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Sukupolvenvaihdos on yrityksen ja perheen kannalta kriittinen siirtyma. Sen my6ta muutoksia tapahtuu niin
yrityksen omistajuudessa kuin johtajuudessa. Ne heijastuvat myos perhesuhteisiin ja saattavat herattaa
hyvin erilaisia ja vahvojakin tunteita.

Vaikka tunnepuolen ristiriitojen tunnistetaan liittyvan sukupolvenvaihdoksen epdonnistumiseen
(Luukkonen 2020, P6llanen 2019, Alanen 2011), niista ja niiden vaikutuksista ei ole olemassa tutkittua
tietoa. Maa- ja metsatalousministerion rahoittama Hallitulla sukupolvenvaihdoksella kannattavuutta ja
kilpailukykya -hanke lahestyi ProAgrian asiakasyrittdjid ja neuvonnan asiantuntijoita joulukuussa 2020
kyselylla, jonka avulla kerattiin tietoa sukupolvenvaihdosprosessiin liittyvista ihmisten valisista ristiriidoista
ja niiden kasittelemisestd. Kyselyyn vastasi 37 maatalousyrittajaa ja 24 ProAgrian neuvonnan asiantuntijaa,
joista yli puolella oli kokemusta neuvontatyosta yli 10 vuoden ajalta. Kyselyn tulokset ovat suuntaa antavia.

Kaikki lahtee jatkajan halusta ja asenteesta

Sukupolvenvaihdos on usein vuosien mittainen prosessi. Kyselyyn vastanneet yrittdjat suunnittelivat
sukupolvenvaihdoksen kdynnistdmistd muutamasta kuukaudesta kahteen vuoteen, pisimmillaan perati 10
vuoden ajan. Alustavasta paatoksesta prosessin paattymiseen kului pdasaantdisesti muutamasta
kuukaudesta pariin kolmeen vuoteen, pisimmilldan 7 vuotta. Omien ja muiden kokemusten perusteella
yrittdjat varautuvat pitkdan prosessiin: on monia asioita, joita pitaa selvittda ja joiden hoitaminen vaatii
perusteellista suunnittelua. Suurin osa yrittajista oli tyytyvainen prosessin ajalliseen kestoon.

Seka yrittdjat etta neuvojat mainitsivat tarkeimmaksi syyksi sukupolvenvaihdoksen kdynnistamiseen
jatkajan halun jatkaa yrityksen toimintaa. Erityisen tarkedna pidettiin sitd, etta jatkavan yrittdjan halu ja
asenne ovat kunnossa.

Vastaukset herattavat kysymyksen, milloin jatkajan halu ja asenne ovat kunnossa. Mita “kunnossa
oleminen” tarkoittaa luopujan, jatkajan ja neuvonnan asiantuntijan nakékulmista? Ketka jatkajan halua ja
asenne sukupolvenvaihdosprosessi arvioivat ja miten sita arvioidaan? Ovatko osapuolet selvilla toistensa
kasityksista?

Osallistumisen, kdsitysten ja ratkaisujen tekemisen tasapainoilua

Sukupolvenvaihdokseen tiivistyy monenlaisia asioita, jotka vaikuttavat seka luopuvan etta jatkavan
yrittdjan, yrityksen ja perheen tulevaisuuteen. Menneisyydessa koettu ja opittu vaikuttavat siihen, miten
kukin asioihin suhtautuu ja mita pitda tarkeana.

Sukupolvenvaihdosneuvonta muodostaa sukupolvenvaihdosprosessiin areenan, jossa tilasta luopuvan
myyjan ja tilaa jatkavan ostajan seka neuvojan intressit, kasitykset ja tieto kohtaavat. Miten areenalla
lopulta toimitaan, riippuu siitd, ketka osallistuvat sekd miten osallistujat maarittelevat ja paasevat
madritteleman, mita ja miten asioita kuuluu hoitaa ja miten asioiden heiddn mielestdan kuuluu menna.



Sukupolvenvaihdosprosessin ldpivienti vaatii monenlaisten asioiden ymmartamista ja osaamista.
Kyselytulosten perusteella yrittdjat odottavat neuvonnan asiantuntijoiden ottavan sellaiset asiat esiin, joita
yrittdja ei itse ymmartaisi kysya ja selvittda. Neuvojat puolestaan odottavat yrittdjilta aktiivisuutta tiedon ja
nakemysten hankkimisessa eri asiantuntijoilta ja sidosryhmilta. Tarkeana pidettiin muun muassa sita, etta
yrittdjat osallistuvat metsa- ja veroasiantuntijoiden luennoille.

