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ABSTRACT

Niemeld, Margit

The value profile of long-lived family firms. The description of the values
and the continuity of long-lived family firms as seen through Bronfenbrenner's
ecological theory

Jyvéskyla: University of Jyvaskyld, 2006, 187 p.

(Jyvéaskyld Studies in Business and Economics,

ISSN 1457-1986; 48)

ISBN 951-39-2405-X

English Summary

Diss.

This study describes the values and continuity within long-lasting family busi-
nesses as seen through Bronfenbrenner’s (1979) ecological theory. In this study
long-lasting family businesses are seen as enterprises that have been owned for
over 30 years by the same family and/or genders and the business might also
continue within the same owner family.

The value and continuity profiles are seen through the framework of Bron-
fenbrenner’s (1979) ecological theory through family, business and ownership
(Tagiuri & Davis 1992, 1996). The variables of values have been adapted accord-
ing to Schwartz’'s model (1992). The longevity/continuity variables are seen
through Henokien’s questionnaire based on Bronfenbrenner’s model.

Enterprises run by single people seem to be quite individual in their val-
ues. For example the older enterprises seem to be more conservative than the
younger ones. The phenomenon of longevity/continuity in family businesses
cannot, however, be explained by values alone.

It seems that through longevity/continuity the enterprises know what
they should take into account, and how they should work in order for the busi-
ness to continue to run longer. However they are not working as they should.
To reiterate the point, the older enterprises longevity/continuity have been
taken better into account than in the younger ones. This can also be due to a
question of resources.

The study carried out is a descriptive quantitative survey research. The
number of subjects in the research was n=172/N=600 (28,5%/100%). The first
part of the questionnaire contained 84 questions and the second part 51 ques-
tions. In addition (the third part of the questionnaire) there were also history
and background questions.

The results are valid only for the present study.

Keywords: continuity, ecological theory, family business, values
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ESIPUHE

Sdilyti usko siithen, ettd sinulle kiy lopulta hyvin, vaikka koetkin vaikeuksia. JA
Kohtaa kulloisenkin todellisuuden julmimmatkin tosiasiat, miti ne sitten ovatkaan.
(Stocdalen paradoksi, Jim Collins 2002, 130)

Tieteellinen tutkimus vaatii paljon tyo6td, yrittdjamadistd sitoutumista ja aktiivi-
suutta tekijaltdan. Tutkijan lisdksi viditostyo edellyttdd yrittdjamadistd sitoutumi-
sta niin tyon ohjaajalta kuin esitarkastajiltakin. Kiitdn tyoni esitarkastajia, pro-
fessori Pauli Juutia ja professori Paula Maddttdd tuesta, kannustuksesta, kritiiki-
std, parannusehdotuksista ja ajasta, jonka he ovat tyolleni antaneet. Professori
Matti Koirasen persoonalla, asennoitumisella ja yrittdjamdiselld otteella on ollut
keskeinen merkitys vditoskirjatydssani. Kiitokset kommenteista ja ajankadytostd,
tuesta ja huumorista. Professori Klaus Helkamaa kiitdn keskusteluista, joihin
minulla on ollut mahdollisuus hdnen kanssaan.

Pro gradu -tydtdni ohjanneen professori Niittykankaan osuutta voi luon-
nehtia talon saattamiseksi vesikattovaiheeseen. Hén jaksoi paneutua opinnédyte-
tyohon aidosti ja kriittisesti. Saavutettu lopputulos helpotti jatkamista. KITM
Pdivi Penttild auttoi muuraamaan tutkimukseen tukevan peruskiven, ohjates-
saan kandidaatin tutkielmani tinkimattomaésti. Lukijana ulkopuolisen silmin
paneutui FL Marja-Leena Koppinen. Informaatikko Marita Jokisen kanssa kéay-
dyt ldhdeluetteloon liittyvét keskustelut, ovat olleet tdrkeitd ja vieneet tyotdni
eteenpdin. Englannin kielen kieliasua ovat tarkastaneet Anya Siddiqi ja ldhde-
luettelon osalta FM Mika Liuksiala. FM Timo Nurmelle suuret kiitokset kielen-
huoltoon liittyvistd asiantuntevista kommenteista ja saamistani arvokkaista
neuvoista.

Mutta tutkimukseen tarvitaan (yleensd) teoreettisen viitekehyksen lisdksi
myos tutkittavia. Olen kiitollinen Teille kaikille 183:1le yrittdjdlle, jotka vastasit-
te tutkimuskysymyksiini. Iman teitd, arvoisat yrittdjdt, tdmd tutkimus ei olisi
voinut koskaan toteutua. Hyddynsin vastauksistanne késilld olevassa tutki-
muksessa 172 kappaletta. Sopivien yrittdjien 16ytdmisessd sain apua yrittdjyys-
tahoilta: Suomen Leipuriliitto ry:lle lampimat kiitokset ajankdytostanne ja saa-
mistani osoitteista! Suomen Yrittdjat ry, kiitokset myotamielisestd suhtautumi-
sesta tutkimukseeni ja saamastani osoitteistosta. Lisdksi erddt paikalliset yritta-
jayhdistykset ovat auttaneet minua aktiivisesti. Aktiivisia ovat olleet: Alajarven
yrittdjat ry, Helsingin yrittdjdat ry, Lapuan yrittdjat ry, Turun yrittdjdt ry ja Vaa-
san yrittdjat ry. Lisdksi Perheyritysten liittoa kiitdn saamastani avusta. Oy Til-
lander Ab:lle ja Aila Evestille suuret kiitokset luvasta kadyttdd tdméan tyon kan-
nessa olevaa kuvaa.

Teollisuusneuvos Jorma Nokkalalle kuuluu erityiskiitos. Héanelle yrittdjyys
on kdytdnnon tasolla syddmen asia. Kiitos my0s niille kahdelle yrittgjdlle, jotka
antoivat kommenttejaan kysymyslomakkeesta sen muokkausvaiheessa.

Aikuisena opinnot aloittavalla on pelissdé enemmaén kuin heti koulun jal-
keen opiskelevalla. Halu opiskella voitti kuitenkin jarjen, kun vuonna 2002 aloi-



tin KTM opintoni. Apurahat ja stipendit ovat mahdollistaneet késilld olevan
tutkimukseni. Kiitdn Jyvéskyldn yliopiston Taloustieteiden tiedekuntaa tutki-
jankoulutettavan mddrdaikaisesta virasta, Suomen Kulttuurirahaston, Keski-
Suomen Maakuntarahastoa henkilokohtaisesta apurahasta lokakuussa 2004 ja
Jyvaskylan Kauppalaisseuraa stipendistd touko-kesdkuussa 2004 ja apurahasta
helmikuussa 2005 sekd Pienyrityskeskuksen tukisddtiotd apurahasta vaitostyoni
loppukustannuksiin marraskuussa 2005. Sen lisdksi, ettd apurahat ovat olleet
todella tarpeen, ne ovat olleet henkisesti kannustavia. Kiitan Jyvéaskyldn yliopis-
ton kirjastoa tutkijanhuoneesta vuosina 2004-2006. Tutkijanhuoneen saaminen
on ollut todella merkityksellistd: se on taannut tyérauhan. Jyvaskylan yliopiston
kirjaston henkilokunta ansaitsee kiitokset hyvéstd ja asiantuntevasta palvelusta.

Esimieheni, johtaja Leena Lamminmaéki on ollut merkittdva ihminen eld-
maéssani. Han kannusti esimerkilldén ja tuki sanoillaan. Han kasvatti siivet, joil-
la uskalsin ajatella lentoon ldhtemistd. Johtaja Risto Paananen osoitti, ettd siivil-
la voi lentdd. Hannu Sihvonen toimi luotsina, vaiheessa jolloin opiskelu oli
aluillaan. Eva-Liisa Sihvonen, entinen esimieheni hankin, kuunteli ja kannusti,
vaikka varmasti valilld my6s ihmetteli, ainakin Harry Potteria. Eija Telén kii-
tokset kuuntelemisesta ja Soile Kivikoskelle kiitokset arjen realismista. Kiitokset
myos kaikille nimeltd mainitsemattomille ystédvilleni siitd, ettd olette jaksaneet
kuunnella vuodatuksiani tutkimuksesta ja kaikesta sen tekemiseen liittyvéstd,
valaa uskoa hankkeen onnistumiseen, hetkini kun valo on tuntunut himmealta.
Erityisen toivottomalta prosessi ndytti siind vaiheessa, kun tietokoneeni joulu-
kuussa 2004 ei kdynnistynytkddn. Kiitos, ettd olette.

Perheyrityksessdkin mikrosysteemi, sen arvot ja toimiminen tasapainoises-
ti, vaikuttaa yritykseen ratkaisevasti. Oma mikrosysteemini on minulle tarkea
tuki ja voimavara. Mikrosysteemiini kuuluvat lapseni Antti, Gunvor, Laura,
Viivi ja Kaisa. Tdarked tuki on ollut puolisoni Sakari, joka itsekin opiskeli. Han
kannusti aloittamaan opiskelut ja jatkamaan niitd. Isdni, Veikko Mannila, on
osoittanut lammintd kiinnostusta opiskeluuni ja tutkimukseeni sekd kannusta-
nut jatkamaan eldmdssa eteenpdin, katse kohti tulevaisuutta suunnattuna.

Jyviskylassi 17.1.2006

Margit Niemela
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ASIAK
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HENK
LIIKTOS
PERHE
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YHTYMUN
FBG
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TV
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PPY
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Al

A2

A3

A4

A5

A6

A7

A8

A9

A10
All
Al12
Al3
Al4
Al5
Alé
Al17
A18
A19
A20
A21
A22
A23
A24
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A26
A27
A28
A29
A30
A3l
A32
A33
A34
A35
A36

Arvo: asiakkaat

Arvo: eettisyys ja lain noudattaminen

Arvo: henkilskunta

Arvo: liiketoimintaosaaminen

Arvo: perhe ja perinteet

Arvo: vilineet ja tilat

Arvo: yhteiskunta, ymparisto ja universalismi

Family Business Governance. Perheyrityksen omistajachjaus
Jatkuvuus: omistaja ja luopuminen

Jatkuvuus: seuraaja/jatkaja ja perhe

Jatkuvuus: taloudelliset jédrjestelyt ja verotus

Jatkuvuus: keskustelu perheen sisilld

Jatkuvuus: perheenjédsenten rooli ja tyoskenteleminen yrityksessa
Jatkuvuus: perheen paamadrit ja ympéristo

Jatkuvuus: perheen ulkopuoliset

Asianmukaiset tuotantotilat
Ajanmukaiset tuotantovélineet
Aktiivisuus yhteiskunnan toimijana
Asiakaslidheisyys

Asiakassuhteiden pitkédikdisyys
Asiakkailta saatu palaute
Avainhenkilsiden pysyvyys
Avoimuus

Edullinen tuotantomenetelma
Eettisyys

Harkitsevaisuus

Henkilokohtaiset suhteet asiakkaisiin
Henkilokohtaiset suhteet hankkijoihin
Henkilokunnasta huolehtiminen
Henkilostokoulutukseen panostus
Henkiloston hyva yhteishenki
Henkiloston vdhdinen vaihtuvuus
Henkiloston yhteenkuuluvuuden tunne
Hyvéd maine

Hyva markkinaosaaminen

Hyva myynnin jalkeinen tuotetuki
Hyvé tuoteosaaminen

Hyvait tietojarjestelmat

Hyvit valvontajdrjestelmat

Hyvat yhteistyokumppanit
Innovatiivisuus

Investointien rahoitus tulorahoituksella
Jatkuva oppiminen

Jatkuva tuotekehitystyo

Johdon nikemyksellisyys

Johtamisen laatu

Johtamisen tehokkuus

Joustavuus

Julkinen rahoitustuki

Julkinen yritysneuvontapalvelu
Jarjestelmallisyys



A37 Kansainvilistyminen

A38 Kansallinen turvallisuus

A39 Kasvuhalukkuus

A40 Kilpailijoita parempi laatu

A41 Kilpailun vihyys

A42 Lain noudattaminen

A43 Lojaalisuus jatkaa perheyrittamista

Ad4 Luotettavuus

A45 Luovuus

A46 Maailman rauha

A47 Menestys

A48 Noyryys

A49 Palveluhenkisyys

A50 Perheen turvallisuus

Ab51 Perheenjdsenten tyopanoksen joustavuus

A52 Perinteiden kunnioittaminen

A53 Puhtaus

Ab4 Rehellisyys

A55 Riippumattomuus

Ab6 Riittdvan “pelivaran” ylldpitiminen yrityksen joustavuuden sdilyttamiseksi

A57 Riskinotto

A58 Sinnikkyys

A59 Sisdinen sopusointu

A60 Sopusointu perheenjadsenten kesken

A6l Sadstavyys

A62 Taloudellinen tuotto omistajille

A63 Tulevien uusien liiketoimintamahdollisuuksien ennakointi

Ab4 Tuottavuus

A65 Tuotteiden hyvad maine

A66 Tuotteiden myynti suoraan asiakkaalle (ei vilittdjan kautta)

A67 Tuotteiden laatu

A68 Tuotteiden toimitusvarmuus

A69 Turvallisuus

A70 Ulkopuolisten omistajien mukanaolo

A71 Uskoon pitdytyva

A72 Uutteruus

A73 Vahva rahoituspohja

A74 Vapaus

A75 Varmat tavarantoimittajat

A76 Varovaisten muutosten toteuttaminen suurten kertamuutosten sijaan

A77 Vastuullisuus

A78 Voimakas jakelukanava

A79 Yhteenkuuluvaisuuden tunne (koheesio)

A80 Yhteiskunnallinen jérjestys

A81 Yhteiskunnallisesti arvostettu asema

A82 Yksinkertainen ja joustava organisaatiorakenne

A83 Ympdristotietoisuus

AB4 Yrityksen selked omaleimaisuus

H1 Perheen padmadarat ja odotukset yritystoiminnan suhteen on yksiloity

H2 Kirjoitettu pitkdn tdhtdimen suunnitelma, joka kattaa pidemmain ajanjakson
kuin yksi vuosi.

H3 Perheen pddméddrien lisdksi pitkdn tdhtdimen strategiaan kuuluvat myos

ydinliiketoiminnan analysointi



H4

H5
Ho6
H7

HS8

H9
H10

H11
H12
H13
H14

H15

H1e6

H17
H18
H19

H20

H21

H22
H23

H24
H25
H26
H27
H28
H29

H30
H31
H32
H33
H34

H35
H36
H37
H38
H39
H40

H41

Perheenjdsenten tyosuoritukset arvioidaan sddnnéllisesti perustuen taitoihin ja
ammatilliseen kehittymiseen

Strateginen suunnitelma perustuu menestymisen suunnitelmaan

Strateginen suunnitelma perustuu alueelliseen suunnitelmaan

Perheeseen kuulumattomat johtajien rooli on késitelty strategisessa suun-
nitelmassa

Ne perheenjasenet, jotka eivét osallistu aktiivisesti liiketoimintaan, ymmartavét
roolinsa

Perhe ja liiketoiminnan luonne ovat sopusoinnussa keskendan

Perheessd on olemassa oleva menetelmd, jonka avulla ratkaistaan mahdolliset
syntyvit kiistat

Perhe tapaa sddnnollisesti keskustellakseen bisnekseen liittyvistd kysymyksista
Perheyrityksen hallituksessa on ulkopuolisia asiantuntijoita

Perhe tarkastelee ja muokkaa strategista suunnitelmaa sdédnnéllisin vélein
Perheessd on sitouduttu sithen paaméaaraan, ettd yrityksen jatkaminen on tavoi-
teltavaa

Perheenjdsenet ymmartdviat perheen omistajuudesta bisnekselle tulevan
hysdyn

Kaikki yhtyvit sithen késitykseen, ettd perheyritykseen mukaan tuleminen on
tdysin vapaaehtoista

Perhe haluaa méérétietoisesti menestyd

Kaikki varteenotettavat mahdollisuudet on arvioitu ja harkittu objektiivisesti
Uravaihtoehdot on otettu jokaisen mahdollisen kandidaatin kohdalla huo-
mioon

Odotukset, koskien muodollista koulutusta edellytyksend menestymiseen on
maédritelty selviasti

Menestymisen edellytykset, mukaan lukien oman yrityksen ulkopuolella, tyos-
kentely on méaritelty

Sukupolvenvaihdoksen suunnitelma on hyvaksytetty perheelld

Perhe on maédritellyt aikataulun ja mdédritellyt vastuut seuraajalle siirtymaé-
kaudelle

Seuraajan mahdollisuudet ohjaukseen ja valvontaan on hyvéaksytty

Perheen ulkopuolisilla johtajilla on mahdollisuudet seuraajaksi

Yrityksessd on tapa arvioida johtajakokelaan toimintaa tehtdvissdaan

Selvit sadnnot seuraajan taloudelliselle palkkiolle

Selvit sadnnot seuraajan ylenemiseen yrityksen sisalld

Luotettava tieto ohjaa omistajia kaikissa tdrkeissd liiketoimintaan liittyvissa
paatoksissa

Yritykselld on selviytymissuunnitelma, jos seuraaja luopuu tehtdvistdan
Omistajalla on todellinen elékoitymisohjelma

Omistaja on suunnitellut milloin ja koska hén haluaa luopua yrityksesta
Omistaja on ajatellut, koska on hyva luopua aktiivibisneksestd

Omistaja ja puoliso ovat keskustelleet siitd, mitd tehdddan kun liikkeestd luovu-
taan

Omistaja on laskenut tulojen maaran, joka riittdd yllapitdméaan hénen elamatyy-
linsa

Toiminta on hoidettu siten, ettd verotus on mahdollisimman alhaista

Omistaja on huomioinut eri tavat saada verotonta tuottoa tulevaisuudessa
Omistaja on suunnitellut liiketoimintansa siirtdmisen elinaikanaan

Omistaja on pohtinut sitd, millainen kokonaisuus toimijoita saa liiketoiminnan,
jotta liiketoiminnan elinkelpoisuus s&ilyy

Omistaja on varma siitd, ettd toiminnan siirtdmistapa on paras yrityksensd
jatkajille

Mahdolliset vakuutusriskit on huomioitu



H42

H43

H44
H45
H46
H47

H48
H49
H50
HS51

Jos omistaja testamenttaa omaisuuden, hdn on kéyttinyt vuosittaista
lahjoituksen verovapautta hyodyksi

Omistajan, joka luopuu yrityksestd siirtdd myos vaikutusvallan odotuksen
mukaisesti seuraajalle

Yrityksen arvo perustuu tulokseen eikd unelmiin

Yrityksen arvo tarkastetaan vuosittain

Suunnitelmat tehdddn noudattaen dokumentointia

Varasuunnitelmat on tehty, jos jotain ylldttdvasd tapahtuu omistajalle, jotta liike-
toiminta voi jatkua keskeytyksittd

Luopumissuunnitelmaa piivitetddn vuosittain

Luopumissuunnitelma tukee menestymissuunnitelmia

Jatkaja on motivoitu jatkamaan

Jatkaja on henkilokohtaisesti motivoitunut jatkamaan
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1 JOHDANTO

Suomessa valtaosa kaikista yrityksistd kuuluu pienten ja keskisuurten! perheyri-
tysten kategoriaan. Kokonaisuudessaan perheyrityksid yrityskannastamme on
noin 80-86 %. Niiden osuus yritystemme yhteenlasketusta liikevaihdosta on noin
40 % ja osuus maamme BKT:sta ldhes puolet. (Perheyrittdjyys 2005.) Euroopassa
perheyritysten osuus bruttokansantuotoksesta vaihtelee maittain 45-65 % (Koi-
ranen 1998) ja perheyrittdjyyden tarked rooli paikallisella, alueellisella ja kansalli-
sella tasolla tunnistetaan ja tunnustetaan maailmanlaajuisesti (Esimerkiksi Potts,
Schoen, Loeb & Hulme I & II 2001; Chrisman, Chua & Sharma 2005). Perheyritys-
ten liitto ry on toiminut maassamme perheyritysten jatkuvuuteen liittyvien ky-
symysten aktiivisena keskustelunavaajana.

Vuoden 2004 hallitusohjelmassa uusien yritysten perustamista pidetdan
keskeisend keinona tyottomyysongelmien ratkaisemiseksi. Tavoitteena on luoda
yritysten perustamista, kasvua ja kansainvilistymistd edesauttavat toimintaedel-
lytykset. (Valtioneuvosto.fi 18.3.2004, 53). Uusia yrityksid syntyy, mutta ne ovat
alussa useimmiten vain perustajansa tyollistavid. Tdstd syystd niistd ei ole suurta
vdlitontd apua taméanhetkisen kansantaloutemme vakauttajaksi ja tyopaikkojen
turvaajaksi. Aikaa tarvitaan 10-15 vuotta, ennen kuin esimerkiksi vuonna 2005
perustetut yritykset ovat kokonaistalouden kannalta merkittavia tyollist&jia.

Ongelmallista on, ettd aloittavan? yrityksen elinkaaren kehityksestd ei voida
olla varmoja. Esimerkiksi Koirasen (2000, 19) mukaan taloutemme vakaus ja elin-

1 Perinteisen liiketaloustieteellisen tutkimuksen ndkokulmasta yritykset jaotellaan
litkkevaihdon ja henkiloméadran mukaan pieniksi, keskisuuriksi ja suuriksi yrityksiksi.
Pienen ja keskisuuren yrityksen palveluksessa on vihemmaén kuin 250 tyontekijdd, ja
yrityksen vuosiliikevaihto on enimmillddn 40 miljoonaa euroa tai taseen loppusum-
ma enintddn 27 miljoonaa euroa. Yritys on pieni, jos sen palveluksessa on alle 50
tyontekijad ja vuosiliikevaihto on alle 7 miljoonaa euroa tai taseen loppusumma alle 5
miljoonaa euroa. Suuressa yrityksessd tyoskentelee enemmaén kuin 250 tyontekijad ja
vastaavasti taseen loppusumma on >27 miljoonaa euroa ja vuosiliikevaihto yli 40 mil-
joonaa euroa. (Ks. esim. Niittykangas 2002, 30.)

2 Tilastojen mukaan maassamme perustetaan vuosittain 21 949 uutta yritystd, vastaa-
vasti 21 197 yritystd lakkauttaa toimintansa: Nettokasvu on 752 yritystd vuodessa. Se
on 0,3 % maamme yrityskannasta. (Tilastokeskus 21.11.02.) Niittykangas (1992, 275)
toteaa, ettd kolmannes yrityksistd lopettaa toimintansa puhtaasti yrittdjasta johtuvis-
ta, henkilokohtaisista, syistd. Henkilokohtaiset syyt vaihtelevat vakavasta sairaudes-
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voimaisuus turvataan tehokkaimmin ja varmimmin, kun kiinnitetddn riittavéasti
huomiota siihen, ettd yritystoiminnan jatkaminen on taloudellisesti kannattavaa
sekd yritysten ja palkansaajien verokohtelu sellaista, ettd tyon tekeminen on kan-
nattavaa.

Hallituksella, niin nykyiselld kuin tulevillakin hallituksilla, riittdd toita per-
heyritysten merkityksen ymmartdmisessd ja niiden kansantaloudellisen arvon
tunnistamisessa ja tunnustamisessa, joten tdstd voisi kédyttdd nimitystd yhteis-
kunnan yritysvastuu. Tutkija tarkoittaa yhteiskunnan yritysvastuulla yksinker-
taisesti sitd, ettd yhteiskunnassa tunnistetaan ja tunnustetaan yritysten merkitys
yhteiskunnan toiminnan kivijalkana. Yrityksiin ja yrittdjyyteen liittyvét toimen-
piteet ja lainsdddanto on johdonmukaista ja yrityksen jatkumiseen kannustavaa.
Vastineeksi yhteiskunta saa verotuloja niin yritykseltd kuin siind tyoskentelevil-
td ihmisiltdkin. Aiemmin on puhuttu paljonkin yritysten yhteiskuntavastuusta.
Keskustelusta on unohdettu se, ettd vastuun tulee olla kaksisuuntaista, ja toi-
saalta se, ettd yrityksilld ei voi olla pelkdstddn vastuuta vaan niilld tulee olla
myos oikeus vastuun vastapainoksi vaurastua. Tosin joistakin viime aikojen po-
liittisista ratkaisuista® on tunnistettavissa ymmarryksen hienoinen lisddntyminen,
mutta tekemétontd tyotd on vield jaljella.

1.1 Tutkimuksen lihtokohdat

Téssd tutkimuksessa kuvaillaan pitkdikdisen perheyrityksen arvoprofiilia ensi-
sijaisesti Bronfenbrennerin (1979) ekologisen teorian avulla. Toisena keskeisend
tavoitteena on kuvailla yrityksen jatkuvuusprofiilia bronfenbrennerildisittdin.
Arvot ja liike-eldmaén etiikka ovat olleet jo vuosia, kansainvilisestikin, kes-
keinen puheenaihe. Esimerkiksi Macfarlanen (1995) mukaan arvot ovat nous-
seet vahvasti esiin 1980-luvun loppupuolella. Suomessa keskustelu on aktivoi-
tunut 1990-luvulla. Lama, porssitoiminnassa, pankkimaailmassa ja yrityksissa
paljastuneet ongelmat ovat olleet aktivoimassa suomalaista arvokeskustelua.
(Kujala 2001.) Arvokeskustelussa on ollut havaittavissa kaksi nikokulmaa: on
puhuttu toisaalta arvojen kriisistd ja toisaalta arvojen paluusta (Peppas 2002).
Myos liiketaloustieteiden opinnoissa eettisid kysymyksid on alettu korostaa
(McDonald & Donleavy 1995) ja etiikasta on tullut itsendinen oppiaine (Peppas
& Diskin 2001). Liséksi kdytannon liiketoiminnalle on asetettu eettisid standar-
deja (Vinten 1998) ja arvoja on sanottu jopa yhdeksi yrityksen keskeiseksi me-
nestystekijdksi (Salvato, Williams, & Hebbershon 2002) ja Kleinberg Neimarkin
(1995) mukaan arvoista on tulossa kilpailukeino. Schwartz (2003) puhuu inves-
tointien etiikasta, jolla hdn tarkoittaa sijoittajien vastuuta siitd, millaisiin yrityk-
siin he sijoittavat. Hanen mukaansa eettinen sijoittaminen on kannattavaa pit-

ta, kyllastymiseen, (jatkohaluisen tai ylipd&tdan) perillisen tai kasvundkymien (Sten
2002) puuttumiseen.

3 Esimerkiksi varallisuusveron poistaminen vuodesta 2006 (ks. helsinginsanomat.fi
2004) Télla kohdalla voidaan katsoa, ettd yhteiskunta on herdamaéssa vahitellen sille
kuuluvaan yritysvastuuseen.
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kalla aikavaélillda. Vastaavasti Levy ja Schuck (1999) ovat todenneet, ettd kulutta-
jat vaativat eettisesti tuotettuja tuotteita mutta valitsevat kuitenkin tuotteen
usein pelkdstddn hinnan perusteella. Tastd ndkokulmasta piratismi on yksi kes-
kusteluun nostettu aihe (McDonald & Roberts 1994). Kokonaisuudessaan ai-
emmissa tutkimuksissa ei ole niinkddn eritelty perheyrityksid ja muita yrityksia
toisistaan, vaan ndkokulma on ollut enemmén yksiloldhtdinen (esim.
Jackson & Carter 1994; Shaw 1996) ja toisaalta yhteiskunnallista arvokeskuste-
lua yllapitdvad ja herattavaa.

Liike-eldmaén liséksi arvot ja arvojen rooli ovat nousseet esiin muun muas-
sa psykologiassa ja ihmisen kehittymiseen liittyvassa tutkimuksessa (Kurtines,
Azmitia, Alvarez 1992). Takalan ja Uusitalon (1995) mukaan arvot ovat tarkeitd,
koska ne koskettavat meitd kaikkia ja toisaalta koska suurin osa ihmisistd halu-
aa hyvin yhteiskunnan. Hyva yhteiskunta on kuitenkin hakalasti méariteltava
kasite, silld kasitys hyvéstd yhteiskunnasta ja sen sisdllostda on hyvin yksilolli-
nen. Se mitd me piddmme hyvéng, ei ole sitd jonkun toisen mielesta.

Selkedsti perheyritysten kannalta arvoihin on paneutunut viime aikoina
mm. Koiranen (2002), joka on kohdistanut tutkimuksensa yli 100-vuotiaiden
perheyritysten omistajien arvoihin. Omistajaryhmien arvo-oletuksiin nykyaikai-
sessa perheyrityksissd ovat paneutuneet McCann, Hammond, Keyt, Schrank ja
Fujiuchi (2004). Aronoffin (2004) mukaan perheyritysten arvot kiteytyvat ko-
vaan tyohon, asiakas- ja henkilokuntasuhteisiin, eettiseen liiketoimintatapaan
sekd ldheisiin suhteisiin perheenjdsenten valilld. Tadllainen tulos ei ole yllattava.
Gallo (2004) ndkee ettd perheyritykset ovat pitkalld aikavalilld tarkasteltuna so-
siaalisesti vastuullisempia kuin muut yritykset. Taméan voi ajatella johtuvan
siitd, ettd omistajat ovat tuttuja keskenddn ja toisaalta he ovat myos tuttuja siind
ympadristossd, jossa he toimivat. Ehki tédllainen toiminta juontaa osin sosiaalisis-
ta paineista.

Arvojen ja etitkan merkitys perheyrityksen toiminnan taustalla, esimerkik-
si padatoksentekoprosessissa, on jadnyt Brockhausin (2004) mukaan vidhdiselle
huomiolle. Tosin se lienee tutkimuksellisesti erittdin haastavaa. Tosin Gracia-
Alvarez ja Lépez-Sintas (2001) ovat katsoneet omistajien perusarvojen ja ar-
vosysteemin olevan apukeino ymmartdd heiddn toimintaansa ja merkitystdan
perheyritykselle. My6s arvojen siirtdiminen tuleville polville on tarkedd. (Gracia-
Alvarez & Lopez-Sintas 2001.) Arvokeskustelu on siis kohdistunut toimijoihin
ja toimijoiden valisiin suhteisiin.

Toisena keskeisend juonteena tdssd tutkimuksessa on perheyrityksen pit-
kdikdisyys (jatkuvuus), joka liitetddn keskeisesti onnistuneeseen sukupolven-
vaihdokseen. Jatkuvuuskeskustelu on ollut maassamme erityisen aktiivista nyt,
kun ns. suuret ikdluokat ovat jadmassa pois tydelamastd. Esimerkiksi Perheyri-
tysten liiton vuonna 2002 tekemén selvityksen mukaan kolmannes sen jdsenista
odottaa sukupolvenvaihdosta ldhitulevaisuudessa (Perheyritystenliitto.fi 2003).4
Luvut ovat vastaavia myos vuonna 2004 Perheyritysten liiton tekemdssd selvi-

4 Mainittuun kyselyyn vastasi 91 kpl eli 61 % senhetkisestd jasenméédrastd. Perheyritys-
ten asia on koettu tarkedksi myos Eurooppa-tasolla. Vuonna 2002 julkaistiin laaja ra-
portti, jossa kasiteltiin liiketoiminnan siirtoja toiselle henkilolle tai yritykselle. (Per-
heyritysbarometri, perheyritystenliitto.fi 2003).
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tyksessd (Perheyritystenliitto.fi 8.12.2005). Stenin (2002) laskelmissa nditd yrityk-
sid on Suomessa noin 80 000. Luvut vaihtelevat 70 000-80 000 (esim. perheyritysten-
liitto.fi 2005). Huoli jatkuvuudesta on perusteltua. Tilastojen mukaan esimerkiksi
amerikkalaisista perheyrityksistd 30 % selvidd yhden sukupolven yli ja vain 10-
15 % kolmannelle sukupolvelle (Davis & Harveston 1999). Samansuuntaisia lu-
kuja ovat esittdneet Handler ja Kram (1988) jo kymmenen vuotta aiemmin.

Pitkdikdisyyttd uhkaavat kuitenkin erilaiset kilpailupaineet ja erityisongel-
mat, silld aikamme yritykset toimivat aivan toisenlaisessa maailmassa kuin 1900-
luvun alussa toimineet yritykset. Globalisaatio on iso haaste yritystoiminnalle
(Baker 1995; EVA 1998; Haley 1998; Graham 1999; Képpé4 & Laukkanen & San-
tala 2000). On tdrkedd hallita kulttuurien vilinen kommunikaatio (Porter & Sa-
movar 1997) ja kansainvélistyminen (Bennet 1996; Mariotti & Piscitello 2001), ja
yritykselld tulisi olla lisdksi kyky reagoida toimintaympériston muutoksiin
(Oliver 1998).

Maailman muuttumisessa on Niittykankaan (2002, 8) mukaan otettava
huomioon vahintddn nelja ndkokulmaa: yksilon asema, yritysten kilpailuympa-
ristd, kansantalouksien kilpailukyky sekd yleinen yhteiskunnallisen muutos.
Summalan (1995, 102) mukaan Suomen kansainvélistymisessd on erityistd, etta
se on aloitettu myo6hddn ja toteutettu nopeasti. Maamme asema kansainvélises-
sd tyonjaossa on kokenut voimakkaita muutoksia viimeisten kymmenen vuo-
den aikana. Muutokset muodollisten kauppaesteiden poistamiseksi ovat olleet
nopeita ja samanaikaisesti suuret talousmahdit ja kauppablokit ovat suojanneet
omia talouksiaan erilaisilla tulliesteilld. (Leppdnen & Romppainen 1995, 4-7.)

Kaikkea ei voi kuitenkaan ennakoida. Esimerkiksi julkisen talouden osuus
yrityksen toimintaan (esim. lama) sekéd valtiolliset investoinnit talouden nosta-
jina (Yu 2000) ovat usein ennalta arvaamattomia. O’Donnell, Gilmore, Cummins
ja Carson (2001) korostavat verkottumisen taitoja, yrityksen sisdisten ja yrittdjan
henkilokohtaisten verkostojen merkitystd sekd ndiden verkostojen vilisid suh-
teita. Tosin henkilokohtaiset suhteetkaan eivit paljoa auta laman tapaisissa ta-
louden kriisitilanteissa.

1.2 Keskeiset kisitteet

Tutkimuksen kannalta keskeisid kasitteitd ovat perhe, perheyritys, pitkdikdinen
perheyritys ja ns. Henokiens-yritykset, joiden jatkuvuuden késitykset ovat ta-
médn tutkimuksen jatkuvuuden kysymyksenasettelun ldhtokohta. Nama késit-
teet méadritelldadn tassad luvussa.
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Perhe, perheyritys ja pitkdikdinen perheyritys

Perheyritykset ovat maailmanlaajuisestikin tarkasteltuna maansa talouden sel-
kdranka kaikkialla (Athanassiou, Crittenden & William 2000). Téastda huolimatta
perheyritykselle ei ole kuitenkaan olemassa tarkkaa ja yksiselitteistd tieteellistd
maédritelmad. Perheyritys-kdsite médritellddn tapauksittain tutkijan, maan, toi-
mialan tai muiden tekijoiden mukaan (Romer-Paakkanen 2002). Tdmé on osal-
taan omiaan aiheuttamaan tulkintavaikeuksia ja heikentdméén tulosten vertai-
lukelpoisuutta.

Ennen kuin voidaan mddéritelld perheyritys, on otettava kantaa sithen, mi-
kd on perhe. Perheen médritteleminen ei ole yksioikoista, silld kdsitys siitd, mi-
ka on perhe, on erilainen. Perhe eldd ajassa ja paikassa ja silld on historiallinen ja
kulttuurinen ulottuvuus (Forsberg 9-10). Forsbergin (2003, 8) mukaan perhettd
pidetddn itsestddn selvdnd ja luonnollisena ilmiond sen arkisuuden ja tuttuuden
takia. Jallinoja (1985, 7) on mddritellyt perheen sosiaaliseksi yhteisdksi, jossa on
vdhintdan kahden perittdisen sukupolven edustajia. Lapset ovat keskeinen teki-
ja. Lisdksi yhtendisyyden tunne sitoo jdsenet toisiinsa. Toisaalla Jallinoja (1985,
12) esittelee amerikkalaisen sosiologin Talcott Parsonin funktionaalista perhe-
késitettd. Sen mukaan perhe on sosiaalinen instituutio, jonka tehtdava on huoleh-
tia sille asetetuista tehtdvistd. Se on osa yhteiskunnan instituutioita, ja sen toi-
mivuus, yhdessd muiden osien kanssa takaa yhteiskunnan toimivuuden.

Suomalaisessa lainsddaddnnossd on otettu kantaa perheeseen. Perhettd on
maddritelty mm., Laissa lasten kotihoidon ja yksityisen hoidon tuesta
20.12.1996/1128, néin:

Tiissi laissa tarkoitetaan: perheelld yhteistaloudessa eldvid vanhempia tai muita huoltajia sekdi
vanhemman tai muun huoltajan kanssa yhteistaloudessa avioliitossa tai avioliitonomaisissa
olosuhteissa eldvdi henkildi alaikiisine lapsineen. (Laki lasten kotihoidon ja yksityisen
hoidon tuesta 20.12.1996 /1128, Finlex 2005.)

Pitkdnen (2005) on maédritellyt viestotieteen sanastossaan perhettd. Hainen mu-
kaansa perheelle ovat ominaisia suhteet, jotka muodostuvat avio- tai avoliiton
solmimisessa ja lasten syntymisessd. Nykyisin perhe maaritelldan sellaiseksi
enintddn kahden perattdisen sukupolven muodostamaksi yksikoksi, jossa hen-
kilot asuvat samassa asuntokunnassa. Suomalaisissa tilastoissa perheen muo-
dostavat avio- tai avoliitossa olevat vanhemmat ja heiddn mahdolliset lapsensa
tai jompikumpi vanhempi lapsineen. Muunlaiselle perustalle rakentuvaa yh-
dessd asumisen yksikkod ei yleensd kutsuta perheeksi (esim. yhdessd asuvat
sisarukset). Tam&dn médritelmédn mukaan yksin asuva ei muodosta perhetta.
Lisdksi Pitkdsen (2005) méadritelmédn mukaan perhe muodostetaan nuorimmasta
sukupolvesta ldhtien. Tamén kaltainen ahdas perheen madrittely ei ole valtta-
miéttd tarkoituksenmukainen kaikkia yhteisojd, esimerkiksi historiallisia yhtei-
s0jd, koskevissa tarkasteluissa, vaan niissd voidaan tarvita laajempaa mdadritel-
mad, jossa perheeseen voidaan siséllyttdd useampia sukupolvia ja useamman-
laisia sukulaisuussuhteita. Perhekasitteeseen liittyvat myos suurperhe, ydin-
perhe, yhdysperhe sekd uusperhe. (Pitkdnen 2005.)
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Perheen muuttuminen on Jallinojan (1985, 32) mukaan suorassa yhteydes-
sd yhteiskuntarakenteellisiin muutoksiin. Yhteiskunnan ja kulttuurin rakentei-
den merkitystd perheen rakenteelle ovat késitelleet myos Queen, Habenstein ja
Adams (1961, 7) teoksessaan The family in various cultures. Teos ilmestyi en-
simmadisen kerran vuonna 1952. Kirjoittajat toteavat, ettd juutalaisen perhekasi-
tyksen kristilliset osat ovat madritelleet suhdetta perheeseen meidan pdiviimme
saakka (Queen, Habenstein & Adams 1961, 14-15). Perhe muodostaa oman
kulttuurinsa. Se on riippuvainen ympadristostd, jossa se eldd ja toimii. Perhe hei-
jastaa sitd todellisuutta, jossa se on, jota se kokee ja jota se myds itse osaltaan
tuottaa.

Liiketaloustieteissd esimerkiksi Gersick (1997) ja Koiranen (1998) ovat
maddritelleen perheen yksikoksi, jossa on vahintddn kaksi jasentd ja sen sisdinen
tilanne muuttuu ja eldd jatkuvasti. Perheenjdsenten ei tarvitse asua samassa
osoitteessa: olennaista ovat jasenten tunnesuhteet yhteenkuuluvuudesta toisiin-
sa ja vaatimukset suhteessa toisiinsa. Perheitd ja perheyrityksid on erilaisia niin
toimintatavoiltaan kuin kooltaankin. (Gersick ym. 1997; Koiranen 1998, 78.)
Nama maddritelmit ovat siis varsin viljid ja suvaitsevaisia verrattuna edelld esi-
tettyihin perheen maéritelmiin.

Perheyrityksen perhekulttuuriin kuuluviksi asioiksi Niemeld (2003, 165) lis-
taa mm. yrittdjamdisyyden,  huolenpidon,  avoimuuden, lojalitee-
tin/uskollisuuden, arvot ja asenteet. Romer-Paakkanen (2002) puhuu sopusoin-
tuisesta perheestd, tarkoittaen perhettd, joka tyoskentelee terveelld tavalla yhdes-
sd. Levoton/tasapainoton perhe saa aikaan ympaéristossddn levottomuutta ja ta-
sapainottomuutta. (Romer-Paakkanen 2002.) Esimerkiksi pitkdaikaistyottomyy-
den voi ajatella aiheuttavan perheen sisilld levottomuutta ja tasapainottomuutta,
joka sitten vahitellen heijastuu my6s ympéristoon ja ympariston tasapainoon.

Kuten edelld huomasimme, perheen maddrittely ei ole yksioikoista. Ja se,
ettd perheyrittdjyydelle ei ole olemassa tarkkaa maéédritelmédd, ei tarkoita sita
ettei perheyrittdjyyttd olisi kuitenkin mééritelty. Tadssd tutkimuksessa lahtokoh-
tana on Koirasen (1998 & 2000) m&dritelmd, jonka mukaan perheyritys on omis-
tukseltaan ja johtamiseltaan liiketoiminnallinen kokonaisuus, joka on yhden
perheen hallinnassa. Se on siirtynyt, parhaillaan siirtyy tai vastaisuudessa siir-
tyy seuraavalle sukupolvelle. Yhticmuodoltaan tai kooltaan perheyritys voi olla
millainen tahansa. Olennaista on, ettd se on systeemi, jossa sovitetaan vuoro-
vaikutteisesti yhteen omistukseen, liiketoimintaan ja perheen intresseihin kuu-
luvia asioita. (Koiranen 1998, 16-20; Koiranen 2000, 33.)

Uusin perheyrittdjyyttd koskeva mddritelma lienee kauppa- ja teollisuus-
ministerion julkaisema neliportainen perheyhtion mddritelmd (Perheyrittdjyys
2005, 10). Taman médritelman mukaan yritys on perheyhtio, jos seuraavat eh-
dot tayttyvat:

1. Aésnivaltaenemmisto on yrityksen perustaneella/perustaneilla luonnollisilla hen-
kilolla/henkiloilld tai yrityksen osakekannan hankkineilla luonnollisilla henki-
16illd /hankkineilla luonnollisilla henkiloilld tai heiddn puolisoillaan, vanhemmil-
laan, lapsellaan tai lapsen rintaperillisilla.

2. Adnivaltaenemmisto voi olla valillista tai valitonta.
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3. Vihintddn yksi suvun tai perheen edustajista on mukana yrityksen toiminnassa,
johdossa tai hallinnossa.

4. Listatut yhtiot tayttavat perheyhtiomaaritelman, mikaéli yrityksen perustajalla tai
yrityksen (osakekannan) ostaneella henkilolld tai heiddn perheillddn tai jalkeldi-
silladn on 25 prosentin osuus yhtion osakkeiden tuottamasta danivallasta.

Pitkdikdinen perheyritys mddritellddn tdssd tutkimuksessa yritykseksi, joka on
vdhintddn 30-vuotias, saman perustajaperheen tai -suvun omistuksessa ollut
yritys ja jossa perheen omistus yrityksestd on enemmaén kuin 50 %. Yritys tyol-
listdd myods muita kuin perheen tai suvun jdsenid. Lisdksi yritykselld on taka-
naan yleensd vahintddn yksi onnistunut sukupolvenvaihdos tai mahdollisuus
sukupolvenvaihdokseen perheen tai suvun sisdlld. (Ks. esim. Koiranen 2003.)

Arvot

Arvoja voidaan jakaa eri tavalla luokkiin. Esimerkiksi Rokeach (1973), jakaa
arvot itseisarvoihin/pédtearvoihin (terminal values) ja vdlinearvoihin (instru-
mental values). Hinen mukaansa ihmisarvojen luonteesta ja arvosysteemistd on
erotettavissa viisi kohtaa: 1) ihmisarvojen madrd on verrattain pieni, 2) ihmiset
tuovat esiin samojen arvojen eri asteita, 3) arvot ovat organisoituneet arvosys-
teemeihin, 4) ihmisarvojen edelldkdvija voidaan yhdistdd kulttuuriin, yhteis-
kuntaan ja sen instituutioihin ja persoonallisuuteen, 5) seuraus ihmisten arvois-
ta ilmaistaan todellisuudessa kaikissa muodoissa, joita sosiaalitieteilijat voivat
kasitelld, tutkia ja ymmartad. (Rokeach® 1973, 3.) Airaksinen jakaa arvot sisdisiin
ja ulkoisiin arvoihin. Sisdinen arvo on niilld asioilla, joista ei voida puhua jonkin
kdytannon yhteydessd antamatta niille arvoa. Lisdksi jokainen itseisarvo on si-
sdinen arvo, mutta jokainen sisdinen arvo ei ole itseisarvo. Itseisarvolle on omi-
naista se, ettd sitd ei tavoitella suoraan tai tarkoituksellisesti. Niilld asioilla, joilla
ei ole sisdistd arvoa, on ulkoinen arvo. (Airaksinen 1994, 30-35.)

Arvot voidaan ndhdd paamaddring, joita tavoitellaan, joilla on arvoa ja joita
voidaan arvostaa, joko siksi, ettd niitd tarvitaan, tai siksi, ettd niitd pidetdan jol-
lakin tavalla arvokkaina (Airaksinen 1994, 35; Airaksinen & Kaalikoski 1997).
Teoreettisesti ajateltuna arvot ovat siis rajoituksia sille, mitd ihminen voi arvos-
taa ja haluta. Téastd ndkokulmasta ne ovat oikeita arvostuksia. (Rokeach 1973, 7-
9; Haahti 1992, 78; Airaksinen 1994, 24.) Kluckhohnin (1961, 46) mukaan arvo
on valikointia kohti totuttua tavoitetta, johon liittyy voimakasta sitoutumista tai
torjumista, joka vaikuttaa valintaan. Myo6s Banksin (1995) mukaan arvot ovat
tarkeitd moraalisia ja eettisid periaatteita, joiden mukaan ihmiset toimivat. Niin
Kluckhohn (1961) kuin Schwartz (1992) ja Rokeachkin (1973, 9-10) pitavét arvo-
ja toimintaa ohjaavina paamadrind. Helkama (1999) yhtyy tdhdn kéasitykseen.
Arvojen pitdminen toimintaa ohjaavina padmaédrind on sindnsd loogista. Aalto-
nen, Heiskanen ja Innanen (2003, 98-99) korostavat arvojen olevan riippuvaisia
toisistaan ja tdmad keskindinen arvojen riippuvuus on tiarked ymmartaa.

Siind kun Turunen (1974, 17) pitdd arvoa késitteend, jonka operationaali-
nen maédrittely on jokseenkin mahdotonta, katsoo Juuti (1989, 263) arvojen sisél-

5 Katso myos Rokeach 1960, 335-346 ja 1970, 156-178.
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tyvan piilossa olevan kulttuurin tasolle. Kulttuurisilla arvoilla on Habermasin
(1990, 177) mukaan keskeinen merkitys kaikessa toiminnassa. Kao, Kao ja Kao
(2002, 129) korostavat, ettd kulttuuri, jolla ei ole arvoja, ei voi oikeuttaa mit&dan,
silld se ei pysty perustelemaan mitddn ratkaisuja. Yksilon arvostukset tulevat
ympadroivastd kulttuurista, ja ne ovat osa sosialisaatiota, jossa yksilo integroituu
yhteiskuntaan. Arvot ja arvostaminen luovat suuntaviivoja, joiden mukaan
toimitaan ja rakennetaan todellisuutta. Yhtend kulttuurin keskeisempié tehtavia
on sovittaa yhteen yrityksessa toimivien yksiléiden, yrityksen ja sen ympaériston
arvoja ja ndkemyksid. (Airaksinen 1987, 1994; Heikkonen 1989; Turunen 1992;
Peppas & Peppas 2000; Schneider 2000; Seitz 2001; Coutu 2004.)

Henokiens-yritykset ja jatkuvuus

Tutkimuksen tekijd ajattelee, ettd myos jatkuvuuteen liittyy erilaisia ulottu-
vuuksia. Eri perheyrityksissd jatkuvuuteen liittyvilldi muuttujilla on erilaisia
vahvuuksia, suhteessa perheyritykseen ja sen jatkumiseen. Tadstd ndkokulmasta
puhutaan jatkuvuusulottuvuuksista.

Vuonna 1981 maailman vanhimmat perheyritykset perustivat yhdistyksen,
jolle he antoivat nimen Henokiens. Yhdistyksen jaseneksi hyviksytddn vain yli
kaksisataa vuotta vanhoja perheyrityksid. Keskeinen ehto tdimé&n yhdistyksen
jasenyydelle on, ettd yritystd johtaa tai yrityksen omistaa sen perustajasuku.
Lisdksi jasenyrityksen tulee olla hyvédssd taloudellisessa kunnossa. Jasenid He-
nokiens-yhdistyksessd (12/2004) on 32 yritystd, joista kolmetoista on Italiasta,
kymmenen Ranskasta, nelja Saksasta, kaksi Japanista sekd yksi Espanjasta, Hol-
lannista ja Pohjois-Irlannista. Jasenyritykset edustavat eri toimialoja. Mukana
on palveluja, kauppaa, raskasta ja kevyttd teollisuutta ja julkaisutoimintaa. Yh-
distyksen tavoitteena ei ole tukea toinen toisensa liiketoimintaa, vaan vaihtaa
ainoastaan ideoita ja keskustella yrittdjyydestd. Osa jdsenistd on toistensa kilpai-
lijoita. (Henokiens.com.)

Aloite yhdistyksen perustamiseen tuli Gérard Glotinilta. Glotin on vuonna
1755 perustetun Marie Brizard -viinitalon johtaja. Han otti yhteyttd 164 Kaup-
pakamariin ja 25 suurldhetyston attaseaan. Ndin 16ytyi 74 yritystd, joista valit-
tiin tarkennetuilla kriteereilld jdseniksi 30. Ensimmdinen Henokiens-
tapaaminen oli vuonna 1981 Bordeaux’ssa. Nimi Henok (Enoch) tulee Raama-
tusta (suom. Heenok). Heenok oli patriarkka, Kainin poika ja Methuseleamin
isd. Heenok eli 365 vuotta vanhaksi, ja hdnet nostettiin eldvdnd suoraan taivaa-
seen. (Henokiens.com.)

Henokiens-yritysten tunnus (kuvio 1) kuvaa puun vuosirenkaita:
Henokiens-yritysten juuret ovat syvélld taloudellisessa maaperédssd. Jatkuvuus
turvataan silld, ettd seuraava sukupolvi pyrkii tekeméddn asiat aina edellistd pa-
remmin. (Henokiens.com.) On mielenkiintoinen sattuma, ettd tunnus on sama
kuin Bronfenbrennerin (1979) ekologisessa mallissa: nelja sisdkkdistd ympyraa.
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KUVIO1 Henokiens-yritysten tunnus

Tassda  tutkimuksessa  jatkuvuuteen  liittyvda  tarkastelu = perustuu
Henokiens-yritysten laatimaan lomakkeeseen (ks. kysymyslomake, liite 1).
Henokiens-kriteereihin perustuva lomake ei tiettdvasti® ole aikaisemmin ollut
tieteellisessd kaytossd. Se valittiin tutkimukseen pitkdikdisyyttd kartoittavaan
osuuteen siksi, ettd yritykset, jotka ovat eldneet vihintddn kaksisataa vuotta
saman perheen omistuksessa ja ovat edelleen hyvassa taloudellisessa kunnossa,
eivat voi olla kovin pahasti vaardssa madritellessddn jatkuvuuteen liittyvid kes-
keisid kysymyksid - ainakaan niiden historiallisen kehityksen kannalta.

1.3 Tutkimustehtivit

Tassd tutkimuksessa kuvataan pitkdikdisten, 30 vuotta vanhempien perheyri-
tysten arvo- ja jatkuvuusprofiileja Bronfenbrennerin (1979) ekologisen mallin ja
Schwartzin (1992) arvoulottuvuuksien avulla. Tutkimuksen tulokset esitetddn
painottaen perheyrityksen, erityisesti yrityksen tai liiketoiminnan nakdkulmaa
(ks. Tagiuri & Davis 1992, 1996), joskin teoreettisessa viitekehyksessa on huo-
mioitu laajemmin perheen ja omistajuuden nakokulma.

Rajausta (liiketoiminta) laajempi aiheen teoreettinen kisittely on perustel-
tu, koska perheyrityksen liiketoimintaan liittyvit niin omistajan kuin perheen-
kin ndkokulmat. Perheyrityksen laajan ja moniulotteisen kokonaissysteemin ym-
médrtdiminen on haastavaa. Yhdistimillda ndmd kolme ajattelumallia voidaan
yrityksen arvoja tarkastella eritasoisina systeemeind (syvyyksind) ja ulottu-
vuuksina sekd hahmottaa arvot ajatuksellisesti ndiden systeemien ja ulottu-
vuuksien keskindising, alati muuttuvina ja muovautuvina prosesseina.

Tutkimusongelma ja alaongelmat

Tutkimuksen ensisijaisena tarkoituksena kuvata pitkdikdisen perheyrityksen
arvoprofiili Bronfenbrennerin (1979) ekologisen teorian avulla (ks. liite 1, tutki-
muksessa kadytetty kysymyslomake). Tastd tarkoituksesta johdettuna tutkimus-
ongelmana on seuraava:

6 1.6.2005 mennessd ei viittauksia 16ydetty. Viittauksia etsittiin kirjoittamalla taloustie-
teellisen alan tieteellisiin lehtiin hakusanaksi Henokiens + longevity; Henokiens +
continuity; Henokiens + continuation; Henokiens + long-life.
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Millainen on pitkdin eldneiden perheyritysten arvojen profiili bronfenbrennerildi-
selld jasennykselld?

Koska arvojen tarkastelussa on vahvasti mukana schwartzilainen arvoulottu-
vuusajattelu, kootaan perheyritysten arvoprofiilin kuvaus ndilld kahdella mal-
lilla yhteen. Ensimmadinen padongelmasta johdettu tutkimuksen alaongelma on
seuraava:

Millainen on perheyrityksen arvoprofiili Schwartzin ja Bronfenbrennerin malleil-
la?

Tutkimuksen kohdejoukkona ovat pitkdikdiset perheyritykset. Siksi on perus-
teltua tarkastella idn heijastumista arvoprofiiliin. Toisena tutkimuksen alaon-
gelmana esitetddn kysymys:

Mikd on perheyrityksen idn yhteys arvoprofiiliin?

Jatkuvuuteen liittyvaa tarkastelua on tutkimuksessa tehty Henokiens-yritysten
ndkemysten avulla siitd, mitd heilld on jatkuvuuden edellytyksistd. Tastd joh-
dettuna kolmantena alaongelmana on:

Kuinka pitkdikdisissi perheyrityksissi kisitykset jatkuvuudesta vastaavat Heno-
kiens-yritysten kdsityksid jatkuvuuden edellytyksisti?

Myo6s tdhdan kysymykseen liittyvd kuvailu toteutetaan bronfenbrennerildiselld
jasennykselld yhdistettynd schwartzilaiseen ulottuvuus-ajatteluun. Varsinaisten
tutkimusongelmien liséksi tutkimuksessa tarkastellaan ndiden kolmen mallin
yhdistelméan kayttokelpoisuutta pitkdikdisten perheyritysten tutkimisessa.

Ongelmallista tdssd tutkimuksessa on ldhestymistavan kannalta se, etta
perheyritystd arvioivat vain omistaja-johtajat, joilla on jo ldhtokohtaisesti vahva
tunnesuhde yritykseen, ja silti puhutaan perheyritysten arvoprofiileista. Kriti-
soida voidaan my®os sitd, onko edes mahdollista saada ndkokulmaa perheyrityk-
sen arvoihin, silld vastaukset heijastavat todellisuudessa enemmain tai vihem-
mén vastaajan omia tavoitteita tai késityksid yrityksen arvoista. Arvoprofiileista
puhuminen on kuitenkin perusteltua siksi, ettd yritysten arvoprofiileja tarkas-
tellaan kolmen ikdkategorian kautta. Toisaalta myos ldhestymisndkokulman
kerroksellisuus perustelee monikkomuodon kayttdamisen.

1.4 Tutkimuksen perusteista

Ekologinen teoria sijoittuu tieteessd systeemiteoreettiseen ldhestymistapaan. Sys-
teemiselld ndkemykselld on pyrkimys ymmartdd kokonaisuuksia (Izardi 2003,
110). Anttiroikon (1993, 7) mukaan systeemiteoreettiselle ajattelulle on tyypillista
teoreettinen viljyys. Systeemi koostuu osasysteemeistd, jotka ovat keskenddn
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vuorovaikutuksessa tietyn pdadmaddran saavuttamiseksi. Systeemi erottuu ympé-
ristostddn havaittavissa olevien rajojen vilitykselld. (Juuti 1983, 45.)

ARISTOTELINEN TRADITIO

N

ogiikka
Klassi- GALILEINEN TRADITIO
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i v

SYSTEEMITEORIA

(Anttiroiko 1993, 11)
KUVIO 2 Systeemiteorian filosofis-tieteellinen ldhtokohta

Kuviossa 2 on esitelty systeemiteorian filosofis-tieteellinen ldhtokohta. Perus-
luonteeltaan systeemiteoreettinen ldhestymistapa on naturalistinen ja holistinen
(Anttiroiko 1993, 18). Systeemiteoria on sekoitus erilaisista traditioista ja nako-
kulmista. Aristotelinen tiedonkasitys pyrkii ennen kaikkea ymmaértdmddn ja
tulkitsemaan todellisuutta, ja vastaavasti galileinen tiedonkésitys pohjautuu
aistikokemuksin tutkittuun empiriaan ja on siis enemmén metodipainotteinen
(ks. esim. Niiniluoto 1980.)

Luhmannin (2004) mukaan vasta viime vuosina on kdyty nopeasti vilkastu-
vaa keskustelua yhteiskuntaeldmin ekologisista ehdoista ja yhteiskuntajarjestel-
man yhteyksistd ymparistoonsa. Yhteiskunnan voidaan ndhdd muuttavan ympa-
ristoddn ja samalla vievdn pohjaa olemassaolonsa jatkumiselta. Ekologisessa ky-
symyksenasettelussa perusparadoksi on siind, ettd se koskee samanaikaisesti
kaikkien asiantilojen ykseyttd ja eroa, niiden ekologisten kokonaisuuksien ykse-
yttd sekd sitd halkovaa erottelua: jdrjestelmd/ympéristd. (Luhmann 2004, 35.)
Jarjestelmdn ja ympadriston yhteys syntyy siten, ettd jarjestelmd uusintaa itseddn
ympdristoltddn sulkeutuneesti, kdyttden sisdisesti kehdmadisid rakenteita. Talloin
ympdristotekijat voivat drsyttdd ja kiihottaa jdrjestelmdd. Ne voivat saada sen va-
rahtelemdan vain poikkeuksellisesti ja vain toisilla todellisuuden tasoilla. Tata
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tilannetta nimitetddn resonanssiksi. Rajat suojaavat jdrjestelmédd ympériston vai-
kutuksilta, sillé jarjestelmd muodostaa valikoivia yhteyksid eri elementtien valil-
14. Ilman resonanssin tai kytkenndn valikoivuutta jarjestelmd ei erottuisi ymparis-
tostddn eikd olisi olemassa jdrjestelménd. (Luhmann 2004, 52-53.)

Bronfenbrennerin ekologisen teorian voi ajatella olevan tdllainen jarjestel-
md, jossa rajat piirtyvit neljdlla tasolla: mikrotasolla, mesotasolla, eksotasolla
sekd makrotasolla. Jokainen taso pyrkii sisdiseen tasapainoon. Tason ulkoa tu-
leva resonanssi voi kiihdyttda tai drsyttdd jarjestelmdd. Juutin (1983, 45) mukaan
systeemiteoriassa mainitut késitteet avoin ja suljettu systeemi ovat ihannetyyp-
pejd, silld jos systeemi on tdysin avoin, se hédvidd, tai jos se vastaavasti on suljet-
tu, se on kuollut systeemi.

Systeemisessd ldhestymistavassa pyritddn tarkastelemaan asioita laajoina
kokonaisuuksina ja ymmartamaan yhteyksid niiden valilld. Vienola (1995, 44,
47) toteaakin, ettd systeemisen mddrityksen etuna on, ettd se ymmartdd yksilon
ominaisuuksien ja kdyttdytymisen olevan sidoksissa aina johonkin: systeemi on
jatkuvassa vuorovaikutuksessa ymparistonsd kanssa. Tama ajatus vuorovaiku-
tuksesta on korostunut Bronfenbrennerin (1979) ajattelun perusteissa. Keloharju
(1989, 8) toteaa systeemisen ldhestymistavan olevan malliorientoitunutta ja pyr-
kivan loytamddn uusia mittauksen kohteita. Keloharjun (1989, 9) mukaan sys-
teemitieteiden osat limittyvét toistensa paille. Tiedonhankinta viipaloituu ja tés-
td on seurauksena se, ettd tutkijoiden ndkemykset systeemisyydestd, tavoitteista
ja tarkoituksenmukaisista tyovilineistd poikkeavat hyvinkin paljon toisistaan.
Tdmd on omiaan johtamaan vaarinkasityksiin ja koulukuntariitoihin. (Keloharju
1989, 9.) Ryban (1996) mukaan systeemiselld ajattelumallilla organisaatiota voi-
daan hahmottaa enemman biologisten organismien ndkdkulmasta. Kriittiselld
systeemi-ajattelulla on myos mahdollista parantaa ongelmanratkaisutilanteiden
kasittelyd (Clayton & Gregory 2000).

Paradoksaalisesti laaja-alaisesta (Clayton & Gregory 2000) pyrkimyksesta
huolimatta hahmottaa maailmaa tai juuri sen takia joudutaan systeemiteoreetti-
sessa ldhestymistavassa laaja-alaista ndkokulmaa supistamaan ja rajaamaan
vain tiettyihin ilmion osiin. 1970-luvulle saakka oletettiin, ettd kaikentyyppisia
systeemejd voitiin havainnoida samalla tavalla empiirisesti, kuten oli onnis-
tuneesti tehty luonnontieteissd. Téstd syystd systeemiteoreettista tutkimusta
hallitsivat positivismi ja funktionalismi. Perinteiset systeemiset ajattelumallit
kyseenalaistettiin tultaessa 1980-luvulle, koska katsottiin, ettd mallien avulla ei
saatu vastauksia laajoihin strategisiin ongelmiin. (Jackson 2001.) Tamén laaja-
alaisen ymmartamisen ongelman on todennut my6s Vienola (1995, 39). Vienola
(1995, 45) esittdd Saarelaisen tutkimukseen (1985) perustuen, ettd syy on siind,
ettd lansimaiselle ihmiselle systeemisen ajattelutavan oppiminen on vaikeaa,
koska olemme tottuneet lineaariseen ajatteluun. Lineaarisessa ajattelussa olete-
taan, ettd kyse on suoraviivaisesta, yksisuuntaisesta asiasta ja vastaavasti sys-
teemiajattelussa ldhtokohtana on vuorovaikutuksellisuus (Vienola 1995, 46, 49).

Tutkimuksissa on ongelmallista se, ettei tutkija voi kuitenkaan nostaa ilmi-
Ostd esiin kaikkea ilmioon liittyvdd. Tutkimuksen kannalta rajaus on pakollista,
koska esimerkiksi pitkdikdisen perheyrityksen arvoja ja jatkuvuutta ei voida eikd
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kyetd ldhestymddn yhdessa tutkimuksessa kaikista mahdollisista ja kiinnostavis-
ta nakokulmista kasin. Tdssd tutkimuksessa tarkastelun ndkokulma on rajattu
omistaja-johtajien ndkemykseen pitkdikdisen perheyrityksen arvoista ja jatku-
vuudesta. Rajanveto sen vililld, mikd johtuu ilmidstd ja mikd ilmion ympariston
tai toisen systeemin, kerroksen tai ulottuvuuden vaikutuksesta, on haastavaa.

