotehtaviin.
Tyonkierto, tyon laajentaminen sekd tyon rikastaminen tulisi aloittaa perheyrityksessa
hyvissa ajoin ennen omistajuuden siirtoa ja sukupolvenvaihdosta. Yksi kokemuksellisen
oppimisen muodoista on tydnkierto, jossa henkild siirtyy sovituksi ajaksi joko saman-
tasoisesta tehtdvasté toiseen tehtdvaan ja palaa kierron lopussa alkuperdiseen ensimmai-
seen tehtavaansa. Tyonkiertoon liittyy usein myo6s henkilon fyysinen siirtyminen tyopis-
teestd toiseen. Tyonkierron tavoitteena on ehkaistd tyontekijan yksipuolista fyysista ja
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henkista rasittumista. Samanaikaisesti tavoitteena on tarjota tyontekijélle vaihtelua tyon
eri vaiheisiin ja ehkaista tyon yksitoikkoisuutta. Tavoitteena on vaihtelu tydssé, rasituk-
sen ja uupumuksen ehkaisy, uusien tyotehtavien oppiminen, hiljaisen tiedon siirtdminen
henkil6ltd toiselle sekd samalla henkilén ammatillinen kehittyminen. Tyonkierto saa
henkilét arvostamaan enemmén myos yrityksen muita toimintoja ja auttaa heitd nake-
maan eri toimintojen yhteistyon entistéd tarkedmpéna. Yksilotasolla suurin hyéty on or-
ganisaation toiminnan ymmaértamisen laajeneminen ja syveneminen (Viitala 2008, 262.)
Y leisesti ottaen tydnkierrossa muutokset eivat koske tydolosuhteita, tyovalineité eivétka
ty6tehtavien sisdltod. Tyonkierrossa tehtévien perusosaamisen ja tyon vaativuuden tulisi
olla suhteellisen lahella toisiaan, jotta koko tyonkierron aika ei mene uuden oppimiseen.
(Kauhanen 2006, 56; Salminen & Suhonen 2008, 13-14.)

Tyon laajentaminen on prosessi, jossa tyontekija tekee eritasoisia tydvaiheita, jotka
kuuluvat jo kyseiseen tydketjuun. Tyodn laajentamisen edellytyksend on tarjota tydnteki-
jalle vaihtelevaa ty6ta, lisata tyontekijan vastuuta tyon laadusta, pidentaa tyosuorituksen
kestoa seka henkilén ammattitaitoa. Todennédkoisesti tydn laajentaminen vaatii myods
lisakouluttautumista ja jatkuvaa uusien taitojen oppimista. (Kauhanen 2006, 56-57.)

Tyon rikastaminen on vertikaalista vaativuutta ja itsendisyytta korostava toimenpide.
Tyon rikastaminen vaatii aina tietojen ja taitojen lisdédmista koulutuksen avulla. Perin-
teisesti tyota rikastetaan siirtdmalla esimiesten ja asiantuntijoiden valtaa ja vastuuta
tyontekijoille. Tyon rikastamisessa tietoja ja taitoja lisatddn antamalla lisad vastuuta
suunnittelussa ja tyon aikataulutuksessa ja toteuttamisessa. Tyontekijélle voidaan antaa
my0s vapaus paattaa tydmenetelmista ja tyovélineista. (Kauhanen 2006, 56-57.)

Haastavat ja vaihtelevat tydtehtdvat antavat tyontekijalle mahdollisuuden kehittya
tyossaan, lisatd osaamistaan ja saada uutta motivaatiota tyéhénsa. Monet ihmiset oppi-
vat parhaiten yrityksen ja erehdyksen kautta eli tekemall& asioita oman mukavuusalu-
eensa ulkopuolelta. Tydssa oppimiseen on monia keinoja, kunhan tehtdviin ja tehtavan-
jakoon suhtautuu ennakkoluulottomasti. Esimies voi kehittdd alaisiaan tyotehtavia jar-
jestelemalla.

Haasteelliset tyokomennukset ovat yksi potentiaalinen henkiloston kehittamisen
muoto myds perheyrityksissa. Tydympariston vaihtaminen on erittdin tehokas tapa laa-
jentaa seka tyontekijan perspektiivid ettd hanen osaamistaan. Muun muassa ulkomaan-
komennus tai tydskentely uudessa toimipisteessa motivoi tyontekijaa uudella tavalla,
mikali organisaatiolla on toimipisteitd muissa maissa tai eri paikkakunnilla. Uudessa ja
oudossa ymparistossa tyoskentely on vaativuudestaan huolimatta monelle hyvin palkit-
seva kokemus, joka kehittad sek& yksildiden ettd muiden asianosaisten osaamista edel-
leen. Ulkomaankomennus voi olla myo6s suhteellisen lyhytkestoinen. Ulkomaankomen-
nus on yksi haasteellisen tydtehtdvan muoto, jolla on mahdollista kehittadd henkilén kan-
sainvélistd osaamista sek& merkittavasti yleista osaamista itsetuntemuksesta yleisiin
johtamiskompetensseihin. (Viitala 2008, 262—263.)
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Edelld mainitut tyossa oppimisen mallit ovat seka yksilon ettd organisaation kannal-
ta paras tapa kehittyd. Kehittyminen tapahtuu tuottavan tyon ohessa eiké erikseen kou-
lutukseen varatulla ajalla. Tydssé suoriutuminen on parhaimmillaan, kun tyontekijan
mieli on avoin uusille asioille ja itsellda on halu nayttdd omaa osaamistaan uusissa, eri-
laisissa tehtdvissd. Oppimisen sisaistaminen on automaattista, kun se tapahtuu tekemal-
14, ja samanaikaisesti tyontekijan nakokulma ja perspektiivit laajenevat, kun asioita jou-
tuu pakosta katsomaan uusista lahtokohdista. Kokonaisuutena organisaatio hyotyy
osaamisen kierrattdmisesté. (Salminen & Suhonen 2008, 12-13.)

4.8 Henkisen tuen merkitys jatkajan johtajuuden kasvussa

Taman tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella tekijoitd, jotka valmistavat jatkajaa
johtajuuteen perheyrityksen sukupolvenvaihdosprosessissa. Kuusiston (2008) tutkimus-
ten mukaan jatkajalle osoitettu henkinen tuki on merkittdvimpia onnistuneen sukupol-
venvaihdoksen tekijoita. Henkisen tuen merkitys korostuu erityisesti johtajuuden lunas-
tamisvaiheessa sekd jatkajan johtajuuden kehittymisessd. Erityisesti sukupolvenvaih-
doksen alkuvaiheessa jatkaja tarvitsee omasta toiminnastaan runsaasti palautetta, joka
on tarkeda jatkajan epavarmuuden hallitsemiseksi. Samanaikaisesti jatkaja voi palaut-
teen avulla kehittdd omaa johtajuuttaan yrityksessa. Erilaiset jarjestot seka liitot tarjoa-
vat vertaistukea perheyrityksen jatkajalle, mutta kaikkein térkein tuki tulee luopuvalta
yrittajalta itseltdén. Luopujan tarkeaa roolia jatkajan johtajuuteen kasvuun ei voida kos-
kaan liikaa korostaa, kuten jo tassa tutkimuksessa on aikaisemmin tullut ilmi. Huomioi-
tavaa on, ettd organisaation tuki on jatkajalle erittéin tarkeaa sukupolvenvaihdosproses-
sin aikana ja sen jalkeen johtajuutta lunastettaessa. Organisaatio sisaltda luopujan, hen-
Kiloston seka muut sidosryhmét. (Kuusisto & Kuusisto 2008, 58, 59.)

Suomalainen kulttuuri aiheuttaa lisahaasteita jatkajan nékokulmasta. Perinteisesti
suomalaiseen kulttuuriin on kuulunut epavarmuuden sekéd vaikeuksien piilottaminen.
Kuitenkin on nahtavissa, ettd suomalainen kulttuuri on muuttumassa avoimempaan
suuntaan, jolloin jatkajan asema johtajuuteen valmistautumisessa helpottuu. Avoin kes-
kustelu jatkajan tuntemuksista on erittdin tarkedd perheyrityksessa. Merkittavana tekija-
né sukupolvenvaihdosprosessissa voidaan pitdd luopujan asennetta jatkajaa kohtaan.
Todellisuudessa luopuja ei aina ole valmis antamaan toivottua tukeaan jatkajalle. Tyy-
pillisesti luopuja, joka ei ole sukulaisuussuhteessa jatkajaan, saattaa olla haluton anta-
maan tukea johtajuutensa lunastajalle, koska ulkopuolinen jatkaja ei tyypillisesti edusta
luopujan identiteetin jatkumoa. Onnistunut johtajuuden lunastaminen merkitsee luopu-
jan johtajuuden ajan pé&attymistd. Luopujan ja jatkajan luottamussuhde on yksi keskei-
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simmistd sukupolvenvaihdoksen onnistumisen edellytyksista. (Kuusisto & Kuusisto
2008, 58, 59.)

”Tehokkain tapa muuttaa kadyttdytymistd on sijoittaa ihmiset uusiin organisatorisiin
yhteyksiin, joihin kuuluu uusia rooleja, vastuita ja uusia ihmissuhteita. Tama luo tilan-
teen, joka tavallaan pakottaa ihmisié uusiin asenteisiin ja kayttaytymistapoihin.” (Viitala
2008, 222.)

Osaamislahtoisestda tydn muotoilusta puhuttaessa tarkoitetaan tyotehtavien sisallol-
lista tehtdvien madrittelya siitd, ettd jokaisen yksilon tiedot ja taidot paésevat mahdolli-
simman tehokkaaseen kéyttéon ja samalla kehittyvat. Tyon laajentaminen sisaltaa uusi-
en toimintojen lisédmistad. Tyon rikastamisella tarkoitetaan sitd, ettd tyon tekija ottaa
varsinaisen tyon lisaksi suuremman vastuun tyon suunnittelusta, arvioinnista ja kehitté-
misesta. (Viitala 2008, 223.)
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3) JATKAJAN OSAAMISEN JA JOHTAJUUDEN KASVUN
EDELLYTYKSET JA KEHITTAMINEN PERHEYRITYK-
SESSA

5.1 Sukupolvenvaihdoksen erityispiirteet perheyrityksessa

Tassa tutkimuksessa tutkimuskohteena ovat perheyrityksen sukupolvenvaihdos ja erityi-
sesti jatkajan johtajuuteen kasvu. Taman tutkimuksen tavoitteena on selvittda, millaiset
tekijat ovat merkittavia jatkajan osaamisen ja johtajuuden kasvussa perheyrityksen su-
kupolvenvaihdosprosessiin valmistautumisessa. Tutkimuksen kiinnostuksen kohteena
on myds méaaritella, millaisia osaamisen siirron menetelmié perheyrityksissa hyédynne-
taan jatkajan valmentautumisessa.

5.1.1  Sukupolvenvaihdoksen merkittavat tekijat

Ensimmaiseksi tutkimuksessa on haluttu selvittaa todelliset syyt, miksi sukupolven-
vaihdos on toteutettu perheyrityksessa. Yleisesti ottaen luopujien ikdé on pidetty merkit-
tdvana tekijand omistajuuden vaihdokseen. Téssa tutkimuksessa on mielenkiintoista
todeta empirian avulla, ettd jatkajien ika nahdaankin viela merkittdvdmpana tekijana
sukupolvenvaihdoksen toteuttamiseen. Avaintekijana perheyrityksen sukupolvenvaih-
doksessa on kuitenkin yrityksen liiketoimintamahdollisuuksien kehittdaminen ja positii-
viset nakemykset perheyrityksen tulevaisuudesta.

’Kun sain yrityksen siihen kuntoon julkisesti, etta se voisi sailya perheelld ja samalla
porssikuntoiseksi, aloin suunnittelemaan sukupolvenvaihdosta.” (Case-yritys B:n luo-
puja ja hallituksen puheenjohtaja.)

Case-yritys B:n sukupolvenvaihdoksen toteuttamiseen vaikutti selkedsti perheyrityk-
sen jatkajien ik, jolloin luopuja koki omistajuuden vaihdon ajankohtaiseksi. Perusteena
talle on se, ettd jatkajien on aloitettava tarpeeksi nuorena, jotta he ehtivat saada oman
menestystarinansa aikaiseksi.

”En mind vanha ole, mutta jatkajat ovat, jolleivat he tule mukaan kolme- nelikymppisi-
na ja ota ohjaksia, niin ei siitd hommasta mitéan tule. Siina iassa on hyva tulla mu-
kaan.” (Case-yritys B:n luopuja.)



67

Olennaista case-yritys B:n sukupolvenvaihdoksessa on ollut myds se, ettd jatkava su-
kupolvi seké luopuja ovat pystyneet muokkaamaan yrityskokonaisuuden sellaiseksi, etté
se on jatkajapolvelle sopivampi. Kuluneen kahden vuoden aikana case-yritys B:ssa on
myyty yksi yritys, ostettu yksi yritys, yritys on jakautunut kaksi kertaa, fuusioitunut
kerran, lopettanut yhden ulkomaisen tytaryrityksen sekd vaihtanut kahden yrityksen
toimitusjohtajaa. Toki ndissa vaihdoksissa toimitusjohtajien ika oli ratkaiseva kysymys,
mutta toimitusjohtajavalinnoissa jatkajasukupolvi oli olennaisesti mukana. Yritysryh-
man kokonaistoimiala on jarjestelyiden seurauksena kaventunut, jolloin se on helpompi
hallita.

Case-yritys D:ssa perheyrityksen sukupolvenvaihdokseen valmistauduttiin vuosia
muun muassa ohjaamalla nuorempaa sukupolvea opintojen ja koulutuksen kautta la-
hemmas perheyrityksen liiketoimintaa. Perheenjasenistd molemmat pojat ovat opiskel-
leet alaa. Aloite sukupolvenvaihdoksesta tuli kuitenkin lapsilta, ja he aloittivat keskuste-
lun mahdollisesta omistajuuden siirrosta, vaikka luopuja oli jo vuosia valmistanut lapsia
perheyrityksen jatkajiksi. Jatkajan nakdkulmasta sukupolvenvaihdos toteutettiin, koska
luopuja saavutti elédkeidn ja sukupolvenvaihdos koettiin nuoremmassa sukupolvessa
ajankohtaiseksi.

Case-yritys A:ssa sukupolvenvaihdosprosessi kesti yhteensd noin kymmenen vuotta.
Suomen verotus ei valitettavasti kannusta perheyrittdjia sukupolvenvaihdokseen: vero-
tuksen vuoksi myos case-yritys A:ssa sukupolvenvaihdos toteutettiin vaihe vaiheelta
vuosien saatossa, jolloin myods valmistautuminen haasteelliseen prosessiin mahdollistui.
Yrityksessa luopuja koki luonnolliseksi ajankohdaksi luovuttaa vastuuta seuraavalle
sukupolvelle. Samanaikaisesti luopuja halusi askel askeleelta vahentaa tydntekoa, vetay-
tya perheyrityksestd ja nauttia elamasta tydn ulkopuolella.

