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ABSTRACT
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ISBN 978-951-39-5579-3 (PDEF)

English summary

Diss.

This study investigates the psychodynamics of succession in small Finnish fam-
ily companies from the employees’ perspectives. The goal of this study is to in-
crease and deepen the understanding of the psychological dimension of the
succession in family-owned business (FOB) succession and to open up the dis-
cussion of nonfamily employees” part in these successions. The psychodynamic
balance of employees has been studied with three different psychological phe-
nomena: psychological ownership, family business ideologies and trust. The
main research problem is: how have the psychodynamics related to succession
been experienced by employees in the examined small Finnish family compa-
nies? To be able to answer the research problem, the following sub questions
had to be answered: How have employees experienced any change in their psy-
chological ownership in the succession? How have ideological tensions changed
in the company since the succession? How has trust in the owning management
and the company been redefined during and after the succession? Empirically
the research consists of case data based on interviews from three different small
Finnish family companies. Each of them started the implementation of succes-
sion in the same year. Interviews were studied using the abductive method,
analysing a large variety of details. Then followed a comparison between the
analysed findings and the presented theories of succession in family companies,
the psychodynamic factors like psychological ownership, family business ideo-
logies and trust. The results of this study suggest that nonfamily employees face
with and react to the changes in the succession context. The changes have an
impact on employees’ psychodynamics. A change of leader necessitates the
employees to rebuild their trust in the leader. If the successor presents a differ-
ent kind of FOB ideology than the predecessor, this ideological change affects
employees” work-wellbeing and -motivation. Nonfamily employees seem to be
active participants in FOB succession; they have a direct effect on interaction in
the decisions of the predecessor and successor.

Keywords: family business, ideology, nonfamily employee, psychodynamics,
psychological ownership, stakeholder, succession, trust
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ESIPUHE

Tamaén tyon yhtend tyonimend on ollut Benjamin Franklinin sitaatti, joka nyt on
pédtynyt kappaleen kaksi alkuun. Suomeksi tuo sitaatti kuuluu: "hin oli niin
oppinut, etti osasi nimeti hevosen yhdeksdlld kielelld; niin osaamaton, etti osti lehmdn
ratsastaakseen”. Téhdn sitaattiin liittyvdd opetusta, oppimisen ja todellisen
osaamisen suhdetta, olen joutunut itsekin paljon pohtimaan. Kun loppujen lo-
puksi koko eldmi on oppimista ja nimenomaan oppimista eldimad varten. Mita
sitten olen oppinut? Olen oppinut sen, ettd suurin osaaminen ei valttimatta
loydy kirjoista lukemalla. Suurin oppi syntyy oivaltamalla opittavien asioiden
yhteydet oman eldmén kanssa. Oppimista auttaa valtavasti, jos sdilyttdd mie-
lensd avoimena, on rehellinen itselleen ja kanssaihmisille sekd antaa hyville
mahdollisuuden. Yksi suurimmista oppimisen ldhteistd on todellisen ystavyy-
den voima. Vain todelliset ystdvit auttavat oppijaa reflektoimaan itseddn suh-
teessa siihen, mitd hén on ja mitkd hdnen todelliset voimavaransa ja vahvuuten-
sa ovat. Ensimmadiseksi nyt haluankin kiittdd kaikkia rakkaita todellisia yst&dva-
ni. En varmaankaan olisi jaksanut tinne saakka ilman teiddn tukeanne.

Télld matkalla, ja jo hieman ennen sitéd, on ollut muutamia henkilitg, joilla
on ollut vahva vaikutus sen toteutumiseen. Ennen yliopisto-opintoja opiskelin
psykologiaa hyvin ldhelle sijoittuvaa mentaalivalmennusta. Noiden opintojen
yhteydessd tapaamani opettajat loivat omalla positiivisella tavallaan uskoa sii-
hen, ettd loppujen lopuksi kaikki olisikin kiinni ihan itsestdni. En myoskaan
koskaan voi unohtaa johtamisen oppiaineen kauppatieteiden tohtori Tommi
Auvisen kannustavaa palautetta yhdestd ensimmdisistd kurssisuorituksistani
avoimeen yliopistoon. Tommi hyvéksyi kannustavasti kurssisuoritukseni
kommentein: “suorituksestasi nikee, ettd olet jotain oppinut”. Kun aluksi olin vain
kokeilumielessd tehnyt avoimen yliopiston kursseja, tuo Tommin kannustava
kommentti sytytti palon ja mielenkiinnon, ajatuksen pyrkia sittenkin tutkinto-
opiskelijaksi ja suorittaa tutkinto. Ja miksi en sitten opiskelisi niin pitkélle kuin
yliopistossa on mahdollista, siis tohtorintutkintoon asti? Taman sitten kylld hy-
vin nopeasti toinkin julki. En tiedd, kuinka moni siihen oikeastaan alkuvaihees-
sa minun lisdkseni uskoi, tuskin kovin moni. Itselleni tuon tavoitteen ddneen
lausumisella oli kuitenkin suuri merkitys; kun sen olin luvannut, niin lupaus-
han tulee pitda.

Jyviaskylan yliopiston kauppakorkeakoulusta matkaani tdhdn vaiheeseen
ovat omalla ansiokkaalla tavallaan tukeneet opintoasiainpadllikké Tapio Ruo-
kolainen ja yrittdjyyden professorit Juha Kansikas ja Matti Koiranen. Tapiolle
kuuluu suuri kiitos kérsivéllisyydestd ja loistavasta tuesta keskustellessamme
akateemisen opiskelun motivationaalisista ja taloudellisista haasteista. Erityisen
suuret kiitokset kuuluvat ohjaajalleni professori Matti Koiraselle tim&n matkan
mahdollistamisesta. Mitdpd sitd vdhidttelemddn, ilman hénen positiivista usko-
aan minuun ja tekemiseeni en olisi tdssd nyt. Juhan kanssa olen kirjoittanut kak-
si yhteistd artikkelia, joilla on suuri merkitys myos tdssa vaitoskirjassa.



Suuri kiitos luonnollisesti kuuluu myos niille useille kymmenille yrittajil-
le, joiden kanssa tekeméédni yhteistyohon suuri osa osaamisestani ja kokemuk-
sestani yrittdjyydestd, yritystaloudesta ja johtamisesta perustuu. Suuri kiitos
kuuluu néille kolmelle pienelle keskisuomalaiselle perheyritykselle siitd, ettd
sain tutkia heiddn sukupolvenvaihdostaan tdssd tutkimuksessa. Suuri kiitos
vditoskirjani esitarkastajille Professori KIT Antti Paasiolle ja Professori KTT
Hannu Littuselle. Kiitos Jyvaskyldn Kauppalaisseuran sdétiolle ja Yksityisyritta-
jén sddtiolle vditostyoni taloudellisesta tuesta ja siten sen mahdollistamisesta.

Liséksi suuri kiitos niille vahiisille perheenjdsenilleni, jotka olette jaksa-
neet kuunnella ja tukea minua tilld joskus raskaallakin, mutta kovin antoisalla
matkalla. Syddmellisen limpimit kiitokset tuesta myos kaikille tuttavilleni niin
Suomessa kuin Sveitsissd, Irlannissa ja Englannissa. Kiitos, Danke Schon, Mille
Grazie, Thank you!

Irlannin Corkissa 11.11.2013
Sari Savolainen
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Uusi ei synny vain uudesta vaan myos
vanhan ndkemisestd uudessa valossa.

-S. Kierkegaard

1 JOHDANTO

Hivittyddin suuren autokilpailun isilleen, Al Unser Jr. sanoi, "Isd opetti minulle kaiken
mitd osaan. Ikdvd kylld, hin ei opettanut kaikkea mitd hin osaa." Kun tiedusteltiin, mil-
laista on olla suuren yleisén seuraama golf~turnauksessa isdn maineen vuoksi, Jack
Nicklaus II kommentoi: "On mukava kun on paljon ihmisid katselemassa, he voivat
auttaa minua loytimdidn palloni." (John L. Ward and Craig E. Aronoff. 1991, Nations
Business)

1.1 Tausta ja lihtokohdat

Perheyrityksen sukupolvenvaihdokseen vaikuttavat luopujan tai jatkajan intui-
tiiviset tai suunnitelmalliset pohdinnat sukupolvenvaihdoksen toteuttamisesta
(Dyer & Handler 1994; Handler 1990 ja 1991). Joskus sukupolvenvaihdos kayn-
nistyy pakottavista syistd, jolloin luopuja ei endd itse kykene jatkamaan per-
heyritystd tai on mddrdannyt tahdostaan yrityksensd jatkajasta testamentissaan
(Kets de Vries 1996). Sukupolvenvaihdos liittdd perheen omistajuuden yritys-
toiminnan siirtoon seuraavalle sukupolvelle. Omistajuus voidaan sukupolven-
vaihdoksella siirtdd jatkajalle myos ilman psykologista sitoutumista yrittdjyy-
teen. Esimerkki tédllaisesta tilanteesta voi olla sellainen, jossa luopuja jattdd yri-
tyksensd useammalle lapselleen yhtd suurin omistusosuuksin, mutta varsinai-
sen yrittdjyyden ja hallinnon vain osalle heistd. Talloin yrittdjyyden ja hallinnon
ulkopuolelle jddneet omistajat voivat kokea omistajuutensa merkityksen vahi-
seksi itselleen ja yrityksen osan omistaminen voi olla heille ldhes yhdentekevaa.
Toisaalta tyontekijdt taas voivat tuntea vahvaa psykologista omistajuutta yritys-
td kohtaan tydpaikkansa tai organisaation jasenyyden muodossa (Van Dyne &
Pierce 2004; Pierce & Jussila 2010).

Téamén artikkelivditoskirjan yhteinen tutkittava ilmié on ollut sukupol-
venvaihdoksen mukanaan tuomien muutosten yhteys yksilon psykodynamiik-
kaan. Pyrkimyksend on ollut mallintaa ja tuoda nékyviin psykologisten muu-
tosten ulottuvuus sukupolvenvaihdoksissa. Freudin (Payne 2005; Brearley 2007;
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Howe 2005) esittimén psykodynamiikan perusajatuksen mukaan ihmisen mieli
jakautuu tietoiseen ja tiedostamattomaan. Edelleen mielemme ja tiedonmuo-
dostuksemme on vahvasti yhteydessd havaintojdrjestelmdamme. Tiedonmuo-
dostumisemme on kolmitasoinen projekti (Saariluoma, Kamppinen & Hauta-
maéki 2001), jonka ensimmadisessd vaiheessa aistielimemme kokoavat informaa-
tiota ulkomaailmasta. Seuraavaksi informaatiohavainnoistamme muodostuu
havaintorepresentaatio ja lopuksi aivomme tulkitsevat havainnon. Kokemuk-
semme ja havaintomme tallentuvat aivojemme pitkdkestoiseen muistiin pois
aktiivisesta tietoisuudestamme.

Ihmisen tiedonkdisittelyyn ja -muodostumiseen vaikuttavat havainnot
ympérdivastd maailmasta, aikaisemmat kokemukset ja se, miten ihminen tulkit-
see ndiden vilisid yhteyksid (Baars & Gage 2010; Costigan, Ilter & Berman
1998). Paatoksenteko, paittely ja ongelmanratkaisu ovat yleisimpia ajatteluam-
me edellyttdvid tilanteita. Se, mitd muistamme ja miten, on ratkaisevassa ase-
massa siihen, miten tydmuistimme prosessoi havaintojamme suhteessa ratkais-
tavaan asiaan. Pitkdkestoiseen muistiimme rekisterdityvét niin yksityiskohdat
aikaisemmista kokemuksistamme kuin my06s tunteemme, joita silld hetkelld
koimme. Joistakin tilanteista muistimme muistaa jopa paremmin sen tunnetilan
kuin yksityiskohtaiset faktat, jotka aikaisemman kokemuksen aikana olemme
kokeneet (Saariluoma, Kamppinen & Hautamiki 2001). Onkin osoitettu, ettd
ihmisen ajattelu ohjaa tunteita (Frijda, 1986; Lazarus & Folkman, 1984; Ortony,
Clore & Collins, 1988) ja tunteet vastaavasti tiedonkésittelyd ja padtoksentekoa
(Albarracin & Kumbkale, 2003; Schwarz & Clore, 1983). Tiedonkésittelyn ja -
omaksumisen nikokulmasta on myds huomionarvoista se, millaisen merkityk-
sen annamme havainnoimallemme informaatiolle. Tamd merkityksenanto poh-
jautuu omiin mielikuviimme vastaavanlaisista tilanteista ja yhdessd asioiden
mieltdmisen kanssa ovat ldhelld toisiaan muodostaen ajatteluprosessin ytimen
(Toskala & Hartikainen 2005).

Ajattelu vastaavasti muodostuu tiedonmuodostamisesta ja mieltdmisests,
aktiivisten tietoisten havaintojen yhdistdmisen passiivisiin aikaisempiin tietylld
hetkelld tiedostamattomiin muistirepresentaatioihin. Psykodynamiikan perus-
ajatuksia on, ettd ihmisen kéyttdytyminen on mielen liikkeiden ja vuorovaiku-
tuksen seurausta. Edelleen psykodynamiikassa korostetaan sitd, milld tavalla
mieli stimuloi kdyttdytymistd, mielen ja kdyttdytymisen vaikutusta, sekd mika
vaikutus sosiaalisella ymparistolld on ihmisen mieleen (Payne 2005).

Moderni psykodynamiikka on ihmisen kdyttdytymiseen vaikuttavien teki-
joiden ohella kiinnostunut siitd, miten ihmiset ovat vuorovaikutuksessa toisiin-
sa sosiaalisessa maailmassa, joka tdssd tutkimuksessa on muodostunut per-
heyrityksistd sukupolvenvaihdoskontekstissa. Brearley (2007) korostaa tuntei-
den tunnistamisen merkitystd ja sitd, millaista on vuorovaikutus itsen ja ldheis-
ten, menneisyyden ja nykyisyyden kokemusten seka sisdisen ja ulkoisen todel-
lisuuden vililla. Ihmisten viliselle vuorovaikutukselle asettavat omat haasteen-
sa yksildiden sisdisen ja ulkoisen maailman viliset jannitteet.
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1.2 Aikaisempi tutkimus henkiloston asemasta perheyrityksen-
sukupolvenvaihdoksessa

Omistavan perheen ulkopuolisten tekijoiden nikokulman tutkimus sukupol-
venvaihdoksessa on jddnyt vidhdiselle huomiolle viime vuosina (Sharma 2004).
Tamad tutkimus tdydentdd perheyrityksen sukupolvenvaihdoksesta kahta selke-
dd tutkimusaukkoa: sukupolvenvaihdoksen mukanaan tuomien muutosten
psykologisia ulottuvuuksia ja omistavan perheen suorittavan tason tyontekijoi-
den kokemuksellista ndkokulmaa. Aikaisemmissa sukupolvenvaihdostutki-
muksissa luopujat ja jatkajat ovat olleet hyvin esilld (vrt. Le Breton-Miller, Mil-
ler & Steier 2004) ja luovat siten hyvan vertailukohdan omistavan perheen ul-
kopuolisten tyontekijoiden ndkokulmalle. Perheen ulkopuolisten tyontekijoiden
ndkemysten ja vaikutusten tutkimus on nihty tarpeelliseksi aikaisempien per-
heyritysten sukupolvenvaihdostutkimusten perusteella. Esimerkiksi Chua,
Chrisman & Sharma (2003) ja Sonfield & Lussier (2009) ovat esittineet, ettd
omistavan perheen ulkopuolisten johtajien vaikutus perheyrityksen toimintaan
tulisi tutkia.

Omistavan perheen ulkopuolisten tyontekijoiden kokemukset muutoksis-
ta organisaatiosta perustuvat luopujien ja jatkajien vdlilld tapahtuvaan tyonja-
koon, kdytannon toimintaan yrityksissd ja kommunikaatioon kaikkien yrityk-
sessd toimivien ihmisten valilld. Voidaan olettaa, ettd erityisesti pienissa yrityk-
sissd, joissa on matala organisaatiorakenne, tyontekijoiden ja omistavien yritta-
jien vuorovaikutus ja kommunikaatio ovat ldheista.

Barach & Ganitsky (1995, 132) ovat tarkastelleet perheyrityksen sukupol-
venvaihdoksen vuorovaikutusta ja eri osapuolien aktiivisuuden tasoja. Heiddn
mukaansa sukupolvenvaihdoksen péitekijoina ja vaikuttajina ovat luopuja ja
jatkaja. Seuraavalle tasolle he ovat sijoittaneet muut johtajat ja perheenjdsenet.
Muut johtajat ryhméén voi kuulua niin perheenjdsenid kuin perheen ulkopuoli-
sia johtajia. Barach & Ganitsky:n (1995) mukaan sukupolvenvaihdoksessa eri
aktiivisuustasoilla olevat ihmiset ovat vuorovaikutuksessa tasojen yli. Kuviossa
1 kuvataan vuorovaikutusta organisaation eri tasojen vililld heidédn esityksensa
mukaan. Tamén tutkimuksen kohderyhmd, perheen ulkopuoliset suorittavan
tason tyontekijat sijoittuvat sukupolvenvaihdoksessa samalle aktiivisuuden
tasolle muiden johtajien kanssa (vrt. Barach & Ganitsky 1995, 132 kuvio), koska
tyontekijdt toimivat jatkuvassa yhteistyossé ja vuorovaikutuksessa niin jatkajan
kuin luopujankin kanssa.

Tutkimuksen luotettavuuden ja haastatteluilla saadun tiedon oikeellisuu-
den kannalta oli ensiarvoisen tdrkedd, ettd tutkimukseen osallistuivat edustajat
kaikista aktiivisista ryhmistd: luopujia, jatkajia ja tyontekijoiden edustajia. Talla
tavoin voitiin varmistua eri osapuolien kertomusten yhdenmukaisuudesta liit-
tyen tapahtumiin ja vuorovaikutukseen yrityksen pdivittdisessd arjessa.
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Kilpailijat

Toimintaa tukevat ja
sddtelevat toimijat

KUVIO1 Perheyrityksen osapuolten vuorovaikutus (Barach & Ganitsky 1995, 132)

1.3 Tyontekijdn psykodynamiikka artikkelien vilisend yhteytena

Téassd tutkimuksessa tyontekijoiden psykodynamiikan erddt muutokset ovat
artikkeleita yhdistdva tekijd, ja niitd tarkastellaan kolmen psykologisen ulottu-
vuuden (psykologinen omistajuus, perheyrittdjyyden ideologiat ja luottamus)
kautta. Edelld mainitut ilmict ovat vain osa perheyrityksen sukupolvenvaih-
doksessa ilmenevid psykologisten muutosten ulottuvuuksista ja yksiloiden
psykodynamiikkaan vaikuttavista tekijoistd, mutta niiden voidaan katsoa tuot-
tavan lisdiymmarrystd tyontekijoiden kokemasta psykodynaamisesta muutok-
sesta perheyritysten sukupolvenvaihdoksessa.

Psykologinen omistajuus kdsitteend tarkoittaa omistushaluista tunnetta, jol-
loin jokin aineellinen tai aineeton objekti kuuluu itselle (mine) tai ryhmalle
(ours), johon yksilo tuntee kuuluvansa (Van Dyne & Pierce 2004; Pierce & Jussi-
la 2010). Yrittdjyyden ideologiat, entrepreneurialismi, managerialismi ja paternalismi,
ovat perheyrityksisséd ilmenevid kilpailevia ideologioita, jotka voivat ilmetd yk-
sittdisind tai osittain paallekkdisind. Paternalistinen ideologia ilmenee selkeim-
min huolehtimisena (caring), managerialismi valvontana (control) ja entrepre-
neurialismi luovuutena (creating) (Koiranen 2003, Johannisson & Huse 2000).
Good (1988) on vastaavasti médritellyt, ettd luottamus yksiloiden vaililld perus-
tuu siihen, miten henkilo kayttdytyy suhteessa kyseisen henkilon nykyisiin seka
aikaisempiin suoriin tai epdsuoriin vdiitteisiin ja toimiin. Yksildiden vilinen
luottamus voidaan jakaa kahteen ulottuvuuteen: horisontaaliseen, samalla ta-
solla olevien viliseen luottamukseen, ja vertikaaliseen, esimerkiksi esimies -
alainen véliseen luottamukseen (Costigan, Ilter, & Berman 1998). Luottamus voi
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ilmetd yksiloiden ohella organisaatiota kohtaan (Mayer, Davis, & Schoorman
1995; Costigan, Ilter, & Berman 1998). Organisaationalinen luottamus on mééri-
telty organisaation jdsenten keskindisiksi myonteisiksi odotuksiksi keskindises-
td osaamisesta ja ystdvéllisyydestd sekéd institutionaaliseksi luottamukseksi or-
ganisaation sisdlld (Mayer, Davis, & Schoorman 1995).

Freud kehitti psykodynamiikan kuvatakseen ihmisen mielen prosesseja ja
ihmisen mieltd psykologisen energian virtana. Edelleen Freudia mukaillen psy-
kodynamiikan maééritelmissd psykologinen energia on jaettu henkiseksi ja fyy-
siseksi energiaksi (Won & Myung 2010). Tutkijoiden mielestd psykodynamii-
kasta on hieman vaikea l6ytdd selkedd yksimielistd teoreettista médritelmad
(Bullock, Stallybrass & Trobley 1988; Hester 1998), mutta psykologinen kayttdy-
tymistutkimus ja -teoria korostavat alitajunnan ja tietoisen motivaation sekd
toiminnan merkityksen tunnetta. Psykodynamiikka tdsséd tutkimuksessa méaéri-
tetddn ihmisen ajatteluksi tai mieleksi, joka vaikuttaa hdnen kayttdytymiseensa
ja suhtautumiseensa ympadristoonsa sekd sithen, milld tavalla ndmé& yhdessa
heijastuvat tai vaikuttavat hdnen sosiaaliseen ymparistoonsa (Payne 2005; Ho-
we 2002).

1.4 Tutkimuskysymykset ja tutkimuksen rajaus

Tutkimuksen kohteena ovat pienet (max. 49 henkil6d) perheyritykset, ja tyonte-
kijainformantit ovat poikkeuksetta omistavan perheen ulkopuolelta. Kustakin
yrityksestd perheen ulkopuolisten tyontekijoiden lisdksi haastatellaan myos
luopujaa ja jatkajaa, jotka ovat keskenddn verisukulaisia ja siten samaa omista-
japerhettd. Tyontekijoiden psykodynamiikkaa tarkastellaan suhteuttamalla hei-
dan kokemuksiaan niitd seuraaviin psykologisiin ilmiéihin ja siten vastaamaan
tutkimukselle asetettuun tavoitteeseen.

Pienessd perheyrityksessa sukupolvenvaihdoksessa siirrettdvien osakkei-
den siirtopdivamadrd on helppo todeta osakkeiden siirtomerkinnéastd tai laadi-
tun kauppakirjan pédivdyksestd. Luopujan siirtyminen pois johtotehtdvistd on
helppo todeta muutoksesta annetun ilmoituksen pdivayksestd. Yhtd helppoa ei
ole todeta sitd, milloin yrityksen tyontekijd henkisesti tuntee jatkajan omaksi
esimiehekseen tai sitd, milloin yrityksen pdivittdisissd toiminnoissa kayttoon-
otettu muutos on omaksuttu. Tamén tutkimuksen tutkimusongelmana on:

Millainen on ollut tydntekijoiden kokemana sukupolvenvaihdokseen liittyvi psy-
kodynamiikka tarkastelun kohteiksi valituissa pienissi suomalaisissa perheyrityk-
sissd?

Tutkimusongelmaan liittyvét seuraavat alakysymykset:

1) Kuinka tyontekijat ovat kokeneet psykologisen omistajuutensa muuttu-
neen sukupolvenvaihdoksessa?
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2) Kuinka ideologiset jannitteet ovat muuttuneet yrityksessd sukupolven-
vaihdoksen myota?

3) Kuinka luottamus omistavaan johtoon ja yritykseen on madrittynyt uu-
delleen sukupolvenvaihdoksen aikana ja sen jdlkeen?

Tutkimuksen laajimman rajauksen muodostaa perheyrittdjyys. Yksi tunne-
tuimmista perheyrittdjyyden malleista on Tagiurin ja Davisin (1996) kolmen
ulottuvuuden ympyrdmalli (kuvio 2), jossa ovat osittain paillekkdiset ympy-
rdansd muodostavat perhe, liiketoiminta ja omistajuus. Toisin sanoen perheyri-
tyksessd yhtyvét kaikki kolme ulottuvuutta.

Liiketoiminta

KUVIO 2 Kolmen ympyréan malli, Tagiuri & Davis (1996)

Toinen rajaus kohdentuu perheyrityksen kokoon siten, ettd tutkittavat yritykset
ovat pienid yrityksid, jolloin yrittdjan voidaan olettaa toimivan suoraan suorit-
tavan tason tyontekijoiden esimiehend ja olevan siten heihin suorassa vuoro-
vaikutuksessa. Rajaus tehdddn EU:n lainsdadannon maaritelmien mukaan, jol-
loin tutkittavassa yrityksessd tyoskentelee korkeintaan 49 henkilod yrittdjit
mukaan luettuna. Suomessa vuoden 2009 tilastojen mukaan 98,9 prosenttia kai-
kista yrityksistd kuului tdhdn kokoluokkaan, mikd on kiinnostavaa tamén tut-
kimuksen merkittavyyden kannalta.

Tutkimus rajautuu tutkittavissa yrityksissa sukupolvenvaihdoksen toteut-
tamiseen ja erityisesti aivan sen loppuvaiheeseen, koska sukupolvenvaihdoksen
loppuvaihetta voidaan pitdd kriittisend sukupolvenvaihdoksen onnistumisen
kannalta. Sukupolvenvaihdos tarkoittaa perheen omistaman yrityksen siirta-
mistd suvussa alenevassa polvessa seuraavalle omistajalle, jolloin seuraavat
omistajat sdilyttdvit edelleen omistuksensa ja hallintansa yritykseen (Handler
1990, 1991 ja 1994; Le Breton-Miller, Miller & Steier 2004; Dyck, Mauws, Starke
& Mischke 2002).

Téamaé tutkimus kontekstualisoituu kuvion 3 mukaisesti. Laajimman kon-
tekstin tutkimukselle muodostavat siis pienet perheyritykset. Ajallinen konteks-
ti sijoittuu perheyrityksen eldménkaaren vaiheeseen, jossa yrityksen aikaisem-
malle omistajalle, johtajalle, yrittdjdlle avautuu mahdollisuus sukupolven-
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vaihdoksen kautta siirtdd yrityksen omistajuus, johtajuus, yrittdjyys seuraavalle
sukupolvelle. Tarkastelukulman muodostavat siis omistavan perheen ulkopuo-
listen tyontekijoiden kokemukset ja niiden yhteys heiddn psykodynamiik-
kaansa.

Perheen ulkopuoli-
set tyontekijit
Yrityksen sukupol-

venvaihdos

Pienet
perheyritykset

KUVIO3 Tutkimuksen konteksti

Perheyrityksessa yhdistyvat omistajuus, perhe ja liiketoiminta (Tagiuri & Davis
1996). Toisin sanoen perheyritykset eroavat muista yrityksistd selkeimmin siini,
ettd perheyrityksessa perheen liiketoiminnan ja omistuksen valisilla kytkennoil-
ld ja vuorovaikutuksella on olennainen merkitys yrityksen toimintaan (vrt.
Shanker & Astrachan 1996). Tagiurin ja Davisin kolmen ulottuvuuden malli on
vain yksi ldhtokohta aikaisemmin esitettyihin perheyrittdjyyden ndkokulmiin,
ja perheyrittdjyyttd onkin maédritelty sen lisdksi esimerkiksi sisédllon (Handler
1990 ja Litz 1995), omistajuuden (Littunen & Hyrsky 1990) tai omistajuuden ja
hallinnon jatkumisen yli sukupolvien ts. sukupolvenvaihdoksen (Koiranen
1998) kautta.

Omistajachjaukseen painottuneen suuntauksen rinnalle on kehittynyt lin-
ja, joka korostaa omistamisen logiikkaa sekd pédtevéan ja vastuullisen liiketoi-
minnan suunnittelua ja uudistamista (Tourunen 2009; Koiranen 2006; Lee 2006;
Carlock & Ward 2001; James 1999). Perheyrityksiin yhdistetaan omistajuudelli-
nen ohjaus ja niiden ndhdddn olevan toimintansa suunnittelussa pitkédjantei-
sempid ja toiminnan jatkuvuuteen enemmaén tdhtddvid kuin vastaavat muut
kuin perheyritykset (vrt. Bertrand & Schoar 2006; Lee 2006). Koiranen (1998) on
kayttanyt perheyrityksen madrittelemisessd kolmea tekijad. Ensinnédkin yritys
on omistukseltaan ja johtamiseltaan yhden perheen tai suvun médrdysvallassa.
Toiseksi yrityksessd yhdistyvit vuorovaikutuksellisesti perheen ja yrityksen
toiminnot ja kolmanneksi yrityksessd on tapahtunut ja/tai odotetaan tapahtu-
vaksi sukupolvenvaihdos perheen tai suvun seuraavan sukupolven hyvéksi.
Litz (1995) mukaan perheyrityksen maérittelyyn riittdd aikomuksellinen ulottu-
vuus, jolloin yritys on tarkoitus siirtdd seuraavalle sukupolvelle.
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Omistajuus ja omistajaohjaus ovat vain osa, tosin selkeitd lihtokohtia
madritelld perheyritys. Niiden kautta yksiselitteisen méaaritelmén antaminen
perheyritysten ja muiden yritysten vilisistd eroista on osoittautunut haasteelli-
seksi (Tourunen 2009), vaikka vertailua on tehty eri osa-alueilla, kuten esimer-
kiksi johtamisen kdytdnnoissd (Ensley & Pearson 2005), resurssien eroavaisuuk-
sissa (Zahra, Hayton & Salvato 2004), tehokkuudessa (Barnett, Eddleston & Kel-
lermanns 2009; Habbershon & Williams 1999), etiikassa (Adams, Taschian &
Shore 1996), sidosryhmissd (Poza, Alfred & Maheswari (1997), yrittdjamaéisessd
orientaatiossa (Naldi, Nordqvist, Sjoberg & Wiklund 2007) yrityksen hallinnos-
ta ja sen kuluista (Chrisman, Chua & Litz 2004; Corbetta & Salvato 2004). Siksi
onkin esitetty ajatus, ettd yrityksid ei luokiteltaisi yksiselitteisesti perheyrityk-
siksi, vaan tutkittaisiin eriasteisia perheen vaikutuksia yritykseen (Shanker &
Astrachan 1996). Yhdysvalloissa perheyrityksid luokitellaan toiminnallisena
jatkumona sen mukaan, onko omistavalla perheelld paljon, jonkin verran tai
vahan vaikutusta yritykseen (Tourunen 2009).

Perheen yritykseen vaikuttavuuden mddrittdmiseksi Astrachan, Klein &
Smyrnios (2002) esittivdat F-PEC mallin, jolla voidaan mitata perheen vaikutusta
yrityksen toimintaan. Malli maéarittdd kolmen ulottuvuuden: valta (Power), ko-
kemus (Experience) ja kulttuuri (Culture), sen myo6td, kuinka vahva vaikutus
perheelld on yritykseen. F-PEC malliakin on hieman kritisoitu liian pelkistavak-
si ja tdrkeitd osa-alueita unohtavaksi (Rutherfort, Kuratko & Holt 2008), vaikka
Klein, Astrachan & Smyrnios (2005) esittivdt oman testinsa tulokset mallista.

Heinonen & Toivonen (2003) ovat nostaneet esille subjektiivisen perheyrit-
tdjyyden mdadritelmén. Subjektiivinen mddritelmd ldhtee siitd, pitdvatko ja ko-
kevatko omistajat yrityksen perheyritykseksi. Lahelle subjektiivista kokemusta
sijoittuu henkilon identiteetti ja erityisesti narratiivinen, tarinanomainen identi-
teetti (Sundaramurthy & Kreiner 2008).

1.5 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus rakentuu neljastd artikkelista ja ne yhteen kokoavasta johdannosta.
Kullakin artikkelilla on tutkimuksen tulosten saavuttamiseksi oma tehtdvansa.
Taulukossa 1 on kuvattuna kullekin artikkelille asetetut tavoitteet ja tutkimus-
kysymykset. Hermeneuttisesti jokainen artikkeli tdydentdd tietimystdimme ai-
heesta omalla panoksellaan.
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TAULUKKO1 Tutkimusten tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Artikkeli 1 Kuvata perheomisteisen yrityksen sukupolvenvaihdoksen toiminnallis-
ten ja laillis-taloudellisten jdrjestelyiden yhteys yrityksessd toimivien

Tutkimusaihe: yksiléiden psykologiseen tiedon ja kokemusten késittelyyn. Esitelld mal-

- Psykologiset li, jonka mukaisesti kolmas psykologisten muutosten ulottuvuus suh-

muutokset ja teutuu laillis-taloudelliseen ja toiminnalliseen muutokseen. Osoittaa,

muutosten keski-
ndiset suhteet

- Osalliset ja
heidiin sijoittumi-
sensa

ettd perheyrityksen sukupolvenvaihdoksessa on enemmaén osallistujia
kuin vain aktiiviset toimijat kuten luopuja(t), jatkaja(t) ja omistavat per-
heen jdsenet. (Le Breton-Miller, Miller & Steier 2004; Costigan, Ilter &
Berman 1998; Mayer, Davis, & Schoorman 1995; Kets de Vries 1996).
=> miten sukupolvenvaihdoksen eri ulottuvuudet suhteutuvat toisiinsa ja
millaisia tekijéiti ulottuvuuksien vdliltd on 16ydettivissi?
=> miten yrityksen eri sidosryhmiit suhteutuvat perheyrityksessd toteutet-
tavaan sukupolvenvaihdokseen ja kuinka ldheinen kunkin sidosryhmin
suhde sukupolvenvaihdokseen on?

Artikkeli 2 Kuvata perheyrityksen sukupolvenvaihdoksen yhteys perheen ulko-
Tutkimusaihe: puolisten tyontekijoiden psykologisen omistajuuden kokemukseen pie-
- Psykologisen nisséd perheyrityksissd. (Van Dyne & Pierce 2004; Pierce, Kostova &
omistajuuden Dirks 2001 ja Pierce & Jussila 2010; Chua, Chrisman & Sharma 2003).
kokemus = Minkilaisia yhteyksid pienen perheyrityksen sukupolvenvaihdoksella
on omistavan perheen ulkopuolisen tyontekijin psykologisen omista-
juuden tunteeseen? (How succession is related to non family employ-
ees’ PSO in a small family business?)
Artikkeli 3 Kuvata erilaisten perheyrittdjyyden ideologioiden (paternalismi, mana-
Tutkimusaihe: gerialismi, ja entrepreneurialismi) yhteys yrityksen sisdiseen ilmapiiriin
- Perheyritti- ja tyontekijéiden tyomotivaatioon, -hyvinvointiin ja sitoutumiseen yri-
jyyden ideolo-giat | tykseen. (Johannisson & Huse 2000; Koiranen 2003; Davis & Harveston
1998; Miller, Lloyd, & Le Breton-Miller 2006; Kets de Vries 1996).
= Minkilaisia ideologisia jannitteitd ilmenee perheyrityksen sukupolven-
vaihdoksessa, perustuen Koirasen (2003) ja Johannissonin ja Husen
(2000) esitykseen tutkia entrepreneurialismia, paternalismia ja mana-
gerialismia pienessi perustajasukupolven perheyrityksessi. (What
kinds of variation of ideological tensions there are in family business
succession, based on Koiranen’s (2003) and Johannisson’s and Huse’s
(2000) suggestions to study entrepreneurialism, paternalism, and
managerialism in small founder generation family firms.)
Artikkeli 4 Kuvata omistavan perheen ulkopuolisten tyontekijéiden luottamuksen
Tutkimusaihe: muutos perheyritysten sukupolvenvaihdosten aiheuttamien muutosten
- Tyontekijin seurauksena.
luottamuksen > Mitki tekijit vaikuttavat interpersonaalisen eli henkildiden vilisen
rakentuminen ja luottamuksen muodostumiseen tyontekijin ja jatkajan vdlilld, ja milld
sdilyminen on vaikutusta tyontekijin yritysti kohtaan tunteman impersonaalisen

eli persoonattoman luottamuksen sdilymiseen?

= Mitkd ovat keskeisimmiit tekijit tutkimuksen perusteella tyontekijoiden
luottamuksen muodostumiseksi jatkajaan ja ettd tyontekijin luottamus
yritykseen sdilyisi?

Taulukossa 2 on vastaavasti kuvattuna tutkimuksen p&édvaiheet ja niiden ete-
neminen. Tutkimus on kdynnistynyt ensimmidisilld haastatteluilla vuonna 2009.
Ndiden haastatteluiden perusteella havaittiin tarve hankkia lisdd aineistoa.
Namd haastattelut tehtiin vuonna 2010. Artikkeli 1 perustuu abduktiivisesti
suoritetun analyysin teoreettisiin havaintoihin ja luo siten pohjaa myos tille
késikirjoituksen johdannolle. Tamén artikkelin tavoite oli nostaa esille perheyri-
tyksen sukupolvenvaihdoksen yhteydessa tehtdvien muutosten tyypit ja niiden
viliset yhteydet. Perustuen aikaisemmin esitettyihin tutkimustuloksiin ja suku-
polvenvaihdoskirjallisuudessa esille nostettuihin tekijoihin, oli mahdollista to-
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deta, ettd sukupolvenvaihdoksen muutokset oli mahdollista jakaa laillis-
taloudellisiin, toiminnallisiin ja psykologisiin muutoksiin. Edelleen eri muutos-
tyyppien véliltd oli 1oydettdvissd yhdistdvat psykologiset tekijdt, hyvaksymi-
nen, sopeutuminen ja sitoutuminen (Acceptance, Adaptation & Commitment).
Artikkeli 1 on julkaistu tiedekunnan tyopaperisarjassa.

Artikkeli 2 on ensimmdinen tutkimuksen empiriaan perustuva artikkeli,
joka pdasi myos julkaistavaksi tieteellisessd journaalissa. Taman artikkelin paa-
tavoite oli tarkastella omistavan perheen ulkopuolisten tyontekijoiden psykolo-
gisen omistajuuden tunnetta ja tuon tunteen vaikutuksia tyontekijoiden kayt-
taytymiseen ja sopeutumiseen perheyrityksen sukupolvenvaihdoksen muka-
naan tuomien muutosten yhteydessa.

Artikkeli 3 perustuu my0s empiriaan ja se on talld hetkelld arvioitavana
tieteellisessd journaalissa. Tamén artikkelin pddtavoite oli tarkastalla luopujan
ja jatkajan vélilld ilmenevien perheyrittdjyyden ideologioiden vaikutusta tyon-
tekijoiden sopeutumiseen yrityksen sukupolvenvaihdoksen muutosten yhtey-
dessd. Tamdn artikkelin merkitys on siind, ettd perheyrittdjyyden ideologiat
muodostavat tyontekijdiden psykodynamiikalle ulkoisen paineen.

Artikkeli 4, myods empiriaan perustuvana, on julkaistu tiedekunnan tyo-
paperisarjassa ja edelleen vahdisin muutoksin tieteellisessd journaalissa vuoden
2013 aikana. Artikkeli 4 tarkastelee tyontekijoiden luottamuksen rakentumista
perheyrityksen jatkajaan sekd sdilymistd perheyrityksen tulevaisuutta kohtaan.
Tutkimuksen tulokset kootaan yhteen tdmin késikirjoituksen johdannossa.
Tutkimuksen toteutus on jokaisen yksittdisen artikkelin ja tdmédn johdannon
osalta noudattanut samaa tutkimusperiaatetta. Tyotd on koko ajan viety eteen-
pédin abduktiivisen analyysin menetelmin. Keskiossé tutkimuksen etenemiselle
ovat olleet tutkimusaineistosta sisdllonanalyysin kautta havaitut tyontekijan
ajatteluun ja mieleen pdivittdisessd eldmissd vaikuttavat sosiaalisen vuorovai-
kutuksen tapahtumat ja tekijdat. Olivatpa ne sitten tyontekijin omasta sisdisestd
maailmasta rakentuvia, kuten psykologisen omistajuuden tunne tai luottamuk-
sen kokemus toisiin ihmisiin yrityksissa tai ulkoisia, kuten perheyrityksen joh-
don ideologisessa tasapainossa tapahtuvat muutokset.
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TAULUKKO 2 Tutkimuksen paddvaiheet ja eteneminen

2011
2012
2013

> | 2009

Artikkeli 1 | Tiedon keruu
Artikkelin kirjoitus
Léhetys arvioitavaksi X

Julkaisu tyopaperina X

> | > | 2010

=
=

Artikkelin julkaisu tieteellisess& lehdessa (myoh.)
Artikkeli 2 | Tiedon keruu X | X
Artikkelin kirjoitus

Lahetys arvioitavaksi X

<

Julkaisu tydpaperina

Artikkelin julkaisu tieteellisessd lehdessa X
Artikkeli 3 | Tiedon keruu XX
Artikkelin kirjoitus X

Léhetys arvioitavaksi X

Julkaisu tydpaperina

Artikkelin julkaisu tieteellisessd lehdessa (avoin)
Artikkeli 4 | Tiedon keruu X | X
Artikkelin kirjoitus

Lahetys arvioitavaksi X

s

<

Julkaisu tydpaperina

Artikkelin julkaisu tieteellisessd lehdessa X

Yhteenveto | Tulosten kokoaminen X | X
Tulkinta ja tulokset X

Johdannon kirjoittaminen X X

Tutkimuksen toteutusta hallitsee hermeneuttinen tiedon ja uuden omaksumi-
sen kehd. Ennen tutkimusta minulla tutkijana oli kokemuksellinen esiymmarrys
ja tehty pro gradu -tutkimus siitd, mitd ldhden tutkimaan. Artikkeli 1 kokoaan
aikaisempaa perheyritysten sukupolvenvaihdosta kasittelevaa teoriaa yhteen ja
muodostaa siten taustaa tutkimukselle ja sen artikkeleille. Haastateltavien ker-
tomuksista ja teoreettisesta taustoituksesta muodostui tutkimukselle perusta ja
syvin esiymmarrystd tdydentdvéa tutkimuksen osa. Artikkelit 2, 3 ja 4 kuvaavat
tyontekijan ajatteluun ja mieleen vaikuttavia perheyrityksen sukupolvenvaih-
doksen mukanaan tuomia muutoksia. Kisikirjoituksen johdanto vastaavasti
kokoaa hermeneuttisesti yhteen koko tutkimuksen annin ja vastaa tutkimuksel-
le asetettuihin kysymyksiin.

Se, ettd tutkimus sijoittuu tutkituissa yrityksissd aivan sukupolvenvaih-
doksen loppuvaiheisiin, on ontologisesti merkittdvdd tutkimuksen reliabilitee-
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tin ja validiteetin ndkokulmasta. Tuolloin haastateltaville on sukupolvenvaih-
doksen toteuttamisesta kertynyt vahva kokemus. Tapahtumat ja niiden psyko-
logiset vaikutukset ovat tuoreina tyontekijoiden mielissé eikd sukupolvenvaih-
dos kuitenkaan vield ole kokonaan ohitse. Sukupolvenvaihdos mukanaan tuo-
mine muutoksine on kullakin haastateltavalla vield aktiivisena mielessd, ja siten
heiddn kertomansa sisdltdd erityisesti tutkimukselle validisesti oikeansisaltoista
ja todellisuutta kuvaavaa tietoa. Tdssd yhteydessd on muistettava ns. jalki-
viisauden harha (hindsight bias) ihmisen mielen piirteend. Sen mukaan tietyn
haasteellisen vaiheen ylitettyddn ihmisen mieli pyrkii haasteellisesta, mahdolli-
sesti ikdvidstdkin, tilanteesta nostamaan esille vain positiivisia kokemuksia ja
vastaavasti unohtamaan tai antamaan uuden merkityksen negatiivisille koke-
muksille ja tunteille. Jalkiviisauden harha aiheuttaa todellisesta tilanteesta il-
menneiden muistikuvien vaaristymédd sekd kasityksid asioiden tai tilanteiden
ennakoitavuudesta tai vélttamattomyydestd (kts. Blank, Nestler, von Collani &
Fischer 2008; Nestler, Blank & Egloff 2010; Bernstein, Erdfelder, Meltzoff, Peria
& Loftus 2011).



2 TEOREETTISET LAHTOKOHDAT

“He was so learned that he could name a horse in nine languages; so ignorant that
he bought a cow to ride on.” — Benjamin Franklin

2.1 Psykodynamiikka - Ihmisen mielen suhde ymparéivadn
maailmaan

Psykodynamiikan taustalla ovat Freudin ja hdnen seuraajansa psykoanalyysin
pohjalle rakentamat mallit. Psykodynamiikka perustuu ajatukseen, ettd ihmisen
kayttaytyminen on mielen liikkeiden ja vuorovaikutuksen seurausta. Psykody-
namiikassa korostetaan myos sitd, milld tavalla mieli stimuloi kdyttaytymists,
millainen vaikutus mielelld on kéyttdytymiseen ja mikd vaikutus sosiaalisella
ympdristolld on ihmisen mieleen (Payne 2005).

Perimmiltdan psykodynaamisen teorian taustalla on minuuden (self) psy-
kologia (Tensing & Kultalahti 2010). Yksilon mindkokemuksessa ja itsen suh-
teuttamisessa ympdristoon ovat ldsnd niin identiteetti kuin persoonallisuus
(Kuusela 2006). Kokonaisvaltainen ja ehed ihmisen minuus on jatkuvasti muut-
tuva ja rakentuu useista eri tekijoistd (Tensing & Kultalahti 2010). Persoonalli-
suuspsykologiassa esimerkiksi viidestd suuresta piirteestd ulospdin suuntautu-
neisuus, sovinnollisuus ja tunne-eldmin vakaus ndyttavit tukevan yleisen luot-
tamuksen kehittymista (Ignatius & Kokkonen 2005). Ehedn itsekokemuksen ja
identiteetin muodostumiseen vaikuttavat ne periaatteet, joilla ihminen suuntaa
toimintaansa ja kehittdd mindédnséd (Tensing & Kultalahti 2010). Esimerkiksi it-
sen-psykologian tai objekti-suhdeteorian ndkockulmista tarkasteluna ihmisen
mielen toiminnan taustalta on 16ydettdvissd halu savutttaa hallinnan tunne ja
psyykkinen eheys itsekokemuksessa (Kohut 2009; Latomaa 2007). Tédssd yhtey-
dessd tulen nyt tarkastelemaan ihmisen tiedonmuodostusta, kognitiivisten ko-
kemusten vaikutusta mieleen ja ajatteluun sekd hyviaksymisen, sopeutumisen ja
sitoutumisen kasitteit.
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Mielen jakautuminen kahdelle tasolle, tietoiselle ja tiedostamattomalle, on
keskeinen tekija useiden ihmisen psykologiaa koskevien ilmitiden, kuten tie-
donmuodostuksen itsekokemuksen tai ajattelun taustalla (Tensing & Kultalahti
2010; Saariluoma, Kamppinen & Hautaméki 2001). Ihmisen tietoinen min&kaési-
tys on aina hieman vddristynyt, koska tiedostamattomaan ihminen tallentaa
torjumaansa uhkaavaa ainesta, kuten tunteita ja ajatuksia (Vuorinen 1998). Ih-
miselld on pyrkimys alati toimia mielekkaasti ja luonnollinen taipumus sdilyt-
tdd mielen tasapainotila. Tdma tarkoittaa sitd, ettd ihmisen mieli pyrkii pois ta-
sapainoa hdiritsevastd tilasta, kaaosmaisesta olosta ja saavuttamaan jatkuvan
ehedn kokemuksen itsestddn. (Tensing & Kultalahti 2010.) Tamén tutkimuksen
ja erityisesti psykodynamiikan nidkokulmasta merkitykselliseksi muodostuu
ihmisen tietoisen ja tiedostamattoman mielen tiedonmuodostus erilaisissa tilan-
teissa tehtdvistd havainnoista. Psykodynamiikan tavoitteena onkin ihmisen
mielen ja sen toiminnan tekeminen ymmarrettdvéksi sekd muodostaa psykody-
namiikan késitteen ja tiedonmuodostuksen vélinen yhteys ihmisen tajunnan ja
sen vilisen ympédroivan maailman vuorovaikutukseen (Latomaa 2000).