Metodinen lihestymistapa

Yleensd kvantitatiivisesti painottuvissa tutkimuksissa pyritddan loytamdan syy-
eli kausaaliyhteyksid ilmi6ille ja niiden muutoksille (ks. esim. Leikola 1992, 10).
Tassd tutkimuksessa arvoja ei pidetd kuitenkaan syynad sille, ettd yritykset ovat
idkkddampid, eikd arvoilla pyritd selittimdan mydskddn jatkuvuutta. Ne saatta-
vat olla vaikuttamassa positiivisesti tai negatiivisesti jatkuvuuteen, mutta taman
tutkimuksen ldhtokohta ei ole pyrkid todistamaan téllaista mahdollisuutta, silld
kaikkia muita jatkuvuuteen mahdollisesti vaikuttavia véliintulevia muuttujia
on vaikea tunnistaa, kontrolloida tai todentaa luotettavasti.

Tutkimuksen tavoite on kuvailla ensiksi profiilia, joka muodostuu vastaa-
jilen perheyrityksestddn tunnistamista arvoista, ja toiseksi profiilia, joka muo-
dostuu jatkuvuuteen liittyvistd muuttujista. Tutkimuksessa puhutaan arvo- ja
jatkuvuusprofiileista. Namd profiilit muodostetaan mallintamalla liiketoimin-
nan (yrityksen) arvot ja jatkuvuuteen liittyvat muuttujat ekologisten (Bronfen-
brenner 1979) kehien avulla.

Arvoprofiililla tarkoitetaan tdssd tutkimuksessa Bronfenbrennerin (1979)
ekologisille kehille sijoittuvaa arvomuuttujien jakautumista. Osa ndistd arvo-
muuttujista perustuu Schwartzin (1992) arvoulottuvuusajatteluun, osa yritta-
jyyden arvoihin liittyvistd tutkimuksista l16ydettyihin tuloksiin.

Arvoulottuvuuksilla tarkoitetaan tdssa tutkimuksessa schwartzilaisen ar-
voulottuvuusajattelun mukaisia ulottuvuuksia. Tdssd ndistd kdytetddan nimitys-
td perheyrityksen arvoulottuvuus tai arvoulottuvuudet.

Jatkuvuusprofiililla tarkoitetaan tdssd tutkimuksessa Bronfenbrennerin
(1979) ekologisille kehille sijoittuvia Henokiens-muuttujia. Jatkuvuusulottu-
vuus muodostetaan sijoittamalla jatkuvuus-muuttujat allegorisesti schwartzilai-
sen ajattelun mukaisesti.

Bronfenbrenner itse on kdyttanyt tutkimuksissaan sekd kvalitatiivista etta
kvantitatiivista evaluaatiota, joten téltd osin malli sopii erilaisiin ldhestymista-
poihin. Tdssd tutkimuksessa kdytettyd ldhestymistapaa kutsutaan kuvailevaksi
tilastotutkimukseksi. Sen kiinnostuksen kohteena olevat parametrit ovat yleen-
sd kokonaismaéaérid, keskiarvoja ja osuuksia koko perusjoukon tasolla tai perus-
joukon osajoukoissa. Analyyttispainotteisissa tutkimuksissa kiinnostuksen koh-
teena ovat ilmididen viliset yhteydet ja riippuvuudet. (Tilastokeskus 24.5.2005.)
Tastd ldhestymisndkokulmasta johtuen aineistoa on késitelty varsin yksinker-
taisesti. Voidaan todeta, ettd mallinnus on kokonaisuuden kannalta ajatellen
yksioikoinen ja kuvaileva. Se ei ole vilttaimaittd ongelmaton, mutta se on taman
tutkimuksen kysymyksenasettelun kannalta perusteltu.

Liiketaloustieteellisessd paradigmassa on olemassa se perusoletusten
joukko, joka on sille tunnusomaista ja aiempaan alan tutkimukseen perustuvaa.
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Tassd tutkimuksessa viitekehyksend oleva kehityspsykologinen Bronfenbrenne-
rin (1979) ekologinen teoria ei kuulu perinteiseen liiketaloustieteelliseen tutki-
muspakkiin. Kysymys onkin tieteidenvialisestd tutkimuksesta. Tieteidenvali-
syys tarkoittaa uusien ndkokulmien, késitteiden, teorioiden tai menetelmien
kehittamistd ja rinnakkaiskadyttod (Monitieteellisyys 21.6.2004). Metodologiset
pluralistit’ suosivat monia menetelmid, ja metodologisten monistien mukaan on
olemassa vain yksi “Tieteellinen Metodi”, jota kaikkien reaalitieteiden tulisi
seurata. Kriittinen koulukunta hyvéaksyy ldhestymistavoiksi sekd madréllisen
ettd laadullisen metodin. (Niiniluoto 1983.) Tassd tutkimuksessa on kaytetty
molempia menetelmid. Tuomen ja Sarajdrven (2003, 38) mukaan kriittisen teori-
an mukaan asioiden, tilanteiden ja ilmididen muuttaminen ei tarkoita ainoas-
taan sitd, ettd muutoksen kautta hankitaan uutta tietoa vaan etti muutos on
uuden tiedon ehto.

Edelld esitettyd taustaa vasten tamén tutkimuksen tekija lukeutuu metodo-
logisiin pluralisteihin ja kriittiseen koulukuntaan tai tunnustautuu jopa meto-
dologiseksi anarkistiksi (Haaparanta & Niiniluoto 1986, 13). Edelld mainittujen
mukaan kaikki sellainen kelpaa, mika ei ehkdise tieteen edistymistd. Téllaisella
ajattelulla on kytkos postmodernismiin ja poststrukturalismiin. Postmodernis-
miin vaikuttaneita filosofisia suuntauksia ovat Tuomen ja Sarajdrven (2003, 55)
mukaan saksalainen fenomenologian traditio, ranskalainen eksistentialismi se-
ka Lévi-Straussin antropologia. Postmodernismin edustaman nidkokulman mu-
kaan ei ole olemassa yhtd totuutta vaan olemassa on erilaisia ryhmittymid ja
yhteyksid, joilla on oma todellisuuskésityksensd (Juuti & Lindstrom 1995, 10).
Postmodernissa tutkimuksessa ei pyritd puhdasoppisuuteen vaan kyse on eri-
laisten tulkintojen kirjosta. Tutkija ei my6skddn rakenna tutkimuskohdettaan
uudelleen todellisuuden kuvaksi tai heijastumaksi, koska se, mitd ndemme tai
koemme, perustuu monimuotoisiin, jatkuvissa prosesseissa uusiin merkitysyh-
teyksiin avautuviin todellisuuden tulkintoihin ja tiedon pirstaleiseen luontee-
seen. (Tuomi & Sarajarvi 2003, 56.) Yleisesti poststrukturalismi suuntautuu en-
nen kaikkea kieleen. Petersin ja Burbules'n (2004, 17) mukaan poststrukturalis-
mille on luonteenomainen tyyli ajatella, tapa filosofoida ja kirjoittaa. Ongelma-
na tdssd ldhestymistavassa on se, ettd tuloksena on useimmiten enemmain ky-
symyksid kuin vastauksia.

Tutkimusmenetelmisti

Tutkimusmenetelmit siis jakavat mielipiteitd tiedeyhteisossd. Turunen (1974,
10) korostaa, ettei mikddn tieteellinen ldhestymistapa ei ole absoluuttisesti vaa-
rd, ja Alasuutari (1994) toteaa, ettei jako kvantitatiiviseen ja kvalitatiiviseen tut-
kimukseen ole mielekds. Han huomauttaa itse kdyttdvansd molempia ldhesty-
mistapoja. (Alasuutari 1994, 18.) Tassdkin tutkimuksessa on kéytetyistd malleis-
ta hankittu esiymmarrystd laadullisen ldhestymistavan (teemoittelu ja teksti-
analyysi) avulla. Saadut tulokset mallien soveltuvuudesta perheyritysten tar-
kasteluun ovat rohkaisseet etenemddn valitulla tiella.

7 Korostusmerkinnét Niiniluodon (1983).
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Tutkimusmenetelmdt ovat kokonaisvaltaisia ja siksi sidoksissa vahvasti
sithen maailmankatsomukseen, jonka piirissd menetelmid on kehitetty, ja tasta
syystd niiden tulee olla sopusoinnussa keskenddn (Burrell & Morgan 1979, 2-3;
Alasuutari 1994, 73; Alasuutari 1989, 33). Normatiivisesti ymmadrrettynd para-
digmalla tarkoitetaan tieteen sddntojd siitd, miten pitdd tutkia, mitd pitdd tutkia
ja minkélaisilla menetelmilld tietoa tulee hankkia ja sitd kuinka hankittu tieto
pitdd organisoida. Paradigman oletetaan vaikuttavan mm. kysymyksenasette-
luun, hypoteesin madarittelyyn, valittaviin késitteisiin, menetelmén valintaan
(Niinisto 1984, 8-9; Alkula, Pontinen & Ylostalo 1995, 17). Anttiroiko (1993, 2)
ndkee paradigman mddrittavan tutkijan suhdetta tutkimuskohteena olevaan
ilmiokenttdan. Esimerkiksi poliittisessa systeemissd on sosiaalisesti sisdinen
ympdristo, johon kuuluu perhe, markkinaorientoitunut tuotanto, kulutustalous,
tieteellinen tutkimus, uskonto ja paljon muuta. Sielld on my6s sosiaalisesti ul-
koinen ymparist6 ja asiat vaikuttavat toinen toisiinsa ja ovat riippuvaisia toisis-
taan. (Luhmann 1981, 56; ks. myos Juuti & Lindstrom 1995, 10-13.) Téasséd tutki-
muksessa tutkimusmenetelmid on sekoitettu. Tutkijan on helppo yhtya ajatte-
lumalliin sosiaalisesti sisdisestd ja ulkoisesta ympaéristostd ja niiden vaikutuk-
sesta toinen toiseensa.

Horkheimerin (1991, 12) mukaan siind kuin aineisto vaikuttaa teoriaan, on
myos teorian soveltaminen aineistoon seké tieteensisdinen ettd yhteiskunnalli-
nen tapahtuma. Hypoteesien suhde tosiasioihin ei muodostu oppineen ajatuk-
sissa vaan todellisuudessa. (Horkheimer 1991, 12.) Juutin (1997, 129) mukaan
kvantitatiivinen ja kvalitatiivinen tutkimusote poikkeavat toisistaan selvésti,
vaikka niiden avulla pyritddn usein saamaan selville samaan ilmioon tai kayt-
taytymiseen liittyvid seikkoja. Niinisto (1984, 10) toteaa, ettd vaikka kayttdi-
simmekin luotettavia ja tarkkoja observointimenetelmid, on niiden valinta kui-
tenkin sidoksissa observoijan ndkemyksiin ja arvojdrjestelmiin myos kvantita-
tiivisessa evaluaatiossa. Tutkijan oman arvomaailman ja motiivien tunnistami-
nen onkin siksi tarkeda.

Jarvilehto (1994, 204) mieltdd inhimillisen tiedon olevan yhteista: se kasvaa
yhteisossd ja se tarvitsee kasvaakseen yhteisid havaintoja ja kokemuksia, jotka
voivat tuottaa irrallisiltakin vaikuttavia tiedonsirpaleita. Tieteen kehitys ja uu-
sien ajattelutapojen synty edellyttdd ndiden ndenndisten tiedonsirpaleiden yh-
teyksien ndkemistd. (Jarvilehto 1994 204-205.) Esimerkiksi Alkula, Pontinen ja
Ylostalo (1994, 18) toteavat, ettd tutkimustapaan vaikuttavat toisaalta teoreetti-
set lahtokohdat ja toisaalta tutkittavan ilmitn jasentyminen. Namaé kaksi riip-
puvat toisistaan. Lahestymistapa saattaa méadrdtd sen, miten tutkittava ilmio
hahmotetaan. Tutkittava ilmio ohjaa teoreettista ndkokulmaa ja sen valintaa.
Kyselytutkimukset perustuvat yleensd laajaan aineistoon, ja tilastollisten ana-
lyysien taustalla vaikuttaa positivistinen maailmakuva. (Alkula, Pontinen &
Ylostalo 1994, 18.) Tassd tutkimuksessa tutkittavana oleva ilmié on ohjannut
merkittdvasti tutkijan valintoja ja ilmion ulottuvuuksien ja tasojen syvyyden
oivaltaminen on inspiroinut tutkijaa tekemé&an tutkimusperinteestd poikkeavia
ratkaisuja. Tama konkretisoituu kolmen eri tieteenaloilta perdisin olevan mallin
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yhdistdmisend ja pitkdikdisten perheyritysten arvo- ja jatkuvuusulottuvuuksien
kuvaamisena.

1.5 Tutkimuksen rakenne

Tdamad tutkimus jakaantuu kahdeksaan padlukuun. Johdantoluku sisaltdd perus-
telut aihevalinnalle seki tutkimuksen taustaa. Johdannossa esitelldan tutkimuk-
sen alustavat tutkimuskysymykset ja keskeiset kisitteet. Johdantoluvussa on
selostettu laajahkosti my6s jatkuvuuden kysymyslomakkeen taustalla olevan
Henokines-yhdistysten synty ja tausta. Lisdksi tdssd luvussa esitellddan tutki-
muksen metodologisia perusteita sekd tutkimuksen rakennetta. (Ks. kuvio 3,
Tutkimuksen rakenne.)

Luvussa 2 esitelldan Bronfenbrennerin ekologinen teoria, Tagiurin ja Davi-
sin (1992, 1996) perheyrittdjyyden kolmen ympyrdan malli sekd Schwartzin
(1992) arvoulottuvuudet ja niiden sisdlt6. Luvun lopussa on esitetty kooste ndi-
den edelld mainittujen teoreettisten mallien kdytostd timan tutkimuksen nako-
kulmasta. Luvussa esitellddn myos yleiselld tasolla sisdkkaisillda ympyroilld teh-
tyjd mallinnuksia liiketaloustieteellisessa tutkimuskontekstissa.

Luvussa 3 keskitytddan ennen kaikkea arvojen tarkastelemiseen bronfen-
brennerildiselld jasennykselld. Teoreettinen tarkastelu on arvopainotteista. Jat-
kuvuutta ja siihen liittyvdd problematiikkaa tarkastellaan lyhyesti luvun lop-
pupuolella.

2 Kaytetyt

teoreettiset

mallit 4 Tutkimuk- |

3 Bronfen- | sen viitekehys| 6 Tutkimuk-
! ]qhdanto b.r epnerlléil— ja tutkimusky+ sen tulokset 7 Diskussi
Tyon raken- | sia jasen- symykset D ltsk lisstl ©
neja sen nyksid pit- | 5 Tytkimus- ]ka.]a © 1}11 }
asema tie- kdan elanei-| menetelmiit ja imusatheet
teen kartalla | den per- tutkimuksen

heyritysten | toteuttaminen

arvoihin ja

jatkuvuu-
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KUVIO 3 Tutkimuksen rakenne

Kuviossa 3 on esitelty tutkimuksen rakenne empiirisen osuuden ndkokulmasta
sekd kokonaisrakenne luvuittain.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys sekd tarkennetut tutkimuskysymyk-
set esitelldadn luvussa 4. Luvussa 5 esitellddn tutkimusmenetelmit ja tutkimuk-
sen toteuttaminen. Tdssd luvussa on esitelty myos esiymmaérrykseen liittyvat
tutkimukset: tutkimuksen ensimmdinen vaihe pitkdikdisyyden teemat, esiym-
marryksen syventaminen arvoihin ja tutkimuksen toinen vaihe, kirjallisuusana-

lyysi, (ks. liite 2).
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Esiymmarrystd hankittiin ensiksi ldhestymalld yrityksen pitkdikdisyyteen
liittyvid tutkimuksia bronfenbrennerildiselld jasennykselld. Mukaan otettiin na-
kokulmat yksilon, yrityksen ja yhteiskunnan kannalta. Tavoite oli saada koke-
musta ja ennen kaikkea ymmarrystd Bronfenbrennerin mallin sopivuudesta
liiketaloustieteelliseen kontekstiin. Tutkimuksen toisessa vaiheessa tutkimus-
ongelma rajattiin koskemaan pitkdikdisten perheyritysten arvoja ja jatkuvuutta.
Arvondkokulmasta otettiin mukaan Schwartzin (1992) arvoulottuvuudet. Malli
vaikutti selkedltd ja ajatuksellisesti sopivalta niin Tagiurin ja Davisin (1992,
1996) kuin Bronfenbrennerinkin (1979) malleihin. Tutkimuksen aineisto hankit-
tiin postikyselynd elokuussa 2004. Luvussa 5 on pohdittu lisdksi my6s reliabili-
teettia ja validiteettia.

Tutkimuksen tulokset on esitelty ja tulkittu luvussa 6. On valitettavaa, etta
aineiston laajuus ja moniulotteisuus tekevit timéan osan raportista hieman luet-
telomaiseksi ja esittdmistavaltaan yksioikoiseksi. Seitsemédnnessd luvussa on
tehdyn tutkimuksen diskussio ja jatkotutkimusaiheet.

Tutkimuksen liiteosa on varsin laaja. Liitteistd 16ytyvéat niin tutkimuksessa
kaytetty kysymyslomake (liite 1), kuin esiymmarryksen lisddmiseksi tehtya tut-
kimusta (liite 2). Liitteissd on my06s vastausten saamiseksi ldhetettyd karhu-
aineistoa (liite 3 ja liite 4). Liitteessd 5 on esitelty kyselyyn vastanneiden yritys-
ten taustatietoja. Tuloksiin ja toisaalta aineiston yleiseen esittelyyn liittyvid tau-
lukoita on liitteessé 6.



2 TUTKIMUKSESSA KAYTETYT TEOREETTISET
MALLIT

Téassd luvussa esitellddn tutkimuksessa kdytetyt teoreettiset mallit: Bronfen-
brennerin (1979) ekologisen teorian (mallin) perusteet, Tagiurin ja Davisin
(1992, 1996) perheyrittdjyyden kolmen ympyrdan malli sekd Schwartzin (1992)
arvoulottuvuudet. Luvussa selitetddn tutkimuksen tekijan kéasitys bronfenbren-
nerildisistd arvoista: kuinka arvokehd- ja arvoulottuvuusajattelua on rakennet-
tu. Lisdksi pohditaan lyhyesti Bronfenbrennerin (1979) ekologisen teorian antia
liiketaloustieteelliselle tutkimukselle yhdistettynd Schwartzin (1992) arvoulot-
tuvuusajattelun kanssa. Luvun lopussa esitellddn tiivistetysti tutkimuksen ajat-
telumalli.

Perinteisessd liiketaloustieteellisessd tutkimuksessa on keskitytty teemoi-
hin, jotka ovat tietylld tavalla helposti mitattavia. Esimerkiksi kasvua kuvataan
vaiheittaisena kehityksend ja se on pelkistetty alku-, kasvu-, kypsyys- ja lasku-
vaiheeseen (Pasanen 1999, 31). Vastaavasti perheyrittdjyyttd ja siihen liittyvia
ilmioitd tarkastellaan usein joko yrittdjan ja yrityksen tai ympadriston kautta.
Perinteisessd tarkastelundkokulmassa tutkittavien ilmididen véliseen prosessi-
luonteeseen ei vilttamattd kiinnitetd mitddn huomiota. Perinteistd ldhestymis-
tapaa voidaan pitdd tutkimuksellisesti viisaana, koska kokonaisprosessien kat-
tava hahmottaminen ei ole kdytdnnossd mahdollista. Tutkimuksen systeemista
ldhestymistapaa voidaan kuitenkin pitdd perusteltuna, silld sen avulla voidaan
hahmottaa ja konkretisoida ilmididen kerroksellisuus ja haasteellisuus. Yritys-
yksilon kannalta on tdrkedd, ettd arvot ja jatkuvuus voidaan tehd&d konkreetti-
sesti nakyvaksi.

Bronfenbrennerin (1979) ekologinen teoria on alun perin esitetty kehitys-
psykologisessa kontekstissa. Psykologista ldhestymistapaa on yrittdjyydessa
aiemmin kaytetty ennen kaikkea yrittdjan persoonan tutkimiseen. Poikkeavaa
aikaisempaan ldhestymistapaan on perheyrityksen lihestyminen kehityspsykologi-
sesti mieltden yritys kasvavaksi ja kehittyvaksi persoonallisuudeksi ja yksiloksi
bronfenbrennerildisesta ndkokulmasta. Schwartzilainen ldhestymistapa arvoi-
hin on luonteeltaan sosiologinen, ja Tagiurin ja Davisin malli on ldhtokohtaises-
tikin perheyritysten tarkastelun apuviline.
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Pitkdikdisen perheyrityksen jatkuvuus on toinen tutkimuksen juonne.
My6s jatkuvuuteen liittyvid tekijoitd kuvaillaan Bronfenbrennerin (1979) ekolo-
gisen teorian sekd allegorisesti Schwartzin (1992) arvoulottuvuuksien avulla.
Téssd yhteydessd puhutaan jatkuvuusulottuvuuksista.

Tassd tutkimuksessa on poikkeavaa aiempaan tutkimukseen se, ettd arvoja
lahestytddn yrityksen ndkokulmasta ja yritys mielletddn yksilolliseksi systeemik-
si, jolla on arvot. Tdssd suhteessa tutkimuksen ldhestymistapa edustaa uuden-
laista ndkokulmaa perheyritysten arvoihin. Tatd tutkimusta voidaan pitdd kes-
kustelunavauksena perheyrityksen lahestymiseen arvondkokulmasta yritysyksilo-
nd. Tosin ilman yksiloitd ei ole olemassa yritystd ja todellisuudessa yrityksen
arvot muotoutuvat yksildiden arvojen prosessina.

2.1 Bronfenbrennerin ekologisen teorian perusjuonne

Bronfenbrennerin (1979) tavoitteena oli ekologisen teorian avulla kuvata lasten
ja nuorten kokonaiskehitystd. Ekologisessa tarkastelussa on yksilon liséksi ana-
lyysiyksikkond koko monitasoinen ekologinen yhteis6. Tama ajattelu rakentuu
voimakkaasti elaméankaariajattelulle, ja siind on lisdksi elementtejd yhteiskunta-
oloja ja kulttuureja vertailevista ndkokohdista. (Varila & Kallio 1992.) Ekologi-
sessa teoriassa on kolme keskeistd olettamusta: 1) Yksilo ndhddan aktiivisena
olentona (toimijana), joka vaikuttaa ympadristoonsd. 2) Ympadristo asettaa yksi-
16lle paineita, joihin yksilon tulisi mukautua tai sopeutua. Ympériston ja yksi-
16n vuorovaikutus on jatkuvaa ja keskeistd. Oppiminen tapahtuu erilaisissa so-
siaalisissa yhteyksissd. Sitd ei voi tapahtua tai olla olemassa tyhjiossd, vaan
kaikki riippuu kaikesta. 3) Bronfenbrenner mieltdd ympériston erilaajuisiksi
kehiksi ja niiden keskindisiksi suhteiksi. (Bronfenbrenner 1979, 3; Ruoppila
1982; Marton, Dahlgren, Svensson & Séljo 1983.) Teoksessaan Bronfenbrenner
(1979, 3) puhuu vendldisistd nukeista, joissa suurempi nukke pitda sisilldan ai-

na pienemméin nuken. Mikro-
systeemi

Meso-
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Ekso-
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Makro-
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KUVIO4  Ekologiset kehit Bronfenbrennerin (1979) teorian mukaan
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Kuviossa 4 on Bronfenbrennerin (1979) ekologinen kehdmalli. Sisimmalla tasolla
(mikrotasolla) on viliton vaikutus ihmisen kehitykseen, silld kehitys tapahtuu
sielld. Sithen kuuluvat lapsen kehityksessd kodin ldheisimpien ihmissuhteiden
lisdksi muut tdrkedt oheiskasvattajat (varhaislapsuudessa myos pdivahoitajat ja
opettajat, jotka myohemmin kuuluvat selkedsti mesosysteemiin) ja ldheiset ihmi-
set, esimerkiksi paras ystdva. Kehitys ndhdddan ihmisen ja ympariston vuorovai-
kutuksen funktiona. Sosiaalisessa vuorovaikutuksessa, suhteessa kehittyvadn
lapseen, on yksi tai useampi ihminen, yleensd kehittyvaa yksilod vanhempi tai
samanikdinen ja vain harvoin nuorempi. (Bronfenbrenner 1979, 2-5, 1991a.)

Mesosysteemin sisdlloksi Bronfenbrenner (1991a) maédrittelee sellaiset yh-
teydet ja prosessit, joita on kehittyvan yksikon ja hdnen ympéristonsa valilla.
Mesosysteemisséd kaksi (tai useampia) mikrosysteemi/ ejd kohtaa. Mesosysteemi
on laajempi sisdlloltddn, ja se suuntautuu selkedsti perheen ulkopuolelle. Siina
ovat tasot, joissa lapsi liikkkuu ilman vanhempia, kuten kaverit ja kavereiden
vanhemmat ja kaikki muut asiat, jotka vaikuttavat lapseen. (Bronfenbrenner
1979, 25; 1991a.)

Eksosysteemiksi kutsumansa tason Bronfenbrenner mairittelee sisdltavan
ne yhteydet ja prosessit, joita on kehittyvan yksilon ja kahden tai useamman
ympdriston vililld (Bronfenbrenner 1979 3-4, 1991b). Rauste-von Wright ja von
Wright (1994) toteavat ndiden systeemien vaikuttavan merkittdvasti yksiloon,
mutta yksil6 ei voi kovin paljon vaikuttaa niiden sisdltoon ja tapahtumiin. Lap-
seen vaikuttavat esimerkiksi vanhempien ty6 ja parisuhde (Bronfenbrenner
1979 3-4, 25; Ruoppila 1982; Cohen & Siegel 1991, 5-6).

Makrosysteemi, joka on ndiden muiden tasojen ymparilld, siséltdaa kulttuu-
rin, alakulttuurit ja koko yhteiskunnan infrastruktuurin. Bronfenbrennerin mu-
kaan jokaisella yhteiskunnalla tai alakulttuurilla on omat nikemyksensd tar-
keistd asioista. Naméd rakennelmat eivét ole pysyvid, vaan ne voivat muuttua
erilaisten tapahtumien vaikutuksesta. Makrosysteemi koostuu alakulttuurin,
kulttuurin tai muun laajan sosiaalisen rakenteen mikro-, meso- ja eksosysteemi-
en ominaisuuksien kattavasta kokonaisrakenteesta seké erityisesti niistd kehi-
tyksellisistd uskomusjdrjestelmistd, resursseista, sattumista, elaméntyyleistd ja
sosiaalisen kanssakdymisen muodoista, joita timd kokonaisrakenne pitdd sisal-
lddn. (Bronfenbrenner 1979, 3-4, 26; 1991b, 16-17.)

Ihmiset ovat sekd ympaéristonsd tuotteita ettd niiden luojia. Koska ihmisel-
la on ajattelun ja kielen kyky, siitd seuraa, ettd ympadristot ovat luonteeltaan
symbolisia. Symbolit ovat rakenteeltaan ja sisdlloltadan kognitiivisia mutta lisak-
si emotionaalisesti, sosiaalisesti ja motivaationalisesti latautuneita®. (Bronfen-
brenner 1991a.) Tama ndkyy voimakkaasti my0s yrityksissd. Laveasti ajateltuna
eri yritysten yrityskulttuurit voidaan ymmartad erilaisiksi alakulttuureiksi. Yri-
tyskulttuuriensa suhteen yritykset ovat yksilollisia.

8 Bronfenbrennerin oman kiinnostuksen kohteina ovat olleet esimerkiksi perheen eko-
logia ihmisen kehityksen kontekstissa: perhe ja lapsen suhteet sekd lapsi ja hdanen
suhteensa kouluun, sosiaalisen kdyttdytymisen sddntoja erilaisissa yhteiskunnallisis-
sa todellisuuksissa sekd periytymisen ekologia. (Esimerkiksi Bronfenbrenner 1981,
1986, 1994; www.casa.com 2002.)
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Ekologisen teorian taustaa

Bronfenbrennerin (1979) ekologinen teoria perustuu Lewinin kenttidteoriaan (ks.
Bronfenbrenner 1991a, 4). Kenttdteoriassa Lewin omaksuu késityksen, ettd vain
nykyiset tapahtumat vaikuttavat kdytokseen (Juuti 1983, 65). Kenttédteorian
heikkous onkin, ettd sen avulla tilannetta pystytddn katsomaan vain nykyisyy-
destd kasin (Juuti 1983, 68). Bronfenbrenner puuttui mallissaan tdhdn epédkoh-
taan. Bronfenbrennerin ldhtokohtana oli Lewinin klassinen sddnto B = f(IY)
[Kayttdytyminen (B) on ihmisen (I) ja ympariston yhdysfunktio (Y)]. Bronfen-
brenner aloittaa kaavan K = f(IY) [Kehitys (K) on ihmisen (I) ja ympériston yh-
dysfunktio (Y)]. Han pé&dtyi siihen, ettd Lewinin yhtdloon tuli ajallinen dimen-
sio. Bronfenbrennerin mukaan kaava on K, = f(a-e) (IY)(ae). (Bronfenbrenner
1991a, 4.) Tassd funktiossa “a” viittaa aikaan, jolloin kehitysmuutos havaitaan,
”e” ympdristoon ja “a-e” sitd edeltdvadn aikaan, jona yksilostd ja ympdristosta
lahtoisin olevat voimat ovat vaikuttaneet. Tamad tila on siis havaintohetkelld
todettu tila. K, viittaa kehityksen tuotokseen jonakin annettuna ajankohtana.
Oikea puoli madrittelee kehityksen niiden prosessien ja jdrjestelmallisend tut-
kimuksena, joiden kautta yksilon ja ympériston ominaisuudet ovat vuorovaiku-
tuksessa ja tuottavat jatkuvuutta ja muutosta yksilon ominaisuuksiin hédnen
eldmédnkaarensa ajan. (Bronfenbrenner 1991a, 4-5.) Bronfenbrenner (1991a)
myontdd, ettd timéd on haastavaa, silld huomio tulee késitteelliseen eroon “kayt-
taytymisen” ja “kehittymisen” vililld. Kehitys tuo mukaan uuden parametrin,
joka ei sisdlly Lewinin alkuperdisen yht&lon ajalliseen dimensioon.

On kuitenkin todettava, ettd bronfenbrennerildiselld ldhestymistavalla ei
ole, pyrkimyksistd huolimatta, kovin hyvid mahdollisuuksia tarkastella asioita
muuten kuin nykyisyyden tasolla. Sen anti on kuitenkin siind, ettd se mahdol-
listaa teoreettisesti asioiden tarkastelun eri syvyystasoilla (ekologiset kehit),
huomioi ja nostaa esiin my®s ajallisen dimension. Téltd osin sen avulla on mah-
dollista keskustella siitd, mikd osuus menneisyydelld ja nykyisyydelld on tule-
vaisuuteen. Yrityksen ndkokulmasta avautuu mahdollisuus pohtia menneisyy-
den yhteyksid yrityksen tulevaisuuteen. Kuitenkin tutkimuksissa, joissa yrite-
tddn etsid kausaaliyhteyksid, on aina ongelmallista se, tunnistetaanko syyt ja
seuraukset, ja jos tunnistetaan, niin kuinka luotettavasti.

Ekologinen ndkokulma vaikuttaa ajan trendiltd tutkimusmaailmassa.
Jorgensen (2005) toteaa, ettd ekologinen mallintaminen on kasvavan kiinnos-
tuksen kohteena alalla jos toisella. Samoin eksosysteemiteoria ja systeemiekolo-
gia ndyttdvat olevan nousussa. Esimerkkeind Jorgensen mainitsee erilaisten teo-
rioiden mallintamisen: systeemin dynamiikan, ilmastomuutokset ja saastumi-
sen, prosessimallit (kasvumallit), sosioekologiset ja taloudelliset mallit.

Bronfenbrenneriliisii sovelluksia

Bronfenbrennerin (1979) ekologiseen teoriaan perustuvaa ldhestymistapaa on
sovellettu eri tieteenaloilla, psykologian lisdksi esimerkiksi kasvatustieteessd,
erityispedagogiikassa, aikuiskasvatuksessa ja yhteiskuntatieteissd. Bronfen-
brennerildstyyppisestd ajatusmaailmasta on viitteitd myos liiketaloustieteelli-
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sessd tutkimuksessa: esimerkiksi Johannissonin (1993) ja Romer-Paakkasen
(2002) tutkimukset. Vapaasti tulkittuna Niittykankaan (1992) tutkimusta voi-
daan pitdd hengeltddn bronfenbrennerildisend, silld han on korostanut sosiolo-
gista ja psykologista ndkdkulmaa. (Ks. my6s Niittykangas 2002.)

Kasvatustieteessd Seppanen (2001) tarkasteli kotitalouden opetusta ekologi-
sella teorialla keskittyen ympdristokasvatukseen ja vastaavasti Kankaanranta
(2002) kaytti Bronfenbrennerin ekologista teoriaa viitekehyksenddn tarkastelles-
saan digitaalisten portfolioiden (lapsen tekemdt merkittavat tyot/askarte-
lut/tyondytteet verkossa) kehittdmistd lapsen kasvun ja kehityksen merkittdavien
arkipdivan toimintojen ndkyvéksi tekemisessd. (Kankaanranta 2002, 5.)

Vastaavasti Woodd (1999) on tutkinut urakehityksen suunnittelua tutki-
muksessaan Urateorian psykologia - uusi ndkdkulma (The psychology of career
theory - a new perspective). Hanen artikkelissaan esitellddn urakehityksen mal-
leja psykologiselta kannalta ja teoreettisena viitekehyksend persoonallisuuden
kehittymiselle on Bronfenbrennerin kehityspsykologinen nakemys.

Tamaén tutkimuksen kanssa ldhin ldhestymistapa ja ajattelumaailma 16ytyy
Reisfinderin, Gallagherin ja Forgionen (2005) Journal of Professonal Nursing-
lehdessd julkaistusta tutkimuksesta, jossa Bronfenbrennerin (1979) ekologista
mallia kdytetddn terveydellisten ongelmien mallintamiseen. Tutkijat yhdistavit
Bronfenbrennerin malliin klassisen epidemologian mallin, jonka kolme ympy-
rad sisdltavat ajatuksen toimijasta, isdnndstd ja ympdristostd. Todettakoon, ettd
tamd malli on ulkoasultaan identtinen tédssd tutkimuksessa kdytetyn Tagiurin ja
Davisin mallin kanssa. Lisdksi Reisfinderin, Gallagherin ja Forgionen (2005)
ottavat mukaan Brandin (1979) lasten terveyden vuorovaikutuksen arviointi-
mallin, jota kdytetddn diti-lapsisuhteen vuorovaikutuksen ja viliintulon mallin-
tamiseen sekd Rubinin (1974) mallin didin roolista lapsen kehitykseen.

2.2 Tagiurin ja Davisin malli perheyrityssysteemistd

Perheyritys on tiivis yhteisd. Ihmissuhteet ovat usein haastavia, silld sielld tyds-
kentelevat perheenjdsenet kohtaavat toisensa erilaisissa rooleissa. Perheyrityk-
sessd tyoskenneltdessd perheenjdsenid voidaan kohdata isdnd, ditind, vaimona,
tyttdrend, poikana, minidnd, vavynd, lapsenlapsena jne. Yrityksen kannalta kat-
sottuna perheenjdsenet voivat olla vastuullisia omistajia, sijoittajaomistajia tai
tyontekijoitd. He voivat olla myos yrityksen asiakkaita tai jopa kilpailijoita.
Voidaan ajatella, ettd tdllainen kerroksellisuus on omiaan lisdédmé&an jannitetta
yrityksessd. (Ks. esim. Niemeld 2003b.) Vatikiotiss (1998) sekd Small ja Dickie
(1999) korostavat perheen arvojen ja omistaja-johtajan henkilokohtaisen arvo-
maailman merkitystd yrityksen menestymiseen. Viitalan ja Jylhdn (2001) mu-
kaan on keskeistd, ettd yrityksen koko pysyy sellaisena, ettd se on perheen hal-
littavissa ja tdtd kautta yrityksen kyky muuntautumiseen on mahdollista.
Perheyrittdjyyden tutkimuksessa perheyrityksen eri osa-alueiden keski-
ndistd riippuvuutta ja monimuotoisuutta kuvataankin usein Tagiurin ja Davisin
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(1992, 1996) kolmen ympyran mallilla (kuvio 5). Ajatuksena on, ettd ympyran
osien perheen, yrityksen ja omistajuuden, tulisi olla tasapainossa keskenddn ja
yritys, jossa asiat ovat ndin, olisi ihanteellinen perheen, omistajuuden ja liike-
toiminnan kannalta. Ehkd tdllainen yritys olisi myds tavallista parempi tyo-
paikka. Numerot kuvion selitysosan tekstissd vastaavat ympyran numerointia.

\

Omistus

0

\\____/\\\_/-

3 Liiketoiminta

KUVIO 5 Tagiurin ja Davisin (1992, 1996): perheyrittdjyyden ns. kolmen ympyran malli®

Perhe: perheenjdsen, joka ei tee yrityksessa tyotd eikd omista yritysta.

Omistus: omistaja/osakas, joka ei ole perheen jdsen, eiki ole toissa yrityksessd, eh-
ki sijoittaja, joka kédyttdd ddnivaltaa yrityksessa.

Liiketoiminta: t6issa firmassa, ei kuitenkaan omistusta, eiké tunnesiteits/sukulai-
suutta perheeseen.

Perhe ja liiketoiminta: perheenjdsen joka tyoskentelee yrityksessd, mutta ei omista
sitd.

Liiketoiminta ja omistus: omistaja, joka osallistuu liiketoimintaa, mutta ei kuulu
perheeseen.

6. Perhe ja omistus: perheeseen kuuluva omistaja joka ei tyoskentele yrityksessa.

7. Perhe omistus ja liiketoiminta: perheenjésen, joka omistaa yritystd ja tyoskentelee
siina.

L e

o

Kuvio konkretisoi sen monimuotoisuuden ja haasteellisuuden, mikad perheyri-
tyksissd eri toimijoiden vdlilld on. Perheyrityksiin synnytddn ja sukulaisuus
velvoittaa. Chua, Chrisman ja Chang (2004) toteavat perheenjdsenten olevan
yrityksen kannalta resursseja. Esimerkiksi yrityksen koon kasvaessa omat tie-
dolliset ja taidolliset resurssit eivét vélttamatta riitd. Tarvitaan ulkopuolisia hal-
lituksen jdsenid antamaan lisdarvoa toimintaan (Corbetta & Salvato 2004.) Tama
voi olla vaikeaa perheen normien ja arvojen ja niistd johtuvien uskomusten ja
kayttaytymisen takia (Sharma & Manikutty 2005). Kuitenkin koulutetun tyo-
voiman merkitys sijaintipaikan valinnassa on Mariussein, Wheelockin ja Baine-
sin (1997) mukaan keskeistd. Mole ja Worral (2001) puhuvat alueesta ja sen
merkityksestd kilpailukyvylle.

9 Mallia ovat tehneet tunnetuksi muun muassa Gersick, Davis, McCollom Hamton ja
Landsberg (1997, 6) sekd Koiranen (1998, 78), ja esimerkiksi Sten (2002) on mallinta-
nut perheyritysten teoreettisia tasoja ja siirtymid hyodyntden kolmea ympyrad. Ha-
nen mukaansa voidaan erottaa inhimillinen pddoma, taloudellinen pddoma, sisdinen
suhdepddoma ja ulkoinen suhdepddoma.
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Perheyrityksessda vanhempien rooli lapsen itsetunnon kasvamisessa (Axin,
Baarner & Thornton 1998) korostuu. Yrityksen siirtyminen seuraavalle suku-
polvelle saattaa olla hidasta, ja haasteet vieraan palveluksessa voivat olla hou-
kuttelevampia (Birley 2002). Syynd siirtymisen hitauteen saattaa olla se, etta
yritykset ovat useimmiten miehen omistamia. Esimerkiksi Haavio-Mannila
(1994) on havainnut tyon merkityksen olevan keskeistd erityisesti miehen iden-
titeetin rakentajana.

Haasteita muutostilanteessa ovat esimerkiksi, kuinka hiljainen tieto
(Polanyi 1983) siirretddan osaksi organisaatiota (Sarala 1988; Sarala & Sarala
1996) ja kuinka perheyrityksen johtaminen ja yrityskulttuuri sopivat yhteen
(Baumard 1999). Onnistunutta hiljaisen tiedon siirtamistd voitaneen pitdd yri-
tyksen jatkuvuuden kannalta tarkedna.

2.3 Schwartzin arvoluokittelu

Schwartz (1992) on kehitellyt arvoulottuvuusmallinsa Kluchohnin (1951; ks.
esim. Schwartz 1992; Schwartz & Sagiv 1995) ja Rokeachin (1973) arvoteorioi-
den perusteella.

Schwartzin (1992) arvoulottuvuuksilla arvot ovat pystyakselilla sen mu-
kaan, miten ne motivoivat ihmisid korostamaan henkilokohtaisia intressejddn ja
toisaalta miten ne motivoivat yksilod ylittimadan itsekkddt pyrkimyksensd ja
edistimddn toistensa hyvinvointia. Tdhdn kuuluvat valtaa ja suoriutumista seka
hyvéantahtoisuutta ja universalismia mallintavat arvot. Vastaavasti vaaka-
akselilla arvopareina ovat muutokselle avoimet arvot ja sdilyttamaan pyrkivat
arvot. Heikkous Schwartzin mallissa on, ettd hdn olettaa inhimillisten ja sosiaa-
listen tarpeiden olevan kaikissa kulttuureissa samat (Langinvainio 1999, 119).
Esimerkiksi Langinvainio (1999, 120) kritisoi juuri sitd, ettd Schwartzin mallista
puuttuvat ne arvot, joilla on eri merkitys eri kulttuureissa. (Ks. my6s Schwart-
zin 1992 tutkimus.) Tama kritiikki on perusteltua. Inhimilliset ja sosiaaliset tar-
peet riippuvat ehkd myos kohdekulttuurissa olevasta koulutustasosta ja yleises-
td elintasosta.

Kuviossa 6 ovat Schwartzin (1992) arvoulottuvuudet. Schwartzin (1992)
mukaan arvot ovat universaalisia niin rakenteeltaan kuin sisdlloltaankin. Hanen
mallissaan arvot ovat joko toisiaan tdydentdvid tai keskenddn konfliktissa. Ar-
vot kuvataan vasta-akselilla, vastapooleina sen mukaan, mika merkitys niilld on
ihmisellel? ja kuinka ne motivoivat ihmistd seuraamaan omia emotionaalisia ja
dlyllisia yllykkeitddan kohti ennustamattomia ja ep&dvarmojakin tuloksia.
(Schwartz 1992.)

10 Minkalaisia yleisid tarpeita tai paamadarid ne palvelevat (Langinvainio 1999, 119).
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muiden huomiointi

universalisn

hyvéantahtoisu

itseohjautuvuus perinteet

.......................... sailyt-
............. targinen

........................... supriutuminen turvallisuus

hedonismi ]

valta

itsensa korostaminen

KUVIO 6 Schwartzin (1992) arvoulottuvuudet!!

Schwartzin (1992) arvoluokittelua ovat aiemmin tehneet maassamme tunnetuk-
si esimerkiksi Helkama'?, joka on esitellyt arvotutkimuksen suutauksia (1999) ja
toisaalta empatiaa moraalin kehittymisessd (2004), ja Puohiniemi (1993, 1995,
1996 ja 2002) yksiloiden arvoihin kohdistuvissa tutkimuksessaan. Naissad tutki-
muksissa suomalaisten yksiloiden tarkeimmiksi arvoiksi Schwartzin (1992) mit-
tarilla ovat nousseet terveys, perheen turvallisuus, maailmanrauha, rehellisyys,
sisdinen tasapaino, todellinen ystdavyys, vapaus, vastuullisuus, elamé&ntarkoitus
ja itsekunnioitus. Puohiniemi on tarkastellut suomalaisten arvoja Schwartzin
menetelmadlld mitattuina arvoprioriteetteina. (Puohiniemi 1993, 26-7.) Joutsen-
Onnela (2003) on tutkinut sairaanhoitaja- ja terveydenhoitajaopiskelijoiden yrit-
tdjyys- ja muita arvoja ja Jaari (2004) itsetuntoa, eldmé&nhallintaa ja arvoja.

Puohiniemi (2003) on hyodyntanyt Schwartzin (1992) arvoulottuvuusmal-
lia my6s tarkastellessaan yritysten arvoja. Han on luokitellut yrityksen toimin-
taa ohjaavat arvot kolmitasoiseksi hierarkiaksi: toiminnalliset arvot, puhuttele-
vat arvot ja ydinarvo. Puohiniemen mallissa toiminnalliset arvot muodostavat
johtamisen perustan, puhuttelevat arvot ovat niitd, joissa paljastuu se, mikd on
ainutlaatuista kyseisen yrityksen suhteessa asiakkaisiinsa. Arvohierarkian hui-
pulla on ydinarvo. Se on arvo, johon yrityksessd aidosti uskotaan ja josta yritys
pitdd kiinni kaikissa olosuhteissa. (Puohiniemi 2003, 116-17.)

Soveltaessaan Schwartzin arvoulottuvuuksia yrityskontekstiin Puohiniemi
(2003) havaitsi, ettd yrityksid ohjaavat melko samanlaiset arvot kuin ihmisidkin.
Arvot muodostavat toisiaan tiydentdvan ja keskenddn ristiriitaisen arvojen ke-
hén, jossa yrityksen on tasapainoiltava. Se, millaisia arvoja yritykselld on, on joh-
dettvissa yrityksen omistajista ja toimialasta. My0s jatkuvuuden turvaaminen
vaikuttaa vallitseviin arvoihin. Ihmisten arvojen tapaan myos yritysten arvot

1 Suomendkieliset kddnnokset Helkama, Myllyniemi & Liebkind 1998, 183; Puohiniemi
2002.

12 Ks. esimerkiksi Helkama, Uutela & Schwartz (1992). Lisdksi esimerkiksi Puohinie-
men (1995) ja Jaarin (2004) tutkimuksissa on kadytetty Schwartzin mallia.
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muodostavat profiilin. (Puohiniemi 2003.) Tama vaikuttaa loogiselta. Lisdksi jos
yhteiskuntaa ajatellaan ehyempéand ekologisena systeemind, eivt yritysten arvot
voi kovin paljon poiketa yksiloiden arvoista.

Taulukossa yksi on esitetty tiivistetysti Schwartzin (1992) arvoulottuvuu-
det. Hedonismilla tarkoitetaan mielihyvén ja nautintojen etsimistd. Hyvéntah-
toisuus on ldhipiiriin kuuluvien ihmisten hyvinvoinnin edistdmistd ja etusijalle
asettamista. Itseohjautuvuus on pddmaddrien valintaa ja toimimista niiden saa-
vuttamiseksi. Perinteiden ylldpitoon kuuluvat kulttuuriin ja uskontoon liittyvi-
en tapojen noudattaminen. Suoriutumisella ymmarretddn sellaisen menestyk-
sen tavoittelua, joka on omassa kulttuurissa arvostettua. Turvallisuus on har-
monisuutta, ja universalismi on muiden kuin ldhipiiriin kuuluvien ihmisten
hyvinvoinnin arvostusta ja erilaisten tapojen suvaitsemista. Valta on muiden
ihmisten resurssien hallintaa, virikkeisyys uuden etsimistd ja haasteita, ja yh-
denmukaisuus on pidattaytymistd sellaisista teoista, jotka voivat hdiritd muita
tai jotka sotivat yhteisdd koskevia normeja vastaan.

TAULUKKO1 Tiivistelmd Schwartzin (1992) arvoulottuvuuksistal?

Schwartzin arvoulottuvuudet | Schwartzin ajatukset ulottuvuuksien sisillosti

Hedonism Motivational goal of this type is more sharply as pleasure or

(Hedonismi) serious gratification for oneself (pleasure, enjoying life). He-
donismi on mielihyvan ja nautintojen etsimistd sekd itsensa
hemmottelua.

Benevolence The motivational goal of benevolence values is preservation

(Hyvantahtoisuus) and enhancement of the welfare of people with whom on is in

frequent personal contact (helpful, loyal, forgiving, honest,
responsible, true friendship, mature love). Hyvantahtoisuus
on ldhipiiriin kuuluvien ihmisten hyvinvoinnin edistdmisti ja
etusijalle asettamista.

Self-drirection Self-direction is creativity, freedom, choosing own goals, curi-

(Itseohjautuvuus) ous, independent. Itseohjautuvuus on toiminnan ja ajattelun
vapautta, omien pddmaédrien valintaa sekd uuden tutkimista
ja luomista.

Tradition The motivational goal of tradition values is respect,

(Perinteiden ylldpito) commitment, and acceptance of the customs and ideas that

one’s culture or religion impose on the individual (respect of
honouring, humble, devout, accepting my portion in life,
moderate). Perinteilld tarkoitetaan kulttuurin tai uskonnon
edellyttimien tapojen noudattamista, kunnioitusta, hyvéksy-
misté ja ndihin sitoutumista.

Achievement The defining goal of this value type is personal success
(Suorituminen) through demonstrating competence according to social stan-
dards. This is related to self-direction values (ambitious, suc-
cessful, capable, influential). Suoriutuminen on henkiléiden
menestyksen tavoittelua ao. kulttuurin arvostamia standarde-
ja noudattaen.

Security In individual security values are included: Social order,
(Turvallisuus) family security, national security, reciprocation of favours,
clean, sense of belonging, healthy. Turvallisuus on yhteiskun-
nan, ldhipiirin ja oman eldmén tasaisuutta ja harmonista jat-
kuvuutta.

(jatkuu)

13 Kaannostiivistemit Puohiniemen (2002) mukaan
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(TAULUKKO 1 jatkuu)

Schwartzin arvoulottuvuudet | Schwartzin ajatukset ulottuvuuksien sisillosti
Universalism The motivational goal of universalism is understanding,
(Universalismi) appreciation, tolerance, and protection for the welfare of all

people and for nature. Universalismi on my6s muiden kuin
omaan lghipiiriin kuuluvien ihmisten sekd luonnon hyvin-
vointitarpeiden ymmaértamistd, arvostusta, suvaitsemista ja

suojelua.
Power Achievement values (e.g. successful, ambitious) emphasize
(Valta) the active demonstration of competence in concrete

interaction: Power values (e.g. authority, wealth) emphasize
the attainment or preservation of a dominant position within
the more general social system.

Valta on muiden ihmisten ja resurssien hallintaa sekd yhteis-
kunnallisen arvostuksen ja statuksen kunnioitusta.

Stimulation The motivational goal of stimulation values is excitement,
(Virikkeisyys) novelty, and challenge in life (a varied life, an exciting life,
daring). Virikkeisyys on jannityksen ja uuden etsimistd seka
halua kohdata haasteita.

Conformity Conformity values emphasize self-restraint in everyday
(Yhdenmukaisuus) interaction, usually with closing others (obedient,
self-discipline, politeness, honouring parents and elders).
Yhdenmukaisuus on pidattdytymistd teoista ja mieltymyksis-
td, jotka voivat héiritd muita tai sotia yhteiséd koskevia odo-
tuksia tai normeja vastaan.

Schwartzin arvoulottuvuuksia tyoetiikan (protestanttisen etiikan) ndkokulmasta
ovat tdydentineet Verkasalo, Helkama, Pohjanheimo, Andreyeva,
Dubovskaya, Tikhomandritskaya, Bezemenova, Niit, Manganelli-Rattazzi, Hak-
kinen ja Stetsenko (2005). He ovat olettaneet, ettd tyoarvot liittyvat saavuttami-
seen ja valtaan tai vaihtoehtoisesti arvotyyppiin yhdenmukaisuus/ perinteet. Vii-
si tydarvoa liséttiin Schwartzin (1992) malliin: kova ty6, tunnollisuus, jdrjestys,
tasmadllisyys ja pitkdn aikavélin suunnitelmat. Italiassa, Suomessa, Sveitsissd ja
Vengjdlla tyoarvot sijoittuivat arvokartalla 1dhinnd yhdenmukaisuuteen tai sen
ldhelle ja Virossa vastaavasti vahvimmin hyvantahtoisuuteen ja toiseksi vah-
vimmin yhdenmukaisuuteen. (Verkasalo, Helkama, Pohjanheimo, Andreyeva,
Dubovskaya, Tikhomandritskaya, Bezemenova, Niit, Manganelli-Rattazzi, Hak-
kinen & Stetsenko 2005.)

2.4 Sisikkaiisten kehien maailma

Sisdkkdisid ympyroitd on kdytetty yrityksen kuvaajina erilaisissa liiketaloustie-
teellisissd yhteyksissd. Mallin avulla voidaan konkretisoida asioiden kytkoksi-
syys ja my0s jonkinlainen hierarkia ja vastavuoroisuus. Ympyroilld voidaan ha-
vainnollistaa myos sitd, ettd mitd kauemmas ytimestd mennddn, sitd enemmaén
tulee asioita, jotka vaikuttavat ytimeen, tai vastaavasti, kuinka ydin vaikuttaa
ulompiin kehiin. Nayttaa siltd, ettd useimmissa tapauksissa sisdkkdisillda ympy-
roilld on hahmotettu organisaatioiden sisdistd vuorovaikutusta tai yrityksen suh-
detta toimintaympaéristoonsa tai johonkin yritykseen ldheisesti liittyvadn asiaan.
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Esimerkiksi Aaltio-Marjosola (1991) hahmottaa organisaatiokulttuurin vii-
den sisdkkdisen ympyran avulla. Sisimpdnd on alakulttuuri, sitten on organi-
saation kulttuuri, kansallinen kulttuuri ja ulommaisena alueen kulttuuri. (Aal-
tio-Marjosola 1991, 32.) Niittykangas (1992) on kuvannut tutkimuksensa késit-
teet ja niiden keskindiset yhteydet kolmen sisdkkdisen ympyran avulla. Neljatta
ympyrad edustaa laatikko, jonka sisdlld ympyrat ovat. Laatikko on jaettu kahtia:
lahiymparistoon ja kilpailuymparistoon. Keskimmadisessd ympyrassa Niitty-
kangas hahmottaa markkinasuuntautuneisuuden. Toisen ympyrdan hédn on ja-
kanut viiteen sektoriin: 1) yrittdjan asenteet, 2) yrittdjan vuorovaikutussuhteet,
3) yrityksen toiminnallinen aktiivisuus, 4) talous, kilpailuedut, toimintaverkot,
hallinnassa oleva osaaminen ja 5) aktiivisuus vuorovaikutussuhteissa yrityksen
sisdlld. Kolmannen ympyrdan hidn on jakanut kahteen sektoriin: pelivaraan ja
aktiviteettiin. (Niittykangas 1992, 151.) Niittykankaan tutkimus on ajatukselli-
sesti ldhelld tdméan tutkimuksen ldhestymistapaa.

Vastaavasti Kyron (1997) tutkimuksen ldhestymistapa esitetddn kolmen si-
sdkkdisen ympyrdn avulla. Jaotteluna ovat yksilotaso, mikro- ja makrotasot.
Lisdksi tutkimuksessa mallinnetaan kulttuurin kehit sisdkkdisten ympyroiden
avulla. Téassd mallissa on kahdeksan sisdkkdistd kehdd, kuten myos Yrittdjyys-
kulttuuri muutoksen vilineend -kuviossa. Kyron ajattelumalliin sisdltyy ajatus
kehien keskindisestd vuorovaikutuksesta. Tatd vuorovaikutusta hdn kuvaa spi-
raalilla. (Kyro 1997.)

Sisdkkdisid ympyroitd on kadytetty myos yrityskulttuurin kehittymisen
mallintamiseen. Yrityskulttuurin kehittyminen on Heinosen (1999) jasennyksen
mukaan neljdlld ympyrilld. Hanen mielestddn ytimend on yrittdvyyteen perus-
tuvien kdyttdytymismallien eli taitojen ja ominaisuuksien kehittdminen. Toisella
kehdlld ovat yrittdvyyteen perustuvat oppimismallit, ja kolmannella kehdlld on
projektinhallintatehtdvat epavarmuuden vallitessa ja neljannelld kehdlld on
kulttuuri. (Heinonen 1999.)

Niin sanotussa avoimessa kehysmallissa open-systems framework sisdkkdisia
ympyroitd on kaksi (Harrison & Shirom 1998). Kehien ulkopuolelle hahmote-
taan ymparistd. Sisimpdnd ovat kadyttdytyminen ja prosessit sekd teknologia.
Panokset ja tuotokset kuvataan nuolilla. Toisella kehilld ovat struktuuri ja kult-
tuuri. Struktuurin ymmadrretddn sisdltdavan ihmisten viliset suhteet, ryhmét ja
laajemmat kokonaisuudet, joilla on suoraa vaikutusta yritykseen. Kulttuuri on
yhteisten normien, arvojen ja uskomusten aluetta. Ympadristo kasitetddn kaikek-
si sellaiseksi, johon yritys ei voi suoraan vaikuttaa, mutta joka vaikuttaa kuiten-
kin yritykseen. (Harrison & Shirom 1998, 44-5.) Tdssd on ndhtdvissd vahva
juonne timdn tutkimuksen maailmaan. Gahmberg (1986) puhuu kognitiivista
psykologiasta ja toteaa yksilon arvojen olevan “The Microcosm: Values of the
Individual” ja “The Macrocosm: Social Values”.

Kulttuurin (yrityskulttuurit) syvyysasteita esitellddn Hofsteden (2001, 11)
mukaan neljdlld ympyrdlld. Hofsteden arvoympyrédssda ovat keskelld ar-
vot/values (mikrosysteemi), sitten rituaalit/rituals (mesosysteeemi), sanka-
rit/heroes (eksosysteemi) ja symbolit/symbols (makrosysteemi). Hofstede yh-
distdd ytimen kdiytivilld, jossa on kdytannot/ practices. Tdltd kannalta katsottuna
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taustalla ovat aina arvot. Arvot ilmenevit niin rituaaleissa kuin siindkin, ketd
arvostetaan sankarina, ja toisaalta siind, millaisia symboleja kulttuurissa pide-
tadn hyvaksyttavind ja oikeina. (Hofstede 2001.) Hofsteden mainitsee arvot taus-
talla olevina asioina.

Tuotteen kerroksellisuutta on mallinnettu kolmen ympyran avulla Sutisen
ja Antikaisen (1996, 127) teoksessa: sisimmdssd ympyrdssd on ydintuote, toises-
sa lisdedut ja kolmannessa on mielikuvatuote. Kao, Kao ja Kao (2002, 73) mal-
lintavat sisdkkdisten ympyroiden avulla padtoksentekoprosessin eri tasot. Hei-
dédn mallissaan ympyroitd on perati kahdeksan. Sisimmalla tasolla on konkreti-
soitunut padtoksenteko ja uloimmalla tasolla vihemmadn hajanainen tai epédon-
nistunut paatoksenteko. (Kao, Kao & Kao 2002, 73.) Nama kaksi edustavat hie-
man edelld esitetystd kulttuurisesta ndkokulmasta poikkeavaa ldhestymistapaa.

Bronfenbrennerin ekologisen mallin anti liiketaloustieteelliselle
tutkimukselle

Ahosen (2001) mukaan taloudelliset ja organisatoriset ilmiot ovat monimutkai-
sia ja kokonaisvaltaisia. Monet vaikutuksista ovat samanaikaisia, mutta
erisuuntaisia. Ennen kaikkea erisuuntaisten asioiden vaikutusten huomioimi-
nen kokonaisuuden kannalta on bronfenbrennerildisen ajattelumallin etu. Vaik-
ka mallilla ei pystyisikddn eri yksityiskohtien loogiseen jdrjestdmiseen, jo se,
ettd kokonaisuus tiedostetaan, voi auttaa toimimaan tavoitteellisemmin. Pasa-
nen (1999) puhuu eri ympdristdjen yhteensopivuudesta. Yhteensopivuudella
voidaan tarkoittaa myos erilaisten arvoympdristdjen yhteensopivuutta. Erilaisia
ympadristdjd ja arvoympdristdjd joudutaan jatkuvasti sovittelemaan yrityksessa
yhteen. Tdhdn ajatteluun Bronfenbrennerin (1979) malli sopii hyvin. Toinen an-
sio bronfenbrennerildiselld tarkastelutavalla on kokonaisuuden hahmottami-
nen, tutkittavan kohteen erilaisten sidosten ndkyviksi tekeminen. Esimerkiksi
Ahonen (1998, 35-36) toteaa, ettd jokainen toimija, yhteistyokumppani, yrittdja
jne. katsoo asioita omasta nakokulmastaan.

Bronfenbrennerin mallilla voidaan esimerkiksi kuvata perinteinen sidos-
ryhmdajattelu (ks. Gronroos 1982; Gustafsson & Mannermaa 1984) toisella ta-
valla kuin aikaisemmin. Kdytannossa tama tarkoittaa sitd, ettd yrityksen kannal-
ta tarkein sidosryhma sijoitetaan mikrosysteemiin, seuraavaksi tarkeimmét me-
sosysteemiin jne. Vastaavasti esimerkiksi Vanhalan ym. (1995) pohdinta siit4,
mistd yrityksen kriisit syntyvit, voidaan havainnollistaa siten, ettd asiat, jotka
haastatellut yrittdjdt ottavat esiin, ovat seuraavat: puutteellinen taloushallinto,
ongelmat liikkeenjohdossa, kilpailutilanteen &killinen muutos, epédedullinen
kustannusrakenne, markkinamuutokset ja isot hankkeet, sijoitetaan kriisin va-
kavuuden mukaan ympyroille. Kriisistd selviytymisen keinoja ovat Vanhalan
ym. (1995) mukaan maksuvalmiuden ja kadyttokatteen parantaminen, tehok-
kuuden lisdédminen, liikkeenjohdon uudelleenjarjestelyt, sitouttava henkilsto-
politiikka, ydintoimintoihin keskittymien ja aktiivinen liiketoiminta. Nam4 voi-
daan sijoittaa ympyroille sen mukaan, mitkd niistd ovat yrityksen kannalta tar-
keimmait. Asioiden sijoitteleminen ekologisille tasoille ei ole ongelmatonta, silld
osa tekijoistd, vaikka ne olisivat yrityksen kannalta tarkeitd, ovat sellaisia, joihin



44

yritys ei voi itse juurikaan vaikuttaa. Téllaiset tekijdt sijoittuvat bronfenbrenne-
rildiselld ajattelutavalla makrosysteemiin.

KUVIO7  Bronfenbrennerildinen kuvaus perheyrityksen systeemien vuorovaikutuksesta

Bronfenbrennerin ajattelumallin mukaan kuviossa seitsemdn on esitetty malli
perheyritysten systeemien vuorovaikutuksesta ja prosessimaisuudesta. Tdhdn
kuvioon lisdtylld viivalla kuvataan sitd vuorovaikutusta, joka kehilld on toisiinsa.
Painotuksiin vaikuttavat yrityksen koko, toimiala, elinkaaren vaihe ym:s. tekijat.
toiminnassa ottamaan huomioon niiden erilaisuuden. Valintoja joudutaan so-
peuttamaan niin, ettd osat toimivat yhteen ja perheyritys sdilyy elinkelpoisena
jatkuvasti muuttuvissa olosuhteissa. Nuolilla halutaan korostaa systeemien jat-
kuvaa prosessia suhteessa toisiinsa. Esimerkiksi kun globalisaatio ja EU luovat
positiivisia mahdollisuuksia yksittdisen henkilon tyoskentelymahdollisuuksiin
ympdri maailmaa, on niiden olemassaolon seuraukset otettava huomioon myos
eksosysteemissd (kunnallisessa péddtoksenteossa: hankintojen kilpailuttaminen
sekd makrosysteemin sisdlld: valtakunnallisessa lainsddadannossa).

