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Pienen perheyrityksen sukupolvenvaihdoksen yksi keskeisimmisti muutoksista tyonte-
kijan nikokulmasta on johtajan vaihdos, jossa luopuja, tyontekijoiden edellinen esimies,
siirtyy stvuun ja jattii tyontekijoiden johtamisen jatkajalle. Téssdi artikkelissa tarkastel-
laan kolmen pienen Keski-Suomessa sijaitsevan perheyrityksen sukupolvenvaihdosta.
Tarkastelun keskidssi on omistavan perheen ulkopuolisten suorittavan tason tyonteki-
joiden luottamuksessa tapahtuvat muutokset suhteessa itse yritykseen ja sen johtoon.
Pienen perheyrityksen sukupolvenvaihdos haastaa suorittavan tason tyontekijin luot-
tamuksen kahdella eri tavalla. 1) Interpersonaalinen eli henkildiden vilinen luottamus
tulisi tyontekijan ja jatkajan kyeti muodostamaan vililleen, ja jatkajan tulisi kyetd
osoittamaan osaamisensa ja kykynsd pitidkseen ylli tyontekijin 2) impersonaalista eli
persoonatonta luottamusta yrityksen menestyksellisen tulevaisuuden ja tyon jatkuvuu-
den muodossa.

Tutkimus on toteutettu usean tapauksen tapaustutkimuksena avoimin teemahaa-
tatteluin. Suorittavan tason tyontekijdiden ohella on haastateltu kohdeyrityksistd myds
luopujaa ja jatkajaa, jotta tyontekijoiden haastatteluissa kertomista tapahtumista ja
luottamukseen vaikuttavista tilanteista on pystytty muodostamaan laajempi ja syvempi
kisitys. Tuloksia on analysoitu abduktiivisesti, mitd myds tulosten esittely tissi artik-
kelissa noudattaa. Tulosten perusteella voidaan todeta, ettd interpersonaalinen eli henki-
loiden vilinen luottamus vaikuttaa impersonaalisen eli persoonattoman luottamuksen
sdilymiseen ja edelleen tydntekijoiden tydmotivaation ja -hyvinvoinnin sdilymiseen.
Toisaalta tyontekijoiden luottamuksen nikokulmasta sukupolvenvaihdos ndiyttdisi uh-
kaavan hyvid Stewardship-periaatetta yrityksen johtamisessa seki synnyttivin luopu-
jan ja jatkajan vililli tiedostamattomaan taisteluun vallasta ja asemasta (vrt. Davis,
Allen & Hayes 2010).

Avainsanat: Luottamus, muutos, sitoutuminen, sukupolvenvaihdos, tyohyvin-
vointi, tydmotivaatio, tyontekija
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1 JOHDANTO

Omistavan perheen ulkopuolisten tyontekijoiden ndkokulmasta perheyritykset
ovat mieluisia tyopaikkoja: perheyrittdjat pyrkivat pitkdjanteisesti ja kollektiivi-
sesti kehittdmdan yritystd sen sijaan, ettd pyrkisividt vain oman edun tavoitte-
luun toisten kustannuksella. Lisdksi niissd vallitsee usein luottamuksellinen ja
epditsekds ilmapiiri (Davis, Allen & Hayes 2010; Eddleston & Kellermanns 2007;
Corbetta & Salvato 2004). Tutkimusten mukaan perheyritykset ovat innovatiivi-
sempia kuin perheen ulkopuolisessa omistuksessa olevat yritykset. On myos
todettu, ettd muutoinkin yleiset toimintatavat, arvot ja periaatteet eroavat yri-
tyksen omistusmuodon mukaan (Zahra, Hayton & Salvato 2004). Perheyrityksid
kuvataan hallinnollisesti pitk&janteisiksi ja sellaisiksi joissa perinteet ja arvot
pyritadn sdilyttdimaan ja siirtamaan edellisiltd sukupolvilta seuraaville (Davis
ym. 2010; Chirico & Nordqvist 2010; Salvato & Melin 2008; Chirico 2006). Per-
heyrittdjyyteen liitetddn vahvasti Stewardship-teoria (Davis, Schoorman & Do-
naldson 1997), joka yhdistdd perheyrityksen omistamisen, perheen tunteellisen
ulottuvuuden sekd omistajan henkilokohtaisen motivaation ja maineen. Hyva
perheyrityksen johtaja (steward) on sellainen pddtoksentekijd, joka huolehtii
perheen edusta ja jonka tavoitteena on siirtdd terve ja vahva liiketoiminta seu-
raavalle sukupolvelle (Davis ym. 2010; Corbetta & Salvato 2004).

Aikaisempien tutkimusten mukaan luottamus perheyrityksessa ei merkit-
se samaa omistavien perheen jdsenten tai ulkopuolisten tyontekijoiden nako-
kulmista. Esimerkiksi omistavan perheen jasenten on todettu sitoutuvan ja luot-
tavan perheen yritykseen vahvemmin kuin omistavan perheen ulkopuolisten
tyontekijoiden(Davis ym. 2010). Edelleen omistavan perheen nidkokulmasta
keskindinen luottamus on tadrkedd erityisesti perheen sisdisen yhtendisyyden ja
pddtoksenteon kannalta (Barnett & Kellermanns 2006; Kets de Vries 1996, Dyer
1986; Barnes & Herschon 1976). Luottamus on aiemmin kiinnostanut perheyri-
tys tutkijoita ja viimeaikaisessa perheyrittdjyyttd koskevassa tutkimuksessa on
luottamusta tarkasteltu esimerkiksi hallinnollisesta ndkokulmasta (Eddleston,
Chrisman, Steier & Chua 2010; Puranam & Vannaste 2009; Steier 2001) ja osana
stewardship-teorian tarkastelua (Davis, Allen & Hayes 2010; Pearson & Marler
2010).



Vaikka luottamussuhteiden muutoksia on tutkittu hyvin yleiselld, tyonte-
kijoiden kokemuksia luottamuksen muutoksia tai kehittymistd ei sukupolven-
vaihdoksen yhteydessd aikaisemmin ole tarkasteltu. Kuitenkin tyontekijoiden
ndkokulmasta tiedetddn jo, ettd perheyrityksen sukupolvenvaihdoksen haas-
teellisin vaihe on se jossa johtajuus siirtyy edelliseltd sukupolvelta seuraavalle ja
tyontekijoiden esimies vaihtuu (esim. Davis & Harveston 1998). Johtamisen ja
johtajuuden siirrosta on taas todettu, ettd luopujan ja jatkajan keskindinen yh-
teisty0 on tdrkedd. Luottamus on avainasemassa johtajanvaihdon onnistumi-
seksi ja edelleen luopujan ja jatkajan keskindinen luottamus todenndkdoisesti
vaikuttaa tyontekijoiden yleiseen luottamuksen tunteeseen yritystd ja sen johtoa
kohtaan (Le Breton-Miller, Miller & Steier 2004; Dyck, Mauws, Starke, & Misch-
ke, 2002; Kets de Vries 1996, Handler 1990 ja 1991). Vaikka luopujan ja jatkajan
mielestd keskindinen luottamus toimisi, tutkimusten perusteella ei ole yhta sel-
vdd, luottavatko muut yrityksen sidosryhmit esimerkiksi jatkajan kykyihin tai
soveltuvuuteen yrityksen johtajaksi (esim. Miller, Steier & Le Breton-Miller
2006; Le Breton-Miller ym. 2004; Kets de Vries 1996).

Omistavan perheen ulkopuolisen tyontekijan ndkokulmasta pienen per-
heyrityksen sukupolvenvaihdos tuo mukanaan muutoksia, jotka edellyttavit
sopeutumista ja luottamuksen uudelleen rakentamista (esim. Cater & Justis
2009; Hautala 2006; Le Breton-Miller ym. 2004; Handler 1990, 1991 & 1994). En-
sinndkin jatkajasta tulee tyontekijoiden uusi esimies, joka mahdollisesti muok-
kaa yritystd mieleisekseen (esim. Miller ym. 2006; Kets de Vries 1996). Muutok-
sia toteutettaessa johtajan on helppo vakuuttaa tyontekijille, ettd luota minuun,
kyllda mind hoidan asian ja kaikki menee hyvin. Kuitenkin ihmisten vilinen
luottamus on yleensd ansaittava joko maineen tai aikaisemman luotettavan
toiminnan perusteella (Kankainen 2007). On my6s muistettava, ettd ansaittu
luottamus on yksilon kognitiivisen tietojenkésittelyn tulosta ja siten hyvin sub-
jektiivinen tila (esim. Beck 1985; Snow, Corno & Jackson 1994; McAllister 1995;
Sundaramurthy 2008). Jatkajan ndkokulmasta onnistumisen vakuuttelua haas-
taa lyhyt yhteisty6 tyontekijan kanssa ja toiminta johtavassa asemassa tyonteki-
jadan ndhden (vrt. Good 1988). Luottamus ei ole joko/tai, vaan silld on tietynlai-
nen vaihteluasteikko, joka on tilanne- tai olosuhdesidonnainen (Sako 1998; Il-
monen 2006). Toisaalta luottamuksen puute taas voi ndyttdytyd kokijalleen
my6s uhkana ja luoda tulevaisuuden ndkymén epéselviksi (Kankainen 2007;
Mayer, Davis & Schoorman 1995).

Tama tutkimus keskittyy siihen, miten pienen perheyrityksen tyontekijoi-
den kokemukseen luottamuksen muodostamisesta jatkajaan ja miten tyonteki-
jan luottamuksen tunne itse yritykseen sukupolvenvaihdoksen aikana kehittyy.
Tutkimukselle on asetettu kaksi tutkimuskysymysta.

1) Mitkd tekijit vaikuttavat interpersonaalisen eli henkildiden vilisen luotta-
muksen muodostumiseen tyontekijin ja jatkajan vililld, ja milld on vaikutus-
ta tyontekijian yritysti kohtaan tunteman impersonaalisen eli persoonattoman
luottamuksen sdilymiseen?



2) Mitki ovat keskeisimmiit tekijit tutkimuksen perusteella tyontekijoiden luot-
tamuksen muodostumiseksi jatkajaan ja ettd tyontekijin luottamus yritykseen
sdilyisi?

Perheyrityksen sukupolvenvaihdoskontekstissa luottamusta on kasitelty aikai-
semmin siis luopujan, jatkajan ja omistavan perheen ndkokulmista (esim. Le
Breton-Miller ym. 2004; Morris, Williams & Nel 1996; Kets de Vries 1996, Dyer
& Handler 1994; Handler & Kram 1988). Tédten suorittavan tason tyontekijoiden
ndkokulma luottamuksesta sukupolvenvaihdoksen yhteydessd on tdysin uusi.
Aikaisemmista tutkijoista Sonfield & Lussier (2009) ja Chua, Chrisman & Shar-
ma (2003) ovat todenneet, ettd esimerkiksi ylimmassd johdossa toimivien omis-
tavan perheen ulkopuolisten johtajien vaikutusta perheyrityksessd toteutetta-
vaan sukupolvenvaihdokseen tulisi tutkia.