C) -

Ymmirrysm

KUVIO4 Tiedonmuodostuksen hermeneuttinen keha

Ihmisen tiedonmuodostus ympéardivastd maailmasta pohjautuu tietoisen ja tie-
dostamattoman mielemme yhteisty6hén muodostaen hermeneuttisen kehén
(Kuvio 4) (vrt. tieteen hermeneutiikka, Anttila 2000, 26-31). Siind uudet havain-
not yhdistyvit aikaisempien havaintojen kautta muodostuneeseen esiymmdr-
rykseen (Anderson & Goolishian 1992; Fruggeri 1992). Ihmisen aistit havain-
noivat koko ajan ympaéristod myos sellaisista asioista, jotka eivit ole juuri tietyl-
& hetkelld aktiivisia tietoisuudessamme. Silloinkin kun yksilon toiminta on
keskittynyt tietoiseen tekemiseen, hdnen aistinsa ovat alati valppaana havain-
noimaan ympaéristdd tiedostamattomasti. Tiedonmuodostuminen on kolmi-
tasoinen tapahtuma, jossa aistielimet kokoavat informaatiota ympéardivasta
maailmasta ja muodostavat informaatiohavainnoistamme havaintorepresentaa-
tion. Aivomme tulkitsevat sen kdynnistden aistihavainnon mahdollisesti vaati-
man toiminnan. (Saariluoma ym. 2001.) Keskeistd tiedonmuodostuksessa on
yksilon mielen antamat tulkinnat aistien havainnoille ja niiden yhteyksille ai-
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kaisempien kokemusten kanssa (Baars & Gage 2010; Nurmela 2002; Costigan,
Ilter & Berman 1998). Aktiivisen vaiheen jdlkeen kokemuksemme ja havain-
tomme tallentuvat aivojemme pitkidkestoiseen muistiin pois aktiivisesta tietoi-
suudestamme. (Saariluoma ym. 2001).

Tietoisen ajattelun kannalta on merkityksellistd se, mitd muistoja ja muis-
tikuvia pitkidkestoiseen muistiimme on tallentunut (Nurmela 2002; Saariluoma
ym. 2001; Miettinen 2000). Ihmisen muistiin rekisterdityvit niin yksityiskohdat
aikaisemmista kokemuksista kuin niiden herdttamét tunteet ja reaktiot. Siind,
misséd ajan kuluessa ihmisen mieli unohtaa tapahtumien yksityiskohdat, tilan-
teiden aikana syntyneet muistikuvat tunteista sdilyvdt paremmin muistissa
(Saariluoma ym. 2001). Lisdksi on pystytty osoittamaan, ettd ihmisen ajattelu
ohjaa tunteita (Frijda 1986; Lazarus & Folkman 1984; Ortony, Clore & Collins
1988) ja tunteet vastaavasti tiedonkdsittelyd ja pddtoksentekoa (Albarracin &
Kumkale 2003; Schwarz & Clore 1983). Kognitiivisessa psykologiassa tutkittu
jalkiviisauden harha (hindsight bias) kuvaa ihmisen mielen ilmiotd, jossa muisti
rakentaa tapahtumasta ajan kuluessa uudelleen tulkintoja ja antaa koetuille ta-
pahtumille uusia merkityksid (Delmar & Davidsson 2000). Viimeaikaisten tut-
kimusten perusteella jdlkiviisauden harha aiheuttaa erityisesti muistikuvien
vadristymdd, sekd kasityksid asioiden tai tilanteiden ennakoitavuudesta tai valt-
taméattomyydestd (kts. Blank, Nestler, von Collani & Fischer 2008; Nestler,
Blank & Egloff 2010; Bernstein, Erdfelder, Meltzoff, Peria & Loftus 2011).

Ihmisen ajatteluun ja mieleen vaikuttavat myds ne merkitykset, jotka hin
antaa havaitsemalleen informaatiolle. Merkityksenannossa ihminen subjektiivi-
sesti merkityksellistdd ja konstruoi omaa toimintaansa ja sen edellytyksid suh-
teessa ympaéristoonsd (Tuominen 1994). Ihmisen merkityksenanto havainnoil-
leen ja kokemuksilleen pohjautuu aikaisempien vastaavanlaisten tilanteiden
muistikuviin. Merkityksenanto on ihmisen olemukseen kuuluvaa ja antamansa
merkityksen kautta ihminen suhteuttaa itsensd ympéaroivddn maailmaan seka
kasittdd maailman mielekkddna ja hallittavana kokonaisuutena (Tensing & Kul-
talahti 2010). Ihmisen ajattelun ytimessd ovat ldhelle toisiaan sijoittuvat merki-
tyksenanto ja asioiden mieltdminen (Saariluoma ym. 2001; Toskala & Hartikai-
nen 2005).

Ihmisen ajattelun tiedostamattoman ja tietoisen merkityksenannon lihelle
sijoittuu Piagetin (1926) ajattelun tietoteoreettinen malli. Piagetin mukaan ihmi-
sen ajattelun perusmuodot perustuvat konstruktiivisen merkityksen tulkintaan.
T&lloin ihmisen ajattelu ja tiedonmuodostus perustuvat siihen toimintaan ja
vuorovaikutukseen, jonka kautta ihminen sopeutuu ympéristoon ja sen lain-
alaisuuksiin. Piaget yhdistdd teoriassaan sopeutumiseen assimilaation ja akko-
modaation késitteet. Télloin assimilaatiossa ihminen sopeutuu fyysiseen ja sosi-
aaliseen ympaéristoon sekd niiden lainalaisuuksiin ja kehittdd sellaiset ajattelun
muodot, jotka tekevdt mahdolliseksi maailmassa selvidmisen. Akkomodaatio
kuvaa ihmisen ajattelun ja ympaériston tulkinnan kauta syntyvad tarvetta jisen-
tdd ja mahdollisesti uudelleen maarittid mielen skemaattisia rakenteita. Talloin
skeemat tdydentyvit ja sopeutuvat siihen fyysiseen ja sosiaaliseen maailmaan,
jossa ihminen eldd ja toimii. Ihminen havainnoi maailmaa siltd osin kuin se on
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hénen toimintansa kohteena. Vastaavasti ihmisen toiminnan paamaarat vaikut-
tavat siithen, mitkd piirteet ymparoiviastd maailmasta nousevat ihmisen tark-
kaavaisuuden kohteiksi ja millaisina ihminen ne havaitsee (Rinne, ym. 2005,
177).

Ihmisen psykodynamiikka rakentuu jokaisen yksilon omiin sisdisiin mie-
len malleihin ja tapoihin kisitelld havaintoja ja suhdetta ympéristoon. Moder-
nissa psykodynamiikassa on kuitenkin kiinnitettdva huomiota myos siihen, mi-
ten ihmiset ovat keskenddn vuorovaikutuksessa toisiinsa sosiaalisessa maail-
massa. Tdssd tutkimuksessa tuo vuorovaikutus tapahtuu pienissa perheyrityk-
sissd ja vuorovaikutusta tarkastellaan pienten perheyritysten sukupolvenvaih-
dokseen liittyvissd muutoksissa. Psykodynaamisesti ihmiselle on tirkedd erityi-
sesti kolme kokemusta: itsen peilaaminen toisiin (mirroring), kyky suhteutua
ihannoituihin kohteisiin (idealization) ja yhteenkuuluuvuuden tunteesta
(twinship) (Kohut 2009). Nididen kokemusten kautta ihminen rakentaa mm.
vahvistuksen omalle olemassa ololleen ja tuntemuksen samanlaisuudesta tois-
ten ihmisten kanssa. Lisdksi kokemusten laatu vaikuttaa itsekokemuksen muo-
dostumiseen, koska yksilon elamdnpaaméaarat ovat suhteessa minédn ihanteisiin
ja arvoihin, jotka muodostuvat kunkin yksilon omista varhaisista peilauskoke-
muksista toisiin ihmisiin (Tensing & Kultalahti 2010). Ihmisten viliselle vuoro-
vaikutukselle asettavat haasteita yksiloiden sisdisten ja ulkoisten maailmoiden
viliset jannitteet ja siksi olisikin tarkedd, ettd yksilot tunnistaisivat omien tun-
teidensa merkitykset vuorovaikutustilanteissa (Brearley 2007).

Psykodynamiikan perimmadisid tavoitteita on ihmisen mielen kehittymi-
nen ja sen toiminnan ymmartdminen. Kokonaisvaltaisesti ihmisen kehittymi-
seen ja toimintaan vaikuttavat useat tekijat. Ympéristo, missda ihminen toimii,
millaisia sosiaalisia suhteita ihmiselld ko. ympéristossd on ja miten ihminen itse
on suhteessa oman itsensd kanssa. Kaikille edelld mainituilla tekijoilld on vaiku-
tusta siihen, millaiseksi ihmisen ajattelu ja mieli muodostuu ja miten se vastaa-
vasti vaikuttaa yksilon kdyttdytymiseen ja suhtautumiseen eri tilanteissa. Vuo-
rovaikutus ei koskaan ole yksipuolista, jokaisen yksilon vuorovaikutus heijas-
tuu ja vaikuttaa toisen kanssa ihmisen vuorovaikutuksen muotoon ja laatuun.
Kuten aikaisemmin totesin, tdssd tutkimuksessa psykodynamiikka maaritetdan
ihmisen ajatteluksi tai mieleksi, joka vaikuttaa hdnen kayttdytymiseensd ja suh-
tautumiseensa ymparistoonsa sekd siihen, milld tavalla ndimd yhdessd heijastu-
vat tai vaikuttavat hdnen sosiaaliseen ympéristoonsad (Payne 2005; Howe 2002).

2.2 Kognitiivisten kokemusten vaikutus ihmisen mieleen
ja ajatteluun

Tassd tutkimuksessa yhtend osa-alueena tarkastellaan psykologista omistajuut-
ta, jolla tarkoitetaan omistamisen tunnetta jotakin kohdetta kohtaan (Pierce &
Jussila 2010). Mistd omistajuuden tunne kehittyy ja miksi jotkut tyontekijiat ko-
kevat psykologista omistajuutta tyopaikkansa suhteen? Omistaminen ja omista-
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juus rakentuvat tunteeseen, jonka taustalla on ihmisen kokemus siit4, ettd jokin
kohde on hdnen omansa. Kokemuksen ja ajatuksen jostakin ihminen muodostaa
kognitiivisten psykologisten tekijoiden kautta. Ihmisen tiedonkdisittelyyn ja
muodostumiseen vaikuttavat havainnot ymparoivastd maailmasta, aikaisem-
mat kokemukset ja se, miten ihminen tulkitsee ndiden vilisid yhteyksid. Kogni-
tiivinen psykologia tutkii, miten ihmiset hankkivat ja tallentavat ulkoista tietoa
muistiinsa ja kuinka he hyodyntévat sitd toiminnassaan ja kdyttaytymisessaan
(Solso 1979).

Tyéntekijdiden kognititvinen psykologia

Ihmisen aikaisemmat kokemukset ovat heijastavia tekijoitd, jotka vaikuttavat
suoraan hdnen toimintaansa tiedostamattomasti (Toskala & Hartikainen 2005).
Muuttuvassa ympéristossd, kuten pienen perheyrityksen toteuttaessa sukupol-
venvaihdosta, tyontekijoiden on hyvéksyttdvd seuraavan sukupolven edustajan
johtamistavat, jotka todenndkoisesti poikkeavat edeltdvan sukupolven edusta-
jan tavoista. Tyontekijoiden on muutettava omaa kéyttdytymistdan ja tydsken-
telytapojaan sopeutumalla ja omaksumalla uudet menettelytavat kognitiivisten
kokemusten perusteella (Piaget 1926; Hayek 1952; Solso 1979; Beck 1985; Toska-
la 1991). Kognitio kasitteend viittaa sellaiseen ihmisen tiedonkésittelyyn, jonka
kautta yksilo maédrittdd suhdettaan itseensd ja olemassa olevaan maailmaan
(Brewin 1996). Ihmisen kognitiivisessa tiedonkésittelyssa eldmén erilaiset ta-
pahtumat ja toiminnot saavat merkityksen nimenomaan aikaisempien eldman
kokemusten kautta.

Hayekin (1952) esittamé&n kognitiivisen tiedonkasittelyn ajatuksen mukaan
tiedon laatu vaikuttaa ihmisen tietoisuuden muotoon. Ihmisen mieli on taipu-
vainen luomaan ennakoivia ennusteita tulevista tapahtumista ja kasittelemaan
havaintojaan néistd eteen tulevista eldmén tapahtumista suhteessa tdhdan luo-
maansa ennusteeseen. Jokaisella ihmiselld lopullinen mielikuva koetuista tilan-
teista muodostuu suhteessa hinen aikaisempiin kokemuksiin, luomiinsa enna-
koiviin ennusteisiin ja koettujen tilanteiden tapahtumista antamiinsa merkityk-
siin eri havainnoille (kts kuvio 5). Juuri kognitiivisen tiedonkasittelyn vuoksi
ihmisten objektiivinen totuus erilaisista tilanteista on yksilollinen ja vérittynyt
henkilon omilla tulkinnoilla. Osa ihmisen kogitiivisesta tiedonkdsittelystd ta-
pahtuu tdysin tiedostamatta, osa tietoisesti pohdintana ja ajatteluna. Tiedosta-
mattomalla mielen tiedonkisittelyn osalla on kuitenkin aina yhteys ihmisen
tietoiseen tiedonkésittelyyn. Edelleen ihmisen tulkinnat tilanteen kokemubksista
ja mielen omaehtoiset tiedonmuodosteet pyrkiviat ennemmin s&ilyttamé&an yksi-
16n muodostaman kuvan kuin muuttamaan mielen muodostamaa rakennetta
todellista tilannetta vastaavaksi. Toisin sanoen ihmisen mielessi muodostunut
ennakoiva analyysi tilanteesta sdilyy hallitsevana huolimatta hanen havainnois-
taan elamain todellisuudesta, vaikka todellisuus tilanteesta ei vastaisikaan ihmi-
sen mielen ennakolta muodostamaa ennustetta tilanteen kulusta.
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. Lopullinen
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Kognitiivinen tilanteesta ja
tiedonkasittely havainnosta
suhteessa suhteessa
aikaisempiin tietoon

kokemuksiin

®Saatu tieto tai | .
ja tunteisiin

tehty havainto

KUVIO5 Ihmisen kognitiivinen tiedonmuodostus (Savolainen & Kansikas 2013)

Kognitiivinen skeema rakenteena auttaa ihmista valitsemaan ja muistamaan eri
tilaissa tarvittavaa relevanttia tietoa (Beck 1985; Brevin 1996). Kognitiivisen
skeeman rakenteet yhdistyvit mielen automaattisessa kasittelyssa havaintohin,
joita ihminen ymparillddn olevasta todellisuudesta tekee. Ihmismielen tiedon-
kasittely on kaksivaiheinen kognitiivinen tapahtuma (Toskala & Hartikainen
2005; Hakonsson, Obel & Burton 2008). Ensimmdinen tiedonkaisittelyn vaihe
suhteuttaa havaintoja yksilon omiin padmaéaériin ja tavoitteisiin. Jos ihminen ka-
sittdd 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 tiedon ar-
vioinnin perusteella pédttelee, ettd hinelld on riittdvit resurssit tiedon perus-
teena olevan asian hoitamiseksi, hdn ryhtyy aktiivisesti toimimaan havainnon
tai saadun tiedon mukaisesti. Joka kerta, kun ihmisen tiedon arviointi kisittelee
saamaansa tai havaitsemaansa tietoa, tallentuu se oppimiskokemuksena ihmi-
sen emotionaaliseen muistiin. Nam4 opitut muistikuvat toimivat tulevien ta-
pahtumien merkityksenannossa madrittden, mitké asiat ihminen kokee miellyt-
taviksi ja mitkd epamieluisiksi (Damasio ym. 1996).

Tunteiden ja kognition vaikutus ihmisen kdyttaytymiseen

Positiivisilla tunteilla on yhteys tyontekijan asenteisiin ja myonteiseen kayttay-
tymiseen yrityksessd tapahtuvia muutoksia kohtaan. Vaikka positiivisten tun-
teiden merkityksestd tyopaikoilla on jo olemassa ndyttod (Brief & Weiss 2002;
Lord, Klimoski & Kanfer 2002; Payne & Cooper 2001), avoimeksi on jadnyt edel-
lyttdako kognitio tunteita vai pdinvastoin (Izard 1993; Lazarus 2006). Kognitio ja
tunteet ovat ldheisesti yhteydessd toisiinsa, ja niilld on korrelatiivinen suhde
toisiinsa. Tutkimuksissa on kyetty osoittamaan, ettd ajatukset synnyttavat tun-
neperdstd herkkyyttd (Frijda 1986; Lazarus & Folkman 1984; Ortony, Clore &
Collins 1988), kognitio puolestaan muodostaa ne merkitykset, jotka auttavat
ihmistd erottamaan fyysiset tunteet erillisiksi emootioista. (Schachter & Singer
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1962) Emootiot vastaavasti muodostavat perustan tiedonkésittelylle ja paatok-
senteolle Albarracin & Kumbkale 2003; Schwarz & Clore 1983).

Avey, Wernsing & Luthans (2008) esittdvit, ettd kognitiivinen tunneteoria
(kts. myos Lazarus 1991, 1993 & 2006), joka tarkastee ihmisen tilannearviontia ja
arvointiin perustuvaa tunnereaktiota, muodostaa tyopaikoille puitteet tyonteki-
joiden tunteiden arviointiin suhteessa vallitseviin olosuhteisiin. Samaa ovat
Weiss & Cropanzano (1996) affektiivisten tapahtumien teoriamallissaan (Affec-
tive events theory AET) esittdneet. Affektiivisten tapahtumien teorian mukaan
tapahtuma saa ihmisen mielessd aikaan alustavan arvioinnin siitd, onko tapah-
tuman merkitys ihmisen hyvinvoinnin kannalta yksinkertaisesti myonteinen
vai kielteinen. Tdm4 alustava arvio sisdltdd myos siind mielessd tarkedd tietoa,
ettd sen mukaan tyontekijan mielessd syntyy johtopditos tilanteen tarvittavan
tunnereaktion intensiteetistd (Weiss & Cropanzano 1996). Kaikki tuo ihmisen
arviointi tapahtuu mielen tiedostamattomassa osassa nousematta ollenkaan
yksilon tietoisuuteen. Siksi onkin todenndkoistd, ettd tyontekijdt eivét ole ollen-
kaan tietoisia erilaisten tyokokemusten synnyttamistd tunneperdisistd reaktiois-
ta. Samat tapahtumat aiheuttavat yksildille erilaisia ja eri tavalla koettuja stres-
saavia kokemuksia (Lazarus & Folkman 1984; Avey ym. 2008). Tyontekija voi
automaattisesti tulkita organisaatiossa tapahtuvan muutoksen tavalla, joka
synnyttdd kielteisid asenteita ja kyynisyyttd ja johtaa siten muutoksen kannalta
ei-toivottuun kayttaytymiseen (vrt. Kotter 1996). Samanaikaisesti tyontekijs,
joka tulkitsee tapahtumat positiivisina, tdynnd toivoa, optimismia, tehokkuutta
ja tarmoa, kokee positiivisia tunteita tyossddn my0s stressaavissa tilanteissa,
kuten organisaation muutoksessa.

2.3 Hyviksyminen ja sopeutuminen sitoutumisen taustalla

Edelld on esitetty erilaisten tekijoiden vaikutusta ihmisen tiedonkdsitelyyn ja
psykologisia tekijoitd, jotka ovat osallisena ihmisen tulkitessa saamaansa tietoa
ja tekemiddn havaintoja. Ihmisen psykodynamiikan ndkokulmasta on hyva tar-
kastella vield kahta tekijdd: hyvidksymistd ja sopeutumista, jotka vaikuttavat
sithen, miten ihminen sitoutuu erilaisiin asioihin. Psykologiseen omistajuuteen
liitetddn vahvasti sitoutuminen. Psykologisina ilmi6ind sitoutuminen ja psyko-
loginen omistajuus on todettu kahdeksi omaksi tekijikseen niiden keskindisesta
yhteydestd huolimatta (Van Dyne & Pierce 2004). Toisaalta esimerkiksi yksilon
luottamuksen tunteen taustalla on hyvaksyminen siksi, ettd luottamus ei synny
ilman toisen ihmisen hyvaksymistd edes jollain tasolla luottamuksen arvoiseksi
(Costigan, Ilter & Berman 1998).

Hyviksyminen. Hayes, Strosahl & Wilson (1999) ovat esittdneet, ettd psy-
kologinen hyviaksyminen viittaa ihmisen halukkuuteen kokea ajatuksia, tuntei-
tai epdvarmuus, ilman pyrkimystd niiden vélttelemiseen tai antamaan niiden
médrittdd omaa kayttaytymistddn. Hyvidksyessd edelld kuvatut sisdiset koke-
mukset, ihminen kykenee tehokkaamin hyddyntdmddn niiden synnyttiméan
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energian, ennemmin kuin luovuttaisi, vélttelisi tai kontrolloisi néditd kokemuk-
sia. Hanen kykenee my®s toimimaan tilanteessa omien tavoitteidensa ja paa-
médriensd mukaisesti (vrt. Pieper, Klein & Jaskiewicz 2008). Hyvidksyminen
edellyttdd siis yksilon omien havaintoresurssien siirtdmistd sisdisten tapahtu-
mien kontrollista oman ympériston havainnointiin (Hayes ym. 1999). Kadytan-
nossd edelld mainittu tarkoittaa sitd, ettd ihmisen on pdidtettivd oikeat tavat
toimia tavoitteen saavuttamiseksi ja siirrettdvd huomio tehtdvan vaatimuksiin
sen sijaan, ettd pyrkisi kontrolloimaan omaa sisdistd tunnemaailmaansa (Do-
naldson-Feilder & Bond 2004).

Hyvaksyminen psykologisen ilmiénd on yhteydessd luottamuksen koke-
mukseen (vrt. Rotter 1967; Hayes ym. 1999) ja molemmatn edelleen liittyvéat
ihmisen tulevaisuuden odotuksiin. Luottamus liittyy odotukseen, ettd toinen
henkild tai ryhmé toimii antamansa suullisen tai kirjallisen lupauksen mukai-
sesti (Rotter 1967). Hyvdksyminen taas liittyy halukkuuteen kokea tapahtumia
tulevaisuudessa. Molemmat luottamus ja hyvédksyminen perustuvat ihmisen
henkilokohtaiseen kykyyn késitelld psykologisia muutoksia ja kohdata erilaisia
tilanteita (vrt. Kavanagh & Ashkanasy 2006). Luottamuksen osalta on todettu,
ettd toiset ihmiset ovat syntyddn luottavaisempia kuin toiset. Edelleen yleisen
luottavaisuuden syntyd edes auttavat ihmisen persoonallisuudessa avoimuus,
sovinnollisuus ja tunteellinen tasapaino (Rotter 1967), kun taas kyky yleisesti
hyviksyd asioita ndyttdd liittyvan ihmisen ikddn, elamdnkokemukseen, koulu-
tukseen ja sukupuoleen (Cordery, Barton, Mueller & Parker 1991; Ellis & Child
1973; Iverson 1996).

Iverson (1996) totesi, ettd organisaatioissa merkittdvin tekijd tyontekijoi-
den erilaisten muutosten hyvéksymiseksi oli heiddn kuulumattomuutensa
tyontekijdliittoihin. Liittoihin kuuluvat tyontekijét olivat kaikkein haluttomim-
pia hyviaksymaan organisaatioissa toteutetut muutokset. Edelleen hanen mu-
kaansa aikaisemmat tutkimukset osoittavat, ettd alemmalla tasolla tyoskentele-
vit ihmiset ovat haluttomampia hyvidksymédan organisatorisia muutoksia kuin
ylemmén tasojen tyontekijat. Cordery, Sevastos, Mueller & Parker (1993) vas-
taavasti 1oysivdt yhteyden koulutuksen ja hyvéksymisalttiuden vilille siten,
ettd korkeampi koulutus korreloi suuremman muutosten hyvéaksymisalttiuden
kanssa.

Aikaisempien tutkimusten perusteella on kyetty toteamaan, kuinka voi-
daan tukea tyontekijoiden organisatorisen muutoksen hyvéksymistd (Gagne,
Koestner & Zuckerman 2000; Kavanagh & Ashkanasy 2006). Esimerkiksi muu-
tokseen osallistuminen, muutoksesta tiedottaminen ja yleinen empatia ndytta-
vit vaikuttavan myonteisesti tyontekijoiden organisatorisen muutoksen hyvak-
symiseen. Edelleen tutkimusten mukaan tyontekijoitd voidaan tukea toiminnal-
lisin keinoin. Tdrkedd on, ettd tyontekijat kokevat tyotehtdvénsa jarkeviksi ja
merkityksellisiksi koko organisaation kannalta, heilld on mahdollisuus vaikut-
taa tyonsa tekemiseen ja he saavat myos palautetta tekemadstdan tyostd. Hyvak-
symisen samoin kuin myos esimerkiksi luottamuksen syntymisen kannalta on
tarkedd antaa ihmiselle riittdvasti aikaa (Kankainen 2007; Gagne, Koestner &
Zuckerman 2000). Liian nopeasti toteutettu muutos organisaatiossa on tyonteki-
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joiden vaikea ymmirtdd ja hyvidksyd. Tieddmme myos, ettd luottamus ei ole
joko/tai, vaan se voi vaihdella tuolla vaililld. Koska tieddmme, ettd luottamuk-
sella ja hyvdksymiselld on useita yhtenevdisyyksid, voidaan pédtelld, ettd
myoskddn hyviaksyminen ei vélttamaétta ole joko/tai ilmi6 (Ilmonen 2006; Kan-
kainen 2007). Ihminen voi hyvéksya yhteistyon tai esimiehen antaman tehtavan
osittain, omin reunaehdoin. Tall6in myds hyvaksymiselld on tietty vaihteluvali.
Koska seuraavaksi tulen tarkastelemaan sopeutumista, on hyva huomioida, etta
muutoksen tai asian hyvidksyminen ja siihen sopeutuminen tapahtuu ihmisen
mielessd samanaikaisesti. Mirvis (1985) on todennut ihmisen muutokseen rea-
goimisen tapahtuvan neljan vaiheen kautta. Ensimmadisessd vaiheessa on epé-
usko ja kieltiminen, toisessa kiukku, viha ja mielipaha, kolmannessa tunteiden
vuoristorata kiukusta masennukseen ja lopuksi vasta hyvéaksyminen. Toisin
sanoen ihmisen mieli kisittelee muutosta kognitiivisen tiedonkésittelyn kautta
ja vertaa vaiheiden aikana saamaansa tietoa aikaisempiin kokemuksiin. Lopuksi
tuon kognitiivisen ketjun kautta syntyy asian hyvédksyminen. Mirvisin nako-
kulma muutokseen ldhtee yksilon negatiivisesta suhtautumisesta. Muutos ei
kuitenkaan aina ndyttdydy negatiivisena, vaan voi olla yksilon nidkokulmasta
hyvinkin positiivinen, ja siten muutoksen hyvéaksyminen voi olla yksilolle mie-
luisampaa ja helpompaa.

Sopeutuminen. Nikopolou & Steemers (2003) ovat laaja-alaisesti méadritta-
neet sopeutumisen siten, ettd sopeutuminen tarkoittaa yksilon asteittaista ky-
kyé altistua toistuvalle drsykkeelle, johon liittyvit kaikki ne toimenpiteet, jotka
tekevat mahdolliseksi selvitytyd paremmin vallitsevassa ymparistossd. Vastaa-
vasti Piaget (1926) liittdd sopeutumisen ihmisen kognitiivisiin kykyihin. Hanen
mukaansa sopeutuminen tiettyyn fyysiseen ja sosiaaliseen ympéristoon ja nii-
den lakeihin tapahtuu siten, ettd ihminen kehittda tarvittavat ajattelun muodot,
jotka tekevit mahdolliseksi selvidmisen vallitsevissa olosuhteissa. Toisin sano-
en sopeutuminen on mielen aktiivista psykologista toimintaa suhteessa olemas-
sa olevaan ympaéristoon, jolloin ihminen hyodyntdd aikaisemmin muodostunei-
ta mielenrakenteita, skeemoja, muistikuvia, olemassa olevan ympariston tarkas-
teluun ja tulkintaan (Piaget 1926; Beck 1985; Snow, Corno & Jackson 1994).

Piaget (1930) toteaa, ettd jokainen uusi ihmismielen tarkastelema ulkoinen
vaikute edellyttdd kahta tdydentdvdd tapahtumaa. Ensinnékin henkilon on mu-
kautettava oma mielensd tdhan ulkoiseen vaikutteeseen ja siten vaikutteen suh-
teen muodostettava uusi skemaattinen rakenne (vrt. myos Beck 1985; Snow,
Corno & Jackson 1994). Toisaalta sopeutuminen edellyttdd sitd, ettd jokainen
uusi mielen rakenne muodostaa tietyn jatkumon aikaisemmin muodostuneiden
rakenteiden kanssa. Tydyhteisodissd erilaiset konfliktit johtavat muutoksiin, ja
muutokset vastaavasti synnyttdavit sopeutumista edellyttavid mielen ristiriitoja.
Edelleen sopeutuminen mielen prosessina noudattaa tiettyd mallia ja perustuu
henkilon havaintoihin ymparistostd, esimerkiksi organisaatiosta (vrt. Piaget
1926; Beck 1985; Snow, Corno & Jackson 1994; Toskala & Hartikainen 2005).

Tyontekijoiden kyvylld joustaa ja sopeutua muuttuviin tilanteisiin on to-
dettu olevan merkitys yritysten selvitymiselle haastavissa tilanteissa (Silvert-
horne 2005). Tydyhteisdssd tyontekijan sopeutuminen muutokseen kdynnistyy
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tapahtumien havainnoinnilla ja tiedon kerddmiselld organisaatiosta (Milliken,
Dutton & Beyer 1990). Ihmisen sopeutuminen tapahtumana on samankaltainen
kognitiivisen tiedonkésittelyn kanssa. Ensinnédkin sopeutumista edellyttdvan
tilanteen tai asian on kiinnitettdvd ihmisen huomio. Toiseksi sopeuttaessaan
havaintoaan tyontekijan on annettava mielessddn havainnolle merkitys, ja lo-
puksi suhteutettava havainto aikaisempiin mielessddn oleviin muistikuviin ai-
kaisemmista merkityksistd ja opituista asioista (Piaget 1926; Beck 1985; Snow,
Corno & Jackson 1994; Damasio ym. 1996; Hakonsson ym. 2008).

Sopeutumisella on hyvédksymisen tavoin yhteys luottamukseen, yhteen
tassd tutkimuksessa tyontekijan psykodynamiikan muutoksen kuvaamiseen
valituista ilmidistd. Luottamuksen tavoin sopeutuessaan organisatoriseen muu-
tokseen tyontekija siis havainnoi tapahtumia organisaatiossa ja niiden kautta
méadrittdd ja pddttdd omasta sopeutumisestaan (vrt. Costigan ym. 1998). Toisaal-
ta luottamuksen synty muistuttaa sopeutumista siten, ettd yhteistyon kautta
yksilo sopeutuu toisen yksilon tapaan toimia sekd kommunikoida, ja siten ajan
kuluessa heidén vililleen rakentuu luottamuksellinen suhde.

Sitoutuminen. Organisationaalinen sitoutuminen on mdééritetty tarkoitta-
van yksilon identifikaation ja osallisuuden vahvuutta tiettyd kohdetta kohtaan
(Porter, Steers & Mowday 1974). On huomattava, ettd huolimatta erityisesti or-
ganisationaalisen sitoutumisen ja psykologisen omistajuuden vililld on saman-
kaltaisuutta, kysymyksessd on kaksi toisiaan tukevaa ja erillistd psykologista
ilmiotd. Ndin siksi, ettd psykogiseen omistajuuteen liittyy aina kiintymyksen
tunteellinen piire (Pierce, Kostova & Dirks 2001; Van Dyne & Pierce 2004). Si-
toutuminen on organisaation ja yrityksen ndkokulmasta tarkedd siksi, ettd sen
on todettu vahvistavan yksilon hyvéksyntdd organisaation padmaéérien ja arvo-
jen suhteen, lisddvéan halua ponnistella organisaation puolesta ja yllapitdd jase-
nyyttd organisaatiossa (vrt. Pieper, Klein & Jaskiewicz 2008; Eddleston, Chris-
man, Steier & Chua 2010; Davis, Allen & Hayes 2010). Lisdksi nadyttds siltd, ettd
organisationaalinen sitoutuminen helpottaa yksilon sopeutuessa organisaatios-
sa tapahtuviin muutoksiin (Iverson 1996) ja luo tydntekijoiden vélille muutosin-
formaatiota vastaanottavaisemman ilmapiirin (Stace & Dunphy 1991; Guest
1987). Edelleen tyontekijain asema organisaatiossa vaikuttaa sitoutumiseen si-
ten, ettd ylemmin tason tyontekijdiden sitoutuminen on vahvempaa kuin
alemman tason tyontekijoden (Iverson 1996).

Tutkijoiden kesken vallitsee yleinen yksimielisyys siitd, ettd ihmisen or-
ganisationaalista sitoutumista voidaan kuvata kahdella erilliselld toisiinsa kyt-
koksissd olevalla késitteelld, t.s asenteellisella sekd kayttdytymiseen perustuval-
la sitoutumisella (Iverson 1996). Asenteellinen sitoutuminen viittaa tunteelli-
seen sitoutumiseen kohteeseen, ja se kuvastaa tyontekijan uskollisuuden tasoa
organisaatiota kohtaan. Sitoutuminen kuvastaa myos tyontekijan osallistumisen
tasoa eri tapahtumiin organisaatiossa ja sitd, miten hin identifioi itsensd suh-
teessa organisaatioon (Guest 1987). Vastaavasti kdyttdaytymiseen perustuva si-
toutuminen tarkoittaa niitd tyontekijin toimia, joihin hidn tyossddn keskittyy
(Iverson 1996). Tarkastellessaan perheyrityksen sukupolvenvaihdosta, Sharma
& Irving (2005) ovat todenneet, ettd jatkajan sitoutumiselle on 16ydettdvissa nel-
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ja eri sitoutumisen ulottuvuutta. Ensinndkin affektiivinen, ts. kiintymyksellinen
sitoutuminen, toiseksi normatiivinen eli velvollisuuteen perustuva sitoutumi-
nen, kolmanneksi laskelmoiva/mahdollisuuksiin perustuva sitoutuminen, ja
neljantend imperatiivinen eli pakottavaan tarpeeseen perustuva sitoutuminen.

Asenteellinen sitoutuminen organisaatioon on todettu soveltuvan erityi-
sesti henkilostopolititkan kidyttoon organisaatioissa, ja kédyttdytymiseen perus-
tuva sitoutuminen on liitetty yleensd organisaatiokdyttaytymista kasittelevan
tutkimuksen yhteyteen (Iverson 1996; Guest 1987). Edelleen aikaisempien tut-
kimusten perusteella on voitu todeta, ettd asenteellisen ja kdyttdytymiseen pe-
rustuvan sitoutumisen yhdistelmd tuottaa tyontekijoilld korkeaa tyotyytyvdi-
syyttd, suurempaa tehokkuutta, pidempid tyouria sekd halukkutta hyviksya
organisaatioissa tapahtuvat muutokset (Guest 1987). Liséksi tarkasteltaessa td-
mén tutkimuksen tutkittavia ilmioitd, luottamuksen ja luotettavuuden on todet-
tu olevan avain tekijoitd organisationaalisen sitoutumisen kehittymiseksi
(Wong & Sohal 2002; Pearson & Marler 2010).

2.4 Sukupolvenvaihdos perheyrityksissa ja sen psykologinen
ulottuvuus

Perheyrityksen sukupolvenvaihdoskirjallisuudessa ja -tutkimuksessa psykolo-
ginen ulottuvuus omana padsuuntauksenaan on jadnyt vahvasti paitsioon. Kui-
tenkin psykologinen ulottuvuus on sukupolvenvaihdoskirjallisuudessa ja -
tutkimuksessa ollut sivuavana aiheena erityisesti luopujan, jatkajan tai omista-
van perheen ndkokulmista (Le Breton-Miller, Miller & Steier 2004). Perheyrityk-
sen sukupolvenvaihdos kuitenkin koskettaa koko organisaatiota ja siihen aktii-
visesti yhteydessd olevia sidosryhmid (Handler 1990, 1991 & 1994; Barach &
Ganitsky 1995; Kets de Vries 1996; Miller, Steier & Le Breton-Miller 2006). Ai-
kaisemmalle kirjallisuudelle ja tutkimukselle on suuntaa-antavana ollut myos
itse sukupolvenvaihdostapahtuman tarkastelu ja sen suunnittelu (Handler
1990, 1991 & 1994; Dyck, Mauws, Starke & Mischke 2002).
Sukupolvenvaihdoksen psykologista ulottuvuutta voidaan ldhestyd esi-
merkiksi psykologisen omistajuuden kokemuksen ndkokulmasta (psykologista
omistajuutta kisittelen tarkemmin seuraavassa kappaleessa). Mistd psykologi-
nen omistajuus tyotd ja tyoyhteisod kohti kumpuaa? Miksi toinen tyontekija
kokee psykologista omistajuutta pieneen perheyritykseen? Kokemukset ja
muistot heijastavat tekijoihin, jotka ohjaavat ihmisen toimintaa ja ajatuksia tie-
dostamattomasti (Piaget 1926; Hayek 1952; Beck 1985; Toskala 1991). Muuttu-
vassa ympdristossd, kuten pienten perheyritysten sukupolvenvaihdoksissa,
tyontekijoiden on sopeuduttava ja hyvaksyttdva seuraavan sukupolven edusta-
ja ja hédnen tapansa asettua johtajuuteen tai johtamiseen (Weiss & Cropanzano
1996; Griffeth, Allen & Barrett 2006). Edellisen ja seuraavan sukupolven edusta-
jien vélilld saattaa olla eroavaisuuksia persoonallisuudessa, arvoissa ja kédyttay-
tymisessd johtuen esimerkiksi ikdluokkien vilisistd eroista sosiaalisessa maail-
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massa tai eroista eldman vaiheissa (vrt. Kets de Vries 1996, Snow, Corno & Jack-
son 1994; Bertrand & Schoar 2006). Vaihtuva persoona ja hdnen tapansa haastaa
tyontekijoiden kognitiivisen oppimisen ja mahdollisesti edellyttdd, ettd muutta-
vat kédyttaytymistddn ja tyoskentelytapojaan.

Oppiminen ja sopeutuminen uuteen ovat ihmismielen informaation késit-
telyd, jossa opittava tai sopeutumista edellyttivd informaatio ja asia ihmisen
mielessd yhdistyvédt aikaisemmin opittuun (vrt. Piaget 1926). Tyoyhteistissa
oppiminen liittyy usein hiljaisen tiedon omaksumiseen, kuten esimerkiksi opit-
taessa ja sopeuduttaessa toimimaan yhteistyossd toisen ihmisen kanssa. Hiljai-
sen tiedon rakentumisessa ovat ldsnd kokemukset, tyoyhteison ongelmien jako
ja ratkaisu sekd epamuodolliset yhteydet ja suhteet (Nonaka & Takeuchi 1995;
Collis & Winnips 2002). Hiljaisen tiedon ja taitojen, osaamisen ja oppimisen il-
maiseminen sanallisessa muodossa on hankalaa. Tamé& hankaluus muodostuu
siitd, ettd hiljaisen tiedon piiriin kuuluva osaaminen ja taidot ovat olemassa ih-
misen mielessd, hinen muistissaan ja muistikuvissaan.

Kognitiolla on siis yhteys tiedonkésittelyprosesseihin, joiden paitehtava
on madrittdd ihmisten yksilollistd suhdetta niin itseensd kuin ympéaréivaan
maailmaan (Brewin 1996). Tiedonkésittely tapahtuu ihmisten mielissd suhteut-
taen aikaisempia kokemuksia ja aistien tekemid havaintoja toisiinsa. Eldaman
kokemukset ja tapahtumat merkitsevét paljon vallitsevassa tilanteessa tehtyjen
havaintojen omaksumisessa, ja niille annettavassa merkityksessd. Mielen muo-
dostamalla tiedolla on vaikutusta ihmisen tiedostamiseen ja tietoisuuteen
(Hayek 1952). Ihmiset pyrkivit késittelem&ddn tietoa jo etukédteen ja muodosta-
maan mielikuvan vallitsevasta tilanteesta ennustavasti (vrt. pakene - taistele
reaktio). Namai tilanteesta ennakkoon muodostetut mielikuvat voivat olla myos
tilanteesta tehtyjen oikeiden havaintojen vastaisia, toisin sanoen ihmiset nike-
vit mielessddn tilanteen pdinvastaisena todellisuuden kanssa. Ennakkokasityk-
sen muodostamisessa tiedostamaton mielemme alitajuisesti prosessoi tilannetta
ja pyrkii pitkdkestoisesta muistista 16ytdmé&dn vastaavanlaisen tilanteen, jota
ihminen joko silld hetkelld kokee tai on tietoinen kokevansa ldhitulevaisuudessa
(vrt. Saariluoma, Kamppinen & Hautamaki 2001; Hayek 1952; Toskala & Harti-
kainen 2005) (vrt. luottamuksen mé&arittyminen myshemmin).

Huolimatta siitd, ettd psykologinen ulottuvuus on esiintynyt sukupolven-
vaihdosta kisittelevdssd kirjallisuudessa ja tutkimuksessa, ovat useat tutkijat
olleet taipuvaisia védittdimddn, ettd perheyrityksen sukupolvenvaihdos ei ole
sattuma tai tapahtuma, vaan prosessi, joka tapahtuu pitkdn ajan kuluessa
(Churchill & Hatten 1987; Gordon & Rosen 1981; Handler, 1990 ja 1994; Lon-
genecker & Schoen 1978; Le Breton-Miller, Miller & Steier 2004). Prosessiajattelu
onkin ollut yksi hallitseva sukupolvenvaihdoksen mallintamisen ulottuvuus
normatiivisuuden ja vaiheellisuuden ohella ja mahdollisesti suunnannut suku-
polvenvaihdoksen tarkastelua pois humaanimmasta, organisaatiossa toimivat
ihmiset huomioivasta ndkokulmasta. Siind missd normatiiviset mallit (Levinson
1971; Barnes & Hershon 1976; Davis 1982; Barach & Ganitsky 1995 ja Morris,
Williams & Nel 1996) ovat hyodyksi sukupolvenvaihdosta opetettaessa tai
suunniteltaessa, keskittyvit prosessi- ja vaihemallit (Levinson 1978; Longenec-
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ker & Schoen 1978; Handler 1990 ja Ibrahim & Ellis 1994) luopujan ja jatkajan
vilisen sukupolvenvaihdoksen kuvaukseen ja sukupolvenvaihdoksen toteut-
tamisen huolelliseen etukéteiseen suunnitelmallisuuteen. Kaikkien mallien yti-
messd on ollut selkedsti luopujan ja jatkajan vaihdos, jossa johtaminen ja johta-
juus siirtyvét edelliseltd sukupolvelta seuraavalle.

Sukupolvenvaihdos on siis mielletty perheyrityksessd tapahtuvaksi pro-
sessiksi, jossa yrityksen edellinen johtaja tai johtajat luovuttavat yrityksen jat-
kamisen yhden tai useamman jatkajan vastuulle. Sanalla “prosessi” on filosofi-
sesti selked arvolataus siten, ettd prosessiin liittyy méadrdtynlainen suunnitel-
mallisuus, padmadrdhakuisuus, toistettavuus ja tietynlaisen lopputuloksen saa-
vuttaminen. Mekaanisessa prosessissa tapahtumat ja suoritteet toistuvat sa-
mankaltaisina jostain mééritellystd ndkokulmasta tarkasteltuna. Kun perheyri-
tyksen sukupolvenvaihdosta tarkastellaan sen kokevien ihmisten kokemusten
ndkokulmasta, prosessinomaisuus asettuu hieman kyseenalaiseen valoon. Psy-
kologisesta ndkokulmasta sukupolvenvaihdosta on vaikea ndhdé sarjana suori-
tettavia toimenpiteitd, jotka tuottavat ennakolta mddritellyn lopputuloksen.
Edelleen ollakseen prosessi, siitd annettujen maaritelmien mukaan toiminnot ja
tapahtumat tulisi toistua samankaltaisina.

Ehkd yksi tunnetuimmista sukupolvenvaihdoksen prosessimalleista on
Handlerin (1990, 43) nelivaiheinen malli (kuvio 6). Tuon mallin ohella hdn méé&-
rittelee sukupolvenvaihdoksen moniulotteisena ja -tasoisena prosessina, jossa
perheyrityksen omistajuus, johtaminen ja muut velvollisuudet siirretddn edelli-
seltd sukupolvelta seuraavalle. Edelleen Handlerin (1990) mukaan sukupol-
venvaihdos on kokonaisvaltainen prosessi, joka sisdltdd eri vaiheita ja jonka
toteutus tulisi tehdd padmaédradtavoitteisen suunnitelman mukaan. Sukupol-
venvaihdos tulisi toteuttaa siten, ettd yrityksen toiminnallinen tehokkuus ei
karsisi. Tavoiteltavaa olisi oikeudenmukainen varallisuuden siirto sekéa liike-
toiminnan hallinnan siirto siten, ettd yrityksen toiminta ja perheen jasenten si-
sdiset vilit eivdt vaarannu (Handler 1990; Kets de Vries 1996; Koiranen 1998).

Handlerin (1990, 43) esittdimd nelivaiheinen malli kuvaa sukupolvenvaih-
dosta toiminnallisena prosessina vain luopujan ja jatkajan valilld. Sen mukaan
luopuja ndyttdd toimivan yritystoimintaan osallistumisen vahentamiseksi ajan
myoté erilaisten erotettavissa olevien vaiheiden kautta. Vastaavasti jatkaja ottaa
vastaan ja lisdd yritystoimintaan osallistumistaan luopujan vaiheiden mukaises-
sa tahdissa.

