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Tiivistelma

Tassa tutkimuksessa selvitetadan, millaisia
kriittisia tapahtumia voidaan havaita per-
heyritysten omistajajohtajien kokemukselli-
sessa oppimisessa. Perheyritysten merkitys
maamme taloudelle on suuri, silld Suomes-
sa tyollistavista yrityksista 70 % on perhe-
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yrityksia. Omistajajohtajien osaaminen ja
valinnat ovat ratkaisevia perheyritysten uu-
distamiselle. Taman tutkimuksen aineisto
koostuu kymmenen suomalaisen omistaja-
johtajan haastatteluista, jotka keréattiin kol-
mesta menestyneestd, sukupolvenvaihdok-
sen lapikayneesta perheyrityksesta. Mer-
kittavista tapahtumista kertovat narratiivit



tunnistettiin kriittisten tapahtumien mene-
telmalla. Narratiiveissa esiintyvien teemo-
jen avulla muodostettiin kuusi kriittisista
tapahtumista kertovaa tapahtumatyyppia.
Ne kertoivat haetusta ja saadusta tuesta,
johtajan sisaista motivaatiota vahvistavista
tapahtumista, ristiriita-, muutos- ja valinta-
tilanteista, sitouttavasta kasvuympaéristos-
ta ja omistajuudesta, perheen ja yrittajyy-
den vélisestéa tasapainoilusta seka yrityksen
ulkoisen toimintaympéristén haastavista ja
auttavista tapahtumista. Huolimatta siitg,
olivatko tapahtumat positiivisia vai nega-
tiivisia, tapahtumat edistivat johtajana kas-
vamista kokemuksellisuuden kautta. Tutki-
mustulokset vahvistavat aiempaa tutkimus-
ta siita, etta yrittajien tehtavassa kasvami-
nen tapahtuu enemman kokemuksellisena
oppimisena kuin muodollisen koulutuksen
kautta. Omistajajohtajat myos kokivat tyon
kautta oppimisen sisdisena motivaatioteki-
jana. Tama tutkimus tuottaa empiirista tie-
toa kokemukselliseen oppimiseen liittyvaan
teoreettiseen keskusteluun, aikuis- ja johta-
miskoulutuksiin seka perheyrityskeskuste-
luun.

Avainsanat: perbeyritys, omistajajobtaja,
kokemuksellinen oppiminen, kriittisten
tapahtumien menetelmd, narratiivisuus

The critical incidents
behind the experiential
learning of family business
owner-managers

Abstract

This study examines the critical incidents
behind the experiential learning of fami-
ly business owner-managers. In Finland,
70 % of employing companies are family
businesses, forming the bulk of the Finn-

ish economy. The skills and choices of own-
er-managers are crucial to the renewal of
family businesses. The data of this study
consists of ten Finnish owner-managers’
interviews, gathered from three success-
ful family businesses that have undergone
business succession. The narratives of sig-
nificant incidents were identified by using
the critical incident technique. Through
themes in the narratives, six types of criti-
cal incidents were identified related to the
support sought and received, internal mo-
tivation, conflicts, changes and choices, the
engagement of the growth environment
and ownership, the balance between fam-
ily and entrepreneurship, and to the com-
pany’'s external operating environment as a
challenger and helper. Even though events
were positive or negative, they contribut-
ed to the growth of managers through ex-
perience. This study confirms previous re-
search indicating, that the growth of entre-
preneurs occurs more through experiential
learning than through formal education.
Owner-managers also saw learning through
work as an internal motivating factor. This
study provides empirical insight into the
theory of experiential learning, leader- and
adult education, and debate on family busi-
nesses.

Keywords: family business, owner-manag-
er, experiential learning, critical incident
technique, narrative
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Johdanto

erheyritysten yhteiskun-
nallinen merkitys on
Suomessa suuri. Perhe-
yritysten liiton ja Tilas-
tokeskuksen selvityksen
(2017) mukaan suoma-
laisista tyollistavistd yri-
tyksistd 70 prosenttia on
perheyrityksid (Elo-Pirssinen & Heino-
nen, 2019). Suomalaisessa perheyritti-
jyystutkimuksessa on selvitetty esimer-
kiksi perheyrityksen kansainvilistymistd
(Segaro, 2012), hallitustydskentelyd (Iki-
heimonen, 2014; Kuokkanen, 2011) ja
sukupolvenvaihdoksiin liittyvdd proble-
matiikkaa perheyrityksen tydntekijoiden
(Savolainen, 2014) ja luopujien seki jat-
kajien vilisten jinnitteiden nikokulmas-
ta (Rauhala, 2013). Perheyritys miiritel-
ladn tdssd tutkimuksessa omistajuuden,
perheen ja litketoiminnan viliseni systee-
mini (Elo-Pirssinen & Heinonen, 2019;
Smyrnios ja muut, 2002; Tagiuri & Da-
vis, 1996).

Onmistajajohtajat ovat ammattikasva-
tuksen alan tirkei tutkimuskohde, silld
nopeasti muuttuvassa yhteiskunnassa tar-
vitaan jatkuvasti uudistuvaa perheyritti-
jyyttd yritysten jatkuvuuden turvaamisek-
si (Salo, 2011). Ammatillisesti uudistuva
omistajajohtaja on myds hyvi tyonantaja.
Johtajana kasvaminen saa aikaan parem-
paa johtamista ja vaikuttaa yrityksen tuot-
tavuuteen (Saridakis ja muut, 2018; Boc-
kerman ja muut, 2017). Tutkimusten mu-
kaan perheyritysten menestyksekis jatku-
minen sukupolvelta toiselle on kaikkialla
merkittdvi haaste (Garcia ja muut, 2019;
Ahrens ja muut 2015; Zellweger, 2012).

Perheyritysten omistajien johtajana kas-
vamista ei ole tutkittu Suomessa aikai-
semmin. Tamai tutkimus tuo lisdtietoa sii-

70

td, miten johtajana kasvaminen tapahtuu
menestyneissi perheyrityksissd ja millai-
sia kriittisid tapahtumia omistajajohtajien
kasvupolulta 16ytyy. On myos tirked tun-
nistaa, millaisiin tilanteisiin perheyrityk-
sen johtamisessa tarvitaan tukea.

Haastatteluja uudelleen luettaessa huo-
mattiin, ettd johtajien kasvupoluilla ilme-
ni erilaisia kriittisid tapahtumia. Nami ta-
pahtumat haluttiin tunnistaa ja nimeti,
silld niilld oli vaikutusta johtajana kasva-
miseen kokemuksellisuuden kautta. Sen
vuoksi haluttiin saada tietoa, millaiset ta-
pahtumat olivat vaikuttaneet oppimiseen.
Johtajatarinoissa ilmenneet kriittiset ta-
pahtumat olivat luonteeltaan positiivisia
tai negatiivisia. Ne olivat ravisuttavia, yl-
ldttavid muutostilanteita tai pysyvid, joh-
tajuuteen liittyvid tapahtumia. Tutkimuk-
sessa etsitddn vastausta seuraavaan kysy-
mykseen: Millaisia kriittisid tapahtumia
voidaan havaita perheyritysten omistaja-
johtajien kokemuksellisessa oppimisessa?