Case-yritys A:n luopuja havaitsi, etta perheenjésenilla oli vahva halu jatkaa perheyri-
tyksen liiketoimintaa, jolloin hén laittoi alulle sukupolvenvaihdosprosessin. Alusta al-
kaen luopuja antoi jatkajille mahdollisuuden toimia vapaasti perheyrityksen operatiivi-
sessa toiminnassa ja luotti heiddan osaamiseensa. Taman ansiosta luopuja havaitsi, etta
seuraava sukupolvi on paremmin ajan tasalla nykypéivan liiketoiminnassa, ja vaaditta-
vaa osaamista ja uusia ideoita oli molemmilla perheyrityksen jatkajilla. Han koki, etta
on aika luopua omasta elamantyostd perheyrityksessa, ja siirsi toimitusjohtajan tehtavat
pojalleen.

Case-yritys E:ssa sukupolvenvaihdos toteutettiin yhdessd vaiheessa vuonna 2006.
Konsultti Erkki K. Kankaan asiantuntijuuden avulla sukupolvenvaihdos toteutettiin yri-
tyksessé yhdessa vaiheessa verotuksellisten tekijoiden vuoksi. Verottajalta haettiin en-
nakkop&étds ennen sukupolvenvaihdosta. Téarke&4 tassa tutkimuksessa on havaita, etté
yrityksen koolla on merkitysta siihen, miten monessa vaiheessa sukupolvenvaihdos on
suositeltavaa toteuttaa. Kuten jo tutkimuksen empiirinen aineisto osoitti, case-yritys
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A:ssa sukupolvenvaihdoksen toteutus kokonaisuudessaan kesti 10 vuotta; kuitenkin
yritys on alansa suurimpia toimijoita 25 miljoonan liikevaihdolla.

Case-yritys E:n sukupolvenvaihdoksen edistavana tekijana voidaan néhdé johtajuu-
den ja roolien selkeyttdminen jatkajan ja luopujan valilla. Jatkaja halusi kasvattaa liike-
toimintaa, ja sukupolvenvaihdoksen myota paatdksenteon ja johtajuuden roolijako sel-
keytyi koko organisaatiossa, jolloin jatkajan tehtdvand on suorittaa henkil6kohtaisesti
suuret paatokset ja johtaa yritysta. Aikaisemmin henkilokunta oli epdvarma siitd, kuka
yritysté oikeasti johtaa; samalla henkil6kunta pystyi hyddyntdmaan tilannetta kokonai-
suudessaan.

Case-yritys C:ssa sukupolvenvaihdos toteutettiin kahdessa eri vaiheessa. Ensimmai-
nen vaihe toteutettiin vuonna 1995, jolloin yrityksen nykyinen toimitusjohtaja sai omis-
tuksekseen 45 % perheyrityksen osakkeista. Case-yritys C oli ennen sukupolvenvaih-
doksen toteutusta kommandiittiyhtio. Samanaikaisesti, kun sukupolvenvaihdoksen en-
simmaéinen vaihe suoritettiin, muutettiin yritys osakeyhtioksi konsultin ohjeistuksen
mukaisesti. Tdman ansiosta vuonna 1995 aloitettu omistajuuden ja sukupolvenvaihdos
sekd yhtiomuodon muutos pystyttiin toteuttamaan ilman veroseuraamuksia. Kokonai-
suudessaan sukupolvenvaihdos toteutettiin vuonna 2005, jolloin perheyrityksen toinen
jatkaja alkoi tydskennelld yrityksessa ja han sai 45 % perheyrityksen osakkeista. Jatka-
jien ikéero on kymmenen vuotta, minkd vuoksi yrityksen toimitusjohtajan valinta oli
selked. Kymmenen vuoden ajalta hankittu tydkokemus perheyrityksen liiketoiminnasta
osoittaa merkittdvan osaamisen ja taitotiedon, mika edesauttoi toimitusjohtajan valintaa.
Jatkajan mukaan case-yritys C on sen verran pieni yritys, ettei silla ole merkitysta,
kumpi jatkajista toimii yrityksen toimitusjohtajana. Molemmat jatkajat ovat motivoitu-
neita ja kunnianhimoisia tydssaan, ja heilld on selkeé halu kehittdd perheyrityksen liike-
toimintaa tulevaisuudessa.

Case-yritys C:n luopujan mukaan sukupolvenvaihdoksen suunnittelun merkittavia
tekijoita oli se, ettd jatkajilla ei ollut halukkuutta opiskella, minkd vuoksi heidéan oli
pakko tehda toitd, ja silloin sitouttaminen perheyrityksen liiketoimintaan oli mahdollista
tarjoamalla tydpaikka perheyrityksessd. Toisaalta luopuja halusi lopettaa tyot mahdolli-
simman aikaisessa vaiheessa, koska han on omien sanojensa mukaan nahnyt niin paljon
perheyrityksid, jossa luopuja ei anna periksi, ei pysty luopumaan perheyrityksesta riitta-
vén ajoissa. Tama voi aiheuttaa suuria konflikteja jatkajan ja luopujan vélilld. Luotta-
mus jatkajan osaamista kohtaan on osoitettava riittdvan ajoissa, jotta jatkaja voidaan
sitouttaa perheyrityksen toimintaan.
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5.1.2  Sopivan jatkajan valinta

Kuten jo tutkimuksessa on aikaisemmin kaynyt ilmi, yritysten sukupolvenvaihdoksen
suurin epavarmuustekija on jatkajan l6ytaminen. Suurimmassa osassa perheyrityksista
toive jatkajan 16ytymisesta perheen sisaltd on olemassa. Kuitenkin merkittdva havainto
on, ettd yrittajat haluavat siirtda yrityksensé seuraavalle sukupolvelle vain, jos nékevat
yrityksessa liiketoimintamahdollisuuksia. Toisaalta on havaittavissa, ettd osalle luopu-
jista on térkedd, ettd perheenjasenet ldytavat uransa yrittajyyden parissa eivétka véltta-
matta jatka luopujan eldméntyota perheyrityksen parissa.

”Perheyritys voi olla monella tapaa perheyritys, yritys voidaan myds muuttaa rahaksi,
Jjolloin seuraava sukupolvi voi vaikka perustaa kenkdikaupan.” (Case-yritys B:n luopu-

ja)

"Ei ole tdrkedd, ettd jatkaa mitd mind olen tehnyt vaan tdrkedtd on, ettd tytot jatkavat
yrittajina. Jokaisen taytyy l6ytaa oma vaylansa mita haluaa tehdé ja uskon, etté he voi-
vat vield sen loytddkin. ~ (Case-yritys B:n luopuja.)

“Mahdolliset jatkajat ndyttivdt itse mikd kiinnostaa, heita ei pakoteta jatkamaan yritys-
ta. Nyt nayttaa edelleen silta, etté kiinnostusta on 16ytynyt kun tulivat yrityksen palve-
lukseen. (Case-yritys B:n luopuja.)

Empiirinen aineisto osoittaa, ettd tdssa tutkimuksessa sopivan jatkajan valinta on ollut
case-yrityksissa selkedé jo vuosia ennen omistajuuden siirtoa. Luopujan rooli jatkajan
valinnassa on suuri, ja valinta vaatii kykya tehda paatoksia riippumatta siitéd, aiheuttaako
se mahdollisesti ristiriitoja perheen tai suvun sisalla.

Case-yritys A:ssa jatkajan valinta toteutettiin niin, ettd luopuja antoi pojilleen kaksi
vaihtoehtoa: joko yritys myydaan tai sitten jompikumpi jatkajista ottaa toimitusjohtajan
paikan. Luopuja antoi viisaasti valinnan mahdollisuuden jalkeldisilleen eika téssa tapa-
uksessa tehnyt itse paatostd jatkajan valinnasta ja samanaikaisesti pystyi sailyttamaén
yhteisollisyyden perheen sisélla ilman konflikteja.

Case-yritys D:ssa jatkajan valinta on ollut alusta alkaen selvé, koska ikéero lasten va-
lilld on niin merkittava, jopa kymmenen vuotta. Toisaalta perheen kaikki kolme lasta
eivat olleet edes halukkaita tarttumaan perheyrityksen jatkajan ja johtajan rooliin. Ny-
kyiselld toimitusjohtajalla on myos erittdin pitkd tyokokemus tydskentelysta perheyri-
tyksessé jo vuodesta 1983 alkaen. Toimitusjohtajaa on koulutettu johtajan tehtéviin jo
vuosia perehdytyksen avulla. Jatkajalla on ollut mahdollisuus tutustua perheyrityksen
liiketoimintaan tyonkierron avulla. Ty6ssa oppimisella tarkoitetaan tyén aarelld tapah-
tuvaa oppimista tai tyohon kiintedsti liittyvaa tietoista tai tiedostamatonta oppimista.
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Ty0Ossa oppimisella voidaan tarkoittaa ammatillisessa koulutuksessa tapahtuvaa harjoit-
telua, perehdyttamistd, tyonopastusta, henkildston laaja-alaista kehittamistd, henkilésto-
koulutusta tai tyon &éarella tapahtuvaa tiedostamatonta oppimista. (Juuti & Vuorela
2006, 48.) Tyodnkierron tavoitteena on vaihtelu tydssd, rasituksen ja uupumuksen ehkai-
sy, uusien tyotehtavien oppiminen, hiljaisen tiedon siirtdiminen henkil6lté toiselle seka
samalla henkilon ammatillisen kehittymisen mahdollistaminen. (Kauhanen 2006, 56.)
Jatkajalle on tarjottu vuosien varrella mahdollisuus toimia yrityksen eri tehtévissa ja
toiminnoissa tuotantotyontekijasta ostotoimintaan. Taloushallinnon tehtdviin hénta ei
ole vuosien saatossa perehdytetty tai koulutettu.

Case-yritys B:ssd jatkajan valinta on toteutunut vuosien saatossa. NyKyisin perheyri-
tyksen molemmat tyttéret tyoskentelevat yrityksessa. Toinen jatkajista on tydskennellyt
perheyrityksessd 1990-luvulta l&htien ja toinen on opintojen my6ta palannut perheyri-
tyksen tehtéviin neljéa vuotta sitten; han suoritti akateemisen kaksoistutkinnon. Roolija-
ko yrityksesséd on tapahtunut selkeasti. Jatkajat tekivét keskenaan paatdksen, kummasta
henkilosta tulisi yrityksen toimitusjohtaja. Toinen jatkajista oli halukas lahtemaén ul-
komaille téihin, mik&d myds helpotti paatdksen toteuttamista.

Case-yritys E:ssa jatkajan valinta oli selked, koska nykyisen toimitusjohtajan kompe-
tenssi ja vankka tyokokemus kampaamoalalta on erittdin vahvaa. Yrityksen jatkaja on
ollut perustamassa Hairstore-ketjua ja tydskennellyt vuosia paakaupunkiseudulla. Ha-
nen mukaansa paatés muuttaa takaisin Poriin oli erittdin vaikea. Jatkajan mukaan sopi-
van jatkajan valinnassa on monta eri kynnysta ja haastetta. Jokaisesta perheesté ei 16ydy
sopivaa jatkajaa perheyritykseen, ja toisaalta jatkajakin voi joutua suurten paatosten
keskelle miettiessaan, haluaako jatkaa perheyritysté ja ottaa siitd vastuuta.

Kuten jo tutkimuksessa aikaisemmin on tullut ilmi, case-yritys C:ssé jatkajan valinta
oli suhteellisen helppo, koska luopuja havaitsi, etta perheen sisalla on merkittavaa kiin-
nostusta liiketoiminnan jatkamiseen. Erityisesti yrityksen nykyinen toimitusjohtaja
osoitti aikaisessa vaiheessa kiinnostuksensa perheyrityksen toimintaan. Ainoastaan per-
heyrityksen toisesta jatkajasta ei ollut varmuutta, jatkaako han perheyrityksessa vai ei.
Luopujalla oli koko ajan sellainen mielikuva, etta liiketoiminta jatkuu ja perheyrityksen
tulevaisuus on turvattu.

5.1.3  Perhesuhteiden merkitys omistajuuden siirron eri vaiheissa

Tutkimuksessa luopujan ja jatkajan vélinen suhde on osoittanut Kriittiseksi tekijéksi
sukupolvenvaihdoksen onnistumiselle. Luopuja itse usein valmentaa jatkajaa johtajuu-
den alkuun ja aloittaa yleensé sukupolvenvaihdosprosessin.

Luopujan ja jatkajan vélisen suhteen liséksi tarkedd on huomioida yleisesti ottaen
perhesuhteiden merkitys. Perheen ja liiketoiminnan yhdistdaminen aiheuttaa haasteita
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my0s perhesuhteisiin. Perheen merkitys jatkajan tukijana on oleellinen. Tutkimuksen
empiirisen aineiston mukaan suurimmassa 0sassa case-yrityksista perhe on sitoutunut
tukemaan jatkajaa voimakkaasti.

Case-yritys D:n toimitusjohtajan mielesta tyd ja yksityiseldma on pidettéva erillaan.
Tyon ulkopuolella perheenjasenten kesken pyritddn vapaa-aika kéyttdmaan muuhun
kuin ty0Oasioista keskusteluun. Luopujan mukaan perhekeskeisyys on erittdin tarkedssa
roolissa. Hyvien perhesuhteiden avulla on mahdollista luoda vahva luottamus kaikkien
perheenjasenten kesken, jolloin perheensiséiset asiat, samoin kuin perheyrityksen liike-
toimintaan liittyvat tekijat, pystytadn keskustelemalla ratkaisemaan.

Case-yritys A:ssa omistajuuden siirto kokonaisuudessaan sujui hyvin ilman ristiriito-
ja jatkajien kesken. Toimitusjohtajan mukaan oleellista omistajuuden ja sukupolven-
vaihdoksen yhteydessd on, ettd perheyrityksessd pystytddn erottamaan operatiivinen
vastuu liiketoiminnallisesta nakdkulmasta ja omistajuus seka hallitustyoskentely toisis-
taan. Perheyrityksessa on tarkead, ettd roolijako jatkajien kesken on selked ja jokaisella
on oma merkittavd rooli perheyrityksessd liiketoiminnan menestyksen takaamiseksi.
Toinen case-yritys A:n jatkajista toimii yrityksessé logistiikkajohtajana. Yleisella tasolla
perhesuhteiden merkitys on oleellinen perheyrityksen jasenten hyvinvoinnin nakdkul-
masta. Hyvat sosiaaliset suhteet tukevat perheyrityksen jatkajia seka luopujia niin hyvi-
nd kuin huonoinakin hetkind.

”Asiat riitelee keskenaan, eivat ihmiset. Perheyrityksessd pitaa olla kasvollisuut-
ta. ”(Luopuja Case-yritys A.)