Vaikkakin Handlerin (1990, 43) malli kuvaa erityisesti laillis-taloudellisesti
ja toimintojen siirtojen osalta sukupolvenvaihdosta, on se sukupolvenvaihdok-
sen kokonaisvaltaiseen kuvaamiseen aivan liian rajoittunut ja mekanistinen.
Edelleen se ei kuvaa myoskddn luopujien tai jatkajien mahdollisesti kohtaamien
psykologisten muutosten ulottuvuuksien késittelyd (vrt. Brun de Pontet,
Wrosch & Gagne 2007). Kuitenkin Handlerin esittimad malli on edelleen ollut
joidenkin tutkimusten ja viitdskirjojen teoreettinen viitekehys aivan vield viime
vuosina (Hautala 2006; Cater & Justis 2009). Edelleen Handlerin malli kuvaa
pelkéstddn luopuja - jatkaja-vilistd suhdetta ja jattdd huomiotta, ettd todelli-
suudessa sukupolvenvaihdos koskettaa jollakin tavoin kaikkia yritykseen yh-
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teydessd olevia sidosryhmid jo pelkédstddn johtamiseen osallistuvan yrittdjan
vaihtumisen kautta. Toiseksi mallin mekanistisuus ilmenee my®s siten, ettd su-
kupolvenvaihdos olisi selkeésti vaiheittainen prosessi, josta aina edellistd vai-
hetta seuraisi seuraava tietty vaihe. Todellisuudessa voi olla tilanteita, joissa
jatkaja siirtyy suoraan luopujan tilalle yrityksen johtajaksi ja padatosten tekijaksi.
Ndin ollen jo pelkédstddn luopujan ja jatkajan vélisen prosessin kuvaamiseen
Handlerin malli on aivan liian pelkistetty.

Edeltdja Valvoja/
Ainoa toimija =———> Konsultt1 = Monarkki =————> Delegoqa

SN N

Eiroolia == Avustaja = Johtaja = Johtaja/P4allikko
Seuraavan sukupolven Paatoksentekija
perheen jasen

KUVIO 6  Sukupolvenvaihdosprosessi Handlerin (1990, 43) mukaan: Keskindinen roolien
sopeutus luopujan ja seuraavan sukupolven jasenen valilla

Sukupolvenvaihdosta on pitkddn metaforisesti rinnastettu viestijuoksun viesti-
kapulan vaihtoon kahden perédkkaisen juoksijan vililld. Dyck, Mauws, Starke, &
Mischke (2002) ovat kasitelleet metaforaa syvemmin artikkelissaan, tosin en-
simmadiset ajatukset metaforasta on esitetty jo huomattavasti aiemmin (Barry
1975; Beckhard & Burke 1983). Handler (1994, 134) korostaa viestinvaihdossa
niin johtamisen kuin johtajuuden siirtoa, kun taas Cater & Justis (2009, 111) né-
kevit merkityksellisimmaksi viestid vaihtavien keskindisen kommunikaation
sekd jatkajan kykyjen tarkeyden yrityksen tulevaisuudelle.

Dyck ym. (2002) ovat identifioineet neljd erityistd tekijdd (jdrjestys, ajoitus,
toteutus ja kommunikaatio), jotka he nédkevat kaikkein merkittdvimmiksi suku-
polvenvaihdoksen onnistumiseksi. Ensinndkin jdrjestyksend sukupolven-
vaihdoksessa on tdrked pohtia, kenet valitaan jatkajaksi ja millaisin kriteerein.
Luopujan ja omistavan perheen on mietittdvd, millainen jatkaja olisi soveltuvin
esimerkiksi yrityksen elinkaarta ajatellen (Hautala 2006, 54-55). Sukupolven-
vaihdoksen toteutuksen ajoitukseen vaikuttavat niin yrityksen toimintaympéris-
to ja yrityksen kaytettdvissd olevat resurssit (Molly, Laveren, & Deloof 2010).
Nailld on merkitystd erityisesti luopujan ja jatkajan viliselld vaihdon hetkella.

Sukupolvenvaihdoksen tofeutus on monien pddtdsten ja sopeutumisvai-
heiden summa. Joskus luopujan voi olla vaikeaa irrottautua yrityksen johtajuu-
desta tai jatkajalle voi olla vaikeaa ottaa yrityksen johtajuus vastaan. Vaihdon
ajaksi luopujan ja jatkajan tulisi sopia, mitka asiat ja tehtavat kuuluvat kenenkin
hoidettavaksi, jotta padllekkdisyyksiltad valtyttdisiin (Handler 1990, 1991 & 1994;
Hautala 2006). Toteutuksesta ja sen vaiheista keskusteleminen tai paattaminen
ei onnistu ilman kaikkien osapuolien yhteistd avointa kommunikaatiota. Yrityk-
sissd sukupolvenvaihdoksen aikainen kommunikaatio liittyykin henkildiden
valisiin suhteisiin. Luopujan ja jatkajan keskindinen luottamus ja kommunikaa-
tion selkeys lisdd tehokkaan sukupolvenvaihdoksen onnistumisen todenn&koi-
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syyttd (Kets de Vries 1996; Handler 1994; Miller, Steier & Le Breton-Miller 2006;
Habbershon & Williams 1999).

Aikaisemman sukupolvenvaihdoskirjallisuuden ja -tutkimuksen nako-
kulmasta nayttdad siltd, ettd perheyrityksen sukupolvenvaihdos olisi ennalta
suunniteltavissa oleva tiettyyn pddmddrddn johtava prosessi. On kuitenkin
muistettava, ettd todellisuudessa yritys ei ole esine, vaan ennemminkin eldva
yhteiso, jossa toimii ja tydskentelee erindinen joukko ihmisi, joilla on jasenten
tiedostama tarkoituksenmukainen rakenne sekd yhteinen tavoite ja pdamaara
(vrt. Vanhala, Laukkanen, & Koskinen 2002, 187-188). Vaikka henkilokunta
saattaa vaikuttaa ulkopuoliselta osapuolelta sukupolvenvaihdokseen, on sen
todellisuudessa kyettdvd sopeutumaan sukupolvenvaihdoksen mukanaan
tuoman johtajan henkilovaihdoksen ohella uuden johtajan johtamistyyliin,
mahdollisiin toiminnan muutoksiin ja muihin yrityksen omistajan vaihdoksen
mukanaan tuomiin muutoksiin. Edelleen sukupolvenvaihdos vaikuttaa kaik-
kiin yrityksessd yhteydessd oleviin sidosryhmiin, tavarantoimittajiin, rahoitta-
jiin, muihin yhteistyokumppaneihin ja jopa asiakkaisiin.

Sukupolvenvaihdosta suorittavan perheyrityksen koolla, luopujan ja jat-
kajan keskindisilld suhteilla ja henkilokohtaisilla ominaisuuksilla, markkina-
tilanteella, organisaation tehokkuudella, tekniselld edistyneisyydelld ja monella
muulla tekijélld on vaikutus siihen, miten yritys onnistuu sukupolvenvaihdok-
sessa ja millaiseksi sen tulevaisuus vaihdoksen jalkeen muodostuu (vrt. Kets de
Vries 1996; Miller, Lloyd, & Le Breton-Miller 2006; Westhead & Howorth 2006;
Sharma, Chrisman, Pablo & Chua 2001).

2.5 Psykologinen omistajuus yksilolliseni ja kollektiivisena
ilmiona

Psykologinen omistajuus on tutkimuskirjallisuudessa néhty yksilollisené ja kol-
lektiivisena organisaation jasenten yhteisend tunteena (kts. taulukko 3). Psyko-
loginen omistajuus kasitteend tarkoittaa omistuksellista tunnetta, jolloin jokin
aineellinen tai aineeton objekti kuuluu itselle (mine) tai ryhmadlle, johon yksilo
tuntee kuuluvansa (ours). Henkilg, joka tuntee jonkin asian omakseen, kayttay-
tyy omistajan lailla suhteessa tuohon kohteeseen. Van Dyne & Pierce (2004)
maédrittavat psykologisen omistajuuden psykologisesti koetuksi ilmioksi, jossa
tyontekijad kehittdd omistuksellisen tunteen kohteeseen. Tuo kohde voi olla yhta
lailla jotain materiaalista kuten tavara, tuote tai immateriaalista, kuten jdsenyys
organisaatiossa tai tunne omasta tyopaikasta (vrt. Nicholson 2008).
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TAULUKKO 3  Kisitemddritelmid ja luonnehdintoja psykologisesta omistajuudesta

Esittaja(t)

PSO:n kisitemadaritelmid ja PSO:n suhte tyontekijoiden na-
kemyksiin

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

*PSO on kasitteellisesti erillinen organisaationalisesta sitoutu-
misesta, identifikaatiosta ja sisdistimisestd, se kuvaa ainutlaa-
tuista piirrettd ihmisten kokemuksista organisaatioista ...PSO
muodostaa ainutlaatuisen yhdistelman motiiveja, kehittyvéat
ainutlaatuisten prosessien tuloksena, heijastavat erityistd psyko-
logista tilaa ja ainutlaatuisia tuloksia. Esim. mitkdan muut tilat
eivit johda yhtélailla ennakoitaviin oikeuksiin ja velvollisuuk-
siin kuin PSO.

Van Dyne & Pierce
(2004, p. 454)

*PSO organisaatiossa nousi selittidviksi organisaatiokansalais-
kayttaytymisen vaihtelulle, ennen kaikkea demografisissa piir-
teissd, organisaationalisessa sitoutumisessa ja tydtyytyvaisyy-
dessa.

*PSO nivoutuu organisaationaliseen sitoutumiseen ja tyotyyty-
védisyyteen.

*PSO lisdsi merkittdvisti organisaation perustaisen itsetunnon
ennustettavuutta ja ennen kaikkea vaikutuksia organisaationali-
seen sitoutumiseen ja tyotyytyvéaisyyteen.

*PSO organisaatioiden ndkokulmasta loi mahdollisuudeksi en-
nustaa ja ymmartad tyontekijoiden asenteita ja kdyttaytymista
tyossd ja kkea kahta eniten tutkittua kasitettd, jotka kuvaavat
tyontekijdn organisaationaalista suhdetta.

Wagner, Parker & Osallistuminen tyontekijdomistussuunnitelman luomiseen liit-

Christiansen (2003, p. | tyy tyontekijéiden uskoon, ettd heidén ja heidét palkkaavan

868) organisaation edut ovat yhteneviiset ja siten organisaatio voi
edistdd PSO:n kautta johtamiskaytantojd. Omistaja- uskomukset
ovat positiivisesti yhteydessa henkiloston asenteisiin organisaa-
tiosta. Edelleen omistajan kéyttaytyminen vaikuttaa positiivi-
sesti tyoryhmin taloudelliseen tehokkuuteen.

Rousseau & Shperling | Suuntautuessaan yritykseen, PSO védhentdd sisdistd konfliktia

(2003, p. 563)

tyontekija/omistaja -kokemuksessa siirryttdessd kaksoisroolissa
toisesta toiseen.

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

Psykologisen omistajuuden aste ja taipumus kehitt44 itsessdan
psykologista omistajuutta selittdd varianssia organisaationalisel-
le sitoutumiselle ja brandin laajentumiseen franchising -
organisaatioissa. Tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd psykolo-
ginen omistajuus franchising -bréndiin lisdd myonteista sitou-
tumista siihen.

Pierce & Jussila (2010,
p- 828)

...Omistamisen kollektiivinen tunne syntyy korostamalla osal-
listujien mukanaolon roolia ja mainintaa "meiddn" motiiveista,
jotka tukevat tdtd psykologista tilaa. Tavoitteet, jotka liittyvat
omistamiseen, reittit, joiden kauttaryhmaét kehittyvat, kehittavat
kollektiivisen tunteen omistajuudesta ja sen kehittymisen vai-
kuttavat reunaehdot... ...PSO:n kehittyminen hyvin vahvasti
keskenddn vuorovaikutuksessa olevan joukon keskuudessa
muodostuu yhteisistd arvoista, korkeasta ryhmansisdisesta ko-
heesiosta ja hyvastd tiimin kemiasta. ..edellyttda a) tiettyja mo-
tiiveja ja b) tavoitteita, joilla on sopivia ominaisuuksia ja jotka
vastaavasti voivat aktivoida yhden tai useampia motiiveja, c)
ryhman kykyé kehittdd yksi tai useampi tapa saavuttaa kollek-
tiivinen omistajuuden tunne, d) ryhmén omat prosessit eli in-
teraktiivinen dynamiikka, jotka johtavat jaetun vaikuttavan
tiedon, uskomusten ja kollektiivisen omistajuuden tunteeseen
kohteesta.




Koiranen (2006, p. 120)
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PSO nayttdad luovan sitoutumista perheyrityksen jatkamiseen ja
motivaatioon lisddmalld arvoa ja luomalla edelleen lisdarvoa.
Liiketoimintaa harjoittavan perheen jiseneni oleminen luo yksi-
16lle sosiaalisen identiteetin. Sosiaalisessa identiteetti teoriassa
(Tajfel 1978) identiteetti on ndhty motivaation ja sitoutumisen
lahteena...

...Laillis-taloudellisen omistajuuden sirpaloituminen voi johtaa
psykologisen omistajuuden laskuun...

Pierce ym. (2001, 299 -
300; 2003, 87 - 91)

PSO:n kolme perustavaa padtelmid, joiden perusteella on mah-
dollista ymmartad PSO:n 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 18ytdmisen tarve.

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

Yksilon tarpeet synnyttdvat motivaation omistaa. Omistajuus
on ihmisen ja inhimillisen toiminnan voimakkain motivaatiote-
kija

Pierce ym. (2001, 301 -
302; 2003, 92 - 93)

PSO:n kehittymisen kolme polkua tai reittid ovat: 1) kohteeseen
vaikuttaminen eli valta (control), 2) kohteen tutuksi tekeminen

eli tieto (knowledge) ja itseenséd investoiminen eli omien voima-
varojen uhraaminen (investment)

Arvelee, ettd PSO voi aiheuttaa vastustusta muutoksille organ-
isaatiossa (in Research in organizational change and develop-
ment: an annual series featuring advances in theory, methodol-
ogy, and research. Volume 9, 1996 / editors: Richard W.
Woodman, William A. Pasmore)

Perustelevat, ettd vastuunottaminen, suojaava kdyttdytyminen
ja henkilokohtaisten uhrausten tekeminen lisdd todennékoisyyt-
td stressille ja visymykselle

On huomionarvoista, ettd oleellinen kysymys ennustettaessa
ryhmétason negatiivista kdyttaytymistd on: Ketkd ovat "me"?
On todennikoistd, ettd negatiivista kdyttaytymistd ilmenee suh-
teissa kahden eri ryhmién ja organisaation vililld. Kaikki nega-
tiivinen kayttadytyminen todennékoisesti drsyttdd win-lose olo-
suhteissa ja olosuhteissa missé osallistuvat osapuolet eivét yh-
dessi ja samalla tavalla sitoudu aiheeseen.

Dirks ym. (1996)

Pierce ym. (2001, 2003)

Pierce & Jussila (2010,
826)

Psykologisen omistajuuden kokemus liittyy jonkin olemassa olevan aineellisen
tai aineettoman omistamiseen. Pierce & Jussila (2010) ovat mééritelleet omista-
juuden laillisena ulottuvuutena, joka kattaa yksilolliset ja/tai ryhmé&&dn kuuluvi-
en yksildiden oikeudet ja velvollisuudet. Omistajuuden institutionaalinen ole-
massaolo (ts. omistajuus kuin jokin olisi “todellista”) heijastaa omistajuuteen
liittyvid tunteita ja mielentilaa. Tunteena psykologinen omistajuus voidaan liit-
tdd identiteettiin, omanarvontuntoon ja hyvinvointiin (vrt. McAdams 1985; Sin-
ger 2004, McAdams & Pals 2006; Habermas & Bluck 2000). Nam4 tunteet voi-
daan yhdistdd lailliseen omistajuuteen, mutta havaita myos ilman laillisen
omistajuuden yhteytta.

Psykologisen omistajuuden tunteella on yhteys kokemubksellisesti hallin-
taan, hallinnan tunteeseen ja omistajuuden tunteeseen. Edelleen psykologisen
omistajuuden kokemus liittyy asenteisiin, itsetuntemukseen ja vastuullisuuteen.
Yksilot suhtautuvat kohteeseen myonteisemmin silloin, kun he tuntevat sitad
kohtaan omistajuutta. Psykologisen omistajuuden tunteen kautta yksilo kokee
kohteen osaksi itseddn tai hdnen haltuunsa kuuluvaksi ja siten tuntemuksen
kautta liittyvéksi omaan identiteettiin. Vastuullisuuden tunteeseen liittyvit en-
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sinndkin kédyttdytyminen suhteessa kohteeseen ja kohteesta huolehtiminen. Toi-
seksi vastuullisuuden tunne omistuksellisena ilmitnd voi kulminoitua myos
yksilon ponnisteluina puolustaa kohdetta sekd parantaa omaa asemaansa suh-
teessa sithen kontrolloimalla ja rajoittamalla toisten omistajuutta. (Van Dyne &
Pierce 2004; Pierce & Jussila 2010)

Tyontekijan ndkokulmasta psykologinen omistajuus on kokemuksellinen
ilmio, jossa tyontekija kehittdd omistuksellisen tunteen kohteeseen. Omistuksel-
lisella asenteella nédyttdd olevan vaikutus ihmisten myonteiseen kayttdytymi-
seen organisaatiomuutosten yhteydessd (vrt. Brief & Weiss, 2002; Lord ym.
2002; Payne & Cooper, 2001). Tuo kohde voi olla tyopaikka, oma asema tai tii-
mi, jossa tyontekijd toimii. Omistuksellinen tunne on yksi positiivisen psykolo-
gisen pddoman muodoista, jolla on havaittu olevan vaikutuksia tyontekijan
asenteisiin ja kadyttdytymiseen suhteessa kohteeseen (vrt. Avey, Wernsing &
Luthans 2008). Van Dynen & Piercen (2004, 442) mukaan psykologinen omista-
juus eroaa muista tyohon yhdistetyistd asenteista. Tétd vditettd he perustelevat
silld, ettd psykologisen omistajuuden késitteellisend ytimend on hallinnan ko-
kemus, joka synnyttdd tulostavoitteellista kdyttdytymistd. Organisaatioissa psy-
kologisen omistajuuden kautta voidaan saavuttaa etuja johtamisessa ja johta-
juudessa. Vastaavasti sukupolvenvaihdosta suorittavissa perheyrityksissa psy-
kologisen omistajuuden ilmit voi edesauttaa sukupolvenvaihdoksen menestyk-
sellistd toteuttamista, koska se kuvastaa yksildiden kuuluvuutta organisaatioon
ja ndyttdisi lisddvan heidan sitoutumista yritykseen.

2.6 Perheyrittijyyden ideologiat yrityksen toiminnassa ja
sukupolvenvaihdoksessa

Jokaisella ihmiselld on henkilokohtaisia ideologioita, jotka ovat muodostuneet
yksilollisen eldman aikana (Tomkins 2008; de St. Aubin 2008). Niinpé& on yksise-
litteistd, ettd jokaisella perheyrityksen sukupolvenvaihdokseen osallistuvalla
henkil6lld on omanlaisensa ideologinen nidkemys, johon vaikuttavat niin koettu
eldmd kuin se, mitd ikédluokkaa henkilt edustaa. On hyvin ymmarrettavad, ettd
vanhempi sukupolvi on suojelevampi, mikd joskus voi ilmetd melkeinpd hoi-
vaamisena. Koiranen on (2003, 249) siteerannut Batesonia (1989, 155) médéritel-
lessddn rakentavaa huolenpitoa. Bateson on todennut, ettd paras sparraaja tarjoaa
yhdistelmin haasteita ja tukea ... vilittivin ei tarvitse aina tarjota tukea tai olla muka-
va, vililld tarvitsee potkia eteenpiin, imarrella ja rauhoitella suurinta intoa, Joskus on
vain kerrottava rehellinen totuus, luonnollisesti perustuen todellisuuteen. Itsetutkiske-
lun tulisi sisdltid niin kylmd suihku kuin ldmmin kylpy. Todellinen vidlittiminen edel-
lyttid yhtd lailla niin etujen mydntimistd kuin rajoitusten asettamista. Jopa kovimmil-
lakin haasteilla on omat heikkoutensa ja vahvuutensa.

On siis tarkedd huomioida, ettd perheyrittdjyydessd on olemassa erilaisia
maailmankatsomuksia ja vastakohtaisia ideologioita. Metaforisesti voisi ajatella,
ettd ideologia on silmadlasit, joiden kautta katsoja nikee todellisuuden ja tekee
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sen jarkevidksi, tai mahdollistaa erottamaan oikean vddrdstd, hyvian pahasta,
aiheellisen aiheettomasta.

Koiranen (2003) on yhdistényt eri ideologiset ndkemykset, paternalismin,
managerialismin ja entrepreneurialismin C3-malliin. Tdssd mallissa yhdistyvét
vélittdminen (caring), kontrolli (control) ja luovuus (creating) sithen, miten per-
heyrityksen johtaja kayttaytyy yrityksessa. Koirasen malli perustuu kuvioissa 7
ja 8 kuvattuun Johannissonin ja Husen (1999 ja 2000) luomaan ajatukseen siitd,
miten perheyrityksen ideologiat ovat vuorovaikutuksessa keskendan.

PATERNALISMI

Emotionaalisuus Kontrolli

ENTREPRENEURIALISMI  Tavoitteellisuus ~ MANAGERIALISMI

KUVIO 7  Perheyrityksen ideologiset jannitteet (Johannisson 1999; Koiranen 2003)

Paternalismi. Koiranen (2003) hakee paternalismin ma4ritettd aina Latinan sa-
nasta Pater, joka tarkoittaa henkilon kdyttdytymistd isdnkaltaisesti tai toisen
kohtelemista lapsenkaltaisesti. Filosofisesti paternalismi muodostuu mielen-
kiintoiseksi siind mielessé, ettd sen mukaan henkil6 pyrkii toisen hyvaan ilman
toisen suostumusta. Paternalistinen pienen yrityksen johtaja nikee, ettd johdet-
tavat tarvitsevat huolenpitoa ja ettd heiddn tarpeistaan pidetddn huolta. Sitd
vastoin paternalistinen johtaja harvoin kykenee jakamaan vastuuta tai anta-
maan valinnanvapautta johdettavilleen (Koiranen 2003; Scase & Goffee 1982).

Isdllinen toimintatapa huolehtia, sidnnostelld ja kontrolloida perheyrityk-
sen jdsenid voi johtaa tilanteeseen, misséd yrityksen omistava patriarkka paterna-
listisella toiminnallaan synnyttdd ymparilleen jarkyttyneitd, vihaisia ja opittuun
avuttomuuteen taipuvaisia ihmisid (kts. Ainsworth & Wolfram Cox 2003). Pa-
ternalistinen johtamistapa voi edelleen vahingoittaa yrittdjamaistd ja innovatii-
vista kdyttdytymistd yrityksessd (Bradley III & Short 2008; vrt. myos Covin &
Slevin 1991). On muistettava, ettd pienen perheyrityksen paternalistinen johtaja
toimii samalla tavalla kaikkia yrityksessd toimivia kohtaan huolimatta siitd,
kuuluivatko he omistavaan perheeseen tai eivit (Kets de Vries 1996).

Managerialismi. Ideologiana managerialismin voi ndhdéd omien tai oman
ryhmédn asioiden hoitamisena, tai ettd suunnittelu ja toimeenpano tulevat
kontrolloiduksi (Koiranen 2003; kts. Ainsworth & Wolfrman Cox 2003). Ma-
nagerialismin voi my06s ndhdd yksinkertaisena tapana asettaa helposti mitat-
tavia tavoitteita, kuten yrityksen kasvu tai tuloksellisuus (Johannisson & Huse
2000). Managerialismi on tavanomainen tapa jdrjesteltdessd taloudellisia toi-
mintoja niin yrityksissé, julkisissa jarjestdissd kuin vapaaehtoisissa organisaa-
tioissakin.
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Paternalismi
(Dominoivasti huolehtiva)

Perheyritys
Entrepreneurialismi Managerialismi
(Luovasti uudistava) (Kontrolloivasti hallitseva)

KUVIO 8  Pienen perheyrityksen ideologinen leikkauspiste mukaeltuna (Johannisson &
Huse 2000; Koiranen 2003)

Tavanomaisimpia managerialistisia mekanismeja toimintojen ja yrityksen ohja-
uksessa ovat budjetointi ja toimintojen kontrollointi budjetin kautta (Koiranen
2003). Voisi luonnehtia, ettd managerialismi ideologiana on laskelmoiva ja hal-
linnollinen, koska se usein johtaa toimintojen mekanistiseen ja kdytannonldhei-
seen jdrjestamiseen. Kun paternalistinen tapa kontrolloida liittyy valtaan ohjata,
suojella ja hallita ihmisid, managerialistinen kontrolli keskittyy ennemmin
standardien ja pddmaddrien laatimiseen, tulosten seurantaan ja muutosten ana-
lysointiin (Koiranen 2003). Managerialismi lisdd kontrollin kautta tyontekijoi-
den pelkoa, valppautta ja epdilyksid saavutustensa menettimisestd (vrt Ains-
worth & Wofram Cox 2003; Diefenbach 2007).

Entrepreneurialismi. Uuden liiketoiminnan synnyttiminen ja kdynnista-
minen ovat keskeisid entrepreneuristisessa ideologiassa. Entrepreneurialismi on
yhdistelmé visiondarisyyttd, mahdollisuushakuisuutta ja tarkoitusperdistd ta-
voitehakuisuutta (Koiranen 2003). Entrepreneurialistisella henkilolld vahvim-
mat luonteenpiirteet ovat tahdonvoima, sisdinen intuitio ja jatkuva valveutu-
neisuus uusille mahdollisuuksille. Entrepreneurialisti pyrkii muodostamaan
joustavan ja kokonaisvaltaisen organisaation, jossa osaamista ja muodollista
tietoa kdytetddn informaation yhdistelemiseen (Johannisson & Huse 2000). Toi-
saalta yrityksessd, jossa yrittdgjamdinen toiminta on innovatiivista ja ennakoivaa,
ja yrittdjat haluavat panostaa tuottaviin projekteihin, syntyy mahdollisuus hy-
viin tuloksiin ja edelleen rohkeaan ja aggressiiviseen mahdollisuuksien hyddyn-
tamiseen (Covin & Slevin 1991).
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Yhteenveto ideologioiden eroista (Koiranen 2003; Johannisson & Huse

Ideologioiden eroavaisuudet

Entrepreneurialismi Paternalismi Managerialismi
Rationaalisuudet Yrittdvyys, luovuus Huolehtiminen = Vastuunotto
Ominaisuudet Aloitteellinen, in-  Suojeleva, do- Laskelmoiva, oh-
novatiivinen, luon- minoiva, isilli- jaava, mekanisti-
nollinen nen nen
Rinnakkaiset Tavoitteellisuus -  Tunteellisuus-  Tavoitteellisuus -
omaisuudet ja tunteellisuus kontrolli kontrolli
siteet
Ansat Uhkarohkeus, jaet- Harha ldheisyy- Joustamattomuus,
tu spekulointi destd, jaettuil-  jaettujaykkyys

luusio

Vallan perusta Omistajuus, ris- "Vanhemmuus" Johtamisen osaa-
kinotto paremmuus, minen, asema
"ylapuolella"
oleminen
Asenne "pitdimi-  Liiketoiminnan pi- Traditioidenyl- Liiketoiminnan
seen" taiminen muutok-  ldpitdminen pitdminen kont-

sessa

rollissa

Toimintojenra- ~ Muuntuva, (jatkuva Selked (tunnepe- Mekanistinen
kenne verkostoituminen) rdinen hierarkia) (toiminnallinen
hierarkia)
Resurssien ohjaus Luottamussuhteet  Alkuperdinen Sopimukselliset
omistajuus siteet
Mielikuva liike- ~ Tulkinnanvarainen, Tuttu, avointila Epdvarma, ris-
toimialasta potentiaalinen tila kialtis tila
Aikaperspektiivi  Aloitus, esille tulo  Menneisyys, nyt Nyt ja tulevai-
ja tulevaisuus suudessa
Ydinkompetenssit Sisdistd kokonais-  Sisdistd ja henki- Muodollista v&-
valtaista ja yhdiste- l6kohtaista lineellistd osaa-
levdd osaamista osaamista mista
Menestymisen Taloudelliset varat Perheimperiumin Pddoman tuotto ja
kriteerit uuden liiketoimin- ~ varmistaminen = maéaréllinen kas-

nan kaynnistami-
seen

vu

Sukupolvenvaihdoskirjallisuudessa ja tutkimuksessa esitetddn usein, ettd juuri
ensimmadisen sukupolven yrityksistd on loydettdvissd piirteitd, kuten innovatii-
visuutta, uusien liiketoimintamahdollisuuksien etsimistd ja tavoitteellista kas-
vua (Koiranen 2003; Cater & Justis 2009). Kasvu edellyttdd vastaavasti yrittdja-
maéistd kdyttaytymistd erityisesti yrityksen johtajalta (Kellermanns, Eddleston,
Barnett & Pearson 2008). Ensimmadisen sukupolven perheyrityksissd entrepre-
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neurialismi ndyttdisi olevan tyypillisempi kuin myshempien sukupolvien aika-
na. Tutkimuksellisesti on my®ds osoitettu, ettd ensimmdisen sukupolvenvaih-
doksen jélkeiset jatkajat eivit ole yhtd sitoutuneita taistelemaan perheyrityksen
puolesta kuin heiddn edeltdjansa ovat olleet (Molly, Laveren & Deloof 2010).

Yrittdjamaisend toimintamallina paternalismi ja entrepreneurialismi néyt-
taisivat vaikuttavan sekd negatiivisesti ettd positiivisesti perheyrityksen toimin-
taan (Koiranen 2003). Managerialismi yhdistyy vahvasti hierarkisuuteen ja
tyontekijoiden johtamiseen ja kontrolliin, muodostaen siten vastakohtaisen toi-
mintamallin entrepreneurialismille ja sen innovatiivisuudelle ja ennakoivuudel-
le (Harvey 1989). Paternalistisen kdyttdytymisen ja entrepreneurialismin on to-
dettu olevan luonteenomaisia sellaisille perheyrityksille, joissa perheen sisdinen
inertia vaikuttaa kdytettdvissd olevaan ydinosaamiseen liiketoiminnan hyviksi
(Chirico 2007). Paternalistisen ideologian suhteen Koiranen (2003) kuitenkin
korostaa oikeanlaisen valittdmisen ymmaértdmistd ja muistuttaa hoitamisen ja
valittamisen eroista.

2.7 Luottamus kahdenkeskiseni ja organisatorisena
kokemuksena

Perheyrityksen sukupolvenvaihdos tuo mukanaan muutoksia, joihin kaikkien
yritykseen yhteydessd olevien ihmisten tulee sopeutua, ja mahdollisesti myos
muodostaa luottamuksellinen suhde uudelleen. Tutkimuksin on osoitettu, ettid
mitd pitempiaikaisesta luottamuksellisesta yhteistydstd henkiloiden vélilld on
kysymys, sitd vahvempaa on luottamus heiddn vilillddan (Costigan, Ilter & Ber-
man 1998). Sukupolvenvaihdostilanteessa pitkédaikaisten tyontekijoiden kohdal-
la tdimd merkitsee luonnollisesti sitd, ettd heiddn luottamuksensa luopujaan on
muodostunut vahvaksi, ja oppiminen yhteistychon luottamuksellisesti jatkajan
kanssa voi olla haastavaa (vrt. Steier 2001). Olipa sitten kysymys kenestd tahan-
sa yrityksen sidosryhmaén jasenestd, tilanne ei muutu. Edelld mainittuun vaikut-
taa my0s se, ettd luottamus on pohja odotuksille, joiden mukaisesti toisen ihmi-
sen voi olettaa kdyttaytyvan niin silld hetkelld kuin aikaisempien kokemusten ja
sopimusten perusteella (Good 1988).

Luottamukselle ei ole olemassa yksimielistd médaritelméda (Josang, Ismail &
Boyd 2007). Luottamus psykologisena ilmiond on yleisesti mééritelteltdvissa
yksilon tai ryhmén odotukseksi siitd, ettd toisen yksilon tai ryhmén sanaa, lu-
pausta, suullista tai kirjallista lausumaa voidaan pitdd uskottavana (vrt. Rotter
1967). Psykologisesti luottamus on kuitenkin usean eri tekijan summa. Kehi-
tyspsykologisen ndkemyksen mukaan yksilo oppii luottamaan kasvaessaan tai
vanhemmiltaan saaman mallin kautta (Rotenburg 1995). Persoonallisuuspsyko-
logian mukaan taan yksilon persoonallisuus vaikuttaa siihen, ettd ihmisilld on
erilainen kyky luottaa, jolloin tietyt henkilt ovat syntyjddn luottavaisempia
kuin toiset tilanteista riippumatta (Kankainen 2007; Rotter 1967). Edelleen aikai-
sempien tutkimusten perusteella on pystytty osoittamaan, ettd persoonallisuu-
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den piirteistd ulospdinsuuntautuneisuus, sovinnollisuus ja tunne-elamén vaka-
us tukevat yleisen luottamuksen kehittymistd (Ignatius & Kokkonen 2005).
Luottamusta on luonnehdittu tietynlaiseksi suhteellisen pysyviksi eldmén-
asenteeksi, joka madrittdd sen, miten luotettavina ihmisid voi pitdd ja kannat-
taako riskejd ottaa, vai kannattaisiko ennemmin olla epdilevdinen (Lewicki &
Bunker 1995, Eisenberg, Fabes, Guthrie & Reiser 2000, Hertzog & Nesselroade
1987; Kankainen 2007). On hyvd muistaa, ettd luottavaisesta eldiménasenteesta
huolimatta yksilon pddtos luottaa tai olla luottamatta saattaa perustua hdnen
kokemuksiinsa luottamuksen kohteesta.

Luottamus organisaatiossa ei ole vilttdimiton yhteistyon toteutumiseksi,
koska yhteistyo ei aina vilttamittd sitd edellytd. Néin siksi, ettd luottamus ei
kuitenkaan ole ehdoton joko/tai ilmi6, vaan sen vahvuus vaihtelee tilanteen ja
kontekstin mukaan (Ilmonen 2006, Kankainen 2007). Esimerkiksi vahvan johta-
jan ja tyontekijén vaélilld luottamus ei ole vélttamaton (Mabey, Salaman & Sto-
rey 2000). Itseohjautuvassa tiimissd on kuitenkin osoittautunut valttaméattomak-
si, ettd niin tiimissd toimivien yksildiden kuin johdon vélilld on luottamusta
valtuuttaa kdytdnnosséd jasenid eri tehtdviin (vrt. Lewis & Weigert 1985; McAl-
lister 1995; Costigan ym. 1998). Myos valtuutuksen saaneiden itseohjautuvien
tyontekijoiden on luotettava johtoon ja tyokavereihin hyviksyessddn saamansa
valtuudet ja muutokset tyorooleihinsa.

[ Yrityksen johto ] Tyéyksikko
Johtaja

Visio Kéytannot Johtajuus

NS

Kognitiivinen Affektiivinen
LuottamusI I Luottamus

Kognitiivinen

g " Luottam
Organisaationalinen luot- Lahin tyntekija | (2002T° Tyokaveri
Riskinotto +—>
tamus Motivaatio Affektiivinen
Vakuuttavuus Luottamus

KUVIO9  Luottamuksen moniulotteisuus organisaatiossa (vrt. Costigan, Ilter, & Berman
1998, 305)

Ajatellen pienid yrityksid, joiden toiminta joskus on kiinni uusista ideoista ja
innovaatiosta, luottamus yrityksen johtoon on osoittautunut tarpeelliseksi ele-
mentiksi silloin, kun halutaan luoda yrityksen sisille uusiin ideoihin ja innova-
tiivisuuteen kannustava ilmapiiri (Ellonen, Blomqvist & Puumalainen 2008; vrt.
Eddleston, Chrisman, Steier & Chua 2010). Luottamus on jaettavissa kahteen eri
ulottuvuuteen, henkiloiden viliseen luottamukseen, kuten henkildiden keskinii-
seen luottamukseen ja persoonattomaan luottamukseen, kuten luottamukseen yri-
tykseen tai muuhun persoonattomaan (Costigan ym. 1998). Kun pienessd per-
heyrityksessd aloitetaan sukupolvenvaihdos, luottamuksen muutos koskettaa
kaikkia yritykseen yhteydessé olevia.
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Luottamuksen ndkokulmasta sukupolvenvaihdoksen mukanaan tuomat
muutokset haastavat niin henkildiden vilisen luottamuksen kuin persoonatto-
man luottamuksen. Sukupolvenvaihdoksessa oleellisin muutos on yrittdjén,
johtajan vaihtuminen, ja tdmd vaihdos edellyttdd uuden luottamuksellisen suh-
teen muodostamista uuden johtajan ja yrityksen kaikkien sidosryhmien valilla
henkildiden vilisend luottamuksena. Joskus sukupolvenvaihdoksen muutokset
ovat sellaisia, ettd ne vaarantavat sidosryhmien luottamuksen koko yritykseen
ja syntyy tarve persoonattoman luottamuksen uudelleen muodostumiselle (vrt.
Costigan ym. 1998). Luottamus henkildiden vilisend luottamuksena voi olla
lateraalista, samalla tasolla olevien tyontekijoiden keskindistd luottamusta, tai
vertikaalista, esimiehen ja tyontekijan vélistd luottamusta (kts. kuvio 9) (Costi-
gan ym. 1998).

Useat sukupolvenvaihdostutkijat (Kets de Vries 1996; Le Breton-Miller et
al. 2004; Dyer & Handler 1994) ovat todenneet, ettd luopujan ja jatkajan valilla
tulee olla keskindinen luottamus. Edelleen on esitetty, ettd luopujan tulee kyeta
luottamaan jatkajan kykyihin, taitoihin ja ominaisuuksiin perheen yrityksen
jatkamiseksi (Handler & Kram 1988; Lansberg 1988; Cabrera-Sudrez, De Saa-
Pérez & Garcia-Almeida 2001). Luopujan halukkuutta ja motivaatiota luovuttaa
yritys jatkajalle edesauttaa luottamus omaan tulevaisuuteen sukupolvenvaih-
doksen jdlkeen (vrt. Kets de Vries 1996, Hamilton 2011). Sukupolvenvaihdoksen
suunnittelu edellyttdd yhtd lailla osallistujilta keskindistd luottamusta (Davis &
Tagiuri 1989; Handler 1990) ja parhaat olosuhteet sukupolvenvaihdoksen onnis-
tumiselle syntyvit perheenjdsenten ja yrityksessa toimivien henkildiden valilla
vallitsevassa avoimessa kommunikaation ja luottamuksen ilmapiirissd, jonka
kehittdmisessd yrityksen johtaja on keskeisessd asemassa (vrt. Avey, ym. 2008;
Dyer 1986, Handler & Kram 1988; Arregle, Hitt, Sirmon & Very 2007; Royer,
Simons, Boyd & Rafferty 2008; Hékonsson, Burton, Obel & Lauridsen 2008).
Toisaalta mikali jatkaja ei kykene osoittamaan taitojaan ja kykyjddan jatkaa yri-
tyksen menestystd tulevaisuudessa, saattaa se herdttdd huolestumista ja epdi-
lyksid tyontekijoiden keskuudessa (vrt. Cassis & Minoglou 2005; Harveston,
Davis & Lyden 1997; Miller ym. 2006; Kets de Vries 1996; Barnett & Keller-
manns 2006). Jatkajan epdvarmuus tai kyvyttomyys synnyttdd tyontekijoissad
puolustusreaktion, ja he alkavat vastustaa jatkajan padmaddrid ja pyrkimyksid,
koska kokevat tyopaikkansa uhatuksi (vrt. Howorth & Ali 2001; Pierce, Kostova
& Dirks 2001; Van Dyne & Pierce 2004; Rousseau & Shperling 2003; Pierce &
Jussila 2010; Koiranen 2006).

Sukupolvenvaihdostutkimuksessa ja -kirjallisuudessa on kasitelty yrityk-
sen tehokkuutta ja esitetty sen mallintamista (esim. Dyck ym. 2002; Le Breton-
Miller ym. 2004). Ndissd malleissa sukupolvenvaihdoksen suunnittelussa ja to-
teutuksessa on keskitytty luopujan, jatkajan ja omistavan perheen jasenten vali-
seen kommunikaatioon, keskindiseen luottamukseen, yhteistyohon, ymmarryk-
seen ja ldheisyyteen. Tdaten on mahdollista todeta, ettd luottamuksen merkitysta
on sukupolvenvaihdostutkimuksen yhteydessd aikaisemmin pohdittu, mutta
on hyvad muistaa, ettd perheyrityskddn ei ole vain sen johtajat ja omistajat. Per-
heyritysten organisaatiossa tydskentelevit ihmiset havainnoivat tapahtumia ja
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prosesseja organisaation sisilld ja muodostavat niiden perusteella ndkemyksen,
jonka mukaan joko paattavat luottaa tai olla luottamatta johtajiin (Costigan, I1-
ter & Berman 1998; Barnett & Kellermanns 2006). Luottamuksen méédrittymisen
kannalta on merkitsevdd se, ettd ihmisten odotukset toisten ihmisten kayttay-
tymisestd vaikuttavat yksilon luottamuksen syntyyn huomattavasti enemman
kuin ajankohtaiset tai aikaisemmat suorat tai epdsuorat ohjeet (Good 1988; Mc-
Cauley & Kuhnert 1992).

Tyontekijoiden hyvinvoinnin ja tydmotivaation kannalta luottamuksen yl-
lapitamiselld on merkitys siksi, ettd muutokset organisaatiossa ndyttaytyvét
tyontekijoille usein uhkaavina ja luovat epdavarmuutta tulevaisuuteen (vrt. Ho-
worth & Ali 2001). Tamé&n vuoksi olisi tarkedd pyrkid vahentdmédin epéluotta-
muksen muodostumista ja vastaavasti toimimaan ennakoivasti ja huolellisesti
sukupolvenvaihdoksen toteuttamiseksi (Mabey, Salaman & Storey 2000). Aikai-
sempi tutkimus on myds osoittanut, ettd nuoremmilla tyontekijoillda luottamus
on vahvemmin yhteydessa sitoutumiseen ja vanhemmilla ikdluokilla tyotyyty-
védisyyteen (Bal, De Lange, Jansen & Van Der Velde 2008). Edelleen olisi hyva
tiedostaa, ettd tyontekijoiden ja muiden sidosryhmien luottamuksen nikokul-
masta yhteistyon kestolla on vaikutus luottamuksellisen suhteen lujuuteen si-
ten, ettd mitd pidempi yksildiden vilinen yhteisty6 on, sitd korkeampaa on hei-
dén vilinen luottamuksensa (Costigan ym. 1998). Taméa kannattaa huomioida
erityisesti tarkasteltaessa luopujan sekid tyontekijoiden vilisid luottamuksellisia
suhteita ja pohtia, miten jatkajan ja tyontekijoiden vilisen luottamuksen kehit-
tymistd voisi jollain tavoin tukea.

2.8 Teoreettisten lihtokohtien synteesi

Teoreettisten ldhtokohtien kasittely on jakautunut kahteen osuuteen. Ensin tar-
kastelin ihmisen psykodynamiikkaa ja niitd psykologisia tekijoitd, jotka ovat
merkityksellisid tdmédn tutkimuksen tavoitteille. Toinen osuus keskittyy tdssd
tutkimuksessa tyontekijin psykodynamiikan muutosta kuvaavien ilmididen
kuten psykologisen omistajuuden, perheyrittdjyyden ideologioiden ja luotta-
muksen kuvaamiseen.

Kuten edelld on médritetty, tédssd tutkimuksessa psykodynamiikka tarkoit-
taa ihmisen ajattelua ja mieltd, joka vaikuttaa hédnen kdyttaytymiseensi ja suh-
tautumiseensa ymparistoonsd sekd sithen, milld tavalla ndméa yhdessd heijastu-
vat tai vaikuttavat hdnen sosiaaliseen ympéristoonsa (Payne 2005, Howe 2002).
Koska tutkimuksessa tarkastellaan ihmisen sisdisen maailman suhdetta hanen
ulkoisen maailman kokemukseensa, tulee tarkastelun keskittyd niihin tekijoi-
hin, jotka ovat juuri tuon suhteen maarittdimisen kannalta tarkeitd. Téstd syysta
teoreettinen tarkastelu edelld keskittyi ihmisen tietoiseen ja tiedostamattomaan
tiedon muodostuksen ja ajattelun yhteyteen, kokemusten merkityksiin ihmisen
kognitiivisen psykologian nikokulmasta, ja lopuksi hyvidksymisen, sopeutumi-
sen ja sitoutumisen ihmisen toiminnan ja mielen maéarittdjina.
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Tassd yhteydessd on kuitenkin aiheellista muistaa, ettd valittujen tekijoi-
den ohella ihmisen suhdetta olemassa olevaan maailmaan maarittaa vield suuri
méadrd eri psykologisia tekijoitd, kuten psykologiset skripitit, autosuggestiot,
persoonallisuuden tekijét, sosiaaliset ilmitt, ihmisen mielen arvomaailma, yksi-
I6n eldmdn tilanne, olemassa oleva yhteiskunta ja niin edelleen. Tamén tutki-
muksen tulosten kannalta ajateltuna, ceteris paribus -periaatteen mukaisesti,
voidaan kuitenkin pédételld, ettd suhteutettuna valittuun tutkimuksen kohde-
sukupolvenvaihdosten hetkelld, tutkimuksen ja teoreettisen tarkastelun ulko-
puolelle rajattujen psykologisten tekijoiden vaikutus on olemassa. Niill& ei kui-
tenkaan ole tutkimukselle asetettujen tavoitteiden kannalta ratkaisevaa merki-
tysta.

Jotta ihminen kykenisi muodostamaan ndkemyksen jostain, on hanella ol-
tava asiasta esiymmarrys. Yhtd lailla huolimatta persoonallisuuden eroista, eri-
laisista arvomaailmoista tai sisédisestd skriptistd, ihmisen tulee ymmartdsd, mita
hénen kohdallaan perheyrityksessd tapahtuva sukupolvenvaihdos tarkoittaa.
Ihmisen ulkoisen maailman tulkinta on siis aina riippuvaista hédnen tiedon
muodostuksensa ja aikaisempien kokemustensa vilisistd yhteyksistd (vrt. Pia-
get 1926, 1930; Hayek 1952; Solso 1979; Beck 1985; Snow, Corno & Jackson 1994;
Brevin 1996; Toskala & Hartikainen 2005; Hakonsson, Obel & Burton 2008).
Vastaavasti aikaisemmat kokemukset ovat vaikuttaneet sithen, millaiseksi kun-
kin ihmisen yksilollinen persoonallisuus on kehittynyt, millainen arvomaailma
hénelle on muodostunut tai miten mielen autosuggestiot ja skripit ovat raken-
tuneet. Tdstd syystd tarkastelemalla tietoista ja tiedostamatonta tiedon muodos-
tusta seké ajattelua, yksilon kokemuksia kognitiivisesti ja hyvaksymisen, sopeu-
tumisen ja sitoutumisen psykologia tekijoitd, psykodynamiikan ja tutkimukselle
asetettujen tavoitteiden valossa teoreettinen viitekehys muodostuu riittdvan
kattavaksi.

