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ABSTRACT

Sari Savolainen

Cognitive appraisal theory and psychological acceptance during organisational
change

Jyvéaskyld: University of Jyvaskyld, 2015 238 p.

(Jyvaskyla Studies in Computing

ISSN 1456-5390; 226)

ISBN 978-951-39-6423-8 (nid.)

ISBN 978-951-39-6424-5 (PDF)

This study investigates the cognitive appraisal theory and psychological ac-
ceptance organizational change. In this study organisational change is change of
generation in small family firms and these situations are the most suitable for
studying these theories because in small family firms succession always brings
along very different changes. The goal of this study is to examine emotional
processes of people in connection to enterprises and organizations by two cen-
tral theories, specifically cognitive appraisal theory (Lazarus 1966; Scherer 1999)
and psychological acceptance (Hayes, Strosahl & Wilson 1999). Further this
study examines such factors, which influence forming of cognitive appraisal
and psychological acceptance at time of forming and during development of the
new situation being faced.

Empirically the research consists of case data based on interviews from
several cases in Finland, Ireland, Switzerland and Italy. After a careful selection
process the data was selected from the total interview material from 10 family
firms and 25 informants to this study. Based on theory 8 analysis questions
were created and one research question to fulfil the goal of the study. Analysis
of interviews was hermeneutic analysis.

The results of this study present that positively appraised meanings for
oneself AND/OR positively appraised possibilities influence to new situation
leads to acceptance of the moment. Correspondingly negatively appraised me-
anings for oneself AND negatively appraised possibilities influence to new si-
tuation leads to resistance of the new situation. Further results indicate that
these original cognitive appraisal and psychological acceptance mind structures
are quite permanent and needs strong experiences or significant new infor-
mation to change them and the personality of individuals” influences the ways
they give meanings to different factors, like goals, values, skills and experienc-
es. This study shows that all efforts used to inform all participants of change at
the earliest moment are important because first formed cognitive appraisal and
psychological acceptance looks to be quite permanent and then requires much
more effort to be changed.

Keywords: appraisal, acceptance, emotions, decision making, organizational
change, family business succession
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ESIPUHE

Istuessani tdssd tietokoneen tyhjan ndyton edessd saatan todeta, ettd tim4 tilan-
ne, esipuheen kirjoittaminen, ei ole minulle uusi tilanne. Minun on helppo hy-
viksyéd sen tekeminen, koska olen sen tehnyt jo kaksi kertaa aiemminkin, en-
simmadisen kerran tasan viisi vuotta sitten 6.12.2010 Sveitsin Luganossa. Nuo
aikaisemmat kokemukseni ei ole tehneet kirjoittamisen aloittamisesta yhtdan
helpompaa, ehkd jopa pédinvastoin. Néain siksi, ettd tdlld kertaa mieleni antaa
esipuheelle ehkd suuremman merkityksen kuin edellisilld kerroilla, koska talld
kertaa esipuheen kirjoittaminen merkitsee minulle tunteellisesti enemman. Tél-
lékin kertaa vain itse voin vaikuttaa sen sisdltoon ja antaa sille omia tunteellisia
merkityksid. N&in ollen minun itseni on kyettdvd hyvidksymddn se, mitd itse
kirjoitan, ja tuntemaan tyon lopputulos sellaiseksi kuin sen mielesséni haluan.
Ymmairrykseni esipuheen merkityksestd siis vaikuttaa siihen, millaisen esipu-
heestani haluan. Esipuheeni muodostuminen siis rakentuu aivan samojen kog-
nitiivisten prosessien mukaisesti kuin tdssé tutkimuksessa tutkimieni eri yritys-
ten organisaatioiden ihmisten kognitiiviset prosessit heiddn kohdatessaan muu-
toksia organisaatioissa.

Kuten edelld mainitsin, ensimmaisen esipuheeni kirjoitin tasan viisi vuotta
pro gradu -tyohoni, toisen taas vuonna 2014 valmistuneeseen ensimmdéiseen
tohtorintutkintoon. Jokainen ndistd esipuheista on liittynyt valmistuneeseen
yliopistotutkintoon ja jokainen valmistuminen on tuonut mukanaan suuria
muutoksia eldmé&dni. Tamén tyon keskidssd on ollut muutos, joka on hyvin
oleellinen osa jokaisen ihmisen eldmédd. Jokainen meistd tyostdd psykologisesti
muutoksen merkitystd itsellemme ja mahdollisuuksiamme vaikuttaa tulevaan
muutokseen. Omat persoonalliset psykologiset ja kognitiiviset kykymme vai-
kuttavat siihen, miten paljon muutoksen késittely edellyttdd mielemme ty0s-
kentelyd. Sosiaalisilla kyvyillimme vastaavasti on merkitystd sille, miten
osaamme hyodyntdd omien sosiaalisten verkostojemme tukea muutoksia mie-
lessdmme tyostdessimme. Nyt minun on aika kiittdd heitd, jotka omalla sosiaa-
lisella vuorovaikutuksellaan ovat tukeneet minua tdmdn tyon loppuunsaatta-
misessa.

Jyvaskylédn yliopiston informaatioteknologian tiedekunnan tietojenkésitte-
lytieteiden laitokselta suurimman tuen minulle tdhdnastiseen menestykseen on
tarjonnut tyotdni ohjannut professori Pertti Saariluoma. Tyoni toteutumiseen on
suuresti vaikuttanut myos tutkijatohtori Tuomo Kujala, joka esitti minulle
mahdollisuuden tdhén véitoskirjaan johtaneisiin jatko-opintoihin. Tadten minul-
la on suuri kunnia kiittdd Perttid ja Tuomoa siitd, ettd tdmd véitoskirja ja sitd
kautta toinen tohtorintutkintoni mahdollistui. Edelleen minulla on suuri ilo ja
kunnia kiittdd tdméan vaitoskirjani toista ohjaajaa emeritusprofessori Matti Koi-
rasta niin tydn ohjaamisesta kuin siitd valtavasta henkisestd tuesta, jonka olen
héneltd saanut koko akateemisen urani ajan. Edelleen minun on kiitettdvéa ysta-
vddni informaatioteknologian tiedekunnan suunnittelijaa ja opinto-ohjaajaa FM
Teija Palosta siitd, ettd hdn osasi ohjata minut Tuomon puheille kognitiotietei-
den opintojen tiimoilta. Lisdksi tdssd yhteydessd haluan kiittdd ystavidni KTT



Jenni Torikkaa, tulevaa kauppatieteiden tohtoria Aila Ahosta ja KTL Sirpa
Soukkaa tukemisestani tdssd akateemisessa tydssa.

Suuri kiitos luonnollisesti kuuluu my6s niille kymmenille yrittédjille Suo-
messa, Irlannissa, Italiassa, Saksassa ja Sveitsissd, joiden kanssa kdymilleni kes-
kusteluille myds tdamén tutkimuksen aineisto perustuu. Suuri kiitos vaitoskirja-
ni esitarkastajille dosentti FT Harri Jaloselle ja dosentti KTT Tauno Kekileelle
sekd véitostilaisuuteni opponenteille professori FT Matti Kamppiselle ja dosent-
ti FT Vesa Taatilalle. Edelleen suuret kiitokset kuuluvat Liikesivistysrahastolle
ja Yksityisyrittdjan sdédticlle myos tahan vaditostyohon kéaytetyn aineistonkeruun
mahdollistamisesta.

Lisdksi suuri kiitos perheenjdsenilleni. Olette jaksaneet kuunnella ja tukea
minua tdlld joskus raskaallakin, mutta kovin antoisalla matkalla. Sydédmellisen
lampimat kiitokset tuesta myos kaikille tuttavilleni niin Suomessa kuin useissa
Euroopan maissa.

Vehniillad 6.12.2015
Sari Savolainen
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- “Imagination is more important than knowledge. For knowledge is limited to
all we now know and understand, while imagination embraces the entire
world, and all there ever will be to know and understand.” - Albert Einstein



Ymmirtiminen on hyviksymisen alku.
- André Gide

Jokaisella meisti on lahjoja. Harvinaista on sen sijaan uskallus
seurata lahjaansa siihen tuntemattomaan mihin se vie.
- Erica Jong

1 JOHDANTO

1.1 Tausta ja lihtokohdat

Muutosjohtaminen ja organisaatioissa tapahtuvat muutokset ovat kiinnostaneet
niin johtajia kuin niiden tutkijoita kauan, ja muutoksen toteuttamiselle on esitet-
ty useita eri malleja (esim. Minzberg 1980; Kolb 1984; Beer, Eisenstat & Spector
1990; Weiss & Cropanzano 1996; Kotter 1996; Greiner 1998). Muutoksen mallin-
taminen ja muutosjohtamisen teoriat auttavat yritysten ja organisaation johtoa
viemdan muutoksia ldpi mahdollisimman tehokkaasti. Ei kuitenkaan sovi
unohtaa, ettd yrityksessd ja organisaatiossa tapahtuva muutos ja uuden koh-
taaminen ovat kuitenkin vahvasti psykologisia ja tunteita herdttédvia tapahtumia
kokijoiden mielessi (esim. Weiss & Cropanzano 1996; Hakonsson, Burton, Obel
& Lauridsen 2008). Aikaisempien tutkimusten mukaan yrityksessd tai organi-
saatiossa tapahtuvat muutokset voivat haastaa esimerkiksi niissd toimivien
henkildiden psykologisen omistajuuden tunteen (Van Dyne & Pierce 2004; Piece
& Jussila 2010; Savolainen & Kansikas 2013) ja tunteen luottamuksen menetta-
misestd (Iverson 1996; Savolainen 2013). Edelleen yrityksissd ja organisaatioissa
tapahtuvilla muutoksilla on vaikutusta muihin ihmisten kokemiin tunteisiin,
kuten esimerkiksi pelko, jannitys, ahdistus, ilo, innostus tai onnellisuus.

Aikaisempien tutkimusten mukaan ihmisen kokemilla tunteilla on yhteys
ajatteluun ja edelleen toimintaan (Frijda 1986, Lazarus & Folkman 1984; Ortony,
Clore & Collins 1988). Suuttuessaan ihminen kokee voimakasta tunnetta, ja ta-
mé tunne vaikuttaa sithen, milld tavalla hdn reagoi suuttumuksen kohteeseen.
Ihmisen historiassa tunteilla on ollut vahva merkitys sille, ettd ihminen lajina on
kyennyt sdilyméadn evoluution ketjussa ja osannut suojautua henked uhkaavilta
vaaroilta (Nesse & Ellsworth 2009). Yrityksessa tai organisaatiossa tapahtuvaan
muutokseen, erityisesti silld hetkelld kun yksilo saa asiasta tiedon ensimmaista
kertaa, ihminen reagoi emotionaalisesti.

Jdsenyys organisaatiossa tai yrityksessd on tyontekijdlle vdyld toimeentu-
lolle, mutta samanaikaisesti itsensd toteuttamiselle tai sosiaalisille suhteille.
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Tyo, itsensd ja oman tekemisensd merkitykselliseksi kokeminen tai itsensd to-
teuttaminen ovat ihmisen normaaleja tarpeita (Maslow 1943). Siksi muutos sii-
né tyoyhteisossd, johon ihminen kokee kuuluvansa, ndyttaytyy tuon sosiaalisen
suhteen tai tarpeiden toteuttamisen vdylddan uhkaavalta tai positiivisessa ta-
pauksessa nditd tekijoitd vahvistavalta mahdollisuudelta, johon yksilo reagoi
sen mukaan, millaisen merkityksen tilanne saa hdnen psykologisessa prosessis-
saan (Savolainen 2014; Toskala & Hartikainen 2005).

Emotionaalinen reagointi on muutosta toteuttavan yrityksen ja organisaa-
tion kannalta hankalaa siksi, ettd tunteet vahvasti ohjaavat ihmisen ajattelua
sekd toimintaa ja vaikuttavat sithen, mitd ihminen ajattelee kohtaamastaan
muutoksesta (Frijda 1986, Lazarus & Folkman 1984; Ortony Clore & Collins
1988; Albarracin & Kumkale 2003; Schwarz & Clore 1983). Tunteet saattavat
ohjata ihmisen rationaalista ajattelua harhaan ja vahvojen tunteiden vallassa
oleva ihminen ei kykene havainnoimaan tilanteen todellisuutta, vaan toimii
tunteidensa ohjaamana (Laarni, Kalakoski & Saariluoma 2001). Yritysten ja or-
ganisaatioiden johtajat eivit valttaimattd kykene vaikuttamaan edes omien, saati
sitten tyontekijoidensd tunteiden muodostumiseen tai emotionaaliseen reagoin-
tiin. Heitd auttaa tieto siitd, miten kognitiivinen tunnearvio muodostuu, millai-
nen yhteys silld on hyviaksymiseen ja mitkd tekijat vaikuttavat kognitiivisen
tunnearvion muodostumiseen. Yritysten ja organisaatioiden tyontekijoiden
osalta johtoa auttaa tieto siitd, mitd tekijoitd kognitiivisten tunnearvioiden taus-
talta tyontekijoiden osalta on 1oydettdvissa ja miten johto kykenisi lieventdmaan
yrityksissd ja organisaatioissa toimivien ja niihin yhteyksissd olevien ihmisten
tunnereaktioita.

Tassd tutkimuksessa tarkastellaan yrityksiin ja organisaatioihin sidoksissa
olevien ihmisten tunneprosesseja kahden keskeisen teorian, cognitive appraisal
theory eli kognitiivisen tunnearvioteorian (Lazarus 1966; Scherer 1999) ja psy-
kologisen hyviaksymisen (Hayes, Strosahl & Wilson 1999) kautta. Tutkimus etsii
myos niitd tekijoitd, jotka ovat vaikuttavina kognitiivisen tunnearvion ja psyko-
logisen hyviksymisen muodostumiseen ja kehittymiseen kohdattavan tilanteen
aikana. Tutkimuksen analyysi jakautuu kolmeen osaan, ensimmdinen osa tar-
kastelee ensimmdistd kognitiivisen tunnearvion ja hyviksymisen muodostu-
mista uuden tilanteen kohdattaessa, joka tdssd tutkimuksessa on ensimmdistd
kertaa kohdattaessa tieto perheyrityksen sukupolvenvaihdoksen alkaminen.
Toinen osa vastaavasti tarkastelee sitd, miten ensimmaéisessi vaiheessa muodos-
tunut kognitiivinen tunnearvio ja hyvéaksymisen vaikuttavat myohemmin sa-
masta muutostilanteesta saatavien uusien tietojen, havaintojen ja kokemusten
médrittymiseen. Kolmas analyysi hakee vastauksia tutkimuskysymykseen,
“miksi yksiloiden kognitiivinen tunnearvio ja hyviksyminen muodostuivat en-
simmdisen ja toisen analyysivaiheen kaltaisesti?” Appraisal-teorialle ei suo-
menkielessd ole vield olemassa yhtd yleisesti hyvaksyttyd késitettd, joten tdssa
tutkimuksessa méérittelen suomenkieliseksi maareeksi ”tunnearvioteoria”.

Tunnearvioteorian juuret ovat jo 1900-luvun alkupuolella, jolloin saksalai-
nen psykologi Stumpf esitteli ensimmadisen version teoriasta. Richard Lazarus
(1966) kehitti teoriaa eteenpdin ja esitti tunnearvioteorialle ihmisen kognitiivi-
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siin prosesseihin yhdistyvan méaéritelmén, jossa havaintojen ja saadun tiedon
emotionaalinen arviointi jakautuu kahteen vaiheeseen. Ensimmadisessad priméé-
rissd arvioinnin vaiheessa ihmisen mieli tarkastelee tapahtuman merkityksiad
yksilolle itselleen ja sekundddrisessd vastaavasti mieli pohtii sitd, voiko yksio
jotenkin vaikuttaa tapahtumaan tai sen seurauksille. (Lazarus 1966; Scherer
1999). Perimmdinen ajatus kognitiivisessa tunnearvioinnissa on se, ettd ihmi-
nen arvioi erilaisissa tilanteissa niiden subjektiivisia merkityksid hénelle itsel-
leen. Tilanteen arviointi ihmisen mielessd on jatkuva prosessi siten, ettd tilan-
teen arviointia tapahtuu uudelleen ja uudelleen sen mukaan kun ihminen saa
uutta tietoa.

Hyviaksyminen tarkoittaa ihmisen halukkuutta kokea ja kohdata erilaisia
negatiivisia tunteita aiheuttavia tilanteita ja asioita, kuten esim. pelko ja epa-
varmuus, ilman pyrkimystd niiden valttelemiseen tai antamaan niiden maéarit-
tdd omaa kdyttdytymistddn (vrt. Hayes, Strosahl & Wilson 1999). Silloin kun
ihminen kykenee hyviaksymaéan edelld kuvatut sisdiset tuntemukset, han pystyy
tehokkaammin hyddyntdmé&an niiden synnyttdméan energian, ennemmin kuin
luovuttaisi, vélttelisi tai kontrolloisi niditd kokemuksia. Edelleen tidlloin hidnen
kykenee toimimaan tilanteessa omien tavoitteidensa ja padmaariensd mukaises-
ti (vrt. Pieper, Klein & Jaskiewicz 2008).

Tassd tutkimuksessa kéytettdvda kognitiivinen tunnearvioteoria ei ole ai-
noa esitetty teoria, joka tarkastelee ihmisten kokemien tunteiden merkityksia
toiminnalle ja ajattelulle. Avey, Wernsing & Luthans (2008) ovat esittdneet, ettd
kognitiivinen tunneteoria (kts. myds Lazarus 1991, 1993 & 2006) tarkastele ih-
misen tilannearviointia ja arviointiin perustuvaa tunnereaktiota ja muodostaa
siten tyopaikoille puitteet tyontekijoiden tunteiden arviointiin suhteessa vallit-
seviin olosuhteisiin. Vastaavankaltaiseen malliin ovat pddtyneet Weiss & Cro-
panzano (1996) affektiivisten tapahtumien mallissaan (Affective events theory
AET). Heidédn mallissaan tapahtuma saa ihmisen mielessé aikaan alustavan ar-
vioinnin siitd, onko tapahtuman merkitys ihmisen hyvinvoinnin kannalta yk-
sinkertaisesti myonteinen vai kielteinen. Ndin muodostuu alustava arvio, jonka
mukaan ihmisen mielessa syntyy johtopé&étos tilanteen tarvittavan tunnereakti-
on intensiteetistd (Weiss & Cropanzano 1996).

Kehittdessddn psykoanalyysid Sigmund Freud (1922) nosti esille ihmisen
mielen jakautumisen tietoiseen ja tiedostamattomaan. Psykologisista tilannear-
vioinneista osa tapahtuu ihmisen mielen tiedostamattomassa osassa nousemat-
ta ollenkaan yksilon tietoisuuteen ja osassa on mukana mielen tietoista pohdin-
taa (Payne 2005; Brearley 2007; Howe 2005). Tdten on mahdollista, ettd ihmiset
eivit ole ollenkaan tietoisia erilaisten kokemusten synnyttdmistd tunneperaisis-
td reaktioista (Lazarus & Folkman 1984; Avey, Wernsing & Luthans 2008).

Yrityksissd ja organisaatioissa toimivat tyontekija voi tulkita organisaa-
tiossa tapahtuvan muutoksen tiedostamattaan tavalla, joka synnyttdd kielteisid
asenteita ja kyynisyyttd ja johtaa siten muutoksen kannalta ei-toivottuun kéayt-
taytymiseen (vrt. Kotter 1996; Simon 1979). Toisaalta yrityksen tai organisaation
tyontekijd, joka tulkitsee tapahtumat positiivisina, tdiynnd toivoa, optimismia,
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tehokkuutta ja tarmoa, kokee positiivisia tunteita tyossddn myos stressaavissa
tilanteissa, kuten organisaation muutoksessa.

Tunteilla on merkitys ja tietyt sisdllot (kuten esim. positiivinen tai negatii-
vinen) myds ihmisen tiedonkdésittelylle ja -omaksumiselle siten, ettd millaisen
merkityksen ihminen antaa saamalleen informaatiolle tai tekemilleen havain-
noille. Tdam&d merkityksenanto pohjautuu ihmisen muodostamiin mielikuviin
vastaavanlaisista tilanteista ja yhdessd asioiden mieltdmisen kanssa ne muodos-
tavat ajatteluprosessin ytimen (Toskala & Hartikainen 2005). Yksilon mielessa
tapahtuvaan tiedonkésittelyyn ja -muodostamiseen vaikuttavat havainnot ym-
péroivéstd maailmasta, aikaisemmat kokemukset ja se miten yksilo tulkitsee
havaintojen ja kokemusten vilisid yhteyksid (Costigan, Ilter & Berman 1998;
Tuominen 1994; Baars & Gage 2010). Ihmisen ajattelun perustana on tiedon-
muodostus ja mieltdminen, aktiivisten tai passiivisten, tietoisten tai tiedosta-
mattomien havaintojen yhdistdiminen aikaisemmin muodostuneisiin muisti-
representaatioihin. Maailmasta tietoinen havainnointi tapahtuu hénen toimin-
tansa suhteessa ja toiminnan pddmaédrdt vastaavasti vaikuttavat sithen, mitka
asiat ymparoivastd maailmasta nousevat ihmisen tarkkaavaisuuden kohteiksi ja
millaisina ihminen ne havaitsee (Rinne, Kivirauma & Lehtinen 2005)

Aikaisempien tutkimusten perusteella on saatettu osoittaa, ettd ihmisen
ajattelu ohjaa tunteiden muodostumista (Frijda 1986, Lazarus & Folkman 1984;
Ortony Clore & Collins 1988) ja vastaavasti tunteilla on vaikutus yksilon mielen
tiedon késittelyyn ja padtoksentekoon (Albarracin & Kumkale 2003; Schwarz &
Clore 1983). Tiedonmuodostuksen yksityiskohdat, niiden kautta muodostuneet
kokemukset ja niiden synnyttamdt tunteet rekisterdityvit yksilon kokemuksista
pitkédkestoiseen muistiin. Muistin rakenteesta johtuen ajan kuluessa yksilo ei
endd kykene muistamaan tarkkoja yksityiskohtia niin tarkasti kuin kyseisen
kokemuksen synnyttimin tunnetilan (Bartlett 1932). Tastd syystd mielikuvat
ajan kuluessa yksilon mielessd menettavit tarkat yksityiskohdat ja muistikuvat
perustuvat vahvemmin kyseisen tilanteen saamiin tunnemerkityksiin. Myo-
hemmin ndm4d muistikuvat toimivat tulevien tapahtumien merkityksenannossa
ja madrittavat, mitkd asiat ihminen kokee miellyttaviksi ja mitkd epamieluisiksi
(Damasio, Everitt & Bishop 1996).

1.2 Tutkimuksen asemointi ja aikaisempi tutkimus aiheesta

Tunnearvioteoria tarkastelee ihmisen tietyssi tilanteessa ihmisen tekeméi emo-
tionaalista arviota tilanteen merkityksestd itselleen (Scherer 1999). Kuten edelld
on mainittu, tunnearvioteoria ei ole ainoa teoreettinen malli, jolla yksilon tun-
teiden muodostumista johonkin kohteeseen voisi tarkastella (Avey, Wernsing &
Luthans 2008; Weiss & Cropanzano 1996). Tunnearvioteoria valikoitui tihdn
tutkimukseen siksi, ettd se nostaa esille tunnearvion kaksivaiheisuuden ja se
yhdistdd tunteiden muodostumisen yksilon kokemaan tilanteeseen. Tutkimuk-
sen tarkoituksena on tarkastella tunnearvioteorian toteutumista yritysten ja or-



21

ganisaatioiden muutostilanteissa, jollaiseksi tdssd tutkimuksessa valikoitui
pienten perheyritysten sukupolvenvaihdostilanteet.

Hermeneuttisen analyysin (Clarke 1999; Warnke 1987; Wachterhauser
1986) keinoin tutkimus analysoi tutkimukseen valikoiduista kymmenestd per-
heyrityksestd keridttyjen sukupolvenvaihdoksen kokeneiden yksiloiden kerto-
muksia ja pyrkii siten antamaan vastaukset tutkimukselle asetettuihin analyy-
sikysymyksiin ja tutkimuskysymykseen. Tamé&n tutkimuksen perusta on luon-
teeltaan deduktiivinen, jolloin se ldhtee tarkastelemaan tutkimuksen valikoitu-
neiden teorioiden, tunnearvioteoria ja psykologisen hyvéksymisen teoria, toteu-
tumista tutkimuksella hankitussa aineistossa (Tuomi & Sarajdrvi 2009).

Ajatellen tutkimuksen tavoitetta, tunnearvioteorian ja hyviksymisen il-
menemistd ja ndiden kahden teorian vélisid yhteyksid, pienten perheyritysten
sukupolvenvaihdokset soveltuvat tutkimuksen kohteen, organisaatioissa tapah-
tuvien muutosten, kuvaajiksi erinomaisesti. Ndin siksi, ettd perheyrityksen su-
kupolvenvaihdostilanteessa eri osallisryhmét kokevat sukupolvenvaihdoksen
mukanaan tuomat muutokset kukin omien tilannetekijéidensad kautta. Edelleen
muutoksina sukupolvenvaihdosten kaltaiset tilanteet toistuvat myds muissa
organisaatiomuutoksissa usein, johtajien tai esimiesten vaihdoksina ja muina
organisaatioissa tapahtuvina jarjestelyin. Samalla tavoin kuin sukupolvenvaih-
doksissa myos kaikissa johtajan tai esimiehen vaihdoksissa ldhtevilld johtajilla
eli luopujilla tilanne on johtajuudesta ja asemasta luopumista (kuvio 1). Olipa
kysymys sitten sukupolvenvaihdoksesta tai muusta johdon transitiotilanteesta,
tulevien johtajien eli jatkajien on kyettdva rakentamaan luottamukselliset suh-
teet ja toimiva vuorovaikutus yrityksissd tai organisaatioissa tyoskentelevien
tyontekijoiden kanssa (Kets de Vries 1996).

Yritys tai organisaatio

N T . n
Tuleva Yrityksen johtajan Lihteva

vaihdos johtaja
J

Yrityksen tai organisaation
tyontekijat

Muut sidosryhmait

KUVIO1 Tutkimuksen kohteena oleva ilmio, johdon transitiotilanne ja sen mukana seu-
raavat muut muutokset
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Tilannetekijoiden on aikaisempien tutkimusten perusteella esitetty vaikuttavan
yksiloiden tunnearvion muodostumiseen (esim. Weiss & Cropanzano 1996; Ha-
konsson, Obel & Burton 2008). Koska tutkimuksen tavoitteena on tarkastella
tutkittavan ilmion toteutumista myos tilannetekijoistd huolimatta, tutkittavien
erilainen tilanne tausta on tutkimusasetelman ja tutkimuksen kautta saatavien
tulosten valossa hyodyllinen. Tailloin tutkimus keskittyy tunnearvioteorian to-
teutumiseen tutkittavassa aineistossa ja siihen, millaiseksi muodostuu yhteys
tunnearvion ja psykologisen hyvéaksymisen vilille.

Tunnearvioteorian soveltaminen tutkimuksessa on noussut esille psyko-
logian tutkimuksessa (esim. Lazarus 1991; Scherer 1999; Roseman & Smith
2001) ja esimerkiksi ihmisen ja teknologian vilisen vuorovaikutuksen tutki-
muksessa (esim. Cowie, Douglas-Cowie, Tsapatsoulis, Votsis, Kollias, Fellenz &
Taylor 2001; Fragopanos & Taylor 2005; Watson & Spence 2007; Demir, Desmet
& Hekkert 2009 ja Beaudry & Pinonneault 2010; Jokinen 2015a). Ihmisen ja tek-
nologian vilisen vuorovaikutuksen tutkimuksessa tunnearvioteorian kautta on
saatu esimerkiksi seuraavanlaisia tuloksia.

Ensinndkin Watson & Spence (2007) totesivat, ettd tunnearvioteoria tarjoaa
mahdollisuuden edistdd ymmarrystd siitd, miten tunteet vaikuttavat kuluttaja-
kayttaytymiseen. Heiddn tutkimuksen tulosten mukaan tdrkedksi muodostui
médrittdd ne tapahtumien ominaisuudet, jotka tulisivat kuluttajat arvioimaan ja
kuinka arviointi vaikuttaisi heiddn kayttdytymiseen. Edelleen tarkastellessaan
arvioinnin merkitystd kayttdjakokemukselle, he havaitsivat, ettd merkittavaksi
muodostui koetun tilanteen miellyttdvyys ja tavoitteen johdonmukaisuus seka
vastuullisuus ja myonteinen kontrolloitavuus

Beaudry & Pinsonneault (2010) tutkivat tunnearvion ja tunteiden merki-
tystd uuden IT-sovelluksen kéyttoonotolle. He saattoivat todeta, ettd ennak-
koon koetuilla tunteilla, jotka liittyvit uuden tietokonesovelluksen kayttoonot-
toon, voi olla merkittdvid vaikutuksia kayttdjille mychemmin. Heiddn tutki-
muksen tulosten mukaan olosuhteet, joissa tunteet koetaan, ennustavat milloin
samanarvoisilla tunteilla on samanlaisia tai erilaisia vaikutuksia. Heiddn tutki-
muksen tulokset osoittavat, ettd kdyttdjien tunteiden vaikutukset ennustaisivat
ja selittdisivdt, miten tunteet suhtautuvat tietotekniikan kdyttimiseen suoraan
tai epdsuoraan sopeutumisen kautta.

Tutkija ryhmd Cowie, Douglas-Cowie, Tsapatsoulis, Votsis, Kollias,
Fellenz & Taylor (2001) kasittelivit artikkelissaan hyvin laajasti tunteiden mer-
kitystd ihmisen ja tietokoneen vilisessd vuorovaikutuksessa. Ryhmad esitti, ettd
tunnearvioteorian mukainen arvio on valikoiva ja arvolatautunut siten, ettd se
korostaa tilanteen avaintekijoitd ja kokijan arvoja hyvistd ja pahasta. Mielen-
kiintoisena tekijanad ryhma nostaa esille tunnearvioteorian mukaisen arvioinnin
yhteyden Darwinin tunteiden sopeutumisen evoluutioon, joiden mukaan arvi-
oinnin tausta on alkukantainen, mutta tdssé yhteydessd ongelmaksi muodostuu
kuitenkin tilanne sidonnaisuus. Lisdksi he korostivat ihmisen ja tietokoneen
vuorovaikutuksen yhteydessd erityisesti sitd, ettd mitkd asiat tilanteessa tulee
arvioiduksi hyvana ja mitka taas pahana.
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Fragopanagos & Taylor (2005) kasittelivit artikkelissaan tunteiden tunnis-
tamisjarjestelman tutkimusta ja tarkastelivat erilaisten pitkalle kehittyneiden
tietokonesovellusten kéyttdjakokemuksia. He korostivat ihmisen ja teknologian
vilisessd kommunikaatiossa laadun merkitystd. Tutkimuksessa keskiossa oli
kayttdjien arviot ihmisen ja tietokonesovellusten taso ja miten taso vastaavasti
vaikutti kdyttdjan vuorovaikutuskokemukseen tunneperustaisesti. Heiddn mu-
kaan merkitykselliseksi laatukokemuksessa nousi sovelluksen taso siten, etta
millaisia olivat esim. tietokonesovelluksessa kéytetyt ddnet, kieli ja muut ulkoi-
set piirteet.

Edella esitetyt artikkelit ovat kasitelleet ihmisen ja tietotekniikan vilista
vuorovaikutusta. Demir, Desmet ja Hekkert (2009) sen sijaan tarkastelivat ihmi-
sen ja tuotteiden vélistd vuorovaikutusta. Tutkimuksessaan he muodostivat
nelja tunneryhmaé (Onnellisuus/Ilo; Tyytyvdisyys/Mielihyvéd; Viha/Artymys;
Pettymys/Tyytymattomyys) ja tarkastelivat niiden vaikutuksia ihmisten emo-
tionaaliseen arviointiprosessiin. Tulosten mukaan ndmd tunneryhmét olivat
toistuvasti ldsnd ihmisten arvioidessa suhdettaan eri tuotteisiin ja titen emotio-
naalisella arviointiprosessilla on vaikutus yksilon ja tuotteiden vilisiin suhtei-
siin.

Edelld esille nostettujen artikkeleiden perusteella kdy ilmi, ettd ihminen
tarkastelee suhdettaan tietotekniikkaan, tietotekniseen sovellukseen tai tuottei-
siin emotionaalisten arvioiden kautta. Erilaiset tunteet vaikuttavat siihen, miten
yksilo ottaa kdyttoon uutta tekniikkaa tai tekee vaikka ostopddtoksia. Kun ihmi-
set ovat eri organisaatioiden jdsenid, tyontekijoitd tai alemmassa esimiesase-
massa, teknologiaa tai tuotteita hankitaan organisaatioiden johdon toimesta.
Emotionaalinen arviointi vaikuttaa ndiden tyontekijoiden sopeutumiseen uusiin
asioihin ja investoitujen teknologisten sovellusten tai tuotteiden kayttoonot-
toon.

Ihmisen ja teknologian vilisen vuorovaikutustutkimuksen perusteella on
pédételtdavissd, ettd tunnearvioteoria ja tunteiden muodostuminen toimisi myds
yritysten ja organisaatioiden muutostilanteiden tutkimuksessa. Tunteiden ja
hyvéksymisen vilinen yhteys on saanut laajaa huomiota erityisesti psykologian
alalla, mutta vastaavasti tunnearvioteorian ja hyviksymisen vilinen yhteys on
jadnyt viahdiselle huomiolle.

1.3 Tunteet ja muutostilanne - tunnearvion haaste

1.3.1 Tunteiden yksil6llisyys

Ihmisten kokemat tunnekokemukset ovat hyvin henkilokohtaisia ja vaikeasti
selitettdvissa toiselle ihmiselle (Jokinen 2015b). Tunnekokemus on harvoin puh-
taasti vain yhtd tunnetta vaan samassa kokemuksessa yhdistyvat samanaikai-
sesti useammat yksilolliset tunteet. Tutkimuksissaan esimerkiksi Sigmund
Freud (1937) saattoi todeta, ettd kokiessaan mustasukkaisuutta henkilo saattoi
samanaikaisesti kokea surua, kipua, haavoittuvuutta itsekritiikkid ja vihaa.
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Ndin ollen mustasukkaisuus tunteena muodostuu kompleksiseksi siséltden
useita muita samanaikaisia tunteita.

Jokainen ihminen kokee tunteita omalla persoonallisella tavallaan ja jokai-
nen kuvaa omaa subjektiivista tunnettaan omien persoonallisten ilmauksiensa
kautta (vrt. esim. Piaget 1926, Hayek 1952; Beck 1985; Toskala 1991). Yksiloiden
henkilokohtaisesti kokemat tunteet ja niiden merkitykset ovat vain osittain
kommunikoitavissa toisille (Green 1977). Tdhédn keskindisen kommunikaation
haasteeseen vaikuttaa useampia tekijoitd. Ensinnédkin kaksi yksilod eivit koe
samalla tavalla eri tunteita, jokaisella tunteiden merkitys eroaa ja siten ilo, tyy-
tyvéisyys, pettymys tai kateus saa jokaisen mielessd hieman erilaisen merkityk-
sen. Tahdn vaikutta esimerkiksi jokaisen ihmisen erilainen kognitiivinen koke-
mustausta (vrt. esim. Piaget 1926; Hayek 1952; Beck 1985; Toskala 1991).

Tunteista tai niiden sisédltéd on mahdollista kuvata yleispatevasti kuvain-
nollisella tasolla. Tunteena esimerkiksi ahdistuksen voi ymmartdd yksilon pel-
kona siitd, ettd jotain pahaa saattaa tapahtua ja masennus taas tunteena téten
saisi merkityksen, ettd jotain pahaa on jo mahdollisesti tapahtunut. Vihan tun-
teen synnyn taustalta voi 16ytédd yksilon kokeman pahan, joka on mahdollisesti
tapahtunut ulkopuolisten tekijoiden toimesta.

Ihmisten kokemat tunteet ovat monikerroksellisia ja yksilo voi kayttaa
tunteita my06s puolustautuakseen. T&lloin vihan kautta yksilo saattaa peitelld
omaa syyllisyyttdan johonkin tilanteeseen. Artymys voi kitkead loukkaantumi-
sen ja ihailu vastaavasti kateuden tunteen. Yksilon kokemusmaailmassa tunne
saa lisimerkityksen siitd, miten se sijoittuu muiden kokemusperdisten emooti-
oiden tai affektien joukkoon. Yksi tietty tunne harvoin on sisélloltdén tai inten-
siteetiltddn aivan samanlainen eri tilanteissa.

Huolimatta tunteiden yksilollisyydestd ja niiden henkilokohtaisista merki-
tyksistd ihmisten vilisessd vuorovaikutuksessa tunteet vilittyvit vuorovaiku-
tuksessa olevien henkildiden kesken toisten tietoon (vrt. Ruusuvuori 2007). Yk-
silon kdyttdméd sanavalinta tai ilmaisutapa voi viestid henkilon tunnetilasta
vuorovaikutuksen aikana. Sanavalintojen tai vuorovaikutuksessa kaytettyjen
ilmaisumuotojen ohella yksilon sanaton viestintd vélittdd vastapuolelle signaa-
leja yksilon tunnetilasta ja jopa yksittdisistd tunteista. Katseen suuntaaminen,
elehdintd, asento tai etdisyyden ottaminen kuvastavat yksilon kdyttdytymisessa
tunteiden ilmaisua. Katseen siirtdiminen poispdin voi esimerkiksi viestid nega-
tiivisesta asennoitumisesta vuorovaikutustilanteessa; se voi merkitd ujoutta tai
vastenmielisen asian kohtaamista.

Yksilon kognitiiviset prosessit muistoineen ja kokemuksineen aikaisem-
mista tilanteista yhdistyviat uusien tilanteiden synnyttamien tunteiden muodos-
tumisen. Tunteiden muodostumisen ja méadrittymisen ndkokulmasta on siten
oleellista, millaisia muistoja ja muistikuvia kunkin yksilon pitkdkestoiseen
muistiin on tallentunut (Loftus 1993; Laarni, Kalakoski & Saariluoma 2001).
Muistin ndkokulmasta yksilon kognitiivisessa prosessissa tunteet ovat merkit-
tidvéssd asemassa siksi, ettd ajan kuluessa yksilo unohtaa kokemaansa tilantee-
seen liittyvit tosiasialliset faktat, mutta kykenee muistamaan kyseisen tilanteen
synnyttiman tunteen. Talld on edelleen vaikutus siihen, ettd yksilo tuosta ko-
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kemuksesta ajan kuluessa voi rakentaa tdysin erilaisen mielikuvan kuin mita
tilanne tosiasiallisesti oli hdnen kokemanaan ollut (Toskala & Hartikainen 2005;
Delmar & Davidsson 2000; Loftus 1993).

1.3.2 Muutos organisaatiossa ja tunteet

Yrityksissd ja organisaatioissa toteutettavat muutokset néyttaytyvéat niissd toi-
miville henkil6ille helposti uhkaavina, ja tdstd syystd muutosten suunnittelu ja
toteutus tulisi suorittaa siten, etteivit ne aiheuttaisi epaluottamusta, haavoittu-
vuuden tunnetta tai turvallisuuden ja hyvinvoinnin kokemusten menettdmista
(Mabey, Salaman & Storey 2000; Driscoll 1978, Guest 1987). Yksilot muutosti-
lanteissa voivat kokea pelkoa, epdvarmuutta ja epdilyksid. Tyon menettdminen
synnyttdd taloudellisia haasteita, tyoyhteison jasenyyden menettdminen uhkaa
sosiaalisia suhteita tai sosiaalista asemaa. Tyossd tapahtuvat muutokset edellyt-
tavat uusien toimintatapojen omaksumista ja uuden oppimista. Johtajan tai
esimiehen vaihtuminen on muutostilanteista yksi haasteellisimmista (vrt. Davis
& Harveston 1998) ja se pakottaa organisaatioissa toimivat yksilot rakentamaan
uudet luottamukselliset ja sosiaaliset suhteet vaihtuneisiin henkiloihin (Costi-
gan, llter & Berman 1998; Sundaramurthy 2008; Savolainen 2013).

Teoreettisesti on mééritetty, ettd organisaatiomuutos tarkoittaa organisaa-
tiossa olemassa olevien organisaatiorakenteiden jirjestelemistd uuteen ja toi-
mintojen kannalta tehokkaampaan muotoon (Waks 2007). Tdm&dn mukaan muu-
tos kadytannossd tarkoittaa organisaation jarjestamistd uuteen tyojarjestykseen.
Kuten edelld olen todennut, yrityksissa ja organisaatioissa toteutettaville muu-
toksille on esitetty useita erilaisia malleja (esim. Kotter 1996; Greiner 1998; Latta
2009; Parry, Kirsch, Carey & Shaw 2014). Yhteistd kaikille muutosmalleille on,
ettd ne korostavat johtajuuden toimien ja johtajan roolin tirkeyttd muutoksen
toteuttamisessa ja muutoksen sopeutuvien ihmisten tukemisessa (esim. Kotter
1996; Greiner 1998; Whelan-Berry, Gordon & Hinings 2003, Parry, Kirsch, Carey
& Shaw 2014).

A

Kieltdminen Sitoutuminen

Suuttumus
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Hyviksyminen
Neuvottelu

Masennus

v

KUVIO2 Muutoksen kaari (vrt. Kiibler-Ross 1969)
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Tunteiden merkitystd ei aivan kokonaan ole unohdettu organisaatiomuu-
tosten mallinnuksessa. Yksi ndistd mallinnuksista on Kiibler-Rossin (1969) esit-
tdim& “muutoksen kaari”, joka on myéhemmin tullut sovelletuksi muissa orga-
nisaatiomuutosten malleissa, kuten Elrod & Tippett (2002), Zell (2003), Freeman
(1999) ja Stuart (1995). Yhteistd Kiibler-Rossin mallia soveltaneille malleille on
se, ettd organisaatioissa toimivien ihmisen muutoksen prosessointi mielentasol-
la alkaa muutoksen kieltdmisestd (esim. Mirvis 1985; Rashford & Coghlan 1989;
Perlman & Takacs 1990; Reynolds 1994).

Kiibler-Ross (1969) tutki henkiloitd, jotka olivat sopeutumassa traumaatti-
seen sairauteen tai kohtaamassa erittdin vakavan tai kuolemaan johtavan sai-
rauden. Han saattoi havaita, ettd nédissa tilanteissa ihmisten mielenprosessointi
noudatti tiettyd viisivaiheista kaarta, jonka vaiheet olivat 1) kieltdminen, 2)
suuttumus, 3) vaihtoehtojen vilinen neuvottelu, 4) masennus ja 5) hyvaksymi-
nen (kuvio 2). Organisaatiomuutosten malleista esimerkkind yhtenevéisyydestd
Kibler-Ross (1969) malliin toimii hyvin Mirvisin (1985) muoto, jossa my&s yksi-
16n mielenprosessi etenee vaiheittain, jotka ovat 1) epdusko ja kieltdiminen, 2)
suuttumus, jota seuraa raivo ja nidrkéstys, 3) emotionaalinen tilanteesta neuvot-
teleminen, vihasta padtyen masennukseen ja lopulta 4) hyvaksyminen.

1.3.3 Tunnearvion haaste

Ihmisen tunteiden muodostuminen pohjautuu ihmisen tiedon muodostumiseen
ympadroivastd maailmasta, joka tietoisen ja tiedostamattoman mielen kanssa
muodostaa hermeneuttisen kehédn. Tdlloin uudet aistihavainnot ja saatu infor-
maatio yhdistyvit aikaisempiin havaintoihin ja mielessé muodostuneeseen
esiymmaérrykseen havaintokohteesta tai saadusta informaatiosta (Anderson &
Goolishian 1992; Fruggeri 1992).

Ihmisen tiedonmuodostuminen mielenprosessina on kolmitasoinen tapah-
tuma. Ihmisen aistit kokoavat jatkuvasti tiedostamatonta ja tietoista havainto-
materiaalia ympardivastd maailmasta ja muodostavat ndistd informaatioha-
vainnoista havaintorepresentaation. Tamaén jidlkeen aivot tulkitsevat muodostu-
neen havaintorepresentaation ja kdynnistdvit sen mahdollisesti edellyttaméan
toiminnan (Gregory 1970; Laarni, Kalakoski & Saariluoma 2001). Yksilon mielen
antamat tulkinnat aistien havainnoille ja niiden vilisille yhteyksille aikaisem-
pien kokemusten kanssa muodostavat tiedonmuodostuksen keskeisimman
osan (Baars & Gage 2010; Nurmela 2002; Costigan, Ilter & Berman 1998). Aivo-
jen muodostamien tulkintojen mukaiset kokemukset ja havainnot tallentuvat
ihmisen aivojen pitkdkestoiseen muistiin pois aktiivisesta tietoisuudesta (Bart-
lett 1932; Laarni, Kalakoski & Saariluoma 2001; Toskala & Hartikainen 2005).

Kognitiivisten prosessien, tunteiden muodostumisen tai ajattelun kannalta
oleellista on se, millaisia muistoja ja muistikuvia kunkin yksilon pitkdkestoiseen
muistiin on tallentunut (Loftus 1993; Laarni, Kalakoski & Saariluoma 2001). Ih-
misen muistille kuitenkin on ominaista, ettd ajan kuluessa muistista unohtuvat
tapahtumien tarkat yksityiskohdat, mutta kokemusten ja tilanteiden aikana
syntyneet muistikuvat tunteista sdilyvat muistissa paremmin (Toskala & Harti-
kainen 2005). Edelleen ihmisen muistille ja mielelle on ominaista rakentaa ajan
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kuluessa uudelleen tulkintoja ja antaa aiemmin koetuille tapahtumille uusia
merkityksid (Delmar & Davidsson 2000). Toisinaan todellisiin menneisté tapah-
tumista muodostuneisiin mielikuviin yhdistyy osittain kuviteltuja todellisuu-
desta tdysin poikkeavia mielikuvia, joita yksilon on mahdoton erottaa alkupe-
rédisestd todellisesta tilanteesta, jolloin yksilo luulee my6s kuviteltujen mieliku-
vien liittyvan todelliseen koettuun tilanteeseen (Loftus 1993).

Télle mielen ilmitlle on annettu kognitiivisessa psykologiassa nimeksi jal-
kiviisauden harha, ettd englanniksi “hindsight bias”. Tutkimusten mukaan on
saatettu havaita, jdlkiviisauden harhalla on vaikutus muistikuvien vadristymi-
seen, ihmisen késityksen muodostumiseen asioista ja koettavien tilanteiden en-
nakoitavuuteen tai valttaméadttomyyteen (Blank, Nestler, von Collani & Fisher
2008; Nestler, Blank & Egloff 2010; Bernstein, Erdfelder, Meltzoff, Peria & Lof-
tus 2011). Aikaisempien tutkimusten kautta on osoitettu, ettd ihmisen ajattelu
ohjaa tunteiden muodostumista (Frijda 1986; Lazarus & Folkman 1984; Ortony,
Clore & Collins 1988) ja tunteilla on ohjaava vaikutus ihmisen tiedonkasittelylle
ja padtoksenteolle (Albarracin & Kumkale 2003; Schwarz & Clore 1983).

Organisaatioissa tapahtuvat muutokset nostavat esiin ihmisten tunteita.
Jokaisen yksilon kokemien tunteiden muodostuminen on kiinni useista eri teki-
joistd mielessd, muistissa ja aistien tuottamista havainnoista. Aikaisempien tut-
kimusten mukaan perheyritysten sukupolvenvaihdosten mukanaan tuomien
organisaatiomuutosten on todettu vaikuttavan sukupolvenvaihdoksiin osalli-
sen tunteisiin eri tavoin, ja parhaat olosuhteet sukupolvenvaihdoksen onnistu-
miselle syntyvit perheenjdsenten ja yrityksessd toimivien henkiléiden vililla
vallitsevassa avoimessa kommunikaation ja luottamuksen ilmapiirissd, jonka
kehittdmisessd yrityksen johtaja on keskeisessd asemassa (vrt. Astrachan &
Jaskiewicz 2008; Avey, Wernsing & Luthans 2008; Dyer 1986; Handler & Kram
1988; Arregle, Hitt, Sirmon & Very 2007; Royer, Simons, Boyd & Rafferty 2008;
Hakonsson, Burton, Obel & Lauridsen 2008; Hamilton 2011).

Perheyritysten luopujille voi olla tunnesyiden vuoksi vaikeaa luopua yri-
tyksestd ja he saattavat tuoda hyvin vahvasti esille toiveet perhetraditioiden
sdilyttamisestd yritysten toiminnassa (Ward 1997). Perhetraditioiden ja niihin
liittyvien emotionaalisten siteiden on tutkimusten mukaan nihty olevan estee-
nd yritysten jatkuvuuden kannalta elintirkeiden muutosten tielld (Wennberg,
Wiklund, Hellerstedt & Nordqvist 2011). Tarkedd organisaatioiden ja perheyri-
tysten sukupolvenvaihdosten muutosten osalta on se, ettd kuinka suuria muu-
toksia tehd&dn, koska pienet ja positiiviset muutokset on aina emotionaalisesti
helpompi hyviksya (Shin, Taylor & Seo 2012).

Perheyrityksen sukupolvenvaihdos on muutoksena merkittdvd sen elin-
kaaressa, koska tdlloin yrityksen omistaja ja johtaja henkilond vaihtuvat (Savo-
lainen 2014). Téllainen henkilovaihdos pakottaa jokaisen perheyritykseen si-
doksissa olevan rakentamaan uuden sosiaalisen suhteen uuteen henkil6on (Sa-
volainen 2013). Tallaisessa sosiaalisessa vuorovaikutussuhteen muodostumises-
sa ovat ldsnd niin luottamuksen muodostuminen kuin tunteiden kisittely, uu-
sien toimintamallien rakentuminen ja oppiminen vuorovaikutukseen uuden
henkilon kanssa.
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Yrityksen tai organisaation muutoksen kohtaamiseen voi yksiloiden valil-
14 liittyd hyvin erilaisia tunteita. Ndiden tunteiden taustalla vaikuttavat jokaisen
yksilon omat ainutlaatuiset kognitiiviset prosessit ja mekanismit (Saariluoma
2001; Kleinginna & Kleinginna 1981). Siind missa toinen pelkdd muutosta, epéi-
lee sen vaikutuksia eldmilleen, toinen sitd vastoin voi olla siitd innostunut ja
tuntea sen piristivan eldm&d. Tadlloin ensin mainitulla yksilolld muutos yhdis-
tyy sellaisiin aikaisemmin muodostuneisiin kokemuksiin, jotka ovat synnytta-
neet pelkoa tai pettymyksid vastaavanlaisissa tilanteissa. Jdlkimmdisen yksilon
mielen representaatioissa muutos yhdistyy innostaviin ja eldmdd piristaneisiin
kokemuksiin.

Toisaalta suhde muutokseen vaikuttaa yhtd lailla siithen, miten yksilon
kognitiiviset prosessit nostavat esiin tunteita (vrt. Lazarus 1991, 1993 & 2006;
Weiss & Cropanzano 1996; Scherer 1999; Avey, Wernsing & Luthans 2008).
Henkils, joka on suunnitellut muutosta ja voinut prosessoida sitd mielessdan jo
pidempddn, oletettavasti suhtautuu tunteellisesti positiivisemmin sithen kuin
henkil6, jolle muutoksesta ilmoitetaan ja se annetaan ilmoituksena tiedoksi. En-
sin mainittu henkil6 saattaa jopa tuntea muutoksen omakseen ja tuntea sen to-
teuttamista kohtaan psykologista omistajuutta, jolloin hdn on valmis puolusta-
maan muutoksen tdrkeyttd (Van Dyne & Pierce 2004; Pierce, Kostova & Dirks
2001; Dirks, Cummings & Pierce 1996). Vastaavasti jalkimmadinen voi tuntea
muutoksen uhkaavan jotain sellaista, minkd hin kokee omakseen ja kuuluvan
omaan omistuspiiriinsd (Savolainen 2014; Brown, Crossley & Robinson 2014;
Brown, Lawrence & Robinson 2005; Malmberg 1980).

Tutkijat ovat esittdneet runsaasti ideoita ja erilaisia malleja sukupolven-
vaihdoksen toteuttamiseksi tehokkaasti (esim. Barnes & Hershon 1976; Levinsin
1971 & 1978; Longenecker & Schoen 1978; Ibrahim & Ellis 1994; Morris, Wil-
liams & Nel 1996; Dyck, Mauws, Starke & Mischke 2002; Le Breton-Miller, Mil-
ler & Steier 2004). Niissd malleissa tuskin ollenkaan otetaan kantaa siithen, mi-
ten perheyrityksissd toimivat ihmiset emotionaalisesti tai muulla tavalla psyko-
logisesti késittelevdt kohtaamaan muutosta. Muutos sukupolvenvaihdoksena-
kin koskettaa yrityksissd toimivien psykologisia prosesseja, ja ndilld on vaikutus
ihmisten toimintaan muuttuvissa olosuhteissa. Aikaisemmat tutkimukset ovat
osoittaneet, ettd toteutettavilla sukupolvenvaihdoksilla nédyttdisi olevan vaiku-
tus perheyritysten taloudelliseen rakenteeseen ja tuotannolliseen tehokkuuteen
(Molly, Laveren & Deloof 2010).

Huolimatta siitd, ettd sukupolvenvaihdostutkijat ovat esittdneet eri malleja
sukupolvenvaihdoksen toteuttamiseen, he eivit koskaan ole verranneet sitd,
voisivatko yleisesti organisaatiomuutoksille esitetyt mallit soveltua yhtd hyvin
sukupolvenvaihdoksien muutosten toteuttamiseen. Perheyritykset eroavat
muulla tavalla omistetuista yrityksistd pddasiassa siten, ettd perheyritysten
omistajilla on taipumus suosia vahvemmin henkilokohtaista, suhdeperustaista
ldhestymistapaa jatkajien kehittdmisessd, kun taas muulla tavalla omistetuissa
yrityksissd keskeistd on muodollinen tehtdviorientoitunut kehittdmisen lahto-
kohta (Welch 1993). Téllaisella eroavaisuudella saattaa olla merkitystd siten,
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ettd perheomisteisissa ja niiden henkilosuhdeperustaisessa osaamisen kehitta-
misessd tunteiden merkitys muutosten yhteydessa korostuu.

Vuosien saatossa useat tutkijat ovat esittdneet, ettd perheyrityksen suku-
polvenvaihdos muodostuu johtajuuden suunnittelusta, muutosjohtamisesta,
henkilostdjohtamisesta ja monista muista liiketoimintaan vaikuttavista muutos-
ten osa-alueista (esim. Guest 1964; Handler 1994; Barach & Ganitsky 1995;
Dyck, Mauws, Starke & Mischke 2002; Chua, Chrisman & Sharma 2003; Cor-
betta & Salvato 2004; Barnett & Kellermanns 2006; Griffeth, Allen & Barnett
2006). Perheyritysten johtajien ndikokulmasta ovat Ip & Jacobs (2006) luokitelleet
perheyrityksen sukupolvenvaihdoksen muutosten suunnittelulle selked tietyt
osa-alueet. Heiddn mukaan perheyritysten johtajien ja omistajien tulisi huomi-
oida seuraavat viisi eri osa-aluetta huolellisesti eli liiketoiminnan psykologiset,
lailliset, taloudelliset, verotukselliset osa-alueet sekd mahdolliset ennakkota-
paukset, tapahtumat ja niiden seuraukset. Nama osa-alueet koskettavat kaikkia
perheyritykseen sidoksissa olevia ihmisid sukupolvenvaihdoksen toteutuksen
eri ajankohtina.

1.4 Tutkimuskysymykset ja rajaukset

Tassa tutkimuksessa tutkittavia ilmiditd ovat tunnearvio ja psykologinen hy-
viaksyminen, ja ndiden taustalta on loydettdvissd useita erilaisia tekijoitd, joilla
on vaikutus kyseisten mielenprosessien kulkuun ja niiden kautta ihmisen mie-
lessda muodostuviin loppupéddtelmiin (kuvio 3).

Tilannetekijoiden on aikaisempien tutkimusten perusteella esitetty vaikut-
tavan yksiloiden tunnearvion muodostumiseen (esim. Weiss & Cropanzano
1996, Hakonsson, Obel & Burton 2008). Koska tutkimuksen tavoitteena on tar-
kastella sitd, toteutuuko tutkittavan ilmion ilmeneminen yleisemmin tilannete-
kijoistda huolimatta ja talloin tutkittavien erilainen tilanne tausta on tutkimus-
asetelman ja tutkimuksen kautta saatavien tulosten valossa hyodyllinen. T&lloin
tutkimus keskittyy tunnearvioteorian toteutumiseen tutkittavassa aineistossa ja
sithen, millaiseksi muodostuu yhteys tunnearvion ja psykologisen hyvaksymi-
sen vilille.

Kohdattu
tilanne ja
sithen vai-
kuttavat

yksilolliset
tekijat

KUVIO 3 Thmisen mielenprosessin kuvaus, jossa tutkittava ilmi6 ja tutkimuksen on koh-
de merkitty katkoviivalla
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Tunteet ovat aina subjektiivisia kokemuksia ja jokainen yksilo madrittad
kokemansa tunteet henkilokohtaisista ldhtokohdista (Kleinginna & Kleinginna
1981). Samalla tavalla kustakin tilanteesta muodostuvat havainnot saavat yksi-
Iollisen merkityksen jokaisen ihmisen mielessd subjektiivisten kokemusten mu-
kaisesti, ja tdlloin tunnearvion tai hyvéiksymisen taustalla vaikuttavien tekijoi-
den merkitys on my®os jokaisella tutkittavalla henkilokohtainen (Toskala & Har-
tikainen 2005).

Tutkimuksen analyysikysymystenasettelua selventavat kuviot 4 ja 5. Ta-
mén tutkimuksen tutkimusongelma tarkastelee yksilon kohtaamassa uudessa
tilanteessa hdnen tunnearviossa antamia merkityksid ja tulkintoja ja miten nama
merkitykset ja tulkinnat ovat yhteydessd uuden tilanteen psykologisen hyvak-
symisen muodostumiseen.

Tutkimuksen taustaolettamuksena on, etti ensimmaéiseksi muodostunut
tunnearvio ja psykologinen hyviksyminen muodostaa perustan ja suunnan sil-
le, miten yksilot kokevat kyseiseen tilanteeseen liittyvit uudet tiedot, havainnot
ja kokemukset. Téassd uudelleen tilanteen kohtaamisen hetkessd ovat yksilon
kognitiivisissa prosesseissa ldsnd vaikuttavana ensimmdinen kyseisestd tilan-
teesta muodostunut tunnearvio ja hyviaksyminen/vastustus sekd yksilon aikai-
semmat eldimédn kokemukset ja asenteet, jotka ovat yhdistyneet hdnen mieles-
sdan mielen representaatioiksi (vrt. Laarni, Kalakoski & Saariluoma 2001).

Koke- . )

muksen Tunnearvioprosessi

vaikut- Merkitys | Voinko .

timet Uusi itselle ! vaikuttaa Hyvak-
syminen

Taidot koettu + +

Persoo- | | tilanne + .

nalli-

suus tai _ +

Tavoit- asia _ -

feet Vastustus

KUVIO4 Tutkimuksen taustaoletus analyysikysymyksien asettamisen taustalla, jolloin
arvion myonteinen tai kielteinen kokemus méérittdd hyvaksymistd tai vastus-
tusta
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. s Aiemmin
Aiemmat eldmé&n
kokemukset ja asen- muodostl'lnut
teet tunnearvio/
malli
Uusi Uuteen Kéyttdytyminen
havainto havaintoon
koetusta tunnearvio/
tilanteesta hyvéksymis-
tai malli

KUVIO 5 Analyysikysymys 8 mukainen asetelma, jolloin aikaisemmin muodostunut
tunnearvio ja hyviaksymismalli toimivat jo kertaalleen aiemmin kohdatun ti-
lanteen uusien havaintojen maarityspolkuna

Persoonallisuus Tilanne

Taidot

Tavoitteet <

Tiedot

Kokemukset

y'y

Tunnearvio/
Toistuva tunnearvio [«
Psykologinen
hyviksyminen
Kéyttaytyminen

KUVIO 6 Tutkimuksen tutkimusongelma-asetelma (vrt. Lazarus 1966; Power & Dal-
gleish 1998, 88)

Edelleen tutkimus tulee kartoittamaan niitd tekijoitd, jotka yksilon mieles-
sd vaikuttavat merkityksen, vaikutusmahdollisuuden ja hyvéiksymisen muo-
dostumiseen (kuvio 5). Liséksi tutkimusongelma tarkastelee sitd, miten uudessa
tilanteessa muodostettu ensimmdinen tunnearvio ja hyviaksyminen tulevat vai-
kuttamaan siihen, millaisiksi muodostuvat kyseisestd tilanteesta myohemmin
uusien tietojen, havaintojen ja kokemusten kautta muodostuvat tunnearviot ja
hyvéksyminen.
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Tutkimusongelman perusteella muodostetaan analyysikysymyksid, joiden
kautta on mahdollista strukturoida merkitysten ymmartamistd. Analyysikysy-
mysten toteutuminen tullaan todentamaan haastatteluiden kautta muodostetun
informaation kautta. Koko tutkimuksen tutkimusasetelman kuvaa kuvio 6.

1.5 Tutkimuksen toteutus ja rakenne

Toteutetun tutkimuksen organisaatiomuutoksen aineistona on kéytetty per-
heyritysten sukupolvenvaihdostilanteita, ja siind tarkastellaan tutkimukseen
osallistuneiden henkil6iden kertomana heidan tunnearvioteorian mukaista uu-
den tilanteen kohtaamista, psykologisen hyviksymisen muodostumista sekéa
ndihin edelld mainittuihin psykologisiin mielenprosesseihin vaikuttavia tekijoi-
td. Perheyritykset ovat organisaatiomuutostutkimukseen soveltuva kohde en-
sinndkin siksi, ettd perheyritys on hyvin erilaisten emotionaalisten jannitteiden
ndyttdimo. Kuten myshemmin tulee kuvatuksi tarkemmin, perheyrityksissa yh-
distyvat niin liiketoiminta, omistajuus kuin perhe (Tagiuri & Davis 1996). Jo-
kainen perheyrityksen elementeistd jo itsessddn sisdltdd aineksia jannitteille,
mutta yhteydessd toisiinsa jokaisen osa-alueen jannitteet vaikuttavat toisten
osa-alueiden jannitteisiin ja niiden ilmenemiseen. Tutkittavan ilmion todenta-
miseksi perheyritysten tutkiminen yritys- ja organisaatiomuutosten ndkokul-
masta tarjoaa erinomaisen pohjan tutkimukselle, millaisia ilmiitd muutostilan-
teissa organisaatioissa voi ilmetd. Lisdksi perheyrityksissd organisaatioiden eri
sidosryhmien viliset suhteet ovat usein tiiviimpid kuin muissa yritysmuodois-
sa, jotka perheyritysten kohdalla voi jopa vahvistaa ongelmia muutoksissa.

Yritys- ja organisaatiomuutoksena perheyrityksen sukupolvenvaihdos on
jo alemmin ndyttdytynyt tunteiden kannalta hyvin haasteellinen (esim. Kets de
Vries 1996). Erityisesti pienissd perheyrityksissd sukupolvenvaihdos tuo muka-
naan véhintddn toimivan johdon vaihdoksen ja siten haastaa kaikkien yrityksis-
sd ja organisaatioissa toimivien sosiaaliset suhteet ja edellyttdd niiden uudelleen
muodostamista ja médrittdmistd (Savolainen 2014). Téten ajatellen tutkimuksen
tavoitetta, perheyritykset ovat erinomainen kohde tutkia emotionaalisia tekijoi-
td yritys- ja organisaatiomuutosten nikokulmasta.

1.5.1 Perheyritys

Tutkimuksen kohteena olevien perheyritysten ja sen toimintakaareen sijoittu-
vien sukupolvenvaihdosten ymmairtdmisen vuoksi on syytd avata niin per-
heyrityksen kuin sukupolvenvaihdoksen ominaispiirteitd. Ensinnédkin varmasti
yksi tunnetuimmista ja yleisimmin kdytetyistd perheyrityksen kuvaamisen mal-
leista on Tagiurin ja Davisin (1996) kolmen ulottuvuuden ympyramalli (kuvio
7), jossa ovat osittain péillekkdiset ympyriansd muodostavat perhe, liiketoimin-
ta ja omistajuus.
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Liiketoiminta

KUVIO 7 Kolmen ympyran malli, Tagiuri & Davis (1996)

Toisin sanoen perheyrityksessd yhtyvét kaikki kolme ulottuvuutta ja jol-
loin perheyritykset eroavat selkeimmin muista yrityksistd siind, ettd perheyri-
tyksessd perheen liiketoiminnan ja omistuksen viélisilld kytkennéilld ja vuoro-
vaikutuksella on olennainen merkitys yrityksen toimintaan (vrt. Shanker & Ast-
rachan 1996). Tagiurin ja Davisin kolmen ulottuvuuden malli on vain yksi ldh-
tokohta aikaisemmin esitettyihin perheyrittdjyyden ndkokulmiin. Perheyritta-
jyyttd onkin médritelty sen lisdksi milloin sisdllon (Handler 1990 ja Litz 1995),
omistajuuden (Littunen & Hyrsky 1990) tai omistajuuden ja hallinnon jatkumi-
sen yli sukupolvien ts. sukupolvenvaihdoksen (Koiranen 1998) kautta.

Omistavalla perheelld on vaikutus perheen yritykseen ja taméd vaikutta-
vuuden madrittdmiseksi ovat Astrachan, Klein & Smyrnios (2002) esittdneet F-
PEC mallin, jolla voidaan mitata perheen vaikutusta yrityksen toimintaan. Hei-
dédn mallissaan maédrittely tapahtuu kolmen ulottuvuuden, valta (Power), ko-
kemus (Experience) ja kulttuuri (Culture), kautta. Ndiden ulottuvuuksien kaut-
ta mddrittyy se, kuinka vahva vaikutus perheelld on yritykseen. F-PEC mallia
kohtaan on esitetty kritiikkid siten, ettd se on liian pelkistdva ja tdrkeitd osa-
alueita unohtava (Rutherford, Kuratko & Holt 2008). Kritiikki on noussut esille,
vaikka Klein, Astrachan & Smyrnios (2005) ovat esittdneet oman testinsa tulok-
set mallista.

Tutkijat eivit ole kuitenkaan pystyneet luomaan yhté selkedd luonnehdin-
taa perheyritykselle ja Tagiurin & Davisin (1996) esittdimédn mallin rinnalla on
joukko muita perheyrityksen kuvaamiseksi esitettyjd malleja. Tutkijoiden kes-
kuudessa omistajuuteen ja omistajaohjaukseen keskittyneen perheyrittdjyyden
maédrittdmisen ohelle on muodostunut toinen ndkemys, joka korostaa omista-
misen logiikkaa sekd pédtevin ja vastuullisen liiketoiminnan suunnittelua ja uu-
distamista (Tourunen 2009; Koiranen 2006; Lee 2006; Carlock & Ward 2001;
James 1999). Ndin siksi, ettd perheyrityksiin yhdistetddn omistajuudellinen oh-
jaus ja niiden ndhdddn olevan toimintansa suunnittelussa pitkdjanteisempid ja
toiminnan jatkuvuuteen enemman tdhtddvida kuin vastaavat muut kuin per-
heyritykset (vrt. Bertrand & Schoar 2006; Lee 2006).
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Perheyritykset siis pyrkivdt toimimaan pitkdjanteisesti yrityksen jatku-
vuus etusijalla, jolloin perheyrittdjat pyrkivét pitimé&dan huolta yrityksen toi-
minnan jatkuvuudesta ennen perheen ja omistajien etua. Perheyrittdjdat pitavét
myds esimerkiksi tyotekijoistdan huolta vaikeina aikoina siten, ettd tarvittavia
toiminnan sopeutuksia haetaan mieluummin muualta kuin irtisanomisista tai
YT-menettelyistd (vrt. Bertrand & Schoar 2006; Lee 2006). Liséksi toiminnan
jatkuvuuden turvaaminen nidkyy hankintojen sekéd investointien pitké&jénteisend
ja huolellisena suunnitteluna. Tdmén periaatteen tausta on hyvin luonnollinen
siksi, ettd perheyritys tuottaa omistajilleen tuloa henkilokohtaisen talouden yl-
lapitamiseksi.

Edelleen tarkasteltaessa perheyritysten eroavaisuuksia muihin yrityksiin
on voitu havaita tiettyjd arvo ja periaate eroavaisuuksia. Perheyrityksille ja nai-
den omistajille ndyttdd olevan ominaista toiminnan kasvollisuus (Tourunen
2009; Koiranen 2006; Lee 2006; Carlock & Ward 2001; James 1999). Perheyrittajait
haluavat itse olla omalla olemuksellaan esilld yrityksen toiminnassa. He halua-
vat tulla yhdistetyiksi yritykseensd jopa omalla nimelldin. Kasvollisuus liittyy
vahvasti vastuullisuuden periaatteeseen, joka on toinen perheyritysten omi-
naispiirre.

Perheyrityksen maédrittelemiseksi voidaan kayttdd myos muita erindisid
menetelmid, joista seuraavassa on esitetty kolme tekijgd (Koiranen 1998). En-
simmdinen ndistd on, ettd yritys on omistukseltaan ja johtamiseltaan yhden
perheen tai suvun méédrdysvallassa. Toinen méédritelmd edellyttdd, ettd yrityk-
sessd yhdistyvit vuorovaikutuksellisesti perheen ja yrityksen toiminnot ja kol-
mas taas painittaa, ettd yrityksessd on tapahtunut ja/tai odotetaan tapahtuvaksi
sukupolvenvaihdos perheen tai suvun seuraavan sukupolven hyviksi. Per-
heyrityksen maéadrittelyyn saattaa riittdad pelkkd sukupolvenvaihdoksen aiko-
muksellinen ulottuvuus, jolloin yritys luopujien mielessd on tarkoitus siirtdd
seuraavalle sukupolvelle (Litz 1995).

Omistajuus, omistajaohjaus ja arvot ovat vain osa tekijoitd, joilla on mah-
dollista médritelld perheyritys. Ajan kuluessa on siis osoittautunut, ettd niiden
kautta selkedn maééritelmdn antaminen perheyritysten ja muiden yritysten véli-
sistd eroista on osoittautunut haasteelliseksi (Tourunen 2009), vaikka ndiden
vilistd vertailua on tehty eri osa-alueilla, kuten esimerkiksi etiikassa (Adams,
Taschian & Shore 1996), johtamisen kadytinnoissd (Ensley & Pearson 2005), re-
surssien eroavaisuuksissa (Zahra, Hayton & Salvato 2004), sidosryhmissa (Poza,
Alfred & Maheshwari (1997), tehokkuudessa (Barnett, Eddleston & Keller-
manns 2009; Habbershon & Williams 1999), yrittdjamdisessd orientaatiossa
(Naldi, Nordqvist, Sjoberg & Wiklund 2007) yrityksen hallinnosta ja sen kuluis-
ta (Chrisman, Chua & Litz 2004; Corbetta & Salvato 2004). Tamé&n pohjalta on
noussut esille ajatus, ettd yrityksid ei luokiteltaisi yksiselitteisesti perheyrityk-
siksi, vaan tutkittaisiin eriasteisia perheen vaikutuksia yritykseen (Shanker &
Astrachan 1996). Erddnd vaihtoehtona esille on noussut Yhdysvaltalainen tapa,
jolloin perheyritykset luokiteltaisiin toiminnallisena jatkumona sen mukaan,
onko omistavalla perheelld paljon, jonkin verran tai vdhdn vaikutusta yrityk-
seen (Tourunen 2009).
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Perheyrittdjyydelle on esitetty myos subjektiivinen méaéaritelma (Heinonen
& Toivonen 2003), joka ldhtee siitd pitdvétko ja kokevatko omistajat yrityksen
perheyritykseksi. Subjektiivisen kokemuksen lidhelle sijoittuu henkiln identi-
teetti ja erityisesti narratiivinen, tarinanomainen identiteetti (Sundaramurthy &
Kreiner 2008).

1.5.2 Sukupolvenvaihdos

Sukupolvenvaihdoksella tarkoitetaan yrityksen siirtimistd edelliseltd sukupol-
velta seuraavalle ja perheyrityksessd tama hyvin usein tarkoittaa perheen sisdis-
td sukupolvenvaihdosta, jossa yrityksen luovuttaja jittdd yrityksen seuraavalle
sukupolvelle perheen tai vdhintddn saman suvun sisélld (esim. Koiranen 1998;
Handler 1990 & 1991). Sukupolvenvaihdosta kuvaamaan on esitetty malleja,
joista yksi ehkd tunnetuimmista on Handlerin (1990, 43) nelivaiheinen malli
(kuvio 8). Tuon mallin ohella Handler (1990) toteaa, ettd sukupolvenvaihdos on
moniulotteinen ja -tasoinen prosessi, jossa perheyrityksen omistajuus, johtami-
nen ja muut velvollisuudet siirretddn edelliseltd sukupolvelta seuraavalle.
Tuon siirroksen haasteellisimmaksi vaiheeksi on todettu juuri johtamisen ja joh-
tajuuden siirros edelliseltd sukupolvelta seuraavalle (Davis & Harveston 1998).
Edelleen Handlerin (1990) mukaan sukupolvenvaihdos on prosessina koko-
naisvaltainen, jolloin se sisdltdd eri vaiheita ja sen toteutus tulisi tehdd paamaa-
rdtavoitteisen suunnitelman mukaan. Yrityksen sukupolvenvaihdos olisi suota-
va suorittaa siten, ettd yrityksen toiminnallinen tehokkuus ja taloudellinen ti-
lanne eivit karsisi. Tavoiteltavaa olisi myos oikeudenmukainen varallisuuden
sekd liiketoiminnan hallinnan siirto siten, ettd yrityksen toiminta ja perheen ja-
senten sisdiset vilit eivét vaarantuisi (Handler 1990; Kets de Vries 1996; Koira-
nen 1998).

Edeltdja Valvoja/
Ainoa toimija =———> Konsulttl ———> Monarkki =——> Delegoqa

SN N

Eiroolia == Avustaja = Johtaja = Johtaja/Paillikko
Seuraavan sukupolven Paatoksentekija
perheen jdsen

KUVIO 8  Sukupolvenvaihdosmalli Handlerin (1990, 43) mukaan: Keskindinen roolien
sopeutus luopujan ja seuraavan sukupolven jasenen valilld
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Handlerin (1990, 43) malli kuvaa selkeésti laillis-taloudellisesti ja toiminto-
jen siirtojen osalta sukupolvenvaihdosta, ja siten se on sukupolvenvaihdoksen
kokonaisvaltaiseen kuvaamiseen rajoittunut ja mekanistinen. Malli ei ota huo-
mioon luopujien tai jatkajien mahdollisesti kohtaamien psykologisten muutos-
ten késittelyd (vrt. Gordon & Rosen 1981; Brun de Pontet, Wrosch & Gagne
2007). Handlerin esittdm& malli on sdilyttinyt vahvan asemansa sukupolven-
vaihdoksen kuvauksessa ja edelleen ollut tutkimusten ja vaitoskirjojen teoreet-
tinen viitekehys aivan vield viime vuosina (Hautala 2006; Cater & Justis 2009).
Edelleen tulisi ottaa huomioon, ettd malli kuvaa pelkdstdan luopuja-jatkaja-
vilistd suhdetta ja jdttdd huomiotta sukupolvenvaihdoksen vaikutukset yrityk-
sen muihin sidosryhmiin.

Handler (1990) sivuuttaa mallissaan tosiasian, ettd sukupolvenvaihdos
koskettaa jollakin tavoin kaikkia yritykseen yhteydessd olevia sidosryhmid esi-
merkiksi johtamiseen osallistuvan yrittdjan vaihtumisen kautta. Mekanistisuus
ilmenee siten, ettd malli kuvaa sukupolvenvaihdoksen selkednd tietyssd jdrjes-
tyksessd tapahtuvana vaiheittaisena prosessina, josta aina edellistd vaihetta seu-
raisi seuraava tietty vaihe. Kaytdnnossa eldvdssd eldmédssd saattaa eteen tulla
tilanteita, jossa sukupolvenvaihdos toteutetaan puhtaasti ilman mallin kuvaa-
mia vaiheita, ja tdlloin jatkaja siirtyy suoraan luopujan tilalle yrityksen johtajak-
si ja padtosten tekijaksi.

Sukupolvenvaihdosta kuvattaessa se on jo pitkddn metaforisesti rinnastet-
tu viestijuoksun viestikapulan vaihtoon kahden perdkkdisen juoksijan valilld
(Dyck, Mauws, Starke, & Mischke 2002). Viestijuoksumetafora sukupolven-
vaihdoksen vertauksena ei ehkd endéd vastaa tarkoitustaan sellaisenaan ajatellen
sukupolvenvaihdosta kokonaisuutena (Savolainen 2014). Ensimmadiset ajatukset
viestijuoksumetaforasta ovat esittdneet Barry (1975) ja Beckhard & Burke (1983),
mutta syvimmin viestijuoksun ja sukupolvenvilistd samankaltaisuutta ovat
kasitelleet Dyck, Mauws, Starke & Mischke 20002). Handler (1994, 134) mallinsa
mukaisesti korostaa viestijuoksumetaforassa niin johtamisen kuin johtajuuden
siirtoa, kun taas Cater & Justis (2009, 111) ndkeviat merkityksellisimmaksi vies-
tid vaihtavien keskindisen kommunikaation seké jatkajan kykyjen merkityksen
yrityksen tulevaisuuden kannalta.

Dyck, Mauws, Starke & Mischke (2002) identifioivat neljd erityistd tekijad
(jarjestys, ajoitus, toteutus ja kommunikaatio), joilla heiddn nikemyksen mukaan
on kaikkein suurin merkitys sukupolvenvaihdoksen onnistumisessa. Sukupol-
venvaihdoksessa jirjestys liittyy jatkajan valintaan, kenet valitaan perheyrityk-
sen jatkajaksi ja millaisin perustein. Perheessd omistajien tulisi pohtia jatkajaa ja
hénen ominaisuuksiaan, millainen jatkaja olisi soveltuvin esimerkiksi yrityksen
elinkaarta ajatellen (Steier 2001; Hautala 2006). Sukupolvenvaihdoksessa ajoitus
taas liittyy siihen, millaisia ovat yrityksen toimintaymparisto ja yrityksen kdy-
tettdvissd olevat resurssit (Molly, Laveren, & Deloof 2010). Ajoitus ja siihen liit-
tyvit asiat ovat tarkeitd erityisesti luopujan ja jatkajan véliselld vaihdon hetkel-
la.

Sukupolvenvaihdoksen foteutus on monien pédtosten, muutosten, siirtojen
ja sopeutumisvaiheiden kokonaisuus. Joskus luopujalle saattaa olla vaikeaa ir-
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rottautua yrityksen johtajuudesta ja jdttdd yritystd jatkajalle (Savolainen 2014).
Toisinaan jatkajalle saattaa osoittautua vaikeaksi ottaa yrityksen johtajuus ja
sithen liittyvd pédidtoksenteko vastaan. Luopujan ja jatkajan tulisi sopia vaihdon
ajaksi selked vastuunjako ja padttdd, mitkd asiat ja tehtdaviat kuuluvat kenenkin
hoidettavaksi missdkin vaiheessa, jotta pddllekkdisyyksiltd viltyttdisiin (Han-
dler 1990, 1991 & 1994; Hautala 2006; Davis, Allen & Hayes 2010; Savolainen
2014). Sukupolvenvaihdoksen toteutuksesta ja sen vaiheista keskusteleminen
tai pdédttaminen ei onnistu ilman toteutukseen osallistuvien osapuolien yhteista
avointa kommunikaatiota. ~ Perheyrityksen sukupolvenvaihdoksen aikainen
kommunikaatio liittyykin henkilsiden vilisiin suhteisiin ja luopujan ja jatkajan
keskindinen luottamus sekd kommunikaation selkeys lisddvéat tehokkaan suku-
polvenvaihdoksen onnistumisen todenndkoisyyttd (Davis & Tagiuri 1989;
Mishra 1996; Kets de Vries 1996; Harveston, Davis & Lyden 1997; Waddel &
Sohal 1998; Habbershon & Williams 1999; Cassis & Minoglou 2005; Miller, Stei-
er & Le Breton-Miller 2006; Pearson & Marler 2010).

Sukupolvenvaihdoskirjallisuus ja -tutkimus luovat perheyrityksen suku-
polvenvaihdoksesta sellaisen kuvan, ettd se olisi ennalta suunniteltavissa ja ole-
va tiettyyn pddmaéadrddn johtava prosessi. Todellisuudessa perheyritys ei ole
esine, vaan ennemminkin eldvéd yhteiso, jossa toimii ja tyoskentelee erindinen
joukko ihmisid, joilla on jdsenten tiedostama tarkoituksenmukainen rakenne
sekd yhteinen tavoite ja pddmddrd (vrt. Vanhala, Laukkanen, & Koskinen 2002,
187-188). Vaikka omistavan perheen ulkopuolinen henkilokunta saattaa vaikut-
taa ulkopuoliselta osapuolelta sukupolvenvaihdokseen, heiddn on todellisuu-
dessa kyettdva sopeutumaan sukupolvenvaihdoksen mukanaan tuoman johta-
jan henkilovaihdoksen ohella uuden johtajan johtamistyyliin, mahdollisiin toi-
minnan muutoksiin ja muihin yrityksen omistajan vaihdoksen mukanaan tuo-
miin muutoksiin (Savolainen 2014; Sonfield & Lussier 2009; Sharma 2004). Edel-
leen tulisi huomioida, ettd sukupolvenvaihdoksella on vaikutus kaikkiin yrityk-
sessd yhteydessd oleviin sidosryhmiin, tavarantoimittajiin, rahoittajiin, muihin
yhteistyokumppaneihin ja jopa asiakkaisiin (vrt. Taatila 2004).

Useilla tekijoilld on vaikutus siihen, millaiseksi yrityksen sukupolven-
vaihdos ja tulevaisuus muodostuvat sekd miten yritys onnistuu sukupolven-
vaihdoksen toteutuksessa (vrt. Kets de Vries 1996; Miller, Lloyd, & Le Breton-
Miller 2006; Westhead & Howorth 2006; Sharma, Chrisman, Pablo & Chua
2001). Téllaisia tekijoitd ovat esimerkiksi sukupolvenvaihdosta suorittavan
perheyrityksen koko, luopujan ja jatkajan keskindiset suhteet ja henkilokohtai-
set ominaisuudet, yrityksen markkina-tilanne ja sen toimintaymparisto, yrityk-
sen organisaation tehokkuus, tekninen edistyneisyys (Kellermanns, Eddleston,
Barnett & Pearson 2008).

Sukupolvenvaihdosta on tutkimuksessa vahvasti tarkasteltu toiminnalli-
sena prosessina vain luopujan ja jatkajan vélilld unohtaen muut perheyrityksen
sidosryhmét ja sukupolvenvaihdoksen psykologiset vaikutukset. Kuitenkin
esimerkiksi my6s Handlerin (1990) mallin mukaanhan luopujan tulisi toimia
yritystoimintaan osallistumisen vdhentdmiseksi ja jatkajan vastaavasti ottaa
vastaan ja lisdtd yritystoimintaan osallistumistaan luopujan vaiheiden mukai-



38

sessa tahdissa. Kaikki edelld mainittu vaatii vahvaa psykologista ihmisen mie-
lessd tapahtuvaa kognitiivista prosessointia. Ndyttadkin siltd, ettd sukupolven-
vaihdos tutkimuksen tulisi huomioida sukupovenvaihdoksen psykologinen
osa-alue tutkimuksessa tulevaisuudessa vahvemmin.