Perheyritykset ja omistajuus
tutkimuskohteena

erheyrityksen mairittelystd

kiyty paljon akateemista keskus-

telua. Neubauer ja Lank (1998)
maiirittelevit perheyrityksen omistus-
oikeutena, kumppanuutena tai liike-
toimintaan perustuvana yhtiénd, jon-
ka ddnivaltainen miirdysvalta on tietyn
perheen kisissi. Hess (2006) miirittelee
perheyrityksen tietyn perheen tai suvun
omistamaksi liiketoiminnaksi, joka
sisiltdd ainutlaatuiset arvot, historian ja
tunnesiteet. Omistajuuden, perheen ja
liikketoiminnan liittymisti erityiselld taval-
la toisiinsa voidaan pitdi perheyritysten
ominaispiirteend, ja silld on suuri vaiku-
tus perheyritysten toimintaan (Smyrnios
ja muut, 2002; Tagiuri & Davis, 1996).
Hess (2006, 5.10) painottaa, ettd menes-
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tyvissd perheyrityksessd ei anneta perheen
hankaloittaa liiketoimintaa eikd liiketoi-
minnan hiiritd perheen harmoniaa. Vahva
psykologinen omistajuus voi kuitenkin ai-
heuttaa jinnitteitd perheenjisenten vilille
ja rikkoa perheen hyvinvointia (ks. Pierce
ja muut, 2002; Rautamiki, 2013).

Perheyrittdjyystutkimuksessa on sel-
vitetty omistajuuden erilaisia merkityk-
sid (Patja, 2011) sekd psykologista omis-
tajuutta (Rautamaki, 2013). Rautamiki
(2013) mairittelee psykologisen omista-
juuden tunnetilaksi, jossa yrittdjin yrityk-
seen kohdistuvista omistajuuden tunteis-
ta tulee osa hinen omaa identiteettiddn.
Psykologinen omistajuus syntyy yritti-
jin mahdollisuudesta vaikuttaa yrityk-
seen, tuntea yritys syvéllisesti sekd panos-
taa omien resurssien kautta yrityksen ke-
hittimiseen.

Rauhalan tutkimuksessa (2013) suku-
polvenvaihdoksissa ilmeni ideologisia jin-
nitteitd luopujien ja jatkajien vililld. Eri-
laisista tahtotiloista aiheutuvat jinnitteet
liittyivit perheeseen, omistajuuteen ja lii-
ketoimintaan. Téydellinen yrityksestd luo-
puminen on kuitenkin vilttimitonti jat-
kuvuuden ja yrityksen kehittdmisen tur-
vaamiseksi. Luopujan tulisi olla yritystoi-
mintaan nihden passiivinen, jollei jatkaja
lihesty hinti jollakin tarpeella (Rauhala,
2013). Psykologisella omistajuudella nih-
dddn olevan vaikutusta myos tdssd tutki-
muksessa. Psykologisen omistajuuden us-
kotaan vaikuttaneen sukupolvien vilisten
haasteellisten tapahtumien tai jinnittei-
den syntymiseen.

Perheyrityksen toiminta rakentuu ai-
nutlaatuisen arvopohjan varaan (Nieme-
14, 2006; ks. myos Hess, 2006). Arvot ei-
vt silti riitd ainoana tekijidnd selittimain
perheyritysten jatkuvuutta, vaan menes-
tymisen taustalla on myds paljon hiljaista

Perheyritys on ainut-
laatuinen sosiaalinen

Jjdrjestelma.

tietoa (Niemeld, 20006) ja sukupolvilta toi-
sille siirtyvid toimintatapoja. Tutkimusten
mukaan perheyrityksissi on menestymis-
td tukeva kulttuuri, joka on johtamisen ja
perheyrityksen jatkuvuuden viline (Basco
ja muut, 2019; Rauhala, 2013; Denison
ja muut, 2004).

Perheyritys midritellddn tdssd tutki-
muksessa omistajuuden, perheen ja liike-
toiminnan vilisend systeemini. Perheyri-
tys on ainutlaatuinen sosiaalinen jirjestel-
mi, jonka toimintaa ohjaa omistajaldhtoi-
nen arvopohja. Perheyritys on omistuksel-
taan ja johtamiseltaan yhden perheen tai
suvun miirdysvallassa, ja perheyritykses-
sd yhdistyvit vuorovaikutteisesti perheen
ja yrityksen toiminnot (Koiranen, 2000;
Elo-Pirssinen & Heinonen, 2019). Perhe-
yrityksen tavoitteena on siirtdd yritys tule-
valle sukupolvelle ja siksi pyrkid kehitti-
midn yritystd kestavilld pohjalla (Térmi-
kangas, 2005).

Omistajajohtajien oppimisen
kokemukselliset elementit

rittdjien oppimisessa on korostet-

i tu kokemuksellista tapaa oppia, ja
kyky oppia kokemuksista on yksi
yrittdjin avainkyvyistd (ks. esim. Cope &
Watts, 2000). Rae ja Carswell (2000) esit-
tavit, ettd suuri osa yrittdjien oppimises-
ta on toimintaan perustuvaa, yrityksen ja
erehdyksen kautta tapahtuvaa kokemuk-
sellista oppimista. Yrittdjd oppii tekemalld
ja liiketoiminnan ohessa. Yrittdjin kasvu-
prosessi on vaiheittainen ja muutoksia si-
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siltivd, perustuen kriittisten tapahtumien
kohtaamiseen. Johtajapolun kriittiset ta-
pahtumat ovat tirkei tutkimuskohde, silla
tapahtumat ovat yrittdjimaisen oppimisen
ydintd (ks. my6s Cope & Watts, 2000).
Yrittdjimiinen oppiminen ymmirretdin
tissd tutkimuksessa yleisesti oppimisena
yrittdjyysprosessissa, ja se perustuu koke-
muksellisuuteen (ks. Politis, 2005).

Tutkimusten mukaan yrityksen stra-
teginen kehittyminen ja muutos tapah-
tuvat enemmin tiedon ja kriittisten ta-
pahtumien reagointitavan yhdistelméini
kuin ennalta suunniteltuna kehittimiseni
(Deakins & Freel, 1998). Omistajajohta-
jat ovat vastuussa yrityksen kehittdmisestd,
joten heidin tekemilld valinnoilla on suuri
merkitys perheyritysten menestymiselle ja
jatkuvuudelle. Sen vuoksi on tirkedi saa-
da lisitietoa kokemuksellisen oppimisen
merkityksestd perheyritysten omistajajoh-
tajien kasvupolulla.

Kokemuksellisessa oppimisessa ihmi-
nen kohtaa jonkin odottamattoman ti-
lanteen tai havainnon. Oppiminen on te-
hokkaampaa silloin, kun oppimisproses-
si vastaa johonkin tarpeeseen tai ongel-
maan. Kun ihminen ratkaisee odottamat-
tomia tilanteita ja luo niille merkityksii,
hin myds oppii, kehittyy ja kasvaa. Samal-
la oppiminen voi vaikuttaa siihen sosiaa-
liseen kontekstiin, jossa toimitaan (Jarvis,

2009, 2010).