Yrittdjat korostavat, ettd muutkin perilliset kuin jatkaja on otettava sukupolvenvaihdosprosessissa
huomioon. Yrittdjat toivoivat vastauksissa rahoittajan edustajien osallistuvan prosessiin nykyista
varhaisemmassa vaiheessa. Silloin myo6s rahoittajan nakékulma saadaan ajoissa mukaan.

Yrittdjat odottavat neuvonnan asiantuntijan tuntevan erilaiset sukupolvenvaihdosvaihtoehdot, kertovan
niista heille soveltuvien esimerkkien avulla ja tuovan “varmaa tietoa” eri vaihtoehtojen seurauksista
vastaavissa olosuhteissa kuin missa yrittdja sukupolvenvaihdostaan suunnittelee. Lisaksi yrittdjat odottavat
neuvonnan asiantuntijan osaavan prosessiin liittyvat tekniset ja juridiset yksityiskohdat. Neuvojat korostivat
osaavan neuvonnan asiantuntijan tuntevan hyvin erilaiset vaihtoehdot, auttavan yrittajia tuomalla
keskusteluun realiteetit (esim. rahoituksen asettaman valintakehyksen), esittelemalla heille erilaisia
vaihtoehtoja, kuvaamalla vastuita tukijarjestelmissa ja verotuksessa seka osoittamalla asioita erilaisilla
laskelmilla.

Neuvojien arvion mukaan sukupolvenvaihdosprosessi onnistuu, kun asiantuntija auttaa yrittdjia
toteuttamisvaihtoehtojen puntaroinnissa, yhteisen sovun l6ytamisessa siitd, mita tehddan ja mitd ollaan
tekematts, tietojen kokoamisessa, siirtyvien omaisuusosien raamituksessa, kauppahinnan maarittamisessa
ja niin kutsussa paperiruljanssissa. Neuvojan asiantuntijuuteen neuvojat liittivat sellaisten
sukupolvenvaihdosprosessiin kuuluvien asioiden tuntemisen, joihin on olemassa selked ohjeistus ja jotka
ovat ennakoitavissa, seka taidon tarjota ratkaisuja asioiden edistdamiseksi.

Yrittdjien mukaan sukupolvenvaihdos onnistuu, kun prosessi suunnitellaan yhdessa osapuolten kesken,
[6ytyy prosessin ja asianmukaiset paatdkset hoitava taho, kdytannonsiirtymat tapahtuvat suunnitelman
mukaisesti ja yritystoiminta tilalla jatkuu. Yrittdjat pitivat onnistuneen sukupolvenvaihdosprosessin
ominaisuutena sitd, etta kukaan ei sanele, mita pitda tehda, vaan yrittajille jaa vapaus valita, miten yritysta
jatketaan. Kyselytulosten perusteella yrittdjat eivat odota neuvonnan asiantuntijoiden ratkaisevan asioita
heiddn puolestaan.

Sukupolvenvaihdos saattaa pitkittya, mikali ratkaisuja ei synny. Se lisda painetta neuvonnan asiantuntijan

tarjoamiin ratkaisuihin ja niihin tarttumiseen. ”Joskus yrittaja tarvitsee aikalisdn”, muistuttaa yksi kyselyyn
vastanneista neuvojista. Kun ndkopiirissa ei ole selvaa etenemismahdollisuutta, neuvojan on hyva tarjota

osapuolille viikosta kuukausiin kestdavaa pohtimisaikaa.

Paljon kasittelemadttéomia ja tunnepitoisia asioita

Kyselyyn vastanneista yrittajista runsas kolmannes arvioi sukupolvenvaihdosprosessiin liittyvan ristiriitoja,
neuvojista kolme neljasta. Jatkavista yrittajista viidennes ilmoitti tunnistavansa prosessiin liittyvan
ristiriitoja ja luopuvista yrittajista joka neljas.

Kyselyn tulosten perusteella sukupolvenvaihdokseen liittyvat ristiriidat kietoutuvat ihmissuhteisiin seka
epaselviksi jadviin toiveisiin ja odotuksiin. Ristiriidat ovat tunnepitoisia ja iimenevat ndkemyksellisina



kiistoina siita, miten asiat pitdisi ratkaista ja hoitaa, tai ulkopuolisen silmin vaikeasti kasitettavina
hankaluuksina, avoimuuden puutteena ja puhumattomuutena.