Télla tutkimuksella on useita eri kontribuutioita. Ensinnékin se tdydentaa
tietdmystamme omistavan perheen ulkopuolisten suorittavan tason tyonteki-
joiden kokemuksista toteutettavien sukupolvenvaihdosten aikana. Toiseksi tut-
kimuksen tavoitteena on todentaa se, miten edellisen ja seuraavan polven joh-
tamisen periaatteiden erot (esim. stewardship vs. agency) ja jannitteet vaikutta-
vat heiddn kéyttdytymiseensa ja millaisia vaikutuksia edelld mainituilla tekijoil-
14 on suorittavan tason tyontekijoiden luottamuksen muodostumiseen ja edel-
leen tyShyvinvointiin ja -motivaatioon. Kolmanneksi tutkimus liittdd aikai-
semman perheyrityskontekstissa suoritetun luottamusta kasittelevan tutkimuk-
sen sukupolvenvaihdoskontekstiin tyontekijoiden ndkékulmasta.

Teoreettinen tarkastelu alkaa kasittelemdlld luottamuksen interpersonaa-
lista ja impersonaalista muotoa ja jatkuu syventymadlld siithen, mitd luottamuk-
sesta tiedetddn jo perheyrityskontekstissa suhteessa sukupolvenvaihdokseen.
Teoreettisen katsauksen jdlkeen kuvataan tutkimuksen toteutus ja aineiston
analysointi. Tutkimuksen tulokset késitelldaan abduktiivisesti yhteydessd teori-
aan tapauskohtaisesti ja diskussiossa kootaan yhteen padhavainnot kaikkien
kolmen tapauksen osalta ja pohditaan tuloksia laajemmin suhteessa teoriaan.
Johtopdatoksissd pohditaan tutkimuksen teoreettisen ja praktisen kontribuution
merkitysta.



2 INTERPERSONAALINEN JA IMPERSONAALINEN
LUOTTAMUS

2.1 Interpersonaalinen eli persoonallinen luottamus

Luottamus madritelldan yksilon tai ryhméan odotukseksi siitd, ettd toisen yksi-
16n tai ryhmén sanaan, lupaukseen, suulliseen tai kirjalliseen lausumaan voi-
daan luottaa (Rotter 1967). Interpersonaalinen eli persoonallinen luottamus
merkitsee siten kahden tai useamman toinen toisensa tuntevan ihmisen keski-
ndistd luottamusta (Costigan, Ilter & Berman 1998; McAllister 1995). Interperso-
naalinen luottamus antaa yksil6lle tai ryhmalle lupauksen odottaa, ettd toinen
henkil6 tai ryhmé kayttdytyy antamiensa lupausten mukaisesti tai samaan ta-
paan kuin aikaisemmin vastaavassa tilanteessa (Good 1988). Luottamus luo siis
ennustettavuutta toisen ihmisen tai ryhmén toimintaan tulevaisuudessa ja va-
hentdd siten tulevaisuuteen liittyvdda epdavarmuutta (esim. Kankainen 2007;
Mayer ym. 1995). Yksiloiden tai ryhmien keskindiselld luottamuksella on suuri
merkitys erityisesti silloin, kun vallitsevat olosuhteet muuttuvat satunnaisem-
miksi ja ennakoimattomammiksi (Misztal 1996).

Interpersonaalinen luottamus voidaan jakaa kahteen osaan: lateraaliseen
eli samalla organisaation tasolla olevien tyontekijoiden viliseksi luottamukseksi
ja vertikaaliseen eli organisaation eri tasoilla olevien henkildiden viliseksi luot-
tamukseksi (Costigan ym. 1998). Interpersonaalisen luottamuksen muodostu-
miseen vaikuttavat useat eri tekijat. Ensinndkin interpersonaalinen luottamus
voi perustua kognitiivisiin kokemuksiin toisen ihmisen luotettavuudesta. Toi-
seksi sen muodostuminen voi perustua havaintoihin toisen kdyttaytymisesta tai
pelkdstadn tunteeseen siitd, ettd toiseen voi luottaa (Costigan ym. 1998; McAllis-
ter 1995; Good 1988). Kolmanneksi organisaatiossa ja yrityksissd yksilon luot-
tamus toiseen voi perustua luotetun asemaan ja kykyyn kdyttdda valtaa, kuten
esimies-alainen tai yrittdja-tyontekija suhteessa (Kankainen 2007; Costigan ym.
1998).

Kokemukset ja kognitiiviset prosessit muovaavat persoonallisuuttamme
(Metsdpelto & Feldt 2009) ja siten luottamus ndhd&dédnkin ensisijaisesti persoo-



nan yksilollisend piirteend, jolle on luonteenomaista ajallinen pysyvyys ja jat-
kuvuus tilanteiden yli (esim. Eisenberg, Fabes, Guthrie & Reiser 2000; Lewicki
& Bunker 1995; Hertzog & Nesselroade 1987). Lisdksi interpersonaalisen kogni-
tiivisiin kokemuksiin perustuvan luottamuksen on todettu olevan avain esi-
merkiksi impersonaalisen luottamuksen kehittymiselle (Sundaramurthy 2008;
McAllister 1995). Persoonallisuus kuitenkin vaikuttaa siihen, ettd ihmisilld on
yleisesti erilainen kyky luottaa ja tietyt henkil6t ovat syntyjddan luottavaisempia
kuin toiset tilanteista riippumatta (Rotter 1967). Edelleen persoonallisuuden
piirteistd erityisesti ulospdin suuntautuneisuus, sovinnollisuus ja tunne-eliman
vakaus ndyttdisivat tukevan yleisen luottamuksen kehittymistd (Ignatius &
Kokkonen 2005). Luottamusta onkin luonnehdittu tietynlaiseksi eldmén asen-
teeksi, joka sisdltdd yleisen odotuksen siitd, miten luotettavina ihmisid voi pitaa
ja kannattaako riskejd ottaa vai kannattaisiko ennemmin olla epdilevdinen
(Kankainen 2007).

Luottamus on myonteinen ihmisten vilinen suhde, mutta myonteisyydes-
ta huolimatta toisen luottamuksen voi menettdd silmanrapayksessa (Kankainen
2007). Luottamus yksiloiden vélillda syntyy pikkuhiljaa ja sen kehittymisessa
ovat siis mukana kokemukset, yksilon persoona, oma ja luotetun asema seka
tunteet. Luottamuksen vastakohta, epdluottamus, voi muodostua hetkesss,
mutta sen katoaminen vaatii paljon aikaa (Sako 1998). Vaikka luottamukseen
liittyy menettdminen tai katoaminen, se ei kuitenkaan ole ehdoton joko/tai il-
mid vaan sen vahvuus vaihtelee tilanteen ja kontekstin mukaan (Kankainen
2007; Ilmonen 2006). Esimerkiksi parisuhteessa toimiva arki edellyttdd puo-
lisoiden keskindistd luottamusta samalla tavalla kuin lapsi luottaa omaan van-
hempaansa hdddn kohdatessa. Kun toimimme tyoyhteison tai yhteiskunnan
jdsenind voimme maddrittdd luottamuksemme syvyyttd toiseen ihmiseen tilan-
teen mukaan. Esimerkiksi tyontekijan on kyettdva luottamaan tdysin esimie-
heensd tai tyopariinsa vaarallisessa tyotilanteessa, kun taas luottamus kahvi-
tunnilla kerrottuihin tarinoihin voi olla hyvinkin kevytta.

2.2 Impersonaalinen eli persoonaton luottamus

Impersonaalinen eli persoonaton luottamus tarkoittaa yksilon tai ryhmén luot-
tamusta johonkin persoonattomaan kohteeseen, kuten organisaatioon, ryh-
maédn, tiimiin tai aineelliseen esineeseen (Ellonen ym. 2008; Costigan ym. 1998;
Mayer ym. 1995). Organisaatioiden suhteen impersonaalinen luottamus tarkoit-
taa yksilon positiivisia odotuksia siitd, miten luottamuksen kohteena olevan
organisaation jdsenet kdyttaytyvat hantd kohtaan ja millaiseksi organisaation
kompetenssi, uskottavuus ja hyvantahtoisuus muodostuvat (Ellonen ym. 2008;
Culnan & Armstrong 1999; Mayer 1995). Impersonaalinen luottamus organisaa-
tion tyontekijoiden nakokulmasta liittyy heiddn luottamukseensa yrityksen jat-
kuvuuteen ja yrityksen johdon onnistumiseen yrityksen kehittdmisessa ja jat-
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kuvuuden turvaamisessa (Ellonen ym. 2008; Costigan ym. 1998; Mayer ym.
1995).

Impersonaalisen luottamuksen muodostumiseen vaikuttavat interperso-
naalisen luottamuksen kaltaisesti yksilon kokemukset luotettavasta seké luotet-
tavan asema suhteessa yksiloon (Sundaramurthy 2008; Ellonen ym. 2008; Kan-
kainen 2007; Costigan ym. 1998; Driscoll 1978). Good (1988) toteaa, ettd yksilo
pohtiessaan organisaation tai yrityksen luotettavuutta tekee havaintoja yrityk-
sen tai sen osan esimiesten toiminnasta, joiden perusteella joko pdittdd luottaa
tai olla luottamatta organisaatioon. Impersonaalisen luottamuksen muodostu-
minen on hyvin samantapainen kuin interpersonaalisen luottamuksen muodos-
tuminen ja ndilld luottamuksen muodoilla onkin toisiinsa vaikuttavia yhteyksid
(Sundaramurthy 2008; McAllister 1995). Organisaatiokontekstissa on huomioi-
tava, ettd pienissd yrityksissd interpersonaalisen ja impersonaalisen luottamuk-
sen vdlinen yhteys vain vahvistuu ja joskus esimerkiksi luottamus yritykseen
voi olla yhtd kuin luottamus yrittdjaan (Costigan ym. 1998).

Erityisesti impersonaalisen organisaatioon kohdistuvan luottamuksen on
todettu vaikuttavan tyontekijan tychyvinvointiin (Driscoll 1978). Tyohyvin-
voinnin ndkokulmasta on siis merkityksellistd silld, millaista yrityksen hallin-
nointi on ja miten tyontekijdt luottavat yritykseen (Eddleston ym. 2010; Pu-
ranam & Vannaste 2009). Jotta organisaatio tai yritys onnistuisi tukemaan tyon-
tekijoidensd impersonaalista luottamusta, tiarkedksi ovat osoittautuneet itse or-
ganisaation jdrjestelmien tehokkuus ja oikeudenmukaisuus (Davis ym. 2010;
Eddleston ym. 2010; Ellonen ym. 2008; Sundaramurthy 2008; Barnett & Keller-
manns 2006).