Viime vuosikymmenien aikana tydpai-
kalla tapahtuvan oppimisen teoriat ovat
kehittyneet yksilon oppimista kuvaavis-
ta teorioista yhteis6llistd nikokulmaa ko-
rostavaan suuntaan (Hager, 2011). Ty6n
muutokset ja kehittdmishaasteet ovat tuo-
neet lisid ymmarrystd siitd, ettd my0s ty6-
paikka on oppimisympiristo (Fuller &
Unwin, 2011; Illeris, 2003). Oppimisen
tutkimusta on tehty enemmin formaalin
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koulutuksen yhteydessi, mutta tietoa tar-
vitaan myos tyopaikoista autenttisina ai-
kuisten oppimisen ympiristoind (ks. Vir-
tanen ja muut, 2009). Aikuisen oppimi-
nen on olemassaoloa koskevaa ja koke-
muksellista sekd sosiaalisiin konteksteihin
kiinnittyvid (Jarvis, 2009). Voidaan myds
viittdd, ettd merkittdvin osa ihmisen oppi-
misesta tapahtuu kokemusten kautta toi-
mimalla sosiokulttuurisissa konteksteissa
(ks. myos Jarvis, 2010). Tamin tutkimuk-
sen perusteella voidaan sanoa, ettd perhe-
yritys on erityinen oppimisympdristo.

Malinen (2000) on tuonut esille sirén
merkityksen aikuisen oppimisessa. Siro
on luonteeltaan ylldttavi tai ravisuttava
kokemus. Kokemus voi tuoda siron ai-
kuisen aiempaan tietimykseen ja toimia
mahdollisuutena uuden oppimiseen ko-
kemuksellisuuden kautta (Malinen, 2000;
vrt. Politis & Gabrielsson, 2009). Koke-
muksellisen oppimisen nikékulmasta re-
flektio liittyy olennaisena osana aikuisen
oppimiseen. Ylldttaviin tapahtumiin vas-
taaminen tuottaa yrittdjille kokonaisval-
taisesti merkittdvid oppimista, silld tapah-
tuma saa aikaan heissi kriittistd reflektiota

(ks. Cope, 2003).

Reflektion kautta arvioidaan kokemuk-
sia ja ajattelua sekd suunnataan toimintaa
vastattaessa toimintaympiristdssi koh-
dattuihin haasteisiin (esim. Brockbank ja
muut, 2017; Kolb, 2014; Dewey, 1916,
1938). Reflektio voidaan jakaa itsereflek-
tion lisiksi yhdessi muiden toimijoiden
kanssa tapahtuvaan reflektioon (Brock-
bank ja muut, 2017). Kokemuksellisessa
oppimisessa yksilolld on aktiivinen rooli,
jolloin toimija arvioi tapahtuman syiti ja
sitd, miten tapahtumaan tulee vastata. It-
sereflektion avulla punnitaan yksil6llisid
taitoja, kykyjd ja tunteita suhteessa me-
nestyksen ja epdonnistumisen syihin. Yh-
teisen reflektion avulla kiydiin laajem-



paa dialogia siitd, kuinka asiat toimivat ja
miten niitd voitaisiin kehittdd sosiaalises-
sa kontekstissa. Tdmin tutkimuksen tari-
noissa omistajajohtajat palasivat merkitti-
viin kriittisiin tapahtumiin ja samalla pys-
tyivit reflektoimaan mennytti myos op-
pimisen nikékulmasta (ks. myds Brock-
bank ja muut, 2017; Day, 1999; Dewey,
1938, 1916).

Tutkimuksen toteuttaminenja
metodologiset valinnat

yseessi on laadullinen, empiiri-

nen ja narratiivinen tutkimus, jos-

a selvitetdin, millaisia kriittisii ta-
pahtumia voidaan havaita perheyritysten
omistajajohtajien kokemuksellisessa oppi-
misessa. Aineisto on keritty narratiivisel-
la haastattelulla. Aineistosta tunnistettiin
kriittisistd tapahtumista kertovia narratii-
veja kriittisten tapahtumien menetelmalld
(Flanagan, 1954) ja analyysi on toteutet-
tu narratiiveja teemoittamalla (Riessman,
2008). Tissd tutkimuksessa johtajat ker-
toivat tutkijalle tarinansa, ja tiedonluon-
nin prosessi oli dialoginen. Huomio koh-
distui tutkittavien kokemuksiin ja niihin
merkityksiin, joita he antoivat tapahtu-
mille tarinoidensa kautta (Hatch & Wis-
niewski, 1995). Tami tutkimus perustuu
narratiivisen tutkimusotteen vuoksi sosi-
aaliseen konstruktionismiin, jossa ihmi-
sen ajatellaan olevan kielellinen, sosiaa-
linen ja kulttuurinen olento, joka raken-
taa kisitystddn ymparoivistd maailmasta
vuorovaikutuksessa toisten ihmisten kans-
sa (Sparkes & Smith, 2008; Burr, 2003;
Berger & Luckmann, 1966).

Tutkimusaineiston, -menetelman
ja analyysin kuvaus

Tutkimusaineisto kerittiin kolmesta suo-
malaisesta perheyrityksestd narratiivisella
haastattelulla (yhteensd 10 haastateltavaa),

silld niin oli mahdollista keriti haastatel-
tavien kokemuksia perheyritysten kult-
tuurisidonnaisesta kontekstista ja johtaja-
na kasvamisen merkittdvistd tapahtumis-
ta (Riessman, 2008; vrt. Bruner, 1990).
Narratiivinen tutkimusmenetelmi valit-
tiin my®s siksi, ettd kercomukset ovat ih-
misen luontainen tapa ymmirtii ja jisen-
tid maailmaa (Hyvirinen & Loyttynie-
mi, 2005; Rae & Carswell, 2000). Kerto-
mukset nihdiin tissi tutkimuksessa tie-
don vilictdjind ja rakentajina (Heikkinen,
2010; Hinninen, 1999; Polkinghorne,
1995; Bruner, 1987).

Tutkija otti yhteyttd kolmeen menesty-
neeseen, sukupolvenvaihdoksen lipikay-
neeseen perheyritykseen. Aineisto halut-
tiin kerdtd suuruusluokaltaan erikokoisis-
ta ja eri toimialoilla olevista perheyrityk-
sistd. Ajattelimme timin tuottavan laajan
ja monipuolisen aineiston ja varmistavan
myos tutkimuksen luotettavuurtta. Kaikki
kolme perheyritystd halusivat lihted mu-
kaan tutkimukseen, sillid he nikivit tutki-
musaiheen tirkeini. Haastateltavat omis-
tajajohtajat valittiin yhteisty6ssd perheyri-
tyksen yhdyshenkilon kanssa. Tutkimuk-
sessa haastateltiin yrityksen perustajia seki
toisen ettd kolmannen sukupolven edus-
tajia. Haastattelut toteutettiin vuosina
2015-2016. Haastateltavat olivat idltdin
35-75-vuotiaita, ja heisti kahdeksan oli
miehii, ja naisia kaksi.

Tutkimukseen osallistuneet perheyrityk-
set ja omistajajohtajat on kuvattu seuraa-
vasti (Taulukko 1): A1-A3 (perheyritys A,
haastattelut A1, A2 ja A3), B1-B3 (perhe-
yritys B, haastattelut B1, B2 ja B3) ja C1-
C4 (perheyritys C, haastattelut C1, C2,
C3 ja C4). Tarkempia yritystietoja ei ker-

rota luottamuksellisuuden sdilyttdmiseksi.
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Taulukko 1. Haastateltujen omistajajohtajien ja perheyritysten kuvaus.

