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Henkildstéidean kehityksen
ymmartaminen pienyrityksessa

Tapaustutkimus pienyrittdjan liiketoiminnallisen

oppimisen nakdkulmasta

liro Jahnukainen

UNDERSTANDING THE DEVELOPMENT OF THE
PERSONNEL IDEA IN SMALL BUSINESS

The aim of the article was to study the problems
of adaptation with regard to human resources from
the favourable trend of 1988 to the depressed state
of the market in 1991. The key adaptation problems
were recruitment, motivation training and dismissal.
In the process of problem-solving emphasis was on
the network, figure analysis and the pragmatic,
emotional and technical levels. In the different
stages of business learning the focus was on the
repetition and application of learning, new modes of
thinking and unlearning.

Key words: small business, personnel idea,
adaptation problem, business learning.

1. TUTKIMUKSEN TAUSTAA

Tutkimuksen kohteena oleva suomalainen
pienyrittdja on 57-vuotias, maalta kotoisin ja ker-
too jo viisivuotiaasta saakka halunneensa tulla
kauppiaaksi. Pohjakoulutuksena hénella on kan-
sakoulu, jossa han erityisesti menestyi matemaat-
tisissa aineissa.

Han on uransa aikana jatkuvasti huolehtinut
fyysisestd kunnostaan sekd tdydennyskoulutuk-
sestaan, jossa kaupalliset aineet ovat sujuneet
erinomaisesti. Kielet sensijaan ovat tuottaneet
aina huomattavasti enemman vaikeuksia. Lis&k-
si h&n on aina ollut kiinnostunut yhdistys- ja jar-
jestétoiminnasta, joka on antanut hanelle omalta
osaltaan yrittajan tarvitsemaa laajaa nakemysta,
»visioita» seka liilketoiminnallisissa ettd yhteiskun-
nallisissa asioissa.

Tyokokemukset alkoivat varsinaisesti 14-vuo-
tiaana erdan pienen paikkakunnan osuuskaupan
myyjéné ja sen jalkeen hén siirtyi 17-vuotiaana
isédnsa pieneen kyldkauppaan vastaaviin tehté-

viin. Armeijan jalkeen han ké&vi yksivuotisen Va-
hittdiskauppiasopiston. Sen paatyttyd han toimi
kolmisen vuotta vieraan kyldkaupan myymalan-
hoitajana ja siirtyi tdméan jélkeen keskusliikkee-
seen toihin — ensin myyjéksi, sitten k&ytydan
keskikoulun iltalinjan tyon ohessa, jaostopaalli-
koksi ja lopulta 34-vuotiaana osastopaallikdksi.
Vuonna 1967 hénelle avautui mahdollisuus ryh-
tya erdan suurehkon kaupungin pienen huolto-
aseman liikkeenharjoittajaksi ja kolmen vuoden
kuluttua suuren huoltoaseman omistajaksi sa-
massa kaupungissa. »Bensakauppiaana» han
toimi taten vuodesta 1967 aina vuoteen 1985.
Vuonna 1986 han paatti irroittautua kokonaan ja
pysyvasti tydelamasta ja myi yrityksensa.

Elakeldisen elama ei kuitenkaan 53-vuotiaalle
hyvéakuntoiselle kauppiaalle antanut riittavasti
elaman siséltéa, vaan jo muutaman kuukauden
jalkeen hén alkoi hakea itselleen sopivaa yritys-
ta alkaakseen uudelleen yrittajaksi. Sellainen 16y-
tyikin melko nopeasti ja vield samana vuonna hén
osti pienehkén agentuuritukkuliikkeen — tutkimus-
kohteena olevan yrityksen. Taman liséksi yritta-
ja omistaa useita pienempia yrityksia, mutta ne
rajataan tdman tutkimuksen ulkopuolelle. Tutki-
muksen kohteena oleva maahantuontilike on
perustettu yli 50 vuotta sitten ja se toimii tekstiili-, ken-
ka-, vaatetus- ja huonekaluagenttina seka sisus-
tusalan tukkuliikkeend. Henkilost6a yrityksessa
on noin kaksikymmenta.