Yrittdjien mukaan eniten ristiriitoja sukupolvenvaihdoksessa aiheuttavat perhesuhteet, toiseksi eniten
halukkuus tilan jatkamiseen ja kolmanneksi eniten oma tulevaisuus. Neuvojat arvioivat eniten ristiriitoja
aiheuttavan valta ja vastuu yrityksessa, toiseksi eniten halukkuus yrityksen jatkamiseen seka kolmanneksi
yrityksen johtamissuhteiden muutos. Neuvojat kertovat vastauksissaan, ettd tulevaisuudesta ei
neuvonnassa puhuta, eikd omista toiveista, tarpeista ja odotuksista ole totuttu puhumaan.

Neuvojat tunnistavat sukupolvenvaihdosprosessiin liittyvan paljon tunnepitoisia ja sellaisia asioita, joita ei
ole aiemmin kasitelty. Tallaisia ovat esimerkiksi kiistat tuotantosuunnasta ja jatkajan suunnitelmista, pelko
jymaytetyksi tulemisesta, ristiriitaiset nakemykset sisarusten huomioimisessa ja tilan johtamisessa,
eparealistiset odotukset ennakkoperinnén saamisesta tai tilan myyntihinnasta seka neuvojan nakdkulmasta
"kasittamattomat asiat” sisarusten valilla. Neuvojien mukaan perhesuhteet tulisikin ottaa entistd paremmin
neuvonnassa esiin ja huomioon jo suunnitteluvaiheessa. "Osapuolten olisi hyva purkaa syvimmat
ajatuksena ja tunteensa auki”, kirjoittaa yksi neuvojista vastauksessaan.

Sukupolvenvaihdosta tekevien yrittdjien odotusten, tarpeiden ja toiveiden tunnistaminen on tarkeaa
osapuolten intresseja palvelevaan lopputulokseen padsemisessa. Omien odotusten kuvaaminen ei
kuitenkaan ole helppo tehtdva, toteavat neuvojat vastauksissaan.

Kaikkien osallisten ddnen kuuleminen on tirkedd, mutta haastavaa

Neuvojien vastauksissa korostuu asiakkaan asema. Lopulta neuvonnan asiakkaana oleva yrittdja maarittelee
sen, kenen kanssa neuvoja keskustelee ja mita tietoja hanen on lupa antaa muiden osapuolten tietoon.
My0s neuvoja tekee rajanvetoja sen suhteen, mitd asioita keskusteluun nostetaan ja mitka asiat eivat siihen
kuulu. Yksi kyselyyn vastanneista neuvojista esimerkiksi linjaa, ettd “suunnitelmat ja talousasiat eivat kuulu
kaikille”. “Kaikkien osallisten ddnen kuuleminen on tarkeda”, painottaa yksi kyselyyn vastannut neuvonnan
asiantuntija. Toinen muistuttaa, etta sukupolvenvaihdoksen “osapuolet eivat ole valmiita keskustelemaan
ennen kuin asiat kypsyvat riittdvan valmiiksi heiddn omissa ajatuksissaan”.

Jatkavien yrittdjien kanssa keskustelun neuvojat kokevat padsaantoisesti helppona, mutta yrityksesta
luopuvien yrittdjien ja jatkajan sisarusten kanssa keskustelemisen neuvovat kokevat haastavampana.
Neuvojalla ei valttdmatta ole keskusteluyhteyttad perheenjaseniin. Erityisen hankalaa keskustelu on
tilanteissa, joissa perheenjasenten valit ovat jo valmiiksi tulehtuneet.

Neuvojat raportoivat mielikuvien, osatotuuksien, vaarien ennakkotietojen ja luuloihin perustuvien
odotusten hankaloittavan neuvontatyota, koska keskusteluja eivat ohjaa realiteetit, vaan osapuolten
kuvitelmat siita, miten joillakin toimilla saavutetaan parempi ratkaisu. Paremmuutta osapuolet arvioivat
omista nakokulmistaan.

Keskustelu kay hankalaksi, kun neuvoja tunnistaa, ettd asia on arkaluontoinen tai kiped ja molemmat
osapuolet ovat oikeassa tarkasteltaessa asiaa heidan nakoékulmistaan. Mikali osapuolten ndkemykset ja
arvot ovat lahtotilanteessa kovin kaukana toisistaan, riitaantuminen on herkassa ja joku osapuolista saattaa
ryhtya jarruttamaan prosessin etenemista. Seka yrittdjat ettd neuvojat tunnistavat keskustelun erityisen
hankalaksi, kun yksi osapuolista dominoi keskustelua, sivuuttaa muiden nakokulmat ja sanelee ehtoja.