Sukupolvenvaihdoksen psykologisia vaikutuksia aihetta késittelevdssa
tutkimuksessa on jonkun verran sivuttu luopujan, jatkajan tai omistavan per-
heenjasenten ndkdkulmasta (Le Breton-Miller, Miller & Steier 2004). Psykologi-
sesti perheyrityksessd tapahtuva sukupolvenvaihdos vaikuttaa kaikkiin ihmi-
siin yrityksen sisdlld ja siihen aktiivisesti yhteydessd oleviin sidosryhmiin
(Handler 1990, 1991 & 1994; Barach & Ganitsky 1995; Kets de Vries 1996; Miller,
Steier & Le Breton-Miller 2006) ja silld on vaikutuksia ihmisten kognitiivisiin
prosesseihin useiden tekijoiden kautta.

Ensinndkin selked vaikutus silld on psykologisen omistajuuden tunteeseen
niin luopujien, jatkajien, omistavan perheen ulkopuolisten tyontekijoiden kuin
muiden perheenjdsenten ndkokulmasta (Savolainen 2014). Psykologisen omista-
juuden tunteen taustalla vaikuttavat monet yksilolliset tekijit, ja ne muodosta-
vat ne erot, jotka vaikuttavat tunteen syntymiseen. Ajatelleen esimerkiksi psy-
kologisen omistajuuden tunnetta yrityksen tyoyhteison jasenyyttd kohtaan, jo-
kaisella yksilolld perheyrityksen sidosryhmien jdsenistd on erilainen psykologi-
sen omistajuuden tunne. Jokaisen yksilon omat yksilolliset kokemukset ja muis-
tot heijastavat niihin tekijoihin, jotka ohjaavat ihmisen toimintaa ja ajatuksia
tiedostamattomasti ja vaikuttavat mm. psykologisen omistajuuden tunteen
muodostumiseen (Piaget 1926; Hayek 1952; Beck 1985; Toskala 1991).

Toiseksi muuttuvassa ympaéristossd ja muuttuvissa tilanteissa, jollaisia
myds pienten perheyritysten sukupolvenvaihdokset ovat, tyontekijoiden on
sopeuduttava ja hyviksyttivd seuraavan sukupolven edustaja ja hidnen tapansa
asettua johtajuuteen tai johtamiseen (Weiss & Cropanzano 1996; Griffeth, Allen
& Barrett 2006). Kahden eri sukupolven edustajan vililld saattaa olla eroavai-
suuksia persoonallisuudessa, arvoissa ja kdyttdytymisessd, jotka johtuvat esi-
merkiksi ikdluokkien vélisistd eroista sosiaalisessa maailmassa tai eroista ela-
maén tilanteissa (vrt. Kets de Vries 1996; Snow, Corno & Jackson 1994; Bertrand
& Schoar 2006). Sukupolvenvaihdoksessa yrityksen johdossa vaihtuva persoona
ja hédnen toimintatapansa haastaa tyontekijoiden kognitiivisen oppimisen ja
mahdollisesti edellyttdd, ettd muuttavat kédyttdytymistddn ja tydskentelytapo-
jaan (Savolainen 2014).

Lisdksi sukupolvenvaihdos yleisten uuden oppimisen ja erilaisiin eldmén-
tilanteisiin sopeutumisen periaatteiden kaltaisesti edellyttdd ihmismielen in-
formaation kasittelyd, jossa opittava tai sopeutumista edellyttdva informaatio ja
asia yhdistyvat ihmisen mielessd aikaisemmin opittuun (vrt. Piaget 1930). Tyo-
yhteistjen kannalta erityisen haasteellista uuden oppimista on hiljaisen tiedon
omaksuminen, kuten esimerkiksi opittaessa ja sopeuduttaessa toimimaan yh-
teistyossd toisen ihmisen kanssa tai yrityksessd vallitsevien toimintatapojen
omaksuminen (Nonaka & Takeuchi 1995). Hiljaisen tiedon muodostumisessa
ovat ldasnd useat eri kognitiiviset prosessit, kuten ihmisten kokemukset, tyoyh-
teison ongelmien jako ja ratkaisu sekd epamuodolliset yrityksessa tai organisaa-
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tiossa vallitsevat yhteydet ja suhteet (Collis & Winnips 2002). Suurin hankaluus
hiljaisen tiedon ja taitojen, osaamisen ja oppimisen ilmaisemisessa ja omaksu-
misessa on sanallisten kuvausten ja maddritelmien puuttuminen. Ndin siksi, ettd
hiljaisen tiedon piiriin kuuluva osaaminen ja taidot ovat olemassa yrityksissa ja
organisaatioissa toimivien ihmisten mielissd, heiddn muisteissaan ja muistiku-
vissaan (vrt. Kamppinen & Ruohonen 2001).

Kognitiolla on siis yhteys ihmisen tiedonkésittelyprosesseihin, joiden p&a-
tehtdvd on maédrittdd jokaisen yksilollistd suhdetta itseensd ja ympdrdivadn
maailmaan (Brewin 1996; Saariluoma 2003). Sukupolvenvaihdos on siind mie-
lessd kognitiivisesti hankala, ettd harvalla sukupolvenvaihdosta suunnitteleval-
la tai toteuttavalla on siitd aikaisempaa kokemusta. Kognitiivisessa mielenpro-
sessissa ihmisen tiedonkdsittely tapahtuu suhteuttaen aikaisempia kokemuksia
ja aistien tekemid uusia havaintoja toisiinsa. Ihmisen aikaisemmat eldmé&n ko-
kemukset ja tapahtumat merkitsevit paljon vallitsevassa tilanteessa tehtyjen
uusien havaintojen omaksumisessa ja niille annettavissa merkityksissa.

Mielen aikaisempien kokemusten ja havaintojen perusteella muodosta-
malla tiedolla on vaikutusta ihmisen tiedostamiseen ja tietoisuuteen (Hayek
1952). Ihmisen mieli késittelee tietoa ja pyrkii etukdteen muodostamaan mieli-
kuvan vallitsevasta tilanteesta ennustavasti (vrt. esimerkiksi pakene-
taistelereaktio) (Toskala & Hartikainen 2005). Mielen tilanteesta ennakkoon
muodostamat mielikuvat voivat olla my6s tilanteesta tehtyjen todellisten ha-
vaintojen vastaisia, toisin sanoen ihmiset ndkevét mielessédén tilanteen pédinvas-
taisena todellisuuden kanssa.

Ennakkokaisitystd muodostaessaan tiedostamaton mieli prosessoi alitajui-
sesti tilannetta ja pyrkii loytdméaan pitkdkestoisesta muistista vastaavanlaisen
tilanteen tai kokemuksen, jota ihminen joko silld hetkelld kokee tai on tietoinen
kokevansa ldhitulevaisuudessa (vrt. Hayek 1952; Toskala & Hartikainen 2005).
Vastaavasti ihmisen késitys siitd, mikd on mielekdstd, perustuu aikaisempien
elamdnkokemusten muovaamiin muistikuviin ja mielenrakenteisiin (vrt. Piaget
1926; 1930; Hayek 1952; Solso 1979; Beck 1985; Snow, Corno & Jackson 1994;
Brevin 1996; Toskala & Hartikainen 2005; Hakonsson, Obel & Burton 2008).

Psykologisesta kuormittavuudestaan huolimatta alan tutkijat ovat olleet
taipuvaisia kuvaamaan sukupolvenvaihdosta pitkdaikaisena ja moniulotteisena
prosessina jattden huomioimatta sen tapahtuman kaltaisen luonteen (Churchill
& Hatten 1987; Gordon & Rosen 1981; Handler, 1990 ja 1994; Longenecker &
Schoen 1978; Le Breton-Miller, Miller & Steier 2004). Sukupolvenvaihdoksen
kuvaamista hallitsevassa mallintamisessa prosessiajattelu on ollut vallitsevassa
asemassa, ja se on mahdollisesti suunnannut normatiivisuuden ja vaiheellisuu-
den ohella sukupolvenvaihdoksen tarkastelua pois humaanimmasta, organisaa-
tiossa toimivat ihmiset huomioivasta ndkdkulmasta (Savolainen 2014).

Toisaalta sukupolvenvaihdoksen toteuttamisesta esitetyt normatiiviset
mallit ovat hyodyksi sukupolvenvaihdosta opetettaessa tai suunniteltaessa (Le-
vinson 1971; Barnes & Hershon 1976; Davis 1982; Barach & Ganitsky 1995 ja
Morris, Williams & Nel 1996). Vastaavasti prosessi- ja vaihemallit antavat tukea
luopujan ja jatkajan vilisen sukupolvenvaihdoksen kuvaukseen ja sukupolven-
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vaihdoksen toteuttamisen huolelliseen etukéteiseen suunnitelmallisuuteen (Le-
vinson 1978; Longenecker & Schoen 1978; Handler 1990 ja Ibrahim & Ellis 1994).
Kaikki edelld mainitut mallit ovat keskittyneet luopujan ja jatkajan viliseen
vaihdokseen, jossa johtaminen ja johtajuus siirtyvit edelliseltd sukupolvelta
seuraavalle.

1.5.3 Tutkimuksen ja raportin rakentuminen

Tutkimusta varten on keritty haastatteluita useiden vuosien ajan ja ne on litte-
roitu vélittomaésti haastatteluiden toteuttamisen jélkeen. Kaikkia haastatteluita
ei tulla kdyttimaadn tissd tutkimuksessa, vaan tutkimukseen valikoitui vain osa
kaikista haastatteluista. Valintaperusteet ja rajaukset tullaan kuvaamaan myo-
hemmin metodologialuvussa. Tutkimukseen valitut haastattelut tullaan analy-
soimaan analyysikysymyksien ja tutkimusongelmassa asetettujen kysymysten
mukaisesti. Analyysin pohjalta laaditaan raportti, joka julkaistaan timén véi-
toskirjaraportin muodossa.

Tama tutkimusraportti rakentuu seuraavasti. Tahdn mennessd ensimmai-
sessd luvussassa on kuvattu johdanto tutkimukseen, sen taustat, tutkimuson-
gelman asetelma ja asemointi sekd kuvattu tutkimuksen kohde ja ilmié. Seuraa-
vassa luvussa avataan tutkimuksen teoreettiset ldhtokohdat ja ne perusteet, joi-
den varaan tutkimuksen analyysikysymykset sekd ratkaisut tutkimusongel-
maan rakentuvat. Taman jdlkeen luvussa kolme pohditaan tutkimuksen ase-
mointia, kuvataan tutkimuksen toteutus, avataan lithemmin tutkimuksen in-
formantit eli haastateltavat ja analyysimenetelmét. Luku neljdssd on tutkimuk-
sen tulosten esittely ja sitd seuraa luvussa viisi diskussio tutkimuksen tulosten
perusteella. Viimeinen luku vetdd yhteen tutkimuksen tulokset, esittdd tutki-
muksen pohjalta teoreettiset ja kdytdnnon implikaatiot sekéd nostaa esille jatko-
tutkimusaiheita.



Syddmelli on syynsd, joita jirki ei tunne.
- Blaise Pascal

Tilaisuus jid monelta huomaamatta, koska silli on
ylld haalarit ja se ndyttid tyonteolta
- Thomas A. Edison

2 STIMULUS YMPARISTO YRITYKSEN JOHDON JA
ORGANISAATION MUUTOKSESSA

Kun yrityksen johdossa tai organisaatiossa tapahtuu muutoksia, ndilld muutok-
silla on vaikutus kaikkien niissd toimivien ihmisen stimulus- eli d&rsykeympéris-
toon. Ihmisen aikaisemmat kokemukset ovat heijastavia tekijoitd, jotka vaikut-
tavat suoraan hdnen toimintaansa tiedostamattomasti (Toskala & Hartikainen
2005). Muuttuvassa ymparistossd, kuten yrityksen tai organisaation johdossa
tapahtuvat muutokset tai muut jarjestelyt, tyontekijoiden ja muiden tyoyhteiso-
jen jasenten on kyettdva hyvaksymaan.

Esimerkiksi johtajan tai esimiehen vaihdoksessa uuden henkilén johtamis-
tavat todenndkoisesti poikkeavat edeltdjan tavoista. Tamén seurauksena tyoyh-
teisossd toimivien tyontekijoiden on muutettava omaa kayttdytymistddn ja
tyoskentelytapojaan sopeutumalla ja omaksumalla uudet menettelytavat kogni-
tiivisten kokemusten perusteella (Piaget 1926; Hayek 1952; Solso 1979; Beck
1985; Toskala 1991). Kognitio késitteend viittaa sellaiseen ihmisen tiedonkasitte-
lyyn, jonka kautta yksilo mddrittdd suhdettaan itseensd ja olemassa olevaan
maailmaan (Brewin 1996). Ihmisen kognitiivisessa tiedonkésittelyssd eldman
erilaiset tapahtumat ja toiminnot saavat merkityksen nimenomaan aikaisem-
pien elaman kokemusten kautta.

Yrityksen tai organisaation johtajan, tai oman esimiehen vaihdos vaikuttaa
tiettyihin ihmisen psykologisiin prosesseihin enemmaén ja toisiin vdhemman.
Vahvimmin kognitiivista painetta tdllaisissa muutostapauksissa aiheutuu luot-
tamuksen, erityisesti persoonallisen eli henkildiden vilisen luottamuksen osal-
le, yleiseen muutosasenteeseen sekd identiteettiin ja psykologiseen omistajuu-
teen yrityksen tai organisaation jdsenend.

Emotionaalisesti tdllaiset muutostilanteet aiheuttavat esimerkiksi pelkoa,
epdvarmuutta, uhkaa, epdluottamusta ja ahdistusta. Kaikki ndmaé tunteet kum-
puavat edelld mainittujen kognitiivisten prosessien aiheuttamista kielteisista
ajatuksista, joita ohjaavana ovat muun muassa kokijan aikaisemmat kokemuk-
set, omat asenteet ja arvot, eldmdnasenne tai sosiaalisesta ympaéristostd aiheu-
tuva paine.
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2.1 Asenne muutokseen - optimismi ja pessimismi

Jokainen ihminen joutuu elamassdan kohtaamaan tilanteita ja asioita, jotka eivat
tunnu hyviéltd. Se on eldmédn luonne, ja vaikka kuinka halu olisi luoda omaa
haluttua eldmaid, eteen tulee aina myos drsyttdvid, himmentdvii ja pettymyksia
tuottavia asioita. Jokainen yksilo omien luonnollisten taipumustensa mukaises-
ti suhtautuu tulevaisuuteen joko optimismiin tai pessimismin kautta (Reivich &
Gillham 2003). Optimismin ja pessimismin mddritelmét perustuvat ihmisten
tulevaisuuden odotuksiin (Carver & Scheier 2003). Psykologiassa optimismilla
tarkoitetaan toiveikkaita odotuksia erilaisien eldméssd eteen tulevien asioiden
tai tilanteiden suhteen (Scheier & Carver 1988), joka voidaan my®os ilmaista ly-
hyemmin yleisind positiivisina odotuksina (Scheier & Carver 1993).

Toinen laajempi mddritelmd huomioi samanaikaisesti optimismin ja pes-
simismin, ja tdssd madritelmassa ne nahdaédn ihmisten rutiininomaisina tapoina
suhtautua eldmaéssd eteen tulevien tapahtumien syihin ja seurauksiin (Seligman
1991). Ihmiset ovat optimistisia silloin, kun he nédkevit ongelmat eldméss&ddn
viliaikaisina, spesifisind ja ulkoisina syind. Pessimismi vastaavasti ilmenee sil-
loin, kun eldmén ongelmat ndhdddn pysyvind, kokonaisvaltaisina ja sisdisind
syind (Reivich & Gillham 2003). Optimistinen ndkemys eldiman haasteisiin yh-
distyy vahvasti korkeampaan motivaatioon ja suoritustasoon sekd fyysiseen
hyvinvointiin ja alhaisempaan masennuksen riskiin (Peterson & Steen 2001).

Vaikka ihmiselld on syntymaéstddn saakka taipumus optimismiin tai pes-
simismiin, eldman tapahtumilla ja kokemuksilla on vaikutus kokonaisvaltaiseen
optimismiin tai pessimismiin. T&lloin on kysymys opitusta tavasta suhtautua
eldmdn haasteisiin tai tapahtumiin joko optimismin tai pessimismin kautta
(Reivich & Gillham 2003; Seligman 1991 & 2003). Seligman (1991) mdarittdad opi-
tun optimismin yksilon taipumuksena kayttdd kausaalisia attribuutteja selit-
tddkseen kielteisid kokemuksia tai elimén tapahtumia. Talloin yksilo vastaa
sisdiseen kysymykseen, “miksi tim& paha asia tapahtui minulle?”. Yksilo tekee
tapahtumasta itselleen ulkoisen, muuttuvan ja liittyvan tiettyyn ep&donnistu-
misenkaltaiseen tekijadn. Pessimistille sama tilanne ndyttdytyisi sisdisend, py-
syvénd ja yleisend jatkuvana tekijand. Seligmanin teoriassa yksilo kdyttdd teko-
syynkaltaista mielenprosessointia etdisyyden ottamiseksi yksittdiseen negatiivi-
seen elaman kokemukseen tai tapahtumaan.

Kun ihmisen eldméssa tapahtuu positiivisia tai negatiivisia tapahtumia, on
luonnollista hakea niille selityksid. Opitun optimismin muoto voi myts muut-
tua, jolloin yksilo tilannekohtaisesti maarittdd kohdatun tapahtuman merkityk-
sid itselleen (Abrahamson, Seligman & Teasdale 1978). Tavat, joilla yksilo selit-
tdd eldménsd tapahtumia, voi vdhentdd tai vahvistaa hdnen motivaatiotaan, las-
kea tai lisédtd perddnantamattomuutta ja korostaa tai heikentdd hanen taipumus-
taan masennukselle (Reivich & Gillham 2003). Jokainen ihminen tarvitsee usko
ja toivoa. Niin kauan kuin ihmiselld riittdd luottamusta oman eldménsa hallin-
taan, hdn kykenee toimimaan ja jatkaa toimintaa. Optimistiset ihmiset hyvak-
syvédt nopeammin eldmén todellisuuden ja haasteet omassa sen hetkisessa elé-
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maéssddn (Carver & Scheier 2003). Optimistit harvemmin osoittavat taipumusta
luopua ponnistelusta pdamaédriensa hyviksi. He vaikuttavat aktiivisesti sitou-
tuvan sellaiseen toimintaan, joka edellyttdd voimavaroja tuloksekkaan padamaéa-
ran saavuttamiseksi.

2.2 Luottamus ja sen muutos

Luottamus on maédritelty yksilon tai ryhméan odotukseksi siitd, ettd toisen yksi-
16n tai ryhmén sanaa, lupausta, suullista tai kirjallista lausumaan voidaan pitda
uskottavana (Rotter 1967). Persoonallinen luottamus merkitsee kahden tai use-
amman toinen toisensa tuntevan ihmisen keskindistd luottamusta (Costigan,
Ilter & Berman 1998; McAllister 1995). Se luo pohjan yksilon tai ryhmé&n odo-
tukselle siitd, ettd toinen henkild tai ryhma kayttdytyy antamiensa lupausten
mukaisesti tai samaan ainakin tapaan kuin aikaisemmin vastaavassa tilanteessa
(Good 1988). Persoonallinen luottamus antaa mahdollisuuden ennakoida toisen
ihmisen tai ryhmén toimintaa tulevaisuudessa ja vahentdd siten tulevaisuuteen
liittyvdd epdvarmuutta (esim. Kankainen 2007; Howorth & Ali 2001; Mayer,
Davis & Schoorman 1995). Erityisesti silloin, kun vallitsevat olosuhteet ovat sa-
tunnaisemmat ja vaikeammin ennakoitavissa, yksiloiden tai ryhmien keskinai-
selld luottamuksella on suuri merkitys (Misztal 1996; Lewis & Weigert 1985).
Edelleen luottamusta médrittdessddn ihmiset tekevit havaintoja toiminnallisista
prosesseista sekd ihmisten kdyttdytymisestd ja madrittavat niiden perusteella
luottamustaan suhteessa toisiin ihmisiin (vrt. Good 1988; Costigan, Ilter & Ber-
man 1998; McCauley & Kuhnert 1992).

Ihmisen henkil6iden vilinen luottamus organisaatioissa jakautuu kahteen
osaan: lateraalisena samalla organisaation tasolla olevien tyontekijoiden va-
liseksi luottamukseksi ja vertikaalisena organisaation eri tasoilla olevien henki-
loiden viliseksi luottamukseksi (Costigan, Ilter & Berman 1998; Wong & Sohal
2002). Tallaisen luottamuksen muodostumisen taustalta on mahdollista 16ytda
esimerkiksi seuraavat kolme tekijid. Ensinnédkin henkilviden vilisen luotta-
muksen rakentuminen voi perustua yksilon kognitiivisiin kokemuksiin toisen
ihmisen kayttaytymisestd luottamusta edistavélla tavalla. Toiseksi sen muodos-
tuminen edellyttdd havaintoja toisen kayttaytymisestd tai pelkdstddn intuitiivi-
sen tunteeseen siitd, ettd toiseen voi luottaa (Costigan, Ilter & Berman 1998;
McAllister 1995; Good 1988). Kolmanneksi on esitetty havaintoja, ettd organi-
saatiossa ja yrityksissd yksilon luottamus toiseen voi rakentua luotetun ase-
maan ja kykyyn kdyttad valtaa, kuten esimies-alainen tai yrittdja-tyontekija suh-
teessa (Savolainen 2013; Kankainen 2007; Costigan, Ilter & Berman 1998).

Ihmisen yksilolliset kokemukset ja kognitiiviset prosessit muovaavat per-
soonallisuuttamme (Metsdpelto & Feldt 2009) ja siten luottamus ndhdédéan ensisi-
jaisesti ihmisen persoonan yksilollisend piirteend, jolle on tyypillistd ajallinen
pPysyvyys ja jatkuvuus tilanteiden yli (esim. Eisenberg, Fabes, Guthrie & Reiser
2000; Lewicki & Bunker 1995; Hertzog & Nesselroade 1987). Edelleen henkiloi-
den vilisen, kognitiivisiin kokemuksiin perustuvan luottamuksen, on todettu
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olevan avain esimerkiksi impersonaalisen luottamuksen kehittymiselle (Sunda-
ramurthy 2008; Cabrera-Suarez, De Saa-Pérez & Garcia-Almeida 2001; McAllis-
ter 1995; Dyer & Handler 1994; Lansberg 1988). Tutkimuksin on voitu todeta,
ettd nuoremmilla tyontekijoilld luottamus liittyy selkeimmin sitoutumiseen ja
vanhemmilla ikéluokilla taas tyotyytyvédisyyteen (Bal, De Lange, Jansen & Van
Der Velde 2008; Eddleston, Chrisman, Steier & Chua 2010). Kokemusten perus-
teella ihminen seuraa jatkuvasti luotetun ihmisen toimia ja sddtda niiden perus-
teella luottamuksensa tasoa (vrt. Blomqvist 2002; Blomqvist & Stahle 2000).

Ihmisen yksilollinen persoonallisuus vaikuttaa siihen, ettd ihmisilld on
synnynndisesti erilainen kyky luottaa ja tietyt henkilot ovat syntyjdan luottavai-
sempia kuin toiset tilanteista riippumatta (Rotter 1967; Rotenburg 1995). Ihmi-
sen persoonallisuuden piirteistd ulospdin suuntautuneisuus, sovinnollisuus ja
tunne-eldmén vakaus ndyttdisivat tukevan yksilon yleisen luottamuksen kehit-
tymistd (Schoorman, Mayer & Davis 2007; Ignatius & Kokkonen 2005; McCrae
& Costa 1999). Luottamusta persoonallisuuden ominaisuutena on luonnehdittu
tietynlaiseksi elamédnasenteeksi, joka sisdltdd yleisen odotuksen siitd, miten luo-
tettavina ihmisid tai muita luottamuksen kohteita voidaan pitdd ja kuinka pal-
jon yksilé on valmis osoittamaan luottamusta (Kankainen 2007; Goel & Karri
2006; Blomqvist 2002, 269-270).

Luottamus on pddomankaltainen myonteinen ihmisten vélinen suhde,
mutta sen voi menettdd hetkessd (Kim, Dirks & Cooper 2009; Kankainen 2007;
Harisalo & Miettinen 1995). Yksiloiden vélinen luottamus voi syntya hetkessa
tai ajan kuluessa, jolloin sen kehittymisessd ovat mukana yksilon kokemukset,
persoonallisuus, oma ja luotetun asema sekd tunteet. Epaluottamus luottamuk-
sen vastakohtana syntyy hetkessd ja sen kddntdminen takaisin luottamukseksi
vaatii paljon aikaa (Schoorman, Mayer & Davis 2007; Sako 1998). Luottamus
ihmisten vilisend psykologisena ilmiona ei ole ehdoton joko/tai ilmit, vaan sen
vahvuus vaihtelee tilanteen ja kontekstin mukaan (Kim, Dirks & Cooper 2009;
Kankainen 2007; Ilmonen 2006).

2.3 Identiteetti

McAdams & Pals (2006) ovat mddritelleet kolmitasoisessa persoonallisuusmal-
lissaan identiteetin kolmannelle tasolle. Yksilon mindkokemuksen ja itsen suh-
teuttamisessa ympdristoon ovat ldsnd sekd identiteetti ettd persoonallisuus
(Kuusela 2006). McAdams & Pals (2006) esittimén mallin mukaan ensimmadisen
tason persoonallisuuden ominaisuudet ovat pysyvimpid, ajasta ja roolista riip-
pumattomia perustavanlaatuisia yksilon ominaisuuksia. Tdten identiteetti kol-
mannen tason ominaisuutena on siis riippuvainen ajasta, paikasta, roolista.
Edelleen identiteetti on jatkuvasti muuttuva prosessi, jota rakennetaan tuotta-
malla kertomuksia omasta eldiménhistoriasta, tulevaisuudesta, toiveista ja tavoi-
teltavasta minuudesta.

Yksilon identiteetti muodostaa hinelle persoonallisuudessa sisdistetyn
koko ajan kehittyvén tarinan, jonka yksilo tuottaa itsestddn ja eldamastdan (Met-
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sdpelto & Feldt 2009; Allport 1961). Tuossa identiteettitarinassa yksilo tekee
eldamdstddn ymmarrettdvan ja yhtendisen luoden jatkuvuuden tunnetta eld-
madnsa sekd maarittdd itselleen kuka hidn on, miten hinesti tuli sellainen kuin
on ja mihin hdn on menossa. Identiteettiin taas yhdistyvat osana erilaiset ideo-
logiat, jotka ovat kehittyneet eliménkokemusten muovaamana ja ovat luomassa
yksilon eldmalle kehykset (vrt. Tomkins 2008; de St. Aubin 2008; McAdams
1985 & 1995; Singer 2004, McAdams & Pals 2006; Habermas & Bluck 2000).

Holland, Johnston & Asama (1993) ovat maédritelleet identiteetin yksilon
muodostamaksi selkedksi ja pysyvaksi omaksi kuvaksi pddmadrid, intressejd ja
taitoja, jolloin identiteetti heidan ndkemyksen mukaan heijastaa sitd ulottuvuut-
ta jonka yksil6 uskoo tuntevansa itsessddn, mutta joka voi perustua tai voi olla
perustumatta paikkaansa pitdvddn arvioon omasta itsestd. Paikkaansa pitdmdt-
tomyydestd huolimatta tyoidentiteetti vahvasti on vaikuttamassa yksilén am-
matillisiin valintoihin. Yksilon identiteetin ja siihen ldheisesti liittyvdn ehedn
itsekokemuksen muodostumiseen vaikuttavat ne periaatteet, joilla ihminen
suuntaa toimintaansa ja kehittdd mindénsd (Tensing & Kultalahti 2010). Yksi
esimerkki edelld mainitusta on itsen-psykologian ja tai objekti-suhdeteorian
ndkokulmista tarkasteluna on ihmisen mielen toiminnan taustalta 16ytyva halu
saavuttaa hallinnan tunne ja psyykkinen eheys (Kohut 2009; Latomaa 2007).

Yksilon ja tyon vilinen identiteetti on vastavuoroinen siten, ettd ne mo-
lemmat vaikuttavat toisiinsa. Vaikuttavaa tuossa vastavuoroisuudessa on se,
miten yksilo maarittdd itsensd suhteessa tyohon. Tamd médritys avaa hdnen
tydidentiteettinsd merkityksen suhteessa yksilon omaan persoonaan ja arvo-
maailmaan. (Eteldpelto 2007). Yksilot reagoivat tydssd eteen tuleviin muutok-
siin tuottamalla erilaisia identiteettejd yksilollisten mahdollisuuksien ja sosiaa-
listen ehtojen pohjalta (Mahlakaarto 2010). T&lloin yksilot peilaavat identiteet-
tiensd muutoksia suhteessa itseen arvioimalla, millainen rooli heilld kussakin
tilanteessa on suhteessa ty6honsi tai tyoyhteisoonsd sekd millaisia valmiuksia,
uhkia tai mahdollisuuksia he nédkevét omien tavoitteidensa saavuttamisessa.
Ndin ollen yrittdjaméainen toimintatapa tyossd edellyttdd dynaamista ja jousta-
vaa identiteettid.

Erityisesti yksilon tyoidentiteetin kannalta jatkuvat muutokset organisaa-
tioissa ovat merkittdvid siksi, ettd organisaatioissa tapahtuvien alituisten muu-
tosten vuoksi identiteetti voi ohentua hyvinkin hauraaksi (Mahlakaarto 2010).
Tyodidentiteetin ohenemisella voi olla erilaisia seurauksia, osa niistd vaikuttaa
tyontekijan tyshyvinvointiin ja jaksamiseen tydssd (Julkunen 2007) ja osa taas
johtaa tyontekijan heikkoon sitoutumiseen tychonsd, joka ilmenee passiivisuu-
tena, ndenndisend toimintana tyossd tai luottamuksen menettamisend organi-
saatioon (Brown 2004; Silverthorne 2005). Vastaavasti vahvalla identiteetilld on
todettu olevan yhteys ihmisen pédédtoksentekoon (Robitschek 2003).
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2.4 Psykologinen omistajuus

Psykologinen omistajuus (psychological ownership) nidhddan tutkimuskirjalli-
suudessa yksilollisend ja kollektiivisena organisaation jdsenten tunteena (kts.
taulukko 1). Psykologinen omistajuus mielen ilmitni tarkoittaa omistuksellista
tunnetta, jolloin jokin aineellinen tai aineeton kohde kuuluu itselle (mine) tai
ryhmaille, johon yksilo tuntee kuuluvansa (ours). Tuntiessaan jonkin kohteen
omakseen, henkilo kdyttdytyy omistajan lailla suhteessa tuohon kohteeseen.
Van Dyne & Pierce (2004) ovat méérittdneet psykologisen omistajuuden psyko-
logisesti koetuksi ilmitksi, jossa yksilo kehittdd omistuksellisen tunteen kohtee-
seen. Omistuksellinen kohde voi olla materiaalista kuten tavara, tuote tai imma-
teriaalista, kuten jdsenyys organisaatiossa tai tunne omasta tyopaikasta (vrt.
Nicholson 2008).

TAULUKKO1 Kisiteméadritelmid ja luonnehdintoja psykologisesta omistajuudesta

Pierce, Kostova & Dirks (2001, p. 305)

*PSO késitteend eroaa organisaationalisesta sitoutumisesta, identifikaatiosta ja sisdis-
tamisestd, jolloin se kuvaa ainutlaatuista piirrettd ihmisten kokemuksista organisaa-
tioista.

* PSO muodostaa ainutlaatuisen yhdistelmédn motiiveja, jotka kehittyvit ainutlaatuis-
ten prosessien tuloksena ja heijastavat erityistd psykologista tilaa sekd ainutlaatuisia
tuloksia. Esim. mitkdan muut psykologiset mielen tilat eivét johda yhtalailla ennakoi-
taviin oikeuksiin ja velvollisuuksiin kuin PSO.

Van Dyne & Pierce (2004, p. 454)

*PSO organisaatiossa selittdd organisaatiokansalaiskdyttdytymisen vaihtelua, ennen
kaikkea demografisten piirteiden, organisaationalisen sitoutumisen ja tyotyytyvai-
syyden osalta.

*PSO yhdistyy organisaationaliseen sitoutumiseen ja tyotyytyvéisyyteen.

*PSO lisdd organisaatioperustaisen itsetunnon ennustettavuutta ja vaikutuksia orga-
nisaationaliseen sitoutumiseen ja tydtyytyvdisyyteen.

*PSO organisaatioiden ndkokulmasta mahdollistaa ennustaa ja ymmartaa tyonteki-
joiden asenteita ja kéyttaytymistd tyossd sekd tyontekijan organisaationaalista suhdet-
ta.

Wagner, Parker & Christiansen (2003, p. 868)

* Osallistuminen tyontekijiomistussuunnitelman luomiseen antaa tyontekijoille us-
komuksen, ettd heidén ja heidét palkkaavan organisaation edut ovat yhteneviiset,
jolloin organisaatio edistdd PSO:n kautta johtamiskaytintsja. Omistajauskomukset
ovat myonteisesti yhteydessa henkiloston asenteisiin organisaatiota kohtaan. Omista-
jamainen kdyttdytyminen vaikuttaa myonteisesti tyoryhman taloudelliseen tehokkuu-
teen.

Rousseau & Shperling (2003, p. 563)

PSO suuntautuminen yritykseen vahentdd sisdistd konfliktia tyontekijd/omistaja -
kokemuksessa siirryttdessa kaksoisroolissa toisesta toiseen.
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TAULUKKO 1 (jatkuu)

Hou, Hsu & Wu (2009, p. 427)

PSO:n voimakkuus ja taipumus kehittdd itsessdan psykologista omistajuutta selittaa
vaihtelua organisaationalisessa sitoutumisessa ja brandin laajentumisessa franchising
-organisaatioissa. PSO:n tunne franchising brandiin lisdd myonteistd sitoutumista
siihen.

Koiranen (2006, p. 120)

PSO luo sitoutumista perheyrityksen jatkamiseen ja nostaa motivaatiota lisdamalla
arvoa ja luomalla edelleen lisdarvoa. Liiketoimintaa harjoittavan perheen jasenyys luo
yksilolle sosiaalisen identiteetin. Sosiaalinen identiteetti on ndhty motivaation ja si-
toutumisen ldhteend ja edelleen laillis-taloudellisen omistajuuden sirpaloituminen voi
johtaa psykologisen omistajuuden laskuun.

Hall & Koiranen (2007,7), Kao, Kao & Kao (2005, 40)

Yksilon omat tarpeet synnyttdavit motivaation omistaa. Omistajuus on ihmisen ja in-
himillisen toiminnan voimakkain motivaattori.
Pierce, Kostova & Dirks (2001, 299-302; 2003, 87-93)

* PSO:n kehittymisen kolme polkua ovat: 1) kohteeseen vaikuttaminen eli valta (cont-
rol), 2) kohteeseen tutustuminen eli tieto (knowledge) ja itsensa kehittiminen ja
omien voimavarojen uhraaminen (investment).

* Vastuunottaminen, suojaava kédyttaytyminen ja henkilokohtaisten uhrausten teke-
minen lisddvét todennédkoisyytta stressille ja vasymykselle.

* PSO:n kolme perustavaa pddtelméas, joiden perusteella on mahdollista ymmartaa
sen kehittyminen, muodostaa sille juuret (roots) ja perusta ovat: 1) halu vaikuttaa
omaan toimintaan ja sen seurauksiin eli vaikuttavuuden ja tehokkuuden tarve, 2)
mahdollisuus muokata ja tulkita omaa itsetuntemusta kohteen avulla eli mindkuvan
ja identiteetin muodostamisen tarve ja 3) oman paikan loytdmisen tarve.

Dirks, Cummings & Pierce (1996)

* PSO voi aiheuttaa vastustusta muutoksille organisaatiossa.

Pierce & Jussila (2010, 826, 828)

* Oleellista ennustettaessa ryhmétason negatiivista kdyttaytymistd on méaarittad ketka
ovat "me"? On todenn&koistd, ettd negatiivista kdyttaytymistd ilmenee kahden eri
ryhmin ja organisaation vililld. Kaikki negatiivinen kédyttdytyminen voi drsyttdd voi-
ta - havid tilanteessa seké niissd olosuhteissa, missa osallistuvat osapuolet eivit yh-
dessé ja samalla tavalla sitoudu aiheeseen.

* Omistamisen kollektiivinen tunne syntyy korostamalla osallistujien roolia ja “mei-
dén" yhteisten motiivien korostamista, jotka tukevat titd psykologista tilaa. Tavoitteet
(jotka liittyvét omistamiseen) ja reitit (joiden kauttaryhmat kehittyvit) kehittavét kol-
lektiivisen tunteen omistajuudesta ja sen kehittymisen vaikuttavat reunaehdot...

* PSO:n kehittyminen keskendan vuorovaikutuksessa olevan ryhman keskuudessa
muodostuu yhteisistd arvoista, korkeasta ryhmansisdisestd koheesiosta ja hyvésta
tiimin kemiasta. ..edellyttdd a) tiettyja motiiveja ja b) tavoitteita, joilla on sopivia omi-
naisuuksia ja jotka vastaavasti voivat aktivoida yhden tai useampia motiiveja, c) ryh-
maén kykya kehittdd yksi tai useampi tapa saavuttaa kollektiivinen omistajuuden tun-
ne, d) ryhmén omat prosessit eli interaktiivinen dynamiikka, jotka johtavat jaetun
vaikuttavan tiedon, uskomusten ja kollektiivisen omistajuuden tunteeseen kohteesta.
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Psykologisen omistajuuden tunne liittyy jonkin olemassa olevan aineelli-
sen tai aineettoman omistamiseen. Pierce & Jussila (2010) mddrittelevit omista-
juuden lailliseksi ulottuvuudeksi, joka kattaa yksilolliset ja/tai ryhmé&an kuulu-
vien yksiloiden oikeudet ja velvollisuudet. Institutionaalinen omistajuuden,
jolloin omistajuus koetaan niin kuin jokin olisi “todellista”, heijastaa yksilon
omistajuuteen liittyvid tunteita ja mielentilaa. Psykologinen omistajuus tuntee-
na voidaan liittdd identiteettiin, omanarvontuntoon ja hyvinvointiin (vrt. McA-
dams 1985; Singer 2004, McAdams & Pals 2006; Habermas & Bluck 2000). Tal-
16in tunteet yhdistyvit lailliseen omistajuuteen, mutta ne voidaan havaita myos
ilman laillisen omistajuuden yhteytta.

Psykologisen omistajuuden tunne yhdistyy kokemuksellisesti hallintaan,
hallinnan tunteeseen ja omistajuuden tunteeseen ja se liittyy yksilon asenteisiin,
itsetuntemukseen ja vastuullisuuteen. Yksittdinen ihminen suhtautuu omistuk-
sen kohteeseen myonteisemmin silloin, kun he tuntevat sitd kohtaan omista-
juutta. Psykologisen omistajuuden tunteen mahdollistaa yksilon kokea kohde
osaksi itseddn tai hdnen haltuunsa kuuluvaksi ja siten tuntemuksen kautta liit-
tyvidksi osaksi omaa identiteettiddn. Psykologisen omistajuuden mukana seu-
raavaan vastuullisuuden tunteeseen liittyvit ensinndkin kdyttdytyminen suh-
teessa kohteeseen ja kohteesta huolehtiminen. Toiseksi vastuullisuuden tunne
omistuksellisena ilmiond saattaa kulminoitua yksilon ponnisteluina puolustaa
kohdetta tai parantaa omaa asemaansa suhteessa siihen kontrolloimalla ja ra-
joittamalla toisten omistajuutta. (Van Dyne & Pierce 2004; Pierce & Jussila 2010).
Vahva psykologisen omistajuuden tunne saattaa omaisuutta uhkaavassa tilan-
teessa synnyttdd puolustus- tai reviirikdyttdytymisen, joka ilmenee omaisuuden
ja omistusoikeuden puolustamisena ja omistusoikeuden ilmaisemisena (Savo-
lainen 2014; Brown, Crossley & Robinson 2014; Brown, Lawrence & Robinson
2005; Malmberg 1980).

Tyontekijan ndkokulmasta psykologinen omistajuus on kokemuksellinen
ilmio, jossa tyontekijd kehittdd omistuksellisen tunteen esimerkiksi tyotddn, ja-
senyyttddn tyoyhteisossd/organisaatiossa tai tyollistdavdd yritystd/organi-
saatiota kohtaan. Psykologisen omistajuuden tunteen mukanaan tuomalla
omistuksellisella asenteella ndyttdd olevan vaikutus ihmisten myonteiseen kayt-
tdytymiseen organisaatiomuutosten yhteydessa (vrt. Brief & Weiss, 2002; Lord,
Klimoski & Kanfer 2002; Payne & Cooper, 2001; Izard 1993). Omistuksellinen
tunne on yksi positiivisen psykologisen pddoman muodoista, ja silld on havait-
tu olevan vaikutusta tyontekijan asenteisiin ja kdyttdytymiseen suhteessa omis-
tukselliseen kohteeseen (vrt. Avey, Wernsing & Luthans 2008).

Van Dynen & Piercen (2004, 442) ovat esittdneet, ettd psykologinen omis-
tajuus eroaa muista tyohon yhdistetyistd asenteista seuraavalla tavalla. Ensin-
nédkin psykologisen omistajuuden késitteellisend ytimend on hallinnan koke-
mus, joka synnyttdd tulostavoitteellista kayttdytymistd ja toiseksi organisaa-
tioissa psykologisen omistajuuden kautta voidaan saavuttaa etuja johtamisessa
ja johtajuudessa. Yrityksissd ja organisaatioissa tapahtuvien muutosten yhtey-
dessd, kuten esimerkiksi sukupolvenvaihdosta suorittavissa perheyrityksissa
psykologisen omistajuuden ilmid voi edesauttaa sukupolvenvaihdoksen me-



49

nestyksellistd toteuttamista, koska se kuvastaa yksiloiden kuuluvuutta organi-
saatioon ja ndyttdisi lisddvan heiddn sitoutumista yritykseen.



Todellisuus on vain harha, tosin sitked harha
- Albert Einstein

Ainoa tiedon lihde on kokemus
- Albert Einstein

3 KOGNITIOTIETEELLISET LAHTOKOHDAT

Hayekin (1952) esittamé&n kognitiivisen tiedonkésittelyn ajatuksen mukaan tie-
don laatu vaikuttaa ihmisen tietoisuuden muotoon. Ihmisen mieli on taipuvai-
nen luomaan ennakoivia ennusteita tulevista tapahtumista ja kasittelem&an ha-
vaintojaan ndistd eteen tulevista eldmdn tapahtumista suhteessa tdhdn luo-
maansa ennusteeseen (Toskala & Hartikainen 2006). Jokaisella ihmiselld lopul-
linen mielikuva koetuista tilanteista muodostuu suhteessa hinen aikaisempiin
kokemuksiin, luomiinsa ennakoiviin ennusteisiin ja koettujen tilanteiden tapah-
tumista antamiinsa merkityksiin eri havainnoille.

Juuri kognitiivisen tiedonkasittelyn vuoksi ihmisten objektiivinen totuus
erilaisista tilanteista on yksilollinen ja vérittynyt henkilon omilla tulkinnoilla
(Marx 1977). Osa ihmisen kognitiivisesta tiedonkésittelystd tapahtuu tdysin
tiedostamatta, osa tietoisesti pohdintana ja ajatteluna (Freud 1922; Toskala &
Hartikainen 2005; Payne 2005; Howe 2005; Brearley 2007). Tiedostamattomalla
mielen tiedonkasittelyn osalla on kuitenkin aina yhteys ihmisen tietoiseen tie-
donkdésittelyyn. Edelleen ihmisen tulkinnat tilanteen kokemuksista ja mielen
omaehtoiset tiedonmuodosteet pyrkiviat ennemmin sdilyttimddan yksilon muo-
dostaman kuvan kuin muuttamaan mielen muodostamaa rakennetta todellista
tilannetta vastaavaksi. Toisin sanoen ihmisen mielessda muodostunut ennakoiva
analyysi tilanteesta sdilyy hallitsevana huolimatta hdnen havainnoistaan ela-
main todellisuudesta, vaikka todellisuus tilanteesta ei vastaisikaan ihmisen mie-
len ennakolta muodostamaa ennustetta tilanteen kulusta (Marx 1977).

Kognitiivinen skeema rakenteena auttaa ihmistd valitsemaan ja muista-
maan eri tilanteissa tarvittavaa relevanttia tietoa (Beck 1985; Brevin 1996). Kog-
nitiivisen skeeman rakenteet yhdistyvit mielen automaattisessa késittelyssa
havaintoihin, joita ihminen ymparilldén olevasta todellisuudesta tekee. Ihmis-
mielen tiedonkésittely on kaksivaiheinen kognitiivinen tapahtuma (Toskala &
Hartikainen 2005; Hakonsson, Obel & Burton 2008). Ensimmadinen tiedonkasit-
telyn vaihe suhteuttaa havaintoja yksilon omiin padmaéériin ja tavoitteisiin. Jos
ihminen kasittdd saamansa tiedon hyodylliseksi suhteessa omiin tavoitteisiinsa,
saatu tieto tai havainto synnyttdd positiivisen kokemuksen. Toisessa vaiheessa
ihmisen mieli tarkastelee havaitun tai saadun tiedon seurauksia. Jos ihminen
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tiedon arvioinnin perusteella padttelee, ettd hinelld on riittdvit resurssit tiedon
perusteena olevan asian hoitamiseksi, hdan ryhtyy aktiivisesti toimimaan ha-
vainnon tai saadun tiedon mukaisesti. Joka kerta, kun ihmisen tiedon arviointi
késittelee saamaansa tai havaitsemaansa tietoa, tallentuu se oppimiskokemuk-
sena ihmisen emotionaaliseen muistiin. Nam4 opitut muistikuvat toimivat tule-
vien tapahtumien merkityksenannossa madrittden, mitkd asiat ihminen kokee
miellyttdviksi ja mitkd epamieluisiksi (Damasio, Everitt & Bishop 1996).

3.1 Tunnearvioteoria

Kirjallisuudesta 16ytyy useita erilaisia teorioita ja malleja, joiden kautta arvioi-
daan tunteiden vaikutusta ihmisen tiedonkdsittelyyn ja uuden tilanteen koh-
taamiseen. Téllaisia teorioita ovat esimerkiksi erilaiset kognitiiviset tunneteoriat
ja affektiivinen tapahtuma malli (Affective events model) (Weiss & Cropanzano
1996). Tunteilla on tirked merkitys ihmisen rationaalisessa pddtoksenteossa sik-
si, ettd tilanteesta muodostamansa arvion kautta yksilo rakentaa uskomuksen
siitd, ettd hédnelld on riittdvat resurssit kédytettdvissddan selvitdkseen kyseisestd
tilanteesta (Hakonsson, Obel & Burton 2008). Silloin kun yksil6 arvioi resurssin-
sa riittdvéksi tilanteessa, hdn toimii aktiivisesti ja muodostaa toimintaa tukevia
tunteita (vrt. Simon 1979). Vastaavasti tilanteissa, joissa tuntemukset eivét saa
tukea riittdvistd resursseista, yksilon toiminta on passiivisempaa ja yksilon mie-
li muodostaa tilanteen kohtaamista vilttelevid tunteita. Yksilon paatoksenteko-
prosessia edelld kuvatun kaltaisissa tilanteissa on kuvattu kuvion 9 kaltaisena
prosessina (Hakonsson, Obel & Burton 2008). Malliin tulee kuitenkin suhtautua
kriittisesti siind mielessd, ettd yksilon kohdatessa drsykkeitd synnyttdvia tilan-
teita, erilaiset kognitiiviset prosessit ovat ldsnd jo ennen tunneperdisen tiedon
kasittelya.

Arsyke Tunneperédinen Ylemman tason kog- Kayttayty-
tiedonkdésittely ™| nitiivinen prosessi minen

7

KUVIO9 Kuvaus ihmisen tiedonkdsittelyprosessista (Hakonsson, Obel & Burton 2008)
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Ihmisen kohdatessa aistidrsykkeen se ldpdisee aivojen limbisen jdrjestel-
mén, joka toimii vélittdjand tunteiden ja muistin valillda (Hékonsson, Obel &
Burton 2008). Jos drsykkeend saatu tieto vaikuttaa turvallisuutta tai eloonjda-
mistd uhkaavalta, ihmisen ylemmat kognitiiviset prosessit sulkeutuvat ja drsyke
johtaa vélittom&dan toimintaan. Vastaavasti niissd tilanteissa, joissa edelld mai-
nittua uhkaavuuden arviota ei synny, havaitun drsykkeen informaatio kulkee
ylemmaén tason kognitiivisten prosessien kautta. Toisaalta joskus tunneperdinen
tieto voi olla ihmisen mielen prosesseissa vaikuttavana jo aikaisemmin sen si-
jaan ettd lapdisisi ylemmadn tason kognitiiviset prosessit. T&lloin tunteet eivét
péddse mukaan yksilon rationaalisiin prosesseihin, vaan ne tukevat niitd
(McDermott 2002; Lazarus 1982). Ndin ollen tunteet vaikuttavat ihmisen kykyi-
hin kaisitelld tietoa jarkevasti.

Tunnearvioteoriaa ldhelle sijoittuu siis Weiss & Cropanzanon (1996) esitte-
lemd affektiivinen tapahtuma malli. Malli kuvaa kuinka tyopaikoilla ilmenevit
olosuhteet vaikuttavat tyontekijoiden mielialoihin, tunteisiin ja niistd seuraa-
vaan toimintaan (kts. kuvio 10). Mallin ajatuksena on, ettd jokaisella ihmisella
on synnynndiset kiintymysten mallit kuten persoonallisuuteen perustuva tai-
pumus tietynlaisiin tunteisiin. Tyo eldmé&n tapahtumat toimivat tunteiden ul-
koisina vaikuttimina ja sekoittavat yksilon omat synnynndiset kiintymysten
mallit. Namd tapahtumat sisdltdvit vakaita tyopaikalla ilmenevid olosuhteita,
jotka madrittavat erillisid tapahtumia ”affektiivisia tapahtumia”, jotka voivat
ilmetd tyontekijoiden ja johdon vilisend kinasteluna ja/tai vastavuoroisesti
vuorovaikutuksen parantumisena. AET-mallin keskitssd on, ettd affektiiviset
tilat, kuten mielialat ja tunteet, madrittavat vahvasti niitd tapoja, joiden mukaan
tyontekijdt ajattelevat ja toimivat.

Henkilo- Tyﬁ asen-
kohtainen teet
taipumus
y !
Tyopaikan Affektiivi- Tunteet Kayttdy-
olosuhteet > set tapah- >| tyminen
tumat

Kognitiivinen
arviointi

KUVIO 10 Kuvio AET mallista (vrt. Weiss & Cropanzano 1996)
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Tunteen herda- | Tulkinta | N Tunnetila
minen

(siséltden tilannekohtaisen tiedon)

KUVIO 11 Schachter & Singer (1962) teoreettinen asetelma

Kuten edelld olen todennut ja esimerkiksi AET-malli vahvistaa, ettd tun-
nearvioteoriaa voidaan verrata useiden muiden tunteiden syntyyn vaikuttavien
teorioiden kanssa (Roseman & Smith 2001). Weiss & Cropanzanon 1996 mallis-
sa on sama ongelma kuin edell4 esitetyssda Hakonsson, Obel & Burton 2008 esit-
tdmassd mallissa. Weiss & Cropanzano 1996 olettavat, ettd affektiiviset tapah-
tumat laukaisevat tunteet, jotka edellyttdva kognitiivista arviointia.

Itse tunnearvioteorian juuret ovat 1900-luvun alkupuolella saksalaisen
psykologi Stumpf ensimmaéisessd versiossa teoriasta. Tamén jdlkeen Schachter
& Singer (1962) nostivat aiheen jélleen esille ja esittivit vaikutuksellisen teorian
toteuttaen samalla sitd luodessaan yhden klassisimmista psykologisista kokeis-
ta. Schachter & Singer (1962) ehdottivat, ettd tunteet koskettavat kehollista tun-
teen herddmisen tilaa kognitiivisten tulkintojen kautta. Taméan tunteen herdami-
sen tilan he nikivit yleiseksi siten, ettd sama tunteen herddminen saattoi tuottaa
myonteisid tai kielteisid tunteita (kuvio 11). Heiddn mukaansa tdsmélleen sama
tila fyysistd tunteen herddamistd voi yhdistya niin iloon, raivoon kuin kateuteen
tai mihin tahansa valtavasta vaihtelusta erilaisia tunteita perustuen tilanteen
kognitiivisista ndkokulmista. Edelleen he lisésivét, ettd kognitiivinen tulkinta
voi perustua etukiteistietoon tilanteesta tai vastaavasti epdvarmoissa tilanteissa
ulkoiset vihjeet voivat vaikuttaa tunteen herddmiseen.

Hyvin ldhelle Schachter & Singer (1962) teorioiden kanssa sijoittuu Man-
dler (1984) esiin nostamat ajatukset. Han esittdd, ettd tunteen herddminen valit-
tdd emotionaalisen tilan intensiteetin ja kognitio sen laadun. Ndin ollen tietylld
tilanteella on duaalinen toiminta, jossa se toisaalta laukaisee emotionaalisen
herddmisen tilan ja toisaalta valittdd herédtteen kognitiiviselle tulkintaprosessille.
Mandler totesi, ettd tunteen herddmisen tulkinta méaéarittia sen, tuleeko se koe-
tuksi myonteisesti vai kielteisesti. Mandlerin mukaan useat koetut epdjohdon-
mukaisuudet ja katkokset eivit ole perdisin refleksien kaltaisista mekanismeista
vaan perustuvat ihmisen skeeman muodostamiin oletuksiin, jotka eivét toteu-
tuneet. Mandlerin teoria on tunnearvioteorian kehityksessa tarked siksi, ettd se
muodostaa linkin teorian kehityksessd ldhemmaéksi tdmén pdivdan ndkemystd
tunteiden muodostumisessa.

Ensimmaéisend varsinaisen kognitiivisen tunnearvioteorian kehittdjan pi-
detddan Richard Lazarusta, joka 1966 ensimmadisen version teoriasta ja jota han
tdydensi vuonna 1991 (Power & Dalgleish 1998; Scherer 1999). Lazaruksen 1966
versiossa tunne nahtiin syntyvéksi siitd kuinka yksilot jasentdvat tai arvioivat
jatkuvan vuorovaikutuksensa ympédrdivan maailman kanssa (kuvio 12). Tdssd
mallissa kognitiivinen tunnearvio esitettiin muodostuvan kahdessa vaiheessa.
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Primé&édri tunnearvio viittaa alustavaan arvioon, oliko kohtaaminen epé&oleelli-
nen, suotuisa, myd&nteinen tai stressaava, jolloin johtopéddtos esimerkiksi koh-
dattavasta stressaavasta tilanteesta sai merkityksen uhkana, haasteena, harmina
tai menetyksend. Vastaavasti tdssd teoriassa sekundddrinen tunnearvio taas viit-
taa yksilon seuraavaan arvioon selviytymisen resursseista ja vaihtoehdoista jot-
ka hédnelld saattaa olla kéytettdvissd. Priméddri ja sekundaddri tunnearvioiden
néhtiin toimivan yhteydessé toisiinsa. Varhaisemmassa Lazaruksen (1966) teo-
riassa tdrkeitd on se, ettd se korostaa kognitiivisen tunnearvioprosessin tarkeyt-
td ja vastaavasti sen heikkoutena on se, ettd teoria tarkastelee stressid yleisesti
eikd kasittele tunnetta sindnsa (Power & Dalgleish 1998). Tastd syystd varhai-
sempi hdnen teoriansa tarvitsi uudelleen muotoilua, jotta se voisi toimia teoria-
na jossa tietyt tunteet linkittyvét tiettyihin tunnearvioihin.

Lazarus (1991) esitti siis uudistetun version teoriastaan, jossa han vilttelee
arvion suhdetta tunteiden vililld sekd mahdollisuutta tiettyyn primitiiviseen tai
perustunteeseen monimutkaisempien tunteiden perustana. Vaikka tima versio
olikin hyva yritys parantaa aiemmin esitettya teoriaa, se ei muodostunut lopul-
ta yhtd merkittdvéaksi kuin hdnen ensimmdinen teoriansa (Power & Dalgleish
1998). Tunnearvion kehityksen yhteydessd on nostettu tunteet esiin ja onkin
huomioitava, ettd Lazaruksen (1966) tunnearvioteorian ytimessd on kysymys
tunneperdisestd tilanteen merkityksen arviosta itselle ja omien vaikutusmahdol-
lisuuksien mairittimisestd, ei itse tunteiden méaarittamisesti. Taten tunnearvio-
teoriassa tunne ndhdédan prosessina, ei tilana (Scherer 2009).

Lazaruksen (1991) esittimat kognitiiviset teoriat painottavat, ettd tunteet
ovat henkilokohtaisesti yhteydessd koettuihin tai kuviteltuihin tilainteisiin.
Tarkemmin kuvattuna tuo tarkoittaa sitd, ettd mielen mentaaliset representaati-
ot korostavat vallitsevassa tilanteessa avain elementtejd ja tunnistavat ne joko
positiivisiksi tai negatiivisiksi (kuvio 13).

Toisin sanoen se, miten mieli arvioi tilanteen vaikutuksen, méaarittia sen,
kokeeko yksilo tilanteen positiivisena tai negatiivisena itsensd kannalta (Frago-
panagos & Taylor 2005). Nditd mielen representaatioita on yleisesti kutsuttu
tunnearvioinneiksi (Cowie, Douglas-Cowie, Tsapatsoulis, Votsis, Kollias,
Fellenz & Taylor 2001), ja tilanteen positiivinen tai negatiivinen arviointi on yksi
tunnearvioteorian avain elementtejd (Ellsworth 1994).
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KUVIO 12 Yhteenveto Lazarus 1966 tunnearvioteoriasta (vrt. Power & Dalgleish 1998, 88)

Merkitys itselle
(pos.) a
-+ ++
Vaikutusmahdollisuus (neg.) < %Ppos.)
- +-
(neg)¥

KUVIO 13 Merkityksen ja vaikutuksen nelikentta
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KUVIO 14 Tunteiden luokittelu (Beaudry & Pinsonneault, 2010)

Kun yhdistimme kuviossa 14 esitetyn Beaudry & Pinsonneault (2010) tun-
teiden luokitteluun merkityksen ja vaikutuksen nelikentian (kuvio 13), voimme
paatelld seuraavaa. Yksilo kokee tilanteen vaikutuksen itselleen myonteisimmin
silloin, kun tilanteen merkitys hénelle itselle on positiivinen ja han kokee kyke-
nevéansd vaikuttamaan siihen. Tdssd tilanteessa yksilo kokee tunteina esimer-
kiksi innokkuutta, kiihtymystd, eloisuutta, ja toivoa (kuvio 14). Vastaavasti
kaikkein kielteisin arvio on silloin, kun yksilo kokee tilanteen merkityksen ne-
gatiiviseksi ja mahdottomaksi mahdollisuutensa vaikuttaa siihen, jolloin ilme-
nevid tunteita ovat esimerkiksi viha, pettymys, drtyneisyys ja turhautuminen.

Ihmismielen emotionaalinen vaste kehittyy siis sen mukaan, miten mielen
kognitiivinen arviointiprosessi on tilanteen arvioinut. Tutkijat ovat osoittaneet,
ettd arviointi jakautuu positiivisen tai negatiivisen vaikutuksen viélille. Todelli-
suudessa ihminen tuskin arvioi vaikutusta joko/tai periaatteella vaan arvio ja-
kautuu jollekin tuolle vilille. Tuon arvion voimakkuuteen vaikuttaa se, mil-
laiseksi yksilo kokee tilanteen omalla kohdallaan ja voiko hdn vaikuttaa siihen
ja millaiseksi myohemmin muodostuu hdnen toimintansa suhteessa kohtaa-
maansa tilanteeseen (kuvio 15).
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KUVIO 15 Arviointiprosessi ja sen vaikutukset

Tunnearvioteorian mukaisesti mielen ylemmait ja syvemmat kognitiiviset
tunteiden kasittelyn komponentit ja pinnallisemmat limbiset ja somanttiset
vastekomponentit muodostavat yhtendisen ympyran, jonka mukaisesti voimme
tuntea asioita ilman valttamé&tontd ja tdsmallistd tietdmystd tunteen aiheutta-
masta tilanteesta (Fragopanagos & Taylor 2005).

Kuten moni muu teoria, my6s tunnearvioteoria on saanut osakseen mydos
kritiikkid. Kaksi vahvimmin esille noussut kriittistd nikokulmaa ovat ne, ettd a)
arvioinnin esitetddn vastaavan tunteiden aikaan saamisesta ja b) arviointi vastaa
myos tunteiden eriyttdmisestd. Kritiikin mukaan tunnearvioteoria ei tee riitta-
vdd eroa tunteiden aiheuttajan vaikutuksesta tunteen muodostumisessa. Edel-
leen on esitetty, ettei riittdvan vahvaa kausaalista suhdetta tunteiden ja arvioin-
nin valilld ole naytetty seka etteivit arvioinnin seuraukset ilmenisi niin itse tun-
teissa kuin niiden aiheuttajassa. Tutkijat eivit ole olleet vakuuttuneita siitd, ettd
tunteiden muodostuminen riippuisi yksinomaan arvioinnista, vaan myos vallit-
sevasta yksilon tunnetilasta tilanteen suhteen tai itse suoraa vaikutinta kohtaan.
Taten sellaista arvioinnin ja tunteiden suoraa yhteyttd kuin tunnearvioteoria
esittdd, on ollut vaikea ndyttdd puhtaasti toteen. (Frijda, Zeelenberg, Scherer
2001).

Tunnearvio voi olla yksildlle tietoinen tai tiedostamaton mielen prosessi
(Jokinen 2015b; Demir, Desmet & Hekkert 2009; Scherer 1999). Tunnearvio ei
ihmisen mielenprosessina siten tee poikkeusta, koska osa ihmisen tiedonkaésitte-
lystd voi tapahtua alitajunnassa ilman tietoisuutta pohdinnan tai ajattelun ha-
vaitsemista ja osa taas tietoisena tiedonkisittelynd aktiivisena ajatteluna. Yksi-
l6n kohtaamastaan tilanteesta muodostamasta tunnearviosta valtaosa tapahtuu
tiedostamattoman ajattelun ja tiedonkésittelyn ulkopuolella alitajunnassa (Sche-
rer 2009). Tunnearvion muodostumisessa merkitykselliseksi muodostuu havait-
tavan tilanteen nostama ensimmaéinen tunnearvio ja tilanteen laatu, esimerkiksi
karhun kohtaaminen lenkkipolulla (Jokinen 2015b). T4llaisessa tilanteessa ihmi-
sen ydintunteet nousevat ratkaisevaan asemaan ja maarittdvit tilanteelle omi-
naiset tunteet, kuten pelon tunteen tdssé esimerkissa.
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3.2 Psykologinen hyviksyminen

Hyvéksyminen tarkoittaa ihmisen halukkuutta kokea ja kohdata erilaisia nega-
tiivisia tunteita aiheuttavia tilanteita ja asioita, kuten esim. pelko ja ep&var-
muus, ilman pyrkimystd niiden vélttelemiseen tai antamaan niiden maarittaa
omaa kéyttaytymistddn (vrt. Hayes, Strosahl & Wilson 1999). Télloin hyviksy-
essd edelld kuvatut sisdiset kokemukset, ihminen kykenee tehokkaammin hyo-
dyntdimdan niiden synnyttimdn energian ilman, ettd ennemmin luovuttaisi,
valttelisi tai kontrolloisi nditd kokemuksia. Edelleen tilloin ihminen kykenee
myo6s toimimaan tilanteessa omien tavoitteidensa ja padmadriensd mukaisesti
(vrt. Pieper, Klein & Jaskiewicz 2008). T4dten voidaan todeta, ettd hyvaksyminen
edellyttdd ihmisen omien havaintoresurssien siirtamistd sisdisten tapahtumien
kontrollista oman ympaériston havainnointiin (Hayes, Strosahl & Wilson 1999).
Edelld kuvattu tarkoittaa kdytannossa ihmisen toiminnan suhteen sitd, ettd ha-
nen on pddtettdva oikeat tavat toimia tavoitteen saavuttamiseksi ja siirrettdava
huomio tehtdvin vaatimuksiin sen sijaan, ettd pyrkisi kontrolloimaan omaa si-
sdistd tunnemaailmaansa (Donaldson-Feilder & Bond 2004).

Hyvéksyminen liittyy psykologisesti ihmisen tulevaisuuden odotuksiin ja
kohdentuu siten tulevaan (Hayes, Strosahl & Wilson 1999). Hyvaksyminen liit-
tyy ihmisen halukkuuteen kokea hyviaksymisen kohteen mukaisia tapahtumia
tulevaisuudessa. Silloinkin kun ihminen kokee jotain, hdnen hyvéksymisensa
liittyy tuon kokemuksen késittelyyn ja kokemuksen mahdolliseen uusiutumi-
seen tulevaisuudessa. Niin ollen psykologisella hyviaksymiselld on yhtymékoh-
tia luottamuksen kokemuksen kanssa (vrt. Rotter 1967; Hayes, Strosahl & Wil-
son 1999) ja kyetdkseen luottamaan johonkin asiaan, on henkilon myds pystyt-
tavd se hyviaksymaéddan (vrt. Tyler 2003; Altice, Mostashari & Friedland 2001;
Tomkins 2008). Molemmat niin luottamus kuin hyvéaksyminen perustuvat ih-
misen henkilokohtaiseen kykyyn kasitelld psykologisia tilanteita ja kohdata nii-
td tulevaisuudessa (vrt. Kavanagh & Ashkanasy 2006).

Hyviaksymisen tutkimuksen nidkokulmasta luottamus psykologisena il-
midnd on kiinnostava siten, ettd luottamuksen osalta toiset ihmiset ovat synty-
ddn luottavaisempia kuin toiset (Rotter 1967). Liséksi luottavaisuuteen néyttaa
vaikuttavan ihmisen persoonallisuuden piirteet siten, ettd ihmiset jotka ovat
avoimempia, sovinnollisempia ja emotionaalisesti tasapainoisempia, ovat myos
yleisesti luottavaisempia. Kun taas yleisesti hyviksyad asioita nédyttdd liittyvan
ihmisen ikddn, eldmdnkokemukseen, koulutukseen ja sukupuoleen (Cordery,
Barton, Mueller & Parker 1991; Ellis & Child 1973; Iverson 1996).

Aikaisemmat tutkimukset ovat osoittaneet, kuinka voidaan tukea tyonte-
kijoiden organisatorisen muutoksen hyvidksymistd (Gagne, Koestner &
Zuckerman 2000; Kavanagh & Ashkanasy 2006). Esimerkiksi organisaatioissa ja
tyoyhteisdissd muutokseen osallistuminen, muutoksesta tiedottaminen ja ylei-
nen empatia nayttavat vaikuttavan myonteisesti tyontekijoiden organisatorisen
muutoksen hyvidksymiseen (vrt. Sorenson 2000). Tutkimusten perusteella orga-
nisaatioiden tyontekijoitd voidaan tukea toiminnallisin keinoin. Lisdksi on esi-
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tetty tarkednd, ettd jos tyontekijdt kokevat tyotehtdvansa jarkeviksi ja merkityk-
sellisiksi koko organisaation kannalta, heilld on mahdollisuus vaikuttaa tyonsa
tekemiseen ja he saavat myos palautetta tekeméstddn tyosta.

Suunniteltavien ja toteutettavien muutosten hyvéaksymisen muodostumi-
sen kannalta on tdrkedd antaa ihmiselle riittdvésti aikaa (Gagne, Koestner &
Zuckerman 2000). Liian nopeasti toteutettu muutos ilman aikaa késitelld sen
vaikutuksia organisaatiossa, on tyontekijoiden vaikea ymmaértdd ja hyvéksya.
Tieddmme my®os, ettd luottamus ei ole joko/tai, vaan se voi vaihdella tuolla v&-
lilld. Saman periaatteen mukaisesti on mahdollista p&éatelld, ettd myoskadan hy-
vaksyminen ei valttamaétta ole joko/tai ilmio (Ilmonen 2006; Kankainen 2007).
Ihminen voi hyvaksyd organisaatiossa yhteistyon tai esimiehen antaman tehté-
van osittain, omin reunaehdoin, jolloin hyvaksymiselld on tietty vaihteluvali.

Organisaatiomuutoksia tutkinut Mirvis (1985) on todennut, ettd ihmisen
muutokseen reagoiminen tapahtuu neljan vaiheen kautta. Ensimmadisessa vai-
heessa on epéusko ja kieltdiminen, toisessa kiukku, viha ja mielipaha, kolman-
nessa tunteiden vuoristorata kiukusta masennukseen ja lopuksi vasta hyvik-
syminen. Né&in ollen ihmisen mieli késittelee muutosta kognitiivisen tiedonké-
sittelyn kautta verraten vaiheiden aikana saamaansa tietoa aikaisempiin koke-
muksiin. Kognitiivisen prosessoinnin kautta syntyy asian hyvéaksyminen. Mir-
visin ndkokulma muutokseen perustuu yksilon negatiiviseen suhtautumiseen
muutosta kohtaan. Kaytanndssda muutos ei kuitenkaan aina nayttdydy negatii-
visena, vaan voi olla yksilon ndkokulmasta hyvinkin positiivinen, ja siten muu-
toksen hyviaksyminen voi olla yksil6lle mieluisampaa ja helpompaa. Tosin huo-
limatta siitd, ettd muutos olisi positiivinen, suuri positiivinen muutos saattaa
osoittautua yhtd hankalaksi hyvéksyd kuin vastaavanlainen negatiivinen muu-
tos (Fedor, Caldwell, & Herold 2006).

Edelld esitetyn tunnearvioteorian ja hyvidksymisestd esitetyn teorian pe-
rusteella on muodostettavissa seuraavat analyysikysymykset ja ndistd numerot
1-6 testaavat yksilon tunnearviossa muodostamien myonteisten ja kielteisten
arvioiden yhteyttd hyviaksymisen tai sen vastakohdan vastustuksen muodos-
tumiseen. Analyysikysymys 8 ldhtee olettamuksesta, ettd yksilon kohdatessa
tilanne ensimmadisen kerran muodostuu tietty tunnearvio - hyviksyminen-
yhdistelmd ja tdméd yhdistelmd sdilyy muuttumattomana ajan kuluessa huoli-
matta siitd, ettd yksilo saa tilanteeseen liittyen uutta tietoa ja uusia kokemuksia.

Analyysikysymys 1: Tunnearviossa mydnteisend itselle muodostetut merkitykset ja
myonteisend koettu vaikutusmahdollisuus johtavat uuden tilanteen hyviksymiseen.

Analyysikysymys 2: Tunnearviossa myonteisend itselle muodostetut merkitykset ja
kielteisend koettu vaikutusmahdollisuus johtavat uuden tilanteen hyviksymisen.

Analyysikysymys 3: Tunnearviossa kielteisend itselle muodostetut merkitykset ja myon-
teisend koettu vaikutusmahdollisuus johtavat uuden tilanteen hyvdiksymiseen.

Analyysikysymys 4: Tunnearviossa mydnteisend itselle muodostetut merkitykset ja
kielteisend koettu vaikutusmahdollisuus johtavat uuden tilanteen vastustamiseen.
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Analyysikysymys 5: Tunnearviossa kielteisend itselle muodostetut merkitykset ja myon-
teisend koettu vaikutusmahdollisuus johtavat uuden tilanteen vastustamiseen.

Analyysikysymys 6: Tunnearviossa kielteisend itselle muodostetut merkitykset ja kiel-
teisend koettu vaikutusmahdollisuus johtavat uuden tilanteen vastustamiseen.

Analyysikysymys 8: Ensimmiisen kerran tilanteen kohtaamisesta muodostunut tun-
nearvio ja hyviksyminen/vastustus ei muutu ajan kuluessa huolimatta tilanteesta saa-
tavista uusista kokemuksista ja tiedoista. Tdten ensimmdinen tunnearvio ja hyviksymi-
nen/vastustus tulevat myéhemmin toimimaan yksilon mielessi ohjaavana tekijind koh-
dattaessa uusia tekijoitd, havaintoja tai kokemuksia ensimmdisessd vaiheessa tunnearvi-
on kohteena olevaan tilanteeseen tai asiaan.

3.3 Tunteen intensiteetti

Yksilon kokeman tunteen tai hyviaksymisen voimakkuus eli intensiteetti vaihte-
lee eri syistd. Tunteen intensiteetti riippuu kognitiivisten tekijoiden ja tunteen
ominaisuuksien vilisistd yhteyksistd (Ratner 2000). Hyvaksymisen ja vastus-
tuksen viélilld taas ilmenee vaihtelua, jossa puhtaimmillaan ne edustavat tois-
tensa vastakohtia (Savolainen 2014 & 2013). Hyvéksyminen tai vastustus ei ole
joko/tai ilmivitd ihmisen mielessd vaan ne voivat asettua ehdollistuneena jon-
nekin hyviksymisen ja vastustuksen viliselld akselilla.

Tunteen intensiteettid tulisi arvioida samoilla vaikuttimilla, joilla tarkastel-
laan tunteen taustalla toimivaa motivaattoria (Brehm 1999). On aivan eri asia
kohdata emotionaalisesti kissa kadulla kuin karhu lenkkipolulla. Pelon tunne
karhun kohtaamisesta on verrannollinen siihen, ettd karhu hyokkéd ja synnyt-
tdd siten yksilossd joko tarpeen puolustautua tai paeta (Ratner 2000). Samalla
tavalla yrityksen muutoksessa tydpoydéan vaihto aiheuttaa aivan erilaisen emo-
tionaalisen intensiteetin kuin esimiehen antama irtisanomisvaroitus. T&lloin
pelon intensiteettiin vaikuttavat tyon merkitys ihmiselle, joka voi ilmetd myos
kulttuuristen vaikuttimien kautta. Tyo ja tyopaikka usein ovat osa ihmisen itse-
tuntoa, sosiaalista eldm&d sekd sosiaalisia suhteita ja merkittdva yksilon joka-
pédivdiselle toimeentulolle. Myos tunteen kohteena olevan ilmion tuntematto-
muus ja ennakolta yksilolld siitd kdytettdvissd oleva tieto vaikuttavat tunteen
intensiteettiin (Brehm 1999).

Intensiteetti tdssd tutkimuksessa yhdistyy henkilén tunnearviossa itselle
annettuun merkitykseen kohdattavassa asiassa, vaikutusmahdollisuuteen ja
hyvéaksymiseen tai vastustukseen. Kuten edelld on esitetty, intensiteettiin vai-
kuttaa kohdattavaan tilanteeseen liittyvit motivaattorit. Silloin kun motivaatto-
reilla on vahva vaikutus, kuten karhun kohtaamisessa, intensiteetti muodostuu
vahvaksi. Organisaatioissa tédllainen tilanne saattaa olla irtisanomisvaroitus.
Vastaavasti kun motivaattori on heikko, tyopaikalla tychuoneen vaihto, intensi-
teetti muodostuu heikoksi. Tutkimuksessa tunteiden intensiteettid testataan
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analyysikysymyksen 7 kautta. Olettamuksena on, ettd kohdattavan tilanteen
synnyttima tunnearvion intensiteetti vaikuttaa edelleen hyviksymisen intensi-
teettiin siten, ettd tunnearvion ja hyvidksymisen intensiteetit muodostuvat sa-
man vahvuisiksi.

Analyysikysymys 7: Tunnearviossa kohdattavalle tilanteelle itselle annetun merkityk-
sen ja vaikuttamismahdollisuuden intensiteetti vaikuttavat hyviksymisen/vastustuksen
intensiteettiin.

3.4 Thminen organisaatiossa

3.4.1 Organisaatiokulttuuri ja hyvinvointia tukeva organisaatio

Organisaatiokulttuurilla yleiselld tasolla tarkoitetaan organisaatiossa sen jdsen-
ten kesken vallitsevien kdyttdytymisnormien, arvojen, toimintatapojen ja mui-
den vastaavien tekijoiden kokonaisuutta, jolloin se selittdd ihmisten kayttayty-
mistd organisaatiossa (Viitala 2007). Quinn & Rohrbaugh (1983) ovat esittdneet
organisaatiokulttuurissa vaikuttavaksi kilpailevien arvojen mallin. Malli on ke-
hitetty selvitettdessd, minkilaisia organisaatioita johtajat ja henkilosto itse piti-
vit tehokkaina. T4td mallia pohjana kéyttden Cameron & Quinn (1999) esittivit
organisaatiokulttuurin arviointimenetelmin, jonka avulla olisi mahdollista no-
peasti ja vaivattomasti arvioida tutkittavan organisaation arvoprofiili. Olennais-
ta Quinnin & Rohrbaughn (1983) kilpailevien arvojen teoriassa on, ettd mitd
kauempana ulottuvuudet mallissa ovat, sitd erilaisemmista tai kilpailevammista
kulttuurista on kyse. Hofstede (1990 & 2001) esittdd kerroksittaismallin, jossa
organisaatiokulttuurin ytimen muodostavat arvot ja seuraaville kerroksille
muodostuvat rituaalit, sankarit ja symbolit. Namaé kaikki yhdessd muodostavat
organisaatiossa vallitsevat kdytdnteet. Hinen mukaansa arvot ovat organisaa-
tiotasolla usein tiedostamattomia ja epdkonkreettisia kasityksid hyvéstd ja pa-
hasta, oikeasta ja vddrastd, normaalista ja epdnormaalista. Hinen mukaan arvot
heijastavat my0s sen yhteiskunnan kulttuuria, jossa organisaatio toimii.

Schein (1985, 1990 & 1991) yhdistdéd organisaatiokulttuuriin psykodyna-
miikan ja rakentaa mallinsa sen varaan. Hanen mukaansa organisaatiokulttuu-
ri on olemassa kolmella eri tasolla, joista ensimmdisen tason muodostavat ha-
vaittavissa olevat artefaktit, toisen tason ilmaistut arvot ja kolmannen pohjim-
maiset perusoletukset. Kinnunen, Feldt & Mauno (2005) esittavat tyohyvinvoin-
tia tukevan organisaatiokulttuurin olevan sellainen, jossa korostuvat humanis-
tiset, tyontekijoiden inhimillisid tarpeita ja ndkemyksid kunnioittavat arvot ja
kaytannot. Talloin tyontekijat voivat hyvin ja heilli on myonteisid asenteita
suhteessa tychon ja organisaatioon. Myos vahvalla ja tavoitteellisella johtamis-
kulttuurilla esitetddn olevan samansuuntaisia vaikutuksia. Tavoitteelliseksi or-
ganisaatioille esitetddn arvomaailman ja kulttuurin kehittdmistd inhimillisem-
péddn suuntaan ja huolehtia henkilston tyytyvédisyydestd johtamiseen.
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3.4.2 Tydyhteiso tyontekijdn hyvinvoinnin kokemisessa

Tyoyhteiso voi olla tydhyvinvoinnin kokemiselle sekd sitd parantava ettd hei-
kentdva tekijd, (Tuomi, Huuhtanen, Nykyri & Ilmarinen 2001), jolloin organi-
saatiossa tyoskentelevét tyotoverit voivat esim. irtisanomis- tai lomautustilan-
teessa tarjota vertaisryhmédd ja tukea mahdollisesti samanlaisessa tilanteessa
olevien saman uhan kokevien kanssa. Mainitaan my®s, ettd yhteisesti saavute-
tut onnistumiset ja hyvéa johtaminen parantavat ilmapiirid. Ilmapiirid ja hyvin-
vointia heikentdvind mainittiin edellisten vastakohtien lisdksi muutokset orga-
nisaatiossa ja organisaation sisdlld ilmenevit ristiriitaisuudet (Mauno, Kinnu-
nen & Ruokolainen 2006). Organisaation sisdiselld luottamuksella vastaavasti
on havaittu olevan merkitystd silloin, kun halutaan luoda uusiin ideoihin ja in-
novatiivisuuteen kannustava ilmapiiri (Ellonen, Blomqvist & Puumalainen
2008; Eddleston, ym. 2010; Bradley III & Short; Covin & Slevin 1991).

Yksi tyoyhteison hyvinvoinnin tuntemukseen vaikuttava tekijd on tydyh-
teison sisdinen koheesio (Saariluoma 2003). Kun tyoyhteison sisdinen koheesio
on vahva, voi se auttaa ryhmén jdsenid selvidimidn vaikeuksista. Vastaavasti
organisaatiossa tyoskentelevd madrdaikainen henkilo voi kokea olevansa ulko-
puolinen ja nédin ollen jadda paitsi organisaatiossa vakinaisesti tyoskentelevien
mahdollisesta sosiaalisesta tuesta. Sosiaalisesta tuesta tehtyjen tutkimustulosten
perusteella on saatu ndyttod tyoyhteison merkityksestd tyohyvinvoinnin koke-
misessa (Vahtera 1993). Tietty tuen muoto néyttdsi auttavan tyontekijoitd sel-
vidmaddn terveind tyopaineistaan ei vield kerro, onko tdmd tuki esimiehen ja tyo-
toverin antamana samanarvoista. Aikaisemmat tutkimustulokset muodostavat
ristiriidan koheesion merkityksellisyydestd tyoyhteisoss siten, ettd tyoyhteison
tukea tarkeammaéksi on osoittautunut esimiehelté saatava tuki.

Kuitenkaan tdysin ei voida unohtaa myoskdan tyontekijoiden toisilleen
tarjoamaa tukea (LaRocco, House & French 1980). Tutkimuksen kautta on saa-
tettu todeta, ettd sosiaalisella tuella on merkitystd koettujen tydperdisten kuor-
mitustekijoiden haittavaikutusta puskuroijana. Edelleen kun tydyhteison sisi-
nen sosiaalisen tuki tydyhteison jasenten kesken on hyvd, sen on voitu osoittaa
vahentdvan henkisid ja ruumiillisia tyon kuormittavuudesta aiheutuneita oirei-
ta.

3.4.3 Tyoyhteison merkitys tyontekijdan hyvinvoinnin kokemisessa tutki-
mustulosten perusteella

Aikaisemmat tutkimukset ovat osoittaneet stressin yhdeksi merkittavimmista
tydhyvinvoinnin esteistd (Nakari 2003). Organisaatiossa toimivien ihmisten né-
kokulmasta huono ilmapiiri lisdd heiddn kokemaa stressid ja vastaavasti hyva
ilmapiiri vdhentdd stressid ja parantaa tyohyvinvointia (vrt. Deci, Connell &
Ryan 1989). Edelleen tydyhteisossd tapahtuva ilmapiirin muutos ja erityisesti
heikkeneminen lisd4d stressid. Stressi syntyy, kun henkild tuntee, ettd hdnen
voimavaransa eivét riitd vastaamaan hdnen itse tai ulkopuolelta tulevia odotuk-
sia ja vaatimuksia, jolloin kysymyksessd on yksilon ja hdnen ymparistonsa vali-
nen epdtasapainotila (Kinnunen 1993). Stressid tyoyhteisoissd voivat aiheuttaa
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muutokset tydoloissa (tyo lisidntyminen, vdheneminen ja irtisanomiset), tyon-
tekijoiden keskindiset suhteet, suhteet esimiehiin ja esimiesten johtamistaidot
(Schaufeli & Bakker 2004).