Perheyritys kasvavana yksilona

Perheyritystd voi hyvin verrata kasvavaan ja kehittyvadan yksiloon. Molemmat
kayviét ldpi erilaisia kasvun ja kehityksen vaiheita, joihin ulkoisilla tekijoilld on
vahva vaikutus. Kasvava yksilo, lapsi tai nuori, kohtaa eldaméssddn erilaisia eko-
logisia systeemejd ja erilaisista ekologisista systeemeistd johtuvia painotuksia:
ihmisid joiden ekologisten systeemien tasapaino on erilainen kuin hdnen oman
systeeminséd tasapaino.

Perheyrityksessd yrittdjd joutuu sopeuttamaan jatkuvasti erilaisia ekologi-
sia prosesseja siten, ettd perheyritys pystyy toimimaan yrityksend. Han sopeut-
taa oman perheyrityksensd, tyontekijoiden, yhteistybkumppaneidensa ja asiak-
kaidensa ekologisia tasoja toisiinsa. Perheyrittdjan oma ekologinen systeemi on
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tdssd prosessissa avainasemassa, koska hdn toimii oman systeeminsa ohjaama-
na. Tapahtumien merkitys ja yhteys perheyrityksen arkeen huomataan usein
vasta jdlkikédteen, aivan kuten yksilonkin eldmdssd usein tapahtuu. Yrittdjan
asioille antama painotus vaihtelee persoonaan liittyvien tekijoiden liséksi toimi-
alan ja yrityksen koon mukaan. Téassdkin mielessd bronfenbrennerildinen ajatus
kasvuympiriston (yrityksen toimintaympadriston) vaikutuksesta yrityksen toi-
minnan jatkumiseen on merkittdva. Mallin avulla asioiden vuorovaikutukselli-
suus ja prosessimainen luonne oli havaittavissa jo pienelld kohdejoukolla.
(Niemelad 2003b.)

Kooste kiytetyistd lihestymistavoista

Kuviossa 8 on esitetty tiivistettynd tutkimuksen ldhestymistapa ja ajattelumaa-
ilma eli se, miten tutkija tdmé&n kokonaisuuden tédssd tutkimuksessa ymmartaa
ja hahmottaa. Tagiurin ja Davisin (1992, 1996) perheyrittdjyyden kolmen ympy-
ran mallilla siis ldhestytddn perheyrityksid joko perheen, yrityksen (liiketoimin-
ta) tai omistajuuden ndkokulmasta. Bronfenbrennerin (1979) ekologisen teorian
avulla hahmotetaan arvoille ja jatkuvuudelle taso, missd suhteessa ne ovat pit-
kaikdiseen perheyritykseen. Schwartzin (1992) arvoulottuvuusajattelulla saa-
daan puolestaan ndille tasoille ulottuvuudet.

Ajattelu poikkeaa aiemmasta arvojen tarkastelusta, silld yleensd tutkimuk-
sissa tyydytddn toteamaan suoraviivaisemmin, mikd on esimerkiksi arvojen
keskihajonta suhteessa omistajan koulutukseen tai yrityksen toimialaan. Tdssa
tutkimuksessa kuvaillaan sitd, miten arvoihin ja jatkuvuuteen liittyvat muuttu-
jat sijoittuvat suhteessa tarkastelun kohteena oleviin yrityksiin. Arvojen ajatel-
laan olevan erilaisia syvyydeltddn ja ulottuvuudeltaan suhteessa perheyrityk-
seen, kuten edelld on todettu. Arvo on siis olemassa, mutta se, miten arvo per-
heyrityksestd kdsin madritelldan, poikkeaa yritysyksiloittiin.

Muiden huomiointi

A

Muutog ' R
Avoimyus muu Sailyttaminen
tokselle

Liiketoimintaosaaminen/
itsensd korostaminen

KUVIO8  Yhdistelmd Bronfenbrennerin, Schwartzin sekd Tagiurin ja Davisin mallin
kaytosta perheyritysten tutkimuksessa
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Perheyrityksen kannalta katsottuna Bronfenbrennerin (1979) mallilla voidaan
siis hahmottaa asioiden kerroksellisuutta ja prosessimaisuutta. Kun tdhan lisa-
tddn, Schwartzin (1992) mallin avulla saadut arvoulottuvuudet, auttaa yhdistet-
ty malli asioiden laajan kerroksellisuuden ja monimuotoisuuden ymmaértami-
sessd ja jasentdmisessd. Tagiurin ja Davisin (1992, 1996) mallin mukaisista tar-
kastelundkokulmaista ei voida valita kerralla kaikkia, vaikka kokonaisnike-
myksen luominen olisikin kiintoisaa. Jo tdssd vaiheessa rajatulla tarkaste-
lundkokulmalla syntyy lopputuloksena paradoksaalisesti laajoja ja hankalah-
kosti luettavia listoja tasojen sisélloistd. Yksi keskeinen ongelma on se, ettd listo-
jen sisdlto ja painotukset vaihtelevat vastaajan mukaan. Vastaajan listauksen
taustavaikuttimet jadvéat analyysin tavoittamattomiin.

Kokonaisuudessaan mallien ongelmana on se, ettd kaikkia prosesseja ja
kerroksia ei voida tutkittavista yrityksistd 1oytdd, tunnistaa eikd ymmartdd vaan
arvojen kuvaus jdd pakostakin vaillinaiseksi. Kuten jo edelld on todettu, laaja-
alaisesta pyrkimyksestd huolimatta joudutaan palaamaan rajattuun tarkaste-
lundkokulmaan. Ytimien tunnistamista vaikeuttaa lisdksi se, ettd ytimet ovat
yksilollisid ja alati ajassa ja tilanteessa muuttuvia seka lisdksi arvojen maéaérittely
on kontekstuaalista ja henkilosidonnaista. My0s tutkijan oma arvomaailman ja
kokonaisuuden hahmottamisen kyvyn rajoittava vaikutus on otettava huomi-
oon. Ndiden ndkokulmien yhdistdmisen hyotyarvona voidaan kuitenkin pitda
sitd, ettd ndin saadaan véline kerroksellisuuden nakyviksi tekemiseen.



3 BRONFENBRENNERILAISIA JASENNYKSIA
PITKAAN ELANEIDEN PERHEYRITYSTEN
ARVOIHIN JA JATKUVUUTEEN

Yrityseldmén ja etiikan vilisten suhteiden keskustelussa on erotettavissa nelja
painotusta. Kaksi edustaa yritysmaailman ja etiikan yhteensopimattomuutta ja
kaksi ndkemystd sitd, ettd etiikka on suorastaan valttamatontd liike-elamalle.
Nékemyksen “Liike-eldmdssd ei voida lainkaan puhua etiikasta” taustalla on
myytti amoraalisesta liiketoiminnasta: yritysmaailma toimii aina epdeettisesti.

Toisen ndkemyksen mukaan yritysmaailma on eettisesti neutraalia eli ei-
eettistd. Tdmd ndkemys perustuu ajatukseen, ettd liike-eldmdssd vallitsevat
omat lakinsa, joita ei voida arvioida eettisin perustein, silld liike-eldméssd paa-
méadrand on voiton tuottaminen eikd sielld ole aikaa eettisiin pohdintoihin. (ks.
esim. Velasquez 1987, 37; Vanhala, Laukkanen & Koskinen 2002; Fisher 2003.)

Kolmas ndkemys ldhtee ihmisistd toimijoina: moraalinen vastuu koskee
yrityksessd toimivien yksiloiden lisdksi myos yritystd. Ja neljanneksi: moraali-
nen oikea ja vddrd kytkeytyvat liike-eldmadn yrityksissd tyoskentelevien ihmis-
ten kautta. (Fritzsche 1995; Nylén 1995, Warren 1995; Vanhala, Laukkanen &
Koskinen 2002; Velasquez 1987, 36.) Nama kaksi jalkimmadistd ndkemystd vas-
taavat tutkimuksen tekijan ndkemyksid yritysetiikasta.

Aaltio-Marjosola (1991) toteaa, ettd merkitysyhteistjen jasenind tulemme
ihmisiksi sitoutumalla toisiin yhteisojen jdseniin. Erilaiset organisaatioiden yh-
teisesti rakentaneet merkitysjarjestelmédt muokkaavat jasenten tapaa jasentdd
ympdristoddn. Tdllaisia ympaéristdjd ovat esim. kilpailutilanne, innovaatiomah-
dollisuudet ja yrityksen toimintaympaéristossa tapahtuvat muutokset. (Aaltio-
Marjosola 1991.) Juutin (1997) mukaan, arvojdrjestelméat kuvaavat rationaalises-
sa muodossa sen, mitd organisaation jdsenet pitdvat toivottuna. Arvojdrjestel-
mét vaikuttavat organisaation pddmddrien ja strategioiden valintaan. (Juuti
1997, 35.)
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3.1 Arvotasot bronfenbrenneriliisittiin

Arvojen bronfenbrennerildinen tarkastelu aloitetaan jakamalla pitkédikdisten
perheyritysten arvot ekologisten kehien mukaan mikro-, meso-, ekso- ja mak-
roarvoiksi. Tdlld tarkastelulla pyritddn tuomaan keskusteluun ndakokulma arvo-
jen prosessimaisuudesta suhteessa yritykseen. Tadssd tutkimuksessa téllad tarkoi-
tetaan sitd, ettd yksittdisten arvojen merkitys (arvon painoarvo) vaihtelee yrityk-
sittdin, yrityksen sisdisten ja ulkoisten prosessien mukaisesti.

Mikroarvoilla ymmarretddn perheyrityksen ydinarvoja. Mikroarvot ovat
liikketoiminnan kannalta keskeisid yksittdisid toimintoja ohjaavia arvoja, ja ne
ovat omistaja-johtajalle henkilokohtaisesti ldheisid ja tdrkeitd. Yrityksen mik-
roarvoihin sekoittuu tyontekijoiden arvomaailmaa, asiakkaiden arvomaailmaa
ja yrittdjan oman mikrosysteemin arvomaailma. Esimerkiksi Puohiniemi (2003,
9-2, 29) toteaa arvojen olevan valintoja ohjaavia periaatteita. Tdstd nakokulmas-
ta arvoja voidaan pitdd merkittdvina taustavaikuttajina.

Mesoarvot ovat sekoitus eri toimijoiden mikroarvoista. Tédtd arvotasoa voi-
taneen pitdd perheyrityksen pdivittdisen toiminnan kannalta tdrkeimpand. Ta-
méd on asiakkaiden, tyontekijoiden, yrittdjan ja kaikkien yrityksen toimintaan
valittomasti tai vélillisesti liittyvien arvojen kohtaamispinta. Mesosysteemi si-
sdltdd kaikki tahot, jotka vdlillisesti vaikuttavat tavalla tai toisella perheyrityk-
sen toimintaan tai sen tekemiin ratkaisuihin.

Eksoarvoilla ymmarretddn toimintaan valillisesti vaikuttavia toimintaym-
pdriston arvoja ja asenteita. Ndihin arvoihin perheyritys ei voi suoraan vaikut-
taa. Kunnan tasolla poliittiset voimasuhteet vaikuttavat paatoksiin, esimerkiksi
kunnan harjoittamaan tontti- ja elinkeinopolitiikkaan. Arvot muodostuvat yh-
teiskunnallis-poliittisista tekijoistd, alueen kulttuurista ja tavasta toimia. Ekso-
arvot vaikuttavat pdivittdiseen toimintaan vdlillisesti. Niiden olemassaoloa ei
vélttamattd tiedosteta, ymmarretd tai edes haluta ymmartda tai hyvaksya.

Makroarvot ovat yhteiskunnallisella ja globaalilla tasolla vaikuttavia arvo-
ja. Globalisaatio vaikuttaa arvojen ja normien muuttumiseen. Ne tulevat jollain
tapaa entistd homogeenisemmiksi. Makroarvojen vaikutus mikroarvoissa na-
kyy viiveelld. Viiveen pituus riippuu siitd, milld toimialalla yritys toimii, millai-
sella paikkakunnalla se toimii ja millainen on tyontekijoiden ja heiddn tausta-
joukkojensa arvomaailma. Lecklinin (2002) mukaan arvot, visio, missio ja stra-
tegiat muodostavat loogisen toimintaa ohjaavan kokonaisuuden.

Esimerkiksi Monahanin (2002) mukaan uskonto rinnastetaan usein etiik-
kaan, vaikka se ei ole etiikkaa. Vastaavasti Behrman (1981) katsoo huomattavan
osan arvoista olevan ldhtoisin uskonnollisista uskomuksista. Voidaan ajatella,
ettd kapitalismi perustuu sekd uskonnollisiin ettd intellektuaalisiin arvoihin.
Toinen keskeinen arvojen perusta on hianen mielestdén intellektuaalinen tai me-
tafyysinen. (Behrman 1981, 4-5.) Protestanttisen tyoetiikan merkitys on ollut
positiivinen yrittdjyyden arvon nousemiselle Amerikassa (Miles, Munilla & Co-
vin, 2004). Samoilla linjoilla on Vogel (1991), joka korostaa protestanttisen maa-
ilmankuvan tehneen liike-eldmén etiikan mahdolliseksi: katoliset pitavét tyota
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kirouksena, ja protestantit katsovat, ettd menestys on Jumalan palkinto hyvin
tehdystd tyosta.

Liiketalouden opiskelijat suhtautuvat Brutonin (2004) mukaan useimmiten
skeptisesti tai relativistisesti etiikkaan, silti he yleensd myontédvit oikeaksi niin
sanotun kultaisen saannon'. Siksi sen voisi ottaa lahtokohdaksi liike-eldméan
etiikan kursseille: 1) kuvittele itsesi toisen asemaan ja 2) kuinka haluaisit tulla
kohdelluksi toisen ihmisen paikalla. (Bruton 2004.) Solberg, Strong ja McGuire
Jr. (1995) korostavat etiikan eldmisen (ei siis oppimisen tai opiskelun) ja koke-
muksellisen ymmartamisen merkitystd. Koska nuoret liiketaloustieteen opiske-
lijat ovat tulevaisuuden tekijoitd ja johtajia, on heiddn saamansa koulutuksen
eettiseen sisdltoon tarpeen kiinnittdd huomiota myds monikulttuuriselta kan-
nalta (Allmon, Chen, Pritchett & Forrest 1997). Tastd keskustelusta on helppo
havaita, ettei ole olemassa yksiselitteistd polkua, jota arvokeskustelu voisi kul-
kea. Painotuksiin vaikuttavat kulttuuriin, uskontoon ja henkilokohtaisiin ko-
kemuksiin liittyvét asiat.

Seuraavaksi arvot jaetaan perheen, yrityksen ja omistajuuden kannalta ar-
votasoihin Tagiurin ja Davisin (1992, 1996) perheyrittdjyyden kolmen ympyran
mallia mukaillen. Perheen, yrityksen ja liiketoiminnan ympyrét jaetaan bron-
fenbrennerildisittdin neljadn arvo-osaan, arvojen omistajiin.

Bronfenbrennerildinen arvokehdajattelu perheen, yrityksen ja
liiketoiminnan kannalta

Bronfenbrennerildinen arvokehdajattelu ja Tagiurin ja Davisin (1992, 1996) per-
heyrittdjyyden kolmen ympyran malli on koottu tiivistetysti taulukkoon 2. Bron-
fenbrennerin (1979) arvokehit ovat sarakkeissa, ja riveilld ovat Tagiurin ja Davi-
sin (1992, 1996) perheyrittdjyyden kolmen ympyran mallin ympyrit: Perhe, omis-
tajuus ja liiketoiminta.

Perheen kannalta mikrosysteemiin kuuluu ydinperhe. Jokainen ydinperhe
on yksilollinen, omanlaisensa. Omistajuuden kannalta mikrosysteemi sisaltaa
perheyrityksen vastuulliset omistajat. Téssd vastuullisilla omistajilla ymmaérre-
tddn niitd, jotka ovat taloudellisessa vastuussa yrityksestd. Liiketoimintandko-
kulmasta mikrosysteemi sisdltdd yrityksen ydinliiketoiminnot.

Mesosysteemissd on perheen kannalta suku ja ystdvit, jotka vaikuttavat
yrityksen toimintaan. Omistajuuden kannalta mesosysteemiin kuuluvat tyopai-
kan omistajat, ja liiketoiminnan kannalta perheyrityksen ldhiverkostot sekd yh-
teistyokumppanit.

Eksosysteemiin sisdltyy perheen nidkokulmasta kotipaikkakunta. Omista-
juus voi olla jo laajempi kokonaisuus. Sithen voivat kuulua rahoittajat ja sijoitta-
jaomistajat, jotka odottavat katetta rahoilleen, liiketoiminnan kannalta paikal-
lisverkostot. Paikallisverkostoina voivat olla esimerkiksi muut alueen yrittédjat.
Makrosysteemiin kuuluu perheen kannalta koko maailma, omistajuuden kan-

14 Tédsséd tarkoitetaan Raamatun kultaista sddantod: ” Tehkdd samoin muille, kuin haluatte
itsellenne tehtivin. ”
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nalta yhteiskunta (verotulot) ja liiketoiminnan kannalta muu liiketoimintaym-
péristd (ja globaali taso).

TAULUKKO 2  Perheyrityksen arvokehien sisdltoon vaikuttavia tekijoitd!>

Mikrosysteemi Mesosysteemi Eksosysteemi Makrosysteemi
Perhe ydinperhe suku, ystavat kotipaikkakunta koko maailma
Omistajuus  vastuulliset tyopaikan omistajat rahoittaja, yhteiskunta
omistajat sijoittajaomistajat
Liiketoi- omat ydinliike- l4hiverkostot, yh- paikallisverkostot ~ muu liiketoimin-
minta/Yritys toiminnot teistyokumppanit taymparisto

Perheen arvokehit perheyrityksessa

Arvot onkin koettu téarkeiksi asioiksi perheyrityksessd. Esimerkiksi Hoy ja Ver-
ser (1994) tuovat esiin Jaffen esittimdn (1990) perheen peruskirjan. Lista on
kymmenkohtainen, ja kolmantena mainitaan perheen arvovdittdmait. Salvato,
Williams ja Hebbershon (2002) nostavat esiin perheen arvoissa kulttuurin ja
sosiaalisen padoman. Tdhdn kuuluvat yhteiset koodit, kieli ja tarinat, luottamus,
normit, velvollisuudet ja identifikaatio. (Salvato, Williams, & Hebbershon 2002.)

Perheen arvokehd voidaan jakaa bronfenbrennerildisittdin neljaan osaan:
ydinperheeseen, sukuun, kotipaikkakuntaan ja koko maailmaan. Mikrosystee-
missd on ydinperhe ja ne tekijdt, joilla on suurin vaikutus siihen, ettd perheen
kokonaisuus on sellainen, miltd se nédyttdd ja tuntuu. Perheen arvot saavat vai-
kutuksia perheen ulkopuolelta ympéroivastd kulttuurista ja kokemusmaailmas-
ta, ja toisaalta arvot muokkautuvat, perheen sisilld, perheelle sopiviksi. Perheen
mikrosysteemin tasolla tehdddn valinnat siitd, keitd kuuluu esimerkiksi tdr-
keimpien sukulaisten verkostoon.

Mesosysteemissd perhe hahmottuu soluna sukuun. Sukulaisuuden verkos-
to voi olla laaja tai suppea. Arvot ja arvostukset ovat perdisin koko suvun ar-
voista. Mesosyteemiin kuuluvat suvun ja perheen lisdksi myos ystéavat.

Eksosysteemissd olevat asiat vaikuttavat vdlillisesti perheeseen: paikka-
kunta, jolla perhe fyysisesti eldd, on tdrked taustavaikuttaja. On merkittavad,
millainen ilmapiiri paikkakunnalla vallitsee esimerkiksi suhteessa yrittdjyyteen
ja miten arvostetaan tyotd, omillaan toimeen tulemista, vaurautta, itsendisyytta
ja muita vastaavia arvoja.

Makrosysteemiin voidaan hahmottaa se maa, kulttuuri ja maanosa, jossa
asutaan. Nykypdivand hahmotukseen voidaan ottaa suureellisesti koko maail-
ma, silld globalisaation seurauksena tapahtumat eri puolilla maapallollamme
vaikuttavat usein arkeemme tavalla tai toisella. Globalisaation mukana maapal-
lo on kutistunut ja arvot ovat samalla joiltain osin kansainvilistyneet (Asgary &
Walle 2002). Yksi suuri muutos on lansimdisen invidualismin ja ydinperheajat-
telun levidminen ennen hyvin sukukeskeisiin kulttuureihin.

15 perheen, omistajuuden ja yrityksen ndkokulmasta
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KUVIO 9 Perheen vaikutus resurssien johtamiseen, strategiaan ja toimintaan®

Kuvion 9 Perheen vaikutus resurssien johtamiseen, strategiaan ja toimintaan (Chris-
man, Chua & Zahra 2004) avulla voidaan tarkastella titd moniulotteista vaiku-
tussuhteiden maailmaa. Perheyrityksessd yrityksen taustalla olevan perheen ar-
vot ja pddmddrat heijastuvat yritykseen. Julkituodut arvot konkretisoituvat yri-
tyksen toiminnassa, ja niiden aitous joutuu kdytinnon testiin. Arvot ilmenevit
yrityksen sosiaalisessa vastuussa. Arvot heijastuvat myos sithen, millaisia kilpai-
lustrategioita yrityksessd kdytetddn, ja toisaalta sithen, mitd aineettomia kannus-
timia ja lisdarvoa yrittdjyys antaa perheelle. Lisdksi perheen dynamiikalla on
suuri vaikutus perheen omistajuuspolitiikkaan ja perheyrityksen tulevaisuuteen
(Davis & Herrera 1998). Davis ja Harveston (1999) puhuvat sukupolvien varjosta
perheyrityksessa. Tahdn varjoon liittyvét esimerkiksi jo edelld kasitelty yritykses-
td luopuminen tai omistajajohtajien persoonallisuuden piirteet. Ne ovat tekijoitd,
joihin ei ulkoapdin voi juurikaan vaikuttaa. Kérjistden voi todeta, ettd tyopaikan
voi vaihtaa, mutta sukulaisiaan ei. Perheyrityksessd perheenjdsenten sisdinen
kahtiajako ei tee yrityksessd tyoskentelemistd helpoksi eikd se edesauta yrityksen
jatkumista.

16 “Family influence on resource management, strategy, and performance” Chrisman,
Chua ja Zahra (2004). Tummennettu alue on perdisin Sirmonin ja Hittin (2003) tutki-
muksesta.
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1 Perheyritys ajassa kehittyvana
yksilona

2 Perheyrityksen arvot
(Schwartzin arvoulottuvuudet)
Jatkuvuus Henokiens-
muuttujat

KUVIO 10  Pitkadikdisten perheyritysten arvoprofiili tutkimuksen kohteena

Tutkimusongelmat

Taman tutkimuksen tarkennettu tutkimusongelma ja sitd seuraavat alaongel-
mat ovat seuraavat:

1. Millainen on pitkddn eldneiden perheyritysten arvojen profiili bronfenbren-

nerildiselld jasennykselld?

1.1 Millainen on perheyrityksen arvoprofiili Schwartzin ja Bronfenbrenne-
rin malleilla koottuna?

1.2 Millad tavoin perheyrityksen ikd on yhteydessa arvoprofiiliin?

1.3 Kuinka pitkédikdisissd perheyrityksissa késitykset jatkuvuudesta vas-
taavat Henokiens-yritysten ndkemyksid jatkuvuuden edellytyksista?
(bronfenbrennerildinen jasennys)

Seuraavaksi tarkastellaan tutkimuksen kdytannon toteuttamista (luku 5), esitel-
ladn tutkimuksen tulokset (luku 6) ja lopuksi pohditaan tulosten kdytannon
merkitystd ja mahdollisia jatkotutkimusaiheita (luku 7).
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Se, millaisena yritys ndyttaytyy asiakkaille, tyontekijoille, yhteistyokump-
paneille ja omistajille ja omistajien ldhipiirille, on siis monen tekijan summa. Jo-
kaisella sidosryhmalld on lisdksi oma ndkokulma ja tulkinta yrityksestd. Voita-
neen todeta, ettd kysymys on erittdin haasteellisesta kokonaissysteemista.

Omistajuuden arvokehit perheyrityksessa

Omistajuuden arvokehit perheyrityksessa sisdltdvat vastuulliset omistajat, tyo-
paikan omistajat: rahoittaja- ja sijoittajaomistajat sekd yhteiskunnan. Yrityksen
kannalta tdrkein tekijd (mikrotaso) ovat sen vastuulliset omistajat. He ovat yri-
tyksen henkinen sielu: ydin, jota ilman yrityst4 ei olisi olemassa sellaisena kuin
se on.

Mesosysteemissd ovat tyopaikan omistajat eli perheyrityksen tyontekijat.
Heille perheyritys on myos todella tirked, silld he ovat rakentaneet elaménsi ja
olemisensa tyopaikkansa varaan. Useimmiten he ovat riippuvaisempia tyopai-
kastaan kuin tyopaikka heistd, silld perheyritys voi helposti korvata rutiinitdis-
sd tyoskentelevit. Tyontekijdt eivat valttamaéttd ole ymmairtineet oman roolinsa
merkitystd yrityksen menestymiseen, varsinkin kun on kysymys pienestd ja
keskisuuresta perheyrityksestd. Yrityksen etu ja menestyminen tulisi ndhdd
vélttdamattomana tyontekijan henkilokohtaiseen menestymiseen. Toisaalta pel-
kastdaan henkilokohtaista menestymistd tavoittelemalla ei perheyritys menesty.
Tdssd on yhteys siihen, ettd ellei yritys menesty pitkalld aikavalilld, ei myoskaan
yksilo menesty. Toisin pédin ajatellen yht&lo toimii niin, ettd jos yritys menestyy,
menestyvit my0s siind tyoskentelevat yksilot. Tétd taustaa vasten mesosystee-
missd olevien arvojen voi ajatella olevan yrityksen todellisia (kdytdnnon) arvoja.

Eksosysteemissd ovat rahoittajat ja sijoittajat. Rahoittajat ja sijoittajat ovat
kiinnostuneita siitd, ettd he saavat takaisin sen, mitd ovat perheyritykselle lai-
nanneet. He odottavat tuottoa sijoittamalleen pddomalle. Asiakkaat, tavaran-
toimittajat ja muut yrityksen toiminnasta riippuvaiset tahot kuuluvat joko me-
sosysteemiin tai eksosysteemiin, sen mukaan, kuinka tiarked merkitys yrityksen
toiminnalla on heille.

Makrosysteemissd oleva yhteiskunta odottaa verotuloja, joita perheyritys
sekd sielld tyoskentelevét sille maksavat. Mitd paremmin perheyritykselld me-
nee, sitd enemmadn se niin halutessaan pystyy palkkaamaan tyontekijoitd ja
maksamaan veroja yhteiskunnalle. Nykyé&an on tosin tullut tavaksi laskea, mis-
sd liiketoiminta on edullisinta ldhinnd sijoittajien ja omistajien kannalta. Tédssa
prosessissa jad huomiotta se, kuinka paljon yhteiskunta on vélillisesti sijoittanut
yrityksiin tarjoamalla koulutusta, yleistd infrastruktuuria (tiet, vesijohtoverkos-
tot, tyotilat, paivahoitopalvelut, koulutus), sairaanhoitopalveluja ja muita yri-
tyksen toiminnan kannalta tai sen tyontekijoiden ja omistajien kannalta toisaalta
valttaimattomid ja toisaalta mukavuutta lisddvid asioita ja palveluja. Yhteiskunta
sijoittaa tdtd kautta perheyrityksiin, ja silld on oikeus sijoituksensa tuottoon eli
verotuloihin.
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Omistajuus ja johtajuus

Omistajuus ja johtajuus liittyvit kiintedsti yhteen. Johtaminen liittyy yrityksen
lilketoimintaan. Johtajuuden arvot ovatkin yksi keskeinen aihe liiketaloustie-
teellisessd tutkimuksessa (ks. esimerkiksi Kenyon 1998; Verstraeten 1998;
Washbush & Clements 1999; Takala 1999; Pesqueux 2000; Sintonen & Takala
2002.) Perheyrityksen tyontekijoille saattaa olla juridisen yrityksen erottaminen
yrittdjan persoonasta ellei tdysin mahdotonta niin ainakin hyvin vaikeaa. Tasta
ndkokulmasta omistajuudella ja johtajuudella on kiinted riippuvuussuhde toi-
siinsa. Perheyrityksessd taméd suhde on aivan erityisen kiinted, silld useimmiten
omistaja my0ds johtaa perheyritystddn henkilokohtaisesti. Omistajuuteen liittyy
lopulta vallasta luopuminen. Siihen, kuinka luopuminen kdytannossa tapahtuu,
vaikuttavat arvot ja asenteet joita yrityksessd on. (Veranen 1987, 80, 99.) Vas-
tuullisten omistajien ja sijoittaja-omistajien, kuten osakkeenomistajien, suhde
omistajuuteen on erilainen. Vastuulliset omistajat rakentavat yrityksen tulevai-
suutta ja sijoittajat odottavat tuottoa. (Makhija & Patton 2004.) Talld alueella
syntyy helposti yrityksen sisdisid arvoristiriitoja.

Tekoja voidaan arvioida vahintddn kolmelta kannalta. Ensinndkin, ettd te-
ko on hyva tehdd, toiseksi, ettd on huono asia, jos teko tehdddn ja kolmanneksi
teon tekeminen ei ole hyva eikd huono asia. (Chisholm 2001, 79.) Kuvittelemme
olevamme eettisid ja tekevdamme pddtoksid, jotka kestdvit tarkastelun arvojen
kannalta. Kdytannossd esimerkiksi johtajat tekevit usein epdeettisid padtoksid ja
toimivat epédeettisesti (tiedostamatta sitd valttamatta itse). Yrityksissda kohdel-
laan ihmisid eri tavalla sen mukaan, mika arvo heilld on yritykselle. (Banaji, Ba-
zerman & Chugh 2003.)

Yrittdjien henkilokohtaista arvomaailmaa on tarkasteltu eri aikoina. Jout-
sen-Onnelan (2003, 40) mukaan yrittdjien omaksumat arvot ja heidan yrittami-
selleen antamat selitykset ovat keskenddn samansuuntaisia. Yrittdjien arvosta-
mia asioita ovat esimerkiksi onnistuminen, riippumattomuus ja itsendisyys.

Sosiaaliset ryhmat poikkeavat Puohiniemen (1993, 24) mukaan toisistaan
selvdsti arvojen suhteen. Merkittdvid tekijoitd ovat koulutus, ikd, sukupuoli ja
sosiaalinen asema. Kansalaisuuden liséksi ikd, sukupuoli, teollisuuden ala ja
tyoskentelyaika vaikuttavat Peppars ja Diskin (2001) mukaan siihen, miten ih-
minen suhtautuu arvoihin liittyviin kysymyksiin. Vastaavasti Junnola ja Juuti
(1993) arvioivat johtajien arvomaailman kovaksi ja radikaaliksi: ihmisldheisyy-
teen ja ihmissuhteisiin liittyvat arvot ovat heikommat kuin muissa ryhmissa.
(Junnola & Juuti 1993). Eri ihmisten arvot muistuttavat toisiaan, ja linkki ihmi-
sen persoonan ja arvojen valilld suhteessa yritykseen keskusteluttaa. Perheyri-
tyksessd yrittdjan ihmiskuva vaikuttaa sithen, miten hdn yrityksessddn toimii.
Yrittdjda on oman kulttuurinsa ja kasvatuksensa tuote. Kulttuuria voi pitdd kes-
keisten arvojen joukkona. Se, kuinka kotimaassa voi kédyttdytyd ja johtaa yritys-
td, ei valttamattd padekddn muualla. (Heikkonen 1989, 23; Juuti 1997, 31; Mau-
ro, Natale & Libertella 1999; Puohiniemi 2003.) Syntyvid ristiriitoja voidaan pi-
tdd arvoristiriitoina.

Tarkoittaessaan luottamuksen puutetta johtajien ja tyontekijoiden valilla
Verstraeten (1998) puhuu corporate anorexiasta. Luottamusta jarkyttavét johtajat
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ottavat yrityksen varoja omaan kayttoonsd tai vastaavasti kayttavat luovaa las-
kentatoimea ja liikkuvat samalla laillisuuden rajoilla (Higgins & Currie 2004).
Collins (2001) puhuu viidennen tason johtajista ja yrityksen siili-konseptista'?,
jota ndmad johtajat toteuttavat padmadratietoisesti. Ungerin (2002) mukaan arvo-
jen vastaisesti toimittaessa on kyse useimmiten lyhytnédkoisestd ajattelusta. Pit-
man (2003) muistuttaa, ettd arvoihin perustuva johtaminen on yrityksen kan-
nalta terveempdd kuin se, ettd johtajat “poukkoilevat tulospalkkiot silmissdan
sinne ja tdnne” vain miellyttddkseen sijoittajia. Hdan kehottaakin antamaan en-
siksi lopputilin niille, jotka ajavat vain omaa etuaan.

Johtajan ns. pimedn puolen (Washbush & Clements 1999) kohtaaminen voi
perheyrityksessa olla vaikeampaa kuin muualla, vaikka johtajuus sisdltdd kaikki-
alla aina sekd positiivisia ettd negatiivisia aspekteja. Tamé vaikeus johtunee per-
heyrityksessd yrityksen personoitumisesta omistajaansa. Kenyon (1998) nostaa
esiin johtajan sidosryhmid todeten, ettd yksittdiselld toimijalla tulisi olla oma ar-
vosysteeminsd. Johtaja on ihmisend henkilokohtaisesti vastuussa arvoihin liitty-
vistd asioista. (Kenyon 1998.) Esimerkiksi Behrman (1981) suhtautuu kriittisesti
amerikkalaiseen johtamiseen ja sanoo sen tuhonneen joitain yhteiskuntamme
perusarvoista, vaikka samaan aikaan se perddnkuuluttaa hyvaa eldméd ja eldmi-
sen laatua. Johtajan tulisi kyetd ohjaamaan ihmisid tekeméén oikeita asioita.

Liiketoiminta (Yritys)

Liiketoiminta on hahmotettu siten, ettd sen ekologisille arvokehille kuuluvat
ydinliiketoiminnot, ldhiverkostot yhteistydkumppaneineen, paikalliset verkos-
tot ja muu liiketoimintaympaéristo. Liiketoiminnan kannalta mikrosysteemissa
ovat perheyrityksen ydinliiketoiminnot. Osaamisen avainalue, jonka varaan
yrityksen toiminta perustuu. Mesosystemissd ovat perheyrityksen ldhiverkostot
ja yhteistyokumppanit. Lahiverkostot voivat sisdltdd tavarantoimittajia, ali-
hankkijoita, tuotteiden jdlleenmyyjid tai muita vastaavia, perheyrityksen liike-
toiminnan kannalta merkityksellisid tahoja.

Aasland (2004) katsoo liike-elamén etiikan olevan paradoksaalista, silld
toisaalta puhutaan arvoista, mutta usein kuitenkin toimitaan arvojen vastaisesti.
Arvot voivatkin helposti muuttua vain yhdeksi markkinointikeinoksi tai paine
arvojen muuttamiseen voi tulla yrityksen ulkopuolelta. Tédlloin voitaneen pu-
hua ndenndisarvoista.

Yrityksen arvot muistuttavat Puohiniemen (2003) mukaan toisiaan kaikkial-
la maailmassa, kulttuurista ja muista olosuhteista riippumatta, silld yritykset jou-
tuvat ajasta ja paikasta riippumatta ratkomaan melko samanlaisia ongelmia kuin
ihmisetkin. Toisaalta on muistettava, ettd ongelmia ratkovat yrityksissdkin ihmi-
set, joten arvot eivét tdtd taustaa vasten ajatellen voikaan poiketa kovin paljoa
yksiloiden arvoista, silld ihmiset tekevit yrityksen sellaiseksi millaisena se koe-
taan. Jarvilehdon (1994, 204) mukaan kukaan ei voi ottaa vastaan kulttuuria, vaan
hénen taytyy omaksua se kielen kautta osaksi omaa maailmaansa. T4lla tarkoitet-

17 Visio tai valittu paamaard, jota kohti yritys pyrkii tai jonka pysyvyyden puolesta se
tekee madrétietoisesti toita.
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taneen kulttuuriin kasvamista. Collinsin (2001) mukaan ei ole olemassa mitdan
tiettyjd, oikeita ydinarvoja. Arvot ja varsinkin ydinarvot ovat tarkeitd yritykselle,
mutta on yhdentekevdd, mitd arvot ovat. Téarkeintd on, ettd ydinarvoja on ja ne
ovat pysyvid ja ndkyvid. Ydinarvot ovat niitd todellisia arvoja, joista yrityksessa
ollaan niin innostuneita, ettd niistid ei luovuta missidian olosuhteissa. Tama Collin-
sin mainitsema arvojen yhdentekevyys vaikuttaa hieman erikoiselta ndkékulmalta
sithen ndhden, mitd ja missd sdvyssd arvoista kirjoitetaan. Esimerkiksi Nohrian,
Joycen ja Robersonin (2003) mukaan yrityksen tulee todentaa arvonsa ja pitdd
niistd lujasti kiinni. Pinnallisuutta pidetddn ongelmana, mutta pinnallisuuden
avulla padstaviin pikavoittoihin kuitenkin sorrutaan. Gustafssonin (1990) mu-
kaan ei ole ollut olemassa yhteiskuntaa, jossa yritykset olisi vapautettu sosiaali-
sista sddnnoistd ja moraalisista vaatimuksista.

Eksosysteemissd ovat paikalliset verkostot. Ne vaikuttavat vilillisesti per-
heyrityksen liiketoimintaan, esimerkiksi kunnan maapolitiikkaan, padattavissa
elimissd olevien asennoitumiseen yrityksiin ja siihen, millaisia yhteyksid paikalli-
silla verkostoilla on muihin verkostoihin. Paikallisia verkostoja ovat esimerkiksi
yhteydet muihin paikkakunnan perheyrittdjiin tai naapurikuntien yritt&jiin.

Makrosysteemi sisdltdd niin sanotun muun liiketoimintaympériston. Siina
vaikuttavat globaalit suhdanteet, niin kansallinen kuin kansanvilinenkin lain-
sdddantd sekd markkinat ja muut vastaavat tekijat. Tatd kautta tulevat arvot
vaikuttavat esimerkiksi tuotantoymparistdjen ympaéristdarvoihin ja tyontekijoi-
den oloihin.

Perheyrityksen arvoissa on ongelmallista se, ettd perheyritys voi luokitella
arvoikseen ihanteeksi nostamiaan ominaisuuksia tai kdytintojd aivan kuten
yksilokin. Esimerkiksi asiakasldhtoisyys ja luotettavuus tai tulos voivat olla tal-
laisia. (Kettunen 1997, 201.) Warrenin (1995) mukaan liike-eldman etiikka on
hyva viline perheyrityksen itsetuntemuksen lisddmiseksi. Verstraeten (1998)
puhuu liiketoiminnan hengestd, joka on kuin jokaisen yksittdisen ihmisen sielu,
jossa hyvi ja paha ovat tasapainossa. Sielun loytaminen on tdarkedd, koska esi-
merkiksi Deshpanden (1996) mukaan eettisen ilmapiirin todetaan vaikuttavan
merkitsevasti tyotyytyvdisyyteen. Ehka pitkddn eldneet perheyritykset ovat 16y-
taneet tdimdn sielun. Collinsin (2001) mukaan hyvistd parhaat yritykset ovat
tehneet kaikkensa yrityksen sisdisten luokkaerojen syntymisen ehk&isemiseksi.
Tésséd on ristiriita Collinsin (2001) edelld esitetylle viitteelle sille, ettd on yhden-
tekevid, mitd arvot ovat.

Puohiniemi katsoo yrityksen arvoprosessin koostuvan kolmesta vaiheesta:
etsimisestd, maédrittelystd ja edistimisestd. Vasta ndiden vaiheiden kautta arvot
alkavat ndkyd yrityksen teoissa ja toiminnan lopputuloksissa. (Puohiniemi
2003.) Svenssonin ja Woodin (2003) mukaan arvot eldvit jatkuvasti. Tama ajatus
arvojen jatkuvasta eldmisestd on myos taméan tutkimuksen tekijalla.

Yrityksen omistajuus ja arvot
Yrityksen omistajuus ja arvot ovat keskeisid tekijoitd yrityksessd. Yrityksen ja

omistajan arvojen erottaminen on vaikeaa. Aaltonen, Heiskanen ja Innanen
(2003) jakavat organisaatiokulttuurin kahtia. Ensimmdisessd osassa on tiedos-



56

tettu, rationaalinen ja ddneen lausuttu osa kulttuuria. Toinen on tiedostamaton
osa, jossa vaikuttavat kulttuurin latentit piirteet. Téllaisia ovat erilaiset asenteet
ja arvostukset. Toimintaa ohjaavat arvot, uskomukset, perusoletukset ja tunteet
kuuluvat tdhdn osa-alueeseen, samoin tarinat, hiljainen tieto ja vuorovaikutus-
suhteet. Juuti (1997, 33) korostaa, ettd organisaation kulttuuri saa ilmenemis-
muotonsa organisaation jasenten kielellisissad ilmaisuissa, vertauskuvissa sekéa
ammattisanastossa. Aaltosen ja Junkkarin (2003, 102) ndkemyksen mukaan ar-
voista vain 10 % on nédkyvdd ja 90 % on tiedostamatonta.

Kestdvidn ja vahvan omistajuuden pohjalla ovat arvot, ja arvoilla on mer-
kittava vaikutus asiakkaisiin (Corfman, Lehmann & Narayanan 1991). Asiak-
kaidenkaan kannalta arvot eivit ole yhdentekevid. Esimerkiksi Hoy ja Verser
(1994) ja Quinn (1997) ovat havainneet, ettd omistajan henkilokohtainen arvojar-
jestelmd levittaytyy koko organisaatioon. Jos omistajan arvot ovat eparehellisid,
se vaikuttaa hyvin nopeasti tyontekijoiden, ja jopa asiakkaiden, arvomaailmaan
(Hoy & Verser 1994; Pitkanen 2001; Niittykangas 2002, 29; Higgins & Currie
2004). My6s Deshpanden (1996a; 1996b) mukaan organisaation eettinen ilmapii-
ri vaikuttaa tyontekijoiden eettisyyteen. Liike-elamé&n luonteeseen kuuluu, etta
yritys tekee voittoa ja noudattaa lakeja. Moraalisia perusperiaatteita on se, etta
lilketoiminta ei tuota vahinkoa ja liiketoiminta on rehellistd. Liiketoiminnan
tulisi kunnioittaa ihmisoikeuksia, silld autonomiaperiaatteen mukaisesti ihmi-
silld tulisi olla vapaus mielekkdisiin pdatoksiin. (Deshpanden 1996a; 1996b.)

Pienyritysten eettiset dilemmat johtuvat neljastd tekijdstd Vyakarnamin,
Baileyn, Myesin ja Burnettin (1997) mukaan: intressien ristiriidasta, persoonalli-
suuden piirteistd, avoimuuden tasosta ja omistajien sosiaalisesta vastuusta. Ei
ole parempaa tapaa tarkastella etiikan ja liikemaailman suhdetta kuin sen tar-
kasteleminen, kuinka tosissaan yritykset ovat yrittdneet tuoda arvoja yrityksiin-
sd. Ihmisten mielestd arvojen tulisi kuulua yritystoimintaan. (Velasquez 1987, 2,
13, 15, 35.) Liike-eldmdn etiikka on Velasquez’'n mukaan (1987) keskittynyt tut-
kimaan sitd, mikd on moraalisesti oikein tai vaddrin, ja luonteeltaan se on sovel-
lettua etiikkaa. Kokonaisuudessaan yritys on kehitysymparisto, jossa erilaiset
arvot kohtaavat ja muovautuvat.

Esimerkiksi yritysten huomio on kiinnittynyt ympéristdasioihin 1980-
luvun loppupuolella, kun ympdéristotietoisten kuluttajien joukko on kasvanut
(Kallio 2002, 111). T4t4 taustaa vasten ympdristotietoisuuden arvon voi katsoa
tulleen osaksi yrityksen tietoisuutta ulkoisen paineen takia. Kallio (2002) toteaa,
ettd alun perin vihamielinen asenne ympdristdasioihin korjaantui, kun ympaéris-
totekijoiden ymmarrettiin sisdltdavan taloudellisia mahdollisuuksia. Tédssd tapa-
uksessa voidaan ajatella, ettd asennemuutoksen taustalla on hyo6tyarvon oival-
taminen omalle liiketoiminnalle.

Aaslandin (2004) mukaan vastuullinen ja eettinen imago on menestymisen
kannata vélttdméatontd. Myos van Buren III:n (2004) mukaan vain harva per-
heyritys voi olla menestyva pitkilld aikavélilld ilman sosiaalista, poliittista tai
taloudellista oikeudenmukaisuutta. Liike-eldmén arvoihin voidaan ottaa kantaa
toisaalta arvioimalla niitd ja suhtautumalla kriittisesti liike-elamé&n kaytantoihin
tai toisaalta antamalla neuvoja, kuinka toimitaan, jotta lopputuloksena ovat hy-



57

vdt padtokset ja vaihtoehdot (Takala & Uusitalo 1995). Arvojen darimmilleen
menevd kaupallistaminen ei ole tavoiteltavaa, koska silloin ne eivit ole enda
arvoja, vaan tavoiteltuja arvostuksia. Arvot ovat preferenssejd sille, miten asioi-
den tulisi olla ja mitd kohden pitdisi pyrkid (Puohiniemi 1993; Cragg 1997; Ket-
tunen 1997, 202).

Organisaation suorituskyky on Kallion (2004) mukaan riippuvainen siitd,
missd mddrin tyontekijoiden arvot ovat yhtenevit tai tukevat organisaation stra-
tegiaa. “"Arvo on henkilon sisdistetty uskomus siitd, kuinka hinen pitdisi kayttaytyi
tydssd.” (Korostusmerkinnat Kallion, Kallio 2004.) T4té ajatusta voi laventaa siten,
ettd perheyrityksen arvot ovat perheyrityksessd olevia uskomuksia siitd, kuinka
perheyrityksessd toimitaan tai tulee toimia ja millaisia velvoitteita silld on. Vel-
voitteista tullaan sosiaaliseen vastuuseen. (ks. esim. Takala 1985; Monahan 2002)
Soares (2003) painottaa sosiaalista vuorovaikutusta yrityksen ja sen toimijoiden
vdlilld. Tam& vuorovaikutus voidaan jakaa hdnen mukaansa neljddn osaan: 1)
ajatuksenvaihto inhimillisten toimijoiden valilld, 2) yrityksen vuorovaikutus yksi-
lollisten toimijoiden kanssa, 3) yrityksen vuorovaikutus toisten yritysten kanssa
ja 4) yrityksen vuorovaikutus yhteiskunnan kanssa. (Soares 2003.)

3.2 Perheyritys ja jatkuvuus

Tarkasteltaessa perheyrityksen jatkuvuutta ei oikeastaan voida ohittaa omista-
juutta, perhettd ja luopumista. Luopumiseen liittyy olennaisesti niin perheyri-
tyksen kuin perheenkin elinkaaret. Luopumisvaiheessa yritys ja sen perustaja-
omistaja on (yleensd) aivan toisenlaisessa tilanteessa kuin yrityksen aloitusvai-
heessa. Yleensd ottaen luopumisessa on kysymys muutoksesta ja muutos on
aina toisaalta seka riski ettd mahdollisuus. Kun ollaan luopumisvaiheessa, yri-
tys saattaa olla taloudellisesti varsin merkittdvd, ja tdmd on omiaan lisdidmé&an
toisaalta niin jatkuvuuteen liittyvid paineita kuin konfliktejakin.

Perhe, omistajuus ja luopuminen

Omistaja on perheyrityksen kannalta avainasemassa. Omistaja visioi perheyri-
tyksen tulevaisuutta, tekee paatoksid liitketoiminnan suhteen. Aluksi omistajana’®
voi olla vain yksi perheenjdsen, yleensd isd, joka on ehkd my6s perustanut per-
heyrityksen. Perustajan haaveissa perheyritys ehkad kasvaa koko perheen tyollis-
tavaksi yritykseksi. (Gersick ym. 1997; Koiranen 1998; Murray 2002.) Myohem-
madssd vaiheessa omistajina ovat perheen lapset: sisarukset. Ongelmat lisdantyvit
suhteessa omistajien lukumddrddn. Ristiriidat perheessd heijastuvat omistajuu-
teen ja liiketoimintaan, ja vastaavasti ristiriidat omistajuudessa heijastuvat per-
heeseen ja liiketoimintaan. (Ks. esim. Koiranen 1998.) Unelma saattaa muuttua

18 Esimerkiksi Lyman (1988) on tutkinut naisten roolia perheyrityksessa. Naiset usein
"ajautuvat” tyoskentelemddn puolisonsa perustamassa yrityksessd ilman virallista
roolia. Usein perhe ja yritys ja yrityksen henkilokunta muodostavat heiddan koko
elinpiirinsa.
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mahdollisuuksia suuremmaksi ja téllaisessa tilanteessa voi olla vaarana, ettd
omistajalta katoaa kyky erottaa se, mikad kohteessa on omaa, siihen itseenss liitty-
vdd, ja mikd on sitd, jonka havainnoiva subjekti heijastaa kohteeseen (ks. esimer-
kiksi Reiners 1999, 221). McCollom (1998) toteaa perheyritysten kehitysprosessien
olevan yksilollisid, silld eri perheiden omistamissa yrityksissd perheen ja yritys-
ten systeemit ovat riippuvaisia toisistaan eri tavalla. Tama ajatus on samansuun-
tainen bronfenbrennerildisen yksilollisyyden ndkokulman kanssa. Tamad on myos
tutkimuksen tekijan ndkemys perheyritysten kehitysprosesseista. Jokaista yritys-
td voidaan pitdd tastd nakokulmasta yritysyksilond, joka on ihmisyksilon tapaan
yksilollinen tarpeiltaan, arvoiltaan ja toiminnaltaan. Yritykselld on, allegorisesti
ilmaistuna, omanlaisensa ystividpiiri ja sosiaaliset suhteet.

Perheyrityksen ja perheen tulevaisuudesta on hyvéa keskustella avoimesti:
tekijdt, jotka vaikuttavat ihmisen elinkaareen!®, vaikuttavat yritykseenkin (Mur-
ray 2002). Mitd suuremmaksi perheyritys kasvaa, sitd tirkeimmaéksi kommuni-
kaatio ja perheenjdsenten ajan tasalla pitiminen muodostuu (Kets de Vries 1996;
Murray 2002; Henokiens.com 2004). Ulkopuolinen voi ndhdd asian niin, ettd on
parempi myydd yritys, vélttdd riidat ja yritykseen liittyvat epamukavuudet.
Perheelle perheyritys ei ole pelkdstddn investointi, joka muutetaan sopivan ti-
laisuuden tullessa rahaksi, vaan se on olotila, jota jatketaan perustajan kuole-
man jdlkeenkin sitoutuneesti. Usein perheyritys on omistajilleen myos hyva
taloudellinen investointi. (Brokaw & Murphy 1992; Aronoff & Ward 1998; Brad-
ford 2001.) Jatkuvuus, aivan kuten yrittdjyyskin, on laaja ja monitahoinen asia.

Perheyrityksestd luopuminen on iso muutos ikdédntyville perustaja-
omistajalle, mutta muutos on jossakin vaiheessa tehtavd, silld yrityksestd luo-
puminen on edellytys sen jatkuvuudelle. Jatkuva muutoksen uhka luo pelon
kulttuuria ja vahentdd tyontekijoiden aloitekykyd. Siksi muutoksissa kannattaa-
kin toimia nopeasti, mutta harkitusti. (Moss Kanter 2003a.) Luopumisen vaike-
utta perustajan kannalta on tarkasteltu esimerkiksi Handlerin (1994) tutkimuk-
sissa. Hdn on tyypitellyt perustajan roolia neljain metaforan avulla: monarkit,
kenraalit, diplomaatit ja kuvernoorit. Monarkit eivét luovu vallasta ennen kuin
on pakko, useimmiten vasta kuoleman kautta. Kenraalitkin jattdvat asemapaik-
kansa vasta pakon edessd. Diplomaatit siirtyvdt sivuun omasta tahdostaan,
mutta tulevat asiantuntijoiksi yritykseen. Kuvernoorit jattavét yrityksen ja pe-
rustavat muuta liiketoimintaa. (Handler 1994.) Perheessd on hyvé pohtia, halu-
taanko perheyritys pitdd perheessd ja kuinka luopuja osallistuu yrityksen toi-
mintaan. (Houlihan 2002). Tosin hitaaseen luopumiseen voivat vaikuttaa myos
verotukseen ja toisaalta tiedon siirtdmiseen ja oppimiseen liittyvat tekijdat. Vaik-
ka luopumista suunniteltaisiin vain perheen sisdisesti, olisi hyvé, ettd mukana
olisi joku ulkopuolinen, joka ymmartdd taman prosessin vaativuuden ja moni-
muotoisuuden.

Kokonaisuuden hallintaa helpottamaan Murray (2002) suosittaa ns. Family
Business Governancen (FBG) aktiivista kdyttod. FBG on omistajaohjauksen toi-
mintamalli. Tavoitteena on, ettd perheeseen kuuluvat asiat jadvat arkisiin, ruo-
kapoyddn ddressd kaytdviin keskusteluihin, jotta tydajan ulkopuolinen arki on

19 Elamankaaripsykologiaan voi tutustua esimerkiksi Dunderfeltin (1997) teoksen avulla.
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rentouttavampaa kaikille perheenjdsenille, yrittdjdllekin. Pitkddn toimineiden
perheyritysten johtajat painottavat, ettd varsinkin kriisitilanteiden ratkaisumal-
lien tulisi olla selvilld. Ja kdytdntd puhuu FBG:n puolesta. Esimerkiksi Costan
(1994) tutkimissa yli sata vuotta vanhoissa yrityksissd on ollut sdannéllisid halli-
tuksen kokouksia seké lisdksi usein perheenjdsenten tapaamisia - korreloiden
perheyrityksissa tyoskentelevien sukupolvien lukumaéérdan. Costan tutkimissa
perheyrityksissd on oivallettu, millaisia rajoja perheen ihmissuhteet, tunteet,
odotukset ja vaatimukset toiminnalle asettavat. Avoin keskustelufoorumi lievit-
tdd yhteenottojen terdvintd terdd. (Costa 1994.). Perheyrityksessa tyoskentelevi-
en kuuntelemista ja samanarvoista kohtelua korostetaan Henokiens-sivustolla
(Henokiens.com. 2004) sekd Westheadin ja Cowlingin (1999) tutkimuksessa.
Samanarvoisuuden tai tasapuolisuuden vaatimus on kadytinnossd ongelmalli-
nen ja vaikeasti toteutettava asia.

Perheyrityksen ja perheen elinkaaret

Neubauer ja Lank (1998) ovat tarkastelleet perheyritystd ja sen haasteita yrittsji-
en, yrityksen ja lasten idn suhteessa. Joka kehitysvaiheelle ovat ominaisia eri-
tyyppiset haasteet. Samansuuntaisesti esittdvit esimerkiksi Winter, Danes, Koh,
Fredericks ja Paul (2004): jatkuvuutta suunniteltaessa on hyva tarkastella per-
heyrityksen ja omistajan ikdd, tyontekijoiden médadrdd sekd yrityksen tuottoa.
Taulukossa 3 havainnollistetaan, kuinka perheyrityksen sekd yksiléiden elin-
kaaret kulkevat omaa tahtiaan ja toisaalta kietoutuvat toisiinsa. (Neubauer &
Lank 1998, 37.) McCollom (1988) toteaa, ettd perheyrityksen eri systeemit ovat
vuorovaikutuksessa toisiinsa. Perheyrityksen ikddntyessd kasvavat yrityksen
henkiseen puoleen liittyvédt haasteet. Lapset ovat perustaneet omat perheensd,
ja heiddn ajatuksensa perheyrityksestd ovat muuttuneet tai muuttuvat. (Ks.
esim. Koiranen 1998 ja 2000; Gersick ym. 1997.)

Tdhan Neubauerin ja Lankin (1998) taulukoon (taulukko 3), on lisitty per-
heyrityksen neljdttd ikdvaihetta kuvaava sarake sekd rivit tyontekijoiden maa-
rélle ja perheyrityksen tuotolle. Ajatellaan, ettd perheyrityksen ikd on yli 30
vuotta, yrityksen perustajat ovat yli 70 vuotta vanhoja ja uudet omistajat suurin
piirtein samanikdisid kuin perustaja-omistajat vaiheessa II. Uusien omistajien
lapset ovat samanikdisid kuin vaiheessa II. Perheyritystoiminnan luonne sisal-
tdd strategian tarkastelemisen tarpeellisuuden, uudistamisen ja investointeja.
Omistaja-yrittdjdllda motivaatio liittyy yrityksen jatkuvuuden turvaamiseen. Toi-
saalta oman jdljen jattaminen perheyrityksen toimintaan on merkityksellistd ja
tuloksista nauttiminen on keskeistd. Yrittdjaperheet ovat erilaisia, ja ne kokevat
eri tavalla kohtaamansa tilanteet. Arvomaailman voi ajatella muodostuvan pro-
sessina suhteessa toisiin toimijoihin ja siihen sosiaaliseen kontekstiin, jossa toi-
mitaan ja eletddn. Jokaisessa perheyrityksessd tyoskentelevien tausta on erilai-
nen. Kun nama erilaiset toimijat kohtaavat toisensa, syntyy omanlaisensa ja ai-
nutlaatuinen toimintaympéristo.

Perheyritykselld on myds oma yrityskohtainen elinkaarensa. Joskus voikin
olla niin, ettd yrityksen tuote on vanhentunut ja yritys tulee sitd kautta oman
elinkaarensa pddhdn eikd sen jatkamista voida pitdd taloudellisesti mielekkadana
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tai mahdollisena. Kaiken kaikkiaan onnistunut sukupolvenvaihdos perustuu
erilaisten elinkaarien yhteensovittamisen onnistumiseen.

TAULUKKO 3  Perheyritys ikdndkokulmasta Neubaueria ja Lankia (1998, 38) mukaillen

I II III v
Yrityksen ika 0-5 10-20 20-30 30-50
Tyontekijoiden
maara
Yrityksen tuotto
Vanhempienikd  25-35 40-50 55-70 71-
Uusien omistajien - - - 46-
ika
Lasten ika 0-10 15-25 30-45
Sisarusten iat - - - 40-50
Uusien omistajien - (0-10) 0-10 15-25
lapset
Serkukset - (0-10) 0-10 15-25
Haasteet
Yritystoiminnan ~ Nopeasti Tasaantunut Tarvitsee strategis- Strategian tarkas-
luonne kasvava, vie ta uudistumistaja taminen ja
aikaa ja rahaa uudelleen uudistaminen.
investointeja Investoinnit.
Organisaation Pieni ja Suurija komp-  Paikalleen Tarvitsee udel-
luonne dynaaminen  leksisempi pysdhtyminen leenarviointia ja
kehittamista
Omistaja-yrittdja  Keskittyy Pysyvyys Etsii uusia haastei- Oman jéljen jatta-
motivaatio yrityksen me- ta tai siirtyy seu-  minen yrityksen
nestymiseen raavalle sukupol-  toimintaan, Yri-
velle. Kasvu ja tyksen jatkuvuu-
muutos den turvaaminen.
Tuloksesta
nauttiminen.
Perheen taloudel- Limittyy Enemman tarpei- Suuremmat tar- Totutun elintason
liset odotukset perustarpeisiin ta, mm. muka-  peet, turvallisuus, sdilyttdminen,
vuus ja koulutus jatkuvuus turvallisuus, jat-
kuvuus
Perheen Yrityksen Kasvujalasten = Perheen Perheen etujen
paamadarat menestyminen kehitys yhteneviisyys ajaminen. Yrityk-

sen rooli vilineeni
tavoitteisiin
péddsemisessd.

Jatkuvuus ja perheyrityksen konfliktit

Jatkuvuuteen liittyvét konfliktit voidaan jakaa kolmeen osaan: 1) normaaleihin
kriiseihin, 2) epdnormaaleihin kriiseihin ja 3) luonnonkatastrofeihin. Normaa-
leihin kriiseihin kuuluvat fyysiset kriisit, taloudelliset kriisit ja henkiloon liitty-
vét kriisit. Epdnormaalit kriisit ovat rikolliseen toimintaan liittyvét kriisit, tie-
tomurtoihin liittyvat ongelmat, maineeseen liittyvit ongelmat yms. Luonnonka-
tastrofit vaihtelevat tulvista ja myrskyistd tulivuorenpurkauksiin ja maanjaris-
tyksiin. (Mitroff & Alpaslan 2003.) Jatkumiseen liittyvat konfliktit kuuluvat
yleensd niin sanottuihin normaaleihin kriiseihin, joita varten voi valmistautua ja
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joita voi siten loiventaa. Téllaisia normaaleja kriisejd ovat esimerkiksi inhimilliset
virheet, avainhenkilon kuolema, tydpaikan vaihtamiset, sopivan jatkajan puute.
Liiketoimintaan liittyvid tekijoitd voivat olla IT-teknologiaan liittyviat heikkou-
det, huonot sijoitukset, vanhentunut tuote, tarkeiden liikekumppaneiden me-
nettaminen, suhdanteet, erilaiset luonnon katastrofit, terrorismi (Collier 1998;
Stambauch & Robbins 2002; Cerullo & Cerullo 2004) globalisaatiouhat (Corn-
forth & Simpson 2002) tai kommunikaation puute (Gersick 2002).

Jatkumiseen liittyvien asioiden suunnittelussa ja tunnistamisessa voi hyo-
dyntdd Meadin (1995) mukaan sisdisen auditoinnin keinoja.

Taulukossa 4 havainnollistetaan perheen ja yrityksen mahdollisia konflik-
tien alueita. Yrittdjan on hyvéd tiedostaa omassa yrityksessddn ja perheessddn
potentiaalisten konfliktien huippupisteet, jotta hdn voisi ottaa ne huomioon
toiminnassaan. Dyer ja Handler (1994) ovat koonneet konfliktien alueet ja poh-
tineet konfliktien sisdltod niin perheen kuin perheyrityksenkin kannalta:

TAULUKKO 4 Mahdolliset konfliktien alueet perheessa ja yrityksessa

Konfliktin alueet Perhe Yritys

Paamaarat Perheenjdsenten kehitys ja Voitto, tehokkuus, kasvu, tulot
menestyminen

Suhteet Syvisti henkilokohtaiset, Toissijaisesti merkittdvid ovat
primaarisesti merkittavit usein semipersoonalliset ja

yleisluontoiset suhteet

S&annot Kirjoittamattomat sdannot: Kirjoitetut ja muodolliset
ndin on aina ennenkin tehty sdannot

Arviointi Jdsenet, epdonnistumiset rak- ~ Mitka ovat menestystekijét
kaudessa ja menestymisessd kdytannossa?

Pitdako tyontekijoitd irtisanoa
vai palkata
Menestys Loppu kuolemaan tai Loppu eldkoitymiseen,
avioeroon myyntiin tai lopettamiseen

(Dyer & Handler 1994, 75)

Esimerkiksi Davis ja Harveston (2001) katsovat, ettd konfliktit ovat merkittava
osa organisaation kehittymisessd ja menestymisessd. Sen sijaan, ettd valttdd ris-
tiriitoja, on tarkedd oppia tarkastelemaan, miten konfliktit ovat auttaneet kehit-
tamddn perheyritystd. Ainutlaatuisiksi perheyrityksen konfliktit tekee se, ettd
tydtoveruuden lisdksi osapuolet ovat sukulaisia keskenddan. Sukulaisuuden ta-
kia konfliktit voivat muodostua niin vaikeiksi, ettd ne tuhoavat yrityksen.
(Davis & Harveston 1999.) Perheyrityksessd tyoskenteleviltd vaaditaankin ehkd
jonkinasteista ylimdirdistd sensitiivisyyttd ja kykyd pysyd pois perheeseen liitty-
vistd konflikteista.