2. TUTKIMUSASETELMA

Yritys oli ennen vuotta 1986 tehnyt varsin huo-
noa tulosta. Vuonna 1988 yrityksella meni talou-
dellisesti jo varsin hyvin. Liikevaihto oli noin 18
milj. markkaa. Suomessa oli silloin korkeasuhdan-
ne parhaimmillaan. Vuonna 1990 alkava lasku-
suhdanne alkoi vaikuttaa my6s tdman yrityksen
likevaihtoon ja samalla toiminnalliseen tulokseen.
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Vuonna 1991 liikevaihto oli pudonnut jo noin 14,5
milj. markkaan, jolloin yritykselld oli alentuneen
likevaihtonsa takia erityyppisia sopeutumisongel-
mia. Vuonna 1992 alkoi jo ndyttdd hieman pa-
remmalta ainakin tuloksen kannalta, vaikka ma-
talasuhdanne edelleen jatkuikin.

Tutkimukseni tarkoituksena on tutkia yrityksen
henkildstévoimavaroihin kohdistuvia sopeuttamis-
ongelmia siirryttdessa vuoden 1988 korkeasuh-
danteesta vuoden 1991 matalasuhdanteeseen
(ks. esim. Andersson ym. 1983). Tutkimuksen
tarkempana tavoitteena on tdman ajanjakson ai-
kana ymmartdad henkiléstdidean kehitysta pien-
yrityksessa pienyrittdjan liiketoiminnallisen oppi-
misen ndkékulmasta tilanteessa, jossa pienyrit-
taja sopeuttaa liiketoimintaansa korkeasuhdan-
teesta matalasuhdanteeseen. Tutkimusmenetel-
mand kdytan intensiivista tutkimusstrategiaa (Lilja
& Tainio 1975, sekd Jahnukainen 1984) haas-
tattelemalla yhta pienyrittdjaé intensiivisesti pa-
rin kolmen tunnin jaksoissa nelja kertaa kolmen
kuukauden aikana. Tutkimuksen teoreettiset |ah-
tékohdat ovat toisaalta henkiléstéidean kasittees-
sd ja toisaalta oppimisteoreettisessa kirjallisuu-
dessa.

3. TUTKIMUKSEN TEOREETTISET
LAHTOKOHDAT

Tutkimukseni teoreettisena lahtékohtana pidan
ensinndkin henkiléstéidean kasitettd (Jahnukai-
nen & Junnelius & Sonkin 1980, Normann 1984
ja Lehtinen & Storbacka 1986). Jahnukainen,
Junnelius ja Sonkin kuvaavat henkildstdideaa
kaaviona, jonka ainesosina ovat yrityksen liike-
toiminnallinen tilanne, henkiléstén osaaminen,
tarpeet ja eldméntilanne seka yrityksen tarjoamat
henkildstéhallinnolliset mahdollisuudet ja ratkai-
sut (Jahnukainen & Junnelius & Sonkin 1980
s. 97). Normann tdsmentaa henkiléstéidean »sik-
si jarjestelyksi, jota yritys kdyttdd inhimillisen
energian mobilisoimiseksi ja kohdentamiseen va-
litsemalla 'oikeat’ ihmiset yritykseen» (Normann
1984 s. 49). Lehtinen ja Storbacka puolestaan
toteavat, ettd palvelualalla »henkildstdidea méaa-
rittelee, minkalaista henkildstéa yritys tarvitsee
palvelutuotantonsa hallitsemiseksi ja miten hen-
Kiléstén energiaa ylidpidetdén ja suunnataan yri-
tyksessa (Lehtinen ja Storbacka 1986 s. 76-7).

Henkildstén rekrytointi itseasiassa ratkaisee
sen, minkélaista henkiléstén osaamista pienyri-
tyksella on kéytettavissdan. Henkildstén kehitta-
miselld lisataédn pienyrityksen henkiléstdn osaa-

misen tasoa ja motivoimisella sen hyddyntamis-
ta. Henkilésténirtisanominen edustaa puolestaan
pienyrityksen henkildstén osaamisesta luopumis-
ta. Niita henkilostoideassa ilmenevié pienyrityk-
sen henkiléstén osaamisalueita kdytan tassa tut-
kimuksessa henkildstdidean kehityksen sopeut-
tamisongelmien ilmentymina.

Henkiloston Henkiloston osaamisen Henkiloston
osaamisen hybédyntaminen ja osaamisesta
hankinta lisdaminen luopuminen
Henkitoston Henkildston motivointi Henkiloston

rekrytointi > | Henkiloston kehittaminen [ | irtisanominen

Kuvio 1. Henkilbstéidean kehityksen henkildsté-
hallinnolliset ratkaisut.