Kaikki edelld mainitut ovat kuitenkin kaikille aikalailla yhtendisid tekijoi-
td, ja henkilon omat kyvyt ja taidot késitelld stressin aiheuttajia ovat suurimmat
vaikuttimet siihen, miten stressaavaksi tilanne muodostuu. Aikaisemmat tut-
kimukset ovat osoittaneet, ettd henkilon idlld ja nykyisessa tehtdvassa toimitulla
ajalla on yhteys stressin kokemiseen (Yang, Cao, Xiong, Zhang, Zhou, Wei, Li-
ang, Deng, Li, Yang, Xu & Xu 2003; Ahlberg, Rantala, Savolainen, Suvinen, Nis-
sinen, Sarna, Lindholm & Kénonen 2002). Nuoremmilla henkilsilld on suurem-
pi kyky sopeutua vaihteleviin tilanteisiin, ja toisaalta kun ihminen aloittaa uu-
dessa tehtdvassd, hdneltd ei ehkd aluksi odoteta vield niin paljon.

Stressin suurimpia aiheuttajia on yksilon henkilokohtainen tunne siitd,
etteivat hanen kykynsa riitd toimintaympariston asettamiin odotuksiin ja yksilo
ei kykene tunnustaa sitd itselleen eikd yhteison muille jdsenille (vrt. Csiks-
zentmihalyi 1975). Helposti tédllainen tilanne syntyy juuri, kun henkilon odote-
taan jo kokemuksensa puolesta oleva kykeneva hoitamaan yha lisdantyvat teh-
tavéat. Aikaisemmat tutkimustulokset osittavat, ettd tehtdvéssd toimitulla ajalla
oli voimakas yhteys ilmapiirikeskiarvoon; ilmapiiri ndytti heikkeneviét tyovuo-
sien mukaan (Nakari 2003). Tdhdn on syynd tyoyhteison sisdlld tapahtuvat
muutokset henkilosuhteissa, jolloin tyokaverit ja esimies aletaan tuntea liian
hyvin niin hyvéssad kuin pahassa. Tunne tydyhteison mielekkyydestd ja sen hal-
littavuudesta muuttuu.

3.4.4 Sosiaalinen tuki

Persoonallisuus vaikuttaa siihen, miten ihminen kokee tytnsi tai millaisia ovat
tyon piirteiden vaikutukset hdnen tyohyvinvointiin. Persoonallisuuden vaiku-
tuksia kuvaavina tekijoind Kinnunen, Feldt & Mauno (2005) nostavat esille
muuntavat (moderaattori) tekijdt, jolloin tekija muuntaa kahden muun tekijan
vélistd yhteyttd ja vilittavat (mediaattori) tekijdt, jotka viélittavat kahden muun
tekijan vélistd yhteyttd. Antonovskyn (1979) teoria koherenssista eli ryhmén
yhtendisyydestd ja yhdenmukaisuudesta korostaa, ettd vaikuttavana tekijana
yksion tychyvinvoinnin kokemuksessa ovat ymparistosta tarjolla olevat voima-
varat ja ihmisten yleinen suuntautuneisuus ongelmien kohtaamiseen ja ratkai-
semiseen. Siithen miten ihminen selviytyy, vaikuttavat hédnen ulottuvillaan ole-
vat ns. yleiset kestokyvyn voimavarat, jotka ovat yksilostd itsestdan, ryhmaésta
tai yhteiskunnasta tarjolla olevia tekijoitd ja ovat tehokkaita kuormitustekijoi-
den vélttdmiseksi tai niiden kohtaamisessa.

Antovoskyn (1979) mukaan ihminen joutuu eldméssddn vddjaamattd koh-
taamaan erilaisia kuormitustekijoitd. Ihminen voi yrittdd vélttdd niitd, kieltda
niiden olemassa olon tai selvitd niistd tavalla tai toisella. Tutkimuksin on voitu
vastaavasti osoittaa, ettd vahva koherenssi parantaa yksilon kykyéd 1oytad stres-
saavissa tilanteissa sopeuttavat keinot, joka edelleen vaikuttaa positiivisesti yk-
silon kykyyn selviytya stressaavissa tyotilanteissa (Pallant & Lae 2002). Onnis-
tunut kuormitustekijan kohtaaminen siis ndyttdd johtavan myonteiseen janni-
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tykseen, tension hallintaan vahvistaen terveyttd, epdonnistuminen johtaa taas
stressitilaan kuluttaen voimavaroja ja heikentden terveyttd. Koherenssi tunne
kuvaa ihmisen kokonaissuhtautumista kuormitustekijoiden kohtaamisen, py-
syvdd luottamusta siihen, ettd erilaiset elamédnkulkuun liittyvat drsykkeet ovat
ymmarrettdvid ja vaikutuksiltaan ennustettavia, niistd johtuvat vaatimukset
ovat hallittavissa ja vaatimukset ovat pikemmin haasteita kuin taakka (Anto-
vosky 1979; Pallant & Lae 2002).

Karasek (1979) puolestaan on esittdnyt tyonhallinta mallin, jossa tyon hy-
vé hallinta liittyisi suuriin henkisiin vaatimuksiin. Tyon kuormitusta ei esiintyi-
si, vaan ty0 olisi oppimista ja taitojen kasvua voimistavaa. Karasek (1990) pa-
ransi aiempaa malliaan ja esitti laajennetun tyon hallintamallin, jossa edelliseen
liitettiin sosiaalisen tuen huomioiminen uutena ulottuvuutena. Aktiivinen
kuormittava, passiivinen ja kuormittamaton ty6 voidaan tehd&d ryhmaéssa tai
eriytyneisyydessd, jolloin siihen voi liittyd hyva tai huono sosiaalinen tuki.

3.4.5 Sosiaalisen tuen merkitys tyohyvinvoinnissa

Sosiaaliselle tuelle ja sen hyodyllisyydelle on esitetty useita méaéaritelmid (esim.
Caplan 1974; Cobb 1976; House 1981; Cohen & Wills 1985; Hobfoll 1988; Vis-
wesvaran, Sanchez & Fisher 1999). Caplan (1974) maéaérittelee sosiaalisen tuen
hyodylliseksi, koska se tarjoaa ihmiselle palautetta, vahvistusta ja tunteen siitd,
ettd hian voi hallita ympéristodan samalla, kun se tarjoaa hdnelle puuttuvia ai-
neellisia voimavaroja. Cobb (1976) vastaavasti on esittdnyt tiedollisiin toimin-
toihin sidotun maaritelmén, jonka mukaan tuki on hyodyllistd, koska se tuottaa
ihmiselle tietoa siitd, ettd hdn on jdsenend sosiaalisessa verkostossa, jossa hdnta
rakastetaan ja arvostetaan.

Housen (1981) médritelmd taas ldhtee selkedmmin toiminnan lihtokohdis-
ta, jolloin hdn pitdd sosiaalista tukea kahden tai useamman ihmisen vilisend
henkisen huolehtimisen vilisen avun tai arvioinnin vaihtumisena, kun taas Co-
hen & Wills (1985) médrittelevét sosiaalisen tuen hyvin yleiselld tasolla sosiaali-
sista suhteista saatavilla oleviksi varoiksi. Hobfoll (1988) nékee sosiaalisen tuen
tarkoittavan niitd sosiaalisia vuorovaikutuksia tai suhteita, jotka tarjoavat ihmi-
sille todellista apua tai jotka sitovat heidét sosiaaliseen jarjestelmadn, jonka us-
kotaan tarjoavan rakkautta, huolehtimista tai tunteen kiinnittymisestad arvostet-
tuun sosiaaliseen ryhmddn tai suhteeseen. Viswesvaran, Sanchez & Fisher
(1999) ovat esittdneet sosiaalisen tuen lajittelun perusteeksi nelja vaikutukseen
perustuvaa mallia, eli suorien, vilittdvien ja vaimentavien vaikutusten sekéd so-
vitteleva malli. Cohen & Wills (1985) jakavat sosiaalisen tuen muodot ja erotte-
lee ne seuraavasti:

1. Henkinen tuki: Ihmiselld on joku henkild, jonka kanssa hin voi puhua
erilaisista itsetuntoaan uhkaavasta asiasta ja ongelmasta.

2. Tieto tuki: Toisten ihmisten tuottamaa tietoa, neuvoja tai ohjausta jonkun
ongelman suhteen, jota henkild ei ole omin neuvoin ilman muiden apua
ratkaissut.

3. Apu: Toisilta saatava kdytdnnon apu erilaisissa todellisissa tilanteissa.
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4. Sosiaalinen toveruus: Sosiaalisen tuen vaikutus voi syntyd myos mahdol-
lisista sosiaaliseen toveruuteen, osallistumisesta erilaisiin sosiaalisiin
toimintoihin.

5. Roolituki: Tuen vaikutus terveyteen voi selittyd sosiaalisten suhteiden
olemassaolosta itsestdaan. Mittarit olisivat tdlloin vain rakenteellisia, olet-
tamus perustuu siihen, ettd ihminen erilaisissa rooleissaan osoittaa muil-
le kyvykkyyttdan tayttdd nditd yhteiskunnallisia rooleja (avioliitto, las-
tenkasvatus, ammattiasema ymes.).

Edelld mainituilla sosiaalisen tuen muodoilla on tyontekijdn terveyteen erilaisia
oletettavia vaikutuksia. Henkinen ja tieto tuki sekd apu vaikuttavat suoraan
tyontekijan tyohyvinvointiin ja terveyteen, kun taas sosiaalinen toveruus ja roo-
lituki suojaavat kuormittavilta haittavaikutuksilta (Cohen & Wills 1985).

Sosiaalisella tuella on tutkimusten mukaan merkitystd tyontekijoiden
tyonkuormittavuuden kokemuksessa (Vahtera 1993). Sosiaalisen tuen vaikutus
voi kuormitustekijdstd terveyteen vaikuttavassa syy-seurausketjussa perustua
useaan eri kohtaan tapahtuvaan vaikutukseen. Néin ollen sama kuormittava
tilanne tuntuu vihemman stressaavalta silloin, kun tyontekijd saa sosiaalista
tukea. Néin ollen sosiaalinen tuki vaikuttaa epdsuorasti tyontekijoiden tervey-
teen. Erityisesti esimiehen tarjoamalla sosiaalisella tuella on todettu olevan tér-
ked tekijd tyontekijoiden kuormitustekijoiden kokemisessa. Tutkimukset ovat
osoittaneet, ettd huono esimies ja heikko haneltd saatu tuki liittyy koetun tyon
stressaavuuden voimakkuuteen, oireiluun tyon kuormituksen seurauksena ja
huonoon tyotyytyvdisyyteen (Balshem 1988).

Tyotoverituen yhteydet mainittuihin tekijoihin olivat heikompia, mutta
kuitenkin merkittdvid. Marcelissen, Winnubst, Buunk & De Wolff (1988) ovat
todenneet, ettd kuormitustekijoiden kokemiseen vihdisempéna liittyi hyva esi-
miestuki, tyotoverituen yhteyden ollessa epadselvempi ja ndyttivan liittyvan
alemmalla ammattiasemalla olevien vdhdisempiin rooliristiriitoihin ja ylikuor-
mitukseen. Vaikutuksen lihtokohtina he esittdvidt puskurivaikutusta, jolloin
tuen oletetaan puskuroivan tydstressin uupumusta lisddvad vaikutusta, uupu-
muksen vaikutusta huonoon terveyteen tai tyostressin vaikutusta terveyteen
ilman uupumusta.

Merkittaviksi on osoittautunut sosiaalisen tuen epdsuoramalli, jossa saatu
tuki vdhentdd uupumusta ja sitd kautta huonoa terveyttd. Sukupuolien valilld
ndyttdd olevan eroavaisuutta sosiaalisen tuen tdrkeyden osalta, ja erityisesti
naiset ndyttdvit olevan miehid haavoittuvampia erityisesti heitd ldhelld olevien
muita ihmisid kuin puolisoa koskeville kielteisille eliman tapahtumille (Kessler,
Price & Wortman 1985). Erddksi selittdvéksi tekijaksi tdlld on esitetty, ettd naiset
antavat enemman tukea ja useammille verkostonsa jdsenille kuin miehet, jolloin
verkostossa kasvanut tuen tarve rasittaisi heitd enemman.



Mikdiin ei ole hyviid tai pahaa,
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- Shakespeare

4 TUTKIMUKSEN METODOLOGIA JA TOTEUTUS

4.1 Tutkimuksen pohdinta ja asemointi

4.1.1 TIhmisen ja hinen mielensa tutkimuksen haasteellisuus - toinen toi-
semme ymmadrtiminen

Ymmaértamistd psykologisena prosessina voidaan ldhestyd yksilon havaintojen
ja tiedonmuodostumisen nékokulmasta tai sosiaalisena yksiloiden tai ryhmien
vélisen vuorovaikutuksen ndkdkulmasta. Ndistd molemmissa prosesseissa yh-
distyvit esiymmarrys tehtyihin havaintoihin muodostaen hermeneuttisen ajat-
telun mukaisesti syvemméan ymmarryksen tiedon ja havaintojen lisddntyessa
ymmarrettdvastd kohteesta (vrt. Beck 1985; Gadamer 1976; Radnitzky 1968;
Heidegger 1962). Yksilon tiedonmuodostamisessa tai keskindisessd vuorovaiku-
tuksessa ymmaértdminen on mahdollista havaita tiedollisena tai taidollisena
prosessina osaamisen muodostumisesta tai kommunikaatiossa verbaalisen pe-
rustelun kautta (vrt. Piaget 1926; Radnitzky 1968). Psykologisesti ymmarryksen
muodostuminen ei tarkoita vain tietyn tiedollisen tilan ylldpitdmistd, vaan yksi-
16n mielen prosesseja, joilla hdnen on mahdollista saavuttaa jasentyneen tiedon-
tila.

Yksiloiden keskindisessd ymmairryksessd vuorovaikutuksen keskioon
nousee kielellisen viestinndn ymmaértaminen (vrt. Lowe 1995; Radnitzky 1968;
Heidegger 1962). Yksiloiden kdyttamd kieli heijastelee heiddn yksilollistd ym-
mértdmisen ja tietdmisen tilaa, jolloin yksilo kayttdd viestinndssdan kielellista
ilmaisua siind muodossa, jollaisena se on muodostunut kognitiivisten proses-
sien kautta hinen mieleensd ja merkitysmaailmaansa (vrt. Beck 1985; Laarni,
Kalakoski & Saariluoma 2001; Toskala & Hartikainen 2005). Kahden yksilon
valinen viestintd tai vuorovaikutus taas saa merkityksen heiddn kummankin
oman yksilollisen ymmarryksensd kautta. Tédlloin kumpikin vuorovaikutukseen
osallinen ilmaisee kielellisesti itsedédn omien kognitiivisten ldhtokohtiensa mu-
kaisesti, mutta viestin vastaanottaja ymmartdd viestinndn taas omien kognitii-
visten prosessien kautta. Tdten ymmarrys kahden yksilon vililldi muodostuu
sithen muotoon, joka saa merkityksensd kummankin yksilon omien merkityk-
senantoprosessien kautta (vrt. Argyris & Schon 1996).
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Kahden ihmisen vuorovaikutuksen voi filosofisesti rinnastaa kahteen eri-
laiseen tarinaan samasta tilanteesta (vrt. Ricouer 1986). Filosofisesti vuorovaiku-
tustilanteessa kaksi yksilod ja heiddn eldménsid tarinat kohtaavat ajassa. Heista
kumpikin ldhestyy tuota ajallista kohtaamista omista suunnistaan, omine kog-
nitiivisine prosesseineen, muistoineen, tietoineen ja ajatuksineen. Tuossa tilan-
teessa, tietyssd hetkessd he luovat yhteistd kognitiivista prosessia, jossa kerto-
musten kautta heistd kumpikin muodostaa oman kognitiivisen prosessin kautta
ymmadrryksen tilanteessa tapahtuneesta vuorovaikutuksesta ja sen viestinnasta.

Oman haasteensa yksiloiden vuorovaikutukseen muodostuu kognitiivis-
ten prosessien vaikutuksesta heiddn kdyttdmansa kielen ja sanojen tai sanonto-
jen ymmadrtamisen kautta (Marslen-Wilson 1980). Puhujan puhuma kieli saa
merkityksen hidnen omien kognitiivisten merkitystensd kautta sellaisena kuin
hén sen ymmartad. Kuulija taas ymmaértdd toisen yksilon puhutun viestinndn
omien merkitystensd kautta.

41.2 Ymmairrys ja sen muodostuminen tidssd tutkimuksessa

Tutkimuksessa on ollut tavoitteena ymmartad tutkittavien kertomusten sisallot
sellaisina kuin he ovat ne todellisuudessa kokeneet ja antaneet niille tunnemer-
kitykset. Tdhdn tarkoitukseen on analyysimenetelmdnd ollut aineistoldhtoinen
hermeneuttinen analyysi kaikkein soveliain siksi, ettd hermeneuttinen analyysi
on mahdollistanut kussakin tapauksessa haastateltavan kertomuksen tulkin-
nan, jolloin hénen kertomuksensa merkitykset tulevat loydetyiksi (Schwandt
2000, 194; Clarke 1999; Wachterhauser 1986). Filosofisen hermeneutiikan mu-
kaan ymmairtaminen ei ole ldhtokohdiltaan kdytdnto- tai sddntdperustainen,
vaan suhteutuu vahvasti ihmisen omiin ehtoihin. Néin ollen filosofisen herme-
neutiikan mukaan ymmartdminen on tulkitsemista (Schwandt 2000). Herme-
neuttiselle analyysille metodologisena valintana on tyypillistd se, ettd tutki-
muksen haastatteluissa julkilausutut yksityiskohdat johtavat tdydentdvien yksi-
tyiskohtien etsimiseen ja siten ohjaavat analyysin toteutusta (Clarke 1999;
Myers 1997). Tassd tutkimuksessa ohjaava metodologinen sitoumus on ollut
tutkittavien kertomusten hermeneuttinen tulkitseminen, joka on rakentunut
tutkittavien kertomusten subjektiivisten tarkoitusten ja merkitysten tutkimuk-
sesta.

Tutkimuksen tédrkeys korostuu ihmisen hermeneuttisen tiedonmuodos-
tuksen ymmartadmisessd. Ihmisen mieli rakentuu kahdelle tasolle, tietoiselle ja
tiedostamattomalle (Freud 1922; Laarni, Kalakoski & Saariluoma 2001; Toskala
& Hartikainen 2005). Se on keskeinen tekija ihmisen psykologisten ilmididen
taustalla, kuten tiedonmuodostuksen, itsekokemuksen tai ajattelun taustalla
(Tensing & Kultalahti 2010). Yksilon tietoinen min&kasitys on aina hieman vaa-
ristynyt, koska tiedostamattomaan ihminen tallentaa torjumaansa uhkaavaa
ainesta, kuten tunteita ja ajatuksia, sekd yksilon mieli saattaa antaa ndille ha-
vainnoille todellisuudesta poikkeavia merkityksid tai muodostaa tdysin mieli-
kuvituksellisia todellisuudesta poikkeavia kokonaisuuksia (Vuorinen 1998;
Laarni, Kalakoski & Saariluoma 2001). Jokaisella ihmiselld on pyrkimys alati
toimia oman mielensd merkitysten mukaisesti mielekkadsti ja luonnollinen tai-
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pumus sdilyttdd mielentasapainotila. Tédlloin ihmisen mieli pyrkii pois tasapai-
noa hdiritsevastd tilasta, kaaosmaisesta olosta ja pyrkii saavuttamaan jatkuvan
ehedn kokemuksen itsestddn. (Tensing & Kultalahti 2010.) Tamén tutkimuksen
ndkokulmasta merkitykselliseksi muodostuu ihmisen tietoisen ja tiedostamat-
toman mielen tiedon- ja tunteiden muodostuminen erilaisissa tilanteissa tehta-
vistd havainnoista. Edelleen merkityksiin liittyvien késitteiden tulkinta tutkitta-
vassa aiheistossa keskittyi asiayhteydessd esiin nouseviin tekijoihin (Kyro &
Kansikas 2005, 122).

Jokaisen yksilon tiedonmuodostus ympéaroivastd maailmasta rakentuu tie-
toisen ja tiedostamattoman mielen yhteistyohon muodostaen hermeneuttisen
kehédn (kuvio 16), olipa kysymyksessa sitten ihmisen eldmdn normaali tilanne,
uuden oppiminen tai tieteessi ymmaérretty (Ramberg & Gjesdal 2005; Anttila
2000; Gadamer 1976; Heidegger 1962). Hermeneuttisessa tiedonmuodostu-
misenkehdssd havainnot yhdistyvit aikaisempien havaintojen kautta muodos-
tuneeseen esiymmarrykseen (Anderson & Goolishian 1992; Fruggeri 1992). Ih-
misen aistit ovat alati valppaana havainnoimaan koko ajan hdnen ympéristod
myos sellaisista asioista, jotka eivét ole juuri tietylld hetkelld aktiivisia tietoi-
suudessamme. Silloinkin kun yksilon toiminta keskittyy johonkin maarattyyn
tietoiseen toimintaan, hdnen aistinsa valppaana havainnoivat ympaéristod tie-
dostamattomasti (Laarni, Kalakoski & Saariluoma 2001). Tilanne on tdsmalleen
samanlainen yksilolle kohdattaessa eldméntilanteita kuin tutkijalle analysoides-
sa tutkimuksen aineistoa.

P—-
L @) TARKASTRLY
<
foka Kerrokeella

Ymmirrys syvense

KUVIO 16 Tiedonmuodostuksen hermeneuttinen kehi
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Olipa sitten kysymys tutkimukseen osallistuvasta haastateltavasta tai tut-
kimusta suorittavasta tutkijasta, heiddn molempien tiedonmuodostuminen on
kolmitasoinen tapahtuma, jossa aistielimet kokoavat informaatiota ymparoivis-
td maailmasta ja muodostavat informaatiohavainnoista havaintorepresentaati-
on. Aivojen tehtdvi on tulkita aistien tuottamat havainnot ja tulkita ne kdynnis-
tden aistihavainnon mahdollisesti vaatiman toiminnan (Laarni, Kalakoski &
Saariluoma 2001). Keskeistd jokaisen yksilon tiedonmuodostuksessa on se, mi-
ten yksilon mieli antaa tulkinnan aistien tuottamille havainnoille ja niiden yh-
teyksille aikaisempien kokemusten kanssa (Baars & Gage 2010; Nurmela 2002;
Costigan, Ilter & Berman 1998). Tietoisen tai tiedostaman mielen aktiivisen vai-
heen jdlkeen yksilon kokemukset ja havainnot tallentuvat aivojen pitkékestoi-
seen muistiin pois aktiivisesta tietoisuudesta (Laarni, Kalakoski & Saariluoma
2001).

Yksilon tietoisen ajattelun kannalta on merkityksellista silld, mitd ja millai-
sia muistoja sekd muistikuvia pitkdkestoiseen muistiin on tallentunut (Bartlett
1932; Laarni, Kalakoski & Saariluoma 2001; Nurmela 2002; Miettinen 2000). Yk-
silon muistiin rekisterdityvat tilanteista sekd yksityiskohdat aikaisemmista ko-
kemuksista ettd niiden herédttamat tunteet ja reaktiot. Ajan kuluessa ihmisen
mieli unohtaa tapahtumien yksityiskohdat, mutta tilanteiden aikana syntyneet
tunteet ja niiden muistikuvat sdilyvit paremmin muistissa (Toskala & Hartikai-
nen 2005). Kaikella edelld kuvatulla on merkitystd tutkimuksen nikokulmasta
niin tutkittavien kokemusten kuin tutkijan muodostamien havaintojen kannal-
ta. Téstd syystd ihmistd ja hdnen kokemuksiaan tarkasteleva tutkimus on uutta
tietoa tuottavaa ja tarjoaa tutkijalle mahdollisuuden hermeneuttisen analyysin
menetelmin 16ytdd ymmairrys kohtaamansa haastateltavan kokemusten muo-
dostumisesta ja niiden muodostumiseen vaikuttavista tapahtumista.

Ihmistutkimuksessa ja uuden tiedon tuottamisessa tapaustutkimukset
ovat erinomaisia ja tapaustutkimukset toteutetaan yleisimmin laadullisin tut-
kimusmenetelmin (Welch, Piekkari, Plakoyannaki & Paavilainen-Mantymaéki
2011). Parhaimmillaan tapaustutkimukset ovat silloin, kun halutaan saavuttaa
uutta ja perustavaa tietoa tutkittavista ilmitistd (Savolainen 2014). Huolimatta
suhteellisen yleisestd kdytostd laadullisten tapaustutkimusten kéytto korkeata-
soisen tutkimuksen toteuttamismuotona on toisinaan leimattu epatyydyttavak-
si (Easton 2010). Tapaustutkimukset ovat siis parhaimmillaan tutkittaessa en-
tuudestaan tuntemattomia ilmioitd (Savolainen 2014). Tapaustutkimusten
mahdolliset heikkoudet filosofisessa vahvuudessa, eli ontologisesta ja epistemo-
logisesta tuesta, tulee tutkijan kyetd osoittamaan kriittiselld ja realistisella tut-
kimuksen tulosten tarkastelulla ja vahvoilla perusteluilla (Stake 1995; Sayer
2000). Toisaalta joustavana tutkimuksen muotona tapaustutkimukset eivat vélt-
taméttd vaadi yhtd tiettyd tutkimusmetodia tai tapaa tutkimuksen toteutta-
miseksi, vaan se mahdollistaa useita erilaisia ndkokulmia ontologisia, epistemo-
logisia ja metodologisia perusteita (Jarvensivu & Toérnroos 2010).

Tassa vaitostutkimuksen metodit kasitteellisesti rakentuivat kahden kes-
keisen osan, analyyttisyyden ja tulkitsevuuden varaan. Tama tutkimuksen ydin
on ollut deduktiivinen eli teorialdhttinen, kerdttdva aineisto on analysoitu suh-
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teessa aikaisemman teorian kautta muodostettuihin analyysikysymyksiin ja
tama jalkeen on tulkittu aineistosta niitd tekijoitd, jotka ovat olleet vaikuttamas-
sa aineiston pohjalta syntyneiden tosieldmin tilanteiden taustalla. Tadssa tutki-
muksessa toteutuu tieteen pyord kokonaisuudessa siten, ettd tutkimuksessa on
deduktiivisesti testattu olemassa olevaa teoriaa ja sen jilkeen analyysikysymys-
ten tuloksille haettu tutkimuskysymykselld tekijoitd, jotka ovat mahdollistaneet
induktiivisesti uuden teorian luomisen.

Tamé tutkimus on monitapaustutkimus, joiden etuina on mainittu mah-
dollisuus tunnistaa tapausten kesken ilmenevid hienovaraisia samankaltaisuuk-
sia ja eroavaisuuksia, jotka myos tdssd tutkimuksessa on ollut esilld (Eisenhardt
1989; Yin 1994). Ihmisten kokemukset samoista tai samanlaisista tilanteista
eroavat yksilokohtaisesti ja toisaalta perheyritysten sukupolvenvaihdokset ra-
kentuvat useista samanaikaisesti ja ristikkdin vaikuttavista tekijoistd ja henki-
loista. Tapaustutkimus tutkimuksen toteutusmuotona on mahdollistanut néi-
den eri tekijoiden vaikutusten havainnoimisen samanaikaisesti (Eisenhardt
1989).

4.1.3 Tutkimuksen ontologiasta ja fenomenologiasta

Tiedon hankkiminen ja itsemme tunteminen ovat molemmat loputtomia pro-
sesseja, tehtdvid ilman lopullista pddtepistettd. Tamdn loputtoman ongelman
vuoksi humanistinen ontologia korostaa yksilon olevaisuuden historiallista eh-
dollistumaa, jolloin yksilon olevaisuus on laajempaa kuin tietoinen olevaisuus
(Gadamer 1976). Yksinkertaistaen ontologista filosofiaa voimme ajatella sen
tarkoittavan millaiseksi ajattelemme ja ymmaérramme olevaisen (Patton 2002,
134). Taman tutkimuksen osallisten ndkokulmasta maailma on osittain sosiaali-
sesti rakentunut, mutta on olemassa todellinen maailma, joka ilmenee kaikkien
yksiloiden omien subjektiivisten tulkintojen kautta (Easton 2002, 122). Taman
tutkimuksen ontologinen perusta on juuri yksildiden omissa subjektiivisissa
olevaisuuden ymmarryksen kertomuksissa, ndiden subjektiivisten kokemusten
ilmenemisessd heiddn kertomuksissa ja tutkijan tulkinnassa ja ymmaértamisessa
tuon olevaisuuden olemassa olosta (vrt. Wiehl 1986). Ontologisesti tutkimuk-
seen osallistuvien subjektiivinen olevaisuuden ymmarrys on aina oikeaa ja ai-
toa. Tdssd tutkimuksessa tutkittavien ilmitiden luonteen seurauksena tutkitta-
vien ajatukset ja pohdinta kohdentui usein tulevaan aikaan, vaikka ldsnd jokai-
sen yksilon henkilokohtaisen ndkemyksen taustalla vaikuttivatkin aikaisemmat
kokemukset.

Téssd tutkimuksessa ovat kohteena haastateltavien kertomukset, jotka ku-
vaavat heiddn tuntemuksiaan ja kokemuksiaan perheyritysten sukupolven-
vaihdoksien kohtaamisessa. Jokainen ndistd on kokenut ja tuntenut asioita sub-
jektiivisesti ja he kuvaavat niitd omilla sanoillaan ja merkityksillddn, joilla on
puhtain merkitys olevaisuudesta heiddn omissa mielissddn. Kerrottu kokemus
tai kuvattu tunne eivit koskaan ole samoja kuin itse kuvauksen kohteet, vaan
kieli ja muuntaminen kielelliseen muotoon saattaa muuttaa tuota subjektiivista
kokemusta (vrt. Heidegger 1962; Gadamer 1976). Kun tutkija tulkitsee haastatel-
tavien kertomuksia, saavat ne merkityksen tutkijan kieli- ja ymmarrystodelli-
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suuden kautta hdnen antamina tulkintoina tutkittavien kertomusten todelli-
suudesta. Téassd tutkimuksessa siis kohtaavat se todellisuus, joka ilmenee haas-
tateltavien kertomuksina, siten kuin he ovat antaneet kertomuksillaan omille
kokemuksilleen ja tunteille merkityksen, ja tutkijan todellisuus tulkitsemassa
oman maailmansa ja ymmarryksensd kautta haastateltavien kertomuksia.

Ontologia tarkastelee todellisuuden peruselementtejd ja rakennetta (Kyro
2004), todellisuus tédssd tutkimuksessa ilmeni tutkittavien kertomuksien vilityk-
selld ja sai merkityksen tutkijan tulkinnan kautta hermeneuttisen analyysin kei-
noin. Tutkittavilta mydhemmin sukupolvenvaihdoksesta jdlkeenpdin keratty
uusi tieto ei valttamatta endd kuvaisikaan todellisuutta samanlaisena kuin tassa
tutkimuksessa, koska yrityksen tyontekijoiden keskuudessa vallinnut todelli-
suus on saattanut muuttua heiddn kokemusmaailmassaan, tai jalkeenpdin se
olisi saattanut saada asioiden todellista tilaa vastaamattomia merkityksid seka
heiddn muistikuvansa eivit endd valttamattd vastaisi todellista subjektiivisesta
kokemusta tilanteen kokemisen ajankohtana (vrt. Spence & Spence 1968; Hell,
Gigerenzer, Gauggel, Mall & Miiller 1988).

414 Tutkimuksen epistemologiasta

Epistemologia taas filosofisesti liittyy tietimykseemme siitd, ettd kuinka tie-
ddmme ja mitd tieddimme (Patton 2002). Tutkimuksen tiedonhankinnan ohjaa-
jana toimi epistemologinen ndkemys. Tutkimuksessa ja sen toteutumassa on
aina kaksi osapuolta; tutkija ja tutkittava. Tutkimusta tehdessddn tutkija on
vuorovaikutuksessa tutkimuksen kohteen kanssa ja sen mitd hdn on tutkimassa
(Creswell 1994). Tapaustutkimuksen tulokset rakentuvat tutkijan tutkimuksen
aiheesta syntyneen ymmarryksen syventymisen tietd. Tapaustutkimuksissa ih-
misten subjektiivisten kokemusten mittaaminen matemaattisin tai numeerisin
keinoin on hankalaa, joten niihin liittyy aina tulkinnallisia tai hermeneuttisia
elementtejd ihmista ldhestyvissé sosiaalisissa tieteissé (Easton 2010; Sayer 2000).

Myo0s tédssd tutkimuksessa kohtasivat tutkijan ja tutkittavien maailmat ja
tutkittavat ilmensividt omaa mielenmaailmansa kertomustensa mukaisesti, joita
tutkija tutkimuksessaan tulkitsi. Tédten tutkijan arvoilla oli merkitys kaikkiin
tutkimusprosessin vaiheisiin ja sithen, mitd tutkittiin ja mihin tutkimuksella
pyrittiin. Tutkijan tulee olla tietoinen omasta roolistaan suhteessa tutkittaviin
sekd tutkittavaan ilmioon. Tutkimuksen aikana tutkijan arvot ja kokemukset
ovat se peili, jolla hidn reflektoi suhdettaan tutkimaansa informaatioon. Haasta-
teltavien kertomukset kuvaavat heiddn omaa kokemusmaailmaansa siten, kun
he olivat tilanteet kullakin hetkelld eldneet ja tunteneet. Jokainen heistd kertoi
asioista omista subjektiivisista kokemusndkokulmistaan siitd, miten he per-
heyrityksissd sukupolvenvaihdosten mukanaan tuomat muutokset olivat uute-
na tilanteena kokeneet ja miten ne heille olivat ndyttaytyneet.

Refleksiivisyys tutkijan toiminnassa edellyttdd niin itsensd ymmaértamistd
kuin kykyd kyseenalaista. Refleksiivisyys vaatii ryhtymddn jatkuvaan itsensd
tarkasteluun sen suhteen, ettd mitd tieddn ja kuinka tieddn (Patton 2002). Laa-
dullisten tutkimusten epistemologiseen ajatukseen liittyykin tutkijan pyrkimys
minimoida etdisyys itsensd ja tutkittavien valiltd (Creswell 1994). Edelleen tut-
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kijan tulisi kuitenkin pyrkid sdilyttimaan etdisyys ja objektiivisuus tutkittavaan
ilmioon ja olemaan refleksiivinen tiedostaen omat kulttuuriset, poliittiset, sosi-
aaliset, kielelliset ja ideologiset tekijdt sekd haastateltavien ettd tutkimuksen
raporttia lukevien ldhtokohdat (Patton 2002).

4.2 Tutkimuksen toteutus

Tamad tutkimus on osa laajempaa tutkimuskokonaisuutta, jota varten on keratty
haastatteluita useiden vuosien aikana. Téhdn tutkimukseen valikoituivat sen
tavoitteiden mukaan asetettujen rajausten perusteella haastatteluita vuosilta
2010, 2013 ja 2014 (kts. taulukko 2). Kaikki haastattelut ovat olleet teemahaastat-
teluita, joissa haastatteluiden kulkua ohjaamaan on kaytetty ohjaavaa kasitelta-
vien asioiden listaa. Kaikkien haastatteluiden toteutustapa on ollut samanlai-
nen. Haastatteluiden kulku oli vapaan keskustelun omaista ja tapahtui niin
haastateltavien kuin haastatteluita varten asetetun asialistan asettamissa rajois-
sa. Haastatteluissa korostettiin niiden luotettavuutta ja jokaisen kertomuksen
salaamista siten, ettd haastateltavat saattoivat kertoa vapaasti kokemuksensa ja
nikemyksensd avoimesti ilman pelkoa siitd, ettd jalkeenpdin joku saattaisi pys-
tyd arvaamaan kenestd oli kysymys.

Tutkimuksen aineisto koostuu kahdessa eri Euroopan maassa, Irlannissa
ja Suomessa, kerédtyistd haastatteluista. Ndiden maiden valilld on luonnollisesti
kulttuurisia eroavaisuuksia. Suomessa vallitsee skandinaavinen kulttuuri ja
Irlannissa voi kulttuurisia yhteyksid ndhdd Brittildiseen kansainyhteisoon tai
kelttildisyyteen. Ajatellen tutkimuksen kohteita, yrityksid muutosten toteuttaji-
na, on huomioitava, ettd taloudellinen tilanne molemmissa maissa niissi tapah-
tuneiden haastatteluiden ajankohtana on ollut haasteellinen. Suomi on vuoden
2008 jélkeen taistellut taantumassa, kun taas Irlannissa yhteiskunnan ja yritys-
maailman taloudellinen tilanne romahti vuoden 2008 jélkeen. Irlannissa haas-
tatteluita tehtdessd oli havaittavissa orastavaa myonteistd taloudellista kehitys-
ta.

Kun ajatellaan tutkittavaa ilmiotd, ihmisen mielen tunnearvioprosessia tai
hyvédksymisen muodostumista, on todettava niiden olevan psykologisina pro-
sesseina sellaisia, ettd kulttuuriset tai yhteiskunnan taloudellinen tilanne niihin
vaikuttavat todella vdahan. Tédten tutkimuksen tulosten kannalta ndiden kahden
maan erilaisuudella ei ole vaikutusta.

Aineistokokonaisuus pitdd sisédllddn informaatiota 24 yrityksestd, sisédltden
yhteensd 38 haastattelua, havaintoaineistoa neljédstd yrityksestd sekd dokument-
teja ja asiakirjoja viidestd yrityksestd. Kokonaisaineistosta tdhdan tutkimukseen
soveltuvaa aineistoa valittujen rajausten perusteella oli 25 haastattelua. Aineis-
tokokonaisuuden materiaalia on kerdtty Suomen ohella Irlannista, Italiasta,
Saksasta ja Sveitsistd. Tédssd tutkimuksessa kdytettdva haastatteluaineisto kasit-
tdd haastatteluita Suomesta ja Irlannista.
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TAULUKKO 2  Tutkimuksen kulku ja ajallinen kehitys

[} — [9] [Sp) < [I9)

— — — — — —
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Aflala|la|la| A

Tutkimustyo Haastatteluiden kerdys X | X X | XX
Haastatteluiden litterointi X[ X ]| X ]| X

Tapausten valinta X | X
Haastatteluiden analyysi X | X

Tulosten muodostus X

Johtopaitokset | Tulosten yhteenveto X
Tutkimuksen johtopé&&tokset X

Raportin kirjoittaminen X

Tdhén tutkimukseen valikoituneen aineiston rajausta ohjasivat haastatel-
tavien tilanne suhteessa yrityksissd toteutettavaan sukupolvenvaihdokseen,
jolloin tilanteen kautta saatettiin muodostaa neljd selkedd ryhmdd haastatelta-
vien luokittelemiseksi, eli luopujat, jatkajat, omistavan perheen ulkopuoliset
tyontekijdt ja muut omistavan perheenjdsenet. Sukupolvenvaihdosta tdssd tut-
kimuksessa on tarkasteltu laajemmasta ndkokulmasta siten, ettd mukaan on
luettu perinteisten perheensisdisten sukupolvenvaihdosten ohella perheen ul-
koiset sukupolvenvaihdokset yrityskauppojen muodossa ja perheyrityksen lo-
pettamiseen péidtyneet tapaukset. Néin siksi, ettd perheen sisdiset sukupolven-
vaihdokset ovat vain osa niitd perheyrityksen elinkaaren jatkumisen muotoja,
joita perheet joutuvat kohtaamaan. Lisdksi perheen ulkoiset sukupolvenvaih-
dokset tdydentdvat erinomaisesti tutkimuksen kohteena olevaa organisaa-
tiomuutosten tutkimustavoitetta.

Koska tutkimuksen taustalla on aineisto, jota on kerdtty myos muita tut-
kimuksellisia tavoitteita varten, on silld ollut ohjaava vaikutus siithen, millaisia
valintoja tutkimuksen toteuttamiseksi on tehty. Ensinndkin aineiston syvyys ja
laajuus haastateltavien kokemusten ja ndkemysten muodossa on ohjannut tut-
kimusaineiston analyysin valintaa. Toiseksi aineisto loi mahdollisuuden siihen,
ettd tutkimusta saatettiin tehdd analyysikysymysten asettamisen kautta, koska
haastatteluiden maara tutkimuksessa nousi kohtuulliselle tasolle siten, ettd ana-
lyysikysymysten toteutumista on ollut mahdollista arvioida niin numeerisesti
kuin verbaalisesti.

Tutkimuksen toteuttamisessa on haluttu sdilyttdd ihmisen subjektiivisten
kokemusten ja ndkemysten kunnioitus. Jokainen haastattelu on ennen tutki-
muksen aloittamista luettu huolella ldpi, minks jidlkeen on ollut mahdollista
muodostaa esiymmarrys tutkimuksen toteutuksen mahdollisuudesta ja tutki-
musongelman asettamisesta. Tutkimuksen toteuttamisen periaatteena on ollut
nostaa esille tutkittavien omat kokemukset ja antaa tutkittavien kokemuksille
mahdollisuus muodostaa tutkimuksen ongelmanratkaisun ydin. Téten tutki-
muksen epistemologinen pohja rakentuu tutkittavien tietimykselle omasta it-
sestddn, omista kokemuksistaan ja niiden vaikutuksista heiddn pdivittdiseen
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eldamddnsd. Samalla tutkimuksen ontologinen ymmarrys pohjautuu sithen, mi-
ten tutkittavat ovat kuvanneet omaa elimdiidnsd, omia kokemuksiaan, nike-
myksiddn ja tunteitaan. Tutkimuksessa on siis kunnioitettu ihmistd sellaisena
kuin hidn on tutkimustilanteeseen osallistunut, annettu arvo héinelle itselleen,
hénen tunteilleen, kokemuksilleen ja nikemyksilleen. Tam4 valinta on avannut
tutkimukselle mahdollisuuden ldhestyd ihmistd sellaisena kuin hén on ja tar-
kastella olemassa olevaa maailmaan hdnen subjektiivisen nikemyksen ja koke-
muksen mukaisesti.

4.3 Informantit eli haastateltavat

Kuten edelld on mainittu, tutkimuksen haastattelut késittaviat informantteja niin
Suomesta kuin Irlannista. Koska tutkimuksen tarkoituksena oli tarkastella in-
formanttien subjektiivisia kokemuksia, ndikemyksid ja psykologisia prosesseja,
ei esimerkiksi kulttuurisilla tekijoilla tutkimuksen tulosten suhteen ole suurta
merkitystd. Tutkimukseen osallistuneet yritykset toimivat osittain samoilla toi-
mialoilla ja osittain tdysin eri toimialoilla. Samoilla toimialoilla toimivat yrityk-
set ovat kuitenkin aina eri maista, Suomesta tai Irlannista, mutta ei koskaan sa-
masta maasta. Yrityksistd haastatteluihin osallistuu joko kahdessa tai kolmessa
luokassa ja niin luokkien kuin osallistujienkin suhteet sukupolvenvaihdosta
toteuttavaan yritykseen kayvit ilmi taulukosta 3.

TAULUKKO3  Mukaan valikoituneet tutkittavat

Perheen ul- Muu
Luopuja | Jatkaja | kopuolinen |perheen
tyontekija jdsen
Tapaus 1 |Leipomo-konditoria X X X
Tapaus 2 | LVIasennus ja huolto X X X
Tapaus 3 | Rakennustarvikeliike X X X
Tapaus 4 | Vaateliike X
Tapaus 5 | Huoltoasemien huoltolii- X
ke
Tapaus 6 | Turvallisuusalanliike X X X
Tapaus 7 | Leipomo-ruokakauppa X X
Tapaus 8 | Elintarvikeliike X X
Tapaus 9 |Pikaruokaravintola X X
Tapaus 10 | Metallipaja X X X
7 8 7 3
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Informantit siis ovat luopujia, jatkajia, omistavan perheen ulkopuolisia
tyontekijoitd ja muita perheenjdsenid. Haastatteluiden toteutusta varten ldhes-
tyttiin sattumanvaraisesti useita satoja yrityksid tiedustellen heiddn halukkuut-
taan osallistua tutkimukseen. Yhteydenotot kohdennettiin joko luopujille tai
jatkajille riippuen siitd, kumman tiedot olivat eri rekisterien mukaan saatavilla.
Kun luopujia tai jatkajia ldhestyttiin haastattelupyynnolld, heitd informoitiin
ettd haastatteluun haluttaisiin myos omistavan perheen ulkopuolisten tyonteki-
joiden tai muiden perheenjdsenten edustajia mahdollisuuksien mukaan. Néiden
haastateltavien valinta jdtettiin pddosin luopujien ja jatkajien tehtdvéksi oletta-
en, ettd heilld olisi tieto siitd, ketkd ndistd ryhmistd parhaiten soveltuisivat haas-
tateltaviksi ja ketkd olisivat avoimia kertomaan itsestdédn ja kokemuksistaan.

Kuten aiemmin on mainittu, tdimé tutkimus on osa isompaa kokonaisuut-
ta, jossa aineistoa kerdtddn myo6s muista yritysmuodoista. Tamédn tutkimuksen
informanttien rajauksessa on kiytetty seuraavia kriteereité.

1. Kustakin yrityksestd vdhintddn kahdesta ryhmistd 16ytyy halukkaita
haastateltavia siten, ettd toinen edustaa joko luopujia tai jatkajia ja toi-
nen tyontekijoitd tai muita perheenjdsenia.

2. Kaikissa yrityksissd niin luopuja kuin jatkaja(t)kin toimivat tyonteki-
joiden suorina esimiehind.

3. Kussakin yrityksessad sukupolvenvaihdoksen aloittamisesta on kulunut
vahintddn kaksi vuotta ennen haastatteluiden toteuttamista tai suku-
polvenvaihdos ei saa olla pddttynyt enempédd kuin puolitoistavuotta
ennen haastatteluita.

Haastatteluun valikoituneiden yritysten perustamisvuodet vaihtelivat vuodesta
1935 vuoteen 1992. Samoin vaihteli se, monennesta sukupolvenvaihdoksesta oli
kysymys. Yhdessd yrityksessd oli menossa neljds sukupolvenvaihdos, yhdessa
kolmas ja yhdessd toinen, muissa yrityksissd sukupolvenvaihdokset olivat en-
simmadisid yritysten historiassa. Yhdessd yrityksessa jatkajia oli kolme perheen
siséltd, yhdessd yrityksessd kysymyksessd oli perheen ulkoinen sukupolven-
vaihdos ja yhdessd luopujan yrityksen lopettaminen halukkaan jatkajan puut-
tuessa.

Myo6s yritysten koot vaihtelivat keskenddn. Keskimdarin kaikissa yrityk-
sissd tyoskenteli omistajat mukaan lukien noin 12,5 tyontekijdd, suurimmassa
yrityksessd tyontekijoitd oli 35 ja pienimmadssd 7 tyontekijad. Osalla yrityksid
lilketoiminta oli kansainvalistd kattaen useita maita Euroopasta ja joillakin toi-
mintaa oli maailmanlaajuisesti. Toisilla toiminta keskittyi ldhinng paikallisille
markkinoille ja kotimaan sisélld tapahtuvaan liiketoimintaan.

Haastatteluun valikoituneiden informanttien idt vaihtelivat paljon. Vanhin
haastateltu luopuja oli 79-vuotias ja edelleen joka péiva yrityksen péivittdisessa
toiminnassa, kun taas nuorin luopuja oli 55-vuotias. Vanhin jatkaja oli 39-
vuotias ja nuorin 33-vuotias. Omistavan perheen ulkopuolisten tyontekijoiden
edustajista vanhin oli 60-vuotias ja nuorin vastaavasti 27-vuotias. Muiden per-
heenjadsenten it vaihtelivat 37-vuotiaasta 42-vuotiaaseen.
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4.4 Hermeneuttinen analyysi tutkimuksessa

Tutkimuksen tavoitteena on ollut ymmartdd haastateltujen henkil6iden subjek-
tiivisia psykologisia prosesseja sellaisina kuin ne ovat heididn todellisuudessaan
tapahtuneet ja vilittyneet haastatteluiden kautta saadussa informaatiossa. Tut-
kimukseen valikoituneen aineiston muoto ja laajuus asetti analyysimetodin va-
linnalle vaatimuksia siten, ettd haastatteluiden taustalta merkittdviksi muodos-
tui ymmadrtdd haastateltavien kertomusten todelliset psykologiset prosessit.
Koska aineistossa ei missddn vaiheessa ole esitetty suoria kysymyksid, vaan
haastateltavien on annettu kuvata omaa psykologista mielenmaailmaansa va-
paiden kertomusten muodossa, parhaimmaksi aineiston analyysimenetelmaksi
taten muodostui hermeneuttinen analyysi.

Hermeneuttisen analyysin keskitssd on erityisesti kirjallisessa muodossa
olevan aineiston tulkinta (Gadamer 1975). Hermeneuttisessa analyysissd aineis-
ton tulkinnalla pyritddn muodostamaan selked ja kokonaisvaltainen kuva tut-
kittavasta aiheesta, jolloin tulkitsevan analyysin kautta voidaan muodostaa ku-
va haasteltavien kertomuksissa tutkittavan aiheen osalta piilevd johdonmukai-
suus ja jarkevyys (Taylor 1976, 153). Hermeneuttinen analyysi mahdollistaa
tutkijaa ymmartamdan, miksi haastateltavat sanovat ja tekevéat mitdkin ja miksi.
Hermeneuttisessa analyysissa tutkijan on kyettdvd ymmartamaan se, mitd oike-
asti tutkimusta varten kerdtyssd aineistossa haastateltavat kuvaavat. Toisaalta
hermeneuttinen analyysi antaa tutkijalle mahdollisuuden muodostaa haastatel-
tavien kuvauksista totuuden mukainen ja uskottava tulkinta. Ontologisesti tds-
sd analyysimuodossa rakennetaan perusta sille, ettd ihmiset muodostuvat histo-
riastaan, kokemubksistaan ja eldmaéstdadan (Wachterhauser 1986, 7).

Esiymmarrys

—
Kokonaisuuden Aineiston yksi-
ymmaérryksen muo- tyiskohta
dostuminen L

Syvempi ymmarrys
tutkittavasta ilmios-
ta

KUVIO 17 Hermeneuttinen analyysi kehdkuvauksena



77

Hermeneuttisessa analyysissd hermeneuttinen kehd viittaa haastatteluai-
neiston kokonaisvaltaisen ymmartdmisen ja sen osien tulkinnan viliseen vuo-
ropuheluun, jossa kuvausta ohjaavat ennalta aavistettavissa olevat selitykset
(Gadamer 1976, 117). Hermeneuttinen kehd analyysin yhteydessé viittaa siihen,
ettd kasitys kokonaisuudesta muodostuu ennakko-oletusten osista ja ymmaér-
tdmisestd (kuvio 17). Kehdn ajatuksena on, ettd ihmisen ymmarryksen saavut-
taminen asioista edellyttda eri vaikuttavien osien ja niiden valisten muodosta-
man kokonaisuuden iterointia. T&dlloin tavoitteena on tulkinta, joka tuottaa sel-
laisen kokonaisuuden, jossa kaikki tutkittavan aineiston yksityiskohdat sopivat
johdonmukaiseen, yhtendiseen analyysin kautta saavutettavaan ymmarrykseen.

Huolimatta tutkimusasetelmasta, tutkimuksen primddri tavoite on ollut
ymmartdd tutkimukseen osallistuneiden haastateltavien subjektiivisia psykolo-
gisia prosesseja (vrt. Ramberg & Gjesdal 2005, Gadamer 1976, Heidegger 1962).
Tutkimuksella on tavoiteltu kokonaisvaltaisen kuvan muodostumista siitd, mi-
ten haasteltujen henkildiden tunnearviot kohdattavista uusista tilanteista ovat
muodostuneet ja millainen yhteys arvioilla on ollut heiddn psykologisen hy-
viaksymisensd muodostumiseen. Edelleen tavoitteena on ollut ymmartdd koke-
musten ja nikemysten yhteyttd mielenprosesseihin ja hahmottaa ne tekijit, jot-
ka ovat olleet vaikuttamassa siihen, miten tunnearviot ovat muodostuneet ja
loytaneet yhteydet hyviaksymiselle.

Tutkimuksessa sovellettavien teorioiden taustalla on jo aiemmin esitetty
tilannekohtaisuuden merkitys (Lazarus 1966; Scherer 1999; Power & Dalgleish
1998). Tdten myos tamén tutkimuksen tuloksien arvioinnissa tulee huomioida
tutkimuksen ilmiotd tarkasteltaessa haastateltavien informattien todellisessa
eldmdssd kohtaama todellinen tilanne. Tassd tutkimuksessa tuo kaikkien haas-
tateltavien kohtaama tilanne on ollut yrityksissa alkavat sukupolvenvaihdokset.
Kunkin haastatellun tilannekohtainen suhde on vaihdellut siten, ettd osa haas-
tatelluista on ollut perheyrityksistd luopuvia yrittdjid, osa perheyrityksen vas-
taanottavia jatkajia, osa omistavan perheen ulkopuolisia tyontekijoitd ja osa
muita perheenjdsenia.

Nadiden mukaisesti on tutkimuksessa muodostettu tutkittavien ryhmiit,
koska tutkittavien teorioiden mukaisesti tilannekohtaisella kontekstilla on vai-
kutusta siithen, millaiseksi kussakin ryhmdéssé tutkittavien teorioiden psykolo-
ginen prosessointi muodostuu. Tdstd syystd tutkittavien ryhmien subjektiivis-
ten kokemusten ymmartdminen omassa tilannekohtaisessa kontekstissaan on
avainasemassa tutkimuksen toteutukselle ja tulosten esittdminen tulee tapahtua
tutkittavan ryhmén konteksti huomioiden (Welch, Piekkari, Plakoyannaki &
Paavilainen-Mantymaéki 2011).

Tutkimuksen analyysin eteneminen on kuvattuna kuviossa 18. Tutkimus-
ta varten kerdtty aineisto on ensin kuunneltu ja sen on kirjoitettu auki sana sa-
nalta. Aukikirjoittamisen yhteydessd on kyetty luomaan esiymmarrys siitd, ettd
aineiston kautta on mahdollista testata tunnearvioteorian ja psykologisen hy-
viaksymisen viélistd yhteyttd sekd hahmottamaan niitd tekijoitd, jotka ovat vai-
kuttamassa ndiden teorioiden vdlisissd yhteyksissa.
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Seuraavassa on esitettynd esimerkki hermeneuttisen analyysin kulusta:

Tapaus 1 leipomon luopuja mainitsee, ettd

koska md en halua tehdi niin kuin semmoista niin sanottua omaa kovaa ratkaisua,
silloin jos mid teen sen oman kovan ratkaisun, niin tdssd hajoo niin moni asia
...ehkd uhri...
=> Hajoo niin moni asia? Mika?
=> ...etti silloin kun armas vaimoni Mirja niin tota, se ampuu mut tistd (kuiskaa),
niin...
= Ahaa, siis perherauha, onko muuta?
= ...Jos tin yrityksen taloudellinen tilanne ois esimerkiksi silleen, md otan esimer-
kin, etti se ois vaikka puoli miljoonaa rahaa tuolla yrityksen kassassa kokoajan.
Niin mun ei tarttis miettid titd pitkin vertaa...
=>» Ahaa, siis rahatilanne on huono, onko edelleen muuta?
=> ...ettd kun itekseen kiy sitd, ei oo ketdin kenen kanssa vaihtaa niitd ajatuksia ...
yrittdjd ei ole samassa asemassa kuin tyontekijd...
=> Siis yksin, miksi?
=> ...Se on valitettavasti vaan niin meilld on jatkajan kanssa erilainen ndikemys
tdssd, ...
=> Toisessa kohdassa hén jatkaa...jos md voisin palata takaisin, tekisin asiat ai-
van toisin. ..

Edelld kuvatun perusteella, joka myds ilmenee myshemmin tuloksissa, voidaan
luopujan osalta todeta, ettd

e Haastateltava puhuu tédstd hetkestd, eli hetkestd jolloin haastattelu teh-
tiin.

e Muutoksen merkitys hinelle itselleen ndyttdytyy kielteisend, hdn kokee
jddneensd vdhdn niin kuin loukkuun yritykseen sukupolvenvaihdoksen
seurauksena, koska yrityksen taloudellinen tilanne on huono ja yhteistyo
jatkajan kanssa ei taida toimia parhaalla mahdollisella tavalla.

e Myds vaikutusmahdollisuus ndyttaytyy kielteisend, hén ei voi tehdd asi-
oita niin kuin haluaisi, koska arvio liifan monen kérsivin hidnen ratkaisus-
taan. Haastateltava kuvaa ongelmia on puolison kanssa yrityksen tilan-
teen vuoksi ja sosiaaliset suhteet yrittdjan aseman vuoksi ovat hankalat.

e Haastateltavan sukupolvenvaihdoksen hyviksyminen on kadonnut ja jos
hén saisi mahdollisuuden, hin valitsisi nyt toisin.

Aineiston aukikirjoittamisen jalkeen alkoi perehtyminen teorioihin aikaisemmin
esitetyn kirjallisuuden valossa. Koska tutkimuksen tavoitteena on ollut teorioi-
den toteutumisen ilmeneminen tutkimusaineistossa, tutkimuksen toteutuksen
kannalta teoreettisen ymmarryksen muodostaminen oli tarkedd, jotta tutkimus-
ta varten kyettiin muodostamaan aineistolla todistettavat analyysikysymykset.
Aikaisempi teoria oli mukana my®s siind, ettd se johdatti tarkastelemaan tutki-
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musaineistosta niitd tekijoitd, jotka osoittaisivat analyysikysymysten toteutumi-
sen tai toteutumattomuuden.

Kun teoreettinen pohja oli saatu muodostettua, alkoi aineiston syvempi
tarkastelu ja lopullisten p&d&dtosten muodostaminen kokonaisaineistosta rajatta-
valle tutkimusotokselle. Kun tutkimuksen aineisto oli valittu, aloitettiin aineis-
toon perehtyminen. Tutkimuksen hermeneuttisen analyysin mukaisesti jokai-
nen haastattelu analysoitiin yksityiskohtaisesti, tehdyt havainnot merkittiin ko-
rostuskynilld ja kirjattiin erilliseen analyysitaulukkoon. Yksittdisille havainnoil-
le hermeneuttisen kehdn mukaisesti haettiin tukea kussakin haastattelussa
muista havainnoista, jolloin vahin erin oli mahdollista alkaa tiivistim&dan kun-
kin haastattelun merkityksellisid havaintoja. Tiivistetyt havainnot listattiin, niis-
td muodostettiin ensin alaluokat ja tdmin jdlkeen yldluokat. Luokkien toteutu-
mista verrattiin muihin samaan haastateltavaluokkaan kuuluvien haastattelui-
den kanssa.

Kun yldluokat saatiin muodostettua, oli mahdollista aloittaa tulosten ana-
lysointi ensin analyysikysymysten suhteen ja timéin jdlkeen paneutuen niihin
tekijoihin, jotka ovat olleet haastateltavilla henkilsilld vaikuttavina. Tutkimuk-
sella on siis saatu vastaukset analyysikysymysten toteutumiselle ja laadullisena
analyysind tehty loytojd tutkittavien psykologisissa vaikuttavista tekijoistd, jot-
ka ovat olleet merkittdvind analyysikysymyksilld tarkastelluille psykologisille
prosesseille.

4.5 Reliabiliteetti ja validiteetti

Téhidn saakka on tarkasteltu tdmén tutkimuksen filosofiaa ja metodologiaa,
mutta on aiheellista pohtia my®os tutkimuksen toteutuksen ja analyysin reliabili-
teettia ja validiteettia, vaikkakin sitd ei laadullisten tutkimusten yhteydessé ole
ndhty yhtd merkittdvaksi kuin méaarallisissd tutkimuksissa ja siithen liittyy omia
ominaispiirteitd. Kuten edelld on tullut mainituksi, tdsséd tutkimuksessa tutkijan
antamat tulkinnat tutkimusaineiston havainnoille luovat tulosten muodostumi-
selle. Tadlloin tutkijan on ollut kyettdvd irrottautumaan subjektiivisuudesta ja
tarkasteltava tutkimusaineiston havaintoja objektiivisesti. Tdten tulosten objek-
tiivisuus on syntynyt subjektiivisen tunnistamisesta (Eskola & Suoranta 1998).
Tulosten analyysissd, kuten tapaustutkimuksessa yleensd, tavoitteena ei ole ol-
lut tilastollinen yleistiminen, jossa otoksesta tehd&ddn yleistyksid muihin kohde-
ryhmiin (Elo-Parssinen 2007), vaan kunkin tapauksen yksilollinen aineistoldh-
toinen tarkastelu.

Tassd tutkimuksessa kaikki tutkittavaa todellisuutta koskevat kuvaukset
ovat ainutlaatuisia ja ne on analysoitu kaikki samojen periaatteiden mukaisesti
(Denzin & Lincoln 2000; Schwandt 2000). Péddtavoitteena ollut ymmart&dad henki-
loiden kuvaukset tapahtumista heiddn ndkokulmastaan ja niiden perusteella
luoda teoreettisesti yleistdivd kuva tutkitusta ilmiostd (Schwandt 2000, 194;
Clarke 1999; Wachterhauser 1986; Wiehl 1986, Gadamer 1975). Laadullisessa
tutkimuksessa validiteetti liittyy erityisesti kuvauksen ja siihen liitettyjen seli-



80

tysten sekd tulkintojen yhteensopivuuteen (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007).
Kun taas teoreettisen yleistettdvyyden kannalta keskeistd aineistosta tehtdvien
tulkintojen osalta on niiden kestdvyys ja syvyys (Yin 1994; Eskola & Suoranta
1998).

Laadullisissa tutkimuksissa kaisitteilld luotettavuus, siirrettdvyys, riippu-
vuus ja todennettavuus on mahdollista korvata usein positivistisiin tutkimuk-
siin liittyvat kriteerit kuten reliabiteetti, validiteetti ja objektiivisuus (Denzin &
Lincoln 2000, 21). Tutkimuksen luotettavuus perustuu aineiston muodostami-
sen yhteydessd rakennetun tutkimusprotokollan kehittdmiseen. Taméan tutki-
muksen protokolla on esitetty kuviossa 18. Siirrettdvyys tutkimuksessa perus-
tuu tutkimustulosten sovellettavuuteen toisiin samankaltaisiin tapauksiin. Téas-
sd tutkimuksessa siirrettdvyys tarkoittaa tunnearvioteorian ja psykologisen hy-
viaksymisen vilisten yhteyksien todennettavuutta myohemmissa tutkimuksissa.
Vastaavasti riippuvuus pohjautuu tulosten analyysivaiheessa sovellettuun ai-
neistohavaintojen ja niiden teoreettisten mallien tarkasteluun. Tutkimuksen
todennettavuus tarkoittaa sen uudelleen tutkittavuutta, joka tdméan tutkimuk-
sen osalta todentuu sellaisella kuvauksella, ettd tutkimus on jonkun toisen tut-
kijan toimesta tehtdvissd uudelleen.



Elimdssi on kaksi perusvalintaa:
hyvidksyd olosuhteet sellaisina kuin ne ovat - tai
hyvdksyd vastuu niiden muuttamisesta.

- Denis Waitley

5 TULOKSET

Tulosten tarkastelu jakautuu analyysikysymysten ja tutkimuksen tavoitteiden
asettelun mukaisesti useampaan osaan. Ensimmadiseksi tarkastellaan haastatel-
tavien kertomuksista esiin nousseita kuvauksia sille, miten a) heiddn tunnear-
vionsa ja hyviksymisensd ovat rakentuneet silld hetkelld, kun he kohtasivat
sukupolvenvaihdoksen ja sen mukana tulevat muutokset ensimmdistd kertaa ja
b) siind ajankohdassa kun haastattelut tehtiin. Tulosten tarkastelu kuvataan ta-
paus- ja haastateltavakohtaisesti.

Sukupolvenvaihdoksen alussa haastateltavien tunnearviot, psykologinen
hyvédksyminen tai vastustus on rakentunut siihen tietoon, mitd heille kussakin
tapauksessa on kerrottu ja millaiseksi heiddn mielikuvansa asioista yrityksissd
sekd niissd toimivista henkildistd on muodostunut. Sukupolvenvaihdoksen en-
simmadistd kertaa kohdatessaan heilld on ollut hyvin vdhén tietoa siitd, mitd se
kunkin kohdalla mahdollisesti tarkoittaisi. Haastateltavat ovat siten rakentaneet
psykologiset prosessinsa aikaisemman kokemuksensa ja ilmoitusvaiheessa
saamansa tiedon varaan.

Haastatteluiden ajankohtaan mennessd jokainen haastateltava on saanut
kokemusta muutoksista ja pddssyt arvioimaan sekd kokemaan muutosten vai-
kutukset omalla kohdallaan. Kaikille on tullut kokemuksellisesti tietoiseksi se,
mitd sukupolvenvaihdos kussakin yrityksessd on tuonut mukanaan ja mitéd se
on kultakin vaatinut. Tdten haastateltavien psykologisten prosessien perustana
on aikaisempien kokemusten ja ilmoitetun tiedon lisiksi myts omakohtaisia
kokemuksia.

Tulososiossa tapaukset on jdrjestelty siten, ettd tarkastelu aloitetaan niistd
tapauksista, joissa tutkittavilla oli havaittavissa enemmén ongelmia psykologi-
sissa prosesseissa sopeutua sukupolvenvaihdokseen, sitd seuranneeseen johta-
jan vaihdoksen seki yrityksessd tapahtuneisiin muutoksiin. Mitd vaikeammaksi
muutoksiin sopeutuminen muodostui, sen vahvemmin taustalta ilmeni vai-
keuksia 16ytdd myonteisid merkitys- tai vaikutusmahdollisuuden arvioita ja
hyvéaksymistd uuteen tilanteeseen. Néissd tapauksissa kielteiset merkitys- ja
vaikutusarviot yhdistyvét vastustukseen ja johtivat eriosapuolien defensiivi-
seen kdyttdytymiseen suhteessa johdossa ja yrityksessd eteen tulleisiin muutok-
siin. Vastaavasti tapauksissa, jotka on esitelty tulososiossa viimeisind, merkitys-
ja vaikutusmahdollisuusarviot ja hyvédksyminen muodostuivat myonteisiksi,
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tutkittavien suhde johdossa ja yrityksissd tapahtuneisiin muutoksiin rakentui
konstruktiiviseksi. Talloin muutosten toteuttaminen yritysten ndkokulmasta
mahdollistui oikea-aikaisesti ja ne tulivat otetuksi kéyttoon tehokkaasti mah-
dollistaen yrityksen kehittymisen tavoitteiden mukaisesti.

Jokainen tutkittu tapaus on yksilollinen, ja ndin vastaavissa tilanteissa tu-
levat kaikki olemaan. Jokainen yritys tai organisaatio muodostuu sielld toimi-
vista yksiloista (Viitala 2007). Yrityksen johtajalla on vaikutus sithen, millaiseksi
yrityksessd toiminta ja vuorovaikutus muodostuvat. Jokainen yritys on oma
yksilonsd, ja siten yrityksid tai niissd toimivia ihmisid ei voi keskinkertaistaa.
Jokainen ihminen on oma yksildllinen kokonaisuutensa (esim. Lazarus 1966 &
1991; Beck 1985; Snow, Corno & Jackson 1994; Laarni, Kalakoski & Saariluoma
2001), joka on hénen eldménkokemusten, arvojen ja periaatteiden muovaama
kokonaisuus. Téstd syystd jokaisella ihmiselld ilmenevéat psykologiset prosessit
eldaméssd erilaisia muutostilanteita kohdatessa ovat hyvin yksilollisid (Saari-
luoma 2003; Hayek 1952; Toskala & Hartikainen 2005), mutta toisaalta ne voivat
noudattaa samanlaista kaavaa tai mallia, jota tdssa tutkimuksessa pyritdaan 16y-
tamadan.

5.1 Tulokset tapauksittain

51.1 Tapaus 1 leipomo-konditoria

Tapauksen taustoja

Luopuja ja jatkaja kdynnistivit sukupolvenvaihdoksen omistajuuden eli yrityk-
sen osakkeiden siirrolla siten, ettd jatkajasta tuli méardysvallallisesti hallitsevat
osakkeen omistaja 75 prosentin osuudella luopujan 25 prosentin osuutta vas-
taan. Vasta tdmén jdlkeen he alkoivat toteuttaa johtajuuden ja johtamisen siir-
rosta, joka ei ndyttinyt myos heidédn itsensd mielestd toteutuneen oikein hyvin.

Tama perheyritys on hyva esimerkki siitd, kuinka yllatyksellinen elama
on. Luopuja ja jatkaja olivat laatineet suunnitelman sukupolvenvaihdosta var-
ten ja aloittaneet toteutuksen suunnitelman mukaisesti. Kumpikaan heistd ei
varmasti toivonut tai osannut aavistaa kohtalon vaikutusta tuon suunnitelman
loppuun viemiseksi. Positiivista tapauksessa oli se, ettd luopuja oli elossa ja
pystyi antamaan jatkajalle ohjeita sairaalasta kdsin. Toisinkin olisi voinut olla.
Sind aikana, jonka luopuja oli jo poissa yrityksen pdivittdisestd toiminnasta, jat-
kaja kykeni johdollaan takaamaan yrityksen toiminnan. Hénen sanojensa mu-
kaan omistavan perheen ulkopuoliset tytntekijidt sopeutuivat tilanteeseen ja he
toimivat yhdessd yrityksen menestymisen hyvéksi. Tyontekijat kommenteis-
saan eivit kylld myonnd eivatkd kiistd, ettei ndin olisi ollut.

Luopujan palattua aktiiviseen toimintaan yrityksessd, tapahtuipa se sitten
mistd syystd tahansa, alkoi se aiheuttaa hdmmennystd tyontekijoiden toimin-
taan ja sopeutumiseen sukupolvenvaihdokseen sekd yhteistyohon jatkajan
kanssa. Tyontekijdt eivit endd tienneet, kuka yritystd johti. Joissain asioissa he
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aika ajoin asioivat jatkajan kanssa, joissain taas he hakivat ohjausta ja opastusta
luopujalta. Myoskddan luopujan ja jatkajan keskindinen vuorovaikutus, tehta-
vien jako tai vastuunotto ei toiminut ja tdten se edelleen oli lisddmaéssad tyonteki-
joiden hammennysta.

Yrityksen tyontekijdt ainakin olivat hyvin vahvasti reagoineet meneillddn
olleeseen sukupolvenvaihdokseen. Tyontekijoiden nakokulmasta haasteellisek-
si muodostui, kun luopuja palasi takaisin aktiiviseen pdivittdiseen toimintaan
yrityksessd. Tilannetta ei helpottanut se, ettd luopuja ja jatkaja eivit onnistuneet
pitdamddn kiinni keskindisistd sopimuksista. Tyontekijat eivit tienneet ketd hei-
dan tuli kuunnella ja kenen ohjeilla toimia. Vanhemmille tyontekijoille tilanne
oli silld tavalla helpompi, ettd he ammattikokemuksensa perusteella osasivat
toimia ja tehdd tyonsd ilman selkeitd ohjeita. Tyontekijdt toimivat itsendisesti
oman pddnsd mukaisesti tai he luottivat toistensa johtopa&toksiin tyttehtavien
tarkeydestd ja pdivittdisten tehtdvien jdrjestyksesta.

Tyontekijoille erityisesti luopujan tilanne nédyttdytyi huolestuttavana.
Tyontekijidt toisaalta kertoivat luottavansa luopujan ohjeisiin ja johtamiseen.
Toisaalta he olivat panneet merkille, kuinka suuressa roolissa luopuja yrityk-
sessd edelleen toimi ja kuinka luopuja jo toisaalta olisi halunnut vetdytyéa aktii-
visesta pdivittdisestd toiminnasta taka-alalle. Johtamisen epédselvyyksien ohella
tamad aiheutti tyontekijoille henkista taakkaa.

Tyontekijoiden ndkokulmasta haasteellisuutta lisdsi jatkajan innokkuus
yrityksen laajentamiselle yhdistettynd heikkoon alan ydin osaamiseen. Tyonte-
kijdt toisaalta kauhulla odottivat, kuinka paljon milloinkin jatkaja hankkii lisda
tyotd ymmartamattd sitd, kuinka paljon se samanaikaisesti lisédsi tyontekijoiden
tarvetta tyon suunnittelulle. Jatkajalla ei ollut tuotannollista ndkemystd siitd,
miten hankitut lisdtyot saataisiin sulautettua jo aikaisempaan tuotantoon jou-
hevasti. Lisdksi jatkaja oli innokas investoimaan uuteen, mikd yrityksen haasta-
vassa taloudellisessa tilanteessa ndyttdytyi tyontekijoille uhkana ja jarjettomana
rahan tuhlauksena.

Luopuja
Sukupolvenvaihdoksen alku

TAULUKKO4 Tapaus 1 luopujan tunnearvio ja hyviksyminen sukupolvenvaihdoksen
alku

Leipomo-

konditoria Myonteinen | Heikko | Myonteinen | Heikko | Hyvéksyminen | Heikko

Luopuja tapaus 1: ... md ajattelin sen asian vaan niin yksinkertaisesti, ettd niin,
ettd md niin lopetan ja jos tihin 16ytyy jatkaja niin hyvd ja jos ei loydy, niin ei
siind mitddn... no tavallaan sillen liitty tunteita, ettd ois se hieno, kun vaan l6y-
tyis jatkaja, mutta ei se ollu ollenkaan varmaa, ettd onko vai ei ... Ja sitten se oli
yllitys, ettd se tuli niin kuin sisikautta, ettd poikani ite tuli sanomaan, ettd hin
on ajatellut... rupes niin kuin jutteleen tdsti asiasta, ettd hin on ajatellut ndin,
niin vaan sitten niin kuin sanoin hinelle, ettd mieti nyt uudestaan vield ettd, etti
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md tiijdn mitd tid tarkoittaa, ettd se tarkoittaa tydtd, tyotd ja tyétd, vihin rahaa,
vihdn aikaa, vapaa-aikaa. Ja se on vaan se, se vaatii semmoista sitoutumista... md
lainaan tissi yhden yrityksen toimitusjohtajan X sanoja niin, ettd mi en kadu
mitddn, mutta md toivon lapsilleni parasta. ..

Luopujan kertomuksen perusteella sukupolvenvaihdoksen alku ndyttdd saavan
heikon myonteisen merkityksen (kts. taulukko 4) (Schachter & Singer 1962; La-
zarus 1966; Scherer 1999). Luopuja oli suunnitellut yrityksen lopettamista, mut-
ta samalla toivonut, ettd yritykselle 16ytyisi mahdollinen jatkaja. Luopujalle oli
tullut ylldtyksend oman pojan kiinnostus yrityksen jatkamiseen, mutta saman-
aikaisesti isdllinen huoli siitd, ettd tiesiko poika tarkkaan sen, mihin oli ryhty-
massé.

Luopuja tapaus 1: No toihan se silleen, etti se tota, siti nyt on kun ei ole endi
niin kuin ikddn kuin silleen sitaateissa omistaja, ... jonkinlaisen suunnitelmaa ai-
kanaan konsultin kanssa oli, sehin sitten meni niin sattuneesta syystd mynkdidin
... mutta kylld se ja etti niin hommat rallattelee. ..

Johtajan vaihdoksen ja sitd seuraavien muutosten toteuttamiseksi luopuja oli
jatkajan ja konsultin kanssa laatinut suunnitelman, mutta suunnitelman toteu-
tus oli kariutunut luopujalle sattuneen onnettomuuden vuoksi. Onnettomuu-
den seurauksena luopuja oli joutunut jadmddn yrityksen toiminnasta pois use-
aksi kuukaudeksi ja siirtdimddn yrityksen johtamisen suoraan jatkajan harteille
hyvin nopeassa aikataulussa. Tdstd huolimatta luopujan kertomuksesta on ha-
vaittavissa, ettd hdnelld on kokenut myonteisen vaikutusmahdollisuusarvion
johdon siirtoon ja muutostilanteeseen yrityksessd. Arvioin voimakkuutta luon-
nollisesti on heikentdnyt se, ettd hanen on ollut kuukausien ajan pois yhteydes-
td tilanteeseen.

Sukupolvenvaihdoksen aloittaminen oman pojan kanssa ndyttdd tuotta-
neen hyviksymisen toteutettavalle muutokselle (vrt. Hayes, Strosahl & Wilson
1999). Luopuja oli pohtinut muutosta eldimddnsa jo ennen kuin hinen poikansa
ilmaisi halukkuutensa jatkaa yritystd. Sukupolvenvaihdos oman pojan kanssa
tarjosi hanelle mahdollisuuden alkaa irrottautua yrityksestd ja suunnitella uutta
eldmédnvaihetta yrittdjyyden jilkeen. Hyvidksymisen intensiteettid varjosti oman
pojan kypsyméttomyys yrityksen jatkamiseksi sukupolvenvaihdoksen aluksi.

Luopuja tapaus 1: ... (jatkaja) oli raaka ja kylld md, md oon sen verran vanhakan-
tainen, ettd niin kylld md kummiskin ndkisin sen ammatillisen osaamisen silld
enemmin kuitenkin vahvuutena, siind mielessd niin poikani oli raaka. Ettd niin
kun sanottu, niin Jani on tuolla kaupallisella puolella, siellihin se on ihan, ihan
huipputyyppi ja se niin kun sen pelin se osaa. Mutta kun se ei riitd, pitid myds
tehdd.
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Haastattelun ajankohdassa

TAULUKKOS5  Tapaus 1 luopujan tunnearvio ja hyviksyminen haastattelun ajankoh-
dassa

Leipomo-

e . Kielteinen | Heikko | Kielteinen | Heikko Vastustus Heikko
konditoria

Luopuja tapaus 1: ... md oon vihin semmoinen, no joku vois sanoa tind piivindg,
ettd sosiaalinen tyyppi, no oot sd sitd vai et, mutta se, ettd tota ei niin kuin silleen
tyokavereita oo. Kun se tosi asia on se, ettd si oot yrittdjd ja si oot eri kategoriassa
kun muut ja piste. Et, se on tissi niin kuin se juttu, ettd ei oo semmoista selkeetii
roolia olemassa tiilli hetkelld, silli silldhin md tadlld yolld aina oon, ettd mun ei
tarvii niin kuin miettid nditd asioita, tastd roolituksesta eikd mistidn tdmmoisestd.
...sitd valitettavasti pyrkii ajattelemaan silleen (kuin omistaja), ehkd litkaakin,
niin tota se tuottaa eniten tuskaa, ettd pitas niin kuin vaan pysyd, se ajattelu mal-
li niin kuin muuttaa silleen, mutta en mdd sitd voi muuttaa, ja md sen tieddin ite
ja ndin ... Se, se tulee kylli olemaan ndin ja, ettd niin kuin md sanoin, niin mulle
ois kaikkein helpointa henkisesti se, ettd md pidsisin niin kuin kokonaan...mutta
koska md en halua tehd niin kuin semmoista niin sanottua omaa kovaa ratkaisua,
silloin jos md teen sen oman kovan ratkaisun, niin tdssi hajoo niin moni asia. ..
Tekisinhin mi toisin paljonkin. (pohtii 10 sek.) Varsinainen sukupolvenvaihdos,
md en vilttdmittd siind tekis kovin kauheesti, mutta md oisin, jos md nyt saisin
rukata kelloa takasin pdin niin noin neljd-viisi vuotta, niin md tekisin sen, .. .ettd
md olisin lopettanut siihen. Miki se mun ensimmidinen ajatus oli. Md en ois si-
toutunut mihinkddn muuhun sen jilkeen. Koska nyt se tarkoittaa sitd, kun on si-
toutunut, niin md kannan vastuuni ja silld selvd. ...Elikd, eliki silleen md muut-
tasin sitd, jos md aikakelloo saisin kddntid taaksepdin niin md pidttiisin sen niin.
Se ois ollu siind ja sen jilkeen. ..

Ajan kuluessa sukupolvenvaihdos on saanut luopujalla kokonaan uuden
merkityksen. Siind missa alussa luopuja arvioi merkityksen itselle myonteisend,
haastatteluiden vaiheessa sukupolvenvaihdos nédyttdytyykin héanelle tuskana ja
loukkuun jadmisend, jolloin merkityksen arvio toteutettavasta sukupolven-
vaihdoksesta nédyttaytyi kielteisend (kts. taulukko 5) (vrt. Lazarus 1966; Scherer
1999; Hayes, Strosahl & Wilson 1999; Saariluoma 2003; Hayek 1952; Toskala &
Hartikainen 2005). Luopujan kertomus kuvaa sitd, ettd hdn arvioi vaikutus-
mahdollisuutensa kielteisiksi siksi, ettei voi tehdi asian suhteen sellaisia ratkai-
suita kuin toivoisi. Kielteiseksi muodostunut merkitys- ja vaikutusmahdolli-
suusarvio johtavat siihen, ettd luopujalle on muodostunut haastatteluiden ajan-
kohtaan heikko vastustus sukupolvenvaihdoksen seurauksena muodostunutta
omaa tilannetta kohtaan ja jos mahdollista olisi, nyt han tekisi asiat toisin.

Ajan kuluessa luopujalle merkitykselliseksi ndyttdd muodostuneen sosiaa-
listen suhteiden merkitys. Hdn kaipaa toverillisuutta ja asioiden jakamisen
mahdollisuutta muiden tydyhteison jasenten kanssa (vrt. Antovosky 1979; Pal-
lant & Lae 2002; Karasek 1979). Johtajan rooli hianen mukaansa eristdd hanet
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muista ja han kokee, ettei hdnelle voida aseman vuoksi kommunikoida samalla
tavalla kuin muille. Tyontekijat ndkevit hanet edelleen sukupolvenvaihdokses-
ta ja johtamisesta luopumisesta huolimatta omistajaksi ja siten yrityksen asioista
padttavaksi henkiloksi.

Luopujan tilanne suhteessa sukupolvenvaihdokseen, yrityksestd ja sen
johtamisesta irrottautumiseen ndyttdd heikentyneen ajan kuluessa. Alkuvai-
heessa luopuja joutui onnettomuuteen ja sen seurauksena hén oli pois yrityksen
péivittdisestd toiminnasta. Onnettomuudesta toivuttuaan han palasi yritykseen
ja yrityksen henkilokunta mieli hdnet edelleen yrityksen vastuulliseksi johtajak-
si. Mitd pitempi aika sukupolvenvaihdoksen aloituksesta on kulunut, sitd sel-
vemmaéksi luopujalle on muodostunut kuva siitd, ettd yritys tarvitsee hdnen
vahvaa tydpanostaan tulevaisuuden menestymisen kannalta ja sitd vaikeampaa
hénen on yrityksestd irrottautua. Ndin ollen luopuja luottamus yrityksen me-
nestymiseen on heikentynyt. Aika on tuonut mukanaan myds ongelmia hanen
ja jatkajan véliseen yhteistyohon, joka edelleen on heijastunut vuorovaikutuk-
seen tyontekijoiden kanssa.

Luopujan ajatuskehéssa vallitsevana asenteena on ajatus, ettd yritys ei tu-
lisi toimeen ilman hénen panostaan taloudellisesti (kts. kuvio 18). Tasta syysta
hén kokee jadneensd loukkuun yritykseen, jolloin huolimatta halustaan irrot-
tautua yrityksestd hén ei sitd omien sanojensa mukaan voi tehda. Tastd syntyy
tunne vapaudenmenetyksestd ja oman elaman uhraamisesta yrityksen hyvaksi.
Han tydskentelee yrityksen hyvaksi, vaikka samanaikaisesti tuntee vasymysta
ja vasymyksestd johtuen tekee virheitd omassa tyossddn ja tyontekijoiden joh-
tamisessa ja ohjeistuksessa.