Haastateltavan Yrityksen Yrityksen Toimiala
rooli yrityksessa perustaminen  koko/hlé
Al Yrityksen Mies 1960-luvun Suuryritys | Kauppa
perustaja lopulla
A2 Toisen Nainen
sukupolven omistaja
A3 Toisen Mies
sukupolven omistaja
Bl Yrityksen Mies 1970-luvun Keskisuuri | Teollisuus
perustaja alussa yritys
B2 Toisen Nainen
sukupolven omistaja
B3 Toisen Mies
sukupolven omistaja
Cl Toisen Mies 1950-luvun Suuryritys | Elin-
sukupolven omistaja alussa tarvikeala
C2 Toisen Mies
sukupolven omistaja
C3 Toisen Mies
sukupolven omistaja
C4 Kolmannen Mies
sukupolven omistaja

Haastattelussa esitettiin seuraava kysy-
mys: “Haluaisin sinun kertovan minulle
Johtajatarinasi, kaikki tapahtumat ja koke-
mukset, jotka ovat olleet sinulle tirkeiti. Voit
aloittaa mistii haluat ja kéiyttid niin paljon
aikaa kuin tarvitset. Kuuntelen tissi alussa
keskeyttiimdttd, teen vain joitakin muistiin-
panoja myohempiid kiyttod varten” (Rosen-
thal, 2003). Haastateltava sai valita, misti
tarinansa aloittaa ja mitd kertoo. Kaikki
haastateltavat aloittivat tarinansa lapsuu-
desta ja loysivit yhtymikohtia johtaja-
na kasvamiseen jo varhaisista vaiheistaan

(vrt. Neubauer & Lank, 1998, ss. 28-29).

Aluksi kukin tutkija luki haastatteluai-
neiston lipi huolellisesti, ja aineistoa luet-
tiin uudelleen sisillon hahmottumisek-
si. Tarinoista alkoi hahmottua johtajuu-
teen vaikuttaneita merkittivid tapahtu-
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mia (n=438), ja sen vuoksi valittiin kriit-
tisten tapahtumien menetelmi (Flanagan,
1954). Kisite kriittinen (critical) Flanaga-
nin (1954) kirjoituksissa tarkoitti erityi-
sid tai mieleen jddneitd tapahtumia, jot-
ka yksil6 voi kuvata tarkasti mychemmin.
Tapahtuman kriittisyyden ja merkittivyy-
den miirittelee silloin sen kokija. Johta-
jien kasvutarinoista tunnistettiin aineisto-
lihtoisesti merkittivistd tapahtumista ker-
tovia pienid tarinoita (small stories from
big stories; Bamberg & Georgakopou-
lou, 2008). Menetelmin avulla loydettiin
kriittisistd tapahtumista kertovat narra-
tiivit (vrt. Flanagan, 1954; Chell, 2014),
jotka kertoivat inhimilliseen toimintaan
edistdvisti tai estdvisti vaikuttaneista ta-
pahtumista (ks. Kain, 2004).



TULOKSET

Narratiivien analyysissd jisenneltiin ai-
neistoa samansisiltdisten aihepiirien mu-
kaan kriittisid tapahtumia luonnehtiviin ja
yhdistdviin teemoihin. Temaattista luen-
ta- ja tulkintatapaa Riessman (2008) ku-
vaa orientoitumisena narratiivien sisil-
toon, ei niinkddn kielenkdyton tapoihin
tai muotoihin. Narratiiveista ryhmitelty-
jen teemojen avulla muodostettiin kuusi
kriittisistd tapahtumista kertovaa tapahtu-
matyyppii (ks. Tuomi & Sarajirvi, 2018).
Analysointia tehtiin tutkijoiden yhteis-
tyoni. Tarkoituksena oli kuvailla aineisto
helposti omaksuttavalla tavalla uhraamat-
ta sen kattavuutta, erityisyyttd tai oikeel-
lisuutta (Flanagan, 1954). Tutkimuksen
analyysi on toteutettu aineistoldhtdisesti,
eli merkitysten rakentuminen ei perustu
minkdin ennalta madrityn teorian pohjal-

le. Aineiston keruu ja analysointi tuloksi-
neen esitetiin taulukossa 2.

Narratiivinen haastattelu antoi tilaa
haastateltavalle, ja tutkimusaineisto oli ri-
kas. Johtajat saivat kertoa johtajatarinansa
itselleen sopivalla tavalla ja palata mennei-
siin merkittdviin kokemuksiin. Tdmai ajat-
telutapa on my®s linjassa kriittisten tapah-
tumien menetelmin kanssa. Menetelmin
peruslogiikan mukaisesti haastateltava
miirittelee itselleen merkittavit tapahtu-
mat, jotka hin kokee olleen keskeisid tut-
kittavalle ilmislle (ks. Chell, 2014; Flana-
gan, 1954). Moni tutkimukseen osallis-
tuneista omistajajohtajista kertoi jilkeen-
pdin kokeneensa narratiivisen haastattelun
hyvini. Myos tutkijalle timi oli luonteva
aineistonkeruun tapa.

Taulukko 2. Aineiston keruu, kasittely, analyysi ja tulosten muodostaminen

Narratiiviset
haastattelut

Aineiston
kasittely

Aineiston
analysointi

TAPAHTUMATYYPIT

Omistajajohtajien haastattelut kolmessa perheyrityksessa, n=10

Aineiston litterointi, toistuva lukeminen ja siirto analyysityokaluksi NVivoon

Aineistosta tunnistettiin kriittisista tapahtumista kertovia narratiiveja, n=438
Samansisaltoiset narratiivit yhdistettiin teemoiksi, n=47
Teemat ryhmiteltiin ja niista muodostettiin 6 tapahtumatyyppia

1. Johtajapolun haetun ja saadun tuen tapahtumat

2. Johtajan sisaista motivaatiota vahvistavat tapahtumat

3. Ristiriita-, muutos- ja valintatilanteista kertovat tapahtumat

4. Kasvuymparistdn ja omistajuuden sitouttavat tapahtumat

5. Perheen ja yrittdjyyden valisesta tasapainoilusta kertovat tapahtumat

6. Yrityksen ulkoisen toimintaympariston haastavat ja auttavat tapahtumat
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Tutkimusprosessin eri vaiheissa on nou-
datettu eettisyyttd ja luottamuksellisuutta.
Jokaiselta haastateltavalta pyydettiin lupa
haastattelun nauhoitukseen ja tutkimuk-
selliseen kiyttoon. Henkilokohtaisia joh-
tajapolun tapahtumia halutaan kunnioit-
taa, eikd yrityksid siitd syystd mainita ni-
melld. Haastattelutilanteissa vallitsi avoin
ja luottamuksellinen tunnelma. Syrjild
ja muut (2006) kirjoittavat vilittimisen
etiikasta, joka voidaan timin tutkimuk-
sen viitekehyksessd nihdd kahden henki-
16n kohtaamisena, kunnioittavana lihes-
tymistapana.

Tulokset

Kriittisistd tapahtumista kertovia narra-
tiiveja oli aineistossa 438. Samansisil-
toiset narratiivit ryhmiteltiin teemoihin
(n=47). Teemojen avulla muodostettiin
kuusi erilaista tapahtumatyyppid, jot-
ka kuvasivat kriittisid tapahtumia ja joil-
la oli vaikutusta johtajana kasvamiseen
kokemuksellisen oppimisen kautta. Ta-
pahtumatyyppien alla olevissa sitaateissa
on nimetty yritys, haastateltava ja teema.