Impersonaalinen luottamus voidaan jakaa samalla tavalla kuin interper-
sonaalinen luottamus vertikaaliseen ja lateraaliseen muotoon. Vertikaalinen
impersonaalinen luottamus organisaatiossa liittyy tyontekijan luottamuksen
kokemukseen yrityksen johtoa kohtaan (Ellonen ym. 2008; Costigan ym. 1998;
Mayer ym. 1995), kun taas lateraali kasitetddan samalla tasolla olevaan toiseen
organisaation osaan kohdistuvan luottamuksen. Vertikaalisessa impersonaali-
sessa luottamuksessa on tyontekijdlle merkittavad yrityksen johdon kompetens-
sit, oikeudenmukaisuus ja luotettavuus. Vastaavasti yrityksen johto vertikaali-
sena luottamuksena tarkastelee tyontekijoiden luotettavuuden suhteen samoja
tekijoita

TAULUKKO 1 Luottamuksen tyypit (vrt. [Imonen 2005, 53; Ilmonen & Jokinen 2002,
91-93)

Suhde Interpersonaalinen Impersonaalinen
Suora Primddriluottamus Yleistynyt luottamus
Epédsuora Luottamusketju Luotettavuus

Luottamukseen yleensd liittyy useita persoonallisuuden tekijoitd, kuten yksilon
omia kokemuksia, ndkemyksid, arvoja ja mielipiteitd. Kuten edelld on esitetty,
luottamukseen liittyy vaihteluvili, skaala, jonka mukaan yksilo maarittdd luot-
tamuksellista suhdettaan ympéristoonsd. Varmasti kaikkein ldheisin ja muulle
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luottamukselle perustavalaatuisin on suora interpersonaalinen, primdiriluotta-
mus (Taulukko 1). Suora interpersonaalinen luottamus edesauttaa suoran im-
personaalisen luottamuksen, yleistyneen luottamuksen, muodostumisessa (Ilmo-
nen 2005; Costigan ym. 1998). Kun yksil6 luottaa toisen henkilon kautta kol-
manteen henkil66n, muodostuu epédsuora interpersonaalinen luottamus, luot-
tamusketju. Yksilon luottaessa epdsuorasti impersonaaliseen kohteeseen, on ky-
symyksessa luotettavuus.
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3 LUOTTAMUS PERHEYRITYKSESSA

3.1 Luottamus perheyrityksen ominaispiirteena

Luottamus on useiden perheyritystutkimusten perusteella todettu perheyritys-
ten yhdeksi keskeisimmistd ominaispiirteistd ja onnistumistekijoistd (Davis, ym.
2010; Eddleston ym. 2010; Barnett & Kellermanns 2006; Corbetta & Salvato
2004). Vahvin merkitys luottamuksella tutkimusten perusteella kuitenkin nayt-
tdd olevan perheyrityksen hallinnoinnissa ja perheenjdsenten keskindisissd suh-
teissa (esim. Eddleston ym. 2010; Davis ym. 2010; Sundaramurthy 2008; Miller
ym. 2006; Corbetta & Salvato 2004; Kets de Vries 1996). Luottamus liitetdankin
vahvasti osaksi perheyrittdjyyden stewardship-periaatetta (Eddleston ym. 2010;
Davis ym. 2010). Luottamus perheyrityksen ominaisuutena on viime vuosina
saanut paljon huomiota. Esimerkiksi Davis ym. (2010) ovat tarkastelleet omista-
van perheen ja stewardship-periaatteen yhteyttd luottamuksen, arvositoutumi-
sen ja agentti-teorian perusteella. Heid&dn tavoitteenaan oli 16ytdd vastaus sii-
hen, onko veri vettd sakeampaa, eli eroaako omistavan perheenjdsenten sitou-
tuminen, luottamus stewardship-periaatteet ja millainen yhteys edelld maini-
tuilla tekijoilld on esimerkiksi suhteessa agentti-teoriaan. Suorittamansa tutki-
muksen perusteella he saattoivat todeta, ettd omistavan perheen ulkopuolisten
tyontekijoiden ja perheen jasenten valiltd 16ytyi eroa juuri luottamuksen osalla,
joten heiddn mukaansa veri on vettd sakeampaa.

Vaikkakin luottamus perheyritysten hallinnossa liitetddn vahvasti myos
muihin teorioihin, kuten sosiaalisen pddoman ja siirtokustannus teoriaan (Ed-
dleston ym. 2010), ovat viimeaikoina vahvimmin esilld olleet agentti- ja ste-
wardship-teoriat. Agentti-teoriassa yrityksen johdon ja omistajien intressit
poikkeavat toisistaan (Tourunen 2007; Davis ym. 1997) jolloin yrityksen johto ja
omistus ovat selkedsti eriytyneet toisistaan (Davis ym. 1997). Edelleen agentti-
teorian perusajatuksena on, ettd omistajien etu on yrityksen ensisijainen paa-
maddrd, mutta yrityksen johto myo6s pyrkii omistajien edun ensisijaisuudesta
huolimatta toimimaan omien etujensa mukaisesti (Tourunen 2007; Davis ym.
1997). Vastaavasto stewardship-teorian mukaan yrityksen johdon vahvin moti-
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vaatio liittyy heiddn haluunsa ajaa ensisijaisesti yrityksen etua, jonka he asetta-
vat omien etujensa edelle huolimatta mahdollisuudesta ajaa omaa etuaan (Le
Breton-Miller & Miller 2009; Tourunen 2007; Davis ym. 1997). Toisin kuin
agentti-teoriassa, stewardship-teoriassa johdon ja omistajien intressit tahtaavét
samaan padmadradn ja johto vastaavasti sitoutuu yrityksen paamaéériin (Le Bre-
ton-Miller & Miller 2009; Tourunen 2007). Yrityksen johdon toiminta ste-
wardship-teoriassa ndhdadan jarkevammaksi siksi, ettd johdon ja omistajien yh-
teisty0 ja jaettu sama paamaara tuottaa myos johdolle suuremman hyddyn (Da-
vis ym. 2010; Davis ym. 1997). Erityisesti stewardship-teoriaan on liitetty luo-
tettavuus ja yksiloiden epditsekkyys vahvoina eri osapuolia yhdistdvina tekijoi-
nd (Davis ym. 2010; Eddleston ym. 2010; Le Breton-Miller & Miller 2009; Ed-
dleston & Kellermanns 2006; Davis, Schoorman & Donaldson 1997). Ste-
wardship teoriassa siis johdon toimet ndhd&dén altruistisiksi kun taas agentti-
teoriassa hallitsevana vaikuttaisi olevan egoistinen kayttaytyminen.

3.2 Luottamus sukupolvenvaihdoksen ulottuvuutena

Luottamus on siis ollut sukupolvenvaihdostutkimuksessa esilld luopujan, jatka-
jan, omistavan perheen tai ndiden kolmen keskindisen vuorovaikutuksen nako-
kulmista (esim. Le Breton-Miller et al. 2004; Morris ym. 1996; Kets de Vries
1996; Dyer & Handler 1994; Handler & Kram 1988). Keskindisen vuorovaiku-
tuksen ohella on huomioitava, ettd jo sukupolvenvaihdoksen suunnittelu toteu-
tuksen ohella edellyttdd osallistujilta keskindistd luottamusta (Morris ym. 1996;
Handler 1990; Davis & Tagiuri 1989). Ihanteellisimmat olosuhteet sukupolven-
vaihdoksen onnistumiselle syntyvitkin silloin, kun perheen jdsenten ja yrityk-
sessd toimivien henkildiden vililld vallitsee avoimen kommunikaation ja luot-
tamuksen ilmapiiri (Royer, Simons, Boyd and Rafferty 2008; Handler & Kram
1988; Dyer 1986). Aikaisemman tutkimuksen valossa nayttdisi siltd, ettd mikali
jatkaja ei kykene osoittamaan taitojaan ja kykyjddn jatkaa yritystd menestyksel-
lisesti tulevaisuudessa, se herdttdd huolestumista ja epdilyksid erityisesti tyon-
tekijoiden keskuudessa (Miller ym. 2006; Harveston, Davis & Lyden 1997; Kets
de Vries 1996). Jatkajan epavarmuus tai kyvyttomyys ndyttdisi synnyttdvan
tyontekijoissd reaktion, jolloin he alkavat vastustamaan jatkajan paaméaaria ja
pyrkimyksid, koska kokevat tyopaikkansa uhatuksi (Pierce & Jussila 2010; Koi-
ranen 2006; Van Dyne & Pierce 2004; Rousseau & Shperling 2003, Pierce, Kosto-
va & Dirks 2001).

Sukupolvenvaihdoksen tutkimuksessa yrityksen tehokkuus ja sen mallin-
taminen on ollut vahvasti esilld (esim. Le Breton-Miller ym. 2004; Dyck ym.
2002). Malleissa sukupolvenvaihdoksen suunnittelu ja toteutus on keskittynyt
luopujan, jatkajan ja omistavan perheen jdsenten viliseen kommunikaatioon,
keskindiseen luottamukseen, yhteistyohon, ymmarrykseen ja ldheisyyteen. On
kuitenkin muistettava, ettd yhteistyon, keskindisen kommunikaation ja luotta-
muksen ndkokulmista yritys ei ole vain sen johtajat ja omistajat. Organisaatios-
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sa eri tasoilla tyoskentelevit ihmiset havainnoivat tapahtumia ja prosesseja or-
ganisaation sisdlld ja paattdavit niiden perusteella joko luottaa tai olla luottamat-
ta yritykseen tai sen johtoon (Costigan, Ilter & Berman 1998). Taten ihmisten
odotukset toisten ihmisten kadyttaytymisestd vaikuttavat yksilon luottamuksen
syntyyn huomattavasti enemmaén kuin ajankohtaiset tai aikaisemmat suorat tai
epdsuorat ohjeet (Good 1988).

Luottamuksen ylldpitamiselld sukupolvenvaihdoksen muutoksia suunni-
teltaessa ja toteutettaessa on merkitystd tyontekijoiden hyvinvoinnin ja tyomo-
tivaation kannalta. Ndin siksi, ettd yrityksen tyontekijdt ndkevit usein muutok-
set uhkaavina ja epdselvyys tai epamddrdisyys yrityksen johdon toimissa her-
kasti lisda tyontekijoiden pelkoa tulevaisuutta kohtaan. Siksi yrityksessa tapah-
tuvista muutoksista tiedottamisella luodaan tyontekijoille mahdollisuus sopeu-
tua tilanteeseen ja madrittdd oma asema suhteessa muutokseen (vrt. Davis &
Harveston 1998). Siksi sukupolvenvaihdoksen aikaisen epéluottamuksen vé-
hentdminen ja sukupolvenvaihdoksen huolellinen toteuttaminen on tdrkeda
(Mabey, Salaman & Storey 2000). Lisdksi tyontekijoiden ja muiden sidosryhmi-
en luottamuksen ndkokulmasta on tiarkedd huomata, ettd mitd pidempi yksiloi-
den vilinen yhteistyo on, sitd korkeampaa heiddn vilisensd luottamus on ja
tamd kannattaa huomioida erityisesti luopujan sekd tyontekijoiden valisissa
suhteissa (Costigan ym. 1998).
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4 TUTKIMUKSEN METODOLOGIA JA TOTEUTUS

4.1 Tutkimuksen metodologia

Tamén artikkelin taustalla oleva tutkimus perustuu kolmeen tapaukseen ja nii-
den ristikkdiseen vertailuun. Koska tapausten maéra oli suhteellisen pieni, sen
tarkastelu muulla kuin tapaustutkimus menettelylld olisi ollut suhteellisen vai-
keaa. Tapaustutkimuksen on kuitenkin osoitettu mahdollistavan todeta tulokset
rajallisesta ja pienestd mddrastd tapauksia (Yin 1994). Edelleen tapaustutkimus
metodologisesti mahdollistaa sen, ettd tutkijan on mahdollista 16ytda vastauksia
kysymyksiin “kuinka ja miksi” ja siten hyodyntdd tutkimukseen osallistuvien
kertomukset tulosten ldhtokohdaksi ilman ennalta méariteltyja oletuksia (Cater
and Justis 2009, Easton 2009). Titen tutkimuksen tavoitteen asettelun nako-
kulmasta tapaustutkimus ldhestymistapana soveltui parhaiten tdhan tutkimuk-
seen (Welch, Piekkari, Plakoyannaki & Paavilainen-Mantymaki 2011). Tassa
tutkimuksessa tavoitteena oli uuden kasityksen muodostaminen tutkittavasta
ilmiostd yhdessa empiirisen aineiston ja aikaisemmin esitetyn tiedon pohjalta.