Vallitseva asenne Yritys tarvitsee minua
taloudellisen tilanteen
vuoksi
v
Kielteinen ajatus Olen jaanyt loukkuun
v
Tunne Vapautumattomuus Vasymys,
Uhrautuminen Toistuvat
virheet ja
niiden
kustannukset

Kéyttaytyminen Tyoskentely yrityksessM‘

vdsymiseen asti

KUVIO 18 Tapaus 1 luopujan ajatuskehé haastatteluiden ajankohdassa
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Luopujan tunnearviossa ja hyvidksymisessd tapahtunut muutos on kaan-
tanyt hdnen suhtautumisensa muutokseen konstruktiivisesta defensiiviseksi.
Hénen mielenmaailmassaan muutos nyt ndyttdytyy uhkana omalle ja yrityksen
tulevaisuudelle. Kaytokselldan han yrittdd pelastaa sen minkd han nédkee pelas-
tettavissa olevan. Sen sijaan, ettd han pyrkisi rakentavasti loytdméan tietd ulos
ahdistavasta olotilasta, han taistelee pdivittdin jaksamisensa kanssa. Hénen ajat-
telussaan on havaittavissa kdantymistd sisddnpdin, jolloin tilanteeseen paatymi-
sestd han ndyttdd syyttavan itseddn. Myos asenne tilannetta kohtaan hénelld on
pessimistinen (Reivich & Gillham 2003; Carver & Scheier 2003).

Jatkaja
Sukupolvenvaihdoksen alku

TAULUKKO 6  Tapaus 1 jatkajan tunnearvio ja hyviaksyminen sukupolvenvaihdoksen
alku

Leipomo-

konditoria Myonteinen | Vahva |Myonteinen| Vahva |Hyviksyminen| Vahva

Jatkaja tapaus 1: ...md olin niin kuin vieraalla hommissa ja md silleen vuosi ja
kymmen kuukautta sitd niin kuin tein ja ja ja se vaan lokakuussa kun rupes tun-
tuun, ettd tdd ei oo mun juttu, niin se ei sitten vaan ollu mun juttu. ... siindhdin
oli tavallaan takaporttina (perheen yrityksen jatkaminen), minkd takia md sen
niin vauhdikkaasti ja niin ns. ndyttivisti pystyin tekemdin, niin oli timd taka-
portti. Ja lihinnd se, ettd md niin kun kolmetoistakesdisesti tietysti ndiitd yritys-
hommia oon kahtonut ja ollu ja ndin, niin on tottunut sithen silleen, ettd jos jo-
tain ndin, puhutaan ja ndin, niin ei tarvii vdalttdmdittd niitd papereita rustata.
Niin tota sit kun siind oli vihin siti niin sanotusti sddnnéllisyyttd, ettd si menit
kymmeneen ja si tulit kuudelta pois ja ndin, niin en mind nihny siti hirveen
haasteelliseksi myydi niiti rautanauloja, kahdeksaa tuntia pdivd notkut siind tis-
killi ja hohhailet ja kahtelet. Ehki jonkun muun tyylinen myyntityé nyt tietysti
ehki ois voinut sitten menndkin ja ollutkin siti haastetta ja saanut ehkd ndin,
mutta niin kun sithen tilanteeseen sitten toisaalta taas se, ettd siind ehkd niin kuin
leipdintyi eniten just se, ettd kun se oli niin kuin sovittu ja veivattu niiti juttuja
niin kuin puolen vuoden vilein niin kuin vuoteen ja kymmeneen kuukauteen nii-
td veivuuta tapahtuu kolme, niin (huokaa syvdin) siitd kun niitd ruvetaan niin
kun neljinnen kerran veivaamaan niin, niin niin, vastakkaisen puolen nikemys ja
asetelma tilanteeseen kun oli mikd oli niin, se oli sindllddn hyvin luonteva ja tehi
sitten titd niin kun, tarvii veivailla, titd voidaan tehdd niin kuin pankki pysty so-
vittelemaan ndmd kaikki muut hommat sithen ympidrille. Ja niin tota sitten pditet-
tiin, ettd ldhetidn harrastamaan, kun tiijettiin, ettd toitd on kuitenkin ettd. ...
konsultin kanssa me sitd kiytiin livite ja muutamalla tdmmoiselld luennolla, etti
miten se niin kuin pitds mennd ja miten se aikatauluttaa, etti se niin tuu liian
silmille... mun mielestd niin ihan riittdvin kypsi (ottamaan yrityksen vas-
taan)... Mutta sit taas toisaalta, niin mulla ei niin ikkddn tid itseluottamus ja tid
systeemi oo sillei ollut huteralla pohjalla, ettd md niin kuin oisin pikkujétkdjindi
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todentanut sen, ettd hommathan vaan tahtoo niin kuin aina mennd painollaan ja
jos et si kehenkdidn muuhu luota kuin ihtees niin kannattaa sitten olla oikeesti
niin kuin jossain muualla tyolimdssi ylipddtddn.

Jatkajalle alkava sukupolvenvaihdos nédyttdd saavan myonteisen merkitysarvi-
on siksi, ettd hian pddsee toteuttamaan itsedédn ja tekemddn haluamaansa tyotd
haluamallaan tavalla (kts. taulukko 6) (vrt. Schachter & Singer 1962; Lazarus
1966; Scherer 1999). Jatkajan kertomuksesta on havaittavissa madratietoisuutta
ja lujuutta asioiden omaksumisen ja omien tavoitteiden saavuttamiseksi. Han
haluaa toimia omalla tavallaan ja tehdd asioita omien pddmaédriensd mukaisesti.
Ndin on pddteltdvissd, ettd hanen merkitysarvio alkavasta sukupolvenvaihdok-
sesta on vahvan myonteinen.

Jatkajan kertomuksesta ilmenee myos se, ettd han ndyttdd arvioineen omat
vaikutusmahdollisuutensa vahvan myonteisiksi alkavan sukupolvenvaihdok-
sen suhteen. Jatkaja oli yhteistytssd luopujan ja konsultin kanssa laatinut suun-
nitelman sukupolvenvaihdoksen toteuttamiseksi. Edelleen hidn kertoo usko-
neensa omiin taitoihinsa ja kykyihinsd sekd itseluottamukseensa yrityksen jat-
kamiseksi.

Myonteiseksi muodostuneet merkitysarvio itselle ja vaikutusmahdolli-
suuden arvio tukevat jatkajan vahvaa sukupolvenvaihdoksen aloituksen hy-
viaksymista (vrt. Lazarus 1966; Scherer 1999; Hayes, Strosahl & Wilson 1999).
Huolimatta siitd, ettd suhteellisen pian sukupolvenvaihdoksen aloittamisen j&l-
keen hén joutui pakon sanelemana ottamaan huomattavasti suuremman roolin
yrityksen jatkamiseksi kuin mitd laadittu suunnitelma olisi vaatinut, jatkajan
tilanteen hyvéksyminen jatkui korkealla tasolla.

Jatkajan saamilla kokemuksilla sukupolvenvaihdoksen ja johtamisen siir-
ron ajalta on lievdd vaikutusta hédnen itselleen muodostuvan tilanteen merki-
tyksen arvioinnissa. Alkuvaiheen innostus ndyttdd vaihtuneen kypsddn ymmar-
rykseen siitd, mihin hdn on ryhtynyt ja mité se edellyttdd hdnelta.

Haastattelun ajankohdassa

TAULUKKO 7  Tapaus 1 jatkajan tunnearvio ja hyviaksyminen haastattelun ajankohdas-
sa

Leipomo-

konditoria Myonteinen | Heikko |Myonteinen| Vahva |Hyvdksyminen| Vahva

Jatkaja tapaus 1: ...tai sanotaan ndiin, ettd mitd md tin viimesen vuoden aikaan
oon nditi hommia pallotellut, niin se on vaan tosiasia, ettd jotkut tidlld vaan niin
kuin syntyy ja kasvaa yrittdjiksi, niilld on se yrittdjahenki ja se nidkemys sithen
yrittdjihommaan ja siis sithen, ettd sulla tavallaan on téihin menoaika ja téistd
tuloaika on silloin kun ne tyét loppuu... henkistd kasvua md oon nyt ehkdi tehnyt
viimeisen vuojen puolentoista aikaan ehki noin niin kuin kaiken eniten ite. Miti
nyt on erindkdisid asioita tietysti miettinyt ja pdhkinny ja ja sitd kautta. ... se
(yritys) on jo ihan ollu useamman vuoden ollut niin 100 niin kuin minun kontol-
la ...asiakkaiden edustajat on sen nyt pikku hiljaan nyt oikeesti ymmirtinyt, ettd
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se ei auta luopujalle soittaa vaan taytyy mulle soittaa, vaikka md oon kuinka vit-
tumainen luopujaan verrattuna ja.

Jatkajan arvio sukupolvenvaihdoksen merkityksestd haastatteluiden ajankoh-
dassa muodostuu edelleen myonteiseksi, mutta ei endd niin vahvasti kuin su-
kupolvenvaihdoksen alussa (kts. taulukko 7). Yrittdjyyden arki on heréttanyt
pohdintaa ja edellyttanyt tiettyjen tosiasioiden hyvdksymistd. Jatkajan vaiku-
tusmahdollisuuden arvio on edelleen vahva ja hidn kokee voivansa vaikuttaa
vahvasti tapahtumiin ja tilanteisiin yrityksessd sekd omassa eldméssd (vrt.
Schachter & Singer 1962; Lazarus 1966; Scherer 1999). Tadten sukupolvenvaih-
doksesta ja yrityksen jatkamisesta seuraavan tilanteen hyvaksyminen muodos-
tuu vahvaksi.

Jatkajalle ndyttdd vahva itsendisyys, uusien asioiden toteuttaminen ja yri-
tyksen johtaminen olevan merkityksellisid tekijoitd. Hadn tiedostaa asemansa ja
selkedsti kokee yrityksen omakseen. Yrityksen kehittiminen ja uudistaminen
ovat olleet hinelle merkityksellisid vdylid toteuttaa itseddn ja saavuttaa omia
pddmadrid. Yritys on laajentunut hianen aikanaan vahvasti ja uudistanut toimin-
tamalleja ja tuotantotiloja.

Jatkajalla on edelleen vahva usko omaan tekemiseen ja yrityksen tulevai-
suuteen. Hidn luottaa siihen, ettd kykenee johtamaan menestyksekk&asti yritystd
ja toimimaan tyontekijoiden esimiehend. Hanelld on luottamus omiin kykyihin-
sd ja taitoihinsa. Hdn on valikoinut osaamisensa suhteessa hoidettavakseen it-
seddn motivoivia ja miellyttavid tehtdvid ja jattanyt tai delegoinut muita tehta-
vid luopujan tai tyontekijoiden hoidettaviksi.

Vallitseva asenne Olen onnistunut kehittam&dan
ja kasvattamaan yritysta

Myonteinen ajatus Voin toimia omien
péérieni ja halujeni
mukaisesti l

Tunne Onnistuminen Kontrolli,
Vapaus ja valta Keskittya

omasta mielestdan

tarkeisiin asioihin

ja tehtdviin
Kayttaytyminen Tyoskentely yrityksessd /

omien halujen mukaan

KUVIO 19 Tapaus 1 jatkajan ajatuskehd haastatteluiden ajankohdassa
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Jatkajan ajatusten kehéssa vallitsevana asenteena on hidnen omasta mieles-
tddan hyva onnistuminen yrityksen kehittdmisessa ja laajentamisessa (kts. kuvio
19). Tamén turvin hdn kokee voivansa valita yrityksen johtamisesta itselleen
sellaisia tehtdvid, jotka motivoivat hintd itsedédn. Han asemoi itsensd vahvasti
yrityksen johtajaksi ja yrittdjaksi. Hanelle on kehittynyt tunne onnistumisesta,
vapaudesta ja vallasta. Tdaten hédn toimii yrityksessd yhd vahvemmin omien ha-
lujensa ja pddmaéédriensd mukaisesti. Hanelle on omasta mielestd kehittynyt tun-
ne kontrollista, joka kohdentuu erityisesti hinelle itselle omasta mielestd tarkei-
siin asioihin ja tehtdviin.

Jatkaja tdssd tapauksessa pyrkii edelleen ajattelemaan konstruktiivisesti,
mutta omista yksilollisistd lahtokohdista. On luonnollista, ettd hdn uskoo it-
seensd ja omaan tekemisensd. Hanen toimintaansa ohjaa vahva motivaatio yri-
tyksen liiketoiminnan laajentamisen ja sitd kautta paremman tilanteen saavut-
tamiseksi. Onnistumisen ndkokulmasta hdnen olisi ehkd ollut parempi ottaa
huomioon myds muiden yrityksessd toimineiden niakemykset, jolloin han olisi
voinut hahmottaa yrityksen tilannetta ehka laajemminkin.

Omistavan perheen ulkopuolinen tyontekijdi

Sukupolvenvaihdoksen alku

TAULUKKO 8  Tapaus 1 tyontekijan tunnearvio ja hyvaksyminen sukupolvenvaihdok-
sen alku

Leipomo-

e . Kielteinen | Vahva | Kielteinen | Vahva Vastustus Vahva
konditoria

Tyontekiji tapaus 1: ...se (sukupolvenvaihdos) oli kylli odotettavissa, etti luopuja
oli visynytkin siing vaiheessa... ithan ndin vain puheena henkildkunnalle, etti
timmdinen tulee tapahtumaan ja sitten meille ilmoitettiin sitten virallisemmin
puhuttiin sitten jo toisen kerran ja kokoonnuttiin yhteen tidlld ja sanottiin ...
Kylli md olen mielestini ulkopuolinen ollut (jo alusta alkaen), ettd ihan tyénteki-
jind seurannut ettd. ... ennen sukupolvenvaihdostahan jatkaja oli autokuskina
meilld, et ulkopuolisia autojahan meilld ei ollut, jatkajahan ajoi autoo ja tillei niin
ja silloinkin se joutui olemaan tdissi sitten tilld munkin paistossa ja tddlld ndin.
... Mua nyt ihan pelottaa ajatus, ettd luopuja jid pois oikeesti, mitd tdssd, mdd
oon sanonut tuolla joskus hermostuksissa, ettd md lihden samalla oven avauksella
kun luopuja, niin mé oon tarpeeksi kauan ollut tissi ja kattonut titi hommaa. Ei
tdstd tuy mitddn tin jatkajan kanssa.

Tyontekijdlle alkava sukupolvenvaihdos ei tullut tdysin ylldtyksend, vaikka asia
annettiinkin tyontekijoille tiedoksi ilmoituksena. Tyontekijdt olivat padsseet
tutustumaan jatkajaan jo aiemmin hdnen tyoskennellessd autokuskina yrityk-
sessd. Tyontekijd kertoi, ettd tyontekijoille jatkajan osaamisen puutteet olivat
selvilld jo alusta alkaen ja ndmd puutteet muodostivat uhan jatkajan onnistumi-
selle sukupolvenvaihdoksessa ja yrityksen johtamisessa menestyksekkaasti tu-
levaisuuteen. Tyontekijan kertomuksen perusteella on todettavissa, ettd suku-
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polvenvaihdoksen alkaminen muodostaa kielteisen arvion sen merkityksesta
tyontekijdlle (kts. taulukko 8)(vrt. Schachter & Singer 1962; Lazarus 1966; Sche-
rer 1999). Edelleen tyontekija kuvaa jddneensd sukupolvenvaihdoksessa ulko-
puoliseksi, ja siten hdn on arvioinut vaikutusmahdollisuutensa sukupolven-
vaihdoksen seurauksena eteen tuleviin muutostilanteisiin selkedn kielteiseksi.
Koska sukupolvenvaihdoksen merkityksen ja vaikutusmahdollisuuden arviot
muodostuvat kielteisiksi, on luonnollista ettd tyontekijoiden oli hyvin vaikea
hyvéksyd sukupolvenvaihdoksen alkua, ja siten he vastustivat sitd alusta alkaen
jatkajan kanssa (vrt. Lazarus 1966; Scherer 1999; Hayes, Strosahl & Wilson
1999).

Haastattelun ajankohdassa

TAULUKKO9  Tapaus 1 tyontekijan tunnearvio ja hyviaksyminen haastattelun ajankoh-
dassa

Leipomo-
konditoria Kielteinen | Vahva | Kielteinen | Vahva Vastustus Vahva

Tyontekiji tapaus 1: ... Kdytinnén asioista tossa leipomon puolella ja sitten jatka-
ja on kuitenkin hierarkiassa siind yldpuolelle, ettd sillei kans on tavallaan johtaja.
Mutta selkeditd johtajaa en voi sanoa omasta puolestani ... Ja kun mdi oon nahnyt
jatkajan, niin silli ei ole se homma alkuunkaan hallussa niin kuin ammattitaidol-
lisesti tdd homma. Ois pitinyt perehtyd niin kuin tarkemmin tihin leipomoalaan,
ettd se on niin kuin rehellisid jos ollaan, niin vidrdilld alalla. jatkaja tuhlaa kyky-
jddn, jos suoraan sanotaan. Ettd ndin, silld ois ollut pddtd lukee vaikka miksi ja
ndin ettd PR puolella ois varmaan ollu hyvd. Niin kuin varmaan nyt onkin. ...
tiettyjd asioita mitd pitdd, me itse ollaan tissi me tyontekijit oltu mukana tissd,
niin me osataan ite jo, tiedetdin niin paljon, et jatkaja jos jotain sanoo, niin se tu-
lee jo niin kuin jdlki junassa, joka me ollaan jo tiedetty. ... Luopujallakin rupee
vihin oleen silleen, etti et se luule, ettd se on jo jatkaja tietdd sen asian, mitd jat-
kaja ei tiedd niin, eikd ne puhu toisilleen asioista, etti se menee vihin samalla,
vaikka niitd on kaksi tavallaan johtajaa tissi niin se ei homma kulje ollenkaan
niin kuin eteenpdin tarpeeksi hyvin. ... se stressaa jonkun verran, kun ei aina tie-
dd, ettd ollaanko paikalla tddlld ndin. Tdssd on kuitenkin niin, menndin niin ra-
joilla tin tyontekijimddrin ja tyotehtidvien kanssa, ettd kiirettd on ja vaikee lihtee
luottaan siihen, ettd tissi on esimerkiksi jatkaja, minkd pitdisi olla ja opetella ndi-
td hommia mukana, mut sitten se hividd tistd pois aina eikd siis kerro sitten mis-
si hin on ja ndin. Elikd tdd leipomon pydriminen jid niin kuin tyontekijdiden vas-
tuulle.

Sukupolvenvaihdoksen seuraaminen ja sen kanssa eliminen eivit ole paranta-
neet tyontekijdn tilanteesta tekemdd merkityksen tai vaikutusmahdollisuuden
arviota (kts. taulukko 9) (vrt. Schachter & Singer 1962; Lazarus 1966; Scherer
1999). Sukupolvenvaihdos saa edelleen kielteisen merkityksen siksi, ettd tyon-
tekijan mielestd jatkajan kyvyt ja taidot eivét ole soveltuvat alalle ja riittavét
alan vaatimuksiin ndhden. Tyontekijan ndkokulmasta jatkaja nédyttdd uhkaavan
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toimillaan yrityksen tulevaisuuden. Luopuja ja jatkajan vilisen yhteistyon on-
gelmat heijastuvat lisdksi tyontekijoiden kokemusmaailmaan ja lisdédvat edel-
leen epdluottamusta yrityksen tulevaisuuden suhteen.

Tyontekijdt eivit kykene luottamaan jatkajan toimintaan ja siihen, ettd han
olisi heiddn saavutettavissa ongelmatilanteissa tai edes jossain vaiheessa paii-
vad. Tyontekijoille vaikutusmahdollisuus nédyttaytyy heikkona jo siksi, ettd he
kokevat jddneensd yksin pyorittaméaan yrityksen arkea ja toimintaa. Jatkajan ja
luopujan yllidttavat poissaolot vahentdviat myos tyontekijoiden vaikutusmah-
dollisuuksia. Sukupolvenvaihdosta ja yrityksessd toteutettavia muutoksia to-
teutetaan jatkajan omien mieltymysten ja padtosten mukaisesti.

Tyontekijan ndkokulmasta sukupolvenvaihdoksen ja johtamisen siirron
kautta muodostunut tilanne yrityksessd ei taytd hyviaksymisen edellytyksid, ja
siksi tyontekijd vastustaa sukupolvenvaihdoksen eteenpdin viemistd haastatte-
luiden ajankohdassa vallinneiden olosuhteiden mukaisesti (vrt. Lazarus 1966;
Scherer 1999; Hayes, Strosahl & Wilson 1999). Tyontekija ei kykene luottamaan
jatkajaan ja luottamuksessa luopujaankin on havaittavissa sédréilyd. Tyontekijan
psykologisen omistajuuden tunne jasenyyttd yrityksen tyoyhteisossd on uhat-
tuna siksi, ettd jatkajan tekemien investointien ja uudistusten aiheuttamat ta-
loudelliset rasitteet ja pdivittdisessd toiminnassa ilmenevét ongelmat eivét tue
luottamusta yrityksen onnistumisesta menestyksekkddseen toimintaan tulevai-
suudessa.

Tydyhteisossd tyontekijoiden suhteen vallitsee koherenssi, mutta yrityk-
sen johto, molemmat niin luopuja kuin jatkaja, ovat tuon tydyhteison sisdisen
koherenssin ulkopuolella. Tyontekijoiden keskindinen koherenssi on auttanut
heitd jaksamaan yrityksen epéselvissd olosuhteissa jo kauan, mutta yrityksen
johdolta saatava tuki vastaavasti on puuttunut kokonaan, ja silld on ollut tydssd
jaksamisen kannalta kielteisid vaikutuksia (vrt. Antonovsky 1979; Pallant & Lae
2002; Karasek 1979).

Tyontekijan ajatuskehdssd (kts kuvio 20) vallitsevana asenteena ovat jatka-
jan kyvyttomyys yrityksen johtoon ja suuret puutteet hanen substanssiosaami-
sessaan. Tdstd syystd tyontekijan kielteisen ajatusmallin muodostaa keskeinen
ajatus, joka nikee jatkajan vaarantavan yrityksen tulevaisuuden ja siten kaik-
kien tyopaikat. Tyontekijdlld on tunteena pelko ja huoli tyon ja toimeentulon
menettdmisestd sekd epdvarmuus tulevaisuudesta. Tamé johtaa alituiseen yli-
varovaisuuteen tyossd ja jatkuvaan virheiden sekd epdkohtien vatvomiseen.
Tastd seuraa jatkuva epdilyksen tunne sekd alituinen varuillaanolo ja epéluot-
tamus jatkajan toimintaan.

Tyontekijan suhde tilanteeseen tunnearvion ja vastustuksen kautta muo-
dostuu hyvin defensiiviseksi. Tilanteessa hian nékee erityisesti jatkajan toimin-
nan uhkaavan yrityksen ja tyon tulevaisuuden. Tdten on luonnollista, ettd han
psykologisen omistajuuden synnyttdmand puolustaa yritystd vastustamalla
muutoksia, joita jatkaja luopujan osittaisella tuella ajaa (vrt. Savolainen & Kan-
sikas 2013; Pierce & Jussila 2010).
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Vallitseva asenne Jatkaja ei ole kyvykés
johtamaan yritystd

Kielteinen ajatus Jatkaja vaarantaa
yrityksen tulevaisuuden
ja tyopaikat
Tunne Huoli ja pelko Epdilys,
Epédvarmuus Alituinen
varuillaanolo ja
epédluottamus jat-
kajan toimintaan
Kayttaytyminen Virheiden seuraaminen ja_/

epédkohtien vatvominen

KUVIO 20 Tapaus 1 tyontekijan ajatuskehd haastatteluiden ajankohdassa
5.1.2 Tapaus 2 lvi asennus ja huolto

Tapauksen taustoja

Tasséd yrityksessd luopuja ja jatkaja olivat jatkajan kertomuksen mukaan keskus-
telleet sukupolvenvaihdoksesta hyvin kauan ennen sen varsinaista aloittamista.
Luopuja vastaavasti kertoi keskustelleensa ensimmadisen kerran asiasta puoli-
sonsa kanssa pari kolme vuotta ennen sukupolvenvaihdoksen aloittamista. To-
denndkoisesti aiheesta on keskusteltu jatkajan kertomusten mukaisesti, mutta
vakavammat keskustelut alkoivat sitten myohemmin. Jatkajan kertoi, ettd talld
keskusteluiden viliselld ajalla hinelld aika ajoin ilmeni epatoivoa, ettd eiko asi-
aa voisi jo viedd eteenpdin.

Eréds psykologisiin prosesseihin vaikuttanut yksityiskohta tdssd yritykses-
sd on luopujan epdilykset jatkajan kyvyistd jatkaa yritystd hdnen jalkeensd. Eri-
koista tilanteessa on se, ettd luopuja ja jatkaja toimivat yrityksessd yhteistyossa
ja luopuja kykeni seuraamaan jatkajan kehittymistd tyossd hyvin pitkdn ajan.
Epdilystensd vuoksi luopuja kysyi yritykseen mukaan jatkajan enoa ja tima
mychemmin sukupolvenvaihdoksen alettua osoittautui védrdksi ratkaisuksi
siten, ettd se aiheutti jatkajan ja hdnen enonsa vilille kilpailua yrityksen johto-
asemasta, lisdsi heidan vililleen jannitteitd, jotka edelleen heijastuivat omista-
van perheen ulkopuolisten tyontekijoiden johtamiseen. Jatkajan ja hdnen enon-
sa valisilld jannitteilld oli suora vaikutus myos heidan kidyttdytymiseensd myos
asiakkaiden edessa.

Yrityksessd johtaminen ja johtajuus tydntekijoiden kuvausten mukaisesti
heikkenivit sukupolvenvaihdoksen seurauksena paljon. Saman heikkenemisen
myontdvat myos luopuja ja jatkaja. Siind missd luopuja oli valtuuttanut tyonte-
kijat hoitamaan tyonsd parhaan osaamisensa kautta, jatkaja ja hidnen enonsa
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halusivat kontrolloida tapahtumia yrityksessd ja sitd, miten tyontekijdt tekivét
tyonsd. Uudet johtajat kéyttaytyivét yrityksen tyontekijoitd kohtaan mééréile-
visti ja heiddn viestintdnsd ei oikeasti ollut milldén tavalla yhteistyohon kan-
nustavaa.

Yrityksessd pisimpaan tyoskennelleilld tyontekijoilla saattoi olla ennakko-
aavistus johtamisessa tulevista muutoksista, ja siten he jo sukupolvenvaihdok-
sen alussa vastustuvat sitd vahvasti. Ennakkoaavistuksia saattoi lisdtid se, ettei
aluksi sukupolvenvaihdoksesta tyontekijoille kerrottu mitdén, vaan he saivat
siitd tiedon yrityksen asiakkailta. Kokeneimpien tyontekijoiden uhkaus irtisa-
noutua yrityksen palveluksesta samana pdivdnd kun luopuja lopettaa, vaikutti
suoraan luopujan ja jatkajan padatoksiin sukupolvenvaihdoksen eteenpdin vie-
miseksi.

Luopuja varmasti tarkoitti hyvéa ja ajatteli helpottaa jatkajan taakkaa yri-
tyksen jatkamisen suhteen kysyessddn jatkajan enoa mukaan yritykseen hanen
jalkeensd. Luopuja ei voinut aavistaa, millaisiin jénnitteisiin ja ongelmiin tuo
hénen valintansa yrityksen jatkon suhteen johti. Luopuja teki asiassa kaksi vir-
hearviota. Ensimmadinen oli arvio jatkajan motivaatiosta ja kyvystd jatkaa yritys-
td. Luopujan olisi tullut pohtia sitd, ettd jatkaja oli kuitenkin l&hes 20 vuotta
tyoskennellyt kdytdnnossd hédnen rinnallaan yrityksen hyvéksi. Jatkaja tunsi
tarkkaan yrityksen toimintatavat ja oli ollut tekemisissd usein ldhes kaikkien
yrityksen asiakkaiden kanssa. Toinen virhearvio oli jatkajan enon kyvyt, per-
soonallisuus ja halukkuus lunastaa yritys itselleen. Eno ei loppupelissd osannut
riittdvan hyvin yrityksen avaintoimintoja, vaan hidnen osaamisensa rajoittui
avaintoimintoja avustavien tehtdvien osaamiseen. Liséksi enon persoonallisuus
aiheutti ristiriitoja yrityksen sisélld ja hdnen kdyttdytymisensd asiakkaiden kes-
kuudessa oli ajoittain epdasiallista. Koska jatkaja oli jo kauan ajatellut yrityksen
jatkamisen siirtyvan hinelle, enon mukaantulo synnytti kilpailutilanteen jatka-
jan ja enon vilille.

Luopuja
Sukupolvenvaihdoksen alku

TAULUKKO 10 Tapaus 2 luopujan tunnearvio ja hyviaksyminen sukupolvenvaihdoksen
alku

LVI asennus

ja huolto Myonteinen | Vahva |Myonteinen| Vahva |Hyvédksyminen| Vahva

Luopuja tapaus 2: ... se tuntui helpotukselta (ajatus yrityksestdi luopumisesta) sil-
loin ... ettd sitd tuli puhuttua, ajateltua dineen tdmmdistd asiaa, niin siihen sitten
olis ollut kaks ulkopuolista ostajaa, mutta se ei tosissa kiynyt edes mielessi oikeas-
ti vaikkakin yhden kanssa pidettiinkin palaveri. Toisen ostaja ehdokkaan kanssa,
niin md en Samille voinut sellaista sitten tehdd, ettd md olisin myynyt sen ulos.
Mutta timmdinenkin vaihe siind oli, ettd, ettd jos se olisi ulkoista se. ... sehin sen
ratkaise kun realistisesti ajattelin sitd, kato etti jatkajalla oli muotoutunut am-
matti tistd ja jos sithen ois tullut ulkopuolinen omistajaksi kokonaan tai puoliksi
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tommoinen ihan bulvaani niin se olisi mennyt. Ei se olisi ollut jatkajan edun mu-
kaista niin md en hirvennyt viedd sitten pidemmiille. ... siitd vaan ruvettiin puhe-
lemaan, mutta siind sitten astui sellainenkin juttu mieleen mulle, tuli mieleen, et-
ti parjidkohdn jatkaja niin kun yksin vetdjind jo. Sitten mietin vaihtoehtoja jo ja
sitten puhuin tille jatkajan enolle siitd, ettd lihtiské se tihin mukaan. Ja tuota
eno kivi sitd insindorikoulua silloin ... Vaikkakin se oli alustavasti lupautunut
lihtemdin siihen, niin md tiesin, etti eno haki koulunsa jilkeen niin sanottuja oi-
keita tydpaikkoja. Mutta se ei varmaankaan lykdstinyt sitten siind riittdvin hyvin
tai ei ollenkaan, niin tuota sitten eno otti puheeksi, ettd jos hin sitten lihtee sithen
mukaan. Se tuntui minusta hyviltd, ettd jatkaja saa niin kuin vetoapua tihin
hommaan ...

Mahdollisuus luopua yrityksestd on saanut myonteisen merkitysarvion itselle
luopujan ajatusmaailmassa (kts. taulukko 10). Vahvemmin myonteisemmdksi
merkitysarvio on muodostunut siind vaiheessa, kun luopuja on omasta mieles-
tddn onnistunut jarjestdimé&dn yrityksen jatkon vakaalle pohjalle jatkajan ja ha-
nen enon yhteistyon varaan (vrt. Schachter & Singer 1962; Lazarus 1966; Scherer
1999). Ennen varsinaista pdatostd sukupolvenvaihdoksen suhteen luopuja oli
pohtinut ja tunnustellut yrityksen myymismahdollisuutta myos perheen ulko-
puolisten ostajien kanssa. Loppujen lopuksi vahvemmaksi merkitykseksi kui-
tenkin muodostui oman pojan halukkuus yrityksen jatkamiselle ja se, ettd pojan
eno oli valmis ottamaan my®os vastuuta yrityksen jatkamisesta.

Luopujan kertomuksesta on néhtdvissd vahvan myonteinen vaikutus-
mahdollisuuden arvio suunniteltavaan sukupolvenvaihdokseen (vrt. Schachter
& Singer 1962; Lazarus 1966; Scherer 1999). Hian on neuvotellut yrityksen
myynnistd ja kyennyt valitsemaan myynnin ja sukupolvenvaihdoksen vililla
omien arvojensa ja periaatteidensa mukaisesti. Keskusteltuaan sukupolven-
vaihdoksesta poikansa ja tdmé&n enon kanssa luopuja on péddtynyt valitsemaan
sukupolvenvaihdoksen toteuttamisen.

Myonteiset merkitys- ja vaikutusmahdollisuusarvio ovat tukeneet vahvan
sukupolvenvaihdoksen hyvéiksymisen muodostumista. Alkava sukupolven-
vaihdos on ollut helppo hyviksyd, koska luopuja on itse saanut laatia sen alulle
omalle mielelleen sopivat reunaehdot, jolloin tulevaisuuden kohtaaminen on
voinut tapahtua niiden mukaisesti (vrt. Lazarus 1966; Scherer 1999; Hayes,
Strosahl & Wilson 1999).

Haastattelun ajankohdassa

TAULUKKO 11 Tapaus 2 luopujan tunnearvio ja hyvaksyminen haastattelun ajankoh-
dassa

LVI asennus

ja huolto Myonteinen | Heikko | Myonteinen | Heikko |Hyvédksyminen | Heikko

Luopuja tapaus 2: ...siind kun nyt tuli sitten minun tahdosta riippumatta, siihen
tuli kaiken maailman TE-keskuksen konsultit mukaan enon kutsumana, jotka ra-
hasti helevetesti siitd, siitd kaupanteko suunnitelmasta ja loppujen lopuksi kau-
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panteostakin, niin siind oli loppujen lopuksi semmoisia kuvioita, mitd siind ei ois
pitanyt olla, mutta eno vanha AY-aktiivi, niin aina pitid olla joku TE-keskus tai
tydsuojeluvaltuutettu tai joku pidttimissi joka asiasta, mutta siind meni rahaa
hirvedsti hukkaan ja loppupelissi vield yrityksemme tilintarkastaja putsas sitten
sen paperin kuntoon, jonka se ois tehnyt 10 prosentilla niisti kuluista, mitd siing
teutaroitiin. Mutta md annoin mennd sen kun kun eno halus niin.

H. Oliko siiti sinun mielestd hyotyi?
Luopuja tapaus 2: Ei!
H. Miksi?

Luopuja tapaus 2: No siitd on ollut, vieldkin riidellddn niistd vahingoista, mitd ne
konsultit teki siind.

H. Minkilaista henkistd prosessia ajattelit etukiteen, miten tid vaihdos tekisi?

Luopuja tapaus 2: No, en ainakaan arvannut, mitd se vaikuttaa. Minkdilaisia tun-
temuksia tdssi tulee ajan myétd. Tuli semmoinen virhe, tehtyd niin, etti eno ja
jatkaja ovat tasaosuuksin tilld hetkelld ja se ei pelaa enon ja jatkajan vdililld. Mitd
osasin odottaakin, mutta en uskonut, ettd ndin dkkid.

H. Joo, no miten se vaikuttaa henkisesti?
Luopuja tapaus 2: Vituttaa! (naurua) Ihan oikeasti.
H. Mikd siind eniten?

Luopuja tapaus 2: No se tuo harmi, etti se ei pyori nyt niin kuin pitdisi pyorid
tamdn homman.

H. Koetko sd jotenkin niin kuin epdonnistuneesi tai?

Luopuja tapaus 2: No silli lailla koen epdonnistumista, ettd, ettd halusin ja vaa-
din, etti siihen lihtee joku niin kuin kaveriksi jatkajalle mutta tuota joko se on
henkilévalinta on vddrd tai sitten siind ei olisi pitdnyt olla ketidn sitten kuiten-
kaan.

Luopuja tapaus 2: ... En mind sure titd yhtddn, koska silloin kun md perustin tin
yrityksen, siiti liksin siitd edellisestd, niin md silloin pddtin, ettd md perustan it-
seni eldttidmiseksi yrityksen ... Ettd ei meilld murehdita mitenkdin tai muuten
kuin, ettd pojat pirjiisi keskendin ja asiakkaiden kanssa, mutta kuin vihin jyrk-
kidhdin molempiin suuntiin nuo pojat (jatkaja ja hinen enonsa).

Huolimatta siitd, ettd luopuja nédyttdd suhteellisen nopeasti pettyneensa suku-
polvenvaihdoksen toteuttamiseksi ilmenneisiin henkilosuhdeongelmiin, hdnen
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mielessddn varsinainen sukupolvenvaihdos edelleen saa myonteisen merki-
tysarvion (kts. taulukko 11). Kuten edelld olevasta kay ilmi, hdn edelleen kokee
voivansa vaikuttaa tietyssd maédrin sukupolvenvaihdoksen toteuttamiseen,
mutta my6s vaikutusmahdollisuusarviossa on havaittavissa heikkenemista (vrt.
Schachter & Singer 1962; Lazarus 1966; Scherer 1999).

Luopuja edelleen hyviksyy sukupolvenvaihdoksen, mutta samalla kokee
pettyneensd siihen, ettd tuli vaatineensa jatkajan tueksi tdmdn enon osallistu-
mista yrityksen jatkamiseen. Luopuja on kyennyt irrottautumaan jatkajan ja
tdamdn enon vilisistd erimielisyyksistd huolimatta suunnitelmiensa mukaisesti.
Luopuja on vdhentidnyt osallistumistaan yrityksen toimintaan ja paitoksente-
koon vahvasti. Han on tyytyvdinen siihen, ettd yritys sisdisistd erimielisyyksista
ja jannitteista huolimatta henkiloityy koko ajan yhd vahvemmin jatkajaan.

Merkityksellistd tdssd luopujan ndkokulmasta on se, ettd hdan arvio voi-
vansa yrityksen sisdistd jannitteistd huolimatta irrottautua toiminnasta ja paa-
toksenteosta. Koska luopuja on kyennyt havaitsemaan yrityksen henkil6itymi-
sen poikaansa, varsinaiseen jatkajaan, timd havainto tukee luopujan padtelmia
siitd, ettd yritys kuitenkin tulee menestyksellisesti jatkumaan tulevaisuudessa ja
tuo siten toimeentulon hanen pojalleen ja tamé&n perheelle.

Edelld mainituista syistd luopuja kykenee myontdmaan alkuvaiheessa te-
keminsd virheet ja ne eivdt muodosta hdanen mielessédédn velvollisuuden tunnet-
ta puuttua sukupolvenvaihdoksen toteuttamiseen tai yrityksen sisdisiin tapah-
tumiin sen enempé&d. Hanelle on muodostunut turvallinen tunne siitd, ettd han
voi omien suunnitelmiensa mukaisesti jattdytya yrityksestd pois.

Luopujan ajatuskehdn vallitsevan asenteen muodostaa pettymys siihen,
ettd han halusi ja vaati jatkajan enoa ldhtem&dan tamédn tueksi yrityksen jatka-
miseksi (kts kuvio 21). Tuo pettymys on alkanut hdlventya silld tavalla, ettd
luopuja on saattanut havaita jatkajan kyenneen ottamaan tilanteen ja yrityksen
haltuunsa. Téstd syystd luopujan tunnemaailmaa varittdd nyt endd lievd harmi
tehdystd virheestd ja toisaalta tyytyvdisyys tilanteen paranemisesta. Téstd syys-
td luopuja vetdytyy yrityksen pddtoksenteosta ja jdttdd asioista pddttamisen jat-
kajan ja tdimén enon viliseksi asiaksi. Luopuja kokee helpotusta tilanteesta ja
ajattelee padsevinsd helpommalla, kun ei ota asioihin kantaa.

Muutoksen aikana hidn on kokenut niin onnistumisia kuin epdonnistumi-
sia toteutuksen suhteen. Luopujan suhde tilanteeseen kuitenkin kallistuu
enemmaén konstruktiivisen kuin defensiivisen puolelle. Ndin siksi, ettd hdn ti-
lanteessa kuitenkin kokee vahvemmin myonteisyyttd ja hyvdksymistd kuin
kielteisyyttd ja tarvetta vastustaa. Toisin sanoen hénelld on tilanteesta vahvem-
min onnistumisen kuin epdonnistumisen kokemus.
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Vallitseva asenne

Myonteinen ajatus

Tunne

Kayttaytyminen

Tuli valittua jatkajalle
tuki ’curhaanl

Jatkaja on kuitenkin
ottamassa tilanteen ja

yrityksen haltuun
Lievad harmi Helpotus,
Tyytyvéisyys pédsee

helpommalla, kun
ei ota kantaa

Vetdytyy yrityksen paatoksen-
teosta ja jdttdd asiat jatkajan ja
hénen enonsa vilisiksi

KUVIO 21 Tapaus 2 luopujan ajatuskehd haastatteluiden ajankohdassa

Jatkaja

Sukupolvenvaihdoksen alku

TAULUKKO 12 Tapaus 2 jatkaja tunnearvio ja hyviksyminen sukupolvenvaihdoksen

alku

LVI asennus
ja huolto

Myonteinen | Vahva |Myonteinen | Heikko |Hyvédksyminen| Vahva

Jatkaja tapaus 2: No tota timahdin on ollut meilld semmoinen pitkinajan projekti
ensinndkin. Md muistan, kun tistid puhuttiin ensimmadisen kerran 15 vuotta sit-

ten.

H. Kenen kanssa.

Jatkaja tapaus 2: Isin. Eli mind ja isd. Silloin tehtiin semmoisia puheita, etti se
voitaisi tehdd lihimaastossa ja muuta, mutta se vaan siirty ja siirty ja siirty. Sit-
ten tota se oli hyvin semmoinen pitkiveteinen mun mielestd, sitten kun sitd ru-
vettiin tosissaan tekemdin, sitikin jauhettiin varmaan puolitoistavuotta. Ja mun
mielestd ddrimmdisen hankalaa ja pédosin se johtui niin kuin isdstd, se el osannut
oikein sanoo, myykd se vai eikd ja jos myy, niin myykd se ilmaiseksi vai maksaako
se miljoonan. Hinta vaihteli pdivdn mukaan. Eli eli silld lailla oli mun mielestii
niin kun ehkd raskas ja pitkdveteinen, kylld md sen ymmdrrin, ettd ei se pdivissi
voi mennd, mutta tota oisko se vaikka vuojessa. Kylli sen on pitinyt tietid, etti se
myy tidmdin joskus, kylld sen on pitinyt olla se hintaskaala jollakin tavalla mietit-

tynd...
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Jatkaja tapaus 2: ...md oon titd 15-20 vuotta kohta sitoutunut silld kaavalla, etti
md oon joskus omistaja, pddomistaja. Jos md en oo sitd, niin eikohdin tid sitten rii-
td mun osalta. ... Ja tota sitten kun me se tehtiin, alkuun silloin isd oli tissd
enempi mukana ja tota sit tuli vihin semmoisia pédllekkiisyyksid than kiytinnon
tavoissa, ettd isd oli vdhin mitd oli tdissd ja sotkeentui tydasioihin ja sitten ne
meni sekaisin. ..., ettd nyt on tid alku vedetty raskaimman mukaan meilld. Joh-
tuen nyt ndistd seikoista mitd nyt on ollut, vanhat tyéntekijit ja muut. Eli silld
tavoin aika raskas homma. Jos miettii, ettd se tuli oikeastaan heti alkuun, kaikki se
paskan hoitaminen jii mulle kiytinndssi. Luopuja ja eno ei oikeastaan halunnut
kiestdd koko asiaan, ainakaan sitten kyseisten henkilditten kanssa. Se oli sitten
niin kuin, ettd hoija sid kun si oot siind. Eli tota ja md olin sitten niin kuin se pa-
ha setd, mikd ohjasti, ahdisti niin ollen ja eli se tota sitd kautta aika raskas ja sit-
ten se toi, toi niin kuin painetta sitten kaiken muun, kaiken hoitamattomien ja
hoidettujen asioiden selvimiseen ja kaikkeen semmoiseen, niin se oli aika, aika
semmoinen raskas parivuotinen siihen.

Jatkajalle sukupolvenvaihdos on alkuvaiheessa muodostanut vahvan myontei-
sen merkityksen siksi, ettd han omien sanojensa mukaisesti oli keskustellut su-
kupolvenvaihdoksen mahdollisuudesta hyvin kauan ennen sen alkua (kts. tau-
lukko 12) (vrt. Schachter & Singer 1962; Lazarus 1966; Scherer 1999). Joten sen
kdynnistyminen lopulta on merkinnyt hédnen omien tavoitteidensa ja paamaa-
riensd toteutumista.

Vastaavasti jatkajalla on saattanut olla ennen varsinaista sukupolvenvaih-
doksen aloittamista ongelmia vaikutusmahdollisuuden arvion muodostamises-
sa, mutta kun asiasta oli luopujan kanssa pddsty yhteisymmarrykseen, jatkaja
on voinut vahvasti vaikuttaa siihen, miten sukupolvenvaihdosta on ldhdetty
toteuttamaan. Luopuja ja jatkajan eno olivat jdttidneet jatkajan vastuulle hyvin
monia yrityksen tulevaisuuteen vaikuttavia asioita, ja titen jatkajan vaikutus-
mahdollisuusarvio on muodostunut myonteiseksi.

Myonteinen kehitys sukupolvenvaihdoksen aloittamiseksi, oman tavoit-
teen mahdollistuminen ja myonteiset merkitys- ja vaikutusmahdollisuusarviot
ovat mydtdvaikuttaneet vahvan hyvéaksymisen muodostumiseen sukupolven-
vaihdoksen aloittamiseksi. Jatkaja oli jo ennen sukupolvenvaihdosta sitoutunut
perheen yrityksen toimintaan silld periaatteella, ettd yritys jonain p&divana olisi
hdnen omansa.

Haastattelun ajankohdassa

TAULUKKO 13 Tapaus 2 jatkajan tunnearvio ja hyviaksyminen haastattelun ajankohdas-
sa

LVI asennus

ja huolto Myénteinen | Vahva | Myonteinen | Vahva |Hyvaksyminen| Vahva

Jatkaja tapaus 2: ... Eli nythdin on aika paljon kiytinté sillai, ettd ne pyorii hom-
mat niin kuin minun kautta. ..., ettd minun vastuulla on oma niin kuin muitten-
kin tydpaikka esimerkiksi tissd. Ettd, ettd jos tavallaan miettii, ettd on tehnyt jon-
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kun pditoksen, miki menee ihan syteen ja saveen ja sen takia pistetdin vaikka
kauppa kiinni niin, meitd on viis-kuus ukkoo just jonossa tuolla, ettd kylld md ai-
nakin koen sillai, ettd vaikuttaa. ... . Nyt mennddn néin, isd on poistumassa, joka
on mun mielestd aivan oikein, eno ei oo halunnut ottaa sitd vastuuta, yhtdlailla se
ois voinut ruveta tekemddn nditi asioita, mitd mdd rupesin, ettd vittu md hoidan
ndmd, ettd timd menee niin kuin pitdd. ... ettd mdd oon jonkun verran koittanut
sitoutua tihin hommaan, tulen aamusta ennen kukon kiekua ja lihden viimeisend
pois ja huolehdin, ettd homma pyorii ja ... En silleen, ettd vilttimdittd oisin kaik-
kea itse halunnut tehdd, mutta jos ei toinen halua ja mun mielesti asiat on hoidet-
tava. Ettd md oon joskus koettanut enoa kysyd, ettd mitd voitas tehd, olen esitti-
nyt, ettd ruvetaan tulemaan kuuteen tai puoli seitsemddn tychon. Kerittdisi aa-
mulla tehdd tilaukset, laittaa hommat valmiiksi ja sitten kun pojat tulee tdihin,
niin ei muuta kuin lappuja kouraan ja menoksi. Niin niin md oon titd kahdesti
kysynyt ja vakavissaan enolta ja sitd ei oo kiinnostanut tulla. Niin olen lopettanut
sen kysymisen. M oon laskenut sen niin, ettd kun ei kerta kiinnosta.

Ajan kuluminen sukupolvenvaihdoksessa on muuttanut sukupolvenvaihdok-
sen merkityksen muotoa, mutta ei itse merkitysarvion suuntaa tai vahvuutta
(kts. taulukko 13). Edelleen jatkajalle sukupolvenvaihdos muodostaa myontei-
sen merkitysarvion hénelle itselleen, mutta nyt vahvan oman tekemisen ja si-
toutumisen kautta. Sitoutuminen ja vastuunottaminen ovat luomassa myos
pohjaa vahvalle myonteiselle vaikutusmahdollisuusarviolle sukupolvenvaih-
doksen eteenpdin viemiseksi. Huolimatta siitd, ettd jatkajan ja hdnen enonsa
vililld ilmenee jannitteitd ja selkeitd eroavaisuuksia tyomotivaatiossa ja sitou-
tumisessa yrityksen toimintaan, jatkajan omat paamaddrat ja tavoitteet nayttavat
muodostavan sen voimavaran, jonka kautta jatkaja kykenee ylldpitdmé&&an vah-
vaa ja korkeaa sitoutumista yrityksen toimintaan.

Koska sukupolvenvaihdoksen merkitys- ja vaikutusmahdollisuusarviot
muodostuvat vahvan myonteisiksi, myos sukupolvenvaihdoksen hyviksymi-
nen ndyttdd saavan vahvan myonteisen muodon. Hyvéaksymisen taustalla ovat
vaikuttavina samat jatkajan mielen tekijat, jotka myotavaikuttavat merkityksen
ja vaikutusmahdollisuuden myonteisiin arvioihin (Lazarus 1966; Scherer 1999;
Hayes, Strosahl & Wilson 1999).
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Vallitseva asenne Yritys on minun ja mina
vastaan siitd

Myonteinen ajatus Voin omalla toiminnalla
vaikuttaa myonteisesti
yrityksen menestykseen

Tunne Vastuullisuus Vastiuu,
Sitoutuminen ottamalla
vastuun asioista
tieddn, ettd ne tu-
levat hoidetuiksi
Kéayttaytyminen Vastuullinen ja m&aratietoinen
toiminta yrityksen asioiden ja
toiminnan pyodrimiseksi

KUVIO 22 Tapaus 2 jatkajan ajatuskehéd haastatteluiden ajankohdassa

Jatkajan ajatuskehdn ytimessd on asenne siitd, ettd yritys on yhta kuin jat-
kaja ja hédn vastaa yrityksen menestyksestd ja tulevaisuudesta (kts. kuvio 22).
Téstd syystd jatkaja kokee myonteisend ajatuksena mahdollisuuden omalla toi-
minnalla vaikuttaa myonteisesti yrityksen menestykseen (Lazarus 1966; Scherer
1999; Hayes, Strosahl & Wilson 1999). Jatkaja tuntee vastuullisuutta omasta
toiminnastaan ja on erittdin sitoutunut yritykseen ja sen jatkumiseen. Hén kayt-
taytyy vastuullisesti ja méératietoisesti kaikessa toiminnassa, joka liittyy yrityk-
sen asioiden hoitamiseen tai toiminnan pyorittimiseen. Padllimmadisend tuntee-
na on vastuu, jolloin ottamalla vastuun asioista ja vaadittavista tehtdvistd han
tietdd niiden tulevan hoidetuiksi yrityksen kannalta parhaalla mahdollisella
tavalla.

Jatkajalla on konstruktiivinen suhde tilannetta kohtaan, mikd nikyy hanen
kertomuksessaan vastuullisena ja mddratietoisena toimintana tilanteen eteen-
pédin viemiseksi ja muutoksen onnistumiseksi. Jatkajan kertomus heijastelee
vahvistuvaa konstruktiivista otetta, jolloin hdn tulevaisuudessa pyrkisi vah-
vemmin sitouttamaan myo6s muut yrityksessd toimivat yhteisen padamadran
saavuttamiseksi. Tilanteessa haastatteluiden ajankohtana oli kuitenkin vaikut-
tavina edelleen jatkajan eno ja luopuja ja tdstd syystd on luonnollista, ettd jatka-
jan konstruktiivinen suhtautuminen tilanteeseen ja yrityksen tulevaisuuden
kehittamiseen ei ndkynyt esimerkiksi tyontekijoiden suuntaan.
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Omistavan perheen ulkopuolinen tyontekijdi

Sukupolvenvaihdoksen alku

TAULUKKO 14 Tapaus 2 tyontekijan tunnearvio ja hyviaksyminen sukupolvenvaihdok-

sen alku
LVI asennus . . . .
. Kielteinen | Vahva | Kielteinen | Vahva Vastustus Vahva
ja huolto
Tyontekiji tapaus 2: ... mutta ite ndiltd tuli tietoo minun mielestd aika niukasti

asiasta. Etti oikeastaan vasta sitten kun se oli tapahtunut, niin sitten vasta. ...
Luopuja se tais olla (joka kertoi sukupolvenvaihdoksesta), mutta niin sillei ylli-
tyin, ettd yllittidvdn vihin niin kun kerto siitd tai mittidn. Mutta tosin ei oo hir-
veetd merkitystikdin, kuka omistaa, mutta kuitenkin oisin olettanut, ettd vihdin
ois tullut enemmdn informaatioo. ... mutta siis tuolta muualta kuulin, vaan tiiji
mistd on huhut kiertinyt, mutta kuulin, etti semmoinen ois tulossa ja sitten jo
jokun ehkdi sanokin, etti se on tapahtunut. ... md nyt pojat tietysti oon tuntenut
pidemmin aikaa, niin tiesin, ettd varmaan niin kuin firmassa aika moni asia tulee
muuttumaan ja ehkd minun nikemyksen mukaan huonompaan suuntaan. ... oon
sitten joskus pojille sanonutkin, etti kun luopuja ldhtee, niin md lihen kanssa etti
niin. ..

Sukupolvenvaihdoksen aloitus ei ole tyontekijin nikokulmasta mennyt ihan
nappiin. Yrityksen tyontekijoitd ei ole informoitu suunniteltavasta sukupolven-
vaihdoksesta ollenkaan, ja he ovat saaneet tiedon siitd kautta rantain huhupu-
heiden kautta. Tyontekijda on tyoskennellyt jatkajan kanssa samoissa tyotehta-
vissd useiden vuosien ajan ja siten hédn tunsi jatkajan hyvin jo ennen sukupol-
venvaihdoksen alkua. Tyontekijille oli tuona aikana muodostunut selked kuva
siitd, millainen jatkaja on persoonaltaan ja millaisia ovat hdnen tydskentely- ja
toimintatapansa.

Koska tyontekijdlld oli jatkajasta ja tdmdn enosta jo aikaisemmin tunte-
musta, hdn saattoi tietdd, ettd sukupolvenvaihdos, jossa yrityksen toiminnat ja
johtaminen siirtyvit heiddn hoidettavakseen, ei voi merkitd myonteisid asioita
hinen nikokulmastaan. Téten tyontekijdlle sukupolvenvaihdos muodostaa
kielteisen merkitysarvion hdnen nidkokulmastaan (kts. taulukko 14) (vrt.
Schachter & Singer 1962; Lazarus 1966; Scherer 1999).

Kun luopuja, jatkaja ja jatkajan eno eivit edes tiedottaneet sukupolven-
vaihdoksen suunnittelusta tyontekijoille, ei tyontekijalla ole ollut minké&énlaista
vaikutusmahdollisuutta suunniteltuun sukupolvenvaihdokseen. Samasta syys-
td tyontekijd varmasti arvioi vaikutusmahdollisuutensa sukupolvenvaihdoksen
toteuttamiseen myos kielteisind.

Tyontekijd ndyttdd sitoutuneen tydoskentelemadn luopujan kanssa loppuun
saakka, mutta on kertonut ldhtevansa yrityksestd samalla kuin luopuja lopettaa.
Tyontekijan on siis vaikea hyvéksya yrityksen sukupolvenvaihdosta, ja koska
sukupolvenvaihdos saa kielteisen merkityksen ja tyontekijd ei koe voivansa
vaikuttaa sukupolvenvaihdokseen tai sen mukana seuraaviin muutoksiin, héa-



103

nelle muodostuu vastustus tilannetta kohtaan (vrt. Lazarus 1966; Scherer 1999;
Hayes, Strosahl & Wilson 1999).

Haastattelun ajankohdassa

TAULUKKO 15 Tapaus 2 tydntekijan tunnearvio ja hyvaksyminen haastattelun ajankoh-
dassa

LVI asennus

ja huolto Kielteinen | Vahva | Kielteinen | Vahva Vastustus Vahva

Tyontekiji tapaus 2: Siis, (pohtii) no miten md nyt sanoisin. Rahalla on hirved
merkitys nykydin siis, paljon pyoritdin niin kuin eurojen ympdrilld ja, ettd miki
maksaa mitikin ja kaikki asiat on niin kuin tarkentunut. Ettd ei oo endd niin va-
paata ollenkaan ... ei vaan endd tyéilmapiiri oo semmoinen samanlainen, kun jos-
kus luopujan kanssa. Ja kaikki pdditoksenteko on hirveen hankalaa, jos jotain kysyt,
niin ei oo niin kuin ketddn, kuka osaisi vastata sithen. ... no jotakin vihinkin
isompaa asiaa kysyt, niin se on, ne pitdvit ensin keskendin jonkun palaverin ja
viikko menee aikaa silti tuntuu. Siis suurin piirtein semmoisiin asiothin, mitd ai-
kaisemmin pddtin itse niin kuin samalla minuutilla. ... ehkd noilla nuoremmilla
johtajilla on niin kun, ei nyt sanota, etti minua kohtaan, mutta noita nuorempia
tyontekijoitid kohtaan, on semmoinen niyttimisen tarve, ettd he ovat nyt esimie-
hid. ... md nyt kun olen jidrdpdd, niin jos md nyt jonkun asian pdditin tehdd niin
md nyt sitten teen sen, oli tddlld kuka nyt miti mieltd tahansa. ... Siis oli mun
mielestd silloin (ennen sukupolvenvaihdosta) hyvi ilmapiiri, semmoinen avoin ja
sitten monesti niin kuin tyon ohella puhuttiin paljon muutakin kuin tyéhon liit-
tyvdd, mutta ei se endd oo niin kuin semmoista. Jos nyt rupeat puhumaan niin
kuin, kuuluu, etti tehkddpds toitd vililld (naurahtaa), niin ei se oo ehkd liheskdin
semmoista.

H. Miten si niet nyt sitten niin ihan rehellisesti tuon tulevaisuuden kuvan, oot
si vield, jos md, jos md kymmenen vuoden kuluttua tulen tihin samaan huonee-

seen, vieliko voidaan keskustella samoista asioista?

Tyontekiji tapaus 2: Kylld keskustella voidaan, mutta md luultavasti en oo endd
tdssd firmassa.

H. Syysti ettd. Onko tdlld mitidn tekemistd asian kanssa?
Tyontekiji tapaus 2: Siis tdlld?

H. Sukupolvenvaihdoksella?

Tydntekiji tapaus 2: No siis on varmasti.

H. Joo, miksi?
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Tyontekiji tapaus 2: No musta tuntuu, ettd ei nykyinen johtamistapa ole ehkdi
semmoista, mitd haluaisi sen olevan.

Tyontekijdlle sukupolvenvaihdoksen merkitys on ajan kuluessa sdilynyt sama-
na (kts. taulukko 15). Sukupolvenvaihdoksen seurauksena yrityksen johtami-
sessa tyontekijan mielestd on tapahtunut muutoksia heikompaan suuntaan ja
yrityksen ilmapiiri on kiristynyt. Téaten tyontekijan merkitysarvio sukupolven-
vaihdoksesta ja sen muutoksista on edelleen vahvan kielteinen.

Yrityksen sukupolvenvaihdoksessa ottanut johto osoittaa tyontekijoille
paikkaansa, ja siten heiddn kanssa on vaikea toimia rakentavassa vuorovaiku-
tuksessa. Haastateltu tyontekijd tekee omaa tydtddn omapdisesti, mutta samalla
hén kertoo yrityksessad vallitsevan p&édtoksenteon tavan haittaavan normaalia
péivittdistd toimintaa. Taten tyontekijdlld vaikutusmahdollisuuden arvio tilan-
teeseen muodostuu edelleen vahvan kielteiseksi.

Vallitsevan tilanteen vastustus voi ilmetd monella tavalla. Tamé&n yrityk-
sen tulevaisuuden kannalta erittdin ikdvéd tapa on se, ettd osaava tyontekijd il-
moittaa ldhtevédnsd yrityksestd toteutettujen muutosten vuoksi. Tyontekija siis
edelleen vastustaa sukupolvenvaihdoksen seurauksena yritykseen muodostu-
nutta johtamistilannetta ja mitd ilmeisimmin eroaa yrityksen palveluksesta heti,
kun 16ytdd mahdollisuuden siirtyd jonkun toisen palvelukseen.

Tyontekijan ajatuskehdn ytimen muodostaa asenne, jossa hdn nikee yri-
tyksen johtamisen epdonnistuneeksi ja sen haittaavan normaalia paivittdista
tyon tekemistd (kts. kuvio 23). Hénelld on kielteinen ajastus, jonka mukaan
tyostd jatkajan ja hdnen enonsa kanssa ei tule mitddn. Téstd syystd hdn tuntee
epdvarmuutta, kapinaa ja kiukkua yrityksen johtoa kohtaan. Han kayttaytyy
omavaltaisesti ja huolehtii vain omista toistddn tehden ne omien paatdstensa
mukaisesti. Hin on valppaana kaikille uusille tyomahdollisuuksille yrityksen
ulkopuolella. Han tuntee tympeytts, jolloin jattdad valittdmattd yrityksen johdon
maédrdykset, joita kutsuu kukkoiluksi ja keskittyy omaan tyohonsa.

Tyontekijan tunnearvio ja vastustus tilannetta kohtaan muodostaa defen-
siivisen suhteen muutosta kohtaan. Tyontekijille on jo muutoksen alkuvaihees-
ta asti ollut vaikea hyviksyé yrityksen johdossa tapahtuva vaihdos, ja siksi on
luonnollista, ettd hin kokee kaiken tilanteeseen liittyvan kielteisend ja yrityksen
tulevaisuutta uhkaavana. Yrityksen johdon huono kdyttdytyminen ja heiddn
véliset erimielisyydet ovat vain lisdnneet tyontekijan kielteistd suhtautumista
uuteen tilanteeseen.
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Vallitseva asenne Yrityksen johtaminen on epdonnistunutta
ja haittaa tyon tekemistd

Kielteinen ajatus Téstd ei tule mitddn
jatkajan ja hdnen enonsa
kanssa
Tunne Epédvarmuus Tympeys,
Kapina, kiukku jattaa
valittamattd joh-
don kukkoilut ja
keskittyy tyohon-
sd
Kayttaytyminen Toimii omapdisesti jos voi,

katselee vaihtoehtoisia tydpaikkoja,
huolehtii vain omista toistd

KUVIO 23 Tapaus 2 tyontekijan ajatuskehd haastatteluiden ajankohdassa
5.1.3 Tapaus 3 rakennustarvikeliike

Tapauksen taustoja

Perheyrityksessd kaksi eri perhettd on yhdistineet voimavaransa. Yrityksen
toimialana on rakennustarvikekauppa, ja asiakaskunta muodostuu niin yksi-
tyis- kuin yritysrakentajista ja sisustajista. Yrityksen toiminta on aloitettu 1986
ja yritys sijaitsee suurehkon kaupungin keskustan pohjoispuoleisella liikekes-
kusalueella. Yritykselld on siis kaksi perustajaa, yksi kummastakin perheesta.
Toinen perustajista on toteuttanut sukupolvenvaihdoksen jatkajalle, toisessa
perheessid perustaja edelleen tydskentelee yrityksessd 79-vuoden korkeasta idsta
huolimatta ja hdntd kutsutaan tdssd luopujaksi.

Yritys on jatkajan toimesta kehittynyt, tosin hdn on kaikessa kehitystydssd
joutunut taistelemaan toisen osakkaan hyvidksymisen kanssa. Koska heistd
kumpikin omistaa 50 prosenttia osakkeista, ei kummallakaan ole yksin valtaa
pdédttad yrityksen asioista. Tdma olisi hyvé asia silloin, kun kumpikin osakas
ymmartdd, mistd yritystoiminnassa on kyse ja mitkd toimet ovat yrityksen me-
nestymisen parhaaksi. Tédssd tapauksessahan ndin ei ollut, ja tasaomistus vain
on hankaloittanut yrityksen toimintaa.

Vanhemman sukupolven periaatteet voivat joskus toimia yritystoiminnan
ja sukupolvenvaihdoksen hyviksi ja joskus eivit. Tédssd tapauksessa toisen
osakkaan kohdalla periaatteet eivat ainakaan ole auttaneet yritysta tai sukupol-
venvaihdosta eteenpdin. Sddstdvdisyys ja oman perheen etujen huomioiminen
on perheyrittdjille suhteellisen tavanomaista. Luopujan osalta jatkajatilanne
saattaa olla yksi selittdva tekijd yhdistettynd omistamisen periaatteiden ohella,
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koska hdnen kolmesta tyttdrestd kenestdkddn ei todellisuudessa ilmeisesti ole
jatkamaan yrityksessa.

Kun ajatellaan tdmén yrityksen sukupolvenvaihdosta tai vaihdoksia, asiat
ovat ajautuneet véadrille urille jo aivan alussa. Yksi tekijd on edelld mainittu ta-
sasuhtainen omistajuus. Toinen on yrityksen perustajien 16yhit ja epéselvit so-
pimukset yrityksen pddtosvallasta ja omistajien osallistumisesta yrityksen toi-
mintaan. Kolmanneksi perustajat olisivat jo aikanaan voineet sopia siitd, miten
yritys mahdollisesti siirretddn seuraaville sukupolville ja kirjata kuinka monta
jatkajaa kummaltakin osakkaalta voi yritystd aikanaan jatkaa.

Tyotekijoiden tilanne on tdssd yrityksessd hankala. Vaikka haastatteluun
osallistunut tyontekijd yritti luoda asiallisen mielikuvan, tietyistd hdnen kom-
menteistaan ilmenee myo6s tyontekijoiden vdsymys tilanteeseen. He nikevit,
ettei luopujalla endd ole kykyd antaa panosta yrityksen péivittdiseen toimin-
taan. Todellisuudessa luopujan ldsndolosta yrityksessd saattoi olla enemmaénkin
haittaa.

Luopuja
Sukupolvenvaihdoksen alku

TAULUKKO 16 Tapaus 3 luopujan tunnearvio ja hyviaksyminen sukupolvenvaihdoksen
alku

Rakennus-

o e Kielteinen | Vahva | Kielteinen | Vahva Vastustus Vahva
tarvikeliike

Luopuja tapaus 3: Yksi kummastakin perheestd jatkaa, ei titd voi jakaa kaikille, en
kylli haluaisi vastata kaikkiin kysymyksiisi, mutta niin se siis on, yksi kummasta-
kin perheestd, koska kaikkia ei voi kuitenkaan ottaa mukaan ja tappelemaan tinne
toistensa kanssa ja me ollaan tarpeeksi hyvid joten timdi on suunnitelma tilld het-
kelld ja jos tyttireni ennen sitd kuolee, sitten en tiedd, mutta ndin on suunnitelma
nyt. ... Yritys on minulle eldmdni, mitd muutakaan tekisin? Minulla on ollut ai-
van mahtava ura,... Silloin hyvind aikoina meilld oli varmasti suurin ulkovarasto
koko kaupungissa. Ei tuo myynti endd ole ihan siti samaa, mitd se oli silloin, mut-
ta me tulemme toimeen niinkin, ja aina pitdd olla varovainen, ...meilld pitiisi olla
kohtuullisesti rahaa pankissa ja se on merkittivd sekin, mind en oikein noita tieto-
koneita ymmiirrd, jolle ois kai pitinyt tehdd aikanaan jotain, mutta ei silloin tul-
lut, ...piddn tydstd, olen kai vahin tyonarkomaani. Silloin kun vield kivin vie-
raalla toissi, minulla ei ollut aikaa syodd ja sain Gilbertin syndrooman, se on
maksan vajaatoimintaa, minulla on ollut sydinkohtaus ja menetin osan sydimes-
td, kolmannes maksastani... Kylld, miksi en haluaisi sen jatkuvan, kylld mind ha-
luan (ettd yritys jatkuu)...

Luopujalle sukupolvenvaihdoksen suunnittelu on ndyttdytynyt luopumisena
elamdstd. Han kuvaa itseddn tyonarkomaaniksi ja yritystd hanen eldmikseen.
Luopujalle sukupolvenvaihdoksen kautta avautuva uusi tilanne nayttaytyy
kielteisend merkityksend, luopumisena ja luovuttamisena siitd, mikad héanelle on
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tarkedd ja koko hdnen eldmadlleen (kts. taulukko 16) (Schachter & Singer 1962;
Lazarus 1966; Scherer 1999).

Yrityksen sukupolvenvaihdoksen suhteen jatkaja oli hyvin aloitteellinen.
Jatkaja oli keskustellut sukupolvenvaihdoksesta luopujan kanssa useampaan
otteeseen, mutta joka kerta luopuja oli torjunut keskustelut. Ainoastaan luopuja
oli ilmoittanut, ettd han jattdd oman osuutensa yhdelle lapsistaan. Aikataulusta
tai siitd, kuka kolmesta lapsesta luopujan osuuden saisi, siitd keskusteluissa ei
koskaan ollut mainittu mitdan. Tutkimusta varten tehdyssd haastattelussa luo-
puja mainitsee yhden tyttdristdan olevan se henkild, jolle hdnen osansa olisi
menossa.

Suunniteltavaan sukupolvenvaihdokseen luopuja ei ole osallistunut ja
haastattelun perusteella on pditeltdvissd, ettd han on syystd tai toisesta arvioi-
nut vaikutusmahdollisuutensa kielteisiksi aloitettavan sukupolvenvaihdoksen
suhteen. Tdman taustalla vaikuttavana seikkana mitd ilmeisimmin oli se, ettd
yrityksen omistajuus oli jakautunut hédnen ja jatkajan perheen kesken tasan
puoliksi, ja luopuja ei halunnut ottaa kantaa toisessa perheessd toteutettuun
sukupolvenvaihdokseen mitenkddn. Tédten luopuja puolusti vain omaa osuut-
tansa yrityksessd ja sen tulevaisuudessa.

Luopujalle sukupolvenvaihdos saa kielteiset merkitys- ja vaikutusmahdol-
lisuusarviot, ja ndyttdd hénelle myos sukupolvenvaihdoksen mukana tulevat
muutokset aiheuttavan vastustuksen (vrt. Lazarus 1966; Scherer 1999; Hayes,
Strosahl & Wilson 1999). Tilanteissa, joissa jatkaja yrittdd viedd sukupolven-
vaihdosta eteenpdin, luopuja muistuttaa omistusosuudestaan jatkajalle ja siten
yrittdd teilata jatkajan esitykset. Luopuja on osoittanut jatkajalle haluttomuuten-
sa keskustella sukupolvenvaihdoksesta ja ilmoittanut kertovansa milloin asia
hénelle sopii.

Haastattelun ajankohdassa

TAULUKKO 17 Tapaus 3 luopujan tunnearvio ja hyviaksyminen haastattelun ajankoh-
dassa

Rakennus-

o 1. Kielteinen | Vahva | Kielteinen | Vahva Vastustus Vahva
tarvikeliike

H: Miten paljon seuraat mitd tidlli tapahtuu?

Luopuja tapaus 3: Niin paljon kuin itse haluan. Sanotaanko ndin, ettd minulla
nuo pdivit alkavat olla luetut, joten ei se kai niin tarkkaa end ole.

H: No eiké sinua kiinnosta, etti osakkeidesi arvo sdilyy?

Luopuja tapaus 3: Osakkeeni tistd, ne on sen arvoiset mitd yrityksen arvo on, siis
puolet siitd. Saan siis puolet yrityksen arvosta, jos kysymyksesi tarkoitti titd.

H: No oletko koskaan tuntenut tarvetta puolustaa paikkaasi tadlld?
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Luopuja tapaus 3: Kerran tai pari olen saattanut sanoa, ettd 'dld unohda, mind
olen osakas tissid’. Minulle ei ehki ole kerrottu jostain, joten jos kutsut siti puo-
lustamiseksi, niin kylld.

Luopuja tapaus 3: ... Tulen edelleen joka aamu tinne, yritin tehdi jotain hyédyl-
listd, en ehkd endi ole niin tarkka asioiden kanssa, mutta pyrin tekemdin tarpeel-
lista ja varmasti siitd on jotain hyétyd. Kiertelen ympiriinsi ja katselen paikkoja
sekd juttelen tyontekijoiden kanssa. Nautin tydstd, en tiedd mitd muutakaan voi-
sin tehdd...joskus istun toimistossa ja katselen monitorista, mitd liikkeessd tapah-
tuu, ettei kukaan varasta tai lorvi... Joistakin (muutoksista jatkaja) héin ei kerto-
nut minulle mitddn, olin hieman pettynyt, koska olisin toivonut tietdvini niisti
jotain jos silloin niitd tehtdessd, ei ne yllityksend tullut ja ne olisi ollut pakko kyl-
ld tehdd, on parannettava asioita, jotta saadaan rahaa. Me maalattiin lattia. ...
minusta on outoa kun hdin ei kerro minulle, se voi tietenkin olla nuoruuden kii-
vautta, olisin kylld todella pettynyt, jos hinelld olisi jotain taka-ajatuksia, mutta
en usko...

Edelleen luopujalle sukupolvenvaihdos néyttdytyy kielteisend merkitysarviona
hénelle itselleen ja hénen tulevaisuudelle (kts. taulukko 17). Luopujan eldamaéssa
yritys ndyttdd muodostavan edelleen niin suuren merkityksen, ettd tyoskente-
lyn lopettaminen yrityksessa ei ole hdnelle mahdollista (vrt. Lazarus 1966; Sche-
rer 1999; Hayes, Strosahl & Wilson 1999).

Luopujan vaikutusmahdollisuuden arvio ndyttdd muuttuvan kielteisem-
méksi ajan kuluessa. Hén ei ole saanut tietoa kaikista muutoksista, joita jatkaja
yrityksessd on tehnyt ja tédstd luopujalle on syntynyt epdilys, ettd jatkajalla
mahdollisesti voisi olla taka-ajatuksia. Luopuja pyrkii omasta mielestdédn toi-
mimaan yrityksen hyvéksi, mutta se ettd nakevatko yrityksen muut jasenet ha-
nen ponnistelunsa samalla tavalla, on kokonaan toinen asia.

Edelleen luopujan on vaikea hyvéksyd sukupolvenvaihdos ja hdnen ker-
tomuksensa perusteella nayttdd siltd, ettd han vastustaa kaikkea sellaista, mika
voisi hdnen kohdallaan viedd sukupolvenvaihdosta eteenpdin. Luopuja néyttaa
mentaalisesti lukkiutuneen tilanteeseen, jossa sukupolvenvaihdos ja yrityksesta
luopuminen merkitsevidt hdnen eldmilleen pddtepistettd. Hénelle on vaikea
ndhdd myonteisid tekijoitd sukupolvenvaihdoksessa, ja siten kaikki siihen liit-
tyva nayttaytyy hanelle uhkaavana. Haasteellista tilanteessa on se, ettd luopu-
jan omat kognitiiviset taidot eivit endd riitd yrityksen péivittdisen toiminnan
hyodyksi, eikd ratkaisemaan sitd ongelmaa, joka hénen tulisi kohdata omalla
kohdallaan yrityksen omistusosuuden tulevaisuuden ratkaisemiseksi. Luopuja
itse on sokea tilanteelle, mutta samanaikaisesti haluton kuuntelemaan muita ja
hyvéaksymadan tilanteen todellisuuden. Tilanne luopujan kannalta vaikuttaa sii-
nd mielessd hankalalta, ettd hdnen kertomuksensa perusteella tyo ja yritys
muodostavat hdnen eldménsa sisdllon ja tarkoituksen. T&lloin hdnen on hyvin
vaikeaa ndhda eldmaa ilman tuota sisdltod tuottavaa kohdetta.
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Vallitseva asenne Yritys on eldmdéni ja sen tarkoitus

Kielteinen ajatus Sukupolvenvaihdos
luopumisena uhkaa
eldmadni tarkoitusta

Tunne Pelko, epdily Uhka,
Elaman p&dattyminen Tarve puolustaa
omaa osuutta

Kayttaytyminen Muutosten VastustaminerW
tyoskennelld yrityksessa

yhé edelleen

KUVIO 24 Tapaus 3 luopujan ajatuskehé haastatteluiden ajankohdassa

Luopujan ajatuskehdn ytimen muodostaa asenne, ettd yritys on hidnen
eldminsd ja sen tarkoitus (kts. kuvio 24). T4llsin hidn ajattelee kielteisesti suku-
polvenvaihdoksesta, joka yrityksestd ja sen hyvéksi toimimisen luopumisena
uhkaa hdnen eldménsd merkitystd. Luopuja tuntee pelkoa ja epdilyd jatkajaa ja
sukupolvenvaihdosta kohtaan. Myos ajatus sukupolvenvaihdoksesta synnyttda
tunteen eldman padttymisestd. Luopuja vastustaa muutoksia ja haluaa tyosken-
nelld yrityksessd terveydellisestd tilanteesta ja korkeasta 79-vuoden idstddn
huolimatta. Han tuntee sukupolvenvaihdoksen uhaksi ja tuntee tarvetta puo-
lustaa osuuttaan yrityksessd (vrt. Savolainen & Kansikas 2013; Pierce & Jussila
2010).

Luopujan suhde muutokseen ja aukeavaan tilanteeseen luonnollisesti
ndyttdytyy hyvin defensiivisend. Kokiessaan muutoksen uhkana tulevaisuudel-
leen hin kaikin tavoin vastustaa sitd ja kaikkea mikd hantd siitd muistuttaa.
Hanen kognitiiviset prosessinsa ovat lukkiutuneet tilanteessa, eikd hin kykene
loytaméaan rationaalista ratkaisua pédédstikseen pois tilanteesta.

Jatkaja
Sukupolvenvaihdoksen alku

TAULUKKO 18 Tapaus 3 jatkajan tunnearvio ja hyviksyminen sukupolvenvaihdoksen
alku

Rakennus-

tarvikeliike Myéonteinen | Vahva |Myonteinen| Vahva |Hyviksyminen| Vahva
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Jatkaja tapaus 3: ...me broidin kanssa molemmat on tehty toitd tailld, mutta se sit
sai toitd muualta. .. isdlld oli tarkoitus jattdd mulle 25 % ja broidille 25 %, mutta
sit luopuja vaati, ettd kummaltakin saa jatkossakin olla vain yksi, vaikka mitidn
timmdstd sopimusta ei kylli ollut, no ne ei siitd vdittely ja sitten isd joutui teke-
midn ikdvin pddtoksen, eli tdmd sitten jdi mulle...ja kylld md tin osan halusin-
kin...Tein paljon tydti sen (suunnitelman) eteen ja olin varma mistd siind sitten
kirjoitin. Sitten kun mulla oli suunnitelma ja vaiheet selvilld, menin meidin asi-
anajajan ja kirjanpitdjin juttusille. Isid piti tietenkin kouluttaa, eihin se ymmiir-
tiny muuten siitd mitddn. No me tavattiin sitten kirjanpitdjd ja paddyttiin sithen,
ettd verotuksellisesti edullisin keino olisi siirtdd isin osakkeet minulle. No siindi
meni semmoinen pari kolme vuotta ennen ku isd suostui. Mun piti ensin saada
vain 25 prosenttia, mutta sitten tilanne muuttui ja sain kaikki isin osakkeet...
Minulla on ollut hieman erilainen asenne henkilokuntaa kohtaan kuin mitd isdlld
oli. Olen aina koittanut sitouttaa ne, olen kasvanut heidin kanssaan, joten meilli
on enemmiin semmoinen kollegamainen suhde toisiimme kuin etti se ois perintei-
nen esimies-alainen suhde. Kuuntelen kylld heidin mielipiteitd erilaisissa asioissa,
mutta en sukupolvenvaihdoksessa, en sen kaltaisissa jutuissa. Minusta sukupol-
venvaihdos on enemmin henkilkohtainen juttu. Se on omistajien asia, mitd he
pddttivit, ja mitd heidin pitid noudattaa... suunnitelma oli kaiken kaikkiaan 14
sivua. Siind oli joitakin semmoisiakin juttuja, joista en tykdnnyt, mutta olin val-
mis kompromissethin ja menemddn eteenpdin. Taas kerran luopuja sanoi ‘ei on-
nistu’. Hin sanoi, etti hin ei lihde yrityksestd 6 kuukaudessa, ja sanoi konsultil-
le, etti 'kuka sind luulet olevasi ja tulevasi tinne meidin yritykseen sanomaan
kuinka tehdi titd, me on tehty titd loistavasti ilman sinuakin!’...

Jatkaja on ollut sukupolvenvaihdoksen aloittamiseksi aloitteellinen ja laatinut
oma-aloitteisesti jopa suunnitelmat sitd varten. Han oli tyoskennellyt yritykses-
sd jo ennen suunnitelmien aloittamista ja perheen osuus yrityksestd on kuulu-
nut osana hdnen kasvuaan ja aikuistumistaan. Yritys on tuonut elannon hanen
lapsuuden perheeseensg, ja siten hanelld mielikuva yrityksestd ja yrittdjyydesta
on muodostunut myonteiseksi. Sukupolvenvaihdos on siten saanut jatkajan
mielessd vahvan myonteisen merkitysarvion hianen omasta ndkokulmasta (kts.
taulukko 18) (Schachter & Singer 1962; Lazarus 1966; Scherer 1999).

Sukupolvenvaihdoksessa aloitteellisena ja sen suunnittelemiseen osallis-
tuneena jatkaja on kyennyt vaikuttamaan suoraan sukupolvenvaihdoksen sisél-
toon ja sen aloittamiseen. Tdten jatkajan mielessd vaikutusmahdollisuuden ar-
vio on muodostunut vahvan myonteiseksi.

Huolimatta siitd, ettd sukupolvenvaihdoksen suunnittelu ei aivan kaikilta
osin mennyt hdnen suunnitelmiensa mukaisesti ja hédn joutui tekemaan komp-
romisseja, on sukupolvenvaihdoksen aloitus saavuttanut vahvan hyvéaksynnan
jatkajan mielessd (vrt. Lazarus 1966; Scherer 1999; Hayes, Strosahl & Wilson
1999).
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Haastattelun ajankohdassa

TAULUKKO 19 Tapaus 3 jatkajan tunnearvio ja hyviaksyminen haastattelun ajankohdas-
sa

Rakennus-

tarvikeliike Myonteinen | Heikko | Myonteinen | Heikko |Hyviksyminen | Heikko

Jatkaja tapaus 3: ... Hin (luopuja) ei halua luopua... Meilld siis sukupolvenvaih-
dos on niin ku puolessa vilissd, isd antoi mulle osakkeensa noin 3 vuotta sitten.
Olen kylli yrittinyt keskustella luopujan kanssa varovasti ja saada jonkinlaisen
suunnitelman, vihdn niin kuin turvatakseni omaa elantoani ja osuuttani yrityk-
sessd. On vihin vaikea eldd, jos ei tiedd mitd on vastaan tulossa, ei voi suunnitel-
la tulevaisuutta, eli tillainen minun tilanne on nyt... hin (luopuja) sanoi ajatel-
leensa sitd, etti hin ei ole koskaan elamdssidan myynyt mitddn, eli ei. ... Ihmiset
ihmettelee, ne jotka tulee ostoksille hieman pidemmdn ajan jilkeen ja kysyvit ih-
meissddn, ettd vieliko hin on tddlld... tdmd litke on hinen eldmdnsd, hinelld ei ole
mitdin yrityksen ulkopuolella. Hénelld on tapana kivelld tddlld ympdriinsd rinta
pystyssi ja hyvin nopeasti hin sanoo asiakkaille, ettd hin omistaa puolet tisti yri-
tyksestd. ... Hin (luopuja) aina hokee samaa virttd, hin eldd omaa eldmdinsd, hd-
nen isd jatti hinelle rahaa ja hinen mukaan hinen tehtivi on suojella siti rahaa,
jonka hén sai, tienata silld ja jattdd se taas hinen perheelleen. Eli hin suojelee ra-
hojaan... Luopuja ei ymmirri edes perusasioita sinnepdinkdin. Hin soittaa mi-
nut avaamaan hinen sihkdpostit, mutta sitd vastoin hin kylld oppi seuraamaan
pdivin myyntien kehittymisen. Jirjestelmissi on sellainen ndppidin, jota klikkaa-
malla nikee kaikki kassajérjestelmin tiedot. Joka pdivd hin kirjaa pédivikirjaansa,
mitd on myyty ja mitd kassasta annettu. Jos jotain puuttuu tai hin ei ole paikalla
liikkeen sulkeutuessa, hin soittaa kirjanpitdijdlle, kysyy puuttuvat tiedot ja kirjaa
ne ylds. Olen kylli kertonut luopujalle, ettd jirjestelmd kylli tekee sen puolestasi,
"Luopuja, me voimme tulostaa kaikki sinulle sieltd’, mutta hin vain jatkaa samaa
vanhaa rataa. ... Hin (luopuja) istuu toimistossaan tai kivelee ympiriinsi. Nyt
vanhemmiten olen huomannut hinen istuvan aina vain enemmidn toimistossaan,
hin nukahtelee ja kuorsaa, kuulen sen niin hyvin kun oma toimistoni on hinen
toimistonsa vieress.