Sukupolvenvaihdosneuvonnan asiakkaana olevalla yrittajalla nayttaa kyselytulosten perusteella olevan
suuri valta ja sen myota suuri vastuu siitd, miten ristiriidat voidaan saattaa kasittelyyn osana
sukupolvenvaihdosneuvontaa. Hanelld ndyttaa olevan valta rajata myos se, ketkd neuvonnan prosessiin
osallistuvat. Rajausta tehdessaan yrittdja saattaa paatya ratkaisuihin, joiden seurauksena
kasittelemattomat tunnepitoiset asiat haudataan kuulematta perheenjasenia, joita
sukupolvenvaihdosprosessi koskettaa vahintaan tunnetasolla. Kestavan lopputuloksen kannalta oleellisia
asioita jaa silloin kasittelematta. Talloin perhe jaa sukupolvenvaihdokseen liittyvien, ihmissuhteisiin
kietoutuvien ratkaisujen suhteen omavaraiseksi — etsimaan itsenaisesti ja omaan apuun turvautuen keinoja
selviytya ristiriitojen kanssa.

Neuvojat korostavat vastauksissaan, etta perhesuhteiden kasittelemiseen kannattaisi neuvonnassa
panostaa. Vaikka neuvonnan asiakkaana olevalla yrittdjalla on ratkaiseva vastuu siitd, etta neuvojalle syntyy
edellytykset auttaa, myds muilla keskustelun osapuolilla on vastuunsa keskustelussa. Ne, jotka
keskusteluun mukaan paasevat, ovat yhteisvastuullisia keskustelun sujumisesta ja laadusta. Kyselytulosten
perusteella neuvoja kehystaa ja rajaa keskustelua omilla valinnoillaan.

Ratkaisuja ihmissuhteisiin liittyvien tunnepitoisten ristiriitojen kasittelemiseen

Neuvojien kokemusten perusteella parhaiten yrittdjaa auttaa se, ettd sukupolvenvaihdokseen I6ytyy kaikkia
osapuolia tyydyttava, jarkeva ratkaisu. Neuvojat arvioivat yrittdjien saavan parhaan avun taman tavoitteen
saavuttamiseksi saman pOydan ddressd tapahtuvasta avoimesta, hyvavireisesta keskustelusta ja rohkeasta
puheeksi otosta.

Yrittdjat kertovat hakevansa apua ristiriitojen kasittelemiseen useimmin puolisoltaan ja sukulaisiltaan.
Toissijaisesti apua haetaan ProAgrian neuvojilta, perheneuvojilta seka ystavilta ja tuttavilta. Lisdksi yrittdjat
hakevat apua juristeilta, muilta yrittdjilta, sovittelijoilta, kirkon ja seurakunnan edustajilta,
hanketyontekijoilta, veroasiantuntijoilta ja psykologeilta. Kaksi yrittdjaa ilmoitti, etta ei hae tai ole hakenut
ristiriitojen selvittdmiseen apua. Neuvojien ndkdkulmasta arvioituna yrittdjien ensisijainen apu ristiriitoihin
I6ytyy ProAgrian neuvonnasta, toissijaisesti puolisolta ja tuttavilta. Kolmannella sijalla avun hakemisessa
ovat muut yrittdjat, pankin asiantuntijat ja juristit.

Ristiriitatilanteissa neuvojat kayttavat avukseen muita asiantuntijoita muodostaakseen yrittdjaosapuolten
kanssa jonkinlaisen yhteisen kdsityksen asiasta. Toimivat verkostot ovat neuvojalle ristiriitatilanteissa tarkea
apu. Neuvojat ovat kokeneet, etta vaikeiden asioiden kasittelyd edistda muilta asiantuntijoilta saatu tuki ja
vaihtoehtojen kartoitus seka asioiden kasitteleminen oman tyétiimin voimin. Neuvoja hakee muilta
asiantuntijoilta vahvistusta muun muassa omille laskelmilleen ja ratkaisuehdotuksilleen. Myos
tyonohjauksesta on neuvojalle apua, ja sitd myds kdytetaan.