Henkildstdidean onnistuminen pienyrityksessa
ilmenee siitd, miten hyvin pienyrittdja pystyy hen-
kiléhallinnollisissa ratkaisuissaan — rekrytoinnis-
sa, kehittdmisessd, motivoimisessa ja irtisanomi-
sissaan — yhteensovittamaan ndihin ratkaisuihin
yrityksen liiketoiminnallisen tilanteen ja henkils-
tén omat odotukset (vrt. Jahnukainen & Junne-
lius & Sonkin s. 97 sekd Normann s. 49). Tdssa
mielessd pienyrittdjan henkildstdidea edustaa
h&nen henkiléstdosaamistaan ja henkildstéidean
onnistunut kehitys pienyrittdjan kykya kehittda
omaa henkiléstéosaamistaan liiketoiminnan ja
henkildstén odotusten edellyttamalla tavalla. (Ko-
rostettakoon tdssd yhteydessa painotetusti sita,
ettd pienyrittdjan henkiléstéosaaminen ja henki-
l6stén osaaminen pienyrityksessd on kaksi eri
kasitettd, joilla on tdysin eri merkitys, kuten aiem-
min artikkelin tekstistd kay ilmi).

Toisena teoreettisena lahtdkohtana pidéan
pienyrittdjan liiketoiminnallista oppimista, joka
pienyrittdjén ongelmanratkaisukyvyn liséksi sisél-
taa liilketoiminnallisen oppimisen eri tasot (Argyris
1991, Gunnigham 1987, Jahnukainen & Junne-
lius & Sonkin 1980). Pienyrittijan liiketoiminnal-
linen ongelmanratkaisu voidaan néhdé vaiheittai-
sena prosessina — ongelman havaitseminen, sen
tulkinta seka késittely (ks. esim. Jahnukainen &
Junnelius & Sonkin 1980 s. 68-70, Jahnukainen
1984 s. 120-3 sekd Argyris 1992 s, 52). Ensin
ongelma havaitaan, sen jalkeen se tulkitaan ja
lopuksi kéasitellaan eli ratkaistaan.

Pienyrittajan liiketoiminnallisen oppimisen ta-
soina voidaan ensinnékin pitdd osaamisen tois-
tamista, joka liittyy erityisesti tietojen oppimiseen,
toiseksi osaamisen soveltamista, joka liittyy eri-
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tyisesti taitojen oppimiseen, kolmanneksi uutta
ajattelutapaa, joka tarkoittaa kokonaan uudenlai-
sia ajattelumalleja sek& lopuksi poisoppimista,
joka tarkoittaa nykyisen osaamisen kyseenalais-
tamista ja vanhentuneesta ja tarpeettomasta

osaamisesta luopumista (ks. esim. Gunningham
s. 41 seké& Jahnukainen 1984 s. 123). Tutkimus-
tani ohjaava kasitteellinen viitekehys voidaan
kuvata yhteenvedonomaisesti seuraavalla taval-
la:

Toimiala- Muutos- Matala-
taso Korkeasuhdanne — | paineet suhdanne
Liiketoiminta-—— | Henkil6st6- Sopeuttamis- | —— { Henkil6st6
taso Idea | ongelma idea Il

— rekrytointi

— motivointi

— koulutus

- irtisanominen

l

Ongelmanratkaisu
Ongelman- — havaitseminen
ratkaisutaso - tulkinta

— kasittely
Oppimisen Pienyrittdjan Oppiminen — | Pienyrittajan
tasot henkilésto- — toistaminen henkildsts-

osaaminen — soveltaminen osaaminen
— uusi ajattelutapa
— poisoppiminen

Kuvio 2. Tutkimusta ohjaava kdsitteellinen viitekehys.

4. PIENYRITYSKAYTANTO
41.Tapaus 1 — Henkiloston rekrytointi

Téamén tilanteen taustalla on se, etta sisustus-
osasto alkoi 1980-luvun lopussa kehittyé ja vah-
vistua, jolloin sisustusosastolla yksin tydskente-
levélle edustajalle ryhdyttiin hakemaan tyétove-
ria.