Edelleen tarkasteltaessa tapaustutkimuksen soveltuvuutta ja kdytettavyyt-
td uuden tiedon tuottamiseksi on huomionarvoista, ettd tulkitsevan tutkimusot-
teen on todettu olevan tarkoituksenmukaisin paljastamaan merkityksid tutkit-
tavien ilmividen taustalla sekd niiden sisdltod siten, ettd ymmartdamyksemme
ndistd tutkittavista ilmioistd lisdantyisi (Kyro & Kansikas 2005). Ndin ollen olen
verrannut ja tulkinnut haastatteluiden tuloksia ja tekemidni muita havaintoja
suhteessa aikaisemmin sukupolvenvaihdoksesta esitettyyn teoriaan ja tietoon
siten, ettd tutkimukselle asettamani paamaarit toteutuivat.

Tassd tutkimuksessa hermeneutiikan tarkoitus analyysivaiheessa oli edis-
tad tutkimusta tulkitsemalla tutkittavaa aihetta, kuvata ominaisuuksia ja ym-
martdd tapahtumien merkityksia (Elo-Pérssinen 2007). Tutkimuksen empiirinen
osuus on yhdistelmd kolmesta perheyrityksestd, joista kullakin on oma vahva
merkityksensd tutkimustulosten verrattavuudelle. Tapausyritykset valittiin si-
ten, ettd ne kaikki olivat aloittaneet sukupolvenvaihdoksen toteuttamisen sa-
mana vuonna. Sukupolvenvaihdosten aloittamisesta haastatteluiden toteutta-



16

miseen mennessd oli kulunut yhtd pitkd aika ja ndin ollen sukupolvenvaihdok-
sen vaiheen saattoi olettaa olevan haastatteluhetkelld suunnilleen sama. Yrityk-
sien valinta perustui siihen, ettd jokainen niistd tarjoaisi tutkimuksen toteutuk-
selle oman merkittdvan panoksen niin, jotta tulokset olisivat luotettavia ja tut-
kimuksen tavoitteiden mukaisia.

4.2 Informantit

Tutkimukseen osallistuneet yritykset olivat perustettu 1980- luvulla ja 1990-
luvun alussa. Toteutettavat sukupolvenvaihdokset olivat kunkin yrityksen en-
simmadisid, jolloin yrityksestddn luopuva oli myo6s yrityksen perustaja. Taulu-
kossa 2 on yritysten keskeisimpien tietojen vertailu. Haastateltavien mukaan
yritysten sukupolvenvaihdokset olivat aivan loppusuoralla. Yritys 2 ja 3 yrityk-
sissd luopujien oli maddrd jadda kokonaan pois yritysten pdivittdisestd toimin-
nasta seuraavan vuoden kuluessa. Jokainen yritys syventdd tutkimusta omalla
yksilolliselld tavalla ja tutkimuksen informanttien suhteellisen samaan aikaan
aloitetut sukupolvenvaihdokset luovat yhtendisen ja rinnakkaisen aika-akselin
yritysten vertailuun.

TAULUKKO 2 Yritysten vertailu

Case 1 Case 2 Case 3
Perustettu 1991 1993 1984
Sukupolvenvaih- 2004 2004 2004
doksen aloitus
Leipomo LVI sdito- ja elektroniikka- | Metallin mekaanista tyosto,
Pistoimi alan myynti-, huolto- ja kovametalliterien teroitus,
ddtoimiala . . .
asennusyritys valmistus, myynti ja maa-
hantuonti
Omistussuhteet Luopuja/luopujan veli Luopuja yksin Luopuja yksin
ennen SP:tia 75% /25%
Omistajuus Luopuja/Jatkaja Luopuja 31%, Jatkaja34.5% Kukin kolmesta jatkajasta
haastatteluiden 25% /75 % ja Luopujan lanko 34.5% 30%,luopuja 6,67 % ja per-
aikaan heen &iti 3,33%

Nimellinen joh-
taja haast.aikaan

Virallisesti jatkaja

Virallisesti luopuja

Virallisesti luopuja

Todellinen joh- | Johtaminen: Jatkaja Johta- Jatkaja Luopuja ja perheen yhteiset
taja haast. Ai- juus: Luopuja kokoukset
kaan
Tyontekijoiden | Perheenjisenet4ja 11 per- | Yhteensi 8 henkilod omista- | Yhteensd 7 henkil6d omista-
méard heen ulkopuolista tyonteki- jat mukaan lukien jat mukaan lukien

jad, yhteensd
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4.3 Tutkimuksen toteutus

Artikkelin taustalla olevaa tutkimusta varten keréttiin tietoa kolmella eri tavalla
useissa eri vaiheissa. Téarkein osa tiedonhankinnasta muodostui tutkimusta var-
ten toteutetuista haastatteluista. Haastatteluja tehtiin kaiken kaikkiaan 15 kap-
paletta kahdessa eri vaiheessa. Ensimmadisessd vaiheessa haastateltiin vain Yri-
tys 1 leipomon kuutta tyontekijaa. Nama haastattelut toteutettiin kevaalla 2009
ja haastatteluiden pituus vaihteli 20 ja 24 minuutin vililld. Toisessa vaiheessa
haastattelin kaikista kolmesta yrityksestd luopujaa, yhtd jatkajaa ja yhta tyonte-
kijoiden edustajaa. Tdten alkuperdisen tutkimuksen toteutus muodostaa trian-
gulaation siten, ettd kaikki kertoivat ensin omista kokemuksistaan sukupolven-
vaihdoksen aiheuttamien muutosten vaikutuksista ja sen jdlkeen havainnois-
taan ja mielikuvistaan siitd, kuinka toiset saman yrityksen osallistujat nayttivét
kokeneen muutosten vaikutukset. Triangulaatiolla tutkimuksessa on suuri
merkitys haastatteluiden kertomusten todenperdisyyden varmistamisessa, kos-
ka samasta yrityksestd samoista tilanteista kertoivat useammat ihmiset eri na-
kokulmista. Kaiken kaikkiaan tdtd tutkimusta varten kerdttiin haastatteluaineis-
toa 10 tuntia 53 minuuttia ja ndistd muodostui yhteensad 181 sivua litteroitua
aineistoa.

Varsinaisen haastatteluaineiston lisdksi tein havaintoja haastatteluiden ai-
kana haastateltavien ilmeistd, eleistd ja litteroidessani haastatteluja ddnen pai-
noista. Nditd havaintoja vertasin haastatteluiden kertomuksiin. Lisdksi olen ke-
rannyt aineistoa omista havainnoistani ja muiden yrityksiin yhteyksissd olevien
henkil6iden kertomuksista omista kokemuksistaan ja mielikuvistaan kunkin
perheyrityksen sukupolvenvaihdoksen kulusta. Tétd lisdhavaintoaineistoa kay-
tettiin ldhinnd tdydentdvand varsinaiselle haastatteluiden kautta hankitulle ai-
neistolle. Omia havaintoja tein niin ennen haastatteluita kuin niiden aikana.
Mahdollisimman laaja-alainen, erilaisista ldhteistd ja havainnoista hankittu tieto
on mahdollistanut kokonaisvaltaisen kuvan muodostamisen kunkin yrityksen
sukupolvenvaihdoksen kulusta ja siihen vaikuttavista tekijoista.

4.4 Tulosten analyysi

Tutkimuksen haastattelut on analysoitu soveltuvin osin seké diskurssianalyysin
ettd keskusteluanalyysin periaatteiden mukaan (Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara
2007). Analyysi avasi siten ymmaérryksen tutkittavien arkirutiineista ja siitd,
millaisessa sosiaalisessa ymparistossd he pdivittdin toimivat. Edelleen empiiris-
td aineistoa tarkasteltiin abduktiivisesti vuoronperddn teoreettisen tiedon rin-
nalla. Taten analyysilld saavutettuja havaintoja ja niiden merkityksid saatettiin
verrata aikaisemmin esitettyyn ja siitdi muodostettuun teoreettiseen tietoon.
Analyysitapa mahdollisti tutkittavan ilmion ldsndolon toteamisen tutkittavien
kokemana ja sen tapahtumisen ihmisten jokapdivdisessd eldmédssd (Creswell
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1994). Tutkimuksen tulosten analysointi oikeastaan aloitettiin jo haastatteluiden
litterointi vaiheessa. Analyysin taustalla pidettiin ylld periaatteita kontekstuaa-
lisesta selittamisestd, jolloin analysoitavaa ilmiotd tarkastellaan siind yhteydessa
kuin se todellisuudessa tapahtui. Télld tarkastelutavalla on vahva yhteys kau-
saalisuuteen, mutta ilman sellaista taustaolettamusta, ettd tutkittavien tapaus-
ten taustalta etsittdisiin ainoastaan sdannollisyyksida (Welch, Piekkari, Plako-
yannaki & Paavilainen-Mantymaki 2011).
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TUTKIMUKSEN TULOKSET

Yritys 1, empiiriset tulokset

Tyontekiji Yritys 1 jatkajasta: ... me osataan itse jo, tiedetiin niin paljon, et
jatkaja jos jotain sanoo, niin se tulee jo niin kuin jilki junassa, joka me ollaan jo
tiedetty. ... jatkajan pitdisi ottaa siitd enemmin vastuuta siten siitd ettd tamd ois
selkedmpid, selkiyttid tiad homma ...

Tyontekiji Yritys 1 jatkajasta: ...vililli ei ole kauheata luottoa, voisi sanoa
ndin, luottamusta jatkaja kohtaan...

Tyontekiji Yritys 1 luopujasta: ... Jotenkin tuntuu, etti enemmiin tosissaan ti-
min johtajuuden kuitenkin ottaa luopuja... sen kanssa voi niin kuin kysydi jos ei
itse tiedd, niin se kylld tietdd. .. niin sitten sieltd tuloo niinku neuvoja ja ohjastus-
ta.

Tyontekiji Yritys 1 johtamisen siirrosta: No mind en kylli tiedd, jatkaja tai
luopuja, minun mielestd se on vihin sekava se tilanne, tilld hetkelld tavallaan ne
molemmat niin kuin yrittdd olla siind asemassa. Niin kuin minun mielestd tidlld
ei oikeastaan ehkd ole yhti sellaista selkeditd johtajaa. Etti jatkajan kanssa kuuluisi
olla, mutta minun mielestd se ei ole tarpeeksi selkedsti esilld.