Neuvojat toivovat yhta vastaajaa lukuun ottamatta saavansa koulutusta hankalien asioiden rakentavaan ja
asioita edistavaan kasittelyyn seka tukea toimiakseen asiantuntijana myos sukupolvenvaihdosprosessiin
liittyvissa henkisissa haasteissa. Neuvojat mainitsevat ”"psykologisten taitojen” kehittamisen, joiden varassa
neuvoja osaisi asettaa sanansa jarkevasti ja toimia puolueettomasti. Yksi neuvojista ehdottaa matalan
kynnyksen palvelua, johon voisi ottaa vaikeissa ristiriitatilanteissa yhteytta. Tyokavereilta saatu vertaistuen



neuvojat kokevat arvokkaana ja toivovat sen olevan nykyista systemaattisempaa. Hankkeille annetaan
kiitosta siitd, ettd ne nostavat esiin neuvojien ammatillisia kehitystarpeita, jotta niihin tiedetdan vastata.

Johtopaatoksia ja jalkimaininkeja

Kyselytulosten perusteella ProAgrian neuvojat tunnistavat sukupolvenvaihdoksessa ilmenevien, ihmisten
valisten erimielisyyksien ja heidan historiansa haittaavan prosessin etenemista ja lopputulosta. Osapuolten
vahvasti toisistaan poikkeavat ndakemykset voivat estda sukupolvenvaihdoksen onnistuneen toteutumisen.
Neuvojat arvioivat, ettd sukutilaa halutaan joskus jatkaa siitakin huolimatta, etta taloudelliset realiteetit
puhuvat sukupolvenvaihdosta vastaan. Talloin taloudelliset seikat nousevat suurimmaksi uhaksi
sukupolvenvaihdoksessa.

Neuvojat kaipaavat apua sukupolvenvaihdosprosessiin liittyvien ristiriitojen kasittelemiseen. Kyselyyn
annetut paneutuneet vastaukset viestivat siitd, ettd ihmissuhteisiin liittyvien ristiriitojen kasittelya pidetdan
sukupolvenvaihdosneuvonnassa tarkedna ja arvokkaana ja siihen halutaan panostaa. Kyselyyn vastanneet
ProAgrian neuvojat ovat paasaantoisesti halukkaita kehittdmaan neuvontatyota talta osin ja
yrittdjaasiakkaat tuomaan esiin kehitystarpeita riippumatta siita, ovatko itse kehitystyon valittémia
hyddynsaajia. Yrittdjilta ndyttaa kyselyn perusteella 16ytyvan hienosti yhteisvastuullisuutta maatalouden
tulevaisuudesta.

Kyselytulosten mukaan seka yrittdjat ettd neuvovat tunnistavat kasittelemattomien ja tunnepitoisten
asioiden haittaavan sukupolvenvaihdosprosessin etenemista. Lopputulokseen vaikuttavien asioiden ja
tunteiden sivuuttaminen uhkaavat onnistunutta lopputulosta: yrittdjasukupolven vaihtumista seka
yritystoiminnan jatkumista kannattavana ja kilpailukykyisena. Ihmisten valisia ristiriitoja tuskin kannattaa
sivuuttaa, vaikka se saattaa ensikddessa ja totuttujen toimintamallien perusteella tuntua kaikista prosessiin
osallistuvista helpoimmalta ja parhaalta ratkaisulta.

Hankkeen kehitystyd nostaa keskusteluun sen, mitka asiat kuuluvat sukupolvenvaihdosneuvonnan piiriin ja
kuuluvatko ihmisten véliset tunnepitoiset asiat ylipddtddan neuvonnan tydsarkaan: kenen kuuluu auttaa
sukupolvien ketjussa toimivaa maatalousyrittajaa ihmisten valisten ja perheen sisdisten ristiriitojen
kasittelemisessa?

Seuraavaksi Hallitulla sukupolvenvaihdoksella kannattavuutta ja kilpailukykya
-hanke avaa keskustelun siitd, milla keinoin inhimillisten ristiriitojen
kasittelya voidaan sukupolvenvaihdosprosessissa entisestdaan parantaa niin,
ettd se on toteutettavissa ja toteutus on rahoituksellisesti kestava.
Lopullisena tavoitteena on luoda ihmisten vélisten ristiriitojen kasittelyyn
tdydennyskoulutusmalli, joka soveltuu sukupolvenvaihdosneuvontatydhon ja
tukee sukupolvenvaihdosprosessin hallintaa.
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