Jatkajan sukupolvenvaihdoksen merkitysarvio on pysynyt haasteista huolimat-
ta myonteisend, mutta ei niin vahvasti kuin alussa (kts. taulukko 19). Haasteet
luopujan kanssa ovat saaneet hidnet pohtimaan sukupolvenvaihdoksen jarke-
vyyttd ja sitd, voisiko hdn mahdollisesti jollain muulla tavalla varmistaa yrityk-
sen tulevaisuuden. Han kertoi, ettd epétietoisuus siitd, kenen kanssa hin yritys-
td tulevaisuudessa pyorittdd, kalvaa hdnen mieltddn ja motivaatiotaan taistella
yrityksen puolesta (vrt. Lazarus 1966; Scherer 1999; Hayes, Strosahl & Wilson
1999).

Myo6s vaikutusmahdollisuusarvio muodostuu myonteiseksi, mutta myos
siind on havaittavissa laimenemista sukupolvenvaihdoksen alkuun verrattuna.
Jatkaja kertoo voivansa tehdd asioita edelleen itsendisesti, kuunnelleen myos
luopujan ja tyontekijoiden ndkemyksid. Niissd tilanteissa, joissa luopujan kans-
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sa yksimielisyyttd ei synny, jatkaja toimii oman nikemyksensd mukaan yrityk-
sen parhaaksi.

Jatkaja hyviksyy edelleen sukupolvenvaihdoksen, mutta hédnen on vaikea
hyvaksya sitd, ettd tilanne sukupolvenvaihdoksen suhteen on kesken (vrt. Laza-
rus 1966; Scherer 1999; Hayes, Strosahl & Wilson 1999). Hén toivoisi voivansa
ratkaista asian mahdollisimman pikaisesti, mutta kokee hakkaavansa paatdan
kiveen luopujan kanssa. Jatkajan tilanne ei todellakaan ole helppo, koska luopu-
jan kognitiiviset taidot eivét oikein riitd yrityksen hyvéksi tuottavaan ja jarke-
vddn toimintaan. Joissain tilanteissa hdnen ldsndolostaan yrityksessd saattaa
yrityksen ndkokulmasta olla jopa haittaa. Toisaalta jatkajan omat kognitiiviset
prosessit ovat ehkd hieman liiaksikin lukkiutuneita luopujan kanssa taistelemi-
seen, ja hdneltd saattaa timdn vuoksi jaddd ndkemdttd sellaisia mahdollisia
vaihtoehtoja, jotka voisivat tuottaa tilanteessa myonteisen ratkaisun.

Jatkajan vallitsevan asenteen muodostaa ajatus, ettd sukupolvenvaihdos
on kesken ja se pitdisi saada valmiiksi mitd pikimmin (kts. kuvio 25). Han suh-
tautuu asiaan edelleen myonteisesti ja pyrkii parhaansa mukaan toimimaan
asioiden hoitamiseksi ja sukupolvenvaihdoksen loppuunsaattamiseksi. Hanelld
on tunne hallinnasta ja pééttavaisestd toiminnasta, joka heijastuu my6s vahvaan
sitoutumiseen. Sitkedsti ja médrdtietoisesti hdn toimii yrityksen parhaaksi ja
pyrkii saamaan asiat ja yrityksen pdivittdisen toiminnan vastaamaan liiketoi-
mintaympdriston ja ajan tarpeita. Pddllimmaéisend tunteena on vastuu, jolloin
ottamalla vastuun asioista ja tehtdvistd hdn tietdd niiden tulevan hoidetuiksi
parhaalla mahdollisella tavalla. Vastuun kautta hdn jaksaa taistella pdivittdin
luopujan kanssa yrityksen toiminnan hyvéksi.

Vallitseva asenne Sukupolvenvaihdos on kesken ja
se pitdisi saada valmiiksi

l

Myonteinen ajatus Teen parhaani asioiden hoitamiseksi
ja loppuun viemiseksi

Tunne Hallinta ja paattavéisyys Vastuu,
Sitoutuminen ottamalla
vastuun asioista
tieddn, ettd ne tu-
levat hoidetuiksi

Kayttaytyminen Sitked ja médrdtietoinen toiminta
yrityksen asioiden ja

toiminnan selvittamiseksi

KUVIO 25 Tapaus 3 jatkajan ajatuskehd haastatteluiden ajankohdassa
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Jatkajan suhde tilanteeseen on konstruktiivinen. Han on pyrkinyt aktiivi-
sesti myonteisyyden kautta kokonaisvaltaisesti rakentavaan ratkaisuun yrityk-
sen tulevaisuuden kannalta. Hdn on ndhnyt ne tekijit, jotka yrityksen toimin-
nan jatkuvuuden kannalta olivat merkitykselliset ja omalla aktiivisella otteella
kehittdnyt yritystd vastaamaan toimintaympériston haasteisiin.

Omistavan perheen ulkopuolinen tyontekijdi

Sukupolvenvaihdoksen alku

TAULUKKO 20 Tapaus 3 tyontekijan tunnearvio ja hyviksyminen sukupolvenvaihdok-
sen alku

Rakennus-

tarvikeliike Myonteinen | Heikko | Kielteinen | Heikko |Hyvdksyminen| Heikko

Tyontekiji tapaus 3: ...kaikkihan me vanhenemme, tiesin, ettd jatkajan isin olisi
jossain vaiheessa luovuttava ja jatkaja tydskenteli talossa, joten ei se yllitys ollut.

. se, ettd jatkaja otti yrityksen vastuulleen, oli varmasti koko firman pelastus,
hinen isdnsd aikaan kaikki tehtiin melkein ikiaikaisilla tavoilla, paperikuiteilla il-
man varaston seurantaa tai muuta sellaista, joten sukupolvenvaihdos vaikutti heti
alussa loistojutulta... no siis tuo luopujan tilannehan sitten jii ja ne (jatkaja ja
luopuja) kun on niin eri planeetoilta, jo tuo mieleton ikdero... siis asiahan oli jat-
kajan, hinen isdnsd ja luopujan vilinen, ei se mulle kuulunut, ...

Sukupolvenvaihdoksen alku on saanut myonteisen tyontekijélla merkitysarvion
itselle (kts. taulukko 20) (Schachter & Singer 1962; Lazarus 1966; Scherer 1999).
Nadin siksi, ettd jatkajan uuden roolin ottaminen on nayttaytynyt yrityksen kehi-
tyksen alkamiselta ja toimintojen pédivittymiseltd vastaamaan liiketoimintaym-
périston tarpeita. Tyontekijd oli toiminnassaan saattanut jo aiemmin havaita,
ettd yrityksen toiminnot ennen sukupolvenvaihdosta eivit vastanneet niitd tar-
peita, joita liiketoiminnan jdrkevd harjoittaminen edellytti. Téten sukupolven-
vaihdos toi uskoa yrityksen jatkuvuuteen ja toiminnan myonteiseen kehittymi-
seen tulevaisuudessa (vrt. Hayes, Strosahl & Wilson 1999).

Tyontekijd toteaa, ettd yrityksen sukupolvenvaihdos tai yrityksen omis-
tuksessa ja johtamisessa tehtdvit jarjestelyt eivit hédnelle kuulu, joten hidn on
arvioinut vaikutusmahdollisuutensa suunniteltavaan ja kdynnistyvdan suku-
polvenvaihdokseen kielteisesti. Han myos kertoi keskittyvansd omien téidensa
ja tehtdviensd hoitamiseen ja tdmd tukee edelleen kielteistd vaikutusmahdolli-
suuden arviota.

Tyontekija ei missdan vaiheessa tuonut ilmi sitd, ettei han voinut hyvaksya
tulevaa sukupolvenvaihdosta. Oikeastaan kertomuksen perusteella syntyy ku-
va, ettd hin erdilld tavalla jo ennen sukupolvenvaihdoksen ilmituloa oli sithen
varautunut ja yrityksen toiminnan jarkevyyden kannalta sitd jopa saattoi mie-
lessddn toivoa (vrt. Lazarus 1966; Scherer 1999; Hayes, Strosahl & Wilson 1999).



114

Haastattelun ajankohdassa

TAULUKKO 21 Tapaus 3 tyontekijan tunnearvio ja hyviksyminen haastattelun ajankoh-
dassa

Rakennus-
tarvikeliike |Myonteinen| Heikko | Kielteinen | Heikko |Hyvéksyminen | Heikko

Tyontekiji tapaus 3: Kylld sitoutuminen kasvoi, koska kaikki muutokset ovat pa-
rantaneet tyontekoa tddlld, tietokonejirjestelmdit. Ennen kaikki oli manuaalista,
kaikki oli vihdn niin kuin sattumankauppaa... Luulen ettd on, luulen ettd hin
(jatkaja) ymmirtid litketoiminnan hieman paremmin. Hin on kiynyt kouluja,
yliopistossa ja se auttaa hintd. Hin on tehny tddlld paljon asioita ja se on hyvd, ei
epdilystikddn. Verrattuna entiseen, kaikki on ollut todella parempaan pdiin. Hin
on erinomainen siind mielessd, ettd hin tietdd miten asioita pitdd hoitaa ja millai-
sia jarjestelmid yritys tarvitsee, on sdili, ettei asioita ole hoidettu kuntoon aika-
naan. ... Luopuja on kaukana siitd, miten kauppaa tehddin nykyddn. Hin aina
viittaa asiothin yli 20 vuoden takaa ja asiat ovat muuttuneet paljon viimeisessd
viidessd vuodessa. Ja se on varmasti hinelle kova pala joskus,... Luopuja on tulos-
sa vanhaksi ja ei jaksa endd samalla tavalla. Jatkajan isd taas kylld ymmirtdisi,
mutta ei endd tekisi mitddn. Jatkajalla on nyt homma hallussa. Katsos md olen
tadlld litkkeessd kokoajan eri puolilla, yritin pitii kaikki kunnossa ja silmdlld ja
huolehdin siitd, etti asiakkaita palvellaan tai tehddidn niitd asioita mitd pitddkin.
Luopuja ei endd ymmadrrd, joskus hin soittaa minulle puhelimella ja kysyy miti
joku on tekemdssi.

Ajan kuluminen ja sukupolvenvaihdoksen mukanaan tuomien muutosten kéyt-
toonotto on vahvistanut tyontekijan tilanteen merkitysarvion myonteisyytta
(kts. taulukko 21) (Schachter & Singer 1962; Lazarus 1966; Scherer 1999). Suku-
polvenvaihdos on merkinnyt tyontekijdlle yrityksen myonteistd kehitystd siten
kun hén sukupolvenvaihdoksen alussa saattoi odottaa. Tyontekijdlle jatkajan
ote yrityksestd ja sen kehittdmisestd on luonut uskoa tulevaisuuteen. Hin tie-
dostaa jatkajan ja luopujan vililld vallitsevan ongelmallisen tilanteen, mutta
pyrkii pysyttaytymaan heidan viélisistda ongelmista erossa ja keskittyy vahvasti
omaan tekemiseen.

Tyontekijd nédyttdd vahvasti fokusoituvan omien tyotehtdviensd hoitami-
seen. Tdstd on pddteltdvissd, ettd hdn arvioi omat vaikutusmahdollisuutensa
suhteessa sukupolvenvaihdokseen ja sen mukanaan tuleviin muutoksiin edel-
leen Kkielteisesti. Koska yrityksessd on jo havaittavissa jannitteitd luopujan ja
jatkajan vélilld, on hyvin ymmadrrettdavéas, ettei tyontekija endd mielellddn niita
lisdd, koska jatkaja kehittdd yritystd myonteiseen suuntaan ilman hénen vaiku-
tustaan.

Yrityksen myonteinen kehitys on edelleen myotavaikuttanut siihen, etta
tyontekija hyviksyy sukupolvenvaihdoksen ja sen seurauksena tehtdvédt muu-
tokset (vrt. Lazarus 1966; Scherer 1999; Hayes, Strosahl & Wilson 1999). Jatkajan
myonteinen ote yritykseen ja hdnen osaaminen niin kokemuksen kuin koulu-
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tuksen kautta edesauttavat hyviaksymisen tunnetta. Tyontekijdlle sukupolven-
vaihdoksesta on muodostunut myonteinen tapahtuma hanen tyduralleen ja yri-
tyksen tulevaisuudelle.

Tyontekijan ajatuskehdn keskiossad on tyytyvdisyys tyonteossa ja yrityksen
péivittdisissd toiminnoissa tapahtuneeseen kehitykseen (kts. kuvio 26). Tama
kannustaa hantd hoitamaan omat tydtehtdvit parhaalla mahdollisella tavalla ja
kantamaan vastuunsa niiden osalta yrityksen kannalta mahdollisimman hyvin.
Tyontekijd tuntee levollisuutta ja tyytyvdisyyttd tydstddn ja yrityksen kehittami-
sestd. Luonnollisesti hdn toivoisi, ettd luopuja ja jatkaja saisivat asiansa ja valin-
sd selvitetyiksi, mutta hidn ei anna tuon tilanteen vaikuttaa omaan elimé&ansa.
Ndin ollen toiminnassaan hdn keskittyy tyohonsd ja jattdd ottamatta kantaa
luopujan ja jatkajan keskindisiin asioihin. Tata kautta han voi rakentaa tyosken-
telylleen ja mielelleen rauhan.

Tyontekijan suhde muutokseen nédyttaytyy konstruktiivisena. Han omalla
aktiivisella otteella pyrkii toimimaan yrityksen parhaaksi ja samalla valttamaan
ristiriitojen aiheuttamista jo ennestddn hankaliksi osoittautuneisiin jatkajan ja
luopujan vilisiin suhteisiin. Luonnollisesti tilanne hianen nikokulmastaan néyt-
taytyy ikdvéand, mutta tyontekijdlld on hyvéa ote sithen, milld tavalla hdn omasta
ndkokulmasta kykenee tilanteessa selvidmdan.

Vallitseva asenne Jatkaja on parantanut tyon tekemisen
edellytyksid ja kehittdanyt yritystd eteenpdin

Myonteinen ajatus Teen parhaani omassa tyossani
ja jdtdan jatkajan ja luopuja
viliset asiat heille itselleen

l

Tunne Tyytyvdisyys Rauha,
Levollisuus jattamalla
ylim&ardisen pois
hén voi keskittyd
omaan tyohonsa
Kayttaytyminen Huolehtii tyostédan, eikd ota /"

kantaa yrityksen johdon vileihin

KUVIO 26 Tapaus 3 tyontekijan ajatuskehé haastatteluiden ajankohdassa



116

5.1.4 Tapaus 4 vaateliike

Tapauksen taustoja

Tapauksessa luopuja ei 16ytanyt lapsistaan halukasta jatkajaa. Yrityksen toimin-
taidea oli ajatellen nykyaikaista toimintaymparistdd muodostunut vanhanai-
kaiseksi, jolloin luopuja ei loytdnyt myoskddn ulkopuolista ostajaan yritystoi-
minnalleen. Jotta perheyritys olisi voinut jatkua, perheen sisdisend tai ulkoisena
sukupolvenvaihdoksena, olisi luopujan tullut kehittdd ja ylldapitdd yrityksen
toimintamallia sellaisena, ettd silld olisi ollut toimintaedellytykset myds hanen
jalkeensd. Tapauksella on merkitystd johtamisessa tapahtuvalle muutokselle
merkitystd erityisesti tdstd nakokulmasta.

Luopujalla oli kaksi tytdrtd ja kaksi poikaa. Héan ei erindisistd syistd halun-
nut jattdd yritystd kummallekaan tyttédristd ja kumpikaan pojista ei ollut kiin-
nostunut yrityksen jatkamisesta. Tahdn tutkimukseen osallistui informanttina
toinen pojista, joka oli kylld kiinnostunut yrittdjyydestd, mutta han koki isédnsa
eli luopujan yrityksen liian paikalliseksi ja pieneksi omille padmaddrilleen ja ta-
voitteilleen.

Tamén tapauksen taustalla oleva suku ndyttaytyy heiddn kertomustensa
perusteella hyvin perinteiseksi yrittdjamaiseksi suvuksi. Téllaisissa suvuissa
useat suvun jdsenet aloittavat omaa yritystoimintaa tai mahdollisesti jatkavat
toisten sukulaisten aloittamia yrityksid. Jokainen suvun jdsen kasvaa yrittdja-
méiseen kéyttdytymiseen ja omaksuu yrittdjamaéiset arvot ja periaatteet. Néissa
perheissd ja suvuissa tapahtuu arvojen ja periaatteiden siirros sukupolvien véa-
lilla.

Luopuja
Sukupolvenvaihdoksen alku, joka tissi tapauksessa on yrityksen lopetuksen alku

TAULUKKO 22 Tapaus 4 luopujan tunnearvio ja hyviaksyminen sukupolvenvaihdoksen
alku

Vaateliike Kielteinen | Heikko |Myonteinen| Heikko | Hyvidksyminen| Heikko

Luopuja tapaus 4: Mind aina toivoin sitd, mutta heilld ei ollut mitdin kiinnostus-
ta sithen. Vanhimmasta pojasta tuli sihkéasentaja, nuorempi sai tyoti kansallisel-
ta lentoyhtioltd matkailualalta ja kahdesta tyttirestd, no heille se ei oikein sopinut,
koska olisit joutunut olemaan litkkeessd yksin myéhddin iltaisin ja litkkumaan ra-
han kanssa ulkona pimedlld. Rahan kanssa liikkuminen mydéhdin ulkona oli silloin
hieman vaarallista nuorille tytdilld ja pojat eivit olleen mitenkdidn kiinnostuneita.

Luopuja, joka tdssd tapauksessa oli joutunut lopettamaan yrityksensa jatkajan
puuttuessa, oli aina toivonut, ettd joku hdnen lapsistaan olisi ollut valmis jat-
kamaan perheen yritystd. Koska jatkajaa ei 1oytynyt, luopuminen yrityksestd sai
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kielteisen merkitysarvion pettymyksen muodossa (kts. taulukko 22) (Schachter
& Singer 1962; Lazarus 1966; Scherer 1999).

Luopujan vaikutusmahdollisuudet sukupolvenvaihdoksen suhteen olivat
vahdiset. Kukaan lapsista ei suostunut jatkajaksi ja luopuja ei halunnut yrittaa
loytdd jatkajaa perheen ulkopuolelta. Luonnollisesti lopettamisvaiheessa aktii-
visena yrittdjan han saattoi vaikuttaa sithen, miten yritys pddttyi ja miten hin
lopettamisen toteutti, joten hdnen arvionsa vaikutusmahdollisuuksien osalta
olivat myonteisid siksi, ettd hdn saattoi lopettaa yrityksen, mutta heikkoja siksi,
ettd han toiveensa yrityksen jatkumisen suhteen ei toteutuneet.

Luopujalle ei oikeastaan jadnyt muuta vaihtoehtoa kuin hyvéksya tosiasiat
ja lopettaa yritys. Han ei halunnut endéd jatkaa, eikd pakottaa ketddn lapsista
jatkajaksi (vrt. Lazarus 1966; Scherer 1999; Hayes, Strosahl & Wilson 1999).

Haastattelun ajankohdassa

TAULUKKO 23 Tapaus 4 luopujan tunnearvio ja hyviaksyminen haastattelun ajankoh-
dassa

Vaateliike | Myonteinen | Heikko | Myonteinen| Heikko |Hyvidksyminen| Heikko

Luopuja tapaus 4: No ndin jilkeenpdin ajatellen pojat varmaankin olivat oikeassa,
koska vaatekaupanala on muuttunut niin valtavasti. Olin varmaan niitd viimei-
sid, jotka antoivat tavaraa litkkeen omalla luotolla, nyt kaikki tapahtuu luottokort-
tien kautta. ... oikeastaan se on helpotus, ettei kukaan lapsista sitten jatkanut.
Loppu ja pois mielestd, se tissd on parasta...

Ajan kuluminen yrityksen lopettamisesta on antanut luopujalle uuden merki-
tysarvion tilanteesta (kts. taulukko 23). Kun lopettaminen oli ajankohtaista, sen
merkitys ndyttdytyi hdnelle kielteisend pettymyksen muodossa (Schachter &
Singer 1962; Lazarus 1966; Scherer 1999). Ajan kuluessa hdn on kyennyt otta-
maan etdisyyttd liiketoimintaansa ja ndhnyt, kuinka hénen liiketoimintatapansa
ei endd vastannut tdmin pdivin tarpeita ja vaatimuksia. Tdten haastattelun
ajankohdalla luopujan merkitysarvio muodostuu heikon myonteiseksi.

Koska yritys on loppunut jo joku aika sitten, vaikutusmahdollisuusarvio
on luonnollisesti heikko. Kaikkeen mitd lopettamiseen on liittynyt tai mahdolli-
sesti liittyisi vield, luopuja kertoi voivansa vaikuttaa, joten arvio muodostuu
siten myonteiseksi.

Luopuja kertoi olevansa tyytyvdinen siihen, ettd pddtyi lopettamaan yri-
tyksen ajoissa. Han on eldkkeelld kyennyt nauttimaan eldmaésta ja loppujen lo-
puksi hénelle on helpotus, ettei lapsista kukaan sitten ldhtenytkédédn jatkamaan
yritystéd(vrt. Lazarus 1966; Scherer 1999; Hayes, Strosahl & Wilson 1999).
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Vallitseva asenne Yritys on loppunut

Myonteinen ajatus Ehké pojat on oikeassa ja yrityksen
lopettaminen oli oikea ratkaisu

l

Tunne Lievéd pettymys Rauha,
Levollisuus jattamalla
yrityksen histori-

aan voi nauttia
elamaéstd ilman

muyrheita
Kayttaytyminen Elama jatkuu ja nauttii M

vuosistaan

KUVIO 27 Tapaus 4 luopujan ajatuskehé haastatteluiden ajankohdassa

Luopujan ajatuskehidn ytimessé on ajatus perheen yrityksen loppumisesta.
Héan myontad, ettd yritys ei endd vastannut timén pédivan tarpeita ja hanen poi-
kansa ovat sen hinelle useampaan kertaan todenneet (kts. kuvio 27). Han tun-
tee lievdd pettymystd, mutta samalla levollisuutta siitd, ettei kukaan lapsista
ottanut yritystd jatkaakseen, koska sen toimintamahdollisuudet eivét todelli-
suudessa ehkd olisi olleet kovin hyvét. Luopuja nauttii eldimésti ja eldkevuosis-
taan. Padllimmaéisend on rauha siitéd, ettd yrityksen voi jattdd muistojen histori-
aan.

On luonnollista, ettd ajan kuluessa yksiloiden suhde aiemmin vallinnee-
seen kielteiseltd vaikuttaneeseen tilanteeseen muuttuu (vrt. Blank, Nestler, von
Collani & Fisher 2008; Nestler, Blank & Egloff 2010; Bernstein, Erdfelder, Melt-
zoff, Peria & Loftus 2011). Téten alun kielteiseksi muodostunut merkitysarvio
ajassa kddntyy myonteiseksi ja vastaavasti myonteinen vaikutusmahdollisuus-
arvio saa kielteisen arvon. Luopuja suhteen tilanteeseen voi alussa ndhdéd hie-
man defensiivisend, mutta ajan kuluminen on kddntinyt suhteen vahvemmin
konstruktiiviseksi. Huolimatta omista toiveistaan ja haaveistaan hén ei ole pa-
kottanut ketddn jatkamaan yritystd, vaan pyrkinyt mieluummin kaikkien kan-
nalta rakentavaan ratkaisuun.

Muu perheenjiisen

Sukupolvenvaihdoksen alku, joka tissi tapauksessa on yrityksen lopetuksen alku

TAULUKKO 24 Tapaus 4 perheenjdsenen tunnearvio ja hyviaksyminen sukupolvenvaih-
doksen alku

Vaateliike Kielteinen | Heikko |Myonteinen | Heikko |Hyvaksyminen| Heikko
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Muu perheenjisen tapaus 4: ... varmasti ottaneet toisemme hengiltd, mutta isdn
kanssa tydnteko olisi ollut helpompaa. Olisin ollut jirjestelmdllisempi kuin hin,
jakanut tehtivdt hyddyntien meidin kummankin parhaita ominaisuuksia. Yhteen
aikaan isd toivoi, ettd ottaisin perheen yrityksen jatkaakseni, mutta se ei kiinnos-
tanut minua, se oli liian pientd ja paikallista. Kun péddsin meidin kansalliselle len-
toyhtidlle toihin, se tuntui mahtavalta, saatoin nihdi koko maailman mahdolli-
suutena. Se mitd isd teki, se nayttaytyi mulle niin pienend ja nurkkakuntaisena
verrattuna sithen, mitd itse toivoin...

Perheenjédsenelle luopujan toivomus perheenyrityksen jatkamisesta ndyttaytyi
kielteisend (kts. taulukko 24). Hdn koki yrityksen toiminnan liian pieneksi ja
markkina-alueen paikalliseksi (vrt. Lazarus 1966; Scherer 1999; Hayes, Strosahl
& Wilson 1999; Saariluoma 2003; Hayek 1952; Toskala & Hartikainen 2005). Tés-
td syystd luopujan toivomus sukupolvenvaihdoksesta ja yrityksen jatkamisesta
muodosti kielteisen merkitysarvion perheenjdsenen mielessa.

Koska luopuja kuunteli perheenjasenen mielipidettd, antoi tdiméan vaikut-
taa omaan asemaansa suhteessa ajateltuun sukupolvenvaihdokseen, muodos-
tuu perheenjisenen vaikutusmahdollisuuden arvio myonteiseksi. Mikali luopu-
ja olisi itsekkddsti vain jdttanyt yrityksen perheenjdsenen harteille, vaikutus-
mahdollisuusarvio olisi varmasti muodostunut kielteiseksi.

Huolimatta ristikkdisestd tuloksesta merkitys- ja vaikutusmahdollisuusar-
vion vililld, perheenjdsen hyviksyminen suhteessa luopujan suunnitelmaan
lopettaa yritys muodostui myonteiseksi (vrt. Hayes, Strosahl & Wilson 1999).
Perheenjdsenen myonteinen vaikutusmahdollisuusarvio nédyttdd tukeneen hy-
viaksymisen muodostumista. Hénen ei vastoin omaa tahtoaan tarvinnut lihtea
jatkamaan yritystd ja luopuja kuitenkin lopettamisvaiheessa oli tehnyt pitkédn
uran yrittdjand ja siten perheenjdsenen mielestd ansaitsi mahdollisuuden vetdy-
tyd yrityksesta.

Haastattelun ajankohdassa

TAULUKKO 25 Tapaus 4 perheenjdsenen tunnearvio ja hyvaksyminen haastattelun ajan-
kohdassa

Vaateliike | Myonteinen | Heikko | Kielteinen | Heikko |Hyvéksyminen| Heikko

Muu perheenjisen tapaus 4: ... (Luopujan yrityksen lopettamisesta jilkeenpdin)
Varmaan (koin sen) samalla tavalla kuin jokainen lapsi. Meilld oli hyvin tavalli-
nen perhe, 4 lasta ja sanotaanko, ettd isi on yksi parhaista kavereistani, jokaisella
lapsellahan isi oikeastaan on se suurin sankari. Isd ei koskaan tee mitddn vddrdd.
Luulenpa, etti juuri kaupanteko oli se missi néin sen parhaiten. Isi oli aina yhtdi
hymyd, siksi koska héin rakasti kauppaa. Ndin isidn onnellisena ja rakastavan omaa
tyétidn, ajattelin, ettd haluan tehdd jotain samanlaista. Meilld on kotona sem-
moinen lentivi lause, syytin hintd kaikista virheistini, koska omaksuin niin
monta tapaa hineltd.
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Luopujalla ja hanen tekemillddn péadtoksilld ndyttdd olevan suuri merkitys per-
heenjdsenen mielessi ja elamiddn suhtautumisessa. Luopujan tekemdt paatokset
ndyttavat saavan myonteisen merkitysarvion perheenjdsenen mielessa (kts. tau-
lukko 25) (Schachter & Singer 1962; Lazarus 1966; Scherer 1999).

Edelleen perheenjdsen on tyytyvédinen ratkaisuunsa ja siihen, ettd luopuja
péétyi yrityksen lopettamiseen. Heiddn valilldan ndyttda vallitsevan hyvé kes-
kindinen luottamussuhde. Haastattelun perusteella nédytt4a siltd, ettd perheen;ja-
sen on jattanyt luopujan lopetuspéddtoksen ja yrityksen lopettamisen taakseen ja
siten haastattelun ajankohdassa arvio vaikutusmahdollisuutensa sen suhteen
kielteiseksi.

Haastattelusta huokui perheenjdsenen hyviksyntd luopujan pédédtoksen ja
yrityksen lopettamisen suhteen (vrt. Hayes, Strosahl & Wilson 1999). Perheenja-
senen kertomuksen mukaan hédn néyttdd ihailevan luopujaa ja luopujan toimin-
nalla néyttdd olleen suuri vaikutus hianen pdatokseensd kdynnistdd oma yritys
ja pddtyd yrittdjaksi toiselle alalle.

Perheenjdsenen ajatuskehdn ytimessd on asenne, ettd hdnen paatoksensa
kieltaytya perheen yrityksen jatkamisesta oli oikea (kts. kuvio 28). Hénen ajatte-
lunsa tukee tuota asennetta ja edelleen hdnen mielestddn isan (luopujan) paatos
lopettaa yritys oli ainoa oikea. Perheenjdsen tuntee asian suhteen rauhaa ja tyy-
tyvdisyyttd, joka ilmenee selkedsti haastattelun aikana eri kohdissa ja asiayh-
teyksissd. Perheenjédsen itse toimii yrittdjand omassa yrityksessd ja tdstd syysta
han nédkee luopujan voimavarakseen yrittdjyyteen liittyvien ongelmien ja asioi-
den pohdinnassa. Tédten hin tuntee empatiaa luopujaa kohtaan ja tietdd voivan-
sa tukeutua luopujan tukeen ongelmallisissa tilanteissa.

Vallitseva asenne En halunnut jatkaa isan (luopujan) yritysta

Myonteinen ajatus Tein oikean p&atoksen kieltdytyessani
yrityksen jatkamisesta ja lopetuspditgs
oli oikea

Tunne Rauha l Empatia,
Tyytyviisyys tietdd

voivansa keskus-
tella ja tukeutua
luopujaan yritta-

jyyteen liittyvissd
asioissa
Kayttaytyminen Keskustelee luopujan kanssa /'
yrittdjyydestd ja hakee tukea

héneltd omiin yrittdjyyden
haasteisiin

KUVIO 28 Tapaus 4 muun perheenjdsenen ajatuskehd haastatteluiden ajankohdassa
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Perheenjdsenen suhde auennutta tilannetta kohtaan nayttdytyy luopujan
kaltaisesti alussa defensiiviseltd, jolloin perheenjdsen on selkedsti kielteisend
ilmaissut mielenkiintonsa yrityksen jatkamisesta aukeavaa tilannetta kohtaan.
Hénen osalla ajan kuluessa suhde tilanteeseen on muuttunut myos samalla ta-
valla luopujan kanssa, jolloin alun defensiivisyys on vaihtunut konstruktiivi-
seen kokonaisvaltaiseen tilanteen hahmottamiseen. Aika on antanut mahdolli-
suuden ottaa etdisyyttd tilanteeseen ja tarkastella sen merkitystd kokonaisval-
taisesti (vrt. Blank, Nestler, von Collani & Fisher 2008; Nestler, Blank & Egloff
2010; Bernstein, Erdfelder, Meltzoff, Peria & Loftus 2011).

5.1.5 Tapaus 5 huoltoasemien huoltoliike

Tapauksen taustoja

Luopuja oli vuosien ajan tyoskennellyt yrityksessddn muutaman tyontekijan ja
lyhyenaikaa hdnen tutkimukseen osallistuneen poikansa kanssa. Luopuja oli
sairastunut vakavasti ja yrityksestd luopuminen tuli hédnelle ajankohtaiseksi.
Yrittdjand hdnen oli osallistuttava aktiivisesti pdivittdiseen toimintaan asiakkai-
den luona, késiteltdva hyvin raskaita laitteita ja osia sekd tyoskenneltdva vaaral-
listen aineiden kanssa. Sairaus ei endd mahdollistanut tata.

Yksikéddn luopujan lapsista ei ollut milldan tavalla kiinnostunut yritykses-
td tai sen jatkamisesta. Tapauksessa luopujan ohella pitkdan yrityksessd tyos-
kennellyt tyontekijd oli kiinnostunut jatkamaan yritystd. Tyontekijd oli luopujan
kouluttama ja hén tunsi yrityksen toiminnan hyvin tarkkaan. Tilanteessa luopu-
ja pddtti myyda yrityksen télle tyontekijille ja vetdytyd eldkkeelle. Yrityksen
myynti tapahtui nopeasti ja tyontekija otti sen jatkaakseen.

Luopuja oli kouluttanut yrityksen ostanutta jatkajaa perusteellisesti ennen
toteutettua yrityskauppaa. Hén oli tarjonnut apuaan jatkajalle kéytattavaksi,
mutta tdmd ei sitd missddn vaiheessa ollut kysynyt. Luopuja oli tavannut jatka-
jan sattumalta muutaman kerran yrityskaupan jilkeen ja ndissé tilanteissa jatka-
ja oli kdyttaytynyt luopujaa kohtaan ylimielisesti ja lievasti loukkaavasti.

Luopuja
Sukupolvenvaihdoksen alku

TAULUKKO 26 Tapaus 5 luopujan tunnearvio ja hyviaksyminen sukupolvenvaihdoksen

alku
Huolto-
asemien Kielteinen | Heikko |Myonteinen| Heikko |Hyvéksyminen| Heikko
huoltoliike

Luopuja tapaus 5: ... terveyteni alkoi pettid, sairastuin syopdin ja minun oli vd-
hin niin kuin pakko luopua yrityksesti. ...Selvitin (jatkajalle) miten kaikki toimii,
mitd tehdd ja mitd ei, kuinka palvella asiakkaita, kuinka kddntdid myds toinen pos-
ki. ... kuinka kohdella eri ihmisid, miten mind pidin heistd huolta ja miten puhuin
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heille. ... kerroin hinelle esimerkiksi kuinka laatia budjetti, kisitelld rahaa ja vara-
ta rahaa esimerkiksi veroja varten. Kerroin, ettd jos tililld on rahaa, se ei tarkoita
sitd, ettd sen kaiken voi saman tien kdyttid. Hin ei vaikuttanut kovin kiinnostu-
neelta tuossa vaiheessa. ... Annoin hinelle hyvin liiketoiminnan, varaosia, toimi-
tilat, kaikki valmiina tarjottimella. ...

Luopuja oli sairastunut ennen yrityksensd myyntid vakavasti ja tdstd syystd jou-
tunut myymaééan yrityksen pitkdaikaiselle tyontekijdlleen, koska hdnen ainoa
poikansa, joka olisi mahdollisesti kyennyt yritystd jatkamaan, oli siitd kieltayty-
nyt. Tdstd syystd yrityksestd luopumistilanne saa heikon kielteisen merkitysar-
vion hédnen kertomanaan (kts. taulukko 26) (Schachter & Singer 1962; Lazarus
1966; Scherer 1999).

Huolimatta sairaudestaan luopuja oli tehnyt paljon kaupan onnistumisek-
si ja jatkajan tilanteen helpottamiseksi. Tastd syystd hdnen vaikutusmahdolli-
suuden arvio suhteessa luopumistilanteeseen muodostuu myonteiseksi. Arvion
intensiteetti ei vaikuta vahvalta siksi, ettd luopujan kertomuksessa huokuu lie-
vd pettymys, koska hdn on joutunut sairauden vuoksi luopumaan yrityksestd ja
yrityksen jatkuminen rakentuu hénen perheensa ulkopuolella.

Luopujan kertomuksen mukaan yrityksen myynti ja siirtiminen ostajan
vastuulle muodostavat heikon hyvaksymisen (vrt. Hayes, Strosahl & Wilson
1999). On luonnollista, koska myynti on tapahtunut pakkotilanteessa ja sen
merkitysarvio on muodostunut kielteiseksi, luopujan hyvéksyminen ei voi olla
yhtd vahvaa kuin tilanteessa, jossa myynti tapahtuu vapaasta omasta tahdosta.

Haastattelun ajankohdassa

TAULUKKO 27 Tapaus 5 luopujan tunnearvio ja hyviaksyminen haastattelun ajankoh-

dassa
Huolto-
asemien Myonteinen | Heikko | Kielteinen | Heikko |Hyvéksyminen| Heikko
huoltoliike

Luopuja tapaus 5: ... Nyt kaupan jilkeen hin on mennyt ja tehnyt kaiken ihan
omin pdin. Jotkut entiset asiakkaat ovat ottaneet yhteyttd minuun ja se mitd he
kertovat ei ole than positiivista. Hin osaa kylld tyon, mutta mitddn litkemiestaito-
ja hénelld ei ole. ... M ajattelin, ettd ajan mittaan asiat alkaisi sujua ja ongelmat
pienentyd. Silloin aluksi md kdvin hinen kanssaan isoissa yrityksissi tilli alueel-
la, eri ylldpitoyrityksissd, koska tyd huoltamoalalla vililli ndytti vihenevin, tuin
héinti laajentamaan asiakaskuntaa. Md autoin hdintd tuossa, olisin tehnyt var-
maan paljon enemmdinkin, mutta hin ei edes voinut soittaa kertaakaan. ... M
ndin hinet kerran ja hin vain kommentoi jotain painostani. Hin vilttelee minua.
... yrityksestd luopumisen jilkeen loytynyt paljon erilaisia harrastuksia, jotka
yrittdjyysuran aikana jdivit vain haaveeksi ... luopuminen on parantanut siten
eldmidn laatua. ..
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Luopujalle lopettamisen merkitys ajan kuluessa on muuttunut. Siind missa luo-
puminen alussa muodosti kielteisen merkitysarvion, aika on muuttanut merki-
tysarvion myonteiseksi siksi, ettd luopujan eldmén laatu on parantunut ja hin
on loytanyt mahdollisuuden toteuttaa itseddn useiden sellaisten harrastusten
kautta, mihin ei yrittdjyysaikana ollut aikaa tai voimia (kts. taulukko 27) (vrt.
Lazarus 1966; Scherer 1999; Hayes, Strosahl & Wilson 1999; Saariluoma 2003;
Hayek 1952; Toskala & Hartikainen 2005).

Myo6s luopujan vaikutusmahdollisuusarvio on muuttunut ajan kuluessa.
Luopumisen alkuvaiheessa hdn oli aktiivinen ja pyrki auttamaan jatkajaa yri-
tyksen ja sen liiketoimien haltuunotossa. Jatkajan passiivisuus ja kielteinen
asennoituminen luopujan tarjoamaan apuun on muuttanut tilanteen siten, ettd
haastatteluiden vaiheessa luopuja kokee kielteisesti vaikutusmahdollisuutensa
yrityksen jatkumiseen luopumisen jalkeen.

Edelleen haastattelun ajankohdassa luopujan suhtautuminen yrityksesta
luopumiseen on hyviksyva (vrt. Hayes, Strosahl & Wilson 1999). Luopujalle ei
tuota tuskaa hyviksyd tilanne yrityksestd luopumisen jdlkeen. Hantd hieman
harmittaa jatkajan vélinpitdméattomyys hanen tarjoamaan apuaan kohtaan, mut-
ta samalla hénen eldmaéssd tapahtunut laadun parantuminen kompensoi tuon
tunteen.

Luopujan vallitsevan ajatuskehdn ytimen muodostaa asenne, ettd olisi ol-
lut vahvemmin jatkajan kadytettdvissd yrityksen jatkumisen tueksi (kts. kuvio
29). Luopuja oli yrittdjavaihdoksen alussa tehnyt paljon tyo6td jatkajan menes-
tymisen hyvaksi, mutta jatkaja ei ollut alun jdlkeen ollut missddn yhteydessa
luopujaan. Koska tilanne heidén vilillddn oli kehittynyt téllaiseksi, luopuja ajat-
telee, ettei yrityksen tilanne endd hdnelle kuulu ja keskittyy siten omaan el&-
madnsd. Luopujan tunnemaailmassa luonnollisesti on edelleen ldsna lieva pet-
tymys jatkajan kanssa epdonnistuneeseen kommunikaatioon, mutta samalla
tyytyvéisyys sitd, ettd hdnen oma eliménsa on l1oytinyt oman uomansa ja eldma
on parantunut ajan kuluessa. Luopuja on jattanyt yrittdjyyden ja yritykseen liit-
tyvit asiat taakseen. Han keskittyy omaan eldméédnsd ja nauttii siitd. Pa&llim-
maéisend tunteena hénelld on levollisuus, joka ilmenee oman eldméan hallintana.

Vallitseva asenne Tarjosin apuani jatkajalle

Myonteinen ajatus Jatkaja on kieltdytynyt ja asiahan ei
minulle endé kuulu

Tunne Rauha Levolli-
Lievéa pettymys suus,
oma eldmai
l on hallussa

Kayttaytyminen Nauttii elamastsan i//'

harrastuksistaan

KUVIO 29 Tapaus 5 luopujan ajatuskehé haastatteluiden ajankohdassa
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My®s taman luopujan osalla on luonnollista havaita, ettd ajan kuluessa yk-
silon suhde aiemmin vallinneeseen kielteiseltd vaikuttaneeseen tilanteeseen on
muuttunut (vrt. Blank, Nestler, von Collani & Fisher 2008; Nestler, Blank &
Egloff 2010; Bernstein, Erdfelder, Meltzoff, Peria & Loftus 2011). Luopuja suhde
tilanteeseen ndyttdytyi alussa defensiivisend, mutta kddntyi ajan kuluessa kon-
struktiiviseksi suhtautumiseksi tilanteeseen. Han ei pakottanut perheenjdsenis-
tddn ketddn jatkamaan yritystd. Hénelle tilanteessa tyontekijan mielenkiinto
tuskin avautui ylldtyksend ja luonnollisesti tdllaisessa tilanteessa yrityksen
myynti osaavalle ja yrityksen tuntevalle tyontekijélle oli jarkeva ratkaisu kaik-
kien osapuolien kannalta.

Muu perheenjiisen

Sukupolvenvaihdoksen alku

TAULUKKO 28 Tapaus 5 perheenjdsenen tunnearvio ja hyviaksyminen sukupolvenvaih-
doksen alku

Huolto-
asemien Kielteinen | Heikko |Myonteinen | Heikko |Hyvaksyminen| Heikko
huoltoliike

Muu perheenjisen tapaus 5: ... minusta vaikutti siltd, ettd kyseinen tyontekiji

koki olonsa hieman uhatuksi, koska héin taisi luulla, ettd nyt tulee poika ja ottaa
litketoiminnan itselleen. Tein hinelle parin kuukauden jéilkeen hyvin selviksi, etti
en todellakaan ollut kiinnostunut yrityksestd tai sen jatkamisesta. Sen jilkeen hin
vaikutti paljon rennommalta ja rauhallisemmalta. ... muistan hyvin kuinka isi
(luopuja) oli aina téissd ja lapsena diti aina kielsi meitd lapsia, ettd ei saa meluta
kun isd nukkuu... halusin muuta, en missddin nimessd halunnut jatkaa isin yri-
tystd... Joten minulla ei ollut mitddn syytd tai edes oikeutta ottaa yritysti itselle-
ni, vaikka se oli minun isini ja hinen perustama. Tami perheen ulkopuolinen
tyontekiji oli siitd paljon kiinnostuneempi kuin mind. Joten en tuntenut, ettd yri-
tys olisi kuulunut minulle ja ettd minun olisi pitinyt ottaa se jatkaakseni.

Perheenjédsenelle luopujan tilanne yrityksestd luopumisena alkuvaiheessa sai
kielteisen merkitysarvion (kts. taulukko 28) (Schachter & Singer 1962; Lazarus
1966; Scherer 1999). Hén ei ollut kiinnostunut yrittdjyydestd, eikd yrityksen jat-
kamisesta. Han oli saattanut aiemmin havaita, ettd yrityksessd pitkddan tyosken-
nellyt tyontekija oli hantd kiinnostuneempi yrityksestd ja sen jatkamisesta.

Vastaavasti vaikutusmahdollisuus ja arvio siitd ovat muodostuneet myon-
teisiksi, koska perheenjdsen oli jo aiemmin tehnyt luopujalle ja kyseiselle tyon-
tekijdlle selviksi, ettei ole kiytettdvissd yrityksen jatkajaksi. Kielteisen kantansa
yrityksen jatkamiseen hin oli ilmaissut vahvasti heille molemmille.

Koska perheenjdsen tiesi, ettd luopujan tuli luopua yrityksestd terveydelli-
sistd syistd, yrityksen luovuttaminen ulkopuolisen jatkettavaksi muodostui hy-
vaksyttavaksi ratkaisuksi (vrt. Hayes, Strosahl & Wilson 1999). Perheenjdsenen
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voi olettaa tuollaisessa tilanteessa olevan huomattavasti huolestuneempi oman
isdnsd terveydestd ja hyvinvoinnista kuin yrityksestd ja sen jatkamisesta.

Haastattelun ajankohdassa

TAULUKKO 29 Tapaus 5 perheenjdsenen tunnearvio ja hyviaksyminen haastattelun ajan-

kohdassa
Huolto-
asemien Myonteinen | Heikko | Kielteinen | Heikko |Hyvdksyminen| Heikko
huoltoliike

Muu perheenjisen tapaus 5: ...Kylld, mind ilmoitin sen. Saattaa olla, ettd isd
myds sanoi jotain hinelle, en tiedd. Mutta tein tilanteen selviksi omalta kannal-
tani. Saatoin ndhdd, ettd sielld oli jotain pientd ongelmaa ja tiesin, etti ne voisi
pahentua, jollen sanoisi jotain. Md tein sen hyvin selviksi, ettd se ei ollut minua
varten. Ndin jilkeenpdinhdn on helppo todeta, etti se pditds oli oikea... Isd (luo-
puja) on rennompi nykydd, eithin meidin vilit ole vieldkidn mitkddn tiydelliset,
mutta me tullaan toimeen. ...

Ajan kuluminen ja isén toipuminen sairaudesta ovat vaikuttaneet perheenjise-
nen merkitysarvioon, joka haastattelun ajankohdassa nadyttdd myonteiseltd ti-
lanteelta perheenjdsenen mielessd (kts. taulukko 29) (Schachter & Singer 1962;
Lazarus 1966; Scherer 1999). Perheenjdsen kokee, ettd hidnen kielteinen paatok-
sensd yrityksen jatkamisen suhteen on oikea.

Koska yritys jatkui perheeseen kuulumattoman tyontekijan toimesta, on
luonnollista, ettd perheenjdsenen vaikutusmahdollisuusarvio haastattelun ajan-
kohdassa yrityksen jatkumisen suhteen muodostuu kielteiseksi. Yrityksen
omistajanvaihdos ja jatkumiseen liittyva keskustelu on taakse jadnyttd elamad ja
sen suhteen ei endd perheenjdsenelld ole mitdan tehtavissa.

Perheenjdsenen ndkokulmasta yrityksen myynti tyontekijille haastattelun
ajankohdassa saavuttaa hyvaksynnan, koska hin saattoi padtoksensd mukaises-
ti jattaytyd pois jatkamisesta, hanen isdnsd (luopujan) elamd myynnin jdlkeen
on Ioytanyt uransa ja yrityksen asiat eivét endd vaikuta heidén keskindisiin va-
leihinsd tai perheen sisdiseen vuorovaikutukseen (vrt. Lazarus 1966; Scherer
1999; Hayes, Strosahl & Wilson 1999; Saariluoma 2003; Hayek 1952; Toskala &
Hartikainen 2005).

Perheenjdsenen ajatuskehdn ytimessd on asenne, ettd yritys ei koskaan ol-
lut hantd varten (kts. kuvio 30). Siten pddllimmadisend ajatuksena haastattelun
ajankohdassa hénelld oli, ettd hanen kielteinen p&étos yrityksen jatkamisen suh-
teen oli oikea ja sellaiseksi hanen kokemusmaailmansa sen myds maarittaa. Tds-
td syystd han tuntee tyytyvdisyyttd ja helpotusta. Han ei endd halua palata yri-
tykseen tai sen asioihin ja jdttdd ne siten pois mielestd. Tamad johtaa levollisuu-
teen koko asian kanssa.
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Vallitseva asenne Perheen yritIs ei ollut minun juttuni

Myonteinen ajatus P&atos olla lahtemattd yrityksen
jatkajaksi oli oikea

Tunne Tyytyviisyys Levolli-
Helpotus suus,
poissa
silmistd, poissa
mielesta

Kayttaytyminen Yritys on historiaa, mM

endd palata siihen

KUVIO 30 Tapaus 5 muun perheenjédsenen ajatuskehd haastatteluiden ajankohdassa

Perheenjdsenen suhde perheessi eteen tullutta tilannetta kohtaan néyttay-
tyi defensiivisend luopujan kaltaisesti. Ajankohtana, jolloin asia on perheessd
ollut aktiivisesti esilld, on ldsnd yrityksen jatkamisen ohella ollut huoli luopujan
terveydestd ja sairauden vakavuudesta. Perheenjdsenelld ei kuitenkaan ollut
pienintd mielenkiintoa jatkaa yritystd, joten hidn oli tuonut sen hyvin selkeésti
ilmi jo ennen luopujan aietta lopettaa. Aika yrityksen myynnin jalkeen on myos
tidssd tapauksessa antanut mahdollisuuden ottaa etdisyyttd tilanteeseen ja tar-
kastella sen merkitystd kokonaisvaltaisesti (vrt. Blank, Nestler, von Collani &
Fisher 2008; Nestler, Blank & Egloff 2010; Bernstein, Erdfelder, Meltzoff, Peria &
Loftus 2011). Aika on k&éntynyt perheenjdsenen suhteen tilanteeseen konstruk-
tiiviseksi, merkitykseltddn myonteiseksi ja sen vaikutus on perheenjdsenelle
ollut kokonaisvaltaisesti helppo hyviksya.

5.1.6 Tapaus 6 turvallisuusalanliike

Tapauksen taustoja

Sukupolvenvaihdos on tdssd yrityksessa kdynnistynyt omistajuuden siirrolla,
joka on tapahtunut yrityskaupalla. Kaupan laatimiseksi luopuja ja jatkaja ovat
kayttaneet ulkopuolista apua siten, ettd kauppa on toteutunut juridisesti oikein.
Kaupan maksu on sovittu luopujalle siten, ettd jatkaja maksaa hénelle yritykses-
td nostamastaan tulosta kuukausittain tasasumman viiden vuoden ajan. Haas-
tatteluita tehtdessd tuosta ajasta oli yksi vuosi kulunut. Téll4 jérjestelylld luopu-
ja oli ajatellut jatkajaa siten, ettei jatkajan tarvinnut nostaa lainaa pankista mak-
sun suorittamiseksi, jolloin jatkaja sddsti mm. korko- ja provisiokuluissa. Yri-
tyskaupan periaatteiden mukaan jatkaja sai yrityksen hallinnan vélittomaésti
kaupan allekirjoittamisen jdlkeen ja samalla hén siirtyi yrityksen johtoon.
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Luopuja oli pddtynyt jattdmddan yrityksen omistajuuden ja hallinnan yh-
delle neljastd lapsestaan, joka oli hdnen ainoa poikansa. Kaikkien haastattelui-
hin osallistuvien kertomusten mukaan yritys henkildityy vahvasti sen omista-
jaan ja johtajaan. Taméd on hyvin tyypillistd yrittdjavetoisille pienille perheyri-
tyksille. Yrityksessd tyoskentelevan jatkajan sisaren mukaan perheen muut tyt-
taret nakivét oikeaksi luopujan paatoksen, koska kukaan heisté ei olisi halunnut
tai olisi ehkd kyennyt jatkamaan yritystd. Lisédksi jatkaja oli jo ennestddan vaki-
tuisesti tyoskennellyt luopujan rinnalla useita vuosia, kun taas perheen tyttéret
olivat ldhinnd menneet ja tulleet tarpeen tai heiden oman kiinnostuksensa mu-
kaan.

Kumpikaan luopuja tai jatkaja ei mainitse sitd, kumpi suoranaisesti suku-
polvenvaihdoksessa oli aloitteellinen. Luopuja oli harkinnut ja ilmeisesti yrit-
tanytkin myyda yritystd ulkopuoliselle. Kuitenkin hén oli paatynyt ratkaisuun,
ettd sukupolvenvaihdos jatkajan kanssa toteutui ja tédstd ratkaisusta luopuja oli
erittdin mielissdédn. Erittdin vahvaksi motivaatioksi luopujan ratkaisulle nousee
esiin hdnen halunsa viettdd vapaata ja saada omaa aikaa viel silloin, kun hdnen
kuntonsa ja terveytensa olivat hyvat. Luopuja useaan otteeseen haastattelussa
kertoo siitd, kuinka hdn nauttii saada mennd ja tulla mielensd mukaan ja mat-
kustaa usein eri puolilla maailmaa. Tédstd ndkokulmasta perheyrityksessd suku-
polvenvaihdos on varmasti suoritettu hyvissa ajoin.

Mielenkiintoiseksi tdssd perheyrityksessd nousee jatkajan persoona. Haas-
tattelua tehtdessd han oli erittdin miellyttdva ystdvillinen. Jatkaja luonnehtii
itseddn hyvin autoritddriseksi johtajaksi. Tama luonnehdinta osuu kohdalleen
hénen omien kertomustensa, jatkajan sisaren kertomusten ja pditeltdessa ldhes
puolen yrityksen tyontekijoiden irtisanoutumisesta sukupolvenvaihdoksen jal-
keen. Jatkajan persoona ja tapa johtaa olisivat saattaneet osoittautua ongelmal-
liseksi tilanteessa, jossa yritys ei olisi saanut osaavaa ja ammattitaitoista tyo-
voimaa irtisanoutuneen henkilokunnan tilalle.

Luopuja
Sukupolvenvaihdoksen alku

TAULUKKO 30 Tapaus 6 luopujan tunnearvio ja hyviaksyminen sukupolvenvaihdoksen
alku

Turvallisuus-

alanliike Myonteinen | Vahva |Myonteinen| Vahva |Hyvidksyminen| Vahva

Luopuja tapaus 6: ... No rehellisesti sanottuna meilld oli vaihtoehtona myydi bu-
siness pois, mut md sitten ajattelin, ettd saadaan kylld paras juttu kun jatkaja ot-
taa tin tistd. Jatkajahan osti tamin multa, maksoi hyvdn hinnan, mutta kyllihdn
hin siind sai sitten paljon, yritykselld on vahva tase, me istuttii alas ja kiytii kaik-
ki yksityiskohtaisesti ldpi, jotta hinta olis niin ku oikeuden mukainen molemmille.
... Meilld oli tapaaminen asianajajan kanssa, kiytii lipi laillisia juttuja, aivan
mielettomisti kaiken maailman papereita, aivan litkaa, mutta tid on tuon nyt. ...
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Luopuja oli my6s tunnustellut mahdollisuutta myydd yritys ulkopuoliselle,
mutta luopujasta parhaalle ratkaisulle tuntui myyda yritys omalle pojalleen,
joka oli kiinnostunut yrityksen jatkamisesta. Koska yrityksen jatkuminen toteu-
tui hdnen toivomalla tavallaan, myds hdnen mielessddan sukupolvenvaihdos sai
myonteisen merkitysarvion sukupolvenvaihdoksen kautta muodostuvassa ti-
lanteessa (kts. taulukko 30) (Schachter & Singer 1962; Lazarus 1966; Scherer
1999).

Luopuja oli aktiivinen osapuoli sukupolvenvaihdokseen ja yrityksen jat-
kuvuuteen vaikuttavissa suunnitteluissa. Téstd syystd hdnen vaikutusmahdolli-
suuden arvio ajatellen sukupolvenvaihdoksen toteuttamista ja yrityksen tule-
vaisuutta koskevien jdrjestelyiden pddttamisessd on ollut vahvan myonteinen.

Luopujan oli helppo hyvéksyd sukupolvenvaihdoksen suunnittelu ja sen
toteuttamisen aloittaminen (vrt. Hayes, Strosahl & Wilson 1999). Han oli halu-
kas luopumaan yrityksestd ja saamaan yrittdjyyden jdlkeen itselleen omaa aikaa
toteuttaa eldmédnsd haaveita. Kun sukupolvenvaihdos muodosti mieluisan rat-
kaisun tilanteeseen, hyviksyminen oli helppoa. Myos merkitys- ja vaikutus-
mahdollisuuksien vahvat myonteiset arviot ovat olleet vaikuttavina vahvan
hyvéksymisen muodostumisessa.

Haastattelun ajankohdassa

TAULUKKO 31 Tapaus 6 luopujan tunnearvio ja hyviaksyminen haastattelun ajankoh-
dassa

Turvallisuus-

alanliike Vahva

Myonteinen Myonteinen | Vahva |Hyvédksyminen| Vahva

Luopuja tapaus 6: ... Jatkaja on terdvd kaveri, md oon niin ylped, ettd hin on ot-
tanut tdmdn jatkaakseen...md ajauduin ja aloitin tdmdn, tid on ollut hieno me-
nestys ja loistava juttu mulle, oon tehny paljon rahaa vuosien aikana, yhtendikdidn
vuonna, 40 vuoden aikana ei ole tullu tappioo...olen niin iloinen, ettd poika jat-
kaa, ja onha tid business muuttunu siitd ku md alotin, hin (jatkaja) on antanu
tille uuden eldmin, tuon sihkdisen puolen, tietokoneyhteydet ja sihkdistys on
vieny vallan vanhoilta avaimilta, md olen semmoinen T-malli mies. ... Niin ei
mulla endi ole tihdn muuta kuin tunneside, oonhan md kiinnostunut antaa jotain
jos multa kysytdin, mutta mihinkddn pddtoksiin mulla ei ole endd mitddn sanot-
tavaa... Samalla tavalla ku avioliitos, saat busineksen sen mukaa mitd siihe ite lai-
tat, et enempid, et vihempdd, mutta se on hienoo, ettd jatkaja on niin sitoutunu
tihdn. ... si tuut muuten tienaa vield tdlld... sydinti on oikein ldmmittiny kat-
tella, kun sd oot saanu tamd oikeelle raitelle. M olen tdssd ollu vaan tammosend
takapiruna, saanu matkustella ja nauttia omasta ajasta, mennd ympdri maailmaa
vuorostani, joka kuukausi md meen jonnekki kauemmas limpdseen. Mut ny ku
mi olen vield tddlld, on ollu mukava jutella, oliko sulla vield jotain mulle?

Edelleen haastatteluiden ajankohdassa luopujan merkitysarvio sukupolven-
vaihdoksesta ja yrityksen jatkuvuudesta saa vahvan myonteisen merkityksen
(kts. taulukko 31) (vrt. Lazarus 1966; Scherer 1999; Hayes, Strosahl & Wilson
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1999). Yritys on menestynyt jatkajan toimesta erinomaisesti, ja jatkaja on kyen-
nyt ottamaan yrityksen johtamisen nopeasti haltuunsa.

Luopujalla myos vaikutusmahdollisuuden arvio on myonteinen, vaikka
hén edelld mainitsee, ettd hidnelle on vain tunneside yritykseen. Jatkaja on osta-
nut yrityksen luopujalta ja maksaa ostoksen hinelle viiden vuoden aikana yri-
tyksen voitolla, joten luopujalla on vield myos taloudellinen intressi yrityksen
menestyksen suhteen.

Luopujan sukupolvenvaihdoksen hyvaksyminen on edelleen korkealla ta-
solla (vrt. Lazarus 1966; Scherer 1999; Hayes, Strosahl & Wilson 1999; Saari-
luoma 2003; Hayek 1952; Toskala & Hartikainen 2005). Hadn on yrityksestd luo-
pumisen jélkeen voinut toteuttaa omia haaveitaan ja esimerkiksi matkustella ja
lomailla ulkomailla paljon. Samoin haastatteluiden ajankohdassa vahvan myon-
teiset merkitys- ja vaikutusmahdollisuusarviot myé6tévaikuttavat hyvaksymisen
kokemukseen.

Luopujan ajatuskehédn ytimen muodostaa asenne, jonka mukaan hin
omasta mielestddn oli lilan vanha yrityksen vastuulliseksi vetdjdksi (kts. kuvio
31). Ennen sukupolvenvaihdoksen alkua ja sen ajalta hdn on voinut tehda ha-
vaintoja jatkajan kyvyistd ja taidoista jatkaa yrityksen toimintaa. Ndiden ha-
vaintojen perusteella luopuja on muodostanut ajatuksen, jonka mukaan hén on
tyytyvdinen jatkajan toimiin yrityksessd ja siten hdnen saatavansa jatkajalta tu-
levat hoidetuiksi. Luopuja tuntee tyytyvdisyyttd padtoksestddn ja levollisuutta
tulevaisuudestaan. Yhd vahvemmin luopuja vetdytyy pois yrityksen pdivittdi-
sestd toiminnasta. Han tuntee vapautta voidessaan toteuttaa itseddn ja tehdd
sellaisia asioita jotka miellyttavat hanta.

Luopujan suhde tilannetta kohtaan on ollut selkedn konstruktiivinen. Han
on pyrkinyt kokonaisvaltaisesti kaikkien kannalta edulliseen ratkaisuun. On
luonnollista, ettd hinelld vahvana motiivina ovat olleet myos omat lihtokohdat,
mutta niistd huolimatta hdn on rakentanut jatkajan kanssa vaihdokselle yrityk-
sen jatkuvuuden ja jatkajan onnistumisen ndkckulmasta edullisen ratkaisun.
Onhan sukupolvenvaihdos ja yrityksen johdosta luopuminen mahdollistaneet
hénelle uusien kokemusten ja padméaérien saavuttamisen eldméssa.

Vallitseva asenne Olen jo liian vanhanaikainen yrityksen vetdjdksi

Myonteinen ajatus Jatkaja on tellmyt hyvéa tyotd,
yrityksen jatko ja saatavani
ovat turvassa
Tunne Tyytyvéisyyi Vapaus,
Levollisuus voi toteuttaa itse-
ddn ja tehdd mie-
luisia asioita
Kéyttaytyminen Vetdytyy pois yrityksen
pdivittdisestd toiminnasta

KUVIO 31 Tapaus 6 luopujan ajatuskehé haastatteluiden ajankohdassa
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Jatkaja
Sukupolvenvaihdoksen alku

TAULUKKO 32 Tapaus 6 jatkajan tunnearvio ja hyviksyminen sukupolvenvaihdoksen
alku

Turvallisuus-

alanliike Myonteinen | Vahva |Myonteinen| Vahva |Hyvdksyminen| Vahva

Jatkaja tapaus 6: ... Jos ny rehellisid ollaan niin jo se oli korkea-aika luopujan ot-
taa lunkimmin, se aina hoki, ettd tind vuonna md lopetan mut tid firma kun hi-
nen mielestdd on ollu yhtd kuin hin, no ohan se vihi edelleen joittenki vanhoje
pokien mielest, ne ajattelee luopujaa, ei se mua haittaa, kylld se mulle kiy. En md
00 halunnu antaa sellasta kuvaa, ettd luopuja on lihteny, koska sitte ne saattas
mennd kilpailijalle, talld alalla on ihan sairas kilpailutilanne. No ny luopuja o sit
virallisesti elikkeelld, mutta se ku ei pelaa golfia, niin se vililli hengaa tidlld, ti-
md kun on se hinen firmansa. ... Kaksi pidtd, se on koko jutun avain, kaks on pa-
rempi kuin yksi koska niin kun ndd viimeiset viis vuottaki, ne on ollu enemmdin
tai vihemmin pdivittiisten asioiden hoitamisen jakamista, me ois kumpiki hylitty
juttuja, mut ku sulla oli vain eri nikemys niistd, ja se on niin, ettd ndmd viisi
vuotta, koska sulla on ajatus, niin si saat hyvin jutut aikaan, ainakin sulla on ollu
joku juju, joten aamu seiskasta puoleen pdiviin tehtiin hommia kisi kidessd yhes-
sd. ... Kaikki on paperilla. Me otettiin konsultti tuolta konsulttifirmasta, ja se sa-
no mulle sillo kun luopuja ei ollu paikalla, ettd mi maksa liikaa tistd firmasta, sen
mukaa mun ois pitdny saada alennusta, tilld ei kuulemma ollu niin suuri arvo
papereide perusteella, ne ei ole reiluja, mutta totuus on, ettd tiijin paljon sellaisia
tekijoitd, jotka ei niy papereissa, ei niin suuri mutta silti erittdin merkittivid, eh-
ka, mutta se on luultavasti ndppdrd juttu, timd on hyvd firma, on hyvdi kassavirta
ja yritys on kannattava, mutta sit ku myyddin yritystd, ei siti voi kiistdd, etti
luopujahan on yhti kuin tid firma, hin on tehny sopimukset, haisto mahdollisuu-
det, todellinen yhden miehen show todella ja se oli kaikki hinen ennen, eli jos md
pidsisin edes puoleen siitd.

Jatkajalle sukupolvenvaihdoksen aloittaminen ndyttdd synnyttineen myontei-
sen merkitysarvion itselle (kts. taulukko 32) (Schachter & Singer 1962; Lazarus
1966; Scherer 1999). Hanen kertomuksensa mukaan vaikuttaa siltd, ettd yrityk-
sen jatkamisen mahdollistuminen on ollut hénelle kunnia. Luopujan ja hénen
vililldan vallitsee hyvd keskindinen luottamus. Jatkaja arvostaa kaikkea sitd
tietdmysté ja osaamista, jonka luopuja on hdnen kaytettdvikseen antanut.
Jatkaja on ollut aktiivisesti osallisena sukupolvenvaihdoksen suunnittelus-
sa ja siten hdnen mielessddn vaikutusmahdollisuusarvio on saanut vahvan
myodnteisen muodon. Luopuja oli keskustellut yrityksen ostajien kanssa ja jatka-
ja oli ndistd neuvotteluista tietoinen. Hén oli ndiden keskustelujen aikaan ollut
silld tavalla aloitteellinen, ettd luopujan kanssa sukupolvenvaihdoksen suunnit-
telu saattoi alkaa. Konsultin mielestd jatkaja olisi voinut ostaa yrityksen luopu-
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jalta halvemmallakin, mutta jatkaja oli tiennyt yrityksen tilanteesta ja pdattanyt
ettd kauppahinta tulee olla korkeampi.

Jatkajan kertomuksesta on havaittavissa selked vahva sukupolvenvaih-
doksen ja yrityksen jatkamisen hyvéaksyminen (vrt. Lazarus 1966; Scherer 1999;
Hayes, Strosahl & Wilson 1999). Jatkajalle yrityksen jatkaminen nayttdd kerto-
muksen mukaan olevan merkittdva tilanne. Yhteisty6 luopujan kanssa luo tur-
vallisuuden tunteen onnistumiselle sukupolvenvaihdoksessa sekd yrityksen
johtamisessa.

Haastattelun ajankohdassa

TAULUKKO 33 Tapaus 6 jatkajan tunnearvio ja hyvidksyminen haastattelun ajankohdas-
sa

Turvallisuus-

alanliike Myonteinen | Vahva |Myonteinen| Vahva |Hyvédksyminen| Vahva

Jatkaja tapaus 6: ...silloin ku md alotin tddlld, tddlld oli 5 kotimaista tyontekijid, 4
vierasta ja mun serkku, ne kaikki oli ollu tidlld jo kauan, faija sitten sano, ettd ny
menndi eteenpdin ja mi sanoi ett loistavaa ja kahden vuoden pidsti ne kaikki oli
lihteny.

H: Miksi?

Jatkaja tapaus 6: Koska md olin erittiin hankala alussa, en paha, nimd tyypit
kaikki oli ollut tddlld 20 tai 18 vuotta ja niki mun tulevan, ne niki mun nimen
seindlld ja ne vain halus lihtee ja samanaikaisesti oli tarjolla nditd ulkolaisia am-
mattitaitoisia tulossa, faija kerto, ettd se piti ndid neljd, koska oli paljo asiakkaita
ympiri maata, se kerto, ettd jos tuli ongelmia perjantai-iltana kuuden jilkeen, ndi
kotimaiset tyypit oli naimiss, niilld oli muksuja ja ne halus ajoissa aina kotiin, jo-
ten faija laitto porukan puoliks, kumpikin puoli oli aina kaks viikko reissus ja hoiti
hommat ja siten faija sai homman toimii. Ndd ulkolaiset vaan painaa, rehellisesti
niiden kans ei oo ollu mitidn ongelmia....

H: Ei mitdd kinaa tai kitkaa?

Jatkaja tapaus 6: Ei mitdin, tilanne kuin tilanne, ne sanoo, ettd hoituu, jos tadlld
on kitkaa, niin se olen mind! (naurua) ...pidin tydstd, koska mdi olen pomo, voin
tehdd mitd vaan, md pddtin... Autoritidrinen, kylld, koska me saadaan hommat
hoidettua nopeasti, huomaavainen, koska en koskaan pyytdisi niitd (tyontekijoitd)
tekemddn mitddn sellaista miti en itse tekisi, mutta sitd vastoin joudun pyytd-
midn tekemdin asioita, joita itse tekisin, joten kai md sitten oon myds dominoiva
... tid on se mun toinen avioliitto, ehkdi se tirkedmpi, koska se toinen on riippu-
vainen tistd, mun vaimo joskus sanoo, ettd si oot aina tdissd, eihin se ole kiva
kuulla, mutta tdd on sitd mitd md tahdon tehdd...tdmd firma on omakuva minua,
pojat (tarkoittaa tyontekijoiti) sanovat vdlilld, ettd md olen orjapiiskuri, ku ne tu-
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lee maanantaisin toihin, kiy tulla taukohuoneessa sellainen nauru... mun tehtivi
on tehdd rahaa ja pitid heidat tyytyvdisind.. ..

Ajan kuluessa sukupolvenvaihdoksen merkitysarvion myonteisyys jatkajalle
itselle nédyttdisi jopa vahvistuneen aloitukseen verrattuna (kts. taulukko 33)
(Schachter & Singer 1962; Lazarus 1966; Scherer 1999). Jatkajalle yrityksen jat-
kaminen on hyvin tédrked tilanne. Han kuvaa vahvaa sitoutumistaan yritykseen
ja sen johtamiseen. Han tiedostaa selkedsti pédidtostensd seuraukset ja yhdistdd
yrityksen osaksi omaa persoonaansa.

Myos vaikutusmahdollisuuden myonteisessd arviossa on havaittavissa
vahvistumista. Jatkaja on selkedsti ottanut paikkansa ja roolinsa tydyhteisossa.
Tuo roolinottaminen ndyttda tapahtuneen hieman roisilla tavalla, koska osa yri-
tyksen tyontekijoistd on hdnen johtamisotteidensa vuoksi vaihtunut.

Koska niin sukupolvenvaihdoksen merkitys- ja vaikutusmahdollisuusar-
vioissa ndyttdd tapahtuvan myonteisyyden vahvistumista, myos sukupolven-
vaihdoksen hyvédksyminen nayttdd jatkuvan vahvana (vrt. Lazarus 1966; Sche-
rer 1999; Hayes, Strosahl & Wilson 1999). Jatkajalle sukupolvenvaihdos nayttay-
tyy mahdollisuutena toteuttaa ja haastaa itseddn yrityksen johtamisen kautta.
Héan on muovannut yritystd mieleisekseen ja kantaa vahvalla otteella vastuun
yrityksen toiminnasta ja sen onnistumisesta.

Jatkajan ajatuskehdn ytimen muodostaa asenne, ettd yritys on yhtd kuin
hén (kts. kuvio 32). Tdstd syystd hidn ajattelee, ettd madradvalld, mutta toisaalta
huomaavaisella otteella hidn voi johtaa yritystd eteenpdin. Tilanteessa hian tun-
tee tyytyviisyyttd ja kontrollin tunnetta suhteessa yritykseen ja sen tyontekijoi-
hin. Han kadyttaytyy médrdilevésti ja hieman dominoivasti yrityksen tyonteki-
joiden suhteen. N&in hdn saavuttaa hallinnan tunteen ja tiukalla otteella han
tietdd mitd yrityksessd tapahtuu.

Vallitseva asenne Autoritddrinen johtaja, yritys on yhtd kuin mina

Myonteinen ajatus Voin méadraavalld, mutta huomaavaisella
otteella toteuttaa asioita yrityksessd

Tunne Tyytyviisyys Hallinta,
Kontrolli tiukalla otteella
tiedan mita
yrityksessd
tapahtuu
Kéayttdytyminen Maddrailevdd ja dominoivaa _/

yrityksen tyontekijoiden suhteen

KUVIO 32 Tapaus 6 jatkajan ajatuskehd haastatteluiden ajankohdassa
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On vaikea sanoa, miten yritys menestyy jatkossa jatkajan asenteella ja toi-
mintatavalla. Sukupolvenvaihdoksen jilkeen puolet yrityksen tyontekijoistd oli
vaihtunut. Jatkaja oli onnistunut saamaan irtisanoutuneiden tilalle uutta osaa-
vaa henkilokuntaa, mutta on kyseenalaista, miten uusi henkilostdé pidemman
ajan kuluessa hidnen toimintatapansa sopeutuu, vai muuttuuko hinen johtami-
sensa vuosien mittaan joustavammaksi. Mddrddvad asenne ndyttaytyi myos ta-
mén tutkimuksen haastatteluiden suhteen siten, ettd jatkaja ei sallinut tehtavak-
si perheenulkopuolisen tyontekijin haastattelua. Sain pyynnostd haastatella
hénen sisartaan 25-30 minuuttia, mutta en yhtddn enempaa.

Jatkajan kayttdytymisessd ja suhtautumisessa yritykseen ja muutoksiin
yrityksessd on havaittavissa defensiivisid piirteitd. Han osoittaa asemaansa
muille suhteellisen selkedsti, ja se ndyttdytyy autoritddrisend kdyttdytymisend.
Hénen kannaltaan yritys onneksi toimii sellaisella toimialalla ja toimintaympaé-
ristdssd, ettd hdanen kdyttdytymisestddn ei ole aiheutunut yrityksen toiminnalle
tai jatkuvuudelle haittaa. Kaikissa olosuhteissa ndin ei olisi kdynyt, vaan puolen
henkilokunnan vaihtuminen suhteellisen nopeasti johdon vaihdoksen jdlkeen
aiheuttaisi mahdollisesti merkittdvid ongelmia.

Muu perheenjiisen

Sukupolvenvaihdoksen alku

TAULUKKO 34 Tapaus 6 perheenjédsenen tunnearvio ja hyviaksyminen sukupolvenvaih-
doksen alku

Turvallisuus-

.. Myonteinen | Heikko | Kielteinen | Heikko |Hyvéksyminen| Heikko
alanliike

Muu perheenjisen tapaus 6: ... yritys on aina ollut isdn ja veljeni (luopujan ja
jatkajan) juttu, olisi ollut vdirin jos olisin vaatinut osuutta tistd, meilld perheessi
on muutakin omaisuutta ja tiedin etten jid yhtdiin vihemmille sitten aikanaan
... minusta on hienoa, ettd yritys jii perheeseen ja veljeni otti sen jatkaakseen, ...
ne (luopuja ja jatkaja) ovat timin rakentaneet, isi luonnollisesti on kaiken perus-
taja ja luonut pohjan, mutta ei meistd siskoista (perheessi on kaikkiaan 4 lasta,
yksi poika ja 3 tytirtd) kukaan tiennyt ndisti yrityksen jutuista mitdidn. ... Me
siskot olemme olleet tddlld kylli téissd aina tarvittaessa, ... teen nyt tdilld nelji-
piivdistd viikkoa, veljeni (jatkaja) haluaisi minun tekevd viittd pdivdid, mutta mi-
nulla on oma perhe ja sen pydrittiminen, en halua sitoutua yritykseen enempiii
... Minun kaksi siskoanikin sanovat, ettd timd on jatkajan juttu, se ei kuulu meil-
le muille. Hiin on tydskennellyt tidlld 10 tai 12 vuotta, me tytét emme ole tehneet
mitdin, luonnollisesti saatu palkka tydstd, mutta se siitd. Tamd yritys on yhti
kuin siihen tehty tyopanos, luopuja ja jatkaja sen ovat tehneet...

Perheenjisenelle sukupolvenvaihdoksen aloittaminen ndyttdd saavan myontei-
sen merkitysarvion hinelle itselleen (kts. taulukko 34) (Schachter & Singer 1962;
Lazarus 1966; Scherer 1999). Sukupolvenvaihdoksen seurauksena yritys jatkuu
perheessd ja siten luo antaa hinelle ja hdnen veljelleen toimeentulon tulevai-
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suudessa. Han kykenee veljensd kanssa luultavasti helpommin sopimaan tyon
jéarjestelyistd hanelle itselle sopivalla tavalla.

Vaikutusmahdollisuuden osalta perheenjisen niyttdd jittineen asian luo-
pujan ja jatkajan viliseksi. Hdn toteaa, ettd yritys on ollut heidédn vilinen juttu ja
he ovat tehneet tytd yrityksen menestymisen eteen. Nédin ollen hinestd olisi
ollut vddryys jatkajaa kohtaan, jos hdn olisi alkanut vaatia osuutta yrityksesta.
Ndin ollen perheenjdsenen vaikutusmahdollisuuden arvio sukupolvenvaihdok-
sen suhteen muodostui kielteiseksi.

Koska yritys jatkuu perheessd ja hdnen veljensd jatkamana, sukupolven-
vaihdoksen hyviksyminen on ollut myonteistd edelld kuvattujen olosuhteiden
vallitessa (vrt. Hayes, Strosahl & Wilson 1999). Perheenjdsenelle on ollut mie-
luista veljen ldhteminen jatkajaksi ja yrityksen sdilyminen perheessa.

Haastattelun ajankohdassa

TAULUKKO 35 Tapaus 6 perheenjdsenen tunnearvio ja hyviaksyminen haastattelun ajan-
kohdassa

Turvallisuus-

.. Myonteinen | Heikko | Kielteinen | Heikko |Hyvédksyminen| Heikko
alanliike

Muu perheenjisen tapaus 6: ...isd (luopuja), hin oli hyvin suoraviivainen ja luu-
len ettd kun olet tietyssi asemassa, se vain kasvaa, kaikki tekeminen logistitkasta
kirjanpitoon, palkkoihin, olosuhteisiin, tydnteko isdlle oli melko mukavaa, hin oli
systemaattinen, kun taas tydénteko jatkajalle, hin on ottanut haltuun koko liike-
toiminnan, hin on huomattavasti edistyksellisempi. Isin kanssa se oli enemmin
tilanteessa eldmistd, kun jatkaja taas suunnittelee asioita pidemmiaille, joka on hy-
vi asia ja jatkaja on huomattavasti tietoinen siitd mitd missikin tapahtuu ... siis
mind kutsun itseini pddpullonpesijiksi, he (luopuja ja jatkaja) ovat erddnlainen
johto, on hetkid jolloin haluaisin olla pddllikké jonkun ylipuolelle koska meidin
persoonallisuutemme eivit vain aina osu kohdalleen, tilld, firmassa meidin on
vain mentivd eteenpdin, vililld sanaillaan ja sitten homma jatkuu, me vain ei olla
sellaisia, etti jaksettais kinastella kokoajan. Musta tuntuu, ettd jos mid olisin tidlld
jonkun toisen pomon kanssa, joka ei kuuluisi perheeseen, se voisi olla hankalam-
paa. Me oikeastaan ilmaistaan sanojen sijaan fyysisesti asioita ja sitten homma
jatkuu, tavallaan tdmdi on hyvd asia, ettd voi niin kuin puhdistaa ilmaa epdam-
mattimaisella tavalla.

H: No muuttiko sukupolvenvaihdos sinun suhdetta tyéhdsi?

Muu perheenjdsen tapaus 6: No ei, kuten sanoin, me ollaan perheend sellaisia etti
me jutellaan asioista, me tavataan toisiamme paljon, vietetidn aikaa isin (luopu-
jan) ja dgidin luona, koko perhe, niin se vain on. Jatkajan kanssa me ei jutella tyo-
asioista tydpaikan ulkopuolella, no saattaa joskus olla jotain lyhyiti kysymyksid,
pikaisesti, me kohdellaan toisiamnme samalla tavalla. Ja jatkajahan on mun pomo.

H: Tunnetko hinet pomoksesi?
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Muu perheenjisen tapaus 6: Kylld, tunnen, no ei hin ole piiskuri tai semmoinen
mutta hin kylld sanoo, ettd “tamd pitid tehdd’ ja kunnioitan hintd, koska hén fir-
maa jatkaa ja silli sipuli. Muistan kun lankoni kysyi, ettd "enké mind haluaisi si-
joittaa yhtioon’? Meilld mieheni kanssa on muita sijoituksia esimerkiksi Espanjas-
sa ja me ajateltiin, ettd me ei tarvita muita sijoituksia. En ole koskaan kadehtinut
jatkajaa. ... Jatkaja on sanonut, ettd hinen tirkein etunsa on firman etu, mind
olen firma....

Perheenjésenelle sukupolvenvaihdoksessa luopuja ja jatkajan rinnalla tyosken-
tely ei ole vaikuttanut merkitysarvion myonteisyyteen (kts. taulukko 35)
(Schachter & Singer 1962; Lazarus 1966; Scherer 1999). Perheenjdsen on kyennyt
muodostamaan jatkajaan uuden aseman mukaisen vuorovaikutussuhteen ja
ndkemédn luopujan, isdnsd, enemméan perheenjdsenend kuin tyonantajana.

Aika tai jatkajan, veljen, uusi asema ei ole vaikuttanut perheenjisenen su-
kupolvenvaihdoksen alussa muodostamaan kielteiseen vaikutusmahdollisuus-
arvioon. Perheenjdsen kuvaa voivansa vaikuttaa omaan tyohonsd, mutta jattdd
yrityksen johtamiseen tai paitoksentekoon liittyvit asiat veljelleen. Perheenja-
sen sanoo, ettd jatkaja eli veli on hanen pomonsa.

Sukupolvenvaihdos néyttdd edelleen saavan hianen hyvaksynnén, eikd sen
rinnalla eldminen ole vaikuttanut siihen siten ollenkaan (vrt. Lazarus 1966;
Scherer 1999; Hayes, Strosahl & Wilson 1999). Samalla tavalla kuin alussa per-
heenjdsen nikee yrityksen ja sen jatkamisen jatkajan asiana, johon hinelld tai
hénen sisarillaan ei ole oikeutusta. Jatkajan ja perheenjdsenen viélilld vallitsee
keskindinen kunnioitus ja perheenjdsenelle tyoskentely tdysin vieraan palveluk-
sessa saattaisi olla hankalampaa kuin omalle veljelle.