Kritiikkid ja konflikteja kuitenkin tarvitaan. Erityisen arka tama kysymys
saattaa olla perheyrityksessd, jossa yritys ja sen toiminta henkildityy vahvasti
yhteen omistajaan. Saattaa olla vaarana, ettd organisaatio menettdd kyvyn kriitti-
seen ajatteluun, jos kaikki kritiikki vaiennetaan ja ihmiset palkitaan vain positii-
visesta suhtautumisesta asioihin (Lovallo & Kahneman 2003). Tatd tukee
Perlowin ja Wiliamsin (2003) ndkemys, ettd monessa organisaatiossa annetaan
ymmartdd, ettd on parempi pitdd huoli vain omista asioistaan ja keskittyd tur-
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vaamaan oma urakehitys. Juuti (1997, 185) on kiinnittanyt huomiota narsismiin,
jossa elamdn merkitys saattaa liittyd tdysin asemaan. Juuti toteaa, ettd joustava
organisaatio perustuu hyvadn yhteistyohon ja kypsasti organisaation etuja ajavi-
en ihmisten vuorovaikutukseen. (Juuti 1997, 185.) Maccobyn (2004) mukaan nar-
sistinen ilmapiiri ja narsistiset johtajat tappavat keskustelun. Tiimityostd puhu-
taan, mutta se tarkoittaa kdytdannossd joukkoa, joka on yhtd mieltd kaikesta. Tal-
lainen ilmapiiri ei liene perheyrityksen tyontekijoille tdysin tuntematonta.



4 TUTKIMUKSEN VIITEKEHYS JA
TUTKIMUSONONGELMAT

Viitekehys voidaan ndhdd mahdollisten ratkaisumallien varastona. Se ei ole
kuitenkaan pelkkd ongelman ratkaisun etsimisessa kdytettdva ja arvioitava seli-
tysmallien luettelo, vaan se on myds tapa hahmottaa tutkittavaa todellisuutta.
(Niiniluoto 1980; Alasuutari 1989, 34-35.) Tdssd tutkimuksessa kolmesta eri
mallista rakennettu viitekehys on juuri tédllainen tapa hahmottaa tutkittavaa
todellisuutta.

Tutkimuksen ldhestymistapa on kuvattu kdyttden apuna Tagiurin ja Davi-
sin perheyrittdjyyden kolmen ympyradn mallista saatua mallia. Kuvion ympyrit
kuvaavat tutkimuksessa kidytettyjd ldhestymistapoja. Kuviossa 10 esitettyjen
numeroiden sisdlto on seuraava:

1. Syvyydet. Bronfenbrennerin ekologisilla kehilld ldhestytddn perheyritystd yksilo- ja
kehitysnikokulmasta. Perheyritys ndhdddn ajassa kehittyvand yritysyksilond, jonka
kehitykseen osallistuvat erilaiset systeemit. Nama systeemien tasot ovat bronfen-
brennerildisittdin mikro-, meso-, ekso- ja makrotasot.

2. Ulottuvuudet. Schwartzin arvoulottuvuuksia hyodynnetddn perheyritysarvoissa.
Pitkaikdisen perheyrityksen arvojen jakautuminen johdetaan schwartzilaisen ajatte-
lun avulla. Vastaavasti Henokiens-muuttujia kdytetddn jatkuvuuden kuvaamisessa.

3. Néakokulmat. Tagiurin ja Davisin kolmen ympyran malli mahdollistaa pitkédikdisen
perheyrityksen ja sen jatkuvuuden ldhestymisen perheen, omistajuuden ja liiketoi-
minnan kannalta. Tassd tutkimuksessa tarkastelun ndkokulma painottuu liiketoi-
mintaan (yritys).

4. Bronfenbrennerin ja Schwartzin teorian leikkauspinnassa ovat perheyritys ja arvot.
Vastaavasti Henokiens-muuttujien ja Bronfenbrennerin leikkauspinnassa perheyri-
tys ja jatkuvuus.

5. Arvot ja jatkuvuus perheen, omistajuuden ja liiketoiminnan (yritys) ndkokulmasta.
Tassd tutkimuksessa tulkinnallinen painopiste on liiketoiminnan kannalta.

6. Perheyrityksen ekologiset systeemit perheen, omistajuuden ja liiketoiminnan nako-
kulmasta.

7. Pitkddn eldneiden perheyrityksen arvoja ja jatkuvuutta on tarkasteltu Tagiurin ja
Davisin (1996) mallin, Schwartzin (1992) arvokehén ja Bronfenbrennerin (1979) eko-
logisen teorian avulla.



5 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Tassd tutkimuksessa keskitytdaan pitkdikdisen perheyrityksen arvojen ja jatku-
vuuden tarkastelemiseen perheyrityksen ndkokulmasta. Tutkimuksen demo-
grafisina tekijoind ovat perheyrityksen vahintddn 30 vuoden ik4, liséksi yrityk-
set ovat perheyrityksid tai yrityksid, joissa enemmistdvalta on silld perheelld tai
suvulla, joka on perustanut yrityksen. Perheyritysten valinnassa kiinnitettiin
huomiota siihen, ettd yritys tyollistdd muitakin kuin vain omistaja-
yrittdjan(t)/ perheen. Tédlld varmistettiin se, ettd tutkimukseen saatiin sellaisia
perheyrityksid, joissa yrityksen ekologinen systeemi on monimuotoinen. Tasta
syystd aineistoon ei kelpuutettu ikdehdon tayttavistd yrityksistd esimerkiksi
maatiloja, takseja, pienid kasityoldisyrittdjid, pienid kuljetusyrityksid, puusepan-
liikkeitd, metallipajoja, turkistarhoja, asusteliikkeitd tai parturi- ja kampaamo-
yrittdjid.

Jos tarkastelua olisi tehty omistajaldhtoisesti tai perheldhtoisesti, tutki-
muksen kysymysten ldhettimisvaiheessa lomakkeet olisi pitanyt lahettdd per-
heyrityksiin niin, ettd kaikilla omistajilla ja perheenjasenilld olisi ollut mahdolli-
suus vastata kysymyksiin. Téllaisen laajapohjaisen tutkimuksen toteuttaminen
ei ole ollut tutkimuksen resurssien kannalta mahdollista.

Tutkimuksen perusjoukko

Tutkimuksen perusjoukon muodostavat Leipuriliitto ry:1td ja Suomen Yrittdjat
ry:1td saadut osoitteistot. Lisédksi yli 30 vuotta eldneistd perheyrityksistd saatiin
tietoja tutkimuksen esipuheessa mainituilta Suomen Yrittdjdt ry:n paikallisyh-
distyksiltd, Suomen Perheyritysten liitto ry:n verkkosivuilta, lehtiuutisista ja
-artikkeleista sekd tutkijakollegoilta. Lisdksi jotkut yrittdjdat kertoivat tuttavis-
taan, joilla oli tutkimuksen rajaukset tayttdava yritys. Harkinnanvaraisen nayt-
teen kooksi asetettiin 600 yritystd. Yritysten karsimista hankaloitti muun muas-
sa se, ettd kaikilla yrityksillad ei ole Internet-sivuja ja lisdtietojen hakeminen yri-
tyksistd oli tyoldstd. Valinnassa olivat suurena apuna esipuheessa mainitut yrit-
tdjien paikallisyhdistykset. Aikaa tutkimuksen tdhdn vaiheeseen kului noin
kuukausi tdysind tyopdivind laskettuna.
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Kun osoitteita kerattiin ennalta annetuin ehdoin, jdi osoiterekisteriin yh-
teensd 848 osoitetta. Tiedoston uuden ldpikdynnin jdlkeen listalle jdi 606 yritys-
tda. Karsintaa jatkettiin edelleen yrityksen koon perusteella. Ndin tutkimuksessa
mukana olevien yritysten m&araksi saatiin 600 yritysta.

5.1 Aineiston hankinta ja aineistonkeruutapa

Perusopintovaiheessa (Niemeld 2003a, 2003b) tehdyt ns. case- eli tapaustutki-
mukset?Y auttoivat tutkijaa saamaan esiymmarrystd perheyrityksen pitkddn idn
taustalla olevasta ajattelusta (ks. liite 2). Mainitut tutkimukset toimivat samalla
Bronfenbrennerin mallin testaamisen vilineind liiketaloustieteellisessd konteks-
tissa. Tutkimustapauksina mainituissa tutkielmissa olivat kolme yli 30 vuotta
vanhaa perheyritystd. Mainittujen tutkimusten haastattelut tehtiin teemahaas-
tatteluina. Teemat nostettiin esiin taloustieteellisen pitkdikdisyyteen ja menes-
tymiseen liittyvien tutkimusten tuloksia hyviksi kayttden (ks. liite 2). Ndiden
tietojen avulla muodostettiin teemakortisto (ks. esimerkiksi Suoranta & Eskola
1998), jonka avulla litteroidut haastattelut kaytiin lapi.

Tutkitut pitkdikdiset perheyritykset ndyttivat yksilollisiltd pohtiessaan per-
heyrityksensd pitkdikdisyyden taustalla olevia tekijoitd. Esimerkiksi ndkemys
yrityksen sijaintiin poikkeaa yrityksen pddtoimialan mukaan. Kestokulutushyo-
dykkeitd myyvéassd perheyrityksessd korostui keskeisen, massojen kulkureitilld
olevan, liikepaikan merkitys. Vastaavasti palveluja tuottavassa yrityksessd hyvit
pysdkointipaikat, yrittdjan ammattitaito ja tyon laatu olivat tdrkeitd. Tuotteita
valmistavassa yrityksessd alueen yrittdjyysilmapiiri todettiin tarkeéksi. Yritys C:n
kohdalla yrityksen sijaintiin liittyvd lausuma kuvaa asennetta: aina jossakin on
pdivd tai maapallo on pydrei (Niemeld 2003b). Tutkimuksen tulokset on esitetty
tiivistetysti liitteessd 2 olevassa taulukossa TL2 Ekologisten tasojen sisalto.

Aineistona kvalitatiivisessa tutkimuksessa on usein tutkittavan kertomus,
ja tutkimusote on kontekstuaalinen. Vastaajajoukko on yleensd pieni, joskus
vain yksi henkilo. Vastaajien niukkuudesta huolimatta aineisto on maarallisesti
laaja. Tutkimusaineiston litteroinnissa noudatettiin sanasta sanaan -tyylid. Se on
ehki hieman kankea, mutta toisaalta se lisda tutkimuksen luotettavuutta, koska
lukija voi itse tehdd omia johtopddtoksid ja pohtia, onko hén tutkijan kanssa
samaa mieltd aineiston tulkinnasta. (Ks. esimerkiksi Nuolijarvi 1990). Vastaa-
vasti tutkimusaineiston analyysissa pyrittiin ymmartamaan tutkittavaa. Tutki-
mussuunnitelmat ja -ongelmat voivat tillaisessa tutkimuksessa jadda hajanai-
siksi. (Uusitalo 1991, 81; Alkula ym. 1994, 34; Hirsjarvi, Remes, Liikanen & Saja-
vaara 1986, 28; Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 1997.)

2 Ks. esim. Routio (2003).
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Tutkimuksen toinen vaihe (kirjallisuusanalyysi)

Tutkimuksen toisessa vaiheessa tutustuttiin jatkuvuuteen ja arvoihin liittyvaan
tutkimukseen (liite 2). Tdssd vaiheessa kirjoitettiin myos teoreettinen viitekehys
ja muokattiin kysymyslomaketta tdméan tutkimuksen tarpeisiin. Kysymyslo-
makkeen tekemisessd hyodynnettiin mm. teosta Omistamisen taito (Komsi,
Lindstrom & Zettenberg 2002). Teos kaytiin ldpi tekstianalyysilla kayttden kri-
teerind Koirasen (2002) perheyritysten arvoihin perustuvan tutkimuksen kysy-
myksid. Luennan ja tulkinnan tulokset tulkittiin Bronfenbrennerin (1979) ekolo-
gisten kehien avulla. Tdssd vaiheessa otettiin mukaan Schwartzin (1992) ar-
voulottuvuudet. Saadut tulokset on esitelty tutkimuksen liitteessd kaksi taulu-
kossa TL4 (ks. liite 2). Yleisesti voidaan todeta, ettd yhteiset tekijdt 16ytyivat
meosysteemistd innovatiivisuus, eksosysteemistd jatkuva oppiminen ja autta-
vaisuus ja makrosysteemistd harkitsevuus, taloudellinen tuotto omistajille,
huumorintaju ja avoimuus.

Samalla kirjoitettiin seuraava versio tutkimuksen viitekehyksestd. Vaihe
toimi siltana kolmanteen vaiheeseen eli varsinaiseen viitostutkimukseen ja sen
toteuttamiseen. Tédssd vaiheessa suoritettiin myos jatkotutkintoon liittyvit opin-
not.

Tutkimuksen kolmas vaihe (kyselytutkimus)

Tutkimuksen kolmas vaihe késittdd vditoskirjatyon. Tutkimuskirjallisuutena kay-
tettiin yrittdjyyden, johtamisen, perheyrittdjyyden teosten ja artikkelien lisdksi
kehityspsykologista aineistoa. Mukana on myos kulttuuripsykologiseen, kasva-
tustieteelliseen sekd kulttuurien tutkimukseen liittyvaa tutkimuskirjallisuutta tai
artikkeleja. Lihdeaineistossa on myds muutama oppikirjatasoinen teos.

Taulukossa 5 on esitetty tiivistetysti tutkimuksen kulku. Tutkimukseen
liittyva kirjallisuuskatsaus kirjoitettiin padosin vuonna 2004 tammikuun ja tou-
kokuun vélisend aikana. Tutkimuksessa kdytetyt osoitteet ovat perdisin Suomen
yrittdjiltd ja heiddn paikallisyhdistyksiltdan, Leipuriliitolta sekd Perheyritysten
liiton Internet-sivustolta.

TAULUKKO 5 Tutkimuksen vaiheet

Tutkimuksen vaihe Aineistonkeruumenetelma Ajankohta
Kysymyslomake aikaisempien tutkimuksen 2002, 2003 ja 2004
perusteella
muokattu kysymyslomake
Kandidaatin tutkielma teemahaastattelu marraskuu 2002
Pro gradu teemahaastattelu joulukuu 2002, tammikuu
2003
Kirjallisuuskatsaus kirjallisuuden analyysi ja tammi-toukokuu 2004

tulkinta bronfenbrennerildisten
ekologisten tasojen avulla

(jatkuu)
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(TAULUKKO 5 jatkuu)
Yritysten osoitteet Suomen yrittéjdt, yrittdjien kesd-heindkuu 2004
paikallisyhdistykset,
Leipuriliitto, Internet
Mittarin testaus lomake kahdelle yrittgjille kesdkuu 2004
Kysymyslomakkeet, Lomakkeiden, karhukorttienja  heindkuu 2004
karhu-kortit ja kuoret kuorien painatus
Lomakkeiden kuoritus Lomakkeet+palautuskuoret heindkuu-elokuu 2004
Kyselyn postitus 600 yli 30 vuotta toimineelle elokuu 2004
perheyritykselle Vastauksia ensimmdisen
vaiheen jédlkeen154 kpl
25,6 %
Karhu-kortit postiin 372 postikorttia (62 %) elokuu 2004
Sahkopostimuistutus - 81 kpl (13,5 %)
Perheyritysten liiton kautta
Vastauksia lisad - 29 kpl (4,83 %)
Vastauksia yhteensa 183 kpl
(30,5 %)
Hylatyt vastaukset Hylkdamissyyt: Puutteellisesti ~ Hylattyja 11 kpl (1,83 %)
taytetty, ikdehto ei tayttynyt
Kéaytettavid vastauksia 172 /600; 28,6 % /100 %
Aineisto SPSS:d4an - elo-syyskuu 2004
Tilastollisia ajoja - loka-joulukuu 2004
Tyon kirjoittaminen ja - helmi-joulukuu 2005
muokkaaminen
Kielenhuolto - joulukuu 2005
Tutkimuksen kulku

Tiedon keruun kaytdannon toteutuksena oli perinteinen postikysely. Kysymyk-
set postitettiin mainituille 600 perheyritykselle. Kysymyslomake oli kaksiosai-
nen. Ensimmdéinen osa lomakkeesta keskittyi arvoihin ja toinen osa perheyri-
tyksen tulevaisuuteen (jatkuvuus).

Kysymyslomakkeen arvo-osuus muokattiin Schwartzin (1992) arvoulottu-
vuuksien, Puohiniemen (1993, 2002 ja 2003) ja Koirasen (2002) tutkimusten pe-
rusteella lisdksi apuna kaytettiin Rokeachin (1973) arvolistaa: vilineelliset arvot
ja perusarvot. Ndiltd osin mittari on perustaltaan testattu. Kuitenkin kysymyk-
senasetteluun on tehty niin paljon muutoksia, ettei endd ei voida puhua luotet-
tavuudeltaan samanlaisesta mittarista kuin Puohiniemen tutkimuksessaan
kayttamd Schwartzin alkuperdinen mittari on. Tehdyt muutokset vaikuttavat
mittarin luotettavuuteen. Erilaista on myos se, ettd arvoja sovelletaan yrityk-
seen (toimintaympdristoon) eikd yrittdjadn (henkil6on/toimijaan), kuten yleen-
sd Schwartzin alkuperdiselld kysymyksenasettelulla ja schwartzilaisesta nako-
kulmasta on perinteisesti tehty.

Yrityksen kannalta arvojen ryhmittely tehtiin siten, ettd yrittdjyyden arvoja
verrattiin alkuperdisiin schwartzilaisiin yksiloiden arvoihin ja niille etsittiin
schwartzilainen paikka/ pdikategoria tutkijan tulkintojen avulla (TL7, liite6). Tama
jasentely vaikuttaa ratkaisevasti tutkimuksen tuloksiin ja luotettavuuteen. T&ta
jasentelyd voitaneenkin pitdd tdméan tutkimuksen tulosten luotettavuuden kan-
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nalta tutkimuksen kriittisimpéana kohtana. Tamén logiikan mielekkyyttd on py-
ritty testaamaan tekemadlld arvoista faktorianalyysi. (Ks. TL 8, liite 6.) Faktori-
analyysin tuloksia hyodynnettiin perheyrityksen arvoulottuvuuksien muodos-
tamisessa. Lisdksi kahdelta perheyrittdjdltd saatiin kommentteja kyselylomak-
keeseen liittyen. Toinen yrittdjistd on perustaja-yrittdjd, jonka perheyritys on yli
30 vuotta, ja toinen perheyrittdjd toisen sukupolven perheyrittdjd, joka on johta-
nut yli 10 vuotta isdnsd perustamaa, yli 30-vuotiasta yritysta.

Esitestaus on tarpeellinen, mutta ongelmallinen. Ilman testausta ei tiedetd,
toimiiko lomake, ja toisaalta testauksen yhteydessd lomake tulee vastaajille tu-
tuksi, milld saattaa olla vaikutusta vastauksiin, ja vastausten luotettavuus voi
tastd syystd kérsid.

Jatkuvuutta ja jatkuvuuden suunnittelua tarkastellaan Henokiens-yritysten
laatiman luettelon avulla. Luetteloa on muokattu tdmén tutkimuksen tarpeisiin
mm. ndiltd kahdelta perheyrittdjiltd saatujen kommenttien perusteella. Kohtia,
jotka sisdlsivdt kaksoismerkityksid, muotoiltiin uudelleen. Tétd lomaketta ei ole
tiettavasti aikaisemmin kdytetty tutkimuskontekstissa. Lomake on alun perin
suunniteltu perheyritysten kehittdmisen vélineeksi ja se on amerikkalaisen pro-
fessorin William T. O’Haran muokkaama (www. Henokiens.com).

Kysymyslomakkeessa oli 84 arvovdittimdd ja 51 Henokiens-yritysten laa-
timaa vdittamaa liittyen perheyrityksen sukupolvenvaihdoksen ja perheyrityk-
sen tulevaisuuteen. Lisdksi lomakkeella oli perinteisid taustakysymyksid niin
perheyrityksestd kuin perheyrittdjastakin. Kysymyslomakkeen lisdksi kuoressa
oli saatekirje ja vastaajan yhteystietolomake.

Vastausasteikko

Vastausasteikko on tutkimuslomakkeen arvo-osuudessa neliportainen. Néain sik-
si, ettd tulokset tuodaan Bronfenbrennerin ekologisille kehille. Vastausvaihtoeh-
tona ykkonen sijoittuu ekologisilla kehilld mikrosysteemiin ja vastaavasti nelonen
makrosysteemiin jne. Taméd poikkeaa Schwartzin (1992) mukaan tehdystd alku-
perdisestd vastausasteikosta, joka on seitsenportainen. Henokiens-osuudessa as-
teikko on viisiportainen, koska vastaajille haluttiin tarjota mahdollisuus vastaa-
misesta kieltdytymiseen. Vastausasteikko tulkitaan bronfenbrennerildisittdin, jos-
sa ykkonen sijoittuu mikrosysteemiin ja viitonen makrosysteemiin.

Mittausta varten ei jarjestetty standardiolosuhteita, vaan jokainen vastaaja
on vastannut kysymyksiin tutkijasta riippumattomissa olosuhteissa. Vastaaja
voi olla siis joku muu kuin omistaja-johtaja, jonka alun perin haluttiin kyselyyn
vastaavan. Tutkija ei voi tietdd, ovatko vastaajat vastanneet tosissaan vai ovatko
he vain laittaneet rastin ruutuun, jotta paddsevét paperista nopeasti eroon. Tutki-
ja ei voi myodskadn tietdd sitd, ovatko kaikki rastit varmasti siind ruudussa, jon-
ne vastaaja on rastin tarkoittanut.

Tutkimuslomakkeet postiin

Tutkimuslomakkeet postitettiin perjantaina 6.8.2004. Postituspdivaksi valittiin
perjantai, jotta lomakkeet olisivat perilld heti maanantaina. Esimerkiksi Jyrinki
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(1974) viittaa tutkimukseen, jossa vastaajat olivat vastanneet eniten maanantai-
na ja sunnuntaina. Han kuitenkin toteaa, ettd viikonpdivan valintaa koskevaa
tietoa on niukasti kdytettdvissd. (Jyrinki 1974, 121.) Tama olisi puoltanut tors-
tain valintaa postituspdiviksi, jotta lomakkeet olisivat olleet vastaajien kaytossa
sunnuntaina. Perjantai valittiin kuitenkin, koska arkikokemuksesta maanantai
on pdivd, jolloin rutiinit eivat vield paina péille voimakkaasti, niin kuin ne vii-
konloppua kohden mentédessa painavat.

Vuodenajan merkityksestd Jyrinki (1974, 122) toteaa, ettd silld ei ole niin-
kaan merkitystd vastaamiseen. Elokuu valittiin postitusajankohdaksi siksi, etta
elokuussa yritykset kidynnistyvit uudelleen loman jélkeen ja toisaalta silloin ru-
tiinit ovat kuitenkin vield kevyempid kuin syyskuussa, jolloin monissa yrityk-
sissd on vdlitilinpddtos ja sesonki kohti joulua ja vuodenvaihdetta hektisimmil-
laan. Tutkimuskysymyksiin saatiin ensimmdisessd vaiheessa vastauksia 154
kpl. Vastausprosentti oli siten 25,6 %.

Karhu-kortit

Yleensd tutkimuksen kuluessa vastauksia joudutaan pyytdamé&an uudelleen. Pe-
rinteinen tapa hoitaa asia on ldhettdd uudelleen kysymyslomake ja muistutus-
kirje, jossa pyydetddn vastausta liitteend olevaan kyselylomakkeeseen. Tutkija
pddtti kokeilla hieman erilaista ldhestymistapaa karhuamiseen, silld erilaisia
kyselyjd ja kaavakkeita saattaa tulla perheyrityksiin runsaasti Uusia kysymys-
lomakkeita ei ldhetetty, vaan yrityksille lahetettiin postikortti?!, jossa muistutet-
tiin tutkimuksesta. Kortin?? (liite 3) kuvapuolella oli ihmettelevd karhu. Kortin
tekstipuolella kiitettiin vastaajia ja pyydettiin niitd, jotka eivit olleet vastanneet,
vastaamaan mahdollisimman pian. Kortteja ldhetettiin 372 kappaletta. Niille
vastanneille, jotka liittivdt yhteystietonsa mukaan, ei korttia ldhetetty. Lisdksi
Perheyritysten liiton kautta ldhetettiin sdahkopostimuistutuksena 81 yritykselle.
Ndille yrityksille ei erikseen ldhetetty korttia. Sihkopostin sisdlto on liitteessd 4.
Karhu-kortit postitettiin elokuussa, perjantaina 27.8.2004 (viikolla 35).

Kortin ja sahkdpostin ldhettamisen jdlkeen saatiin lisdd vastauksia 29 kap-
paletta. Lisdystd alkuperdiseen vastausprosenttiin oli 4,9 %. Kokonaisvastaus-
prosentti 30,5 %, laskettuna kokonaisnumeruksesta (N) 600 kpl/100 %. Saadus-
ta 183 vastauksesta voitiin kdyttdd (n) 172 kpl. Tutkimuksen kannalta relevantti
vastausprosentti on 28,6 %. Saatua vastausprosenttia voidaan pitdd kohtuullise-
na. 11 vastausta hylittiin siksi, ettd lomake oli tdytetty virheellisesti (10 kpl) ja
ettd yksi ei tayttdnyt yrityksille annettua 30-vuoden ikdehtoa. Tutkimukseen ei
ole otettu mukaan 22.9.2004 jédlkeen tulleita vastauksia.

2 Lahetetystd karhu-kortista tuli positiivisia kommentteja. Muutamat perheyrittdjadt
viestittivdt vastanneensa ainoastaan sen takia, ettd karhu-kortti innoitti heiti tai ettd
kortti oli mainio. T&ltd osin erilainen ldhestymistapa pyytdd unohtuneita vastauksia
onnistui.

2 Kortin teksti on tutkimuksen tekijan Laura-tyttdren (s. 1995) ajatusten mukainen.
Kortin piirsi Sakari Niemela.
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5.2 Aineiston analyysi

Taulukossa 6 on esitelty tutkimuksessa kdytetyt tilastolliset menetelmdt ja nii-
den tarkoitus. Tutkimusaineiston analysoinnissa kadytetdan SPSS for Windows-
ohjelmaa.

Ensimmadiseen tutkimusongelmaan ”“Millainen on pitkddn eldneiden per-
heyritysten arvoprofiili bronfenbrennerildiselld jasennykselld?” haettiin vasta-
usta arvomuuttujien (A1-A84) avulla. Arvot jasennetddn bronfenbrennerildisit-
tdin ekologisille kehille. Ensimmadinen jasennys tehtiin arvojen saaman prosent-
ti-luvun mukaan (enemmisto pddttdd). Suurimman vastausmaédran saanut vaih-
toehto (1-4) maédriteltiin perusarvoksi. (Ks. TL6, liite 6).

Tutkimuksen ensimmdiseen alaongelmaan “Millainen on perheyritysten
arvoprofiili Schwartzin ja Bronfenbrennerin malleilla koottuna?” arvot jaoteltiin
bronfenbrennerildisilld syvyyksilld suhteessa schwartzilaisille arvoulottuvuuk-
sille. Tama4 jasentely havainnollistaa arvojen painoarvoa ja sen ndikokulmaa suh-
teessa yritykseen. (Ks. myos TL7 , TLS, liite 6.)

Tutkimuksen toisessa alaongelmassa haettiin vastausta sithen “Mill4 taval-
la perheyrityksen ikd on yhteydessd arvoprofiiliin?” Tdhdnkin kysymykseen
haettiin vastaus yksioikoisesti arvojen saaman suurimman prosentin mukaan
suhteessa yrityksen ikddn. (Ks. TL6, kohdat AI2, AI3 ja Al4, liite 6.)

Tutkimuksen kolmanteen alaongelmaan ”“Kuinka pitkdikdisissd perheyri-
tyksissd kasitykset jatkuvuudesta vastaavat Henokiens-yritysten nidkemyksid
jatkuvuuden edellytyksistd?” (bronfenbrennerildinen jaisennys) haettiin vastaus-
ta myos prosenttien avulla. Lisdksi tdmé&n osion systeemien (mikrotaso, mesota-
so, eksotaso ja makrotaso) sisdllollistda mielekkyyttd tarkasteltiin korrelaation
avulla. (Ks. taulukko TL9 ja TL 10 seka TL11-TL22.)

Reliabiliteetin tarkastelussa on kdytetty Cronbachin alfa-arvoa. Tdssd tut-
kimuksessa alfa-arvon avulla on pyritty hahmottamaan vain ldhinnd mittarin
sisdistd johdonmukaisuutta. Aineistoon tulleita lyontivirheitd etsittiin suorien
jakaumien avulla ja havaitut virheet korjattiin.
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TAULUKKO 6
koitus

Tutkimusongelmat, muuttujat ja tilastolliset menetelmit ja niiden tar-

Tutkimusongelma

Vastausta haetaan

Analyysimenetelmi

Millainen on pitkddn
eldneiden perheyritysten
arvoprofiili bronfenbrenneri-
laiselld jasennykselld?

Millainen on perheyrityksen
arvoprofiili Schwartzin ja
Bronfenbrennerin malleilla
koottuna?

Mill4 tavalla perheyrityksen
ikd on yhteydessd
arvoprofiiliin?

Kuinka pitkédikéisissd
perheyrityksissd késitykset
jatkuvuudesta vastaavat
Henokiens-yritysten nike-
myksid jatkuvuuden edelly-
tyksistd? (bronfenbrennerildi-
nen jasennys)

Yleisid taustatietoja

Arvomuuttujat A1-A84

Arvomuuttujat A1-A84

Arvomuuttujat A1-A84
Ika: kolme luokkaa AI2, AI3
ja Al4

Jatkuvuusmuuttujat H1-H51

A43, ikd, Omistajien maara

Prosentti, keskiarvo,

Arvojen jasentdminen
bronfenbrennerildisittdin
Muodostettu eksploratiivisesti
7 faktoria, jotka mallinnettu
Tagiurin ja Davisin kolmen
ympyran mallilla
Reliabiliteetti, mittarin sisii-
nen johdonmukaisuus
(Cronbachin alfa > 0.70)

a) prosentti, keskiarvo tutkijan
logiikka, b) aineistoldhtdinen-
faktorianalyysi

Arvojen schwartzilainen
tulkinta
bronfenbrennerildiselld jasen-
nyksella.

Tulkinta Schwartzin arvoulot-
tuvuuksilla suhteessa Bron-
fenbrennerin ekologisille
tasoille. Arvot on mallinnettu
arvoulottuvuuksiin yrityksen
nikokulmasta

Jaottelu idn mukaan
Prosentti, keskiarvo. Ristiin-
taulukointi.

Prosentti, keskiarvo

Jatkuvuuden jasentdminen
bronfenbrennerildisittdin

Eksploratiivinen faktoriana-
lyysi 7 faktoria

yleistd vertailua, ks. taulukot
10ja 11l

Vastaajien taustatietoja

Kasilld olevaan tutkimukseen vastanneet yritykset hajaantuvat ikédnsd puolesta
tutkimuksen kannalta kiinnostavasti (ks. myos liite 5, TL5). Tutkimukseen vas-
tanneiden yritysten joukossa on niin Suomen suurimpia ja vanhimpia perheyri-
tyksid kuin juuri kolmenkymmenen vuoden ylittdneitd vireitd kasvuyrityksia.
Té&lta osin voidaan puhua erittdin merkittdvastd joukosta. Yritysten perustamis-
vuoteen liittyva jaottelu on esitelty taulukossa TL5. Idltaan lahes 60 % yrityksis-
td on perustettu vuoden 1950 jdlkeen. Yhteistd ndille yrityksille on se ettd niista
95 % on perheyrityksid. Kaikki osakkeet tai merkittava osa osakkeista (yli 50 %)
on perheen tai suvun hallussa.
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Kooltaan yritykset olivat vastaajansa mukaan valtaosalta pienid
(80kpl/46,78 %) tai keskisuuria (76kpl/44,44 %). Suuria on mukana muutama
(10kpl/5,84 %). Tamd vastaa hyvin sitd kokonaiskuvaa, jollainen suomalaisesta
yrittdjyydestd kokojakauman perusteella on, joskin todellinen jakauma on vie-
lakin voimakkaammin pienyritysvaltainen.

Kyselyyn vastanneiden yritysten toimiala esitellddn taulukossa TL5 (Liite
5). Suurin osa kyselyyn vastanneista yrityksistd kuuluvat teollisuuden ja tuo-
tannon toimialaan (59/34,30 %). Leipomo- ja konditoria-alalla on 21 yritysta
(12,20 %) ja véhittdiskauppaa harjoittaa 19 (11,4 %) yrityksistd. Muut-toimialalle
on tdssd tutkimuksessa sijoitettu 27 yritysta (15,69 %). Tahan ryhmééan téssa si-
sdltyvit kuljetus ja liikenne sekd kaikki sellaiset toimialat, joita oli vdhemman
kuin kolme. T4lld ratkaisulla on pyritty suojaamaan yrityksen henkiléllisyys.

Yli puolessa vastanneista yrityksissd on tehty sukupolvenvaihdos. Suku-
polvenvaihdos on vireilld 25 yrityksessa (14,70 %) ja odotettavissa 32 yritykselld
(18,82 %). 18 vastaajaa (10,58) ilmoittaa, ettd yrityksen toiminta loppuu, koska
vaihdokseen perheenjdsenten vililld tai yrityskaupan avullakaan ei ole mahdol-
lisuutta. Viimeisintd tehtyd sukupolvenvaihdosta tarkastelemalla havaitaan,
ettd viimeisten 16 vuoden aikana sukupolvenvaihdoksia on tehty yhteensd 64
kappaletta.

Valtaosa (73 %) toimitusjohtajista kuuluu siihen sukuun, joka omistaa yri-
tyksen (omistaja-johtajat), joten myos tdltd osin yritykset ovat vahvasti per-
heyrityksid. Vastaajan asema yrityksessd on yleensd omistaja-johtaja (80,23 %).
Toimitusjohtajia ja hallituksen puheenjohtajia vastaajista on 6,97 %. Palkattuja
ammattijohtajia on vain 6 kappaletta. Se on 3,48 % vastaajista. Omistavan per-
heen ja suvun edustajan ddni tulee todella siten kuulluksi tassd tutkimuksessa.

Vastaavasti yritysten tyontekijoistd suurin osa ei kuulu sukuun (70 %),
vaan suvun edustajat muodostavat vahemmiston. Osassa sukuun kuuluvia ei
tyoskentele operatiivisesti yrityksessd, vaan he ovat mukana pelkdstddn omis-
tamisessa ja/tai hallintoelimissd. Tyontekijoitd yrityksissd on yhteensa 17 537
kappaletta(129/75 %). Vastaus puuttuu 43 (25 %) yritykseltd. (129+43= N172/ :
75/25 =100 %)

Sukupuolijakaumaa tarkasteltaessa havaitaan, ettd vastaajista (N172) 80 %
oli miehid, 18 % naisia. 2 % jdtti sukupuolensa ilmoittamatta. Yli puolella vas-
taajista, 52,6 % /90kpl, on ylioppilastutkinto, keski- tai peruskoulu on 22 % /38
kpl. Kansa- tai kansalaiskoulu 18,7 % /32 kpl ja 7 % /12 kpl jatti vastaamatta ky-
symykseen.

Kahdeksan vastaajaa (4,7 %) jdtti vastaamatta ammatillista koulutusta kos-
kevaan kysymykseen. 19 vastaajaa (11,1 %) ilmoittaa, ettd heilld ei ole ammatil-
lista koulutusta. 12 (7 %) vastaajaa on suorittanut ammattikoulun ja opisto-
tasoinen tutkinto on 64:114 vastaajalla (37,4 %). Ammattikorkeakoulututkinto on
kuudella vastaajalla (3,5 %) ja yliopistotutkinnon on suorittanut 58 vastaajaa
(33,9 %), lisdksi viidelld vastaajalla (2,9) oli kaksoistutkinto yliopistosta.

Taulukkoon 7 on koottu yritykseen vastanneiden taustatietoja ristiintaulu-
koiden niitd perheyrityksen idn suhteessa omistajien madrdan, perheyrityksen
kokoon, sukupolvenvaihdokseen, vastaajaan, kasvuhalukkuuteen (A39) ja lo-
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jaalisuuteen jatkaa perheyritystd (A43). Vastaavasti taulukossa 8 on kyselyyn
vastanneiden taustatietoja vastaajan aseman mukaan. Huomioon on otettu vas-
taajan peruskoulutus/ammatillinen koulutus ja suhde kasvuhalukkuuteen
(A39) ja lojaalisuuteen jatkaa perheyritystd (A43). (Ks. myos TL5, liite 5.)

Suurimmassa osassa perheyrityksistd kasvuhalukkuus ndhddan joko erit-
tdin tarkedksi (21 %) tai tdrkedksi (48,1 %). Samoin lojaalisuus jatkaa perheyri-
tystd on tdrkedd (39,5 %) tai erittdin tarkedd (35,8 %). Enemmisto perheyritysten
omistaja-johtajista ja toimitusjohtajista pitdd kasvuhalukkuutta tirkedna (40,6
%). Lojaalisuutta jatkaa perheyritystd omistaja-johtajat ja toimitusjohtajat pité-
vit erittdin tdrkednd (32,3 %) tai tarkedana (34,1 %).

Kasvuhalukkuudessa palkattujen ammattijohtajien mielipiteet jakaantuvat
siten, ettd kasvuhalukkuutta pidetddn tarkedna tai silld ndhdddn olevan jonkin
verran merkitystd ja ettd vastaavasti lojaalisuutta jatkaa perheyritystd pidetaan
erittdin tarkednad tai tarkedand. Lisdksi yksi on sitd mieltd, ettd silld on vain vahan
merkitystd. (Taulukko 7.)

Tulososassa taustamuuttujista on kéytetty ainoastaan perheyrityksen ika-
jaottelua. Tamd valinta on tehty siksi, ettd tutkimuksessa tarkastellaan nimen-
omaan yritysten arvo- ja jatkuvuusprofiilia eikd omistaja-johtajien koulutuksen
tai jonkin muun taustamuuttujan suhdetta pitkdikdisen perheyrityksen arvo- ja
jatkuvuusprofiiliin. Liitteissa (liite 5 ja liite 6) on esitetty taustasta ja latauksista
lisimateriaalia. Mielenkiintoinen havainto oli se, ettd 5 kpl (2,9 %) yrityksista
eividt katsoneet olevansa perheyrityksid, vaikka omistus ja pddtantdvalta oli
taustatietojen mukaan perheelld tai suvulla.



TAULUKKO?7  Kyselyyn vastanneiden yritysten taustatietoja idn mukaan
Omistajien maré Yrityksen koko Sukupolvenvaihdokset
Perustettu Yksi Yksi Vaihdoksia ~ Vaihdos Vaihdokseen Vaihdokseen
Useita omistaa omistaa  Yksi omis- Keski- tehty tekeilld on mahdolli- ei ole mahdol-
omistaj <49 > 50% taa 100% Pieni suuri Suuri suus lisuutta
1800—1899 1 63%)/ - 1 6(667%) 3(333%)  0(0%) 0(0%)/ 9
8(667%)  1(83%)  2(167%) 150000 0 (0%) o17%) g,g:}/lz (5.7%)
1900 —1949 18 9(17,0% 20 25 7 (83% 32(604%)  8(151%)  10(189% 3 (5,7%)/ 53
BAA%)  3G7R)  (340) 53( (1&,0)4,) (385%)  (481%) 52( (32,5)4,} 04 o1 s (3&3%)”
1950 — 26 19 (19,6% 58 36 2(21% 47 (48,5% 13 (13,4% 22(22,7% 15 (15,5%)/97
B U6A%)  T(@2%) 268wy o7 Emo,o%/) 604%)  (37,5%) gé (m%))/ %) ) 2 @) [61(%) /
Total Count 46 29(17,9%)/ 78 7 10 (6,3% 85 (29,6%) 24 (8,2%) 32(13,8%) 18 (9,4%) /159
76 (46,9%) 11 (6,8%) (284%) 162 (48,8%) (45,0%) 16(5(1002’{) (100%)
(100,0%)
(TAULUKKO 7 JATKUU)
Vastaaja A39 Kasvuhalukkuus A43 Lojaalisuus jatkaa perheyritystd
Perustettu ~ Omistaja- Toimi- Hallituk-  Palkattu Muu Erittdiin Tarked  Jonkin Viéhin Erittdin  Tédrked  Jonkin Viihin
johtaja tus- sen pu- ammat- tirked verran merkitysti tirked verran merkitysti
johtaja heenjohta-  tijohtaja merkitys- merkitys-
ja td i
1800—1899 8 (5,0%) 1(6%) 00%) 00%/11 5 5 1(6%) 1(6%) /12 3 8 1(6%)  0(0%)/12
(1,3%) 6,9%) (31%)  (3,1%) (7,5%) (1,9%)  (4,9%) (7,4%)
1900-1949 41 425%) 3(19%) 5B1%) 0(0%)/53 4 27 16 (10%) 6 (3,8%)/ 19 19 12(74%)  2(1,2%)
(25,6%) (33,1%) (25%)  (169%) 53 (33,1%) a1,7%)  (11,7%) /5232,1%)
1950— 82(51,3) 6(3,8%) 7(44%) 0(0%)/ 1(6%)/% 12 45 27 (16,9%) 11 (6,9%) 36 37 18 (11,1%) 7 (4.3%)/
(60%) (75%)  (281%) /95 (594%)  (222%) (22,8%) 98 (60,5%)
Total 131 12(75%) 11(69%) 5(3,1%) 160(100%) 21 77 44 (27,5%) 18 (11,3%) 58 64 31(19,1%) 9(56%)
Count (81,9%) (131%)  (48,1%) 160 (100%) (358%)  (39,5%) 162 (100%)

74



TAULUKKO 8 Kyselyyn vastanneiden taustatietoja vastaajan mukaan

Peruskoulutus Ammatillinen koulutus
Vastaaja Kansa-tai Keski- tai Ylioppilastutkinto Eiamma- ~ Ammattikoulu Opistotasoinen AMK-  Yliopisto Muu
kansalaiskoulu peruskoulu tillista tutkinto tutkinto
koulutusta
Omistaja- 23 (14,6%) 33(21,0%) 72 (45,9%) 15(93%) 11(6,8%) 54 (33,5%) 6(37%) 43 4
johtaja (26,7%)  (2,5%)
Toimitusjohtaja 1 (,6%) 4(25%) 7 (4,5%) 1(,6%) 1(,6%) 3 (1,9%) 00%) 6(37%) 1(6%)
Hallituksen 6(3,8%) 1(,6%) 3(1,9%) 3 (1,9%) 0 (0%) 5(3,1%) 0(0%) 2(1,2%) 0(0%)
puheenjohtaja
Palkattu am- 1(,6%) 0 (0%) 5(3,2%) 0(0%) 0(0%) 1(,6%) 0(0%) 4(25%) 0(0%)
mattijohtaja
Muu 0(0%) 0(0%) 1(,6%) 0 (0%) 0 (0%) 0(0%) 0(0%)  1(6%) 0(0%)
Total Count 31 (19,7%) 38 (24,2%) 88 (56,1%) / 19 (11,8%) 12(7,5%) 63 (39,1%) 6(3,7%) 56 5
157 (100%) (G4,8%)  (31%)
161
(100%)
(TAULUKKO 8 jatkuu)
A39 Kasvuhalukkuus A43 Lojaalisuus jatkaa perheyritystéd
Vastaaja Erittdin Tédrked  Jonkin Vihdn mer-  Erittdin Térked  Jonkin Vihin
tarked verran kitysté tirked verran merkitysta
merkitystd merkitystd
Omistaja- 17 62 38 (23,0%) 17 (10,3%) 50 52 29 (174%) 6(3,6%)
johtaja (10,3) (37,6%) (299%) (31,1%)
Toimitusjohtaja 1 (,6%) 5 5(3,0%) 1(,6%) 4 5 2(1,2%) 1(,6%)
(3,0%) (24%)  (3,0%)
Hallituksen 2 8 2(1,2%) 0(0%) 5 6 1(,6%) 0(0%)
puheenjohtaja  (1,2%)  (4,8%) (3.0%)  (3,6%)
Palkattu am- 0(0%) 4 2(1,2%) 0 (0%) 1(6%) 3 0(0%) 1(,6%)
mattijohtaja (2,4%) (1,8%)
Muu 0(0%) 1(6%) 0(0%) 0(0%) 1(6%) 0(0%) 0(0%) 0(0%)
Total Count 20 80 47 (28,5%) 18 (10,9%) 61 66 32(19,2%) 8 (4,8%)
(121%)  (48,5%) 165 (100%) (36,5%)  (39,5%) 167 (100%)

9L
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5.3 Tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti seka
tutkimustulosten yleistettivyys

Reliabiliteetti ja validiteetti muodostavat kdytetyn mittarin kokonaisluotetta-
vuuden. Validiteetilla tarkoitetaan mittarin kykya mitata sitd, mitd se on tarkoi-
tettu mittaamaan ja reliabiliteetilla tarkoitetaan tutkimuksen toistettavuutta:
kuinka pysyvid tuloksia mittarilla saadaan. Pysyvyyttd voidaan testata uudel-
leenmittauksilla. Tosin silloin ongelmaksi tulee, paljonko ensimmaéinen mittaus
on vaikuttanut tuloksiin. Reliabiliteettia tarkastellaan usein Cronbachin alfan
avulla. Saadun arvon tulisi olla 20,7 korkeampi. Reliabiliteettiin liittyvit virheet
voivat syntyd my0s siind vaiheessa, kun tuloksia syotetddn analyysiohjelmalle.
Validiteetin ongelma voi liittyd esimerkiksi siihen, ettd kdytetty mittari ei ole
validi tai kédytetty teoria voi olla vddra. (Alkula, Pontinen, Ylostalo 1994, 88-89,
94-100.) Tassd tutkimuksessa tarkastellaan pitkdikdisten perheyritysten arvoi-
hin ja jatkuvuuteen kuvaavien muuttujien sijoittumista bronfenbrennerildisit-
tdin ekologisella kehdlld, joista tdssd tutkimuksessa kdytetddn nimitystd per-
heyrityksen arvokehd/arvoprofiili (arvot) ja jatkuvuusprofiili (jatkuvuus). Ar-
vokehdn ja jatkuvuuskehdn muodostaminen perustuu muuttujan saamaan pro-
senttiin saatujen vastausten kohdalla. Téllaisessa tulosten tarkastelussa enem-
miston ndkokulma maddrdd tulosten suunnan. Vastaavasti tilastollisissa ana-
lyyseissa pitdydytddn useimmiten muuttujien keskindisten riippuvuuksien 16y-
tamiseen. Ovatko tietynlaiset muuttujat syy vai seuraus, on vaikea arvioida luo-
tettavasti. (Korhonen 2003, 64.)

Tassa tutkimuksessa on kysymys harkinnanvaraisesti kerdtystd otoksesta.
Harkinnanvaraisesti valittua tutkimusjoukkoa kutsutaan nédytteeksi. Tarkem-
min sanottuna kysymys on harkinnanvaraisesta, homogeenisesta naytteesta.
(ks. esimerkiksi Jyrinki 1974, 29-30.) Néaytteen muodostamisen reunaehtoina
ovat tdssd tutkimuksessa mainitut tutkimuksen demografiset tekijat. Harkin-
nanvaraisen homogeenisen ndytteen perusteella ei voida tehdd koko perus-
joukkoja koskevia yleistyksid. Lisdksi tdllainen enemmistd pdittii - menetelmalla
saadaan vain suuntaa-antava kuva siitd, millainen yritysten keskimé&ardinen
arvoprofiili on. Valinnoista seuraa se, ettd tutkimukseen vastanneiden enemmis-
té on tietynlainen. Ja tutkimukseen vastannut ja valikoitunut enemmisto ei valt-
tamattd vastaa edustavasti kohdejoukkoaan. Tamén tutkimuksen kohdejoukko
(ndyte) on kuitenkin Suomen olosuhteissa laaja, ja tédltd osin kysymys on mer-
kittavéasta pitkdikdisten perheyritysten tutkimuksesta.

Tutkimuksen kannalta ongelmallista on myos se, ettd osa perheyrityksista
ei halua minkddnlaista julkisuutta, ei edes anonyymina. Lisdksi ongelmana on
se, missd madrin saadut vastaukset ilmentédvit omistajan ihannekuvaa perheyri-
tyksestddn eikd siis siind mielessd yritysten sisdistd, aitoa arvoprofiilia. Posti-
kysely on kuitenkin hyva kiireisten ihmisten tavoittamiseen. Lomakkeen ldhet-
taminen loma-ajan jdlkeen, ennen syyskauden ensimmidistd tilinpddtosaikaa,
paransi todennékdisesti jonkin verran vastaajien tavoitettavuutta ja vastauspro-
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senttia. Kohderyhmé& huomioiden (kiireiset ihmiset ja vaikeasti tutkittavat per-
heyrittdjdt) vastausprosentti oli kohtalaisen hyva.

Reliabiliteettia analysoitaessa empiirisen tutkimuksen suurimpia virhe-
mahdollisuuksia ovat kysymysten vastausnumeroiden merkitsevyyden ym-
médrtdiminen vddrin. Eli vastaaja on ymmartanyt arvon 1 pienimmak-
si/huonoimmaksi ja arvon 4/5 suurimmaksi/parhaimmaksi. Yksi tdmén tut-
kimuksen luotettavuuteen liittyva ongelma on riittdvan suuren kokonaisjoukon
saaminen. Pitkddn eldneitd perheyrityksid, jotka tyollistavat omistajiensa lisdksi
myo6s muita, ei ole maassamme niin runsaasti, ettd aineistoa olisi edes teoreetti-
sesti mahdollista saada tuhatmaééarin.

Lomakkeen kysymysten yksiselitteisyys on yksi médaréllisen tutkimuksen
perusongelmista (ks. esimerkiksi Jyrinki 1974, 122-128). Tdssd tutkimuksessa
vadrinkdsityksid syntyi selvésti esimerkiksi sukuun kuuluvien méaédrédssa. Suurin
osa oli ymmartanyt kysymyksen tutkijan tarkoittamalla tavalla eli siten, monta-
ko sukuun kuuluvaa tyoskentelee perheyrityksessd, kun taas osa oli ymmarta-
nyt sen sukuun kuuluvien kokonaismééaraksi. On jdlkikdteen vaikea sanoa, mita
muita kysymyksid oli ymmarretty toisella tavalla kuin oli lomaketta laadittaes-
sa tarkoitettu.

Mittarin todennettavuus on validiteetin kannalta merkittava. Validiteettia
parantaa kohdejoukon laajuus, vaikka aineisto ei kata kaikkia yli 30-vuotiaita
yrityksid. Satunnaisvirheiden mahdollisuus on aina olemassa tilastollista aineis-
toa koodattaessa, ja tdimd voi heikentdd tutkimuksen reliabiliteettia. Reliabili-
teettia lisdd se, ettd tutkittavat eivit itse hyotyneet tutkimuksesta mitédan, ja toi-
saalta se, ettd yksittdisten yritysten tiedot eivit ole julkisia.

Validiteetti on sitd parempi, mitd taitavammin operationalistaminen on on-
nistunut ja mitd reliaabelimmin voidaan mitata. Validiteetti jdd alhaiseksi, jos re-
liabiliteetti on alhainen eli sattumanvaraiset tekijit vaikuttavat mittaustuloksiin.
Jos operationalistaminen ei ole ollut huolellista, mitataan kyllad tarkasti ja pysy-
vasti, mutta vaaralld mittarilla. Eli vaikka reliabiliteetti olisi hyvé, se ei takaa kor-
keaa validiteettia. Reliabiliteetti vaihtelee sen mukaan, millainen mittari on, mil-
laisia muuttujia on, ja montako mittauskertaa on. Ongelmallista on myos se, etta
ei ole olemassa mitddn sellaista menetelmaésd, jolla voitaisiin arvioida mittarille
yleinen reliaabeliusaste. (Hirsjarvi 1982, 159-160; 200-201.)

Téamén tutkimuksen validiteetin kannalta yksi kriittisimpid valintoja on,
ollut liittdd arvot Bronfenbrennerin systeemiin niiden kannatuksen vahvuuden
perusteella (enemmisto pddttid). Tutkijan oma logiikka on ohjannut valintoja ja
tulkintoja. Tutkijan tulkinta on tehty siind vaiheessa, kun kysymyslomaketta on
suunniteltu. Tamd vaihe oli erittdin haasteellinen. Tamd esiymmarrykseen ja
tutkijan omaan logiikkaan perustuva tulkinta on esitetty taulukossa TL 7 (liite
6). Arvot on mallinnettu ensiksi taman taulukon mukaisesti. Tutkimuksessa
tehty arvojen jasentaminen on tehty tutkijan logiikan mukaisesti. Tama tulkinta
on tehdyn tutkimuksen kriittisin kohta. TL8 (liite 6) on esitetty arvojen faktori-
analyysi aineistoldhtoisesti. Faktorianalyysin tulokset poikkeavat tutkijan oman
logiikan mukaisesta jasennyksestd. Faktorianalyysilla saadut arvojen ulottu-
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vuustasojen sisdllot ovat loogisempia. Ja tdltd osin tédtd faktorianalyysilla tehtya
jasennystd voidaan pitdd tutkimuksellisesti luotettavampana.

Schwartzin arvojen ja perheyritysarvojen laittaminen samaan analyysiin ja
perheyritysarvojen muokkaaminen Schwartzin arvoulottuvuuksien mukaan on
ollut siis haasteellista. Tdma ratkaisu on kuitenkin tehty siksi, ettd tutkimukses-
sa on ajatuksellisesti tavoiteltu arvojen kerroksellisuutta ja toisaalta haettu per-
heyrityksen arvoulottuvuuksia. Kysymys ei ole Bronfenbrennerin ja Schwartzin
mallien puhtaasta tulkinnasta, vaan ndiden mallien avulla on voitu tuoda uu-
denlaista ldhestymisndkokulmaa perheen, yrityksen ja liiketoiminnan arvoihin
ja arvojen kerroksellisuuteen.

Lisdhaasteita taman tutkimuksen sisidllolliseen luotettavuuteen tuo se, ettd
Bronfenbrennerin teoria ei ole aikaisemmin ollut kdytdssd taméntyyppisessd
liiketaloustieteellisessd tutkimuksessa. Teoriaa ei ole tiettavésti kdytetty aikai-
semmin laajemmin ylipdataan taloustieteellisessd kontekstissa, lukuun ottamat-
ta tutkijan omia tutkimuksia (Niemeld 2003a; Niemeld 2003b).

Lisdksi tutkimuksen tulosten luotettavuutta olisi lisinnyt se, ettd kysely
olisi suoritettu perheyrityksen koko henkilokunnalle tai ainakin perheyritysten
kaikille omistajille. N&in olisi ollut mahdollista saada todellisempi ja laajempi
kuva perheyritysten arvoprofiilista. Kuten jo edelld todettiin, saadut vastaukset
ilmentdvdt enemmdn omistajan ihannekuvaa perheyrityksestddn eivatkd siis
siind mielessd yritysten sisdistd arvoprofiilia tai sielld tyoskentelevien késitysta
siitd arvoprofiilista, joka yrityksessd on. Tutkimuksessa kuitenkin pitdydyttiin
lahettamaan kysely vain pitkddan eldneen perheyrityksen omistajien ja johtajien
vastattavaksi, koska tutkimusresurssit ja tyon laajuus (vditostutkimus) ovat ra-
joittavina tekijoina.

Pitkdikdisten perheyritysten arvo- ja jatkuvuusprofiilien lisdksi tdméan tut-
kimuksen avulla saadaan ndkemyksid Bronfenbrennerin ekologisen teorian
ajattelumaailman soveltuvuudesta liiketaloustieteellisen tutkimuksen viiteke-
hykseksi. Esimerkiksi arvojen tdarkeyden, yhteneviisyyden ja mielekkyyden voi
ndhdéa todella monella tavalla ja arvoja koskeviin ongelmiin ei ole olemassa yh-
td ainoaa oikeaa vastausta. Se, mikid on kulloinkin ldhinni oikeaa tai todenndkoi-
sesti lihes oikeaa, riippuu aikakaudesta, yrityksen koosta, toimialasta yms. teki-
joistd, eikd nditd taustasyitd ei valttamattd kyetd syvallisimmassdkddn analyy-
sissa tuomaan esiin tai edes tunnistamaan.

Yhdistettyna schwartzilaiseen arvoulottuvuusajatteluun voidaan perheyri-
tysten arvoihin ja jatkuvuuteen saada uudenlaista ndkokulmaa. Taméa uusi né-
kokulma mahdollistaa tuoreen ja erilaisen jisennyksen sekd ndkokulman niin
arvoille kuin jatkuvuudellekin. Tdssd yhdistetddn kolme toisilleen vierasta teo-
reettista mallia ja tieteenalaa keskenddn. Tutkija on kuitenkin p&adtynyt tillai-
seen ratkaisuun, koska ei voida ajatella, ettd tutkimuksellisesti olisi olemassa
yksi ja ainoa oikea ldhestymistapa tai jonkun mallin tai teorian ainut oikea kéayt-
totapa. Tutkija ymmartdd kuitenkin sen, ettd perinteestd poikkeaminen on aina
riski tutkimuksen luotettavuuden kannata. Muun muassa siksi tutkimuksen
tutkimustuloksia ei voida sellaisenaan suoraan yleistdd muihin yhteyksiin tai
tutkimuksen ulkopuolisiin yrityksiin. Esimerkiksi Tynjdld (1991) toteaa tulosten
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siirrettdvyyden toiseen kontekstiin riippuvan siitd, miten samankaltaisia tutkit-
tu ympdéristd ja sovellusympdristo ovat. Tutkimuksessa kdytettyd mittaria ja
lahestymistapaa on vield jatkotestattava perusteellisesti ja sitd ja sen tieteellistd
kdyttoarvoa on arvioitava kriittisesti.



6 TULOKSET

6.1 Pitkdikdisen perheyrityksen arvot - bronfenbrennerildinen
niakokulma

Téssd luvussa vastataan tutkimuksen ensimmadiseen tutkimusongelmaan:

Millainen on pitkdidn elineiden arvojen profiili bronfenbrennerildiselld jasennyksel-
li?

Kuviossa 11 on tiivistetty tutkimuksen arvoihin liittyva ldhestymismalli. Lahto-
kohtana on ajatus, ettd jokainen perheyritykseen liittyva tarkastelundkokulma
sisdltdd ekologiset tasot bronfenbrennerildisittdin. Tdssda kuviossa (kuvio 11)
konkretisoituu se, ettd pitkdikdisen perheyrityksen arvot ovat laaja ja kerrokselli-
nen ilmio. Perheyrityksessd liiketoiminta (yritys) liittyy voimakkaasti niin per-
heeseen kuin omistajuuteenkin. Bronfenbrennerildiselld ajattelumallia soveltaen
jokaisella perheyrityksen ympyréalld on neljd ekologista tasoa. Kun tdhdn ajatte-
luun liitetddn schwartzilainen ndkemys, saadaan jokaiselle ekologiselle tasolle
my6s ulottuvuudet. Nditd ulottuvuuksia voidaan pitdd yksityiskohtaisempina
tarkastelundkokulmina pitkdikdisen perheyrityksen arvoihin.

Kuviossa 11 esitettyjen ympyroiden sisdlto on tdssd tutkimuksessa hahmotet-
tu arvojen ndkokulmasta seuraavasti:

Perheen arvot. Perheen arvot ja perheyritys.

Omistus. Omistajan ja omistajuuteen liittyvit arvot, perheyritys ja johtaminen.

Liiketoiminta. Liiketoiminnan arvot, omistajuus ja perhe.

Perheen ja omistajuuden arvot. Perheen ja omistajuuden arvot, omistajapolitiikka ja

johtaminen.

Perheen ja liiketoiminnan arvot. Perheen ja liiketoiminnan arvot, liiketoiminnassa

tehdyt ratkaisut ja perheyrityksen jatkuvuus.

6. Liiketoiminnan ja omistajuuden arvot. Liiketoiminnan ja omistajuuden arvot, per-
heyrityksessa tyoskenteleminen ja perheyritys sopijakumppanina.

7. Perheyrityksen arvot tasapainossa, perheen omistajuuden ja liiketoiminnan kannal-

ta. Ihannetila, jossa on sovitettu sisdiset ja ulkoiset haasteet sopusointuiseksi koko-

naisuudeksi.

Lal NS

o
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5

3 Liiketoi-
minta

KUVIO 11 Tarkastelundkokulmia perheyrityksen arvoihin

Tutkimuksessa arvojen jaottelu on tehty yksioikoisesti bronfenbrennerildisille
tasoille sen mukaan, kuinka vastaukset ovat jakaantuneet annettujen vaihtoeh-
tojen kesken (enemmisto pddttid) vélillda 1-4 (1 = mikrosysteemi, 2 = mesosystee-
mi, 3 = eksosysteemi ja 4 = makrosysteemi). Esimerkiksi ensimmaéinen arvo, A1,
Asianmukaiset tuotantotilat, on mesosysteemissd (vaihtoehto 2, yritykseni kannalta
tirked), silld 52,3 % vastauksista sijoittuu tdhdn kategoriaan. Tdtd prosenttija-
kaumien perusteella muodostettua arvojen jaottelua kutsutaan tdssd tutkimuk-
sessa arvojen perusprofiiliksi. Tekstissd olevassa taulukossa 9 on arvojen bron-
fenbrennerildinen jasennys muodostettu taulukon TL6, (liite 6, TL6) arvojen pe-
rusprofiili-sarakkeen mukaisesti.

Taulukon 9 lopussa on reliabiliteettianalyysi Bronfenbrennerin ekologis-
ten systeemien mukaan. Ekologisille tasoille saadaan seuraavat alfan arvot.
Mikrosysteemilld ja mesosysteemilld alfa-arvot ovat siis erittdin korkeat: mik-
rosysteemi ,9012; mesosysteemi ,9306; eksosysteemi (ks. taulukko 9). Sisallolli-
sesti heikoimpia ovat eksosysteemiin (,3251) ja makrosysteemiin (,5947) sijoittu-
vat arvot. Reliabiliteetin tarkastelun ongelma on, ettd kun muuttujia on paljon,
on reliabiliteettikin korkea. Eksosysteemin ja makrosysteemin sisdinen reliabili-
us jdd matalaksi, osin siksi, ettd kyseiset tasot siséltdvat vain vahan muuttujia.

Mainitun taulukon (TL6, liite 6) sarakkeessa Keskiarvo on aineiston lasken-
nallinen keskiarvo luokittelemattomasta aineistosta. Lisédksi taulukossa TL6 on
esitetty yrityksen arvot yrityksen idn mukaan sarakkeissa AI2-Al4. AI2 sarak-
keessa ovat 1800-1899 perustettujen yritysten arvoprofiili, sarakkeessa AI3
1900-1949 perustettujen yritysten arvoprofiili sekd sarakkeessa Al4 1950- pe-
rustettujen yritysten arvoprofiili.
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TAULUKKO 9 Arvojen perusprofiili Bronfenbrennerin (1979) ekologisella kehalld
Mikrosysteemi Mesosysteemi Eksosysteemi Makrosysteemi
Arvojen perus- A2, A4, A5, A6, Al, A8, A9, A10, A3, A38, A4l A34, A35, A37,
profiili Bron- A7, A12, Al4, All, A13, A15, A70, A71
fenbrennerin A16, A19, A20, A17, A18, A21,
(1979) ekologi-  A22, A30, A33, A23, A24, A25,
sille kehille A40, A42, A44, A26, A27, A28,
jasenneltynd A49, A51, A54, A29, A31, A32,
(AP) A65, A66, A67, A36, A39, A43,
A68, A74, A77, A45, Ad6, A47,
A82, A84 A48, A50, A52,
AB3, A55, A56,
A57, A58, A59,
A60, A61, A62,
A63, A64, A69
A72, A73, A75,
A76, A78, A79,
A80, A81, A83
Arvoja yhteensd 27 muuttujaa/32 % 49 muuttujaa/58 % 3 muuttujaa/4 % 5 muuttujaa/6 %
84 muuttujaa/
100 %
Alfa-arvot ,9012, Standardi- ,9306, Standardi- ,3251, Standardi- ,5550, Standardi-
zed item alpha =  zed item alpha = zed item alpha = zed item alpha =
,9133 ,9327 ,3230 ,5947

Mikrosysteemissd, mikroarvoissa, korostuvat perheyrityksen sisdiset toiminnot.
Perheyrityksen kannalta keskeisid mikroarvoja 16ytyi 27 (84) kappaletta (32 %).
Mikrosysteemissd olevien arvojen voidaan ajatella olevan perheyrityksen kan-
nalta henkilokohtaisesti tarkeitd. Ndistd arvoista voidaan jopa todeta, ettd ne ovat
erddnlaisia perheyritykseen liittyvid odotusarvoja (ks. esim. Airaksinen 1994,
24). Ehka tdssd ndkyy omistajansa ihannekuva yrityksests, jolle ei ole vastinetta
todellisuudessa.