Case-yritys E:ssa perhesuhteet jatkajan ja luopujan valilla ovat olleet sukupolvenvaih-
doksen yhteydessa koetuksella. Perheessa isa ei ole tukenut millaan tavalla jatkajaa yri-
tykseen liittyvissa asioissa. Case-yrityksissa tiedostetaan yleisesti, ettd konflikteja syn-
tyy herkemmin tydn ja perheen yhdistamisen seurauksena. Kuitenkin téssa tutkimukses-
sa vain yhdessé case-yrityksessa kerrottiin avoimesti tyon ja perheen yhdistdmisen ai-
heuttamista vaikeuksista. Tutkijan ja haastateltavan luottamuksen puute sek& mahdolli-
set liikesalaisuudet ovat voineet vaikuttaa case-yritysten avoimmuuteen. Case-yritys E:n
jatkajan mukaan on tarkedd muistaa, mik& kuuluu niin sanottuihin liikesalaisuuksiin ja
mika ei. Toisaalta on merkittavaa tiedostaa, mité asioita voi jakaa, mika voi edesauttaa
henkildn osaamista ja asiakaspalvelua. Jokaisessa perheyrityksessa on omat salaisuuten-
sa. Case-yritys E:n luopuja on edelleen mukana yrityksen liiketoiminnassa toimimalla
opettajana yrityksen omassa kampaamokoulussa.

“Taisteltiin ja tapeltiin, minulla aggressiivinen ote bisnekseen, &itini halusi ottaa rau-
hallisesti. ” (Jatkaja Case-yritys E.)
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Case-yritys C:ssé ei ole ollut ristiriitoja, joilla olisi ollut merkitysta sukupolvenvaihdok-
sen tai omistajuuden siirtoon. Perheyrityksessa on selked tavoite erottaa tyo- ja per-
heasiat toisistaan. Jatkajan mukaan hénen oma perheensa ei tieda yhtddn mitaan per-
heyrityksen asioista ja siitd, mitd bisneksessa tapahtuu, eikda se hanen mukaansa heille
kuulukaan, koska heilla ei ole hdnen mukaansa selkedd ymmarrysté perheyrityksen lii-
ketoimintaan liittyvista asioista. Jos ongelmia on, tukea on mahdollista saada luopujalta.
Toisaalta perheyrityksessa tydskentely on aiheuttanut sen, ettd yhteydenpito viikonlop-
puisin ja esimerkiksi yhteiset didin jarjestamat sunnuntailounaat ovat jadneet vahemmal-
le, koska tydskentely perheyrityksessa on perhejasenten kesken tiivistd. Toimitusjohtaja
Marko Jarvenpaa mainitsee éiti ja poika suhteen jadneen vahemmalle tdman vuoksi.

5.1.4  Valmistautuminen omistajuuden siirtoon

Sukupolvenvaihdokseen valmistumisen avaintekijoité on, etta yrityksen liiketoiminta on
erittdin hyvassd kunnossa ennen sukupolvenvaihdoksen toteuttamista. Perheyrityksissa
on hyva varautua muutaman vuoden mahdolliseen taloudelliseen taantumaan omistajan
vaihdoksen johdosta. Tutkimuksen case-yrityksissa liiketoimintamahdollisuudet on ana-
lysoitu ennen sukupolvenvaihdoksen suunnittelun toteuttamista.

5.1.5  Sidosryhmien hyvaksynta jatkajan nakokulmasta

Perheyrityksessa johtajuuden ansaitseminen ja eri sidosryhmien hyvéksynta saattavat
vieda jatkajan nakdkulmasta vuosia. Taman vuoksi oleellista on, ettd perheyrityksessa
mahdolliset jatkajat perehdytetddn perheyrityksen liiketoimintaan mahdollisimman hy-
vissa ajoin, vuosia ennen omistajuuden tai sukupolvenvaihdosta.

Case-yritys A:ssa molemmat jatkajat ovat hankkineet kattavan tyokokemuksen per-
heyrityksen ulkopuolelta tydskenteleméllda kymmenen vuotta eri toimialalla. Jatkajan
mukaan heilld ei ole koskaan ollut niin sanottua perheen statuksen luomaa arvostusta,
vaan eri sidosryhmien hyvaksynté ja arvostus on ennen kaikkea hankittu tydskentele-
malla perheyrityksessa sekd yrityksen ulkopuolella. Jatkajan paluu perheyritykseen
vuonna 2003 on edesauttanut hanen sopeutumista johtajuuden rooliin. Tydskentely per-
heyrityksessd ja oman osaamisen kehittdminen on mahdollistanut eri sidosryhmien luot-
tamuksen ansaitsemisen. Vuodesta 2003 alkaen jatkaja toimi ensin vientipaallikkon4,
mink& ansiosta tutustuminen eri sidosryhmiin oli mahdollista ja suhteet yhteisty6kump-
paneihin oli mahdollista luoda.

Case-yritys C:ssd eri sidosrynmét ovat hyvaksyneet perheyrityksen molemmat jatka-
jat suhteellisen hyvin. Molemmat jatkajat ovat saaneet oppinsa muilta tydntekijoilta.
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Jatkajan mukaan Hameenlinnassa on edelleen sellaisia tydntekijoitd, jotka ovat opetta-
neet hanet alan tyotehtaviin. Osalla tydntekijoisté on edelleen niin sanottu poika-ajattelu
toimitusjohtajaa kohtaan, ja hénta saatetaan edelleen kutsua pojaksi, mika kuvastaa osal-
taan sidosryhman hyvaksyntéé positiivisella tavalla. Toisaalta tutkijan ndkékulmasta on
mielenkiintoista pohtia, onko jatkaja realistisesti kyennyt kokonaisvaltaisesti lunasta-
maan johtajuuden organisaatiossa eri sidosryhmien osalta.

5.1.6  Yrittajaverkostojen hyédyntdminen

Tutkimuksen case-yritykset nékevat yrittdjaverkostojen hyddyntamisen tarkeana liike-
toiminnan eri vaiheissa. Suurin osa case-yrityksista kuuluu johonkin yrittajdjérjestoon,
tajiin. Case-yrityksista kolme on Perheyritysten liiton jasenid. Fiblon Oy, Euracon Oy
sekd case-yritys B ovat Perheyritysten liiton jasenid. Merkittdvaa on havaita, ettd ndma
kolme case-yritysta ovat toimialansa suurimpia. Case-yritys A:n nykyinen toimitusjoh-
taja seka hallituksen puheenjohtajana toimiva Case-yritys A:n luopuja pitévét perheyri-
tysten liiton toimintaa mielekkaéna ja positiivisena verkostoitumislinkkina perheyrityk-
sille. Perheyritysten liitto jarjestaa perheyrittéjille ja heidén jalkeldisilleen monipuolises-
ti koulutuksia, joissa yrittdjilla on mahdollisuus luoda uusia kontakteja ja jakaa syvim-
pia tuntoja ja kokemuksia perheyrittdjakollegojen kesken.

Case-yritys A:n luopujan mielestd Perheyritysten liitto jarjestda aika ajoin liikaakin
koulutuksia, jolloin osanottajamaérat ovat pienid. Kuitenkin on tarkedd, ettd Perheyri-
tysten liitto on organisaatio, joka toimii yhteistydssa valtion kanssa ja ajaa yrittajyyteen
ja verotukseen liittyvia yrittdjien asioita eteenpdin. Perheyritysten liittoon kuuluvat
yleensa ottaen isot suomalaiset perheyritykset, kuten Hartwall ja Berner. Case-yritys
A:n luopujan mukaan isojen perheyritysten toimijoilla on enemmaén yhteista kuin pie-
nemmilla perheyrityksilla, jolloin keskustelut ja kokemukset kohtaavat toisensa parem-
min, yrittdjat puhuvat samaa kieltd. Hanen mukaansa pienemmat perheyritykset osallis-
tuvat vahemman yrittajajarjestdjen toimintaan.

Pienemmat case-yritykset Hameen Lukko seka Fanletti Oy eivat kuulu Perheyritys-
mi aktiivisesti yrittdjajarjestdjen jasenind. Jatkajat ja luopujat eivét koe yrittajajérjesto-
jen toimintaa merkittavana tekijana liiketoiminnan ndkdkulmasta. Case-yritys E:n jatka-
jan mielesta aktiiviseen osallistumiseen yrittdjajarjestdjen toimintaan saattaa sisaltya
henkilon tietynlainen arvostuksen ja hyvaksynnan hakeminen. Case-yritys E:n luopuja
on toiminut aktiivisesti erilaisissa yrittajajarjestoissa, joihin han osallistuu edelleen. Yri-
tys henkildityy edelleen hyvin pitkalti luopuja Anneli Kankaaseen hénen aktiivisen ver-
kostoitumisensa vuoksi. Toisaalta case-yritys E:n jatkaja ndkee yrittajjérjestojen toi-
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minnassa mahdollisuuden verkostoitumiseen ja uusien kontaktien hankintaan. Han toi-
voo tulevaisuudessa osallistuvansa hieman enemman yrittajaverkostojen toimintaan.

Case-yritys E:n jatkajan mukaan yrittajakollegojen vertaistuki voidaan nahda merkit-
tavampéana kuin yrittajajarjestdjen toimintaan osallistuminen. Avoin keskustelu saman
alan kollegojen kanssa on avointa ja helppoa, ja yrittdjien vélilld on selkeé keskindinen
ymmarrys yrittdjyytta seka liiketoimintaa kohtaan. Yrittdjakollegoiden kesken on mah-
dollista jakaa uusia ideoita ja ratkoa yrittdjyyteen perustuvia ongelmia tai haasteita, jot-
ka voivat liittyd muun muassa henkiléstoon tai tavarantoimitukseen. Samanlaisia haas-
teita kohdataan toimialasta riippumatta. Jatkajan mielesta haasteiden ja ongelmien rat-
kominen yrittdjakollegojen kanssa tuo paljon hydtyja ja mahdollistaa samanaikaisesti
tietyn etdisyyden luopujan ja jatkajan valilla. Luopujalle ei tarvitse jakaa kaikkea per-
heen liiketoimintaan liittyvaa tietoa, jolloin luopujaa pystytdan séastdmaan erilaisilta
stressitekijoilta.

Case-yritys D:n luopujan mukaan on erittdin tarkeaa pystya l0ytdmaan oikeat kontak-
tit vuosien varrella. Oikeiden verkostojen I0ytdmisen ohella on tarkedd luoda luotta-
mukselliset kontaktit eri henkildiden tai jarjestdjen kanssa. Luopujan mielesta on oleel-
lista pystyd luomaan moninainen vuorovaikutussuhde, jossa jokaisen on mahdollista
tuoda omat kommenttinsa esille eiké toimia pelkastaan kuuntelijan roolissa; han pitaa
yrittdjaverkostoja tarkedssa roolissa. Kuitenkin hanen mielestdén esimerkiksi Perheyri-
tysten liiton toiminnassa on yrittdjan nakdkulmasta paljon kehittdmisen varaa. Téata ca-
se-yritys D:n luopuja perustelee silld, ettd han pitdd Perheyritystenliiton toimintaa ylei-
sesti ottaen liian poliittisena: hanen mielestaan yrittdjien etuja tulisi ajaa eteenpdin laa-
jemmin. Yrittdjiin kohdistuva verotus on liian voimakasta, ja erityisesti perheyritysten
sukupolvenvaihdokseen liittyvét verotukselliset tekijat Suomessa ovat erittdin haasteel-
liset yrittajan kannalta. Taman vuoksi sukupolvenvaihdoksen toteuttaminen vaatii eri-
tyisesti suurissa yrityksissa vuosia. Esimerkkina case-yritys A:ssa sukupolvenvaihdok-
sen toteuttaminen kokonaisuudessaan kesti lahes kymmenen vuotta; valmistautuminen
sukupolvenvaihdokseen aloitettiin yrityksessé vuonna 2002. Syyna tahén olivat nimen-
omaan verotukselliset tekijat, jolloin sukupolvenvaihdosprosessi oli toteutettava osissa
vuosien varrella.

Toisaalta case-yritys D:n luopuja pitaa Perheyritysten liiton tapahtumiin ja koulutus-
tilaisuuksiin osallistumisen haasteena valimatkaa. Suurin osa tilaisuuksista jarjestetdén
Helsingissa, jolloin etéisyys ja ajomatkat ovat pitkét.

Case-yritys B:ssé erityisesti luopuja on toiminut erittdin aktiivisesti erilaisissa yritta-
javerkostoissa, muun muassa teknologiateollisuuden hallituksessa 1980-luvulta l&htien
ja nykyéankin tukijasenend Suomen Yrittdjissa. Yrityksen uusi sukupolvi toimii aktiivi-
sesti Perheyritysten liiton jdsenend ja osallistuu erilaisiin tapahtumiin ja seminaareihin.
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5.1.7  Lakimiesten ja konsulttiyritysten palveluiden hyédyntaminen

Sukupolvenvaihdokseen valmistautumisen yhteydessa lakimiesten ja konsulttiyritysten
palvelut ovat merkittavid perheyrityksille. Tamén tutkimuksen case-yrityksisté jokaises-
sa on kéaytetty joko lakimiesten tai konsulttiyritysten palveluita tai molempia ennen su-
kupolvenvaihdoksen toteuttamista. Case-yritys D:ssé lakimiesten palveluita kaytetaan
jatkuvasti, ja samanaikaisesti yrityksen ulkopuolisten konsulttien palveluita kaytetaan
yrityksessa tavoitteena hankkia erityisosaamista oman liiketoiminnan kehittamiseksi.
Case-yritys A:ssa konsulttiyritysten palveluita on kdytetty muun muassa tilintarkastuk-
sen yhteydessa seké sukupolvenvaihdosta suunniteltaessa, jolloin lakimiesten palveluita
on hyddynnetty. Lakimies on toiminut yrityksessa erittéin tarkedssa roolissa veroasian-
tuntijana omistajanvaihdoksen yhteydessa. Lakimiesten ja konsulttiyritysten palveluiden
hyodyntdminen aiheuttaa perheyritykselle paljon kustannuksia, mutta sukupolvenvaih-
doksen yhteydessa erityisesti verosuunnittelu on elintarkeda ja samanaikaisesti asiantun-
tijan avulla asiat tulee tehtyé oikein.

Perheyrityksissé erityisesti lakimiesten palvelut koetaan térkedksi sukupolvenvaih-
dokseen liittyvien verojuridiikkaan sisaltyvien asioiden ratkaisemiseksi. Lakimiehet
pystyvat tarjoamaan apuaan perheyritysten verotuksellisissa kysymyksissa.

Konsulttiyritysten palveluita ovat kdyttdneet muun muassa case-yritykset E ja C,
joissa konsulttiyrityksen palveluita kdytettiin sukupolvenvaihdoksen valmistautumisen
yhteydesséd. Konsulttiyritys suunnitteli etukéteen case-yrityksen sukupolvenvaihdoksen,
ja taman jalkeen omistajuuden siirto toteutettiin case-yritys E:ssa kerralla vuonna 2006.
Ennakkopaatds haettiin verottajalta ennen sukupolvenvaihdosta.