Ongelman havaitseminen kaynnistyi sisustus-
osastolla tydskentelevdn edustajan aloitteesta,
jolloin h&n useaan kertaan painotti yrittajalle li-
satyévoiman tarvetta liiketoiminnan kehittdmisen
kannalta.

Tilanteen tulkinta tapahtui johtoryhméssa, jos-
sa mm. laskettiin, paljonko sisustusosaston kon-
taktipinnan ja myynnin tulee kasvaa uuden tydn-
tekijan avulla, jotta rekrytointi kannattaisi. Laskel-
mat osoittivat etta rekrytointi on liiketaloudellisesti
kannattavaa ja prosessi kaynnistettiin.

Tydhonottoilmoitus, jossa haettiin tekstiiliasian-
tuntijaa, joka on sisustuksesta kiinnostunut, toi
20 hakemusta, josta viisi valittiin jatkoon taustan,
koulutuksen, tydkokemuksen ja haastattelun pe-
rusteella. Lopullisen valinnan ratkaisi tassé ta-
pauksessa grafologin lausunto seka suositukset.
Valinta osoittautui yrittajan ndkemyksen mukaan
varsin onnistuneeksi.

Pienyrittajan liiketoiminnallisen oppimisen kan-
nalta voidaan todeta, etté nyt kdytetty ongelman-
ratkaisumalli oli syntynyt kahden edellisen edus-
tajan valinnassa, jossa poislédhteneiden edusta-
jien tilalle oli valittu uusi henkild. Erona edellisiin
oli tulkintavaiheen painottuminen, jossa ennak-
kotapausta ei ollut uuden vakanssin takia. Jou-
duttiin soveltamaan tydhdnottomallia uuteen tilan-
teeseen. Samalla lama opetti sen, ettéd hetken
mielijohteesta ei voida tydntekijéitd palkata. Ti-
lanteen syvéllinen analyysi edustaa uutta ajatte-
lua tyéhénottotilanteessa.
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OPPIMISTASO OPETUS vaikea lahtea tarkemmin arvioimaan, mutta yrit-

- - — téjan havaintojen mukaan tulokset olivat selvésti
toistaminen Eggittetl;\??n havaitseminen ja mydnteisia.

analyysin tarpeellisuus

uusi ajattelutapa
ongelman tulkinta

soveltaminen

poisoppiminen mielijohteet

Kuvio 3. Pienyrittdjan oppimisen ilmentyminen.

42, Tapaus 2 - Henkilostén
motivaatiokoulutus

Taman tilanteen tausta oli se, etta yrittdja on
aina ollut koulutusmyénteinen ja uskonut koulu-
tuksen merkitykseen ja vaikka yrityksella menisi
taloudellisesti heikosti niin koulutuspanoksesta ei
hanen mukaansa pidé nipistaa.

Tama tilanne kaynnistyi siten, etta eraalta tu-
tulta konsulttiyritykselta tuli normaali myyntikirje,
jossa oli yrittajalle kohdistettu henkilékohtainen
viesti tarkoituksena saada yrittdja innostumaan
asiasta ja ostamaan koulutuspalveluita ao. kon-
sultiita. Nain tapahtuikin. Jonkin ajan kuluttua
konsultti soitti ja varmisti viestin perillemenon.
Sovittiin tapaamisesta ja niin 1ahti projekti liikkkeel-
le.

Tilanteen tulkinta tapahtui konsultin johdolla
yrittdjan kanssa palaverissa, jossa konsultti osoitti
numeroin yrityksen saaman hyédyn mahdollises-
sa koulutuksessa. ldeana oli koko henkiléstélle
suunnattu motivointikoulutus, jossa edustajille
tarjottaisiin laajempaa, kahden vuoden kestavaa
eri jaksoissa tarjottua myyntikoulutusta, ja muul-
le henkildstolle suppeampaa, muutaman paivan
pituista tdydentavaa koulutusta. Koulutuksen ta-
voitteet oli henkiléstén energian entistd parempi
suuntaaminen ja hyédyntaminen yrityksen tavoit-
teiden suuntaan. Vaikka koulutus oli luonteeltaan
myyntikoulutusta niin sen perimmaiset tarkoituk-
set olivat vahintaan 80 % motivaation kehittami-
sen suunnalla — »saada porukka» sitoutumaan
ja innostumaan entistd enemman tyéntekoon yri-
tyksen tavoitteiden suunnassa. Tassa suhtees-
sa tutkimuksen ohjaavan viitekehyksen mukainen
henkiléstén osaamisen lisadminen ja hyédynta-
minen (kehittdminen ja motivointi) suoritettiin
samanaikaisesti motivaatiokoulutuksena.