Mikrosysteemi on kokonaisuuden kannalta katsoen kuitenkin vahva, silld
siihen sijoittuu arvosta ldhes yksi kolmannes: 32 % (27kpl/84). Mikrosysteemis-
ta 1oytyvét esimerkiksi sellaiset arvot kuin hyvad maine (A19), asiakassuhteiden
pitkdikdisyys (A5), asiakasldheisyys (A4), rehellisyys (A54), luotettavuus (A44),
hyva tuoteosaaminen (A22), tuotteiden hyvd maine (A65) sekd lain noudatta-
minen (A42). Kuten jo edelld todettiin, ndmé ovat hyvin perinteisid arvoja, joita
yleensd liitetddn yritystoimintaan ja joita toisaalta yrityksissd mielellddn tuo-
daan esiin yrityksen arvoina.

Mesoarvoissa (49 kappaletta, 58 %) ovat selkedsti mukana perheyrityksen
ulkopuoliset tahot. Tamé&n arvotason sisdlto rakentuu bronfenbrennerildisittdin
ajateltuna erilaisten mikrosysteemien kohtaamiselle. Mesosysteemiin sijoittuvia
arvoja ovat esimerkiksi asianmukaiset tuotantotilat (A1), avoimuus (A8), edul-
linen tuotantomenetelma (A9), eettisyys (A10), harkitsevuus (A11), henkilokoh-
taiset suhteet hankkijoihin (A13), henkilostokoulutukseen panostus (A15), hen-
kiloston vahdinen vaihtuvuus (A17), henkiloston yhteenkuuluvaisuuden tunne
(A18), hyvd myynnin jdlkeinen tuotetuki (A21) ja hyvit tietojarjestelmat (A23).
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Yrityksen kdytannon liiketoiminnantoiminnan voidaan ajatella tapahtuvan
talld tasolla. T4lld tasolla kohtaavat niin asiakkaan kuin yrittdjankin mikrosys-
teemit.

Eksotasolle sijoittuvat kolme arvoa (4 %), jotka ovat aktiivisuus yhteiskun-
nan toimijana (A3), kansallinen turvallisuus (A38), kilpailun vdhyys (A41).
Ndihin yritys voi keskiméddrin vaikuttaa paljon vdhemmadn kuin kahteen edelli-
seen. Sisdllollisesti eksoarvot vastaavat bronfenbrennerildistd kéasitystd eksota-
son sisdllostd: tekijoitd joihin yksilo ei voi juurikaan vaikuttaa, mutta tekijoilld on
kuitenkin vaikutusta tavalla tai toisella yksiloon, tdssd tapauksessa siis perheyri-
tysyksiloon.

Makrosysteemin viisi arvoa (6 %), makroarvot, ovat tdméan tutkimuksen
pitkdikdisen perheyrityksen arvojen perusprofiilissa julkinen rahoitustuki
(A34), julkinen yritysneuvontapalvelu (A35), kansainvilistyminen (A37), ulko-
puolisten omistajien mukanaolo (A70) ja uskoon pitdytyminen (A71). Julkista
rahoitustukea tai neuvontapalveluja ei tutkimukseen vastanneissa perheyrityk-
sissd pidetd merkityksellisend. Perheyritys tulee jo toimeen omillaan, ja rahoi-
tustarve hoidetaan muuten. Tosin tutkimuksessa mukana olleet yritykset ovat
jo ohittaneet starttirahavaiheen.

Kansainvélistymiselle perheyritys ei voi yksinddn mitddn. Sithen on mu-
kauduttava. Ja hengellinen arvomaailma on kulttuurisidonnainen asia, ja se on
lasnd ihmisten arvomaailman ja asenteiden kautta. Bronfenbrennerin (1979)
mukaan kyse on uskomisjdrjestelmista.

Arvot ovat kerroksellisia

Kokonaisuudessaan pitkdikdisen perheyrityksen arvot vaikuttavat monitasoisil-
ta. Késitykseen arvojen monitasoisuudesta ovat myos pddtyneet esimerkiksi Aal-
tonen, Heiskanen ja Innanen (2003, 87). Asioiden ja ilmitiden takana olevia syvid
arvoja he kutsuvat meta-arvoiksi. Myos Takala (1985) on havainnut sekd arvojen
moninaisen luonteen ettd niiden yhteisollisen ulottuvuuden. Bronfenbrennerin
mallilla perheyrityksen arvojen kerroksellisuus saadaan nakyvaksi.

Arvoon orientoituminen voi Anttilan (1992) mukaan suuntautua itseen tai
muihin pédin. Itseen kohdistuviin arvoihin hdn katsoo kuuluvan mm. menesty-
misen, mukavuuden ja itsendisyyden. Muihin kohdistuviin arvoihin kuuluvat
yhteisoon ja yhteiskuntaan kohdistuvat arvot. (Anttila 1992, 53.) Tutkimuksessa
yhteisoon ja yhteiskuntaan kohdistuvat arvot ovat yrityksen kannalta joiltain
osin erittdin merkityksellisind. Kuitenkaan yritys ei voi tdllaisiin asioihin suora-
naisesti vaikuttaa. Tédllaisena suurina yhteiskuntaan vaikuttavina asioina voi-
daan pitdd esimerkiksi globalisaatiota tai hyvinvointivaltiota.

Bronfenbrennerildisittdin ajateltuna arvojen painopisteen oleminen selke-
dsti mesosysteemissd vastaa tdmaén ajattelun taustalla olevaa kisitystd mesosys-
teemistd paikkana, jossa erilaiset mikrosysteemit kohtaavat. Yritysyksilonkin
kannalta nadyttdd siltd, ettd mesosysteemiin sijoittuvat arvot liittyvét toisaalta
ihmisiin ja ihmisten kohtaamisiin, mutta my6s ulkoisiin olosuhteisiin, kuten
asianmukaisiin tuotantoiloihin.
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6.2 Perheyrityksen arvot Schwartzin jaottelulla Bronfenbrennerin
ekologisilla tasoilla

Téssd luvussa vastataan tutkimuksen ensimmaéiseen alaongelmaan tutkijan lo-
giikan mukaisesti.

Millainen on perheyrityksen arvoprofiili Schwartzin ja Bronfenbrennerin malleilla
koottuna?

Taulukossa 10 on esitetty kooste perheyrityksen arvoista schwartzlaisen jdsen-
nyksen mukaan Bronfenbrennerin ekologisilla tasoilla. Tavoitteena on havain-
nollistaa pitkdikdisten perheyrityksen arvojen tasoja ja syvyyksid. Taulukko on
muodostettu arvojen perusprofiilin (taulukko 10) mukaan tutkijan loogisen
pddttelyn avulla (ks. TL7, liite 6).

Schwartzilaisen jasennyksen avulla saasdaan arvojen tarkastelulle lisda
syvyyttd. Yhdessd bronfenbrennerildisen tarkastelun kanssa se auttaa ymmar-
tamddn arvojen erilaisia ulottuvuuksia, vivahteita ja tasoja. Ongelmallista tallai-
sessa lahestymistavassa on se, ettd perheyritykseen liittyvien arvojen jasenta-
minen schwartzilaiseen ja lisdksi bronfenbrenneridiseen muottiin ei ole valtta-
maéttd ndin yksioikoista.

Kun arvojen tarkastelua jatketaan tdstd yhdistetystd ndkokulmasta, voi-
daan todeta, ettd esimerkiksi hyvantahtoisuudessa vastuullisuus (A77) sijoittuu
mikrosysteemiin ja eettisyys (A10) mesosysteemiin pitkdikdisten perheyrityk-
sen kannalta. Vastaavasti virikkeisyyteen madritellyt yrityksen arvot sijoittuvat
joko mikro- tai mesosysteemiin. Virikkeisyys-ulottuvuuden sisélld johdon na-
kemyksellisyys mikrosysteemissd olevaksi asiaksi ja vastaavasti mesosystee-
miin sijoittuvat innovatiivisuus, jatkuva oppiminen ja jatkuva tuotekehitystyd.
Ainakin tdméan tason sisdlld ajatus arvojen kerroksellisuudesta vaikuttaa loogi-
selta, siltd osin kuin johdon ndkemyksellisyyttd voidaan pitdd perheyrityksen
virikkeisyyden kannalta perustavana arvona. Voidaan ajatella, ettd innovatiivi-
suus, jatkuva oppiminen ja jatkuva tuotekehitys tehddiin yhteistyossd yritykses-
sd. Ilman johdon ndkemyksellisyyttd innovatiivisyys ei pddse valttamattd esiin
eikd jatkuvan oppimisen tai jatkuvan tuotekehityksen merkitystd tunnisteta ja
tueta.

TAULUKKO 10  Perheyrityksen arvot Schwartz-Bronfenbrenner -synteesi

Mikrosysteemi Mesosysteemi Eksosysteemi =~ Makrosysteemi
Hyvintahtoisuus  vastuullisuus eettisyys
(HT)
Itsendisyys vapaus luovuus, riippumatto- ulkopuolisten
/itseohjautuvuus muus, tulevien uusien omistajien
(1I0) liiketoimintamahdolli- mukanaolo

suuksien ennakointi,
vahva rahoituspohja

(jatkuu)
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(TAULUKKO 10 jatkuu)

Hedonismi
(HE)

Perinteet
(PE)

Suoriutuminen
(SU)

Turvallisuus
(TU)

Universalismi
(UN)

Yhdenmukaisuus
(YM)

Valta (VA)

Virikkeisyys
(VD)

yrityksen selked
omaleimaisuus

hyva maine, perheen-
jdsenten tyopanoksen
joustavuus,
rehellisyys

ajanmukaiset tuotan-
tovélineet, hyva
markkinaosaaminen,
hyvéa tuoteosaaminen,
joustavuus, kilpaili-
joita parempi laatu,
tuotteiden myynti
suoraan asiakkaille
(ei valittdjien kautta),
yksinkertainen ja
joustava organisaa-
tiorakenne
asiakassuhteiden
pitkaikaisyys, asiak-
kailta saatu palaute,
avainhenkildiden
pysyvyys, henkilo-
kohtaiset suhteet
asiakkaisiin, lain
noudattaminen, luo-
tettavuus, perheen
turvallisuus, tuottei-
den toimitusvarmuus

sisdinen sopusointu,
ympdristotietoisuus

asiakasldheisyys,
henkilokunnasta
huolehtiminen, hen-
kiloston hyvéa yhteis-
henki, palveluhenki-
syys

tuotteiden hyva mai-
ne, tuotteiden laatu

johdon
nakemyksellisyys

johtamisen laatu, lojaa-
lisuus jatkaa perheyrit-
tdmistd, noyryys, perin-
teiden kunnioittaminen,
uutteruus
asianmukaiset tuotanto-
tilat, hyvd myynnin
jdlkeinen tuotetuki,
hyvét yhteistyckump-
Ppanit, johtamisen te-
hokkuus, jérjestelmalli-
syys, kasvuhalukkuus,
menestys, riskinotto,
tuottavuus

kansallinen
turvallisuus

harkitsevaisuus, henki-
lokohtaiset suhteet
hankkijoihin, henkilos-
ton vihdinen vaihtu-
vuus, investointien
rahoitus tulorahoituk-
sella, riittdvan ”peliva-
ran” yllapitaminen
yrityksen joustavuuden
sailyttamiseksi, so-
pusointu perheenjédsen-
ten kesken, sddstdvyys,
turvallisuus, varmat
tavarantoimittajat, va-
rovaisten muutosten
toteuttaminen suurten
kertamuutosten sijaan,
yhteiskunnallinen jar-
jestys

maailman rauha, perin-
teiden kunnioittaminen,
puhtaus

avoimuus, henkil6sto-
koulutukseen panostus,
henkiloston yhteenkuu-
luvuuden tunne,
sinnikkyys

asianmukaiset tuotanto-
tilat, hyvat tietojérjes-
telmaét, hyvéat valvonta-
jarjestelmét, voimakas
jakelukanava, yhteis-
kunnallisesti arvostettu
asema

viahyys

innovatiivisuus, jatkuva
oppiminen, jatkuva
tuotekehitystyo

aktiivisuus yh-
teiskunnan toi-
mijana, kilpailun

uskoon
pitaytyva

julkinen
rahoitustuki,
julkinen
yritysneuvonta

kansain-
vélistyminen
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Kun Schwartzin arvoulottuvuusajattelu yhdistetdan Bronfenbrennerin ekologi-
seen malliin, voidaan perheyrityksen arvoja analysoida moniulotteisemmasta
ndkokulmasta perheyritysyksilon kannalta. Seuraavassa on pohdittu ulottuvuuk-
sien sisdltod ekologisesti.

Hyvintahtoisuus

Hyvantahtoisuus-ulottuvuuden alle sijoittuvat tutkittavien pitkédikdisten per-
heyritysten mukaan vastuullisuus ja eettisyys. Nama arvot sijoittuvat bronfen-
brennerildisittdin tulkittuna mikrosysteemiin. Vastaavasti vastuullisuus (A77) ja
eettisyys (A10) sijoittuvat mesosysteemiin. Voidaan ajatella, ettd perheyrityksen
on oltava vastuullinen, jotta sitd kohdellaan vastuullisesti. Toimimalla vastuul-
lisesti ja toisaalta myoOs eettisesti lakien ja asetusten mukaisesti voidaan ongel-
matilanteissa vedota hyvéaan liikemiestapaan.

Bronfenbrennerildisittdin tulkittuna vastuullisuuden voi ajatella olevan
sisddnrakennettuna ja eettisyyden tulevan ilmi mesosysteemissd, kohtaamisissa,
siis silloin, kun perheyrityksessd tyontekijdt kohtaavat toisensa, omistajan, asi-
akkaat ja muut yhteistyckumppanit.

Itsendisyys/itseohjautuvuus

Itsendisyyden kannalta vapaus (A74) sijoittuu mikrosysteemiin ja vastaavasti
ulkopuolisten omistajien mukanaolo (A70) makrosysteemiin. Mikrosysteemiin
sijoittuvasta vapaudesta (A74) voi ajatella seuraavan mesosysteemissd sijaitse-
vien luovuuden (A45) ja riippumattomuuden (A55). Vastaavasti mesosysteemin
voi ajatella heijastavan niitd arvoja, jotka syntyvét suhteessa toisiin toimijoihin.
Luovuuden avulla voi ajatella ennakoitavan uusia liiketoimintamahdollisuuk-
sia (A63), ja vahva rahoituspohja on edellytys vapaudelle (A73) ja toisaalta sille,
ettd mukaan ei tarvitse ottaa ulkopuolisia omistajia (A70). Pyrkimyksestd itse-
ndisyyteen ja vapauteen pddttdd omista asioistaan on esimerkkind pieni kerto-
mus Aristoteleen oppilaan Diogeneen ajatuksista.

Filosofi Aristippos oli hankkinut huolettoman toimeentulon imartelemalla erdsta ty-
rannia. Han ei ollut ymmartavinddn niitd, jotka eivdt samalla tavalla huolehtineet
eduistaan. Tavattuaan Diogeneen (s. 412 eKr.) pesemdssd vihanneksia purossa hian
totesi itsetietoisesti: “Jos sindkin olisit oppinut imartelemaan kuningasta, ei sinun nyt

v

tarvitsisi pestd vihanneksia”. “Jos sindkin olisit oppinut eldm&én vihanneksilla, ei si-
nun tarvitsisi imarrella kuningasta”, vastasi Diogenes. (Langinvainio 1999, 120.)

Tarina on sisdlloltdaan paradoksaalinen, kuten perheyrittdjyyskin. Siind missa
aloitteleva yrittdjd on porkkananpesiji, voi menestynyt yrittdja olla kuningas, jota
kumartamalla voi turvata tulevaisuutensa ja nauttia runsaista pidoista.

Asioiden arvo riippuu tarkastelundkokulmasta. Diogeneen asennetta voi
luonnehtia yrittdjamadiseksi asenteeksi eldmddn. Perheyrittdjyydessd pyrkimys
itsendisyyteen ja vapauteen, vahva halu pestd porkkanansa purossa, on enem-
mén sdanté kuin poikkeus. Perheyrittdjélle ja perheyritykselle tekisi kuitenkin
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hyvad saada sdannollisesti ulkopuolista ndkemysta. Historiasta voi oppia aina-
kin sen, ettd itsevaltiaat kukistuvat ennemmin tai myshemmin.

Hedonismi

Perheyrityksen selked omaleimaisuus (A84) sijoittuu tutkimuksessa ainoana ar-
vona hedonismiin tutkijan logiikan mukaisella jasennykselld. Siitd voidaan olla
monta mieltd, kuuluuko omaleimaisuus hedonismiin vai ei, tdssd tutkimuksessa
se on sijoitettu sinne Schwartzin (1992) riippumattomuus-arvon perusteella (ks.
taulukko TL7, liite 6). Tehdyssd tutkimuksessa se on ymmarretty riippumatto-
muudeksi ja yksilollisyydeksi suhteessa toisiin toimijoihin. Selked omaleimaisuus
voi tarkoittaa perheyrityksessd erilaista tuotantomenetelmdd, perinteisen tuot-
teen jalostamista uuteen kayttotarkoitukseen (esim. Annikki Karvisen Design-
poppanavaatteet vs. perinteiset poppana-liinat tai Marimekon kankaasta tutun
unikko-kuvion laittaminen mm. auton tai TV:n kuosiksi) tai jotain muuta vastaa-
vaa. Erottumalla eldd paremmin, silld perheyritys tarvitsee julkisuutta. Tédssd suh-
teessa sen voidaan ajatella sisédltdvan riippumattomuuden elementit.

Perinteet

Perinteiden mikrosysteemiin sijoittuvia hyvan maineen (A19) ja toisaalta rehel-
lisyyden (Ab54) painoarvoa yritystoiminnalle harva kiistdd. Nama kaksi ovat
ehkd myos erddnlaisia ihannearvoja, joita halutaan perheyrityksissda ndhda ja
tunnistaa. Perheenjdsenten tydpanoksen joustavuus (A51) on myo0s tdrkedd,
varsinkin idltddn nuoremmissa yrityksissd. Tamd nédkyy vastauksissa siten, ettd
idltdan nuorimmat yritykset vastaavat arvon kuuluvan mikrosysteemiin. Us-
koon pitdytyminen (A71) saa arvoprofiilissa makromerkityksen. Usko tai us-
konnollisuus on yhteisossé oleva asia. Sitd on vaikea arvioida ja tunnistaa, kos-
ka se on sisddn rakentuneena kulttuuriin ja sitd kautta asenne- ja toimintaympa-
ristoon. Se on ldsnd kasvatuksessa ja opetussuunnitelmissa.

Johtamisen laatu (A31) sijoittuu mesosysteemiin. Johtaminen on tilantee-
seen ja toimintaan sitoutuva asia. Johtaminen syntyy siis suhteessa toisiin toimi-
joihin. Lojaalisuus jatkaa perheyritystd (A43) liittyy vahvasti yrityksen toimin-
taan ja toisaalta elinkelpoisuuteen. Voidaan pohtia, riittddko lojaalisuus vai pi-
tdisiko olla halua ja tahtoa jatkaa yritystd. Noyryydelld (A48) voi olla merkitys-
td, kun etsitddn jatkamishalukasta persoonaa. Voidaan ajatella, ettd noyryys on
luovaa kykyd kohdata yrityksen monivivahteinen arki.

Perinteiden kunnioitus (A52) liittyy toisaalta lojaalisuuteen jatkaa per-
heyritystd. Perinteiden kunnioittamisesta ja lojaalisuudesta voi tulla my6s taak-
ka ja ikdva velvollisuus. Taakalta tuntuvaa vastuuta on raskas kantaa, ja energia
ei riitd ehkd innostuneeseen kehittdimiseen ja uudistamiseen. Perheyrityksen
kannalta uutteruus (A72) liittyy periksiantamattomaan asenteeseen tehda tyota.
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Suoriutuminen

Suoriutumisen perustana tutkimuksen tarkastelutavalla mikrosysteemissd ovat
asianmukaiset tuotantovéilineet (A2), hyvd markkinaosaaminen (A20), hyva
tuoteosaaminen (A22), joustavuus (A33), kilpailijoita parempi laatu (A40), tuot-
teiden myynti suoraan asiakkaille (A66) sekd yksinkertainen ja joustava organi-
saatiorakenne (A68). Vastaavasti mesosysteemiin sijoittuvat asianmukaiset tuo-
tantotilat (A9), hyvd myynnin jdlkeinen tuotetuki (A21), hyvéat yhteistyokump-
panit (A25), johtamisen tehokkuus (A32), jarjestelmallisyys (A36), kasvuhaluk-
kuus (A39), menestys (A47), riskinotto (A57) ja tuottavuus (A64).

Myo0s taman ulottuvuuden siséltd on luonteva perheyrityksen toiminnan
kannalta ajatellen. Esimerkiksi asianmukaiset tuotantovilineet ovat todenna-
koisesti asianmukaisia tiloja tirkeampid. Hyvd markkinaosaaminen ja tuote-
osaaminen sekd kilpailijoita parempi laatu tukevat menestystd ja edesauttavat
kasvua.

Joustavuus voidaan ymmartdd kyvyksi aistia uusia liiketoimintamahdolli-
suuksia ja kyvyksi kehittdd yritystd joustavasti markkinoiden mukaan. Jousta-
vuus voi olla joustoa my0s suhteessa asiakkaaseen; esimerkiksi asiakkaan tarpeet
pyritddn tayttamaan kehittamalld hdnen tarpeisiinsa soveltuva tuote. Kasvuha-
lukkuus voidaan ndhdd yhtend osana menestymistd, riskinottoa ja tuottavuutta.

Turvallisuus

Turvallisuus-ulottuvuuden mikrosysteemiin kuuluvat perheyrityksen kannalta
asiakassuhteiden pitkdikdisyys (A5) asiakkailta saatu palaute (A6), avainhenki-
l16iden pysyvyys (A7), henkilokohtaiset suhteet asiakkaisiin (A12), lain noudat-
taminen (A42), luotettavuus (A44), perheen turvallisuus (A50) ja tuotteiden
toimintavarmuus (A68). Namd arvot liittyvit perheyrityksen toimintaturvalli-
suuteen.

Vastaavasti mesosysteemiin sijoittuvat harkitsevuus (A11), henkil6kohtai-
set suhteet hankkijoihin (A13), henkiloston vdhdinen vaihtuvuus (A17), inves-
tointien rahoitus tulorahoituksella (A27), riittdvan pelivaran yllapitiminen per-
heyrityksen joustavuuden sdilyttdmiseksi (A56), sopusointu perheenjdsenten
kesken (A60), sddstdvdisyys (A61), turvallisuus (A69), varmat tavarantoimittajat
(A75), varovaisten muutosten toteuttaminen suurten kertamuutosten sijaan
(A76), yhteiskunnallinen jirjestys (A79) ja maailman rauha (A80) liittyvat
enemmadn perheyrityksen kdytannon liiketoimintaan. Esimerkiksi avainhenki-
16iden pysyvyys on mikrosysteemiin kuuluva asia ja toisaalta henkiltston va-
hdinen vaihtuvuus on mesosysteemiin kuuluva asia. Kdytdnnossd ndin varmas-
ti onkin. Avainhenkilon ldhteminen voi olla iso menetys, ja perheyrityksen va-
kauden kannalta henkilokunnan vdhdinen vaihtuvuus on sindnsd positiivinen
asia ja toisaalta toivottavakin ilmio, silld uusi ihminen nékee asioita ulkopuoli-
sen silmin. On kokonaan toinen asia, pystytdanko ulkopuolista ndkemystd ot-
tamaan vastaan ja hyodyntamaan yrityksessa.

Eksosysteemiin sijoittuva kansallinen turvallisuus (A38) koetaan perheyri-
tyksessd yhteiskunnassa oleva asiana, ja makrosysteemiin pitkdikdisen per-
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heyrityksen arvotasoilla kuuluvat julkinen rahoitustuki (A34) ja julkinen yri-
tysneuvonta (A35). Niihin ei pitkdikdisissd perheyrityksissd ole ehkd tarvetta
eikd toisaalta myoskddn halua. Omillaan toimeen tuleminen, varsinkin riippu-
mattomuus julkisesta vallasta, on perheyrittdjdlle kunnia-asia.

Universalismi

Universalismin mikrosysteemissd ovat sisdinen sopusointu (A59) ja ymparisto-
tietoisuus (A83). Mesosysteemissd ovat maailman rauha (A46), perinteiden
kunnioittaminen (A52), joka on my0s perinteiden kohdalla, ja puhtaus (A53).
Makrosysteemiin kuuluu kansainvilistyminen (A37).

Perheyrityksen kannalta ajatellen sisdinen sopusointu auttaa perinteiden
kunnioittamisessa ja ympadristotietoisuus liittyy puhtauteen. Maailman rauha
vastaavasti liittyy kansainvilistymiseen. Muutokset maailman tilanteessa ovat
olleet viime vuosina nopeita. Globalisaatio vaikuttaa yrityksien ja tyopaikkojen
liikkkuvuuteen.

Yhdenmukaisuus

Yhdenmukaisuuden mikrosysteemin arvoja ovat asiakasldheisyys (A4), henki-
lokunnasta huolehtiminen (A14), henkiloston hyvéa yhteishenki (A16) ja palve-
luhenkisyys (A49). Sisdllollisesti yhdenmukaisuuden mikrosysteemi on joh-
donmukainen. Mesosysteemi sisdltdd avoimuuden (A8), henkilostokoulutuk-
seen panostamisen (A15), henkiloston yhteenkuuluvaisuuden tunteen (A18) ja
sinnikkyyden (A58). Sinnikkyydessd on kysymys yrityksen kyvystad toimia sin-
nikkddsti, pddmadrahakuisesti. Sinnikkyys yrityksessa liittyy toimijoihin, ja per-
heyrittdminen sindnsd voidaan ajatella sinnikkyydeksi.

Kokonaisuudessa voidaan tulkita, ettd henkilokunnasta huolehtimisella,
henkiloston hyvélld yhteishengelld ja palveluhenkisyydelld on looginen yhteys.
Henkiloston sisdinen yhteishenki on todennidkoisemmin hyvéd, kun henkilostos-
td huolehditaan hyvin. Hyvé olo heijastuu palveluhenkisyytend suhteessa asi-
akkaisiin. Syntyy palvelun ja huolehtimisen positiivinen kehd. Mesosysteemin
sisdllollinen vastaavuus henkiloston koulutukseen panostuksen ja toisaalta yh-
teenkuuluvaisuuden tunteen on my®os looginen. Sinnikkyys, kyky venyéa huip-
pusuorituksiin vaatii toisaalta tahtoa, mutta toisaalta hyviltd ja kannustavalta
pohjalta on helpompi ponnistella kohti huipputuloksia.

Valta

Vallan mikrosysteemiin liittyvit tuotteiden hyvad maine (A65) ja tuotteiden laa-
tu (A67). Mesosysteemiin kuuluvat asianmukaiset tuotantotilat (A1), hyvit tie-
tojarjestelmit (A23), hyvat valvontajdrjestelméat (A24), voimakas jakelukanava
(A78) ja yhteiskunnallisesti arvostettu asema (A81). Eksosysteemiin liittyvat
aktiivisuus yhteiskunnan toimijana (A3) ja kilpailun viahyys (A41). My®s vallan
systeemin sisdltod voidaan pitdd loogisena kokonaisuutena. Tuotteiden maine
ja laatu vaatii hyvat valvontajdrjestelmit. Valvontajdrjestelmissd on apua tieto-
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tekniikasta, ja hyvin menestyvd toiminta tuo yhteiskunnallisesti arvostettua
asemaa. Yhteiskunnallisesti arvostettu asema tuo vaikutusvaltaa.

Aktiivisuus yhteiskunnan toimijana on perheyrityksessa yrityksen kautta.
Yrittdjat eivat valttdamaéttd ole kovin innokkaita osallistumaan aktiivisesti yh-
teiskunnan toimintaan suoranaisesti. Kilpailun vahyys lisdd perheyrityksen val-
taa markkinoilla, mutta se ei ole perheyrityksen itsensd vaikutusvallan piirissa.
Kilpailua voidaan pitdd kuitenkin positiivisena tekijana. Kilpailu auttaa yritysta
kehittim&ddn omaa osaamistaan ja pitimddn sen ajan tasalla suhteessa muuttu-
viin tarpeisiin.

Virikkeisyys

Virikkeisyyden mikrosysteemi sisdltdd johdon ndkemyksellisyyden (A30). Vas-
taavasti mesosysteemi sisdltdd innovatiivisuuden (A26), jatkuvan oppimisen
(A28) ja jatkuvan tuotekehitystyon (A29). Ilman johdon ndkemyksellisyyttd ei
innovatiivisuutta tueta eikd valttamattd kannusteta jatkuvaan oppimiseen ja
jatkuvaan tuotekehitykseen.

Johto ja johdon merkitys on perheyrityksen kannalta verrattavissa raken-
nuksen tukirakenteisiin ja toisaalta myos ikkunoihin. Ilman hyvia tukirakentei-
ta rakennus ei pysy pystyssd, ja vastaavasti ilman ikkunoita rakennuksesta ei
nde ulos. Tukirakenteet ja ikkunat eivit tee kuitenkaan rakennuksesta vield
toimivaa ja asumiskelpoista, vaan tarvitaan ovet, vesijohdot, katto, kalusteet,
lammitysjdrjestelméd jne. Rakennusta on huollettava ja pidettdva kunnossa, silld
muuten se rapistuu. Niin kdy yrityksellekin, ellei sitd huolleta ja siind tycsken-
televistd pidetd huolta.

Schwartzilaiset arvofaktorit

Toinen ndkokulma schwartzilaisiin arvoulottuvuuksiin Bronfenbrennerin ta-
soilla pitkdikdisissd perheyrityksissa saatiin faktorianalyysin avulla. Nama lata-
ukset esitellddn tdssd lyhyesti. Ne arvot, jotka latautuivat voimakkaasti useam-
malle kuin yhdelle faktorille, on tummennettu. Arvojen faktoreita kdytetddn
tutkimuksessa hyviksi jdsennettdessd arvoja schwartzilaiselle perheyrityksen
arvoulottuvuusajattelulle. Numerot vastaavat kuviossa 11 esitetyn ympyran
numerointia. Tadtd jasennystd voidaan pitdd tutkimuksellisesti perheyritysten
kannalta luotettavampana, koska arvot muodostavat ehedn sisdllollisen koko-
naisuuden. Arvojen faktorien sisdllot latautuivat seuraavasti:

1. Perhe ja perinteet. Perheen ja perinteen arvojen faktorilla tdssa tutkimuksessa ovat
lojaalisuus jatkaa perheyritystd, perheen turvallisuus, perheenjdsenten tyopanoksen
joustavuus, perinteiden kunnioittaminen, sopusointu perheenjdsenten kesken,
sddstavyys, taloudellinen tuotto omistajille, turvallisuus, uskoon pitdytyvd, uutte-
ruus, yhteiskunnallisesti arvostettu asema, yksinkertainen ja joustava organisaa-
tiorakenne ja yrityksen selked omaleimaisuus.

2. Liiketoimintaosaaminen. Liiketoimintaosaaminen on sisdlloltddn laajin faktori. Siihen
sisdltyvat hyva markkinaosaaminen, hyvad myynnin jalkeinen tuotetuki, hyva tuo-
teosaaminen, hyvit tietojarjestelmat, hyviat valvontajdrjestelmdt, innovatiivisuus,
investointien rahoitus tulorahoituksella, jatkuva oppiminen, jatkuva tuotekehitys-
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tyo, johtamisen laatu, johtamisen tehokkuus, joustavuus, julkinen rahoitustuki, jul-
kinen yritysneuvontapalvelu, jarjestelmallisyys, kasvuhalukkuus, kilpailijoita pa-
rempi laatu, kilpailun vdhyys, luovuus, noyryys, palveluhenkisyys, riippumatto-
muus, riittdvan ”pelivaran” ylldpitdminen yrityksen joustavuuden sdilyttamiseksi,
riskinotto, sddstavyys, taloudellinen tuotto omistajille, tuottavuus, tuotteiden hyva
maine, tuotteiden laatu, tuotteiden toimitusvarmuus, ulkopuolisten omistajien mu-
kanaolo, uutteruus, vahva rahoituspohja, varmat tavarantoimittajat, varovaisten
muutosten toteuttaminen suurten kertamuutosten sijaan, yksinkertainen ja joustava
organisaatiorakenne ja yrityksen selked omaleimaisuus.

Yhteiskunta, ympiiristo ja universalismi. Aktiivisuus yhteiskunnan toimijana, kansain-
vilistyminen, kansallinen turvallisuus, maailman rauha, perinteiden kunnioitta-
minen, turvallisuus, vapaus, yhteiskunnallinen jarjestys, yhteiskunnallisesti arvos-
tettu asema ja ymparistotietoisuus.

Henkilékunta. Henkilokunta on riippuvainen perheestd, ja toisaalta se on keskeinen
osa litketoimintaosaamista. Avainhenkiléiden pysyvyys, henkilokunnasta huoleh-
timinen, henkilostokoulutukseen panostaminen, henkiloston hyva yhteishenki,
henkiloston vdahdinen vaihtuvuus, henkiloston yhteenkuuluvaisuuden tunne, sisdi-
nen sopusointu, yhteenkuuluvaisuuden tunne (koheesio).

Viilineet ja tilat. Vilineet ja tilat sisdltdvat nelja muuttujaa: asianmukaiset tuotantoti-
lat, ajanmukaiset tuotantovilineet, edullinen tuotantomenetelmi ja puhtaus.
Asiakkaat. Asiakkaat faktori sisdltdd asiakasldheisyyden, asiakassuhteiden pitkaikai-
syyden, asiakkaalta saadun palautteen, henkilokohtaiset suhteet asiakkaisiin, hyvét
yhteistyokumppanit sekd tuotteiden myynnin suoraan asiakkaille.

Eettisyys ja lain noudattaminen. Yrityksen eettisyyteen ja lain noudattamiseen vaikut-
tavat edelld olevat tekijdt. Sithen kuuluvat tehdyn tutkimuksen jaottelulla avoi-
muus, eettisyys, henkilokunnasta huolehtiminen, henkilostokoulutukseen pa-
nostaminen, hyvd maine, luotettavuus, noyryys, rehellisyys, vastuullisuus ja yh-
teiskunnallinen jdrjestys.

Muutamat arvoista latautuivat vahvasti useammalle kuin yhdelle faktorille.
Miten ndihin arvoihin perinteiden kunnioittaminen, yhteiskunnallisesti arvos-
tettu asema, noyryys, henkilokunnasta huolehtiminen ja henkilostokoulutuk-
seen panostaminen, tulisi perheyrityksissd suhtautua? Ovatko ndma viisi eri
faktoreilla toistuvaa arvoa ns. liima-arvoja (Hirvonen, Niskakangas & Steiner
2003) vai asioiden ja ilmididen takana olevia syvid arvoja, meta-arvoja (Aalto-
sen, Heiskanen & Innanen 2003, 87), jotka pitdvét perheyrityksen koossa ja joi-
hin perheyrityksen muut arvot kiinnittyvit? Ajatuksellisesti tdllainen meta-
arvojen tai liima-arvojen olemassaolo on mielenkiintoinen.

(==

KUVIO 12  Yrityksen arvoketju (Hirvonen, Niskakangas & Steiner 2003, 72)

Kuviossa 12 esitetty Hirvosen, Niskakankaan ja Steinerin (2003, 72) yrityksen
arvoketju, on yksi tapa kuvata hyvéaa yritystd. Pahimpana virheend Hirvonen
ym. (2003) pitdavat sitd, ettd yritys kirjaa yhdet arvot ja toimii toisten mukaan.
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Tama on varma keino menettdd uskottavuus sekd yrityksen sisdlld ettd sidos-
ryhmien kanssa. Arvojen voi ajatella yhdistdvan ketjun osat toisiinsa. Tétd voi
verrata edelld esitettyyn ajatukseen yrityksen liima-arvoista.

6.3 Perheyrityksen iki ja arvot

Téssd luvussa vastataan kysymykseen:
Milli tavoin perheyrityksen ikd on yhteydessi arvoprofiiliin?

Tutkimuksessa havaittiin, ettd eri aikakausilla syntyneilld perheyrityksillda on
erilaisia arvoja. Yleistden voidaan todeta: mitd vanhempi yritys, sen perintei-
semmdt arvot. Tdama arvojen perinteisyys kertoo osaltaan siitd ajasta, jolloin yri-
tys on syntynyt, ja toisaalta my0s siitd omistajaperheestd, joka silld on. (Ks. Liite
6, Taulukko TL6; sarakkeet AI2-Al4).

Taulukkoon 11 on koottu perheyritysten samoille ja eri tasoille sijoittuvat
arvot perheyrityksen idn mukaan. Voidaan todeta, ettd toimintaympéristd on
omanlaatuisensa jokaisessa elinympidristdjirjestelmissd, koska jokainen elio kyt-
keytyy omalla tavallaan ymparistoonsd. Kayttdytyminen toteutuu ja se tulki-
taan merkitysten ympaéristossd. Jokainen elio6 muodostaa ympériston antamalla
ympdriston osille merkityksid kytkeytymiensd ja toimintansa sitoutumisen
kautta. (Jarvilehto 1994, 143.)

Mesosysteemi on vahvin yritysryhmissda AI2 ja AI3. Mikrosysteemi sen
sijaan on vahvin Al4-ryhmén yrityksissd. Tdtd eroa voi varovasti reflektoida
silld, ettd nuorimmissa perheyrityksissd toiminta hakee vield muotoaan ja suu-
rin osa arvoista tuntuu merkityksellisiltd. Ehkdpa myos perheen ja perheyrityk-
sen kehitysvaiheet kietoutuvat toisiinsa tiiviisti ja yritykselle ei ole vield muo-
dostunut vahvaa omaa arvoidentiteettid.

Tarkasteltaessa samoille arvotasoille mikrosysteemissa sijoittuvia arvoja,
havaitaan, ettd sinne kuuluvat asiakassuhteisiin liittyvit arvot henkilékunnasta
huolehtiminen, hyvi maine, hyvd markkinaosaaminen, hyvi tuoteosaaminen, kilpailijoi-
ta parempi laatu, lain noudattaminen, luotettavuus, palveluhenkisyys, perinteiden
kunnioittaminen, rehellisyys, tuotteiden hyvi maine, tuotteiden laatu ja toimitusvar-
muus. Nditd arvoja voi varovasti luonnehtia osin mielikuviin liittyviksi ja myos
tavoitearvoiksi, arvostuksiksi (ks. Rokeach 1973, 7-9; Haahti 1992, 78; Airaksi-
nen 1994, 24). Ne ovat toisaalta osana mielikuvaa siitd millainen perheyritys
haluaa olla, mutta toisaalta niiden tdrked tehtdva on toimia tavoitteena ja ihan-
teena, joita kohti perheyritys kulkee.

Mesosysteemiin sijoittuvia yhteisid arvoja voidaan luonnehtia kdytannon
toimintaan liittyviksi arvoiksi. Yhteistd eksosysteemid ei ole, ja makrosystee-
missd ovat julkiseen yritysneuvontapalveluun ja rahoitustukeen liittyvit asiat,
ulkopuolisten omistajien mukanaolo sekd uskoon pitdaytyminen. Julkisen rahoi-
tustuen merkitys ei tamanikdisilld perheyrityksilld ole endd ajankohtaista, mutta
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monelle alkavalle perheyrittdjille julkinen rahoitus mahdollistaa kdytannossa
yritystoiminnan kdynnistamisen.

Julkinen yritysneuvonta ei ehka kykene vastaamaan tutkimuksen kohtee-
na olevien perheyritysten kaltaisten yritysten tarpeisiin. Julkiset yritysneuvon-
tapalvelut on suunnattu ehkd enemmén aloittelevan yritystoiminnan tarpeisiin.
Tulos voisikin olla alkavilla perheyrityksilld toisenlainen. Vai voisiko? Kykene-
vitko julkisilla varoilla palkkaa nauttivat ylipddtdan neuvomaan riskilld toimi-
vaa perheyrittdjdd, jolle palkkapdivdd ei ehkd aluksi ole ollenkaan? Pitdisiko
yritysneuvonnan olla aidosti yrittdjamdistd, jotta siitd olisi perheyrittdjille
enemmadn hyotya? Haluavatko perheyrittdjiat pysyéd aivan lahtokohtaisesti eros-
sa julkisesta rahoitustuesta ja julkisesta neuvontapalvelujen kayttdmisesta?
Ndihin kysymyksiin ei timdn tutkimuksen perusteella ole etsitty eikd niihin ole
tamdn tutkimuksen perusteella, 16ydettdvissd vastauksia. Mainitut kysymykset
nousevat kuitenkin esiin tuloksia tarkastellessa.

Eri tasoille sijoittuvissa arvoissa yksi mielenkiintoinen 16ydos on, ettd van-
himpien yritysten mikrosysteemissa (Yritykset, ikiryhméa Al2), on sopusointu
perheenjdsenten kesken. Vastaavasti ikdryhmissa Al3 ja AI4 perhe ndhd&an eh-
ki enemmédn tyovoimareserving, jonka tyopanos joustaa yrityksen tarpeiden
mukaan. Tkdluokan AI2 yritykset sijoittavat tuotteidemme myynti suoraan asiak-
kaalle ei vilittdjin kautta, (A66) meso-, ekso- tai makrosysteemiin ja yritykset AI3
ja Al4 mikrosysteemiin. Tdméd heijastaa ehké sitd tilannetta, joka perheyrityk-
sessd on, osin sen elinkaaren pituuden johdosta. Alkuvaiheessa oleva yritys jou-
tuu selviytymédan niukemmilla resursseilla kuin pitkddn toimineet ja toimintan-
sa vakauttaneet yritykset. Jotta sdistetiin tyovoimakustannuksissa, asiat pyri-
tadn tekemddn mahdollisimman pitkalle itse eikd omalle ty6lle lasketa hintaa.

Eettisyys on ikdryhméssd AI2mikrotasolla ja ikdryhmissd AI3 ja Al4 meso-
tasolla. Tuloksista ei voida pddtelld, onko eettisyys siirtynyt vanhimmilla per-
heyrityksilld mikrotasolle vai onko eettisyys kansallisena arvona siirtymdssa
mesotasolle, mutta on vield vanhimmilla perheyrityksilld potentiaalisesta muu-
toksesta huolimatta mikrotasolla. Esimerkiksi Toton (1985, 114) mukaan yhteis-
kunnassa on menossa hidas mutta pysyva arvojen muuttuminen, jonka seura-
uksena poliittisen eldmé&n luonne vahitellen muuttuu ldnsimaissa. Jotkut arvot
muuttuvat hitaasti, vuosisatojen kuluessa, ja toiset nopeasti, pelkilld paatoksel-
14. Joskus arvot muuttuvat ulkoapdin, onnettomuuden tai katastrofin?? seurauk-
sena. (Gustafsson 1990.) Luonnollisesti myos yhteiskunnan arvomuutokset hei-
jastuvat tyoelamddn (Lappeteldinen & Ronkd 1991). Liike-eldmén etiikkaa pide-
tdankin ongelmallisempana kuin se oli vield kymmenen vuotta sitten. Tahan
vaikuttavat kansainvalistyminen, kilpailu, rahamarkkinoiden vapautuminen ja
muutospaine (Jackson & Carter 1994; Verstraeten 1998). Vinten (1998) mukaan
arvot ovat osa bisnesstrategiaa ja johtamista. Niiniluodon (1999, 22-23) mukaan
arvokeskustelun tdrked tehtdvd on analysoida arvopddmddrid. Syvid arvokon-
flikteja loytyy kaikkien yhteisdjen sisdltd yhtd hyvin kuin niiden véliltdkin

3 Téaméd ndkokulma saa erityisen merkityksen, kun ajattelemme 26.12.2004 Aasiassa
tapahtunutta suurta luonnonkatastrofia tai 28.8.2005 riehunutta hirmumyrsky Katri-
naa.
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(Hayry & Hayry 1995, 42-44). Tastd nakokulmasta tarkasteltuna yritysten arvo-
jen erilaisuus ja ristiriitaisuus on luonnollista.

Taulukossa 11 on verrattu seka samoille ettd eri ekologisille tasoille sijoittu-
via arvoja perheyrityksen idn mukaan. Ikdluokat ovat AI2: 1800-1890; AI3:
1900-1949 ja Al4: 1950-. Yritysten AI2 antamia vastauksia pidetddn vertailupoh-
jana. (Katso my®os liitteen 6 taulukko TL6, sarakkeet AI2-Al4). Mesosysteemi on
vahvin ryhmien AI2 ja AI3 yrityksilld. Vahvin eksosysteemin on AI2-yrityksilla.
Havainto on kiinnostava ja kertoo osaltaan siitd prosessimaisuudesta, jota yri-
tykseen liittyen ajatellaan arvojen suhteen olevan.

Taulukosta (TL8, liite 6) voidaan siis tulkita, ettd perheyrityksen arvot ke-
hittyvit ja muuttuvat perheyrityksen kasvaessa ja kehittyessd. Perheyritykseen
liittyvind perusarvoina voidaan timdn tutkimuksen mukaan pitdd niitd arvoja,
jotka ovat samoilla ekologisilla tasoilla perheyrityksen idstd riippumatta.

Mikrotason arvoihin sisédltyvat esimerkiksi asiakkaisiin ja henkilokuntaan
liittyvat arvot, luotettavuus, rehellisyys, tuotteiden hyvd maine ja laatu. Nama
ovat myos niitd arvoja, joita yrityksissd mielellddn korostetaan ja tuodaan julki
yritysten ydinarvoina.

Mesosysteemi on laajin taso myos tdlld tavalla tarkastellen. Mesosystee-
missd olevat arvot liittyvéat pitkalti kdytdannon liiketoimintaan. Télle tasolle si-
joittuvia arvoja ovat muun muassa asianmukaiset tuotantotilat, avoimuus, hen-
kilokohtaiset suhteet hankkijoihin, henkiloston vahdinen vaihtuvuus, investoin-
tien rahoitus tulorahoituksella, jatkuva tuotekehitys, kasvuhalukkuus ja riitta-
védn pelivaran ylldpitiminen perheyrityksen joustavuuden siilyttamiseksi.

Eksosysteemiin ei sijoitu télld ikddn perustuvalla tarkastelulla yhtdan ar-
voa. Bronfenbrennerildisestd ndkokulmasta tarkastellen téhén olisi voinut odot-
taa sijoittuvan esimerkiksi asiakkuuksiin ja tavarantoimittajiin tai yhteiskuntaan
ja toimintaymparistoon liittyvid arvoja.

Makrosysteemiin sijoittuvat julkinen rahoitustuki ja julkinen yritysneu-
vontapalvelu sekd ulkopuolisten omistajien mukanaolo ja uskoon pitdytyva
sijoittuvat yksimielisesti makrosysteemiin. Perheyritysten pyrkimys riippumat-
tomuuteen ja halu tulla toimeen omin voimin korostuu. My®os uskoon pitayty-
misen voi hyvin mieltdd kuuluvaksi makrosysteemiin. Tulos tukee my6s bron-
fenbrennerildistd (Bronfenbrenner 1979) nikemystd uskontoon liittyvien arvo-
jen sijoittumisesta makrosysteemiin.

Kun siirrytddan tarkastelemaan arvoja perheyritysten ikdtasojen mukaan,
havaitaan ettd ryhmien AI3 ja Al4 perheyritysten arvot ovat keskenddn saman-
suuntaisempia (TL8, liite 6). Vahvin mikrosysteemi (eniten mikrosysteemiin
sijoittuvia arvoja) ndyttdd olevan Al4-ryhmén perheyrityksissd. Vanhimmilla
(AI2-ryhmén) perheyrityksilld eettisyys, hyvat yhteistyokumppanit, johdon na-
kemyksellisyys, johtamisen laatu ja tehokkuus, joustavuus, lojaalisuus jatkaa
perheyritystd ja riippumattomuus sijoittuvat mikrosysteemiin. Vastaavasti AI3-
Al4-ryhmien perheyrityksissda mikrossysteemiin sijoittuvia arvoja ovat muun
muassa asianmukaiset tuotantotilat, avainhenkildiden pysyvyys, henkilokoh-
taiset suhteet asiakkaisiin, henkiloston hyva yhteishenki ja yksinkertainen ja
joustava organisaatiorakenne. Eettisyys, johtamisen tehokkuus ja lojaalisuus
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jatkaa perheyritystd sijoittuvat vastaavasti mesosysteemiin. Vanhimmilla per-
heyrityksilld mesosysteemiin kuuluvat esimerkiksi avainhenkiléiden pysyvyys
ja henkiloston hyvéa yhteishenki mesosysteemiin.

Siind missd eksosysteemi késittdd vanhimmilla perheyrityksilld (AI2) kan-
sainvéalistymisen ja perheenjdsenten tydpanosten joustamisen sekd voimakkaan
jakelukanavan, ovat ikdtasojen AI3-Al4 perheyrityksissd kansallinen turvalli-
suus, kilpailun vdhyys ja yhteiskunnallisesti arvostettu asema. Ehké asiat eivit
ole ajankohtaisia ja siksi tuntuvat etdisiltd. Sen sijaan useimmissa vanhimmissa
yrityksissd ollaan jo niin suuria, ettd yhteiskunnallisesti arvostettua asemaa voi-
daan pitdd mesosysteemiin kuuluvana asiana. Kansainvilistyminen on van-
himmissa yrityksissd jo arkipdivad, osana yritystd. Vastaavasti ikédtasolla AI3 —
Al4 kansainvilistyminen kuuluu makrosysteemiin. Se ei ehkd ole yrityksen
toiminnan ja koon kannalta ajankohtainen. Vastaavasti tuotteiden myynti suo-
raan asiakkaille sijoittuu ikdtasolla AI2 periti kolmelle tasolle: mesosysteemiin,
eksosysteemiin ja makrosysteemiin.

Voidaan todeta, ettd perheyritysten kannalta arvoilla on erilaisia merkitys-
tasoja ja syvyyksid. Perheyritykset vaikuttavat arvojensa suhteen perheyritysyksi-

loilta.

TAULUKKO 11

Perheyrityksen arvot Schwartz-Bronfenbrenner -synteesi

Perheyritysten SAMOILLE tasoille sijoittuvat arvot yrityksen iin mukaan

Mikrosysteemi Mesosysteemi Eksosysteemi Makrosysteemi
Yritykset AI2, AI3 asiakasldheisyys, asianmukaiset tuotan- julkinen rahoi-
ja Al4 asiakassuhteiden totilat, avoimuus, edul- tustuki, julkinen
pitkédikdisyys, linen tuotantomene- yritysneuvonta-

asiakkailta saatu

telmi, harkitsevuus,

palvelu, ulko-

palaute, henkilo- henkilokohtaiset suh- puolisten omista-
kunnasta huoleh- teet hankkijoihin, hen- jien mukanaolo,
timinen, hyva kilostokoulutukseen uskoon pitaytyva

maine, hyva mark-
kinaosaaminen,
hyvi tuoteosaami-
nen, kilpailijoita
parempi laatu, lain

panostus, henkiloston
vidhiinen vaihtuvuus,
henkil6ston yhteen-
kuuluvaisuuden tunne,
hyva myynnin jélkei-

noudattaminen, nen tuotetuki, hyvait
luotettavuus, pal-  tietojdrjestelmit, hyvat
veluhenkisyys, valvontajdrjestelmadt,

perinteiden kunni-
oittaminen, rehelli-
syys, tuotteiden
hyva maine, tuot-
teiden laatu, tuot-
teiden toimitus-
varmuus

investointien rahoitus
tulorahoituksella, jat-
kuva oppiminen, jat-
kuva tuotekehitystyo,
jarjestelmallisyys, kas-
vuhalukkuus, luovuus,
maailman rauha, me-
nestys, noyryys, riitta-
van “pelivaran” ylldpi-
tdminen yrityksen
joustavuuden sailytta-
miseksi, riskinotto,
sisdinen sopusointu,
sddstavyys, taloudelli-
nen tuotto omistajille,
tulevien uusien liike-
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Yritykset AI2

Yritykset AI3

eettisyys, hyvat
yhteistyokumppa-
nit, johdon néke-
myksellisyys, joh-
tamisen laatu,
johtamisen tehok-
kuus, joustavuus,
lojaalisuus jatkaa
perheyritysts,
puhtaus, riippu-
mattomuus, so-
pusointu perheen-
jasenten kesken,
tuottavuus, vapa-
us, varmat tava-
rantoimittajat,
vastuullisuus,
yhteiskunnallinen
jarjestys, ympéris-
totietoisuus

asianmukaiset
tuotantovélineet,
avainhenkil6iden
pysyvyys, henki-
I6kohtaiset suhteet
asiakkaisiin, henki-
16ston hyva yh-
teishenki, hyva
tuoteosaaminen,
johdon ndkemyk-
sellisyys, lojaali-
suus jatkaa per-
heyritystd, per-
heenjédsenten tyo-
panoksen jousta-
vuus, tuotteidem-
me myynti suo-
raan asiakkaalle (ei
valittdjan kautta),
yksinkertainen ja
joustava organisaa-
tiorakenne

toimintamahdollisuuk-
sien ennakointi, turval-
lisuus, uutteruus, vah-
va rahoituspohja, yh-
teenkuuluvaisuuden
tunne (koheesio)

ajanmukaiset tuotanto-
vilineet, avainhenki-
16iden pysyvyys, hen-
kilokohtaiset suhteet
asiakkaisiin, henkil®s-
ton hyva yhteishenki,
innovatiivisuus, johdon
ndkemyksellisyys,
joustavuus, kansallinen
turvallisuus, kilpailun
vahyys, perheen tur-
vallisuus, sinnikkyys,
tuotteidemme myynti
suoraan asiakkaalle (ei
valittdjan kautta), yh-
teiskunnallinen jérjes-
tys, yhteiskunnallisesti
arvostettu asema, yk-
sinkertainen ja joustava
organisaatiorakenne,
yrityksen selked oma-
leimaisuus

eettisyys, hyvit yhteis-
tydkumppanit, innova-
tiivisuus, johtamisen
laatu, johtamisen te-
hokkuus, joustavuus,
lojaalisuus jatkaa per-
heyritystd, perheen
turvallisuus, puhtaus,
riippumattomuus,
sinnikkyys, sopusointu
perheenjdsenten kes-
ken, tuottavuus, tuot-
teidemme myynti suo-
raan asiakkaalle (ei
valittdjan kautta), va-
paus, varmat tavaran-
toimittajat, varovaisten
muutosten tekeminen
suurten kertamuutos-
ten sijaan, vastuulli-
suus, voimakas jakelu-
kanava, yhteiskunnal-
linen jérjestys, yksin-
kertainen ja joustava
organisaatiorakenne,
ympéristotietoisuus,
yrityksen selked oma-
leimaisuus

kansainvalistymi-
nen, perheenjdsen-
ten tydopanoksen
joustavuus, tuot-
teiden myynti
suoraan asiakkaal-
le (ei valittajan
kautta), varovais-
ten muutosten
tekeminen suurten
kertamuutosten
sijaan, voimakas
jakelukanava

kansallinen turval-
lisuus, kilpailun
vihyys, yhteis-
kunnallisesti ar-
vostettu asia

tuotteiden
myynti suoraan
asiakkaalle (ei
valittdjan kaut-
ta)

kansainvilis-
tyminen
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Yritykset Al4 ajanmukaiset tuo-  eettisyys, innovatiivi- kansallinen turval-  kansainvilis-
tantovilineet, suus, johtamisen laatu, lisuus, kilpailun tyminen
avainhenkil6iden johtamisen tehokkuus,  vihyys, yhteis-
pysyvyys, henki- lojaalisuus jatkaa per- kunnallisesti ar-

Iokohtaiset suhteet  heyritystd, puhtaus, vostettu asia
asiakkaisiin, henki-  riippumattomuus,

16ston hyva yh- tuottavuus, vapaus,

teishenki, hyvait varmat tavarantoimit-
yhteistybkumppa-  tajat, varovaisten muu-

tosten tekeminen suur-
ten kertamuutosten
sijaan, voimakas jake-
lukanava, yhteiskun-
nallinen jérjestys, ym-
péristotietoisuus

nit, innovatiivi-
suus, joustavuus,
perheen turvalli-
suus, perheen-
jdsenten tyopanok-
sen joustavuus,
riippumattomuus,
sinnikkyys, so-
pusointu perheen-
jasenten kesken,
tuotteidemme
myynti suoraan
asiakkaalle (ei
vélittdjan kautta),
varmat tavaran-
toimittajat, vas-
tuullisuus, yksin-
kertainen ja jous-
tava organisaa-
tiorakenne, yrityk-
sen selked omalei-
maisuus

6.4 Jatkuvuuden tarkastelua bronfenbrenneriliisittiin

Téssd luvussa vastataan tdimdn tutkimuksen kolmanteen alaongelmaan:

Kuinka pitkdikdisissi perheyrityksissi kisitykset jatkuvuudesta vastaavat Heno-
kiens-yritysten nikemyksid jatkuvuuden edellytyksisti? (bronfenbrennerildinen
jdsennys)

My®6s jatkuvuuteen liittyvat Henokiens-védittdmat muokataan bronfenbrenneri-
ldiseen ajatteluun. Jaottelu ekologisille tasoille tehtiin taulukon TL9 mukaan
(liite 6), vdittdmédn saaman suurimman vastausprosentin mukaan/vaihtoehto
(enemmisto padttdad). Vdittamat jakautuivat siten, ettd mesosystemi (2) on suu-
rin eli siind on 20 vdittamdd, vaihtoehdon, mikrosysteemissd (1) on 11 véitta-
madd, eksosysteemissd (4) on 9 vdittdmdd ja vaihtoehdon 5 kohdalla, joka on
makrosysteemi, on 11 vdittamaa.

Muuttujista ajettiin faktorianalyysi ja saaduista faktoreista tehtiin reliabili-
teettianalyysit. Taulukon 12 jatkuvuuteen liittyvét faktorit on nimetty eksplora-
tiivisesti (aineistoldhtoisesti). Henokiens-vdittdmid ei ole aikaisemmin kaytetty
tutkimuskontekstissa, ja eksploratiivisella jaottelulla saadut ryhmit ovat talta
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osin luotettavampia verrattuna siihen, ettd ne olisi muodostettu konfirmatorisesti
(teorialdhtoisesti). Konfirmatorisesti muodostettuihin ryhmiin ei ole kaytetta-
vissd aikaisempaa tutkimusta tehdyn tutkimuksen ldhestymistavalla.

Jatkuvuuden Henokiens-muuttujista muodostettiin eksploratiivisen fakto-
rianalyysin avulla seitsemédn luokkaa. Nama luokat ymmarretddan pitkdikadisen
perheyrityksen jatkuvuusulottuvuuksiksi: Omistaja ja luopuminen (OML); Per-
heenjédsenten rooli ja tyoskenteleminen yrityksessa (PJRT); Perheen ulkopuoliset
(PU); Keskustelu perheen sisdlld (KPS); Seuraaja/jatkaja ja perhe (JP); Taloudel-
liset jdrjestelyt ja verotus (TJV) ja Perheen padamadarit ja ymparisto (PPY). Tama
jako tukee viitteellisesti aiemmin tédssd tutkimuksessa esitettyd taulukkoa 4
Mahdolliset konfliktien alueet perheessd ja yrityksessi.

TAULUKKO 12  Jatkuvuuden faktorit

Jatkuvuuden faktori Lyhenne
Omistaja ja luopuminen OML
Perheenjdsenten rooli ja tyoskenteleminen PJRT
yrityksessd

Perheen ulkopuoliset PU
Keskustelu perheen sisilld KPS
Seuraaja/jatkaja ja perhe P
Taloudelliset jarjestelyt ja verotus TV
Perheen paamaérét ja ympaéristo PPY

Namad jatkuvuuden faktorit ymmarretddn tdssda tutkimuksessa samansuuntai-
siksi schwartzilaisten arvoulottuvuuksien kanssa. Tédssd yhteydessd puhutaan
jatkuvuuden ulottuvuuksista.

Jatkuvuuden mikrosysteemi

Reliabiliteettianalyysissa saatujen tulosten mukaan Henokiens-viittdmien siir-
taminen ndilld perusteilla Bronfenbrennerin (1979) ekologisille kehille vaikuttaa
mielekkddltd vaihtoehdolta. Jatkuvuuden ekologisten tasojen sisdltd vaikuttaa
ehedltd. Mikrosysteemi koostuu ndin jasentden asioista, joissa viitataan tulevai-
suuteen ja joissa valmistutaan jatkamaan perheyritystd ja pidetddn sen jatkamis-
ta tavoiteltavana.

Samoin ajatellaan, ettd perheyrityksen toimintaan mukaan tuleminen on
vapaaehtoista. Tahdn systeemiin kuuluu my®6s yrityksen siirtdminen vastikkeet-
ta ja toisaalta samalla vaikutusvallan luovuttaminen jatkajalle. Perheyrityksen
arvon tarkastaminen sekd suunnitelmien dokumentointi kuuluvat mikrosys-
teemiin. Reliabiliteettiarvoksi mikrosysteemille saadaan ,7321; (,7382). Kysymys
on siis hyvéstd reliabiliteetista. (Taulukko TL11, liite 6).

2 Muuttujista ajetut korrelaatiot ovat liitteend (liite 6, Taulukot TL12-TL15). Korrelaa-
tio on sindnsd ongelmallinen. Vaikka se kertoo toisaalta yhteydestd ja samankaltai-
suudesta, se ei kuitenkaan paljasta suoraan sitd, miksi yhteys on olemassa eiki sitd,
mitkd muut tekijat, esimerkiksi sellaiset, joita ei havaita, heijastuvat tulokseen.
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Jatkuvuuden mesosysteemi

Jatkuvuuden mesosyteemi on laajin muodostuneista systeemeistd (taulukko
TL12, liite 6). Se sisdltadd tdlld tarkastelulla 20 vadittamad. Mukana ovat vahvasti
perheenjdsenten rooli ja perheen padmadradt suhteessa yritykseen. Mukana on
myo6s omistajan luopumiseen liittyvddn suunnitelmallisuuteen kuuluvia véit-
tamid.

Reliabiliteettianalyysissa tdimd taso saa varsin korkean arvon ,9022 (,9031).
Téssd nakyy toisaalta myos reliabiliteetin ongelmallisuus: mitd enemméan muut-
tujia, sitd parempi reliabiliteetti. Kriittinen suhtautuminen tuloksiin on siis pai-
kallaan.

Jatkuvuuden eksosysteemi

Eksosysteemiin sisdltyvat vdittamédt ovat uravaihtoehdon huomioiminen seu-
raajakandidaattien kohdalla, aikataulu seuraajan siirtymékaudella ja ulkopuo-
listen johtajien mahdollisuudet seuraajaksi ja sddnnot seuraajan taloudelliselle
palkkiolle. Jatkajan oma mielipide ja toisaalta myos pohdinta siirtotavan mie-
lekkyydestd ovat eksosysteemissd. My0s jatkuvuuden eksosysteemin reliabili-
teetti on varsin hyva ,7811; (,7833). (Ks. taulukko TL13, liite 6.)

Jatkuvuuden makrosysteemi

Makrosysteemiin sijoittuvat vdittaimat ovat taulukossa TL14 (liite 6). Tét4 tasoa
voidaan luonnehtia sanoilla luopumisen tuska ja strategisen suunnittelun laaja-
alaisuus. Kiistojen ratkaiseminen ei ole mydskddn helpoimpia asioita, mista
syystd niiden késittelemistd yleensd siirretddn. Ulkopuolisten jdsenten mu-
kanaolo hallituksessa on myos makrosysteemissd. Joko asian merkitys ei ole
sisdistynyt perheyrityksissd tai sitten yritys koetaan niin henkilokohtaiseksi
alueeksi, ettd yrittdjdllad ei ole kykyéa kayttdad perheen ulkopuolisia hallitustyos-
kentelyssd. Myos muodolliseen koulutukseen liittyvit asiat ohitetaan. Tarke-
dmpdd on asenne ja tekemisen halu. Selviytymissuunnitelmia ei koeta myos-
kaan tarkeimmiksi asioiksi. Valitettavasti niitd ei vain endd ehditd tekemddn
siind vaiheessa kuin niitd todella tarvittaisiin. Myos tdmén jatkuvuuden mak-
rosysteemin reliabiliteetti on korkea: ,8095 (,8192).