Vallitseva asenne Olen tyontekijd, yritys ei kuulu minulle
Myonteinen ajatus Veljen kanssa on hyva tyoskennelld,
voin tyohoni ja aikatauluihini ‘\
v
Tunne Sisaruus, tasapainoisuus Sopivuus,
Tyytyvdisyys tyo yrityksessa
jatkajalle on paras
v ratkaisu hénelle

Kayttaytyminen Huolehtii tydstddn ja toimii yhteis-
tyOssd jatkajan kanssa

KUVIO 33 Tapaus 6 muun perheenjdsenen ajatuskehd haastatteluiden ajankohdassa
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Perheenjdsenen ajatuskehédn ytimessd on asenne, ettd yritys ei kuulu ha-
nelle (kts. kuvio 33). Han ajattelee myonteisesti mahdollisuutta tyoskennelld
veljensd alaisuudessa, jolloin hidn voi vaikuttaa omaan tyohonsé ja tyon aikatau-
luihinsa. My®0s jatkajan ja hdnen persoonallisuutensa tukevat toisiaan ja per-
heenjdsenestd saattaisi olla vaikeampaa tehdéd tyotd tdysin vieraan palvelukses-
sa. Han tuntee sisaruutta veljensd kanssa sekd tasapainoisuutta tyon ja oman
vapaa-aikansa vililld. Han on tyytyvdinen tilanteeseen, joka sukupolvenvaih-
doksen kautta on auennut yrityksen ja hédnen tyonséd tulevaisuuden suhteen.
Téstd syystd hdn huolehtii omasta tyostddn ja pyrkii aktiivisesti toimimaan jat-
kajan tukena yritystd koskevissa hdnen omissa tydtehtdvissdan. Haastattelun
perusteella p&illimmdinen tunne sukupolvenvaihdoksen kautta aukeavasta
tilanteesta perheen jdsenelle on sopivuus, jolloin tyd ja muu eldmd on hanelld
tasapainossa ja hidnen mielestddn tyoskentely veljelle on paras ratkaisu tdssa
eldaménvaiheessa.

Perheenjdsenen suhde tilanteeseen niyttiaytyy konstruktiivisena. Han on
jo ennen sukupolvenvaihdosta nidhnyt, ettd yritys on ollut luopuja ja jatkajan
vilinen juttu. Téstd syystd on luonnollista, ettd perheenjdsen ei tilanteessa ole
lahtenyt esittdm&dn omia vaatimuksia tai puolustamaan asemaansa yhtend
mahdollisena yrityksen jatkajana. Hénelle on ollut selvdd, ettd yrityksen jatka-
minen kuuluu jatkajalle ja hdn on tehnyt parhaansa jatkajan onnistumiseksi yri-
tyksen haltuunotossa ja jatkamisessa onnistuneesti tulevaisuuteen.

5.1.7 Tapaus 7 leipomo-ruokakauppa

Tapauksen taustoja

Téssd perheyrityksessd sukupolvenvaihdos on aloitettu johtamisen ja johtajuu-
den osalta. Jatkajan 4iti tyoskentelee edelleen aktiivisesti yrityksessd. Johtami-
sen ja johtajuuden tehtdvérajat luopujan ja jatkajan vaililld ndyttavat toimivan
hyvin. Kumpikin heistd kunnioittaa keskenddn tekemiddn sopimuksia ja he
toimivat sen mukaan, mitd he ovat tyontekijoilld ja muille sidosryhmille ilmoit-
taneet.

Ajatelleen, ettd perheyritys on nyt siirtyméssi jo neljannelle sukupolvelle,
on erikoista tdmé&n yrityksen historiassa se, ettd tdhdn asti yritys sukupolven-
vaihdoksessa on siirretty vain yhdelle jatkajalle. Aikaisemmissa sukupolvissa
luopujilla on kuitenkin ollut useampia lapsia, mutta perheyrityksen jatkaminen
on annettu vain yhdelle. Nykyinen jatkaja ei tyhjentdvasti kyennyt vastaamaan,
miksi ndin on toimittu.

Nyt meneillddn olevan neljannen sukupolvenvaihdoksen osalta luopujalla
ja jatkajalle ei ole kokonaisvaltaista suunnitelmaa. Kuten edelld mainitsin, he
ovat lihteneet liikkeelle johtamisen ja johtajuuden siirrosta. Jatkaja mainitsi
haastattelussa, ettid seuraavaksi heidan tulisi alkaa suunnitella varsinaista omai-
suuden siirtoa. Jatkaja mainitsi, ettd neljannessdkin sukupolvenvaihdoksessa
hén saattaisi olla ainut jatkaja. Hdnen mukaansa sisarukset ovat hyvin erilaisia
ja kiinnostuneita erilaisista asioista. Toistaiseksi hdn on ollut heistd ainut, joka
on ilmoittanut kiinnostuksensa yrityksensd jatkamiseen. Lisdksi muut sisaruk-
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set ovat kouluttautumassa vahvasti muille aloille ja osa heistd on jo aloittanut
oman liiketoiminnan muualla.

Vaikka sukupolvenvaihdosta ei tdssd yrityksessd olekaan kovin tarkkaan
suunniteltu, tdiman yrityksen osalta luopuja on ollut riittdvén ajoissa liikkeelld.
Luopuja oli haastatteluita tehtdessd 56-vuotias. Luopuja tdssd yrityksessd on
halukas luopumaan huolimatta suhteellisen nuoresta idstddn. Yrityksen tulevai-
suuden kannalta varmasti on hyvéksi, ettd nuorempi, innovatiivisempi ja vah-
vasti yrittdjamaiseen toimintaan orientoitunut jatkaja ottaa yrityksen kehittagk-
seen. Yrityksen kotisivuilla kuvataan yrityksen kasvua ja kehittymistd kovalla
tyolld, ja timd ndyttdd olevan erdédnlainen aikaisempien sukupolvien perintd
yritystd jatkavalle.

Huolimatta siitd, ettd jatkaja johtaa yritystd niin tyontekijoihin kuin mui-
hin sidosryhmiin péin, luopuja ja hdnen puolisonsa ovat vahvasti mukana, kun
jatkaja suunnittelee ja kehittdd yritystd. He perheend tekevit yritystd koskevat
suuremmat padtokset, mikd on luonnollista siind mielessd, ettd luopuja edelleen
omistaa yrityksen. Perheen suunnittelemat muutokset ja uudistukset jatkaja tuo
sitten tyontekijoiden tietoon. Tamé perhe on erinomainen esimerkki siitd, miten
jatkajaa tuetaan ja kannustetaan jatkamaan. Perheen sisélld jatkajan tekemiseen
ja osaamiseen ndyttdd vallitsevan vahva luottamus.

Tamd luottamus ndyttdd heijastuneen myos tyontekijoiden kayttaytymi-
seen ja tulevaisuuden luottamukseen. Tyontekijd kuvaa jatkajan muutoksia ai-
noastaan positiivisina ja yritystd eteenpdin vievind. Tyontekijoiden luottamus
on kehittynyt jatkajaan kohtaan positiivisesti, koska he varmasti ovat huoman-
neet luopujan luottavan jatkajaan tdysiméddrdisesti. Luopujan toiminta on tuke-
nut tdimdn tyontekijoiden luottamuksen kehittymistd. Tyontekijdt tietdvat, ettd
luopuja ja jatkaja tekevit yrityksen kehittdmisessd yhteistyotd. Yritys on jo nyt
jatkajan kaudella kasvanut ja he ovat palkanneet lisdd tyontekijoita.

Jatkaja on pitanyt sadannollisid tapaamisia eri osastojen tiimien vetdjien
kanssa ja suunnittelee myos saannollistd, mutta harvemmin tapahtuvaa yhteista
tapaamista kaikkien eri osastoilla tyoskentelevien tyontekijoiden kanssa. Jatkaja
ndyttdd kunnioittavan tyontekijoitd ja mitd ilmeisimmin hédn tapaamisten kautta
on tietoinen siitd, mitd yrityksen eri osastoilla tapahtuu. Yhteiset tapaamiset
ovat myos hyva keino keskustella tyontekijoiden kanssa suunnitteilla olevista
investoinneista ja muista mahdollisista muutoksista.

Toistaiseksi tdssd yrityksessd sukupolvenvaihdos on sujunut hyvin. On
vaikea sanoa, mihin se jatkossa kehittyy. Haastattelussa ei auennut esimerkiksi
se, millaiseksi omistavan perheen muut lapset kokevat tilanteen. Perheen nuo-
remmat lapset edelleen osallistuvat yrityksen toimintaan silloin kun opiskelul-
taan ehtivit, ja siten he tienaavat rahaa opintoihinsa. Heistd kukaan muu kuin
jatkaja ei vield ole ilmaissut mielenkiintoa yrityksen jatkamista kohtaan. Toi-
saalta jatkaja oli haastatteluita tehtdessd 35-vuotias, hédn oli sinkku, eikéd hanella
ollut lapsia. Haastattelussa toisaalta mainitsi surevansa tdtd, mutta taas toisaalta
hyvin vahvasti asetti etusijalle uran ja perheyrityksen jatkamisen.
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Jatkaja
Sukupolvenvaihdoksen alku

TAULUKKO 36 Tapaus 7 jatkajan tunnearvio ja hyviksyminen sukupolvenvaihdoksen
alku

Leipomo-

ruokakauppa Myonteinen | Vahva |Myonteinen| Vahva |Hyvédksyminen| Vahva

Jatkaja tapaus 7: ...luulenpa kun olen meistd vanhin, niin kyllihin me kaikki on
kasvettu oikeastaan tddlld litkkeen puolella ja tyéhon tidlld pienestd alkaen, tyo-
hon perheen yrityksen hyviksi, mind opiskelin tuossa yliopistossa kauppaa ja
valmistuin taloushallinnon alalle, mutta sitten md tajusin, kuinka tylsdd ja pitkdi-
veteisti se oli ja niin yksindistd, joten sitten kun md valmistuin, niin md sitten
vain palasin tinne toihin. ... Isdlld ja didilld oli toisessa paikassa yksi ravintola,
jota md hoidin tuossa vilissid parisen vuotta, mutta sitten me saatiin siitd niin
hyvd tarjous, ettd se sitten myytiin ja sitten md palasin taas tdnne noin niin kuin
tilapdisesti ja nyt 8 vuotta sen jilkeen olen edelleen tidlld. ... Edelleen tuo luopu-
minen siitd ravintolasta nostaa minulla tunteet pintaan (piddttelee itkua) ...
Musta tuntuu, ettd kun md olen tydskennellyt suurimman osan elimdstini tille
yritykselle, se vaan sopii mulle, tapaan paljon ihmisid ja tdmd tuntuu olevan niin
tirked kaikille paikallisille, tdmd vain on vissiin minun polkuni, muut sisarukseni
ovat loytineet tai loytamidssi omat polkunsa ...

Sukupolvenvaihdoksen mahdollisuus ja sen osittainen aloittaminen n&yttda
saaneen jatkajan mielessd vahvan myonteisen merkitysarvion itselle (kts. tau-
lukko 36) (Schachter & Singer 1962; Lazarus 1966; Scherer 1999). Han on ty0s-
kennellyt perheen omistamien yritysten hyvéksi jo lapsesta asti ja siten yrittd-
jyys toimeentulon muotona ndyttdd olevan merkittdva mahdollisuus.

Jo ennen sukupolvenvaihdosta jatkaja on tyoskennellyt itsendisesti ja saa-
nut tyohonsd vahvaa taustatukea vanhemmiltaan. Tuo on mahdollistanut myos
sukupolvenvaihdoksen alkamiselle myonteisen vaikutusmahdollisuusarvion
hénen mielessddn kaikkeen siithen, mika liittyy yrityksen ja sen johtamisen hal-
tuunottoon. Vanhempien tuki on tuossa vaikutusmahdollisuuden arvion muo-
dostamisessa ollut vahvana tukena.

Koska yrittdjyys ja erityisesti perheenyritys néyttdd olleen jatkajan arvo-
maailmassa suuressa merkityksessd, on hinelle ollut helppoa hyvéaksyd suku-
polvenvaihdoksen aloittaminen ja siten yrityksen johtamisen haltuunotto (vrt.
Hayes, Strosahl & Wilson 1999). Hyviaksymistd varmasti on vanhempien ohella
tukenut se, ettd jatkajan sisarusten mielenkiinto on suuntautunut poispdin per-
heenyrityksestd ja siten hédnelle on auennut luonnostaan paikka yrityksen jatka-
jaksi.
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Haastattelun ajankohdassa

TAULUKKO 37 Tapaus 7 jatkajan tunnearvio ja hyviaksyminen haastattelun ajankohdas-
sa

Leipomo-

ruokakauppa Myonteinen | Vahva |Myonteinen| Vahva |Hyvédksyminen| Vahva

Jatkaja tapaus 7: ... diti ja isdhdin tdssd ovat vield pddomistajia, mutta ming tatd
nyt johdan tiysipdivdisesti, ... vanhempani osallistuvat luonnollisesti tihin vield
paljon ja erityisesti dgiti on tddlld melkein pdivittiin...me ollaan aloittamassa
suunnitelmia siitd, miten me sukupolvenvaihdoksen omistajajirjestelyt hoidettai-
siin, mutta diti kun on vield niin nuori ja hin lapsesta asti ollut tissi... didille on
ollut vaikeaa jittiytyd taka-alalle, ymmdrrin sen tdysin, koska me ollaan niin sa-
manlaisia, mutta se on ollut vdlttdmitonti tyontekijoiden takia, ne (tyontekijit)
tietdd, ettd asiat hoidetaan minun kanssa, koska mind nyt johdan titd, joten kaikki
miki koskee heidin tekemisidin, tydpalaverit, piivittiiset toiminnot, ne tulee ky-
symddn multa...diti voi pyytid jotakin tekemdin jotakin, mutta ei niin ettd se oli-
si joku vaihtoehto minun pidtoksilleni, mind kylld saan kuulla hinen kauttaan
asioista ja tyontekijdistd...olemme jakaneet tyot, mutta sitten me sddnnollisesti
kerrotaan toisillemme missd menndd, vallankin jos jompikumpi syystd tai toisesta
on ollu vihin pitempddin pois...jos sitten on tarvetta joillekin isommille asioille
tai muutoksille, me (didin ja isin kanssa) jutellaan niisti ensin keskendmme ja sit-
ten mind kerron ne tyontekijoille. ..

Haastattelun ajankohdassa jatkajan sukupolvenvaihdoksen merkitysarvio itsel-
le néyttdd edelleen vahvan myonteiseltd (kts. taulukko 37) (Schachter & Singer
1962; Lazarus 1966; Scherer 1999). Jatkaja on kyennyt ottamaan yrityksen joh-
tamisen haltuunsa, yrityksen tyontekijat ndkevit hénet johtajakseen ja yrityksen
jatkajaksi. Vanhempien tuki luo turvaa sukupolvenvaihdosta koskevien suunni-
telmien ja paatosten tekemiselle.

My®6s jatkajan vaikutusmahdollisuuden arvio suhteessa sukupolvenvaih-
dokseen tai sen mukana tuleviin muutoksiin ndyttdd haastatteluiden ajankoh-
dassa vahvan myonteiseltd. Jatkajalla on vahva vuorovaikutus sukupolven-
vaihdoksen ja sen muutosten suunnittelusta vanhempiensa kanssa. Myos yri-
tyksen tyontekijat kuuntelevat hiantd ja hdn vastavuoroisesti kertoo kuuntele-
vansa tyontekijoiden ndkemyksid suunnitteilla olevista muutoksista.

Edelleen haastattelun ajankohdassa jatkajan sukupolvenvaihdoksen ja sen
mukana tulevien muutosten hyvéaksyminen on vahvaa (vrt. Hayes, Strosahl &
Wilson 1999). Han on pddssyt toteuttamaan itseddn ja haavettaan jatkaa perheen
yritysta.
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Vallitseva asenne Halu jatkaa perheen yritystd ja
kehittad sitd edelleen

Myonteinen ajatus Olen hyvin onnistunut tdhdn asti
kehittdmddn yritystd ja ottamaan

sen johtamisen haltuuni ‘\

Tunne Hallinta, tasgpainoisuus Vastuu,
Onnistuminen yrityksen
jatkuminen ja
kehitty-minen on
il tarkedd.
Kayttaytyminen Toimii vahvana johtajana, tie;i'aja/'
osoittaa asemansa yrityksess:
muille

KUVIO 34 Tapaus 7 jatkajan ajatuskehd haastatteluiden ajankohdassa

Jatkajan ajatuskehdn ytimessd on vahva halu jatkaa perheen yritystd. Ajat-
telussaan hédn saa tukea onnistumisestaan yrityksen kehittdmisessd ja asettumi-
sessaan yrityksen selkeéksi johtajaksi (kts. kuvio 34). Han tuntee asioiden ole-
van hallinnassa ja eldménsé sisdllon tasapainossa arvojen ja tavoitteiden suh-
teen. Hanelld on vahva onnistumisen tunne siitd, mitd han on tdhan asti kyen-
nyt yrityksen eteen tekemddn. Hanen kayttaytymisestddn ndkyy vastuullisuus
yrityksen johtamisesta ja tietoisuus siitd, kuka yrityksessd on pédttdvéssd ase-
massa. Tamd ndkyy vastuullisena kédyttdytymisen yrityksen muita jdsenid ja
perhettd kohtaan. Tastd hanelle syntyy vastuullisuuden tunne, jolloin yrityksen
kehittyminen ja jatkuminen hénen johdossaan on tarkeds.

Jatkajan toiminnassa niin perheen kuin yrityksen jatkamiseksi on nahta-
vissd konstruktiivista kdyttdytymistd ja suhtautumista tilanteeseen. Hin on
toiminnassaan yrittanyt huomioida eri osapuolet ja heiddn suhteensa tilantee-
seen. Han pyrkii tukemaan muita yrityksen jdsenid ja sidosryhmiéd sopeutu-
maan tilanteeseen. Téllaisen kdyttdytymisen taustalla vaikuttanee mahdollisesti
hénen vanhempiensa, luopujien vastaavankaltainen kdyttdytyminen hantd itse-
ddn kohtaan. Taten olisi luonnollista, ettd arvot, jotka yritykseen ovat muodos-
tuneet jo muutaman sukupolven aikana, vilittyisivit edelleen perheen sisalla
sukupolvilta toiselle (vrt. Koiranen 2003; Chirico 2007).
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Omistavan perheen ulkopuolinen tyontekiji

Sukupolvenvaihdoksen alku

TAULUKKO 38 Tapaus 7 tyontekijan tunnearvio ja hyviaksyminen sukupolvenvaihdok-
sen alku

Leipomo-

Myonteinen | Heikko | Kielteinen | Heikko |Hyvédksyminen | Heikko
ruokakauppa

Tyontekiji tapaus 7: ... tunsin Kristan entuudestaan, jo silloin kun héin kivi lu-
kiota, olen siis aina tuntenut Kristan, niin kuin ohimennen, kun hdin sitten aloitti
tddlld, se oli minusta helppoa kun tunsin hinet. Okei hin on tehnyt paljon muu-
toksia, minusta hyvid muutoksia yrityksen toimintaan... he (luopuja ja jatkaja) on
niin samanlaisia, kun aloitin tdilld minusta jatkaja on ihan nuorempi versio hi-
nen didistddn (luopuja),...

Tyontekijan mielessd sukupolvenvaihdos on saanut myonteisen merkitysarvion
hénelle itselleen (kts. taulukko 38) (Schachter & Singer 1962; Lazarus 1966;
Scherer 1999). Hian on tuntenut jatkajan jo ennen sukupolvenvaihdoksen aloi-
tusta ja siten hénelle sen aloittaminen ei ole ndyttdytynyt milldén tavalla uh-
kaavana.

Tyontekija kertoi, ettd hanelld ei ollut mitdan perustetta mennd esittimaan
ajatuksia omistavan perheen suunnitelmiin, tosin omasta tydstédan ja siihen liit-
tyvistd asioista hantd perhe oli kuullut. Taten hénen vaikutusmahdollisuuden
arvio sukupolvenvaihdoksen aloittamiseen liittyen saa kielteisen muodon.

Tyontekijélle oli helppoa hyvéksyd yrityksen johtamisessa tapahtuvat
muutokset, koska jatkaja ja hédnen ditinsd ovat persoonina hyvin samanlaisia
(vrt. Hayes, Strosahl & Wilson 1999). Jatkajan samankaltainen persoona ditinsd
(luopuja) kanssa ndyttaytyy selkeédksi hyvaksymistd tukevaksi tekijaksi tyonte-
kijan mielessa.

Haastattelun ajankohdassa

TAULUKKO 39 Tapaus 7 tyontekijan tunnearvio ja hyviaksyminen haastattelun ajankoh-
dassa

Leipomo-

ruokakauppa | Myonteinen Heikko | Kielteinen | Heikko |Hyvéksyminen | Heikko

Tyontekiji tapaus 7: ...mind tykkidn tydskennelld heille, asun hieman kaupungin
ulkopuolella, joten minulla on vain 10 minuutin tyématka tinne, minulla on
kolme lasta, heilld kanssa on iso perhe, jos tarvitsen, saan helposti tarvittaessa
pdivdn vapaata, jos pyydin siti etukiteen, he on silli tavalla joustavia, he tietdvit
miten asiat menee ja siten ymmidirtivit, se on silld tavalla hyvd. Jotkut kaverit ker-
too kuinka vaikeaa muualla on saada péivikin vapaaksi, mulla on tuuria, kun tii
perhe tidlld pyorittid kaikkea, ne ymmirtid asioita paremmin... luulen tai siis



142

kun mieheni tuossa loukkaantui tai siis on edelleen, siis jos minun tarttee vaikka
viedd hinet sairaalaan, hin ei siis voi ajaa nyt autoa, eli mun siis tiytyisi kuskata,
voisin ithan hyvin ottaa jatkajan kanssa sen puheeksi, siis riittdvin aikaisin ... en
md tietenkdidn kysyisi vapaata, ellei se tosiaan olisi tirkedd, mutta siis esimerkiksi
jos mun pitdisi viedd mieheni sairaalaan, ...en halua aiheuttaa heille vaikeuksia,
koska hehin ovat tydnantajiani ja mind tarvitsen tdmdn tyon, siis en voi miten-
kidn atheuttaa vaivaa tai pettymystd niin ettd heidin tarvitsisi etsid joku vaikka
sijaisekseni... Ne (jatkajan tekemdt muutokset) on tirkeitd liiketoiminnan kehit-
tidmisen kannalta, hin toi uusia ideoita. Luulenpa paremman mallin toimia, asi-
oista huolehtimisen, onhan se lisinnyt tyotd toimistossa, mutta minusta se on hy-
vd koska hdnelld on parempi tuntuma sithen, mitd tadlld tapahtuu, hin kehitti
tidysin uusia tuotesarjoja kanssa, myymilissd, se tuo lisid kauppaa ja se taas on
hyvi minulle, kun saan lisdd tyotd, ainakin mind tiedin, ettd tyotd riittdd. ..

Edelleen haastatteluiden ajankohdassa tyontekijdlle sukupolvenvaihdoksen
mukanaan tuoma uusi tilanne saa myonteisen merkitysarvion hénelle itselleen
(kts. taulukko 39) (Schachter & Singer 1962; Lazarus 1966; Scherer 1999). Jatka-
jan tekemdt muutokset yrityksessd ja hdnen vahva yhteistyo vanhempiensa
kanssa luo tyontekijan kokemusmaailmaan yrityksen jatkuvuuden turvaavan
mielikuvan. Tyontekijdlle nédyttdd olevan merkityksellistd tyoskentely perheen
yrityksessd, koska perheen toimintatapa suhteessa tyontekijoihin on huolehtiva
ja joustava.

Tyontekijan vaikutusmahdollisuudenarvio on myos sdilynyt kielteisend
ajan kulumisesta huolimatta. Edelleen tyontekija nikee, ettd sukupolvenvaih-
dokseen ja sen liittyvien muutosten suunnittelu ja toteuttaminen kuuluvat vain
jatkajan ja hdnen vanhempiensa asiaksi. Tyontekija keskittyy omaan tyohonsé ja
tarvittaessa keskustelee sen siséllostd jatkajan kanssa.

Tyontekijan sukupolvenvaihdoksen hyvéksymisen taustalta on loydetta-
vissd useampiakin syitd (vrt. Hayes, Strosahl & Wilson 1999). Ensinnédkin tyon-
tekijd nidkee jatkajan otteiden kehittdneen yritystd myonteisesti ja siten luoneen
turvallisuuden tunteen tyon jatkumisesta. Toiseksi tydskentely juuri tdlle omis-
tavalle perheelle tarjoaa tyontekijélle sellaisia etuja, mitd hdn ei muualla mah-
dollisesti saisi ja kolmanneksi yrityksen sijainti sopii hdnen tdmé&n hetkiseen
elaméntilanteeseen.
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Vallitseva asenne Yritys on minulle hyvi tyopaikka
Myonteinen ajatus Pidan tyosténi ja jatkajan
otteesta johtajana ‘\
Tunne Kunnioitus, tyytyvéisyys Varovai-
Etuoikeus suus, etten vain
aiheuta hanka-
luuksia.
Kéayttaytyminen Oman tyon tekeminen huolellisesti
ristiriitojen viélttely

KUVIO 35 Tapaus 7 tyontekijan ajatuskehd haastatteluiden ajankohdassa

Taman tyontekijan ajatuskehédn ydinasenteen muodostaa nidkemys, ettd
tidssd elamdn tilanteessa juuri tdméd perheyritys ja taméa tyopaikka on hénelle
my0s perheen tilanne huomioituna paras (kts. kuvio 35). Tdaten hidn ajattelee
pitdvénsd tyostd ja jatkajan otteista yrityksen kehittdmiseksi. Han tuntee siten
kunnioitusta yrityksen omistavaa perheeltd kohtaan ja tyytyvaisyytta siitd, mi-
ten sukupolvenvaihdoksen kautta yritys on kehittynyt seka siitd, miten yrityk-
sen tulevaisuus jatkajan johtamana ndyttdd myonteiseltd. Omistavan perheen
joustavuus tyon jarjestelyssd tuottaa tyontekijdlle myos etuoikeutetun tunteen.
Tyontekijd kuvaa kdyttdytyvansd huolellisesti omassa tyosséddn ja yrittavan vilt-
tdd ristiriitojen synnyttdmisen omistajien kanssa. Hanen kertomansa perusteella
syntyy vaikutelma, ettd hinelld on tunne varovaisuudesta, koska haluaa vilttaa
ongelmien aiheuttamisen omistavalle perheelle ja sitd kautta mahdollisesti itsel-
leen tyontekijana.

Tyontekijan kdyttdytyminen ja suhtautuminen uuteen tilanteeseen yrityk-
sen johdossa on konstruktiivinen. Han toimii tilanteessa vuorovaikutusta ja ke-
hitystéd edistdviasti. Haastattelun perusteella konstruktiivisen suhtautumisen ja
kdyttaytymisen taustalla saattaa kuitenkin olla vaikuttimina vahvemmin omat
henkilokohtaiset ldhtckohdat kuin luopujan ja jatkajan ponnistelut ja onnistu-
minen muutoksen hyvéksi. Yrityksen tai organisaation ndkokulmasta tilanne on
aina niin, ettd jokainen yksilo sitoutuu niiden jdseneksi kokonaisvaltaisina ih-
mising, joilla on omat mielipiteet, asenteet ja tavoitteet. Kuten tdssa tapauksessa
tyontekijan omat henkilokohtaiset ldhtokohdat voinevat mahdollisesti joskus
muuttaa hdnen suhtautumistaan yritykseen ja sen jasenyyteen, jos omissa ldh-
tokohdissa tapahtuu syysta tai toisesta muutoksia.
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5.1.8 Tapaus 8 elintarvikeliike

Tapauksen taustoja

Téassd yrityksessd jatkaja on kasvanut yrittdjyyteen ja yrityksen jatkamiseen hy-
vin pitkdn ajan kuluessa. Luopuja oli 17-vuotias aloittaessaan tyoskentelyn yri-
tyksessd, jatkaja on vastaavasti 7-vuotiaasta pikku pojasta touhunnut yritykses-
sd ja aloittanut varsinaisesti 22-vuotiaana. Sukupolvenvaihdos yrityksessd on
edennyt siten, ettd yrityksen johtaminen ja johtajuus on véhin erin siirtynyt
edelliseltd sukupolvelta seuraavalle sukupolvelle, mutta yrityksen omistajuus
on edelleen luopujan hallussa. Haastattelun ajankohdassa yrityksen virallinen
omistaja on luopuja. Luopuja puoliso on osallistunut myos yrityksen toimin-
taan ja johtamiseen, mutta ilman osuutta yrityksesta.

Pitkélld ajalla suoritettu johtamisen ja johtajuuden siirros on antanut jatka-
jalle mahdollisuuden kasvaa yrittdjyyden ja sen pdivittdisten toimintojen pyorit-
tamisen yksityiskohtiin. Perheessd vanhemmat ovat tukeneet jatkajan kasvua ja
kehittymistd omalla persoonallisella tavallaan. Yrityksen tyontekijoiden kannal-
ta tama pitkidkestoinen kahden sukupolven paillekkdinen ldsnédolo toisaalta on
toisaalta tuottanut hankaluuksia ja toisaalta varid tyopdiviin. Tyontekijoiden on
valilla vaikea tietdd, kenen ohjeita kuunnella ja toisaalta erityisesti jatkajan isan
persoonallisuus joitakin on ehka huvittanut, toisia taas kiukuttanut.

Muutoinkin yrityksen tyontekijdt niin jatkajan kuin tyontekijan kertomus-
ten mukaan ovat eriarvoisessa asemassa. Pitkdaikaiset luotetut tyontekijiat ko-
kevat olevansa jopa ldhes omistavan perheenjdsenid, he saavat vapauksia, heitd
kutsutaan vierailuille perheen tilaisuuksiin ja he kantavat suurta vastuuta yri-
tyksen toiminnasta. Nuoremmat ja kokeneemmat tyontekijit ovat edelld mainit-
tuja vanhempia tyontekijoitd heikommassa asemassa. Erikoista tilanteessa on
se, ettd luottamus ei yksinomaan naytd liittyvan tyontekijan ikddn tai kokemus-
vuosiin, koska jatkajan isdlld on ollut tapana kiusoitella myos itsensd kanssa
lihes samanikdisid ja kokeneita tyontekijoita.

Perheen yrityksen taloudellinen tilanne ja asemoituminen omaan liiketoi-
minnalliseen lokeroon vaikuttavat tulevaisuuden kannalta myonteiseltd. Suku-
polvenvaihdoksen saattaminen loppuun nédyttda yrityksen tyontekijoiden ker-
tomuksen perusteella vievdn yritystd positiivisesti eteenpdin. Todenn&koisesti
tdssd tapauksessa vanhemman sukupolven jadminen pois pédivittdisestd toimin-
nasta saattaa jopa parantaa yrityksen toiminnallista ilmapiirid. Vaikkakin perhe,
jatkaja ja hdnen vanhempansa, osoittaa hyvin vahvaa paternalistista huolenpi-
toa tyontekijoistd (vrt. Johannisson & Huse 2000; Koiranen 2003; Savolainen
2014; Ainsworth & Wolfram 2003; Diefenbach 2007), ei tuossa huolenpidossa
sukupolvenvaihdoksen seurauksena tule tapahtumaan muutosta negatiiviseen
suuntaan. Jatkaja on omalla toiminnallaan ja kertomuksellaan vahvistanut sen,
ettd my0s tulevaisuudessa yrityksessd luotetaan ja arvostetaan osaavia pitkdai-
kaisia tyontekijoitd.
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Jatkaja
Sukupolvenvaihdoksen alku

TAULUKKO 40 Tapaus 8 jatkajan tunnearvio ja hyvidksyminen sukupolvenvaihdoksen
alku

Elintarvike-

liike Myonteinen | Vahva |Myonteinen| Vahva |Hyvédksyminen| Vahva

Jatkaja tapaus 8: ... siis isoisi aloitti yrityksen ja sen on ollut hyvin tirked per-
heessd... ensimmiisen kerran olin tddlld toissi (tekee sormilla lainausmerkit il-
maan) 7-vuotiaana, mutta siis oikeasti aloitin vissiin 22-vuotiaana... siis mulla
on kaksi broidia, mutta niistd ei kumpaakaan kiinnostanut timd ja siten olen kai-
kenaikaa tienny, ettd mulle tid tulee jadmdd. .. ei silld siis tykkddn tistd jutusta ...
vanhempani on tidlld vieldkin, siis didinhin tdmd oli mua ennen, mutta faija vi-
lilld yrittdd pomottaa...mulla on viisi lasta ja tid firmahan on mun kuudes... su-
kupolvenvaihdos lihti itsestidn, vanhemmat alkoi ikidntyd ja md sitten kivin
semmoisen kurssi yrityksen jatkamiseksi, siiti se lihti.

Jatkaja on jo pitkddn ennen sukupolvenvaihdoksen alkua tyoskennellyt perheen
yrityksessd ja tiennyt sen hyvin todennidkdoisesti péddtyvan hianen jatkettavak-
seen. Han on pitdnyt tyostd ja ajatus yrityksen jatkamisesta ei ole koskaan tun-
tunut vastenmieliseltd. Ndin ollen jatkajalle sukupolvenvaihdoksen aloitus saa
myonteisen merkitysarvion itselle (kts taulukko 40) (Schachter & Singer 1962;
Lazarus 1966; Scherer 1999).

Jatkaja on vanhempiensa ohella voinut osallistua aktiivisesti sukupolven-
vaihdoksen aloitusta koskeviin suunnitelmiin ja hankkinut koulutusta suku-
polvenvaihdoksen toteuttamisesta. Tdten hdn arvioi myds vaikutusmahdolli-
suutensa vahvan myonteisesti uuteen tilanteeseen (vrt. Lazarus 1966; Scherer
1999; Hayes, Strosahl & Wilson 1999).

Jatkajan kokemusmaailmassa ennen sukupolvenvaihdosta ei ole mitddan
sellaista, joka olisi synnyttdmadssd tilanteessa vastustusta, oikeastaan pédinvas-
toin. Jatkajalla on vahva kokemus siitd, mitéd yrityksen johtaminen ja yrittdjyys
tarkoittavat. Edelleen hin tiesi jo ennen sukupolvenvaihdosta saavansa sen to-
teuttamisessa tukea vanhemmiltaan ja oli tietoinen sukupolvenvaihdoksen koh-
taamisesta jossain hdnen eldménséd vaiheista.

Haastattelun ajankohdassa

TAULUKKO 41 Tapaus 8 jatkajan tunnearvio ja hyviaksyminen haastattelun ajankohdas-
sa

Elintarvike-

liike Myonteinen | Vahva |Myonteinen| Vahva |Hyvédksyminen| Vahva
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Jatkaja tapaus 8: ... sukupolvenvaihdos, kontrollin ottaminen, niin tirkedd on
kypsyminen, tuut vanhemmaks ja kattelet ympdrillesi, saat tuntumaa vastuusta
ja stirryt tavallaan seuraavaa vaiheesee, huomattavasti tirkedmpdi vaiheesee, sil-
lai vahvemmin mukaan, et endd vain hoitele yhtd tai kahta juttua, keskityt tiettyi-
hin alueisiin ja ... erityisesti sdinndkset on tehny kaiken haasteellisemmaks per-
heyrityksille. Tdiden ja tehtivien delegointi ei ole iha yksinkertaista perheyrityk-
sissd, omistajalla on aina véihin sellaine tunne, ettd tyot pitdis kuitenkin hoitaa it-
se. Tietenki vanhemmilla perheyrityksilli on sellainen etu, ettd ne on kyenny kas-
vattamaan luottamukselliset suhteet vanhempii tyontekijoihin, joka sitte helpottaa
mahdollisuuksia jakaa tyétaakkaa muiden kanssa. Delegointi ja luottamus kulkee
yhdessd, luottamus on muodostuttava, vastuu perheen litketoiminnasta on sillon
jakautunut ja kenellikdin ei ole varaa endd mennd sanomaan, ettd md teen tin pa-
remmin. ...et anna tyontekijoille selityksid miksi, tai etkd tee sitd ollaksesi rohkea,
teet sen auttaaksesi firmaa, auttaaksesi firman tehokasta toimintaa ja se ei aiheuta
silloin ongelmia, koska kaikki tietdviit sen olevan yhteistd ja se on tehtivi vaikka
joku olisiki poissa. Omistajien on tehtdvi samoja toitd kun tydntekijit ja se voi
joskus aiheuttaa jinnitteitd, koska pienessd litketoiminnassa, jos omistaja on stres-
saantunut, kaikki liiketoimintaa myéten voi stressata.

Jatkajan mielessd sukupolvenvaihdoksen mukanaan tuoman tilanteen merki-
tysarvio héanelle itselleen on sdilynyt vahvan myonteisend huolimatta ajanku-
lumisesta sukupolvenvaihdosta toteutettaessa (kts. taulukko 41) (Schachter &
Singer 1962; Lazarus 1966; Scherer 1999). Han kuvaa, kuinka ajan kuluessa su-
kupolvenvaihdosta toteutettaessa jatkajan vastuu ja tehtdvit yrityksen johta-
miseksi ovat kasvaneet sekd kuinka merkittdvassa roolissa johtamisen kokonai-
suudessa on onnistuminen tehtdvien delegoinnissa ja luottamus henkilokun-
taan.

Jatkaja on kyennyt ottamaan vastuun yrityksen tulevaisuudesta jo haastat-
teluiden ajankohtaan mennessd. Héanelld on ollut aktiivinen rooli koko suku-
polvenvaihdoksen toteutuksen ajan. N&in ollen hdnen mielensd antaa vahvan
myonteisen arvion omista vaikutusmahdollisuuksista kaikkeen sithen, mika
aukeaa hanelle tilanteena sukupolvenvaihdoksen seurauksena.

Jatkajalle sukupolvenvaihdoksen seurauksena avautunut uusi tilanne
ndyttdd olleen helppo hyvéksyd (vrt. Hayes, Strosahl & Wilson 1999). Hanen
mielensd on kyennyt ajan kuluessa rakentamaan myonteisen kuvan tilanteen
merkityksestd hdnen eldmilleen (Schachter & Singer 1962; Lazarus 1966; Sche-
rer 1999). Han ennakkoymmarryksensa tilanteesta on ollut oikea ja ajan kulues-
sa saamansa kokemukset ovat tukeneet tuota ennakkoymmarrystd. Jatkaja tie-
dostaa omien padtostensd merkityksen yrityksen jatkuvuudelle ja siten pyrkii
vastuullisuuteen kaikessa toiminnassaan. Hénelle on merkityksellistd kyeta
turvaamaan yrityksen jatkuvuus mahdollisesti jopa vield hédnen jidlkeensa.
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Vallitseva asenne Vastaan yrityksestd ja tieddn mit4 se tarkoittaa

Myonteinen ajatus Johtajana ohjaan sit4,
mitd yrityksessd tapahtuu

Tunne Vastuullisuus, kypsyys Kontrolli,
Maaratietoisuus seuraa yrityksen
toimintaa ja ohjaa
sitd tarpeen
mukaan
Kayttaytyminen Kantaa vastuun tapahtumista
yrityksessd ja huolehtii
tyontekijoiden tyotehtavista

KUVIO 36 Tapaus 8 jatkajan ajatuskehd haastatteluiden ajankohdassa

Jatkajan ajatuskehdn ytimestd on loydettdvissd asenne, jonka mukaan jat-
kaja tunteen vastuun yrityksestd ja tietdd mitd se hinelle tarkoittaa (kts. kuvio
36). Taten hin ajattelee johtajana ohjaavansa yrityksen tapahtumia ja pyrkii kai-
kessa toiminnassa vastuullisuuteen sekd muiden yrityksen jasenten kunnioituk-
seen. Han tuntee vastuullisuutta yrityksestd ja kypsyyttd toimia yrityksen johta-
jana. Toiminnassaan hédn tuntee tarvetta maaratietoisuudelle, jolloin tehtdvien
jakaminen tapahtuu tyontekijoitd kunnioittavasti ja tehtdvien hoidon seuraami-
nen kontrolloidusti. Hanen kayttdytyminen heijastaa vastuunkantamista yri-
tyksen tapahtumista ja huolehtimisena tyontekijoiden tyotehtdvistd. Hanelld on
kontrollin tunne yrityksen tapahtumista, koska seuraa yrityksen toimintaa ja
ohjaa sitd tarpeen mukaan.

Huolimatta jannitteistd tyotekijoiden keskuudessa, jotka aiheutuvat paa-
osin edellisen sukupolven toimintatavoista, jatkaja suhtautuu ja kayttaytyy ti-
lanteessa konstruktiivisesti. Hin omalta osaltaan pyrkii toimimaan esimerkkina
muille yrityksen tyoyhteison jédsenille ja rakentamaan siten yhteisollistd tyoil-
mapiirid. Jatkaja on kuitenkin omaksunut hieman vanhempiensa toimintatapoja
ja siten hdnen toiminnassaan erityisesti nuorempia ja kokemattomampia tyon-
tekijoitd kohtaan ilmenee ajoittain epdluottamusta, joka voi vastapuolelle nayt-
tiytyd joissain tapauksissa defensiivisyytend.
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Omistavan perheen ulkopuolinen tyontekijdi

Sukupolvenvaihdoksen alku

TAULUKKO 42 Tapaus 8 tyontekijan tunnearvio ja hyviaksyminen sukupolvenvaihdok-
sen alku

Elintarvike-

liike Myonteinen | Vahva | Kielteinen | Heikko |Hyvadksyminen| Vahva

Tyontekiji tapaus 8: ... Silloin kun mi aloitin tddlld, jatkaja oli nuori heppu, en-
sin tein tyotd hinen vanhemmilleen ja nyt sitten hin on pomo, hinen vanhemmat
on jo ottaneet vihin etdisyyttd tihin hommaan. ... Niin no (sukupolvenvaihdok-
sen aloitus), se taisi vain tapahtua. Olen aina tiennyt, ettd jatkaja jatkaa ja héines-
td tulee pomo, ja jopa nopeasti. ... Musta tuntuu, ettd mulle maksetaan hyvin, jo-
ten seuraava sukupolvi kuten jatkajan jatkaminen, ei se ollu mulle mikidn juttu
oikeastaan. ... se oli niin selvdd kun jatkajan vanhemmat alkoi vetdytymidiin ja
jatkaja sitten otti enemmiin vastuuta. Kun tarvitsin jotain tietoa tychon liittyvis-
s asioissa, jatkaja alkoi kyselemdin miten hommat sujuu, jatkajan isdi ne ei endi
niin kiinnostanneet, eli semmoinen se vaihdos oli ja mulle oli ihan ok, ettd jatka-
jasta tuli mun pomo. ... ei me koskaan istuttu alas ja siitd juteltu, luulen, ettd ne
ajatteli, et ei siitd olisi mitdin apua, me huomattiin se muutenkin.

Tyontekijdlle sukupolvenvaihdos on mitéd ilmeisimmin padssyt alkamaan hie-
man huomaamatta. Jatkaja tai hdnen vanhempansa eivit aloituksesta jédrjestd-
neet tyontekijoille sen ihmeempadd tiedotustilaisuutta, vaan tyontekijdt saattoi-
vat itse havaita jatkajan ottavan enemmaén vastuuta asioista yrityksestd ja siten
heiddan ymmarrys tilanteesta kasvoi kokemuksen kautta. Tyontekijdlle on kui-
tenkin koko ajan ollut selvid, ettd jatkaja tulee yritystd jatkamaan ja siten suku-
polvenvaihdoksen mukana auennut uusi tilanne on saanut hdnen mielessdan
myonteisen merkitysarvion hidnen kannaltaan (kts. taulukko 42) (Schachter &
Singer 1962; Lazarus 1966; Scherer 1999).

Vaikutusmahdollisuusarvio on tyontekijan mielessé muodostunut kiel-
teiseksi, koska heilld ei ole aluksi ollut edes tietoa, ettd sukupolvenvaihdos oli jo
meneillddn. Edelleen tyontekijd keskustelussa toteaa, ettd hidn vetdd selkedn ra-
jan sille, kuka yritystd johtaa ja ottaa johtamisesta vastuun. Han kuvaa itseddn
tyontekijdksi, joka kunnioittaa tyonantajiaan ja vastavuoroisesti osaavana ja
ammattinsa hallitsevana tyontekijand saa myos kunnioitusta tyonantajalta.

Sukupolvenvaihdoksen aloitus on tyontekijdlle ollut ongelmaton hyvak-
syd, koska hidn tunsi jatkajan jo paljon ennen vaihdoksen aloittamista (vrt.
Hayes, Strosahl & Wilson 1999). Téten jatkaja tyontekijan ndkokulmasta turvaa
yrityksen toiminnan ja tyon jatkumisen myos tulevaisuudessa. Ndin ollen on
luonnollista, ettd jatkajan loytyminen ja yrityksessd alkava sukupolvenvaihdos
tarjoaa tyontekijdlle myonteisen kokemuksen hyviaksymisen taustalle.
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Haastattelun ajankohdassa

TAULUKKO 43 Tapaus 8 tyontekijan tunnearvio ja hyviksyminen haastattelun ajankoh-
dassa

Elintarvike-
liike Myonteinen | Vahva | Kielteinen | Heikko |Hyvaksyminen| Vahva

Tyontekiji tapaus 8: ... Sillon kun jatkaja oli vield poikanen, hin tuli toihin lau-
antaisin, autteli varastonpuolella. Jatkajan asettuminen johtajaksi ei ole milldin
tavalla ollut minulle vastenmielistd, eipd hin ole minua paljon komennellut, jos
jotain tarvitsee tehdd, hin tulee kysymiiin, voisinko hoitaa tdmdn tai tuon. Ei hin
ole millidn tavalla vaatinut minulta mitddn, hin kunnioittaa minua ja mind taas
hintd. ... Jatkaja on pomo ja silld hyvd, hin maksaa minun palkkani, en ole kos-
kaan tuntenut hinen uhkaavan minua, mind tiedin, hin on pomo ja maksaa pal-
kan. Tieddn missi raja kulkee ja sen yli ei mennd. Ehkipd juuri siksi me tulemme
niin hyvin toimeen keskendmme. Heilli on paineet saada palkkarahat kokoon, mi-
nulla sellaista painetta ei ole, mutta vastaavasti minun taytyy saada tidlld kaikki
sujumaan joustavasti ja etti kaikki on standardien ja vaatimusten mukaista. En
ole koskaan kokenut minkddnlaista uhkailua tai mddrdilyd, kaikki on vahvaa kes-
kindistd kunnioitusta. ... Minun on sanottava, ettd minusta tuntuu kuin olisin
yksi heidin perheenjisenistd, he pitid minusta niin hyvdd huolta. ... Olen kaikes-
ta heille todella kiitollinen ja minusta tuntuu joskus pahalta, kun joutuu pyytd-
mddn vapaata jotakin varten. Olen todella tyytyvdinen tddlld. ... Timon nuorempi
veli meni naimisiin toukokuussa, minut oli kutsuttu hdiihin, olen ollut mukana
kaikissa heidéin perhetapahtumissa, joten tunnen vahvasti olevani heidédn perheen-
jésen.

Ajan kuluminen ja sukupolvenvaihdoksen seuraaminen sivusta ei ole muutta-
nut tyontekijin myonteistd merkitysarviota muutoksien vaikutuksista hénelle
itselleen (kts. taulukko 43) (Schachter & Singer 1962; Lazarus 1966; Scherer
1999). Jatkajan asettuminen johtajaksi on vahvistanut hdnen kokemustaan yri-
tyksen menestyksellisestd jatkumisesta ja yrityksessd vallinneiden arvojen ja
toimintaperiaatteiden sdilymisestd myos jatkajan toiminnassa ja yrityksessd su-
kupolvenvaihdoksen jalkeenkin. Yritys on tyontekijan mielestd aivan yhtd hyva
tydpaikka sukupolvenvaihdoksen jalkeenkin.

Edelleen tyontekijad arvioi, ettd hanelld ei ole vaikutusmahdollisuutta su-
kupolvenvaihdokseen tai sen kautta mukana tuleviin muutoksiin. Tyontekijan
ja jatkajan vililld vallitsee selked toinen toisensa kunnioitus ja jatkaja ndyttdd
arvostavan tyontekijan osaamista. Tyontekijd voi vaikuttaa oman tyonsa sisil-
toon ja tyon aikatauluihin vapaasti sen mukaan, mitd yrityksen toiminta tarvit-
see.

Sukupolvenvaihdos nédyttdd saaneen tyontekijan mielessd vahvan hyvak-
synndn (vrt. Hayes, Strosahl & Wilson 1999). Jatkajan ja tyontekijan vilille on
kehittynyt keskindinen kunnioitus ja molemmat heistd tietdvit, ettd toiseen voi
luottaa tyohon liittyvissd asioissa. Edelleen tyontekijd kokee, ettd perheyrityk-
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sen arvot ja toimintatavat ovat sdilyneet sukupolvenvaihdoksesta huolimatta
yrityksen toiminnassa ja vuorovaikutuksessa.

Tyontekijan ajatuskehdn ytimessd on asenne, ettd tima perheyritys on ha-
nelle hyvéd tyopaikka ja hdnelle on kunnia tehdd tyotd omistavalle perheelle
(kts. kuvio 37). Hén ajattelee olevansa ldhes yksi omistavan perheenjdsenistd ja
ettd yrityksen onnistuminen tehtdvéssddn sekd sen menestys ovat hdnelle tér-
keitd. T4td ajatusta tukee jatkajan ja hdnen vanhempiensa hyvin vilittdva asen-
ne tyontekijin hyvinvoinnista ja hdnen huomioimisensa. Tyotntekijd tuntee
kunnioitusta jatkajaa ja hdnen vanhempiaan kohtaan sekd vastuuta tyostddn ja
sen onnistumisesta. Han on erittdin tyytyvédinen tyohonsd, tyoskentely olosuh-
teisiinsa yrityksessd ja yrityksen johtoon. Hanelle suuressa merkityksessd on
tunne huolenpidosta, hin ajattelee saavansa huolenpitoa omistavalta perheelta
ja tarvetta pitdd huolta omasta tyostddan.

Tyontekijan suhde tilanteeseen ja yrityksessd tapahtuvaan muutokseen on
konstruktiivinen. Han pyrkii luonnollisesti omalta osaltaan auttamaan jatkajaa
vaihdoksen ja yrityksen tulevaisuuden onnistumisessa. Tyontekijdlld on ollut
hyvin ldheinen suhde luopujaan ja hdnen puolisoonsa, samanlainen ldheinen
suhde ndyttdd myos rakentuneen hénen ja jatkajan vilille. Taten on luonnollis-
ta, ettd luottamuksellinen ja ldheinen vuorovaikutussuhde tukee tyontekijan
rakentavia ponnisteluja yrityksen ja jatkajan onnistumisessa tulevaisuudessa.

Vallitseva asenne Tama on hyva tyopaikka ja minulle on
kunnia tehda tyotd heille

Myonteinen ajatus Olen kuin yksi omistavan perheen-
jdsen, yrityksen menestys
on minulle tarkedd

Tunne Kunnioitus, vastuu Huolen-
Tyytyvdisyys pito, he pitavat
huolta minusta ja
l mind tyosténi

Kéayttdytyminen Kantaa vastuun tyostdan
ja huolehtii omalta osaltaan
yrityksen toiminnan onnistumisesta

KUVIO 37 Tapaus 8 tyontekijan ajatuskehd haastatteluiden ajankohdassa
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5.1.9 Tapaus9 pikaruokaravintola

Tapauksen taustoja

Téassa yrityksessa kiteytyy yrityksen tilaan tutustumisen tdrkeys ennen toteutet-
tavaa omistajanvaihdosta, tapahtuipa se sitten yrityskauppana tai sukupolven-
vaihdoksena. Jo ensimméisessd vaihdoksessa veljesten vililld nykyisen jatkajan
isén olisi tullut perehtyé yrityksen taloudelliseen tilanteeseen ennen sen omista-
juuden ottamista itselleen. Hanen veljensa edellisend yrittdjana oli jattanyt hoi-
tamatta yritykseen kohdistuvia velvoitteita, ja nama velat sitten siirtyivéat yri-
tyksen jatkamisen vastuulleen ottaneelle veljelle. Haastattelussa nykyinen jatka-
ja kertoi, ettd hdnen vanhemmille siirtyneet velat olivat aiheuttaneet erindisia
vaikeuksia toiminnan alkuvaiheessa.

Téssd yrityksessd toisen vaiheen luopuja, nykyisen jatkajan isd, oli menet-
tanyt syystd tai toisesta mielenkiintonsa yrityksen kehittdmiseen ja tyoskente-
lyyn yrityksessd huomattavasti ennen toteutettua sukupolvenvaihdosta. Vas-
tuun yrityksen jatkosta hén oli antanut osittain omille tyttérilleen ja osittain yri-
tyksen tyontekijoille. Jatkajan sisar oli pyorittanyt yritystd isdnsd lukuun ja mita
ilmeisimmin jossain mddrin pohtinut mahdollisuutta yrityksen jatkamiseksi,
mutta héneltd ei ollut loppujen lopuksi l6ytynyt riittdvasti mielenkiintoa ja mo-
tivaatiota ottaa yritystd kokonaan vastuulleen. Toisaalta nykyinen jatkaja oli jo
tuolloin tuntenut vahvaa halua jatkaa yritysta.

Erityisesti jatkajan isén, mutta mahdollisesti my&s sisaren heikko motivaa-
tio yrityksen kehittdmistd kohtaan saattoi johtaa siihen, ettd yritykseen valikoi-
tunut henkilokunta ei ollut jarin motivoitunutta ja osaavaa. My0s yrityksen
toiminnan ja tuotteiden laadussa mita ilmeisimmin ilmeni heittelya ainakin silla
perusteella, ettd jotkut henkilokunnasta saattoivat tydskennelld pdihteiden vai-
kutuksen alaisena. Tastd seurasi nykyiselle jatkajalle toiminnan alkuun haastei-
ta, koska hdn halusi nostaa yrityksen laatutasoa korkeammalle, mikd vastaavas-
ti osoittautui yrityksen palveluksessa olleelle henkilokunnalle liian vaikeaksi
haasteeksi siten, ettd valtaosa tyontekijoistd vaihtui sukupolvenvaihdosta seu-
ranneen ensimmdisen vuoden aikana.

Jatkaja oli siis tuntenut yrityksen jatkamista kohtaan vahvaa mielenkiintoa
kauan. Hén oli seurannut sivusta sisarensa ponnisteluja yrityksen jatkamiseksi
osittain jopa kateellisena. Vasta siind vaiheessa kun sisar oli ilmoittanut, ettei
ole endd kiinnostunut tytskenteleméén yrityksen hyvéksi ja jatkajan isé oli ker-
tonut aikeistaan myyda yritys pois, oli jatkaja vasta uskaltanut kertoa halustaan
jatkaa yritystd. Toisaalta timédn voi ndhdd indikoivan jatkajan vahvaa motivaa-
tiota ja mielenkiintoa yritystd kohtaan ja toisaalta hdanen viivyttelynsd mielen-
kiintonsa ilmaisemisesta saattoi asettaa yrityksen toiminnan edellytykset vaa-
raan. Heikommassa markkinatilanteessa yritys olisi saattanut kaatua, koska
ennen jatkajan astumista yrityksen johtoon toiminta vaikutti ainakin osittain
tehottomalta ja padmadrattomalta.

Siind vaiheessa, kun jatkaja otti yrityksen vastuulleen, hdn halusi todella
alkaa kehittdimddn sitd ja parantamaan toimintaa kaikilla osa-alueilla. Vuoden
sisdlld yrityksen vastaanottamisesta jatkaja oli joutunut tai vaihtoehtoisesti saa-
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nut palkata yritykseen uusia tyontekijoitd edellisten muutoksiin vastahakoisesti
suhtautuneiden tilalle. Jatkajan kannalta positiivista tilanteessa on ollut se, etta
potentiaalisesti hyvid tyontekijoitd oli tarjolla. Kehitystyo toisaalta on varmista-
nut sen, ettd yrityksen maine on edelleen parantunut ja toiminta vaikuttaa mo-
nessa mielessd tehokkaammalta ja jarkevammalta.

Hyvdnd esimerkkind tdméd tapaus toimii perheyrityksille ominaisessa
tyontekijoiden motivoinnissa ja kehittdmisessd. Méadratietoinen tyontekijoiden
kehittdminen, luottamuksen, vastuun ja kunnioituksen osoittaminen parantaa
heiddn motivaatiotaan ja sitoutumistaan yritykseen. Tyontekijan arvostaa sitd,
ettd silloin kun itse toimit esimerkillisesti, myos sinua kohtaan tullaan toimi-
maan samalla tavalla. Tdama koskee aivan samalla tavalla niin tyontekijan osoit-
tamaa asiakaspalvelua kuin yrittdjan osoittamaa toimintaa tyontekijaa kohtaan.
Téssd yrityksessd tyontekija on erinomaisesti omaksunut yrittdjan arvot ja ta-
voitteet yrityksen laadun ja toiminnan osalta.

Jatkaja
Sukupolvenvaihdoksen alku

TAULUKKO 44 Tapaus 9 jatkajan tunnearvio ja hyvidksyminen sukupolvenvaihdoksen
alku

Pikaruoka-

. Myonteinen| Vahva |Myonteinen| Vahva |Hyvédksyminen| Vahva
ravintola

Jatkaja tapaus 9: ... Vaihdos tapahtui yhdessd ydssd, perjantaina tein heidin kans-
saan tyotd, lauantaina yritys oli minun...(puolisoni) sanoi minulle, "Minusta si-
nun tulisi olla rehellinen itsellesi, se on siti mitd itse olet halunnut” ja mind vas-
taisin sithen "ei”. Mieheni kuitenkin jatkoi, ” dld pelkii sanoa sitd, mitd oikeasti
haluat.” Kerroin miehelleni, etti Leila on lopettamassa yrityksessd ja isi on aikeis-
sa myydd yrityksen pois. Kerroin, etti se tekee minut erittdin surulliseksi ja mi-
nusta se on todella epdmiellyttiod ajatus. Mieheni toisti uudelleen kysymyksen,
ettd "onko se mitd haluat?”... ja mieheni sanoi, “ se oli sinulla jo veressd, sydi-
messisi, luulen, se oli sydimessisi ennemmin kuin tajusitkaan” ja se oli hyvd ki-
teytys, koska ajatus yrityksen joutumisesta perheen ulkopuolelle tuntui niin vidi-
riltd. ... Yritys oli antanut meiddin perheelle upean eldmdin, mahdollistanut erin-
omaisen elintason. ... Kun asiat sitten eteni, sanoin isille, ettd jos hin aikoo myy-
di yrityksen, voisinko saada sithen ensimmiisen varauksen. ... se oli siirroksen
aikaa, he olivat tottuneet tekemdin tietylld tavalla, mind halusin nostaa kaiken ta-
soa ja standardeja, halusin tehdd eri tavalla, mitd oli tehty ennen

Jatkajan is&, luopuja, oli ollut jo jonkin aikaa pois yrityksen toiminnasta ja yri-
tystd pyorittivat vuoroin hénen lapsensa jatkaja mukaan lukien yhdessd tai
erikseen. Hin oli pohtinut yrityksen myymistd ulkopuoliselle. Jatkaja oli kui-
tenkin tuntenut jo ennen sukupolvenvaihdosta syvaa kiinnosta jatkaa yritystd ja
niinpd hdnestd isan myyntiajatus oli tuntunut vastenmieliseltd. Han oli ottanut
asian isdn kanssa puheeksi, ja ndin sukupolvenvaihdos oli mahdollistunut. Tés-
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td on pédteltdavissd, ettd sukupolvenvaihdos on jatkajan mielessd saanut vahvan
myonteisen merkitysarvion hdnen ndkokulmastaan (kts. taulukko 44) (Schach-
ter & Singer 1962; Lazarus 1966; Scherer 1999).

Koska han oli ollut aktiivinen asiassa ja isd vastaavasti suostuvainen, jat-
kajan mielessd vaikutusmahdollisuusarvio on myds muodostunut myonteisek-
si. Hdan on omalla aktiivisella toiminnalla voinut vaikuttaa sukupolvenvaihdok-
sen suunnitteluun ja kdynnistamiseen.

Yrityksen jatkamisen mahdollisuus nédyttdd hdnen kertomansa olleen sa-
lainen toive. T&dten sukupolvenvaihdoksen aloitus ja sen mukana seuraavat
muutokset ovat jatkajan mielessd saaneet selkedn hyvidksynnin (vrt. Hayes,
Strosahl & Wilson 1999).

Haastattelun ajankohdassa

TAULUKKO 45 Tapaus 9 jatkajan tunnearvio ja hyviaksyminen haastattelun ajankohdas-
sa

Pikaruoka-

. Myonteinen | Vahva |Myonteinen| Vahva |Hyvdksyminen| Vahva
ravintola

Jatkaja tapaus 9: No tunteeni yritystd kohtaan ovat vain vahvistuneet ja kun ky-
syit, ettd voisitko haastatella minua, niin se sai minut todella pohtimaan asiaa ja
se tuntui hienolta. ... tddlld henkilékunta tuli vaihdoksen mukana. Haastateltava
tyontekiji on ainoa joka tdlld hetkelld tuosta henkilokunnasta on jiljelld, muut
lihtivit erindisistd syistd vuoden sisilld vaihdoksesta. Joten nyt olevan henkilo-
kunnan olen pddssyt itse valitsemaan. Timd on edelleen vahvistanut sitd tunnet-
ta, ettd yritys nyt todella on minun, olen palkannut sinne sellaisia ihmisid, joiden
tunnen tydskentelevin minulle ja se lisdd omistajuuden tunnetta. ... se oli siir-
roksen aikaa, he olivat tottuneet tekemiin tietylld tavalla, mind halusin nostaa
kaiken tasoa ja standardeja, halusin tehdd eri tavalla, mitd oli tehty ennen. ... Ha-
lusin kehittid toimintaa omista mielenkiintoni perusteista, halusin analysoida
enemmiin, tietdd tarkkaan,... Rakastan sitd, koska se on pdivistd pdividn erilaista,
jokainen niistd on erilainen, minulle ei ole vastenmielistd kantaa vastuuta pditék-
sistini, seison niiden takana.

Jatkajalla sukupolvenvaihdoksen merkitysarvio itselle on ajan kulumisesta huo-
limatta sdilynyt vahvan myonteisend (kts taulukko 45) (Schachter & Singer
1962; Lazarus 1966; Scherer 1999). Yritys ja sen menestys ndyttdd edelleen ole-
van suuressa arvossa hdnen merkitysmaailmassaan ja ajattelussaan. Haastatte-
lussa hédn kertoi, ettd sukupolvenvaihdos toi aluksi hankaluuksia, mutta hdn on
pédssyt niistd yli omasta mielestddn menestyksekkaasti. Lahes kaikki yrityksen
tyontekijdt ovat syystd tai toisesta vaihtuneet, ja timédn seurauksena hidn on
voinut valita uudet omien arvojensa mukaiset ihmiset yrityksen palvelukseen.
Yrityksestd luopunut jatkajan isé oli jo ennen sukupolvenvaihdosta vetdy-
tynyt yrityksen péivittdisestd toiminnasta, ja tdstd syystd jatkaja saattoi heti
alusta asti ottaa vahvan vaikuttavan roolin yrityksen johtamiseen ja sithen, mit4
ja miten asioita sielld tehdddn. Tadten hénelld on jatkunut vahva myonteinen



154

vaikutusmahdollisuuden arvio sukupolvenvaihdoksesta ja sen vaikutuksista
hénen omaan tilanteeseen suhteessa yritykseen. Vaikutusmahdollisuuden vah-
vuudella néyttdd linkittyvan hidnen sitoutumiseensa yritykseen ja lisddvan on-
nistumisen kokemusta.

Onnistuminen ja vahvaksi muodostunut sitoutuminen ovat tukemassa
vahvan hyvidksymisen muodostumista. Jatkajalle jo alussa korkeaksi muodos-
tunut sukupolvenvaihdoksen hyvidksyminen on onnistumisten kautta vahvis-
tunut. Hanen emotionaalinen side yritykseen on vahva, ja siten hén 16yt&dd voi-
mavaroja kohdata yrityksessd eteen tulevat haasteet (vrt. Lazarus 1966; Scherer
1999; Hayes, Strosahl & Wilson 1999; Saariluoma 2003; Hayek 1952; Toskala &
Hartikainen 2005).

Jatkajan ajatuskehdn ytimessd on vahva myonteinen asenne yrityksen
merkityksestd hdnen eldmalleen (kts. kuvio 38). Jatkajan emotionaalista sitou-
tumista kuvaa hdnen lauseensa, ettd yritys on hénelld veressd. Vahva emotio-
naalinen rakkaus yritystd kohtaan kuvaa hén ajatteluaan ja hén nauttii sen tar-
joamasta vaihtelusta elim&édnsd. Han kokee rakkautta ja vastuuta yrityksestd ja
onnellisuutta niin yrittdjyydestd, onnistumisesta yrittdjand ja yrityksen menes-
tyksestd. Han kayttaytyy vastuullisesti toiminnassaan yritykseen liittyvissa asi-
oissa ja pitdd huolta yrityksestd ja sielld tyoskentelevistd tyontekijoistd. Toimin-
taa ohjaava tunne on huolenpito, jolloin jatkajalla on tunne yrityksen tapahtu-
mista ja tyontekijoiden hyvinvoinnista.

Vallitseva asenne Yritys on minulle tdrke& osa elamad,
se on minulla veressi

Myonteinen ajatus Rakastan sitd, koska se gn pdivasta
pdivéan erilaista
v
Tunne Rakkaus, vastuu Huolen-
Onnellisuus, hallinta pito, tieddn mita
yrityksessa
tapahtuu ja miten
v tyontekijat voivat
Kéayttdytyminen Kantaa vastuun yrityksestdan
ja huolehtii siit4 ja sielld tyéw

televistd ihmisistd

KUVIO 38 Tapaus 9 jatkajan ajatuskehd haastatteluiden ajankohdassa
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Jatkajan suhde ja kdyttdytyminen on konstruktiivista uudessa tilanteessa.
Héan on pyrkinyt parhaiden kykyjensd mukaan kehittim&an yritystd parem-
maksi. Han on pyrkinyt kehittim&dn yrityksen tyontekijoitd, jotta he kykenisi-
vdt toimimaan yrityksen parhaaksi mahdollisimman hyvin. Jatkajan kayttdy-
tyminen tyontekijoitd kohtaan on ollut rakentavaa ja keskindistd kunnioitusta ja
luottamuksen muodostumista tukevaa. Yrityksen henkilokunnassa tapahtunut
muutos on mahdollistanut jatkajalle uuden hénen toiveidensa mukaisen henki-
lokunnan valinnan ja sen kehittdmisen hanen yritykselle asettamien tavoittei-
den mukaisesti.

Omistavan perheen ulkopuolinen tyontekijdi

Sukupolvenvaihdoksen alku

TAULUKKO 46 Tapaus 9 tyontekijan tunnearvio ja hyviaksyminen sukupolvenvaihdok-
sen alku

Pikaruoka-

. Myonteinen| Vahva | Kielteinen | Heikko |Hyvaksyminen| Vahva
ravintola

Tyontekiji tapaus 9: ... Sukupolvenvaihdos ja muutokset, jotka hin halusi tehd
on kylli olleet hiinen mielessdin jo paljon ennen, jopa ennen kuin luopuja lihti, se
business oli hinelle, jatkajan tulo niytti alussa jo parannukselta yrityksen kannal-
ta ... md en osannu ajatella suuria muutoksia, ilmeisesti siksi kun olen ollu vain
tyontekiji ja me tehdddn niin kuin on totuttu tehtdvin. Mutta hin teki, se on hdi-
nen ja hinen ajatukset mddrittivit miten hin haluaa sitd tehtidvin. ... No ei ne
mua vaivannu, koska tieddn miti tyo sielld on. Mietin, etti jos homma muuttuu
hirveesti, kylld mé sen opin, mutta ei siind mitddn semmosta valtavaa tapahtunut,
ainakaan mun mielestd. Se on edelleen enemmin tai vihemmdn samaa, kaikki mi-
td hin nyt meidin kanssa tekee, mutta siis omalla tavallaan.

Sukupolvenvaihdoksen aloitus ja sen kohtaaminen ndyttdvat saaneen myontei-
sen merkitysarvion tyontekijan mielessd (kts. taulukko 46) (Schachter & Singer
1962; Lazarus 1966; Scherer 1999). Yrityksen tila ennen sukupolvenvaihdosta oli
mitd ilmeisimmin ollut hieman epéselvi ja tyontekijdt olivat sen huomanneet.
Tyontekijdt olivat myds tunteneet jatkajan henkiloni jo ennen sukupolvenvaih-
dosta ja tienneet mitd hdn ja hanen tulo yrityksen jatkajaksi merkitsevat yrityk-
sen tulevaisuuden ja tyon jatkuvuuden kannalta.

Tyontekijan kertomuksesta tulee selkeésti ilmi, ettd hdan on arvioinut omat
vaikutusmahdollisuutensa sukupolvenvaihdokseen tai siihen liittyviin muu-
toksiin kielteisesti. Han kuvaa ottaneensa muutokset vastaan ja yrittineensa
sopeutua niiden vaikutuksiin pédivittdisessd toiminnassa.

Sukupolvenvaihdoksen hyviksyminen néyttdd olleen tyontekijdlle suh-
teellisen helppoa (vrt. Hayes, Strosahl & Wilson 1999). Héanelle jatkajan tulemi-
nen yrityksen johtajaksi ei ole aiheuttanut sen suurempaa jarkytystd ja hin
mainitsi keskustelussa jatkajan olleen parasta mité yritykselle ja sen tulevaisuu-
delle saattoi tapahtua.
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Haastattelun ajankohdassa

TAULUKKO 47 Tapaus 9 tyontekijan tunnearvio ja hyviksyminen haastattelun ajankoh-
dassa

Pikaruoka-
ravintola Myonteinen | Vahva | Kielteinen | Heikko |Hyvédksyminen| Vahva

Tyontekiji tapaus 9: ... ne ei ois vilittinyt musta, en varmasti endd olis sielld. ..
Joskus mietin, ettd huolehtiiko ne musta jo litkaa, mutta en md missddn tapauk-
sessa kyseenalaista sitd. Musta on hienoo tehdi toiti jatkajan kanssa, se on erilais-
ta, ystivillisempdd. ... Md en voi nihdd sellaista tilannetta, ettd md ldhtisin sieltd
piakkoin, koska hin antaa mulle niin paljon vastuuta. En edes halua katsella mi-
tidn muuta nyt. ... Eli joo kylli suosio ja etuoikeudet tuovat mukanaan vastuuta,
on katsottava miten itse toimii, ...

Sukupolvenvaihdoksessa ajan kuluminen néyttéisi jopa vahvistaneen tyonteki-
jan merkityksenarviota hénelle itselleen (kts. taulukko 47) (Schachter & Singer
1962; Lazarus 1966; Scherer 1999). Jatkajan tapa huolehtia ja antaa vastuuta
tyontekijoille on lisinnyt tyontekijan sitoutumista yritykseen. Toisaalta vastuu
ja jatkajan osoittama huomio tyontekijad kohtaan on parantanut myos hinen
vastuullista otetta niin ty6td kuin itse yritystd kohtaan. T&lld on ollut suora vai-
kutus tyontekijan kdyttdytymiseen niin yrityksessd kuin sen ulkopuolella.

Tyontekijan vaikutusmahdollisuuden arvio suhteessa sukupolvenvaih-
dokseen ja siihen liittyviin tilanteisiin ndyttdd kielteiseltd. Tamd ei tarkoita kui-
tenkaan sitd, ettd hédn arvioisi vaikutusmahdollisuutensa suhteessa tychonsa tai
sielld toimimiseen samalla tavalla. Jatkajan ja tyontekijan vililld vallitsee vahva
keskindinen luottamus ja molempien haastatteluiden perusteella on paiteltdvis-
sd, ettd tyontekijalla on hyva vaikutusmahdollisuus omaan tyohonsd ja siihen,
mitd yrityksessd milloinkin tapahtuu (vrt. Lazarus 1966; Scherer 1999; Hayes,
Strosahl & Wilson 1999; Saariluoma 2003; Hayek 1952; Toskala & Hartikainen
2005).

Ajan kuluminen ja jatkajan kanssa yhteistyostd saadut kokemukset ovat
ylldpitaneet tyontekijan vahvaa sukupolvenvaihdoksen hyviksymisen tunnetta
(vrt. Hayes, Strosahl & Wilson 1999). Tyontekijan on ollut helppo ottaa muutok-
set vastaan ja jatkajan osoittama huolenpito, arvonanto, huomioiminen ja luot-
tamuksen rakentaminen ovat lisinneet tyontekijan sitoutumista yritykseen.
Hén sanojensa mukaan ei edes halua katsella mitdan muuta.
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Vallitseva asenne Yritys on paras mahdollinen tyopaikka
minulle télld hetkelld

Myonteinen ajatus Luotan jatkajaan, saan arvostusta ja
vastuuta tydssdni, olen kuin osa
omistavaa perhetta

Tunne Vastuu, arvostus Luottamus,
Huolenpito, kunnioitus jatkajan osoittama
arvostus lisdannyt
luottamusta tyon
jatkuvuuteen
Kayttaytyminen Toimii tyossddn vastuullisesti ja
kunnioittavasti kaikkia kohtaan,
pitda huolen, ettd oma kayttdytyminen
on suhteessa saatuun arvostukseen

KUVIO 39 Tapaus 9 tyontekijan ajatuskehd haastatteluiden ajankohdassa

Tyotekijan ajatuskehdn ytimessd vahvan asenteen muodostaa usko, ettd
yritys on paras mahdollinen tyopaikka hénelle (kts. kuvio 39). Han ajattelee
luottavansa jatkajaan ja saavansa arvostusta ja vastuuta tyossddn. Han kokee
olevansa kuin yksi omistavan perheen jdsenisti. Hanen tunnemaailmassaan
pédllimmadising tunteina ovat vastuu, arvostus, huolenpito ja kunnioitus. Taten
hén kayttaytyy tyossddn vastuullisesti ja kunnioittavasti niin omistajia, muita
tyontekijoitd, tavarantoimittajia kuin asiakkaita kohtaan. Han huolehtii, ettd
hénen kdyttdaytymisensd on suhteessa saatuun arvostukseen. Toiminnassa paal-
limmdisend tunteena on luottamus, joka on syntynyt jatkajan osoittaman arvos-
tuksen ja tyon jatkuvuuden muodossa (vrt. Kankainen 2007; Good 1988; Rotter
1967).

Tyontekijan suhde ja kdyttdytyminen tdssd perheyrityksen uudessa tilan-
teessa on konstruktiivista. Han suhtautuu muutokseen rakentavasti ja tuo ra-
kentavaisuus nikyy vastuullisuutena kaikessa hidnen toiminnassaan niin yri-
tyksessd kuin sen ulkopuolella. Uusi tilanne ja jatkaja ovat vaikuttaneet tyonte-
kijan suhtautumisen muutokseen, jolloin aikaisemman hieman ehké vélinpita-
méttdman tyohon ja yritykseen suhtautumisen sijaan tyontekija nyt tuntee vas-
tuullisuutta ja psykologista omistajuutta yritysta ja sen jasenyyttd kohtaan (vrt.
Savolainen & Kansikas 2013; Pierce & Jussila 2010).
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5.1.10 Tapaus 10 metallipaja

Tapauksen taustoja

Téassa perheyrityksessa sukupolvenvaihdos nédyttda tuoneen positiivista tekemi-
sen intoa kaikille yrityksessd tyoskenteleville. Luopujan ja jatkajien toiminta
yrityksessd on luonut luottamusta kannattelevan ja avointa vuorovaikutusta
tukevan ilmapiirin. Muutoksia ja toitd tehtdessd kaikkia yrityksessd tyoskente-
levid kuunnellaan huolimatta siitd, olivatko he perheen jdsenid vai eivit. Suku-
polvenvaihdosta ei ole viety vikisin eteenpdin, vaan eletty tilanteen mukaan.
Luopuja on jakanut vastuuta jatkajille sitd mukaan, kun jatkajat itse ovat sitd
halunneet ja kyenneet ottamaan vastaan. Jatkajat ovat toiminnassaan vastaavas-
ti kuunnelleet tyontekijoitd, jotka edelleen ovat kannustaneet jatkajia rohkeasti
eteenpdin.

Perheessd on yrityksen omistajuuden siirto aloitettu varhaisessa vaiheessa
ja sitd on toteutettu my0s vaiheittain, jolloin jatkajat ovat voineet lunastaa yri-
tyksen osakkeita sen mukaan, kun heilld on ollut maksukykyd. Luopuja on ot-
tanut jatkajat sukupolvenvaihdoksen alusta asti mukaan paattimaan yritysta
koskevista asioista, kuitenkin pitden itsellddn mahdollisuuden viimekddessd
padttad kasiteltidvit asiat. Perheessd ndyttdd vallitsevan toisten kunnioittami-
nen, vaikkakin vililld tunteet kiehahtavat.

Johtamisen ja johtajuuden siirron kanssa luopuja ja jatkajat eivét ole kii-
rehtineet. Luopuja on toiminut mielelldédn johtajana hyvin pitkdan sukupolven-
vaihdoksen aikana ja antanut siten jatkajille mahdollisuuden kasvaa niin yritta-
jind kuin johtajinakin. Jatkajat ovat voineet tutustua paédtoksentekoon ja yrityk-
seen johtamiseen ajan kanssa. Luopuja ei ole valinnut yhtdkdin jatkajista suosi-
kikseen, vaan on antanut jatkajien keskenddn sopia siitd, kuka haluaisi ldhted
yrityksen varsinaiseksi johtajaksi.

Sukupolvenvaihdokselle annettu rauhallinen kehittyminen on luonut
mahdollisuuden jatkajille kehittdd sitoutumistaan yritystd ja sen jatkumista
kohtaan. Jatkaja kuvaa haastattelussa hienosti omaa vahvaa sitoutumistaan,
ylpeyttd yrityksestd ja yrittdjyydestd. Luopujalla motivaatio irrottautumiseen
yrityksestd on ollut suhteellisen korkea jo aivan sukupolvenvaihdoksen aloit-
tamisesta asti. Esimerkki luopujan uskosta jatkajien paatoksenteon oikeellisuut-
teen on se, ettd luopuja antaa jatkajien vaikka myyda yritys, jos he ndkevit sen
kokonaisuuden kannalta parhaaksi.
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Luopuja
Sukupolvenvaihdoksen alku

TAULUKKO 48 Tapaus 10 luopujan tunnearvio ja hyviksyminen sukupolvenvaihdoksen
alku

Metallipaja |Myonteinen| Vahva |Myonteinen| Vahva |Hyvdksyminen| Vahva

Luopuja tapaus 10: ... Alun perinhdn md ajattelin, ettd mi teen itekseni tddlld ka-
to hommia ja Ritvan kanssa loppuun saakka. Myyvdidn pamautetaan ja lopetetaan
eldmi sithen niin. Elikd tid yrittdjin elimd ja. Ne tuli pojat kuvioon mukaan ja
niitd ei ketidn pakotettu ja jokainen on tullut vapaaehtoisesti tinne ... Se (suku-
polvenvaihdos) oli sanotaan, ndin tiytyy sanoa. Se oli loistava, se oli varmaan
extra ratkaisu kato siind hommassa, ettd se, meilld oli kylld mielessd, ettd tapa
myyvdinkin koko homma sen jilkeen pois ja ja niin poispdin. ... siind vaiheessa
vasta kun alettiin siirtdmdin pojille siti omaisuutta taikka ne alkoi ostamaan
osakkeita meiltd poijes. Siind vaiheessa vasta aloitettiin timd taloudellinen puoli.
... md oon antanut vastuuta niille mddrdtylli pisteessi joka paikassa. Ne on itse
joutunut kompastumaan, niin kuin md sanoin, se kompastumisen kautta ne alkaa
oppimaan, nikemdin, ettd mitenkd pitid todella toimia. ... se silloin parempi, kun
se menee luonnollista tietd pitkin, ettd ei pakoteta ... Lapsia kun pakotetaan me-
nemdin kouluun, niin paskat mind en lihe sinne kouluun. Mutta jos ne menee
omasta vapaasta halusta, niin siellikin ne haluaa mydskin opiskella sitid hommaa.

My0s tdssd tapauksessa luopuja oli ennen sukupolvenvaihdosta pohtinut ja
tutkinut mahdollisuutta myyda yritys ulkopuoliselle. Han oli kuitenkin toivo-
nut, ettd joku tai mahdollisesti kaikki hanen kolmesta pojastaan ldhtisivat jat-
kamaan yritystd. Han ei ollut pakottanut tai velvoittanut ketddn heista kuiten-
kaan siihen. Luopujan kannalta tilanne vain sattumien kautta ajautui siihen,
ettd kaikki hanen poikansa erindisten vaiheiden jalkeen tulivat yritykseen tdihin
ja olivat kiinnostuneita yrityksen jatkamisesta. Ndin ollen mahdollisuus suku-
polvenvaihdokselle avautui ja luopuja kutsuukin sitd ekstra ratkaisuksi, joka
hénelle oli hyvin mieluisa. Tédten luopujan mielessd sukupolvenvaihdoksen al-
ku on saanut vahvan myonteisen merkitysarvion (kts. taulukko 48) (Schachter
& Singer 1962; Lazarus 1966; Scherer 1999).

Sukupolvenvaihdoksen toteutuksen suhteen luopuja on aivan alusta alka-
en ollut hyvin neuvotteleva ja kaikki yrityksen osapuolet huomioiva. Han on
pitdnyt huolta siitd, ettd yritykseen sidoksissa olevat tyontekijdt, asiakkaat ja
muut sidosryhmét ovat tienneet mistd on kysymys. Tédten luopujan vaikutus-
mahdollisuuden arvio on muodostunut vahvan myonteiseksi, ja hdn on kdy-
tannossédkin kyennyt vaikuttamaan siihen, miten sukupolvenvaihdosta suunni-
tellaan tai toteutetaan.

Koska luopujalla on sukupolvenvaihdoksen ohella ollut muitakin mahdol-
lisuuksia luopua yrityksestd ja hdn kuitenkin mainitsee sukupolvenvaihdoksen
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loistavaksi ratkaisuksi, on hdnen hyviaksymisensd sukupolvenvaihdoksen aloi-
tuksen osalta vahvan myonteinen (vrt. Hayes, Strosahl & Wilson 1999).

Haastattelun ajankohdassa

TAULUKKO 49 Tapaus 10 luopujan tunnearvio ja hyvéksyminen haastattelun ajankoh-
dassa

Metallipaja |Myonteinen| Vahva |Myonteinen| Vahva |Hyviksyminen| Vahva

Luopuja tapaus 10: ...mind veddin tilld hetkelld vield. Pddtin, mutta pyrin pddse-
mddn niin paljon eroon kun mahdollista. Md lihen kato vdlilld ja oon pdivin pois,
ettd hoitakaa hommanne (naurahtaen). Oon huomannu, ettd kylld ne pystyy te-
kemdin oma-aloitteisesti sen tyon. ... Vililld md haluan, ettd ei endd tarttis soitel-
la taikka vilitd vastata joistakin asioita tai joku muu sais vastata ja kylld md oon
antanut sitd vastuuta pojille aika paljon, mi oon sanonu, ettd tehkdid tyo, hoitakaa
tyd tdd asia. Vaikka md tiijin, ettd md pysytyisin ite hoitamaan varmaan jopa pa-
remminkin, mutta jos ne ei joskus kompastu johonkin, niin ne ei oppikkaan mi-
tidn. Ihminen oppii virheitten kautta enimmikseen... vililld tuli mieleen, etti
minkilaisen perinndn md oikein niille jitin tdssd. Ettd, ettd ne jouvu sitten liriin
tai kuseen kato sitten yksinkertaisesti, ettd pitid saada, ettd ne myds pystyy elit-
tamddn ittensd tdlld ndain, mutta loistavasti tid menee. ..