Johtajapolun haetun ja saadun
tuen tapahtumat

Tdmi tapahtumatyyppi ilmeni yhdeksis-
sd johtajatarinassa, ja se sisilsi ty6tiimin,
mentorien, perheen, johtajan verkoston ja
erilaisten ammatti-ihmisten tuen. Johtaja
oli osannut hakea apua kriittisissi vaiheis-
sa, tai hinelle oli tarjottu sitd oikea-aikai-
sesti. ~Semmone ammatti-ibiminen..lues-
keli ne meijin paperit lipi..ja sano ettd, ei
pojat teilld mittii verotettavvaa oo..ja tili-
toimiston mies sano mulle, ettd milioonas-
ta pittiii maksaa verot.” (B1, ammattiapu)

Mentorien keskeinen tehtivi oli joh-
tajan kasvattaminen yrityksen toimin-
toihin. Nim3i henkilot auttoivat, mutta
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myos haastoivat jatkajasukupolvea. “Joh-
tajapolun osalta niin oikeestaan tirkein..
asia on se, ettd itselld on ollu koko ajan
mentoreita ympdrilli..on koko ajan se mah-
dollisuus kysyi newvoja.” (A3, mentorit)

Timi tapahtumatyyppi kertoi siitd, et-
td johtajaksi kasvetaan sosiaalisessa ympi-
ristdssd ja vuorovaikutuksessa muiden ih-
misen kanssa (vrt. Garcia ja muut, 2019;
Ruohotie, 2004). Johtajatarinoissa ku-
vattiin hyvien tyontekijéiden merkitystd,
ja ndytti siled, ettd tutkimuksen perheyri-
tyksissd rekrytointi on onnistunut. Perhe-
yrityksessd on selkedsti painottunut ym-
parilli olevien ihmisten rooli myés joh-
tajana kasvamisen kannattelijana. Johta-
jana kasvamiseen niytti sisiltyvin myds
erilaisia vaiheita liittyen siihen, millais-
ta aikakautta perheyrityksessi eletdin.

”Yks semmonen tirkein tyé mitd mitd
mii teen nyt tilld hetkelld ja tuun te-
kemiin jatkossa, niin itsensd tarpeetto-
maksi tekeminen. Eli se on niinké mun
etuoikeus..et ma voin tehdi itseni tar-
peettomaks mutta olla kuitenki lisni

ja vaikuttaa asioihin. Nid ihmiset taild
loistaa ja vie hommia eteenpdin.. T44 on
mahtava eliminvaihe.” (A3, tydtiimi)

Johtajan sisaista motivaatiota
vahvistavat tapahtumat

Tdmd tapahtumatyyppi esiintyi kaikis-
sa kymmenessi johtajatarinassa. Se sisilsi
johtajan ty6hon ja johtajana kasvamiseen
liittyvid tapahtumia, jotka olivat kannus-
taneet johtajauralla. Eniten viitattiin tyon
kautta oppimiseen. Tdssd tapahtumatyy-
pissi kerrottiin perheyritykselle ominaises-
ta tyotehtdvien tekemisestd yrityksen eri ta-
soilla ennen johtajatehtivdin pddtymisti.
Ty6n kautta oppiminen nihtiin sisdisend
motivaatiotekijini ja kannustavana tapa-
na.



Luottamuksen kerrottiin olevan tir-
kedd johtajana kasvamisessa. Tami tapah-
tumatyyppi kertoi myds johtamispalaut-
teen tirkeydestd, osaamisen kehittimises-
td, uralla etenemisesti, tuloksellisuudesta
ja ihmiskeskeisestd johtamistavasta. Mo-
nissa tarinoissa kerrottiin perheyrityksen
ihmisldheisistd arvoista, jotka vaikuttivat
my®s johtamistapaan. Osaamisen kehittd-
minen ja kouluttautuminen olivat vahvis-
taneet johtajuutta, vaikka johtajana kas-
vaminen ilmeni aineistossa paljolti koke-
muksen kautta oppimisena (vrt. Jarvis,
2010; Fuller & Unwin, 2011). "Oon ko-
kenu, etti ihmiset..luottaa minuun ja tyk-
kid minusta. Ne (tyontekijit) on halun-
nu tehdi asiat niin, ettd..miikin onnis-
tun..omassa tehtivissi..se luottamus..mo-
lempiin suuntiin..on varmasti yks..miti
on tehny sitd, ettii on halunnu jatkaa ti-
ti uraa.” (C2, luottamus suhteissa) “Eli
siind se johtajuus varmaan on tullu..etti
kun mullon alaisia..nii mullon kyky kiyt-
tdd niitd.” (A1, tyd opettaa; johtamistapa)

Onmistajajohtajat kertoivat vahvasta tu-
levaisuudenuskosta ja uskosta itseensi
johtajana. Yrityksen menestyminen nih-
tiin jatkossakin mahdollisena ja toivotta-
vana. Sitoutuminen perheyritykseen oli
tutkimuksen yrityksissd onnistunut (vrt.
Garcia ja muut, 2019; Ahrens ja muut
2015; Zellweger, 2012), ja jatkajilla oli
vahva kompetenssi. Perheyrityksen or-
ganisaatiokulttuurin vaikutus seki arvo-
pohja niyttdytyivit esimerkiksi vastuul-
lisuutena ja sitoutumisena yrityksen joh-
totehtivissi toimimiseen (vrt. Denison ja
muut, 2004). Omistajajohtajat myds ko-
kivat tyonsd mielekkdani (vrt. Rautamaki,
2013). "Mi koen, etti mua on tarvittu. Tai
ettd md oon tehny hyvin tyon ja méd ihan
varmasti uskon siihen, etti..kun meilld on
Johtajuus..perheyrityksen kdisissi, meilld on
Jonkulainen siunaus..ja niinku semmonen

johdatus tissi.” (A2, usko hyviin tulevai-
suuteen; usko itseensi johtajana)

Ristiriita-, muutos- ja valinta-
tilanteista kertovat tapahtumat

Timi tapahtumatyyppi ilmeni yhdeksis-
sd johtajatarinassa. Tapahtumissa painot-
tuivat ihmisten johtamisen haasteet, ter-
veysongelmat, suuret pditokset, ajanhal-
linnan vaikeudet ja yllittdvit muutostilan-
teet perheyrityksen sisilli. Terveysongel-
mat saattoivat rajoittaa tai jopa estdd joh-
tajan uralla etenemisti aiheuttaen monia
harmillisia tilanteita. Terveyskysymyksis-
sd kerrottiin my®os yhteiskunnallisen tuen
puutteesta. Uraan ja yritykseen liittyvit
isot paitokset nousivat myos esiin. Ihmis-
ten johtamisen haasteissa kuvattiin muun
muassa nuorena johtajana vastaan tullei-
ta tilanteita, joissa piti johtaa itseddn van-
hempia ihmisid. “Tjonjohtajat oli..van-
hempia ku mind, sit..pikkupoika alkaa
sanomaan, ettd md uskon, ettd si teet ti-
mdn..vidrin.” (C4, ihmisten johtaminen)