5.1.8  Mentoroinnin merkitys osaamisen ja johtamisen siirrossa

Tassa tutkimuksessa empiria osoittaa, ettd mentoroinnilla on suuri rooli osaamisen ja
johtajuuden siirrossa ja jatkajan johtajuuteen valmistautumisessa. Mentorointi on mene-
telmd, jossa tietoa ja osaamista, myds niin sanottua hiljaista tietoa, siirretddn ko-
keneemmalta kokemattomammalle. Osaava, arvostettu ja kokenut asiantuntija (mestari,
mentori) neuvoo, tukee ja edistad kahdenkeskisessd vuorovaikutussuhteessa kehitysha-
luista mutta kokemattomampaa henkil6a tydssa tai opiskelussa. Mentoroinnin tarkoitus
on psykososiaalinen, ja siihen kuuluu henkilon rohkaisu, tuki ja hyvaksynta sekd uraa
edistava tarkoitus, esimerkiksi urakehityksen tukeminen, taustatuki, nékyvyys organi-
saatiossa sekd haasteellisten tyotehtévien kautta oppiminen (Viitala 2008, 267). Mento-
roinnin tavoitteena on kehittdd henkilon taitoja toimia eri tyotehtévissa. Sen avulla on
mahdollista esimerkiksi kehittdd esimiehen taitoja ja valmiuksia toimia johtamistehta-
vissd. Johtajuuden hankkiminen perheyrityksessa voi olla vaikeaa, koska alaiset ovat
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saattaneet olla aikaisemmin jatkajan lahimpia tyotovereita ilman hierarkkista valtasuh-
detta. Mentoroitavan tulee tunnistaa henkilokohtainen kehitystehtdvan painopiste.
(Tunkkari-Eskelinen 2011, 77-79.)

Case-yritys D:sséd on ymmarretty mentoroinnin merkitys jatkajan valmentautumises-
sa yritystoiminnan jatkuvuuden kannalta. Case-yritys D:n jatkajalla on vield nykyéaén
oma henkilokohtainen mentori, jonka kanssa hén tapaa suunnilleen kerran vuodessa.
Mentoroinnin avulla jatkaja kokee pystyvansa kehittdmadn omaan toimintaansa ja sa-
manaikaisesti keskustelemaan avoimesti perheyrittdjyyteen liittyvistd ongelmista ja
haasteista. Mentorointi perustuu vuorovaikutukseen mentorin ja mentoroitavan valilla,
ja siind mentori haluaa jakaa omia kokemuksiaan ja nakemyksidan mentoroitavalle ha-
nen ammatillisen ja henkilokohtaisen kasvuprosessinsa tueksi. Mielenkiintoista on, etta
vuorovaikutusprosessista hyotyvat molemmat osapuolet, seka mentoroitava ettd mento-
ri. Mentorointiprosessista esimies voi saada apua omaan johtamiseensa, ja samanaikai-
sesti mentorointi voi tuoda tehokkuutta organisaatioon ja myds kehittad esimiehen luo-
vuutta niin, ettd han voi luoda uusia ideoita ja innovaatioita. Organisaatiossa tulisi en-
nen mentoroinnin aloittamista tarkkaan selvittad, miké& on sen tarkoitus ja mita tavoittei-
ta sen tulisi palvella. (Kaski & Kiander 2005, 190-192.)

Case-yritys A:ssa luopuja on toiminut mentorin roolissa vuosien varrella ja hén toi-
mii edelleenkin neuvonantajan roolissa perheyrityksen jatkajille. Luopujan ja jatkajien
valilla on avoin kommunikointi, jolloin perheyrityksen liiketoimintaan liittyvista niin
positiivisista kuin negatiivisistakin asioista on mahdollista kdyda keskusteluita. Luopuja
on aina avoimesti kertonut jatkajille, miksi hdn on toiminut tietyissa tilanteissa tietylla
tavalla; toimintatavat ja valinnat on aina pyritty perustelemaan perheyrityksessa. Luopu-
jan mukaan aina jatkava sukupolvi ei ole kuitenkaan hyvaksynyt tiettyja toimintamalleja
tai ehdotuksia liiketoiminnan kehittdmiseksi. Keskustelua perheyrityksen liiketoimin-
taan liittyvisté asioista kaydaan myos tydajan ulkopuolella vapaa-aikana.

Case-yritys E:ssa ja C:ssé ei ole kédytetty mentoreita sukupolvenvaihdoksen yhtey-
dessa eiké sen jalkeen. Case-yritys C:n jatkajan mielestd mentoria ei ole tarvittu, koska
luopuja on aina puhelinsoiton péassd, jos ongelmatilanteita syntyy. Néin ollen hén ei
pida ulkopuolisen mentorin roolia merkittavana tai edes tarpeellisena. Case-yritys C:n
luopuja ei henkilokohtaisesti halua olla mentori. Han antaa jatkajille mahdollisuuden
toimia oman kompetenssinsa varassa, mika osoittaa vahvaa luottamusta luopujan ja jat-
kajien kesken. Kuitenkin luopuja antaa aina tilanteen vaatimalla tavalla rehellisen vas-
tauksensa ja mielipiteensd asioihin, jos jatkajat neuvoa kysyvét. Jatkajat hoitavat itse
liiketoimintaan liittyvat paatokset, eikd luopuja puutu pééatoksiin, jollei hanelta sitd pyy-
deté.



77

5.2 Osaamisen siirron menetelmat jatkajan valmentautumisessa

5.2.1 Jatkajan kompetenssit

Perheyrityksen jatkajalta vaaditaan kompetenssia ja erityisosaamista monelta eri osa-
alueelta, jotta perheyrityksen liiketoiminnan jatkaminen yleensa ottaen on edes mahdol-
lista. Jatkajan osaamisen kehittdminen vie vuosia, ja on tarkeaa selvittad, millaisilla kei-
noilla osaamista on ylipdansa mahdollista kehittdd. Jatkajan johtajuuden ansaitseminen
eri sidosryhmilta vaatii paljon resursseja ja ndyttoa jatkajan osaamisesta ja johtajanky-
vyista. Yritys tulisi siirtdd sellaiselle perilliselle, jolla on riittdva kompetenssi perheyri-
tyksen liiketoiminnan jatkamiseen. Jatkajalla tulee olla riskinottokykya ja valmiutta
jatkaa yritystoimintaa.

Merkittava havainto empiirisen aineiston perusteella on se, ettd jatkajalla itsellaan on
huomattava merkitys oman kompetenssinsa kehittamisessa. Jatkajalla itsellaan tulee olla
selkeét tavoitteet kehittdd omaa osaamistaan ja taitotietoa tydskentelemalld ahkerasti
omien tavoitteidensa eteen ja aktiivisesti hankkimalla tarvittavaa taitotietoa verkostoi-
tumalla. Selvaa on se, ettd luopujan rooli on myds avainasemassa jatkajan sitouttamises-
sa perheyrityksen liiketoiminnan jatkamiseen tarjoamalla jatkajalle mahdollisuuden
monipuoliseen perheyrityksen toimialaan liittyvaan tyokokemukseen, jolloin muun mu-
assa tyonkierto ja erilaiset koulutukset ovat merkittavassé asemassa. Osaamisen siirron
eri menetelminé voidaan nahda perheyrityksessé tydskentely, johon liittyvat tyonkierto,
tyon laajentaminen sekd tyon rikastaminen. Tydskentely perheyrityksen ulkopuolella
voidaan nédhda merkittdvana jatkajan osaamisen kehittajana. Myds koulutuksella on sel-
ked rooli osaamisen ja johtamisen kehittamisessa.

”Jatkajan tulee itse 16ytaa ahaa-elamys omasta osaamisesta ja tekemisesta. Jokaisen
omasta persoonasta I6ytyy se luonteva lahestyminen asioihin, ei voi matkia toinen toi-
sia.” (Case-yritys B:n luopuja.)

Case-yritys A:n jatkajat ovat molemmat hankkineet tyokokemusta tydskentelemalla
perheyrityksen ulkopuolella. Jatkajat ovat tydskennelleet noin kymmenen vuoden ajan
toisessa organisaatiossa. Jatkajan mukaan kymmenen vuoden tyokokemus perheyrityk-
sen ulkopuolelta on auttanut muun muassa sopeutumaan johtajan roolin. H&n on tyds-
kennellyt kansainvalisessa yhtiossd monessa eri tehtavassd, ja suurimmassa arvossa jat-
kaja pitdd hankkimaansa tyokokemusta kansainvélisestd kaupasta. Vuosien varrella ke-
hittdmaansa ulkomaankauppaan liittyvaa taitotietoa ja osaamista jatkaja on pystynyt
hyddyntdamaan case-yritys A:n liiketoiminnan kehittdmisessa.
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Case-yritys A:n luopujan mielesta tydskentely toisessa organisaatiossa auttaa jatkajaa
lunastamaan eri sidosryhmien luottamuksen ja arvostuksen perheyrityksessa. Kun jatka-
ja on tydskennellyt vieraassa organisaatiossa, eri sidosryhmien edustajat, muun muassa
perheyrityksen tyontekijat, kokevat, ettd jatkajalla on enemmén kompetenssia ja koke-
musta perheyrityksen liiketoiminnan jatkamiseen ja johtajuuden lunastamiseen. Nain
ollen jatkaja on kovalla ty6ll& hankkinut asemansa perheyrityksessé kehittamalla ensin
osaamista ja tietoa tyoskentelemélld vieraassa organisaatiossa. Toisaalta luopujan mu-
kaan tyoskentely toisen palveluksessa kehittdd myos jatkajaa yksilond laajentamalla
jatkajan ndkemyksié ja kuvaa tydeldmasta ja maailmasta yleensd. Samalla jatkaja kas-
vaa henkisesti usein uudelle tasolle.

Tutkimuksen empirian avulla voidaan osoittaa, ettd jokaisessa tutkimuksen case-
yrityksessa tydskentely perheyrityksessa nahdaédn erittdin merkittdvana. Tarkeana case-
yrityksissa pidetddn tydkokemuksen laaja-alaisuutta: tydskentely lattiatasolta l&htien
esimiehen tehtéviin nahddaan merkittavana jatkajan kompetenssien kehittdmisessa. Mah-
dollisimman laaja-alainen perheyrityksen toimialaan liittyva tyokokemus on térkeéssa
roolissa. Mahdollisen jatkajan tulee olla voimakkaasti sitoutunut perheyrityksen toimin-
taan ja kovalla ty6lla ansaita paikkansa yrityksessd. Tyokokemuksen hankkiminen per-
heyrityksen ulkopuolelta koetaan positiivisena tekijand perheyrityksisséd kokonaisuute-
na.

5.2.2  Jatkajan valmentautuminen ja perehdyttdminen perheyrityksen liiketoimin-
nan jatkamiseen

Case-yrityksissd perheyritysten jatkajilla on jokaisella pitké tydkokemus joko perheyri-
tyksessa tai ulkopuolisessa yrityksessa tydskentelysta. Merkittavampana tekijana jatka-
jan valmentautumisessa johtajuuden rooliin voidaan tdmén tutkimuksen empirian avulla
osoittaa vuosien saatossa hankittua tyokokemusta. Perheyrityksen ulkopuolella tydsken-
tely kehittdd omalta osaltaan jatkajan kompetenssia johtajuuteen valmentautumisessa.
Kuten jo aikaisemmin tutkimuksessa on kdynyt ilmi, case-yritys A:ssa molemmat jatka-
jat ovat hankkineet ammattiosaamistaan tydskentelemalla jopa kymmenen vuotta toises-
sa yrityksessd, hankkien kansainvaliseen kauppaan seké esimiestyohon liittyvaa erityis-
osaamista. Ulkopuolelta hankittua taitotietoa on kyetty hyddyntdaméan organisaatiossa
ulkomaankaupan yhteydessa. Kuitenkin merkittdvdd on huomioida, ettd case-yritys
A:ssakin molemmat jatkajat tutustuivat perheyrityksen toimintaan jo lapsesta saakka
viikonloppuisin ja kesdlomien aikaan, vaikka tydskentelivét pitkadn perheyrityksen ul-
kopuolella. Toisaalta perehdytystd on tapahtunut myds muun muassa Perheyritysten
liiton jarjestamien koulutusten ja erilaisten kurssien my6td. Tutustumista ja perehdytys-
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td perheyrityksen liiketoimintaan voidaan pitdd erittdin oleellisena tekijana jatkajan
valmentautumisessa.

“Koulutustilaisuudet antavat perheyritysten jatkajille mahdollisuuden verkostoitua
ja tavata vanhoja luokkakavereita, jolloin spiritti yrittéjyyteen saattaa syntyd ”(luopuja
Case-yritys A.)

Case-yritys C:ssa yrityksen tyontekijat ovat siirtdneet asennusteknisté erityisosaami-
sensa jatkajalle vuosien varrella tyon avulla. Jatkaja on tutustunut perheyrityksen eri
tehtdviin vaihe vaiheelta, tyonkierron avulla. Ensimmadiseksi nykyinen perheyrityksen
jatkaja on toiminut asennukseen liittyvissa tyotehtavissa. Tamén jalkeen han toimi yri-
tyksessa tydnjohtajan tehtavissa ennen kuin han aloitti perheyrityksen toimitusjohtajana.
Jatkaja ja luopuja tydskentelivat yhdessa viisi vuotta ennen sukupolvenvaihdosta, jol-
loin jatkaja perehdytettiin yrityksen hallinnolliseen puoleen.

Case-yritys E:ssé nykyinen toimitusjohtaja on tydskennellyt vuosia perheyrityksen
ulkopuolella, mistda han on hankkinut erityisosaamista ja kontakteja, joita hdn on hyo-
dyntényt perheyrityksen liiketoiminnan kehittamisessa. Perheyrityksen jatkaja on ollut
perustamassa Hairstore- parturikampaamoalan yritystd, josta hén sai liikeidean omaan
hiustuotemyymaél&an, ja samalla han pystyi luomaan verkostot alan maahantuojiin.

Toisaalta tarkedna osaamisen siirtdimisen muotona parturikampaamoalalla voidaan
osoittaa niin sanottu mestari-kisallitoiminta, jolloin erityisosaaminen siirretaan sukupol-
velta toiselle. Case-yritys E:ssa luopujalla on ollut tarkeé rooli oman erityisosaamisensa
eli parturikampaajan ammattitaidon siirtamisessa jatkajalle. Luopuja on suorittanut mes-
tariparturikampaajatutkinnon, ja han toimii edelleen yrityksen kampaamokoulussa opet-
tajana, jolloin hanen on mahdollista siirtdd erityisosaamisistaan eteenpdin ja samalla
osaaminen ja taitotieto pystytaan sailyttamaan perheyrityksen sisalla.

5.2.3  Luopujan merkittava rooli perheyrityksessa

Luopujan rooli perheyrityksesséd on moninainen vield sukupolvenvaihdoksen jalkeenkin.
Tassa tutkimuksessa hankittu empiria osoittaa, ettd luopuja toimii tutkimuksen case-
yrityksissa edelleen neuvonantajana seka mentorin roolissa. Erityisesti sukupolvenvaih-
doksen jélkeen avoin keskustelu luopujan ja jatkajan valilla on erittdin tarkead, ja luot-
tamus on avaintekijand. Merkittdvaa on havaita, ettd luopujan elaméntyd perheyrityksen
parissa ei paaty omistajuuden siirtoon, vaan luopujalla on tarked tehtava toimia per-
heyrityksen neuvonantajana ja mentorina erityisesti jatkajan nakokulmasta. Perheyrityk-
sissé on tarkeda pystya hyodyntdméaan luopujien erityisosaaminen, taitotieto seké hiljai-
nen tieto, jonka luopuja on saavuttanut vuosien tyokokemuksen ansiosta. Jatkajan tulee
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osata myds hyoddyntdd olemassa olevat verkostot perheyrityksessa. Case-yritysten luo-
pujien rooliin kuuluu myos hallitustyéskentely perheyrityksessd, jossa luopujat toimivat
hallituksen puheenjohtajina.