Koulutus toteutettiin siten, ettd 10 edustajalle
annettiin koulutusta noin 10 péivaa parin paivan
tilaisuuksissa, joista kolme toteutettiin talon ul-
kopuolella. Muulle henkiléstélle annettiin kaksi
yhden paivan koulutustilaisuutta, joiden tarkoituk-
sena oli tukea myyntimiesten saamaa koulutus-
ta. Taman motivaatiokoulutuksen tuloksia on

Pienyrittajan liiketoiminnallisen oppimisen kan-
nalta voidaan todeta, etta esikuva ongelmanrat-
kaisuprosessin lapiviemiseksi oli jo syntynyt kol-
me vuotta aikaisemmin yrityksen ostamisen yh-
teydessa, jossa yrittdja oli kouluttanut koko hen-
kiloston saman konsulttiyrityksen avulla. Silloin
tavoitteena oli tutustuttaa henkildstdé paremmin
toisiinsa seka samalla uuteen yrittdjaan. Opetet-
tiin ikdankuin puhumaan »samaa kieltd». Tamén
ensimmaisen koulutustapahtuman onnistuminen
sai yrittdjan soveltamaan samaa mallia myds toi-
sella kertaa.

Samalla yrittdja on tullut vakuuttuneeksi siita
etta pienissa yrityksissa kurssit pitaé olla raata-
16ityja juuri omalle yritykselle. Yrittdjan kriittisyys
yleiskursseja kohtaan on selvésti kasvanut, vaik-
ka niitékin tietyissa tilanteissa tassakin yritykses-
séa kaivataan.

OPETUS

ongelman havaitseminen
ongelman tulkinta ja kasittely
kriittisyys

OPPIMISEN TASO

toistaminen
soveltaminen
uusi ajattelutapa

poisoppiminen yleiskurssit paasaantoisesti

Kuvio 4. Pienyrittdjan oppimisen ilmentyminen.

43. Tapaus 3 — Henkil6oston irtisanominen

Taman tilanteen tausta oli se, etté lama oli las-
kenut kenkéteollisuuden toimintamahdollisuuksia
Suomessa ja yritykseen oli talta osin jaanyt yli-
miehitystd, vanhoja, yrityksessd kavan mukana
olleita edustajia. Ongelmana oli tdman jannitteen
purkamisesta tyéntekijan irtisanomisen avulla.

Téassa tapauksessa ongelman havaitseminen
kaynnistyi erdasta ulkomaan tyématkasta, jonka
yrittdja teki Eurooppaan. Sieltd tullessaan han
sattumalta tapasi lentokoneessa eraan tuttavan-
sa, Suomen kenkateollisuuden »gurun», koke-
neen asiantuntijan, joka erédssa sivulauseessa
sattui tuomaan esille oman néakemyksensa idan-
kaupan romahtamisen visioista. Tama toteamus
havahdutti yrittdjan kerralla huomaamaan ongel-
man ajankohtaisuuden hénen yrityksessaan, ni-
mittain kenkateollisuudelle myyvien edustajien
henkiléstévahvuuden ja menekin valisen jannit-
teen. Tasséa tapauksessa siis yrittdjan kontakti-
verkosto, kuten edellisissékin tapauksissa, ai-
heutti ongelman havaitsemisen.
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Ongelman havaitseminen sai yrittdjan ryhty-
maan toimenpiteisiin ongelman tulkitsemiseen,
joka téssa tapauksessa tapahtui yrityksen myyn-
ti- ja tulosraporttien avulla omakohtaisesti seka
myds yhdessé johtoryhméan kanssa. Raporteista
kavi yksiselitteisen selvasti ilmi, ettd edustajien
tuoma raha yritykselle ei endéa kata niité kiinteita
kustannuksia, joita he yritykselle aiheuttavat.
Téssé tapauksessa ongelman tulkinta perustui
edellisten tapausten tapaan tilanteen numerolli-
seen analyysiin.