Haasteellisilla kriittisilld tapahtumilla
ja Malisen (2000) esiin nostamilla siron
kokemuksilla on samanlainen luonne. YI-
lattivit ristiriita-, muutos- tai valintati-
lanteet olivat johtajuutta ravistelevia op-
pimiskokemuksia. Ylldttavit tilanteet oli-
vat vaatineet johtajalta nopeaa reagointia,
ja ne saattoivat ravisuttaa johtajan arkea
(vrt. Malinen, 2000). Kisite kriittinen ta-
pahtuma voitaisiin osassa timin tutki-
muksen tapauksista mairitelld sirén ko-
kemuksiksi. Kokemukset heijastuivat tule-
viin tapahtumiin eli sithen, miten kriitti-
siin kokemuksiin myshemmin vastattiin.
Kasvattava kokemus oli lisinnyt johtajan
tietoa, mutta se oli myos voinut muuttaa
ympiristod, joissa kokemus oli tapahtunut
(vrt. Jarvis, 2009). Jotkut tarinoissa esiin-
tyneet tapahtumat olivat toistaiseksi pysy-
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vid haasteita, kuten ajanhallinta. "Er miii
oon aina, aina saatavilla. Et se on vihd hul-
Iu homma.” (A2, ajanhallinnan haasteet)

Kasvuympariston ja omistajuuden
sitouttavat tapahtumat

Timi tapahtumatyyppi esiintyi yhdek-
sdssd johtajatarinassa, ja se sisdlsi perhe-
yritykselle erityisid kokemuksellisen op-
pimisen tapahtumia. Perheyritys voidaan
miiritelld timin tapahtumatyypin pe-
rusteella erityiseksi oppimisymparistoksi.

Johtajan kasvuympiristolld oli suuri vai-
kutus kiinnittymisessi perheyritykseen.
Perheyrittdjyys oli tuotu lihelle ja esitet-
ty jatkajille mielenkiintoisena uravaihto-
ehtona. Sitouttaminen oli lihtenyt jo lap-
suudesta, ja se nikyi lasten mukaan otta-
misena yrityksen toimintaan. Johtajat ku-
vasivat monella tavalla kasvamista yrittédji-
perheessi, ja suurin osa haastatelluista ko-
ki lapsuuden rikkaana. Yksi haastateltavis-
ta (B2) koki lapsuuden yrittdjdperheessd
rankkana. Yrittdjyyteen oli sitoutettu an-
tamalla vastuuta. "Alkuvaibe ja miljoo, jo-
ka on vaikuttanu minuun johtajana..eli sii-
nd missi..mdii oon niinku kasvanu. Ja esi-
kuva, mitd on saanu perid isiltd.” (C3, kas-
vaminen yritykseen) "Muistan pienestii pi-
tien, ettd..meidn perheen eldmdi pyori..yri-
tyksen ehoilla.” (B2, lapsuuden kokemus
yrittdjiperheessd)

Vahvan isin vaikutus ilmeni haastat-
teluissa muun muassa jatkajan urapolun
suunnittelemisena. Joissakin tarinoissa isi
oli aiheuttanut haastavia kriittisid tapah-
tumia jatkajan polulle, tietoisesti tai tie-
dostamattaan. Niistd tapahtumista ker-
toivat ainoastaan jatkajat. "Mullahan on
niinku vahva isd,..joka préissii ja ahistaa
Jja vaatii paljon..sitte on myoskin niinku si-
td kautta..suorituspaineita aika paljo.” (A2,
vahva isi)
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Omistajuus oli tuonut johtajan uralle
suuren vastuun ja asennoitumisen yrittd-
jyyteen elimintapana. Joissakin tarinois-
sa sukupolvien viliset nikemyserot nou-
sivat vahvasti esille, mutta ndissikin ta-
pahtumissa nihtiin kasvun siemen. Suku-
polvien vilisissd ristiriidoissa saattoi olla
my0s kyse vahvasta psykologisesta omis-
tajuudesta (Rautamiki, 2013) tai luopu-
misen jinnitteistd (Rauhala, 2013). Silti
haasteelliset tapahtumat nidyttivit sitout-
taneen perheyrityksen omistajuuteen ja
kasvattivat periksiantamattomia jatkajia.
"Ja se ei ollu helppoo, mutta..sekin mé koen
ettd..nyt tissi niinkd oikeesti tehddidn mei-
kéldiisesti myos sitten jidripdiisti johtajaa
tai sitte semmosta ihmistd, joka ymmartii..
ajatella asioita eri tavalla eli..helepolla niii
hommat ei oo tullu.” (A3, sukupolvien vi-
liset ristiriidat) Téssd tapahtumatyypissd
ilmeni my6s omistajanvaihdokseen liitty-
vid tilanteita, jotka kertoivat vastuuntun-
nosta ja aikaisempien sukupolvien ty6én
arvostamisesta.

Perheen ja yrittajyyden tasa-
painoilusta kertovat tapahtumat

Timi tapahtumatyyppi esiintyi neljissd
johtajatarinassa, ja se sisilsi tapahtumia,
joissa perheen ja yrittdjyyden vilisen tasa-
painon 18ytiminen oli haastavaa. Niissd
tarinoissa kerrottiin tapahtumia suhteessa
lapsuudenperheeseen ja suhteessa nykyi-
seen perheeseen omistajajohtajan roolissa.
Perheyritys nidyttiytyi joissakin tarinois-
sa haastavana tydoympiristoni, silld liike-
toiminnan vaikeudet saattoivat aiheuttaa
jannitteitd perheenjdsenten vilille (vrt.
Pierce ja muut, 2002; Rauhala, 2013).
Silti haastateltavat nikivit perheyrityksen
myos kasvattavana tySympiristona.

”Jossain vaiheessa mi oon niinku lyény
hanskat naulaan, ettd hitsi, ettd pitdkid
koko lafka. Ettd mi lihen kiveleen. Et



mi en jaksa. Ettid ettekd ndd, ettd mi
teen ihan hulluna t6itd ja uhraan ko-
ko elimin, ja sitte mulle..tullaan ndin
sanomaan. Ettd ne on ollu semmosia
kasvun paikkoja.” (A2, haastava tydym-
pAristo)

Onmistajajohtajat olivat joutuneet te-
kemdin kompromisseja per-
heen kustannuksella. Yksi omistaja kivi
haastattelussa tunne- ja arvokeskustelua
ja lapsuuden kokemuksensa
perusteella oli halunnut asettaa oman
perheensi etusijalle. "Mun didin tunteet
ei salli sitd, et mdd oisin..vaan tuola yritys-
maailmassa ja en ois kotona, et en pystyny
semmosta pidtostd..tekkeen.” (B2, tyon ja
perheen yhteensovittaminen)

myos

oman

Yrityksen ulkoisen toiminta-
ympariston haastavat ja auttavat
tapahtumat

Tiami tapahtumatyyppi esiintyi kolmes-
sa johtajatarinassa. Ulkoiseen toimin-
taympiristdon liittyvdt tapahtumat il-
menivit aineistossa haastajina ja auttaji-
na, ja ne kertoivat kilpailutilanteista, lai-
nan tai luoton saamisesta oikeaan aikaan
ja makrotalouden tilanteista. Erilaisis-
ta yhteiskunnallisista muutostilanteista
kertoivat yrityksen perustajat, jotka oli-
vat tehneet ”korvenraivaajatyotd’ yritti-
jyyden alkuvuosina. Yrityksen jatkumi-
nen oli ollut tiukoissa paikoissa jatkuvas-
ti vaakalaudalla, eikd suuriin virheisiin ol-
lut varaa. Niissd kohdin kerrottiin myds
yrityksen ulkopuolisista auttavista henki-
16istd, jotka olivat uskoneet ja luottaneet
yrittdjiin tiukoissa alkuvaiheissa. “isduk-
ko ja puolison isi..oli niinké takaajina et-
ti..me saatiin.. kakskytitubatta lainaa.”
(B1, lainan tai luoton saaminen) “yhre-
nikin..aamuna herittiin, etti oli pankit
kaatunu.” (A1, makrotalouden tilanne)