Tutkimuksen empirian avulla voidaan osoittaa, ettd luopujan rooli jatkajan valmen-
tamisessa ja perehdyttdmisesséd perheyrityksen liiketoimintaan on tarked. Jokaisessa
case-yrityksessa jatkajan ja luopujan yhteistydskentely koetaan merkittdvaksi osaamisen
ja johtajuuden siirron menetelmaksi.

5.2.4  Yhteistyoskentely jatkajan ja luopujan valilla

Jatkajan ja luopujan yhteinen tydskentely on merkittavéé erityisesti osaamisen ja johta-
juuden siirron ndkokulmasta. Yhteisen tydskentelyn ansiosta luopujan on mahdollista
siirtdd osaamistaan, hiljaista tietoaan ja hankkimiaan verkostoja jatkajalle. Samanaikai-
sesti luopujan on mahdollista osoittaa jatkajalle luottamusta, milla on suuri merkitys
jatkajan henkisessé kasvussa ja johtajuuden siirrossa. Case-yritys D:n luopujan mukaan
yhdessa tekeminen on tirkeéa: asioista ei saa tehda liian vaikeaa, vaan asioista tulee
pystyd keskustelemaan ja antaa luottamusta seuraavalle sukupolvelle. Téssa tutkimuk-
sessa hyddynnettyjen case-yritysten mukaan jokaisessa yrityksessd ymmarretadn yhteis-
tyoskentelyn merkitys osaamisen ja johtajuuden siirrossa. Jatkajan ja luopujan yhteis-
tyoskentely nahdaan erittdin merkittavana edellytyksend jatkajan osaamisen kehittami-
seksi perheyrityksessa. Y hteistyoskentely voidaan ndhdd myos tarkedna keinona hiljai-
sen tiedon siirrossa.

5.3  Osaamisen ja johtajuuden siirron merkittavat tekijat omista-
juuden siirron eri vaiheissa

5.3.1 Hiljainen tieto ja sen hyodyntaminen perheyrityksessa

Hiljaisen tiedon tarkeytta ei voida koskaan liiaksi korostaa organisaatioissa. Erityisesti
tassa tutkimuksessa hiljaisen tiedon ja osaamisen siirto on erittain merkittava, kun puhu-
taan perheyritysten sukupolvenvaihdoksesta ja jatkajan osaamisen ja johtajuuden kas-
vusta. Suomessa ikérakenteen muutos muodostaa myds haasteita perheyrittdjyyden sa-
ralla ja hiljaisen tiedon siirrossa. Yrittajan vetaytyessa eldkkeelle nousee aina kysymys
yrityksen tulevaisuudesta seka tydpaikkojen sédilymisestd, ja samanaikaisesti on tarkeaa
pohtia, miten hiljainen tieto on mahdollista séilytt44 organisaatiossa ja myos siirtdé su-
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kupolvelta toiselle. Perheyritykset siséltavét paljon hiljaista tietoa erityisosaamisen seké
taitotiedon muodossa.

”Hiljainen tieto on Kirjoittamatonta tietoa, ihmisilla olevaa tietoa tai ei jaettua tie-
toa. ”(Case-yritys D:n jatkaja.)

“Hiljainen tieto on kuin ammattitaito, jota sd et itsekkddn tiedd omaavasi, se vaan on
siella. Tulee erilaisia kytkent6ja, jolloin hiljainen tieto tulee esille. (Case yritys B:n luo-

puja.)

Case-yritys D:ssd hiljaisen tiedon merkitys on tiedostettu ja osataan organisaatiossa
hyodyntéa. Hiljaisen tiedon dokumentoinnin avulla halutaan organisaatiossa jakaa ym-
marrysta: miksi toimitaan tietylla tavalla. Niin sanottua hiljaista tietoa dokumentoidaan
yrityksessa eli tarkeaa tietoa kirjataan ylos ja esimerkiksi kuvia tallennetaan digitaalises-
ti. Case-yritys D:ssé on kaytettavissa yhteiset tietolahteet, jolloin tietoa on mahdollista
hyodyntéé koko organisaatiossa.

Case-yritys A:n toimitusjohtajan mielenkiintoisen case-yritysesimerkin mukaan
eradssa erittdin menestyneessa suomalaisessa perheyrityksessa hiljaista tietoa ei ollut
mahdollista siirtdd luopujalta jatkajalle, koska luopuja menehtyi akillisesti. Perheyrityk-
sen sukupolvenvaihdosta ei ollut mahdollista toteuttaa normaalin tapaan, eika siihen
ollut mahdollista valmistautua millaan tavoin. Nykyinen yrityksen toimitusjohtaja halu-
aa varmistaa hiljaisen tiedon siirron seuraavalle sukupolvelle dokumentoimalla eli tal-
lentamalla nauhoitteita tulevalle sukupolvelle kuukausittain.

Case-yritys B:ssa hiljaisen tiedon merkitys on selkeasti tiedostettu jo vuosia, ja hil-
jaista tietoa on osattu hyddyntaa perheyrityksen liiketoiminnassa. Case-yritys B:n luo-
pujan mukaan hiljaista tietoa on mahdollista hankkia siten, ettd seuraava polvi, joka
ottaa vastuuta yritystoiminnasta, pitda aktiivisesti yhteyttd vanhempaan sukupolveen.
Luopujan mielestd mita aktiivisempi yhteydenpito uuden ja vanhan sukupolven valilla
on, sen paremmin yritys menestyy ja hiljaista tietoa siirretddn sukupolvelta toiselle. Toi-
saalta merkittavaa on myos jatkajan nakokulmasta ymmartaa ja hyvéksyd, etté taitotie-
toa ja osaamista ei valttdmatta aluksi ole kaikilla osa-alueilla, jolloin tulisi olla uskallus-
ta ottaa yhteyttd muun muassa luopujaan. Hiljaisen tiedon siirtoon liittyy valiton kes-
kustelu, johon kuuluu my®s erilaisten tilanteiden omaksuminen ja havainnointi. Samalla
tulee erilaisia kytkentoja, jolloin hiljainen tieto siirtyy. Case-yritys B:n luopujan koke-
muksen pohjalta kertomusten ja kokemusten jakaminen ja viestiminen sanallisesti on
monipuolisin tapa siirtaa hiljaista tietoa. Tarkedd on myos tiedostaa organisaatiomuutos-
ten yhteydessd, miten hiljaista tietoa on mahdollista séilyttad organisaation sisalla.

Tutkimuksen empiirinen aineisto osoittaa, ettd kaikissa case-yrityksissa hiljaista tie-
toa ei osata hyodyntda organisaation sisélld, saati sitten edes tiedostaa hiljaisen tiedon
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olemassaolo perheyrityksissa. Huomioitavaa on, etta erityisesti tutkimuksen pienemmis-
s& case-yrityksissé kasite hiljainen tieto ei ollut selkeésti hahmottunut. Tutkijan nako-
kulmasta on huolestuttavaa, miten hiljaista tietoa ja erityisosaamista on ylipadtdadn mah-
dollista edes siirtaa sukupolvelta toiselle, jos asiaa ei ole yrityksessa tiedostettu.

5.3.2  Erot jatkajan ja luopujan johtamistyyleissa

Empiirisen aineiston avulla on ollut mielenkiintoista havaita, millaisen murrosvaiheen
johtajuus on kokenut perheyrityksessé sukupolvelta toiselle. Teknologian kehitys voi-
daan néhda erittdin merkittdvana tekijana johtajuuden muutoksessa sukupolvien valilla.
Tietotekniikan kehittymisella on suuri vaikutus nykypdivén johtajan tehtaviin: esimer-
kiksi case-yritys A:ssa toimitusjohtaja (jatkaja) kayttda paivittaisessa tydskentelyssaan
erilaisia tilastoja hyvakseen. Vertauksena case-yritys A:n luopuja ei ole hyddyntanyt
tietotekniikkaa niin paljon kuin nykyinen sukupolvi.

Perheyritysten jatkajat kokevat nykypaivén johtajuuden keskustelevampana ja avoi-
mempana. Jatkajat haluavat kuunnella ja antavat organisaation jasenille mahdollisuuden
avoimeen keskusteluun, mielipiteisiin ja palautteeseen.

5.3.3 Kommentteja ja huomioita mahdolliselle perheyrityksen jatkajalle

Tutkimuksen edetessa on pystytty osoittamaan perheyrityksen sukupolvenvaihdoksen
suunnitteluun ja toteutukseen liittyvien tekijoiden haasteellisuus. Jatkajan ndkokulmasta
osaamisen ja johtajuuden siirto siséltdd myods omat haasteensa. Case-yritysten jatkajat
seka luopujat halusivat jakaa kokemuksiaan seka taitotietoaan eteenpdin perheyritysten
jatkajille. Tarkeimméat huomiot keskittyvat jatkajan valmentautumiseen, jota perheyri-
tysten jatkajat seka luopujat pitdvat erittdin tarkedna ja arvokkaana jatkajan johtajuuden
kasvun edellytyksend. Jatkajalla tulee olla riittdvasti kompetenssia ja osaamista per-
heyrityksen liiketoiminnan jatkamiseen. Jatkajan kompetenssi pitda olla riittavaa, mihin
kuuluu muun muassa taloudellinen osaaminen seka verkostoituminen. Tarked huomio
on myos, etta kaikista perheyrityksen mahdollisista jatkajista ei ole johtajan tehtaviin.
Jatkajalta vaaditaan kovaa tahtoa ja motivaatiota perheyrityksen liiketoiminnan jatkami-
seen, ja jatkajalla tulee olla myds henkistd kapasiteettia selviytya yrittajyyteen liittyvista
haasteista.

Case-yritys D:n luopujan mukaan perheyrityksen liiketoimintaa tulee koko ajan ke-
hittdd. Tarke&4 on pystyad seuraamaan, mitd maailmassa ymparilla tapahtuu. Perheyri-
tyksen jatkajalla tulee olla selked ndkemys siitd, miten yrityksen liiketoimintaa on mah-
dollista kehittaa, ja hankittu tietomaéara tarjoaa mahdollisuuden tahan.
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”Ihmiset tekevat yhteisty6td, oppiminen tapahtuu parhaiten, kun toimii osaavien
kanssa ja ei tee asioita liian vaikeasti. Suhteiden ja verkostojen luominen on merkitta-
vaa, yrityksen tulee luoda maineensa itse. ”(luopuja Case-yritys D.)

Case-yritys E:n jatkaja mieltdd jatkajan roolin oleellisena omistajuuden ja sukupol-
venvaihdoksen yhteydessa. Jatkajan tulee itse olla innostunut ja motivoitunut jatkamaan
perheyritystd. Huomioitavaa on se, miten sukupolvenvaihdosprosessi suoritetaan ja mis-
sé aikataulussa. Useimmissa perheyrityksissé jatkajan mukaan sukupolvenvaihdospro-
sessia tulisi nopeuttaa, jotta luopujalla on mahdollisuus péaéstd nauttimaan tydnsé he-
delmistd. Luopumisen vaikeus on asia, joka tulee ottaa huomioon, mutta luopujan tulee
osoittaa ajoissa luottamusta jatkajaa kohtaan ja antaa jatkajalle mahdollisuus osoittaa
kyvykkyytensa perheyrityksen liiketoiminnan jatkamiseen.

Case-yritys A:n jatkajan mukaan on tarkeda hankkia mahdollisimman paljon per-
heyrityksen liiketoimintaan siséltyvaa taitotietoa ja samanaikaisesti paastd sisélle yri-
tysmaailman ja siséistaa siihen liittyvia asioita. Verkostoituminen, suhteiden luominen,
paneutuminen ja vahva halu jatkaa perheyrityksessd ovat avainasioita perheyrityksen
jatkajan rooliin valmistautumisessa. Jatkajan tulee ymmartaa, ettd asiat ovat kovan tydn
tulosta, ja johtajuus ei ole saatavilla tarjottimella vaan se tulee ansaita. Ulkopuolinen
katselmus eli tyoskentely perheyrityksen ulkopuolella on hyvé, jos vain aika sallii sen.
Toimialan ei tarvitse olla sama kuin se, milla perheyritys toimii, vaan kokemus jo sinén-
sé laajentaa mahdollisen jatkajan kompetenssia laaja-alaisesti.

”Paras palkinto yrittajalle on se, ettd omat lapset jatkavat perheyritysta. Viimeinen
vaihtoehto on se, etta yritys tulisi myytiin. Oleellista on kuitenkin se, etta lapsilla on
selked henkilokohtainen halu tydskennelld perheyrityksessa. Tarkeaa, etté lapset ovat
tyytyvaisia elamaansa perheyrityksessa ja sen ulkopuolella ja yritys menestyy (luopuja
Case-yritys A.)
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6 POHDINTA

Tassa tutkimuksessa selvitettiin osaamisen johtamisen keinoin, miten perheyrityksen
jatkajan on mahdollista valmistautua sukupolvenvaihdokseen. Tutkimuksessa haastatel-
tiin teemahaastatteluiden avulla perheyrityksen jatkajia seka luopujia; perheyrityksissa
sukupolvenvaihdos oli jo toteutettu. Tutkimus oli tapaustutkimus, ja tutkimuksessa kay-
tettiin kvalitatiivista tutkimusmenetelma&. Tutkimuksen avulla haluttiin selvittdé teo-
rialdhtoisesti jatkajan johtajuuden siirron edellytyksid perheyrityksessa. Toisaalta kay-
tannon esimerkkien avulla teoria ja empiria tukevat toinen toisiaan. Minun nakdkulmas-
tani tutkimus voidaan nahda erittdin ajankohtaisena ja tarkeéna aiheena, koska sukupol-
venvaihdos koskettaa suurta osaa Suomen perheyrityksista tulevaisuudessa ikarakenteen
muuttuessa ja luopujien jaadessa elakkeelle.

6.1 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimus keskittyi osaamisen johtamisen sekd osaamisen siirron eri muotoihin per-
heyrityksessd, jatkajan ndkokulmasta tarkasteltuna. Tassé tutkimuksessa tutkimuksen
kohteeksi valittiin perheyritykset, joissa sukupolvenvaihdos oli jo toteutettu. Kiinnosta-
vaa oli selvittdd, miten perheyrityksissa ylipaataan on mahdollista valmistautua suku-
polvenvaihdokseen ja siirtdd osaamista seuraavalle sukupolvelle. Tutkimuksen toteutuk-
sessa pyrittiin kuvailemaan mahdollisimman laaja-alaisesti osaamisen siirron eri vaihei-
ta mentoroinnista hiljaisen tiedon siirtoon ja samanaikaisesti hyédyntdmaan erilaisia
otantoja haastateltavien vastauksista teemahaastatteluiden osalta.