TAULUKKO 13  Pitkidikdisen perheyrityksen jatkuvuus ekologisilla tasoilla
Mikrosysteemi Mesosysteemi Eksosysteemi Makrosysteemi
Omistaja ja Omistaja on suunnitellut liike- Omistajalla on todellinen el&kditymis- Varasuunnitelmat on tehty, jos jotain

luopuminen (OML)

Perheenjésenten rooli
ja tydskenteleminen
yrityksessa (PJRT)

Perheen ulkopuoliset
(PU)

Keskustelu perheen
sisalla (KPS)

toiminnan siirtdmisen elinaika-
naan (H38). Omistaja, joka
luopuu yrityksestd, siirtdd myds
vaikutusvallan odotuksenmu-
kaisesti seuraajalle (H43).

Perheenjésenet ymmartavat
perheen omistajuudesta bisnek-
selle tulevan hyddyn (H15).
Kaikki yhtyvét siihen késityk-
seen, ettd perheyritykseen
mukaan tuleminen on taysin
vapaaehtoista (H16). Perhe
haluaa méaratietoisesti menes-
tyéd (H17).

Sukupolvenvaihdoksen suunni-
telma on hyvéksytetty perheelld

ohjelma (H31). Omistaja on suunnitel-
lut, milloin ja koska hé&n aikoo han
haluaa luopua yrityksestaan (H32).
Omistaja on ajatellut, koska on hyva
luopua aktiivibisneksestd (H33). Omis-
taja ja puoliso ovat keskustelleet siitd,
mita tehdaan, kun liikkeesta luovutaan
(H34). Omistaja on laskenut tulojen
madran, joka riittad yllapitdimaan hanen
elamantyylinsa (H35). Omistaja on
pohtinut sit4, millainen kokonaisuus
toimijoita saa liiketoiminnan, jotta
liiketoiminnan elinkelpoisuus séilyy
(H39).

Ne perheenjésenet, jotka eivét osallistu
aktiivisesti liiketoimintaan, ymmarta-
vt roolinsa (H8). Perhe ja liiketoimin-
nan luonne ovat sopusoinnussa keske-
né&an (H9). Luotettava tieto ohjaa
omistajia kaikissa tarkeissa liiketoi-
mintaan liittyvissé paatoksissa (H29).

Perhe tapaa sdanndllisesti keskustel-
lakseen bisnekseen liittyvistd kysy-

Perheen ulkopuolisilla johtajilla
on mahdollisuudet seuraajaksi
(H25). Selvat s&ddnndt seuraajan
taloudelliselle palkkiolle (H27).
Selvat sdanndt seuraajan ylenemi-
seen yrityksen sisalla (H28).

Uravaihtoehdot on otettu jokaisen
mahdollisen kandidaatin kohdalla

yllattdvaa tapahtuu omistajalle, jotta
liiketoiminta voi jatkua keskeytyksitta
(H47).

Luopumissuunnitelmaa paivitetdan
vuosittain (H48).
Luopumissuunnitelma tukee menestys-
suunnitelmaa (H49).

Perheeseen kuulumattomat johtajien
rooli on Kasitelty strategisessa suunni-
telmassa (H7). Perheyrityksen hallituk-
sessa on ulkopuolisia asiantuntijoita
(H12). Yrityksessa on tapa arvioida
johtajakokelaan toimintaa tehtévisséan
(H26).

Perheenjésenten tydsuoritukset arvioi-
daan sdénndllisesti perustuen taitoihin
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Mikrosysteemi

Mesosysteemi

Eksosysteemi

Makrosysteemi

Seuraaja/jatkaja ja
perhe (JP);

Taloudelliset jarjestelyt
javerotus (TJV)

Perheen paamaarat ja
ymparisto (PPY)

(H22).

Perheessé on sitouduttu siihen
paamaaraan, etta yrityksen
jatkaminen on tavoiteltavaa
(H14).

Yrityksen arvo tarkastetaan
vuosittain (H45). Suunnitelmat
tehd&én noudattaen dokumen-
tointia (H46).

Meilla on kirjoitettu pitkan
tahtdimen suunnitelma, joka
kattaa pidemmén ajanjakson
kuin yksi vuosi (H2).

myksistd (H11). Kaikki varteenotetta-
vat mahdollisuudet on arvioitu ja
harkittu objektiivisesti (H18). Menes-
tymisen edellytykset, mukaan lukien
oman yrityksen ulkopuolella, tydsken-
tely on mééritelty (H21).

Perhe tarkastelee ja muokkaa strategis-
ta suunnitelmaa saannéllisin valein
(H13). Toiminta on hoidettu siten, ettd
verotus on mahdollisimman alhaista
(H36). Omistaja on huomioinut eri
tavat saada verotonta tuottoa tulevai-

suudessa (H37). Mahdolliset vakuutus-

riskit on huomioitu (H41). Yrityksen
arvo perustuu tulokseen eikd unelmiin
(H44).

Perheen padamaérat ja odotukset yritys-
toiminnan suhteen on yksiloity (H1).
Perheen p&amaarien liséksi pitkén
tahtdimen strategiaan kuuluvat myos
ydinliiketoiminnan analysointi (H3).
Strateginen suunnitelma perustuu
menestymisen suunnitelmaan (H5).

huomioon (H19).

Perhe on mééritellyt aikataulun ja
madritellyt vastuut seuraajalle
siirtymékaudelle (H23). Omistaja
on varma siité, etté toiminnan
siirtdmistapa on paras yrityksensa
jatkajille (H40). Onko jatkajaa
motivoitu jatkamaan? (H50).
Onko jatkaja henkildkohtaisesti
motivoitunut jatkamaan? (H51).
Jos omistaja testamenttaa omai-
suuden, hén on kayttanyt vuosit-
taista lahjoituksen verovapautta
hyodyksi (H42).

ja ammatilliseen kehittymiseen (H4).
Perheessé on olemassa oleva menetel-
m4, jonka avulla ratkaistaan mahdolli-
set syntyvat kiistat (H10).

Odotukset, koskien muodollista koulu-
tusta edellytyksend menestymiseen on
madritelty selvasti (H20). Yritykselld
on selviytymissuunnitelma, jos seuraa-
ja luopuu tehtévist&an.(H30).
Seuraajan mahdollisuudet ohjaukseen
ja valvontaan on hyvéksytty (H24).

Strateginen suunnitelma perus-
tuu alueelliseen suunnitelmaan
(H6).

<01
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Jatkuvuuteen liittyva kerroksellisuus on kuvattu kuviossa 13 edelleen kolmen
ympyran avulla. Jokaisen ryhmin sisédlle kuuluvat ekologiset tasot bronfen-
brennerildisittdin. Tamé& ajatus korostaa yritysten yksilollisyyttd suhteessa jat-
kuvuuteen liittyviin tekijoihin. Numerot koosteen tekstissd vastaavat ympyras-
sd esitettyjd numeroita.

KUVIO 13 Nikokulmia perheyrityksen jatkuvuuteen

1.

Perheen padmaddrit ja ymparistd (PPY). Perheyrityksessd ollaan selvilld, miten per-
heyritystd halutaan kehittdd ja mitkd ovat perheen odotukset suhteessa perheyri-
tykseen niin pitkdlld kuin lyhyelldkin aikavalilld. Alueen kehitysndkymat tulisi
huomioida strategisen suunnitelmaan yhdessd ydinliiketoiminnan analysoinnin
kanssa.

Perheenjdsenten rooli ja tyoskenteleminen perheyrityksessa (PJRT). On merkityk-
sellistd, ettd perheenjasenet ymmartiavit perheen omistajuudesta bisnekselle tule-
van hyodyn. Perheelld pitdd olla mé&aratietoinen halu menestyd. Ja kaikkien tulisi
yhtyad siihen kasitykseen, ettd yrityksessd tyoskenteleminen on tdysin vapaaehtois-
ta. Ja ne perheenjasenet, jotka eivat osallistu aktiivisesti liiketoimintaan, ymmarta-
vit roolinsa. Perhe ja liiketoiminnan luonne ovat sopusoinnussa keskendan, ja luo-
tettava tieto ohjaa omistajia kaikissa tarkeissa liiketoimintaan liittyvissad paatoksis-
sd.

Seuraaja/jatkaja ja perhe (JP). Perheessd on sitouduttu siithen paamaardan, ettd per-
heyrityksen jatkaminen on tavoiteltavaa, ja perhe on maédritellyt aikataulun ja vas-
tuut seuraajalle. Liséksi seuraajan mahdollisuudet ohjaukseen ja valvontaan on hy-
vaksytty siirtymédkaudelle. Omistaja on varmistunut siitd, ettd toiminnan siirtamis-
tapa on yrityksen jatkajan kannalta paras. Jatkaja on motivoitu jatkamaan, ja hdn on
henkilokohtaisesti motivoitunut jatkamaan.

Keskustelu perheen sisélld (KPS). Sukupolven vaihdoksen suunnitelma on hyvéak-
sytetty perheelld. Perhe tapaa sddnnollisesti keskustellakseen bisnekseen liittyvista
kysymyksistd ja kaikki jatkumiseen liittyvit, varteenotettavat, vaihtoehdot on har-
kittu ja arvioitu objektiivisesti. Menestymisen edellytykset, mukaan lukien oman
yrityksen ulkopuolella tyoskentely on maédritelty. Lisdksi jokaisen kandidaatin
kohdalla on otettu huomioon uravaihtoehdot. Perheenjadsenten tyoskentelya arvioi-
daan sdannollisesti taitojen ja ammatillisen kehittymisen perusteella. Odotukset
koskien muodollista koulutusta edellytyksend menestymiseen on madritelty selvés-
ti. Perheessd on olemassa menetelmd, jonka avulla ratkaistaan mahdolliset syntyvit
kiistat. Lisdksi yritykselld on selviytymissuunnitelma, jos seuraaja luopuu tehtavis-
taan.

Taloudelliset jérjestelyt ja verotus (TJV). Perheyrityksen arvo tarkastetaan vuosit-
tain, ja suunnitelmat tehdddn noudattaen dokumentointia. Yrityksen arvo perustuu
todellisuuteen eikd unelmiin. Perhe tarkastelee ja muokkaa strategisia suunnitelmia
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sadnnollisin vilein. Toiminta on hoidettu niin, ettd verotus on mahdollisimman al-
haista. Omistaja on huomioinut eri tavat saada verotonta tuottoa tulevaisuudessa.
Mahdolliset vakuutusriskit on huomioitu. Testamenttia kédytettdessd on huomioitu
lahjoitusten verovapaus.

6. Perheen ulkopuoliset (PU). Perheen ulkopuolisten johtajien mahdollisuudet seuraa-
jaksi on kaésitelty ja perheen ulkopuolisten johtajien rooli on késitelty strategisessa
suunnitelmassa. Taloudelliset palkkiot ja selvit sdaannot ylenemiselle yrityksen si-
sdlld on kisitelty ja samoin johtajakokelaan arvioiminen tehtdvassd on aktiivisesti
huomioitu. Perheen ulkopuolisten asiantuntijoita on mukana hallituksessa.

7. Omistaminen ja luopuminen (OML). Omistaja on suunnitellut liiketoiminnan siir-
tamisen elinaikanaan. Luopuessaan, hdn siirtdd myos vaikutusvallan seuraajalle.
Omistajan eldkoitymisohjelma on todellinen. Han on suunnitellut, milloin ja miten
hian aikoo luopua yrityksestdan. Han on myos keskustellut aiheesta puolisonsa
kanssa ja suunnitellut tulevaisuuttaan ilman yritystd. Lisdksi hdan on laskenut sen
rahamaédrdn, joka riittdd yllapitdmadn hianen eldmantyylinsd. Han on my6s pohti-
nut sitd, millainen kokonaisuus toimijoita saa liiketoiminnan, jotta liiketoiminnan
elinkelpoisuus sdilyy. Varasuunnitelmat on tehty, jos hanelle sattuu jotakin yllatta-
védd, jotta liiketoiminta voi jatkua keskeytyksittd. Luopumissuunnitelmaa pdivite-
tddan vuosittain, ja se tukee menestymissuunnitelmaa.

Luopuminen on muutos

Omistajuudesta luopuminen on muutos perheyrityksestd luopujalle, perheyri-
tyksen vastaanottavalle perilliselle ja perheyrityksessd tyoskenteleville ihmisil-
le. Juutin (1995, 206) mukaan olemassa olevan viitekehyksen mallin murtuessa
on entiset toimintatavat opittava pois ja kyettdva luovasti kokeilemaan uusia.
Tdssd muutoksessa tarvitaan kykyd siirtyd kulttuurisesta vaiheesta toiseen tai-
toa rikkoa se kulttuurinen viitekehys, joka on syntynyt ihmisten pyrkiessa vas-
taamaan ympdriston ja organisaation ihmissuhteiden asettamiin haasteisiin.

Suurin tyd luopumisessa on tehtdva ja tehdddn henkilokohtaisella tasolla.
Tiivistetysti voitaneen todeta, ettd jatkuvuuden riskitekijdt sijoittuvat ekologi-
sella kehélld todenndkoisemmin makrosysteemiin ja siind ihmisten viélisiin suh-
teisiin. Esimerkiksi Juuti ja Vuorela (2004, 34) ovat esittineet ongelmien olevan
useimmiten ihmisten vilisissd suhteissa. Jotta omistajuuden siirtyminen ja luo-
puminen olisivat tasapainossa, tulisi jatkuvuuteen liittyvien tekijoiden olla ta-
sapainossa keskenddn aivan kuten perheen, perheyrityksen ja liiketoiminnankin
tekijoiden. Taulukosta 13 voidaan havaita, ettd jatkamiseen ollaan valmiita ja se
koetaan tdrkednd, mutta omistajuuteen ja luopumiseen liittyvien inhimillisten
tekijoiden merkitystd ns. kriittisend pisteend sukupolvenvaihdostilanteessa
voidaan tuloksen perusteella korostaa.

Luhmann (1990, 187) puhuu yhteiskunnan ahdistuksesta kommunikatiivi-
sena todellisuutena. Jatkuvuuteen liittyvit perusongelmien voidaan katsoa joh-
tuvan riittimattomastd kommunikaatiosta. Asioita ei uskalleta tai haluta ottaa
puheeksi, jotta ei pahoiteta perheenjdsenten mieltd ja keskindisid suhteita. Kon-
flikteja ei kuitenkaan pitdisi peldtd. Esimerkiksi Davis ja Harveston (1999 ja
2001) nostavat esiin konfliktin merkityksen organisaation menestymisen ja ke-
hittymisen perustana. Samanlaiseen ndkokulmaan ovat pdadtyneet esimerkiksi
Juuti ja Vuorela (2004). He toteavat, ettd mikili tyoyhteisdjen kulttuuri vaalii
samanlaisuutta ja edellyttdd tasapdisyyttd ja yhtenevid toimintamalleja, ei luo-
vuudelle jdd tilaa eikd tdllaiseen yritykseen muodostu osaamiskeskittymid, joi-
den varassa voisi viritd jotakin erinomaista. (Juuti & Vuorela 2004, 39.)
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Organisaatiossa on vaikea havaita muutostarvetta, koska organisaation
jdsenet ajattelevat ja toimivat kulttuurisen viitekehyksensd mukaan. (Juuti 1995,
206.) Marcuse (1991, 137-138) nostaa esiin freudilaisen sisdisen eroottisen taipu-
muksen tyohon. Jos ajatellaan perheyrityksen olevan perheyrittdjdlle tdllainen
alitajuinen eroottinen kohde, on helppo ymmartdd, miksi siitd on niin vaikea
luopua. Se on rakas, joka on luotu omia tarpeita tyydyttdmédan, joka on itsen
(self) vallassa ja jopa heijastuma omasta ihanneminéstd tai -todellisuudesta.
Oma olemassaolo ja identiteetti perustuvat yrityksen olemassaoloon, ja identi-
teettid reflektoidaan suhteessa yritykseen.

Silmadys jatkuvuuden tasoihin

Seuraavaksi tarkastelemme Henokiens-muuttujien perustella muodostettujen
jatkuvuuden tasojen kautta. Tulkinnat ovat sidoksissa tdiméan tutkimuksen aineis-
toon ja ldhestymistapaan, eikd niitd voida yleistdd tutkimuksen ulkopuolelle.

Omistaminen ja luopuminen

Omistamiseen ja luopumiseen (OML) liittyvadt muuttujat painottuvat tuloksissa
vahvasti. Perheyrityksissd kannattaisi suhtautua vakavasti yrityksen jatkumi-
seen ja jatkumiseen liittyvien tekijoiden analysointiin. Nayttdd nimittdin siltd,
ettd vaikka luopumissuunnitelmat on tehty ja niitd pidetddn tdrkeind, vara-
suunnitelman arvoa ei tunnisteta.

Luopumissuunnitelman pdivittamistd ei liioin pidetd tdrkednd eikd luo-
pumissuunnitelmaa oteta huomioon osana menestymissuunnitelmaa. Ensi sil-
maéykselld tulee vaikutelma, ettd inhimillinen tekija on jatkumisen ja luopumi-
sen keskeisin asia ja mahdollisesti suurin riskitekija. Keskustelua kdydadan, mut-
ta tulosten perusteella on tulkittavissa, ettd keskustelu ei ole helppoa. Seuraajan
ja jatkajan roolia ja asemaa tulisi selkeyttdd, jotta luopuminen ja perheyrityksen
jatkuminen sujuisivat ilman suurempaa dramatiikkaa. Oikeussaleissa kaydyt
perintokiistat eivit ole omiaan nostamaan perheyritysten julkisuuskuvaa.

Perheenjdsenten rooli ja tyoskenteleminen yrityksessd

Perheenjdsenten rooli ja tyoskenteleminen yrityksessa (PJRT) osoittaa, ettd per-
heyrityksissd pidetddn tdrkednd, ettd perheenjdsenet, jotka tyoskentelevit yri-
tyksessd, ymmartdvat roolinsa. Toisaalta perheyritykseen mukaan tulemista
pidetddn vapaaehtoisena. Perheenjdsenten rooli ja tyoskenteleminen onkin tar-
kedd perheyrityksen kannalta.

Perheen ulkopuolisen kannalta perheyritys ei ole vilttamaéttd haastava ja
oikeudenmukainen tyopaikka. Perheen ulkopuoliset siirretddn kdytannossa si-
vuun. Heitd tarvitaan, jotta perheyritys voisi toimia, mutta heiddan henkilokoh-
tainen asemansa ei ole ammatillisen kehittymisen kannalta varmasti paras
mahdollinen. Henkil6suhteisiin liittyvat kitkat ja toisaalta ylenemismahdolli-
suuksien puuttuminen eivit ole omiaan lisdédmé&dn perheyritysten houkuttele-
vuutta tyopaikkana.
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Taloudelliset jdrjestelyt ja verotus

Taloudelliset jérjestelyt ja verotus (TJV)-osiosta havaitaan, ettd vaikka verotuk-
sesta puhutaan hyvin paljon liiketoiminnan ja jatkumisen esteend, nayttdisi ve-
rosuunnittelussa olevan vield parantamisen varaa ja mahdollisuuksia siirtdd
perheyritysvarallisuutta rationaalisemmin jatkajapolvelle. Taloudellisesti jarke-
vdn perheyrityksen siirtdmisen perustana on huolellinen ja pitkdjanteinen
suunnittelu ja toteutus.

Perheen padmadarit ja ymparisto

Perheen pdamaddrdt ja ymparistd (PPY)-osuudesta havaitaan, ettd liiketoimin-
taympdristod ei osata tai resurssien puutteen takia ehkd ehditd ottaa riittavasti
huomioon yrityksen tulevaisuutta suunniteltaessa. Perheen ulkopuolisiin (PU)
liittyvat asiat sijoittuvat kaikki joko eksosysteemiin tai makrosysteemiin. Kuten
jo edelld on todettu, on perheen ulkopuolisiin tyontekijoihin suhtautuminen
kompleksista.

Keskustelu perheen sisilld, seuraaja/jatkaja ja perhe

Keskustelu perheen sisilld (KPS) ja toisaalta seuraaja/jatkaja ja perhe (JP) osoit-
tavat, ettd jonkinlaista keskustelua jatkamisesta kdyd&dan, mutta toimet asioiden
viemiseksi loppuun ja omistajuuden siirtoon liittyvit kysymykset vaatisivat
paljon enemman aktiivista panostamista.

Taulukossa 13 on esitetty pitkdikdisen perheyrityksen ekologiset tasot jat-
kuvuuden faktoreilla tiivistettynd sanalliseen muotoon. Riveilld ovat luopu-
misulottuvuudet ja sarakkeissa luopumissyvyydet. Katso my0s liitteen 6 taulukot
TL15-TL21, joissa on jatkuvuuden faktoreiden korrelaatiot, jotka on esitelty
edelld. Erilaiset luopumisen ndkdkulmat nousivat esille viitekehyksessa maini-
tussa Handlerin (1994) tutkimuksessa. Luopuminen on perheyrittdjdlle suuri
henkinen ponnistus, varsinkin niissd tilanteissa, joissa luopuja on itse perusta-
nut perheyrityksen ja ollut mukana sen kaikissa vaiheissa niin myoti kuin vastoin
kiaymisissikin, yleensd tiiviimmin kuin perheensd kanssa. Yritys ei ole sanonut
vastaan, sen kanssa on menty yhdessa tilanteesta toiseen.

Varasuunnitelmien tekemiseen kannattaa panostaa. Koskaan ei tiedd mita
voi tapahtua. Pahimmillaan perheyrittdjan ylldttava kuolema voi saattaa per-
heen tilanteeseen, jossa kukaan ei tiedd, mit4 pitdisi tehda.

Edelld esitettyd taulukkoa 13 Pitkdikdisen perheyrityksen jatkuvuus eko-
logisilla tasoilla voidaan varovasti tulkita siten, ettd eksosysteemiin ja mak-
rosysteemiin sijoittuvat jatkuvuuden tekijdt saattavat olla suurin riski ja este
yrityksen jatkuvuudelle. Mikrosysteemiin sijoittuvien asioiden puolestaan voi-
daan ajatella tulosten perusteella olevan tiedostettuja ja kdytdnnon tasolla toi-
minnassa huomioon otettuja. Mesosysteemi on laaja ndissd jatkuvuuteenkin
liittyvissd kysymyksissd. Tama tulkitaan niin, ettd asiat on tiedostettu ja niiden
hyvéksi tehdddn jonkin verran tyotd. Perheyrityksen jatkuvuuden kannalta voi-
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daan pitdd ongelmallisena sitd, jos mesosysteemissd olevat asiat siirretddn pois
tietoisuudesta ekso- tai makrotasolle.

Seuraavat 13 muuttujaa sijoittuivat samalle kehille, perheyrityksen idsta
riippumatta (ks. taulukko 14). Tulos on mielenkiintoinen, ja siind on yhtenevia
piirteitd edelld esitettyihin Luhmannin (1990) ja Juutin ja Vuorelan (2004) esit-
tamiin ndkemyksiin. Selkeitd jatkuvuuden kannalta olevia ongelmakohtia ovat
myds (H10) ja (H26). Kriisien ratkaisujen malli ja toisaalta johtajakokelaan arvi-
ointi tehtdvissddn on puutteellista. Seké kriisien ratkaisujen mallilla ettd johtaja-
kokelaan suoriutumisella tehtdvistddn on vaikutusta siihen, millainen perheyri-
tyksen tyoskentely- ja arvoilmapiiri on.

TAULUKKO 14  Yhtenevit vastaukset jatkuvuuden kannalta yrityksen ikdédn perustuval-
la jaottelulla

Mikrosysteemi Mesosysteemi Eksosysteemi Makrosysteemi

Omistaja on suunni- | Perheen pdamadrit ja Perheessd on olemas-

tellut liikketoimintansa
siirtimisen elinaika-
naan (H38). Yrityksen
arvo perustuu tulok-
seen eikd unelmiin
(H44). Yrityksen arvo
tarkastetaan vuosit-
tain (H45).

odotukset yritystoi-
minnan suhteen on
yksiloity (H1). Kaikki
varteenotettavat
mahdollisuudet on
arvioitu ja harkittu
objektiivisesti (H18).
Omistaja on ajatellut,
koska on hyvé luopua
aktiivibisneksesti
(H33). Omistaja on
laskenut tulojen méé-
ran, joka riittaa yllapi-
tamadan hinen elama-
tyylinsd (H35). Toi-
minta on hoidettu
siten, ettd verotus on
mahdollisimman
alhaista (H36). Omis-
taja on huomioinut eri
tavat saada verotonta
tuottoa tulevaisuu-
dessa (H37). Mahdol-
liset vakuutusriskit
on huomioitu (H41).

sa oleva menetelms,
jonka avulla ratkais-
taan mahdolliset syn-
tyvat kiistat (H10).
Yrityksessd on tapa
arvioida johtajakoke-
laan toimintaa tehta-
vissddn (H26). Jos
omistaja testamenttaa
omaisuuden, hin on
kayttanyt vuosittaista
lahjoituksen verova-
pautta hyodyksi
(H42).

Nayttad siltd, ettd omistaja on suunnitellut siirtdvansa liiketoiminnan elinaika-
naan (H38) ja yrityksen arvo ja arvonmadritys perustuu realismiin (H44 ja H45).
Perheen paamadadrit ja odotukset liiketoiminnan suhteen on yksiloity (H1) ja yri-
tyksestd luopumisen vaihtoehdot on harkittu, verotus suunniteltu ja tulevaisuus
turvattu (H18, H33-H37 ja H41). Kiistojen syntymisen ratkaisu (H10), johtajako-
kelaan tehtdvissd onnistumisen arviointi (H26) ja verovapaus omaisuuden siir-
tamisessd (H42) ndyttavit olevan kaikissa tutkimukseen vastanneissa perheyri-
tyksissd makrosysteemiin sijoittuvia asioita. Kiistoista voi syntyd niin isoja, etta
ne kaatavat yrityksen. Kriisitilanteessa toimimisen malli luominen ennalta tasoit-
taa mahdollisia kiistoja.



108

Positiivista on, ettd omistaja on suunnitellut liiketoimintansa siirtdmisen
elinaikanaan (H38). Taloudellisen arvon vuosittainen tarkastelu (H45) ja yrityk-
sen arvon todellisuus (H44) ndyttdvit olevan myos hallussa. Vakuutusriskien
olemassaolo tiedostetaan (H41) ja niiden olemassaoloon suhtaudutaan vakavasti.
Hammadstystd herdttdd kuitenkin vdittama (H36) Toiminta on hoidettu siten, etti
verotus on mahdollisimman alhaista ja toisaalta vaittdma (H52) Jos omistaja testament-
taa omaisuutensa, hin on kiyttinyt vuosittaista lahjoituksen verovapautta hyodyksi.

Arkikeskustelussa puhutaan paljon verotuksesta ja sen negatiivisesta vai-
kutuksesta perheyritysten toimintaan, varsinkin jatkuvuuteen. Olisikin voinut
odottaa, ettd kaikki verotukseen liittyvdt mahdollisuudet olisi hyodynnetty.
Miksei ndin ole toimittu? Tahan kysymykseen ei tutkimuksen aineistolla pysty-
td vastaamaan, eikd se ollut ratkaistavana kysymyksend tutkimuksen ongel-
manasettelussa.

Toisaalta voidaan ajatella, ettd mielenkiintoinen ristiriita on vdittdmien
(H36) ja (H42) valilla. Toiminta on hoidettu niin, ettd verotus on mahdollisimman
alhaista (H36). sijoittuu mesosysteemiin, ja vastaavasti Jos omistaja testamenttaa
omaisuuden, hin on kdyttinyt verovaputta hyédyksi (H42) on makrosysteemissa.
Tamad voidaan tulkita niin, ettd kaikkia verotuksen mahdollisuuksia ei ole kay-
tetty hyvaksi perheyrityksen toiminnassa eikd niihin kiinnitetd huomiota, vaik-
ka arkipuheessa kuuleekin usein siitd, kuinka korkea verotus on esteend per-
heyritysten jatkuvuudelle.



7 DISKUSSIO

Pysyuvisti parhaat yritykset sdilyttivit ydinarvonsa ja tarkoituksensa, mutta sopeuttavat lii-
ketoimintastrategioitaan ja toimintatapojaan toimintaympiriston muutosten mukaisesti. Ne
sdilyttivit ytimen ja turvaavat samalla edistymisen. (Jim Collins 2002, 268.)

Tutkimuksen tutkimusongelmat olivat seuraavat: Millainen on pitkdan elédnei-
den perheyritysten arvojen profiili bronfenbrennerildiselld jasennykselld? Mil-
lainen on perheyritysten arvoprofiili Schwartzin ja Bronfenbrennerin malleilla
koottuna? Milld tavoin perheyrityksen ikd on yhteydessd arvoprofiiliin? ja Mil-
lainen on perheyritysten jatkuvuusprofiili Henokiens -yritysten jatkuvuuden
edellytysten avulla bronfenbrennerildiselld jasennykselld?

Tutkimuksessa esitettyihin kysymyksiin kyettiin vastaamaan. Perheyrityk-
sille tarkeimpid arvoja ndyttdvdt olevan hyvd maine, asiakassuhteiden pit-
kaikdisyys, asiakasldheisyys ja rehellisyys. Perheyrityksien kannalta asiakassuh-
teiden pitkdikdisyys on osa turvallisuutta. Hyvdn maineen voi mieltdd perheyri-
tysten terveydeksi: kun asiat ovat kunnossa ja yritys toimii terveesti, silld on
hyva maine. Vastaavasti yksiloiden kolme tdrkeintd arvoa ovat Puohiniemen
(1991, 1995, 1999 ja 2001) mukaan perheen turvallisuus, terveys ja rehellisyys.
Yrityksistd tunnistettaviin tarkeimpiin arvoihin lukeutuvat siis myos yksiloiden
tarkeimmiksi kokemat arvot. Kokonaisuudessaan tutkimuksen tulokset voi-
daan tiivistdd seitsemaddn kohtaan:

1. Perheyritykset ovat arvojen suhteessa yksildiden tapaan ainutlaatuisia perheyri-
tysyksiloitd, joilla on omanlaisensa arvot. Yrityksen arvot voivat toimia alitajuisena
branding, piilobrandina.

2. Arvoissa on eroja perheyrityksen idn mukaan tarkastellen. Pisimp&an elédneilld per-
heyrityksillda on kokonaisuudessaan perinteisemmadt arvot kuin nuoremmilla per-
heyrityksillda. Tallaisina perinteisempind mikrotason arvoina voidaan pitdd eetti-
syyttd, lojaalisuutta jatkaa perheyritystd, sopusointua perheenjdsenten kesken ja yh-
teiskunnallista jdrjestystd (yhteinen hyvd).

3. Schwartzilainen tarkastelu voidaan yhdistdd bronfenbrennerildiseen ajatteluun ja
perheyrityksen arvoille voidaan antaa schwartzilaistyyppinen arvoulottuvuus
bronfenbrennerildisittdin ekologisilla tasoilla. Tarkastelu osoittaa, ettd arvoja voi-
daan tarkastella arvoulottuvuuksien sisdllad arvotasoittain. Tama tarkastelu tuo uut-
ta ndkokulmaa tutkimuskohteen kannalta, mutta malli vaatii vield testaamista ja
kehittamista.



110

4. Arvojen faktoreilla korostuvat perinteiden kunnioittaminen, yhteiskunnallisesti ar-
vostettu asema, noyryys, henkilokunnasta huolehtiminen ja henkilostokoulutuk-
seen panostus (mikrosysteemi). Vastaavasti julkinen rahoitustuki, neuvontapalve-
lut ja ulkopuolisten omistajien mukanaolo ja sijoittuvat perheyrityksissa makrosys-
teemiin.

5. Jatkuvuuteen liittyen perheyrityksissa tiedostetaan suunnitelmallisuuden merkitys,
mutta kdytdnnon toiminta ei tarpeeksi tue sitd. Perheen ulkopuoliset sijoittuvat jat-
kuvuustarkastelussa makrosysteemiin. Perheyrityksen voimavara on perhekeskei-
syys, ja siitd ei haluta luopua.

6. Jatkuvuuteen liittyvit potentiaaliset kriisit syntyvit todenndkoisemmin omistami-
seen ja luopumiseen (JOML), perheen ulkopuolisiin (JPU), keskusteluun perheen
sisdlla (JKPS) sekd seuraajaan/jatkajaan ja perheeseen (JJP). Naihin asioihin tulisi
perheyrityksissd kiinnittdd huomiota. Asiantuntijan kayttd helpottaa keskustelun
aloittamista ja etenemista.

7. Faktoreille tiivistetyissd arvoissa toistuivat perinteiden kunnioittaminen, yhteis-
kunnallisesti arvostettu asema, henkilokunnasta huolehtiminen, henkilostokoulu-
tukseen panostus sekd noyryys.

Bronfenbrennerildisestd ndkdkulmasta arvot painottuvat mikro- ja mesosystee-
miin. Eksosysteemiin ja makrosysteemiin sijoittuvia arvoja on niukasti. Léhem-
pi tarkastelu osoittaa kuitenkin, ettd on olemassa vahvasti mikrosysteemisid
arvoja, vahvasti mesosyteemisid arvoja sekd vastaavasti eksosysteemisesti vah-
voja arvoja ja makrosysteemisesti vahvoja arvoja. Lisdksi jotkut arvot nayttavat
tasavahvoilta, ja ne hajaantuvat tasaisesti ekologisille tasoille.

Yritykset puhuvat Puohiniemen (2003) mukaan yleensd kuudesta tai seit-
semdstd arvosta, jotka voidaan tunnistaa joko sellaisinaan tai erilaisina kombi-
naatioina. Ndama arvot ovat asiakkaat, henkilosto ja johtajuus, yhteiskunnallinen vas-
tuu, tuloksenteko, paremmuus tai menestys, jatkuvuus, laatu, luotettavuus tai turvalli-
suus, uudistuminen tai kehitys ja tyon ilo. (Puohiniemi 2003, 18, 63-64.) Tutkimuk-
sessa perheyritysten ydinarvoina, voidaan pitdd bronfenbrennerildiselld jasen-
nykselld hyvadd mainetta, asiakassuhteiden pitkdikdisyyttd, asiakasldheisyyttd ja
rehellisyytta.

Jarveld (2002, 32) toteaa arvojen moninaistumisen, useiden painavien arvo-
jen rinnakkaisuuden ja joskus jopa vastakohtaisuuden johtavan tilanteeseen,
jossa arvokeskustelu sivuutetaan ja pddmadraksi méadritellddn ongelman ratkai-
su tai lievittdiminen. Puohiniemen (1993, 30; 2002, 317; 2003, 7-8) mukaan yri-
tyksissd arvot muodostavat yrityskulttuurin ytimen. Eastman, Eastman ja
Eastman (1996) katsovat liike-eldmédn arvojen olevan moraalisia toimintaperi-
aatteita ja standardeja, jotka ohjaavat liike-elamé&n toimintoja. Tamé& ndkemys on
samansuuntainen schwartzilaisen ndkemyksen kanssa: arvot toimintaa ohjaa-
vana pddmaddrand. Ongelmallista on kuitenkin osoittaa ja todentaa, miten ja
mitkd arvot todellisuudessa ohjaavat toimintoja, silld arvojen kerroksellisuutta
on vaikea tehdd nakyviksi.

Tutkimusongelmien monipuolisempi ja syvallisempi analyysi olisi kuiten-
kin edellyttanyt vertailuaineiston hankintaa tai seurantatutkimuksen tekemista.
Tutkimuksen perusteella ei voida sanoa, kuinka vahva tekija arvot ovat osana
yrityksen piilobrindii ja kuinka ne vaikuttavat sitd kautta perheyritykseen ja sen
asiakaskuntaan. Téllainen ajatus on erityisen mielenkiintoinen perheyrityksen
ndkokulmasta.
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7.1 Tutkimustulosten hydodynnettivyys

Yksittdiset perheyritykset voivat verrata halutessaan omaa perheyritystdan suh-
teessa tutkimuksessa esitettyihin tuloksiin. Henokiens-listaa voi kayttda jatku-
vuuden edellytysten muistilistana, ja Bronfenbrennerin (1979) kehdmallia voi
muokata oman perheyrityksensd tarpeisiin. Mallia kdytettdessd tulee muistaa sen
alkuperdinen ldhtokohta. Saatu tulos tulee ymmaértdd nimenomaan perheyrityk-
sen senhetkistd kehitystd ja ndkemystd kuvaavana tilana. Tuloksia voidaan tarkas-
tella ja hyodyntdd perheyritystasolla ldhinnd niin, ettd pohditaan, pitdisiko jo-
honkin tekijaan kiinnittdd aktiivisesti enemmaén huomiota. Onko jonkun tekijan
huomiotta jattdminen riski yrityksen toiminnan jatkuvuuden kannalta?

Kokonaisuudessaan arvot ja arvojen ymmartdminen tulevat tarkeammiksi.
Esimerkiksi Takalan (1985) ja Anttosen (1995) mukaan kulttuuri liittyy keskei-
sesti arvoihin. Nimenomaan kansainvélistyminen ja taloudellinen integraatio
ovat tehneet tarkedksi huomion suuntaamisen arvokysymyksiin aivan uudella
tavalla (Kettunen 1997, 185; King III 2000; Farrell, Cobbin & Farrell 2002; Peppas
& Peppas 2000; Asgary & Walle 2002; Sintonen & Takala 2002; Garofolo 2003
Svensson & Wood 2003.) Yritykset kansainvéistyvét. Erilaisten arvojen vaiku-
tukset ja merkitykset tulevat esiin kulttuurein vélisissd tarkasteluissa. Seitz
(2001) tarkastelee tutkimuksessaan Japanin ja Yhdysvaltojen yrityskulttuurin
eroavaisuuksia. Graham ja Lam (2003) vertailevat kiinalaisen ja amerikkalaisen
neuvottelukulttuurin eroja. Amerikkalaiset ovat tottuneet nopeaan, epamuodol-
liseen ja tunneneutraaliin keskusteluun. Kiinassa neuvottelu on pitkikestoinen
ja muodollinen prosessi, jossa tasapuolisuuden merkitys on suuri. Kysymykset
esitetddn Kiinassa epdsuorasti ja tyyli on suostuttelevaa, kun taas amerikkalai-
sessa kulttuurissa se on aggressiivista, ota tai jdtd -tyylistd. Amerikkalainen ha-
luaa hyvin diilin, ja kiinalainen haluaa pitkdkestoisen suhteen. (Graham & Lam
2003.) Chua (2003) toteaa, ettd ldnsimaiden tulisi lopettaa kapitalismin ja ldnsi-
maisen tyylin ja arvojen heittdiminen kehitysmaihin ratkaisuksi kaikkiin ongel-
miin, silld tallaisella tyylilld on juuri pdinvastaiset seuraukset.

Helkama (1997, 253) pitdd Schwartzin (1992) teorian yhtend rajoituksena
sen tapaa madadritelld arvot yleisluotoisiksi toivottaviksi asiantiloiksi riippumatta
siitd, miten yksilot tdmén toivottavuuden ja henkilokohtaisen tirkeyden koke-
vat. Tahdn ongelmaan on tdssd tutkimuksessa haettu uutta ndkokulmaa hyo-
dyntamadlld Bronfenbrennerin (1979) ekologisen teorian tasoajattelua. Arvojen
ajatellaan olevan eri perheyrityksille merkityksellisid ja henkilokohtaisesti tarkeita
eri tavalla, ja arvot muotoutuvat jokaisessa perheyrityksessd omanlaisiksi. Ta-
mén ajattelun mukaan voidaan siis ajatella, ettd kaikki arvot sindnsd ovat mer-
kityksellisid perheyrityksen kannalta, mutta arvojen painotus on yritysyksilolli-
nen ja ehkd myos aika- ja tilannesidonnainen, aivan kuten arvosidonnainenkin.

Tasta syystd tutkimuskysymyksiin saatuja vastauksia on tarkasteltu ja
mallinnettu Bronfenbrennerin ekologisen teorian avulla ja malliin sisdltyvalla
neljalla ekologisella tasolla. Bronfenbrennerildisen tarkastelundkokulman avulla
on pyritty havainnollistamaan niin arvoihin kuin jatkumiseenkin liittyva ker-
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roksellisuus ja vuorovaikutuksellisuus. Tietyilld arvoilla ei ole pyritty selitta-
mddn perheyrityksen paremmuutta tai jatkuvuutta, vaan niitd on ainoastaan
tarkasteltu bronfenbrennerildisittdin, miten ne sijoittuvat ekologisilla tasoilla
perheyrityksissd. Arvoja on myds muokattu tasoille idn mukaan. Lopputulok-
sena on eri tavalla painottuvia arvokehid ja havaittu, ettd idlld saattaa olla jon-
kin verran vaikutusta arvoihin, mutta kokonaisuudessaan perheyrityksen arvot
vaikuttavat perheyrityskohtaisilta, yritysyksiléllisiltd. Helkaman (1997) mukaan
sosiologisessa mielessd arvoilla on kaksi vastakkaista tehtdvdd yhteiskunnassa:
ne panevat toimintaa kédyntiin ja synnyttdvit intohimoja ja toisaalta pitdvit yh-
teiskuntaa koossa ja intohimoja kurissa. Invidualistiset arvot eivit kiinteyta yh-
teiskuntaa, mutta ne liittyvit olennaisesti yhteiskunnalliseen muutokseen ja
edistykseen. (Helkama 1997, 256.)

Kuvioon 14 on yhdistetty Bronfenbrennerin (1979) ja Schwartzin (1992)
mallit keskenddn. Schwartzilaisesta ajattelusta on jatetty paikoilleen kuvion kes-
kikohdissa olevat: muiden huomiointi, avoimuus muutokselle, siilyttiminen ja itsen-
si korostaminen. Kohtaa itsensd korostaminen on tdydennetty tutkimuksessa olevi-
en yritysten ajattelumaailmaan kuuluvalla termilld liiketoimintaosaaminen.
Vastaavasti kohtaa avoimuus muutokselle on tdydennetty muutoksella, ajatellen
perheyrityksen muutosta prosessina henkilokunnan, yhteiskunnan, perheen,
johtamisen ja muiden perheyrityksen arvoulottuvuuksien synteesina.

Vilttamattd muutokselle ei olla avoimia, mutta muutos tulee, koska yh-
teiskunta ympaérilld muuttuu, asiakkaiden tarpeet muuttuvat ja tekniikka kehit-
tyy. Valmiutta ja avoimuutta muutokselle tarvitaan: avoin suhtautuminen muu-
tokseen tekee muutoksesta helpomman.

Schwartz Perheyritykset
Hyvéntahtoisuus Asiakkaat, henkilokunta
Perinteet, yhdenmukaisuus Perhe ja perinteet
Turvallisuus Eettisyys ja lain noudattaminen
Hyvié kalusto ja kumppanit ja vilineet ja tilat
Suoriutuminen, valta Investoinnit ja pelivara
Hedonismi Johtaminen, ulkopuolinen rahoitus, neuvonta ja
omistajuus
Virikkeisyys Henkinen pddoma ja kehittyminen
Itseohjautuvuus Osaaminen ja laatu
Universalismi Yhteiskunta, ympéristo ja universalismi

Kysymyksessd on ensimmadinen taménsuuntainen perheyritysten arvojen mal-
linnus, jossa perheyritysten arvoja pyritdédn kuvaamaan arvosyvyyksittdin ja
toisaalta arvoulottuvuuksittain yritysndkokulmasta. Mallin kehittdminen ja sen
toimivuuden varmistaminen vaatii taakseen vield paljon aktiivista perheyritys-
ten arvojen tutkimusta ja tutkimuksessa esitetyn ajattelun kriittistd arviointia ja
testaamista.

Mielenkiintoinen ndkokulma arvoihin on esimerkiksi, 16ytyyko perheyri-
tyksestd arvoristiriitoja suhteessa sille elintdrkeisiin asioihin. Kannattaa pohtia
myos sitd, onko havaituilla ristiriidoilla perheyritystd kehittavaa ja eteenpdin
vievdd vai perheyrityksen kehitystd hidastavaa vaikutusta. Voidaan ajatella,
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ettd positiivinen arvoristiriita on yritystd kehittdva ja tervehdyttdva ja vastaa-
vasti negatiivinen arvoristiriita heikentdd yrityksen toimintaedellytyksid, ellei
arvoristiriitaa kyetd tyostdimddn ja kddntdamadn sitd voimavaraksi. Tasapainoi-
nen perheyrityksen arvoprofiili ei sisdlld sellaisia arvoristiriitoja suhteessa yksi-
oiden arvoprofiileihin, ettd syntyy yrityksen toiminnan edellytysten kannalta
peruuttamaton konflikti.

Muiden huomiointi

asiakkaat

Yhteiskunta, ymparisto j4
universalism)

henkildkunta

Muutos/
Il henkinen paaoma & kehittymineg| eettisyys & lain nouddttaminen SEUTIET T
muutokselle

Johtamine|

investoinnit &
yva kalusteja ku anit

ulkoptotinen rahoitus,
neuvonta ja omistaj

tirieet ja tilat

liketoimintaosaaminen/
itsensa korostaminen

KUVIO 14  Tulosten synteesi kédytetyilld malleilla
Pitkdikdisten perheyritysten jatkuvuus

Jatkuvuuden osalta tuloksia voidaan hyodyntdd oman luopumisprosessin tar-
kastelussa ja keskustelun avaajana. Erityisesti kannattaa kiinnittdd huomiota
sithen, mikd suhde perheyrityksessd on jatkuvuuteen liittyvissda muuttujissa
omistajuuteen ja luopumiseen (OML). Henokiens-kysymysten avulla perheyrit-
tdjd voi jasentdd omaa suhdetta perheyritykseensd ja sen tulevaisuuteen. Tarkei-
td kysymyksid luopumisprosessissa ovat esimerkiksi seuraavat Miksi haluan
pitdd kiinni perheyrityksestdni? Haluanko sen jatkuvan? Yli kaksisataa vuotta
elaneiden perheyritysten ajatukset jatkuvuuden kannalta tdrkeistd tekijoista
sisdltavat paljon sellaista hiljaista tietoa, joka kannattaa hyodyntdd. Ehkd Heno-
kiens-listan avulla jatkuvuus ja sen tematiikka voitaisiin ottaa yhdeksi aktiivi-
sesti tyOstettdvdksi osaksi perheyrityksen liiketoimintasuunnitelmaan. Talld
varmistettaisiin se, ettd yrityksen jatkuvuuteen liittyva tematiikka pysyisi aina-
kin passiivisesti mukana yrityksen toiminnan suunnittelussa.

Myo6s jatkuvuus ndyttdd yksilolliseltd, perheyrityskohtaiselta prosessilta.
Perheyritykset ovat erityisasemassa kirjavan ja kerroksellisen ihmissuhdeverkos-
tonsa takia. Kerroksellisuudella tarkoitetaan tdssd yhteydessad yksilon eri rooleja
yrityksessd, suhteessa muihin toimijoihin (esim. vaimo, tyontekijd, diti, talousjoh-
taja). Jokaisessa perheyrityksessd olisi hyva olla kriittisien tilanteiden varalle toi-
mintamalli, jolla ongelmiin p&ddstddn nopeasti késiksi. Selked toimintamalli hel-
pottaa asioiden sujumista kdytannossa. (Ks. esim. Davis & Harveston 1999.)
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Taulukossa 15 on esitetty Handlerin ja Kramin (1988) jako perheyrityksen
menestymiseen liittyvistd tekijoistd. Sen mukaan menestyminen koostuu neljas-
td osasta: yksilollisestd, ryhmaéstd, organisaationalisesta ja alueellisesta. Yksilol-
liseen tasoon kuuluu heiddn mukaansa psykososiaalinen taso. Ryhmdan kuu-
luvat perheen liséksi yritys ja omistaja. Organisaationaliselle tasolle kuuluu yh-
td hyvin kulttuurinen kuin organisaationalinenkin kehitys. Alueelliselle tasolle
kuuluvat kehitysteoria ja vdestonkehitys. (Handler & Kram 1988.) Myo6s arvojen
voidaan ajatella sisdltyvan ndille kaikille tasoille. Esitetty taulukko voidaan vie-
da Bronfenbrennerin (1979) ekologisille kehille: Yksilollinen (Individual) = Mik-
rosysteemin, Ryhma (Group) = Mesosysteemi, Organisationaalinen (Organiza-
tional) = Eksosysteemi ja Alueellinen (Environmental) = Makrosysteemi. Tau-
lukossa liittyy yksilolliseen tasoon psykososiaalinen taso.

Ensimmiaiselld taulukon rivilld on tasoilla yksilollisyys ja psykososiaali-
suus. Taman tason sisdlld korostuvat omistajan vaikutus liiketoimintaan. Omis-
tajan vaikutus liittyy persoonallisiin, tunne ja kehityksellisiin muuttujiin.

Seuraavalle tasolle sisdltyvit perhe ja perheyrityssysteemi, perheen tiarkea
rooli vuorovaikutuksen, struktuurin ja yksikon ndkokulmasta ja vastaavasti
keskindinen riippuvuussuhde perheen omistajuuden ja liiketoiminnan valilla.

Kolmas taso késittdd organisaation lisdksi kulttuurin ja kehittymisen. Kult-
tuurisesta nakokulmasta arvot ja olettamukset sisdltyvit organisaation jatkuvuu-
teen. Organisaation nakokulmasta tdhdn kysymys kuuluu: miten aika vaikuttaa
organisaation ja kehityksen kannalta? Tdhdn liittyy myos kysymys siitd, onko
omistajan yrityksestd irtautumisen ja yrityksen kasvun vililld riippuvuutta.

Neljannelld tasolla ovat jatkuvuusteoria ja populaatioekologia. Tdahdn sisél-
tyy ympdriston vaikutus organisaatiokokonaisuuteen. Jatkuvuusteorian kannal-
ta yhdistyvit toimitusjohtajan ja perheyrityksen menestymisen yhteys. Ja popu-
laatioekologian kannalta nousevat esiin mm. millaiset toimintaedellytykset yri-
tykselld ovat toimintaympaériston ndkokulmasta.

TAULUKKO 15  Nelja ndkokulmaa perheyrityksen menestymiseen

Level Highlights

Individual The owner’s bond to the business and the related personal, emo-
Psychosocial tional, and developmental factors.

Group The important role of family interaction, structure, and paradigm.

Family system

Family Business System | The interdependence of subsystems of family, firm, and owner.

Organizational The values and assumptions embedded in the total system around
Cultural organizational continuity.

Organizational The influence of time on the organization.

Development The relationship between the owner’s disengagement and the

growth of the organization.

(jatkuu)
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(TAULUKKO 15 jatkuu)

Environmental The impact of the environment on organizational structure.

Contingency Theory Serves as integrator between CEO sucession and family business
successsion.

Population Ecology The issue of industry survivability given the environment.

Tédssd on tehdyn tutkimuksen ajattelumaailman mukaisia piirteitd, vaikka mu-
kana ei olekaan bronfenbrennerildistd mallia.

Miti olisi voitu tehdi toisin?

Tutkimuksen kannalta olisi ollut mielekéstd ottaa mukaan myds nuorempia
perheyrityksid ja vertailla niiden antamia vastauksia idkkdampien perheyritys-
ten antamiin vastauksiin. Tutkimuksen tuloksia ei pidd yleistdd tutkimuksen
ulkopuolelle. Perheyrityksen eldmintilanteet muuttuvat, ja niiden nidkemykset
arvoista ja jatkuvuudesta muuttuvat sen mukaan.

Arvot yksinddn ovat tutkimusaiheena ehka liian henkildkohtainen asia per-
heyrityksen kannalta katsottuna. Arvojen lisdksi kdytetylld mallilla voidaan
kuvata my6s muita perheyrityksen toiminnan kannalta keskeisid asioita. Talld
onkin selkedmpdd kdyttoarvoa juuri ndiden perheyrityksen erilaisten haastei-
den kuvaamisessa ja arvioimisessa. Ottamalla mukaan omistajuuden ja perheen
ndkokulmat liiketoiminnan ndkdkulman lisdksi voidaan perheyrityksesta tehda
syvillinen analyysi.

Arvomuuttujiin on jarkevad lisdtd vaihtoehto: en osaa sanoa, en halua vas-
tata. Lisdksi péadllekkdiset tai samansuuntaiset muuttujat (vaikka ne toimivat
kontrolloivina) on ehké kuitenkin hyvé karsia pois, jotta lomake saadaan lyhy-
emmadksi. Tulosten analysoinnissa perehtyminen laajemmin erilaisiin tausta-
muuttujiin (esimerkiksi toimiala, vastaajan sukupuoli, koulutus) ja tulosten ver-
tailu keskenddn avartavat ndkokulmaa.

Jatkuvuuteen liittyvat kysymykset vaikuttavat vaikeasti ldhestyttaviltd
kuten arvotkin. Tdhdn viittaa se, ettd keskimddrin vdittdmad kohden puuttui
noin 10 vastausta.

Tutkimuksen tuloksia olisi voinut jalostaa pidemmalle, kayttamalla fakto-
rianalyysin tuloksia summamuuttujina. Lisdksi jatkoanalyyseind olisi voinut
kayttdd niin varianssi- kuin erotteluanalyysejdkin, kartoittaen niiden avulla,
mitkd arvoulottuvuudet eroavat merkitsevasti yrityksen idn suhteen. Saman
analyysin olisi voinut tehdd my®0s jatkuvuuteen liittyen. Tehdyssa tutkimukses-
sa paddyttiin kuitenkin tarkastelemaan arvoja ja jatkuvuutta Bronfenbrennerin
(1979) ja Schwartzin (1992) mallien avulla koetettiin toteuttaa tieteellisen tutki-
muksen ihannetta, ettd tieteellinen tutkimusty6 tuottaa uutta tietoa, jolla on
kayttod sekd tieteen edistdmisessd ettd kdytannossd (Jarvinen & Jarvinen 2000,
3). Pitdytyminen tiukasti aiemmassa ja tieteenalalla perinteikkddssd ndkokul-
massa takaa tutkimuksen tasaisen laadun ja vahvistaa aiemmilla tutkimuksilla
saatujen tulosten oikeellisuutta. Monitieteellisyys ja uudenlainen ldhestymista-
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pa on kuitenkin perusteltua siksi, ettd sen avulla voidaan saada uutta nikemys-
td asioiden yhteyksiin. Vilttamattd uudet asetelmat ja yhdistelmaét eivit toimi.
Silloin ratkaisuksi jdd todeta syntynyt tilanne ja palata perinteiseen.

7.2 Jatkotutkimusvirikkeet

Jatkotutkimuksen kannalta tutkimuksen mittaria ja sen potentiaalisia analyysi-
menetelmid tulee kehittdd edelleen. Tarkasteluun on hyvéa ottaa mukaan laajasti
niin liiketaloustieteellistd kuin kehityspsykologistakin tutkimusta. Lisdksi arvo-
tutkimusta tulee katsoa niin yksilon ja ryhmén kuin yrityksenkin kannalta.

Tutkijaa tdssd vaiheessa kiinnostavia jatkotutkimukseen liittyvid kysy-
myksid ovat seuraavat:

1. Alkavasta perheyrityksestd aikuiseksi (pitkittdistutkimus perustamis-
vaiheesta alkaen). Mitd ovat perheyrityksen tarkeit tekijdt perheyrityk-
sen elinkaaren eri vaiheissa?

2. Millaisia ovat konkurssin tehneiden perheyrittdjien yritysten ekologis-
ten kehien sisallot? Mitd tekijoitd nousee kehille a) menestystekijoina b)
arvoina?

3. Millaisia vaikutuksia yhteiskunnallisella padatoksenteolla (ekso- ja mak-
rotaso) on perheyrityksiin (mikro- ja mesotaso)?

4. Laajempi perheyritysten arvoprofiilin tarkastelu: tutkimukseen otettai-
siin mukaan vahintddn perheyrityksessd tydskentelevd omistajaperhe
ja ylin johto seké tyontekijat.

5. Perheyrityksen jatkuvuus ohjauksen ndkokulmasta.

6. Asiakkaiden mielikuvat perheyrityksen arvoista suhteessa henkilokoh-
taiseen ostoskdyttdytymiseen.

Mikili perheyrityksen arvoprofiilista ja jatkumisprofiilista halutaan saada tut-
kimuksellisesti luotettavat yleisprofiilit, on niiden hyviksi tehtdva vield paljon
tyotd. Tassd tutkimuksessa kdytettyd ldhestymistapaa ja sen tutkimuksellista
antia tulee siis arvioida kriittisesti jatkotutkimuksissa.

7.3 Lopuksi

Suomalainen kulttuuri lasketaan kuuluvaksi ns. feministiseen kulttuuriin, jolle
tyypillistd on alhainen valtaetdisyys (Hofstede 1988). Toisaalta Suomi kuuluu
kuitenkin ennemmin individualistiseen kuin kollektiiviseen kulttuuriin. Tasa-
arvoisessa kulttuurissa ei tyypillisesti hyviksytd vallan epéatasaista jakautumis-
ta. Etuoikeuksia ja statussymboleja kadehditaan. (Hofstede 1988; Puohiniemi
1993, 28-29.) Alueiden vaikutukset on nédhtédvissd yrityskulttuurin eroissa (Seitz
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2001). Kulttuurimme sisddn rakentuu erilaisia arvomaailmoja (Puohiniemi 1993,
30). Struch, Schwartz ja van der Kloot (2002) toteavat, ettd kulttuuriympéristo
vaikuttaa siihen, kuinka samanlaisia sukupuolten arvot ovat keskenddn. Yleen-
sd erot eivit ole saman kulttuurin sisdlld kovin suuria. Sen sijaan silld, mitd arvo
sisdllollisesti tarkoittaa, saattaa olla sukupuolten vililld selkeitd eroavaisuuksia.
(Struch, Schwartz & van der Kloot 2002, 23-25.)

Suomalaisessa liike-eldmaéssd ja yrityksissd etiikka tarkoittaa pddasiassa
keskustelua yritysten arvoista. Johdon mielikuvissa eettistd vastuuta ilmenne-
tddn muotoilemalla yrityksen arvot ja sitten velvoitetaan henkilstd toimimaan
niiden mukaan. Arvot ovat hyvin samanlaisia eri yrityksissa: asiakas, henkil6s-
to ja taloudellinen tulos, kuten tdssdkin tutkimuksessa ndyttdd olevan. Usein
mainitaan myos yhteistyd, avoimuus, vastuu ja jatkuva kehittdminen. Arvojen
avulla voidaan madritelld yrityksen oma tapa toimia ja tehda tiettdvaksi tarkedt
asiat tai ohjeet, joita kaikkien yhtion jasenten odotetaan noudattavan. Heikkou-
tena on se, ettd ne ovat ldhinnd yrityksen sisdisid toimintaperiaatteita ja liike-
toiminnan ndkokulmasta ohjautuvia ja muotoiltuja. Ne eivit kerro mitdan yri-
tyksen velvollisuuksista ja vastuista tai yrityksen ja sen toimintaympaériston
hyvinvoinnista (Kopperi 1999.) ja esimerkiksi perheyrittdjan henkilokohtaisesta
jaksamisesta tai hdnen tyontekijoidensd jaksamisesta. Kuitenkin mahdollisuus
vaikuttaa omaan tyohon parantaa Baruchin (1998) mukaan tyon tuloksia. Joh-
tamiselle kasaantuu paineita, ja globaalitalous vaatii toiminnan kannattavuutta
ja tehokkuutta sekd jatkuvia uusia innovaatioita. Henkiloston osaamisesta on
tullut keskeinen strateginen tekija. (Juuti & Vuorela 2004, 11.)

Yrityksen liiketoimintaan liittyvid eettisid valintoja siis tarkastellaan laajasti.
Esimerkiksi Vanasco (1994) on tarkastellut laskentatoimen eettisen normiston
ohella kansainvdlistd liiketoimintaa. Peppas (2003) on havainnut, ettd asenteet
arvoja vastaan rikkoneita yrityksid kohtaan eivit ole juurikaan muuttuneet: til-
laiset yritykset tuomitaan. Esimerkiksi korruptioon on kiinnitetty laajaa huomioi-
ta viime vuosina (Sanyal & Samanta 2002). Moraalisten arvojen tulisi pdted maa-
ilmanlaajuisesti. Lahjusten maksamisesta pitdisi kieltdytyd, koska monikansalli-
silla yhtiillda on siihen sekd mahdollisuudet ettd resursseja. (Al-Shaikh 2003.)
Lahjukset ja niiden maksaminen eivét ole pitkalld aikavalilld kenenké&én etu.

Kansainvilistyminen, arvomuutokset ja huoli ympdristostd, ihmisen hy-
vinvoinnista sekd tulevien polvien elinolosuhteista heijastuvat liike-eldméaan.
Kéaytdannossd tamd on todennettavissa siten, ettd yrityksiltd on yleisesti alettu
vaatia vdhemmadn ympdristod pilaavia tuotantoprosesseja ja raaka-aineita sekd
raportteja siitd, ettd tuotteet on tuotettu eettisesti. Moraalia odotetaan tuotanto-
prosessien lisdksi johtamisessa, tuotteiden markkinoinnissa ja taloudenhoidos-
sa. Puhutaan eettisestd kuluttamisesta ja vaaditaan, ettd yritysmaailma noudat-
taa eettisid periaatteita toiminnassaan. Kuluttajat osallistuvat erilaisiin suuryri-
tysten boikotteihin ja mielenosoituksiin, joissa vaaditaan kestdvaad kehitysta.
Ihmiset ovat taipuvaisia ajattelemaan, ettd yritykset ovat yksin vastuussa siitd,
ettd tdllaisia ongelmia ei ole. (Werther 1995; Schneider 2000; Carrigan & Attalla
2001; Vanhala, Laukkanen & Koskinen 2002, 371; Garofalo 2003.) Yrityksid pai-
nostetaan ndiden painostusryhmien avulla tietoon tai tunteisiin vedoten. Yksi
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suosittu painostuksen kohde ovat vaatetusalan tuotantolaitokset kolmansissa
maissa. Painostusryhmien keinoina ovat esimerkiksi huumori, joukkojen var-
vddminen, lain rikkominen, vikivallattomuus ja puolitotuudet. Usein tillaisten
ryhmien antamaa tieton pidetddn luotettavampana kuin virallisten tahojen an-
tamaa. (Whawell 1998.) Schwartz (2003) puhuu eettisen investoimisen etiikasta.
Osallistumalla tillaisiin painostusryhmiin kuluttaja voi kokea olevansa eetti-
nen, mutta kun tulee aika maksaa, ei etiikka madradkadan ostopdatostd (Carrigan
& Attalla 2001). Yrityksen liiketoimintaan voi kohdistua epédeettistd toimintaa
myos kilpailijoiden taholta. Piratismi on yksi tdllainen asia. Yhtiot menettavit
miljardeja tekijanoikeuksissa, ja toisaalta piratismi on siirtynyt vaativimpien
teknisten tuotteiden kopiointiin. (McDonald & Roberts 1994.)

Yksilon arvoja koskevissa tutkimuksissa on havaittu, ettd arvokkaat ko-
kemukset vaihtelevat yksiloittdin (Esimerkiksi Rokeach 1973; Anttila 1992; Ket-
tunen 1997, 200-201; Turunen 1992; Turunen 1997). Tassd tutkimuksessa on asi-
an havaittu olevan ndin myos perheyrityksissa. Perheyritykset ovat yritysyksiloi-
ti arvojensa suhteen. Voidaan jopa puhua perheyrityspersoonasta ja sen arvoista.
Esimerkiksi Jarveldn (2002, 31) mukaan yksittdisten ihmisten sisdistamilld ar-
voilla on kasaantuvaa vaikutusta monien arkipdivdisten valintojen kannalta.
Perheyrityksiin soveltaen mikroarvojen (perheyrityksen sisdistamaét arvot) vai-
kutuksen voidaan ajatella olevan kumuloituvaa suhteessa perheyrityksen mui-
den tasojen (meso-, ekso- ja makrotason) arvoihin sekd perheyrityksessa tehta-
viin valintoihin. Arvojen kadytto kilpailukeinona tulee esiin, kun liiketoimintaa
ja arvoja tuodaan nykyisin esiin yhd enemmin esimerkiksi markkinoinnissa
(Fiesher 2003).