Tyontekiji Yritys 1 johtamisen siirrosta: Kylli se sillein vaikuttaa, ettd kaikki
tavaran tilauksen niin joskus tuntuu siltd ettd ne niin kuin luottaa ettd toinen on
tehnyt sen. Ja sitten ei tulekaan tavaroita mistiin. Eli kumpikaan ei sitten ole
tehnyt niitd. Ja ihan sama kuin toinen midrdid toisella tavalla ja sitten toinen tulee
sen jilkeen ja kumoaa sen kaikki miti se aikaisempi on sanonut, ja ne puhuvat
niin kuin ristiin ettd ne eivdt tiedd sitten itsekkdin. ..

Tyontekiji Yritys 1 johtamisen siirron seurauksista: ... se stressaa jonkun
verran, kun ei aina tiedd, ettd ollaanko paikalla ... mennddin niin rajoilla tin tyon-
tekijamddrin ja tydtehtivien kanssa, ettd kiirettd on ja vaikee lihtee luottaan sii-
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hen, etti tissi on esimerkiksi jatkajan, minkd pitdiisi olla ja opetella nditd hommia
mukana ... Eliki tid leipomon pydriminen jdd niin kuin tyontekijoiden vastuulle.
... tydmotivaatioon, tydssd vithtymiseen, Jaksamiseen on hyvin vaihtelevaa, ettd
vililld kun pitkddnkin on ollut tdssi tydssd, niin se on matalalla, niin sit kun ta-
vallaan muillakin menee huonosti, niin tddlli se tarttuu tavallaan sitten ... am-
matti sindnsd tuntuu hyvdltd.

Interpersonaalisen luottamuksen ndkokulmasta yksikdan yrityksen tyonteki-
joistd ei ilmaissut luottamusta jatkajaan. Jatkaja ei ole kyennyt vakuuttamaan
tyontekijoitd viestinndllddn tai kdyttaytymisellddn, kuten lupausten pitamiselld
sekd omien toimiensa ennakoitavuudella tai johdonmukaisuudella (vrt. Pearson
& Marler 2010; Ellonen ym. 2008; Costigan ym 1998; Good 1988). Ajatellen ase-
man tuomaa auktoriteettia, jatkajan passiivinen osallistuminen yrityksen paivit-
tdisten tehtdvien hoitoon ja aktiivisuus tehdd tyotd yrityksen toimitilojen ulko-
puolella, laskevat tyontekijoiden mahdollisuuksia muodostaa asemaan perus-
tuvaa luottamusta (Kankainen 2007; Costigan ym. 1998). Edelld mainittu vai-
kuttaa myos siihen, ettd tyontekijat eivat kokeneet saavansa tukea pdivittdisille
toimilleen ja heille syntyi mielikuva siitd, ettd jatkaja ei valttamattd ollut kiin-
nostunut heidédn tekemisistdaan (vrt. Davis ym. 2010). Tyontekijoiden kuvausten
mukaan arvomaailmaltaan jatkajaa voisi luonnehtia hieman egoistiseksi. Han
kylla pyrkii kehittdmé&an ja viemddn yritystd eteenpdin, mutta suhteellisen vah-
vasti omilla ehdoillaan ja oman mielenkiintonsa mukaisesti (Davis ym. 2010;
Eddleston ym. 2010; Eddleston & Kellermanns 2006; Davis ym. 1997).

Tyontekijoiden interpersonaalinen luottamus luopujaan on sdilynyt edel-
leen vahvana. Tyontekijdt kokivat luopujan pitdvan lupauksensa, toimivan joh-
donmukaisesti ja ennustettavasti (vrt. Pearson & Marler 2010; Ellonen ym. 2008;
Costigan ym 1998; Good 1988). Luopujan tydskentely yhdessa tyontekijoiden
kanssa piti ylld asemasta muodostuvaa luottamusta. Samasta syystd tyontekijat
kokivat saavansa tukea luopujalta pdivittdiseen tyohon liittyvien ongelmien
ratkaisemisessa (vrt. Davis ym. 2010). Tyontekijoiden kertomusten perusteella
luopujan arvomaailmaa vastaavasti ndytti hallitsevan altruismi ja hdanen toimis-
saan oli havaittavissa uhrautuvuutta yrityksen menestyksen ja jatkuvuuden
eteen (Davis ym. 2010; Eddleston ym. 2010; Eddleston & Kellermanns 2006;
Davis ym. 1997).

Koska tyontekijoiden impersonaaliseen luottamukseen vaikuttaa interper-
sonaalinen luottamus luopujaan tai jatkajaan (Sundaramurthy 2008; McAllister
1995), tyontekijoiden impersonaalista luottamusta yritykseen ja sen johtoon
kannattelee interpersonaalinen luottamus luopujaan. Siksi ajatus luopujan siir-
tymisestd sivuun herattaa tyontekijoissa huolta tulevaisuudesta. Tyontekijoiden
mielestd sekd luopuja ettd jatkaja yrittavat asemoitua yrityksen johtoon. Yrityk-
sen johtamiseen liittyvissd asioissa luopujan ja jatkajan ohjeet ja méadraykset oli-
vat pddllekkdisid tai he molemmat laiminloivét asioiden hoitamista. Ndin ollen
tyontekijoiden havainnot eivit tukeneet impersonaalisen luottamuksen pysy-
mistd (Pearson & Marler 2010; Sundaramurthy 2008; Good 1988).

Koska tyontekijoiden impersonaalinen luottamus yritystd ja sen jatku-
vuutta kohtaan oli horjunut, heiddn tydhyvinvointinsa ja -motivaationsa oli
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my6s heikentynyt (Driscoll 1978). Koska yrityksen hallinnoinnissa tyontekijoi-
den kasityksen mukaan oli heikkouksia ja puutteita, yrityksen tehokkuus ja
henkiloston hallinnointi tyontekijoiden mukaan oli heikkoa. Tyontekijat koke-
vat, ettd yrityksen tulevaisuus oli uhattu. Tamén vuoksi heiddn luottamuksensa
niin yrityksen kuin oman tyouran jatkuvuuteen ndytti myos uhatulta (Davis
ym. 2010; Eddleston ym. 2010; Eddleston ym. 2010; Puranam & Vannaste 2009;
Ellonen ym. 2008; Sundaramurthy 2008; Barnett & Kellermanns 2006).

5.2 Yritys 2, empiiriset tulokset

Tyontekijia Yritys 2 jatkajasta: ... ei vaan endi tydilmapiiri ole semmoinen sa-
manlainen, kun joskus luopujan kanssa. Ja kaikki pditoksenteko on hirveen hanka-
laa, jos jotain kysyt, niin ei ole niin kuin ketdin, kuka osaisi vastata...

Tyontekiji Yritys 2 jatkajasta: ... asioista tulee riitaa. ... mutta ei nyt varmaan
0o kaikilta osin mennyt ihan tiydellisesti. ... No jotenkin just se ehkd kokemus ja
ja-a johtamistaidon puute. Joku siis semmoinen, ei se oo niin luontevaa kuin luo-
pujalla.

Tyontekiji Yritys 2 jatkajasta: ... mutta noita nuorempia tyontekijoitd kohtaan,
on semmoinen ndyttimisen tarve, etti he ovat nyt esimiehid. ...

Tyontekiji Yritys 2 luopujasta: ...Joo kylli niin arvostan yritystd niin, mutta
sithenkin niin kuin enemmin arvostan luopujaa kuin jatkajaa.

Tyontekiji Yritys 2 luopujasta: ... ettd kun hdnelld ei oikein oo vaihtoehtoja, ettii
(yskdisee) kuitenkin perhe on tirkedmpi kuin yritys,...

Tyontekiji Yritys 2 johtamisen siirrosta: ...minun niin erilainen nikemys yri-
tyksen johtamisesta kuin ndilli nykyisilld, ettd ei tulisi mitddn. ...niin tiesin, ettd
varmaan niin kuin firmassa aika moni asia tulee muuttumaan ja ehkdi minun na-
kemyksen mukaan huonompaan suuntaan.

Tyontekiji Yritys 2 johtamisen siirrosta:... kylli se ehki johtaja jatkaja on,
vaikka luopujahan se nyt vield nimellisesti on, mutta se ei oikein ota kantaa enddi
mihinkddn ... no jotakin vihinkin isompaa asiaa kysyt, niin se on, ne pitivit en-
sin keskendin jonkun palaverin ja viikko menee aikaa siltd tuntuu. Siis suurin
piirtein semmoisiin asioihin, mitd aikaisemmin pddtin itse niin kuin samalla mi-
nuutilla.

Tyontekiji Yritys 2 johtamisen siirron seurauksista: ... Rahalla on hirvedi
merkitys nykydidn siis, paljon pydritiin niin kuin eurojen ympdrilld ja, ettd miki
maksaa mitikin ja kaikki asiat on niin kuin tarkentunut. Ettd ei oo endi niin va-
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paata ollenkaan ja ja oon sitten joskus pojille sanonutkin, ettd kun luopuja lihtee,
niin md ldhen kanssa etti niin. Nyt miettinyt sit vaihtoehtoja.

Tyontekiji Yritys 2 johtamisen siirron seurauksista: ... sitoutuminen on vi-
hin niin kuin.. laimentunut...

Interpersonaalisen luottamuksen ndkokulmasta yrityksen tyontekijat eivat il-
maisseet luottamusta jatkajaan. Jatkajan epdvarmuus ja pdattaiméttomyys oli
tyontekijoiden mukaan hédirinnyt luottamuksen syntya. Tyontekijoiden oli ollut
vaikea ennakoida jatkajan kdyttdytymistd jopa samankaltaisina toistuvissa tilan-
teissa. Tdten jatkajan kdyttdytyminen ei ollut ennakoitavaa tai johdonmukaista
(vrt. Pearson & Marler 2010; Ellonen ym. 2008; Costigan ym 1998; Good 1988).
Jatkajan aseman tuomaa auktoriteettia tyontekijoiden silmissd saattoi nakertaa
heidédn pitkdaikainen tyoskentelynsd yhdessa samalla suorittavalla tasolla, jol-
loin tyontekijan oli hieman vaikea ndhda jatkaja esimiehekseen. Samasta syystd
jatkajan epavarmuus pdatoksenteossa korostui (Kankainen 2007; Costigan ym.
1998). Tyontekijat kokivat itse saavansa edelleen tehdd asioita suhteellisen va-
paasti, mutta menettdneensd omaa pddtosvaltaansa jatkajalle sukupolvenvaih-
doksen seurauksena. Pdivittdisissd asioissa pddtosvallan menetys ndyttdytyi
tyontekijoille epdluottamuslauseena (vrt. Davis ym. 2010). Tyontekijoiden ker-
tomuksen mukaan jatkajan arvomaailma vaikutti tdassdkin tapauksessa hieman
egoistiselta siksi, ettd jatkaja pyrki kdskyillddn ja maadrdayksillian osoittamaan
paikkansa yrityksen johdossa ja pitdimddn yritykseen liittyvid asioita tiukasti
omassa hallinnassaan. Edelleen jatkaja pyrki salaamaan tietoa tapahtumista yri-
tyksestd, taloudellisesta tilanteesta sekd tulevaisuuden ndkymistd (Davis ym.
2010; Eddleston ym. 2010; Eddleston & Kellermanns 2006; Davis ym. 1997).