Yrityksen perustajien tarinoissa ilmeni
enemmin ulkopuoliseen toimintaympi-
ristd6n liittyvid tapahtumia, kun taas jat-
kajien kasvupolun tapahtumat niyttivit
liitcyvidn perheyrityksen sisdisiin tapahtu-

miin.

Pohdintaja
jatkotutkimusaiheet

dssi tutkimuksessa selvitettiin,

millaisia kriittisid tapahtumia voi-

daan havaita perheyritysten omis-
tajajohtajien kokemuksellisessa oppimi-
sessa. Tutkimuksen tuloksena ldydettiin
kuusi kriittisia tapahtumia kuvaavaa ta-
pahtumatyyppii, jotka kertoivat haetun ja
saadun tuen tapahtumista, johtajan sisdis-
td motivaatiota vahvistavista tapahtumis-
ta, ristiriita-, muutos- ja valintatilanteista,
sitouttavasta kasvuympiristostd ja omista-
juudesta, perheen ja yrittdjyyden vilises-
td tasapainoilusta seki yrityksen ulkoisen
toimintaympiriston haastavista ja autta-
vista tapahtumista.

Onmistajajohtajien kasvupolkuja tutkit-
taessa aineistosta hahmottui kokemuk-
sellista oppimista hyvin monipuolisesti
kriittisiin tapahtumiin vastaamisen kaut-
ta. Tutkimustulokset vahvistavat aiempia
tutkimustuloksia siitd, ettd yrittdjin tehed-
vissd kasvaminen tapahtuu enemmin ko-
kemuksellisena oppimisena kuin muodol-
lisen koulutuksen kautta (ks. Deakins &
Freel, 1998; Rae & Carswell, 2000).

Kriittisistd tapahtumista kertovat narra-
tiivit kuvasivat ylldttdvia muutostilantei-
ta tai pysyvid, johtajan arkeen vaikuttavia
tapahtumia. Pysyvit johtajapolun kriitti-
set tapahtumat olivat merkittivid kasvun
kannalta, silld ne kuvasivat johtajan sito-
uttamista (tai sitoutumista) ja kasvamista
perheyrityksen kulttuuriin. Kriittiset ta-
pahtumat olivat seki positiivisia ettd ne-
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gatiivisia. Vaikka tilanteet olisivat olleet
haastavia, niilld oli positiivinen vaikutus
johtajana kasvamiseen (vrt. Brockbank ja
muut, 2017; Chell, 2014; Politis & Gab-
rielsson, 2009). Haasteellisista tapahtu-
mista oli opittu, ne oli kddnnetty vahvuu-
deksi ja voimavaraksi tai niille oli loydetty
jokin merkitys.

Johtajana kasvamisessa ulkopuolisilla
subjekteilla oli merkittivd vaikutus. Tu-
kea oli haettu tai sitd oli saatu oikea-ai-
kaisesti. Tdmin tutkimuksen tulokset vah-
vistavat kisitystd johtajuuden sosiaalisesta
luonteesta (Garcia ja muut, 2019; Ruoho-
tie, 2004) ja sosiaalisten suhteiden merki-
tyksestd johtajana kasvamisessa. Joissakin
tarinoissa mentorointi oli keskeiselld sijalla
johtajien kasvattamisessa tehtdviinsi. Yri-
tyksissd oli nihty tirkedni, ettd jatkajasu-
kupolvi saa “kykyi ja kompetenssia” yrityk-
sen eri osa-alueilta ennen johtajatehtiviin
siirtymistddn. Johtajaksi pddtyminen ei ol-
lut itsestddnselvyys perheyrityksen sisil-
14, vaikka siihen vahvasti kasvatettiinkin.

Jatkajien sitouttaminen kasvuympiris-
ton ja omistajuuden kautta sisilsi perhe-
yrityksille erityisid kokemuksellisen op-
pimisen tapahtumia. Omistajajohtajat
kuvasivat lapsuuden kasvuympiristédin,
vahvan isin vaikutusta ja yrittdjyyteen saa-
tua kannustusta. Isin vaikutus nikyi ai-
neistossa muun muassa jatkajan urapo-
lun suunnittelemisena ja niin, ettd hin
oli aiheuttanut haastavia kriittisid tapah-
tumia jatkajan polulle. Yrityksen menes-
tymisen taustalla oli vahva ja karismaatti-
nen henkil. Yrityksen perustajan tehti-
vind oli ollut my&s lasten sitouttaminen
perheyritykseen ja kasvattaminen yrityk-
sen toimintoihin (vrt. Salo, 2011). Uusien
sukupolvien sitouttaminen nihtiin myos
jatkajien tarinoissa tirkeini, silld sitoutta-
minen turvaa perheyrityksen jatkuvuuden
(ks. Garcia ja muut, 2019).

80

Tutkimuksen tulokset kertovat siiti, et-
td perheyritysten jatkajat sitoutuvat per-
heyritykseen vahvan kulttuurisen ympi-
riston kautta. Vaikka sitouttaminen on
maailmanlaajuisesti havaittu merkittivi-
nd haasteena (Garcia ja muut, 2019; Ah-
rens ja muut 2015; Zellweger, 2012), ti-
min tutkimuksen perheyrityksissd sitout-
taminen oli onnistunut. Perheyrityksen
organisaatiokulttuurin vaikutus sekd ar-
vopohja selittdvit titd. Aineistossa timi
niytedytyi esimerkiksi vastuullisuutena,
tuloksellisuutena ja sitoutumisena yrityk-
sen johtotehtévissd toimimiseen (vrt. De-
nison ja muut, 2004).

Perheen ja liiketoiminnan yhteensovit-
tamisessa ilmeni haasteita. Liiketoimin-
nan vaikeat tapahtumat saattoivat jois-
sakin tarinoissa aiheuttaa hankalia ase-
telmia perheenjisenten vilille. Yrityk-
sen menestymisen kannalta on kuitenkin
tirkedd pystyd huolehtimaan perheestd,
omistajuudesta ja liiketoiminnasta niin,
ettdi nimi osa-alueet voivat hyvin ja
tasapaino siilyy (ks. Hess, 2006). Perhe-
yrityksen jatkuvuuden ja menestymisen
kannalta on tirkedd kiinnittdd huomiota
sithen, miten perheen sisiisida konflikte-
ja voidaan hallita ja miten tehddin myos
perheen nikékulmasta hyvia piatoksii.
Miten perheen vilisistd suhteista saataisiin
menestymisen kannalta tirkedd potentiaa-
lia? Téssd tutkimuksessa on merkittivii,
ettd huolimatta perheenjisenten vilisten
suhteiden kuormittumisesta, tarinoista vi-
littyi silti syvd kunnioitus ja perheyhteys.