Sosiaaliset arvot ja yksilon omaksumat arvot eivit ole sama asia. Yksilon
arvot voivat olla ristiriidassa yhteiskunnassa omaksuttujen arvojen kanssa.
(Juuti 1997, 66.) Keskustelut ja viittelyt tormddvat aina lopulta arvoihin. Arvot
voidaan ndhdd jonain ylivertaisena ndkokulmana. (Turunen 1997, 215-216, 269.)
Tai solipstisesti?® ajateltuna tdrked arvo on olla yhteydessd luonnon kanssa
(Pesquex 2000). Ihminen syntyy tyhjioon ja rakentaa merkitysjdrjestelméansa
tyhjastd (Burrel & Morgan 1979, 238-240). Esimerkiksi rasismista ja rasistisista
ilmivistd saattaa tulla osa arkipdivad. Se, kuinka ympdristo ja yritys toimivat
yhteen, riippuu lainsdddannostd, kulttuurista ja kilpailusta. Utilitaristinen kaik-
kea hyvid kaikille ei valttamattd toimi kdytdnnossd. (Sintonen & Takala 2002.)
Yksiloitda voidaan erotella ja luonnehtia arvojen tasolla (Hettema & Kenrick
1989, 12). Foster ja Newell (2002) esittdavat ndkemyksen, ettd valinnat ovat aina
tietynlaista syrjimistd. Esimerkiksi tyohonottotilanteessa valitsematta jaanytta
periaatteessa syrjitddn jonkin tietyn ominaisuuden takia ja valittu tulee valituksi
jonkun ominaisuuden takia, joka toiselta puuttui tai jota toisella oli liikaa. (Fos-
ter & Newell 2002.) Krtiikkid voidaan kohdistaa siihen, onko oikein erotella ih-
misid luonteenpiirteiden tai muiden ominaisuuksien perusteella. Onko joku
piirre toista ongelmallisempi vai onko suhtautuminen piirteisiin ongelmallista?

% Ajattelen siis olen olemassa-cogito ergo sum. Mindn olemus on ajattelua. Descartes
samaistaa sen tajunnan kanssa. Solipstisen ajattelun juuret ovat loydettdvissa Descar-
tesin filosofiasta. Ks. esim. Salomaa J. E. (1936).
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KUVIO 15 Kolmen ympyrdn malli yrityksen sosiaalisesta vastuusta (Schwartz & Carroll
2003)

Sosiaalinen vastuu liittyy yrityksen ja liiketoiminnan arvoihin. Kuviossa 15
Schwartz ja Carroll (2003) ovat ottaneet kolmen ympyran mallin kdyttoon sosi-
aalisen vastuun pohjaksi. Asiaa ldhestytddan sekd etiikan ja laillisuuden ettd ta-
louden kannalta. (vii) On tila, jossa ndmé& kolme osaa ovat tasapainossa. Tama
on se tila, johon yrityksen tulisi pyrkid, jotta se olisi hyvistd paras (Collins 2001)
yritys. Suurin osa yrityksistd toimii todennékdisesti alueella (v), jossa taloudel-
liset ja lailliset asiat korostuvat tai alueella (iv), jolla otetaan mukaan niin paljon
etiikkaa kuin se on taloudellisesti kannattavaa. Toisaalta liike-elamén peruspe-
riaate on mahdollisimman suuren hyddyn ja voiton tavoittelu. (El Shazley &
Butts 2002.) Yrityksen arvojen tulisi olla sellaisia, ettd jokainen voi pitdd niita
merkityksellisind myos henkilokohtaisesti. Ainoastaan tilloin niistd voi tulla
aidosti yrityksen toimintaa ohjaavia tekijoitd (Langinvainio 1999, 25.) Kohdassa
(iv) etiilkan merkitys ainoastaan mainoskeinona korostuu. A#rimmilladn voi-
daan puhua jopa ndenndisarvoista.

Toisaalta voi ajatella, ettd toimintansa aloittava perheyritys aloittaa tyhjas-
td. Se luo merkitysjdrjestelméansd omistajansa arvoista, ja perheyritys kiinnittyy
tavalla tai toisella yhteiskunnassa vallitseviin arvoihin. Tdltd osin perheyritys-
ten omistajien ja johtajien yrityksestddn tunnistamat arvot noudattelevat suo-
malaisen yhteiskunnan hyvéaksyttyjd, julkituotuja ja toisaalta ddneen lausumat-
tomiakin (piilo)arvoja.
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ENGLISH SUMMARY

The aim of the study is to define what kind of value profiles and continuity pro-
tiles are in enterprises that have been functioning for longer than 30 years.

The research questions were:

1. What are the identifiable value profiles of business owners and leaders of
long-lasting family businesses in the framework of Bronfenbrenner’s eco-
logical analysis?

2. What is the value profile of family businesses as seen through Schwartz’s
and Bronfenbrenner’s models?

3. How does the age of the family business signify in the value profile?

4. How do the family businesses’ owners and leaders conception of con-
tinuance coincide with the Henokiens’ enterprises’ perspective on the
prerequisites of continuance?

The very first part of the research leads to the topic. There are three theoretical
views in this study, with the ecological theory (Bronfenbrenner 1979) acting as
the basic framework. Auxiliary tools are Schwartz’s (1992) value model and the
three triangles model of family businesses by Tagiuri and Davis (1992, 1996)
with perspectives on family, business and ownership. Longevity is defined ac-
cording to Henokien’s point of view (see www.henokiens.com.)

A long-lasting family business is seen as a enterprise that is at least 30
years old, owned by the same family since the beginning of its business history
and at least 50% is owned by the family. There are also co-workers outside of
the family. There has been at least one change of generation or the change of
generation can take place between the family members.

The questionnaire was mailed to 600 family business owners and/or lead-
ers whose businesses were at least 30 years old and that were owned by the
same core family or family that had established it. Altogether 183 replies were
received (response rate 30.5%) 172 replies were used for the research (real re-
sponse rate 28.6%).

The values and continuity are seen through Bronfenbrenner’s ecological
theory within three circles: the micro-, meso-, exo- and macrosystem. We are
speaking about the value profile of a family business and the continuity profile
of a family business. There is a risk that the results are analysed too simply
through Bronfenbrenner’s ecological theory. The value profile is, as well as the
continuity profile, seen to be very individual at the corporate level. Values are
seen as individual at corporate level for example in Puohiniemi’s research
(1993, 1995, 2002). The common denominator for the family businesses seems to
be how they are regarded by outsiders to the family. A family firm is not neces-
sarily the ideal working place when thinking of building a good business career
as outsiders to the family are not generally given the best positions available
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The research results can be summed up in seven main points:

1. Family Businesses are very individual as seen through their values. Values can
be part of a kind of tacit brand.

2. We can find differences in the values by evaluating them by age. The oldest
businesses have the most conservative values in their microsystem. The most
conservative values can seen as ethics, loyalty to continue the family business
and conformity.

3. We can summarize Schwartz’s value theory into Bronfenbrennerian thoughts
and give each enterprise’s value system a Schwartzian value dimension on a
Bronfenbrennerian ecological level.

4. The value factors highlighted in a microsystem are those such as traditions, re-
spect and honour, humility and preservation of a dominant position within the
more general social system, concern with personality and safety. The macrosys-
tem’s features are the outsiders to the family who are not taken into considera-
tion, the public financial wherewithal and public entrepreneurial guidance.

5. At the family firms they are aware of continuity but they are not actively work-
ing towards it. The family outsiders are in the macrosystem. The most impor-
tant thing is seen to be the family-centred system and their desire to maintain it.

6. The potential crises to the continuity are very possibly within ownership and
surrender (OS), discussion within the family (DF) and between the continuator
and the family (CF). It would be good for both the business and family mem-
bers to use a good advisor to counsel the process.

7. Humility, taking care of staff, preservation of a dominant position within the
more general social system, and concern with personality seem to be shared
values inside family firms.

This research is one of the very first tests of Bronfenbrenner’s ecologial theory
in business and economics research in a family business context. Values and
continuity are seen as being at different levels in relation to the family busi-
nesses. In any other research a critical and thorough evaluation of the approach
used in this research is of vital importance
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LIITTEET

Liite 1 Kysymyslomake

Jyvaskyldssid 1. elokuuta 2004

Arvoisa vastaanottaja,

Saatte ohessa kysymyslomakkeen, jossa tiedustellaan neliportaisella asteikolla pitkédikdisen yri-
tyksenne arvoja. Toivon, ettd Teilld on mahdollisuus kéyttda arvokasta aikaanne hetkinen vas-
taamiseen. Késilld olevan tutkimuksen kohdejoukkona ovat yli 30 vuotta eldneet perheyritykset,
jotka tyollistdvdt enemmain kuin omistaja-yrittdjansa. Tietonne kasitellddan luottamuksellisesti ja
yritystdnne ei voida missdén vaiheessa tunnistaa kokonaisuudesta. Tutkimuskysely postitetaan
noin 600 suomalaiselle perheyritykselle.

Teilld on mahdollisuus lomakkeen avulla pohtia yrityksellenne tédrkeitd asioita ja samalla
auttaa “pitkdikdisyys-geenin” etsinndssd ja paikallistamisessa: Samalla edistdtte suomalaista
taloustieteellista tutkimusta.

Vastatkaa oheiseen kyselyyn 30.8.2004 mennessd, postittamalla se allekirjoittaneelle ohei-
sessa vastauskuoressa, jonka postimaksu on jo maksettu. Kysymykset ovat monivalintakysy-
myksii ja aikaa kysymysten vastaamiseen kuluu noin 15-20 minuuttia.

Vastaan mielelldni kaikkiin tutkimukseen liittyviin kysymyksiin, joko puhelimitse

040 744 7131 tai sdhkopostitse: marnieme@cc.jyu.fi.

Vastauksestanne kiitollisena!

Margit Niemela
tutkijakoulutettava, KTM
Jyvéskylan yliopisto
Taloustieteiden tiedekunta
040 744 7131
marnieme@cc.jyu.fi

Osoiteldhteet: Perheyritysten liiton www-sivut, Suomen Yrittdjat ry:n osoiterekisteri;
Suomen Leipuriliitto ry; lehtiartikkelit; internet

Kianna!
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KIITOS VASTAUKSESTANNE JA ARVOKKAASTA AVUSTANNE
- Palautuskuori ohessa

Oletteko kiytettdvissd mahdolliseen jatkohaastatteluun? (= Teitd haastatellaan henkilokohtai-
sesti Teille sopivana aikana vuoden 2004 aikana ja haastattelu nauhoitetaan ja litteroidaan)

Lyl

r .
—ei

Yrityksenne nimi ja osoite

Vastaaja

Osoite

Puhelin

sdhkoposti

Antamanne tiedot ovat tutkijan vain kiytossid ja niitd kisitellddn luottamuksellisina.

Margit Niemela

tutkijakoulutettava, KTM

Jyviskylan yliopisto,

Taloustieteiden tiedekunta, Yrittdjyys
PL 35 (B)

40014 JYVASKYLAN YLIOPISTO
040 744 7131

marnieme@cc.jyu.fi

Kédidnna!
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Ohessa on joukko véittdmid ja niille on annettu neliportainen vastauspohja. Pohtikaa jo-
kaisen arvon kohdalla, mille tasolle kyseinen viite sijoittuu yrityksenne kannalta. Halutessanne
voitte lisdtd listaan yrityksellenne tdrkeitd arvoja paperin kdantopuolelle. Muistakaa arvioida
myos itse lisidménne kohdat. Arvot on listattu lomakkeeseen aakkosjérjestyksessa.

1 = yritykseni kannalta erittdin tarked

2 = yritykseni kannalta tarked

3 = yritykseni kannalta jonkin verran merkitysta
4 = yritykseni kannalta vain viahdn merkitysta

Arvo 1 2 3 4

Al Ajanmukaiset tuotantotilat

A2 Ajanmukaiset tuotantovilineet

A3 Aktiivisuus yhteiskunnan toimijana

A4 Asiakasldheisyys

A5 Asiakassuhteiden pitkaikaisyys

A6 Asiakkailta saatu palaute

A7 Avainhenkildiden pysyvyys

A8 Avoimuus

A9 Edullinen tuotantomenetelméa

A10 Eettisyys

A11 Harkitsevaisuus

A12 Henkilokohtaiset suhteet asiakkaisiin

A13 Henkilokohtaiset suhteet hankkijoihin

A14 Henkilokunnasta huolehtiminen

A15 Henkilostokoulutukseen panostus

A16 Henkiloston hyva yhteishenki

A17 Henkildston vidhdinen vaihtuvuus

A18 Henkiloston yhteenkuuluvuuden tunne

A19 Hyvd maine

A20 Hyvd markkinaosaaminen

A21 Hyvd myynnin jilkeinen tuotetuki

A22 Hyva tuoteosaaminen

A23 Hyvit tietojdrjestelmat

A24 Hyvit valvontajarjestelmét

A25 Hyvit yhteistyokumppanit

A26 Innovatiivisuus

A27 Investointien rahoitus tulorahoituksella

A28 Jatkuva oppiminen

A29 Jatkuva tuotekehitystyo

A30 Johdon ndkemyksellisyys

A31 Johtamisen laatu

A32 Johtamisen tehokkuus

A33 Joustavuus

A34 Julkinen rahoitustuki

A35 Julkinen yritysneuvontapalvelu

A36 Jarjestelmallisyys

A37 Kansainvilistyminen

A38 Kansallinen turvallisuus

A39 Kasvuhalukkuus

A40 Kilpailijoita parempi laatu

A41 Kilpailun vihyys

A42 Lain noudattaminen

A43 Lojaalisuus jatkaa perheyrittdmista

A44 Luotettavuus

A45 Luovuus
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1 = yritykseni kannalta erittdin tarkea

2 = yritykseni kannalta tarkea

3 = yritykseni kannalta jonkin verran merkitysta
4 = yritykseni kannalta vain vahan merkitysta

Arvo 1 2 3 4

A46 Maailman rauha

A47 Menestys

A48 Noyryys

A49 Palveluhenkisyys

A50 Perheen turvallisuus

Ab51 Perheenjédsenten tydpanoksen joustavuus

Ab52 Perinteiden kunnioittaminen

Ab3 Puhtaus

A54 Rehellisyys

Ab5 Riippumattomuus

Ab6 Riittdvan “pelivaran” ylldpitdminen yrityksen
joustavuuden siilyttamiseksi

Ab57 Riskinotto

A58 Sinnikkyys

A59 Sisdinen sopusointu

A60 Sopusointu perheenjdsenten kesken

A61 Sadstavyys

A62 Taloudellinen tuotto omistajille

A63 Tulevien uusien liiketoimintamahdollisuuksien
ennakointi

A64 Tuottavuus

A65 Tuotteiden hyvd maine

A66 Tuotteiden myynti suoraan asiakkaalle (ei
vilittdjan kautta)

A67 Tuotteiden laatu

A68 Tuotteiden toimitusvarmuus

A69 Turvallisuus

A70 Ulkopuolisten omistajien mukanaolo

A71 Uskoon pitdytyvd

A72 Uutteruus

A73 Vahva rahoituspohja

A74 Vapaus

A75 Varmat tavarantoimittajat

A76 Varovaisten muutosten toteuttaminen suurten
kertamuutosten sijaan

A77 Vastuullisuus

A78 Voimakas jakelukanava

A79 Yhteenkuuluvaisuuden tunne (koheesio)

A80 Yhteiskunnallinen jérjestys

A81 Yhteiskunnallisesti arvostettu asema

AB82 Yksinkertainen ja joustava organisaatiorakenne

A83 Ympdristttietoisuus

AB84 Yrityksen selked omaleimaisuus

Lihde: (Koiranen 2002, 182 & 2003; Puohiniemi/Schwartz 1993; 2002; 2003.)

Seuraavat véittamét koskevat perhettd ja yrityksenne tulevaisuuden suunnittelua. Valitkaa vaihto-
ehdot asteikolla 1-5.




1= erittdin tirkedi - toimimme aktiivisesti ndin

2= hyvin tdrkedd - toimimme jonkin verran ndin

3= en osaa sanoa/en halua vastata

4= tirkedd - olemme ajatelleet ja tehneet joitain suunnitelmia
5= tiedostamme - emme toimi aktiivisesti ndin
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Viittama

H1 Perheen pdamadrét ja odotukset yritystoiminnan suhteen on yksiloity

H2 Meills on kirjoitettu pitkén tdhtdimen suunnitelma, joka kattaa pidemmén ajanjakson kuin yksi
vuosi.

H3 Perheen paamaarien lisdksi pitkédn tdhtdimen strategiaan kuuluvat myos
ydinliiketoiminnan analysointi.

H4 Perheenjdsenten tyosuoritukset arvioidaan sadnnollisesti perustuen taitoihin ja
ammatilliseen kehittymiseen.

Hb5 Strateginen suunnitelma perustuu menestymisen suunnitelmaan

H6 Strateginen suunnitelma perustuu alueelliseen suunnitelmaan

H7 Perheeseen kuulumattomat johtajien rooli on késitelty strategisessa suunnitelmassa

H8 Ne perheenjasenet, jotka eivit osallistu aktiivisesti liiketoimintaan, ymmartavéat
roolinsa

HO Perhe ja liiketoiminnan luonne ovat sopusoinnussa keskendin

H10 Perheessé on olemassa oleva menetelmd, jonka avulla ratkaistaan mahdolliset
syntyvét kiistat

H11 Perhe tapaa sdénnollisesti keskustellakseen bisnekseen liittyvistd kysymyksistd

H12 Perheyrityksen hallituksessa on ulkopuolisia asiantuntijoita

H13 Perhe tarkastelee ja muokkaa strategista suunnitelmaa sédénnéllisin vélein

H14 Perheessi on sitouduttu sithen padmaéaaraan, ettd yrityksen jatkaminen on
tavoiteltavaa

H15 Perheenjidsenet ymmartivit perheen omistajuudesta bisnekselle tulevan hyddyn

H16 Kaikki yhtyvit siihen késitykseen, ettd perheyritykseen mukaan tuleminen on
tdysin vapaaehtoista

H17 Perhe haluaa mééritietoisesti menestyd

H18 Kaikki varteenotettavat mahdollisuudet on arvioitu ja harkittu objektiivisesti

H19 Uravaihtoehdot on otettu jokaisen mahdollisen kandidaatin kohdalla huomioon

H20 Odotukset, koskien muodollista koulutusta edellytyksend menestymiseen on
madritelty selvasti

H21 Menestymisen edellytykset, mukaan lukien oman yrityksen ulkopuolella,
tyoskentely on madritelty

H22 Sukupolvenvaihdoksen suunnitelma on hyviksytetty perheelld

H23 Perhe on mééritellyt aikataulun ja mééritellyt vastuut seuraajalle siirtymékaudelle.

H24 Seuraajan mahdollisuudet ohjaukseen ja valvontaan on hyviksytty.

H25 Perheen ulkopuolisilla johtajilla on mahdollisuudet seuraajaksi

H26 Yrityksessé on tapa arvioida johtajakokelaan toimintaa tehtdvissdan

H27 Selvit sadannot seuraajan taloudelliselle palkkiolle

H28 Selvit sddnnot seuraajan ylenemiseen yrityksen sisélla

H29 Luotettava tieto ohjaa omistajia kaikissa tédrkeissa liiketoimintaan liittyvissa
paatoksissa

H30 Yritykselld on selviytymissuunnitelma, jos seuraaja luopuu tehtivistdan.

H31 Omistajalla on todellinen eldkoitymisohjelma

H32 Omistaja on suunnitellut milloin ja koska hdn haluaa luopua yrityksestd

H33 Omistaja on ajatellut, koska on hyva luopua aktiivibisneksesta

H34 Omistaja ja puoliso ovat keskustelleet siitd, mitd tehd&dén kun liikkeestd luovutaan

H35 Omistaja on laskenut tulojen médran, joka riittdd ylldpitdimadan hinen eldmétyylinsa

H36 Toiminta on hoidettu siten, ettd verotus on mahdollisimman alhaista

H37 Omistaja on huomioinut eri tavat saada verotonta tuottoa tulevaisuudessa

H38 Omistaja on suunnitellut liikketoimintansa siirtdmisen elinaikanaan

H39 Omistaja on pohtinut sitd, millainen kokonaisuus toimijoita saa liiketoiminnan,
jotta liiketoiminnan elinkelpoisuus siilyy
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Viittama

H40 Omistaja on varma siitd, ettd toiminnan siirtdmistapa on paras yrityksensd jatkajille

H41 Mahdolliset vakuutusriskit on huomioitu

H42 Jos omistaja testamenttaa omaisuuden, han on kayttanyt vuosittaista lahjoituksen
verovapautta hyodyksi

H43 Omistajan, joka luopuu yrityksesta siirtdd myos vaikutusvallan
odotuksenmukaisesti seuraajalle

H44 Yrityksen arvo perustuu tulokseen eikd unelmiin

H45 Yrityksen arvo tarkastetaan vuosittain

H46 Suunnitelmat tehddidn noudattaen dokumentointia

HA47 Varasuunnitelmat on tehty, jos jotain ylldttavad tapahtuu omistajalle, jotta
liiketoiminta voi jatkua keskeytyksitta

H48 Luopumissuunnitelmaa péivitetddn vuosittain

H49 Luopumissuunnitelma tukee menestymissuunnitelmia

H50 Jatkajaa on motivoitu jatkamaan

Hb51 Jatkaja on henkiltkohtaisesti motivoitunut jatkamaan

Ldhde (www.henokies.com)

Taustatiedot

VASTAAJA

1 Vastaajan asema yrityksessd

115 omistaja-johtaja, nimikkeenne

120 toimitusjohtaja

1.3 1 hallituksen puheenjohtaja

14 palkattu ammattijohtaja

2 Kuuluuko yrityksen toimitusjohtaja sukuun? 1 u kylla 2 L ei

3 Kuuluuko hallituksen puheenjohtaja sukuun? 1 L kylla 2 L ei
4 Sukuun kuuluvia tyoskentelee yrityksessa?

41 L enemmisto 4.2 L vihemmisto 4.3 L koko henkilosto 4.4 L ei kukaan
5 Sukuun kuuluvia yhteensi

6 Onko nykyinen omistaja yrityksen alkuperdinen perustaja? 1 L kylla 2 Loei

7 Vastaajan sukupuoli 1 L mies 2 = nainen

8 Vastaajan koulutus

8.1 Peruskoulutus 8.2 Ammatillinen koulutus
11 Kkansa- tai kansalaiskoulu 1 eiole

21 Keski- tai peruskoulu 21~ ammattikoulu

3 ylioppilastutkinto 3 opistotasoinen tutkinto

4 amk-tutkinto
5 yliopistotutkinto

6 L muu, mikd?



147

YRITYS

1 Yrityksenne perustamisvuosi
2 Montako perustajaa yritykselldnne on ollut?

3 Ovatko kaikki vield mukana yrityksessa? 1= kylla 2L ei

4 Onko yrityksenne perheyritys 1 L kylla 2 L ei
5 Omistusrakenteenne tiniin:

1L yritykselld on vain yksi omistaja 2 L yritykselld on yksi pddomistaja, omistusosuus
yli 50 %

L yritykselld on yksi pddomistaja, omistusosuus alle 50 %

. omistajia on yhteensa kpl, omistusosuudet 5
6 Henkilskunnan maara yrityksessanne

7 Onko yritys mielestdanne 1 L pieni 2 L keskisuuri 3 — suuri
8 Liikevaihto viimeksi pddttyneeltd tilikaudelta

9 Sukupolvenvaihdos

1 L sukupolvenvaihdos on tehty, vuonna/vuosina

A sukupolvenvaihdos on tekeilld
sl sukupolvenvaihdosta ei ole tehty, mutta sithen on olemassa mahdollisuus

. sukupolvenvaihdosta ei ole tehty eiki siihen ole mahdollisuutta

10 Yrityksenne toimiala

1L vahittdiskauppa 2 L elintarvikkeet
sl péivittdistavarakauppa 4 A vaatteet ja pukeutuminen (kenggt, laukut)
5L kestokulutushyodykkeet 6= lahjatavarat (esim. késityot, kultaseppd)

7L leipomo- ja konditoriapalvelut, pitopalvelutoiminta

8 _ sisustus 9 kukka- ja hautauspalvelut
10 = koulutus- ja konsultointipalvelut 11 L tukkukauppa

12 - matkailu- jaravintolapalvelut 13 L teollisuus ja tuotanto

14 L muu, mikd?

11 Mihin osaamisenne perustuu?

1 kadentaitoihin 2 L asiantuntemukseen
sl erityistaitoon 4 tuotteeseen
5L palvelun laatuun 6 — tuotteen korkeaan laatuun

7L hyvéaan hinta-laatusuhteeseen
1.8.2004
© KTM Margit Niemeld, Jyvaskyldn yliopisto, Taloustieteiden tiedekunta

Kiitos vastauksestanne!
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LIITE 2 Esiymmarrys - Miksi jotkut perheyritykset eldvit muita pidempddan?

Esiymmarrys - ensimmadinen vaihe

Esiymmiarrystd Bronfenbrennerin (1979) ekologisen kehéteorian soveltuvuudesta
liiketaloustieteelliseen tutkimukseen hankittiin, tarkastelemalla yritysten pit-
kadikdisyyden taustalla olevia tekijoitd mallin avulla (Niemeld 2003a: Niemeld
2003b). Tutkimusten alussa mddriteltiin yrittdjyyden keskeisimmdt teemat luok-
kiin Bronfenbrennerin ekologisen teorian tasojen mukaan soveltaen. Teemat etsit-
tiin aiemman, menestymiseen ja pitkdikdisyyteen liittyvéan, tutkimuksen avulla.

Lahtokohdaksi saatiin pitkdikdisen perheyrityksen ekologinen perusmalli,
joka on esitetty kuviossa KL1 (Kuvio KL1).

Lainsdadanto,
athtelut

taympéristo
Qulutusmah-

Potentiaalisten tyontekijorden
Hyvi koulutubdbesosysteemi
Tyontekijan tausta ja
taustajoukot, yrittdjan ystava-
piiri, suku, erilaisten mikrosys-

Mikrosys-
teemi
Perhe, asiak-
kaat, tyontekijat,
yhteistyokumppanit

(Niemeld 2003a, 2003b)

KUVIO KL1 Bronfenbrennenrin ekologiset kehit pitkdikdisen pk-perheyrityksen ni-
kokulmasta

Kuvion KL1 voi esittédd tiivistettynd seuraavasti:

1. Mikrosysteemi on yrityksen kannalta keskeisin yksittédisten asioiden taso. Se sisaltda
yrityksen kannalta kaikki yksittdiset, kriittiset ja merkittavéat asiat ja prosessit. Yritta-
jan henkilokohtaiset valinnat tehd&én télld tasolla. Yrityksen jokaisen kontaktin ta-
kana on omanlaisensa mikrosysteemi.

2. Mesosyteemissd kohtaavat erilaiset mikrosysteemit, tahot, joiden toimintaan yrittdja
on kontaktissa valillisesti tai valittomasti. Mesosysteemi on ndiden erilaisten mik-
rosysteemien kohtauspaikka. Tehdyssa tutkimuksessa mesosyteemin ajateltiin sisal-
tavan asioita, jotka eivét paivittdin (kiintedsti) vaikuta yrityksen arkeen tai toisaalta
tekijoitd, jotka yrittdjd kokee tarkeiksi, mutta ei silti mielld niitd kuuluvaksi kaikkein
tarkeimpien vaikuttajien/ tekijoiden joukkoon.

3. Eksosysteemiselle tasolle eivat yrittdjan henkilokohtaiset vaikutusmahdollisuudet
valttamatta riitd, vaikka systeemi koskettaa paivittdin lahelta.

vat tapahtumat joutuu useimmiten ottamaan vastaan sellaisina kuin mit4 ne sattu-
vat tulemaan. (Esim. lama, lainsdddé&nto, globalisaatio yms. asiat.)
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Esiymmarrykseen liittyvat tutkimukset toteutettiin avoimina teema-
haastatteluina. Tavoitteena oli kartoittaa pitkdikdisten perheyritysten ekologisten
kehien sisdlto. Tutkijalla oli haastattelussa ajatuskartta, johon keskeiset teemat
(teemaotsikot) oli kirjoitettu. Ajatuskartta on tiivistetty taulukkoon TL2. Tutki-
muksissa havaittiin, ettd tutkitut yritykset olivat yksilollisid menestys-tekijoidensa
suhteen. Tadssd suhteessa yritys on kuin kasvava ihminen. Tosin laajoja yleistyksia
ei voida tehdd pienen aineiston takia (kolme yritystd). Myos tutkimusten tulokset
on esitetty tiivistetysti taulukossa TL2 yrityksittdin. Yritykset ovat (A, B ja C) haas-
tattelujarjestyksessd. Niitd voidaan tyypitelld lausumilla: Globalisaatio on muut-
tanut kilpailua (Yritys A), Markkina-alueena koko maailma (Yritys B) ja Laatua ja
perinteista kasityotaitoa (Yritys C).

Taulukossa TL1 esitellddn kuvion KL1 taustalla olevaa, pddosin uudehkoa,
kirjallisuutta kolmijaolla: yrittdjd, yritys ja ympaéristo. Taulukosta havaitaan, ettd
yrittdjyyttd ja sithen liittyvid ilmititd on vaikea laittaa yhteen muottiin. Siitd huo-
limatta ettd, yrittdjyys on ollut tiarked tutkimusaihe jo 40 vuoden ajan (Grant &
Perren 2002) on tutkimus vasta aluillaan (Brazeal & Herbert 1999). Tastd moni-
muotoisuudesta on esimerkkind ugandalainen runo sokeasta miehesté ja elefan-
tista: Mies tutkii elefanttia ja pddtyy ”“tutkimuksissaan” toteamaan elefantista
muun muassa, ettd se on kuin vuori, kddrme, puu tai viuhka. (Brazeal & Herbert
1999.)

TAULUKKO TL1  Yrittdjyyteen liittyvaa tutkimusta ja tutkimuksen sisaltoa
Tutkija(t) Yrittdja Yritys Ympiristo
Aaltio—Marjosola vahvat persoonallisuudet kasvu, taloudellinen tulos,
1991; 1992; 1994 voitto, organisaatiokulttuu-
ri 0sa oppimisprosessia

Abraham 1997 vertikaalinen ja horisontaali-  kannustava

nen individualismi ja kollek-  yritysilmapiiri

tivismi sisdisessd yrittdjyy-

dessid
Baruch 1998 luottamus, motivaatio ja

Baumol 1968; Krizner 1982;
Hamilton ja Harper 1994;
K6ppd, Laukkanen ja Santa-
la 2000;

yrittdjaominaisuudet, sis&i-
nen ohjattavuus, yrittdjamai-
syys, persoona, koulutus,
asenteet, arvot

paatoksenteon ja mahdolli-
suuksien antaminen “ruo-
honjuuritasolle”. Tyonteki-
joiden kohtelemista yhtena
meistd, osana meitd, on
tarkedd. Mahdollisuus vai-
kuttaa omaan ty6hon pa-
rantaa tuloksia.

ulkoiset menestymisen
merkit

Costa 1994 keskustelu ja suunnittelu
kuunteleminen

Foley ja Powell 1997 Ylivuoto: hyvét/huonot asiat
ketjuuntuvat

Freeman 2000 voimavarat eivét riitd pi-

tamaan kaikkia yrityksen
osia toimivana pienessd
yrityksessé: erikoistuminen
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Garbher 2001
Gnyawailija Fogel 1994

Hoang ja Antonic 2003

Stdhle 2003

Jackson ja Carter 1994

Johannisson 1993, 2000,
2002b, 2003; Johannisson ja
Monsted 1997

Kettunen 1997

Koiranen 1993, 1998

Larmio 1997; McDonald,
Ttiselmann ja Heise 2000

Littunen 2000

Miesenbock 1988

Niittykangas 1992, 2002

O’'Gorman 2001

dlyllinen yrittdminen, per-
soonallisuuden vaikutus ver-
kostoon

persoonallisuuden ovat osa
yrityskulttuuria

perheen sosiaalinen systeemi

kyky ottaa riskejd, hallitseva
yrittdjatyyppi ei luo ymparil-
leen menestystd

yksilon merkitys keskeista
pienyrityksen kansainvilis-
tymisessd

piirteet lapsuuden kokemus-
ten ja aikuisian kayttaytymi-
sen vilisten yhteyksien
kautta

yritysten yhteisty6n vihe-
neminen, kilpailu samoista
asiakkaista

Palkat, ty6turvallisuus,
tuotteiden ymparistoysta-
vallisyys

liiketoiminta ruokkii toinen
toistaan

yrityskulttuuri muodostuu
vihitellen, toimialan vaiku-
tus yrityskulttuuriin

yrityskulttuurin muovaava
vaikutus yritykseen ja yrit-
tdjyyden vaikutus yritys-
kulttuuriin

kasvu strategisten valinto-
jen avulla, asiakaskunnan

tunteminen, laatu, kilpaili-
joiden tunteminen

oppiva alue
liiketoiminnan syntya
edistavit ulkoiset teki-
jat

yrittdjyyden verkosto
jakautuu kolmeen
osaan: siséltdihin, joita
toimijat vaihtavat kes-
kenddn; suhteiden
governance -mekanis-
meihin; toimijoiden
valille syntyviin ristik-
Kisiin yhteistyoraken-
teisiin

verkostot rakentuvat
usein henkilokohtaisten
kontaktien perusteella,
ympériston
vaikutuksen markki-
namalliin, resurssimal-
liin, miljoémalliin.
Yritystaso (mikrotaso),
yritysryhmétaso (meso-
taso), aluetaso (makro-
taso),

ymparéivan kulttuurin
merkitys yrityskulttuu-

riin

uusia resursseja saa-
daan kayttaytymalla
yhteisollisesti

menestyminen muut-
tuvassa ymparistossa;
sosiologisten tekijoiden
merkitys alueellisen
kasvun ohella
toimintaympaériston
rakennepiirteet, proses-
simaisuus: vuorovaiku-
tus ulkoisten ja sisdis-
ten tekijoiden kanssa
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Paige ja Littrell 2002

Pitkénen 2001
Schumpeter 1934, 1976

erikoistuminen, uniikit
tuotteet, asiakkaiden tar-
peiden tunteminen
luottamus

liikevoiton tavoittelu, viisi
innovaation mahdollisuut-
ta: tuote, tuotantoteknolo-
gia, kdytetyt tuotannonte-
kijat, markkinaratkaisut,
toimintatapa.

alueen kulttuurin hyo-
dyntdminen ja ymmar-
taminen

luova tuho: kapitalisti-
sen yhteiskunnan
kyky luoda uutta heik-
kenee ja ndin tilaisuus
sosialismille on auki

Stahle 2003 johtajien palkitseminen,

hiljainen tieto
Sullivan (2000) yrittdjien oppimisen ymmaér-

tdminen
Vanhala, Laukkanen ja Kos-  suoriutumisen motiivi, sisdi- yrityksen koko, toimiala; ei  alue, toimintaympéris-
kinen 1994;1995,2002; Brige, nen kontrollikésitys, korkea yhtendistd maaritelmaa ton muutos
O"Nell suoritusmotivaatio, tavoittei-  siitd, miten yritys menestyy
ja Cromie 1998 den asettaminen: ammatti-

miesyrittédjat, opportunistit,

yrittdjdjohtajat, kasityo-

laisyrittdjat & klassiset

yrittdjat
Varila 1991 oppiminen on organisaati-

on rakenteissa

Levy 2001 henkilon/johtajan merkitys

yrityksen toimintaan

Taulukko TL1 paéttyy

Suhde velkaantumiseen on ollut perustajalla samanlainen kuin norjalaisessa ka-
lastusbisneksessd annettu ohje: “Pelin henki on, ettd investoit ainoastaan sen mika
jad kdteen, ja toisaalta: sddstd investoimalla” (Marussen, Wheelock & Baines 1997).
Jatkajalle velka ja velanottaminen on yksi vaihtoehto, jonka jarkevyys todenne-
taan laskennallisesti: Yrittdjan suhde yritykseen on muuttunut ammattimaisem-
maksi.

Perheen merkitys on keskeinen kaikissa haastatelluissa yrityksissd. Per-
heissd on sitouduttu tekemiseen, ja yrityksen menestyminen on ollut yhteinen
pddmaddrad. Yrityksen merkitys kuitenkin muuttuu omistajan vaihtuessa. Pada-
toksenteosta tulee realistisempaa ja pdd. Omistajanvaihdoksessa on kysymys
muutoksesta, jonka taitava johtaminen on avaintekijd toiminnan jatkumiseen.!
Se, kuinka se kdytdnnossd onnistuu, riippuu perheen traditiosta kohdata asioi-
ta. Yrityksen personoituminen liikaa, vastuulliseen yrittdjddn, voi olla riski.
Kaksi haastattelusta yrittdjistd oli sitd mieltd, ettd liiallinen personoituminen voi
koitua jopa jatkamisen esteeksi.

1 McLaganin (2002) mukaan onnistuneiden muutosten keskeisid elementtejd on var-
mistaa, ettd muutos lisdd arvoa. Tee siitd haaste, tue muutosta johtamisella, valmistele
muutosta ja auta ihmisid sopeutumaan. Lisdksi suunnitelmissa tulisi olla aina tilaa
vaihtoehtoisille ndkemyksille (Houlihan 2002). Lisdksi tiarkedd olisi, ettd yrityksesta
luopuneet isovanhemmat, vanhemmat ja lapsenlapset voisivat jakaa tarinoita, usko-
muksia ja arvoja, joita nuoremmat polvet voisivat pitdd evdind tulevaisuuteen (Potts
ym. 11 2001).



152

Pienessd yrityksessa henkilokunnan merkitys korostuu. Kriittisimmilldan
yhden henkilén ldhteminen voi aiheuttaa yrityksen toiminnan kannalta suuria
hankaluuksia, jopa toiminnan lakkaamisen. Yksittdisen henkilon merkitys va-
henee yrityskoon kasvaessa.

Asiantuntijat eivit olleet haastatelluissa yrityksissad valtiollisia tai kunnal-
lisia toimijoita:

Kriittisyys, asiantuntijuuden laadun arviointi on aina yrittdjian itsensd vastuulla. Asiantun-
tijasta pitid pystyd tarvittaessa luopumaan. Asiantuntijan kanssa ei kannata olla liian hyvi
tuttu, jotta asiantuntijuus sdilyy puolin ja toisin. Asiantuntijan vaihtaminen sidnnollisesti
voi olla tervehdyttivdd ja toimintatapoja uudistavaa. (Yritys A, Niemeld 2003b)

Jarkevand asiantuntijoiden kdyttona pidettiin esimerkiksi rahoittajien ottamista
mukaan hallitukseen, kirjanpitdjan palkkaamista perheen ulkopuolelta tai tilin-
tarkastuksen ostamista sdd@nnéllisin véliajoin patevaltd asiantuntijalta. Ulkopuo-
linen voi auttaa havaitsemaan vaaran merkit ajoissa. Asiantuntijuus ei kuiten-
kaan auta, jos yrittdjdlla ei ole kypsyyttd kuunnella hdnen viestejdan.

Vastaavasti yhteistyokumppanit ovat tarkeitd kaikille. Tavoitteena on tyy-
tyvdinen asiakas tai loppukayttdja. Asiakkaan merkitys on haastatelluissa yri-
tyksissad tiedostettu, ainakin siitd puhutaan. Lopputulos on kiinni ammattitai-
dosta.

Yritysmuoto ndhd&dédn toiminnan vilineend. Silld ei ndhdd olevan vaikutusta
yrityksen menestymiseen. “Tirkeintd on yrittdjyys” (Yritys B, Niemeld 2003b). Su-
kupolvenvaihdostilanteessa yritysmuodolla “pelaaminen” néhtiin jarkevéaksi.

Toimintaympaériston muutokset ovat tehneet kauppapaikasta entistd merki-
tyksellisemman, ainakin, kun on kysymys kestokulutushyodykkeistd. Ennen riitti
se, ettd tiesi, ettd kyseisid tuotteita saa jostain ja ostoksille hakeuduttiin myos pit-
kien matkojen pédédstd. Nykyisin suurtenkin tuotteiden ostopadatokset tehddan no-
peasti ja spontaanisti (luotot). Tarked lisd kauppapaikalle on, ettd alueella on mui-
takin saman alan yrityksid. Pelkkd klusterin olemassaolo ei yksin riitd. Liikkeen
sijainti on optimaalisimmillaan, kun se on nakokentédssd, alueen veturiyrityksen,
ovelta katsottuna. Veturiyrityksend on paras hyvilaatuinen pdivittdistavarakaup-
pa. (Yritys A, Niemeld 2003b.)

Vaikka esimerkiksi globalisaatio on makrotason ilmi6, ndkyvdt ja tuntuvat
sen vaikutukset voimakkaasti mikrotasolla. Yrittdjd ei voi vaikuttaa kehitykseen,
hidnen on yritettdvad sopeuttaa yrityksen toiminta ja tuotevalikoima vastaamaan
kilpailutilanteeseen. Yrittdjd tekee padtokset, toisaalta tiedon, ja toisaalta ammatil-
lisen osaamisensa ja pitkdn kokemuksensa ja ns. hiljaisen tietonsa (tacit knowled-
ge) perusteella. Virheitd tehdddn, mutta osa niistéd peittyy onnistuneiden ratkaisu-
jen alle, eivitkd ne tule koskaan esiin. (Tosin osa virheistd voi tulla esiin vasta sil-
loin, kun yritykselld menee huonosti.)

Valmistusta ja vientid harjoittavalle teollisuusyritykselle on merkittavaa
asenneilmapiiri, joka toimintaymparistossd on. Asenne laajemmin ymmérrettyna
on tyontekijoiden asennetta ja suhtautumista tyontekoon ja heiddn arvomaail-
maansa sekd ammattitaitoansa. ”Maapallo on pyorei kaikkialla” (Yritys B, Niemela
2003b).
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Suuressa yrityksessd tyontekijoiden keskiméddrdinen hyvyys on tarkeampaa
kuin se, ettd kaikki ovat huippuja. Kestokulutushyddykkeitd myyvéassa yritykses-
sd aktiivinen osallistuminen kunnalliseen eksosysteemiin néhtiin ldhinna: “yrityk-
sen itsemurhana” (Yritys A Niemeld 2003b), kun se Yrityksessd B, oli “mielekds tapa
vaikuttaa” (Niemeld 2003b).

Pitkdikdisyys voidaan hahmottaa itseddn korjaavana prosessina. Makrosys-
teemissd oleviin asioihin ei voi vaikuttaa suoraan. Téarkedd on se, kuinka jousta-
vasti yrityksessd on kyetty reagoimaan eteen tuleviin tilanteisiin. Muutoksiin on
sopeuduttava ja muutettava oma tapa toimia ajan lakien, asenteiden tai maail-
mantilanteen mukaan. (Esimerkiksi Antila 1998; Laitinen 1994.) Lamasta yritykset
ovat selviytyneet eri tavoin, yksilollisesti. Laitinen (1994, 12) jakaa sopeutumiskei-
not viiteen ryhmdan. Nama keinot ovat: 1. toimitaan yleisesti, 2. panostetaan tuot-
teisiin, 3. kiinnitetddn huomio kuluihin, 4. omavaraisuus ja 5. rahoitus ja sithen
liittyvat jarjestelyt.

TAULUKKO TL2 Ekologisten tasojen sisélto (Niemeld 2003b)

Mikrosysteemi Mesosysteemi Eksosysteemi Makrosysteemi
Lihtotaso - perhe, - tyontekijdn tausta ja - - lainsdaadanto
Bronfen- - asiakkaat, taustajoukot toimintaympaéristo, verotus
brennerin - tyontekijat - oma ystavéapiiri kunnan palvelut globalisaatio
ekologisen - yhteistyokumppa- suku koulutusmahdollisuu- | taloudelliset
teorian nit det vaihtelut
mukaan => potentiaalis-
ten tyontekijoi-
den hyvéa koulu-
tustaso
Yritys A, perheen ja puolisoi- | pankki globalisaatioon tulisi
Globalisaatio | den vilinen jousto | yrittdjan persoona puuttua jollain tapaa.
on muutta- kauppa-paikka/ Padomavaltaiset yri-
nut kilpailua | toimintaympéristo tykset vaaristavat
satunnaiset asiak- tervettd kilpailua.
kaat lainsdddantoon ei
asiantuntijaverkosto voida vaikuttaa, se
tyontekijat on otettava vastaan
tekemailld oppimi- sellaisena kuin se on
nen lama oli oikeastaan
hiljainen tieto onni, silld
Yrittdjd sai vapaam-
mat kiddet omanni-
koisemman yrityk-
sen luomiseen
Yritys B ehdoton voimavara | tyontekijan tausta toimintaympariston | lama runteli rajusti-
Markkina- puolison tyoskente- | yhteistyckumppanit ratkaiseva vaikutus kin, liikevaihto pie-
alueena koko | leminen samassa sijaintipaikkakunnan | neni
maalima firmassa valinnalle: alueen yhteiskunnan raken-
yrittdjyys on asenne ilmapiiri nemuutos vaikutti
ja kasvatuskysymys oma osallistuminen toimialaan rajusti
markkinointi yhteiskunnallisten markkina-alueena on
tuotekehittely, asioiden hoitoon koko maailma: glo-
asiakkaat balisaatiosta on hyo-

tyd liiketoiminnan
kannalta: vaikuttaa
mikrosysteemiin
vaikka siihen mak-




154

Mikrosysteemi Mesosysteemi Eksosysteemi Makrosysteemi

rosysteemiin ei voi
vaikuttaa
yritysmuoto on yrit-
tdjyyden viline

Yritys C yrittdjan persoona | toimintaympaéristo, asiantuntijat lama nakyi viiveelld,

Laatua ja tausta, maine, asi- liikepaikka ja erittdin pienend

perinteista akkaat, monessa notkahduksena

kisityotaitoa | polvessa, asiakkai- yritysmuoto on toi-
den taustajoukot, minnan véline

tuttavat sukulaiset
asiakkaan kunnioit-
taminen, terve talo-
us, pitkéaikaiset
yhteis-
tyokumppanit

Esiymmiarrys - toinen vaihe: Noin 100-vuotiaiden perheyritysten arvomaailmaa

Koirasen (2003, 26-27) mukaan strategian suunnittelun taustalla ja toteutukses-
sa on arvoilla suuri merkitys, ei ainoastaan perhe-eldmadlle, vaan my6s omista-
miselle ja liiketoiminnalle. Koiranen (2002) on kisitellyt tutkimuksessaan yli
100-vuotiaiden perheyritysten arvoja. Vastaavasti teoksessa Omistamisen taito
(Komsi, Lindstrom & Zetterberg 2002) on haastateltu pitkdikdisten perheyritys-
ten omistajia siitd ndkokulmasta, ettd miksi yritys on eldnyt pidemp&dan kuin
muut. Teoksen ytimen ja luennan tulkinnan voi tiivistdd yhden haastatellun yri-
tyksen kommenttiin:

” — Riskien ottaminen vaatii rohkeutta, mutta se on myds ainut tie menestykseen.” Ruusu-
tarhat Arvo Suutari Oy?

Kun mainittu teos analysoitiin kédyttden tuloskorttina Koirasen (2002) tutkimusta,
saatiin tulokseksi taulukko TL3, joka on esitetty ohessa. Se on tutkijan subjektiivi-
nen tulkinta mainitusta teoksesta, eikd sitd voida laajemmin kayttdd yleistyksend.
Taulukossa TL3 ovat rinnakkain teoksen Omistamisen taito tulkinta ja vertailu
Koirasen (2002) tekemddn kyselyyn Perheyrityksen arvot. Sarakkeessa “arvo”
ovat Koirasen (2002) tutkimuksessa kaytetyt arvot Perheyrityksen arvot. Teoksen
tulkinta-sarakkeessa ovat niiden yritysten kappalemaérd, joiden kohdalla tama
arvo tulkittiin 16ytyvéksi. %-sarakkeessa on kyseisen arvon prosentuaalinen
osuus teoksessa olleiden yrityksen numerukseen (N) verrattuna. Haastateltuja yri-
tyksid oli 30 kappaletta. (=N30). Numerus (N) Koirasen (2002) tutkimuksessa oli
27. Mittausvuosi oli 2001. (Koiranen 2002, 2003).

2 Teoksessa Komsi, Lindstrom ja Zettenberg (2002)
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TAULUKKO TL3 Teoksen Omistamisen taito tulkinta ja Koirasen (2002) tutkimuksen tu-

lokset

Arvo Teoksen tulkinta % Koiranen 2002 M
1 Rehellisyys 3 10,0 4,96
2 Luotettavuus 5 16,6 4,81
3 Lain noudattaminen 0 0,0 4,60
4 Tuotteiden ja toimintojen laatu 7 23,3 4,54
5 Uutteruus 15 50,0 4,52
6 Kunniallisuus 5 16,6 4,46
7 Palveluhenkisyys 5 16,6 4,42
8 Vastuullisuus 12 40,0 4,31
9 Joustavuus 3 10,0 4,27
10 Paineen sieto 9 30,0 4,12
11 Henkilokunnasta huolehtiminen 10 33,3 4,12
12 Innovatiivisuus 16 53,3 4,12
13 Riippumattomuus 4 13,3 4,08
14 Johdon nikemyksellisyys 21 70,0 4,04
15 Perinteiden kunnioittaminen 12 40,0 3,96
16 Téarveltymédton maine 4 13,3 3,96
17 Neuvokkuus 8 26,6 3,93
18 Sinnikkyys 9 30,0 3,88
19 Sadstavyys 4 13,3 3,85
20 Sopusointu 5 16,6 3,84
21 Kohteliaisuus 1 3,3 3,81
22 Tavoitteellisuus 15 50,0 3,77
23 Jahkailemattomuus 12 40,0 3,77
24 Lojaalisuus jatkaa
perheyrittimistd 26 86,6 3,77
25 Eettisyys 5 16,6 3,73
26 Jatkuva oppiminen 9 30,0 3,65
27 Tuottavuus 4 13,3 3,58
28 Jarjestelmallisyys 5 16,6 3,50
29 Yhteenkuuluvaisuuden tunne 15 50,0 3,50
30 Auttavaisuus 8 26,6 3,50
31 Ympéristotietoisuus 3 10,0 3,42
32 Kasvuhalukkuus 29 96,6 3,31
33 Huumorintaju 2 6,6 3,27
34 Harkitsevuus 4 13,3 3,27
35 Riskinotto 29 93,3 3,15
36 Yhteiskunnallisesti arvostettu
asema 10 33,3 3,08
37 Avoimuus 2 6,6 3,08
38 Aktiivisuus yhteiskunnan toimi-
jana 8 26,6 2,62
39 Taloudellinen tuotto omistajille 4 13,3 2,62

Luennan tulokset mallinnettiin taulukkoon TL4. Synteesi teoksesta omistamisen
taito ja Koirasen (2002) tutkimus bronfenbrennerildisittdin. Tédllainen muokkaami-
nen on hyvin keinotekoista, ja se saattaa antaa harhaanjohtavan kuvan kohteesta,
silld kysymyksid ei ole tarkoitettu tarkasteltavaksi kasilld olevassa tutkimuksessa
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olevalla tavalla. Jaottelu on tehty tdssd seuraavasti:

=

75-100 % yritysta

N

Mesosysteemiin vdittamat 74,9-50 % yrityksistd,
eksosysteemiin 49,9-25 % yritystd taakseen saaneet vdittamat
Makrosysteemiin 24,9-1 % yrityksistd taakseen saaneet vaittamait.

Mikrosysteemiin on kirjattu ne vaittamait, jotka saavat teoksen tulkinnassa taakseen

Téssé jaottelussa jokainen keha sisaltda ajatuksellisesti %2 kokonaisuudesta. Tasa-
vdlinen jakovdli olisi Koirasen asteikolle 1,25. Kdytdnnossd alle 2,62 menevédd ar-
voa ei ole, joten paddyttiin pienempéaan, noin 0,60 jakovdliin. Koirasen tutkimuk-
sesta ne perheyrityksen arvot, jotka ovat saaneet M (median) arvoikseen

1. 4,96-4,42 on sijoitettu mikrosysteemiin
2. arvot4,31-3,77 saaneet véittdimét mesosysteemiin
3. arvot 3,73-3,31 saaneet viittimét eksosysteemiin
4. arvot 3,27-2,62 saaneet vdittdimét makrossyteemiin
TAULUKKOTL4  Synteesi teoksesta Omistamisen taito ja Koirasen (2002) tutkimus 3
Mikrosysteemi Mesosysteemi Eksosysteemi Makrosysteemi
Johtamisen taito | johdon nikemyk- uutteruus, innova- | vastuullisuus, pai- | rehellisyys, luotet-
sellisyys, lojaali- tiivisuus, tavoitteel- | neen sieto, henki- tavuus, lain nou-
suus jatkaa lisuus, yhteenkuu- | lokunnasta huoleh- | dattaminen, kun-
perheyritystd, kas- | luvaisuuden tunne | timinen, perintei- niallisuus, palve-
vuhalukkuus, den kunnioittami- luhenkisyys, jous-
riskinotto nen, neuvokkuus, tavuus, riippumat-
sinnikkyys, jahkai- | tomuus, tarvelty-
lemattomuus, jat- maton maine,
kuva oppiminen, sdastavaisyys,
autatvaisuus, yh- sopusointu per-
teiskunnallisesti heenjasenten kes-
arvostettu asema, ken, kohteliaisuus,
aktiivisuus yhteis- | eettisyys, tuotta-
kunnan toimijana vuus, jarjestelmal-
lisyys, ympéristo-
tietoisuus, huu-
morintaju, harkit-
sevuus, avoimuus,
taloudellinen tuot-
to omistajille
Koirasen (2002) rehellisyys, luotet- | vastuullisuus, jous- | eettisyys, jatkuva huumorintaju,
tutkimus tavuus, lain nou- tavuus, paineen oppiminen, tuotta- harkitsevuus, yh-
dattaminen, tuot- sieto, henkilokun- vuus, jarjestelmalli- | teiskunnallisesti
teiden ja toiminto- nasta huolehtimi- syys, yhteenkuulu- | arvostettu asema,

jen laatu, uutte-
ruus, kunniallisuus,
palveluhenkisyys

nen, innovatiivi-
suus, riippumatto-
muus, johdon ni-
kemyksellisyys,
perinteiden kunni-
oittaminen, tiarvel-
tyméton maine,
neuvokkuus, sin-
nikkyys, sadstavéi-
Syys, sopusointu

vaisuuden tunne,
auttavaisuus, ym-
péristotietoisuus,
kasvuhalukkuus

avoimuus, aktiivi-
suus yhteiskun-
nan toimijana,
taloudellinen tuot-
to omistajille,

3 Synteesi pohjautuu Koirasen (2002) tutkimukseen teoksesta Omistamisen taito.
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Mikrosysteemi Mesosysteemi Eksosysteemi Makrosysteemi

perheenjédsenten
kesken, kohteliai-
suus, tavoitteelli-
suus, jahkailemat-
tomuus, lojaalisuus

jatkaa perheyritta-
mistd
Yhteiset tekijit innovatiivisuus jatkuva oppiminen, | harkitsevuus, ta-
auttavaisuus loudellinen tuotto
omistajille,
huumorintaju,
avoimuus

On erittdin mielenkiintoista on se, kuinka erilaiset arvot painottuvat suorassa ky-
selyssd ja toisaalta haastatteluun perustuvassa tekstissd, (jollainen teos Omistami-
sen taito on). Téllainen yksi mielenkiintoisimmista poikkeamista on Koirasen
(2002) kyselyssd kolmannella sijalla arvoasteikossa oleva lain noudattaminen.
Tekstid luettaessa lain noudattamiseen viittaavia kohtia ei noussut esiin. Kun kes-
kitytdaan kysymddn arvoista, arvot korostuvat ja tuodaan esiin niitd arvoja, joita
pidetddn yhteiskunnallisesti hyvéksyttavand ja tavoiteltavina. Mitd tdllainen risti-
riitaisuus voi kertoa? Voi pohtia, ovatko Koirasen (2002) tutkimukseen vastanneet
sen mukaan miten he ovat arvelleet olevan sosiaalisesti hyvaksyttdvéad, vai ovatko
teoksen Omistamisen taito kirjoittajat Komsi, Lindstrom ja Zettenberg (2002) saa-
neet vastaukset totuudenmukaisemmin, koska heilld on ollut erilainen ldhesty-
mistapa aiheeseen? Voidaan pohtia my6s, ovatko Koirasen (2002) tutkimuksessa
mikrosysteemiin sijoittuvat arvot niin itsestddn selvid, ettd yrittdjd ei tule mainin-
neeksi niitd, ellei asioita suoraan kysytd. Ndin ajatellen niitd voi pitdd yrittdjan hil-
jaisena tietona. Toisaalta voi ajatella, ettd kasilld olevan tutkimuksen ldhestymis-
tapa on tdysin vddrd kahden ndin erilaisin perustein ja erilaisilla tavoilla hankit-
tuun aineistoon.

Yhteiskunnassa on olemassa aina tiettyjda moraali- ja sopivuussddntojd joiden
mukaan kysymyksiin on vastattava. Esimerkiksi tédstd syystd on tarkoituksenmu-
kaista kadyttdd aineiston kasittelemisessé monenlaisia ldhestymistapoja (ks.
Alasuutari 218, 244 —245.) Lisdksi on huomattava, ettd teoksen Omistamisen taito
ja Koirasen tutkimuksen aineisto ei ole identtinen ja tdstd syystd se ei ole suoraan
vertailukelpoinen. Toiseksi on huomattava, ettd Koirasen tutkimukseen ovat tut-
kittavat vastanneet ja Omistamisen taito-teoksen analyysi perustuu tutkijan sub-
jektiiviseen tulkintaan.
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LIITE 3 Karhu-kortin teksti ja kuva

Jyvéaskyldssa elokuussa 2004

Hyva yritt&jd,

Mind olen Laura 9 v. Lihetdn taman
kortin, koska toivon, ettd Te voisitte
auttaa ditidni tekemddn tutkimuksensa
valmiiksi! Meidédn &iti nimittdin ldhetti
Teille jokin aika sitten kysymyslomak-
keen, liittyen yli 30 vuotta tayttdneiden
yritysten arvoihin. Aidilla oli tosi paljon
isoja kuoria ja kysymyspapereita yh-
teensd 600. Mind en ole ikind ndhnyt
niin paljon kirjeitd. Sain olla mukana
laittamassa kysymyspapereita kuoriin
ja sitten ne vietiin Postiin.

Aiti tydskentelee kovasti, jotta sai-
si tutkimuksensa valmiiksi. Han toivoo,
ettd siitd olisi hyotya kaikille yrittdjille,
jotka ovat saavuttaneet yrityksensd
kanssa vdhintian 30 vuoden idn, kuin
myos niille, jotka ovat vasta aloittaneet
yritystoimintansa. Kiitos, jos olette jo
vastanneet kyselyyn tai vastaus on
matkalla! Toivottavasti myos Te, jotka
ette ole vield vastanneet, pdétitte vasta-
ta kysymyksiin ja postittaa vastauksen-
ne mahdollisimman pian didilleni. Mi-
nd odotan vastauksia yhtd innokkaasti
kuin &iti, koska saan avata kuoria.

Aidin kysymyslomakkeen muka-
na oli vastauskuori, jossa on postimak-
su maksettu valmiiksi. Jos kuori on kui-
tenkin pddssyt hukkumaan, niin tdssd
didin osoite, jonne vastaukset voi pos-
tittaa.

Margit Niemeld

Jyviaskyldn yliopisto

Taloustieteen tiedekunta

(Kirjasto TH 6, III krs)

PL 35, B

40014 JYVASKYLAN YLIOPISTO

Hyvad jatkoa
Terveisin, Laura 9 v

p.s. vastaathan viimeistdan
viikon 37 loppuun mennessa!

ONKO MAHDOLLISTA,
ITTJiEH OLE KIAOLLOT

Kortin piirsi Sakari Niemeld 2004

KUVIOKL 2 Karhu-kortti
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LIITE 4 Sahkoposti Perheyritysten liiton jasenille 24.8.2004
Hei,
Lahetin elokuun alkupuolella 600 suomalaiselle, yli 30-vuotiaille perheyrityksil-
le kysymyslomakkeet. Lomakkeella oli kysymyksid yritysten arvoihin ja jatko-
suunnitteluun liittyen. Osan osoitteista sain Suomen Yrittdjdt ry:n jasenrekiste-
ristd, Leipuriliitosta, lehtijutuista, yritysten www-sivuilta sekd Teiddn yhdistyk-
senne verkko-sivuilta. Kysymyksid on palautunut mukavasti, ja haluaisinkin
esittdd kiitoksen kaikille Teidédn jasenistoonne kuuluville yrityksille, jotka ovat
kayttaneet arvokasta aikaansa vastaamiseen!

Kiitos!

Alustavia tuloksia on saatavissa vuoden 2005 ensimmadiselld puoliskolla.