Kuten edelld on esitetty, hyviksyminen, sopeutuminen ja sitoutuminen
edellyttdvét toinen toistensa olemassaoloa ihmisen tiedonkdsittelyssd ja mukau-
tumisessa organisaatiossa tapahtuviin muutoksiin. Hyvaksyminen liittyy asiaan
tai toimintaan tulevaisuudessa (vrt. esim Rotter 1967; Hayes 1999). Sopeutumi-
nen vastaavasti liittyy asiaan tai toimintaan, joka on jo olemassa ihmisen eli-
méssd ja todellisuudessa (Piaget 1926; Nikopolou & Steemers 2003). Koska hy-
viaksyminen on tulevaisuuteen suuntaavaa mukautumista, voidaan siten péaétel-
14, ettd esimerkiksi organisaatiossa tapahtuva muutos tulee tyontekijan ensin
vdhintddan jonkinasteisesti hyvéksyd, ennen kuin sopeutuminen muutokseen
kdynnistyy. Vastaavasti sopeutumisen aikana tyontekijan hyviksyminen suh-
teessa muutokseen voi vahvistua tai heikentya riippuen havainnoista, joita hdn
muutoksesta tekee suhteessa omiin etuihinsa ja pdamdadariin (vrt. esim Silvert-
horne 2005; Pieper, Klein & Jaskiewicz 2008). Tyontekijan sitoutuminen voidaan
nihdd hyvédksymisen ja sopeutumisen jatkumona. Sitoutuminen kasvaa sen
mukaan, miten tyontekiji hyviksyy organisaatiossa tapahtuvat muutokset ja
kykenee sopeutumaan niiden seurauksiin (vrt. Pieper, Klein & Jaskiewicz 2008;
Eddleston, Chrisman, Steier & Chua 2010; Davis, Allen & Hayes 2010).
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Téssd tutkimuksessa tyontekijoiden psykodynamiikan muutoksia tarkas-
tellaan kolmen psykologisen ilmioén (psykologinen omistajuus, perheyrittdjyy-
den ideologiat ja luottamus) kautta. Valituilla ilmi6illd on tutkimuksen tulosten
saavuttamisen kannalta tarkkaan harkitut merkitykset. Psykologinen omista-
juus tarkoittaa ihmisen omistushaluista tunnetta suhteessa tiettyyn aineelliseen
tai aineettomaan kohteeseen (Van Dyne & Pierce 2004; Pierce & Jussila 2010).
Tuon tunteen taustalta on 16ydettdvissd sitoutuminen sekd organisaatiokonteks-
tissa toiminnan tai yhteistyon jatkuvuuden ja hyvédksymisen kaltainen alttius
yhteisille kokemuksille tulevaisuudessa. Psykologisella omistajuudella néyttaa
olevan siis yhteys niin sitoutumiseen kuin hyviksymiseenkin. Edelleen tdssa
tutkimuksessa psykologinen omistajuus kuvastaa tyontekijan sisdistd mukau-
tumista muutoksiin.

Perheyrittdjyyden ideologiat tutkimuksessa edustavat tyontekijan mukau-
tumisen kannalta ulkoisia paineita. Luopujan ja jatkajan vaihdos synnyttdd jo
pelkkéna henkilovaihdoksena mukautumistarpeen. Luopuja ja jatkaja edustavat
eri sukupolvia ja heiddn kokemusmaailmansa, ndkemyksensd yhteiskunnasta
sekd arvonsa usein poikkeavat toisistaan (vrt. esim Kets de Vries 1996; Miller,
Lloyd, & Le Breton-Miller 2006). Perheyrittdjyyden ideologiat tdssd tutkimuk-
sessa edellyttavat tyontekijan psykodynamiikan ndkokulmasta eniten sopeu-
tumista muutokseen. Tyontekijan vaikutusmahdollisuudet hyvéaksymisen suh-
teen ovat suhteellisen rajatut. Luopujan ja jatkajan vaihdos on tyontekijan taval-
laan pakko tietynasteisesti hyviksyd, jos aikoo yrityksessd vaihdoksen jdlkeen
tyoskennelld.

Luottamuksen tarkastelulla on tdssd tutkimuksessa useita eri tarkoituksia.
Ensinndkin luopujan ja jatkajan vaihdos edellyttda tyontekijoiltd luottamuksen
tarkastelua niin yrityksen johtoon kuin itse yrityksen tulevaisuuteen. Luotta-
muksella hyvidksymisen kaltaisesti on yhteys tulevaisuuden toimintaan ja ta-
pahtumiin. Luottamus yhdistyy vahvasti sitoutumiseen. Kuten aiemmin on esi-
tetty, mitd pidempi yhteisty6 ihmisilld on keskendédn takanaan, sitd korkeampaa
on heidén vilillddn vallitseva luottamus ja sitoutuminen (Costigan, Ilter & Ber-
man 1998). Luottamus ja hyvaksyminen yhdistyvat myo6s siind mielessd, etta
luottamus toiseen rakentuu myds yhteistyon ja kanssakdymisen hyviksymisel-
le.

Ennen yrityksen sukupolvenvaihdosta tyontekijoiden psykodynamiikka
on rakentunut suhteessa aikaisempiin kokemuksiin. Psykologiset ulottuvuudet
(psykologinen omistajuus, perheyrityksen ideologinen tasapaino ja luottamus)
ovat vakiintuneet kokemusperdisesti ja maddrittaneet tyontekijan ajattelua, miel-
td sekd kdyttaytymistd ja suhtautumista ymparistoon aikaisempien kokemusten
ja ihmissuhteiden perusteella. Tyontekijdt ovat tunteneet yritykset ja tyopaikat
omikseen, omaan omistuspiiriin kuuluviksi organisaatioiksi ja yhteisoiksi. Yri-
tysten toiminnat ovat sujuneet tietyn kaavan mukaisesti, perheyrityksen johtaja,
yrittdjd on pitdnyt tyontekijoistd huolta ja luonut turvallisen, joskus jopa ko-
dinomaisen tyoskentelyilmapiirin. Tuossa ilmapiirissi on ollut hyva luottaa
niin yrittdjaan, yritykseen kuin omaan tulevaisuuteenkin. Tyontekijd on tiennyt,
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mitd hdneltd odotetaan ja miten hinen tulee toimia suhteessa toisiin tyoyhtei-
sOssa.

KUVIO 10 Tyontekijéiden psykodynamiikka sukupolvenvaihdoksen hetkelld tutkimuk-
sen kohteena

Yrityksissd kdynnistyvit sukupolvenvaihdokset tuovat usein mukanaan muu-
toksia niin henkiltihin, henkilosuhteisiin kuin yrityksen sisdisiin ja ulkoisiin
toimintatapoihin ja -malleihin (Kuvio 10). Tyontekijit joutuvat kohtaamaan
ndmd muutokset ja suhteuttamaan kokemuksiaan aikaisempiin kokemuksiin
(vrt. Piaget 1926 ja adaptatio). Syntyy tilanne, jossa yksilon psykodynamiikkaa
kohtaan kohdistuu muutospaineita ja yksildiden on suhteutettava aikaisempia
kokemuksia, tunteita ja suhtautumismalleja tdiménhetkisiin kokemuksiin ja uu-
teen havaittuun tietoon (vrt. Piaget 1926 ja assimilaatio-akkommodaatio). Jo-
kaisessa yrityksessd jokaisella yksilolld tdimad psykologinen prosessi on aivan
omanlaisensa. Tamaé tutkimus on kuvaus kolmen yrityksen tyontekijoiden ko-
kemuksista ja heiddn psykodynamiikkaansa vaikuttavista psykologisista teki-
joistd: psykologisen omistajuuden tunteesta, yrityksen ideologisessa tasapai-
nossa tapahtuvista muutoksista ja luottamuksen kokemuksesta toisiin yrityksis-
sd toimiviin henkiloihin, jasenyyteen yrityksessd ja itse yrityksen jatkuvuuteen.

- 5 ™~ S
Psykodynaami- { Havainnotja | Ajattelunja | Psykodynaami-
nen tila ennen kokemukset suhtautumisen i nen tila sukupol-
sukupolven- muutoksista muutos omaan : ! venvaihdoksen
vaihdosta_____ .., | tyohonjaor- | jalkeen ______
i Perheyritt. | -Orgarusaat}on | ganisaation | 1 Perheyritt. i
E ideologiat ! Ja oman tYOI’l } | ideologiat !
0 el muuttuminen . Tunteet, vuo- :_: —————————— Tt
: Psykologinen | % rovaikutus, Lo Psykologinen :
-}_omistaiuus Sosiaalisten / sosiaalinen & omistajuus
i Luottamus suhteiden maailma, yksi-
______________ 1 muutos gy 16n sisdinen ].a i
Vakiintunut tila, ¢/ | ulkoinen maa- : I Ajattelu muutok-
jossa yksilon ajat- (Adaptaatio) : ilma | sen sisdistamisen
telu on tapahtu- (Assimilaatio- | ja sopeutumisen
nut totutun kaa- akkommodaa- } | jalkeen
van mukaisesti 'S tio) i
~ -



3 KATSAUS VAITOKSEEN SISALTYVISTA
ARTIKKELEISTA

3.1 The Third Dimension of Changes during FOB Succession:
Psychological change

Artikkelin paamaara:

Kuvata, ettd perheomisteisen yrityksen sukupolvenvaihdoksen toiminnal-
lisilla ja laillis-taloudellisilla jérjestelyilld on yhteys my6s organisaatiossa
toimivien yksildiden psykologiseen tiedon ja kokemusten kisittelyyn.
Edelld kuvatun perusteella esitelld malli, jonka mukaisesti kolmas psyko-
logisten muutosten ulottuvuus suhteutuu laillis-taloudelliseen ja toimin-
nalliseen muutokseen. Lisdksi tavoitteena on korostaa, ettd perheyrityksen
sukupolvenvaihdoksessa on enemmin osallistujia kuin vain aktiiviset
toimijat, kuten luopuja(t), jatkaja(t) ja omistavan perheenjdsenet.

Teoreettinen viitekehys:
Kokonaisvaltainen tehokkaan perheyrityksen sukupolvenvaihdoksen mal-
li (Le Breton-Miller, Miller & Steier 2004). Luottamus psykologisena ja or-
ganisaationalisena ilmiond (Costigan, Ilter & Berman 1998 sekd Mayer,
Davis, & Schoorman 1995). Perheyrittdjyyden inhimilliset dilemmat (Kets
de Vries 1996).

Metodologia:
Lahdekirjallisuuteen ja aikaisempaan tutkimukseen perustuva tarkastelu
ja analysointi, ns. kirjoituspoytatutkimus, késiteteoreettinen kehittely

Padloydokset:
Lahdeaineiston perusteella oli mahdollista todeta, ettd muutosten psyko-
logista ulottuvuutta on kirjallisuudessa ja tutkimuksessa ldhestytty luopu-
jien, jatkajien ja omistavan perheen nikokulmasta. Luottamuksen ja kay-
tannon esimerkkien kautta kyettiin havainnollistamaan kolmen (toimin-
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nallinen, laillis-taloudellinen ja psykologinen) ulottuvuuden keskiniiset
yhteydet ja muodostamaan tavoitteeksi asetettu AAC-malli (hyvdksymi-
nen (Acceptance), sopeutuminen (Adaptation), sitoutuminen (Commitment)).
Edelleen kirjallisuustarkastelun perusteella ja kdytdnnon esimerkkien
kautta on havainnollistettu perheyrityksen sukupolvenvaihdokseen osalli-
set ja heidén sijoittumisensa suhteessa sukupolvenvaihdokseen.

Artikkelin julkaiseva tieteellinen lehti:
Savolainen, S. 2013. The Third Dimension of Changes during FOB Succes-
sion: Psychological change. No. 375/2013 JSBE:n working paper -sarja, Jy-
viaskyldn yliopisto

Tekija Sari Savolainen

Viitoskirjassa ensimmdéisend esiteltdva artikkeli luo pohjan siind kuvattavan
ilmion ymmaértdmiseksi ja madrittdmiseksi suhteessa aikaisempaan perheyri-
tyksen sukupolvenvaihdosta tarkastelevaan kirjallisuuteen ja tutkimukseen.
Artikkelissa syvennytddn psykologisen ulottuvuuden olemassa olon ilmentdmi-
seen artikkelihaun ja Le Breton-Miller, Miller & Steier (2004) julkaiseman artik-
kelin sisdllon uudelleen analyysin kautta. Artikkelihaun perusteella saatoin to-
deta, ettd psykologisten muutosten ulottuvuus sellaisenaan ei aikaisemmassa
sukupolvenvaihdostutkimuksessa ja -kirjallisuudessa ole saanut huomiota. Kui-
tenkin Le Breton-Millerin ym. (2004) artikkelin pohjalta oli mahdollista todeta,
ettd psykologisten muutosten ulottuvuus oli esiintynyt aikaisemmassa kirjalli-
suudessa ja tutkimusraporteissa sivuavana aiheena. Toinen selkeésti aikaisem-
man kirjallisuuden ja tutkimuksen analysoinnin perusteella esille noussut seik-
ka oli, ettd sukupolvenvaihdosta oli tarkasteltu ldhinnd luopujan ja jatkajan vé-
lisend prosessina ja/tai liittden tarkasteluun mukaan omistavan perheenjasenet.

Kirjallisuuskatsauksessa tehtyjen havaintojen pohjalta ensin pohdittiin su-
kupolvenvaihdoksen prosessinomaisuutta pédétyen johtopddtokseen, ettd suku-
polvenvaihdos muistuttaa huomattavasti enemmaén yksilollistd tapahtumaa
kuin samanlaisena aina tiettyyn padmaéadrdan pddttyvad prosessia. Perheyrityk-
sen sukupolvenvaihdokseen on huomattavasti enemmaén osallistujia kuin vain
luopuja(t), jatkaja(t) ja omistavan perheenjdsenet. Artikkelissa osallistujat jaotel-
tiin kolmeen ryhmadan: aktiivisiin perheenjdseniin, aktiivisiin perheen ulkopuo-
lisiin jéseniin ja passiivisiin perheenjdseniin. Sukupolvenvaihdoksen aikana
osallistujat ovat aktiivisuuden mukaisessa suhteessa aktiivisuuden kolmella eri
tasolla siten, ettd sisimmalla tasolla ovat aktiivisimmat toimijat ja uloimmalla
kolmannella tasolla passiivisimmat toimijat.

Sukupolvenvaihdoksen psykologista ulottuvuutta ja sen merkitysta lahes-
tyttiin artikkelissa tarkastelemalla luottamuksen ilmittd muutoksineen suku-
polvenvaihdoksen eri osallistujien vililld. Aikaisemmassa sukupolvenvaihdos-
kirjallisuudessa ja -tutkimuksessa luottamusta on tarkasteltu erityisesti luopuji-
en ja jatkajien vélisend ilmiond. Artikkeli kuitenkin laajensi tarkastelun katta-
maan kaikki osallistujatasot. Yhteenvetona esitettiin AAC-malli (Acceptance,
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Adaptation, Commitment), jossa kuvataan kaikkien kolmen (toiminnallisen,
laillis-taloudellisen ja psykologisen) ulottuvuuden véliset yhteydet ja esitetdan
niille kdytdinnon esimerkit. Artikkelin johtop&dtts on se, ettd perheyrityksen
sukupolvenvaihdoksessa ilmenee kolme selkedd muutosten ulottuvuutta ja ne
ovat yhteydessé toisiinsa tiettyjen psykologisten prosessien vilitykselld. Edel-
leen sukupolvenvaihdos muutoksineen koskettaa kaikkia yritykseen yhteydes-
sd olevia sidosryhmid, luopujia, jatkajia, perheenjdsenid, tyontekijoitd, rahoitta-
jia, tavarantoimittajia, asiakkaita ja muita yhteistyokumppaneita.

3.2 Non Family Employees in Small Family Business Succession:
The Case of Psychological Ownership

Artikkelin paamaara:
Kuvata, miten perheyrityksen sukupolvenvaihdos on yhteydessd perheen
ulkopuolisten tyontekijoiden psykologisen omistajuuden kokemukseen
pienissd perheyrityksissa.

Teoreettinen viitekehys:
Psykologinen omistajuus yksilollisend ja kollektiivisena ilmiond (Van Dy-
ne & Pierce 2004; Pierce, Kostova & Dirks 2001 ja Pierce & Jussila 2010).
Perheyrityksen sukupolvenvaihdos (Chua, Chrisman & Sharma 2003).
Reflektoinnissa hyodynnetty myos Affective Event Theory:da (Weiss &
Cropanzano 1996).

Metodologia:
Laadullinen tapaustutkimus, abduktiivinen aineiston analyysi.

Padloydokset:
Pienet perheyritykset ovat usein perheenomaisia, ja ihmisten véliset suh-
teet muodostuvat siten vahvoiksi. Télld ndyttdd olevan vaikutus siihen, et-
td myos perheen ulkopuolisten tyontekijoiden psykologinen omistajuus
tyopaikkaansa ja yritystd kohtaan muodostuu vahvaksi. Tastd syystd per-
heen ulkopuoliset tyontekijdt voivat kokea sukupolvenvaihdoksen muka-
naan tuomat muutokset uhaksi tyopaikalleen ja yrityksen tulevaisuudelle
siten, ettd he alkavat puolustaa omaa tydpaikkaansa ja yritystd muutoksia
vastaan.

Artikkelin julkaiseva tieteellinen lehti:
World Review of Entrepreneurship, Management and Sustainable Development,

(2013), Vol. 9, No. 1, 64-81.

Tekijat Sari Savolainen (vastaava) ja Juha Kansikas
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Artikkelin alussa tarkastellaan perheyrityksen sukupolvenvaihdoksesta esitet-
tyd aikaisempaa tutkimusta ja sitd miten se on suhteutunut artikkeliin valittuun
tyontekijandkokulmaan. Teoreettinen viitekehys asettuu psykologisesta omista-
juudesta esitettyyn teoriaan (Pierce, Kostova & Dirks 2001; Van Dyne & Pierce
2004; Wagner, Parker & Christiansen 2003; Pierce & Jussila 2010) Teoreettisessa
tarkastelussa erityinen huomio kiinnitettiin tyontekijoistd ja psykologisen omis-
tajuuden kollektiivisesta kokemuksesta aikaisemmin esitettyyn kirjallisuuteen
ja tutkimukseen.

Artikkeli perustuu kahden seuraavan artikkelin tavoin laadulliseen ta-
paustutkimuksen aineistoon. Tutkimus on toteutettu haastattelemalla kolmen
keskisuomalaisen pienen perheyrityksen luopujia, jatkajia ja tyontekijoiden
edustajia. Haastateltuja henkil6itd on yhteensd yhdeksan kappaletta. Aineiston
analyysissa on keskitytty tyontekijoiden kokemusten tulkitsemiseen ja siten
todettujen havaintojen suhteuttamiseen aikaisemmin esitetyn teorian kanssa.

Tuloksena artikkelissa todetaan, ettd perheyrityksessd tapahtunut suku-
polvenvaihdos vaikuttaa tyontekijan kokemaan psykologisen omistajuuden
tunteeseen. Ensimmdinen vaikutus muutosten seurauksena jokaisessa tapauk-
sessa ndyttdd olevan psykologista omistajuutta vahvistava, huolimatta siitd,
kokevatko tyontekijat muutokset positiivisesti tai negatiivisesti. Mikéli koke-
mus tyontekijan nakokulmasta osoittautuu negatiiviseksi ja siten tyopaikkaa tai
yrityksen tulevaisuutta uhkaavaksi, psykologisen omistajuuden kokemus ohjaa
tyontekijdd vastustamaan muutosta (vrt. Howorth & Ali 2001; Pierce, Kostova &
Dirks 2001; Van Dyne & Pierce 2004; Rousseau & Shperling 2003; Pierce & Jussi-
la 2010; Koiranen 2006), toisin sanoen tyontekijd alkaa puolustaa omaksi koke-
maansa ja omaan omistuspiiriinsd kuuluvaksi tuntemaansa tydpaikkaa ja jése-
nyyttddn tyoyhteisossd. Jos taas tyontekija kokee muutoksen positiivisena,
muutos ndytti lisidvan hdnen psykologisen omistajuuden tunnettaan ja sitou-
tumistaan yritykseen. Tutkimuksen tulos on yhtenevidinen Weissin ja Cropan-
zanon (1996) (AET Affective Event Theory) affektiivisen tapahtumateorian suh-
teen siten, ettd tyontekijoiden kdyttdytyminen on yhteydessa tyopaikalla vallit-
seviin olosuhteisiin ja niiden kautta koettujen affektiivisten tapahtumien vaiku-
tuksesta tunteisiin.

3.3 Paternalism, Entrepreneurialism, and Managerialism as
Ideological Tensions in Family Business Succession

Artikkelin paamaara:
Kuvata, milld tavalla perheyrittdjyyden ideologiset (paternalismi, manage-
rialismi, ja entrepreneurialismi) eroavaisuudet vaikuttavat yrityksen sisdi-
seen ilmapiiriin ja tyontekijoiden tydmotivaatioon, -hyvinvointiin ja sitou-
tumiseen yritykseen.
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Teoreettinen viitekehys:
Perheyrittdjyyden ideologiat (paternalismi, managerialismi, ja entrepre-
neurialismi) (Johannisson & Huse 2000; Koiranen 2003), C3-malli (Koira-
nen 2003) ja Perheyrityksen sukupolvenvaihdos (Davis & Harveston 1998;
Miller, Lloyd, & Le Breton-Miller 2006; Kets de Vries 1996).

Metodologia:
Laadullinen tapaustutkimus, abduktiivinen aineiston analyysi.

Paadloydokset:

Tyontekijoiden ndkokulmasta saatettiin todeta, ettd johtajuuden vaihdos
vaikuttaa yrityksessd vallinneeseen ideologiseen tasapainoon ja edelleen
ideologinen muutos vastaavasti tyontekijoiden tyohyvinvointiin ja -
motivaatioon. Edelleen saatettiin todeta, ettd paternalismi sekd oikealla ta-
valla vélittiminen ja huolehtiminen (vrt. Koiranen 2003) vaikuttavat ole-
van hyvéksi tyontekijoiden tyohyvinvoinnille ja -motivaatiolle. Tulosten
mukaan my0s pienen perheyrityksen tydntekijat nakivit luopujan helposti
isdankaltaiseksi - suojelevaksi ja huolehtivaksi henkiltksi - kun taas samaa
ikdluokkaa edustavan jatkajan kanssa oli vaikea rakentaa luottamuksellis-
ta suhdetta.

Artikkelin julkaiseva tieteellinen lehti:
Journal of Small Business and Enterprise development, Vol. X, No. Y, xxxx 1.
(Review-prosessi kesken. Lopullinen hyviksyntd saamatta).

Tekijat Sari Savolainen (vastaava) ja Juha Kansikas

Viitoskirjan kolmas artikkeli késittelee perheyrittdjyyden ideologisen tasapai-
non muutosta, joka syntyy sukupolvenvaihdoksen seurauksena tapahtuvan
yrittdjda/johtaja-vaihdoksen aiheuttamana. Ideologia on osa ihmisen identiteet-
tid ja kehittyy elamdnkokemusten muovaamana. Identiteetin osana se vastaa-
vasti luo yksilon eldmille kehykset (vrt. Tomkins 2008; de St. Aubin 2008;
McAdams 1985; Singer 2004, McAdams & Pals 2006; Habermas & Bluck 2000).
On siis luonnollista, ettd ideologinen malli jokaisella ihmiselld on yksilollinen ja
eroaa toisen ihmisen ideologiasta. Pienessd perheyrityksessd, jossa toimivien
yksiloiden vuorovaikutus on tiivistd, muutokset ideologisessa tasapainossa vai-
kuttavat nopeasti yrityksen sisdiseen vuorovaikutukseen. Tutkimuksen tarkas-
telussa keskityttiin erityisesti johtamisen ja johtajuuden siirron vaikutuksiin,
koska yrityksessad johtaja toiminnallaan seké paatoksilldan heijastaa omaa ideo-
logista ndkemystdan. Ympaérilld toimivat aistivat sen péivittdisessd elamdssa.
Artikkeli perustuu empiiriseen tutkimukseen kolmessa pienessd keski-
suomalaisessa perheyrityksessd sukupolvenvaihdosvaiheessa. Yhdessd tutki-
tuista yrityksistd johtajuutta ei ollut vield siirretty. Tutkimuksen analyysitapa
on rinnakkaistapaustutkimus, jossa kolmea tapausta verrataan keskenddn ja
siten saatuja tuloksia suhteutetaan aikaisempaan teoriaan. Teoreettisen viiteke-
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hyksen tutkimukselle antoi aikaisempi kirjallisuus perheyrittdjyyden ideologi-
oista (paternalismi, managerialismi ja entrepreneurialismi) (Johannisson & Hu-
se 2000; Koiranen 2003).

Jokaisessa kolmessa tapauksessa luopuja ndytti tyontekijéiden kuvausten
mukaan edustaneen ideologisesti paternalismia (vrt. Koiranen 2003). Johtajana
ja esimiehend tyontekijiat kokivat luopujan huolehtivana ja luotettavana esimie-
hend. Kolmesta tapauksesta yhdessd johtajuuden ja johtamisen siirto luopujalta
jatkajalle oli ennen tutkimmuksen haastatteluita tekemittd. Kahdessa muussa
tapauksessa siirto oli tapahtunut, toisessa jo virallisestikin, toisessa vasta toi-
minnallisesti. Tédssd tapauksessa nimellistd johtajuutta piti edelleen hallussa
luopuja. Tapauksessa, jossa johtaminen ja johtajuus oli my6s virallisesti siirret-
ty, jatkaja ndytti ideologisesti edustavan entrepreneurialismia (vrt. Koiranen
2003). Tutkimuksen tulosten mukaan tdssd tapauksessa tyontekijét kokivat, ettd
heistd ei endd vilitetty ja heidét oli jatetty yksin péivittdisten tehtdvien kanssa.
Tyontekijat stressaantuivat tilanteesta. He kylld toimivat itseohjautuvasti, mutta
kertomustensa mukaan heilld oli koko ajan epavarmuus siitd, tekivitko he oi-
keita asioita oikeaan aikaan.

Tapauksessa, jossa virallinen johtaja oli luopuja ja varsinaisesti toimintaa
johtava oli jatkaja, jatkaja ndytti edustavan selkedd managerialismia (vrt. Koira-
nen 2003). Téssd tapauksessa tyontekijat kokivat, ettd paatoksentekoon ja hal-
linnollisiin prosesseihin kaytettiin aivan liian paljon aikaa, joka heidédn kerto-
mansa mukaan hdiritsi pdivittdisten tehtdavien hoitamista. Edelleen he kokivat,
ettd yrityksen sisdinen, keskindinen luottamus oli kadonnut, ja kaikkea toimin-
taa kontrolloitiin aivan liian paljon (vrt. Deci, Connell & Ryan 1989). Pd4toksen-
tekoa tyontekijdt kuvasivat hieman tempoilevaksi ja epavarmaksi. Tamén taus-
talla luonnollisesti voi olla ensinnékin jatkajan epdvarmuus johtajana tai toisek-
si luopujan toimiminen edelleen nimellisend johtajana ja siten ehka joskus vii-
meisend henkisend paatoksentekijand. Artikkelin tulokset kuitenkin vahvistavat
ideologisesta ndkokulmasta, ettd johtamisen ja johtajuuden vaihdos on suku-
polvenvaihdoksen haasteellisin vaihe (Davis & Harveston 1998).

3.4 Tyontekijoiden luottamuksen muutokset perheyrityksen
sukupolvenvaihdoksessa

Artikkelin padméadra:
Kuvata omistavan perheen ulkopuolisten tyontekijoiden luottamuksen
muutos perheyritysten sukupolvenvaihdosten aiheuttamien muutosten
kontekstissa.

Teoreettinen viitekehys:
Luottamus perheyrityksen sukupolvenvaihdoksen ulottuvuutena (Kets de
Vries 1996; Le Breton-Miller et al. 2004; Dyer & Handler 1994; Handler &
Kram 1988). Luottamus organisationaalisena ja psykologisena ulottuvuu-
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tena (Costigan, Ilter & Berman 1998 sekd Mayer, Davis, & Schoorman
1995).

Metodologia:
Laadullinen tapaustutkimus, abduktiivinen aineiston analyysi.

Padloydokset:

Tulosten perusteella saatettiin todeta, ettd tyontekijoiden luottamus yri-
tyksen johtoon ja yrityksen tulevaisuutta kohtaan on koetuksella pienten
perheyritysten aiheuttamien muutosten vuoksi. Luottamuksen yllapitami-
sen kannalta ratkaisevaa tyontekijoiden ndkokulmasta ndytti olevan avoin
kommunikaatio kaikkien yrityksen sisdlld toimivien henkiléiden kesken
huolimatta siitd, kuuluivatko he omistavaan perheeseen vai olivatko he
ulkopuolisia tyontekijoita (vrt. Kotter 1996, Dyer 1986, Handler & Kram
1988, Royer, Simons, Boyd & Rafferty 2008).

Artikkelin julkaiseva tieteellinen lehti:
Litketaloudellinen aikakauskirja, Vol. 19, No. 1, 11-40.
Julkaistu myos ldhes samansiséltoisend JSBE:n working paper-sarjassa:
Savolainen, S. 2013. Tyontekijoiden luottamuksen muutokset perheyrityk-
sen sukupolvenvaihdoksessa. No. 376/2013 JSBE:n working paper -sarja,
Jyvaskylan yliopisto

Tekija Sari Savolainen

Vditoskirjan neljds artikkeli syventyy tyontekijoiden luottamuksen muutokseen
kahdenkeskisend ja organisaationalisena kokemuksena. Artikkelissa kuvataan
tyontekijoiden luottamuksen kehitystd ja uudelleen muodostumista ja sitd, mi-
ten luottamuksen muutokset vaikuttavat tyohyvinvointiin, -motivaatioon ja
yritykseen sitoutumiseen. Luottamusta on sukupolvenvaihdostutkimuksessa ja
-kirjallisuudessa aikaisemmin tarkasteltu luopujan, jatkajan ja omistavan per-
heen ndkokulmista (Le Breton-Miller, Miller & Steier 2004; Handler & Kram
1988; Kets de Vries 1996; Dyer & Handler 1994). Teoreettinen viitekehys artikke-
lissa rakentuu luottamuksen sosiaaliseen ndkokulmaan niin psykologian kuin
johtamisen kirjallisuuden perusteella.

Artikkeli perustuu samaan empiiriseen tapausjoukkoon kuin kaksi edellis-
takin artikkelia. Tédsséd artikkelissa aineistoa on analysoitu abduktiivisesti, mutta
talla kertaa tarkastellen tutkittavien kertomuksia luottamuksen ndkokulmasta.
Luottamusta on tarkasteltu yksil6llisend ihmisten vélisend kokemuksena ja yk-
silon kokemuksena organisaation, ts. luottamuksena yrityksen tulevaisuuden
suhteen.

Tulokseksi saatiin, ettd yrityksessd toimivat ihmiset tekevit havaintoja
toiminnallisista prosesseista sekd ihmisten kidyttdytymisestd ja madrittavat nii-
den perusteella luottamustaan suhteessa toisiin ihmisiin ja itse yritykseen (vrt.
Good 1988; Costigan, ym 1998; McCauley & Kuhnert 1992). Ndin ollen virallisil-
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la tiedotteilla ja ilmoituksilla luottamuksen muodostumisen suhteen on margi-
naalinen merkitys. Luottamuksen muutos ja sen uudelleen rakentaminen lisasi-
vit tyontekijoiden psykologista taakkaa, ja he kokivat sen vdhentdvan tyohy-
vinvointia, -motivaatiota sekd sitoutumista yritykseen. Tytntekijoiden luotta-
muksen ylldpitamisen ja sen uudelleen muodostumisen kannalta sukupolven-
vaihdoksen yhteydessd ndytti olevan merkityksellistd avoin kommunikaatio
siten, ettd tyontekijoille kerrotaan yrityksessd tapahtuvista muutoksista, niiden
merkityksestd ja vaikutuksesta. Tyontekijoiden ottaminen mukaan muutoksia
suunniteltaessa liséd ja yllapitdd olemassa olevia luottamuksellisia suhteita (vrt.
Sorenson 2000).



4 TUTKIMUKSEN METODOLOGIA JA TOTEUTUS

4.1 Tutkimuksen laadullinen pohdinta ja asemointi

Tapaustutkimukset toteutetaan yleisimmin laadullisin tutkimusmenetelmin
(Welch, Piekkari, Plakoyannaki & Paavilainen-Mantymaéki 2011), ja parhaimmil-
laan ne ovat silloin, kun halutaan saavuttaa uutta ja perustavaa tietoa tutkitta-
vista ilmidistd. Vaikka laadulliset tapaustutkimukset ovat yleisid, niiden kaytto
laadukkaan ja korkeatasoisen tutkimuksen toteuttamismuotona on toisinaan
leimattu epatyydyttaviksi (Easton 2010). Tapaustutkimukset ovat parhaimmil-
laan tutkittaessa epdtavallisia ja entuudestaan tuntemattomia ilmioitd. Toisaalta
se, mitd tapaustutkimuksista mahdollisesti jd4 vajaaksi filosofisesta vahvuudes-
ta, ts. ontologisesta ja epistemologisesta tuesta, tulee tutkijan kyetd tayttimaan
kriittisen realistisella tutkimuksen tulosten tarkastelulla ja vahvoilla perusteluil-
la. Tamén véitostutkimuksen kasitteelliset metodit rakentuivat kahdesta keskei-
sestd osasta: analyyttisyydesta ja tulkitsevuudesta. Kun tdmé tutkimus on ollut
aineistoldhtoinen ja siten aineiston sisdltod tulkitseva, on se silloin myds induk-
tiivinen ja siten uutta tietoa tuottava.

Téamad tutkimus on monitapaustutkimus, jossa tapauksia on verrattu kes-
kenddn toinen toisiinsa. Monitapaustutkimuksen etuna on mahdollisuus tun-
nistaa tapausten kesken ilmenevid hienovaraisia samankaltaisuuksia ja eroavai-
suuksia (Eisenhardt 1989; Yin 1994). Pienen perheyrityksen sukupolvenvaihdos
rakentuu useista samanaikaisesti ja ristikkdin vaikuttavista tekijoistd ja henki-
loistd. Tapaustutkimus mahdollistaa nédiden eri tekijoiden vaikutusten havain-
noimisen samanaikaisesti (Eisenhardt 1989).

Tarkasteltaessa tapaustutkimuksen soveltuvuutta ja kdytettdvyyttd uuden
tiedon tuottamiseksi, tulkitseva tutkimusote oli tarkoituksenmukaisin paljasta-
maan merkityksid tutkittavien ilmididen taustalla sekd niiden sis&ltod siten, ettd
ymmartimyksemme ndistd tutkittavista ilmioistd lisdédntyisi (vrt. Hirsjdrvi, Re-
mes & Sajavaara 2007). Ndin ollen merkityksiin liittyvien kasitteiden tulkinta
keskittyi asiayhteydessa oleviin tekijoihin (Kyro & Kansikas 2005, 122).
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Téssd tutkimuksessa ei ole kdytetty hypoteeseja tai propositioita, vaan nii-
den asemasta kiytettiin tutkimuskysymyksid. Tutkimuksen tavoitteena oli ai-
neiston muodostaman informaation perusteellinen kontekstuaalinen ja kausaa-
linen selittdminen. Kontekstuaalinen ldhestymistapa oli tutkimuksen tulosten
kannalta soveliaampi ja syvensi ymmarrysta tutkituista ilmioistd. Tutkimukses-
sa on myos kontekstuaalisen ldhestymistavan ohella otteita tulkitsevasta merki-
tyksenannosta, koska tutkimustulokset ovat tulkittavissa ja tutkittavat ilmiot
aineistoperdisesti selitettavissa ja kuvattavissa. Tapaustutkimus joustavana tut-
kimuksen muotona ei vélttamattd vaadi yhtd tiettyd metodia tai tapaa tutki-
muksen toteuttamiseksi, vaan se mahdollistaa tutkimuksessa kaytettdviksi
useita erilaisia nidkokulmia, ontologisia, epistemologisia ja metodologisia perus-
teita aina realismista konstruktivismiin (Jarvensivu & Térnroos 2010).

4.1.1 Tutkimuksen ontologiasta ja fenomenologiasta

Ontologialla tarkoitetaan sitd, millaiseksi ajattelemme ja ymmérramme olevai-
sen (Patton 2002, 134). Ontologisesti kriittiset realistit hyvaksyvit, ettd maailma
on osittain sosiaalisesti rakentunut, mutta on olemassa todellinen maailma, joka
ilmenee yksiléiden tulkintojen kautta (Easton 2002, 122). Taméan tutkimuksen
ontologinen perusta on kriittisessd realismissa sen suhteen, miten tutkittava
ilmio esiintyy tutkittavien jokapdivdisessd todellisuudessa. Ontologisesti ajatel-
len esimerkiksi tutkimuksen ajankohdan kohdentaminen sukupolvenvaihdok-
sen loppuvaiheille antaa tutkimuksen tuloksille vahvemman reliabiliteetin ja
validiteetin siksi, ettd ihmisen muisti ajan kuluessa unohtaa yksityiskohtia seka
vddristdd negatiivisten ja positiivisten kokemusten suhdetta (vrt. Spence &
Spence 1968; Hell, Gigerenzer, Gauggel, Mall & Miiller 1988). Koska ontologia
tarkastelee todellisuuden peruselementtejd ja rakennetta (Kyro 2004), tutkimuk-
sessa sukupolvenvaihdoksesta jalkeenpdin keritty tieto ei valttamattd endd ku-
vaisikaan sitd todellisuutta, joka yrityksen tyontekijoiden keskuudessa olisi val-
linnut, koska he eivit jdlkeenpdin olisi muistaneet asioiden todellista tilaa, ei-
vitkd heiddn muistikuvansa olisi voineet olla todellista tilannetta positiivisem-
pia.

Tutkimuksen tarkoitus on tulkita ja konstruoida tulosten perusteella tut-
kittavaa ilmiotd. Laadullisen tutkimuksen ontologinen oletus ldhtee ajatuksesta,
jonka mukaan todellisuus on subjektinen ja monikerroksinen tutkimukseen
osallistuvan henkilon ndkokulmasta ndhtynd (Creswell 1994). Kokemamme
maailma on monikerroksisesti muodostunut sosiaalinen rakennelma, jossa to-
dellisuus ilmenee ja vélillda muotoutuu uudestaan ja uudestaan, jotta voimme
ymmartdd sitd ja selittdd tutkiamme ilmicita (Easton 2010). Toisaalta konstruk-
tionismin oletus on, ettd saatuun informaatioon vaikuttavat viitekehys ja sen
yhteydessad ilmenevét merkitykset, arvot ja uskomukset. Ndin ollen informaati-
olla on merkitystd omassa viitekehyksessd ja ilmi¢ voidaan ymmartdd ainoas-
taan siind yhteydessd, jossa sitd on tutkittu (Patton 2002). Tdssd tutkimuksessa
on tarkoitus ymmaértdd, miten pienessd perheyrityksessd yrityksen tyontekijoi-
den psykodynamiikka muuttuu ja kehittyy sukupolvenvaihdoksen aikana.
Tutkimuksen fenomenologialla tarkoitetaan paddmddrdd saavuttaa syvempi
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ymmarrys jokapdivdisen kokemustemme luonteesta ja tarkoituksesta (Patton
2002, 104). Siten tdman tutkimuksen fenomenologia on tutkittavan kohderyh-
mén edustajien omat kokemukset, tunteet ja joko laillinen omistajuus ja/tai
kuuluminen kyseisen yrityksen tyoyhteisoon.

4.1.2 Tutkimuksen epistemologiasta

Epistemologia liittyy tietimykseemme, kuinka tieddimme, mita tiedamme (Pat-
ton 2002, 134). Epistemologinen ndkemys ohjaa tutkimuksen tiedonhankintaa.
Tutkimuksen tekemisessd on aina kaksi osapuolta; tutkija ja tutkittava. Tutkija
on vuorovaikutuksessa sen kanssa, mitd hdn tutkii (Creswell 1994). Kriittisen
realismin ndkokulmasta laadullisen tapaustutkimuksen tulokset rakentuvat
ymmiérryksen syventymisen tietd. Niitd ei voi mitata tai laskea, joten niihin liit-
tyy aina tulkinnallisia tai hermeneuttisia elementtejd sosiaalisissa tieteissd (Eas-
ton 2010, 122-123, Sayer 2000, 17).

Tassd tutkimuksessa kohtasivat tutkijan ja tutkittavien maailmat. Tutkit-
tavien maailma ilmeni heidédn kertomustensa mukaisesti, joita tutkija tutkimuk-
sessaan tulkitsi. Ndin ollen arvoillani tutkijana oli merkitystd kaikkiin tutki-
musprosessin vaiheisiin ja sithen, mité ldhdin tutkimaan ja mihin tutkimuksel-
lani pyrin. Toisaalta minun tuli olla tietoinen omasta roolistani suhteessa tutkit-
taviin sekd tutkittavaan ilmioon. Arvoni ja omat kokemukseni olivat se peili,
jolla reflektoin suhdettani tutkimaani informaatioon. Haastateltavat kuvasivat
kertomuksissaan omaa kokemusmaailmaansa, siten kun he olivat sen eldneet ja
tunteneet. Jokainen heistd kertoi omasta subjektiivisesta kokemusndkokulmas-
taan siitd, miten heille oli perheyrityksissd sukupolvenvaihdos mukanaan tuo-
mineen muutoksineen ndyttaytynyt.

Refleksiivisyys sisdltdd niin itsensd ymmaértamisen kuin kyseenalaistami-
sen. Ollakseen refleksiivinen on ryhdyttdva jatkuvaan itsensd tarkasteluun sen
suhteen, ettd mita tieddn, on kuinka tieddn (Patton 2002, 64). Vaikka laadullisen
tutkimuksen epistemologiseen ajatukseen liittyykin keskeisesti tutkijan pyrki-
mys minimoida etdisyys itsensd ja tutkittavien vililtd (Creswell 1994), tulee tut-
kijan pyrkid sdilyttdimé&an etdisyys ja objektiivisuus tutkittavaan ilmioon, ts. olla
refleksiivinen ja siten tiedostaa omat kulttuuriset, poliittiset, sosiaaliset, kielelli-
set ja ideologiset ldhtokohdat, samoin kuin haastateltavien sekd tutkimuksen
raporttia lukevien ldhtokohdat (Patton 2002, 65). Tédssd tutkimuksessa on keski-
Ossd aineiston tulkinta, mikéd tarkoittaa sitd, ettd tulkitseminen liittyy kolmen
psykodynamiikan ulottuvuuden ja perheyrittdjyyden ymmartamiseen sekd se-
littamiseen. Tutkimusta toteuttaessani olen abduktiivisesti syventynyt vuoroin
empiiriseen aineistoon sisdllonanalyysin menetelmin, vuoroin teoriaan her-
meneuttisen kehdan mukaisesti. Talloin tietdimykseni asiasta on lisdantynyt vaihe
vaiheelta. N&in ollen tdimén tutkimuksen paattelyn logiikka on abduktiivinen.

4.1.3 Tutkimuksen metodologiasta

Sayer (1992) esittdd, ettd metodologiaa ei pitdisi tarkastella pelkdstdan erilaisina
aineiston tuottamis- ja analysoimismetodina, kuten tapaustutkimus tai survey.
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Ennemminkin se on valitsemista eri teoriointimetodien joukosta. Welch ym.
(2011) toteavat, ettd kansainvélisten taloustutkijoiden piirissd on neljd erilaista
keinoa teoretisoida toteutettuja tapaustutkimuksia. 1. induktiivinen teorian-
muodostus, 2. normaali koeasetelma, 3. tulkitseva merkityksenanto ja 4. kon-
tekstuaalinen selittiminen. Kuvio 11 hahmottaa eri keinoja teoretisoida Welch
ym. (2011) mukaisesti. Edelld esitetyistd keinoista induktiivinen teorianmuo-
dostus, normaali koeasetelma ja tulkitseva merkityksenanto ovat olleet edustet-
tuina tapaustutkimusten metodeina, kun taas neljds, kontekstuaalinen selitta-
minen, on lisddntynyt viimeaikaisessa tutkimuksessa. Taulukko 4 vertaa keinoja
ldhemmin keskenédéan.

. N [ )
o 3. Tulkitseva mer- 4. Kontekstuaali-
3 = kityksenanto nen selittiminen
7] <
3 >
3
3 - RN J
E )
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Korostus kausaalisessa selittimisessi

KUVIO 11 Tapaustutkimuksen nelja teoretisointimetodia (Welch ym. 2011)

Induktiivisessa teorianmuodostuksessa mielenkiinto tapaustutkimukseen on
painottunut mahdollisuuteen tuottaa uutta teoriaa empiirisestd aineistosta ja
sellaisia propositioita, joita on mahdollista testata laaja-alaisilla kvantitatiivisilla
tutkimuksilla. Ndin ollen taméa metodi pyrkii 16ytdimaan ennemmin saannolli-
syyksid kuin syitd ilmididen taustalta (Welch ym. 2011, 6). Normaali koeasetel-
ma on yhteydessad deduktiivisten propositioiden testauksen logiikkaan, olemas-
sa olevan teorian testaukseen ja luo kausaalisia suhteita. Tutkijat liittdvét tul-
kinnallisen merkityksenannon yhteyden kontekstiin, narratiivisuuteen ja henki-
lokohtaiseen sitoutumiseen. Stake (1995) timan metodin yhtend edustajana né-
kee, ettd asioiden tarkentaminen on tapaustutkimusten padmaéérd, toisin sanoen
tapaustutkimusten kokonaisuuksien ainutlaatuisuuden ymmartaminen.

Ylld olevan perusteella on selvdd, ettd tapaustutkimusta tekevat tutkijat
ovat vierastaneet asiayhteyksien selittdmistd teoretisoimalla kohti yleistdmista
ja siten pois asiayhteydestd. Kuitenkin tapaustutkimukset tarjoavat syvéin ja
luonnollisen yhteyden tutkimuksenkohteena olevaan ilmi6on, ja ovat siten me-
todologisesti kontekstuaalisen selittdmisen kautta potentiaalisia tulevaisuuden
tutkimusten toteutuksessa (Welch ym. 2011). Kontekstuaalisessa selittamisessa
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on yhteys kausaalisuuteen, tosin kausaalisuus ei tarkoita ainoastaan tapausten
sadannollisyyksien etsimistd. Ennemminkin kysymys on tarpeesta menné tapah-
tumien taustalle ja ymmartdd tutkimuksen kohteiden luonne. Syy-seuraus-
suhteet eivit johdonmukaisesti tuota sadnnollisyyksid avoimissa jdrjestelmissa.

TAULUKKOS5  Vertailu tapaustutkimusten neljin eri teoretisoimisvaihtoehdon kesken
(Welch ym. 2011)

Dimensio Induktiivinen teo- Normaali koease- Tulkitseva mer- Kontekstualisoitu
rianmuodostus telma kityksenanto selittaminen

Filosofinen Positivistinen (em- Positivismi (falsi-  Tulkitseva/ Kriittinen realisti

suuntautu-  piristi) fionismi) Konstruktionisti

minen Taman tutkimuksen asemointi

Tutkimus- Yleisyyksien objek- Tarkoitusten ob-  Merkitysten sub- Tarkoitusten sub-

prosessin tiivinen tutkiminen jektiivinen tutki-  jektiivinen tut- jektiivinen tutkimi-
luonne minen kiminen nen
Tapaustutki- Testattavien pro-  Syy-seuraus- Toimijoiden sub- Tarkoitusmekaanis-
muksen positioiden selit-  suhteiden selit- jektiivisten ko- mien selittdminen
lopputulos tdminen tdminen kemusten ym-
martaminen
Tapaustutki- Induktio Sisdinen validi- Vahva kuvaus Syiden vaikutusten
muksen vah- teetti selittdminen
vuus
Suhde yleis-  Yleistys populaati- Yleistys teoriasta "Tarkentaminen" Ehdolliset ja rajatut
tdmiseen osta (Analyyttinen ei yleistaminen  yleistykset
yleistys)
Kausaliteetin Sdanndllistamisen  Maarittaa syy- Liian yksinkertai- Maarittaa syy-
luonne malli: ehdottaa seuraus-suhteita nen ja determi-  seuraus mekanis-
yhteyksia tapah- (Vahva kausali- nistinen kasite meja ja niiden
tumien valilla teettisuus) asiayhteyksien
(Heikko Kausali- olosuhteita, joissa
teetti) ne vaikuttavat
(Vahva kausaliteet-
ti)
Kontekstin Kontekstuaalinen  Syy-seuraus yhte- Kontekstuaalinen Asiayhteys kon-
rooli kuvaus vain en- ys irrotetaan kuvaus tarpeel-  tekstin selitykseen
simmaisessa vai- asiayhteydesta lista ymmartami-
heessa selle
Vahvin Eisenhardt Yin Stake Ragin/Bhaskar
edustaja

Tutkimukseni toteutuksessa olen noudattanut kriittisen realismin menetelméa.
Easton (2010) mukaisesti tapaustutkimus on metodi, joka sisdltdd yhden tai
enintddn muutaman sosiaalisen kokonaisuuden tai tilanteen tutkimisen. Niiden
aineisto on kerétty kayttden useita eri ldhteitd siten, ettd ne muodostavat holisti-
sen kuvan tutkimusprosessin lapi yhd uudelleen ja uudelleen. Edelleen tapaus-
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tutkimukseen soveltuvat parhaiten kuinka- ja miksi-kysymykset, joiden luon-
teeseen liittyy selittavé piirre.