Yhdessi tutkimuksen yrityksistd ilmeni,
ettd sukupolvenvaihdos ei tapahtunut il-
man yhteenottoja. Taustalla voi vaikuttaa
vahva psykologinen omistajuus (vrt. Pierce
ja muut, 2002; Rautamiki, 2013) tai luo-
pumisen kysymykset (Rauhala, 2013). Su-
kupolvenvaihdoksen onnistumisen kan-
nalta on tirkedd ymmirtdd perheyrityk-



Tutkimustulokset kertoivat
Jatkuvasta muutoksesta

johtajan kasvupolulla.

sen kulttuurin rakenteet ja se, ettd luopu-
ja irrottautuu yrityksestd. Se vihentdd ne-
gatiivisia yhteenottoja ja jannitteitd suku-
polvien vililld (ks. Rauhala, 2013). Téssd
tutkimuksessa kertomalla johtajatarinan-
sa omistajajohtajat vastasivat kysymykseen
"Kuka mind olen?”. Omistajajohtajan ja
perheyrityksen identiteetit olivat rakentu-
neet limittdiseksi kokonaisuudeksi. Téstd
syystd yrityksen ja "oman itsen” rajoja saat-
toi olla vililld vaikea hahmottaa ja omis-
tajuuden tunteet ndyttdytyivit vahvoina.

Perheyritykset hydtyvit erimuotoisesta
ulkopuolisesta tuesta, ja timin tutkimuk-
sen omistajajohtajat olivat osanneet myds
etsid viylid asioiden ratkaisemiseksi. Am-
mattiavun kiyttdminen ja sopivan henki-
16n etsiminen yrityksen kriittisiin vaiheisiin
voi olla ratkaisevan tirkedd. Esimerkiksi
sukupolvenvaihdoskysymyksiin
tirkedd saada apua oikea-aikaisesti, ja tule-
vaisuutta on hyvissi ajoin ennakoitava (ks.
Rauhala, 2013). Perheyrittdjin terveyteen
liiteyvit kysymykset nousivat esiin erityi-
sesti yhdessd johtajatarinassa. Tdma omis-
tajajohtaja oli kokenut “pudonneensa tyh-
Jjioon” sairastumisen vuoksi, ja tydhon pa-
laaminen sekd oman paikan l6ytiminen
yrityksestd oli hankalaa. Yhteiskunnalli-
sen tuen tulisi olla yrittdjin sairastumisen
jalkeen sellaista, ettd se auttaisi perheyrit-
t4jdd palaamaan yritykseen.

on

Tutkimustulokset kertoivat jatkuvasta
muutoksesta johtajan kasvupolulla, silld
tarinat sisilsivit paljon ennakoimattomia

tapahtumia. Muutoksen nopeatempoi-
suus on myds tulevaisuuden haaste. On
tirkedd saada lisitietoa siiti, miten muu-
toskyvykkyys ilmenee johtajapolun kriit-
tisissd vaiheissa (ks. Chrisman ja muut,
2011; Hayward ja muut, 2010). Perhe-
yrityksen vahva kulttuuri tukee varmasti
muutoksen kohtaamista ja oppimista (vrt.
Basco ja muut, 2019; Denison ja muut,
2004). Tamin tutkimuksen menestyneis-
sd perheyrityksissi oli osattu vastata muu-
tokseen ja ylldtedviin tilanteisiin. On sil-
ti tirkedd huomioida se, miten johtajia
valmennetaan muutosten kohtaamiseen
my6s muodollisen koulutuksen kautta.
Haastateltavien tarinat kertoivat paljolti
kokemusten ja “kantapiin kautta” oppi-
misesta.

Johtajatarinoissa kerrottiin tunteista esi-
merkiksi sukupolvien vilisten ristiriitojen
tai johtajauran isojen pditosten kohdal-
la. Tunteilla nidytti olevan perheyrityksis-
sd suuri merkitys. Tdmi voi johtua perhe-
yrityksen perustajien jittimastd arvomaa-
ilmasta, yrityksessi kerrotuista tarinoista,
perheenjdsenten liheisistd suhteista lii-
ketoiminnassa, vahvasta psykologisesta
omistajuudesta tai luopumisen vaikeudes-
ta (ks. Hess, 2006; Murray, 2002; Rau-
tamiki, 2013; Rauhala, 2013). Tunteiden
tutkiminen perheyrittijyyskontekstissa
toisi lisitietoa muun muassa tunteiden
merkityksestd omistajajohtajien sitoutu-
miseen sekd johtajana kasvamiseen. Mie-
lenkiintoinen kysymys on my®ds se, miten
tunteita kdytetddn hyodyksi johtamistoi-
minnassa ja henkilostdn sitouttamisessa.

Tissi tutkimuksessa kokemubksellista
oppimista ilmeni kriittisiin tapahtumiin
vastaamisen kautta. Olisi kiinnostavaa
jatkaa tutkimusta ja selvittdd, milld tavoin
kokemuksellinen oppiminen ilmeni. Ver-
tailemalla esimerkiksi ammatti- ja omista-
jajohtajien kasvupolkuja perheyrityksissd
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saataisiin lisitietoa ndiden ryhmien poik-
keavuuksista. Kasvuympiristén ja omis-
tajuuden sitouttavat tapahtumat olivat
ominaisia juuri perheyritysten omistaja-
johtajille. Siitd syystd perheyritys voidaan
médritelld erityiseksi oppimisympiristok-
si. Mieleen tulee myos kysymys, voisiko
tillaista tydssi oppimisen tapaa hyodyn-
tdd enemmin myds muissa kuin perheyri-
tyksissd sisdisen motivaation tukemiseen.

Tissd aineistossa kymmenestd omistaja-
johtajasta vain kaksi oli naisia. Tami sai
pohtimaan naisten roolia perheyritysmaa-
ilmassa — tissd tapauksessa kyse lienee kui-
tenkin silkasta sattumasta. Olisi tirkeai
saada lisitietoa naisista perheyritysten joh-
tajina, silld erityisesti naiset kertoivat tdssd
tutkimuksessa kokeneensa ristiriitoja per-
heen ja yrittdjyyden yhdistimisessa.

Timin tutkimuksen vaiheista on py-
ritty raportoimaan selkedsti. Haastattelu-
jen analysointi on aina tutkijan tulkintaa,
mutta tissd tutkimuksessa on ollut kiy-
tossd useamman tutkijan linssit. Tutki-
muksen analysointivaiheessa mietittiin,
miten rankoista tapahtumista kerrotaan
jalkeenpdin. Varmasti myos aika on aut-
tanut asioiden kisittelyssd ja merkityksen
16ytimisessd. Tutkimuksessa on rohkeasti
yhdistetty erilaisia teoreettisia menetelmii
(kriittisten tapahtumien menetelmi ja
narratiivisuus). TAmin toivotaan kannus-
tavan myds muita tutkijoita soveltamaan
narratiivisen aineiston analyysissi sellaisia
menetelmid, joiden avulla pystytdin vas-
taamaan tutkimuskysymyksiin (ks. Eriks-
son & Koistinen, 2005).
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