Tutkimuksen luotettavuutta on eri tutkijoiden mukaan vaikea arvioida. Tieteellinen
tutkimuksen luotettavuus sisaltaa riippuvuuden ajasta ja paikasta. Tutkimuksen luotetta-
vuutta arvioitaessa pohditaan yleensa validiteettia ja reliabiliteettia. Tutkimus voidaan
maadritella validiksi, jos tutkimuksessa on tutkittu asioita, joita on luvattu tutkia. Tutki-
muksen luotettavuutta on mahdollista arvioida monin eri keinoin. Kun tutkimus on toi-
sen tutkijan toistettavissa ja tuloksissa paadytdan samoihin tuloksiin, voidaan puhua
tutkimuksen reliaabeliudesta eli mittaustulosten toistettavuudesta. Tutkimuksen pate-
vyys eli validius kuvaa mittausmenetelman onnistumista. (Hirsjarvi ym. 2000, 213-215;
Tuomi ja Sarajérvi 2009, 158-159.)

Haastatteluaineiston laatu on merkittavéa tekijé luotettavuuden nédkdkulmasta. Luotet-
tavuutta on mahdollista lisata selostamalla tarkasti tutkimuksen toteuttamisen eri vaihei-
ta. Tassa tutkimuksessa haastateltiin yhdeks&é ihmistd, jotka edustivat perheyrityksen
jatkajasukupolvea sekéa luopujia, jotka olivat jo siirtyneet perheyrityksen johtotehtavista
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taka-alalle. Yleisesti ottaen haastattelutilanne oli avoin ja rentoutunut ja haastateltavat
kertoivat itse avoimesti ja oma-aloitteisesti tydstaan ja siihen liittyvisté seikoista.

Tassd tutkimuksessa voidaan mainita hieman kriittinen n&kdkulmani tutkimuksen
luotettavuuteen. Tutkimuksen kriittinen tarkastelu liittyy mahdollisiin ristiriitoihin per-
heyrityksessd ja ristiriitojen tai konfliktien mahdollisiin vaikutuksiin perheyrityksen
sukupolvenvaihdosprosessiin. Teemahaastatteluiden avulla hankittu tutkimuksen empii-
rinen aineisto antoi ymmartéd, etta perheyrityksilla on perheenjésenten kesken vahén tai
ei olleenkaan ristiriitoja, jotka olisivat vaikuttaneet sukupolvenvaihdosprosessiin. Kui-
tenkin omakohtaiset kokemukseni tydskentelysta perheyrittdjdperheessa voivat osoittaa,
etta ristiriidat ovat yleisia perheyrityksissd. Tamén vuoksi aineiston reliabiliteettisessa
arvioinnissa tietynlainen Kriittisyys on mielesténi paikallaan.

Tutkimusaineistoa analysoimalla on mahdollista todeta, ettd perheyritykset haluavat
antaa liiketoiminnastaan mahdollisimman positiivisen kuvan suomalaisessa yhteiskun-
nassa ja perhe- tai yrityssalaisuuksia varjellaan tarkasti. Toisaalta avoin ilmapiiri ja kes-
kustelu perheyrittajyyteen liittyvistd haasteista ja ongelmista voisivat vaikuttaa positii-
visesti koko suomalaiseen perheyrittdjaverkostoon ja auttaa perheyrityksia selvidmaén
muun muassa perheyrityksen elinkaaren haasteellissmmasta vaiheesta, sukupolvenvaih-
doksesta. Kuitenkin on térkea pitdd mielessd, ettd iso osa suomalaisista perheyrityksista
ei jatku seuraavalle sukupolvelle. Tassa olisi myds mielenkiintoinen tutkimuskohde.

Tutkimusaineiston luotettavuutta olisi mahdollista kehittdd muun muassa haastatelta-
vien valinnan avulla seka hyodyntdmalla jo olemassa olevia kontakteja. Oleellista syvél-
lisen tutkimusaineiston hankinnassa on pystyd luomaan luottamus tutkijan seka haasta-
teltavan vélille. Kuitenkin luottamuksen luominen lyhyella aikavélilla tassa tutkimuk-
sessa tai tutkimuksissa ylipaataan on haasteellista. Jo tutkimuksen alusta alkaen olisi
ollut mielestani tarkedd pystya luomaan mahdollisia kontakteja perheyrityksiin, joita
olisi ollut mahdollista kehittaa ja hyddyntédd koko tutkimusprosessin kuluessa. Toisaalta
aktiivisuuteni Perheyritysten liittoa ja muita yrittajajarjest6ja kohtaan on ollut merkitta-
vad. Kuitenkin vuoden aikana hankittujen kontaktien hyédyntdminen olisi voinut olla
vield suurempaa.

6.2  Johtopaatokset ja yhteenveto

Tassd tutkimuksessa selvitettiin avaintekijoitd, joiden avulla perheyrityksen jatkajaa
voidaan valmistaa johtajuuteen osaamisen johtamisen keinoin. Tutkimus koostui kah-
desta osasta: sekd teoreettisesta ettd empiirisestd tarkastelusta. Kirjallisuuskatsauksen
perusteella laaditun teoreettisen viitekehyksen avulla luotiin selked ja monipuolinen
kuvaus jatkajan johtajuuden kasvun edellytyksistd perheyrityksessd sekd syvennettiin
k&sitystd osaamisen siirrosta empiirisen aineiston analysoinnin avulla.
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Tutkimus sisélsi paatutkimuskysymyksen liséksi toisen tutkimuskysymyksen. Paa-
tutkimuskysymys oli seuraava: millaiset tekijat ovat merkittavia jatkajan osaamisen ja
johtajuuden kasvulle perheyrityksen sukupolvenvaihdosprosessiin valmistautumisessa?
Toinen tutkimuskysymys oli seuraava: millaisia osaamisen siirron menetelmia per-
heyrityksissa kaytetdan ja miten niitd hyodynnetéan jatkajan valmentautumisessa?

Lahivuosina suomalaiset perheyritykset kohtaavat ikérakenteen muutoksen ja elékoi-
tymisen tuomia haasteita. Sukupolvenvaihdos koskettaa tulevaisuudessa suurta osaa
suomalaisia perheyrityksid. Huomioitavaa on, ettd sukupolvenvaihdokseen ja omista-
juuden siirtoon valmistaudutaan suomalaisten perheyrittdjien keskuudessa edelleen va-
héan. Perheyritysten merkitys Suomen kansantalouteen on merkittdva. Perheyrityksisséa
on suuri maara erityisosaamista ja hiljaista tietoa, minké vuoksi osaamisen ja taitotiedon
siirtdminen sukupolvelta toiselle on erittdin tarkeéa.

Millaiset tekijat ovat merkittavia jatkajan osaamisen ja johtajuuden kasvulle per-
heyrityksen sukupolvenvaihdosprosessiin valmistautumisessa? Tama tutkimus osoittaa,
ettd jatkajan osaamisen ja johtajuuden kasvun edellytykset ovat moninaiset. Perheyri-
tyksessd luopujalla on suuri merkitys koko prosessin onnistumiseksi. Ensimmaiseksi
luopujan tulee hyvissa ajoin tiedostaa ja analysoida perheyrityksen tulevaisuuden liike-
toimintamahdollisuudet. Vasta tdmén jalkeen on mahdollista aloittaa valmistautuminen
monivaiheiseen perheyrityksen omistajan- ja sukupolvenvaihdokseen. Kun sukupolven-
vaihdosta suunnitellaan, tulisi liiketoiminnan olla mahdollisimman vakaalla pohjalla,
koska sukupolven- ja omistajanvaihdos on perheyrityksen elinkaaren kriittisimpia vai-
heita.

Sopivan jatkajan valinta perheyrityksen jatkuvuuden takaamiseksi sisaltdd omat
haasteensa: aina sopiva jatkaja ei 16ydy perheen siséltd. Luopujalta edellytetdan asian-
tuntemusta ja henkisia voimavaroja sopivan jatkajan valinnassa. Jos sopiva jatkaja 16y-
tyy perheen sisaltd, tulee luopujan valintatilanteessa huomioida seka liiketaloudelliset
ettd perheensisaiset tekijat. Perheen ja tydn yhdistdmisestd johtuvat Kriisitilanteet per-
hesuhteissa ovat mahdollisia. Kuitenkin sopivan jatkajan valinnassa luopujan tulee
huomioida erityisesti jatkajan kompetenssi perheyrityksen liiketoiminnan jatkamiseksi
ja antaa sukulaissuhteille vahemman huomiota. Patevélla jatkajalla on tarvittava koulu-
tus ja taidot seké kyky oppia ja vastaanottaa neuvoja.

Tassa tutkimuksessa on tarkasteltu sukupolvenvaihdoksen yhteydesséd merkittavié te-
kijoita. Tekijoitd, jotka laittavat perheyrityksissa sukupolvenvaihdosprosessin alulle, on
monia. Taman tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd monissa perheyrityksissé
luopuja on kokenut tehneenséd elaméntyonsa perheyrityksessd ja on henkisesti valmis
luovuttamaan yrityksen seuraavalle sukupolvelle, jolloin sukupolven- ja omistajuuden-
vaihdokseen valmistaudutaan. Perheyrityksesta luopumisessa on omat vaikeutensa, mut-
ta tdssé tutkimuksessa oli mielenkiintoista havaita, ettd tutkimuksen case-yrityksissa
sukupolvenvaihdoksen ajoituksen térkeys on tiedostettu. Mahdollinen jatkaja tulee si-
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touttaa perheyrityksen toimintaan mahdollisimman aikaisessa vaiheessa, jotta osaami-
sen kehittdminen ja johtajuuteen kasvu olisi ylipadtddn mahdollista. Tutkimus osoittaa,
ettd jatkajan ika on yksi sukupolvenvaihdoksen merkittavista tekijoistd. Luopujan téarke-
aan rooliin kuuluu luottamuksen osoittaminen mahdolliselle jatkajalle osaamisen johta-
misen eri menetelmin. Merkittavin tekija jatkajan osaamisen ja johtajuuden kehittymi-
sessd on, ettd jatkajalle tarjotaan perheyrityksessd mahdollisimman monipuolisesti eri-
laisia tyotehtdvid, jolloin hdn motivoituu ja sitoutuu perheyritykseen. Jatkaja tulee pe-
rehdyttdd ja valmentaa perheyrityksen eri tehtéviin.

Perheyrityksissé tulisi pystya hyddyntamé&an osaamisen johtamisen eri osa-alueita,
mihin sisaltyy yksilén oppiminen ja ymmartdminen. Osaamisen johtamisen tarkein osa
on yrityksessd toimivien ihmisten eli jatkajan osaamisen kehittdminen ja vaaliminen
sekd osaamisen hyoddyntaminen. Oppimisella tarkoitetaan tiedon hankkimista, tiedon
omaksumista seké tiedon soveltamista tydssd: kokemukset syntyvét tyota tehdessa. Ku-
ten jo tutkimuksessa on mainittu, luopujalta vaaditaan kykyé osoittaa jatkajalle luotta-
musta. Jatkajalle tulisi antaa mahdollisuus kehittda ja hy6dyntdd omia kykyjaan ja kom-
petenssiaan, ja luopujan tulisi osoittaa luottamusta jatkajan paatdksentekokykyyn. Luo-
pujan moninaista roolia ei pida vahatelld; kuitenkin tdméa tutkimus on osoittanut, etta
jatkajalla itsellaan on suuri vastuu oman kompetenssinsa kehittdmisessa. Ensimmaiseksi
jatkajan tulee osoittaa luopujalle seké koko organisaatiolle kykynsa ja halunsa jatkaa
liiketoimintaa. Jatkajalta vaaditaan henkistd kapasiteettia, jotta johtajuus on ylipdansa
mahdollista ansaita. Mahdollisen jatkajan tulee tiedostaa omat voimavaransa, arvonsa ja
osaamisensa. Tarkeda on myos perheen sisélld seka yksildind ymmartaa, ettd kaikista
perheenjasenista ei ole jatkamaan perheyritystd ja lunastamaan paikkaansa perheyrityk-
sen johtajana. Tassa tutkimuksessa huomioitavaa on, etta jatkajan tulee oppia yrityksen
arvot ja niiden soveltaminen kaytantoon. Jokaisella yritykselld on omat kirjoitetut tai
kirjoittamattomat arvonsa, jotka ovat menestyksekkéaan liiketoiminnan perusta. Yrityk-
sen arvoja ovat muun muassa tasmallisyys, luotettavuus, sanansa pitdminen, ja ne siir-
tyvat isalta pojalle, sukupolvesta toiseen.

Jatkajan ja luopujan yhteiset paamaaréat edistavat omistajuuden siirtoa, jolloin toimi-
minen perheyrityksessa koetaan yleensa mielekkaaksi. Perheyrityksissa tarkeda on, etta
perheyrityksen jasenten valinen keskustelu on mahdollisimman avointa ja etté tieto per-
heyrityksen tilasta jaetaan kaikkien perheenjasenten kesken. Avoin kommunikointi
edesauttaa selviytymaan niin hyvista kuin huonoistakin paivista.

Millaisia osaamisen siirron menetelmid perheyrityksissa kaytetddn ja miten niita
hyddynnetaan jatkajan valmentautumisessa? Tama tutkimus osoittaa, ettd perheyrityk-
set hyodyntavét erilaisia osaamisen siirron menetelmid perheyrityksessa. Merkittavim-
méat menetelmat, joita perheyrityksisséd hyddynnetddn osaamisen siirrossa, ovat yhteis-
tyoskentely, tydssd oppiminen, tyonkierto, tyon laajentaminen, tyon rikastaminen, pe-
rehdytys sekd mestari-kiséllitoiminta. Jatkajan ja luopujan yhteistydskentely eli jaetun
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johtajuuden vaihe voidaan nahda yhtend tarkeimmistd osaamisen siirron menetelmisté,
jossa hiljainen tieto siirtyy luopujalta jatkajalle esimerkiksi tydskentelyn ja havainnoin-
nin keinoin. Luopujan ja jatkajan yhteistydskentely mahdollistaa myds térkeiden sidos-
ryhmakontaktien siirtdmisen luopujalta jatkajalle: jatkaja tutustuu perheyrityksen liike-
toiminnan kannalta merkittaviin sidosryhmiin. Tamén tutkimuksen case-yrityksissa yh-
teistyoskentelyn térkeys jatkajan kompetenssin kehittdjand on tiedostettu. Case-
yrityksissa on osattu hyodyntédd muita osaamisen siirron menetelmid, esimerkiksi tyon-
kiertoa ja perehdytystd. Jatkajan osaamisen kehittdmisen nakdkulmasta on tarkeéd, etta
jatkajalle tarjotaan mahdollisuus hankkia ty6- ja johtajakokemusta perheyrityksen ulko-
puolelta. Tydskentely vieraassa yrityksessa auttaa laajentamaan nakdkulmaa omasta
yrityksestd, mik& mahdollistaa oman yrityksen liiketoiminnan kehittdmisen. Myohem-
min tyoékokemusta ja johtamisoppeja on mahdollista hyddyntaa perheyrityksen toimin-
nassa. Pitkaaikainen tydskentely perheyrityksessa voi saada aikaan sen, etté yrittaja niin
sanotusti sokeutuu omalle toiminnalleen. Tutkimuksen empiria osoittaa, etta jatkajat
case-yritys A:ssa ja E:ssa ovat hankkineet osaamista ja taitotietoa perheyrityksen ulko-
puolelta ja hyddyntaneet oppejaan myéhemmin perheyrityksen liiketoiminnassa. Case-
yritys E:ssd mestari-kiséllitoimintaa kaytetdan osaamisen siirrossa, jolloin erityisosaa-
minen pystytaan sailyttamaan sukupolvelta toiselle.