Kun tarkastellaan itse ongelman ratkaisua, yk-
sittaisen tydntekijan irtisanomispéatosta, voidaan
todeta, ettd siind liikutaan edellisid tapauksia
selkedmmin kolmella tasolla: asia-, tunne- ja tek-
niselld tasolla. Asiatasolla ratkaisu on todella
yksinkertainen sen jalkeen, kun ongelma on ha-
vaittu ja oikein tulkittu eli sanotaan henkild irti,
jolloin miehityskapasiteetti kerralla poistuu ja kiin-
teét kustannukset merkittavasti alenevat. Tunne-
tasolla ratkaisu on huomattavasti hankalampi.
Siin& toimii erilainen logiikka: tuttu henkild, pit-
kat henkiset siteet, vakiintuneet yhteiset toimin-
tatavat — kaikki nama toimivat irtisanomispaatosta
vastaan. Ydin on siind, etta yrittaja rohkenee teh-
da liiketaloudellisesti valttamattéman paatoksen.

Kolmas taso on tekninen taso, jolloin kysymys
on tydntekijan irtisanomisen toteuttamisesta. Se
on toisaalta hankala, toisaalta varsin yksinkertai-
nen toimenpide. Se vaatii erityisosaamista »py-
kalaviidakon» suhteen, mutta sen tuntien toteu-
tus on yksiselitteinen seurausten suhteen. Tés-
sé tapauksessa noudatettiin tydsopimuslain 27 A
pykalaa (taloudelliset ja tuotannolliset syyt).

OPPIMISEN TASO| TOIMENPIDE | LUONNE
asiataso irtisanominen | yksinkertainen
tunnetaso viestinta hankala
tekninen taso toteutus hankala ja
yksinkertainen

Kuvio &. Irtisanomisen késittely yrityksess4.

Pienyrittajan liiketoiminnallisen oppimisen kan-
nalta voidaan todeta, ettd ongelmanratkaisumal-
li oli jo syntynyt ensimmaisen lamasta johtuvan
itisanomistapauksen kohdalla. Erona téssa oli
tunnetason voimakas korostuminen. Tassa mie-
lessa liiketoiminnallista oppimista oli irtisanomis-
mallin soveltaminen tahén tapaukseen. Yritt&ja
oppi sen, etta tunteet eivat saa nousta liiketalou-
dellisten nakokohtien ylitse.

OPPIMISEN TASO

toistaminen
soveltaminen
uudet ajattelutavat

OPETUS

ongelman havaitseminen
ongelman tulkinta
liiketaloudellisten tekijéiden
ensisijaisuus

tunnetason ylikorostuminen

poisoppiminen

Kuvio 6. Pienyrittdjan oppimisen ilmentyminen.

5. PAATELMAT

Kriittisia henkildstovoimavaroihin liittyvia so-
peuttamisongelmia olivat erityisesti henkilén
osaamiseen kohdistuvat henkiléstén rekrytointi,
motivaatiokoulutus seka irtisanominen. Pienyrit-
tajan ongelmanratkaisuprosessissa korostui on-
gelman havaitsemisessa erityisesti kontaktiver-
koston merkitys, ongelman tulkinnassa numero-
analyysin painoarvo seka ongelman kasittelyssa
erityisesti irtisanomisen yhteydessa asia-, tunne-
ja teknisen tason huomioonottaminen.

Pienyrittdjan liiketoiminnallisen oppimisen yh-
teydessa oppimisen eri tasot painottuivat oppi-
misprosessin eri vaiheissa siten, ettd osaamisen
toistaminen ja soveltaminen, uusien ajattelutapo-
jen léytyminen seka tarpeettoman ja vanhentu-
neen osaamisen poisoppiminen korostuivat tas-
sé tutkimuksessa.

Tassa tutkimuksessa koeteltiin yhdessa pien-
yrityksessé tutkimuksen teoreettisessa osassa
kehitettyd kasitteellista viitekehysta ja syvennet-
tiin tapaustutkimuksella henkildstéidean kehityk-
sen ymmartdmysta. Tutkimustulokset osoittivat
sen, ettd viitekehys antoi riittdvan pohjan tutki-
musongelman kasittelylle ja paatelmien teolle.
Jatkotutkimuksissa on mahdollista seka laajen-
taa ettd syventad henkilostéidean kehityksen
ymmartamysta pienyrityksessé oppimisteoreetti-
sesta ndkokulmasta.
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