Tapaustutkimus on siis kdytdnnollinen ratkaisu monessa tapauksessa, ja
sopiva etsittdessd vastauksia kdytdnnon eldménilmiciden tutkimukseen. Kuten
edelld olen kuvannut, tapaustutkimusten luonne vaihtelee huomattavasti. Esi-
merkiksi tdssd tutkimuksessa tapaustutkimuksen keinoin kuvattiin tutkittavas-
ta aineistosta tutkimuskysymysten mukaisten ilmitiden havaintoja rajallisesta
médrastd tapauksia (Yin 1994). Edelleen tutkittaessa prosesseja ja tarkoituksia,
tapaustutkimus antaa tédssdkin tapauksessa vastauksia kysymyksiin miten ja
miksi, kdyttden tutkittavia ldhteind sen sijaan, ettd luottaisi etukdteen ajateltui-
hin ratkaisuihin (Cater & Justis 2009). Edelleen tutkimuksen pddmé&drind on
identifioida juuri ne tapaukset, jotka parhaiten antavat vastauksen tutkimusky-
symyksessd asetettuun ongelmaan ja tutkittavaan ilmioon. Jokaisen tutkimuk-
sen tavoitteena on tuottaa validia tietoa, ja siksi kaiken laadullisen tutkimuksen
kautta hankitun informaation relevanttius ja tarkoituksenmukaisuus ovat tédr-
keitd. Kuten tapaustutkimukselle edelldkin on esitetty, sen ei ole tarkoitus testa-
ta olemassa olevaa tietoa, vaan tuottaa ja nostaa esille uutta tietoa. Samoin tima
tutkimus yhdistdd jo aiempaa tietdmystdmme psykologisista ilmitistd ja yksilon
psykodynamiikasta uuteen kontekstiin, perheyrityksen sukupolvenvaihdok-
seen. Siten se lisdd tietdmystdmme ja ymmartamystimme molemmista ilmicis-
ta.

Edelleen tutkimusta tehdessd olen koonnut tutkittavien henkiloiden ker-
tomukset ja muut mahdolliset havainnot niin ennen tutkimusta kuin sen toteu-
tusajalta. Tama tukee tutkimuksen tavoitteita ja padmaarid. Taméan tutkimuksen
hermeneuttinen nikokulma on kuvata sitd, mitd sukupolvenvaihdoksessa ta-
pahtuu, psykodynamiikan muutoksia ja kehittymistd sekd ndiden muutosten
merkitystd sukupolvenvaihdoksessa. Hermeneuttisen tieteensuuntauksen tar-
koitus auttaa ilmaisemaan yksityiskohtaisesti se, joka esiintyy tutkittavissa koh-
teissa enemman tai vahemmaén epdselvisti (Elo-Parssinen 2007). Toisaalta her-
meneuttinen ymmartdminen edellyttdd intrasubjektiivista (yksiloiden sisdista
kokemusmaailma) ja intersubjektiivista (ihmisten vélinen kommunikaatio) ta-
pahtumien merkitysten ymmartamista.

4.2 Tutkimuksen toteutus

Tutkittavan ilmion havaitsemiseksi kohderyhmidd haastateltiin kahdessa vai-
heessa. Ensimmadisessd vaiheessa haastateltiin vain yrityksen 1 tyontekijoitd
heidédn omasta ndkokulmastaan. Toisessa vaiheessa haastateltiin tulosten var-
mistamiseksi tyontekijoiden lisdksi myos luopujia ja jatkajia.



TAULUKKO 6

Luopuja

Kuvaus tiedonkeruun triangulaatiosta
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Jatkaja

Henkil6sto
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Luopuja tarkastelee omaa
irtautumistaan yrityksesta.
Millaisena hén kuvaa omaa
henkistd prosessiaan suh-
teessa sukupolvenvaihdok-
seen.

* suruty6?

* sopeutuminen uuteen roo-
liin

* kokemukset

* mielikuvat

Luopuja tarkastelee jatkajan
sitoutumista ja yrityksen
haltuun ottamista henkise-
né prosessina

* luopujan mielikuvat ja
kokemukset jatkajan sitou-
tumisesta ja yrityksen hal-
tuunotosta

Luopuja tarkastelee henki-
16ston henkistd sopeutu-
mista muutokseen ja yri-
tyksen johdossa tapahtu-
neisiin muutoksiin

* luopujan mielikuvat ja
kokemukset henkiloston
sopeutumisesta ja muu-
toksista yrityksen johdos-
sa

o T ® o= xS 0T

Jatkaja tarkastelee luopujan
irtautumista ja luopujan
henkistd prosessia

* jatkajan mielikuvat ja ko-
kemukset luopujan irtau-
tumisesta tai uuden roolin
haltuunotosta

Jatkaja tarkastelee omaa
sitoutumistaan ja yrityksen
haltuun ottoa henkisend
prosessina

* kokemukset

* mielikuvat

Jatkaja tarkastelee henki-
16ston henkistéd sopeutu-
mista muutokseen ja yri-
tyksen johdossa tapahtu-
neisiin muutoksiin

* jatkajan mielikuvat ja
kokemukset henkiloston
sopeutumisesta ja muu-
toksista yrityksen johdos-
sa

Henkilosto tarkastelee luo-
pujan irtautumista ja luopu-
jan henkistd prosessia

* henkiloston mielikuvat ja
kokemukset luopujan irtau-
tumisesta tai uuden roolin
haltuunotosta

Henkilosto tarkastelee jat-
kajan sitoutumista ja yrityk-
sen haltuun ottamista hen-
kisend prosessina

* henkiloston mielikuvat ja
kokemukset jatkajan sitou-
tumisesta ja yrityksen hal-
tuunotosta

Henkilosto tarkastelee
omaa henkistd sopeutu-
mistaan muutokseen ja
yrityksen johdossa tapah-
tuneisiin muutoksiin

* mielikuvat

* kokemukset

Huolimatta siitd, ettd tutkimuksen keskiossd ovat omistavan perheen ulkopuo-
liset tyontekijét, luopujien ja jatkajien haastatteluilla on tutkimuksen toteutta-
miseksi ollut suuri merkitys. Esimerkiksi perheyrittdjyyden ideologioissa tapah-
tuneita muutoksia ei olisi voitu todeta oikein ilman heiddn haastatteluitaan.
Edelleen luopujien ja jatkajien kertomuksilla on keratty tutkimukselle oleellista
tietoa tyontekijoiden kaytoksessd tapahtuneista muutoksista sukupolvenvaih-
doksen aikana ja faktatietoa itse yrityksestd ja sukupolvenvaihdoksen aikana
toteutetuista muutoksista.

Tutkimuksen toinen vaihe muodostaa triangulaation, joka tutkimuksessa-
ni tarkoittaa haastatteluiden kautta saadun informaation tarkastelua ja ana-
lysointia jokaisen kohderyhmén valilld. Tutkimuksen ensimmdisen vaiheen
haastattelut koskevat vain yrityksen 1 yrityksen tyontekijoita.
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Tutkimus on toteutettu kvalitatiivista tapaustutkimusmenetelmdsd hyo-
dyntden siten, ettd psykologisten osa-alueiden ilmiot suhteessa sukupolven-
vaihdoksen toteutumiseen saadaan ilmennetyksi. Psykologinen ndkokulma su-
kupolvenvaihdoskontekstissa on tdhdn asti tieteellisessd tutkimuksessa jaanyt
paitsioon. Tama merkitsee sitd, ettd timdn tutkimuksen toteuttamiseksi minun
on taytynyt soveltaa muuta rinnastettavaksi soveltuvaa psykologista tutkimus-
ta suhteessa taman tutkimuksen informaatioon.

Tutkimuksen toteutusta varten on aineistoa kerdtty samanlaisin avoimin
teemahaastatteluin kahdessa eri vaiheessa. Ensimmaisessd vaiheessa haastatel-
tiin vain tapaus 1 yrityksen tyontekijoitd. Tutkimuksen haastatteluiden toisen
vaiheen toteutus on kuvattuna taulukossa 4. T&lloin jokaisesta kolmesta yrityk-
sestd haastateltiin luopujaa, yhtd jatkajaa ja yhtd omistavan perheen ulkopuolis-
ta suorittavan tason tyontekijad. Tdssd vaiheessa jokainen kertoi ensin omista
kokemuksistaan ja ndkemyksistddn tapahtumista perheyrityksen sukupolven-
vaihdoksesta ja sen jdlkeen havainnoistaan siitd, miten toiset hdnen mielestdan
ndyttivat kokeneen muutokset ja tilanteen yrityksessa (taulukko 6). Triangulaa-
tio tutkimuksen toteutusmenetelmana vaikutti eri tutkimuksen osapuolien ker-
tomusten todenperdisyydesta.

Kaiken kaikkiaan haastatteluja tehtiin 15 kappaletta kahdessa eri vaihees-
sa, joista ensimmdisen vaiheen haastattelut toteutettiin kevaalld 2009. Naiden
haastatteluiden kesto vaihteli 20 ja 24 minuutin vililld. Toisen vaiheen haastat-
telut tehtiin kevaalld 2010. Nadiden haastatteluiden kestot vaihtelivat noin 40
minuutista 70 minuuttiin. Kaikki haastattelut nauhoitettiin, ja niistd muodostui
yhteensd 10 tuntia 53 minuuttia nauhoitettua materiaalia. Nauhoitettu aineisto
litteroitiin ja siitd muodostui yhteensa 181 sivua kirjallista aineistoa. Aineistoa
kertyi ensimmdisen vaiheen haastatteluista keskimddrin 6,5 sivua tutkittua
kohden ja toisen vaiheen haastatteluista keskimdarin 16 sivua tutkittua kohden.

4.3 Informantit

Tamén tutkimuksen ldhtopiste on keskusteluni yrityksen 1 jatkajan kanssa ke-
vit-talvella 2009. Tuossa keskustelussa jatkaja kertoi, ettd hanelld on ollut vai-
keuksia saada tuntumaa henkilostoon. Edelleen jatkaja kuvasi, ettd vuorovaiku-
tus tyohon liittyvissd asioissa tyontekijoiden kanssa oli hdnen mielestdédn teen-
ndistd, eivatkd ja tyontekijat ottaneet hdnté tosissaan. Jatkajan kanssa keskustel-
tuamme pdddyimme ratkaisuun, ettd haastattelisin yrityksen kaikkia suoritta-
van tason tyontekijoitd avoimella teemahaastattelulla. Tuosta haastattelusta kir-
joittaisin tieteellisen raportin siten, ettd salaisin kunkin informaatiota antaneen
henkilon. Annan raportin my0os jatkajan ja luopujan luettavaksi.

Tuon tutkimuksen osan haastatteluiden perusteella tutkimukseni syvin
teoreettinen viitekehys avautui. Koska tuossa osassa olin haastatellut vain tyon-
tekijoitd, tuli tarpeelliseksi haastatella my6s luopujaa ja jatkajaa. Saadakseni
tutkimukselleni laajempaa syvyyttd tarkastelin mahdollisuuksia laajentaa tut-
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kimuksen informanttipohjaa siten, ettd 1ytdisin 2-4 muuta pientd perheyritys-
td, joiden sukupolvenvaihdos olisi vastaavassa vaiheessa yritys 1 sukupolven-
vaihdoksen kanssa. Parin viikon etsiskelyn ja pohdinnan jdlkeen, pdddyin valit-
semaan mukaan yritykset 2 ja 3. Valintaan vaikuttivat seuraavat seikat:

* Laillis-taloudellisen sukupolvenvaihdoksen aloittamisajankohta, joka jokaisella
tapausyritykselld oli tdsmilleen sama vuosi

* Kaikissa yrityksissi niin luopuja kuin jatkaja(t) toimivat tyéntekijdiden suorina
esimiehind ja yritysten kokoluokka vastasi suhteellisen hyvin toisiaan.

* Jokaisella tapausyritykselld laillis-taloudellinen sukupolvenvaihdos oli etukdteis-
tiedustelujen perusteella suunnilleen samassa vaiheessa, luopujat olivat irrottau-
tumassa tai suunnittelemassa irrottautumista aivan lihitulevaisuudessa ja jatka-
jat olivat mielestidn jo saaneet vahvan otteen yrityksen omistamisesta ja johtami-
sesta.

* Kaikki kolme yritysti olivat halukkaita osallistumaan tutkimukseen

* Tutkimuksen toteutuksen kannalta yritykset sijaitsivat suhteellisen lihekkdin
toisiaan ja edustivat kattavasti eri litketoiminnan aloja

* Liheisestd sijainnistaan huolimatta yritykset eivit olleet tietoisia toisistaan

* Ajatellen tutkimukseni luonnetta, ihmisen syvimpien psykologisten prosessien
tarkastelua, katsoin positiiviseksi seikaksi sen, ettd yritykset ja niissd toimivat ih-
miset olivat minulle entuudestaan tuttuja. Tiesin kuinka he puhuvat ja millaista
on heidin elekielensd. Minulle ja erityisesti yritysten luopujille ja jatkajille oli en-
tuudestaan muodostunut luottamuksellinen suhde, jolloin keskustelu hyvinkin
arkaluontoisista ja herkisti asioista oli mahdollista. Tutkimuksen kannalta kui-
tenkin oli merkitystd silld, ettd suhteemme ei ollut liian liheinen, jolloin tutki-
muksen autenttisuus ei vaarantunut.

4.4 Sisdllonanalyysin toteutus tutkimuksessa

Téssd tutkimuksessa on ollut tarkoitus ymmartdd tutkittavien kertomusten si-
sallot sellaisina, kuin he ovat ne todellisuudessa kokeneet. Tdhin tarkoitukseen
on analyysimenetelméné ollut aineistoldhtoinen sisdllonanalyysi kaikkein sove-
liain siksi, ettd sisdllonanalyysin on mahdollistanut abduktiivisen vertailun jo
olemassa olevan teoreettisen tiedon ja tehtyjen havaintojen vililld. Tam4 vertai-
lu on ollut uuden teoreettisen tiedon muodostamisen perustana (Tuomi & Sara-
jarvi 2009, 95). Siséllonanalyysille metodologisena valintana on tyypillistd se,
ettd tutkimuksessa julkilausutut metodologiset sitoumukset ohjaavat itse ana-
lyysin toteutusta. Tadssa tutkimuksessa ohjaava metodologinen sitoumus on ol-
lut tutkittavien kertomusten siséllon analyyttinen tulkitseminen, joka on raken-
tunut ensisijaisesti tutkittavien kertomusten subjektiivisten tarkoitusten ja mer-
kitysten tutkimiseen. Koska jokaisen tutkittavan kertomuksen taustalla ovat
yksilon henkilokohtaiset kokemukset fyysisestd maailmasta ja kokemusten poh-
jalta muodostuneet ajatukset (vrt. Popperin malli, Anttila 2000, 44-45), tutki-
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muksessa on triangulaation avulla tavoiteltu objektiivisten merkitysten tavoit-
tamista sisdllonanalyysin perusteella havaittujen ilmididen taustalta (Kuvio 12).

Subj. ko-
kemus 2

Subj. ko-
kemus 1

Objektiivisempi,
analyysin kautta
muodostettu

kuva tilanteesta

KUVIO 12 Analyysi ja tulkinta tutkittavien kertomusten taustalta havaituista ilmioista

Huolimatta siitd, ettd sisdllonanalyysin priméddri tavoite on ollut omistavan
perheen ulkopuolisten tyontekijoiden subjektiivisten kokemusten tutkiminen,
on objektiivisen kokonaiskuvan muodostaminen ollut vélttamatonts, jotta tut-
kittavien kokemusten kontekstuaalinen ja kausaalinen selittiminen olisi mah-
dollista (Welch ym. 2011).

IIman triangulaatiota tutkittavien kokemusten taustalta olisi ollut tulkin-
nan kannalta vajavaista ldhted maddrittamadan tutkimuksen tuloksia keskeisistd
ilmioistda (Anttila 2000, 45). Ilman objektiivisemman kuvan muodostamista
péittely olisi nojannut vain yksilon subjektiiviseen ndkemykseen, ja siten nojau-
tunut vain yhden kokemusosapuolen kognitiiviseen tulkintaan tilanteesta (vrt.
Piaget 1926; Snow ym. 1996; Beck 1985; Hartikainen & Toskala 2005). Tutki-
muksen analyysi on pddosin noudattanut aineistoldhtdisen sisdllonanalyysin
etenemistd (vrt. Tuomi & Sarajdrvi 2009, 109). Kuviossa 13 on kuvattuna taiman
tutkimuksen analyysin vaiheet.

Tutkimusta varten haastatteluaineistoa on keratty kohdeyritysten luopujil-
ta, jatkajilta ja tyontekijoiltd. Lisdksi on tehty haastatteluiden aikana havaintoja
haastateltavien kaytoksessa ja ddnenpainoissa tapahtuneista muutoksista. Edel-
leen tutkimusta varten on tehty muistiinpanoja keskusteluista muiden yrityk-
seen ldheisesti sidoksissa olevien henkildiden kanssa, kuten luopujien ja jatkaji-
en puolisot ja muut perheenjdsenet. Yhdistettynd keridtty aineisto muodostaa
ehyen kokonaisuuden tutkittavan ilmion toteamiseksi kontekstissaan. Kerédtyn
aineiston eri osat tukevat toinen toistensa siséllon ymmartamistd, jolloin yksit-
tdisten osioiden pois jdttdminen heikentdisi kokonaisvaltaisen ymmarryksen
hahmottamista. (Tuomi & Sarajérvi 2009.)
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KUVIO 13 Tutkimuksen sisdllonanalyysin eteneminen

Vaikka tutkimuksen ndkokulma keskittyy omistavan perheen ulkopuolisten
tyontekijoiden kokemuksiin, on kuitenkin huomattava, ettd muilta tutkimuk-
seen osallistuvilta kohderyhmiltd on tutkimuksen taustalle saatu kokonaisval-
taisen kuvan muodostamista tukevaa informaatiota. Taulukossa 7 on eritelty
havaintoaineiston kaytto tdssd tutkimuksessa. Lisdksi tutkimuksen eri osioissa
(esim. perheyrittdjyyden ideologiset muutokset) tutkimuksen tiedonhankintaan
eivit olisi yksin riittdneet tyontekijoiden haastattelut.

TAULUKKO 7 Havaintoaineisto ja sen merkitys tutkimuksessa

Primaddri  Sekundaari Tarkoitus

Tyontekijoiden haastattelut v. 2010 X Subjektiiv.tieto
Luopujien haastattelut X X Subj/ vertailutieto
Jatkajien haastattelut X X Subj/vertailutieto
Havainnot haastatteluiden aikana X X Taydentdva
Keskustelut muiden kanssa X Taydentdva/
Vertailutieto
Tyontekijoiden haastattelut v. 2009 X X Subj. informaatio/
Vertailu/Tayden-

tava
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Haastatteluaineistoja tutkimusta varten kerittiin kahdessa vaiheessa vuosina
2009 ja 2010. Vuoden 2009 haastattelut muodostuivat pelkdstdan yrityksen 1
tyontekijoiden haastatteluista. Jo haastatteluita tehtdessd oli nopeasti mahdollis-
ta havaita tutkittavien kertomusten vilillad tutkittavan ilmion saturaatio, eli tut-
kittavien kertomukset toistivat itseddn tuomatta enda tutkimukseen mitaéan uut-
ta. Tédten syntyi tarve suorittaa uusi haastattelukierros myos tdssa kohdeyrityk-
sessd siten, ettd tyontekijoiden kuvaamat kokemukset ja niiden syntymiseen
vaikuttaneiden tapahtumien kulku ei jdisi vain heiddn kuvaustensa varaan.

Yrityksen 1 tyontekijat toimivat kaikki l&heisessd vuorovaikutuksessa kes-
kenddn. He muodostivat toimintapareja ja riippuen tyotilanteesta parit vuoroin
auttoivat toinen toisiaan pdivittdisten tehtdvien hoidossa. Tyontekijoiden kes-
ken néytti vallitsevan ryhmépsykodynamiikka, jolloin heiddan suhtautumisensa
tyohon liittyvissd asioissa vaikutti samankaltaiselta. Taten heiddn kayttaytymi-
sensd ja suhtautumisensa suhteessa ymparistoon ja sosiaalisiin suhteisiin yri-
tyksen muiden jdsenten kanssa ndytti muodostavan samankaltaisuuden (Payne
2005; Howe 2002; Carr & Lapp 2005). Ndin ilman luopujien ja jatkajien haastat-
teluja kokonaisvaltaisen kuvan muodostaminen tutkittavista ilmivistd olisi
mahdollisesti jadnyt vajavaiseksi. Tdssd yhteydessd on myos huomautettava,
ettd yksikdan tyontekijoistd ei missddn vaiheessa kdyttdytynyt millddn tavalla
toisia dominoivasti tai manipuloivasti. Myos luopuja ja jatkaja vahvistivat, ettad
tyontekijoiden kesken vallitsi tasapaino ja keskindinen kunnioitus. Edelld mai-
nituista syistd tutkimuksen haastatteluiden ensimmadistd osiota vuodelta 2009
on tutkimuksen analyysissd kdytetty omana yhtend kokonaisuutena tdydenta-
méssd toisen vaiheen haastatteluita.

Luopujien ja jatkajien kertomukset késittelivat heiddn omia kokemuksiaan
ja tapahtumia yrityksissd sukupolvenvaihdosten aikaan. Keskusteltaessa heiddn
ndkemyksistdaan tyontekijoiden kokemuksista, he ldhes poikkeuksetta tarkaste-
livat tyontekijoitd joko keskindisissd vuorovaikutustilanteissa tai siind, milld
tavalla tyontekijat heiddn ndkemyksensd mukaan yrityksissa kayttaytyivat. Ku-
kaan luopujista tai jatkajista ei yrittdnyt samaistua tyontekijaan. Taméd on aivan
luonnollista siind mielessd, ettd luopujat seké jatkajat ovat péivittdisessd vuoro-
vaikutuksessa johtamiensa tyontekijoiden kanssa, eikéd heille siten synny tarvet-
ta arvailla tyontekijoiden kokemusten taustoja. Tédstd syystd luopujien ja jatkaji-
en kertomukset tdydentdvit tyontekijoiden kertomuksia ja syventdvit tutki-
muksen tietopohjaa tutkituista ilmicist.

4.5 Tutkimuksen rajaukset

Sijainti

Kohdeyritykset sijaitsevat suhteellisen ldhekkdin erddn suurehkon kaupungin
liepeilld Keski-Suomessa. Kaksi niistd on kyseisen kaupungin alueella sen kes-
kustan ulkopuolisilla teollisuusalueilla ja yksi naapurikunnan alueella. Yrityk-
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selld on kuitenkin melko vahva liiketoiminnallinen yhteys kyseiseen kaupun-
kiin. Vaikka yritysten fyysinen sijainti sijoittuukin suhteellisen pienelle alueelle,
kaikki yritykset harjoittavat liiketoimintaa sijaintialueensa talousalueen ulko-
puolelle. Yhden toiminta kattaa Keski-Suomen talousalueen, yksi toimii use-
amman Keski-Suomen maakunnan alueella ja yhdelld on jopa vientid ja tuontia
ulkomaille hyvinkin laajasti. Edelleen ldheisestd sijainnista huolimatta yritykset
eivét harjoita keskenaan liiketoimintaa.

Tutkimukseen osallistuvien sukupuoli

Tutkimuksen ensimméiseen osaan, jossa haastateltiin yrityksen 1 tyontekijoitd,
osallistui yhtd monta miestd ja naista. Aineistoa analysoitaessa sukupuolten
viélisilld kertomuksilla ei ollut eroa. Toiseen osaan, joka muodostaa triangulaa-
tion luopujan, jatkajan ja tyontekijoiden edustajan vilille kolmessa tapausyri-
tyksessd, osallistui vain miehid. Oikeastaan toisen osan rajautuminen miehiin
oli toisaalta sattumaa ja toisaalta olosuhteiden summa. Ainoastaan yrityksessa 1
tyoskentelee naisia ja tamén yrityksen sukupuolijakauma oli suunnilleen puolet
miehid ja puolet naisia. Yrityksisséd 2 ja 3 tyoskentelee vain miehid. Yrityksen 1
palveluksessa pisimpéddn tyoskennellyt tyontekijd sattui olemaan mies ja titen
kyseinen henkild valikoitui henkilokunnan edustajaksi.

Edelleen tarkasteltaessa tutkimukseen osallistuvien tapausyritysten suku-
puolijakaumaa on huomioitava, ettd kaikki yritykset ovat miesten perustamia.
Myos kaikki yritystoiminnan jatkamisesta kiinnostuneet ovat olleet miehid. Yri-
tyksessd 3 omistavalla perheelld ei ole ollut ollenkaan tyttdrid, yritys 1 perhees-
sd on jatkajan lisdksi yksi tytdr ja yritys 2 perheessd jatkajan liséksi kaksi tytarta.
Yritys 1 perheen tytdr tyoskentelee myos perheen yrityksessd. Yksi luopujan
ongelmista ennen sukupolvenvaihdoksen toteuttamista oli, kuinka huomioida
tyttaren osuus sukupolvenvaihdoksessa. Tédssd tapauksessa perheen tytér itse ei
ollut halukas yrittdjyyteen ja han itse halusi tyoskennelld organisaatiossa
myynnin ja markkinoinnin tehtavissa. Yritys 2 perheen tyttaret ovat kouluttau-
tuneet ja hankkineet urat toisilta aloilta, eikd heistd kumpikaan ollut kiinnostu-
nut perheen yrityksestd. Tdssd tapauksessa luopuja kertoi, ettd tyttdrien perin-
toosuus on vanhempien toimesta hoidettu muulla tavalla.

Yritysten koko

Tamin tutkimuksen keskiossd ovat pienet perheyritykset. Tutkimus on rajattu
vain sellaisiin perheyrityksiin, joissa yrittdjd, luopuja(t) ja jatkaja(t) toimivat
suorina esimiehind suhteessa yrityksen perheen ulkopuoliseen henkilokuntaan.
Kaytannossa tama tarkoittaa sitd, ettd kohderyhman yritysten koko voi siis olla
enintddn noin 20-30 tyontekijad. Kun otetaan huomioon tutkimuksen rajaus,
tutkimukseen valitut tapausyritykset edustavat tutkimukselle asetettua kohde-
ryhmdd. Yrityksessd 1 haastatteluja toteutettaessa tydskenteli 15 ihmistd, yrityk-
sessd 2 kahdeksan ja yrityksessd 3 seitsemédn ihmistd. Tutkimuksen kohteena
ovat pienet perheyritykset siten, ettd yrittdjat, luopuja(t) ja jatkaja(t), toimivat
suoraan tyontekijoiden esimiehind. Tulosten vertailtavuus toteutuu vain mui-
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hin saman kokoluokan yrityksiin. Tama tutkimus ei siis yritd antaa vastauksia
tai kuvata psykologisten osa-alueiden kysymyksid tai yhteyksid suuremmissa
yrityksissd, joissa on jo useampia organisaation tasoja.

Tutkimuksen ajallinen jaksottuminen

Tutkimuksen haastattelut on toteutettu vuosina 2009 ja 2010. Jokaisen tutkitta-
van yrityksen sukupolvenvaihdos on alkanut vuonna 2004. Koska sukupolven-
vaihdosten laillis-taloudellinen toteuttaminen on aloitettu siis vuonna 2004,
voidaan olettaa, ettd ajatuksen vaihdon tasolla niiden toteuttamismahdollisuuk-
sia on alettu pohtia jo vuosituhannen vaihteessa. Tosin tapaus 2 yrityksen jatka-
ja kertoi, ettd he olivat luopujan kanssa keskustelleet sukupolvenvaihdoksesta
ensimmadisen kerran jo 1990-luvun alkupuolella. Ajatellen tutkimustulosten
ajallista sijoittumista edelld kuvatun perusteella, tutkimuksen tulokset kattavat
ajallisesti 1990-luvun lopulta vuoteen 2010. Toisaalta, koska osa haastatteluista
on toteutettu vuonna 2010, tutkimuksen tulokset kuvaavat viimeaikaisia tapah-
tumia yritysmaailmasta.

Sukupolvenvaihdoksen tarkastelussa tutkimuksen ajallinen konteksti si-
joittuu aikaan ennen sukupolvenvaihdosta ja sukupolvenvaihdoksen aikana
aivan sen loppumetreille. Témin tutkimuksen perusteella voidaan vain péaétel-
14, mitka tekijat vaikuttavat tyontekijoiden psykodynamiikkaan perheyritysten
sukupolvenvaihdosten aikana. Tutkimuksen informaatio on kerétty siind vai-
heessa, kun kukin tapausyritys on ollut laillis-taloudellis-toiminnallisessa su-
kupolvenvaihdoksessa aivan viime metreilld. N&in ollen tutkimuksessa ei ole
sellaista informaatiota, josta voitaisiin tehdd selkedt ja spesifioidut johtopaatok-
set psykodynamiikan kehittymisestd kohderyhmén edustajissa sukupolven-
vaihdoksen jélkeiselld ajalla.

Huaastattelut

Tutkimuksen haastattelut on suoritettu kahdessa vaiheessa. Tutkimuksen en-
simmadisessd vaiheessa haastateltiin yrityksen 1 leipomon kaikkia sen hetkisia
suorittavan tason tyontekijoitd. Heiddn kohdallaan ei suoritettu mitddn rajauk-
sia, vaan jokainen tyontekijd sai kertoa ndkemyksensa. Tutkimuksen toisessa
vaiheessa haastateltiin kaikista kolmesta tutkimukseen osallistuvasta yritykses-
td luopujaa, yhtd jatkajaa ja yhtd tyontekijoiden edustajaa. Koska tapausyritys
3:ssa on kolme jatkajaa, perhe sai itse paattad, kuka jatkajista osallistuisi haastat-
teluihin. Tyontekijoiden kohdalla haastatteluihin valittiin henkild, joka oli haas-
tatteluihin mennessa ollut kauimmin tyossd yrityksessd. Néin siksi, ettd pisim-
pddn yrityksessd tyoskennelleelld tyontekijdlld on myos pisin kokemus ajalta
ennen sukupolvenvaihdosta.

Sukupolvi

Jokaisella yritykselld toteutettava sukupolvenvaihdos on ensimméinen. Néin
ollen osallistuvissa yrityksissd ei ole aiempaa kokemusta sukupolvenvaihdok-
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sen toteuttamisesta. Ajatellen timan tutkimuksen kontekstia, yksilon psykody-
namiikkaa ja kdyttdytymistd suhteessa psykologisiin osa-alueisiin, on todettava,
ettd aikaisemmalla kokemuksella sukupolvenvaihdoksesta olisi tuskin merki-
tystd tyontekijan psykodynamiikassa tapahtuviin muutoksiin tai pysyvyyteen.
Yksilon psykodynamiikka on subjektiivinen ja henkilokohtainen ilmis. Myos
sukupolvenvaihdokseen liittyvit muutokset vaihtelevat yrityskohtaisesti, joten
on hieman vaikeaa ajatella, ettd aikaisemmilla kokemuksilla olisi merkitysta
sithen, miten ihmiset kokevat muutosten aiheuttamat paineet tai miten suhtau-
tuvat muutosten seurauksiin.

4.6 Artikkeleiden reliabiliteetti ja validiteetti

Viime aikoina on yhd vahvemmin noussut esille pohtia myos laadullisten tut-
kimusten reliabiliteettia ja validiteettia omina kappaleinaan (Welch ym. 2011).
Téhdn saakka on tarkasteltu tdiman tutkimuksen yleisid laadullisia periaatteita
ja on aiheellista pohtia hieman myos tutkimukseen liittyvien artikkeleiden re-
liabiliteettia ja validiteettia. Samoin kuin tdssd tutkimuksessa yleensd, myos ar-
tikkeleissa tutkijan antamat tulkinnat tutkimusaineiston havainnoille luovat
pohjan artikkeleiden tuloksille. My6s jokaisessa artikkelissa on tutkijan ollut
kyettdvé irroittautumaan subjektiivisuudesta ja tarkasteltava tutkimusaineiston
havaintoja objektiivisesti. Tédten artikkeleissakin objektiivisuus on syntynyt sub-
jektiivisen tunnistamisesta (Eskola & Suoranta 1998). Samoin kuin yleenss,
myos artikkeleissa tapaustutkimuksessa tavoitteena ei ole ollut tilastollinen
yleistaminen, jossa otoksesta tehd&ddn yleistyksid muihin kohderyhmiin (Elo-
Pérssinen 2007), vaan kunkin tapauksen yksilollinen aineistoldhtoinen tarkaste-
lu.

Artikkelit perustuvat samaan informanttijoukkoon, ja siten niiden analyy-
sin taustalla ovat samat periaatteet. Tadten artikkeleissa kaikki tutkittavaa todel-
lisuutta koskevat kuvaukset ovat ainutlaatuisia samojen periaatteiden mukai-
sesti (Hirsjarvi ym. 2007). Jokaisessa artikkelissa on pédtavoitteena ollut henki-
loiden ja tapahtumien kuvaukset ja niiden perusteella luoda teoreettisesti yleis-
tavd kuva tutkitusta ilmiostd (Hirsjarvi ym. 2007; Elo-Pérssinen 2007). Validi-
teetti laadullisissa tutkimuksissa merkitsee erityisesti kuvauksen ja siihen liitet-
tyjen selitysten seké tulkintojen yhteensopivuutta (Hirsjarvi ym. 2007). Teoreet-
tisen yleistettdvyyden ndkokulmasta keskeistd aineistosta tehtdvien tulkintojen
osalta on kestdvyys ja syvyys (Yin 1994; Eskola & Suoranta 1998).

Laadullisessa tutkimuksessa validiteettia ja reliabiliteettia kuvaavia késit-
teitd ovat luotettavuus, siirrettdvyys, riippuvuus ja todennettavuus (Denzin &
Lincoln 2000). Artikkeleiden luotettavuus perustuu aineistonkeruuvaiheessa
rakennetun tutkimusprotokollan kehittdmiseen. Tédten aineiston triangulatiivi-
nen keruumalli, jossa aineistoa kerdttiin tyontekijoiden lisdksi myos yrityksen
johdossa toimivilta luopujilta ja jatkajilta, vahvistaa tutkimuksen validiteettia ja
reliabiliteettia. Edelleen esimerkiksi tutkimuksen ajankohdan kohdentaminen
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sukupolvenvaihdoksen loppuvaiheille antaa tutkimuksen tuloksille vahvem-
man reliabiliteetin ja validiteetin siksi, ettd ihmisen muisti ajan kuluessa unoh-
taa yksityiskohtia sekd vadristdd negatiivisten ja positiivisten kokemusten suh-
detta (vrt. Spence & Spence 1968; Hell, Gigerenzer, Gauggel, Mall & Miiller
1988).

Siirrettdvyys artikkeleissa liittyy tutkimustulosten sovellettavuuteen toi-
siin samankaltaisiin tapauksiin. Rajallisesti tulokset saattavat olla siirrettdvissa
ja sovellettavissa toisiin pienten perheyritysten sukupolvenvaihdosten tyonteki-
joiden kokemuksiin niiden yhteydessa esittyjen rajausten puitteissa. Artikkelei-
den riippuvuus pohjautuu tulosten analyysivaiheessa sovellettuun aineistoha-
vaintojen ja niiden teoreettisten mallien abduktiiviseen tarkasteluun. Tutki-
muksen todennettavuus tarkoittaa sen uudelleen tutkittavuutta. Todennetta-
vuus tdssd tutkimuksessa on kuvattu erikseen jokaisessa empiriaan pohjautu-
vassa artikkelissa ja myos tdssd johdannossa aiemmin.

Témén tutkimuksen taustalla olevia artikkeleita koskevat siis samat tdssd
johdannossa aiemmin kuvatut periaatteet. Taman tutkimuksen tulosten kannal-
ta jokaisella artikkelilla on oma merkityksensa. Artikkeli 1 on puhtaasti teoreet-
tinen. Siind on tarkasteltu tutkimuksen aineistosta tehtyjen havaintojen teoreet-
tisia ndkokulmia. Reliabiliteetin ja validiteetin kannalta tarkasteltuna artikkeli 1
erityisesti kohdentaa tutkimuksen kontekstiinsa, perheyrityksen sukupolven-
vaihdokseen ja sen mukanaan tuomiin muutoksiin tyontekijoiden nakokulmas-
ta. Artikkeli 1 ilmentdd psykologiset tekijdt perheyrityksen sukupolvenvaih-
doksessa ja tarkastelee sukupolvenvaihdokseen osallistuvien yrityksen sidos-
ryhmien asemaa. Artikkelissa 2 on esitelty tutkimuksen tulokset psykologisen
omistajuuden muutosten osalta. Tédssd artikkelissa validiteetin kannalta on ku-
vattu tyontekijoiden psykologisen omistajuuden kokemusten muutokset ldhin-
nd negatiivisten tekijoiden ndkokulmasta. Artikkelin tulokset kuvaavat tille
tutkimukselle kokonaisvaltaisesti asetettuja tavoitteita erityisesti tyontekijoiden
omista sisdisistd lahtokohdista.

Artikkeli 3 edelleen noudattaa tutkimuksen toteuttamiselle asetettuja ylei-
sid periaatteita. Téassd artikkelissa kuvataan yrityksen johdossa tapahtuneita
ideologisia muutoksia johtajavaihdoksen aiheuttamina. Tulokset kuvaavat
tyontekijoiden sisdisten maailmojen muutoksia ulkoisten muutosten paineiden
synnyttamind. Taman artikkelin erityinen validinen merkitys on siing, ettd per-
heyrittdjyyden ideologiat muodostavat tyontekijoiden psykodynamiikalle ul-
koisen paineen siind, misséd psykologisen omistajuuden tunne ja luottamus ovat
tyontekijan oman persoonan sisdisen tyoskentelyn ja pohdinnan tulosta. Artik-
keli 4 palaa takaisin tyontekijoiden sisdiseen maailmaan ja yhdistyy osittain
luottamuksen tarkasteluun artikkelista 1. Luottamus interpersonaalisena ilmio-
néd pienissd perheyrityksissd on eri osapuolien kannalta yksi peruselementeista.
Pienen tydyhteison keskindinen toiminta ilman interpersonaalista luottamusta
muodostuu ajan kuluessa hankalaksi ja tehottomaksi. Koko tutkimuksen ja sen
artikkeleiden validiteettia ja reliabiliteettia on selvennetty taulukossa 8.
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Tutkimuksen validiteetti ja reliabiliteetti

Koko tut-
kimus

Valinta/Teoretisointi

Validiteetti

Reliabiliteetti

Perustelu

Tutkimus-
asetelma

Triangulaatio

Kokemusten taustalla vaikuttavien tilantei-
den ymmdrtaminen useamman henkilon
kertomusten kautta. Vahvistaa tulosten

reliabiliteettia, koska ymmirrys kokemuksen

taustalla vaikuttavasta tilanteesta paranee.

Tutkimuk-
sen ajan-
kohta

Sukupolvenvaihdoksen
loppuvaihe

Loppuvaiheessa tyontekijoilli vahva ymmdr-
rys muutosten vaikutuksista ja kokemukset
muutoksista tuoreina mielessd. Tilanne ns.
edelleen pidlld, jolloin jlkiviisauden harha

(hindsight bias) ei vield vaikuta kokemuksesta

muodostuneeseen mielikuvaan

Tutkimuk-
sen raken-
ne

Triangulaatio

Tiedon hermeneutiikka. Ymmirrys tutkimuk-
sesta ja siind vaikuttavista asioista lisddnty-
nyt/tiydentynyt vaihe vaiheelta. -> Koko-
naisvaltainen kdsitys tutkittavasta ilmidsti
sekdi vaihe vaiheelta tutkittujen havaintojen
vahva yhteys aikaisempaan teoriaan.

Artikkeli 1

Teoreettinen tarkastelu-
kulma

Artikkeli kokoaan yhteen tutkimuksen teo-
reettista tarkastelua erityisesti perheyrityk-
sen sukupolvenvaihdoksesta, sen muutok-
sista ja yrityksen sidosryhmistd osallisina

Artikkeli 2

Psykologisen omistajuuden
teoria

Tulosten ja aikaisemmin esitetyn teorian
vahva yhteys, tuloksissa erityinen huomio
psykologisen omistajuuden tunteen nega-

titvisiin vaikutuksiin.

Tyontekijin mielen proses-
sina

Sukupolvenvaihdoksen aiheuttamat muu-
tokset tydstyuvit yksilollisesti kunkin tyon-
tekijin oman mielen kautta vaikuttaviksi
psykologisen omistajuuden tunteeseen ja
siten vaikutus psykodynamiikkaan sisiisen
tiedonkdsittelyn tulosta.

Artikkeli 3

Perheyrittijyyden ideologi-
oiden teoria

Tuloksilla selked yhteys aikaisemmin esitet-
tyyn teoriaan

Tyontekijin mielen proses-
sina

Ideologinen muutos on tiysin tyontekijisti
riippumaton ja siten edustaa tutkimuksessa
puhtaasti ulkoisen muutospaineen vaiku-
tusta tyontekijin psykodynamiikkaan.

Artikkeli 4

Luottamuksen teoria

Tuloksilla selked yhteys aikaisemmin esitet-
tyyn teoriaan

Tyontekijin mielen proses-
sina

Muutokset luottamuksellisissa suhteissa
tydstyvit yksilollisesti kunkin tyéntekijin
oman mielen kautta vaikuttaviksi psykolo-

gisen omistajuuden tunteeseen ja siten
vaikutus psykodynamiikkaan sisdisen tie-
donkisittelyn tulosta.




5 TULOKSET

5.1 Tutkimuksen tulokset artikkeleittain

Artikkelissa 1 todettiin, ettd perheyrityksen sukupolvenvaihdokseen on huo-
mattavasti enemmadn osallistujia kuin vain luopuja(t), jatkaja(t) ja omistavan
perheenjdsenet. Tulosten perusteella osallistujat oli mahdollista jakaa kolmeen
ryhmééan: aktiivisiin perheenjdseniin, aktiivisiin perheen ulkopuolisiin ja passii-
visiin perheenjdseniin. Edelleen oli mahdollista todeta, ettd sukupolvenvaihdos-
ta toteutettaessa osallistujat ovat aktiivisuuden mukaisessa suhteessa kolmella
eri tasolla siten, ettd sisimmalla tasolla ovat aktiivisimmat toimijat ja uloimmal-
la kolmannella tasolla passiivisimmat toimijat. Artikkeli késitteli myos suku-
polvenvaihdoksen psykologista ulottuvuutta, ja sen merkitystd artikkelissa l&-
hestyttiin tarkastelemalla luottamuksen ilmioétd muutoksineen sukupolven-
vaihdoksessa eri osallistujien valilla.

Yhteenvetona tuloksista artikkeli esitteli AAC -mallin (Acceptance, Adap-
tation, Commitment), joka kuvaa kaikkien kolmen (toiminnallisen, laillis-
taloudellisen ja psykologisen) ulottuvuuden viliset yhteydet (Kuvio 14). Artik-
kelin johtopddtoksend saatettiin todeta, ettd perheyrityksen sukupolvenvaih-
doksessa ndyttdd ilmenevan kolme selkedd muutosten ulottuvuutta ja niilld ole-
van yhteys toisiinsa tiettyjen psykologisten prosessien vilitykselld. Edelleen
sukupolvenvaihdos muutoksineen nayttdad koskettavan kaikkia yritykseen yh-
teydessd olevia sidosryhmid, luopujia, jatkajia, perheenjdsenid, tyontekijoitd,
rahoittajia, tavarantoimittajia, asiakkaita ja muita yhteistyokumppaneita.

Artikkelin 2 tuloksena saatettiin todeta, ettd perheyrityksessd tapahtunut
sukupolvenvaihdos vaikuttaa tyontekijin kokemaan psykologisen omistajuu-
den tunteeseen (Kuvio 14). Aluksi vaikutus psykologiseen omistajuuden tun-
teeseen ndytti muutosten seurauksena jokaisessa tapauksessa olevan tunnetta
vahvistava, huolimatta siitd nédyttaytyvatko muutokset tyontekijoiden mielesta
positiivisina tai negatiivisina. Jos kokemus tyontekijan ndkokulmasta osoittau-
tui negatiiviseksi ja siten tyopaikkaa tai yrityksen tulevaisuutta uhkaavaksi,
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psykologisen omistajuuden kokemus ohjasi tyontekijdd vastustamaan muutos-
ta. Tyontekija siis puolusti omaksi kokemaansa ja omaan omistuspiiriinsd kuu-
luvaksi tuntemaansa tyopaikkaa ja jasenyyttddn tyoyhteisossad (Kuvio 14). Tilan-
teessa, jossa tyontekijd kokee muutoksen positiivisena, muutos naytti lisddvan
hénen psykologisen omistajuuden tunnettaan ja sitoutumistaan yritykseen.

i Psykologi-
E nen ulottu-

______________

! Psy'koltllgmen
| omistaiuus

————————
I

i Perh. yritt.
E ideologiat

KUVIO 14 Tutkimuksen tulosten erittely

Havainnot ja
kokemukset
muutoksista

Organisaation :

ja oman tyén
muuttuminen

Sosiaalisten
suhteiden

muutos

(Adaptaatio)

Ajattelun ja

suhtautumisen :
muutos omaan

tyohon ja or-
ganisaation

Tunteet, vuo-

% rovaikutus,
i sosiaalinen
maailma, yksi-
I6n sisdinenja |
ulkoinen maa-

ilma

(Assimilaatio-
akkommodaa-

tio)

Fm e
i AAC-malli, hyviik-

1 . .

1 symisen, sopeutumi-

| sen ja sitoutumisen

1

omerkitys 1.