Perheyrityksissd on suuri maara piilevaa tietoa, jota on elintarkeda pystya siirtdmaan
sukupolvelta toiselle ja sailyttdmaan perheyrityksen sisalla sukupolvenvaihdoksesta
huolimatta. Mentorointi on myos tarkea menetelmé, jonka avulla taitotietoa ja osaamista
voidaan siirtaa henkil6ltd toiselle muun muassa erilaisten tarinoiden ja avointen keskus-
teluiden avulla. Tdma tutkimus osoittaa, ettd luopuja toimii usein neuvoantajana per-
heyrityksessa sukupolvenvaihdosprosessin aikana, jolloin luopuja ja jatkaja tyoskente-
levat yleensd yhdessa. Taman jalkeen luopujan rooli neuvonantajana ja mentorina jat-
kuu jatkajan itsendisen liiketoimintavaiheen yhteydessa. Ulkopuolisia mentoreita hyo-
dynnetdan perheyrityksissa suhteellisen vahan. Kuitenkin mentorointia osataan hyddyn-
taa isommissa perheyrityksissa enemmaén kuin pienemmissd, joissa mentoroinnin merki-
tystd ei aina osata tiedostaa.

Perheyritykset eroavat muista yrityksistd monella eri tavalla osaamisen ja tiedonsiir-
ron nakdkulmasta. Perheyrityksissa tieto siirtyy toiselle arvojen ja perinteiden valityk-
selld. Perheyrityksissa jaetaan samat tavoitteet ja padamaarat. Merkittavin tekija on, etta
perheenjasenten kesken on vahva luottamus. Perheyrityksen tiedonsiirron tarkeimmét
tekijat ovat uskottavuus seka luotettavuus. Yrityksissa on myos selked halu siirtéa tietoa
eteenpdin ja tieto on helposti saatavilla; perheyrityksissa ollaan halukkaita siirtdméan
kaikki se tieto ja osaaminen, joka yrityksessé on. Kuitenkin on tiedostettava, ettd per-
heen siséisten suhteiden téytyy olla kunnossa ennen kuin osaamisen ja tiedon siirto on
ylipaatddn mahdollista, jotta luottamusta voidaan kehittdd. Perheenjasenten keskindiset
ristiriidat perheyrityksen sisalla ovat yleisia.
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Sukupolvenvaihdoksia hyvinvointialan yrityksissa on toteutettu Suomessa suhteelli-
sen vahén. Syyna tahan saattaa olla se, ettd suurella osalla hyvinvointialan yrityksista
liiketoimintaa on ollut vasta vahén aikaa, jolloin sukupolvenvaihdos ei ole ollut ajan-
kohtainen tai edes mahdollinen. Hyvinvointialan yritykset ovat usein kooltaan pienia,
eikd yrityksissa valttamatta nahdé liiketoimintamahdollisuuksia, jolloin yritystoiminnan
jatkaminen seuraavalle sukupolvelle on vaikeaa. Tésséd tutkimuksessa haasteeksi muo-
dostui 16ytaa sopivia hyvinvointialan yrityksid, joissa sukupolvenvaihdos olisi jo toteu-
tettu. Tutkimuksen hyvinvointialan case-yritysten I6ytdmiseksi olin yhteydessa Per-
heyritysten liittoon seka Yrityspalvelu Enteriin. Perheyritysten liitossa tai Yrityspalvelu
Enterissa ollut tietoa hyvinvointialan yrityksistd, joissa sukupolvenvaihdos olisi toteu-
tettu. Haasteellista oli myds méaritella hyvinvointialan késite eli mitd hyvinvointialan
yrityksell& tarkoitetaan. Tutkimuksen hyvinvointialan case-yritykset 16ysin viimein itse.
Hyvinvointialan yrittdjyys vaikuttaa olevan Suomessa vield suhteellisen nuorta, minka
vuoksi sukupolvenvaihdoksia on toteutettu vahan. Tassa tutkimuksessa on mahdollista
osoittaa, ettd hyvinvointialan yrittajyydelld on Suomessa vield tulevaisuudessa uusia
liiketoimintamahdollisuuksia. Toivottavaa on, ettd liiketoimintaa pystytdan kehittamaan
niin, ettd hyvinvointialan yritystoimintaa on mahdollista jatkaa myos seuraavalle suku-
polvelle, jolloin erityisosaamista voidaan siirtda eteenpdin. Samalla hiljainen tieto kye-
taan sailyttamaan perheen ja suvun sisélla. Hyvinvointialalla erityisesti ikarakenteen
muutoksen ansiosta liiketoimintamahdollisuudet kasvavat. Turvallisuusala voidaan néh-
da merkittdvana hyvinvointialan kasvualana muun hoiva-alan yrittajyyden rinnalla. Té-
ma véite perustuu tutkimuksen case-yritysten empirian avulla hankittuun tietoon: yksi
case-yritys edustaa turvallisuusalan yritysta.

Hyvinvointialaan kokonaisuudessaan kuuluu monenlaisia yrityksid, joista jokaisella
on omat arvonsa ja kulttuurinsa. Merkittavaa kuitenkin on se, ettd hyvinvointialan toi-
mialalla toimii paljon hoiva-alan yrityksia, joiden arvot ja eettisyys korostuvat erityises-
ti ihmislaheisessd tyossd. Tassd tutkimuksessa tutkittiin perheyrityksen osaamisen ja
johtamisen siirtoa sekd jatkajan johtajuuden kasvun edellytyksida. Tdman valossa on
tarkedd ymmartaa, miten tarkeda erityisesti hoiva-alalla on pyrkia siirtdméaan yrityksen
ja perheen sisdisia arvoja ja osaamista, jotka lisadvat palvelun laatua merkittavasti. Tas-
sé kontekstissa arvoilla voidaan tarkoittaa hoitoalalla erilaisia eettisia periaatteita, joihin
liittyy empaattinen ja ihmislaheinen ldhestymistapa: esimerkiksi miten potilas kohda-
taan ja hoidetaan erilaisissa tilanteissa ja toimenpiteissa. Luopujalla on suuri rooli siirtaa
olemassa oleva tieto, osaaminen ja arvot jatkajalle ja samalla seuraavalle sukupolvelle.
Suomalaisessa mediassa ik&ihmisten palvelut ja palveluiden laatu ovat viime aikoina
olleet esilld ikdarakenteen muutoksen ja eldkditymisen vuoksi. Tdman vuoksi tdssé tut-
kimuksessa on tarkeda tuoda esille perheyritysten arvot ja niiden yhteydessd myds per-
heyrityksen kulttuuri. Niin sanottua arvokeskustelua ei aikaisemmissa perheyrittdjyyden
osaamisen ja johtamisen tutkimuksissa ole kéyty.
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Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd perheyrityksissa sukupolvenvaihdok-
seen on mahdollista ja suositeltavaa valmistautua. Jatkajalle on annettava aikaa sopeu-
tua johtajan rooliin seka valmistautua sukupolvenvaihdoksen aiheuttamaan muutokseen.
Mité aikaisemmassa vaiheessa sukupolvenvaihdosprosessiin valmistaudutaan, sita pa-
remmat edellytykset perheyrityksessé on siirtdd jo olemassa oleva erityisosaaminen seu-
raavalle sukupolvelle osaamisen johtamisen ja siirron eri menetelmin, jotka tassé tutki-
muksessa on jo aikaisemmin mainittu.

Taman tutkimuksen lopuksi on mielenkiintoista vertailla tata tutkimusta aikaisempiin
perheyrittajyystutkimuksiin Suomessa. Kuten jo aikaisemmin tutkimuksessa on mainittu
Taru Hautalan (2005) seké Piia Grekulan (2001) tutkimukset osaamisen ja johtajuuden
siirtosta, tassé tutkimuksessa on mahdollista samaistua aikaisempien tutkimuksien tu-
loksiin. Tama tutkimus tukee aikaisempia tutkimuksia seka teorian ettd hankitun empi-
rian avulla. Yhtaalta tdssé tutkimuksessa on ollut mahdollista tuoda esille uusia n&ko-
kulmia, jota ei aikaisemmista perheyrittdjyystutkimuksissa Suomessa ole esitetty. Taméa
tutkimus tuo esille yrittdjaverkostojen ja yrittajékollegojen tarkean merkityksen jatkajan
osaamisen ja johtajuuden kasvulle. Toisaalta teknologian kehitys on aiheuttanut johta-
juuden murrosvaiheen, joka sukupolvenvaihdoksen yhteydessa korostuu jatkajan tyossé
erityisesti tietotekniikan hyddyntamisend. Merkittavaa tassa tutkimuksessa on tuoda
myos esille osaamisen siirron yhteydessa perheyrityksen arvot, jotka korostuvat erityi-
sesti perheyrityksen liiketoiminnassa. Jatkajan tulee oppia yrityksen arvot ja niiden so-
veltaminen kaytantoon. Jokaisella yrityksella on omat Kirjoitetut tai Kirjoittamat arvon-
sa, jotka ovat menestyksekkéan liiketoiminnan perusta.

Hautala (2005) on tuonut esille tutkimuksessaan verkostojen merkityksen; tama tut-
kimus korostaa kuitenkin yrittajajarjestojen ja yrittajakollegoiden tarkeyttd entisestaan.
Yrittajajarjestot tarjoavat mahdollisille perheyrityksen jatkajille erilaista koulutusta joh-
tajuutta ja esimerkiksi hallitustydskentelya ajatellen. Yrittajajarjestot tarjoavat jatkajille
mahdollisuuden tutustua muihin perheyrittdjiin. Toisaalta yrittajajarjestdjen tapahtumiin
osallistumalla luopujan on mahdollista sitouttaa ja motivoida jatkaja tai jatkajat per-
heyrityksen liiketoimintaan jo hyvin varhaisessa vaiheessa. Yrittajakollegat tarjoavat
erityisesti pienille perheyrityksille tarkean verkoston, jonka avulla yrittajat tukevat toi-
nen toistaan erilaisissa perheyrittdjyyteen liittyvissa asioissa, joihin kuuluu perheyrityk-
seen ja perheeseen liittyvia tekijoita.

Johtajuus murrosvaiheessa, kun teknologia on kehittynyt, mikd on aiheuttanut muu-
toksia myds perheyritysten liiketoimintaan. Perheyritysten sukupolvenvaihdokset seka
teknologian ja nimenomaan tietotekniikan kehittyminen ovat muuttaneet jatkajan tyota
perheyrityksessa. Luopujan ja jatkajan ty0 ovat muuttuneet vuosien varrella, mika on
vaikuttanut perheyrityksen johtajuuteen ja johtamistyyliin sek& hyddynnettéviin mene-
telmiin. Nykyaan perheyritysten jatkajat hyodyntavat tyéssadn huomattavasti erilaisia
tietoteknisid ohjelmia muun muassa liiketoiminnan analysoinnissa.
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Tutkimusprosessi on kokonaisuudessaan ollut haasteellinen, mutta antoisa. Tutki-
musaiheen laheinen tarkastelu ja subjektiivinen lahestyminen aihealueeseen ovat tehneet
tutkimusprosessista tavanomaista haasteellisemman. Henkilokohtaisesti tutkimus on
vaatinut henkistd kasvua koko prosessin ajan, jolloin omat kokemukset perheyrittajyy-
destd ja perheyrityksessé tydskentelysta ovat tulleet esille. Voin kuitenkin todeta, etta
tutkimusprosessin edetessd objektiivisempi l&hestyminen tutkimusaihettani kohtaan on
myos kehittynyt. Tutkimuksen ansiosta olen pystynyt luomaan verkostoja tulevaisuutta
ajatellen. Koen uudet kontaktit erittdin merkityksellisind, ja erityisen hienoa on ollut
henkildkohtaisesti tutustua ja kehittdd suhteita perheyritysverkostoon, Perheyritysten
kimusprosessi on kehittanyt yleiselld tasolla henkilékohtaisesti tieteellistd kirjoitustai-
toani, tiedonhankintaa sekd ndyryytté perheyrittdjyytta kohtaan. Toisaalta omakohtainen
kriittinen sukupolvenvaihdoksen tarkastelu on tutkimuksen edetessa saanut myds posi-
tilvisemman nékdkulman. Mielenkiintoista on ollut vertailla osaamisen johtamiseen ja
siirtoon perustuvien aikaisempien tutkimuksien tuloksia ja todeta, ettd sukupolvenvaih-
dokseen on mahdollista valmistautua ja se voidaan toteuttaa niin, ettd menestyksellista
liiketoimintaa jatketaan sukupolvelta toiselle hyvien perhesuhteiden ymparéimana. Tas-
td hyvana esimerkkind Piia Grekulan (2001) pro gradu -tutkimus Isaltd pojalle, jonka
case-yrityksen sukupolvenvaihdoksen toteutus sujui hyvin: jatkajalle annettiin aikaa
sopeutua johtajuuden tuomaan muutokseen. Jatkajaa ohjattiin jo hyvissé ajoin ennen
sukupolvenvaihdoksen suunnittelua opiskelemaan, jolloin tarvittavia tietoja ja taitoja
perheyrityksen liiketoimintaa varten kartutettiin. Toisaalta perheyrityksen sisélla avoin
kommunikointi auttoi toteuttamaan sukupolvenvaihdoksen menestyksekkééasti.

6.3 Jatkotutkimusehdotukset

Perheyrittdjyystutkimus on ollut jo vuosia kasvava ilmié Suomessa. Kuitenkin maail-
manlaajuisesti katsottuna perheyrittajyystutkimus on Suomessa vieléd suhteellisen uutta.
Perheyrittdjyys on mielenkiintoinen kokonaisuus, jossa yhdistyvat perhe seké liiketoi-
minta, omistajuus, tietynlaiset arvot seka kulttuuri. Perheyrittdjyyden kokonaisuuden
hahmottaminen on omalla tavallaan haasteellista ja oma maailmansa.

Mielenkiintoista olisi tutkia, miten turvata perheyrityksen luopujan tulevaisuus suku-
polvenvaihdoksen jéalkeen. Kuten tdssa tutkimuksessakin kay ilmi, luopujan rooli suku-
polvenvaihdoksessa on ilmeinen, vastuu on suuri. Luopumisen tuska eldmantydsta on
usein vaikea ja aikaa vieva prosessi. Merkittdva osa perheyrityksen luopujista jatkaa
perheyrityksessa neuvonantajan roolissa sukupolvenvaihdoksen jélkeen. Kuitenkin
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omistajuuden ja johtajuuden siirron jélkeen tyhjio elaméssa on jollakin tavalla taytetta-
vd, mutta miten?