Luopujalle sukupolvenvaihdoksen merkitysarvio omasta ndkokulmasta on sdi-
lynyt vahvan myonteisend (kts. taulukko 49) (Schachter & Singer 1962; Lazarus
1966; Scherer 1999). Hanen kertomuksen perusteella on ndhtédvissé, ettd han on
saavuttamassa sukupolvenvaihdoksen kautta myonteisesti sen, mitd hin on
ldhtenyt tavoittelemaan. Han on jakanut vastuuta ja pddtosvaltaa jatkajille, ot-
tanut huomioon heidén ja tyontekijoiden ndkemykset yrityksessd toteutettavis-
ta muutoksista. Huolimatta jatkajien mahdollisten virheiden ja epdonnistumis-
ten riskistd hdn vélilld vetaytyy yrityksen toiminnasta ja antaa jatkajien opetella
yrityksen johtamiseen ja pddtoksentekoon liittyvid asioita ilman hinen myota-
vaikutusta.

On siis hyvin selkedd, ettd luopujalla on edelleen vahva vaikutusmahdolli-
suuden arvio omasta ndkokulmasta sukupolvenvaihdoksen kautta avautuviin
tilanteisiin ja haasteisiin. Hin jakaa vastuuta jatkajille ja odottaa jo heidédn paa-
tostd siitd, miten yrityksen padtoksenteko hanen jélkeensd tultaisiin hoitamaan.

Luopujan on edelleen helppo hyviksyd sukupolvenvaihdos ja sen seu-
raukset, koska han ndyttdad erinomaisesti onnistuneen sen suunnittelussa ja to-
teutuksessa jatkajien ja yrityksen tyontekijoiden kanssa. Hénelld on turvallinen
ja luottavainen tunne siitd, ettd yritys tulee menestyméaan myos hédnen jalkeensa
(vrt. Hayek 1952; Lazarus 1966; Rotter 1967; Good 1988; Scherer 1999; Hayes,
Strosahl & Wilson 1999; Saariluoma 2003; Toskala & Hartikainen 2005; Kankai-
nen 2007).

Luopujan ajatuskehdn ytimessd on asenne, ettd han tietdd, miten ihmisia
tulee kaisitelld ja ettd hdnen mielestddn pakko johtaa vain vastustukseen (kts.
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kuvio 40). Han ajattelee myonteisesti, ettd kun ihminen saa omasta vapaasta
tahdosta tehdd asioita, hin myos tekee ne mielellddn ja oppii omista virheis-
tddn. Hanen ajattelunsa mukaan jokainen tekee virheitd, mutta saman virheen
tekeminen kahteen kertaan ei ole jarkevdd. Han tuntee levollisuutta sukupol-
venvaihdoksen ja suvaitsevaisuutta epdonnistumisten tai virheiden suhteen.
Haénelld on tunne huolenpidosta yrityksen tulevaisuuden suhteen ja hénelle
solidaarisuuden tunne kaikkien yrityksessd toimivien kesken on tdrked yhdis-
tavd voimavara. Kadyttdytymisessddn han jakaa tehtdvid ja vastuuta kaikkien
kesken. Hénelle toiminnassa on tidrkedd kaikkien yhdenvertaisuus ja keskindi-
nen kunnioitus. Tehdessddn pddtoksid han kuuntelee muiden mielipiteitd, eika
pelkaa vaikka joku joskus epdonnistuisikin.

Luopujan suhde ja kdyttdytyminen tilanteessa on ollut konstruktiivista.
Hén on omalla toiminnallaan ja vuorovaikutuksella aktiivisesti pyrkinyt tuke-
maan kaikkien yrityksen jasenten sopeutumista ja kasvamista uuteen tilantee-
seen. Han on toiminut esimerkkind muille yrityksen ja perheenjésenille siing,
miten toiset tulee ottaa huomioon ja millaista rakentava vuorovaikutus on. Han
ei ole missddn vaiheessa yrittanyt pakottaa ketddan hyviaksymaan tilanne vaan
antanut kaikille mahdollisuuden késitelld asiaa omassa tahdissaan. Téstd syysta
yrityksessd vuorovaikutus on muodostunut vapautuneeksi ja kaikki ovat uskal-
taneet osallistua keskustellun my®os vaikeista asioista.

Vallitseva asenne Tieddn miten ihmisid pitdd kasitells,
pakko johtaa vastustukseen

Myonteinen ajatus Kun ihminen saa tehdé asioita vapaasta
tahdosta, hdn myos tekee niitd ja oppii
virheista
Tunne Levollisuus, suvaitsevaisuus Luottamus,
Huolenpito, solidaarisuus antaa poikien
kokeilla ja oppia
Kayttaytyminen Jakaa vastuuta ja tehtdvid muille,

kunnioittaa kaikkia yhdenvertaisina,
kuuntelee muiden mielipiteitd, eika
pelkdd epdonnistumisia

KUVIO 40 Tapaus 10 luopujan ajatuskehd haastatteluiden ajankohdassa
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Jatkaja
Sukupolvenvaihdoksen alku

TAULUKKO 50 Tapaus 10 jatkajan tunnearvio ja hyviksyminen sukupolvenvaihdoksen
alku

Metallipaja |Myonteinen| Vahva |Myonteinen| Vahva |Hyvdksyminen| Vahva

Jatkaja tapaus 10: ...md luulen, ettd oiskohan se meijin isd sitten pikku hiljaa aja-
tellut sitd, ettd niin niin, kummiskin kaikki pojat ollaan kanssa tdssd téissi aika
aktiivisesti oltiin ja ruvettiin, ollaan niin ... md luulen, ettd on miettinyt (suku-
polvenvaihdosta). Silli on varmaan, kumminkin tuota itse on firman perustanut,
niin aatellut sillei, ettd, ettd jos jatkaja tulee, niin luonnollisesti omista lapsista
sitten tota niin niin lihtee jatkamaan. ... ja sit se isd rupes kyseleen, etti oonko
miettinyt titd ettd niin niin. Siind vaiheessa se varmaan rupes kyseleen, etti ha-
luaisko tulla toihin tota niin niin, ettd turvata silld lailla niin kuin varma tyé-
paikka. ..., ettd on kova luottamus sitten vanhemmilla, ettd niin niin uskaltavat
antaa sitten ja luottavat meihin, ettd jatketaan. ... Se oli semmoinen aika hiljainen
se siirros, ja ei sitd vilttdmitti oikein huomannu sitd, ettd se vain pikku hiljaan
tapahtui, ettd isd rupes pikku hiljaan vdhentimdin puhelimeen vastaamistaan
vaan ja antoi vastuuta sitten, etti kuka mennee kiymdin tuolla asiakkaalla ja sit-
ten hoitaa asioita jonkun asiakkaan kanssa. Sitd vaan pikku hiljaa vaan ripoteltiin
nditd, sitten jdi vaan jokaiselle ndd omat tyét sitten, etti tuota kuka vastas misti-
kin ja.

Jatkajalle mahdollisuus sukupolvenvaihdokseen ndyttdd saaneen vahva myodn-
teisen merkitysarvion alku vaiheessa (kts. taulukko 50) (Schachter & Singer
1962; Lazarus 1966; Scherer 1999). Hin oli ottanut veljiensd kanssa asian joskus
keskusteluissa esille luopujan kanssa. Hanelle sukupolvenvaihdos nayttaytyy
vahvana vanhempien luottamuksen osoituksena ja siten kunniana jatkaa per-
heen omistamaa yritystd tulevaisuudessa.

Jatkaja on voinut ottaa vastuuta yrityksestd omien mahdollisuuksien ja
voimavarojensa mukaisessa suhteessa. Taten hdnen vaikutusmahdollisuuden
arvionsa suhteessa sukupolvenvaihdoksen mukana tuleviin uusiin tilanteisiin
on muodostunut myonteiseksi. Han mainitsee, ettd muutosta ei oikein edes
voinut huomata, koska uudet tehtdvét ja tilanteet ovat auenneet vahin erin.

Jatkajan on ollut helppo hyvéksyd sukupolvenvaihdoksen aloitus (vrt.
Hayes, Strosahl & Wilson 1999). Se on ilmeisimmin ollut erdélld tavalla hanelld
haaveena tai ainakin vahvasti mukana yhtend varteenotettavana vaihtoehtona
tulevaisuuden eldméssd. On helppo hyvéksyd asia tai uusi tilanne, jota kohtaan
tuntee mielenkiintoa ja sen saaminen omaksi osakseen synnyttdd luottamuksen
tunteen.
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Haastattelun ajankohdassa

TAULUKKO 51 Tapaus 10 jatkajan tunnearvio ja hyviksyminen haastattelun ajankoh-
dassa

Metallipaja |Myonteinen| Vahva |Myonteinen| Vahva |Hyvdksyminen| Vahva

Jatkaja tapaus 10: .. .sillei, ettd oma itsetunto se kasvaa tietylld lailla kun tulee sel-
laisia, ettd ruvetaan antaan vastuuta sitten tota enemmin, ennen ollaan vain niin
kuin oltu toissd ja tehty vaan toitd. Ja nyt sitten, saman tien siind rupes sitten tu-
lemaan, ettd tissdhdn pittid ruveta ittekin sitten miettimdin nditd asioita, ettd ot-
taa vastuuta ja niin eteenpdin. ... ettd kun tinne ku tulee, tulee vaikka viikonlop-
puna, tulee esimerkiksi tinne ndin, niin kylld siti silleen ajattelee tillei, ettd kun
kivelee tinne, tinne sisille, ettd nddhin on niin kuin meijin laitteita tadilld kaikki,
ettd niin niin. Vallankin, jos siind sattuu oleen joku kaveri, jolle ndyttid, niin on-
han se silleen mukavaa, pidsee niin kuin ndyttimdin, ettd isd on tillaisen perus-
tanut ja myé jatketaan tdllaista, ettd ndd on niin ku tdllaista. Sillei niin ku tuntee,
ettd voi niin ku ylpeend olla, ettd on niinku saavutettu niinkin paljon tihinkin
ikddn mennessd, jos sanotaan ndin ettd. ... ettd jos on niin kun pakko tulla téihin
lauantaina, niin kylld sitd sitten yleensd tullaan, tai on pitdd jadhd pitemmiks ai-
kaa ja pitid, ettd joustetaan tosi paljon, joustetaan tosi paljon, ettd niin niin. Téd
vuosi on ollut siind mielessd erilainen, ettd mulla on niin paljon ollut omia meno-
ja sitten tossa ettd niin niin. Sillei tuntuu niin kuin kauheen ikdviltd niinko, etti
iteltd sieltd on niin kun kauheen syyllinen olo, ettd. Viime vuonnakin tuo kdsi oli
murtunut, méd olin monta vitkkoo pois ja tota niin niin, semmoinen syyllinen olo
oli heti kun en oo tdissd. Ettdi silld lailla tuntuu, ettd sitd on sitten aikalailla sitou-
tunut sitten, ettd, etti kehtaako tissi endd kohta lomia pitid, ettd niin. Veljellikin
jalka oli paketissa ja se oli silti, tossa istuskeli koneen ddressi koko paketin ajan to-
ta niin, ettd mitds mdd, ettd kun mulla on kisi ollut paketissa ettd mid oo ollu ko-
tona, ettd kauheen syyllinen olo tuli heti siitd. Se nyt on.

Jatkajalla sukupolvenvaihdoksen merkitysarvio itselle nayttda sdilyneen kor-
keana my®s ajan kuluessa (kts. taulukko 51) (Schachter & Singer 1962; Lazarus
1966; Scherer 1999). Han kuvaa kertomuksessaan vahvaa sitoutumisen kasva-
mista ja vastuunottoa yrityksestd ja siihen liittyvistd asioista. Onnistumine su-
kupolvenvaihdokseen liittyvissd asioissa on vahvistanut tunnetta yrityksen
kuulumisesta hanelle ja hanen veljilleen.

My6s vaikutusmahdollisuuden arvio néyttdd edelleen muodostuvan vah-
van myonteiseksi. Jatkajan kertomuksesta voi ndhdé, ettd yrityksen eteen teh-
d&dén tyotd vahvalla me-hengelld, jolloin jokainen yrityksessd tyoskenteleva
ponnistelee yhteisesti asetettujen tavoitteiden ja pddmaédrien puolesta. Talloin
myos jokainen yrityksen jdsen on tasavertainen kertomaan omia ndkemyksidan
tyohon ja yritykseen liittyvissd asioissa ja voi vaikuttaa tehtdviin paatoksiin.
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Vallitseva asenne Olen ylped tdstd yrityksestd ja
sen jatkamisesta, timd on meiddn

Myonteinen ajatus On hienoa saada jatkaa tdtd yritystd ja
me teemme t4td yhdessd ja olemme
onnistuneet siind

v
Tunne Arvostus, kunnioitus Luottamus,
Ylpeys, solidaarisuus kaikkien kesken
on avain asemassa
onnistumisessa
v
Kayttaytyminen Kantaa vastuuta omalta osaltaan
yrityksestd ja kunnioittaa kaikkia
yhdenvertaisina.

KUVIO 41 Tapaus 10 jatkajan ajatuskehd haastatteluiden ajankohdassa

Sukupolvenvaihdos ja siihen liittyvit tilanteet ovat jatkajalle helppoja hy-
viksyd (vrt. Hayes, Strosahl & Wilson 1999). Han tuntee ylpeyttd olla yrityksen
jatkaja ja kunnioitusta vanhempiensa osalta, ettd on voinut yhdessa veljiensa
kanssa saada jatkaa perheen yritystd. Hénelle solidaarisuus erityisesti veljien
kanssa on vahvaa, miké ndkyy esimerkiksi huonona omanatuntona silloin, kun
joutuu syystd tai toisesta olemaan poissa tyosta.

Jatkajan ajatuskehdn ytimen asenteen muodostaa ylpeys yrityksen omista-
juudesta, vanhemmilta saadusta kunniasta jatkaa yritystd (kts. kuvio 41). Han
ajattelee, ettd on hienoa saada jatkaa isdnsd perustamaa yritystd sekd jakaa su-
kupolvenvaihdoksen ja yrityksen haltuunoton onnistumisen veljiensd kanssa.
Han tuntee arvostusta ja kunnioitusta saadusta mahdollisuudesta sekd ylpeytta
sukupolvenvaihdoksessa ja yrityksen menestyksen onnistumisesta, jonka tun-
teellisesti jakaa muiden kanssa. Han kantaa omalta osaltaan suurta vastuuta
yrityksen onnistumisesta toiminnassa ja kunnioittaa kaikkia yrityksen jasenia
tasavertaisina. Keskeinen tunne toiminnassa on luottamus, jota ilman yrityksen
nykyinen toimintatapa ei olisi mahdollista.

Jatkajan suhde ja kédyttdytyminen yrityksen uudessa tilanteessa on myos
konstruktiivista. Jatkaja tai tdssd yrityksessd jatkajat luopujan kaltaisesti kayt-
taytyvat kaikkien yrityksen jasenten vuorovaikutusta ja kehittymistd kohtaan
rakentavasti. Heille tdrkeintd on oma ja yrityksen kehittyminen. Haastatellun
jatkajan kertomus heijastaa vahvaa psykologista omistajuutta niin yritystd kuin
sen jasenyyttd kohtaan (vrt. Savolainen & Kansikas 2013; Pierce & Jussila 2010).
Jatkajien konstruktiivinen kdyttdytyminen ja rakentava yhteistyo muiden kans-
sa tukevat luopujasta lahteneen rakentavan ilmapiirin kehittymista ja yhteisolli-
sen yhteiseen hiileen puhaltamisen asenteen onnistumista.
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Omistavan perheen ulkopuolinen tyontekiji

Sukupolvenvaihdoksen alku

TAULUKKO 52 Tapaus 10 tyontekijan tunnearvio ja hyviksyminen sukupolvenvaihdok-
sen alku

Metallipaja |Myonteinen| Vahva |Myonteinen| Vahva |Hyvdksyminen| Vahva

Tyontekiji tapaus 10: ...Se tais tulla ihan timmodisend kahvipdytikeskustelussa
... No ihan semmoinen normaali tilanne varmaan tuollai, ettd poikien kanssa kui-
tenkin oli tditd tehty ja ties minkilaisia kavereita on ... siind ehkd jotain rupee
niin kuin positiiviseen suuntaan tapahtumaan. ... Mitenkihdn mi sen nyt oikein
sanosin, ettd saatas niin kuin asiat etenemdin, jos on joku kehityshomma esimer-
kiksi. Niin etti se vihin toisella tavalla ottaa tuulta alleen, kun pojat on. ... Kylli
silld tavalla tietysti, ettd vihin niin kuin kannustanu poikia, ettd hyvd homma et-
ti lihtee, lidhtee timmdiselle linjalle jatkamaan perheyritystd...

Tyontekijdlle yrityksessd alkaneen sukupolvenvaihdoksen merkitysarvio muo-
dostuu myonteiseksi (kts. taulukko 52) (Schachter & Singer 1962; Lazarus 1966;
Scherer 1999). Han on tuntenut jatkajat entuudestaan ja nihnyt sukupolven-
vaihdoksen myonteisend asiana yrityksen tulevaisuudelle ja sitd kautta myos
itselleen. Han nékee, ettd jatkajien mukaantulon kautta yrityksessd alkaa asiat
tapahtua hieman nopeammin ja yrityksen kehittyminen voi saada uutta tuulta.

Yrityksessd on jo ennen sukupolvenvaihdosta ollut suhteellisen avoin il-
mapiiri. Tyontekijan kertomuksen mukaan tuon ilmapiirin muutoksen suunta
jatkajien mukaantulon kautta oli myonteinen. Jatkajat olivat jo ennen sukupol-
venvaihdosta osoittaneet tyontekijoitd kohtaan jopa luopujaa suurempaa avoi-
muutta, jolloin tyontekijd saattoi arvioida vaikutusmahdollisuutensa sukupol-
venvaihdoksen kautta avautuviin uusiin tilanteisiin myonteisesti.

Tyontekijan oli helppo hyvéksyd sukupolvenvaihdoksen alkaminen (vrt.
Hayes, Strosahl & Wilson 1999). Hén tunsi jatkajat entuudestaan ja tiesi ndiden
mukaantulon parantavan yrityksen toimintaa, ilmapiirid ja tyon tekemisen olo-
suhteita ja edellytyksia.

Haastattelun ajankohdassa

TAULUKKO 53 Tapaus 10 tyontekijan tunnearvio ja hyvidksyminen haastattelun ajan-
kohdassa

Metallipaja | Myonteinen Vahva |Myonteinen| Vahva |Hyvédksyminen| Vahva

Tyontekiji tapaus 10: ... on ihan mukava tydskennelld semmoisessa yhteisdssd, et-
td, ettd ei niin kuin sorsita sen kummemmin, ettd on perheen ulkopuolinen ... tai
on tavallaan tasa-arvoinen, ettd ei kukaan oo korkeamnmalla kuin toinen ja, ja mitd
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muuta sanoisin. Sillai, ettd luopuja ei yriti esimerkiksi niin hirveen auktoriteetin-
omaisesti toimia, ettd kyselee myds asioista ja. ... ettd ei oo semmoista perinteisti
tyonjohtaja touhua, ettd. ... vihin pirtedmpi ilmapiiri, ettd sipindd, sdpindd on
vihdn, vihin enemmdn nytten ... pojat jonkin verran kyselee kumminkin enem-
mién mielipidettd kuin luopuja silloin aikanaan. ... Kylld puhutaan ihan kahvi-
poytikeskustelussa just aika usein, ettd kuinka selvitdin eri tilanteesta.

Tyontekijan merkitysarvio hénelle itselleen sukupolvenvaihdoksen kautta
avautuneista uusista tilanteista on ajan kuluessa sdilynyt myonteisend (kts. tau-
lukko 53) (Schachter & Singer 1962; Lazarus 1966; Scherer 1999). Jatkajien mu-
kaantulo yrityksen toimintaan ja sen johtamisen haltuunotto on vastannut tyon-
tekijan ennakko-oletuksia. Yrityksen ilmapiiri ja toiminta on saanut jatkajien
mukana uutta virtaa. Taten edelleen tyontekijan on mahdollista ndhdd yritys
menestyksellisend tulevaisuudessa ja siten sen jatkuminen sekd tyon jatkumi-
nen on turvattu. Yrityksen ja omistavan perheen solidaarinen tapa huomioida
kaikki yrityksessd toimivat ihmiset on jatkunut samanlaisena tai mahdollisesti
jopa vahvistunut jatkajien mukaantulon jélkeen.

Koska edelleen kaikki yrityksen ihmiset voivat avoimesti olla vuorovaiku-
tuksessa toistensa kesken ja yritykseen tai pdivittdiseen tyohon liittyvistd asiois-
ta puhutaan niin muodollisissa kuin epdmuodollisissa keskusteluissa kaikkien
yrityksen jasenten kesken, tyontekijan vaikutusmahdollisuuden arvio on myds
vahvan myonteinen myos haastatteluiden ajankohtana (vrt. Lazarus 1966; Sche-
rer 1999; Hayes, Strosahl & Wilson 1999; Saariluoma 2003; Hayek 1952; Toskala
& Hartikainen 2005). Haastattelussa tyontekijd mainitsee, ettd kokee olevansa
ldhes yksi omistavan perheen jdsenistd. Luopuja ei kuitenkaan ndyttdydy héanel-
le isan4 tai isdllisend, vaan enemmaénkin oppi-isdnd tai opettajana.

Tyontekijélle sukupolvenvaihdoksen seuraaminen tai sen mukana eldmi-
nen on ollut helppoa hyvéksya. Yrityksen toiminta on sukupolvenvaihdoksen
seurauksena saanut uutta virtaa, jossa myos omistavan perheen ulkopuolisten
tyontekijoiden on ollut hyvd toimia. Sukupolvenvaihdoksen seurauksena ei
tyontekijan eteen ole tullut ylldtyksid ja yrityksessad eteen tulleet uudet tilanteet
ovat olleet helppo hyviksyd. Hyviaksymistd on varmasti edesauttanut se, ettd
niistd on tyontekijdd itseddn kuultu ja han on voinut vaikuttaa tilanteiden ja asi-
oiden kehittymiseen (vrt. Lazarus 1966; Scherer 1999; Hayes, Strosahl & Wilson
1999).

Tyontekijan ajatuskehdn ytimen asenteen muodostaa vahva usko siihen,
ettd yritys on hénelle paras mahdollinen tyopaikka tdssd tilanteessa ja hin saa
arvostusta tyoyhteisossa (kts. kuvio 42). Hénestd on mukava tyoskennelld tyo-
yhteisdssd, joka on tasa-arvoinen ja kokee olevansa yksi muista perheenjdsenis-
td. Hanen tunteitaan ovat vastuu ja arvostus sekd tasa-arvoisuus ja solidaari-
suus. Hanen kdyttdytymisestddn tulee ilmi psykologisen omistajan kaltainen
vastuun ottaminen yrityksen pdivittdisestd onnistumisesta toiminnassa ja
myonteisestd kehittymisestd tulevaisuudessa. Han tuntee vahvaa luottamusta
jatkajia ja yrityksen tulevaisuutta kohtaan.
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Vallitseva asenne Yritys on paras mahdollinen tyopaikka,
on hienoa saada arvostusta tyoyhteisossa

Myonteinen ajatus On mukava tyoskennelld yhteisossd,
jossa on tasa-arvoinen, kuin osa
omistavaa perhettd

Tunne Vastuu, arvostus Luottamus,
Tasa-arvoisuus, solidaarisuus jatkajien
osoittama

arvostus lisdannyt
luottamusta tyon
jatkuvuuteen
Kéayttdytyminen Kantaa vastuuta yrityksen toiminnan
onnistumisesta omistajien lailla,
hin keskustelee yrityksestd avoimesti
sen muiden jasenten kanssa

KUVIO 42 Tapaus 10 tyontekijian ajatuskehd haastatteluiden ajankohdassa

Kun otetaan huomioon tdméan yrityksen luopujan ja jatkajien konstruktii-
vinen suhde ja kayttdytyminen kaikkia yrityksen jdsenid kohtaan, on siten hy-
vin luonnollista ettd my6s omistavan perheen ulkopuolisen tyontekijan suhde
ja kayttaytyminen muodostuvat konstruktiiviseksi uutta tilannetta ja sen mu-
kanaan tuomia muutoksia kohtaan. Yrityksessd vallitsee hyvin vahva yhteis-
tyon ja yhteisen hyvian eteen ponnisteleminen. Kaikkia yrityksen osapuolia
kohdellaan tasapuolisesti ja heidédn mielipiteensd suhteessa muutokseen otetaan
rakentavasti vastaan. Jokainen yrityksen jdsen voi siten omalla aktiivisella vuo-
rovaikutuksella vaikuttaa myonteisesti yrityksen onnistumiseen péivittdisessa
toiminnassa, tulevaisuuden kehittdmisessd ja muutosten toteuttamisessa.

5.2 Tulosten yhteenveto

Tulosten yhteenveto jakautuu analyysikysymysten ja tutkimusongelman asette-
lun mukaisesti kolmeen osaan. Ensimmadisessd osassa taulukoidaan yhteenve-
tona tulokset siitd, miten haastateltavien tunnearviot ja hyvéaksyminen olivat
rakentuneet silld hetkelld, kun he kohtasivat sukupolvenvaihdoksen ja sen mu-
kana tulevat muutokset ensimmdistd kertaa. Taulukoinnin jilkeen tuloksia ver-
rataan asetettuihin analyysikysymyksiin numerot 1-6 ja tarkastellaan analyy-
sikysymyksen 7 mukaista arviointien ja hyvaksymisen intensiteettid. Toinen osa
taulukoi tulokset haastatteluiden vaiheesta ja tarkastelee analyysikysymysta 8.
Télloin keskivssd ovat ne mahdolliset muutokset, jotka ovat tunnearviossa ja
hyvéksymisessd tapahtuneet sukupolvenvaihdoksen seurauksena ajan kuluessa
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ja perustuvat siten haastatteluiden ajankohtaan liittyviin haastateltavien kerto-
muksiin. Kolmannen osan muodostaa analyysi niistd tekijoistd, jotka ovat vai-
kuttavina tunnearvion ja hyviksymisen yhteydessi ja esittelee analyysiin liitty-
vit taulukot.

5.2.1 Osa 1: Analyysikysymykset 1-7

Seuraavaksi analysoidaan tulokset ja todennetaan analyysikysymyksien toteu-
tuminen. Toteutumiseen liittyvit tulosten ryhmékohtaiset yhdistelmétaulukot
numerot 70-73 Ioytyvit timan kirjan liitteesta.

Tulos osaan 1 liittyivit seuraavat analyysikysymykset:

Analyysikysymys 1: Tunnearviossa myonteisend itselle muodostetut merkitykset ja
myédnteisend koettu vaikutusmahdollisuus johtavat uuden tilanteen hyviksymiseen.

Analyysikysymys 2: Tunnearviossa myonteisend itselle muodostetut merkitykset ja
kielteisend koettu vaikutusmahdollisuus johtavat uuden tilanteen hyviksymisen.

Analyysikysymys 3: Tunnearviossa kielteisend itselle muodostetut merkitykset ja myon-
teisend koettu vaikutusmahdollisuus johtavat uuden tilanteen hyviksymiseen.

Analyysikysymys 4: Tunnearviossa myodnteisend itselle muodostetut merkitykset ja
kielteisend koettu vaikutusmahdollisuus johtavat uuden tilanteen vastustamiseen.

Analyysikysymys 5: Tunnearviossa kielteisend itselle muodostetut merkitykset ja myon-
teisend koettu vaikutusmahdollisuus johtavat uuden tilanteen vastustamiseen.

Analyysikysymys 6: Tunnearviossa kielteisend itselle muodostetut merkitykset ja kiel-
teisend koettu vaikutusmahdollisuus johtavat uuden tilanteen vastustamiseen.

Haastatteluiden perusteella oli mahdollista todeta haastateltavien kertomuksis-
ta, ettd jos jompikumpi, heiddn antama merkitys itselle tai vaikutusmahdolli-
suus muodostui mydnteiseksi, se ndyttdisi indikoivan muutoksen hyvéksymis-
td. Jos annettu merkitys itselle ja vaikutusmahdollisuus méérittyi kielteiseksi,
nédissd tapauksissa muutosta vastaan syntyi vastustus. Néin ollen aineiston pe-
rusteella todistetuiksi tulivat analyysikysymykset 1, 2, 3 ja 6, joiden yhteenveto
on taulukossa 54 ja osallistujaryhmakohtaiset jakautumat 16ytyvat taulukoista
70-73 kirjan lopussa olevasta liitteesta.

Tutkimuksessa tuli tarkasteltavaksi myos haastateltavien kertomusten
kautta vilittyva merkityksen ja vaikutusmahdollisuuden arvion sekd hyvaksy-
misen/vastustuksen intensiteetit. Tunnearvion ja hyviksymisen/vastustuksen
intensiteetti vaikuttaa siihen, miten vahvasti tutkittavat kokivat tilanteensa suh-
teessa kohtaamaansa sukupolvenvaihdokseen ja sen mukana tuleviin muutok-
siin yrityksissd. Niissd tapauksissa, joissa intensiteetti oli vahvaa, kokemukset
olivat selkeitd. Tutkittaville oli selvdd, mitd kohdattava sukupolvenvaihdos
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muutoksineen heille merkitsi. Vastaavasti niissd tilanteissa, joissa intensiteetti
muodostui heikoksi, merkitykset olivat epdselvempid, tutkittavien mielissé oli
asioita, joille he eivit osanneet ehkd antaa merkitystd suhteessa kohdattavaan
sukupolvenvaihdokseen ja sen mukanaan tuomiin muutoksiin.

Intensiteetin heikkous saattoi myds heijastella etdisyyttd kohdattavaan
asiaan, sen jadmistd pois aktiivisesta tunnearviomaailmasta esimerkiksi siksi,
ettd tutkittava koki asian kuulumattomaksi itselle. Tutkimuksessa intensiteetille
asetettiin analyysikysymys 7 ja sen toteutumista tarkastellaan taulukossa 74,
joka 16ytyy liitteestd kirjan lopusta:

Analyysikysymys 7: Tunnearviossa kohdattavalle tilanteelle itselle annetun merkityk-
sen ja vaikuttamismahdollisuuden intensiteetti vaikuttavat hyviksymisen/vastustuksen
intensiteettiin.

Tulosten perusteella on todettavissa, ettd niissd tilanteissa, kun kohdattavan
tilanteen merkityksestd itselle annetun arvion intensiteetti ja vaikuttamismah-
dollisuusarvion intensiteetti ovat vahvoja, myos hyviksymisen/vastustuksen
intensiteetti muodostuu vahvaksi (kts. taulukko 74). Silloin kun jompikumpi
kohdattavan tilanteen merkityksestd itselle annetun arvion intensiteetti ja vai-
kuttamismahdollisuusarvion intensiteetti on vahva ja toinen heikko, nédyttda
myo6s hyvdksymisen/vastustuksen intensiteetti muodostuvan vahvaksi. Kun
kohdattavan tilanteen merkityksestd itselle annetun arvion intensiteetti ja vai-
kuttamismahdollisuusarvion intensiteetti ovat heikkoja, myos hyviksymi-
sen/vastustuksen intensiteetti muodostuu heikoksi.

TAULUKKO 54 Tulokset sukupolvenvaihdoksen alkuvaiheessa merkitys itselle, vaiku-
tusmahdollisuus ja ndiden vélinen yhteys hyvéaksymisen /vastustuksen

Tulokset osa 1

Vaikutus
. _ | Merkitys . Hyviksymi-
Analyysikysymyk itselle mahdolli- nen/Vastustus
set suus
Myontei- s u .
Kysymys 1 nen Myonteinen Hyvaksyminen 13
Kysymys 2 M};Oel;tel_ Kielteinen Hyvaksyminen 5
Kysymys 3 Kielteinen | Myonteinen Hyvéksyminen 4
Kysymys 4 M};:)er;tel— Kielteinen Vastustus 0
Kysymys 5 Kielteinen | Myonteinen Vastustus 0
Kysymys 6 Kielteinen | Kielteinen Vastustus 3
Yhteensa 25
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5.2.2 Osa 2: Analyysikysymys 8

Seuraavaksi tulosten yhteenvedossa tarkastellaan haastateltavien kertomuksista
esiin nousseita vastauksia sille, miten heiddn tunnearvionsa ja hyviksymisensa
rakentuivat silld hetkelld, kun haastattelut tapahtuivat. Taulukko 55 kuvaa yh-
teenvetona tdmén ajankohdan tulokset. Tdhdn osaan liittyvédt ryhmékohtaiset
taulukot, taulukot 75-78 16ytyvit liitteestd kirjan lopusta.

Ajan kuluminen sukupolvenvaihdosten rinnalla on ollut vaikutuksia haas-
tateltavien merkityksen ja vaikutusmahdollisuuden arvioihin sek&d hyvaksymi-
nen/ vastustuksen muodostumiseen. Edelleen jos yksilon antama merkitys itsel-
le ja vaikutusmahdollisuus muodostui myonteiseksi, se ndyttdisi indikoivan
muutoksen hyviksymistd. Jos annettu merkitys itselle arvioitui myonteiseksi,
mutta vaikutusmahdollisuus kielteiseksi, taimékin indikoi hyvaksymista. Silloin
kun merkitys- ja vaikutusmahdollisuusarvio mddrittyivét kielteiseksi, ndissa
tapauksissa muutosta vastaan syntyi vastustus (kts. taulukot 75-78).

Tutkimuksen tavoitteeksi analyysikysymyksessd 8 asetettiin tutkia, miten
tunnearvio ja psykologinen hyviaksyminen mahdollisesti muuttuvat vai muut-
tuvatko ne ollenkaan ajan kuluessa, kun kohdattavasta tilanteesta yksilo saisi
kokemusta.

TAULUKKO 55 Tulokset haastatteluiden ajankohdassa merkitys itselle, vaikutusmahdol-
lisuus ja ndiden vélinen yhteys hyviksymisen /vastustuksen

Tulokset osa 2
Merkltys Va1kutu§ Hyviaksyminen/Vastustus
Analyysikysymys itselle mahdollisuus
Kysymys 1 Myonteinen | Myonteinen Hyviaksyminen 13
Kysymys 2 Myonteinen | Kielteinen Hyvéksyminen 8
Kysymys 3 Kielteinen | Myonteinen Hyviaksyminen 0
Kysymys 4 Myonteinen | Kielteinen Vastustus 0
Kysymys 5 Kielteinen | Myonteinen Vastustus 0
Kysymys 6 Kielteinen | Kielteinen Vastustus 4
Yhteensa 25
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TAULUKKO 56 Tapaus 1 leipomo-konditorian luopujan, jatkajan ja tyontekijan tunnear-
viossa ja hyvaksymisessd tapahtunut muutos

Luopuja
Alku Myonteinen | Heikko | Myonteinen | Heikko | Hyvaksyminen | Heikko
Haastattelun Kielteinen |Heikko| Kielteinen | Heikko Vastustus Heikko
ajankohta

Jatkaja
Alku Myoénteinen | Vahva | Myonteinen | Vahva | Hyvdksyminen | Vahva
Haastattelun Myonteinen | Heikko | Myonteinen | Vahva | Hyviksyminen| Vahva
ajankohta y y Y Y

Tyontekija
Alku Kielteinen | Vahva | Kielteinen | Vahva Vastustus Vahva
Haastattelun Kielteinen | Vahva | Kielteinen | Vahva Vastustus Vahva
ajankohta

Kuten taulukosta 56 on mahdollista havaita, luopujan merkityksen ja vai-
kutusmahdollisuuden arvioissa on tapahtunut selked muutos. Siind missd hdn
on alussa mielessddn antanut sukupolvenvaihdokselle myonteisen merkitysar-
vion, on arvio muuttunut kielteiseksi ajan kuluessa. Samanlainen muutos on
tapahtunut myos vaikutusmahdollisuuden arviossa. My6s luopujan mielessd
alkuvaiheen hyvdksyminen on ajan kuluessa muuttunut vastustukseksi. Vas-
taavasti saman tapauksen jatkajan osalla muutosta on tapahtunut merkitysarvi-
on intensiteeteissad ajan kuluessa. Lisdksi ndhd&an, ettd tyontekijalla tunnearvi-
ossa ja hyviaksymisessi ei ole tapahtunut muutosta ajan kuluessa lainkaan.

Taulukon 57 mukaan ndhdé&én, ettd tapaus 2 LVI huolto ja asennus yrityk-
sen luopujan osalla muutosta on tapahtunut tunteiden intensiteeteissa ajan ku-
luessa. Edelleen tapauksen jatkajalla muutosta on tapahtunut vain vaikutus-
mahdollisuusarvion intensiteetissd, joka ndyttdisi vahvistuneen ajan kuluessa.
Vastaavasti tyontekijan tunnearviossa tai hyvaksymisessd ajan kuluessa ei ole
tapahtunut muutosta lainkaan.

Taulukossa 58 tapauksen 3 rakennustarvikeliikkeen luopujan osalla muu-
tosta ei ole tapahtunut ajan kuluessa. Saman yrityksen jatkajan tunnearviossa ja
hyviksymisessd on tapahtunut muutos tunteiden intensiteeteissd sukupolven-
vaihdoksen alkuun verrattuna. Tyontekijan osalla tdssd tapauksessa ei ajan ku-
luessa muutosta ole tapahtunut.
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TAULUKKO 57 Tapaus 2 LVI asennus ja huollon luopujan, jatkajan ja tyontekijan tun-
nearviossa ja hyviaksymisessa tapahtunut muutos

Luopuja
Alku Myontei- Vahva Myontei- Vahva | Hyvédksyminen | Vahva
nen nen
Haastatte- N g
lun ajan- Myontei- Heikko Myontei- Heikko | Hyvdksyminen | Heikko
nen nen
kohta
Jatkaja
Alku Myontei- Vahva Myontei- Heikko | Hyvdksyminen | Vahva
nen nen
Haastatte- N s
lun ajan- Myontei- Vahva Myontei- Vahva | Hyvdksyminen | Vahva
nen nen
kohta
Tyontekija
Alku Kielteinen | Vahva | Kielteinen | Vahva Vastustus Vahva
Haastatte-
lun ajan- Kielteinen | Vahva | Kielteinen | Vahva Vastustus Vahva
kohta
TAULUKKO 58 Tapaus 3 rakennustarvekeliikkeen luopujan, jatkajan ja tyontekijan tun-
nearviossa ja hyvaksymisessa tapahtunut muutos
Luopuja
Alku Kielteinen | Vahva | Kielteinen | Vahva Vastustus Vahva
Haastattelun Kielteinen | Vahva | Kielteinen | Vahva Vastustus Vahva
ajankohta
Jatkaja
Alku Myontei- Vahva Myontei- Vahva Hyvaksymi- Vahva
nen nen nen
Haastattelun Myontei- Heikko Myontei- Heikko Hyviaksymi- Heikko
ajankohta nen nen nen
Tyontekija
Alku Mybntei- Heikko | Kielteinen | Heikko Hyvaksymi- Heikko
nen nen
Haastattelun Myontei- Heikko | Kielteinen | Heikko Hyvaksymi- Heikko
ajankohta nen nen
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TAULUKKO 59 Tapaus 4 vaateliikkeen luopujan ja perheenjdsenen tunnearviossa ja hy-
vaksymisessd tapahtunut muutos

Luopuja
Alku Kielteinen | Heikko M};?'er:el- Heikko | Hyvédksyminen | Heikko
Haastattelun Myonteinen | Heikko Myontei- Heikko | Hyviaksyminen | Heikko
ajankohta nen
Perheenjisen

Alku Kielteinen | Heikko M}fer:m— Heikko | Hyvédksyminen | Heikko
Haastattelun L . . . . . . .

. Myonteinen | Heikko | Kielteinen |Heikko | Hyvidksyminen | Heikko
ajankohta

TAULUKKO 60 Tapaus 5 huoltoasemien huoltoliikken luopujan ja perheenjésenen tun-
nearviossa ja hyviksymisessd tapahtunut muutos

Luopuja

Alku Kielteinen | Heikko | Myonteinen | Heikko | Hyvéaksyminen | Heikko
Haastattelun . . L . . . .

. Myonteinen | Heikko | Kielteinen |Heikko | Hyvdksyminen | Heikko
ajankohta

Perheenjisen

Alku Kielteinen | Heikko | Myonteinen | Heikko | Hyvéksyminen | Heikko
Haastattelun . . . . . e . .

. Myonteinen | Heikko | Kielteinen |Heikko | Hyvdksyminen | Heikko
ajankohta

Taulukosta 59 ndhdéddn, ettd tdssd tapauksessa luopujan kielteinen merki-
tysarvio on muuttunut ajan kuluessa myonteiseksi. Edelleen taulukosta on n&h-
tdvissd, ettd tapauksen 4 perheenjdsenen kielteinen merkitysarvio on muuttunut
myonteiseksi, kun taas myonteinen vaikutusmahdollisuusarvio kielteiseksi.

Taulukon 60 mukaan on ndhtédvissd, ettd tapauksen 5 luopujan kielteinen
merkitysarvio on muuttunut myonteiseksi, kun taas myonteinen vaikutusmah-
dollisuusarvio kielteiseksi. Edelleen taulukosta on ndhtdvissd, ettd tapauksen
perheenjdsenen kielteinen merkitysarvio on muuttunut myonteiseksi, kun taas
myonteinen vaikutusmahdollisuusarvio kielteiseksi.
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TAULUKKO 61 Tapaus 6 turvallisuusalanliikkeen luopujan, jatkajan ja perheenjasenen
tunnearviossa ja hyvaksymisessa tapahtunut muutos

Luopuja
Alku Myonteinen | Vahva | Myonteinen | Vahva | Hyvaksyminen | Vahva
Haastattelun . L u .
ajankohta Myonteinen | Vahva | Myonteinen | Vahva | Hyvidksyminen | Vahva
Jatkaja
Alku Myonteinen | Vahva | Myonteinen | Vahva | Hyvdksyminen | Vahva
Haastattelun R L u .
ajankohta Myonteinen | Vahva | Myonteinen | Vahva | Hyvdksyminen | Vahva
Perheenjidsen
Alku Myonteinen | Heikko | Kielteinen |Heikko| Hyvaksyminen | Heikko
Haastattelun L . . . u . .
. Myonteinen | Heikko | Kielteinen |Heikko | Hyvédksyminen | Heikko
ajankohta

TAULUKKO 62 Tapaus 7 leipomo-ruokakaupan jatkajan ja tyontekijan tunnearviossa ja
hyvéksymisessd tapahtunut muutos

Jatkaja

Alku Myonteinen | Vahva | Myonteinen | Vahva | Hyvaksyminen | Vahva
Haastattelun L L u .
ajankohta Myonteinen | Vahva | Myonteinen | Vahva | Hyvdksyminen | Vahva

Tyontekija
Alku Myéonteinen | Heikko | Kielteinen |Heikko| Hyvaksyminen | Heikko
Haastattelun . . o . “ . .
. Myonteinen | Heikko | Kielteinen |Heikko| Hyvéaksyminen | Heikko
ajankohta

Taulukosta 61 ndhdddn, ettd tapauksen 6 luopujan, jatkajan ja perheenja-
senen tunnearvioissa tai hyvéaksymisissd ei ole tapahtunut muutosta ajan kulu-

essa.

Taulukon 62 mukaan tapauksessa 7 leipomo-ruokakauppa jatkajalla tai
tyontekijdlld ei ole tapahtunut muutosta tunnearviossa tai hyvaksymisessa ajan

kuluessa.
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TAULUKKO 63 Tapaus 8 elintarvikeliikkeen jatkajan ja tyontekijan tunnearviossa ja hy-
viaksymisessd tapahtunut muutos

Jatkaja
Alku Myonteinen | Vahva M}:er;fel_ Vahva | Hyvidksyminen | Vahva
Haastattelun Myéonteinen | Vahva Myontei- Vahva | Hyvédksyminen | Vahva
ajankohta nen

Tyontekija
Alku Myonteinen | Vahva | Kielteinen | Heikko | Hyvédksyminen | Vahva
Haastattelun Myonteinen | Vahva | Kielteinen | Heikko | Hyvdksyminen | Vahva
ajankohta

TAULUKKO 64 Tapaus 9 pikaruokaravintolan jatkajan ja tydntekijin tunnearviossa ja
hyviksymisessd tapahtunut muutos

Jatkaja
Alku Myonteinen | Vahva M};:::e}_ Vahva | Hyviksyminen | Vahva
Haastattelun Myonteinen | Vahva Myontei- Vahva | Hyvédksyminen | Vahva
ajankohta nen

Tyontekija
Alku Myonteinen | Vahva Kieltei- | Heik- Hyvéksyminen | Vahva

nen ko

Haastattelun . Kieltei- | Heik- . .
ajankohta Myéonteinen | Vahva nen ko Hyvéksyminen | Vahva

Taulukon 63 mukaan ndhdé&én, ettd tapauksessa 8 leipomo-ruokakauppa
jatkajalla tai tyontekijélld ei ole tapahtunut muutosta tunnearviossa tai hyvak-
symisessd ajan kuluessa.

Taulukosta 64 nidhddédn, ettd tapauksessa 9 pikaruokaravintola jatkajalla
tai tyontekijalld ei ole tapahtunut muutosta tunnearviossa tai hyviaksymisessa
ajan kuluessa.
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TAULUKKO 65 Tapaus 10 metallipajan luopujan, jatkajan ja tyontekijan tunnearviossa ja
hyvéksymisessd tapahtunut muutos

Luopuja
Alku Myonteinen | Vahva M};::::el_ Vahva | Hyviksyminen | Vahva
Haastattelun Myéonteinen | Vahva Myontel- Vahva | Hyvédksyminen | Vahva
ajankohta nen

Jatkaja
Alku Myonteinen | Vahva M};ijer:ek Vahva | Hyvédksyminen | Vahva
Haastattelun Myonteinen | Vahva Myontei- Vahva | Hyvédksyminen | Vahva
ajankohta nen

Tyontekija
Alku Myonteinen | Vahva M};:;r:el- Vahva | Hyviksyminen | Vahva
Haastattelun Myonteinen | Vahva Myontei- Vahva | Hyvédksyminen | Vahva
ajankohta nen

Taulukosta 65 ndhdddn, ettd tapauksessa 10 metallipaja luopujalla, jatka-
jalla tai tyontekijdlld ei ole tapahtunut muutosta tunnearviossa tai hyvaksymi-
sessd ajan kuluessa.

Analyysikysymys 8: Ensimmdisen kerran tilanteen kohtaamisesta muodostunut tun-
nearvio ja hyviksyminen/vastustus ei muutu ajan kuluessa huolimatta tilanteesta saa-
tavista uusista kokemuksista ja tiedoista. Titen ensimmiinen tunnearvio ja hyviksymi-
nen/vastustus tulevat mychemmin toimimaan yksilon mielessi ohjaavana tekijind koh-
dattaessa uusia tekijoitd, havaintoja tai kokemuksia ensimmdisessd vaiheessa tunnearvi-
on kohteena olevaan tilanteeseen tai asiaan.

Taulukossa 57 on todettavissa muutoksia tunnearvioiden ja hyvaksymi-
sen/vastustuksen intensiteeteissd. Namd muutokset saattaisivat mahdollisesti
ennustaa muutoksia varsinaisissa arvioissa tai hyviaksymisessd/vastustuksessa,
mutta tdmén tutkimuksen aineiston perusteella intensiteettien muutosten pe-
rusteella on mahdoton tehdd johtopaatoksia.



TAULUKKO 66 Tapahtuneet muutokset
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Vaikutus Hyvaksy-
Merkitys . | mi-
. mahdolli-
itselle suus nen/Vastus
tus
M};)er:el_ M};:::el_ Hr}:;il;;y_ 1=> | Kielteinen | Kielteinen | Vastustus
Kielteinen Myontei- | Hyvéksy- 1=> Myontei- | Myontei- | Hyviksy-
nen minen nen nen minen
Kielteinen Myontei- Hy\{aksy~ 3=> Myontei- Kielteinen Hy\faksy~
nen minen nen minen
Yhteensa 5

Analyysikysymyksessd 8 oletettiin, ettd henkilon ensimmadiseksi muodos-
tunut tunnearvio ja hyviksyminen/ vastustus olisi pysyvé, eikd sithen endd vai-
kuttaisi kohdattavasta tilanteesta mychemmin saatavat kokemukset. Tutki-
muksessa oli 25 henkild4 ja heistd viiden kohdalla sukupolvenvaihdoksen aika-
na tapahtui muutosta alkuperdisestd ensimmadistd kertaa uuden tilanteen koh-
taamisesta muodostuneesta tunnearviosta ja hyvaksymisestd/vastustuksesta
(kts. taulukko 66).

Tulosten perusteella on mahdollista siten todeta, ettd ensimmdainen tun-
nearvio ja hyviaksyminen/vastustus ei valttamatta jaa lopulliseksi, vaan se voi
muuttua henkilon saadessa uudesta kohdattavasta tilanteesta uutta tietoa tai
uutta kokemusta. Kuitenkin valittomaésti on myos todettava se, ettd kun muu-
tosta on tapahtunut viidelld 25:std, tuo muutos ei ole kovin yleist, jolloin alku-
perdinen tunnearvio ja hyvidksyminen/vastustus ovat suhteellisen vahvasti
madrittdimassa yksilon suhdetta tilanteeseen my6s myshemmin.

Kaiken kaikkiaan muutoksia eri luokissa tapahtui seuraavasti: luopujat
kolme kappaletta ja perheenjdsenet 2 kappaletta. Kahden luopujan ja kahden
perheenjdsenen osalta muutokset osuivat tapauksiin nelja ja viisi, joissa tapauk-
sessa neljd luopuja joutui lopettamaan yrityksen jatkajan puuttuessa ja tapauk-
sessa viisi yritys myytiin perheen ulkopuoliselle tyontekijdlle. Ndissd molem-
missa tapauksissa merkitys ja vaikutusmahdollisuuden arvion muutoksen voi
olla vaikuttavana ensinndkin “hindsight bias” eli jadlkiviisauden harha (Blank,
Nestler, von Collani & Fisher 2008; Nestler, Blank & Egloff 2010; Bernstein,
Erdfelder, Meltzoff, Peria & Loftus 2011), jolloin asioiden ja tilanteiden merki-
tykset muuttuvat ihmisten mielessd ajan vaikutuksesta. Toiseksi on luonnollis-
ta, ettd ajan kuluminen lopetuksesta tai yrityksen myynnistd ulkopuoliselle vai-
kuttaa oman vaikutusmahdollisuuden arvioon ja antaa tilaa itselle reflektoida
yrityksen omasta vaikutuspiiristd poissiirtymisen vaikutuksia ja merkityksid
elamadlle.



Ei ole itsekdsti eldd niin kuin tahtoo,
itsekdstd on vaatia muita eldmdidin
niin kuin tahtoisi heidin eldvin.
- Oscar Wilde

Metsissi olisi hyvin hiljaista, jos vain ne linnut
laulaisivat jotka parhaiten osaavat
- Henry van Dyke

6 DISKUSSIO

Téssa tutkimuksessa on tutkittu yritysten organisaatiomuutoksena perheyritys-
ten sukupolvenvaihdoksia. Tutkittava uusi kohdattava tilanne on siis ollut su-
kupolvenvaihdos ja sen mukana seuraavat muutokset yritysten organisaatioissa
ja niiden toiminnassa. Tutkimukseen osallistuneet haastateltavat on ollut mah-
dollista jakaa neljddn ryhmé&én sen mukaan, millainen heiddn suhteensa on ollut
kohdattavaan tilanteeseen. Muodostuneet ryhmit olivat siis luopujat, jatkajat,
omistavan perheen ulkopuoliset tyontekijdt ja muut perheenjasenet. Tutkimuk-
sen tulokset osoittavat selkedsti, ettd jokaisella ndistd ryhmistéd on ollut omanlai-
sensa tunnearvio- ja hyvéaksymisprosessi.

Aikaisemmat teoriat tunnearvion osalta nostavat esille uuden kohdattavan
tilanteen merkitystd tunnearvion muodostumisessa (esim. Schachter & Singer
1962; Lazarus 1966, 1991, 1993 & 2006; Mandler 1984; Weiss & Cropanzano
1996; Hékonsson, Obel & Burton 2008; Cowie, Douglas-Cowie, Tsapatsoulis,
Votsis, Kollias, Fellenz & Taylor 2001). Tama tutkimus osoittaa my0s sen, ettd
kohdattavan tilanteen mééritteleminen tunnearvioteorian yhteydessd on siis
tarked, koska jokaisella tutkittavalla ryhmaélld suhde kohdattavaan uuteen tilan-
teeseen on ollut merkittdvassa osassa tunnearvion muodostumisessa.

Tamén tutkimuksen asetelmassa uusi kohdattava tilanne on perheyrityk-
sen sukupolvenvaihdos mukanaan tulevine muutoksineen, ja tutkimustulosten
pohjalta on pohdittava uudelleen tilannetta haastateltavista muodostettujen
ryhmien suhteessa. Luopujien tilanne suhteessa perheyrityksen sukupolven-
vaihdokseen on eri kuin esimerkiksi jatkajien. Mutta onko kysymys tdysin eri
tilanteesta (Schachter & Singer 1962; Lazarus 1966; Scherer 1999), vai onko sit-
tenkin kysymys kunkin haastatellun suhteesta kohdattavaan tilanteeseen? Toi-
saalta my6s muodostuneiden ryhmien vililld on havaittavissa tilannekohtaisia
eroavaisuuksia. Yksilotasolla ihmiset ovat kaikki eri tilanteessa suhteessa sa-
maan kohdattavaan asiaan jo pelkastddn aikaisempien kognitiivisten prosessien
kautta muodostuneiden mielenrakenteidensa ja kokemustensa kautta (vrt. La-
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zarus 1966; Beck 1985; Snow, Corno & Jackson 1994; Laarni, Kalakoski & Saari-
luoma 2001).

Tilannekohtainen tarkastelu toimii aikaisempien teorioiden mukaisesti yk-
silotasolla erinomaisesti, mutta jos tarkastelua halutaan tehd&d tunnearvioiden
muodostumisessa ryhmien tasolla, tutkimuksen tulosten mukaan saattaisi olla
parempi méadrittdd suhdetta uuden tilanteen kohtaamiseen. T&ll6in merkityksel-
listd olisi taméan tutkimuksen asetelman mukaisesti kunkin haastateltavaryh-
mén suhde tilanteeseen, eli perheyrityksen sukupolvenvaihdokseen (kts. myo-
hemmin kuvio 46). Tamé tunnearvioteorian suhteellisuuden késite kohdattavaa
tilannetta kohtaan toimisi siis ainakin tutkittaessa organisaatiomuutosten yh-
teydessd tunnearvioiden muodostumista (vrt. Weiss & Cropanzano 1996; Ha-
konsson, Obel & Burton 2008). Suhde kohdattavaan tilanteeseen luo siis ryhma-
kohtaisella tasolla tarkastelulle véljyyttd, joka mahdollistaa tunnearvioteorian
tarkastelun uuteen kohdattavaan tilanteeseen useampien eri tilannesuhteessa
olevien ryhmien kesken.

6.1 Tunnearvion ja hyviksymisen vilinen yhteys

Tutkimustulokset osoittavat, ettd tunnearvion ja hyviksymisen/vastustuksen
valilld ihmisen psykologisissa prosesseissa on yhteys. On luonnollista ja tulok-
set my0s selkedsti osoittavat, ettd silloin kun henkil6 arvioi uuden kohdattavan
tilanteen merkityksen itselleen myonteiseksi ja tuntee voivansa vaikuttaa tilan-
teessa eteen tuleviin asioihin, hdnelle muodostuu hyviaksyminen tilannetta koh-
taan (vrt. Lazarus 1966; Scherer 1999; Hayes, Strosahl & Wilson 1999). Talloin
henkild on valmis kohtaamaan tilanteesta johtuen eteen tulevia asioita, olivatpa
ne sitten myonteisid tai kielteisi.

Edelleen jos henkild kohdatessaan uuden tilanteen arvioi sen merkityksen
itselleen myonteiseksi tai tuntee voivansa vaikuttaa tilanteeseen, héanelle muo-
dostuu hyvédksyminen tilannetta kohtaan (vrt. Lazarus 1966; Scherer 1999;
Hayes, Strosahl & Wilson 1999). Nyt joko merkitys itselle tai vaikutusmahdolli-
suuden kokemus voi olla kielteinen, tutkimuksen tulosten perusteella henkilot
kykenevit kuitenkin hyviaksymaan uuden tilanteen. Toisaalta tamakin vaikut-
taa aivan luonnolliselta siksi, ettd jos merkitys itselle on myonteinen, kohdatta-
va asia tuonee tdlle henkilolle eteen myonteisid asioita tulevaisuudessa (vrt.
Hayes, Strosahl & Wilson 1999). Vastaavasti vaikka kohdattaessa tilanteen mer-
kitys olisi kielteinen, mutta henkild tuntee kykenevansi vaikuttamaan kohdat-
tavaan tilanteeseen, tidmi vaikutusmahdollisuuden kokemus luo henkilolle
myonteisen hyvaksymisen siksi, ettd uuden tilanteen tuomiin kielteisiin asioi-
hin hénelld on mahdollisuus vaikuttaa itselleen myonteiseen suuntaan (Lazarus
1966; Scherer 1999).

Vastaavasti jos henkilo arvioi uuden kohdattavan tilanteen merkityksen
itselleen kielteiseksi ja samoin tuntee vaikutusmahdollisuutensa kielteisiksi,
hén ei kykene hyvidksymddn uutta tilannetta, vaan pddtyy vastustamaan sitd.
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Luonnollisesti silloin kun henkild kokee tilanteen itselleen kielteiseksi, eikd ky-
kene vaikuttamaan siihen, seurauksena tillaisessa tilanteessa on vastustus.

Tutkimuksessa asetettiin kaksi muuta analyysikysymystd, joissa uuden ti-
lanteen merkitys itselle oli kielteinen tai myonteinen ja vaikutusmahdollisuus
arvio vastakkainen merkityksen arvion kanssa, tdlloin seurauksena olisi ollut
vastustus. Tutkimuksen tulokset eivét osoita ndiden analyysikysymysten toteu-
tumista, koska yhdenké&an tutkittavan osalla téllaista ilmiota ei tullut esille. On
kuitenkin todettava, ettd vaikka tdssd tutkimuksessa ei ndiden analyysikysy-
mysten viélisille yhteyksille saatu tukea, se ei kuitenkaan tarkoita, etteivitko ne
voi ilmetd jossain muussa tutkimuksessa. Toisaalta loogisen ajattelun kautta on
mahdollista todeta jo aiemmin esitetyn mukaisesti, ettd jos henkilo kokee jom-
mankumman, uuden tilanteen merkityksen itselle tai vaikutusmahdollisuuden
mydnteiseksi, tdstd on seurauksena uuden tilanteen hyviaksyminen.

Tdassd tutkimuksessa on tarkasteltu tunnearvion ja hyvaksymi-
sen/vastustuksen vélistd yhteyttd. Tutkimusongelmassa ja analyysikysymyk-
sissd on oletettu, ettd tunnearvio on vaikuttavana hyviksymisen/vastustuksen
muodostumiseen. Tutkimustulokset selkedsti osoittavat, ettd tunnearvion ja
hyvéksymisen/vastustuksen valilld on yhteys. Tutkimuksessa ei kuitenkaan ole
otettu kantaa siihen, ettei tilanne voisi my®s olla toisin pdin, jolloin hyvaksymi-
nen/vastustus vaikuttaisikin tunnearvion muodostumiseen.

Molemmat niistd psykologisista ihmismielen prosesseista tapahtuu osin
tiedostaen ja/tai osin tiedostamatta (Freud 1922; Laarni, Kalakoski & Saari-
luoma 2001; Toskala & Hartikainen 2005; Payne 2005). Molemmat prosessit voi-
vat ihmismielessd tapahtua hetkessd tai vaatia pidempiaikaista mielen proses-
sointia. Kuvio 43 osoittaa edelld kuvatut tulokset graafisessa muodossa. Kuten
alussa kuviossa 4 oletettiin, ihmisen mielessd tunnearvion ja hyvaksymi-
sen/vastustuksen kautta muodostunut psykologinen merkitys edelleen vaikut-
taa siihen, miten yksilo kadyttaytyy suhteessa kohdattavaan asiaan (vrt. Hayes,
Strosahl & Wilson 1999; Pieper, Klein & Jaskiewicz 2008). Uudessa tilanteessa
ihmisen mieli rakentaa merkityksid, jotka perustuvat hdnen aikaisempiin ko-
kemuksiinsa vastaavankaltaisista tilanteista ja uudesta kohdattavasta tilanteesta
hianen saamaansa informaatioon.

Téama informaatio voi olla kommunikaation kautta saatua sanallista tai
kirjallista informaatiota, mutta myos héanen aistiensa tuottamaa muuta infor-
maatiota, kuten havaintoja toisten ihmisten kayttdytymisestd, ilmeistd, eleistd ja
niin edelleen (vrt. Laarni, Kalakoski & Saariluoma 2001). Tunnearvion ja hyvak-
symisen/ vastustuksen psykologinen rakentuminen on yksi ndistd edelld maini-
tuista mielen merkityksen rakentumisen prosesseista, joka edelleen on vaikut-
tamassa siihen, millaiseksi henkilon kdyttdytyminen myshemmin muodostuu.
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Tunnearvioprosessi Hyvak-
Uusi Merkitys | Voinko syminen
itselle vaikuttaa /
koettu
+ +
tilanne > Kayttdy-
+ - tyminen
tai
- +
asia
- = [~/ Vastustus

KUVIO 43 Tutkimuksen tulosten mukainen tunnearvioteorian ja hyvéaksymi-
sen/vastustuksen viliset yhteydet

Téssd tutkimuksessa haettiin my0s vastauksia sille, millaisiksi intensiteetit
tunnearvion ja hyviaksymisen/vastustuksen osalta muodostuvat (Brehm 1999;
Ratner 2000). Tutkimuksessa ilmeni, ettd osalla haastateltavien kertomukset
indikoivat vahvaa emotionaalista intensiteettid suhteessa merkityksen itselle,
vaikutusmahdollisuuden tai hyviksymisen/vastustuksen osalta. Intensiteettien
voimakkuuksilla ndyttdd olevan yhteys toisiinsa hieman samalla tavalla kuin
tunnearvion osa-alueiden ja hyvéaksymisen/vastustuksen kaltaisesti. Eli silloin
kun itselle merkityksen ja vaikutusmahdollisuuden tunteen intensiteetit olivat
vahvoja, myos hyviaksymisen/vastustuksen intensiteetit olivat vahvoja. Jos taas
itselle merkityksen ja vaikutusmahdollisuuden intensiteetit molemmat olivat
heikkoja, myos hyvaksymisen/vastustuksen intensiteetti oli heikko. Niissd ti-
lanteissa, joissa jompikumpi merkityksen itselle tai vaikutusmahdollisuuden
intensiteetti oli vahva ja toinen heikko, hyvaksymisen/vastustuksen intensiteet-
ti oli vahva.

Edelld kuvattu on looginen siten, ettd kun molemmat tai jompikumpi
merkityksen itselle tai vaikutusmahdollisuuden intensiteetti on vahva, kyseisel-
la henkilollda syntyy vahva tunne jommaltakummalta osa-alueelta suhteessa
kohdattavaan asiaan ja tdmd tuottaa hénelle vahvan hyvaksymi-
sen/vastustuksen tunteen (vrt. Brehm 1999). Eli jotta hyvaksymi-
sen/vastustuksen intensiteetti muodostuisi heikoksi, on niin merkityksen itselle
kuin vaikutusmahdollisuuden intensiteetin oltava heikkoja. Kaytannossa tallai-
sissa tilanteissa haastateltavien kertomusten kautta valittyi suhteellisen selke&da
epdvarmuutta suhteessa uuteen kohdattavaan tilanteeseen ja siind vaikuttavien
henkildiden toimintaan tai osaamiseen.
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6.2 Tunnearvion ja hyviksymisen muutos ajan kuluessa

Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd kerran muodostunut tunnearvio ja hy-
viaksyminen/vastustus ovat suhteellisen pysyvid yksilon toimintaa ohjaavia
mielenrakenteita. Tulosten mukaan ne eivit ole tdysin muuttumattomia, mutta
muutoksen tapahtuminen mydhemmin edellyttdd vahvempia kokemuksia ja
laajempaa tietoa kuin mitd tilanteen ensimmdiselld kerralla muodostuva tun-
nearvio ja hyvaksyminen tarvitsevat.

Yksilon ensimméinen uuden tilanteen kohtaaminen néyttdd muodostavan
mieleen hdnen ajatteluaan ja havaintojen muodostumista ohjaavan rakenteen.
Tamd mielenrakenne skeeman kaltaisesti ohjaa yksilon havaitsemaan sen ole-
massa oloa tukevia yksityiskohtia myshemmistd kokemuksista ja informaatios-
ta (vrt. Mandler 1984). Mielen tilanteesta ennakkoon muodostamat mielikuvat
ja tdimén tutkimuksen tulosten valossa my0s tilanteesta muodostunut tunnear-
vio ja hyvidksymisen/vastustuksen tunne voivat olla tilanteesta tehtyjen todel-
listen havaintojen vastaisia, toisin sanoen ihmiset nikevéit mielessddn tilanteen
pdinvastaisena todellisuuden kanssa. Tunnearviota muodostaessaan tietoinen
ja/tai tiedostamaton mieli alitajuisesti prosessoi tilannetta, vastaanottaa tietoa ja
tekee havaintoja sekd pyrkii pitkédkestoisesta muistista 16ytdméddan vastaavanlai-
sen tilanteen tai kokemuksen, jota ihminen joko silld hetkelld kokee tai on tie-
toinen kokevansa ldhitulevaisuudessa (Freud 1922; Bartlett 1932; Toskala &
Hartikainen 2005; Payne 2005; Howe 2005; Brearley 2007). Tuon tietoisen ja/tai
tiedostamattoman mielen prosessoinnin tuloksena syntyy mielenrakenne, joka
siitd ldhtien ohjaa ihmisen ajattelua ja toimintaa suhteessa kyseiseen tilantee-
seen myOhemmin. (vrt. Saariluoma 2003; Hayek 1952; Toskala & Hartikainen
2005).

Tutkimus osoitti, ettd tunteilla, joka muodostuu uuden tilanteen kohtaa-
misessa, on merkitys vastaavan kaltaisten tilanteiden kohtaamiselle mydhem-
min. Tunteilla on merkitys my6s ihmisen tiedonkasittelylle ja -omaksumiselle
siten, ettd millaisen merkityksen ihminen antaa saamalleen informaatiolle tai
tekemilleen havainnoille. Tutkimuksessa esiin tulleista kahdesta tapauksesta
voidaan pddtelld, ettd tunteilla kidytettdvissd olevista resursseista ndyttdd myos
tdamdn tutkimuksen mukaan olevan merkitys (vrt. Hakonsson, Obel & Burton
2008; Weiss & Cropanzano 1996).

6.3 Tekijoitd tunnearvion ja hyviksymisen muodostumiselle

Kaiken kaikkiaan myonteisimmin ja hyvaksyvammin uuteen kohdattavaan ti-
lanteeseen suhtautuivat jatkajat. Heistd jokaisella niin tunnearvio kuin hyvak-
syminen muodostui myonteiseksi kohdattavaan tilanteeseen ja heilld muutok-
set ajan kuluessa olivat vahdisimmat (kts. taulukko 67). Ainoastaan yhden jatka-
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jan osalla tunneintensiteetissd on mahdollista kertomuksen perusteella havaita
heikkenemista.

Jatkajien kertomusten perusteella jokaisella heistd yrityksen johtoon aset-
tuminen on ollut mielessd jo ennen sukupolvenvaihdosta ja kaikki he ovat sita
halunneet (Reivich & Gillham 2003; Scheier & Carver 1993). Joillekin heistd yrit-
tdjyys ja perheen yrityksen jatkaminen on ollut haave jo pidemmaén aikaa. Taten
ei ole yllattavéad, ettd huolimatta tilanteen haasteellisuudesta, heistéd jokainen on
tunteellisesti méadrittanyt alkavan sukupolvenvaihdoksen myonteisend ja kyen-
nyt sen myos sellaisena sdilyttamé&dn huolimatta erilaisista myos haasteellisista
kokemuksista (kts. taulukko 67).

Jatkajien ryhmdssd tunnearvion ja hyvaksymisen muodostumista on tuke-
nut heiddn kaikkien vahvat omat motivaatiotekijit uuden kohtaamisessa. Hei-
dédn tunnearvio oli rakentunut myonteisten kognitiivisten tekijéiden varaan,
kuten myonteinen ajattelu yrityksen johtamisesta tai perheyrityksen olemassa
olemisesta saatu kokemus (Toskala & Hartikainen 2005; Saariluoma 2003). Heil-
le oli johtajanvaihdoksen aikana kehittynyt tunne onnistumisesta ja yrityksen
haltuunotosta. Heill4 oli hallinnan tunne omaan osaamiseen ja yrityksen johta-
miseen tulevaisuudessa. Jatkajien kliininen asenne yritystd ja sen johtamista
kohtaan johti hallinnan tunteeseen, joka edelleen nayttaytyi heidan kayttayty-
misessddn (kts. kuvio 44) (Wills & Sanders 2005).

Vallitseva asenne Myonteinen asenne yritystd
ja sen johtamista kohtaan

v

Myonteinen ajatus Myonteisid ajatuksia tyostd
ja yrityksestd
v
Tunne Hallinta, rakkaus, Huolen-
Tyytyvéisyys, onnistuminen pito, tieddn mita
yrityksessa
tapahtuu ja tyot
sujuvat
Kéayttdytyminen Kantaa vastuun yrityksestdan
ja huolehtii siit4 ja sielld tyésk(y‘

televistd ihmisistd

KUVIO 44 Jatkajien myonteinen ajatuskehd



184

TAULUKKO 67 Jatkajien tunnearvio ja hyviaksyminen 1 alkuvaiheessa ja 2 haastattelujen

ajankohtana

1/Le11.)0m'o- Myontei- Vahva Myontei- Vahva Hyvaksymi- Vahva
konditoria nen nen nen

2/Leipomo- | Myontei- | Heik- | Myontei- Vahva Hyvaksymi- Vahva
konditoria nen ko nen nen

1/LVI s N N .

asennus ja Mybntei Vahva Mybntei Heikko Hyvaksymi Vahva
huolto nen nen nen

2/LVI e N 3 .

asennus ja Myontei Vahva Myontel Vahva Hyvaksymi Vahva
huolto nen nen nen
1/Ra.ken-r‘1us- Myontei- Vahva Myontei- Vahva Hyvaksymi- Vahva
tarvikeliike nen nen nen

Rakennu | \rovei | Heik- | Myontei- Hyviksymi-

S- y K y Heikko y Y Heikko
tarvikeliike nen ° nen nen

1/Turvallis Ny ——y o .
uusalanlii- Myontei Vahva Myontei Vahva Hyvaksymi Vahva
ke nen nen nen

2/Turvallis ——— —— - .
uusalanlii- Myontei Vahva My6ntei Vahva Hyvéksymi Vahva
ke nen nen nen

1/Leipomo- — ——y - .

ruoka- Myontei Vahva Myontei Vahva Hyvaksymi Vahva
kauppa nen nen nen

%/Leipomo- Myontei- Myontei- Hyviaksymi-

ruoka- Y Vahva Y Vahva y Yy Vahva
kauppa nen nen nen

le!{ntarm Myontei- Vahva Myontei- Vahva Hyvéksymi- Vahva
keliike nen nen nen

2/E1?1tarV1 Myontei- Vahva Myontei- Vahva Hyvaksymi- Vahva
ke-liike nen nen nen

1/ Pikaruo- —— Ny .. .

Ka- Myontei Vahva Myontei Vahva Hyviaksymi Vahva
ravintola nen nen nen

2/P1k:';1ru0k Myontei- Vahva Myontei- Vahva Hyvaksymi- Vahva
a-ravintola nen nen nen

Wetalllpa Myontei- Vahva Myontei- Vahva Hyvaksymi- Vahva
ja nen nen nen

?/Metalhpa Myontei- Vahva Myontei- Vahva Hyvaksymi- Vahva
ja nen nen nen
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Luopujien kohdalla tilanne ei endd ollutkaan yhta selked. Osalla luopujista
yrityksen jdttdminen ja sen johtamisesta irrottautuminen rakentui tulevaisuu-
den myoénteisten odotusten varaan, jolloin mielessd vallalla ollut asenne loi
pohjan myonteiselle kognitiiviselle ajatuskehélle (Wills & Sanders 2005), joka
hyvin on hyvin samankaltainen hermeneuttisen kehéan kanssa (Gadamer 1975;
Gadamer 1976, 117; Taylor 1976, 153; Wachterhauser 1986, 7; Anderson & Goo-
lishian 1992; Fruggeri 1992). Myonteinen ajatuskehd vaikutti edelleen positiivi-
sesti kaikkeen siihen kdyttdytymiseen, joka oli tarpeen johtamisesta irrottautu-
miseen. Ndilld jatkajilla menneisyydessda muodostuneet kognitiiviset mielenra-
kenteet myotavaikuttivat myonteiseen tulevaisuuden odotukseen ja tulevai-
suutta kohtaan muodostuneeseen asenteeseen (vrt. Toskala & Hartikainen
2005).

Joillain luopujilla irrottautumisen kohtaaminen, sen merkityksen ja vaiku-
tusmahdollisuuden arviot niin vaihdoksen alussa kuin haastatteluiden ajan-
kohdassa saivat kielteiset merkitykset (kts. taulukko 68) (Scheier & Carver
1993). Osa niistd kielteisistd arvioista muuttui myonteiseksi sen mukaan kun
luopujat saivat uusia kokemuksia ja aikaa arvioida oikeasti luopumisen merki-
tyksid. Ne luopujat, jotka haastatteluiden ajankohdassa edelleen tyoskentelivit
yrityksissd, tunsivat pelkoa (kts. kuvio 45). Toinen pelkési jadneensad loukkuun
yritykseen ja toinen pelkdsi luopumisen seurauksia omalle eldmailleen. Nailld
molemmilla oli havaittavissa selked vaihdoksen vastustus. Kummallakin néista
vallitseva asenne oli korvaamattomuus yritykselle.

Vallitseva asenne Olen korvaamaton yritykselle
Kielteinen ajatus Yritys ei padrjdd ilman minua tai
eldmdni pddttyy ilman yritystd ‘\
v
Tunne Pelko, katumus, Epiilys,
luopiminen
vaarantaa
yrityksen ja
omaisuuden tule
v aisuuden
Kayttaytyminen Vastustaa kaikkea mika 1iittyy/x
yrityksestd irrottautumiseen

KUVIO 45 Luopujien kielteinen ajatuskeha
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TAULUKKO 68 Luopujien tunnearvio ja hyviksyminen 1 alkuvaiheessa ja 2 haastattelu-
jen ajankohtana

1/Le11.)om-o- Mybntei- Heikko Myontei- Heikko Hy\féiksy- Heikko
konditoria nen nen minen
2/Le1[.)0m'o- Kielteinen | Heikko | Kielteinen | Heikko | Vastustus | Heikko
konditoria
1/LVI N s I
asennus ja Mybntei Vahva Myontel Vahva HyYaksy Vahva
huolto nen nen minen
2/LVI . . .
asennus ja Myontei Heikko Myontei Heikko Hy\{aksy Heikko
huolto nen nen minen
1/Rakennu
s- Kielteinen | Vahva | Kielteinen | Vahva | Vastustus | Vahva
tarvikeliike
2/Rakennus| . . . C

.1 1..1_| Kielteinen | Vahva | Kielteinen | Vahva | Vastustus | Vahva
-tarvikeliike
1/Vaateliik Kielteinen | Heikko Myontei- Heikko HyYaksy— Heikko
e nen minen
2/Vaateliik | Myontei- Heikko Myontei- Heikko HyYéksy- Heikko
e nen nen minen
1/Huolto- N S
asemien Kielteinen | Heikko Myontei Heikko Hy\faksy Heikko
huoltoliike nen fmen
2/Huolto- N R
asemien Mydntei Heikko | Kielteinen | Heikko Hy\{aksy Heikko
huoltoliike nen minen
1/Turvallis i N I
uusalanlii- Mydntei Vahva Myontei Vahva Hy\{aksy Vahva
ke nen nen minen
2/Turvallis s e Ao
uusalanlii- Mydntei Vahva Myontei Vahva Hy\{aksy Vahva
ke nen nen minen
Wetalllpa Myontei- Vahva Myontei- Vahva HyYaksy— Vahva
ja nen nen minen
?/Metalhpa Myontei- Vahva Myontei- Vahva Hy\faksy— Vahva
ja nen nen minen
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Toiselle kielteiset tunnearviot ja vastustus oli kehittynyt sukupolvenvaih-
doksen alettua. Alussa hdn oli suhtautunut myonteisesti sukupolvenvaihdok-
sen aloittamiseen ja suunnitellut eldmdd yrityksestd irrottautumisen jdlkeen.
Luopujan ja jatkajan vélinen vaihdos ei toteutuksen aikana ole onnistunut ja
yritys jatkajan innokkaan uudistamis- ja kehittamistahdin vuoksi on vaihdok-
sen aikana ajautunut niin taloudelliseen kuin tyévoimalliseen resurssipulaan.

Muiden perheenjdsenten luokassa ilmeni samankaltaisia muutoksia kuin
luopujilla ajan kuluessa (kts. taulukko 69). Siind vaiheessa kun perheenjdsenet
olivat kohdanneet tilanteen ensimmadistéd kertaa, kahdella perheenjdsenelld kol-
mesta kohtaaminen oli synnyttdnyt kielteisen merkitys-, mutta myonteisen vai-
kutusmahdollisuusarvion (Scheier & Carver 1993). Nididen kahden kohdalla
kohdatusta tilanteesta ajan kuluessa saatu kokemus ja tieto vaikuttivat alussa
muodostuneisiin arvioihin (Baars & Gage 2010; Toskala & Hartikainen 2005;
Nurmela 2002; Costigan, Ilter & Berman 1998).

Toinen vaikuttava tekijd tunnearvion muodostumisessa ajan kuluessa hei-
dan kohdallaan on ollut aika. Siind vaiheessa kun he olivat p&dsseet alun kiel-
teisestd suhtautumisesta tilanteeseen ja voineet kieltdytyd yrityksen jatkamises-
ta, tilanne heiddn kohdallaan laukesi helpottumisena. Tuon jdlkeen he saattoi-
vat ottaa etdisyyttd tilanteeseen ja tdimdn seurauksena ajan kuluessa tunnearvi-
on merkitykset muuttuivat (Lazarus 1966; Scherer 1999; Tomkins 2008; de St.
Aubin 2008; McAdams 1985 & 1995; Singer 2004, McAdams & Pals 2006; Ha-
bermas & Bluck 2000; Blank, Nestler, von Collani & Fisher 2008; Nestler, Blank
& Egloff 2010; Bernstein, Erdfelder, Meltzoff, Peria & Loftus 2011).

TAULUKKO 69 Perheenjdsenten tunnearvio ja hyvaksyminen 1 alkuvaiheessa ja 2 haas-
tattelujen ajankohtana

i/:’aatelu Kielteinen | Heikko M};E::el_ Heikko Hyvilg;yml- Heikko
geVaatelu M};?:rl:cel- Heikko | Kielteinen | Heikko Hyvil;rslyml- Heikko
1/Huolto-

asentienl | Kielteinen | Heikko Myontei- Heikko Hyvaksymi- Heikko
huoltolii- nen nen

ke

2/Huolto-

asemiien Myontei- Heikko | Kielteinen | Heikko Hyvaksymi- Heikko
huoltolii- nen nen

ke

1/Turvalli N . .

-suus- Myontei Heikko | Kielteinen | Heikko Hyvaksymi Heikko
alanliike nen nen

2/Turvalli

;uus- M}:;fel_ Heikko | Kielteinen | Heikko Hyvilg;yml— Heikko
alanliike




188

Tyontekijoiden kohdalla ensimmdisen kerran uuden tilanteen kohtaami-
sessa muodostuneet tunnearviot sdilyivit ajan kulumisesta, muodostuneista
kokemuksista ja uusista tiedoista huolimatta. Heidédn tunnearvionsa muodos-
tuminen kognitiivisena prosessina pohjautuu ennen tilanteen kohtaamista saa-
tuihin kokemuksiin ja aavistuksiin siitd, mihin yritykset tulisivat kehittymaan
muutosten seurauksena (Hayek 1952; Baars & Gage 2010; Toskala & Hartikai-
nen 2005).

Tyotekijoiden kohdalla uudesta tilanteesta saama tieto tai siitd muodostu-
neet kokemukset eivit olleet ajan kuluessa muuttaneet alussa muodostunutta
tunnearviota tai hyvaksymisen/vastustuksen tunnetta. Heiddn hermeneuttinen
kehénsd pyrki saaduista tiedosta tai kokemuksista hakemaan tukea alussa
muodostuneelle kognitiiviselle tunneasetelmalle (Beck 1985; Snow, Corno &
Jackson 1994; Saariluoma 2003; Toskala & Hartikainen 2005).

Tutkimuksessa haastateltavien kertomuksissa esille nousee muutamia sel-
keitd tekijoitd, jotka ovat vaikuttamassa siihen, millaiseksi kunkin yksilollinen
tunnearvio muodostuu. On hyvin luonnollista, ettd ndm4 esille nousseet tekijéit
linkittyvét tunnearvion kaltaisesti haastateltavaryhmien mukaisesti. Tutkimus
pyrki loytdamaan niitd tekijoitd, jotka olisivat yhteisid kaikille tai saman haasta-
teltavaryhmén jasenille. Tallaisiksi tekijoiksi haastateltavien kertomusten perus-
teella nousevat

e Itsensd toteuttaminen

e Taidotja kyvyt

¢ Eldmaintilanteen muutos

e Luottamus ja kokemukset

e Sosiaalisten suhteiden muoto ja muutos
e Sosialisaatio

e Sosiaalinen asema

o Identiteetti

e DPsykologinen omistajuus

Muodostaakseen joko kielteisen tai myonteisen merkitys- tai vaikutusmahdolli-
suusarvion on hinelld oltava ennakkoymmarrys kohdattavasta tilanteesta (Ga-
damer 1975, 1976; Beck 1985; Warnke 1987; Laarni, Kalakoski & Saariluoma
2001). Hénelle on aikaisemmassa eldméssd muodostunut kognitiivisia mielen-
malleja, jotka hdnen mielensd yhdistdd uuteen kohdattavaan tilanteeseen (vrt.
Beck 1985, Snow, Corno & Jackson 1994; Brevin 1996; Toskala & Hartikainen
2005). Edelld oleva tdman tutkimuksen pohjalta todettavissa oleva kognitiivis-
ten mielenprosessien ldasndolo eroaa edelld esitetyistd kahdesta Weiss & Cro-
panzanon (1996) (kuvio 10) ja Hakonsson, Obel & Burton (2008) (kuvio 9) mal-
lista.