PSO kun kokemus
positiivinen -> vah-
vistunut sitoutumi-
nen, negatiivinen ->
vuolustusreaktio

X 1

i Muutokset ideologiois-
1
' sa: Managerialismi->

1| lilan vahva kontrolli ja

| pddtoksenteon kankeus

Luottamusta tulisi

yllipitid avoimella
luottamuksellisella
vuorovaikutuksella

Artikkelin 3 perusteella voitiin todeta, ettd jokaisessa kolmessa tutkitussa yri-
tyksessd luopuja ndytti tyontekijoiden kuvausten mukaan edustaneen ideologi-
sesti paternalismia (Kuvio 14). Nédin ollen johtajana ja esimiehend tyontekijat
kokivat luopujan huolehtivana ja luotettavana esimiehend. Yrityksessa 3 johta-
juutta ja johtamista ei ollut vield tutkimuksen haastatteluiden toteuttamisvai-
heessa siirretty jatkajalle ja siten sen yrityksen ideologinen tila oli tyontekijoi-
den ndkokulmasta suhteellisen muuttumaton. Yrityksessd 1, jossa johtaminen ja
johtajuus oli virallisesti siirretty, jatkaja nédytti ideologisesti edustavan entrepre-
neurialismia. Tédlloin tyontekijédt kokivat, ettd heistd ei endd vilitetty ja heidét oli
jatetty yksin pdivittdisten tehtdvien kanssa. He stressaantuivat tilanteesta, toi-
mivat itseohjautuvasti, mutta kertomustensa mukaan heilld oli koko ajan epéa-
varmuus siitd, tekivitko he oikeita asioita oikeaan aikaan.

Vastaavasti yrityksessd 2, jossa varsinaisesti toimintaa johtava oli jatkaja,
hén néytti edustavan selkedd managerialismia. Tyontekijat kokivat, ettd paatok-
sentekoon ja hallinnollisiin prosesseihin kdytettiin aivan liian paljon aikaa, joka
hairitsi paivittdisten tehtdvien hoitamista. Edelleen yrityksen sisdinen keskinai-
nen luottamus oli kadonnut ja kaikkea toimintaa kontrolloitiin tyontekijoiden
mielestd liian paljon. Pddtoksentekoa nayttaytyi tyontekijoille tempoilevana ja
epdvarmana. Artikkelin tulokset vahvistivat myds perheyrittdjyyden ideologi-
sesta ndkokulmasta sen, ettd johtamisen ja johtajuuden vaihdos on sukupolven-

vaihdoksen haasteellisin vaihe.
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Artikkelin 4 tuloksena tuli selkedsti esille se, ettd yrityksessd toimivat ihmiset
tekevdt havaintoja toiminnallisista prosesseista ja ihmisten kdyttdytymisesta
(Kuvio 13). Néiden havaintojen perusteella he vastaavasti méadrittavat luotta-
mustaan suhteessa toisiin ihmisiin ja itse yritykseen. Néin ollen yrityksessa joh-
don antamilla virallisilla tiedotteilla ja ilmoituksilla luottamuksen muodostumi-
sen suhteen naytti olevan marginaalinen merkitys. Luottamuksen muutos ja sen
uudelleen rakentaminen nayttivat lisddvan tyontekijoiden psykologista taakkaa.
Edelleen he kokivat luottamuksen uudelleen méérittdimisen vahentdvan tyohy-
vinvointia, -motivaatiota sekd sitoutumista yritykseen. Artikkelin 4 tulosten
perusteella saatettiin pditelld, ettd tyontekijoiden luottamuksen ylldpitdmisen ja
sen uudelleen muodostumisen kannalta merkityksellistd oli avoin kommuni-
kaatio yrityksen johdon ja tyontekijoiden vililla siten, ettd tyontekijoille kerro-
taan yrityksessd tapahtuvista muutoksista, niiden merkityksestd ja vaikutukses-
ta. Tyontekijoiden ottaminen mukaan muutoksia suunniteltaessa oli tulosten
perustella hyva keino lisétd ja ylldpitdd olemassa olevia luottamuksellisia suh-
teita yrityksen johdon, omistajien ja tyontekjoiden valilla.

5.2 Pddloydokset

Tamin tutkimuksen tarkoituksena oli vastata kysymykseen: “Millainen on ollut
tyontekijdiden kokemana sukupolvenvaihdokseen liittyvd psykodynamiikka tarkastelun
kohteiksi valituissa pienissi suomalaisissa perheyrityksissi?” Tutkimuksessa on tar-
kasteltu tyontekijan psykodynamiikkaan vaikuttavien perheyrityksen sukupol-
venvaihdoksen mukanaan tuomien muutosten synnyttimien voimien vaiku-
tuksia. Tulosten ja oheisten artikkeleiden perusteella ndyttdd siltd, ettd mita
suuremmista muutoksista sukupolvenvaihdoksen seurauksena on kysymys,
sitd suurempi paine kehittyy tyontekijoiden psykodynaamiselle muutokselle
(Kuvio 15).

Edelleen tutkimuksen tulosten perustella nédyttdisi siltd, ettd jokainen su-
kupolvenvaihdoksen mukanaan tuoma muutos synnyttdd tyontekijoissa psyko-
logista prosessointia. Muutoksen voimakkuudella ndyttdisi olevan yhteys psy-
kodynamisen muutoksen ja psykologisen prosessoinnin mddrddn. Se, miten
tyontekijat muutoksen kokevat, vaikuttaa edelleen siihen, mihin suuntaan he
ndkevat muutoksen yritystd vievan. Toisin sanoen positiivisena koettu muutos
ndyttdytyy tyontekijoille yritystd kehittdvand sekd eteenpdin vievdnd. Vastaa-
vasti negatiivisena koettu muutos ndyttaytyy tyontekijoille tyopaikkaa seka
yritystd uhkaavana muutoksena. Yhti lailla silloin, kun tyontekijd kokee muu-
toksen positiivisena ja yritystd kehittdvand, ndyttdd hdnen sitoutumisensa, tyo-
motivaationsa ja tyohyvinvointinsa kehittyvén positiivisesti. Negatiivisena ko-
ettu muutos vastaavasti heikensi edelld mainittuja tekijoita.
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Suuri A
Psykodynaa-
misen muu-
toksen voi-
makkuus
Pieni >
Muutosten maédrda sukupolvenvaihdoksen
seurauksena
Pieni Suuri

KUVIO 15 Muutosten voimakkuuden keskindinen yhteys

Ajatellen edelld kuvattua positiivista yhteyttd muutoksen kokemuksen ja tyon-
tekijan sitoutumisen, tyomotivaation sekd tyohyvinvoinnin vélilld, tutkimuksen
tulosten perusteella ndyttdisi siltd, ettd avoin kommunikaatio organisaation si-
sdlld, muutosten merkityksistd ja niiden vaikutuksista kertominen seka tyonte-
kijoille annettu riittdvan pitkd sopeutumisaika lievensivdt muutoksia kohtaan
koettuja epdluuloja ja jannitteitd. Seuraavaksi tarkastelen tuloksia tutkimukselle
asetettujen alakysymysten mukaisesti, jotka my0s jakautuvat vaitokseen liitty-
vien kolmen empiirisen tutkimusartikkelin mukaisesti.

Alakysymys 1, psykologinen omistajuus

Ensimmadisen alakysymyksen tavoitteena oli selvittdd, kuinka tyontekijat ovat
kokeneet psykologisen omistajuutensa muuttuneen sukupolvenvaihdoksessa?
Tdaman vditoksen artikkeli kahden mukaan saatettiin todeta, ettd pienissd per-
heyrityksissd yhteistyossd toimivien henkildiden, huolimatta omistuksellisesta
roolista, vuorovaikutussuhteet muodostuivat vahvoiksi (Costigan ym. 1998,
Good 1988). Talld oli vaikutus omistavan perheen ulkopuolisten tyontekijoiden
kokeman psykologisen omistajuuden kokemukseen.

Psykologisen omistajuuden ndkokulmasta erittdin ratkaisevaksi muodos-
tui tyontekijan kokonaisvaltainen kokemus, jossa yhdistyivdt niin ryhméaan
kuuluvuuden tunne, kiintymys ja tunne kohteen esim. tyopaikan kuuluvuudes-
ta itselle sekd kokemukset tapahtumista yrityksen péivittdisessd arjessa.
Tyontekijan ndkokulmasta perheyrityksen sukupolvenvaihdoksen mukanaan
tuomat muutokset ndyttaytyiviat uhkana ensisijaisesti omalle tyopaikalle ja yri-
tyksen jatkuvuudelle silloin, kun kokemukset muutoksista heiddn mielessdan
muodostuivat negatiivisiksi. Tyontekijéiden psykodynamiikka oli ennen suku-
polvenvaihdosta muodostunut useiden vuosien ajan vallinneen suhteellisen
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muuttumattoman tilanteen perusteella. Heilld oli luottamus niin yritykseen
kuin yrityksen johtajaan, luopujaan.

Kiintymys, tunne
kuulumisesta itselle

Ryhmaé&n ' Kokemukset

kuuluvuus tapahtumista
KUVIO 16 Psykologisen omistajuuden muodostuminen

Muutokset jarkyttivét tyontekijoiden tapaa ajatella asioista sekd suhtautua yri-
tyksessd toimiviin ihmisiin ja itse yritykseen. Tyontekijoille syntyi tarve puolus-
taa omaa tyopaikkaa ja yritystd, koska heiddn kokemuksensa mukaan muutok-
set vaaransivat tyon ja yrityksen tulevaisuuden. Psykologisen omistajuuden
tunteen taustalla tyoyhteison tai tyopaikan suhteen nadyttavat vaikuttavan kiin-
tymyksellinen tunne jonkun kuulumisesta itselle, kuuluvuuden tunne ryhmaan
sekd kokemukset tapahtumista. Silloin kun jokin edelld mainituista osa-alueista
muutoskokemusten kautta voimistuu, se muuttaa tydyhteiséd kohtaan koetun
psykologisen omistajuuden tasapainotilaa (Kuvio 16). Kdytdnnossa tyontekijit
reagoivat tuolloin muutokseen siten, ettd he alkoivat puolustaa psykologisen
omistuksen kohdetta, jolloin heiddn tyohyvinvointinsa, -motivaationsa ja sitou-
tumisensa yritykseen nadytti vihenevan.

Alakysymys 2, perheyrittdjyyden ideologinen tasapaino

Tutkimuksen toinen alakysymys kohdentuu véitoskirjan artikkeliin kolme, jos-
sa tavoitteena oli selvittdd perheyrittdjyyden ideologiset jannitteiden mahdolli-
set muuttokset yrityksen sukupolvenvaihdoksen my®6ta. Siind missd psykologi-
sen omistajuuden muutokset voivat tyontekijan ndkokulmasta olla seurausta
sekd henkilon ettd yrityksen toiminnallisesta muutoksesta, liittyvat perheyritta-
jyyden ideologiset muutokset vahvemmin seurauksiin henkilovaihdoksesta
yrityksen johdossa. Artikkelin kolme mukaan on todettu, ettd johtajuuden
vaihdos vaikuttaa yrityksessd vallinneeseen ideologiseen tasapainoon, jonka
muutos vastaavasti vaikuttaa tyontekijoiden tyohyvinvointiin ja -motivaatioon
(vrt. Driscoll 1978). Tutkimukseen osallistuneiden yritysten jokainen luopuja
edusti selkedd hyvankaltaista valittamistd ja paternalismia (vrt. Koiranen 2003,
Johannisson & Huse 2000).
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DIAGRAMMI 1 Ideologioiden suhde kontrolliin ja vapauteen

Managerialismi Paternalismi Entrepreneurialismi

< »
< »

Liikaa kontrollia kontrolli ja vapaus tasapainossa Litkaa vapauksia

Yrityksessd 3 johtamista ja johtajuutta ei ollut vield siirretty jatkajille, joten pa-
ternalistinen ideologia yrityksessd ndyttdytyi edelleen vallitsevana. Tulosten
mukaan ndyttdd siltd, ettd riippumatta siitd, muuttuiko ideologia yrityksessa
managerialistisemmaksi vai entrepreneurilistisemmaksi, se nayttaytyi tyonteki-
joiden kokemusmaailmassa negatiivisena. Tyontekijan sitoutuminen ja tyomo-
tivaatio laskivat.

Merkityksellistd perheyrittdjyyden ideologisen tasapainon muutoksessa
ndyttdisi olevan luopujan ja jatkajan edustamien ikdluokkien vélinen ero. Tut-
kimuksessa nousi esille se, ettd luopujan edustaessa vanhempaa ikdluokkaa
suhteessa jatkajaan ja usein myos perheen ulkopuolisiin tyontekijoihin, tyonte-
kijat nédkivat luopujan isdnkaltaiseksi suojelevaksi ja huolehtivaksi henkiloksi.
Vastaavasti tyontekijoiden oli vaikea muodostaa luottamuksellista ja rakenta-
vaan yhteistyohon pyrkivdd vuorovaikutussuhdetta yrityksen jatkjan kanssa,
joka pyrki kehittim&an yritysta.

Tyontekijoiden ndkokulmasta luopujan edustama paternalismi ja oikealla
tavalla véalittdminen ja huolehtiminen (vrt. Koiranen 2003) néytti olleen hyvaksi
tyontekijoiden tyohyvinvoinnille ja -motivaatiolle. Kolmesta tutkitusta tapauk-
sesta yhdessd jatkajan saatettiin todeta edustavan selkedd managerialismia ja
lisddvan siten pddtoksentekoon muodollisuutta sekd yrityksen toimintojen
kontrollia (vrt. Koiranen 2003). Edelleen yksi vastaavasti edusti selkedd entre-
preneurialismia, jolloin yrityksen toimintojen jdrjestelyssad pyrittiin luovuuteen,
ja jatkaja luovutti tyontekijoille suuren vapauden pdivittdisten tehtdvien hoi-
dossa. Tyontekijoiden ndkokulmasta muutos kumpaankaan suuntaan, manage-
rialismiin tai entrepreneurialismiin, ei osoittautunut positiiviseksi muutokseksi.
Muutos managerialismiin ndyttdytyi oman pddtosvallan menettdmisend, tus-
kastumisena péddtostenteon hitauteen ja autoritdédrisend johtamisena. Muutos
entrepreneurialismin suuntaan vastaavasti ndyttaytyi tyontekijoilld epéselvyy-
tend tehtdvien suorittamisessa, liiallisten riskien ottamisena ja heikkona johta-
misena (vrt. Ainsworth & Wolfram Cox 2003).

Alakysymys 3, luottamuksen muutokset

Kolmannessa alakysymyksessd haettiin vastausta siihen, miten tyontekijoiden
luottamus yrityksen omistavaan johtoon ja itse yritykseen on madrittynyt uu-
delleen sukupolvenvaihdoksen aikana ja sen jdlkeen. Aihetta tarkasteltiin ta-
mén vditoskirjan neljannessd artikkelissa. Huolimatta siité, ettd jokaisessa yri-
tyksessd jatkaja(t) oli tyoskennellyt perheen ulkopuolisten tyontekijoiden rin-
nalla samantasoisissa tehtdvissd, heidén siirtymisensa johtamaan yritysta kayn-
nisti kaikissa tapauksissa tyontekijoissd tarpeen tarkastella luottamusta jatka-
jaan ja itse yritykseen. Luottamuksen médrittymistd yrityksen johtoon ja itse
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yritykseen ndyttivit ohjaavan tyontekijoiden kokemukset muutoksen suunnas-
ta, havainnot organisaation toiminnasta sekd luopujan ja jatkajan vdélisestd
kommunikaatiosta ja tehtdvien jaosta (vrt. Good 1988).

Sukupolvenvaihdoskirjallisuudessa on usein esitetty, ettd jatkajan olisi
hyva tyoskennelld alemmilla organisaation tasoilla ennen siirtymistd yrityksen
johtoon (esim Handler 1990, Cater & Justis 2009). Havaintojen perusteella nayt-
tadisi siltd, ettd tyontekijoiden luottamuksen muodostumisen ndkokulmasta jat-
kajan tyoskentelylld tyotoverina samalla tasolla voi olla joko positiivinen tai
negatiivinen vaikutus. Tama riippuen siitd, millaiseksi tyontekijoiden kokemus
yhteistyostd on muodostunut yhteistyon kuluessa. Luottamuksellisen yhteis-
tyon pituus tutkimuksen tulosten perusteella oli merkityksellistd positiivisesti
luopujan ja tyontekijoiden vilisissd suhteissa. Vastaavasti sen merkitys naytti
olevan jatkajien ja tyontekijoiden vilisen luottamuksen kehittymiselle yhté lail-
la positiivinen tai negatiivinen riippuen siitd, olivatko tyontekijoiden kokemuk-
set aikaisemmasta yhteistyOstd positiivisia vai negatiivisia.

Merkitykselliseksi tutkimuksen tulosten perusteella ndyttdd muodostuvan
sukupolvenvaihdosta suorittavassa yrityksessd avoin kommunikaatio ja vuoro-
vaikutus kaikkien yrityksen sisdlld toimivien henkildiden kesken huolimatta
siitd, kuuluivatko he omistavaan perheeseen tai olivatko he ulkopuolisia tyon-
tekijoita (vrt. Kotter 1996, Murray 2007, Dyer 1986, Handler & Kram 1988, Ro-
yer, Simons, Boyd & Rafferty 2008). Tyontekijan luottamuksen muodostumisen
kannalta tekijaksi muodostuu yrityksen johdon luottamus heitd kohtaan. [hmi-
set madrittavat tiedostamattaan omaa luottamuksellista suhdettaan toisiin ih-
misiin ndiden kdyttdytymisen perusteella. Suhdettaan organisaatioon he arvioi-
vat sen mukaan millaista organisaation toiminta on (Good 1988; Costigan Cos-
tigan, Ilter & Berman 1998). Toisin sanoen kirjallisesti tai suullisesti annetuilla
ilmoituksilla ja julistuksilla ei luottamuksen méérittymisen kannalta ndyta ole-
van juuri kdytannon merkitysta.

Edelleen luottamuksen kehittymiselld johtajiin nédyttdd olevan yhteys luot-
tamuksen kehittymiseen yritystd ja sen jatkuvuutta kohtaan. Taman tutkimuk-
sen tulokset olivat yhdenmukaiset aikaisempien tutkimusten suhteen siten, etta
mikali jatkaja ei kykene osoittamaan taitojaan ja kykyjddn jatkaa yrityksen me-
nestystd tulevaisuudessa, se herdttdd huolestumista ja epdilyksid erityisesti
tyontekijoissd (Harveston, Davis & Lyden 1997; Miller ym. 2006; Kets de Vries
1996).



6 DISKUSSIO

6.1 Henkilokunta sukupolvenvaihdoksessa

Téssd tutkimuksessa on tarkasteltu omistavan perheen ulkopuolisten tyonteki-
joiden kokemuksia ja psykodynamiikan muutoksia sukupolvenvaihdoksen yh-
teydessd. Aikaisemmin tyontekijoiden ndkokulmasta sukupolvenvaihdoksen
aiheuttamien muutosten tarkastelu on jadnyt vihdiselle huomiolle. Kirjallisuu-
dessa ja aikaisemmassa tutkimuksessa on pohdintoja tutkimuksen tarpeesta,
mutta ndiden ldhtokohtana ovat olleet omistavan perheen ulkopuolisten johtaji-
en vaikutukset ja suhteet yrityksen sukupolvenvaihdoksen aikana (Chua,
Chrisman & Sharma 2003; Sonfield & Lussier 2009). Tama tutkimus on kohden-
tunut puhtaasti suorittavan tason tyontekijoiden kokemuksiin.

Tutkimuksen tulosten perusteella voidaan todeta, ettd perheen ulkopuoli-
set tyontekijdt eivit ole sukupolvenvaihdoksessa vain tilanteen sivustaseuraajia.
Suorittavan tason tyontekijdt toimivat aktiivisesti yrityksen tuotanto- ja suorite-
prosessissa (vrt. Vanhala, Laukkanen, & Koskinen 2002, 187-188). He ovat jat-
kuvassa vuorovaikutuksessa yrityksen johdon, luopujan ja jatkajan kanssa (vrt.
Barach & Ganitsky 1995). Vaikka heilld ei olekaan suoranaista pddtosvaltaa yri-
tyksen tai perheen asioihin, nédyttdisi siltd, ettd valillisesti he vaikuttavat suun-
taan, johon yrityksen johto yritystd ja sukupolvenvaihdosta vie ja kehittaa.

Edelleen tutkimuksen tulosten perusteella on todettavissa ndhdd, ettd
tyontekijoilla on kaksi selkedd vaikuttavaa mekanismia. Ensinndkin tyontekijat
voivat vaikuttaa luopujan ja jatkajan viliseen padtoksentekoon heidén kanssaan
kdymaéssddn pdivittdisessd vuorovaikutuksessa. Yhdessd tutkituista yrityksista
tyontekijdt olivat kannustaneet jatkajia sukupolvenvaihdokseen liittyvien asioi-
den jérjestelyissd, toisessa tapauksessa tyontekijd oli painostanut erityisesti luo-
pujaa lykkddamadan luopumista yrityksen toimitusjohtajan paikalta. Tutkimus on
yhdenmukainen Barach & Ganitskyn (1995) esittdmien ndkemysten kanssa siité,
ettd eri osallistujat ja osalliset sukupolvenvaihdokseen toimivat keskindisessd
vuorovaikutuksessa. Tdssd véitoskirjassa heiddn malliaan on yksinkertaistettu
kuvioiden 17 ja 18 mukaisesti siten, ettd osallistujat ryhmitelldan aktiivisiin ja
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passiivisiin, omistaviin tai ei omistaviin ja sijoitetaan aktiivisuutensa mukaan
eri tasoille.

Aktiiviset perheenjdsenet Aktiiviset ei perheenjdsenet
*Luopuja *Perheen ulkopuoliset tyontekijét
*Jatkaja tai omistajat

*Muut perheenjisenet jotka osal- *Asiakkaat

listuvat yritystoimintaan ja/ tai *Muut yrityksen sidosryhmiit,
sukupolvenvaihdoksen toteut- joilla on sopimuksenomaisia yh-
tamiseen teyksid yritykseen

* Sukupolvenvaihdoksessa taso 1 * Sukupolvenvaihdoksessa taso 2.
(vrt. Barach & Gadinsky 1995,132) (vrt. Barach & Gadinsky 1995,132)

Ei aktiiviset perheenjdsenet ja
omistajat

*Muut perheenjasenet, joilla omis-
tusta tai ei, ja jotka eivit osallistu
péivittdiseen yritystoimintaan ja
sukupolvenvaihdoksen toteutta-
miseen.

* Padomasijoittajat ja muut ei-
aktiiviset yrityksen omistajat

* Sukupolvenvaihdoksessa taso 3.

KUVIO 17 Perheyrityksen sukupolvenvaihdoksen osalliset.

Toinen tulosten perusteella ilmituleva vaikutus on tyontekijoiden tyohyvin-
voinnin, -motivaation ja yritykseen sitoutumisen muutokset sukupolvenvaih-
dosten mukanaan tuomien muutosten vuoksi (vrt. Pierce, Kostova & Dirks
2001, Van Dyne & Pierce 2004, Rousseau & Shperling 2003, Pierce & Jussila
2010, Koiranen 2006). Yrityksen johto, luopuja ja jatkaja, oli jokaisessa tutkitus-
sa tapauksessa huomannut tyontekijoissda sukupolvenvaihdoksen seurauksena
tapahtuneen muutoksen. Tyontekijdt itse eivét olleet edes tietoisia siitd, miten
heiddn tyShyvinvointinsa, -motivaationsa ja sitoutumisensa muutokset oli yri-
tysten johdossa havaittu.

Tutkituissa tapauksissa tyontekijoille sukupolvenvaihdos oli ollut ilmoi-
tusluontoinen asia, jonka pééttimiseen heilld ei ollut osuutta, eivitkd he pais-
seet mukaan sukupolvenvaihdoksen vuoksi toteutettavien muutosten suunnit-
teluun. Kuitenkin tyontekijdt olivat kdytdnnossa ensimmadiset luopujan ja jatka-
jan ohella, joiden piti yritysten pdivittdisessd toiminnassa viedd kdytintoon paa-
tetyt muutokset (vrt. Barach & Ganitsky 1995). Yrityksen johto sitd vastoin saat-
toi tyontekijoiden kdytoksestd havaita, miten tyontekijat muutokseen reagoivat
ja kannattiko muutoksia toteuttaa lisdd tai mahdollisesti lyk&dtd myohemmaksi,
jotta jo toteutetut muutokset olisi saatu viedyksi suunnitelmien mukaisesti paa-
tokseen.
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Taso 1
Aktiiviset
omistajat

Taso 2

Aktiiviset ei
omistajat

Taso 3
Passiiviset
omistajat

KUVIO 18 Eri osapuolien osallistumisen tasot (vrt. Barach & Ganitsky 1995, 132)

Tulosten perusteella ndyttdisi siltd, ettd tyontekijoiden vaikutus luopujan ja jat-
kajan ohella yrityksen sukupolvenvaihdoksen toteuttamiseen, aikatauluttami-
seen ja kokonaisvaltaiseen onnistumiseen on merkittivampi kuin esimerkiksi
muiden omistavien perheenjdsenten. Tyontekijoiden tydhyvinvoinnilla ja -
motivaatiolla on merkitys yrityksen tuotantopanokseen. Pienissd yrityksissa ja
erityisesti korkeaa ammattitaitoa vaativissa tehtdvissd tyontekijan sitoutuminen
on yritykselle tuotannollisesti ja taloudellisesti merkittavad. Uuden tyontekijan
kouluttamiseen yritys joutuu panostamaan aikaa ja rahaa. Siksi koulutetun tyo-
voiman hyvinvoinnista huolehtiminen ja sitouttaminen yritykseen ovat talou-
den ja resurssien kannalta merkityksellista.

6.2 Muutoksen kokonaisvaltaisuus

Tutkimuksen kautta saatettiin havaita, ettd yrityksessd tapahtuvat muutokset
kaikilla eri osa-alueilla ovat yhteydessa toisiinsa. Tatd aihetta on késitelty tar-
kemmin tdmaén vditoksen ensimmadisessd artikkelissa. Lahdekirjallisuuden (Ast-
rachan & Jaskiewicz 2008; Le Breton-Miller, Miller & Steier 2004; Corbetta &
Salvato 2004; Zarha 2003; Dyck, Mauws, Starke & Mischke 2002; Handler 1994)
ja suoritetun tutkimuksen perusteella perheyrityksen sukupolvenvaihdoksen
mukanaan tuomat muutokset voidaan jakaa kolmeen selkeddn osa-alueeseen:
toiminnallisiin, laillis-taloudellisiin ja psykologisiin muutoksiin. Sukupolven-
vaihdoksen seurauksena tehtdvéit toiminnalliset ja laillis-taloudelliset muutok-
set vaikuttavat edelleen psykologisen muutosten tarpeeseen ja siten yksilon
psykodynamiikkaan lisdten ajatteluun ja mieleen ulkoapdin vaikuttavia voimia
(vrt. Albarracin & Kumkale 2003; Schwarz & Clore 1983; Toskala & Hartikainen
2006). Muutokset psykodynamiikassa edelleen kdynnistavét yksilossa ajattelu-,
hyviaksymis- ja sopeutumisprosessin.
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Laillis-taloudellinen osa-alue

Sisdltdd mm.

*Yrityksen omistajuuden

*Sopimukset ja sitoumukset asiak-
kaiden ja sidosryhmien kanssa

*Taloudelliset sijoitukset

*Hallituksen ja johtoryhmén
toiminta
*Liiketoimintastrategiat

(Commitment) (Acceptance)
Sitoutuminen Hyviksyminen
Sukupol-
venvaihdos
Toiminnallinen osa-alue Psykologinen osa-alue
Sisdltdd mm. Siséltdd mm.
*Luottamuksen ja
*Johtamisen toiminnot siitoutumisen muodostumisen
*Johtajuuden toiminnot *Informaation kisittelyn
*Strategioiden toimeenpano ja *Tunteet ja kiintymyksen
ohjaus (Adaptation) *Psykologinen omistajuuden
*Paivittdiset rutiinit yrityksessd| < > ja kuuluvuuden organisaatioon
Sopeutuminen *Jannitteet, ristiriidat jne.

KUVIO 19 Acceptance, Adaptation & Commitment (AAC)-malli

Edelleen ldhdekirjallisuuden ja tutkimuksen tulosten perusteella oli mahdollista
havaita, ettd perheyrityksen sukupolvenvaihdoksen muutosten eri osa-alueilla
on selkeit ensisijaiset psykologiset prosessit. Laillis-taloudellisten ja toiminnal-
listen osa-alueiden vililld vahvimpana psykologisena prosessina ilmenee sitou-
tuminen (commitment). Laillis-taloudellisen osa-alueen muutokset psykologi-
sena prosessina edellyttdvidt hyviaksymistd (acceptance) ja toiminnalliset vas-
taavasti sopeutumista (adaptation) muutoksiin (kts kuvio 19).

Johtamisen, kasvatustieteiden ja psykologian kirjallisuudessa muutoksen
johtamisesta ja uuden omaksumisesta on olemassa erilaisia malleja (Beer, Ei-
senstat & Spector 1990; Weiss & Cropanzano 1996; Kotter 1996; Greiner 1998;
Kolb 1984). Ndissd malleissa muutoksen tarkastelun ytimessd ovat organisaatio
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tai sen johtamisen ndkokulmat. Malleja voi my6s luonnehtia normatiiviksi siten,
ettd ne pyrkivit tarjoamaan ratkaisuja, siihen kuinka muutosta organisaatiossa
toteutettaisiin jarkevimmin ja tehokkaimmin. Edelleen ndissd malleissa esite-
tddan ajatuksia siitd, kuinka AAC-mallissakin mainitut sopeutuminen, sitoutu-
minen ja hyvidksyminen tulisi viedd kdytannon muutoksessa ldpi. Ne eivét kui-
tenkaan tarjoa ndkemystd tai ymmarrystd siitd, kuinka tyontekijoiden niko-
kulmasta sopeutuminen, sitoutuminen ja hyviaksyminen rakentuvat ja vaikut-
tavat kdytannon toimintaan. Tassd véitoskirjassa esitetty AAC-malli tarkastelee
sukupolvenvaihdoksen muutoksia yksilon ndkokulmasta, olipa hén sitten omis-
taja, johtaja, tyontekija tai muu sidosryhmien edustaja ja tarjoaa siten AAC-
mallin muodossa myos uuden, enemmin psykologisen nikokulman muutok-
sen johtamiseen ja kdytdnnon toteuttamiseen.

AAC-malli liittdd yhteen johtamisen ja psykologian teorioissa esitettyjd
malleja. Kehityspsykologi Jean Piaget (1926) on kasitellyt sopeutumista (Adap-
tation) oppimisen ja uuden omaksumisen yhteydessé siten, ettd sopeutuakseen
fyysiseen ja sosiaaliseen ympdaristoon ja sen lainalaisuuksiin, jokainen yksilo
kehittdd ne valttdamattomat ajattelun muodot, jotka tekevit mahdolliseksi maa-
ilmassa selvidmisen. Sopeutuminen on siten aktiivista ympéristoon kohdistu-
vaa toimintaa, jossa yksilo kayttdd aikaisemmin muodostuneita mielenrakentei-
ta, skeemoja, ympariston muokkaamisen ja tulkintaan (vrt. Kolb 1984; Tomkins
2008; Toskala & Hartikainen 2005; Hayek 1952; Saariluoma, Kemppinen & Hau-
taméki 2001).

Jotta voimme sopeutua tai sitoutua johonkin asiaan, on meidan kyettava
hyvéaksymddn se edes jonkunasteisesti. Myos luottamuksen synty edellyttda
luottamuksen kohteen hyviaksymistd. Voidaankin todeta, ettd kyetidkseen luot-
tamaan asiaan, on henkilon myos pystyttdvd se hyviaksymdan (vrt. Tyler 2003;
Altice, Mostashari & Friedland 2001; Tomkins 2008, 742-744). Asioiden, tilain-
teiden ja muutosten hyvaksyntd ei ole automaattinen tai ehdoton joko/tai pro-
sessi. Hyvidksyminen on jatkuva, osittain tietoinen ja tiedostamaton tiedonkasit-
telytapahtuma, jossa yksilo vertailee eri vaihtoehtoja ja aistihavaintojaan aikai-
sempiin kokemuksiinsa ja tuntemuksiinsa (vrt. Saariluoma, Kamppinen & Hau-
taméki 2001). Hyvaksymisessd ovat ldsnd aikaisempi kognitiivinen kokemuspe-
rdinen asiatieto sekd tunteet, jotka kokemus on synnyttinyt (Hayek 1952; Frijda
1986; Lazarus & Folkman 1984; Ortony, Clore & Collins 1988; Albarracin &
Kumbkale 2003; Schwarz & Clore, 1983; Toskala & Hartikainen 2005).

Perheyrityksen sukupolvenvaihdoksen tavoitteena on siirtdd yrityksen
omistajuus ja johtajuus perheen sisdlld edelliseltd sukupolvelta seuraavalle
(Koiranen 1998). Tastd seuraa vilittomadsti pienissd, ainoastaan kahden organi-
saatiotason yrityksissd se, ettd suorittavan tason tyontekijoitd ohjaava, johtava ja
suorassa vuorovaikutuksessa oleva henkilo vaihtuu. Tutkimuksen tulosten ja
artikkeleiden perusteella on todettavissa, ettd luottamus on kokonaisvaltaisesti
suuressa asemassa tyontekijan psykodynamiikan muutosten madrittymisessé ja
psykologisena ulottuvuutena sukupolvenvaihdosten muutoksissa. Tamad on
luonnollista ajatellen henkilovaihdosta yrityksen johdossa siind mielessd, ettd
henkilovaihdoksen seurauksena luottamuksellinen suhde edelliseen johtajaan
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péittyy ja kahdenkeskinen luottamus uuteen johtajaan rakentuu usein yhteis-
tyossd muodostuneen kokemuksen perusteella.

Luottamus on yksilon tai ryhman odotus siitd, ettd toisen yksilon tai ryh-
mén sanaa, lupausta, suullista tai kirjallista lausumaa voidaan pitdd uskottava-
na (vrt. Rotter 1967). Keskindinen luottamus voi ilmetd sekd vertikaalisena tyon-
tekijan ja esimiehen vililld ettd lateraalisena samalla tasolla tyoskentelevien
kesken. Edelleen keskindiselld luottamuksella on suurempi merkitys vallitsevi-
en olosuhteiden muuttuessa satunnaisemmiksi ja ennakoimattomammiksi
(Misztal 1996). Muutoksen vallitessa luottamus tarjoaa kehyksen uskomuksille
siitd, ettd asiat jatkossakin edelleen tehdddn tietylld todenndkoisyydelld kaikki-
en osapuolten yhteisesti sopimalla tavalla.

Taman raportin artikkeleiden ja tulosten perusteella on mahdollista tode-
ta, ettd luottamuksen psykologinen prosessi on taustalla ldsnd vaikuttavana
psykologisen omistajuuden muutosten ja ideologisen tasapainon muutosten
kasittelyssd (Kuvio 20). Tulosten perusteella ndyttdd siltd, ettd luottamuksen
muutos on yhteydessd psykologisen omistajuuden tunteeseen. Perheyrittdjyy-
den ideologinen muutos synnyttdd haasteita luottamuksen sdilymiselle. Suku-
polvenvaihdos tuo mukanaan muutoksia organisaatiossa, jotka voivat ndyttay-
tyd tyontekijoille satunnaisina ja tilanteiden muuttumisena ennakoimattomiksi.
Suorittavan tason tyontekijoillé ei ole tietoa siitd, miten heiddn kanssaan samal-
la tasolla tyoskennellyt perheenjdsen kéyttaytyy uudessa asemassa. Tdten néyt-
tdd siltd, ettd tyontekijoiden osalta horisontaalinen keskindinen luottamus ei
pédde endd vertikaalisena luottamuksena, kun jatkaja on siirtynyt uuteen ase-
maan yrityksessd (vrt. Diefenbach 2007.)

Tyontekijoiden psykodynaaminen tasapaino ja sukupolvenvaihdok-
sen psykologinen ulottuvuus

Psykologinen omis- | Yrittdjyyden ideolo- Luottamuksen muu-
tajuus tyontekijoi- gisen tasapainon tokset sukupolven-
den kokemana muutokset vaihdoksen muutos-

ten seurauksena

KUVIO 20 Tutkimuksen psykodynamiikan osa-alueet

Raportin kolmannessa artikkelissa késiteltiin ideologisen tasapainon muutoksia
tyontekijoiden ndkokulmasta. Tuon artikkelin ja tutkimuksen tulosten perus-
teella tilanne tutkituissa yrityksissa oli sellainen, ettd hyvalla tavalla paternalis-
tista ideologiaa (vrt. Koiranen 2003) heijastanut luopuja ndyttaytyi tyontekijoille
luotettavampana kuin managerialismia tai entrepreneurialismia edustanut jat-
kaja. Edelleen ajatellen psykologista omistajuutta, paternalistinen toimintatapa
luottamusta lisddvéana lisdd my6s ryhmééan kuuluvuuden tunnetta, ja kokemus-
ten kautta tukee siten tyontekijoiden tuntemusta psykologisesta omistajuudesta
jdsenyyteen organisaatiossa. Psykologisen omistajuuden syntymiseen vaikutta-
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vat luottamuksen kehittymisen kanssa samalla tavalla kokemukset ja havainnot
tapahtumista organisaatiossa (Good 1988; Costigan ym. 1998).

Edelleen, kun tarkastelemme muutoksen kokonaisuutta, voimme todeta,
ettd esimerkiksi jatkajan siirtyminen johtajaksi on luettavissa laillis-
taloudelliseksi muutokseksi. Ndin siksi, ettd yrityksen johtajalla on vastuu yri-
tyksen ohjaamisesta, strategisesta suunnittelusta ja yritysté sitovien sopimusten
laatimisesta. Tyontekijoiden ndkokulmasta ensimmadisid psykologisia haasteita
on jatkajan hyvaksyminen (Acceptance) johtajakseen (vrt. Piaget 1926). Tama ei
tarkoita sitd, ettd he voisivat vastustaa jatkajan nimitystéd johtajaksi, vaan sitd,
ettd he pystyvit psykologisesti kokemaan jatkajan johtajakseen. Luottamuksen
rakentuminen ja méédrittyminen jatkajaan johtajana on tdssd hyvéksymisvai-
heessa vaikuttavana tekijand (Good 1988; Costigan ym. 1998). Edelleen, kun
jatkajan toimesta yrityksessd tehdddn toiminnallisia muutoksia, ndissd muutok-
sissa ensimmdisend psykologisena prosessina on muutoksiin sopeutuminen
(Adaptation) (vrt. Piaget 1926).

6.3 Tyontekijoiden psykodynamiikka sukupolvenvaihdoksen
muutoksissa tutkimuksen valossa

Tutkimuksen tulosten perusteella voidaan todeta, ettd pienten perheyritysten
sukupolvenvaihdoksilla on vaikutusta yrityksissd toimivien tyontekijoiden
psykodynamiikkaan. Kaikissa kolmessa tutkituista yrityksistd tyontekijoiden
suhde yritykseen oli muuttunut sukupolvenvaihdosten mukanaan tuomien
muutosten seurauksena. Silloin kun muutokset yrityksissd olivat olleet positi-
viisia, tyontekijoiden ajatukset yrityksistd olivat my0s positiivisia, ja vastaavasti
kun muutokset nayttaytyivat negatiivisina, tyontekijoiden ajatukset yrityksistd
ja muutoksista saivat negatiivisen sdvyn. Psykodynamiikan nikokulmasta su-
kupolvenvaihdoksen muutokset ndyttavat heilauttavan tyontekijoiden psyko-
dynaamista tasapainoa siten, ettd heiddn on uudelleen madritettdva ajattelunsa
sekd mielensd suhteessa yritykseen ja sen johtoon. Tdmdn uudelleen mééritte-
lyn johdosta heiddn suhtautumisensa yrityksen johtoon ja itse yritykseen muut-
tuu, joka vastaavasti vaikuttaa heiddn kayttdytymiseensd (vrt. Payne 2005; Ho-
we 2002).

Ihmiselld on pyrkimys toimia alati mielekkéésti ja luonnollinen taipumus
sdilyttdd mielen tasapainotila. Edelleen ihmisen mieli pyrkii pois tasapainoa
hiiritsevastd tilasta, kaaosmaisesta olosta ja saavuttamaan jatkuvan ehedn ko-
kemuksen itsestddn. (Tensing & Kultalahti 2010.) Thmisen tiedonmuodostus
ympadroivastd maailmasta pohjautuu tietoisen ja tiedostamattoman mielemme
yhteistyohon, jossa uudet havainnot yhdistyvit aikaisempien havaintojen kaut-
ta muodostuneeseen esiymmarrykseen (Anderson & Goolishian 1992; Fruggeri
1992). Ihmisen aistit havainnoivat koko ajan ymparistod myos sellaisista asiois-
ta, jotka eivét ole juuri tietylld hetkelld aktiivisia tietoisuudessamme. Silloinkin
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kun yksilon toiminta on keskittynyt tietoiseen tekemiseen, hinen aistinsa ovat
alati valppaana havainnoimaan ympaéristod tiedostamattomasti.

Psykodynaamisesti ihmisen mieli ja ajattelu tiedon muodostuksineen
muistuttavat alati pyorivdd hyrrdd, jonka liike-energiaa ylldpitivd voima on
ihmisen tietoiset ja tiedostamattomat havainnot ymparoivastd todellisuudesta.
Psykodynaamisesti haastavassa tilanteessa ihmisen mieli ja ajattelu voivat het-
keksi joutua epédtasapainoon samalla tavalla kuin hyrrd tormétessddn johonkin
toiseen esineeseen. Kuitenkin ihmisen mieli pyrkii hyrran kaltaisesti 16ytamaan
tasapainotilan mahdollisimman nopeasti. [hmisen ndkemys siitd, mikd on mie-
lekdstd, perustuu vastaavasti aikaisempien eldmdnkokemusten muovaamiin
muistikuviin ja mielenrakenteisiin (vrt. Piaget 1926; 1930; Hayek 1952; Solso
1979; Beck 1985; Snow, Corno & Jackson 1994; Brevin 1996; Toskala & Hartikai-
nen 2005; Hakonsson, Obel & Burton 2008). Toiminnan mielekds suuntautumi-
nen tutkimuksessa ilmeni esimerkiksi siten, ettd kun tyontekija koki sukupol-
ven muutoksen aiheuttamat muutokset uhaksi yrityksen jatkuvuudelle (yrityk-
sen 1 tyontekijdt), han vastusti muutoksia ja pyrki jatkamaan toimintaa yrityk-
sessd aikaisempien toimintamallien mukaisesti.

Ihmisen psykodynamiikassa jokaisen yksilon suhde ja kédyttdytyminen
olemassa olevaan sosiaaliseen ja fyysiseen ymparistoon perustuu yksilon omiin
sisdisen mielen malleihin ja tapoihin kisitelld havaintoja. Psykodynamiikassa
kiinnitetddn huomiota siithen, miten ihmiset ovat keskendin vuorovaikutukses-
sa toisiinsa sosiaalisessa maailmassa. Téssa tutkimuksessa ihmisten valistd vuo-
rovaikutusta on tarkasteltu liittyen muutoksiin perheyrittdjyyden ideologioissa
ja luottamuksen rakentumisessa tyontekijoiden ja jatkajien vaililld. Psykody-
naamisesti ihmiselle on todettu olevan tédrkeitd kolme kokemusta: itsen peilaa-
minen toisiin (mirroring), kyky suhteutua ihannoituihin kohteisiin (idealizati-
on) ja yhteenkuuluuvuuden tunteesta (twinship) (Kohut 2009). Yrityksissd 1 ja
2, joissa johtaminen oli jo siirtynyt jatkajille, yritysten ideologinen tila oli muut-
tunut ja tdstd vastaavasti tyontekijoiden psykodynamiikkaan kohdistui muu-
tospaine. Tyontekijdt peilasivat havaintojaan yritysten prosesseista aikaisempiin
kokemuksiinsa ja heiddn mielensé ja ajattelunsa pyrki muodostamaan mielek-
kditd uusia toimintamalleja, jotka olisivat yhtenevéisid ympériston havaintojen
ja aikaisempien kokemusten kanssa. Ymparistostd tehtyjen havaintojen ja ko-
kemusten laatu vaikutti tyontekijoiden itsekokemuksen muodostumiseen tyon-
tekijan eldmdnpddméadrien ja mindn ihanteiden sekd arvojen mukaisessa suh-
teessa (Tensing & Kultalahti 2010). T4lld ihanteiden ja arvojen suhteella koke-
muksiin ndytti olevan merkitystd tulosten perusteella vahvimmin luottamuksen
médrittymisessd tyontekijoiden ja jatkajien vililld. Luottamuksen muodostumi-
sessa tyontekijat myos herkisti vertasivat jatkajien luotettavuutta luopujien luo-
tettavuuteen.

Pienen perheyrityksen sukupolvenvaihdoksen muutokset tutkittujen ilmi-
oiden osalta (psykologinen omistajuus, perheyrittdjyyden ideologiat ja luotta-
mus) ndyttdvat vaikuttavan tyontekijoiden ajatteluun ja mieleen. Nama vaiku-
tukset heijastuvat tyontekijoiden psykodynamiikkaan ja siten maarittavit tyon-
tekijoiden kayttaytymistd ja suhtautumista ymparistoon, perheyritykseen ja
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jdsenyyteen tydyhteisdissddn. Edelleen psykodynamiikan muutokset heijastu-
vat ja vaikuttavat tyontekijoiden kdyttdytymisen kautta tuohon sosiaaliseen
ympdristoon. (vrt. Payne 2005; Howe 2002; Tensing & Kultalahti 2010).



7 JOHTOPAATOKSET

7.1 Teoreettiset kontribuutiot ja reflektointi

Suhteessa siihen, mitd aikaisemmin olemme tienneet pienen perheyrityksen
sukupolvenvaihdoksesta psykologisesta nikokulmasta ja erityisesti tyonteki-
joiden kokemana heiddn psykodynamiikan ndkokulmasta, tdssd kappaleessa
tiivistetddn tdmdn vaitoskirjan teoreettiset kontribuutiot.

Perheen ulkopuolisten tyontekijoiden osallisuus sukupolvenvaihdoksessa. Vaikka
tdamdn tutkimuksen nidkokulma onkin keskittynyt suorittavan tason tyonteki-
joiden nédkokulmaan, voidaan todeta, ettd aikaisemmin esitetty tarve tutkia
omistavan perheen ulkopuolisten tyontekijoiden vaikutusta sukupolvenvaih-
doksen toteutumiseen on ollut aiheellinen (Chua, Chrisman & Sharma 2003 ja
Sonfield & Lussier 2009). Edelld esitetyn perusteella voidaan todeta, ettd per-
heen ulkopuoliset suorittavan tason tyontekijat vaikuttavat vuorovaikutuksel-
laan sekd reagoimalla tietoisesti ettd tiedostamattomasti johdon pdivittdisten
toimintojen ohjeisiin ja opastuksiin, miten ja mihin suuntaan yrityksessa toteu-
tettava sukupolvenvaihdos kulkee ja kehittyy. Edelleen omistavan perheen ul-
kopuoliset tyontekijdt osallistuvat aktiivisesti perheyrityksen péivittdiseen toi-
mintaan ja ovat siten tiiviimmaéssa vuorovaikutuksessa sukupolvenvaihdoksen
ydin toimijoiden (luopuja ja jatkaja) kanssa (Barach & Ganitsky 1995). Teoreetti-
sena pddtelmand ndyttdd siltd, ettd sidosryhmdteoria tulisi voimakkaammin in-
tergroida osaksi sukupolvenvaihdostutkimusta. Ajatellen aikaisempia teorioita
sukupolvenvaihdoksen tehokkaasta toteuttamisesta, timéan tutkimuksen tulos-
ten perusteella suorittavan tason tyontekijoilld on vaikutusta siihen, miten te-
hokkaasti yrityksessad sukupolvenvaihdos voidaan toteuttaa (vrt. Dyck, Mauws,
Starke, & Mischke 2002; Le Breton-Miller ym. 2004; Kets de Vries 1996; Handler
1994; Miller, Steier & Le Breton-Miller 2006; Habbershon & Williams 1999).