Tyontekijoiden interpersonaalinen luottamus luopujaan oli edelleen hyvin
vahva. Tyontekijoiden mukaan luopuja piti lupauksensa, toimi johdonmukai-
sesti ja ennustettavasti (vrt. Pearson & Marler 2010; Ellonen ym. 2008; Costigan
ym 1998; Good 1988). Vaikeissa tilanteissa tyontekijdt kokivat saavansa henkista
tukea luopujalta pdivittdiseen tychon liittyvien ongelmien ratkaisemisessa,
vaikka virallisen p&atos asioissa olikin yrityksen johdon yhteinen paatos (vrt.
Davis ym. 2010). Tamdn yrityksen luopujan arvomaailma vastaavasti tyonteki-
joiden kuvauksen mukaan vaikutti altruistiselta, silld hdn toimistaan oli ndhta-
vissd uhrautuvuutta niin tyontekijoiden kuin yrityksen menestyksen ja tyon
jatkuvuuden eteen (Davis ym. 2010; Eddleston ym. 2010; Eddleston & Keller-
manns 2006; Davis ym. 1997).

My0s tdssd tapauksessa oli ndhtdvissd heikon interpersonaalisen luotta-
muksen vaikutus tyontekijan impersonaaliseen luottamukseen (Sundaramurthy
2008; McAllister 1995). Tyontekijoille jo ennen sukupolvenvaihdoksen aloitta-
mista oli syntynyt kuva, ettd yrityksen johtaminen sukupolvenvaihdoksen seu-
rauksena muuttuu sellaiseksi, etteivat he kaikki voi sitd hyvaksya. Tastd syysta
osa tyontekijoistd oli ilmoituksen sukupolvenvaihdoksesta saadessaan toden-
nut, ettd he lahtevat yrityksestd samalla kertaa, kun luopuja lopettaa yrityksen
johtamisen. Tyontekijdt siis edelleen ilmaisivat impersonaalista luottamusta
yritystd kohtaan, koska luopuja oli yrityksen johtaja. Koska tyontekijét olivat jo
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ennen sukupolvenvaihdosta kyenneet paattelemddn, ettd yrityksen johtaminen
tulee muuttumaan sukupolvenvaihdoksen seurauksena, tdssd yrityksessa tyon-
tekijoiden impersonaalisen luottamuksen romahduksen taustalla oli interperso-
naalinen luottamus jatkajaan. Kun tieddmme, ettd interpersonaalisen luotta-
muksen kehittyminen on pitkdaikainen psykologinen prosessi, on mahdollista,
ettd tyontekijoiden luottamus tai luottamattomuus jatkajaan on muodostunut
kokemuksien kautta heiddn toimiessaan yhdessd suorittavan tason tehtadvissa
(esim. Kankainen 2007; Costigan ym. 1998).

Impersonaalisen luottamuksen rakentumisen ja ylldpitimisen ndkokul-
masta tiedetddn yrityksen jdrjestelmien oikeudenmukaisuus merkitys. Naistd
jdrjestelmistd erityisesti henkilostohallinnolla ja -politiikkalla on todettu olevan
tarkeitda (Davis ym. 2010; Eddleston ym. 2010; Ellonen ym. 2008; Sundaramurt-
hy 2008; Barnett & Kellermanns 2006). Tassd yrityksessd tyontekijoidenn mu-
kaan jatkaja oli kehottanut pitamé&&an omat tilinauhansa poissa muiden tyonteki-
joiden ndhtdviltd. Yrityksessd impersonaalisen luottamuksen heikkenemista
ndytti aiheuttaa se, ettd yrityksen johto ei oikein osoittanut luottamusta tyonte-
kijoita kohtaan. Taméan tyontekijat kokivat epdluottamuslauseeksi ja siten myds
heiddn oma luottamus yritykseen ja sen johtoon heikkeni (Davis ym. 2010;
Pearson & Marler 2010; Costigan ym. 1998; Good 1988)

Myos tdssd yrityksessd tyontekijoiden impersonaalinen luottamus yritysta
ja sen jatkuvuutta kohtaan oli horjunut. Télld oli ollut vaikutus ennen kaikkea
tyontekijoiden tyomotivaatioon sekd haluun jatkaa yrityksen palveluksessa
(Driscoll 1978). Tyontekijan kasityksen mukaan yrityksen johdossa ja johtami-
sessa oli heikkenemistd siten, ettd jatkaja pyrki hallitsemaan yrityksen tapahtu-
mia liian paljon ja asioiden p&attaminen kesti pitkdan vaikeuttaen pdivittdista
toimintaa. Tyontekijan luottamus niin yrityksen kuin oman tyuran jatkuvuu-
teen yrityksen palveluksessa ndytti uhatulta (Eddleston ym. 2010; Davis ym.
2010; Puranam & Vannaste 2009; Ellonen ym. 2008; Sundaramurthy 2008; Bar-
nett & Kellermanns 2006).

5.3 Yritys 3, empiiriset tulokset

Tyontekiji Yritys 3 jatkajasta: ... poikien kanssa kuitenkin oli toitd tehty ja ties
minkdlaisia kavereita on, ettd ei siind niin kuin semmoista minkddnlaista shokkia
tullut, ... positiivinen, siind ehkd jotain rupee niin kuin positiiviseen suuntaan
tapahtumaan. ... vihin niin kuin kannustanu poikia, ettd hyvid homma ettd lih-
tee, lihtee timmodiselle linjalle jatkamaan perheyritysti. ..

Tyontekiji Yritys 3 luopujasta: ... varmaan se vilin pituus on ihan hyvd. Ettd
on tavallaan pojille tukena tdmmoaisessi kiytinnon hommissa, mitd yrittdjyys tuo
tullessaan. Ja on henkild, jolta kysyd.

Tyontekiji Yritys 3 luopujasta: ... Tavallaan luopuja ollu timmoisend oppi-
isand tille alalle... alkuvaiheessa oli aika tiivistikin yhteistoimintaa, ettd, mutta
kuitenkin pitkilld pinnalla varustettu opettaja tavallaan.
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Tyontekiji Yritys 3 johtamisen siirrosta: ... Jotkut asiat nyt niin kuin nope-
ammin kdsitellidn lipi, etti eipd kai. Mitenkihdn md sen nyt oikein sanosin, etti
saatas niin kuin asiat etenemdiin, jos on joku kehityshomma esimerkiksi. Niin etti
se vihdin toisella tavalla ottaa tuulta alleen, kun pojat on.

Tyontekiji Yritys 3 johtamisen siirrosta: ..., jonkinlaista muutosta tuli ettd.
Mutta mutta ehkd luopujan puoliso ja luopuja rupesivat puhumaan eritavalla asi-
oista, silli tavalla niin kun yhtickumppaneille puhutaan, ettd pysyttisi niin kuin
samalla viivalla ettd. ..

Tyontekiji Yritys 3 johtamisen siirrosta: ... vihin pirtedmpi ilmapiiri, ettd si-
pindd, sdpindi on vihdn, vihin enemmin nytten. ... Ei oikeestaan vaikuttanut,
ettd md teen sitd hommaa, minkd, mikd mulla on ja, etti ei, Ehkdi pojat jonkin ver-
ran kyselee kumminkin enemmin mielipidetti kuin luopuja silloin aikanaan. ...
Just niin kun luopuja on vield mukana, niin hin tasotti titd kuviota. ...

Tyontekiji Yritys 3 johtamisen siirron seurauksista:... muutos, no ehki posi-
titviseen suuntaan kuitenkin vihin enemmin...

Téssd tapauksessa yrityksen tyontekijdn interpersonaalinen luottamus jatkajiin
oli korkea. Tdssd tapauksessa sukupolvenvaihdoksessa on kolme jatkajaa.
Tyontekija kertoi, ettd jatkajien kdyttaytyminen sukupolvenvaihdoksen seura-
uksena ei ollut juuri muuttunut tai jos muutosta oli, se oli ollut positiivinen.
Tyontekijan mukaan jatkajat pitivdt sen mitd lupaavat, toimivat kannustavasti,
johdonmukaisesti ja ennustettavasti (vrt. Pearson & Marler 2010; Ellonen ym.
2008; Costigan ym 1998; Good 1988). Ajatellen aseman tuomaa auktoriteettia,
jatkajat eivét olleet yrittaneet muuttaa omaa asemaansa suhteessa tyontekijaan.
Tyontekijan sanoin he kaikki ovat vahan niin kuin yhtd samaa perhettd. Tama
varmasti piti ylld jo aikaisemmin muodostunutta interpersonaalista luottamusta
(Kankainen 2007; Costigan ym. 1998). Tyontekijd koki saavansa tukea ja apua
niin jatkajilta kuin luopujalta péivittdisessa tyossd esiintyviin ongelmiin. Téaten
tyontekija koki myos, ettd yrityksen johto oli kiinnostunut hianen tekemisistdan
ja heiddn kaikkien yhteisend tavoitteena oli téiden onnistuminen, tuottavuus ja
yrityksen onnistuminen palvelutehtdvassdan (vrt. Davis ym. 2010). Tyontekijan
kuvauksen mukaan jatkajat olivat arvoiltaan altruistisia, he huomioivat kaikki
yrityksessd toimivat ihmiset tasa-arvoisina, kdyttaytyivit epditsekkaasti asetta-
en yrityksen menestyksen ja onnistumisen etusijalle. Edelleen he pyrkivét pi-
taméadn ylla perheenomaista ilmapiiriéd yrityksessa (Davis ym. 2010; Eddleston
ym. 2010; Eddleston & Kellermanns 2006; Davis ym. 1997). Jatkajat esimerkiksi
yrittivdt jopa sairaslomillaan mahdollisuuksien mukaan osallistua pdivittdiseen
tyontekoon vihentddkseen toisten yrityksessd toimivien tydtaakkaa.
Tyontekijan interpersonaalinen luottamus my6s luopujaan oli sdilynyt
edelleen vahvana. Tyontekijan kokemuksen mukaan luopuja piti sanansa, toimi
ennustettavasti ja johdonmukaisesti sekd piti myds omalta osaltaan ylld per-
heenomaista ilmapiirid yrityksessd (vrt. Pearson & Marler 2010; Ellonen ym.
2008; Costigan ym 1998; Good 1988). Luopuja tyoskentely yhdessd tyontekijoi-
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den kanssa piti ylld asemasta muodostuvaa luottamusta. Loppujen lopuksi luo-
puja oli kuitenkin edelleen yrityksessa virallinen johtaja, jolla oli vahva paitos-
valta kokouksissa. Luopuja my®os osallistui aktiivisesti tyontekijan ohjaamisen
ja opastamiseen pdivittdiseen tyohon liittyvien ongelmien ratkaisemisessa (vrt.
Davis ym. 2010). My®6s luopujan arvoja tyontekijan kuvauksen mukaan voi pi-
tad altruistisina. Luopuja oli pyrkinyt taistelemaan yrityksen yhteisen edun hy-
vidksi. Luopujalla ja hdnen puolisollaan oli koko yritystoiminnan ajan ollut hen-
kilokohtaisena periaatteena ensin varmistaa yrityksen toiminnan tulevaisuus ja
sitten ottaa omaan kayttoon vain se, minkd he tarvitsivat pdivittdiseen eldimaan
(Davis ym. 2010; Eddleston ym. 2010; Eddleston & Kellermanns 2006; Davis ym.
1997).