Edelld esiin nostetut tunnearvion ja hyvéksymisen/vastustuksen muodos-
tumiseen vaikuttavat tekijit edellyttivit myos ennakkoymmarryksen olemas-
saoloa. Voidaan kysyd, ettd kuinka joku voi tuntea psykologista omistajuutta
jotain sellaista kohtaan (Dirks, Cummings & Pierce 1996; Pierce, Kostova &
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Dirks 2001; Pierce, Kostova & Dirks 2003; Pierce & Jussila 2010), mistd héanelld ei
ole ymmarrystd tai tietoa. Sama tilanne on my0s itsensd toteuttamisen kanssa.
Kuinka voi odottaa itsensd toteuttamista jollain tavalla, josta ei ymmaérrd mi-
taan.

6.3.1 Itsensd toteuttaminen, taidot ja kyvyt, elimidntilanteen muutos

Itsensd toteuttamisesta mainitsivat niin luopujat, jatkajat, omistavan perheen
ulkopuoliset tyontekijit kuin muut perheenjésenet ja siten sen merkitykset syn-
tyvét niin uusista haasteista yrityksestd luopumisen jdlkeen kuin mahdollisuu-
desta toteuttaa omia unelmia ja haaveita yrityksen jatkajana tai ilman kahleita
perheen yrityksen jatkajana. Itsensd toteuttaminen yhdistyy kertomuksissa tai-
toihin ja kykyihin ja muutokseen eldméntilanteessa. Voidakseen toteuttaa omia
pddmaédriddn, haaveita ja unelmia, henkilon tarvitsee tuntea riittdvid taitoja ja
omata kykyjd niiden saavuttamiseksi (Antovosky 1979; Pallant & Lae 2002).
Toisaalta taas padmaédrien, haaveiden ja unelmien tavoitteleminen edellyttda
heittdytymistd ja uskallusta kohdata niiden toteuttamisen seurauksena muutok-
set omassa eldmaéntilanteessa (Carver & Scheier 2003; Costigan, Ilter & Berman
1998; McAllister 1995; Good 1988).

Itsensd toteuttaminen kertomuksissa saattoi saada myos negatiivisen sé-
vyn rajoittuneisuuden muodossa, jolloin yrityksessd vallinneet kidytanteet néyt-
taytyivat rajoittavina tekijoind mahdollisuuksille hoitaa omia toitd ja tehtdvia
jarkevélla ja tehokkaalla tavalla. Itsensd toteuttaminen, taidot ja kyvyt, elaméan-
tilanteen muutos sekd kokemukset ja luottamus liittyvat henkilon persoonalli-
suudessa luovuuteen, uusien tilanteiden mahdollisuuksien tunnistamiseen ja
rohkeuteen ottaa eldmdssd riskejd (Carver & Scheier 2003; Costigan, llter &
Berman 1998; McAllister 1995; Good 1988).

Itsensd toteuttaminen, taidot ja kyvyt sekd elaméntilanteen muutos liitty-
vt persoonallisuudessa selkedsti optimismiin, uskoon siitd, ettd elama kuiten-
kin loppujen lopuksi kantaa (Carver & Scheier 2003). Yksilon persoonallisella
taipumuksella ndhdd asiat optimistisesti tai pessimistisesti on suuri merkitys
sille, miten hdn antaa kohtaamilleen asioille merkityksid ja millaiseksi kokee
omat vaikutusmahdollisuutensa erilaisissa tilanteissa (Metsdpelto & Feldt 2009).
Persoonallisuuden optimismi tai pessimismi ohjaa asenteita ja ajattelua sen mu-
kaisesti, millaisiksi taipumus ajatella omista kyvyistd on muodostunut uusien
tilanteiden hallinnassa (Scheier & Carver 1993). Usko tai epdusko omiin taitoi-
hin ja kykyihin vaikuttaa siihen, kokeeko yksilo kohtaamansa haasteen viliai-
kaisena vai kokonaisvaltaisena ja pysyvand (Reivich & Gillham 2003). Riittdavat
taidot ja kyvyt mahdollistavat suurempien haasteiden hallinnan ja korkeam-
man motivaatio ja suoritustason kuin tunne riittdvien resurssien puuttumisesta.
Tutkimuksessa jatkajat on ndhtédvissd optimistisina, he uskoivat omaan tekemi-
seen ja he ndkivit eteen tulevat vaikeudet mieluummin tilapdisind haasteina,
joista on mahdollista pééstd yli (Seligman 1991).

Yksilon taidot ja kyvyt linkittyvat myos siihen, millaisen merkityksen ha-
nen mielensd antaa yrityksen organisaatiosta ja sen johdolta saatavalle tuelle
(LaRocco, House & French 1980; Balshem 1988; Vahtera 1993). Tilanteissa, joissa
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yksilo kokee omien resurssien olevan riittiméttomét uuden haasteen kohtaami-
sessa, sosiaalisen tuen merkitys nousee (Antovosky 1979; Pallant & Lae 2002).
Silloin kun haaste ldhtee omasta vapaasta tahdosta, halusta kasvaa ja kehittyd,
yksilo varmasti kokee omat taitonsa ja voimavaransa riittdviksi. Mutta esimer-
kiksi eldméntilanteen muutos voi haasteena osoittautua jo niin suureksi, ettd
sosiaalisen tuen tarve kasvaa.

Aikaisempien tutkimusten mukaan nuoremmat ovat osoittautuneet ky-
vykkdammiksi sopeutua vaihtelevuuteen eldmdssddn ja siten heilld myods on
suurempi kyky hallita muutoksia eldmaéntilanteissaan (Yang, Cao, Xiong,
Zhang, Zhou, Wei, Liang, Deng, Li, Yang, Xu & Xu 2003; Ahlberg, Rantala, Sa-
volainen, Suvinen, Nissinen, Sarna, Lindholm & Kénonen 2002). Tutkimuksen
tuloksissa jatkajilla on selkedsti havaittavissa usko omaan tekemiseen ja kyvyt
selvitd sukupolvenvaihdoksen muutoksista. Vastaavasti joillakin luopujilla oli
havaittavissa vaikeuksia irrottautua yrityksestd, ottaa vastaan haaste elamanti-
lanteen muutoksesta ja heiddn osallaan oli havaittavissa tarvetta sosiaaliselle
tuelle.

6.3.2 Sosiaalisten suhteiden muoto ja muutos, sosialisaatio, sosiaalinen
asema

Toisen selkedn ja toisiinsa linkittyvan vaikuttimien kokonaisuuden muodosta-
vat sosiaalisten suhteiden muoto ja sen muutos, sosialisaatio ja yksiloiden sosi-
aalinen asema suhteessa toisiin yksiloihin yritysten sisdlld (vrt. Kinnunen, Feldt
& Mauno 2005). Sukupolvenvaihdos, luopujan ja jatkajan vélisend vaihdoksena,
haastaa yrityksessd aiemmin vallinneet sosiaaliset suhteet ja pakottaa yrityksis-
sd toimivat ihmiset rakentamaan uusia sosiaalisia suhteita (vrt. Savolainen 2014;
Kets de Vries 1996).

Luopujien nikokulmasta sosiaalisissa suhteissa edessd on niiden heikkenemi-
nen tai paddttyminen kokonaan. Siind missd luopujat ovat ennen sukupolven-
vaihdosta olleet yrityksen toiminnan ja erilaisten suhteiden ytimessd, sukupol-
venvaihdoksen seurauksena nuo suhteet tulevat muodostumaan jatkajaan
(Handler 1994; Kets de Vries 1996; Cater & Justis 2009; Davis, Allen & Hayes
2010). Luopujille siten sukupolvenvaihdos on suuri muutos sosiaalisessa ase-
massa ja kasvamisessa suhteista pois. Tutkimuksessa erds luopuja toisaalta tote-
si, ettd huolimatta yrityksen sukupolvenvaihdoksesta sosiaalinen asema ei enda
muodostu samanlaiseksi kuin ennen yrittdjyyttd ja yrityksen johtajan asemassa
toimimista.

Sosiaalisten suhteiden muutos haastaa erityisesti omistavan perheen ul-
kopuolisia tyontekijoitd (Savolainen 2013, 2014). He ovat tottuneet toimimaan
luopujan kanssa, luopujat ovat pitdneet heistd huolta ja palkanneet t6ihin yri-
tykseen (Kets de Vries 1996). Perheyrityksille ominaiset toimintatavat ja arvot
ovat kasvaneet myds omistavan perheen tyontekijoiden toimintatavoiksi ja ar-
voiksi (Miller, Steier & Le Breton-Miller 2006). Tama4 sosialisaatio on tapahtunut
luopujien ja tyontekijoiden vélisend sosialisaationa yrityksen organisaation ja-
seneksi. Jatkajien osalla on havaittavissa perheen sisdisen sosialisaation kautta
tapahtunut kasvu perheyrityksen jatkajaksi.
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Erdét jatkajat mainitsevat, kuinka he jo lapsena olivat luopujan mukana
silloin, kun hén oli tekeméssa tyokeikkoja yrityksen toimintaan liittyen. Joissain
tapauksissa jatkajien omat lapset ovat olleet kiinnostuneita perheyritysten toi-
minnasta ja olleet jatkajien mukana tutustumassa yritysten toimintaan. Toisaal-
ta sosialisaatiota yrittdjyyttd kohtaan on havaittavissa myds muiden perheen-
jdsenten osalta. Perheyritysten erddnd ominaispiirteend onkin mahdollista ndh-
dé, ettd perheyritys perheissd kasvaneet lapset suhtautuisivat myonteisemmin
yrittdjyyteen ja olisivat itse halukkaampia ldhtemddn yrittdjiksi (vrt. Miller,
Steier & Le Breton-Miller 2006; Koiranen 1998). Tamdn lasten yrittdjyyteen
myonteisen kehityksen taustalla vaikuttaa heiddn vanhempiensa myonteinen
suhtautumien ja hyvéit kokemukset yrittdjyydestd. Ndin ollen vanhemmat valit-
tavét ne sosiaalisen vuorovaikutuksen kautta lapsilleen.

Tamén tutkimuksen tuloksissa erityisesti merkityksen itselle muodostu-
misessa sosiaalisilla suhteilla ja niiden muutoksilla nédyttdisi olevan suhteellisen
suuri merkitys. Sukupolvenvaihdos jarkyttdd perheyrityksen sisdlld vallinnutta
tydyhteison sisdistd koheesiota (Savolainen 2014; Kets de Vries 1996). Ihmisten
viliset suhteet ovat ajan kanssa muodostuneet lujiksi, ja sukupolvenvaihdos
haastaa tyoyhteison muovaamaan sisdisen koheesion tunteen uudelleen (Davis,
Allen & Hayes 2010; Astrachan, Klein & Smyrnios 2002). Yrityksen johdolla,
perheyritysten luopujilla on ollut suuri merkitys siind, millaiseksi yrityksen si-
sdiset toimintatavat, yrityksen organisaatiokulttuuri on muodostunut (Handler
1991, 1994; Dyck, Mauws, Starke & Mischke 2002). Edelleen yrityksen johdolla
ja organisaatiossa toimivien johtajien sosiaalisella tuella on jo aiemmin havaittu
olevan suurempi merkitys tyoyhteison koheesiolle kuin tyontekijéiden keski-
ndiselld tuella (Vahtera 1993; Balshem 1988).

Nadin ollen kun sukupolvenvaihdos muuttaa yrityksen sisdistd koheesiota,
on luonnollista, ettd médrittdessddn sen merkitystd itselleen kukin yksilo joutuu
myo6s pohtimaan sukupolvenvaihdoksen vaikutuksia sosiaalisille suhteille ja
yrityksen sisdiselle koheesiolle (vrt. Pierce & Jussila 2010; Vahtera 1993; LaRoc-
co, House & French 1980). Yrityksistddn luopuvat ovat ymmarrettavésti huolis-
saan siitd, miten jatkajat kykenevit asettumaan heiddn asemaansa ja miten yri-
tyksissd tyoskentelevit tyontekijat kykenevit rakentamaan sosiaaliset suhteet
jatkajiin. Omistavan perheen ulkopuolisten tyontekijoiden ndkokulmasta luo-
pujan ja jatkajan viliset suhteet ja heiddn yhteistyon onnistuminen nédyttdd vai-
kuttavan sopeutumiseen sosiaalisesti uuteen johtajaan.

6.3.3 Luottamus, identiteetti ja psykologinen omistajuus

Kolmas selkedsti toisiinsa linkittyvd vaikuttimien ryhma muodostuu luotta-
muksen, identiteetin ja psykologisen omistajuuden kanssa. Luottamus yksiloi-
den vilisend ominaisuutena on sellainen, jota ei voi siirtdd toiselle henkilolle
(Kankainen 2007; Good 1988; Rotter 1967). Luottamus kahden yksilon vélilla
vaatii aikaa syntydkseen, vaikka toiset henkil6t ovat luontaisesti luottavaisem-
pia kuin toiset (vrt. Eisenberg, Fabes, Guthrie & Reiser 2000; Lewicki & Bunker
1995; Hertzog & Nesselroade 1987). Luottamuksen syntymisessd hyvin vahvas-
sa asemassa ovat luotetun henkilon toimet ja kdyttdytyminen (Rotter 1967).
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Koska sukupolvenvaihdoksessa luottamuksessa tapahtuu muutos nimenomaan
yrityksen johdossa, jatkajalla uuteen asemaan astuessaan ei juuri ole ollut aikaa
osoittaa kayttdytymisellddn ja vuorovaikutuksellaan luottamuksen muodostu-
miselle myonteisid toimia. Sukupolvenvaihdoksen yhteydessd luottamus on
myos esilld henkiléiden vilisend luopujan ja jatkajan osalla siten, ettd luopujan
on kyettdvd luottamaan jatkajaan yrityksen menestyksekkddan tulevaisuuden
kannalta (Savolainen 2013). Edelleen jatkajan on kyettdvad luottamaan luopu-
jaan, ettd luopuja irrottautuu yrityksestd niin kuin he ovat keskendén sopineet.

Toisaalta luottamus yksilon kokemuksena voi my6s liittyd muuhunkin
kuin henkiloon kuten esimerkiksi tyontekijoiden luottamus jatkajaan. Tama
sukupolvenvaihdoksessa tarkoittaa sitd, ettd luopujan on luotettava eldmén
merkityksellisyyteen my6s sukupolvenvaihdoksen jilkeen ja jatkajan omiin ky-
kyihinsd yrityksen vetdjand sukupolvenvaihdoksen jdlkeen (vrt. Sundaramurt-
hy 2008; Cabrera-Suéarez, De Sad-Pérez & Garcia-Almeida 2001; McAllister 1995;
Dyer & Handler 1994; Lansberg 1988). Luottamus luopujan ndkokulmasta taas
linkittyy psykologiseen omistajuuteen siten, ettd vihentdessdaan omistuksellista
tunnetta yrityksestd on luopujan kyettdvd luottamaan jatkajan onnistumiseen
yrityksen johtamisessa tulevaisuudessa (Savolainen & Kansikas 2013). Vastaa-
vasti jatkajan osalta luottamuksen ja psykologisen omistajuuden linkittyminen
on tuntemuksessa kyvystd johtaa yritystd menestyksellisesti.

Psykologinen omistajuus on perheyrityksen sukupolvenvaihdoksessa lis-
nd kaikkien tutkittavien ryhmien ndkokulmista (vrt. Pierce & Jussila 2010; Van
Dyne & Pierce 2004). Kuten edelli jo totesin, luopujilla psykologinen omistajuus
on luopumista yrityksestd ja jatkajilla omistuksellisen tunteen kasvamista.
Omistavan perheen ulkopuolisten tyontekijoiden ndkokulmasta psykologinen
omistajuus voi sukupolvenvaihdoksessa joutua uhatuksi tai vahvistua (Savo-
lainen 2014; Savolainen & Kansikas 2013). Uhkana sukupolvenvaihdos psyko-
logisen omistajuuden kannalta ndyttdytyy silloin, kun sukupolvenvaihdos
muodostuu tyontekijoiden kokemusten mukaan vaaraksi yrityksen tulevaisuu-
delle tai tyontekijoiden tyopaikoille. Sukupolvenvaihdos vastaavasti vahvistaa
psykologisen omistajuuden tunnetta silloin, kun tyontekijdt saavat sukupol-
venvaihdoksesta onnistumisen kokemuksia ja he tuntevat osallisuutta onnis-
tumisesta yrityksen tulevaisuuden turvaamisessa.

Muiden perheenjdsenten osalla psykologisessa omistajuudessa sukupol-
venvaihdoksen aikana, tai kuten tdméan tutkimuksen tapauksissa on nidhtévissa,
ennen sukupolvenvaihdosta tapahtuu mielen prosessointia (vrt. Laarni, Kala-
koski & Saariluoma 2001; Toskala & Hartikainen 2005; Snow, Corno & Jackson
1994; Beck 1985). Luopujan aikakaudella perheyritykset ovat kuuluneet heidén
perheidensa paivittdiseen toimintapiiriin. Ennen sukupolvenvaihdosta jokainen
perheenjdsen on psykologisesti ollut potentiaalinen jatkaja huolimatta siitd ha-
lusiko vai ei (vrt. Davis, Allen & Mayer 2010). Sukupolvenvaihdoksen alkami-
nen tuo tdhdn tilanteeseen muutoksen siten, ettd niille perheenjdsenille, jotka
eivit tule olemaan jatkajia, on mahdollista psykologisesti irrottautua yrityksista
periaatteessa lopullisesti. Perheiden yritykset siirtyvit tiaten pois heiddn vaiku-
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tus piiristddn ja luomasta minké&édnlaista painetta sille, ettd ne paatyisivit ndiden
jatkettaviksi.

Vastaavasti psykologisen omistajuuden kisitteen ldhelle sijoittuu identi-
teetin kasite ja tdméan tutkimuksen yhteydessd tyoidentiteetti (vrt. Pierce & Jus-
sila 2010; Koiranen 2006; Pierce, Kostova & Dirks 2001). Toiminta perheyrityk-
sen jdsenend ja kasvaminen perheyrittdjyyden varjossa on sosialisaation kautta
muodostanut yhtendisen kokemuksellisen tarinan. Perheen ja yrityksen arvot ja
toimintamallit ovat vélittyneet ominaisiksi kaikille sen jésenille ja muovanneet
siten jokaisen yksilon psykologisen omistajuuden tunnetta sekd identiteetin
muodostumista (esim. Davis, Allen & Hayes 2010).

Tutkimukseen osallistuneiden omistavan perheen ulkopuolisten tyonteki-
joiden kertomuksista huokui vahva identifioituminen perheiden yrityksiin ja
joissain tapauksissa jopa ldhes omistavan perheen jdseniksi (vrt. Koiranen 2006).
Jatkajien identiteetit suhteessa perheiden yrityksiin ja yrittdjyyteen ovat kehit-
tyneet heiddn kokemusmaailmansa kautta. Yritykset ovat olleet osa perheiden
arkea kauan, jolloin jatkajien kuulemat kertomukset, tekemit havainnot ja
asennoituminen perheen yritykseen ja yrittdjyyteen on muovannut heidédn iden-
titeettidan (vrt. McAdams & Pals 2006).

Identiteetin ndkokulmasta yrittdjyys tai perheen yrityksen jatkaminen
saattaa myos ndyttdytyd kielteisend. Liian vahva leimautuminen johtajaksi voi
eristdd yksilon toisista organisaation jdsenistd. Koska identiteetti liittyy yksilon
omakuvaan, mielenkiinnonkohteisiin ja taitoihin, yrittdjyyden ja johtajuuden
muodostamat haasteet ilman muilta organisaation jdseniltd saatavaa tukea voi
jattad yksilon yksin ongelmiensa kanssa (vrt. Kuusela 2006; McAdams & Pals
2006; Holland, Johnston & Asama 1993). Luopujilla haasteelliseksi identiteetin
nikokulmasta muodostuu sukupolvenvaihdoksen mukanaan tuomat muutok-
set. Luopumisen jilkeen tyontekijdt ja muut yrityksen sidosryhmit nédyttavit
edelleen pitdvan luopujan vahvemmin yrittdjand ja johtajana kuin esimerkiksi
yhtend tyontekijoistd. Luopujille uuden identiteetin rakentaminen edelld maini-
tusta syystd ndyttdd hankalalta, koska heiddn on vaikea arvioida, millainen roo-
li heilld yrityksessd sukupolvenvaihdoksen jdlkeen on ja miten muut perheyri-
tyksen sidosryhmit suhtautuvat heihin sukupolvenvaihdoksen jdlkeen.

Tutkimukseen osallistuneiden kertomuksissa identiteettien nakdkulmasta
yksiloiden roolit suhteessa yritykseen ja toteutettavaan sukupolvenvaihdokseen
korostuivat (vrt. Tomkins 2008; de St Aubin 2008; McAdams & Pals 2006, Ha-
bermas & Bluck 2000). Luopujien ja jatkajien osalla merkityksellistd olivat roo-
leissa tapahtuvat muutokset suhteessa tydyhteisoon. Yrittdjand toimiminen
haastaa monessa suhteessa yksilon identiteettid ja sukupolvenvaihdos edellyt-
tdd uuden identiteetin muodostumista suhteellisen rajatussa ajassa. Omistavan
perheen ulkopuolisten tyontekijoiden osalta identiteettid haastava sukupolven-
vaihdoksen mukanaan tuomat muutokset siten, ettd aiemmin omistavan per-
heen ja yrityksen johdon muodosti edellinen sukupolvi, jonka kanssa toimimi-
nen tarjosi erilaisia valmiuksia toiminnassa yrityksessd ja yksilon omien tavoit-
teiden suhteuttamiseksi niihin. Muiden perheenjdsenten identiteetit taas muo-
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vautuivat pois yhteyksistd perheiden yrityksiin ja vahvistuivat niilld poluilla,
joille identiteetit olivat jo lahteneet kehittymadn ennen sukupolvenvaihdoksia.



Alii kaiva vikoja, vaan etsi apukeinoja.
Kaikki osaavat kylli valittaa.
- Henry Ford

Miksi emme kokeilisi ja nikisi mydnteisid asioita vain
koskettaaksemme niiti ja saadaksemme ne kukoistamaan?
- Thich Nhat Hanh

7 JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen kohteena on ollut tarkastella yrityksissd ja organisaatioissa tapah-
tuvia muutoksia ja niiden vaikutuksia niin muutoksen kohteena oleviin henki-
l6ihin kuin heiddn kanssaan vilittomédssd pdivittdisessd vuorovaikutuksessa
oleviin henkiloihin. Tdssé tutkimuksessa yrityksen ja organisaation muutoksiksi
valikoituivat perheyritysten sisdiset ja ulkoiset sukupolvenvaihdokset tai per-
heyrityksen lopettamistilanne. Namé& muutokset ovat yritysten ja organisaatioi-
den muutostilanteista haasteellisimpia siksi, ettd ndissd tilanteissa yrityksen
johdossa tapahtuu henkilovaihdoksia, jotka edellyttidvit kaikilta yritysten ja
organisaatioiden jdseniltd sopeutumista ja tottumista tyoskentelemddn tdysin
uuden ihmisen kanssa (vrt. Barach & Ganitsky 1995).

Luonnollisesti yrityksessd tai organisaatiossa tapahtuva johtajanvaihdos
tuo mukanaan myds muita muutoksia (vrt. Guest 1964; Handler 1994; Barach &
Ganitsky 1995; Dyck, Mauws, Starke & Mischke 2002; Chua, Chrisman & Shar-
ma 2003; Corbetta & Salvato 2004; Barnett & Kellermanns 2006; Griffeth, Allen
& Barnett 2006). Uusi johtoon asettuva johtaja oletettavasti haluaa muokata yri-
tyksestd tai organisaatiosta omannékoisensd. Uusi johtaja asettaa omia tavoittei-
ta tai uudistaa aikaisempia siind suhteessa mitd hidnet palkanneet yrityksen tai
organisaation pdittdjat ovat hanen kanssaan sopineet. Yrityksissd ja organisaa-
tioissa muutoksia luonnollisesti tapahtuu myos ilman johtajan vaihdoksia. Néi-
den muutosten vaikutukset heijastuvat yritysten tai organisaatioiden jadseniin
samalla tavalla kuin tdssd tutkimuksessa esiin nousseet vaikutukset.

Yrityksessd ja organisaatiossa tapahtuvat muutokset ovat aina yksilollisid
prosesseja, joiden suunnitteluun ja toteuttamiseen vaikuttavat niin yrityksen ja
organisaation tavoitteet kuin muutoksiin osallistuvien yksilciden psykologiset
prosessit (vrt. Minzberg 1980; Kolb 1984; Beer, Eisenstat & Spector 1990; Weiss
& Cropanzano 1996; Kotter 1996; Greiner 1998). Yrityksen tai organisaation joh-
taja suunnittelee muutoksen toteutusta omien kognitiivisten prosessien tuke-
mana. Han tuntee yrityksensd tai organisaationsa sekd omat henkilokohtaiset
tarpeet. Isoissa organisaatioissa tarpeita usein maéarittdd omistajien organisaa-
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tiolle asettamat tavoitteet ja padmaddrat. Pienemmissd yrityksissd vastaavia ta-
voitteita ja padmadrid asettavat yrityksissa toimivat omistavat johtajat.

Muutosten suunnittelun ja toteutuksen yksilollisyys ja ainutkertaisuus ei-
vét kuitenkaan tarkoita sitd, ettei niiden vaikutusten prosessoinnin mallintamis-
ta voi tehdd. Tadssd tutkimuksessa toteutettua tunnearvioteorian ja hyvaksymi-
sen mallintamista ldhelle sijoittuu aikaisemmista mallinnuksista mm. Kiibler-
Rossin (1969) esittdimd “muutoksen kaari”-malli. Hdnen mallinsa on toiminut
tienviittana myshemmin esitetyille malleille ja tullut siten sovelletuksi muissa
organisaatiomuutosten malleissa, kuten Elrod & Tippett (2002), Zell (2003),
Freeman (1999) ja Stuart (1995). Yritysten ja organisaatioiden muutosten toteu-
tusta ovat omalla osallaan mallintaneet myos esim. Minzberg (1980), Kolb
(1984), Mirvis (1985), Rashford & Coghlan (1989), Eisenstat & Spector (1990),
Perlman & Takacs (1990), Reynolds (1994), Beer, Eisenstat & Spector (1990), Kot-
ter (1996), Weiss & Cropanzano (1996), Greiner 1998. Weiss & Cropanzanon
(1996) esittamd malli on samankaltainen tdssd tutkimuksessa sovelletun tun-
nearvioteorian (Lazarus 1966; Scherer 1999) kanssa.

Tamén tutkimuksen malli rakentuu kahden aiemmin eri yhteyksissa tes-
tattujen psykologisen teorian varaan. Ndistd appraisal theory, tdssd tutkimuk-
sessa nimetty tunnearvioteoria, tarkastelee yksiliden merkitystenannon ja vai-
kutusmahdollisuuden emotionaalisia vaikutuksia ja yhdistdd ne yksilon uuden
tilanteen hyvéksymisen/vastustuksen muodostumiseen. Tunnearvioteoriaa
kisittelevien tutkimusten mukaan aikaisemmin on saatettu todeta, ettd yksiloi-
den rakentamat tunnearviot vaikuttavat esimerkiksi uuden koetun tilanteen
miellyttivyyteen (Watson & Spence 2007), miten uuden tilanteen synnyttima
tunteet ennustavat ja selittdvat yksiloiden suhtautumista uuteen tilanteeseen
(Beaudry & Pinsonneault 2010) tai miten yksiléiden suhde eri tuotteisiin raken-
tuu emotionaalisten arviointiprosessien kautta (Demir, Desmet ja Hekkert
2009).

Vastaavasti edelle esitetyt muutosmallit ovat osoittaneet hyviksymisen
tarkeyden muutoksen kohtaamisessa. Psykologisesti muutostilanteen hyvak-
syminen yksilon ndkokulmasta merkitsee sitd, ettd hyviaksyessddn tilanteen yk-
silo kykenee kohtaamaan tilanteeseen liittyvit tunteet ilman, ettd pyrkisi valtte-
lemddn niitd tai antamaan niiden vaikuttaa kdyttdytymiseensd suhteessa uuteen
tilanteeseen (vrt. Pieper, Klein & Jaskiewicz 2008; Hayes, Strosahl & Wilson
1999). Talloin yksilo kykenee uudessa tilanteessa toimimaan rationaalisesti ti-
lanteen vaatimusten mukaisesti ilman, ettd vilttelisi uudesta tilanteesta aiheu-
tuvia seurauksia.

Jo aiemmin on nostettu eri yhteyksissa esille muutoksen hyvaksymisen ja
sithen osallistuvien vaikutusmahdollisuuden merkitys. Taméa tutkimus tutki-
muksen tuloksiin perustuen jdljempand esitetyn mallin kautta luo kuvan siitd,
miksi ndma kaksi asiaa muutostilanteissa ovat merkittavia.

Tutkimukselle asetettu tutkimusongelma asetti tavoitteeksi tarkastella yk-
silon kohtaamassa uudessa tilanteessa hdnen tunnearviossa antamiaan merki-
tyksid ja tulkintoja ja miten nama merkitykset ja tulkinnat olisivat yhteydessa
uuden tilanteen psykologisen hyviksymisen muodostumiseen. Tdhdn ongel-
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maan tutkimustulosten perusteella voidaan vastata siten, ettd myonteisesti ar-
vioidut merkitykset itselle JA/TAI myonteisesti arvioidut vaikutusmahdolli-
suudet yhdistyvat hyvaksymiseksi uudelle kohdattavalle tilanteelle. Vastaavas-
ti kielteisesti arvioidut merkitykset itselle JA kielteisesti arvioidut vaikutus-
mahdollisuudet yhdistyvét vastustukseksi uuden tilanteen kohtaamisessa.

Toiseen tutkimusongelmaan, eli ensimmdiseksi muodostuneen tunnearvi-
on ja hyviksymisen/vastustuksen pysyvyyteen tutkimuksen kautta voidaan
todeta, ettd ensimmdisend muodostunut tunnearvio, hyviaksyminen/vastustus
ja ndiden vélinen yhteys on luonteeltaan hyvin pysyvéd, mutta sen muutos ei ole
tdysin poissuljettu. Tama tarkoittaa sitd, ettd jotta ensimmadisessd tunnearviossa,
hyvéaksymisessd/vastustuksessa ja ndiden yhteydessd tapahtuisi muutos, on
tilanteessa ajan kuluessa tapahduttava suuria muutoksia joko kielteiseen tai
myonteiseen suuntaan.

Kolmas tutkimusongelma kasitteli niitd tekijoitd, jotka ovat vaikuttavina
tunnearviossa merkityksen itselle, vaikutusmahdollisuus arvion ja hyvaksymi-
sen/vastustuksen sekd ndiden yhteyksien muodostumiseen. Kolmannelle tut-
kimusongelmalle vahvimmin selittdviksi vastaukseksi muodostuu yksildiden
persoonallisuus, sen ilmeneminen eri tekijoiden kautta ja suhde ihmisen kéayt-
taytymiselle yrityksissa.

7.1 Teoreettiset kontribuutiot ja reflektointi

Henkilon tilanne suhteessa kohdattavaan asiaan on vaikuttava elementti (vrt.
Lazarus 1966; Weiss & Cropanzano 1996; Power & Dalgleish 1998; Hakonsson,
Obel & Burton 2008; Weiss & Cropanzano 1996, Hakonsson, Obel & Burton
2008). Se on todenndkdisesti vaikuttavana itse tunnearvion tai hyvéaksymisen
mielenprosessiin ja silld on merkitys taustatekijang, jolloin henkilon tilanteen-
kohtaamisndkokulma maarittyy tilannetekijan kautta. Edelleen tilanne voi olla
vaikuttavana yksilon ylempiin persoonallisuuden kerroksiin, jolloin yksilo ky-
seisessd tilanteessa ilmentédd persoonallisuuttaan kyseisen tilanteen hinelle aset-
tamien rajoitteiden ja mielessd aikaisempien kokemusten kautta muodostunei-
den kognitiivisten mielenmallien kautta (kuvio 46) (vrt. McAdams & Pals 2006).
Sukupolvenvaihdoksessa esimerkiksi jatkajien mielenprosessi médrittyy uuden
mahdollisuuden ja henkilokohtaisen halun jatkaa yhdistelménd, kun taas omis-
tavan perheen ulkopuolisten tyontekijoiden tilanne suhteessa sukupolvenvaih-
dokseen on ottaa vastaan muutokset halusivatpa he sit4 tai ei.

Aikaisemmin esimerkiksi Lazarus (1966) (vrt. kuvio 12 Lazarus 1966 &
Power & Dalgleish 1998) on todennut, ettd itse tilanne olisi maarittdvana henki-
16n tunnearvion muodostumiseen (kuvio 46, merkki A). Tadssdkin tutkimukses-
sa tulee selkedsti esille se, ettd kohdattavalla tilanteella ja erityisesti suhteella
kohdattavaan tilanteella on vaikutus (vrt. Lazarus 1966; Weiss & Cropanzano
1996; Power & Dalgleish 1998; Hékonsson, Obel & Burton 2008; Weiss & Cro-
panzano 1996, Hakonsson, Obel & Burton 2008). Tam4 tutkimus on tarkastellut
organisaatiomuutoksena ja kohdattavana tilanteena perheyritysten sukupol-
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venvaihdoksia ja niiden mukanaan tuomia muutoksia yritysten organisaatioi-
hin. Kustakin tapausyrityksestd tutkimukseen on osallistunut kahdesta kol-
meen haastateltavaa, joiden jokaisen suhde kohdattavaan sukupolvenvaihdok-
seen ja sen mukanaan tuomiin muutoksiin on ollut erilainen.

Kohdattavalla tilanteella on siis vaikutus sekd itse tunnearvion muodos-
tumiseen (kuvio 46 merkki A, merkki B), mutta my0s siihen, miten yksilon per-
soonallisuus rakentuu suhteessa tuohon tilanteeseen. Kohdattava tilanne, kuten
organisaatiomuutos, saa erilaisen merkityksen jokaisen organisaation jisenen
mielessd jo pelkdstddn heiddn kognitiivisten mielenmallien eroavaisuuksien
kautta (Snow, Corno & Jackson 1994; Brevin 1996; Toskala & Hartikainen 2005).
Edelleen kohdattava tilanne ei sdily samana esimerkiksi koko organisaatiomuu-
tosprosessin ajan. Itse varsinaista kohdattavaa tilannetta vihemmé&n muuttuu-
kin yksilon suhde tuohon kohdattavaan tilanteeseen. Taten tarkasteltaessa pi-
dempijaksoisia uusia kohdattavia tilanteita, saattaisi olla parempi itse tilanteen
sijasta tarkastella yksilon suhdetta tilanteeseen (kuvio 46).

Kognitiiviset
tekijat
* Tiedot ja taidot .
Persoonallisuus * kokemukset Suhde tilantee-
Tavoitteet R
Uskomukset t C : . :
< Al
: e 0
4 R "0 B ". "‘ ..‘ 4
N, e
s C

*«x.+"| Tunnearvio/
Toistuva tunnearvio { g
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Psykologinen
hyviksyminen

A 4

Kiyttiytyminen

KUVIO 46 Tutkimuksen tulosten mukainen tunnearvio- ja hyvaksymisprosessi Lazaruk-
sen 1966 esittdméaan mallin mukaisena
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Edelleen Lazaruksen (1966) (vrt. kuvio 12 Lazarus 1966 & Power & Dal-
gleish 1998) mukaan tunnearvion muodostumisen taustalta vaikuttavina teki-
joind on loydettdvissd persoonallisuus, tavoitteet ja uskomukset. Persoonalli-
suus, tavoitteet ja uskomukset yhdistyvét yksilon kognitiivisiin prosesseihin,
kuten eldmin kokemuksiin, muistoihin ja ndistd muodostuneisiin yksilon mie-
len representaatioihin. Kognitiiviset mielenrakenteet ovat siten vaikuttamassa
sithen, miten yksilo antaa merkityksid kohtaamalleen tilanteella ja miten héan
kokee omat vaikutusmahdollisuutensa uudessa tilanteessa (kuvio 46, merkki
C). Tutkimus osoittaa selkedn teoreettisen yhteyden kognitiivisen tunnearvion
ja psykologisen hyviksymisen vilille (kuvio 46, merkki D). Edelld kuvatun pe-
rusteella voidaan kiteyttdd, ettd tunnearviossa kohdattavan tilanteen myontei-
nen merkitys itselle ja/tai myonteinen vaikutusmahdollisuus arvio tuottaa hy-
viaksymisen kohdattavaa tilannetta kohtaan seka edelleen kohdattavan tilanteen
kielteinen merkitys itselle ja kielteinen vaikutusmahdollisuus arvio tuottavat
vastustuksen kohdattavaa tilannetta kohtaan. Edelld kuvatulla tavalla muodos-
tunut tunnearvio ja hyviksyminen/vastustus ovat edelleen yksilon kognitiivi-
sessa prosessissa vaikuttavana hdnen kiyttdytymiseensd uudessa tilanteessa.

Tutkimuksen perusteella on todettavissa, ettd kertaalleen aivan ensim-
maéiseksi muodostunut tunnearvio ja edelleen hyvéksyminen/vastustus vaikut-
taa suhteellisen pysyviltd ihmisen kognitiiviselta rakenteelta (kuvio 46, merkki
E). Ensimmdiiseksi muodostuneen tunnearvion muuttuminen toistuvassa tun-
nearviossa ei tdysin ole suljettu pois, mutta ensimmdisen tunnearvion muutos
edellyttdd erittdin voimakkaita myonteisid tai kielteisid uusia kokemuksia tai
tietoja kohdattavasta tilanteesta.

7.2 Kidytinnon merkitykset

Taméd tutkimus selkedsti osoittaa, miten tdrkedd organisaatioissa tapahtuvien
muutosten kohtaamisessa on niisti saatava ensi vaikutelma, millaista tietoa
muutoksen ensimmadistd kertaa kohtaavilla on kiytettdvissd ja miten he sijoittu-
vat suhteessa muuttuvaan tilanteeseen. Organisaatioiden kaikilla tasoilla toimi-
vat ihmiset muutoksen kohdatessaan madrittdvat sen merkitystd itselle ja omia
vaikutusmahdollisuuksiaan sen suunnittelussa ja toteuttamisessa. Jo aiemmin
johtamisen suunnittelussa on korostettu kaikkien organisaatiotasoilla toimivien
henkildiden mukaan ottamista ja sitouttamista muutokseen. Kuten edelld on
esitetty, tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd tilanteessa, jossa merkitys itselle
muodostuu kielteiseksi, myonteinen vaikutusmahdollisuus arvio tuottaa muu-
toksen hyviksymisen.

Muutosta johtavien tai niitd konsultoivien on vaikea hahmottaa kenelle
merkitys muodostuu myonteiseksi tai kielteiseksi. Kdytdnnossd saattaa ilmeta
tilanteita, joissa ihmiset organisaatioissa saadessaan tietoa muutoksista osoitta-
vat voimakkaita tunteita, joista muutosta johtavien on mahdollista paatelld
muutosten merkitysten olevan kielteisid kyseisille henkildille. Huomattavasti
helpompaa johdon on tarjota organisaatioidensa jdsenille mahdollisuuksia vai-
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kuttaa muutosten suunnitteluun ja toteutukseen. Tamd vaikutusmahdollisuu-
den olemassa olo nimittdin ndyttdd tdmén tutkimuksen tulosten perusteella
olevan merkittava siksi, ettd vaikka organisaation jdsenten mielessd uuden ti-
lanteen merkitys, siis muutoksen merkitys, muodostuisi kielteiseksi, vaikutus-
mahdollisuuden kokemus edesauttaa muutoksen hyviksymistd. Muutosta to-
teuttavien johtajien, konsulttien ja muiden asiantuntijoiden saattaa olla vaikea
ennustaa sitd, millaisia merkityksid yksittdiset muutokset organisaatiossa toi-
mivien ja sithen yhteydessd olevien yksildiden mielissd saavat, mutta he voivat
vaikuttaa siihen, ettd yrityksen eri sidosryhmit tuntevat mahdolliseksi vaikut-
taa muutoksien suunnitteluun ja toteutukseen.

Tunnearvio ja hyviksymisen vilinen yhteys. Tunnearviolla organisaatio tai
yrityskontekstissa, eli miten tyontekijd, yrityksen omistaja tai muun sidosryh-
mén edustaja arvioi yrityksessd eteen tulevan organisaatiomuutoksen merki-
tyksen itsensd kannalta ja millaiseksi muodostuu tunne omista vaikutusmah-
dollisuuksista suhteessa tuohon uuteen tilanteeseen, ndyttdd olevan merkitys
tyontekijan muutoksen hyviksymiselle. Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd
joko muutoksen merkitys itselle tai vaikutusmahdollisuuden tunne edesautta-
vat hyvdksymisen muodostumista. Tunnearvion osa-alueilla on yhteys hyvik-
symisen/vastustuksen muodostumiselle. Hyvidksyminen tai vastavuoroisesti
vastustus ohjaa ihmisen ajattelua ja edelleen kayttdytymistd suhteessa organi-
saatiossa tapahtuvaan muutokseen. Jos muutos saa organisaation jdsenen mie-
lessd myonteisen merkityksen itselle, tdlld on edelleen myonteinen merkitys
hyviksymisen muodostumiselle.

Tunnearvion ja hyviksymisen mahdollinen muutos. Tunnearvion muodostu-
misen nidkokulmasta uuden tilanteen kohtaavan yksilon psykologista prosessia
tulisi tukea erityisesti hdnen kohdatessaan tilanne aivan ensimmadistd kertaa.
Taman tutkimuksen tulosten mukaan kerran muodostunut tunnearvio ja hy-
viaksyminen/vastustus sdilyy tilanteesta saatavista kokemuksista ja lisdtiedosta
huolimatta suhteellisen muuttumattomana ajan kuluessa. Muutos myshemmin
ei siis ole mahdoton, mutta sen saavuttamiseksi tulee panostaa huomattavasti
enemmaén kuin jos alussa tuettaisiin myonteisempien arvioiden muodostumista.

Tutkimuksen tulosten perusteella nidyttdd siltd, ettd sosiaaliset toisista ih-
misistd organisaatiossa huolehtivat persoonallisuudet ovat taipuvaisempia né-
kemdan uuden tilanteen merkitykset itselleen kielteisind ja arvioimaan omat
vaikutusmahdollisuudet kielteisind. Téstd seurauksena on muutoksen vastus-
tus. Tutkimuksessa esitetddn uusi malli, jonka perusteella johtajien ja konsult-
tien on mahdollisuus arvioida henkilostod silla silmalls, ettd kuka mahdollisesti
olisi edelld kuvatun kaltainen sosiaalinen persoona.
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7.3 Kuinka hallita ainutkertaista ja yksilollista?

Tutkimuksen perusteella organisaatioissa toteutettavien muutosten ongelmana
on hallita ainutkertaisuutta ja yksilollisyyttd. Taméan tutkimuksen jokaisella in-
formantilla on ollut hyvin yksilollinen psykologinen prosessi kasiteltdessd uutta
kohdattavaa tilannetta heiddn itsensd kannalta ja hyviaksyttdessd sen vaikutuk-
sia eldmalle. Muutoksia suunniteltaessa ja toteutettaessa juuri ainutkertaisuus ja
yksilolliset organisaatioiden jasenten psykologiset prosessit aiheuttavat haastei-
ta muutosten onnistumiselle.

Yrityksissd ja organisaatioissa ainutkertaisuuden hallintaa on mahdollista
auttaa suunnittelun, toiminnan ja kédyttdytymisen ohjaamisella pois destruktii-
visesta kohti konstruktiivista. Tdma tarkoittaa sitd, ettd kaikessa muutoksessa
taustalta ihmisten toiminnassa on loydettdvissa toisia tukeva ja kaikki huomi-
oon ottava toiminta ja kdyttaytymistapa. Talloin kaikki yrityksen ja organisaati-
on jasenet huomioidaan kokonaisvaltaisina yksiloind omine vahvuuksineen,
heikkouksineen ja erilaisine kognitiivisine prosesseineen sekd malleineen (Tos-
kala & Hartikainen 2005; Laarni, Kalakoski & Saariluoma 2001; Snow, Corno &
Jackson 1994; Loftus 1993; Beck 1985).

Muutostilanteessa ennakointi on yksiléiden kognitiivisissa prosesseissa
lasnéd, koska ihmisen mieli pyrkii uudessa tilanteessa 1oytamaan pitkékestoises-
ta muistista uutta tilannetta ldheisesti muistuttavan muistirepresentaation ja
taman kautta rakentamaan mielikuvan uuden tilanteen vaatimuksista (vrt. Bart-
lett 1932; Hayek 1952, Gadamer 1975, 1976; Toskala & Hartikainen 2005).

Konstruktiivinen yrityksen tai organisaation muutos mahdollistuu huo-
mioimalla ndissé toimivien yksiloiden kognitiiviset prosessit. Konstruktiivinen
muutos on mahdollista toteuttaa kuvion 47 mukaisen seitsemanvaiheisen mal-
lin kautta.

Konstruktiivisen mallin 7 vaihetta ovat

1. Lé&htotilanne ja vallitseva ilmapiiri

2. Muutoksen myonteinen merkitys ja sen mahdollisuus muodostavat
myonteisen merkityksen muutokselle

3. Vaikutusmahdollisuus ja sen kokemisen mahdollistaminen

4. Hyvéksymisen tukeminen

5. Kuuntele tunneilmapiirid muutoksen toteutuksen aikana

6. Muutoksen toteutuksen seuraaminen ja sen pdivittdminen tarpeen mu-

kaan
7. Paluu arkeen, muutosprosessin pdattiminen kohtuullisessa ajassa.
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KUVIO 47 Muutoksen konstruktiivisen toteutuksen malli

1. Lihtotilanne ja vallitseva ilimapiiri

Muutoksen konstruktiivisen toteutuksen mahdollistaa perusteellinen pohjatyo
ennen muutoksen suunnittelua tai siitd ilmoittamista (kts. kuvio 47, kohta 1).
Jokaisessa yrityksessd ja organisaatiossa vallitsee tietynlaiset psykologiset ryh-
maéssd muodostuneet kognitiiviset mallit toimia (vrt. Hédkonsson, Obel & Burton
2008; Toskala & Hartikainen 2005; Laarni, Kalakoski & Saariluoma 2001; Power
& Dalgleish 1998; Weiss & Cropanzano 1996; Snow, Corno & Jackson 1994; Lof-
tus 1993; Beck 1985). Mitd paremmin ndistd aikaisempiin kokemuksiin perustu-
vista kognitiivisista toimintamalleista ennen muutosten suunnittelua ollaan pe-
rilld, sitd helpompi on rakentaa kaikkia organisaatiossa toimivia tukeva muu-
toksen merkitys ja luoda jokaiselle organisaation jdsenelle mahdollisuus juuri
hénen kokemusperustansa kautta vaikuttaa muutoksen suunnitteluun ja toteu-
tukseen.

Yksiloiden kokemukset yrityksen tai organisaation toiminnasta, johdon ja
esimiesten kdyttdytymisestd ovat olleet vaikuttamassa siihen, millaiseksi kaik-
kien yrityksessd ja organisaatiossa toimivien ihmisten vuorovaikutus on muo-
dostunut ja tdmé edelleen on vaikuttanut yrityksen tai organisaation sisdiseen
ilmapiiriin (vrt. Payne 2005; Howe 2005, Savolainen 2014). Muutoksen onnis-
tumisen ndkokulmasta yrityksessd tai organisaatiossa vallitseva kielteinen il-
mapiiri voi haitata muutoksen onnistumista. Tdten ennen muutoksen aloitta-
mista vallitsevan ilmapiirin kartoittaminen on muutoksen onnistumisen kan-
nalta merkittavad. Mikéli ilmapiirin muodostuminen aiheutuu yrityksen tai
organisaation sisdisistd toimintamalleista, vuorovaikutuksesta tai henkilokysy-
myksistd, yrityksen tai organisaation ulkopuolisen neutraalin henkilon tuki voi
osoittautua korvaamattomaksi.
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2. Muutoksen myonteinen merkitys ja sen mahdollisuus muodostavat myontei-
sen merkityksen muutokselle (kuvio 47)

Jokaiselle yrityksen tai organisaation jdsenelle muodostuu omanlaisensa suhde
heiddn tietoonsa tulevaan suunniteltuun muutokseen. Tuo suhde syntyy siind
vaiheessa, kun he saavat tiedon siitd ensimmaistid kertaa. Tuo ensimmaéisen ker-
ran kohtaaminen on yksilon kognitiivisten mielenprosessien kannalta kaikkein
kriittisin vaihe (vrt. Toskala & Hartikainen 2005; Scherer 1999; Loftus 1993, La-
zarus 1991 & 1966). Kohdatessaan uuden vieraan asian ihmisen mieli muodos-
taa siitd ennakkokisityksen, jolla on taipumus olla mieluummin kielteiseen
kuin myonteiseen suuntaan (vrt. Toskala & Hartikainen 2005). Tuota ennakko-
kasitystd muodostettaessa tiedostamaton mieli alitajuisesti prosessoi tilannetta
ja pyrkii pitkdkestoisesta muistista 1oytdiméddn vastaavanlaisen tilanteen tai ko-
kemuksen, jota ihminen joko silld hetkelld kokee tai on tietoinen kokevansa 1&-
hitulevaisuudessa (vrt. Hayek 1952; Toskala & Hartikainen 2005; Laarni, Kala-
koski & Saariluoma 2001; Snow, Corno & Jackson 1994; Loftus 1993; Beck 1985).

Muutosta suunniteltaessa ja toteutettaessa voi olla hankalaa 1oytdad tilan-
netta, ettd kaikkien olisi mahdollista yrityksessd ja organisaatiossa rakentaa
myonteistd merkitysarviota muutoksen suhteen. Mitd paremmin muutoksen
suunnittelijat ja toteutuksesta kertovat ovat tietoisia mahdollisten merkitysten
muodostumisesta, sitd suurempi mahdollisuus heiddn on muutoksen merkityk-
sestd rakentaa yrityksen tai organisaatiossa toimivien kannalta myonteinen
merkityskuva.

3. Vaikutusmahdollisuus ja sen kokemisen mahdollistaminen (kuvio 47)

Siind missd yrityksen tai organisaation jdsenten nidkokulmasta merkityksen
muodostumisen arvioiminen ja tukeminen on hankalaa, vaikutusmahdollisuu-
den arvion ja kokemuksen muodostuminen sitd vastoin helppoa. Kuten tutki-
muksen tulokset ovat nostaneet esiin, niissd tilanteissa joissa muutoksen merki-
tysarvio oli tutkittavien osalla muodostunut kielteiseksi, vaikutusmahdollisuu-
den arvio oli mahdollistanut muutoksen hyviksymisen muodostumisen.

Vaikutusmahdollisuuden arvion mahdollistaminen muodostuu yksinker-
taisimmin yrityksen tai organisaation jasenten kuulemisesta muutoksia suunni-
teltaessa ja niiden toteutusta pédtettdessd. Yrityksissd ja organisaatioissa toimi-
villa ihmisilld on kokemuksen kautta muodostunut selked kuva siitd, milld ta-
voin pdivittdiset prosessit toimivat ja miten muutokset niihin vaikuttaisivat (vrt.
Weiss & Cropanzano 1996; Power & Dalgleish 1998; Hakonsson, Obel & Burton
2008; Snow, Corno & Jackson 1994; Brevin 1996; Toskala & Hartikainen 2005).
Téten ndiden jasenten kuulemisella ja ajatusten huomioimisella saadaan vaiku-
tusmahdollisuuden arvion syntymisen ohella tdrkedd tietoa myos siitd, miten
suunnitellut muutokset suhteutuisivat jo yrityksissa tai organisaatiossa vallitse-
viin toimintamalleihin (vrt. Minzberg 1980; Kolb 1984; Beer, Eisenstat & Spector
1990; Weiss & Cropanzano 1996; Kotter 1996; Greiner 1998)



204

4. Hyviksymisen tukeminen (kuvio 47)

Muutoksen hyvidksyminen toteutuu merkityksen ja vaikutusmahdollisuuden
kautta, kuten tutkimuksen tulokset ndyttdvat osoittavan. Hyvédksymisen muo-
dostumisen ja sen jatkuvuuden kannalta muutosta toteutettaessa on seurata
yrityksen tai organisaation jdsenten merkityksen ja vaikutusmahdollisuuden
kokemuksia. Jos ndistd jommassakummassa tapahtuu muutoksia kielteiseen
suuntaan, voi se indikoida myos muutoksia tilanteen hyviksymisessd. Hyvak-
symiselld muutoksen aikana on merkitys siksi, ettd se mahdollistaa yksilon mie-
lenprosesseissa muutoksesta syntyvien haasteiden kohtaamisen myo&nteisind ja
valmiuden selvitd haasteellisista tilanteista (vrt. Pieper, Klein & Jaskiewicz 2008;
Hayes, Strosahl & Wilson 1999).

5. Kuuntele tunneilimapiirid muutoksen toteutuksen aikana (kuvio 47)

Tunneilmapiirin kuunteleminen yrityksen tai organisaation muutoksen aikana
mahdollistaa toteutuksen aikana niin merkityksen, vaikutusmahdollisuuden
kuin hyviksymisen kehityksen suunnan seuraamisen. Toistuvat kielteiset tun-
neilmaisut muutokseen liittyen saattavat indikoida ongelmia hyvidksymisessa
tai merkityksen ja vaikutusmahdollisuuden muodostumisessa. Yrityksen ja or-
ganisaation jdsenet reagoivat merkityksen, vaikutusmahdollisuuden ja hyvak-
symisen ongelmiin tunteellisesti (vrt. (Beaudry & Pinsonneault 2010; Cowie,
Douglas-Cowie, Tsapatsoulis, Votsis, Kollias, Fellenz & Taylor 2001; Scherer
1999; Power & Dalgleish 1998, Lazarus 1991, 1966). Myonteinen tunneilmapiiri
innostaa ja kannustaa yrityksen ja organisaation jasenid kohtaamaan muutok-
sen mukana tuomat haasteet ja oppimaan muutoksen vaikutukset pdivittdisessa
toiminnassa (vrt. Minzberg 1980; Kolb 1984; Beer, Eisenstat & Spector 1990;
Weiss & Cropanzano 1996; Kotter 1996; Greiner 1998).

6. Muutoksen toteutuksen seuraaminen ja sen pdivittidminen tarpeen mukaan
(kuvio 47)

Muutoksen toteuttaminen on myds toteuttamisen kehittdmistd ja péivittamista
(vrt. Minzberg 1980; Kolb 1984; Beer, Eisenstat & Spector 1990; Kotter 1996;
Greiner 1998). Mikéli muutoksen toteutuksen aikana havaitaan, ettd toteutus
tarvitsee pdivitystd, pdivityksen arvioinnin ja toteutuksen kanssa aikaileminen
johtaa yhd suurempiin vaikeuksiin. Yrityksen tai organisaation jasenten kuunte-
leminen auttaa muutoksen onnistumisen seuraamisessa ja tuottaa jdsenille vai-
kutusmahdollisuuden tuntee, joka edelleen on vaikuttamassa kokonaisvaltaisen
muutoksen hyviksymisessa.

7. Paluu arkeen, muutosprosessin pddttiminen kohtuullisessa ajassa (kuvio
47)

Jokainen yrityksen tai organisaation muutos tulisi saattaa pddtokseen ja muu-
toksen kautta saavutetut uudet toimintatavat saattaa kaikkien yrityksen tai or-
ganisaation jasenten tietoon (vrt. Minzberg 1980; Kolb 1984; Beer, Eisenstat &
Spector 1990; Weiss & Cropanzano 1996; Kotter 1996; Greiner 1998). Mitd kau-
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emmin muutos on pddlld, sitd suurempi todenndkdisyys on, ettd yrityksessd ja
organisaatiossa toimivien yksildiden kokemukset muista kuin itse muutoksesta
johtuvista asioista yhdistyvit aiheettomasti muutokseen tai sen seurauksiin.
Yritysten tai organisaation jdsenten kognitiivisten prosessien ndkokulmasta
muutoksen selked paattaminen tukee ymmarrystd siitd, milloin palataan nor-
maaliin pdivdjdrjestykseen.

7.4 Rajoitukset

Tutkimuksen ydin on rakentunut tutkittavien haastateltavien omien henkil6-
kohtaisten kertomusten tulkintaan. Saadut tulokset ovat havaintoja heidan sub-
jektiivisista kertomuksista sellaisina kuin he itse ovat halunneet ne ilmaista ja
sellaisina, joilla heille itselle on ollut merkitystd. Haastattelut siis kuvaavat
haastateltavien omaa todellisuutta sellaisina kuin se ilmenee heidan kertomuk-
sissa. Tutkija on tulkinnut haastateltavien kertomuksia sellaisina kuin ne ovat
hénelle auenneet. Jokaisen oma todellisuus on hédnen oma subjektiivinen maa-
ilmansa ja saa merkityksen vain hdnen oman kokemusmaailmansa ja mielenra-
kenteidensa kautta.

Kuten teoreettisessa katsauksessa on esitetty, appraisal eli tunnearvioteo-
rian suhteen on esitetty erilaisia versioita. Tdssd tutkimuksessa on sovellettu
Lazarus (1966) mukaista perusajatusta, jossa tunnearvio muodostuu kahdesta
tasosta primddristd ja sekundéddristd. Vertailtaessa tdmdn tutkimuksen tuloksia
toisiin tutkimuksiin, tdmé rajaus tulee ottaa huomioon. Edelleen mahdollisesti
toistettaessa tdmidn kaltainen tutkimus, tunnearvioteoreettinen rajaus tulee
huomioida.

Hyviaksyminen tdssd tutkimuksessa on tarkasteltu psykologisen hyvak-
symisen kautta. T&lloin hyvaksymiselld tarkoitetaan ihmisen mielen kognitiivis-
ta prosessia, jossa yksilo rakentaa myonteisen asenteen ja halun kokea sekd
kohdata my®s kielteisid ajatuksia ja tunteita ilman ettd pyrkisi vélttelemaan nii-
td tai antamaan niiden hallita omaa kéyttdytymistddn (vrt. Hayes, Strosahl &
Wilson 1999).

Téassd tutkimuksessa yrityksen organisaatiomuutoksen késittelyssd on
kdytetty perheyritysten sukupolvenvaihdoksia. Tutkimuksen yleistettdvyyden
kannalta on huomioitava, ettd tutkimukseen osallistuneiden yritysten koko-
luokka kattaa pienet yritykset ja organisaatio. Tuolloin esimiehen ja tyontekijan
vilinen suhde on suora ilman muita vilisséd olevia henkilsitd. Kaikissa yrityk-
sissd toimiva johto on toiminut tyontekijoiden esimiehina ja heilld on ollut suo-
ra pddtosvalta organisaatioiden toimintaan ja niiden kehittdmiseen. Taten yleis-
tdmisen kannalta on huomioitava, ettd tutkimuksen tulosten rinnastamisessa
muiden kuin perheyritysten osalta huolehditaan vertailussa koko, johdon suh-
de muihin organisaation jdseniin ja padtosvalta.

Tutkittava ilmio on perheyrityksissa hyvin yleinen, koska perheyritys on
hyvin erilaisten emotionaalisten jannitteiden ndyttdmo. Kuten aiemmin on esi-
tetty, perheyrityksissd yhdistyvét niin liiketoiminta, omistajuus kuin perhe. Jo-
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kainen néistd elementeistd jo itsessddn sisdltdd aineksia jannitteille, mutta yh-
dessd lisdksi jokaisen osa-alueen jannitteet vaikuttavat toisten osa-alueiden jan-
nitteisiin ja niiden ilmenemiseen. Tutkittavan ilmién todentamiseksi perheyri-
tysten tutkiminen yritys- ja organisaatiomuutosten ndkokulmasta on siis anta-
nut erinomaisen kuvan siitd, millaisia ilmiditd muutostilanteissa voi ilmetd. Li-
sdksi perheyrityksissd organisaatioiden eri sidosryhmien viliset suhteet ovat
usein tiiviimpid kuin muissa yritysmuodoissa, joka perheyritysten kohdalla voi
jopa vahvistaa ongelmia muutoksissa.

Yritys- ja organisaatiomuutoksena perheyrityksen sukupolvenvaihdos on
tunteiden kannalta hyvin haasteellinen. Erityisesti pienissd perheyrityksissa
sukupolvenvaihdos vdhintddn tuo mukanaan toimivan johdon vaihdoksen ja
siten haastaa kaikkien yrityksissd ja organisaatioissa toimivien sosiaaliset suh-
teet ja edellyttdd niiden uudelleen muodostamista ja madrittamistd. Tdten ajatel-
len tutkimuksen tavoitetta, perheyritykset ovat erinomainen kohde tutkia emo-
tionaalisia tekijoitd yritys- ja organisaatiomuutosten ndkckulmasta.

Tutkimuksessa persoonallisuudet on luokiteltu padpiirteittdin kolmeen
tyyppiin. On kuitenkin muistettava, ettd jokaisessa ihmisessd on loydettavissa
kaikkien kolmen persoonallisuuden tyypin piirteitd, joista kuitenkin on 16ydet-
tavissd pddpersoonallisuus. Persoonallisuuden ilmentyminen ja sen kuvaus
esimerkiksi kerronnassa suhteutuu tilanteeseen. Kuten persoonallisuudesta on
aiemmin kuvattu, persoonallisuus on jaettavissa kolmelle tasolle siten, ettd en-
simmadiselle tasolle sijoittuvat kaikkein syvimmalld olevat persoonallisuuden
ominaisuudet ja nim&d ominaisuudet ovat pysyvid tilanteista tai konteksteista
riippumattomia. Uloin kolmas taso taas kuvaa persoonallisuuden piirteitd, jotka
ovat muuttuvia tilanteissa ja saavat vaikutteita konteksteista, joissa yksilo tietyl-
14 hetkelld on.

Tama tutkimus ei ole ollut sovelias tarkastelemaan yksiloiden syvimpien
persoonallisuuden piirteiden ilmenemistd, vaan tutkimuksessa ilmenevit piir-
teet sijoittuvat McAdams & Pals (2006) luokittelun mukaisesti tasoille kaksi ja
kolme. Tédssa tutkimuksessa persoonallisuuden piirteet ovat rakentuneet tarkas-
teltavan tilanteen ja sen synnyttdmien kohtaamistilannearvioiden varaan. Nais-
sd arviointitilanteissa ovat heijastuneet mahdollisesti niin syvemmdt kuin pin-
nallisemmat persoonallisuuden piirteet. Tdmén tutkimuksen tuloksilla persoo-
nallisuuden suhteen on siis selked yhteys tilannekohtaisuuteen, joka tutkimuk-
sen tavoitteita tukien kohdentuu muutoksiin yrityksissd ja organisaatioissa.

7.5 Jatkotutkimuskohteet

Tutkimus on avannut keskustelun tunnearvioteorian soveltuvuudesta organi-
saatiomuutostutkimuksessa. Taméan tutkimuksen tulokset ovat teoriaa luovia ja
suuntaa-antavia tulevaisuuden tutkimukselle teorian soveltuvuudesta ja siten
uuden teorian vahvuus tulee vahvistaa jatkotutkimuksin. Yhtilailla tunnearvio-
teorian ja psykologisen hyviksymisen viliseen yhteyteen pitee edelld mainittu
rajaus ja ndiden kahden teorian suhde tarvitsee uutta vahvistavaa tutkimusta.
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Tutkimus on nostanut pohdittavaksi, miten tunneilmapiiri yrityksessd ja
organisaatioissa vaikuttaa niissd toimivien ihmisten kdyttdytymiseen, paatok-
sentekoon ja sopeutumiseen alati muuttuvassa yhteiskunnassa. Vaikka tdssd
tutkimuksessa on tarkasteltu emotionaalisen arvion muodostumista uudessa
kohdattavassa tilanteessa, on samalla saatettu havaita, ettd tutkimukseen osal-
listuneiden ihmisten tunneskaala ja tunteiden merkitys kdyttdytymiseen, paa-
toksentekoon ja sopeutumiseen muutoksen kohtaamisessa on ollut merkittava.
Koska ihmiset yrityksissd ja organisaatioissa ovat enemman tai vahemman tii-
viissd vuorovaikutuksessa toisiinsa ja siten kommunikaation ja sosiaalisen vuo-
rovaikutuksen kautta vaikuttavat myos toistensa kognitiivisiin ja emotionaali-
siin prosesseihin, yksittdisten ihmisten tunteet voivat hyvinkin nopeasti vaikut-
taa koko tyoyhteison tunneilmapiiriin. Tuo vaikutus yrityksen ja organisaation
toiminnan kannalta voi olla sekd myonteistd ettd kielteistd riippuen tilanteesta
tai henkilostd. Myonteisen tunneilmapiirin muutoksen voisi olettaa vaikuttavan
yrityksen ja organisaation kannalta myonteisesti esimerkiksi sen tuotantopa-
nokseen tai tyontekijoiden tehokkuuteen ja vastaavasti kielteiselld tunneilma-
piirin muutoksella olisi yrityksen ja organisaation kannalta ikdvampid vaiku-
tuksia.

Edelleen tdmé tutkimus on nostanut esille persoonallisuuden yhteyden
emotionaalisessa tilannearviossa, tilanteen hyvidksymisessd/vastustuksessa ja
sen millainen suhde yksilollda on kohdattavaan tilanteeseen. Persoonallisuus
ndyttdd vaikuttavan tunnearvion ja hyvéiksymisen muodostumiseen, joten hy-
vin oletettavasti tunteilla on myo6s vaikutus omien tunteiden ilmaisemiseen
muutosta kohdattaessa. Tulevissa tutkimuksissa olisi hyodyllistd tarkastella
myds sitd, miten persoonallisuuden ja tunteiden vilistd yhteyttd voisi yrityksis-
sd ja organisaatioissa hyodyntdd positiivisella tavalla.
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ENGLISH SUMMARY

Change in organisation and facing a new situation are strong psychological and
emotions rising situations in the minds of the people experiencing them (e.g.
Weiss & Cropanzano 1996; Hakonsson, Burton, Obel & Lauridsen 2008). Ac-
cording to several earlier studies human emotions have connection to thinking
and behaviour (Frijda 1986, Lazarus & Folkman 1984; Ortony, Clore & Collins
1988). Emotional reactions are from the viewpoint of change implementing or-
ganization difficult because emotions guides thinking and behaviour of people
and further affects the people’s thoughts about the changes being faced (Frijda
1986, Lazarus & Folkman 1984; Ortony Clore & Collins 1988; Albarracin &
Kumbkale 2003; Schwarz & Clore 1983).

This study examines emotional processes of people in connection to enter-
prises and organizations by two central theories, specifically cognitive appraisal
theory (Lazarus 1966; Scherer 1999) and psychological acceptance (Hayes,
Strosahl & Wilson 1999). Further this study examines such factors, which are
influencing forming of cognitive appraisal and psychological acceptance at time
of forming and during development of the new situation being faced.

The analysis is divided to three different stages. The first stage examines
the forming of cognitive appraisal and psychological acceptance when a person
faces a new situation for the first time, which in this study is information about
a forthcoming family business succession in their organisations. The second
stage examines how the first cognitive appraisal and psychological acceptance
will remain after receiving more information and new experiences about the
new situation. The third stage is analysis which seeks answers to the question
“Why are cognitive appraisal and psychological acceptance of different indi-
viduals formed in the way of first and second stage”. Research setting of the
study is presented in Figure 48.

This study applies the theory of cognitive appraisal according to Lazarus
(1966) definitions. Then cognitive appraisal forms from two different stages. In
the primary stage the human mind appraises the meanings of the newly faced
situation for him/her self and in the secondary stage does he/she have the pos-
sibilities to be influenced in his/her reaction to the new situation. The basic
concept in appraisal theory is that human mind appraises meanings of different
situations for him or her. In the mind the appraisal process in continually re-run
so that appraisal of the situation will happen again and again according how
much new information and how many experiences an individual receives.

Psychological acceptance in this study is applied according to Hayes,
Strosahl & Wilson (1999) definition. They define that acceptance is based on an
individual’s willingness to experience thoughts, feelings, and psychological
emotions, especially those which are negatively evaluated (e.g., fear, uncertain-
ty) without having to avoid them, or let them determine one’s actions. When
people accept these internal events, they are able more effectively to use their
energies, before giving in to resignation, avoidance, or control of these events,
to act in a way that is congruent with their values and goals. Acceptance en-
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compasses the transfer of observational resources from controlling internal
events to observing one’s environment.

In the study organisational change has been studied in family business
succession. Family business successions are the most suitable for this study be-
cause in successions all different participant groups experiences the changes the
succession brings about from their own situational factors. The minimum
change the succession brings along is the change of leader in small family firms.
The change of leader has before defined the most challenging part of succession
and it challenges appraisal and acceptance of all stakeholders of a family firm.
A family firm is a mixture of business, ownership and family. This mixture
brings along conflicts of different interests between family and firm and further
between family members and people in the firm.

This study is a multiple-case study, as it involves ten family firms and 25
interviewees. Before the study interviews and other data information were col-
lected from several cases including almost 50 informants. The logic behind the
contribution for all of these cases is the same and all cases were selected by
careful pre-consideration. Selection of the cases was based on the consideration
that family firms were small and that they were conducting, or had conducted,
a family internal or external succession not more than 1.5 years before inter-
views. A case study method was used in this paper to describe problems de-
fined by research questions through a limited number of cases (Yin 1994). It is
not necessary for a case study method to have only one specific way of imple-
menting results. On the contrary to implement a case study it is possible to use
several different ontological, epistemological and methodological choices (Jar-
vensivu and Tornroos, 2010).

Personality Situation
Skills
Goals <
Knowledge
Experiences
A
Appraisal/
Reappraisal <
v
Psychological
Acceptance
v
Behaviour

FIGURE 48 Research setting in the study (cf. Lazarus 1966, Power & Dalgleish 1998, 88)
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The data collected from this study has been analysed by hermeneutic
analysis methods (Clarke, 1999; Myers, 1997). Hermeneutic analysis concentrat-
ed on indexing the interviews, which examined the interviewee’s stories about
their appraisal and acceptance processes at the beginning, during and in some
cases soon after succession. It also looked at what happened and studied how
psychological processes had happened in their minds. Interviewees were divid-
ed into four different groups according their relation to family firm, namely;
predecessors, successors, non-family employees and other family members.
This was necessary because the relation to the family firm and the implement-
ing succession has influence individual psychological processes and for these
reasons cognitive appraisal and psychological acceptance processes cannot be
compared between different groups (see Figure 49).

The aim of the study was to examine the meanings and interpretations
which different individuals make in their cognitive appraisal processes while
facing a new situation in their life and how those meanings combined to cogni-
tive appraisal are connected to psychological acceptance of the new situation. It
is possible to answer this research problem so that positively appraised mean-
ings for oneself AND/OR positively appraised possibilities influence to new
situation leads to acceptance of the moment. Correspondingly negatively ap-
praised meanings for oneself AND negatively appraised possibilities influence
to new situation leads to resistance of the new situation.

Cognitive factors
* Knowledge &

Skills i
) Relation to the
Personality * Experiences ituati

oals situation

Believes

A

Appraisal/
Reappraisal

A 4

Psychological
Acceptance

}

Behaviour

FIGURE 49 Cognitive appraisal and psychological acceptance process based on the study
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The second stage of the study examined the change of original cognitive
appraisal which had formed in person’s mind when he/she faced the situation
for the first time. The results of the study indicate that these original cognitive
appraisal and psychological acceptance mind structures are quite permanent
and needs strong experiences or significant new information to change them.
However at the same time it must be noted that the change of original cognitive
appraisal and psychological acceptance is not totally excluded.

The third stage of the study examined factors which lead in individual’s
mind processes to the forming of a certain kind of cognitive appraisal and psy-
chological acceptance. From the results it appears that the personalities of indi-
viduals influences the ways they give meanings to different factors, such as,
goals, values, skills and experiences. Based on the results it was possible to di-
vide personalities into three different types and indicate how these types give
quite similar meanings to experiences and situations.
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TAULUKKO 70 Luopujien tunnearvio ja hyvéiksyminen sukupolvenvaihdoksen alku

Leipomo- . . .
Kkonditoria ' Heikko | Myonteinen | Heikko ' Heikko
LVl asennus Vahva | Myonteinen | Vahva Vahva
ja huolto

Rakennus-

Rakenows: | RGNS | Vohva | NSNS | vohvo | NS | Voo
Vaateliike | RSB | Heikko | MGRIEHER | Heikko ' Heikko
Huolto-

asemien GBS | Heikko | Myonteinen | Heikko ' Heikko
huoltoliike

Turvalli-

suus- ' Vahva | Myonteinen | Vahva ' Vahva
alanliike

Metallipaja ' Vahva | Myonteinen | Vahva ' Vahva

TAULUKKO 71 Jatkajien tunnearvio ja hyviaksyminen sukupolvenvaihdoksen alku

Leipomo-

Leipomo- ' Vahva | NSGRIGHER | Vahva ' Vahva
LVI asennus .

ja huolto ' Vahva _ Heikko ' Vahva
Rakennus-

tarvikeliike ' Vahva | Miyonteinen | Vahva ' Vahva
Turvalli-

suus- ' Vahva | VjORIGHER | Vahva ' Vahva
alanliike

Leipomo-

ruokakaup- ' Vahva | Myonteinen | Vahva ' Vahva
pa

ﬁlii(lgmlke- ' Vahva | Myonteinen | Vahva ' Vahva
Pikaruoka-

Pikaruok ' Vahva | NjORIGHER | Vahva ' Vahva
Metallipaja ' Vahva | Myonteinen | Vahva ' Vahva
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TAULUKKO 72 Tyontekijoiden tunnearvio ja hyviaksyminen sukupolvenvaihdoksen

alku

tzllf’;’::r’la ? Vahva Vahva | JESHSEE | Vahva
Pt asennes | B | Vahva Vahva | NN | Vahva
f;tf;‘;:‘lie ? Heikko Heikko = Heikko
Leipomo- | o | | T |

Il;lzokakaup- hey | Heikko Heikko | FEel | Heikko
Eliikrgmike' ? Vahva Heikko = Vahva
:f::;‘;:a ? Vahva Heikko = Vahva
Metallipaja ? Vahva Vahva = Vahva

TAULUKKO 73 Perheenjidsenten tunnearvio ja hyviksyminen sukupolvenvaihdoksen

alku

Vaateliike

Heikko

Heikko

Heikko

Huolto-
asemien
huoltoliike

Heikko

Heikko

Heikko

Turvalli-
suus-
alanliike

s ol of

Heikko

Kielteinen

Heikko

Heikko
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TAULUKKO 74  Itselle annetun merkityksen, vaikutusmahdollisuuden ja hyvaksymi-
sen/vastustuksen intensiteetit sukupolvenvaihdoksen alussa ja haastat-
teluiden ajankohdassa

Lelpo.mo.- Myontei- Heikko | Myonteinen | Heikko HyYaksy- Heikko
konditoria nen minen

tgﬁgﬁ?{a Kielteinen | Heikko | Kielteinen | Heikko | Vastustus | Heikko
Leipomo- Myontei- s Hyvéksy-
konditoria nen - Mybnteinen - minen -
Leipomo- Myontei- . s Hyviksy-
konditoria nen Heikko | Myonteinen | [JENE minen Vahva
Leipomo- . S

Kkonditoria Kielteinen | V@hva | Kielteinen | W@hva | Vastustus | Nahva
Leipomo-

korf,ditoria Kielteinen - Kielteinen - Vastustus -
LVIasen- Myontei- Hyvaiksy-

nus ja huol- };en VaRva | Myonteinen | Vahva r};lineny Vahva
to

LVI asen- o u

nus ja huol- M};?eI:el_ Heikko | Myonteinen | Heikko Hr};‘;il;;y_ Heikko
to

LVIasen- Myontei- Hyviksy-

nus ja huol- };1en VAR | Myonteinen | Heikko r};lineny Vahva
to

LVIasen- Myontei- Hyvaiksy-

nus ja huol- };en Vaiva | Myonteinen | Vahva Zlineny Vahva
to

LVI asen-

nus ja huol- | Kielteinen | Wahva | Kielteinen | V@aRva | Vastustus | Nahva
to

LVI asen-

nus ja huol- | Kielteinen | Mahva | Kielteinen | V@ahva | Vastustus | Nahva
to

Rakennus- o S

tarvikeliike Kielteinen - Kielteinen - Vastustus -
Rakennus- o S

tarvikeliike Kielteinen - Kielteinen - Vastustus -
Rakennus- | Myontei- L Hyvéksy-
tarvikeliike nen - Mybnteinen - minen -
Rak.enm‘.l.s- Myéntei- Heikko | Myonteinen | Heikko Hy\{aksy- Heikko
tarvikeliike nen minen

Rak.enm'.l's- Myontei- Heikko | Kielteinen | Heikko HyYaksy- Heikko
tarvikeliike nen minen
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TAULUKKO 74 (jatkuu)
Rakennus- Stei- sksv-
tarvikeliike M};:)er:a Heikko Kielteinen | Heikko Hr};‘;il;;y Heikko
Vaateliike | Kielteinen | Heikko | Myonteinen | Heikko H;‘;ilg;y_ Heikko
Vaateliike M}:ergek Heikko | Myonteinen | Heikko HI}:;EI;ZT Heikko
Vaateliike | Kielteinen | Heikko | Myonteinen | Heikko Hr};zit;y Heikko
Vaateliike M};f)'er:el- Heikko | Kielteinen | Heikko HI};‘;it;y_ Heikko
Huolto- Hyviksy-
asemien Kielteinen | Heikko | Myonteinen | Heikko r};lineny Heikko
huoltoliike
Huolto- o .
asemien Myontei- Heikko | Kielteinen | Heikko Hyyaksy- Heikko
huoltoliike nen mhen
Huolto- Hyvviksy-
asemien Kielteinen | Heikko | Myonteinen | Heikko r};ineny Heikko
huoltoliike
Huolto- L .
asemien M}:er:el- Heikko Kielteinen | Heikko Hr}:;il;;y- Heikko
huoltoliike
Turvalli- Myontei- Hyviksy-
vontel | IR | Myontoinen | VAR | "V | R
alanliike
Turvalli- Myontei- Hyviksy-
suwus. | MYl | R | wiyoneinen | B | V" | v
alanliike
Turvalli- Myontei- Hyviksy-
suwus. | MYOMCl | R | wiyoneinen | B | V" | g
alanliike
Turvalli- Myontei- Hyviksy-
vontel | GERGE | Myonteinen | VAR | "V | R
alanliike
Turvalli- . "
suus- Myontei- Heikko Kielteinen | Heikko Hy\{aksy- Heikko
alanliike nen mhen
Turvalli- N e
suus- Myontei- Heikko Kielteinen | Heikko HyYaksy- Heikko
alanliike nen minen
Leipomo- N u

Myontei- s Hyviksy-
;liokakaup- nen - Myonteinen - hinen -
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TAULUKKO 74 (jatkuu)
Leipomo- . «

Myontei- s Hyvéksy-
ll;lzokakaup- nen VAR | Myonteinen | Vahva inen Vahva
Leipomo- s «
ruokakaup- Myontel- | priido | Kielteinen | Heikko | 120V2KY" | Heikko
pa nen minen
Leipomo- o "
ruokakaup- Myontei- Heikko | Kielteinen | Heikko Hy\{aksy- Heikko
pa nen minen
Elintarvike- | Myontei- s Hyviksy-
liike hen | VARV | Myonteinen | Nalhva | O Y | Vahva
Elintarvike- | Myontei- L Hyvéksy-
liike hen | VARV | Myonteinen | Nahv@ | 0 - | Vahva
Elintarvike- | Myontei- S : Hyviksy-
liike nen Vahva Kielteinen | Heikko hinen Vahva
Elintarvike- | NMyontei- dksv-

-1 yontei e . Hyviksy
liike nen VARV | Kielteinen | Heikko ninen Vahva
Pikaruoka- | Myontei- L Hyvéksy-
ravintola nen WA | Myonteinen | VNS minen Vahva
Pikaruoka- | Myontei- s Hyviksy-
ravintola nen WS | Myonteinen | [JEENE minen Vahva
Pikaruoka- | Myontei- S : Hyvéksy-
ravintola nen WEE | Kiclteinen | Hleikko minen Vahva
Pikaruoka- | Myontei- L : Hyvéksy-
ravintola };1en Vahva Kielteinen | Heikko r};ineny Vahva
. .| Myontei- L Hyvéksy-
Metallipaja nen Vahd | Myonteinen | Vahva hinen Vahva
.. Myontei- o Hyviksy-
Metallipaja nen VAR | Myonteinen | Vahva ninen Vahva
.. | Myontei- o Hyviksy-
Metallipaja nen Vaiva | Myonteinen | Valva minen Vahva
Metallipaja | “70™°" | EENE | Myonteinen | VEERE | 7YV | vaEmm
Py nen Y minen
Metallipaja | VYo" | WEERE | Myonteinen | VERRE | TVVANY | vaRwE
Pay nen Y minen

Myontei- . Hyvéksy-

Metallipaja };en Vahvd | Myonteinen | Vahvd r};lineny e
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TAULUKKO 75 Luopujien tunnearvio ja hyvéksyminen haastattelun ajankohdassa

Leipomo- . . .
Leipomo- ' Heikko | [ESHGHER | Heikko | NESHEEE | Heikko
LVI asennus . . .
ja huolto ' Heikko | Myonteinen | Heikko ' Heikko
Rakennus-

Rakennus- ' Vahva | FNSHGHER | Vohve | WESHEEE | Vahva
Vaateliike ' Heikko | My®nteinen | Heikko ' Heikko
Huolto-

asemien ' Heikko | Kielteinen | Heikko ' Heikko
huoltoliike

Turvalli-

suus- ' Vahva | Miyonteinen | Vahva ' Vahva
alanliike

Metallipaja ' Vahva | Myonteinen | Vahva ' Vahva

TAULUKKO 76 Jatkajien tunnearvio ja hyviaksyminen haastattelun ajankohdassa

Leipomo- .

konditoria ' Heikko | Myonteinen | Vahva T Vahva
LVIasennus Vahva | Myonteinen | Vahva Vahva
ja huolto

Rakennus- . . .
tarvikeliike ' Heikko | My®nteinen | Heikko T Heikko
Turvalli-

suus- ' Vahva | Myonteinen | Vahva T Vahva
alanliike

Leipomo-

ruokakaup- ' Vahva | Myonteinen | Vahva T Vahva
pa

Elintarvike-

liike Vahva | Myonteinen | Vahva Vahva
Pikaruola- Vahva | NISGREGHER | Vahva Vahva
ravintola

Metallipaja ' Vahva | Myonteinen | Vahva T Vahva
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TAULUKKO 77 Tyontekijoiden tunnearvio ja hyvaksyminen haastattelun ajankohdassa

Leipomo-

onditoria | NGRER | Vhvo | [ENSRER | Vohva | NESEEEE | vnve
LVI asennus

jahuolto | KIGHGHGH | Vahva | [GSHGHER | Vahva | VESHSEE | Vahva
Rakennus-

tarvikeliike ' Heikko _ Heikko T Heikko
Leipomo-

ruokakaup- ' Heikko | [KiCHGMeN | Heikko T Heikko
pa

Elintarvike-

liike ' Vahva _ Heikko T Vahva
Pikaruoka-

ravintola ' Vahva _ Heikko T Vahva
Metallipaja ' Vahva | Myonteinen | Vahva T Vahva

TAULUKKO 78 Perheenjdsenten tunnearvio ja hyviksyminen haastattelun ajankohdassa

Vaateliike ' Heikko | SIS | Heikko T Heikko
Huolto-
asemien ' Heikko | [KiCIGIEN | Heikko T Heikko
huoltoliike
Turvalli-
suus- ' Heikko | [KiCIGMeN | Heikko T Heikko

alanliike
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