Sukupolvenvaihdoksen muutosten osa-alueet ja niiden keskindiset suhteet, AAC-
malli. Tutkimuksessa ja artikkelien taustalle tehtyjen kirjallisuuskatsausten pe-
rusteella on mahdollista osoittaa, ettd perheyrityksen sukupolvenvaihdoksella
on kolme selkedd muutosten osa-aluetta: laillis-taloudelliset, toiminnalliset ja
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psykologiset muutokset. Osa-alueita yhdistdd ihmisten tarve hyvéksyd, sopeu-
tua ja sitoutua muutoksiin. Taman tutkimuksen tulosten ja kirjallisuuden perus-
teella on muodostettu AAC-malli, jossa yhdistyvéat sukupolvenvaihdoksen osa-
alueet ja niiden véliset psykologisten prosessit. Mallilla on yhteys aikaisemmin
esitettyihin seuraaviin teorioihin ja malleihin: AET eli Affective Event Theory,
(Weiss & Cropanzano 1996), Experimential Learning (Kolb 1984), Individual
Differences in Conation: Selected Constructs and Measures (Snow, Corno &
Jackson 1994), Piaget’'s developmental theory (Piaget 1926), Skeema kongitiivi-
sessa tiedonkasittelyssa (Beck 1985, Brewin 1996).

Psykologinen omistajuus tyéntekijoiden kokemuksena perheyrityksen sukupol-
venvaihdoksessa. Tutkimuksen tulokset ovat yhtenevdiset aikaisemman psykolo-
gista omistajuutta kasittelevan tutkimuksen kanssa niin yksilollisend (Pierce,
Kostova & Dirks 2001 ja 2003) kuin kollektiivisena (Pierce & Jussila 2010) ilmio-
nd. Pienen perheyrityksen tyontekijit kokivat psykologista omistajuutta tyotdan
ja tyoyhteisoddn kohtaan. Silloin kun tyontekijan kokemus muutoksesta suku-
polvenvaihdoksen seurauksena oli positiivinen, psykologinen omistajuus vah-
vistui ja tyontekijd sitoutui niin muutokseen kuin yritykseen. Kun kokemus
muutoksesta ndyttaytyi tyontekijdlle kielteisend, psykologisen omistajuuden
kokemus synnytti tyontekijdssad selkedn puolustusreaktion.

Johtajanvaihdos perheyrityksen sukupolvenvaihdoksessa ideologisen tasapainon
valossa. Tutkimuksen tulosten perusteella on mahdollista paatelld, ettd per-
heyrittdjyyden ideologian vaihdos yrityksen johtajavaihdoksen seurauksena
vaikuttaa tyontekijoiden psykodynamiikkaan. Edelleen vaikuttaa siltd, ettd pa-
ternalismi oikein toteutettuna motivoisi tyontekijda ja tekisi pienestd perheyri-
tyksestd tyontekijdlle hyvan tyoympaériston ja -yhteison (vrt. Koiranen 2003).
Sukupolvenvaihdoksen mukanaan tuoma ideologinen muutos vastaavasti néyt-
taytyy tyontekijoille tyohyvinvointia, -motivaatiota ja sitoutumista laskevana
tekijand. Tutkimuksen tulos on yhteneviinen Koirasen (2003) ja Johannisson &
Husen 2000 esittdimien nakemysten mukaan perheyrittdjyyden ideologioista.

Tyontekijdiden luottamuksen rakentaminen suhteessa jatkajaan ja uudelleen mid-
rittyminen suhteessa yritykseen. Tutkimuksen tulosten mukaan on selkedsti ha-
vaittavissa, ettd tyontekijoiden luottamuksen maédrittymistd niin toimivaa joh-
toa kuin itse yritystd (interpersonaalinen ja impersonaalinen) kohtaan ohjasivat
heiddn omakohtaiset kokemukset muutoksen suunnasta, havainnot organisaa-
tion toiminnasta sekd luopujan ja jatkajan vélisestd kommunikaatiosta ja tehtd-
vien jaosta (vrt. Good 1988). Tulos on siten yhtenevidinen aikaisemmin esitetty-
jen organisaatiokdyttaytymisen ja johtamisen teorioiden suhteen siten, ettd yksi-
l6illd on taipumus tiedostamattaan maarittdd luottamuksellista suhdettaan toi-
siin ihmisiin ndiden kdyttdytymisen perusteella ja organisaatioon sen mukaan
millaisena he sen toiminnan kokevat (Good 1988; Costigan, Ilter & Berman
1998). Aikaisemman sukupolvenvaihdostutkimuksen teorioiden suhteen voi-
daan havaita, ettd tyontekijdt tekevat havaintoja siitd, millainen on luopujan ja
jatkajan vélinen luottamus ja miten jatkaja kykenee asettumaan johtajuuteen ja
ottamaan sen haltuunsa. Lisdksi tdrkedssd asemassa luottamuksen yllapitami-
seksi sukupolvenvaihdoksen aikana on avoin kommunikaatio ja vuorovaikutus
kaikkien yrityksen sisdlld toimivien henkil6iden kesken huolimatta siitd, kuu-
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luivatko he omistavaan perheeseen tai olivatko he ulkopuolisia tyontekijoitd
(vrt. Mishra 1996, Kotter 1996, Murray 2007, Dyer 1986, Handler & Kram 1988,
Royer, Simons, Boyd & Rafferty 2008).

7.2 Kidytinnon merkitykset

Tutkimuksen tuloksista erottuu nelja selkedd kaytannon tekijad, joihin huomio-
ta kiinnittdmailld perheyrityksen sukupolvenvaihdosta suunnittelevat ja toteut-
tavat voisivat helpottaa tyontekijoiden sopeutumista muutoksiin. Samat asiat
voivat edesauttaa onnistumista sukupolvenvaihdoksen toteuttamisessa ja yri-
tyksen menestysta tulevaisuudessa.

Kommunikaation ja vuorovaikutuksen avoimuus. Tutkimuksen mukaan nadyt-
tad siltd, ettd yritys, jossa tyontekijat padsevat osallistumaan padtoksentekoon,
onnistuvat sukupolvenvaihdoksessa paremmin (vrt. Waddel & Sohal 1998).
Tyontekijoille ndyttdd olevan merkitystd silld, ettd heiltd kysytddan nikemyksi-
ddn suunniteltavista asioista ja heille kerrotaan, mitd milloinkin tapahtuu. Nil-
14 tekijoilld oli my6s suora vaikutus tyontekijoiden tyomotivaation, -hyvinvoin-
tiin ja sitoutumiseen yritykseen. Avoin kommunikaatio ja vuorovaikutus nayt-
tavit pitdvan ylld tyontekijoiden luottamusta yrityksen johtoon ja itse yrityksen
tulevaisuuteen. Tédlld edelleen on vaikutus tyontekijoiden kokonaisvaltaiseen
tyohyvinvointiin (vrt. Driscoll 1978). Tyontekijdiden ottaminen mukaan seu-
raamaan paddtoksentekoa ja mahdollisesti kertomaan omia ndkemyksidan lisda
heiddn tyoyhteis6on kuuluvuuden tunnettaan (vrt. Sorenson 2000). Mukanaolo
luo heille mahdollisuuden ymmartdad helpommin muutosten taustalla vaikutta-
vat tekijat, mikd vastaavasti lisdd muutoksen tarpeen ymmaérrystéd ja vihentda
muutosvastarintaa. Edelleen avoin vuorovaikutus mahdollistaa tyontekijoiden
tutustumisen jatkajaan ja hdnen paamaddriinsa helpommin.

Kiytinnén toiminnan ja tiedottamisen suhde. Tutkimus toi esille sen, mitd
teoriassa luottamuksen rakentumisesta on esitetty jo huomattavasti aiemmin.
Organisaatiossa toimivat ihmiset tekevat havaintoja todellisen toiminnan ja siitd
annettujen ilmoitusten valilld (vrt. Good 1988, Costigan ym. 1998, McCauley &
Kuhnert 1992). Edelleen tyontekijiat médrittdva luottamustaan niin organisaati-
on toisiin jaseniin kuin tytyhteis6on sen mukaan, mitd he nikevéat organisaati-
ossa tapahtuvan, ei sen mukaan, mitd heille kerrotaan. On tirked muistaa, etta
luottamuksen voi menettdd hetkessd, mutta sen palautuminen kestdd kauan
(vrt. Sako 1998), eikd luottamusta ole siirrettdvissd henkil6lts toiselle (vrt. Steier
2001). Jotta sukupolvenvaihdoksen toteuttamisen vuoksi laaditut muutokset
tulisivat otetuiksi ja omaksutuiksi tyontekijoiden pdivittdisiin rutiineihin, orga-
nisaation johdon toimien ja ilmoitusten vililld olisi oltava johdonmukaisuus ja
yhtenevdisyys. Tamé tukee tyontekijoiden luottamusta johtoa ja yritystd koh-
taan, laskee tyontekijoiden muutosvastarintaa ja helpottaa muutosten omaksu-
mista.
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Tyontekijdiden psykologisen omistajuuden kokemus. Implikaationa johtamisel-
le ja konsultoinnille voidaan esittdd, ettd varsin usein pienissd perheyrityksissa
tyontekijdt kokevat tyopaikkansa sellaiseksi aineettomaksi kohteeksi, jonka he
tuntevat omakseen. Pienissd perheyrityksissd tuo omistajuuden tunne voi olla
vahva niin yksil6llisend tunteena kuin myos tyoyhteison kollektiivisena koke-
muksenakin. T&lld tunteella on kaksi puolta. Ensinndkin se lisdd sitoutumista ja
yhteenkuuluvuuden tunnetta tyontekijoiden kesken. Toiseksi muutostilanteissa
tyontekijan psykologinen omistajuuden kokemus voi laukaista puolustusreak-
tion silloin, kun tyontekija kokee muutoksen uhkaavana omalle tyopaikalle tai
jopa yrityksen tulevaisuudelle.

Johtajuuden siirto ja perheyrittdjyyden ideologiat. Johtajanvaihdos sukupol-
venvaihdoksen yhteydessd on jo aiemmin esitetty olevan haasteellisin vaihe
koko muutoksessa. Taman tutkimuksen merkittdvin anti perheyritysten johtajil-
le ja konsulteille on se, ettd se osoittaa, kuinka tyontekijat kokevat muutoksen
isdllisestd oikeanlaisesta vilittdimisestd kohti suurempaa vapautta tai kontrollia
tyohyvinvointia, -motivaatiota ja yritykseen sitoutumista alentavana. Johtajien
ja johtamisen konsulttien ndkokulmasta yksi tdiman tutkimuksen merkittdvim-
mistd anneista on se, ettd johtaja on yrityksessd se avainhenkilg, joka toiminnal-
laan ja vuorovaikutuksellaan vaikuttaa siihen, millaiseksi ilmapiiri yrityksessa
muodostuu (vrt. Hdkonsson, Burton, Obel & Lauridsen 2008). Johtajavaihdosta
toteutettaessa olisi otettava huomioon, ettd vanhempaa sukupolvea edustava
kokenut johtaja ndyttdytyy tyontekijoille huomattavasti vakuuttavampana ja
luotettavampana henkilond kuin vahemmén kokenut nuoremman sukupolven
edustaja.

7.3 Rajoitukset

Tamén tutkimuksen rajauksia olen jo pohtinut kappaleessa 4.4, mutta tutki-
muksen tulosten sovellettavuutta on myos aiheellista hieman pohtia. Tama tut-
kimus on ollut abduktiivinen, eli tutkimusta varten hankittua aineistoa on sisil-
toldhtoisesti analysoitu ja siten saavutettuja havaintoja on verrattu aikaisemmin
esitettyihin teorioihin. Tehdyt havainnot ovat siis todellisesta maailmasta, kol-
men samanaikaisesti tapahtuneen pienen perheyrityksen sukupolvenvaihdok-
sen ajalta ja tyontekijoiden henkilokohtaisten kertomusten mukaisia. Tutkimuk-
sen rakenteellista validiteettia olisi voinut vahvistaa useampien tapausyritysten
ottaminen mukaan tutkimukseen. On kuitenkin vaikea sanoa, olisiko useam-
man yrityksen mukaan ottaminen lisinnyt kuitenkaan sellaista informaatiota,
jolla olisi ollut vaikutusta tdmén tutkimuksen tulosten validiteettiin. Néin siksi,
ettd olemassa oleva todellisuus on kuitenkin aina subjektiivinen kokemus, ja
tutkija tutkimusta tehdessddn tulkitsee tuota tutkittavan todellisuutta. Kun
huomioidaan tutkimuksen toteuttamiselle asetetut rajaukset, tutkittavien yritys-
ten koko, toteutetun sukupolvenvaihdoksen ajankohta ja tutkimukselle asetettu
tavoite kuvata valittujen yritysten tydntekijoiden kokemuksia ja ndkemyksid
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toteutettujen sukupolvenvaihdosten aikana, ovat tutkimuksen tulokset rinnas-
tettavissa toisiin samoilla rajauksilla tehtdviin tutkimuksiin. Tutkimuksen vali-
diteetti voidaan katsoa riittdvéksi ndin rajatussa kontekstissa, mutta yleistami-
nen kontekstin ulkopuolelle on syytd tehd& varovasti.

Tutkimuksen tulokset kuvaavat tutkittua ilmi6ta lansimaisessa kontekstis-
sa. Osin, esimerkiksi psykologisen omistajuuden osalta (vrt. Hou, Hsu & Wu
2009), tulokset ovat yhteneviiset maantieteellisesti laajemmallakin alueella. Yrit-
tdjyyden ideologioiden ja luottamuksen osalta voi tulosten tarkkuudessa eri
kulttuureissa vallitsevien arvojen ja késitesisiltdjen vuoksi olla eroavaisuuksia.
Suomessa luottamuksella keskindisissd suhteissa on suuri merkitys, kun taas
jossain toisessa kulttuurissa keskindiseen luottamukseen ei panosteta yhta pal-
jon. Edelleen kun tarkastellaan psykologisia ilmi6itd ja psykodynamiikkaa, eri-
laiset kulttuuriset vivahteet, arvojen perustat ja suhteet sekd periaatteet toimia
ja ajatella, saattavat synnyttdd vivahde-eroavaisuuksia ihmisten tiedonkésitte-
lyssd ja -muodostuksessa. Esimerkiksi paternalistinen kulttuuri on eri maan-
osissa erilainen ja eroavaisuutta esiintyy jopa Ldnsi-Euroopan eri maissa. On
kuitenkin muistettava, ettd tdméd tutkimus on rajattu koskemaan pienid per-
heyrityksid, sellaisia joissa yrittdjd toimii suoraan suorittavan tason tyontekijoi-
den esimiehend. Ndissd kaikissa johtajan ja tyontekijan vélinen vuorovaikutus
on suoraa ja vdlitontd ja siten, huolimatta kulttuurisista eroavaisuuksista, tut-
kimuksen reliabiliteetti suhteessa tutkittuihin ilmi6ihin asettuu luotettavalle
tasolle. Saadut tulokset ovat riittdvan loogisia, ja abduktion avulla voidaan nos-
taa analyyttisteoreettista validiteettia ja reliabiliteettia.

7.4 Jatkotutkimuskohteet

Tamaé tutkimus on avannut keskustelun suorittavan tason tyontekijéiden osuu-
desta ja kokemuksista pienten perheyritysten sukupolvenvaihdosten aikana.
Tatd vditostd tehdesséni olen rajannut olemassa olevasta aineistosta pois esi-
merkiksi reviirikdyttdytymisen (Brown, Lawrence & Robinson 2005) tutkimisen
tyontekijoiden sekd luopujan ettd jatkajan ndkokulmista. Aineistossa ilmenee
luopujan ja jatkajan vaililld reviirikdyttaytymisen vaikutuksia, joita myos tyon-
tekijat ovat kuvanneet kertomuksissaan.

Taman tutkimuksen tulosten perusteella muodostettua AAC -mallia on
tarpeen kehittdd ja sen mitattavuutta tulisi tarkastella niin sukupolvenvaihdos-
kontekstissa kuin mahdollisesti yleisesti organisaatiomuutosten yhteydessa.
Nyt tassa tutkimuksessa malli rakentuu tutkimuksen tulosten ja aikaisemmin
esitetyn kirjallisuuskatsauksen pohjalle. Tulevaisuudessa mallia voisi tarkastel-
la my6s muiden psykologisten ilmididen yhteydessa.

Aikaisempien sukupolvenvaihdostutkimusten yhteydessd on keskusteltu
myo0s yrityksen tehokkuudesta ja elinkelpoisuudesta niin sukupolvenvaihdok-
sen aikana kuin sen jdlkeen. Edelleen on esitetty teorioita ja malleja siitd, miten
sukupolvenvaihdos mahdollisesti toteutettaisiin tehokkaimmin. Tama tutkimus
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on tuonut esille sen, ettd yrityksen tehokkuus tai elinkelpoisuus ja sukupolven-
vaihdoksen toteuttaminen eivit yksin ole kiinni luopujasta ja jatkajasta, vaan
yrityksessd suorittavalla tasolla tyoskentelevit ihmiset ovat omalta osaltaan
vaikuttamassa onnistuneeseen lopputulokseen. Tulevaisuudessa tarvitaan tut-
kimusta, jossa yrityksen tehokkuutta ja menestymistd sukupolvenvaihdoksessa
tarkastellaan hieman kokonaisvaltaisemmin huomioiden kaikki yrityksessa
toimivat ihmiset. Tutkimuksellinen kysymys voisi ollakin, kuinka pitkalti su-
kupolvenvaihdoksessa on kysymys yrityksen tai organisaation muutosjohtami-
sesta.

Tama tutkimus keskittyi vain pieniin perheyrityksiin, joissa johto toimii
suoraan suorittavan tason tyontekijoiden esimiehind. Vaikka esimerkiksi Suo-
messa tdimd kohderyhma kattaa yli 95 % kaikista yrityksistd, tulevaisuudessa
samanlainen tutkimus olisi aiheellista tehdd myos suuremmissa yrityksissa.
Edelleen tutkimusta voisi laajentaa kattamaan laajempi maantieteellinen alue ja
verrata, millaisia eroavaisuuksia syntyisi erilaisten kulttuurien vaikutuksesta.

Tamén tutkimuksen perusteella on myos havaittavissa, ettd perheyrityk-
sissd sosioemotionaalisen varallisuuden siirron onnistuminen on tarke&a. Tule-
vaisuudessa sosioemotionaalisen varallisuuden olemassaoloa ja ilmenemismuo-
toja tulisi tarkastella laajemmin, kuten esimerkiksi omistavan perheen ulkopuo-
listen tyontekijoiden ja muiden perheen jastenten ndkokulmista. Edelleen taméan
tutkimuksen tulosten perusteella perheyrittdjyyden ideologisissa jannitteissa
tapahtuvat muutokset vaikuttivat tyontekijdiden psykodynamiikkaan. Tédten
jatkotutkimust voisi kohdentaa siihen, olisiko luopujien ja mahdollisten jatkaji-
en ideologisten eroavaisuuksien toteamisesta ennen sukupolvenvaihdoksen
aloittamista mahdollisesti hyotyd sukupolvenvaihdoksia suunniteltaessa. Tyon-
tekijoiden luottamus on jotain jo luopujalla olevaa. Harisalo & Miettinen (1995)
nikevit luottamuksen pddomana. Tulevaisuudessa luottamuspddoman kasitet-
td ja ilmenemistd tulisi laajemmin tarkastella perheyritysten sukupolvenvaih-
doskontekstissa. Edelleen tulevaisuudessa tulisi tutkia luottamusp&ddomansiir-
toa sukupolvenvaihdosten yhteydessd kaikkien perheyrityksissa pdivittdiseen
toimintaan aktiivisesti osallistuvien ihmisten ndkékulmista.
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ENGLISH SUMMARY

This study concentrates on nonfamily employees” experiences and notifications
during FOB succession in three small family companies. The aim of the study is
to define how changes the succession brings affect employees” psychodynamic
and its balance through three different psychological phenomena: psychological
ownership, family business ideologies and trust. The research problem of this
study is:

How have the psychodynamics related to succession been experienced by employ-
ees in the examined small, Finnish family companies?

To be able to answer the research problem, I had to answer the following
questions.

How have employees experienced any changes in their psychological ownership in
the succession?

How have ideological tensions changed in the company since the succession?

How has trust in the owning management and the company been redefined dur-
ing and after the succession?

The theoretical framework is built on psychological ownership, family business
ideologies and trust. Psychological ownership is a positive feeling where a person
feels that some object is “mine” or “ours”. Family business ideologies, entrepre-
neurialism, managerialism, and paternalism can exist in a family business system as
a mixture and are characteristic of small- and medium-sized family firms. They
can be adopted in a family small business environment through caring, control-
ling and creating in order to reduce the ideological tensions between paternal-
ism, managerialism, and entrepreneurialism. Trust is defined as an expectation
that another person will behave according to their present or earlier direct or
indirect claims or actions. Furthermore, organisational trust is defined as the
positive expectations individuals have about the competence, reliability and
kindness of organisational members and the institutional trust within an organ-
isation. In this study, psychodynamic is defined as a person’s thinking or mind-
set, which affects their behaviour and attitude towards the environment and the
way in which these reflect or affect their social environment.

This study is a multiple-case study, as it involves three cases. The logic
underlying the use of multiple case studies is the same as with single case stud-
ies. The selection of the cases was based on a thorough pre-consideration of the
situation in the cases and each case was carefully selected so that it would either
give similar results or produce contrasting results but for predictable reasons.
In this case, selection was based on selecting firms with similar characteristics
for the research setting.
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The data for this research was collected in three different ways. The first
part of the data collection was the interviews. Observations included the behav-
iour of the interviewees under interview conditions: their facial expressions,
gestures and tone of voice. Analysis of the collected data was abductive in this
case, and handles notions from both implemented interviews and implemented
research and theories, to compare and to explain the findings. In this study, ab-
ductive analysis is important from a phenomenological perspective. Essentially,
my interest is to understand phenomena that occur in daily life.

The results of this study suggest that nonfamily employees are active par-
ticipants of succession and affect the timing and direction of succession im-
plementation. According to the results of this study the following answers can
be given in answer to the study questions. In answer to the first sub-question,
by combining human reactions with psychological ownership I have been able
to conclude that often behind the resistance there is actually a reaction of de-
fence as to why employees are against any changes succession brings along.
Owning something brings feelings that the owned object is mine or ours. Own-
ing then means that a person is allowed to use the object according to their own
will and leads to protecting ones rights towards the object.

In answer to the second sub-question, from the viewpoint of the employ-
ees it looks like a change of leadership influences the ideological balance and is
related to the employees” well-being and work motivation. According the re-
sults of this research, paternalism with the right type of caring (cf. Koiranen
2003) is good for the employees” well-being and motivation. It is easier to see a
paternalistic person, who often is a representative of the older generation, as a
protective, caring and father-like leader. Furthermore, it it is not so easy to trust
successors, like in these cases, when they are about the same age as or even
younger than the employees. People seem to trust more easily persons of older
generations than their own.

According to the results of this study, from the perspective of the employ-
ees’ psychodynamics trust is one of the key elements. A change of leader forces
employees to rebuild their trust as dyadic trust in the new leader. Employees’
dyadic trust is combined with organisational trust; so in cases where an em-
ployee has to rebuild the dyadic trust in the leader it happens first and as a re-
sult guides the direction in which organisational trust will develop. A key ele-
ment in the rebuilding of trust is the perceptions employees have about the
leader’s behaviour in the organisation and the kinds of actions that will take
place in the organisation on a daily basis. Open communication, including all
members within an organisation, regardless of whether they are family mem-
bers or not, supports the development of dyadic trust; and, if possible, nonfami-
ly employees could be taken as listeners to family meetings where decisions
about actions are taken.

This study has illustrated that implemented family business succession af-
fects employees” psychodynamic balance and increases the risk of losing work-
wellbeing, -motivation, the commitment to work and employment for the com-
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pany for which they work. Further results shows that the larger the change is the
more it will cause pressure to employees’ psychodynamic balance (FIGURE 1).

Large
The strength
of psycho-
dynamic
change

Small

Amount of changes during succession
Small Large
FIGURE 1 Connection of changes intensity

On the basis of the empirical study and literature review about family business
succession it can be concluded that three different dimension of changes (func-
tional, legal-economic and psychological) are connected to each others. Fur-
thermore, by combining the results of this study with theories from the scienc-
es of education, psychology and management it can be concluded that between
the succession dimensions there is a certain primary psychological phenome-
non.

Legal-economic dimension

Commitment Acceptance

FOB succession

Functional dimension Psychological dimension

v

A

Adaptation

FIGURE 2 Acceptance, Adaptation and Commitment (AAC) model

Legal-economic change launches psychologically the first need to accept the
change. Functional change within an organisation first of all requires the adap-
tation of member. The psychological task between the legal-economic and func-
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tional dimension is commitment. Nominated manager, leader, employee, need
to commit to their tasks. By combining the details presented above it is possible
to form Acceptance, Adaptation and Commitment (AAC) model (FIGURE 2).
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This article will examine the dimensions of changes (functional, legal-economic and
psychological) caused by succession in family owned business (FOB) and how those
dimensions are related to each other. Of these three dimensions, research has focused
less on the psychological dimension, especially from the viewpoint of personnel,
stakeholders and clients. FOB succession research has concentrated on its
implementation and planning: how and when to take each action. From the viewpoint of
different participants, the predecessor(s) and successor(s) with owning family members
have been well represented. The main interest group in this article is nonfamily
employees and other stakeholders of FOB. As an outcome of this paper it will be shown
by using the Acceptance, Adaptation and Commitment (AAC) model that in FOB
succession there are three clear groups of participants and that the dimensions of
changes are related to each other.
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1 INTRODUCTION

So far, FOB succession literature has rigorously presented different details and
phenomena which are connected to the legal-economic and functional
dimensions of succession. The basis for this literature has risen out of family
perspectives of family control typical of FOB (Collins 2011) and had led to a
situation where FOB succession literature has concentrated on the viewpoints of
predecessor(s), successor(s) and family (e.g. Handler 1990 & 1991; Dyck,
Mauws, Starke, & Mischke 2002; Le Breton-Miller, Miller & Steier 2004).
Succession is an unique or a very rarely occurring phenomena in the life circle
of FOB. And, due to this, there is very little experience of it (e.g. Dyck, Mauws,
Starke, & Mischke 2002). On the other hand, the rarity of FOB succession
increases confusion and suspicion i.e. psychological adaptation among all
people connected somehow to FOB.

In many cases, the new manager (or entrepreneur in smaller companies)
wants to adjust procedures within the FOB according to his/her ideas and
thoughts (e.g. Kets de Vries 1996, Handler 1990). This means that the changes
will then be in the legal-economic and functional parts of changes and causes a
need for psychological processing (e.g. Koiranen 2006; Astrachan & Jaskiewicz
2008; Corbetta & Salvato 2004; Zarha 2003). First of all, from the viewpoint of
the predecessor and successor procedural change means the need to commit
implemented changes (e.g. Kets de Vries 1996, Handler 1994; Miller, Steier & Le
Breton-Miller 2006; Habbershon & Williams 1999). Whereas, for the workers of
FOB, the change of manager (or entrepreneur) means firstly acceptance of the
legal-economic change and after that perhaps adaptation to the functional
changes. Actually, the need of adaptation to functional changes exists for all the
groups of participants. They have to learn to trust both the successor and the
success of the organisation after the change. The predecessor, while giving up
the management and leadership, has to adapt to a new role and stage of life and
learn to trust both successor and his/hers own meaningful future. S/he is
leaving behind something, which has been a big part of his/her life. The
successor is stepping into something s/he perhaps has dreamed of. A huge
amount of work awaits the successor when s/he starts to lead the FOB. The
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workers have to face all the changes the succession brings along, new leader(s),
new manners of working, new strategies etc., and stakeholders (like suppliers,
bankers, consults, etc.) need to accept the new, different person to cooperate
with.

The purpose of this article is to show that FOB succession through a
functional and legal-economic arrangement has connections as well to human
psychological information and experience processing and has actually many
more participants than just the predecessor(s), successor(s) and owning family
members. When e.g. shares of a company are transferred from its predecessor
to its successor, it is obvious that they both need to accept the action. Also,
employees and other stakeholders of the company need to be informed about
the change; and this information will trigger their acceptance process. In the
situation where the management of a company will be transferred from its
predecessor to a successor, both of them needs to commit to the change and the
employees and other stakeholders need to adapt to the change and new
situation at the head of the company.

FOB companies which implement succession are made up of independent
individuals. They all have their own goals and principles. So every action which
take place due to FOB succession will be handled by every member in their own
individual way. So far it has been presented how individuals in FOB will react
to implemented changes and which kind of outcomes will occur (Le-Breton-
Miller, Miller & Steier 2004). The gap this article will try to fill is the dimension
of psychological changes during FOB succession and show which kind of
psychological phenomena have an effect on the human mind during
implementation of the changes of FOB.

This article will start by examining the dominant views of FOB succession
in recent literature and will follow on with an analysis of Le Breton-Miller et al
(2004). By using Le Breton-Miller et al, it will be shown that the psychological
dimension of FOB succession has already found a place in the FOB literature
and research but that it has not yet become a main focus. In chapter three, will
be presented all participant groups, how they are attached and their levels of
actions in FOB succession. In this article trust as an interpersonal and
impersonal phenomenon is used to give a better understanding of the presence
of the psychological dimension while implementing FOB succession in real life.
Finally, in the synthesis through real life examples is presented the
psychological dimension of changes and its connection to the other dimensions.
The same examples are used to explain the new AAC (Acceptance, Adaptation
and Commitment) model.



2 DIMENSIONS OF CHANGES IN FOB SUCCESSION

As the basis of this article a search was made using the Wiley online library by
using the words “succession” in the field regarding the title of articles and
“family connection” in all the other fields. Then the search criteria for the
period of time was limited to between 1999 to 2009. The result of that search
was 65 articles, 42 of which were connected to family business entrepreneur-
ship, whereas the other 23 were not so pertinent. According to the search, it
looks as if only one of these 42 articles has concentrated totally on the
psychological aspect. The others were written more from a legal-economic or
functional viewpoint. The result of the search was that 50% of articles
concerned the planning and process of succession in family businesses, and for
performance and effectiveness 17%, successor’s view 10%, family relationship
10%, founder’s or predecessor’s view 7%, viewpoint of uninvolved family
members 4% and psychological viewpoint 2%. Over half of 42 articles were
published in Family Business Review (23 articles) and there were 4 in Entrepre-
neurship Theory and Practice; the rest were published in several different
journals. Four of the 42 articles handled succession in the agricultural sector.
This overview of studies published in journals on succession in FOB gives the
impression that legal-economic and functional views of successions have so far
dominated.

Le Breton-Miller, et al. (2004) made a much deeper analysis about the
direction of recent FOB succession research. They examined more than 40
articles and seven books written on FOB succession over the last 30 years. With
a literature review, they came to the conclusion that FOB is a long-term
dynamic issue that requires the ability to constantly adapt to evolving
circumstances. In addition, they noticed that the most evidence concerns
characteristics of successor and incumbent, nurturing/development of
successor(s), family relationships, hand-off of power, shared vision, succession
planning and the presence of a board of directors with strong outsiders on it.
According to them, the most glaring gaps where in areas such as the broader
business and social context, establishing ground rules and evaluation criteria
for the process, and adjusting the process in the light of feedback.



Le Breton-Miller et al. (2004) listed variations of succession according to
how often each variation was mentioned in articles. To build up their model
and broaden their search, Le Breton-Miller et al. (2004) included anecdotal
accounts of the successions and variables only rarely, if ever, mentioned by
systematic empirical and theoretical studies (e.g. Dyck, Mauws, Starke, &
Mischke 2002; Emley 1999; Lansberg 1999).

TABLE 1 Variables the most mentioned in the literature according to Le Breton-Miller
et al. (2004) and divided into functional, legal-economic and psychological dimensions.

Industry context

FOB context

* FOB form/Ownership

* Previous succession
experience

* Board of directors-frequency
* FOB formalisation (process,
structure...) & FOB size

Family context

* Family council/meetings

** Frequency & Composition
** Mission & Family strategic
plan

** Norms/values

** Rules/policies inside FOB

Social context
* Culture
* Social norms

Nurturing/Development of
successor

* Previous employment with
the business

* Establishing gaps between
FOB needs and prospective
succession abilities

Ground rules & first steps

* Governance guidelines

* Selection criteria

* Rule for choice

*Identifying potential
successor(s) &TMT

* Succession task force (key
people/major stakeholders:
TMT, board, company,
veterans, counsellor, family

* Career plan for bypassed
non-family members & family
members

Family context

* Family-firm interface
is positive

* Adaptability

* Family dynamics

** Openness

** Respect

** Spouse/mom
leadership

** Shared values

Selection

* Selection of the CEO &
TMT

* Design of a formal &
legitimate process:

Transfer of Capital
* Partition shares

* Bridge manager interim

** Final selection criteria Incumbent
** Selection committee * Gender

(jury, rules) * Age
* Person (talents, desire) and
firm fit
Hand-off/Transition Successor
Process/Installation * Personal & financial
* Criteria for successor investment
performance

Le Breton-Miller et al. (2004) summarised the frequency of the most common
phenomena in the literature they reviewed. The most popular classes were
found in the categories of incumbent attributes. But for example, job motivation
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and willingness, quality of the relationship with the successor, and personality
and needs, were sometimes poorly specified. The second key category was that
of successor and there, relationships with incumbent, motivation, interest and
commitment, and management ability were found to be important. After these
two variables, there followed nurturing and development of the successor(s),
the establishment of ground rules for succession planning and incumbent
phase-out & successor phase-in. On the list of least mentioned variables are
several phenomena and factors, which are presumably vital to successful FOB
successions, that the research has continuously under-emphasised or ignored. It
is also believed that these phenomena and factors of succession should be
included in the complete normative model of FOB succession, or at least
investigated empirically.

TABLE 2 Variables the least mentioned in the literature according to Le Breton-Miller

et al. (2004) and divided into functional, legal-economic and psychological dimension.

Industry context

FOB context

* FOB form/Ownership

* Previous succession
experience

* Board of directors-frequency
* FOB formalisation (process,
structure...) & FOB size

Family context

* Family council/meetings

** Frequency & Composition
** Mission & Family strategic
plan

** Norms/values

** Rules/policies inside FOB

Social context
* Culture
* Social norms

Nurturing/Development of
successor

* Previous employment with
the business

* Establishing gaps between
FOB needs and prospective
succession abilities

Ground rules & first steps

* Governance guidelines

* Selection criteria

* Rule for choice

*Identifying potential
successor(s) &TMT

* Succession task force (key
people/major stakeholders:
TMT, board, company,
veterans, counsellor, family

* Career plan for bypassed
non-family members & family
members

Family context

* Family-firm interface is
positive

* Adaptability

* Family dynamics

** Openness

** Respect

** Spouse/mom
leadership

** Shared values

Selection
* Selection of the CEO &
TMT
* Design of a formal &
legitimate process:
** Final selection criteria
** Selection committee

(jury, rules)
* Person (talents, desire) and
firm fit

Transfer of Capital
* Partition shares

Incumbent
* Gender
* Age
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Hand-off/Transition Successor
Process/Installation * Personal & financial
* Criteria for successor investment
performance

* Bridge manager interim

In conducting this paper I examined variables presented by Le Breton-Miller et
al. (2004) to see how they were connected to functional (management,
leadership, implementation of succession, daily business actions etc.), legal-
economic (governance, transfer of capital, family council and meetings etc.) and
psychological (relationships, openness, respect, motivation, etc) dimensions
(tables 1, 2 & 3). Table 1 describes those variables which were the most
mentioned in the literature; table 2 describes the least mentioned. The variables
mentioned in table 3 are variables of succession I have studied myself and
which I found to be of importance for the whole of FOB succession. These
variables have, as far as I know, not been researched earlier.

First of all, it can been seen in table 3 that the psychological dimension of
FOB succession is not totally forgotten in research and that it exists in FOB
literature but only from the viewpoint of the incumbent/ predecessor, successor
and family (e.g. Kets de Vries 1996; Miller, Steier, & Le Breton-Miller 2006;
Handler 1991; Davis & Harveston 1998). But it has to be remembered, that
successful business requires also personnel, clients and stakeholders. Of course,
it is perhaps impossible to present a complete list of all variables that exist
during FOB succession, but it is anyway already possible to notice that quite a
large proportion of the phenomena during FOB succession has been left out of
research and the literature.

Legal-economic dimension

The changes of
FOB succession

Functional dimension Psychological dimension

FIGURE 1 Three FOB successions dimensions of changes

During the implementation in FOB succession all these functional, legal-
economic and psychological dimensions exist at the same time and have
connections to each other. These connections will be presented as a model at the
end of this article. Up until now variables have been presented which already
hold interest for researchers of FOB succession. Table 5 highlights some
variables which as of yet have not gained much interest in FOB succession
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research or literature. So far it is apparent that in FOB succession there are clear
dimensions (functional, legal-economic and psychological) of changes. On that
basis it is possible to form figure 1.

So, it is possible to conclude that there can be found some interest in the
psychological dimension in the literature, especially from the viewpoint of
predecessors and successors. At the same time, it looks as though it has very
rarely been the main interest of research and has in fact disregarded e.g.
experiences of nonfamily employees and other stakeholders.

TABLE 3 e.g. the following psychological variables have not been studied earlier in
FOB succession

Workers Clients Stakeholders

* Adaptation to new
situation in FOB

Effects of organisational
change on:

* Adaptation to new persons
at the head of the company

* Adaptation to changes in
business actions and daily

* Adaptation to new persons
at the head of the company
* Adaptation to changes in

business actions and daily

** Psychological ownership
** Work well-being

** Adaptation to new actors
in company

** Adaptation to changes in
daily actions

processes processes

In recent FOB succession research and literature there has been very strong
interest in the implementation and transference of leadership and management
from predecessor(s) to successor(s). Thus, it is quite obvious that in such
research and literature the psychological dimensions and variables are
discussed along with the main interest. In addition, the vision that FOB
succession is a process, which happens delicately over a long time period, and
has a certain kind of start and end, has so far oriented the research toward the
contexts of the predecessor(s), successor(s) and family. In the next chapter,
different groups of people are presented which are connected more or less to
FOB and the implementation of its succession.



3 PARTICIPANTS AND THEIR POSITION IN FOB
SUCCESSION

As presented in figure 2, there are many more than just the predecessor(s),
successor(s) and owning family members involved in the succession of FOB. Of
course, these individuals, who are active family members in the business, are at
the heart of FOB succession (figure 2.). But quite close to these family members
are groups of people, workers and suppliers, etc. stakeholders, which act
actively in the daily business of FOB and cooperate with the core participants of
FOB succession. This group of people are forced to face all the changes which
FOB succession brings. These groups, along with the family members form the
group of people who participate actively in the daily actions of the FOB.

Active family members Active non-family members
*Predecessor *Non-family workers or owners
*Successor *Clients

*Other family members *Other stakeholders which hold
participating in the business and/or some kind of agreement with the
the succession FOB Company

* In succession at level 1. * In succession at level 2.

(cf. Barach & Gadinsky 1995) (cf. Barach & Gadinsky 1995)

Inactive family members and owners
*Other family members who may or
may not be the owner(s) or do not hold
shares and do not participate in the
business and the succession process.

* Venture capitalists and other non-
active owners of the company

* In succession at level 3.

FIGURE 2 Participants in the FOB succession
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The third group of people is that of the inactive family members and owners.
Individuals connected to the enterprise can within time move between the
levels. For instance, the predecessor(s) is in the beginning at the heart of all the
action (see figures 2 and 3). Usually, the succession process begins from the
intentional or unintentional thoughts of the predecessor(s) regarding the
possibility of a succession (Dyer & Handler 1994, 77).

However, during the time the predecessor(s) should be able to release and
leave the FOB to the successor(s) (e.g. Dyck et al. 2002). The predecessor(s) stays
out of the daily actions of the FOB and their presence at the company decreases.
In contrast, the potential successor(s) is not at the heart of the actions in the
beginning (e.g. Handler 1990 & 1991). But over a period of time the successor(s)
moves into the heart of the succession. The successor(s) has to be able to take
over the control and ownership of the FOB. Everyone in connection with the
FOB has to face the changes the succession brings. At the very least, the owner,
the person in charge, changes. Usually, succession can bring along many more
changes, like changes to business strategy, daily actions, arrangement in the

personnel etc. Level 1
Active owners

Level 2
Active non-
owners
Level 3
Inactive
owners

FIGURE 3 Levels of FOB succession and participants positioning (cf. Barach &
Gadinsky 1995)

Family business research and literature has concentrated on the core circle of
participants of FOB succession. Naturally, they are present very actively in all
dimensions of succession: functional, legal-economical and psychological. It is
understandable that the farther we move away from the core circle the more
FOB succession belongs to the psychological dimension. The people attached to
the FOB, clients, workers and stakeholders, are not anymore sole bystanders of
FOB succession. They are those who are forced to face all the effects of the
changes which succession and its functional and legal-economic dimensions
bring.

Like shown earlier, other participants have not been examined in FOB
succession literature. However, e.g. in Le Breton-Miller et al.’s (2004) paper
these groups of people appear on their lists of variables. Mostly, these groups of
people are situated at levels two and three (see figure 3). Up until now, this
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article has studied the topic from the viewpoint of family business and its
literature. In the next chapter, the management and psychological literature will
be looked at to point out the reasons for why the psychological dimension of
FOB succession is important and what connection it has to the other two
dimensions. This will be done by studying the phenomenon of trust, because
trust can be at the same time many things: a dyadic, interpersonal and
organisational, and impersonal phenomenon. Trust is highly important at the
moment of change because it affects people’s consideration of how they will act
with a partner or which kind of cooperation they will have with them in the
future. In the next two chapters, trust will be presented generally as an
organisational phenomenon and it will be shown what kind of connection it has
to FOB succession.



4 TRUST AS A PSYCHOLOGICAL EFFECT IN
ORGANISATIONS

In FOB succession different groups of people are forced to rebuild their
relationship and sense of trust. From the viewpoint of employees, it seems that
the longer the employee has worked in the job the higher the level of trust s/he
has towards the supervisor (Costigan, Ilter, & Berman 1998). Similarly, it can be
presumed that the longer a client or stakeholder has cooperated with the
predecessor(s) the more s/he trusts him or her. Good (1988) states this is so
because trust is based on expectation of how another person will behave based
on that person’s current and previous implicit and explicit claims. In work
organisations trust is not a necessary condition for cooperation to occur because
cooperation does not necessarily put either part of it at risk. This kind of
situation can occur for instance between a very powerful manager and
employee (Mabey, Salaman & Storey 2000). But e.g. practice of empowerment
in self-managed teams has shown to require that management entrusts the
work force with responsibility and authority (Costigan et al. 1998).

[ Top management ] Work unit
Supervisor
. . . Cognitive Affective
Vision Policies Leadership Trust Trust
/ Cognitive
Trust
[ Institutional trust ] ] Focal Employee <_’|
Risk taking . Co-worker
\ Motivation Affective
Assertiveness Trust

FIGURE 4 A multi-dimensional perspective of trust in organisations (cf. Costigan, Ilter,
& Berman 1998, 305).

On the other hand, empowered employees express trust in managers and in co-
workers by accepting additional elements of their work roles. Trust within an
organisation is no insignificant matter, because e.g. trust in the leader’s
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reliability has been shown to be critical in terms of offering the support needed
for the reception of new ideas and innovations (Ellonen, Blomgqvist, &
Puumalainen 2008).

Changes in an organisation are often perceived by individuals as
threatening, requiring careful implementation so as to avoid mistrust combined
with vulnerability and loss of security and wellbeing (Mabey et al. 2000). In
FOB succession the changes in the head persons forces every person connected
to the FOB to build relationships with the new leader (as interpersonal trust)
and sometimes with the FOB company (as impersonal trust) (Costigan et al.
1998; Sundaramurthy 2008). Trust in organisations is connected to both
interpersonal and impersonal types of trust. Interpersonal trust is divided into
two dimensions: lateral trust, which means trust between employees or
individuals at the same level, and vertical trust which in contrast means trust
between employees and leaders (Costigan et al. 1998) (see figure 4).

Organisational trust is defined as the positive expectations individuals
have about the competence reliability and kindness of organisational members
and the institutional trust within an organisation (Mayer, Davis, & Schoorman
1995). An organisational climate of trust enables employees to express their
ideas and feelings, use each other as resources and learn together more freely
(Costigan et al. 1998).Without trust people behave in a more self-protective way
and use defensive postures which prevent learning. Interpersonal trust has two
dimensions, cognitive-based and affect-based trust, and their relationship is a
key for work place behaviour (McAllister 1995; Costigan et al. 1998; Good 1988).
The cognitive side of trust is connected to the sensible decision to trust or to
withhold trust of another part. There, decision to trust is based on good reasons,
like responsibility, dependability, and competence, which indicate existence of
trustworthiness in dyadic trust (Costigan et al. 1998).

Impersonal trust or i.e. institutional trust is employees trust in the
organisation’s manager and top management (Costigan et al. 1998). This trust is
determined more by the efficiency and fairness of the organisational systems.
Top management trust looks to depend partly on the extent to which the
organisational system produces the trust. On the other hand, impersonal trust is
grounded in the roles, systems and reputations from which conclusions are
drawn about the trustworthiness of an individual (Ellonen et al. 2008). Further,
impersonal trust requires that an individual believes the necessary impersonal
structures are in place to allow one to act in anticipation of a successful future
business. Impersonal trust can be divided into two forms (Costigan et al 1998;
Ellonen et al. 2008). First, into situational normality, where beliefs stem from the
appearance that things are normal and customary or that everything seems to
be in its proper order. And, secondly, to structural assurance, where belief
grounds that success is likely because contextual conditions such as promises,
contracts, regulation and guarantees are in place (Ellonen et al. 2008).



5 PSYCHOLOGICAL DIMENSION ADN ITS EFFECT -
REBUILDING THE TRUST

In conversations entrepreneurs often mention that in FOB succession one of first
things to consider is the question of trust. The successor(s) has to be able to win
the trust of the workers in the company, the trust of already existing clients, the
trust of the predecessor and other family members (e.g. Lansberg & Astrachan
1994; Corbetta & Salvato 2004; Sundaramyrthy 2008), and the trust of other
stakeholders. In FOB succession literature (e.g. Kets de Vries 1996, Le Breton-
Miller et al. 2004; Dyer & Handler 1994; Steier 2001) it has been mentioned that
there must be trust between the predecessor(s) and successor(s) and the
predecessor(s) should be able to trust the competences and ability of the
successor(s) (e.g. Handler & Kram 1988; Lansberg 1988). Trust in the future is
important to predecessors from the viewpoint of a meaningful life after the
succession. The predecessors should start to consider and plan early enough life
after active daily work in a FOB business. (Kets de Vries 1996). In succession
planning and implementation there is a need for trust from all participants (e.g.
Davis & Tagiuri 1989; Handler 1990; Steier 2001) and ideally it should be open
communication and trust, both within and across the family and firm’s systems
(e.g. Dyer 1986; Handler & Kram 1988; Royer, Simons, Boyd & Rafferty 2008).
FOB succession literature and research has presented ideas and models of
effective succession (e.g. Morris, Williams & Nel 1996; Dyck et al. 2002, Le
Breton-Miller et al. 2004). In these models, the planning and implementation of
succession have concentrated on the predecessors, successors and family
members and the relationships, trust, cooperation, understanding, respect and
closeness between these participants . It is possible to limit examination to only
the core participants of succession and to create from this base of core
participants a functional and suitable model for an effective succession. It looks
though that the base of core participants will be too limited however for a
general model about an effective succession. Like presented earlier, FOB
succession affects all persons attached to it, and not only the core participants
like the predecessor(s), successor(s) or the members of the owning family. For
instance, from the point of view of the workers and organisations we should
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take into account that trust of the manager and leaders is based mostly on their
decision outcomes instead of on direct observations (Costigan et al. 1998; Good
1988). In addition, the workers of a company observe the organisational
processes to decide whether to trust their managers and leaders (Costigan et al.
1998). And further, it is important to notice that workers’ trust in management
and leadership is closely associated with overall work satisfaction (Driscoll
1978).