Tassa yrityksessd tyontekijan interpersonaalinen luottamus jatkajiin ja
luopujaan onlivahva ja siten se tuki tyontekijan impersonaalisen luottamuksen
sdilymistd myos sukupolvenvaihdoksen aikana (Sundaramurthy 2008; McAllis-
ter 1995). Yrityksen johto pyrki huomioimaan kaikki yrityksessad tydskentelevét
samanarvoisina, olivatpa he sitten omistavan perheen jdsenid tai ulkopuolisia
tyontekijoitda (Davis ym. 2010; Pearson & Marler 2010; Sundaramyrthy 2008;
Eddleston & Kellermanns 2007; Barnett & Kellermanns 2006). Tyontekija kertoi,
ettd yrityksen tyontekijat olivat mukana yrityksen tulevaisuuteen liittyvissa
kokouksissa, heiddn mielipidettddn asioita ratkaistaessa kuunneltiin. Tyontekija
kertoi my®s, ettd kaikki yrityksessd tyoskentelevit olivat vuorovaikutuksessa
toisiinsa myo6s vapaa-ajallaan ja yrityksen johto jdrjesti sdannéllisin valiajoin
koko yrityksen henkilokunnalle yhteistd illanviettoa. Kaikki edelld kerrottu
myods tuki tyontekijan havaintoja luottamusta ylldpitdavastd kayttdytymisestd.
Kaikessa yrityksen johdon toimista huokui myos luottamus yrityksen henkils-
kuntaan (Pearson & Marler 2010; Sundaramurthy 2008; Good 1988).

Tyontekijoiden impersonaalinen luottamus yritystd ja sen jatkuvuutta
kohtaan oli korkea, joten silld varmasti oli my6s tyontekijoiden tyohyvinvointia
ja -motivaatiota ylldpitava vaikutus (Driscoll 1978). Taten tyontekija koki, ettd
hénelld oli hyva tyopaikka hyvéssd tyoyhteisossa ja silld oli jatkuvuutta myos
sukupolvenvaihdoksen jdlkeen (Davis ym. 2010; Eddleston ym. 2010; Puranam
& Vannaste 2009; Ellonen ym. 2008; Sundaramurthy 2008; Barnett & Keller-
manns 2006).
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6 DISKUSSIO

Jokainen ihminen on oma yksiltllinen kokonaisuutensa, jolla on omat arvonsa,
pddmaddransd sekd tapansa tuntea ja kokea asioita. Yrityksessd ihmiset ja heiddan
yksilolliset ominaisuutensa kohtaavat. Pieni perheyritys, jossa kaikki tyontekijat
ovat pdivittdin ldheisessd kosketuksessa toisiinsa asemasta tai yrityksen omista-
juudesta huolimatta, on haasteellinen erilaisille vuorovaikutuksen ja persoonal-
lisuuksien vivahteille. Yrittdjan oma kdyttdytyminen ja viestintd vaikuttavat
sithen, millaiseksi vuorovaikutus yrityksen tyontekijoiden kanssa muodostuu ja
millaiseksi tyontekijat yrityksen kokevat.

Yrityksissd 1 ja 2 tyontekijoiden interpersonaalisen luottamuksen muodos-
tumisessa jatkajaan ilmeni selkeitd vaikeuksia. Vaikka jatkajat olivat tyosken-
nelleet yrityksissd jo ennen sukupolvenvaihdoksia perheen ulkopuolisten tyon-
tekijoiden rinnalla, heiddn siirtymisensd uuteen asemaan ndyttdd kuitenkin
kdynnistdneen tyontekijoissd interpersonaalisen luottamuksen uudelleen maa-
rittymisen. Molemmissa tapauksissa tyontekijat kokivat, ettd he eivit voineet
luottaa jatkajan lupauksiin. Tyontekijoiden kokemuksen mukaan jatkajien toi-
minta ei ollut ennustettavaa, johdonmukaista eikd tyontekijoiden toimintaa tu-
kevaa (vrt. Pearson & Marler 2010; Ellonen ym. 2008; Costigan ym 1998; Good
1988). Ensimmidisessd yrityksessa luopujan ja jatkajan vélilld oli ongelmia pitaa
kiinni sovituista tehtdvarajoista (Mabey ym. 2000; Rotter 1967). Vuorovaikutus-
tilanteissa taman yrityksen tyontekijdt saivat ristiriitaista informaatiota siten,
ettd vélilld luopujan ja jatkajan ohjeistus oli paddllekkdistd, kun taas valillda kum-
pikaan heistd ei ohjeistanut tyontekijoitd (Miller ym. 2006; Waddel & Sohal
1998; Harveston ym. 1997; Kets de Vries 1996; Rotter 1967). Liséksi ensimmadisen
yrityksen tyontekijdt kokivat, ettd heiddt jatettiin yksin pdivittdisten tyotehtavi-
en kanssa (Murray 2007). Yrityksessd 2 sen sijaan johdon kesken ilmeni vaike-
uksia keskindisessd padtoksenteossa ja kommunikaatiossa, jotka saattoivat hei-
jastaa epavarmuutta johtamisessa ja johtajuudessa (vrt. Davis ym. 2010. Tassa
yrityksessd ndytti myos siltd, ettd yrityksen johdon oli vaikeaa luottaa yrityksen
tyontekijoihin. Yrityksen tyontekijoille ei ollut esimerkiksi kerrottu suunnitteilla
olevasta sukupolvenvaihdoksesta ja tyontekijdt olivat saaneet tiedon tulevasta
asiakkaiden ja muiden sidosryhmien huhupuheista (Mabey ym. 2000; Davis &
Harveston 1998).
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Kuitenkin molemmissa yrityksissa tyontekijéiden interpersonaalinen luot-
tamus luopujiin oli sdilynyt korkeana. Luottamuksen vahvuuteen on todettu
vaikuttavan luottamuksellisen suhteen pituuden (Costigan ym. 1998), joten
vaikka luopuja jossain tilanteessa toimisi epédluotettavasti, hdn saa sen tyonteki-
jélta helpommin anteeksi, kuin jatkaja, jonka kanssa tyontekijdlld on vasta lyhyt
ja kehittyvd luottamussuhde. Tyontekijoiden kertomusten mukaan luopujat
toimivat luottamusta herattavasti myos sukupolvenvaihdoksen aikana. Tyonte-
kijoiden mukaan luopujien viestintd ja kdyttdytyminen olivat luottamusta ylla-
pitdavid, ennustettavia ja johdonmukaisia (vrt. Pearson & Marler 2010; Ellonen
ym. 2008; Costigan ym 1998; Good 1988). Luopujien luottamuksen pysymisen
ndkokulmasta on huomattava, ettd johdon esimerkki on tirked erityisesti muu-
tosjohtamisen tilanteissa, jollaiseksi perheyrityksen sukupolvenvaihdos tyonte-
kijoiden ndkokulmasta nayttdisi muodostuvan (Murray 2007).

Yrityksissa 1 ja 2 ndytti jadneen sukupolvenvaihdosta suunniteltaessa
huomiotta aikaisempien sukupolvenvaihdostutkimusten pohjalta esitetyt on-
nistumisen edellytykset. Ndiden mukaan esimerkiksi luopujan ja jatkajan tulisi
sopia, mitkd asiat ja tehtdvét tulisi kunkin hoitaa (esim. Hautala 2006; Handler
1990, 1991 & 1994). Tarkedd luopujan ja jatkajan valisen tyonjaon taustalla nayt-
tdisi olevan heiddn keskindinen kommunikaatio (Cater & Justis 2009; Handler
1994). Edelleen luottamuksen ohella luopujan ja jatkajan keskindisen kommuni-
kaation selkeydelld on yhteys onnistumiseen sukupolvenvaihdoksessa (esim.
Miller ym. 2006; Kets de Vries 1996; Handler 1994). Tyontekijoiden muutoksiin
sopeutumisen ja luottamuksen ylldpitamisen ndkokulmasta luopujan ja jatkajan
keskindinen toiminta ja vuorovaikutus ovat ensiarvoisen tdrkedssd asemassa.
Tyontekijdt havainnoivat tapahtumia ja prosesseja tydyhteison sisélld ja niiden
havaintojen perusteella maarittavat luottamustaan yritystd ja sen johtoa koh-
taan (Costigan ym. 1998).

Yrityksessd 3 tilanne poikkesi tdysin kahdesta muusta yrityksestd. Tassd
yrityksessd tyontekijan mukaan niin yrityksen jatkajien kuin luopujan toiminta
ja viestintd olivat luotettavia. Siten heiddn kayttdytyminen oli ennakoitavaa ja
johdonmukaista (vrt. Pearson & Marler 2010; Ellonen ym. 2008; Costigan ym
1998; Good 1988). Jatkajat ja luopuja tukivat perheen ulkopuolisia tyontekijoita
pdivittdisissd tyotehtdvissd, pyrkivit toiminnallaan luomaan positiivista ja rei-
pasta ilmapiirid yritykseen sekd kohtelevat kaikkia tasapuolisesti. Ihmisten
vuorovaikutus yrityksessd oliavointa, he kuuntelivat toistensa mielipiteits,
iloitsivat onnistumisesta ja ottivat haasteet yhteisind haasteina. Jatkajat ja luo-
puja omalla kdytoksellddn loivat mallia toiminnan periaatteista ja osoittivat
omalla toiminnallaan avointa luottamusta yrityksen tyontekijoitd kohtaan (Da-
vis ym. 2010; Murray 2007; Barnett & Kellermanns 2006). Tyontekijat tiesivat
yrityksen arvot ja pdamaaradt, he kokivat oikeasti voivansa vaikuttaa omaan
tyohonsd ja asioiden kulkuun yrityksessd (Davis ym. 2010; Pearson & Marler
2010; Eddleston ym. 2010; Sundaramurthy 2008; Barnett & Kellermanns 2006).
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6.1 Ratkaisevat tekijat

6.1.1 Altruistisuus ja egoistisuus

Yrityksissd 1 ja 2 tyontekijoiden kuvauksen mukaan jatkajat edustivat suhteelli-
sen selkedd egoismia, jolloin yrityksen omistajina he asettivat omat etunsa yri-
tyksen edun edelle. Siten he pyrkivit mahdollisimman paljon toimimaan omien
etujensa mukaisesti (Tourunen 2007; Davis ym. 1997). N&iden yritysten luopujat
vastaavasti edustivat altruismia, he yrittivat edelleen ajatella yrityksen etua ja
asettivat yrityksen edun oman edun edelle. Toisin sanoen ndiden yritysten jat-
kajat toimivat agentti-teorian mukaisesti ja luopujat edustivat stewardship-
teoriaa (Davis ym. 2010; Tourunen 2007; Davis, Schoorman & Donaldson 1997).
Tyontekijoiden luottamuksen muodostumisen ndkokulmasta luopujien ja jatka-
jilen toiminta oli ristiriitaista ja siten heikensi tyontekijoiden mahdollisuuksia
rakentaa interpersonaalista luottamusta jatkajiin ja pitdd ylld impersonaalista
luottamusta yritykseen. Yrityksessd 3 niin jatkajat kuin luopuja edustivat alt-
ruismia, he asettivat yrityksen edun oman edun edelle. Kun luopujalla ja jatka-
jilla oli sama altruistinen periaate, kaikki pyrkivit yrityksen ja yrityksessa toi-
mivien hyviksi.