Mielestéani Suomessa olisi selked tarve perustaa perheyrityksen jatkajille seké luopu-
jille oma turvaverkkonsa, yhteiso, jossa perheyrittajyyteen liittyvistd asioista olisi mah-
dollista keskustella avoimesti. Suomalainen kulttuuri ei tue avoimuutta, vaan pikem-
minkin herkistd asioista vaietaan ja pyritddan antamaan perheyrittdjyydesta hienompi
kuva kuin mité se realistisesti onkaan. Vaikeuksia ei uskalleta tuoda ilmi yhteiskunnas-
sa. Perheyritysten liitto sek& muut yrittajajarjestot tarjoavat palveluitaan perheyrityksil-
le. Kuitenkin Suomesta selvasti puuttuu verkosto, jossa avoin keskustelu inhimillisista
tekijoistd, esimerkiksi perhesuhteista, olisi mahdollista.

Tassa tutkimuksessa haastattelut osoittivat, ettd perheyritykset eivat aina avoimesti
tuo julki tietoa mahdollisista konflikteista, joita perheyrityksessa tydskentely saattaa
aiheuttaa perheenjasenten vélille. Inhimilliset tekijat ja ongelmat perhesuhteissa vaike-
uttavat merkittavasti sukupolvenvaihdokseen valmistautumista. Syyna tahan saattaa olla
sisarkateus, huono johtajuus, se, etta perheyrityksessa ei pystyta erottelemaan perhetta
liiketoiminnasta tai luopuja ei osaa tai halua luopua yritystoiminnastaan ja siirtaa taito-
tietoaan, vastuuta ja osaamistaan nuoremmalle sukupolvelle.

Mielenkiintoinen jatkotutkimuskohde olisi my0s tutkia hyvinvointialan yritysten su-
kupolvenvaihdoksia ja syitd siihen, miksi niitd on hyvinvointialalla toteutettu vahan
verrattuna muihin toimialoihin. Hyvinvointiala on ollut jo vuosien ajan suosittu tutki-
muskohde; kuitenkaan hyvinvointialaa ei ole Suomessa tutkittu perheyrittdjyyden ja
sukupolvenvaihdoksen ndkokulmasta.
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LIITTEET

Liite 1 Teemahaastattelun runko

JATKAJAN JOHTAJUUTEEN KASVU, SUKUPOLVENVAIHDOKSEEN VALMISTAUTUMI-
NEN PERHEYRITYKSESSA

Taustatiedot ja oma tyohistoria perheyrityksessa:

¢ Koska perheyritys on perustettu? Mista lahtien yritys on ollut suvun omistuksessa?
e Kuka on perustanut yrityksen? oliko perustaja sukulainen?

e Yrityksen toimiala

¢ Yrityksen henkil6stomaara

e Liikevaihto

e Mika on yrityksen yhtiomuoto?

® Onko yritys perheen omistuksessa vai onko perheyritykselld ulkopuolisia osak-
keenomistajia?

Taustatietoa yrittdjasta:

e Mika on ikasi?

e Mika on sukupuolesi?

e Mika on asemasi yrityksessa? (toimitusjohtaja, tyontekija)

¢ Oletko osakkeenomistaja? Montako % omistat yrityksen osakepdadaomasta?
¢ Monettako sukupolvea edustat?

+* Sukupolvenvaihdoksen erityispiirteet perheyrityksessa

< Jatkaja:

+* Millainen tyokokemus perheyrityksessa? Miten monta vuotta olet tyoskennellyt
yrityksessa?

DS

*  Millainen koulutus? (suoritettu tutkinto)

K/
L X4

Oletko opiskellut alaa?

X3

S

Oletko tyoskennellyt perheyrityksen ulkopuolella?
< Millaisissa tehtavissa olet tyoskennellyt aikaisemmin (jos tyoskennellyt perheyri-
tyksen ulkopuolella)?

K/
L X4

Oletko ollut lattiatason tehtavissa perheyrityksessa? Millaisissa tehtdvissa ja miten
kauan?
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< Miten monessa tehtdvassa olet tyoskennellyt yrityksessa?

% Saitko tyokokemusta alan eri tehtavista?

+» Montako vuotta tyoskentelit perheyrityksessad/toimialalla ennen sukupolvenvaih-
dosta?

% Oletko osallistunut edeltadjasi kanssa erilaisiin tilaisuuksiin, jossa sinulla on ollut

mahdollisuus tutustua eri sidosryhman edustajiin? esim. messut, pankki, tukku.

X/
L %4

Koska perheyrityksessa sukupolvenvaihdos on toteutettu?
Miksi sukupolvenvaihdos toteutettiin? (ikd, sairastelu ym.)

X/
L %4

DS

* Onko perheessa ollut ristiriitoja? Miten ristiriidat ovat vaikuttaneet sukupolven-
vaihdoksen suunnitteluun?

X/
L %4

Millainen on sinun motivaatiosi yrityksen jatkajana?

X/
L %4

Miten perhe on sitoutunut tukemaan jatkajaa?

X/
°

Onko perheen kesken luottamusta ja arvostusta? Miten luottamus tai luottamuk-
sen puute vaikutti sukupolvenvaihdoksen suunnitteluun?

X3

*¢

Millainen on jatkajan tyonkuva? (paivittdinen)

X/
°

Miten olet ottanut vastuuta yritystoiminnasta?

X/
°

Miten henkildstd on hyvaksynyt sinut toimitusjohtajaksi?

X3

*¢

Miten sidosryhmat ovat hyvdksyneet sinut perheyrityksen jatkajana?

R/
A X4

Miten tiimitydskentely onnistuu?

4+ Onko perheneuvostoa? Miten sitd on hyddynnetty? (kommunikointi perheenjasen-
ten valilla, suvun ja perheen yhteistyd, yhtendisyyden sailyttdminen, sitouttaminen
ja perheyritykseen valmentaminen)

2.) Onko organisaatiossa hyédynnetty asiantuntijoita sukupolven- tai omistajanvaih-
doksen eri vaiheissa, joita ovat sukupolvenvaihdoksen valmisteluvaihe, jaetun johta-
juuden vaihe, itsendisen liiketoiminnan vaihe? (Lewinin mallin mukaisesti)

Jatkaja:

— Kuuluuko yrityksenne perheyritystenliittoon tai johonkin muuhun yrittajaverkos-
toon? (Mihin?)
— Onko yrityksessanne kaytetty esimerkiksi lakimiesten tai konsulttiyritysten palve-
luita?

+* Miten jatkajaa on valmennettu tai perehdytetty johtajan tehtavaan?

+* Millaista yhteisty6 oli ennen yrittajaksi ryhtymista?

+»* Mihin asioihin olisit jatkajana toivonut enemman valmentautumista/apua ennen
omistajuuden siirtoa? Mita jait kaipaamaan?
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Onko ulkopuolisia mentoreita kdytetty apuna? Millaisia kokemuksia mento-
roinnista?
Miten edeltdja on mentoroinut jatkajaa sukupolvenvaihdoksen jalkeen?

3.) Millaisia osaamisen siirron menetelmia perheyrityksessdnne on hyddynnetty
jatkajan valmentautumisessa?

Miten perhe on sitoutunut tukemaan jatkajaa?

Onko perheen kesken luottamusta ja arvostusta? Miten luottamus tai luottamuk-
sen puute vaikutti sukupolvenvaihdoksen suunnitteluun?

Miten jatkaja on opastettu/perehdetetty perheyritykseen?

Kuka perehdytti jatkajan liiketoimintaan? luopuja, mentori tai muu tydntekija
Oletko saanut palautetta luopujalta kun tyoskentelitte yhdessa?

Miten pitkaan tyoskentelitte yhdessa? (vuosia/kk)

4.) Mitka tekijat ovat tarkeitda osaamisen ja johtajuuden siirrossa perheyrityksen
sukupolvenvaihdoksen yhteydessa?
(osaaminen rakentuu tiedot, taidot, asenteet, arvot, kokemukset sekd kon-
taktit)

Jatkaja:

=  Miten maarittelet hiljaisen tiedon?

Milla tavalla perheyrityksessanne on huomioitu piileva tieto/hiljainen tieto ja miten
sitd osataan hyddyntaa organisaatiossanne? (henkinen pédédoma ja kéidentaidot se-
kd yrityskohtainen tietotaito ja hiljainen tieto)

Millaisia apukeinoja yrityksessa on kaytetty jatkajan johtajuuden kas-
vuun/osaamisen siirtoon?

Kuinka tarkeana pidat perehdytysta tai mentorointia jatkajan johtajuuden kas-
vuun?

Mita mieltd olet? olivatko entisen omistajan opit ajan tasalla? olisitko kaivannut
uudempia ohjeita tai tietoa ennen sukupolvenvaihdoksen toteuttamista?

Olisitko kaivannut uudempia ohjeita ulkopuoliselta mentorilta? tai mistd muualta
hankit tietoa?

Hankitko tietoa Internetista, yrittajakollegoilta vai luopujalta?

Miten uutta tietoa on mahdollista tuottaa organisaatiossa?

Miten merkittava rooli luopujalla oli osaamisen siirtdamisessa ja osaamisen kehitta-
misessa?



X/
L X4

X/
L %4

X/
L %4

X/
°

X3

*¢

R/
A X4

X/
L X4

X/
L X4

X/
°

X3

S

3

*¢

X/
**
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Millaiset ovat mahdolliset mentoroinnin hyodyt osaamisen johtamisen nakokul-
masta? (osaamisen johtamisen ydin on yksilon oppiminen ja osaamisen ymmarta-
minen)

Miten luopuja mentoroi jatkajaa ennen sukupolvenvaihdosta?

Millaisia eroja naet jatkajan ja luopujan johtamistyyleissa?

Onko muita kommentteja tai huomioita mahdolliselle perheyrityksen jatkajalle?

1.) Sukupolvenvaihdoksen erityispiirteet perheyrityksessa

Luopuja:

Koska perheyrityksessa sukupolvenvaihdos on toteutettu?

Miten kauan sukupolvenvaihdosprosessi kesti?

Miksi sukupolvenvaihdos toteutettiin? (ikd, sairastelu ym.)

Milloin aloit katsella ja etsid seuraajaa/seuraajia perheyritykseesi?

Keskustelitko jatkajan/jatkajien kanssa sukupolvenvaihdoksesta/johtajuuden siir-
rosta?

Keskustelitko tulevaisuuden suunnitelmista tai urasuunnitelmista jatkajan/jatkajien
kanssa?

Miten helppoa/vaikeaa oli jatkajan valinta?

Onko perheen kesken luottamusta ja arvostusta? Miten luottamus tai luottamuk-
sen puute vaikutti sukupolvenvaihdoksen suunnitteluun?

Toivoitko, ettd lapset jatkaisivat perheyrityksessa?

Painostitko lapsiasi tyoskentelemaan perheyrityksessa?

Kavivatko lapset leikkimassa perheyrityksessa lapsena?

Onko perheessa ollut ristiriitoja? Miten ristiriidat ovat vaikuttaneet sukupolven-
vaihdoksen suunnitteluun?

Mika on luopujan rooli perheyrityksessa talla hetkella? Tyoskenteletko edelleen
yrityksessa, jollakin tasolla? vai oletko vetaytynyt paivittdisesta tyosta?

2.) Onko organisaatiossa hyédynnetty asiantuntijoita sukupolven- tai omistajanvaih-

doksen eri vaiheissa, joita ovat sukupolvenvaihdoksen valmisteluvaihe, jaetun johta-

juuden vaihe, itsendisen liiketoiminnan vaihe? (Lewinin mallin mukaisesti)

X/
°

X/
°

Luopuja:

Kuuluuko yrityksenne perheyritystenliittoon tai johonkin muuhun yrittdjaverkos-
toon? (Mihin?)

Onko yrityksessanne kaytetty esimerkiksi lakimiesten tai konsulttiyritysten palvelui-
ta?



>

R/
25

K/
°

R/
L4

K/
L4

R/
L4

)/
A X4

D3

X3

A

33

S

33

K/
L X4

K/
L X4

Miten jatkajaa on valmennettu tai perehdytetty johtajan tehtavaan?

Millaista yhteisty0 oli ennen yrittdjdksi ryhtymista?

Onko ulkopuolisia mentoreita kdytetty apuna? Millaisia kokemuksia mentoroinnis-
ta?

Miten edeltdja on mentoroinut jatkajaa sukupolvenvaihdoksen jalkeen?

Millaisia osaamisen siirron menetelmia perheyrityksessanne on hyédynnetty jatka-
jan valmentautumisessa?

3.) Millaisia osaamisen siirron menetelmia perheyrityksessdnne on hyddynnetty
jatkajan valmentautumisessa?

Luopuja:

Miten perhe on sitoutunut tukemaan jatkajaa?

Onko perheen kesken luottamusta ja arvostusta? Miten luottamus tai luottamuk-
sen puute vaikutti sukupolvenvaihdoksen suunnitteluun?

Miten opastit/perehdytit jatkajaa/jatkajia perheyritykseen?

Kuka perehdytti jatkajan liiketoimintaan? sind, mentori tai muu tyontekija

Oletko antanut palautetta jatkajalle kun tyoskentelitte yhdessa?

Miten pitkaan tyoskentelitte yhdessa? (vuosia/kk)

Mitka tekijat ovat tarkeita osaamisen ja johtajuuden siirrossa perheyrityksen suku-
polvenvaihdoksen yhteydessa?

4.) Mitka tekijat ovat tiarkeitd osaamisen ja johtajuuden siirrossa perheyrityksen
sukupolvenvaihdoksen yhteydessa?
(osaaminen rakentuu tiedot, taidot, asenteet, arvot, kokemukset seka kontaktit)

Milla tavalla perheyrityksessdanne on huomioitu piileva tieto/hiljainen tieto ja miten
sitd osataan hyodyntaa organisaatiossanne? (henkinen pddoma ja kddentaidot seka
yrityskohtainen tietotaito ja hiljainen tieto)

Miten ja millaista tietoa pyrit siirtdmaan jatkajalle? (hiljainen tieto) (luopuja)

Miten jatkajaa on valmennettu tai perehdytetty tehtavaan? Kuka on valmentanut?

Millaisia apukeinoja yrityksessa on kaytetty jatkajan johtajuuden kas-
vuun/osaamisen siirtoon?

Kuinka tarkeana pidat perehdytysta tai mentorointia jatkajan johtajuuden kas-
vuun?

Millaiset ovat mahdolliset mentoroinnin hyddyt osaamisen johtamisen nakokul-
masta? (osaamisen johtamisen ydin on yksilon oppiminen ja osaamisen ymmarta-
minen)

Miten luopuja mentoroi jatkajaa ennen sukupolvenvaihdosta? (luopuja seka jatka-
ja)
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+» Millaisia eroja naet jatkajan ja luopujan johtamistyyleissa?

¢ Mika on roolisi talla hetkella yrityksessa? Toimitko mentorina tai tukihenkil6na jat-
kajalle? Miten se kdytdnndssa tapahtuu? (luopuja)

+*» Onko muita kommentteja tai huomioita mahdolliselle perheyrityksen jatkajalle?