Ystivillisin terveisin

Margit Niemeld
tutkijakoulutettava, KIM

P.S. jos joku haluaa vield vastata, niin se on mahdollista!
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LIITE 5 Kyselyyn vastanneiden yrityksen taustatietoja

TAULUKKO TL5 Kyselyyn vastanneiden yritysten taustatiedot

Taustatietoja n=172 Taustatietoja n=172 (100 %)
(100%)

Yrityksen perustamisajankohta Perustajan tydskenteleminen

1800-1899 12 (6,97) yrityksessi

1900-1949 53 (30,8) Tyoskentelee 44 (25,73)

1950 99 (57,6) Ei tyoskentele 123 (71,51)

Tieto puuttuu 8(4,7) Tieto puuttuu 5(2,90)

Yrityksen tyyppi Yrityksen koko vastaajan mukaan

Perheyritys 164 (95,34) Pieni 80 (46,7)

Yritys ei ole perheyritys 5(2,9) Keskisuuri 76 (44,44)

Tieto puuttuu 3 (1,74) Suuri 10 (5,84)
Tieto puuttuu 6 (3,48)

Vastanneiden yritysten toimiala

Vahittdiskauppa 19 (11,04)

Elintarvikkeet 9 (5,23)

Vaatteet, pukeutuminen 5 (2,90)

Kestokulutushyddykkeet 6 (3,48)

Leipomo ja konditoria 21 (12,20)

Koulutus- ja konsultointipalvelut 3 (1,74)

Tukkukauppa 20 (11,62)

Teollisuus ja tuotanto 59 (34,30)

Muut 27 (15,69)

Tieto puuttuu 3(1,74)

Mahdollisuus sukupolvenvaihdokseen Viimeisin sukupolvenvaihdos tehty

Vaihdos on tehty 90 (52,94) 1960-1969 1 (0,60)

Vaihdos on tekeilld 25 (14,70) 1970-1979 4 (2,3)

Vaihdokseen on mahdollisuus 32 (18,82) 1980-1989 27 (16,0)

Vaihdokseen ei ole mahdollisuutta 18 (10,58) 1990-1999 32 (18,5)

Tieto puuttuu 7 (4,06) 2000-2004 32 (18,5)
Tieto puuttuu 76 (44,15)

Toimitusjohtajan suhde sukuun
Kuuluu sukuun

Ei kuulu sukuun 34 (19,88) Toimitusjohtaja 12 (6,97)

Tieto puuttuu 13 (7,55) Hallituksen puheenjohtaja 12 (6,97)
Palkattu ammattijohtaja 6 (3,48)
Muu 1 (0,58)
Tieto puuttuu 3(1,74)

Yrityksen tyontekijoistd kuuluu Yrityksessi tyontekijoiti Tutkimuksen yri-
omistajasukuun tykset tyollistavit
Enemmisto 24 (14,11) yhteensi 17 537
Vahemmisto 119 (70) henkilod 129/172
Koko henkil6sto 5(2,94) (75/100 %)
Sukuun kuuluvia ei tyoskentele 12 (6,97) Tieto puuttuu 43
yrityksessd 12 (6,97) yritykseltd (25 %)
Tieto puuttuu
Vastaajat
miehid 80 %
naisia 18 %

Tieto puuttuu 2%

125 (73,09)

Vastaajan asema yrityksessdi
Omistaja-johtaja

138 (80,23)
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Taustatietoja n=172 Taustatietoja n=172 (100 %)
(100%)
Koulutus Ammatillinen koulutus
Ylioppilas 52,6 % Yliopisto 33,9 %
Keski- tai peruskoulu 22 % Kaksoistutkinto yliopistosta 2,9 %
Kansa- tai kansalaiskoulu 18,7 % Ammatikorkeakoulututkinto 3,5 %
Tieto puuttuu 7 % Ammattikoulu ja opistotasoinen
tutkinto 374 %
Ei ammatillista koulutusta 11,1 %
Tieto puuttuu 4,7 %
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LIITE 6 Tuloksiin liittyvid taulukoita

TAULUKKO TL6 Arvoviittimien prosentuaaliset osuudet vastausvaihtoehdoittain

Arvo 1 2 3 4 Kes- Perus- Al2 AI3 A4 Vast
ki- profiili
arvo
AP
Al Asianmukaiset tuotantoti- 27,5 523 16,9 29 1,95 2/VA 2 2 2 171
lat
A2 Ajanmukaiset tuotantovd- 459 41,9 9,9 1,2 1,66 1/sU 2 1 1 170
lineet
A3 Aktiivisuus yhteiskunnan 5,2 19,8 44,2 30,2 3,0 3/VA 3 3 3 170
toimijana
A4 Asiakasldheisyys 77,3 174 41 1,2 1,29 1/YM 1 1 1 172
Ab Asiakassuhteiden pit- 79,1 174 2,9 0,6 1,25 1/TU 1 1 1 172
kaikaisyys
A6 Asiakkailta saatu palaute 59,3 36,0 4,1 0,6 1,46 1/TU 1 1 1 172
A7 Avainhenkilsiden pysy- 50,6 45,3 3,5 0 1,53 1/TU 2 1 1 171
vyys
A8 Avoimuus 44,2 44,8 10,5 0,6 1,67 2/YM 2 2 2 172
A9 Edullinen tuotantomene- 29,7 47,1 19,2 3,5 1,96 2/SU 2 2 2 171
telma
A10 Eettisyys 33,1 46,5 16,9 2,9 1,89 2/HT 1 2 2 171
A11 Harkitsevaisuus 25,6 60,5 134 0,6 1,89 2/TU 2 2 2 172
A12 Henkilokohtaiset suhteet 59,3 33,1 5,8 1.2 149 1/TU 2 1 1 171
asiakkaisiin
A13 Henkilokohtaiset suhteet 39,0 448 12,2 3,5 1,80 2/TU 2 2 2 171
hankkijoihin
A14 Henkilokunnasta huoleh- 57,0 36,6 52 0,6 1,49 1/YM 1 1 1 171
timinen
A15 Henkilostékoulutukseen 26,2 52,3 19,2 2,3 1,98 2/YM 2 2 2 172
panostus
A16 Henkiloston hyvi yhteis- 57,6 37,2 4,1 0 146 1/YM 2 1 1 170
henki
A17 Henkildstdn vihdinen 314 53,5 134 1,2 1,84 2/TU 2 2 2 171
vaihtuvuus
A18 Henkiloston yhteenkuu- 37,8 48,3 12,8 0 1,75 2/YM 2 2 2 170
luvuuden tunne
A19 Hyvd maine 80,8 15,7 29 0,6 1,23 1/PE 1 1 1 172
A20 Hyva markkinaosaaminen 59,9 33,1 6,4 0,6 1,47 1/SU 1 1 1 172
A21 Hyvéd myynnin jilkeinen 29,1 48,3 19,2 2,9 1,96 2/SU 2 2 2 171
tuotetuki
A22 Hyvé tuoteosaaminen 68,0 26,7 23 29 1,40 1/sU 1 1 1 172
A23 Hyvit tietojdrjestelmat 23,8 55,8 16,3 4,1 2,00 2/VA 2 2 2 172
A24 Hyvit valvontajirjestel- 15,7 57,6 244 2,3 2,13 2/VA 2 2 2 172
miét
A25 Hyvit yhteistySkumppa- 44,8 453 81 1.7 1,67 2/SU 1 2 1 172
nit
A26 Innovatiivisuus 40,1 45,9 11,6 2,3 1,77 2/VI 2 2 1 172
2
A27 Investointien rahoitus 23,3 471 26,7 2,3 2,08 2/TU 2 2 2 171
tulorahoituksella
A28 Jatkuva oppiminen 38,4 52,3 81 1.2 1,72 2/V1 2 2 2 172
A29 Jatkuva tuotekehitystyd 35,5 44,2 16,3 2,9 1,87 2/V1 2 2 2 170
A30 Johdon nikemyksellisyys 52,3 41,3 52 06 1,54 1/VI 1 1 1 171
2
(at-

kuu)



163

Arvo 1 2 3 4 Kes-  Perus- Al2 AI3 Al4 Vast
ki- profiili
arvo
AP
A31 Johtamisen laatu 40,7 53,5 4,7 12 1,66 2PE 1 2 2 172
A32 Johtamisen tehokkuus 36,0 54,1 93 06, 1,74 2/SU 1 2 2 172
A33 Joustavuus 47,1 45,3 52 2,3 1,63 1/5U0 1 1 1 172
2
A34 Julkinen rahoitustuki 2,9 15,1 314 48,8 3,29 4/TU 4 4 4 169
A35 Julkinen yritysneuvonta- 2,9 11,6 27,3 55,8 3,40 4/TU 4 4 4 168
palvelu
A36 Jarjestelmallisyys 26,7 52,9 17,4 2,9 1,9 2/sU 2 2 2 172
A37 Kansainvilistyminen 19,2 20,3 273 32,6 2,73 4/UN 3 4 4 171
A38 Kansallinen turvallisuus 16,9 29,7 34,3 18,6 2,54 3/TU 2 3 3 171
A39 Kasvuhalukkuus 12,2 47,1 28,5 10,5 2,38 2/SU 2 2 2 169
A40 Kilpailijoita parempi laatu 48,3 40,7 8,7 1,7 1,64 1/sU 1 1 1 171
A41 Kilpailun vahyys 52 18,6 53,5 21,5 2,92 3/VA 2 3 3 170
A42 Lain noudattaminen 65,7 29,1 35 1,2 1,40 1/TU 1 1 1 171
A43 Lojaalisuus jatkaa per- 36,6 38,4 18,6 58 1,94 2PE 2 1 2 171
heyrittimista 2
A44 Luotettavuus 69,2 28,5 1,7 0 1,34 1/TU 1 1 1 171
A45 Luovuus 34,3 48,8 14,5 1,7 1,84 2/10 2 2 2 171
A46 Maailman rauha 18,6 33,7 279 18,9 2,46 2/UN 2 2 2 170
A47 Menestys 32,6 57,6 7,6 1,2 1,77 2/sU 2 2 2 170
A48 Noyryys 314 54,7 11,0 2,3 1,84 2/PE 2 2 2 171
A49 Palveluhenkisyys 65,1 29,7 3,5 1,2 1,41 1/YM 1 1 1 171
A50 Perheen turvallisuus 43,0 35,5 17,4 2,9 1,80 2/TC 2 2 1 170
A51 Perheenjdsenten tys- 34,9 31,9 244 8,1 2,07 1/PE 3 1 1 170
panoksen joustavuus
Ab2 Perinteiden kunnioitta- 26,2 40,1 285 4,7 2,11 2/PE 2 2 2 171
minen
A53 Puhtaus 36,6 43,6 17,4 12 1,83 2/UN 1 2 2 170
A54 Rehellisyys 77,3 19,2 1,7 0,6 1,25 1/PE 1 1 1 170
AB55 Riippumattomuus 39,5 43,0 15,7 1,2 1,79 2/10 1 2 1 171
2
AB6 Riittdvan “pelivaran” 36,0 51,2 9,9 1,7 1,76 2/TU 2 2 2 170
ylldpitdminen yrityksen jous-
tavuuden sdilyttimiseksi
AB7 Riskinotto 134 51,2 32,0 2,9 2,25 2/SU 2 2 2 171
AB5S8 Sinnikkyys 42,4 471 87 0,6 1,67 2/YM 2 2 1 170
A59 Sisdinen sopusointu 273 56,4 15,1 0,6 1,89 2/UN 2 2 2 171
A60 Sopusointu perheenjisen- 38,4 47,1 10,5 3,5 1,79 2TU 1 2 1 171
ten kesken
A61 Sadstavyys 23,8 56,4 16,3 2,9 1,98 2/TU 2 2 2 171
A62 Taloudellinen tuotto 215 57,6 18,6 1.2 1,99 2/SU 2 2 2 170
omistajille
A63 Tulevien uusien liiketoi- 32,6 483 15,7 2,3 1,88 2/10 2 2 2 170
mintamahdollisuuksien enna-
kointi
A64 Tuottavuus 43,0 51,7 2,9 1,2 1,62 2/5U 1 2 2 170
A65 Tuotteiden hyvd maine 68,0 273 1,2 2,3 1,37 1/VA 1 1 1 170
A66 Tuotteiden myynti suo- 35,5 27,3 221 14,0 2,15 1/8U 2 1 1 170
raan asiakkaalle (ei valittdjan 3 2
kautta) 4
A67 Tuotteiden laatu 65,7 27,3 29 1,7 140 1/VA 1 1 1 168
A68 Tuotteiden toimitusvar- 65,7 30,2 0,6 23 1,39 1/TU 1 1 1 170
muus
A69 Turvallisuus 34,9 47,7 134 3,5 1,85 2/TU 2 2 2 171
(jat-

kuu)
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Arvo 1 2 3 4 Kes- Perus-~ AI2 AlI3 Al4 Vast
ki- profiili
arvo
AP
A70 Ulkopuolisten omistajien 4,1 4,7 19,8 70,9 3,59 4/10 4 4 4 171
maukanaolo
A71 Uskoon pitdytyvi 7,0 7,6 21 61,6 3,40 4/PE 4 4 4 169
A72 Uutteruus 29,1 53,5 14,5 23 1,90 2/PE 2 2 2 171
A73 Vahva rahoituspohja 36,0 43,6 18,6 12 1,85 2/10 2 2 2 171
A74 Vapaus 43,6 43,0 11,6 12 1,71 1/10 1 2 2 171
A75 Varmat tavarantoimittajat 40,1 44,2 12,8 23 1,78 2/TU 1 2 1 171
2
A76 Varovaisten muutosten 15,7 48,8 28,5 6,4 2,26 2/TU 3 2 2 171
toteuttaminen suurten kerta-
muutosten sijaan
A77 Vastuullisuus 50,6 44,2 2,9 0,6 1,52 1/HT 1 1 1 169
2
A78 Voimakas jakelukanava 209 34,3 28,5 13,4 2,36 2/VA 3 2 2 167
A79 Yhteenkuuluvaisuuden 15,7 54,7 26,2 2,9 2,16 2/TU 2 2 2 171
tunne (koheesio)
A80 Yhteiskunnallinen jirjes- 12,2 47,7 32,0 6,4 2,33 2/TU 1 2 2 169
tys 2
A81 Yhteiskunnallisesti ar- 7,6 35,5 34,9 20,3 2,69 2/VA 2 3 3 169
vostettu asema
AB82 Yksinkertainen ja joustava 51,7 39,5 8,1 0 1,56 1/5U 2 1 1 171
organisaatiorakenne 2
A83 Ympiristotietoisuus 20,3 4773 244 5,8 2,15 2/UN 1 2 2 169
A84 Yrityksen selked omalei- 46,6 40,1 14,0 1,7 1,74 1/HE 2 2 1 171

maisuus
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Schwartzilaistetut arvovdittimit perheyrityskontekstissa

Taulukossa TL7 on esitetty Schwartzin kdyttaméa arvovdittdimien ryhmittely
tutkijan logiikan mukaan. Kysymyslomakkeessa oleville yrityksen arvoille on
pyritty 1oytamé&an Schwartzin mukainen pdikategoria. Jasentely vaikuttaa tutki-
muksen tuloksiin ja luonnollisesti my6s luotettavuuteen. Tétd jasentelyd voi-
taneenkin pitdd, tamdn tutkimuksen luotettavuuden kannalta, tutkimuksen
kriittisimpand kohtana. (Tama4 jasentely on tehty ennen tutkimuksen kysymys-
lomakkeiden ldhettdmista.)

TAULUKKO TL7  Yrityksen arvovdittimien ryhmittely Schwarzin mukaan

Schwartzin arvoviit-

Schwartzilainen arvo

Perheyrityksen arvoviittimin

55. Menestyva
16. Luovuus
31. Riippumaton

timien ryhmittely sijoittuminen schwartzilaisel-
le ulottuvuudelle
HE hedonismi 31. Riippumaton Yrityksen selked omaleimai-
suus
31/HE
HT hyvantahtoisuus 35. Laajakatseinen Eettisyys 35/HT
52. Vastuullinen Vastuullisuus 52/HT
1O itseohjautuvuus 5. Vapaus Vapaus 5/10
12. Varakkuus Luovuus 16/I10
37. Uskalias Riippumattomuus 31/10

Tulevien uusien liiketoiminta-
mahdollisuuksien ennakointi

36. Noyrd
45. Rehellinen

37/10
Ulkopuolisten omistajien mu-
kanaolo 55/10
Vahva rahoituspohja 12/10
PE perinteet 27. Arvovalta Hyva maine PE/27
18. Perinndistapojen kunnioi- | Uutteruus 18/PE
tus Uskoon pitdytyva 51 /PE Joh-
51. Uskoon pitaytyva tamisen laatu52/34/PE
34. Kunnianhimoinen Lojaalisuus jatkaa perheyritta-
52. Vastuullinen mistd 44/18/PE
44. Oman eldmanosansa hy- Noyryys 36/11/PE
viksyva Perinteiden kunnioittaminen
18/PE
11. Kohteliaisuus Perheenjdsenten tydpanoksen
joustavuus 18/PE

Rehellisyys 45/PE

SU suoriutuminen

27. Arvovalta

16. Luovuus

Ajanmukaiset tuotantovilineet
27/SU
Edullinen tuotantomenetelma
16/SU
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Schwartzin arvoviit-
timien ryhmittely

Schwartzilainen arvo

Perheyrityksen arvoviittimin
sijoittuminen schwartzilaisel-
le ulottuvuudelle

55. Menestyva
52. Vastuullinen

15. Palvelusten vastavuoroi-
suus

41. Omia tavoitteita vallitseva

34. Kunnianhimoinen
5. Vapaus
39. Vaikutusvaltainen

12. Varakkuus

31. Riippumaton

42. Terve

3. Yhteiskunnallinen valta

18. Perinndistapojen kunnioi-
tus

27. Arvovalta

55. Menestyva

37. Uskalias

55. Menestys

Hyva markkinaosaaminen
55/5U

Hyva myynnin jilkeinen tuote-
tuki 52/SU

Hyva tuoteosaaminen 55/SU
Hyvit yhteistyokumppanit
15/41/SU

Johtamisen tehokkuus
34/41/SU

Joustavuus 5/SU
Taloudellinen tuotto omistajille
12/SU

Tuottavuus 42/12/SU
Tuotteiden myynti suoraan
asiakkaalle (ei valittdjan kautta)
31/SU

Yksinkertainen ja joustava
organisaatiorakenne 39/SU
Jarjestelmallisyys 18/SU
Kasvuhalukkuus 3/55/SU
Kilpailijoita parempi laatu
27/SU

Riskinotto 37/SU

Menestys 55/SU

TU turvallisuus

15. Palvelusten vastavuoroi-
suus

32. Maltillinen

7. Yhteenkuuluvaisuuden
tunne

8. Yhteiskunnallinen jirjestys
12. Varakkuus

13. Kansallinen turvallisuus
31. Riippumaton
46. Julkisen kuvani sdilyttava

42. Terve

22. Perheen turvallisuus

18. Perinndistapojen kunnioi-
tus

40. Vanhempia ja vanhoja ih-
misid kunnioittava

Asiakassuhteiden pitkidikdisyys
15/TU

Asiakkailta saatu palaute
15/TU

Avainhenkil6éiden pysyvyys
15/TU

Harkitsevuus 32/TU

Henkilokohtaiset suhteet
asiakkaisiin 15/ TU

Henkilokohtaiset suhteet
hankkijoihin 15/TU

Henkiloston vahdinen vaihtu-
vuus 7/TU

Investointien rahoitus
tulorahoituksella 12/TU

Julkinen rahoitustuki 31/TU
Julkinen yritysneuvontapalvelu
31/TU

Kansallinen turvallisuus
13/TU

Lain noudattaminen 46/ TU
Luotettavuus 46/ TU

Riittavan pelivaran ylldpitami-
nen yrityksen joustavuuden
sdilyttdmiseksi42/TU

Turvallisuus 32/TU
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Schwartzin arvoviit-
timien ryhmittely

Schwartzilainen arvo

Perheyrityksen arvoviittimin
sijoittuminen schwartzilaisel-
le ulottuvuudelle

Tuotteiden toimitusvarmuus
46/TU

Sadstavaisyys 18/ TU
Sopusointu perheenjdsenten
kesken 40/ TU

Perheen turvallisuus 22/TU
Varovaisten muutosten toteut-
taminen suurten kertamuutos-
ten sijaan 32/TU Yhteiskun-
nallinen jérjestys 8/ TU

Varmat tavarantoimittajat
12/TU

Yhteenkuuluvaisuuden tunne
(koheesio) 7/TU

UN universalismi

13. Kansallinen tuvallisuus
17. Maailmanrauha

18. Perinndistapojen kunnioi-
tus

2. Sisdinen sopusointu
56. Puhdas

38. Ymparistod suojeleva

Kansainvilistyminen
13/18/UN

Maailman rauha 17/UN
Sisdinen sopusointu 2/ UN
Puhtaus 56/ UN
Ympiristotietoisuus 38/ UN

VA valta 27. Arvovalta Ajanmukaiset tuotantotilat
. . 27/VA
3. Yhteiskunnallinen valta
41. Omia tavoitteita vallitseva Alit11v1suus yhteiskunnan toi-
mijana 3/ VA
fjs Yhteiskunnallinen tunnus- | 1 . gierosariestelmat 41/ VA
Hvvit valvontaidriestelmat
39. Vaikutusvaltainen 41}}\{?Ava vontajanesteima
46. Julkisen kuvani sdilyttava K11pa1lgn vihyys 39/ VA
Tuotteiden laatu 46/ VA
Tuotteiden hyva maine 46/ VA
Voimakas jakelukanava 39/ VA
Yhteiskunnallisesti arvostettu
asema 23/VA
VI virikkeisyys 16. Luovuus Innovatiivisuus 16/ VI
Jatkuva oppiminen16/VI
Jatkuva tuotekehitystys16/VI
Johdon nikemyksellisyys16/ VI
YM yhdenmukaisuus 11. Kohteliaisuus, Asiakasldheisyys11/15/YM

15. Palvelusten vastavuoroi-
suus

1. Tasa-arvo

52. Vastuullinen

Avoimuus 1/YM

Henkilokunnasta huolehtimi-
nen 15/YM

Henkilostokoulutukseen pa-
nostus 15/52/YM Henkiloston
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Schwartzin arvoviit- Schwartzilainen arvo Perheyrityksen arvoviittimin
sijoittuminen schwartzilaisel-

timien ryhmittely
le ulottuvuudelle
7. Yhteenkuuluvaisuuden hyvé yhteishenki 7/YM
tunne Henkiloston yhteenkuuluvai-
18. Perinndistapojen kunnioi- | suuden tunne 7/YM
tus Sinnikkyys 18/ YM

Palveluhenkisyys 11/ YM

Taulukossa TL8 (liite 6) on arvot mukailtu schwartzilaisittain perheyrityksen ar-
voulottuvuusndkokulmasta. Taméan taulukon tavoitteena on esittdd arvot alle-
gorisesti schwartzilaisittain perheyritysndkokulmasta. Arvotasoille on annettu
nimet liiketaloustieteellisestd ndkokulmasta. Viimeisessd sarakkeessa on ar-
voulottuvuudelle saadut alfa-arvot. Schwartzilaisessa jaottelussa suoraan esiin-
tyneet arvot on tummennettu ja my6s Schwartzin arvovdittdmid sisdltavat ar-
voulottuvuuksien alfa-arvot on tummennettu. Tuloksista havaitaan, ettd
Schwartzin arvovdittdimaét nostavat selkedsti arvotasojen sisdllon reliabiliteettia.

Perheyrityksen kannalta arvotasoiksi on nostettu seitsemén yrityksen ar-
vojen pddkategoriaa. Ndaméd ovat: asiakkaat, eettisyys ja lain noudattaminen,
henkilokunta, liiketoimintaosaaminen, perhe ja perinteet, vélineet ja tilat seka
yhteiskunta ja universalismi. Néistd liiketoimintaosaamiseen liittyvit arvot on
jaettu lisdksi kuuteen alakohtaan. Nama arvotasot ovat: osaaminen ja laatu, hy-
vd kalusto ja kumppanit, henkinen pddoma ja kehittyminen, investoinnit ja pe-
livara, johtaminen ja ulkopuolinen rahoitus, neuvonta ja omistajuus.

TAULUKKO TL8  Arvot schwartzilaisittain mukaillen Bronfenbrennerin ekologisilla

tasoilla #
g4 Y & s 2
FER z . z .. > g . 3
2eB 2 & g E 2 & < & <
=) = 7] RV 1) =3
~ & 2 =i =g ko8 =i <®n
Alpha/
SIA 11
AF1 ASIAKKAAT A4, A5, A6, A12, A25 ,58
A66 77 (,6552)
asiakasldheisyys, hyvit yhteis-
asiakassuhteiden  tydokumppanit
pitkaikaisyys,
asiakkailta saatu
palaute, henkilo-
kohtaiset suhteet
asiakkaisiin,
tuotteiden myyn-
ti suoraan asiak-
kaalle, ei vilitta-
jan kautta
4 Schwartin alkuperdismuuttujat on tummennettu ja poistettu Alpha/SIA II reliabili-

teetti on esitetty ilman Schwartzin muuttujia.
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g 2 b 5 2
:E* =] 2 & ® = ¢ & ~ & 'ﬁ_ <
= = o Y o RVAR) S o ==
PRI = = 3 7= = 2 <®n
Alpha/
SIA 1I
AF2 EETTISYYSJA LAIN  Al14, A19, A42, A8, A10, Al5, ,8469
NOUDATTAMINEN Ad4, A54, A77, A48, A80 (,8548)
henkilokunnasta  avoimuus, ,7821
huolehtiminen, eettisyys, hen- (,7883)
hyvi maine, lain  kilostokoulu-
noudattaminen, tukseen panos-
luotettavuus, tus, noyryys,
rehellisyys, vas-  yhteiskunnal-
tuullisuus, linen jdrjestys
AF3 HENKILOKUNTA A7, Al14, Al6 A15, A17, A18, ,8278
A59, A79 (,8302)
avainhenkildiden henkilostokou- ,7821
pysyvyys, henki-  lutukseen pa- (,7883)
Iokunnasta huo-  nostaminen,
lehtiminen, hen- henkiloston
kiloston hyva véhdinen vaih-
yhteishenki tuvuus, henki-
16ston yhteen-
kuuluvuuden
tunne, sisdi-
nen sopusoin-
tu, yhteenkuu-
luvuuden tun-
ne/koheesio
AF4 LIIKETOIMIN- A20, A22, A33, A21, A23, A24, A41, A34, A35, ,9049
TAOSAAMINEN A40, A49, A65, A26, A27, A28, A70, (,9080)
A67, A68, A82, A29, A31, A32, ,8964
A84 A36, A39, A45, (,9079)
A48, A55, A56,
Ab7, A61, A62,
A64, A72, A73,
A75, A76
osaaminen ja laatu A20, A22, A40, A29 A41 ,7699
A65, A67, A68 (,7806)
hyvd markkina-  jatkuva tuote-  kilpailun
osaaminen, hyvd  kehitystyo, vahyys
tuoteosaaminen,
kilpailijoita pa-
rempi laatu, tuot-
teiden hyva mai-
ne, tuotteiden
laatu, tuotteiden
toimitusvarmuus
hyvd kalusto ja kumppanit A21, A23, A24, A75 ,5989
(,6108)
hyva myynnin hyvit tietojar-
jdlkeinen tuote- jestelmait, hy-
tuki vit valvonta-
jarjestelmat,
varmat tavaran
toimittajat
henkinen pédoma ja A33, A49, A26, A28, A36, ,7534
kehittyminen A39, Ad5, A48, (,7581)

A55, A72, A76
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investoinnit ja pelivara

johtaminen

ulkopuolinen rahoitus, neu-

vonta ja omistajuus

AF5 PERHE JA
PERINTEET

joustavuus, pal-
veluhenkisyys

A27,

investointien
rahoitus tulora-
hoituksella

AB2, A84

yksinkertainen ja
joustava organi-
saatiorakenne,
yrityksen selked
omaleimaisuus

A50, A51, A84

perheen turval-
lisuus, perheen-
jasenten tyo-
panoksen jousta-
vuus, yrityksen
selked omalei-
maisuus

innovatiivi-
suus, jatkuva
oppiminen,
jarjestelmalli-
syys, kasvuha-
lukkuus, luo-
vuus, noyryys,
riippumatto-
muus, uutte-
ruus, varovais-
ten muutosten
toteut-taminen
suurten ker-
tamuutosten
sijaan

Ab6, A57, A61,
A62, Ab4, A73
riittavaa peli-
varan yllapi-
tdminen yri-
tyksen jousta-
vuuden sdilyt-
tamiseksi, ris-
kinotto, sdis-
tavyys, talou-
dellinen tuotto
omistajille,
tuottavuus,
vahva rahoi-
tuspohja

A31, A32

johtamisen
laatu, johtami-
sen tehokkuus,

A43, A52, A60,
A61, A62, A69,
A72, A81
lojaalisuus
jatkaa per-
heyritystd,
perinteiden
kunnioittami-
nen, sopusoin-
tu perheen-
jasenten kes-
ken, sdastéa-
vyys, taloudel-

6251
(,6326)

7039
(,7044)

6343
(,6456)

A34, A35, ,6713
A70 (,6749)
julkinen

rahoitustuki,

julkinen

yritysneu-
vontapalve-

lu, ulkopuo-

listen omis-

tajien mu-

kanaolo

AT71, ,7622
(,7632)

uskoon ,6999

pitdaytyva (,7005)
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linen tuotto
omistajille,
turvallisuus,
uutteruus,
yhteiskun-
nallisesti ar-
vostettu asema

AF6 VALINEET JA TILAT A2, Al, A9, A53 ,6461
(,6509)
ajanmukaiset asianmukaiset ,6177
tuotantovilineet tuotantotilat, (,6258)
edullinen tuo-
tantomenetel-
m4, puhtaus
AF7 YHTEISKUNTA, A74, Ad6, A52, A69, A3, A38 A37 ,6930
YMPARISTO JA A80, A83 (,7025)
UNIVERSALISMI
vapaus maailman aktiivisuus kansain- 4156
rauha, perin- yhteiskun- vilisty- (,4127)
teiden kunni-  nan toimija- minen
oittaminen, na, kansalli-
turvallisuus, nen turvalli-

yhteiskunnal-  suus
linen jdrjestys,
ympadristotie-

toisuus

Kuten jo edelld on todettu, ensivaikutelma bronfenbrennerildisen ja schwartzi-
laisen ndkemyksen yhdistamisestd ndyttdd toimivalta ja loogiselta. Tadlld kombi-
naatiolla voidaan tarkastella perheyrityksen arvoja erilaisina syvyyksind ja ta-
soina. Taulukkoon TL8 on tiivistetty arvot allegorisesti Bronfenbrennerin ekolo-
gisille tasoille ja schwartzilaisittain arvoulottuvuuksille liiketaloustieteelliselld
jaolla. Muutamissa arvoulottuvuuksissa on keskenddn samoja muuttujia. Naitd
useammalle faktorille latautuneita arvoja on pohdittu edelld perheyrityksen
kannalta liima-arvoiksi (Heiskanen ym. 2003) tai meta-arvoiksi (Aaltonen ym.
2003).

Taulukossa TL8 olevat perheyritysten arvoulottuvuuksien faktorit on ni-
metty siis perheyritysten ndkokulmasta seuraavasti: asiakkaat, eettisyys ja lain
noudattaminen, henkilokunta, perhe ja perinteet, vilineet ja tilat, yhteiskunta,
ympdristo ja universalismi sekd liiketoimintaosaaminen, joka on jaettu kuuteen
alakohtaan: osaaminen ja laatu; hyvé kalusto ja kumppanit; henkinen pddoma ja
kehittyminen; investoinnit ja pelivara; johtaminen ja ulkopuolinen rahoitus,
neuvonta ja omistajuus.

Arvoulottuvuuksien sisédllon reliabiliteettia tarkasteltiin kahdella tavalla.
Ensiksi reliabiliteetit tutkittiin tasoittain kaikkien muuttujien kesken ja toiseksi
ilman schwartzilaisia muuttujia. Schwartzilaisten muuttujien mukanaolo nos-
taa reliabiliteettia. Tdma ei ole ylldttavaa. Olisi pikemminkinhuolestuttavaa, jos
ndin ei olisi, silld schwartzilaisia mittari on testattu laajasti ja perusteellisesti.

Asiakkaat-ulottuvuudella (AF1) alfa-arvo on ,5877 (,6552). Tamd ulottu-
vuus ei sisdlld Schwartzin alkuperdisen mittarin muuttujia. Asiakkaat-
ulottuvuutta voidaan pitdd kuitenkin perheyrityskontekstissa erittdin keskeise-
nd. Yksinkertaistaen yrityksen toiminta perustuu siihen, ettd silld on riittavasti
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sellaisia asiakkaita, jotka haluavat ostaa sen myymid tuotteita tai kayttdd sen
tuottamia palveluksia.

Eettisyys ja lain noudattaminen-ulottuvuuden (AF2) alfa-arvo on
Schwarzin arvojen ollessa mukana tarkastelussa ,8469 (8548), ja ilman Schwar-
zin arvoja ,7821 (7883). Mikrosysteemissa ovat: henkilokunnasta huolehtiminen
(Al14), hyvd maine (A19), lain noudattaminen (A42), luotettavuus (A44), rehel-
lisyys (A54) ja vastuullisuus (A77). Mesosysteemissd ovat avoimuus (A8), eet-
tisyys (A10), henkilostokoulutukseen panostus (A15), noyryys (A48), yhteis-
kunnallinen jarjestys (A80). Osa tille ulottuvuudelle sijoittuvista arvoista liitty-
vit henkilokuntaan ja osa abstraktimpiin muuttujiin, kuten rehellisyyteen, hy-
vddn maineeseen tai vastuullisuuteen. Henkilokuntakoulutukseen panostus ja
henkilokunnasta huolehtiminen néyttidvét olevan erdédnlaisia liima-arvoja, joka
toistuvat myos varsinaisen henkilokunta-ulottuvuuden sisalla.

Henkilokunta-ulottuvuus (AF3) alfa ,8278 (,8302) ja ,7821 (,7883). Tamdn
ulottuvuuden sisdlto keskittyy henkilokuntaan. Voitaneen ajatella, ettd avain-
henkildiden pysyminen (A7) on yrityksen kannalta tarkedd, mutta henkilokun-
nan vihdinen vaihtuvuus (A17) voi olla jopa suotavaa. Kun osa henkilokunnas-
ta vaihtuu silloin t&ll6in, yrityksen voidaan ajatella uudistuvan sisdltd pdin.

Liiketoimintaosaaminen-ulottuvuus (AF4) on laajin ulottuvuus ja se on
jasennelty kuuteen pienempddn osa-alueeseen: osaaminen ja laatu, hyva kalusto
ja kumppanit, henkinen pddoma ja kehittyminen, investoinnit ja pelivara, joh-
taminen ja ulkopuolinen rahoitus neuvonta ja omistajuus. Tamé&n ulottuvuuden
(kokonaisuuden) alfa-arvot ovat ,9049 (,9080) ja ,8964 (,9079). My6s tdméan ulot-
tuvuuden kokonaisuus vaikuttaa siséllollisesti ehyeltd. Kokonaisuuden korkea
alfa-arvo tosin johtunee osin siitd, ettd muuttujien maard on huomattavan suuri.

Osaaminen ja laatu Alfa-arvot ovat ,7699 (,7806). Sisdllollisesti myos
osaamista ja laatua voidaan pitdd ehyend kokonaisuutena.

Hyvai kalusto ja kumppanit alfa-arvot ovat ,5989 (,6108). Alfa-arvo jad ma-
talahkoksi, johtuen osin siitd, ettd muuttujia on ainoastaan kolme.

Henkinen pdioma ja kehittyminen-ulottuvuus vaikuttaa myos tasapai-
noiselta kokonaisuudelta. Alfa-arvot ovat: ,7534 (,7581) ja ,6251 (,6326). Luo-
vuuden voidaan ajatella syntyvan yhteistyossd, tilannesidonnaisesti. Noyryytta
tai riippumattomuutta voi olla suhteessa toisiin toimijoihin. Kasvuhalukkuu-
teen vaikuttanee myos kyky ja mahdollisuudet kasvaa. Jatkuvan oppimisen voi-
daan ajatella myos olevan tilannesidonnaista. Jarjestelmallisyys on myos sellai-
nen asia, joka on suhteessa toisiin. Muutos ja muutoksien toteuttaminen on ih-
miseldmadssd yleensd varsin maltillista. Perheyritys vaikuttaa my0s tdssd suh-
teessa yksilolliseltd ja varovaiselta toimijalta.

Investoinnit ja pelivara mikrosysteemissad on investointien rahoitus tulo-
rahoituksella (A27) ja mesosysteemissa riittavad pelivaran yllapitdiminen yrityk-
sen joustavuuden sdilyttamiseksi (A56), riskinotto (A57), sddstdavyys (A61), ta-
loudellinen tuotto omistajille (A62), tuottavuus (A64) ja vahva rahoituspohja
(A73). Alfa-arvot ovat ,7039 (,7044). Myos tamd ulottuvuus on sisdllollisesti loo-
ginen ja ehed kokonaisuus.
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Johtamisen mikrosysteemissd ovat yksinkertainen ja joustava organisaa-
tiorakenne (A82) ja yrityksen selked omaleimaisuus (A84). Vastaavasti johtami-
sen mesosysteemiin sisdltyvit johtamisen laatu (A31) ja johtamisen tehokkuus
(A32). Alfa-arvot ovat ,6343 (,6456).

Ulkopuolinen rahoitus, neuvonta ja omistajuus sisiltdvat makrosystee-
missd kolme arvoa: julkinen rahoitustuki (A34), julkinen yritysneuvontapalvelu
(A35) ja ulkopuolisten omistajien mukanaolo (A70). Alfa-arvot ,6713 (,6749).

Perhe ja perinteet -ulottuvuudella (AF5) arvot sijoittuvat kolmeen systee-
miin mikrotasolle, mesotasolle ja makrotasolle. Alfa-arvot ovat ,7622 (,7632) ja
,6999 (,7005).

Mesosysteemisséd oleva, lojaalisuus jatkaa perheyritystd on varmasti
oikealla paikalla. Lojaalisuus jatkamiseen syntyy ja sen syvyys vaihtelee suh-
teessa muiden toimijoiden kanssa. Lojaalisuuden voidaan ajatella olevan lojaali-
suutta suhteessa perheeseen ja toisaalta suhteessa tyontekijoihin ja yhteistyo-
kumppaneihin. Lojaalisuudesta jatkaa perheyritystd voi tulla jatkajalle myos
taakka. Yritystd jatketaan, koska ei uskalleta sanoa omaa mielipidettd. Yrityk-
sessd ollaan toissd, koska ei uskalleta tehdd toisenlaista ratkaisua, ettd ei pahoi-
teta vanhempien mieltd. Eli tdhdn liittyy johdonmukaisesti sopusointu perheen-
jasenten kesken. Sddstdvidisyys on usein keskeinen perheen arvo. Se liittyy kiin-
tedsti turvallisuuteen.

Vilineet ja tilat-ulottuvuuden sisélto on myos ehkd kokonaisuus. Tdméan
ulottuvuuden (AF6) mikrosysteemissd on ajanmukaiset tuotantovilineet (A2) ja
mesosysteemissd ovat asianmukaiset tuotantotilat (A1), edullinen tuotantome-
netelmd (A9) ja puhtaus (A53). Taman ulottuvuuden alfa-arvot ovat: ,6461
(,6509) ja ,6177 (,6258).

Tuotantovilineet kuuluvat tirkednd osana tuloksen tekemiseen. On siis
tarkedd, ettd ne ovat ajanmukaiset. Tuotantokustannukset pyritddn saamaan al-
haisiksi ja tuotantotilojen merkitys on osana kustannustehokasta kokonaisuutta.
Puhtauden voidaan ajatella olevan osa tdtd kokonaisuutta. Puhtaus vaikuttaa
niin tuotantokustannuksiin (esim. pilaantuvat tuotteet) kuin toisaalta terveydel-
lisiin kuin imagokysymyksiin.

Yhteiskunta, ympadristd ja universalismi-ulottuvuus (AF7) saa alfa-
arvoikseen ,6930 (,7025) ja ,4156 (,4127).

Kokonaisuuden kannalta tarkasteltuna reliabiliteettia mittaavat alfa-arvot
ovat kohtalaisen hyvid niin Schwartzin muuttujien ollessa mukana kuin ilman
Schwartzin muuttujiakin. Poikkeuksen tekee yhteiskunta, ymparisto ja univer-
salismi-ulottuvuus, jonka yhdeksédstd arvosta kuusi ovat schwartzilaisia. Heik-
ko reliabiliteetti johtunee, tdssd tapauksessa, muiden kuin schwartzilaisten
muuttujien vahdisestd madrasta.
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Henokiens-lomake on taulukossa TL9 sekd liitteessd yksi ettd kirjan alussa ole-
vassa lyhenneluettelossa. Taulukossa TL9 on esitetty vastausprosen-
tit/ vastausvaihtoehto seki lisidksi sarakkeessa Keskiarvo esitetddan vastauskoh-
tainen keskiarvo.

Vast.-sarakkeessa on kysymykseen vastanneiden kappalemddra kokonais-
numeruksesta (N172). Sarakkeessa ryhma on eksploratiivisen ldhestymistavan
mukainen ryhmad. Jatkuvuuteen liittyviin kysymyksiin vastausvaihtoehdot oli-
vat vdlilld 1-5: 1 = erittdin tdrked - toimimme aktiivisesti ndin ... 5= tiedostam-
me - emme toimi aktiivisesti ndin.
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TAULUKKO TL9 Henokiens -viittimien %-osuudet vastausvaihtoehdoittain

Viittama 1 2 3 4 5 Keskia Vast/ Eksplo
vo N172  ratiivi
nen
H1 Perheen padmaérat ja odotukset 14,0 49,8 134 12,8 10,5 2,59 164 PPY

yritystoiminnan suhteen on yksildity

H2 Meilld on kirjoitettu pitkan tihtdimen 27,3 25,6 11,0 16,9 15,7 2,67 166 PPY
suunnitelma, joka kattaa pidemmaén

ajanjakson kuin yksi vuosi.

H3 Perheen padmadrien lisdksi pitkdn 25,0 34,9 11,6 15,1 10,5 2,50 167 PPY
tahtdimen strategiaan kuuluvat myos

ydinliiketoiminnan analysointi.

H4 Perheenjésenten tydsuoritukset 4,7 25,6 21,5 12,8 32,6 3,44 167 KPS
arvioidaan sdénnéllisesti perustuen

taitoihin ja ammatilliseen kehittymiseen.

H5 Strateginen suunnitelma perustuu 26,7 424 8,7 9,9 93 2,31 167 PPY
menestymisen suunnitelmaan

H6 Strateginen suunnitelma perustuu 8,7 244 22,7 134 26,7 3,26 165 PPY
alueelliseen suunnitelmaan

H7 Perheeseen kuulumattomat johtajien 11,0 21,5 23,3 12,8 26,2 3,23 163 PU
rooli on kisitelty strategisessa

suunnitelmassa

H8 Ne perheenjésenet, jotka eivit 27,3 279 16,3 12,8 12,8 2,54 167 PIT
osallistu aktiivisesti liiketoimintaan,

ymmaértivit roolinsa

HO Perhe ja liiketoiminnan luonne ovat 32,0 40,1 134 6,4 41 2,07 165 PIT
sopusoinnussa keskenddn

H10 Perheessd on olemassa oleva 18,0 21,5 233 8,7 25,0 3,01 166 KPS
menetelm4, jonka avulla ratkaistaan

mahdolliset syntyvit kiistat

H11 Perhe tapaa sé@nnollisesti 23,8 26,7 11,6 15,7 19,2 2,79 167 KPS
keskustellakseen bisnekseen liittyvistd

kysymyksistd

H12 Perheyrityksen hallituksessa on 26,7 134 134 2,9 39,5 3,16 165 PU
ulkopuolisia asiantuntijoita

H13 Perhe tarkastelee ja muokkaa 11,6 33,1 16,3 14,0 221 3,02 167 TV
strategista suunnitelmaa sadnnollisin

vélein

H14 Perheessd on sitouduttu sithen 35,5 29,7 12,2 9,3 9,9 2,26 166 JP
padmadradn, ettd yrityksen jatkaminen

on tavoiteltavaa

H15 Perheenjésenet ymmértivit perheen 30,2 424 11,0 93 4,1 2,12 167 PIT
omistajuudesta bisnekselle tulevan

hysdyn

H16 Kaikki yhtyvit sithen kédsitykseen, 39,5 33,7 12,8 4,7 6,4 2,02 167 PIT
ettd perheyritykseen mukaan tuleminen

on tdysin vapaaehtoista

H17 Perhe haluaa méédratietoisesti 33,1 38,4 134 9,3 2,3 2,06 166 PJT
menestyé v

H18 Kaikki varteenotettavat 10,5 29,1 23,8 227 11,0 2,95 167 KPS
mahdollisuudet on arvioitu ja harkittu

objektiivisesti

H19 Uravaihtoehdot on otettu jokaisen 8,7 25,0 25,6 17,4 18,6 3,13 164 KPS
mahdollisen kandidaatin kohdalla

huomioon

H20 Odotukset, koskien muodollista 8,7 22,1 23,3 174 25,6 3,30 167 KPS
koulutusta edellytyksend menestymiseen

on médéritelty selvisti

H21 Menestymisen edellytykset, mukaan 10,5 25,0 221 134 23,8 3,16 163 KPS
lukien oman yrityksen ulkopuolella,
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Viittima 1 2 3 4 5 Keskia Vast/ Eksplo
vo N172  ratiivi
nen

tyoskentely on mééritelty
H22 Sukupolvenvaihdoksen suunnitelma 27,9 16,3 20,3 11,6 20,3 2,80 166 JP
on hyviksytetty perheelld ,

H23 Perhe on médéritellyt aikataulun ja 18,6 174 24,4 14,0 21,5 3,02 165 jP
maédritellyt vastuut seuraajalle

siirtymékaudelle.

H24 Seuraajan mahdollisuudet 16,3 22,7 244 8,1 25,0 3,03 166 JP
ohjaukseen ja valvontaan on hyvéaksytty.

H25 Perheen ulkopuolisilla johtajilla on 16,9 22,1 27,3 7,0 23,3 2,98 166 PU
mahdollisuudet seuraajaksi

H26 Yrityksessé on tapa arvioida 11,0 25,6 25,0 8,7 26,2 3,14 166 PU
johtajakokelaan toimintaa tehtévissdédn

H27 Selvit sddnndt seuraajan 12,2 23,8 238 11,6 23,8 3,12 164 PU
taloudelliselle palkkiolle

H28 Selviit sddnnot seuraajan 12,8 20,3 27,3 14,0 20,9 3,10 164 PU
ylenemiseen yrityksen sis&lld

H29 Luotettava tieto ohjaa omistajia 29,1 36,0 11,0 14,0 64 2,30 166 PIT
kaikissa tirkeissd liiketoimintaan

liittyvissé paatoksissa

H30 Yritykselld on 6,4 174 233 18,6 30,8 3,52 166 KPS

selviytymissuunnitelma, jos seuraaja

luopuu tehtdvistdan.

H31 Omistajalla on todellinen 23,3 244 16,9 81 233 2,83 165 OML
eldksitymisohjelma

H32 Omistaja on suunnitellut milloin ja 19,2 26,7 174 11,0 22,7 2,91 167 OML
koska hén haluaa luopua yrityksesti

H33 Omistaja on ajatellut, koska on hyvd 18,6 32,0 16,3 12,8 16,9 2,77 166 OML
luopua aktiivibisneksests

H34 Omistaja ja puoliso ovat 14,5 28,5 20,3 12,8 20,9 2,97 167 OML
keskustelleet siitd, mitd tehddsn kun

liikkeestd luovutaan

H35 Omistaja on laskenut tulojen 25,0 32,0 134 9,9 16,3 2,59 166 OML
madrén, joka riittdd ylldpitdmasn hinen

eldmétyylinsd

H36 Toiminta on hoidettu siten, ettd 10,5 33,1 21,5 15,7 157 2,47 166 TV

verotus on mahdollisimman alhaista

H37 Omistaja on huomioinut eri tavat 10,5 33,1 215 15,7 15,7 2,93 166 TV
saada verotonta tuottoa tulevaisuudessa

H38 Omistaja on suunnitellut 32,0 279 12,2 7,6 15,7 2,45 164 OML
liiketoimintansa siirtimisen elinaikanaan

H39 Omistaja on pohtinut sitd, millainen = 23,3 314 19,6 12,2 10,5 2,53 165 OML
kokonaisuus toimijoita saa

liiketoiminnan, jotta liiketoiminnan

elinkelpoisuus séilyy

H40 Omistaja on varma siitd, ettd 20,3 23,3 30,8 12,8 9,3 2,66 166 JP
toiminnan siirtdmistapa on paras

yrityksensi jatkajille

H41 Mahdolliset vakuutusriskit on 22,1 32,6 19,8 9,9 10,5 2,52 163 TV
huomioitu

42 Jos omistaja testamenttaa 9,3 10,5 30,8 8,1 37,8 3,57 166 TV
omaisuuden, hdn on kdyttinyt

vuosittaista lahjoituksen verovapautta

hyddyksi

H43 Omistajan, joka luopuu yrityksestd 29,1 26,7 209 11,0 81 2,40 165 OML
siirtdd myos vaikutusvallan odotuksen-

mukaisesti seuraajalle

H44 Yrityksen arvo perustuu tulokseen 50,0 36,6 3,5 3,5 2,3 1,66 165 vV
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Viittamai 1 2 3 4 5 Keskia Vast/ Eksplo
o N172  ratiivi

nen

eikd unelmiin

H45 Yrityksen arvo tarkastetaan 37,2 28,5 11,6 7,6 11,6 2,25 166 TV

vuosittain

H46 Suunnitelmat tehddin noudattaen 314 30,2 11,6 11,0 9,9 2,34 162 v

dokumentointia

H47 Varasuunnitelmat on tehty, jos 16,9 19,8 20,3 16,3 233 3,10 166 OML

jotain yllattivaa tapahtuu omistajalle,

jotta liiketoiminta voi jatkua

keskey tyksittd

H48 Luopumissuunnitelmaa péivitetddn 7,0 14,5 23,3 13,4 38,4 3,64 166 OML

vuosittain

H49 Luopumissuunnitelma tukee 93 16,9 25,6 134 314 342 166 OML

menestymissuunnitelmia

H50 Jatkajaa on motivoitu jatkamaan 209 19,8 30,8 7,6 16,3 2,77 164 JP

H51 Jatkaja on henkil6kohtaisesti 25,6 15,1 34,3 81 12,2 2,65 164 P

motivoitunut jatkamaan
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TAULUKKO TL10  Jatkuvuus ja yrityksen ikd

Viittama JI2 JI3 Ryhmi
H1 Perheen pddmédrit ja odotukset yritystoimin- 2 2 2 2/PPY
nan suhteen on yksiléity
H2 Meill4 on kirjoitettu pitkén tihtdimen suunni- 1 2 1 1/PPY
telma, joka kattaa pidemman ajanjakson kuin yksi 2
vuosi.
H3 Perheen paémaédrien lisdksi pitkdn tdhtdimen 2 1 2 2/PPY
strategiaan kuuluvat my®&s ydinliiketoiminnan
analysointi.
H4 Perheenjésenten tydsuoritukset arvioidaan 5 5 2 5/KPS
sadnnollisesti perustuen taitoihin ja ammatilliseen
kehittymiseen.
H5 Strateginen suunnitelma perustuu menestymi- 1 2 2 2/PPY
sen suunnitelmaan
H6 Strateginen suunnitelma perustuu alueelliseen 5 5 2 5/PPY
suunnitelmaan 5
H7 Perheeseen kuulumattomat johtajien rooli on 2 2 5 5/PU
kasitelty strategisessa suunnitelmassa 5 5
H8 Ne perheenjasenet, jotka eivit osallistu aktiivi- 1 1 2 2/PJT
sesti liiketoimintaan, ymmartivét roolinsa 2
H9 Perhe ja liiketoiminnan luonne ovat sopusoin- 2 1 1 2/PJT
nussa keskenddn
H10 Perheessé on olemassa oleva menetelmi, jonka 5 5 5 5/KPS
avulla ratkaistaan mahdolliset syntyvit kiistat
H11 Perhe tapaa saddnnollisesti keskustellakseen 1 5 2 2/KPS
bisnekseen liittyvistd kysymyksista
H12 Perheyrityksen hallituksessa on ulkopuolisia 1 1 5 5/PU
asiantuntijoita
H13 Perhe tarkastelee ja muokkaa strategista 5 2 2 2/TIV
suunnitelmaa sddnnollisin vélein
H14 Perheessé on sitouduttu sithen pdamaédraién, 1 1 2 1/Jp
ettd yrityksen jatkaminen on tavoiteltavaa
H15 Perheenjésenet ymmaértivéat perheen omista- 2 1 2 2/PJT
juudesta bisnekselle tulevan hysdyn
H16 Kaikki yhtyvit sithen késitykseen, ettd 1 1 2 1/PJT
perheyritykseen mukaan tuleminen on tiysin
vapaaehtoista
H17 Perhe haluaa méérétietoisesti menestya 2 1 2 2/PIT
H18 Kaikki varteenotettavat mahdollisuudet on 2 2 2 2/KPS
arvioitu ja harkittu objektiivisesti
H19 Uravaihtoehdot on otettu jokaisen mahdollisen 4 5 2 2/KPS
kandidaatin kohdalla huomioon
H20 Odotukset, koskien muodollista koulutusta 5 5 2 5/KPS
edellytyksend menestymiseen on mééritelty
selvasti
H21 Menestymisen edellytykset, mukaan lukien 1 2 2 2
oman yrityksen ulkopuolella, tydskentely on 5 5 5/KPS
médritelty
H22 Sukupolvenvaihdoksen suunnitelma on 1 5 1 1/]P
hyviksytetty perheelld
H23 Perhe on mééritellyt aikataulun ja mé&éritellyt 1 5 1 5/1P
vastuut seuraajalle siirtymékaudelle.
H24 Seuraajan mahdollisuudet ohjaukseen ja 2 5 4 5/Jp
valvontaan on hyvéksytty.
H25 Perheen ulkopuolisilla johtajilla on mahdolli- 1 1 5 5/PU
suudet seuraajaksi 5
H26 Yrityksessd on tapa arvioida johtajakokelaan 5 5 5 5/PU

toimintaa tehtivissddn
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H27 Selvit sddnnét seuraajan taloudelliselle
palkkiolle

H?28 Selvit sddnndt seuraajan ylenemiseen
yrityksen sisalld

H29 Luotettava tieto ohjaa omistajia kaikissa
tirkeissd liiketoimintaan liittyvisséd paétoksissd
H30 Yritykselld on selviytymissuunnitelma, jos
seuraaja luopuu tehtdvistiddn.

H31 Omistajalla on todellinen eldkéitymisohjelma
H32 Omistaja on suunnitellut milloin ja koska hin
haluaa luopua yrityksesté

H33 Omistaja on ajatellut, koska on hyvé luopua
aktiivibisneksesti

H34 Omistaja ja puoliso ovat keskustelleet siité,
mitd tehdddn kun liikkeestd luovutaan

H35 Omistaja on laskenut tulojen méérén, joka
riittdd yllapitdiméaan hinen eldimétyylinsa

H36 Toiminta on hoidettu siten, ettd verotus on
mahdollisimman alhaista

H37 Omistaja on huomioinut eri tavat saada
verotonta tuottoa tulevaisuudessa

H38 Omistaja on suunnitellut liiketoimintansa
siirtimisen elinaikanaan

H39 Omistaja on pohtinut sitd, millainen kokonai-
suus toimijoita saa liiketoiminnan, jotta liiketoi-
minnan elinkelpoisuus séilyy

H40 Omistaja on varma siitd, ettd toiminnan siirta-
mistapa on paras yrityksensi jatkajille

H41 Mahdolliset vakuutusriskit on huomioitu

42 Jos omistaja testamenttaa omaisuuden, hén on
kayttinyt vuosittaista lahjoituksen verovapautta
hyodyksi

H43 Omistajan, joka luopuu yrityksest siirtdé
my&s vaikutusvallan odotuksenmukaisesti
seuraajalle

H44 Yrityksen arvo perustuu tulokseen eikd
unelmiin

H45 Yrityksen arvo tarkastetaan vuosittain

H46 Suunnitelmat tehdédn noudattaen
dokumentointia

H47 Varasuunnitelmat on tehty, jos jotain ylla4tta-
vad tapahtuu omistajalle, jotta liiketoiminta voi

jatkua keskeytyksittd

H48 Luopumissuunnitelmaa péivitetddn vuosittain

H49 Luopumissuunnitelma tukee menestymis-
suunnitelmia

H50 Jatkajaa on motivoitu jatkamaan

H51 Jatkaja on henkil6kohtaisesti motivoitunut
jatkamaan

'Y

N U N e

[6;]

U Ot N

NGO N

5/PU
5/PU
2/PJT
5/KPS

2/OML
2/OML

2/OML
2/OML
2/OML
2/TIV
2/TIV
1/OML

2/OML

2/JP
2/TIV
5/TIV

1/OML

1/TIV
1/TV
21y
5/OML
5/OML
5/OML

1/JP
1/JP
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Jatkuvuuden systeemit

TAULUKKO TL11 Jatkuvuuden mikrosysteemi

H2 Hi14 H16 H22 H38 H43 H44 H45 H46
) 1
" 299(*) 1
1 ,098 276(*%) 1
” 258(*%)  j358(%)  ,230(*%) 1
28 26007 A71(%)  B311(%)  278(%) 1
B 117 233(%%)  343(%)  351(%)  A457(%) 1
“ 161(%) 206(%)  ,209(**) 092 265(%)  366(**) 1
45 218(*%) 181(*) 112 ABL(Y)  283(*Y)  263(%)  A73(*) 1 ,
16 250(*%) 139 ,101 115 151 ,059 357(*%)  501(**) 1

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). * Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
Alpha = ,7321, Standardized item alpha = ,7382



TAULUKKO TL12 Jatkuvuuden mesosysteemi
HI H3 H5 H8 H9 HI1 HI3 HI5 HI7 HI8 H2l H29 H31 H32 H33 H34 H35 H36 H37 H39 Hil
1 1
3 471
()
5 271 535 (**)
()
8 306 (*;3;53 255
(**) (**)
9 267 (*'*2)25 251 422
(**) (**) (**)
1 199 (*'*2)49 196 170 270
« ) ) W)
)
13 3 (*’3;18 314 264 178 543
) 0 )
1o 2 (*’*2)11 294 341 414 324 302
) S A A T )
17 314 (*’*2)52 256 159 332 394 434 398
) 0 (O A G A
1828 (*’)163 202 0 186 226 420 . 4ol
) ) ) (S ) ()
a8 0wy 1 167 179 24 234 362 201 293
) ) V) 0 )
29 190 224 271 196 206 239 333 347 376 262 230
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31

32

33

34

35

36

37

39

41

102

273
()

145

336
()
278
()
352
)
234
")

143

282
()
193
)

258
")

140

142

180
)

079

113

263
)

145

267
()

236
()

267
()
)

325
()
207
")

107

066

121

273
)

024

250
()
225
()
255
)

302 (

**)

174

241
()
196
)

202
")

115

)
213
()
221
()
258
()
190
)

137

211
)

190
)

207
)

112

274
)
260
()
430
()

298
()

197
)

236
")

125

252
")
153
)

234
")

148

215
()
291
()
340
()
275
")
199
)

380
()
276
()
284
")

364
)

)
299
)
323
)
384
()
267
()
252
)
327
)
320
()
301
()

464
()

128

221
)

132

360
()
241
()
289
()

208
")
225
()
265
()
170
)

236
")

268

**)

720
)
710
()

558
)
438
()

189 (*)

174 (¥)
327
**)

309
()

811
)

708
()
394
)
202
)
287
()
413
()

299
()

737
()

427
)
213
")
222
(")
509
")

370
()

169
)

421
()

234
()

335(*
)

269(**
)

400(*
)

272(*
)

577(+
)

286(*  206(**
) )

4120 373(**  377(**
) ) )

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). * Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Alpha = ,8919, Standardized item alpha = ,8921

[4218



TAULUKKO TL13 Jatkuvuuden eksosysteemi
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H H H H H H H H H
19 23 25 27 28 40 42 50 51
19 1
/3 1
23 67(*%) !
,0 ,0 1
25 88 80
/2 /2 ,4 1
27 91(**) 31(**) 15(*%)
2 3 2 7 1
28 67(*%) 53(**) 54(**) 87(**)
/4 /4 - ,1 ,2 1
40 12(*%) 75(*%) ,046 85(%) 69(**)
/2 /2 /1 /1 ,1 ,2 1
42 98(**) 55(**) 08 05 86(*) 33(**)
3 ,6 - ,3 A 5 A 1
50 84(**) 19(*%) ,032 20(**) 04(**) 52(**) 83(%)
/3 /5 - /2 /3 /5 /2 /8 1
51 49(*%) 76(*%) ,058 12(*%) 08(**) 24(*) 07(**) 67(*)
** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
Alpha = ,7811, Standardized item alpha = ,7833
TAULUKKO TL14 Jatkuvuuden makrosysteemi
H4 H6 H7 H10 H12 H20 H24 H26 H30 H47 HA48 H49
4
6 223
()
7 227 289
(**) (**)
10 347 153 265
(G I ) B G
12 058 015 %*9*1) 017
20 345 235 215 321 003
(**) (**) (**) (**)
24 305 195 238 360 045 313(
" 6 = ™7 )
26 229 173 432 392 231( 367( 285(
(**) (*) (**) (**) **) **) **)
30 340 302 163 317 028 459( 308( 271(
(**) (**) (*) (**) 4 **) **) **)
47 270 293 275 279( 434( 276( 180( 528(
(**) (**) (**) **) ’059 **) **) *) **)
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48 232 289( 209( 161( .. 433( 400( 165( 477( 634( 1
**) **) **) *) ’ **) **) *) **) **)
49 286( 322( 236( 199( o0 473( 394( 217( 471( 609( 852(+*) 1

**) **) **) *) **) **) **) **) **)
** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
Alpha = ,8095, Standardized item alpha = ,8192

Omistaja ja luopuminen

TAULUKKO TL15 Omistaja ja luopuminen, (OML)

31 32 33 34 35 38 39 43 47 48 49

31
32 720
()
3 710 811
(**) (**)

34 558 708 737
(**) (**) (**)

35 438 394 427 490
(**) (**) (**) (**)
38 333 476 453 437 367
(**) (**) (**) (**) (**)
39 327 413 509 421 400 535
(**) (**) (**) (**) (**) (**)
43 297 346 432 367 431 457 408
(**) (**) (**) (**) (**) (**) (**)
47 472 394 439 423 357 246 225 309
(**) (**) (**) (**) (**) (**) (**) (**)
48 503 483 481 533 447 386 355 310 634
(**) (**) (**) (**) (**) (**) (**) (**) (**)

49 498 503 496 518 447 445 409 348 609 852
(**) (**) (**) (**) (**) (**) (**) (**) (**) (**)

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
Correlation Matrix, N of Cases = 160,0, Reliability Coefficients 11 items, Alpha =,9075, Standardized item alpha
=,9073



Jatkaja ja perhe

TAULUKKO TL16 Jatkaja ja perhe, (JP)
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Hi14 H22 H23 H24 H40 H50 H51
Hi14 1
H22 358(*%) 1
H23 334(*%) ,790(**) 1
H24 ,308(**) 762(*%) 865(**) 1
H40 344(+%) A78(+%) A75(+%) 485(+*) 1
H50 ,388(*%) 550(+*) ,619(+%) 611(+%) 552(+*) 1
H51 A49(+*) 528(**) 576(+*) 535(**) 524 (**) 867(**) 1

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
Correlation Matrix, N of Cases = 162,0, Reliability Coefficients 7 items, Alpha = ,8930, Standardized item alpha
=,8915

Taloudelliset jirjestelyt ja verotus

TAULUKKO TL17 Taloudelliset jdrjestelyt ja verotus, (TJV)

H H H H H H H
13 36 37 41 42 44 45 H46

13 b

2% 274(**) 1

37 260(%) 577(*%) 1

" 208(*%)  A12(%)  373(*) 1

0 A58(%)  216(%)  AI0(*%) 256(*%) 1

“ 207(%)  280(*%)  ,222(*%) 360(*%) ,096 1

i 205(%) 392(**)  279(*%)  268(*%) 159(%)  A73(*) 1

i 271(%)  275(%)  234(%%) 284(*) 124 357(%)  501(*) 1

alpha =,7775

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
Correlation Matrix, N of Cases =

159,0, Reliability Coefficients

8 items, Alpha =,7719, Standardized item
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Keskustelu perheen sisilld

TAULUKKO TL18 Keskustelu perheen sisélld, (KPS)

H H1 H1 H1 H1 H2 H2
4 0 1 8 9 0 1
H
4 1
H 3 1
10 47(**)
H 2 410 1
11 24(**) (**)
H 3 ,388 ,226 1
18 06(**) (**) (**)
H 3 317 ,346 ,A83 1
19 74(**) (**) (**) (**)
H 3 ,321 ,249 ,A454 ,545 1
20 45(**) (**) (**) (**) (**)
H 3 ,299 ,224 ,293 ,565 ,643 1
21 36(**) (**) (**) (**) (**) (**)
H 3 317 138 ,359 ,251 ,459 ,404
30 40(**) (**) ! (**) (**) (**) (**)
** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
Correlation Matrix, N of Cases = 159,0, Reliability Coefficients 8 items, Alpha = ,8105, Standardized item
alpha =,8135

Perheenjdsenten rooli ja tyoskentely yrityksessa

TAULUKKO TL19 Perheenjdsenten rooli ja tydskenteleminen yrityksessd, (PJRT)

H1 H1 H1
H8 H9 5 6 7 H29
HS8 1
H9 422
) !
H15 ,341 A14
(**) (**) 1
H16 ,356 ,397 ,566 1
(**) (**) (**)
H17 ,159 ,332 ,398 A27 1
) ) ) )
H29 ,196 ,206 ,347 ,256 ,376 1
) ) ) ) )

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Correlation Matrix, N of Cases = 164,0, Reliability Coefficients 6 items, Alpha =,7549, Standardized item alpha
=,7639



Perheen padamadarit ja ymparisto

TAULUKKO TL20 Perheen paamaéérét ja ymparisto, (PPY)

187

H1 H2 H3 H5 H6
H1 1
H2 501
! 1
()
H3 A71 ,656
(**) (**) 1
H5 271 ,522 ,535
(**) (**) (**) 1
H6 ,168 ,262 ,170 ,381 1
) * ) )

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
Correlation Matrix, N of Cases = 161,0, Reliability Coefficients 5 items, Alpha =,7634, Standardized item alpha

=,7638

Perheen ulkopuoliset

TAULUKKO TL21 Perheen ulkopuoliset, (PU)

H1 H2 H2 H2 H2
H7 7 8
H7 1
H12 ,291
) !
H25 ,285 ,398
(**) (**) 1
H26 432 ,231 ,501 1
(**) (**) (**)
H27 394 415 650
’ *k ’133 ’ Kk ’ Kk l
) ) )
H28 393 254 543 787
’ *k ’074 ’ Fk ’ Fk ’ Fk ]'
) ) ) )

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
Correlation Matrix, N of Cases = 158, Reliability Coefficients 6 items, Alpha =,7636, Standardized item alpha =

,7765
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