6.1.2 Asettuminen johtajaksi

Yrityksissd 1 ja 2 jatkajat itse pyrkivét aktiivisesti profiloitumaan yrityksen joh-
tajiksi, kummassakin tapauksessa omilla reunaehdoillaan. Kummankin yrityk-
sen luopujat olivat joutuneet vdistymdan yrityksen johtajan asemasta. Tama
johtamisen vaihdos ei kummassakaan tapauksessa ollut sujunut kitkatta, vaan
tyontekijoiden kuvauksen mukaan luopujien ja jatkajien vililld oli havaittavissa
kitkaa ja auktoriteettiristiriita (vrt. Sundaramurthy 2008 ; Miller ym. 2006; Le
Breton-Miller ym. 2004; Costigan ym. 1998; Davis & Harveston 1998; Kets de
Vries 1996). Ndiden yritysten tyontekijat olivat havainneet jatkajien aktiiviset
pyrkimykset yritysten johtajiksi ja jannitteet jatkajien ja luopujien valilld (Kuvio
1).

Yrityksessd 3 jatkajista yksikddn ei ollut missdan vaiheessa esittanyt, etta
olisi tai haluaisi olla yrityksen johtaja. Luopuja ei ollut missddn vaiheessa patis-
tanut tai velvoittanut yhtakaan jatkajista ottamaan vastaan johtajuutta. Jatkajilla
oli ollut aikaa kehittyd ja kasvaa ottaakseen vastaan yritys kokonaisvaltaisesti.
Yhdelldkddn heistd ei ollut tavoitteena siirtyminen yrityksen johtajaksi. Luotta-
muksen ndkokulmasta asema johtajana on ansaittava (vrt. Good 1988). Vaikka
usein yrityksen johtoon asettuvalla onkin tarve osoittaa paikkansa yrityksen
johtajana (esim. Audas, ym. 2002; Dyck ym. 2002; Kets de Vries 1996), luotta-
muksen muodostumisen ndkokulmasta omasta asemasta tiedottaminen tai siitd
kuuluttaminen ei edesauta aidon luottamuksen muodostumista (vrt. Good
1988).
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6.1.3 Luottamusta herittiva kayttiytyminen

Jokaisella yksilolld on oma subjektiivinen kasitys siitd, millaista on luotettava
kayttaytyminen ja viestintd (esim. Kankainen 2007; Costigan ym. 1998). Vaikka
yrityksissd 1 ja 2 tyontekijoiden mielestd jatkajien kdyttaytyminen ei ollut luot-
tamusta herédttdavad, on hyvin vaikea uskoa, ettd jatkajat olisivat tarkoitukselli-
sesti aiheuttaneet epéluottamusta. Tyontekijoiden kertomusten perusteella
ndyttdisi siltd, ettd jatkajien kdyttaytyminen ja viestintd ndyttdd vdhemman luot-
tamusta herdttaviltd verrattuna luopujien kayttdytymiseen. Tdten on mahdol-
lista padtelld, ettd luopujien ja jatkajien arvot, asenteet ja padmddrit eroavat toi-
sistaan (Kuvio 1). Perheyrityskontekstissa on aikaisemmin tutkittu arvojen siir-
toa eri sukupolvien vililld (esim. Chirico & Nordqvist 2010; Salvato & Melin
2008; Chirico 2006; Chrisman, Chua & Litz 2003). On mahdollista, ettd yrityksis-
sd 1 ja 2 luopujat eivét ole onnistuneet vélittimddan omaa ja yrityksessa vallitse-
vaa arvomaailmaansa jatkajille, toisin kuin yrityksessa 3.

Henkilokohtaiset Henkilokohtai-
tavoitteet ja paa- set tavoitteet ja
maarit padmaarat
4 :
! Jatkajan Luopujan i
: ka.ytta}{ty— Kommunikaatio ka'ytta}{ty- :
! minen ja . . minen ja !
! ja vuorovaikutus !
: lupaukset lupaukset :
R SRR T e e e £ T A ;
Tyontekijan
luottamus
Tyontekijoi-
¥ den kayttay- \
Tyontekijan tyminen yri- Tyontekijan
- : tyksessa . .
sitoutuminen motivaatio ja
hyvinvointi

KUVIO 1 Tyontekijoiden luottamuksen muodostuminen ja sen vaikutukset
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7 JOHTOPAATOKSET

Pienen perheyrityksen sukupolvenvaihdos on haastava tilanne omistavan per-
heen ulkopuolisten tyontekijoiden luottamukselle yritystd ja sen johtoa koh-
taan. Tyontekijdt kokevat sukupolvenvaihdoksen mukanaan tuomat muutokset
suoraan pdivittdisessd tyossddn ja toisaalta he jadvat luopujien ja jatkajien valis-
ten henkilokohtaisten tavoitteiden ja pyrkimysten ristituleen. Téassd tutkimuk-
sessa on keskitytty pienen perheyrityksen ulkopuolisten tyontekijoiden koke-
muksiin, luottamuksen muodostamisesta jatkajaan ja miten tyontekijéiden luot-
tamuksen tunne yritykseen sukupolvenvaihdoksen aikana on kehittynyt.

Luottamus ja luottavaisuus ovat hyvin henkilokohtaisia ominaisuuksia
(Rotter 1967). Luottamuksen muodostumiseen vaikuttavat useat eri tekijat, ku-
ten esimerkiksi yksilon persoonallisuus (esim. Eisenberg, Fabes, Guthrie & Rei-
ser 2000; Lewicki & Bunker 1995; Hertzog & Nesselroade 1987), elaménkoke-
mus (Costigan ym. 1998) ja tunteet (McAllister 1995). Tamén tutkimuksen tulos-
ten perusteella kuitenkin on mahdollista havaita sellaisia selkeitd tekijoitd, joilla
on ollut vaikutus tyontekijoiden interpersonaalisen luottamuksen muodostumi-
seen ja impersonaalisen luottamuksen sdilymiseen yritystd ja sen johtamista
kohtaan.

Ensimmadiseen tutkimuskysymykseen (Mitki tekijit vaikuttavat interpersonaalisen
eli henkildiden vilisen luottamuksen muodostumiseen tyontekijin ja jatkajan vdlilld, ja
milld on vaikutusta tyontekijin yritysti kohtaan tunteman impersonaalisen eli per-
soonattoman luottamuksen sdilymiseen) voidaan tutkimuksen tulosten perusteella
vastata seuraavasti:

Taman tutkimuksen tulosten perusteella luottamuksen muodostumista
jatkajaan ja luottamuksen sdilymistd itse yritykseen ohjasivat kuusi erillis-
ta tekijda:

1) tyontekijoiden kokemukset siitd, miten luopuja ja jatkaja pitivat lupauk-
sensa,

2) miten johdonmukaista ja ennakoitavaa heiddn kayttaytymisensa oli,

3) miten he olivat tukeneet tyontekijoitd pdivittdisessd tyossd,
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4) miten luopujat ja jatkajat asemoivat itsensd suhteessa yrityksen johtami-
seen,

5) millaista heiddn sitoutuminen yrityksen ja

6) perheen arvoihin oli sekd millaisia henkilokohtaisia arvoja heidédn toi-
minnastaan oli havaittavissa.

Toiseen tutkimuskysymykseen (mitki ovat keskeisimmiit tekijit tutkimuksen perus-
teella tyontekijoiden luottamuksen muodostumiseksi jatkajaan ja edelleen tydntekijin
luottamuksen sdilymiseksi yritykseen) voidaan tutkimuksen tulosten perusteella
vastata seuraavasti:

1) Aktiivisesti johtajan asemaan pyrkivdn jatkajan ndyttdd toimivan
agentti-teorian mukaisesti ajaen enemmdn omaa etuaan kuin yrityk-
sen etua. Silloin kun luopujien toiminta yrityksen johtamisessa edel-
leen muistuttaa enemmaén stewardship-teoriaa, jolloin padméadrand on
kaikkien yrityksessd toimivien ja itse yrityksen etu, johtaa luopujan ja
jatkajan toimintaperiaatteiden ero ristiriitaan yrityksen johtamistoi-
minnoissa ja auktoriteettiristiriitaan heidan valillaan.

2) Kuten jo aiemmin tiedettiin, johtamisen siirros on sukupolvenvaih-
doksen haasteellisin vaihe. Taman tutkimuksen tulosten perusteella
tyontekijoiden ndkokulmasta tarkedksi muodostui luopujan ja jatkajan
sitoutuminen ilmoittamaansa johtamisen siirtoon sekd kummankin
selked toiminta ilmoitusten mukaisesti. Lisdksi tyontekijoille tulisi an-
taa riittdvasti aikaa sopeutua yhteistyohon jatkajan kanssa siind vai-
heessa kun jatkaja harjoittelee siirtymistd yrityksen johtoon.

3) Tyontekijan ndkokulmasta tdrkedd on luopujan ja jatkajan luotta-
musta tukeva kdyttdytyminen ja viestintd. Avoimuus ja asioista kes-
kusteleminen tyontekijoiden kanssa on yksinkertainen tapa pitdd ylla
luottamusta.

Tutkimuksen praktisina implikaatioina voidaan nostaa esille perheyritysten
johtajien ja konsulttien tarve kuunnella paremmin tyontekijoiden kokemuksia ja
ndkemyksid erityisesti johtamisen vaihdoksen aikana. Edelleen tdrkedad on luo-
pujien ja jatkajien keskindinen neuvonpito yrityksen johtamisesta, yrityksessa
vallitsevista arvoista sekd padamadaristd ja niiden suhteutumisesta jatkajan arvoi-
hin sekd paamaériin.

Teoreettinen implikaatio liittyy myos jatkotutkimusaiheeseen. Teoreetti-
sesti mielenkiintoinen havainto tdssd tutkimuksessa on jatkajan agentti-teorian
ja luopujan stewardship-teorian ristiriita. Ajatellen tdmdn artikkelin reliabili-
teettia suhteessa suhteellisen rajalliseen maaraan tapauksia, voidaan todeta, ettd
tapaustutkimus on luonteeltaan sellainen, ettd sen perusteella on mahdollista
tehdd johtopddtokset hyvinkin rajallisesta méadrdstd tapauksia. Tutkimuksen
ajallinen konteksti kattaa sukupolvenvaihdokset 2000-luvun alusta alkaen. Per-
heyrityksistd se keskittyy pieniin alle 50 tyontekijan yrityksiin. Ndiden tausta-
tietojen perusteella voidaan pdételld, ettd tutkimuksen reliabiliteetti on luotetta-
va siind kontekstissa, jossa se tutkittavaa ilmiota lahestyy ja kuvaa. Jatkossa ai-
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hetta kannattaisi tutkia laajemmin ja pohtia mihin muihin sukupolvenvaihdok-
sen ilmio6ihin t&lld teorioiden ristiriidalla on vaikutusta. Tama tutkimus on yksi
niitd harvoja, jotka ovat keskittyneet omistavan perheen ulkopuolisten tyonteki-
joiden kokemusten ja ndkemysten tarkasteluun sukupolvenvaihdoskontekstis-
sa. Jatkossa tyontekijoiden osuutta sukupolvenvaihdostutkimuksessa tulisi lisa-
ta.
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