From the viewpoint of one individual worker within an organisation,
dyadic trust with other workers is lateral and trust in his/her leaders and
managers is vertical. Dyadic trust can be cognitive-based or affective-based
(Costigan et al. 1998; McAllister 1995). Cognitive-based dyadic trust is
associated with the rational decision to trust or not another (Lewis & Weigert
1985, McAllister 1995). The decision-making process to trust or not is based on
good reasons, like responsibility, dependability, and competence (Lewis &
Weigert 1995). All of these reasons need support of the presence of
trustworthiness. On the contrary, dyadic trust of affective-base involves a deep
emotional investment in a relationship and a large amount of care and concern
for the trustee in such a relationship (Lewis & Weigert 1985; McAllister 1995).
Deci, Connell, & Ryan (1989) found that an authoritarian and controlling
leadership style leads to less initiative and self-determined employees. Whereas
trust between the leader and employee, through a supportive leadership style,
encourages motivation. Further, trust within an organisation increases workers
assertiveness and communication of truthful, undistorted and confidential
information (Davis, Allen & Hayes 2010). Also, sufficient trust makes it possible
to communicate more straightforwardly and honestly and it encourages
collaborative behaviour all-around (Mishra 1996).

When broadening the examination further, to include clients and
stakeholders, they also have to rebuild their trust in the company going under
succession. Clients and stakeholders have all created trust in the predecessor(s)
and the company when the predecessor ran the company. Quite often,
especially in small and medium sized companies, the founder(s) has a strong
personality, which often has an effect on the client and stakeholder
relationships (Kets de Vries 1996). In a successful FOB, the personality of the
founder(s) must have been good and positive from the point of view of the
cooperation with clients and stakeholders. It can be supposed that without a
positive personality it would not be possible to perform successfully in business
over the long term. Kets de Vries (1996) argues that a founder can sometimes be
a difficult person with a narcissistic and workaholic personality and therefore
from the viewpoint of the family be quite a troublesome person. Founder(s)
have a need to control things, they need recognition but mostly they need to
sense the trust. And for that sense of trust founder(s) want to do everything to
succeed. From the viewpoint of the clients and other stakeholders, the
founder(s) can be a trustful and great co-operator. Cooperation with the
founder has been sensible and profitable for both sides, for the company and its
clients and stakeholders. FOB succession is a threat to that cooperation, and the
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clients and stakeholders have to consider whether it is worthwhile to carry on
cooperation with the successor(s). From the viewpoint of the stakeholders, as
well as of the clients, trust in the predecessor or founder is willingness to take
risks while trusting behaviour (involves the assumption of risk) is a
consequence of this willingness (Mayer et al. 1995). A deep dyadic relationship
creates an atmosphere where it is possible to encourage risk-taking.



6 KEY PSYCHOLOGICAL PHENOMENA

As presented above, the rebuilding of trust requires from each individual
connected to the FOB a certain kind of psychological work. Next will be
presented three of the key psychological phenomena which affect the
development the trust, i.e. acceptance, adaptation and commitment. These
phenomena are always present while changes of succession take place during
its implementation.

Acceptance. Hayes et al. (1999) have put forward the idea that
psychological acceptance (also called acceptance) points to the willingness to
experience thoughts, feelings, and psychological emotions, especially those
which are negatively evaluated (e.g. fear, uncertainty) 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 (c.f. Pieper, Klein & Jaskiewicz 2008).
Acceptance involves the transfer of observational resources from controlling
internal events to observing one’s environment (Hayes et al. 1999). That means
deciding on, and completion of the right course of action for goal achievement
which practically means attention to requirements of task. (Donaldson-Feilder
& Bond 2004).

Acceptance as a psychological phenomenon is connected very much with
trust (c.f. Rotter 1967; Hayes et al 1999). Both of them are connected to a
person’s expectations about the future. Trust is connected to the expectation
that another person’s or group’s promise, oral or written statement can be
trusted (Rotter 1967) and acceptance refers to the willingness to experience
events in the future. Both trust and acceptance rest on a person’s capabilities to
process psychological changes and face events (c.f. Kavanagh & Ashkanasy
2006). Some people more easily trust others and certain kinds of personalities,
e.g. openness, amicability and emotional balance support the development of
general trust (Rotter 1967). In contrast, acceptance rests on a person’s age,
tenure, education, and gender (e.g. Cordery, Barton, Mueller, & Parker 1991;
Ellis & Child 1973; Iverson 1996).
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Iverson (1996) found that the most important determinant of acceptance of
organisational change was employee union membership i.e. union members
were found to be less accepting of change than non-union members.
Furthermore, he mentions that in the literature there exists support for the
conclusion that workers at a lower organisation level are less accepting of
change than workers at higher levels. Cordery, Sevastos, Mueller, & Parker
(1993) mentioned that education predicts a positive impact on the acceptance of
organisational change so that with a higher education an employee has
increased opportunities for skill utilisation.

In the literature there exists some propositions for how to support
employees’ acceptance in organisational change (e.g. Gagne, Koestner, &
Zuckerman 2000; Kavanagh & Ashkanasy 2006). It is mentioned that e.g.
participation, communication, and empathy can facilitate employee acceptance
towards change (Gagne, Koestner, & Zuckerman 2000). Furthermore, they have
found three factors to support employees’ acceptance while organisational
change is taking place. These factors were giving a rationale for doing a task,
offering some choice about how to do the task, and acknowledging feelings
about the task. While implementing organisational change, giving time for
employees to handle changes looks to be good for both trust and acceptance
(Kankainen 2007; Gagne, Koestner, & Zuckerman 2000). It is known that trust is
not an on or off phenomenon but can vary along a scale (Ilmonen 2006;
Kankainen 2007). Because of the quite high similarity between trust and
acceptance it can be supposed that acceptance is also not an on or off
phenomenon and it can also vary.

According to Mirvis (1985) it seems that employees’ reactions to change
pass through four different stages: (1) disbelief and denial, (2) anger, then rage
and resentment, (3) emotional bargaining beginning with anger and ending
with depression, and finally (4) acceptance. So, practically speaking, the human
acceptance process happens at the same time as the adaptation to the change.

Adaptation. Nikopolou & Steemers (2003) give abroad definition for the
term adaptation where it is the gradual decrease of the organism’s response to
repeated exposure to a stimulus, involving all the actions that make it better
suited to survive in such an environment. Piaget (1926 & 1930) links adaptation
to cognitive psychology in that adaptation to the physical and social
environment and its laws occurs when each individual develops the necessary
forms of thought, which make it possible to survive in the world. So adaptation
is an active psychological processing of the environment where the individual
uses the previously-formed mental structures, schemes, editing and
interpretation of the environment (Piaget 1926; Beck 1985; Snow, Corno &
Jackson 1994).

Piaget (1930) defines it by saying that every fresh external influence
exercised upon the mind of a person presupposes two complementary
processes. On the one hand, the person adapts themselves to the object which
exercises this influence and in this way there is formed a sort of schema related
to the new object (e.g. Beck 1985; Snow, Corno & Jackson 1994). On the other
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hand, this adaptation implies that between the new and the old habits there is a
certain continuity. Adaptation with flexibility is the key to organisational
survival in a conflict situation (Silverthorne 2005). Conflict often leads to change
and change correspondingly leads to adaptation.

Adaptation as a process of the mind follows a certain pattern and is based
on a person’s perception about the environment or organisation (Piaget 1926;
Beck 1985; Snow, Corno & Jackson 1994). Milliken, Dutton, & Beyer (1990)
argue that adaptation to change in an organisation starts with a person’s
information scanning, when the person collects relevant observations about the
change and events in the organisation’s environment. Adaptation processing
has some similarities with cognitive information processing (e.g. Beck 1985;
Snow, Corno & Jackson 1994). The noticing of relevant information is based on
the scanning of observations so that certain observations receive attention and
in the person’s mind a process starts to interpret the meanings of the
observation (Piaget 1926; Beck 1985, Snow, Corno & Jackson 1994).
Furthermore, the interpreting of observation and its combining to earlier
interpretations leads to individual or organisational learning (Hakonsson et al.
2008a; Damasio et al. 1996; Jimmieson, Terry & Callan 2004).

The link between trust and adaption allows observations of action in an
organisation (Puranam & Vanneste, 2009). As mentioned earlier, the workers of
a company observe the organisational processes to decide whether to trust their
managers and leaders (Costigan et al. 1998). Processing of trust is one kind of
adaptation process where a person makes mental notes of other people’s
behaviour and communication. Through this process they decide how deeply it
is possible to trust the other person(s).

Commitment. According to Porter, Steers & Mowday (1974),
organisational commitment can be defined as meaning the strength of an
individual’s identification with and involvement in a particular organisation.
This kind of commitment can be characterised with factors where an individual
has a strong belief in acceptance of the organisation’s goals and values, has a
willingness to exert considerable effort on behalf of the organisation and has a
define desire to maintain within the organisational membership (c.f. Pieper,
Klein & Jaskiewicz 2008; Eddleston, Chrisman, Steier & Chua 2010; Davis, Allen
& Hayes 2010). Organisational commitment is considered to take on a
mediating role in organisational change (Iverson 1996). Organisational
commitment can increase employees’ adaptation to changes and create a
receptive atmosphere to change among employees (Stace and Dunphy 1991;
Guest 1987). Furthermore, it looks as though employees who experience a high
level of job security will likewise experience a high level of organisational
commitment (Iverson 1996).

According to Iverson (1996), researchers generally agree that commitment
can be described by two separate but related concepts i.e. attitudinal and
behavioural commitment. Attitudinal commitment is referred to as affective
organisational commitment, and represents the degree of loyalty an individual
has for an organization, specifically, an individual’s identification and
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involvement in the organization (Guest 1987). In contrast, behavioural
commitment are those processes which individuals use to link themselves to an
organisation and focuses on the actions of the individuals (Iverson 1996).
Sharma & Irving (2005) have handled commitment from the viewpoint of the
FOB successor. They have presented four different dimensions of commitment:
affective as desire based, normative as obligation based, calculative as
opportunity based and imperative as needs based.

The attitudinal component of organisation commitment has been seen to
be more applicable to HR policy formation (Iverson 1996; Guest 1987). Guest
(1987) mentions that attitudinal based organisational commitment combined
with work-related behavioural commitment will result in high employee
satisfaction, high performance, longer tenure and willingness to accept change.

Trust and trustworthiness are key elements of organisational commitment
(Wong & Sohal, 2002; Pearson & Marler 2010). When an individual promises to
cooperate she or he is forced to consider the other person’s trustworthiness and
her or his own trustworthiness towards the other person. As was presented
earlier, trust is not a matter of course and an on or off thing (e.g. Sako 1998,
Kankainen 2007). It is possible to suppose that trust has an effect on how deep
the cooperation with another person will be and the level of cooperation will be
based on the level of trust. Furthermore, it is important to note that when
implementing changes in an organisation the longer persons have cooperated
together the deeper the trust between them will be (c.f. Costigan et al. 1998).



7  SYNTHESIS

As the synthesis of this paper, and what we already know about FOB
succession, it has now been shown that in FOB succession there exists three
clear dimensions: legal-economic including ownership and membership of
organisation, functional and psychological (see tables 3 and 4). First of all it is
possible that changes in the organisation caused by FOB succession can start
from any of the three dimensions.

P1. In FOB succession changes have effects on each dimension alone or the same
change can have an effect on more than one dimension at the same time The start
of change can happen from any of the dimensions.

Further, it is possible to conclude that in FOB succession there are more
participants than just predecessor(s), successor(s) and members of the owning
family. These dimensions of changes touch more or less every group of
participants. Although e.g. separate clients are not members of or own any part
of a FOB, they have to get used to cooperating with the successor(s) and
sometimes business actions are based on agreements. On the basis of the
literature review it is known that organisational commitment is formed from
both behavioural and attitudinal commitment (Iverson 1996, Guest 1987). The
behavioural part is connected to people’s actions in an organisation. People
make observations of the happenings within their organisation and combine
these observations with earlier experiences (Costigan et al 1998; Beck 1985;
Iverson 1996; Guest 1987).

P2. Furthermore, it can be supposed that an individual’s behaviour within an
organisation defines the organisation’s functions where the individual’s behaviour
is based on the adaptation process based mixture of the individual’s observations
and earlier experiences.

For example, when a child of a family wants to join FOB and start to run the
company after the predecessor, that kind of decision is based on psychological
consideration. To be able to act successfully in daily actions of FOB, the
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successor needs to adapt to the existing situation and actions within the
company, i.e. between functional change and psychological change is adaptation.
From the viewpoint of trust they have to trust their own talents and capabilities
to carry on the FOB (e.g. Ward 1987; Kets de Vries 1996; Miller et al 2006;
Sundaramurthy 2008).

Correspondingly, on the basis of the literature we know that attitudinal
commitment is connected to an individual’s identification and involvement in
the organisation (Iverson 1996). Attitudinal commitment further represents an
individual’s degree of loyalty to the organisation and people’s attitudes have an
effect on how and what they will accept (Guest 1987). Acceptance as a
psychological phenomenon connects a person’s expectations to the future so
that a person is willing to experience events in the future and wants to fulfil the
agreed changes (c.f. Kavanagh & Ashkanasy 2006). From the viewpoint of the
workers, the change of manager (nomination of manager is legal-economic
change) needs their acceptance. If a worker does not accept the manager as
his/hers leader, s/he is not able to adapt to the functional changes which the
nomination and new manager will bring to the FOB. For example, between
legal-economic change and psychological change is acceptance.

P3. People need to define their level of acceptance so as to commit legal-economic
changes, show their loyalty for the organisation and how they will fulfil the agreed
changes in the future.

When the predecessor decides to give or sell shares of FOB to the successor,
then functional change is transference of responsibility for the FOB and legal-
economic change transference of shares. Both the predecessor and successor
need to commit to the change; and so between functional change and legal-
economic change is commitment. Correspondingly, if transference of the shares
to the successor leads to functional changes, both the predecessor and successor
need to commit all the functional changes which they have to do and e.g. the
clients and stakeholders have to accept that change.

P4. Commitment includes at the same time attitudinal and behavioural elements.

Sharma & Irving (2005) argue that an individual with a high level of affective
commitment to an organisation displays a strong belief in acceptance of and an
enthusiasm about the organisation’s goals. Furthermore, they say that such
individuals show a strong desire to contribute to these goals, as there is an
observation of alignment between organisational and individual goals.
Correspondingly that kind of alignment leads to a belief that the career goals of
an individual can be satisfied in the context of the organisation.

As mentioned earlier, acceptance as a psychological phenomenon is very
similar to the phenomenon of trust (c.f. Rotter 1967; Hayes et al 1999). Both of
them are connected to a person’s expectations about the future. Trust is based
on the expectation of how another person will behave based on that person’s
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current and previous implicit and explicit claims and acceptance refers to the
willingness to experience events in the future.

P5. Acceptance as a psychological phenomenon has, in the same way as trust, a
certain scale of variation instead of simply either yes or no. It can be supposed that
the level of acceptance has an influence on adaptation and how strong
commitment will develop.

We know that development of trust takes time (Sako 1998). As well it has been
defined that people while deciding whether trust or not does it mostly by
notifications of others behaviour at present or by earlier experiences (Costigan
et al 1998). Furthermore, in the acceptance process presented by Mirvis (1985) it
can be seen that even before acceptance employees have to handle emotions
which are caused by received information about the change. On the basis of
what is known in cognitive psychology we know that information handling
needs processing where observations are compared with earlier experiences
and memories (c.f. Piaget 1926 & 1930; Beck 1985; Snow, Corno & Jackson 1994).

Legal-
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( -Certain Variatiofl scale M \
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Psychological — periences
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FIGURE 6 Connections between dimensions of changes and psychological process

P6. Adaptation and acceptance form an ongoing and overlapping process, where
the individual compares earlier experiences to made observations about actions
and happenings in the organisation and both acceptance and adaptation have an
influence on each other.

The minimum change during FOB succession is the change of the owner and
manager of the FOB. This adaptation needs support from positive observation
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about organisational changes. These positive observations are the same which
define trust towards the organisation and its actors. In all the change, there is a
rebuilding of trust present. Like presented above, change in an organisation
appears for people as being a threatening and challenging moment. Avoiding
or a reduction of mistrust at the moment of change demands such behaviour
which encourages trustful action during and after FOB succession (Mabey et al.
2000; Costigan et al. 1998; Lewis & Weigert 1985; McAllister 1995). From the
viewpoint of effective succession and organisation it is very important to notice
that people define trustfulness of an organisation more due to its processes and
the outcomes of leaders and managers than due to given statements and
information (Costigan et al. 1998). It is important for organisations that given
information are consistent with implemented actions. On the other hand, the
earlier presented ideas about effective succession (e.g. Dyck et al. 2002; Le
Breton-Miller et al. 2004) can lead or mislead an organisation to accelerate the
implementation of succession which may lead to individuals not having
enough time to rebuild their trust towards the FOB or the successor(s).



8 CONCLUSION

In conclusion, this article has clearly presented dimensions of FOB succession
which already exist in FOB literature, but certain ones have been focused on. As
has been shown earlier in this article, e.g. changes in the legal-economic
dimension require psychological acceptance of the participants. Agreements,
selection of board members, selling and the buying of shares, all need
acceptance. Every new member of the organisation becomes accepted by others
when joining the group. Accepting requires trust while undertaking an
agreement, as both sides need to trust the other party. To be able to adapt to
something a person has to be able to trust the target of adaptation, whether it is
the membership within an organisation or a new way of doing some daily task.

Legal-economic dimension

Commitment, Acceptance
The changes of

FOB
succession

A 4

Functional dimension Adaptation Psychological dimension

FIGURE 7 Acceptance, Adaptation and Commitment (AAC) model

In an organisation, a family or a team people want trustworthy members
around them; and it is inconvenient to cooperate with people who are known to
be untrustworthy. The legal-economic dimension connected to the functional
dimension means a need for commitment. Every member within a group or
team, regardless of the level of organisation, has to commit to already taken
decisions and individual tasks to perform. As a result now can be defined as the
Acceptance, Adaptation and Commitment (AAC) model, in which the



29

dimension of changes has certain psychological phenomena to connect them to
one another.

In the presented AAC model, attitudinal commitment can be linked to the
legal-economic dimension and acceptance due to its connection to individuals’
identification and involvement in their organisation. In comparison,
behavioural commitment is linked more to the functional dimension and
adaptation due to its focus on the actions and behaviour of individuals within
their organisation.

McCauley & Kuhnert (1992) presented the idea that workers” trust in the
leader of an organisation should be appended with commitment as an
organisational variable. Further, they found that workers observe their
conditions and what takes place in their work environment to make a decision
on the degree of trust they will afford the management; and every positive
action such as professional development programmes can be seen as increasing
workers” commitment to the organisation. And it is obvious, that in the same
way as the workers, the clients, stakeholders and family members, are all
individuals who make observations to assess the amount of trust they have in
the management and the success of the FOB during and after succession.

In the future, researcher, FOB managers and consults should take into
account as well more the outer circles of participants, because success in
business is a result of cooperation of different people around and in the
company. From the viewpoint of the success of FOB, it is clear that clients are at
least as an important group of people as any others involved in the business
actions. Commitment with dyadic and organisational trust is one of the key
elements for the continuance of any company. Steier (2004) mentions that the
character of FOB is not always trust facilitating. In particular, it appears that the
relationships between different generations are especially challenging
(Drozdow & Carroll 1997). Steier (2004) highlights that reliance on trust as a
governance mechanism of FOB brings along e.g. strategic advantages. But in the
long run FOB looks to lose the governance advantage because later generations
are involved much more, and not close family members, and that increases the
risk of mistrust between family members and those who act in the daily
business of FOB (Drozdow & Carroll 1997; Steier 2004; Pieper, Klein &
Jaskiewicz 2008). From the viewpoint of employees or other stakeholders
mistrust or arguments between owning family members do not encourage trust
or good and constructive cooperation.

This article has presented the new AAC model, which outlines all
(functional, legal-economic and psychological) dimensions of changes and
shows how all three dimensions are connected to one another. The model
(figure 7) has been built on a literature review of articles from the scientific
fields of family business, management and psychology. And due to the wide
and diverse fields covered in the literature review this article gives a well-
formed and truthful picture of the dimensions of FOB succession and their
relations. Of course, this article is the first step for the AAC model and it needs
to be tested in future research. Dimensions and psychological phenomena can
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be tested with Pearson’s correlation and the internal reliability of dimensions
and psychological phenomena with Cronbach’s alpha. The AAC model
presented here is offered now as a stimulus for new thinking for families, their
service providers and researchers in the field of FOB succession.
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1 INTRODUCTION

Family business succession literature has been focused on studying family
perspectives due to the family control typical for family firms (Collins 2011).
Typical for family business research, non family firms have been compared
with family ones. These comparisons have included entrepreneurship,
management, marketing, accounting and finance studies on management
practices (Ensley and Pearson 2005), resource based view (Zahra, Hayton, and
Salvato 2004), performance (Barnett, Eddleston, and Kellermanns 2009), ethics
(Adams, Taschian and Shore 1996), stakeholders (Poza, Alfred, and
Maheshwari 1997), entrepreneurial orientation (Naldi, Nordqvist, Sjoberg, and
Wiklund 2007), corporate governance and agency costs (Chrisman, Chua and
Litz 2004; Corbetta and Salvato 2004).

Like Chua, Chrisman and Sharma (2003) have mentioned, there is a need
to contribute on non family employee literature. Literature concerning non
family employees has not been advanced in last years and it offers
opportunities to understand family firms” human capital (Sonfield and Lussier
2009). This study answers for the call by Chua et al. (2003) and Sonfield et al.
(2009) by studying non family employees” psychological ownership (PSO) in a
small family business succession. The aim of this research is to study non family
employees’ perceptions by multiple case study analysis. Non family employees
influence on succession performance. Employees’ well-being influences on
productivity (Kalimo and Toppinen 1999) which might be in a risk when
succession occurs. Succession has an influence on profitability in a family
business. (Molly, Laveren, and Deloof 2010, Davis and Harveston 1998).

PSO increases non family employees” commitment for a family business.
According to Pierce, psychological ownership (PSO) is a positive feeling that
some object is “mine” or “ours” (Pierce et al. 2003). Further it has stated that it is
psychologically experienced attitude. This perception is based on possessive
feelings toward a target (Van Dyne and Pierce 2004, 439). As a feeling PSO can
be as well individual as collective feeling (Pierce and Jussila 2010). Individuals
create feelings of PSO toward different objects and these objects can be either
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material or immaterial. Like legal ownership, PSO creates as feeling for being
responsible for something.

This article is based to qualitative case study in three Finnish small family
companies. Through an abductive method answer will be given to a following
research question: How succession is related to non family employees” PSO in a small
family business? Van Dyne and Pierce (2004, 454) have shown that employees’
PSO is related directly to commitment and job satisfaction. As well PSO makes
possible to understand employees’ behavior and to describe the employee-
organization relationship. In this research, we seek to examine the non family
employees PSO in small family companies, tracking this development as it
appears among founder, successor and employees. Triangulation in our
research means analysing information from and between all cases and
participants. Using a qualitative case-study method we focus on perceptions of
informants’” PSO. We conducted face-to-face interviews with the founding
fathers’, one of the successors and one non family employee of for each of the
three companies.



2 LITERATURE REVIEW ON PSO

2.1 PSO and its characteristics

PSO has been seen in current research literature through individual and
organisational feelings (see table 1). Dyne and Pierce (2004) define PSO as
psychologically experienced phenomenon in which an employee develops

possessive feeling for the target.

TABLE 1 Employees’ PSO in current business literature

Definition of PSO and its possible relation with employees’ perceptions

Dirks (2001, p.
305)

Author(s)
Pierce, “PSO is conceptually distinct from organizational commitment,
Kostova, and | identification and internalization, for it describes a unique aspect of the

human experience in organizations. ...PSO serves a unique set of motives,
develops through a set of unique processes, reflects a specific type of
psychological state and has unique outcomes. E.g. none of the other states
leads to the same set of presumed rights and responsibilities as PSO.”

Van Dyne and
Pierce (2004, p.
454)

“* PSO for the organisation increased explained variance in organisational
citizenship behaviour, over and above demographic characteristics,
organisational commitment and job satisfaction.

*PSO is related to organizational commitment and job satisfaction

* PSO added significantly to the prediction of organization-bases self-
esteem, over and above effects of organizational commitment and job
satisfaction

* PSO for the organization increases possibility to predict and understand
employee attitudes and behaviour at work, over and above the two most
commonly researches concepts that describe the employee-organisational
relationship”

Wagner,
Parker, and
Christiansen

(2003, p. 868)

“Participation in employee ownership plans is associated with employees’
believing that they have shared interests with the organisation that employs
them and acting in manner that organisation can promote PSO through
their management practices. Ownership beliefs are positively related to
employees’ attitudes towards the organisation. Furthermore, ownership
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behaviours are positively related to the financial performance of work

groups.
Rousseau and | “PSO  directed toward the firm decreases the internal conflict
Shperling employee/owners experience in the transition to this dual role.”

(2003, p. 563)
Hou Hsu, and | “The degree of PSO and the self-centred propensity for PSO, increases
Wu (2009, p. | explained variance in organisational commitment and brand diffusion in
427) the context of the franchise organization. The results also demonstrate, as
predicted, that the degree of PSO for a franchise brand is related positively
to organisational commitment. “

Pierce and | “... collective feelings of ownership emerge highlighting the significant role
Jussila (2010, | played by the participants involvement in and an acknowledgment of “us,”
p- 828) the motives that underpin this psychological state, the targets to which

feelings of ownership attach, the paths down which groups travel and
associated experiences that give rise to collective feelings of ownership, and
the boundary conditions that influence its development”. ...

“... PSO emerging within a highly interdependent group (team) context
characterized by collectivistic values, a high level of cohesion and good
team chemistry at the confluence of: (a) The set of motives, (b) a target
possessing the “right’” set of attributes that can activate and satisfy one or
more of these motives, c) the group’s travel down one or more of the
“routes” to feelings of ownership, coupled with (d) group processes (i.e.,
interactive dynamics) that result in shared affect, knowledge, beliefs, and a
collective sense of ownership for the target.”

Koiranen “PSO seems to create commitment to family business continuity and
(2006, p. 120) motivation to increase its worth through value creation. Being a member of
a business-owning family gives a person a social identity. In social identity
theory (Tajfel 1978), identity has been seen as a source of motivation and
commitment.”

“... Fragmentation of legal and economic ownership can lead to the decrease
of PSO...”

PSO is linked to owning something. Pierce and Jussila (2010) define ownership
as a legal institution that imbues an individual and/or a group of individuals
with certain rights and responsibilities. In addition to its institutional existence
(i.e. ownership as something that is “real””), ownership can reflect emotions and
a state of mind. As a feeling PSO can be linked to self-identity, self-adjustment,
and well-being. These feelings can be connected to legal ownership and found
in the absence of legal ownership.

PSO is closely associated with possessions, feelings of possession, and
feelings of ownership. PSO relates to attitudes, self-concept, and sense of
responsibility. Individuals evaluate ideas and objects more favourably when
they feel a sense of ownership for the target. Feelings of PSO cause individuals
to see the target as a part of the extended self and that possession, and feeling,
can become linked to the self-concept. The sense of responsibility includes
besides behaviour, taking care of the target but as well to protect and defend
ownership rights and improvements and the controlling or limiting of others.
(Dyne and Pierce 2004, Pierce and Jussila 2010)



From the employees’ perspective PSO is experienced as a phenomenon in
which an employee develops possessive feelings to the target. The target can be
the working place, own occupation, or team of people you are working with.
Dyne and Pierce (2004, 442) propose that PSO is different from other work-
related attitudes and has unique strengths because its conceptual core is a
feeling of possession that triggers result-driven behaviour. Organisation which
reflects PSO can have advantages in leadership. PSO can also foster succession
management in a small business since it is a sign of commitment and
belongingness to a community.

2.2 Employees’ cognitive processing

Where PSO is stemming from? Why some employees feel PSO in a small family
business? The experiences are reflecting the factors, which direct human actions
unconsciously. In changing environment, like in a small family firm facing a
succession, employees have to accept next generation leadership and
management which can differ from the founder generation ones. This
challenges employees to change their behaviour and working styles by learning
through cognitive processing. Cognition refers to information processes, which
main task is to determine the relation of the individual to him- or herself and to
the world (Brewin 1996). This is done by handling the information and its
production in a mind of a human being. Events and functions of the life have
significance through experiences.

In the cognitive processing presented by Hayek (1952) information
influences on the views which form human consciousness. Human mind will
operate creating prognoses proactively and processing the basic claims also
against the feedback based on these prognoses (see figure 1). Because of this
complexity in the cognitive processing objective truth is personally
questionable. A part of the analyzing process of the information is unconscious
and it will be operated with the wordless level of the consciousness.
Furthermore, experiences of human beings and psychic upbringing reflect
individual self-organized processes in the information process trying to
maintain the current situation instead of accepting the experiential diagrams
that would change them.
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The cognitive scheme as the structure helps individuals to choose and to
remember relevant information (Beck 1985, Brewin 1996). These structures are
combined in the process in which it is automatic to be directed inside the
human being based on the perceptions. Processing of information in human
brain passes through a two-stage cognitive appraisal process. According to
Hakonsson et al. (2008a) the first stage of information processing is made in
respect to individuals’ own concerns. If received information is evaluated as
beneficial in relation to these goals, positive emotions will increase. In the
second stage the focus is on dimensions, such as potential for coping with
consequences of an event. If based on the evaluation of information, people
think they have sufficient resources for dealing with information, and then they
will be likely to respond actively. Throughout the appraisal process,
information received once through physical senses is stored as learning based
on experiences in an emotional memory. This serves a resource for future
decisions by providing a sense of what is pleasant. (Damasio et al. 1996)

2.3 Emotions and cognitions influence on behaviour

Positive emotions are related to employees” attitudes and behaviors relevant to
positive organizational change. Although the effects of positive emotions have
been empirically manifested in the workplace (see Brief and Weiss, 2002; Lord
et al., 2002; Payne and Cooper, 2001), there is still need to discuss on whether
cognition antedates emotion or vice versa (e.g., see Izard, 1993; Lazarus, 2006).
There seems to be a closely linked and correlative relationship between
cognition and emotion. It has been shown that thoughts cause emotional
responses (Frijda, 1986; Lazarus and Folkman, 1984; Ortony, Clore, and Collins,
1988), cognition builds labels used to identify physiological feelings as discrete
emotions (Schachter and Singer, 1962), and emotions in turn are a source for
information processing and decision making (Albarracin and Kumkale, 2003;
Schwarz and Clore, 1983).

Avey et al. (2008) propose that cognitive mediation theory (see also
Lazarus 1991; 1993; 2006) which views appraisals and evaluations as the basis
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for emotional response elicitation, is useful as a framework for workplaces, as
demonstrated by affective events theory (AET) presented by Weiss and
Cropanzano (1996). Affective events theory explicates that an event elicits an
initial evaluation “for relevance to well-being in simple positive or negative terms.
This initial evaluation also contains an important evaluation which influences the
intensity of the emotional reaction” (Weiss and Cropanzano, 1996, p. 31, see figure
2) and leads to a secondary perception evaluation with discrete emotions. These
initial and secondary evaluations can occur automatically, below the threshold
of conscious awareness. Therefore, multiple appraisals occur from events
experienced at work that generate emotions.

Same event causes different kinds of stress for individuals. Perceiving
stress is subjective experience. (Lazarus and Folkman, 1984; Avey et al. 2008).
Employees can automatically interpret organizational change in ways which
cause them to experience dysfunctional attitudes such as cynicism and exhibit
deviant behaviors. At the same time, those employees who interpret events in a
positive way, with hope, optimism, efficacy, and resilience, can more likely
experience positive emotions at work during potentially stressful events
associated with organizational change.



3 METHODOLOGICAL CHOICES OF THE
RESEARCH

3.1 Case study approach

Case study method was used in this research paper to derive contribution from
a limited number of cases (Yin 1994). In addition, while studying processes and
exploring meanings, case study research helped researchers to answer on
questions how and why, by using actors involved as a reference point, as
opposed to relying on predetermined solutions (Cater and Justis 2009, 112).

This research seeks to learn, i.e. gain knowledge of, what already exists and
to provide a description of the phenomenon. We collate the stories of my
participants and any observations that have been made before, in relation to the
goal of the research. The purpose of the hermeneutic function analysis in this case
is to stimulate exploration by interpreting the research subject, and to describe
succession characteristics. Also, this study contributes on mental process and its
functions in succession. This research is a multiple-case study, as it involves three
cases. Selection of the cases was based on a pre-consideration of the situation in
cases. The logic underlying the use of multiple case studies is the same. Each case
has to be carefully selected so that it either predicts similar results or produces
contrasting results but for predictable reason. In this case, selection was based on
selecting firms with similar characteristics for the research setting.

3.2 Informants

This research adopted the following approach to each case study. We contacted
prospective small family firms and first ascertained if the firm had the
necessary requirements and willingness for a satisfactory research
implementation. After receiving positive answers to conduct the interviews, we
started to outline a list of subjects to handle at interview. Research plan was
written so that the preliminary understanding of the subject was reached. The
interviews were qualitative, with open-ended questions and notes on the
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experiences of other participants about the succession process in the companies.
The primary data collection of this research was shaped from interviews,
supplemented by observation of the participants and review of the company

documents.

All companies represent different fields of business. One of these small
family firms was founded in the 1980s and the other two at the beginning of the
1990s (see table 2). All three companies are founder generation firms which are
facing their first succession. Interviews were carried out in an unstructured form,
so that there were a preliminary list of subjects to handle during the interview and
the interviewee answered for the open questions. The preliminary list of subjects
acted as a guideline and as a checklist for the interviewee.

TABLE 2 Cases 1-3

Case 1 Case 2 Case 3
Established 1991 1993 1984
Start of succ. | 2004 2004 2004
. Bakery The field of repairs and | The mechanical
Field of . . ..
. sales of HVAC engineering services in
Business .
electronics the metal and steel sector
Owner before | The founder with his The founder alone The founder alone

the succession

brother 75% / 25%

Ownership Founder with Successor | The founder owns 31% | Each of three successor
during the 25% /75 % of the shares, the 30%, the founder 6,67 %
interviews successor 34.5% and the | and the mother of family
brother in law of founder |3,33%
34.5%
Leader of the | Officially the successor | Officially the founder Officially the founder
company now
Real Management: the The successor The founder and family

leadership
situation now

Successor Leadership:
the Founder

meeting together

Amount of the

Family members 4 and

All together with owners

All together with owners

employees 11 employees 8 persons 7 persons
Characteristics | The founder and the suc- | There has been a lot of The first is the principle
influencing on | essor convince that the tension between the that everything should
succession Igal-economic founder and his brother- | happen in its own time,

successionis almost
complete. However,
stories of interviews
show that the situation in
the company is not clear.
The founder would be
willing to renounce his
shareholding and stop
working but he feels that
his contribution is still
crucial for the company’s
future survival.

in-law over the
redemption of the
founder’s shareholding
and this has had a
negative influence on the
employees.

above all the succession
process, not intentionally
steering events in any
specific direction.
Changes are introduced
during a long period of
time and made when the
time is right.
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3.3 Data collection

Data for this research was collected in three different ways. The first part of the
data collection was the interviews. Interviews were conducted individually,
totalling 9 participants: 3 from each case. The length of the interviews varied
between 40 minutes and 70 minutes. All interview material was recorded on
tape, for a total of 8 hours 38 minutes, averaging 58 minutes each. The
transcribed interviews totalled 142 pages, for an average of 16 pages per
participant.

Other observations were the behaviour of the interviewees under
interview conditions: their facial expressions, the gestures and the tone of voice.
These observations were compared with the voices on the recordings.
Furthermore personal notes were written about the experiences of meeting the
participants during the regular working contacts. In addition, similar notes
were made before and after the interviews. These have enabled us to explore
more in depth the data and what has happened in the companies after the
interviews.

3.4 Analysis of data

The conceptual methodology of this research consists of two basic branches -
analytical and interpretative. The interpretative branch is designed to reveal
meanings behind concepts and their definitions, in such a way as to expand the
understanding of those concepts. We can analyse meanings related to the
concepts, while the interpretation is linked with contextual factors (Kyré and
Kansikas 2005, 122).
Analysis of the collected data has been abductive in this case, and it handles
notions from research and theories, to compare and to explain the own findings.
In this research, abductive analysis is important from a phenomenological
perspective. Essentially, our interest is to understand phenomena that occur in a
daily life. The purpose of the research is not to test some already existing
theories through hypotheses, but to achieve an understanding of a phenomenon
and through the findings, shape and formulate contribution for theories.
Analysis of the data had already started during the transcription process
and continued during the whole reporting process. Abductive analysis needs
continuing alertness and critical thinking over connections between possible
explanations and research findings. Researchers have to be able to identify
which findings are important for the validity of their research, and if some of
their findings are such that reliability may be doubted, and viewed with
suspicion. Furthermore a researcher has to be able, by use of preceding or
existing theories, to argument own conclusions logically.



4 RESULTS

4.1 Succession seen through the eyes of the employees - what
happened?

In all three cases employees said at the beginning of the interviews that they are
only bystanders of succession. The longer the interviews continued the more
they described how succession effects for their work. During the interviews
they were able to notice that some of those effects had influence to their
attitudes. According to the interviewees some of these effects they were aware
and some were unconscious so that they realised existence of those effects
during the interview. Human relationships with founders and successors were
those things to be at unconscious level.

In all cases employees saw founders of the companies as heroes and all of
them were worried about the future of the founder generation. Employees
experienced cooperation with the founders positive. On the contrary in two
cases employees did see successors as a threat for the future of the family
business. Negative experiences were stemming from successors’ way to lead
and manage family firms. At the third case the employee did have good
experiences about successor and his image about successor was positive. At the
negative cases the successors had tried to take care of employees” well-being
and working conditions. During the interviews these employees realised that
they did not see these actions meaningful but more like an act to buy their trust
and acceptance. In third case employee did tell that he feels like he is the
member of the owning family.

There were differences between the cases in successors” work efforts at the
companies. In the case 1 successor had worked for the company quite short
time during his studies. The work he had done was mostly supporting work for
bakery like transporting products, and cleaning the place. As well in this case
some of the employees did know the successor from the early years of the
childhood. In the interview the employee said that sometimes it is difficult for
him to take seriously orders from the successor. In case 2 on the contrary for
case 1, successor had worked before the start of the succession at the service of
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the company more than 15 years. In this case he had worked at the same level
or little higher (like middle manager) than other employees in the company. In
the interview the employees told us that his experience about the successor is
like that the successor has had need to little show off for the employees. This
was seen in practice by arrogant behaviour, like the successor was something
better and he had power to give orders or make decisions. The employees’
experiences in third case were totally different. First of all, the successors have
all the time worked at same level with other employees. They have done
cooperation during the years and the employees had taken with even some
events of family. In this company style of management and leadership were
very participative. Every person in the organisation had own professional skills.

Images and unconscious schemes (by Beck 1985 and Brewin 1996) in these
three cases have influenced to employees” opinions against both instructions of
leaders and happenings in the succession process. In case 1 because of unclear
situation of leadership and management employees did take care of daily
actions by their previous experience without planning or guiding of leader. The
tasks of leadership in this case overlap so that both the founder and the
successor tried to deal simultaneously with the same leadership tasks. A lack of
clear agreement on responsibilities and tasks lead to a series of overlapping
decisions between the founder and successor. Due of that it was difficult for the
employees to nominate real leader or manager of the company (see table 3).

Over all the situation of the management varied between the cases. In the
third case almost none transfer of the management for the successors was done.
Only thing which had been done was the fact that the successors were asked to
participate to meetings of the company. On the other hand according to the one
of the successors they did not want to participate themselves for the
management yet. In this case situation of the management was most stable and
clear. In the second case legal manager of the company was still the founder.
The actual person who was using the management was the successor.
According to the employees of this company situation of the management and
leadership were rather unstable and given orders and instructions varied. As
well decision making did take much time and it influenced for the work of the
employees.

TABLE 3 Employees’ experiences in small family business succession

Employees’ Case 1 Case 2 Case 3

experiences

About Thinks to be bystanders, | thinks to be bystander, | thinks to be bystander,

succession but admit that the but admits that the but admits that the

process succession has effects to | succession has effects to | succession has effects to
work his work his work

Management | Little negative Negative Positive

Change Negative Negative Negative

of leadership
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Managing Successor, but the staff of | Legal director is founder, | Founder
director company sees the but successor acts like a
founder still somehow | managing director
their leader. Difficulties
to determinate real
leader, the founder holds
leadership
About Negative Negative Positive
successor
About Very positive Very positive Very positive
Founder
Working with |Yes, about1-1,5years, |Yes, over 15 years, Yes, about 3 - 4 years.
successor successor has worked at | successor at same or Working at same level in
before the the lower level in the little higher level in the | the company
start of the company company
succession
Empowerment | Experiences negative: Experiences positive Empowerment is

Empowerment is not real
because it is composed
spontaneously by
irrational management of
daily actions

concerning
empowerment from the
founder. Experiences
that the successor will
limit or reduce earlier
empowerment given by
the founder.

functioning and
experiences are positive.

Climate in the
company

Before succession more
ascetic, smaller and
rougher, now it's more
precise, bigger and
effective.

Before succession
climate was based on
freedom and most
important was action.
After the succession
climate is more strict and
actions are more
controlled.

Before succession little
tensed and tight. After
decision of starting the
succession climate
changed to relaxed and
joyful.

In the case 1 unclear situation of the management and the leadership did on the
other hand increase employees” autonomy and empowerment in their work.
According to the interviewee autonomy and empowerment did reduce their
work well-being and motivation. An explanation for that can be that the
employees were not given real empowerment; on the contrary autonomy and
empowerment were compounded because the lack of leading their daily
actions. The representative of staff from this case told that they were marooned
with daily-tasks to do. In case 2 the founder had given empowerment for the
employees and according the interviewee they were rather independent in their
work. During the succession the successor had reduced the empowerment and
the employee did impress his frustration because of the tight control which by
his words disturbed routines. In case 3 the empowerment was in same balance
all the time.

According to the interviewees there were differences between experiences
about the climate within the companies before and during the successions. In
case 3 climate before the start of the succession was tight and tensed. But start
of the succession did release situation and during the succession climate has
changed to relaxed and joyful. Especially employee did tell that the founder



15

was mostly tensed before start. In the case 1 employee describes the company
before succession like a small company, little ascetic and rough. After
succession process company has changed much bigger, more effective and
precise. In case 2 the climate before succession were relaxed and it was most
important to do daily works. This case employee said that it was even
impossible to fight with the founder. Now after succession there are fights
between employees and leaders and everything is tighter and controlled.

4.2 Employees’ feelings and affection

During the interviews the employees did not tell much about their feelings and
affections. Especially positive feelings seemed to be difficult to present. Mostly
feelings varied between neutral or negative. Only in case 3 the employee did
say that he has a positive feeling about happenings within the company because
of the succession. But as well in this case the employee did describe emotions
mostly at neutral level. In other two cases impression of stories varied between
very negative and neutral little concerning with subject in speech (see table 4).

TABLE 4 Non family employees’ feelings and affection

Employees’ Case 1 Case 2 Case 3

feelings

and attraction

Emotions Positive: Rising hope for Positive: Employees like the | Positive: Positive

during the the future. work and appreciate the feelings of future of

process: Negative: founder. Negative: The the company.

Own feelings | Uncertainty of the atmosphere of the company is | Feeling  of  the
company’s future, tighter than before, the change of the
empathy about situation of | openness has diminished, atmosphere of the

the founder, expectations
of the successor's success,
foggy picture of future,
Uncertainty of the
rationality of the
entrepreneurs decisions.
The Succession process has
influenced to daily work
and its management

control over the actions inside
the company have increased.

company into more
positive

Others visions
of each
feelings

Negative: Difficulty to
accept the whole
succession and especially
the successor because of
little professional
expertise he has from the
field.

Negative: Difficulty to accept
the succession generally and
changes in the management,
conflicting feelings of leading
problems in the company,
part of the staff were
absolutely horrified at the
beginning of the succession
process, other part does not
mind anymore.

Positive: Easier to
communicate with
the successors
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If the stories of employees did not tell so much, their tone of voice, used words
and body language did tell much more. Between the cases there were huge
difference between case 3 and other two. In third case, the employee mostly
described happenings in his stories in a neutral way, the words he used were
positive, and his tone of the voice was relaxed when he was discussing about
the succession. On the contrary in cases 1 and 2, the employees did mostly use
negative words and their stories were coloured in a more negative way than the
employee’s interview in case 3. As well as in cases 1 and 2 the tone of the voice
and their body language were more tensed during the interviews.

In the interviews both employees from the cases 1 and 2 told that the succession
in the company had influenced to their normal daily tasks. Difference between
these cases 1 and 2 was so that in case 1 the employee already saw the light at
the end of tunnel but in case 2 the employee hold his opinion to resign from the
service of the company if the founder leaves the position of managing director
on behalf of the successor. Now while writing this paper we do know that he
actually did even resign before the founder gave up.

4.3 Belongingness and PSO before and during the succession

The lowest level of belonging to the group and PSO were recorded at the case 2.
At the case 1 it is possible that the actual weakness is not as visible as it appears
and it is linked for the well being and the unclear situation of the leadership of
the company. As well as in the case 1 inside the company the employees had a
high team spirit and cohesion. In these both cases can be seen in line with
Harveston (1997) that the employees were worried about the future of the
company and this influenced on how they felt about the company of being
“their own”. At the case 3 the succession process actually enhanced the
employees” commitment and belongingness in the group and the staff
representative said that he feels he is a member of the family and that the
succession process has enlivened the atmosphere in the company.

By the results it looks that belonging to the group, the belongingness and
PSO seems to have been at the same level between all the cases before the start
of the successions. Through the interviews can be seen, that the deepest reason
of feeling PSO does vary between the cases. At the case 1 there is strong
belongingness and PSO between the employees and at the case 2 employee told
that his strong respect and connection to the founder influences on PSO. At the
case 3 employees feel to be members of the owning family (see table 5).

In the interviews both at the cases 1 and 3 employees said that the
succession process had increased commitment and belongingness to the
company. At the case 2 within employees were two separate blocks at the start
of the succession. Other block were these two oldest employees which both
were very loyal for the founder and they both did threaten that they will quit at
the same day when the founder releases position of managing director for the
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successor. Other employees did not impress so high commitment to the
founder. Interviewed employee from this company did belong to first
mentioned part of the employees. His had a high commitment towards the
founder. He mentioned that he likes founders” way to work and he respects the
company as well. He described, that all employees which participated to the
interviews did impress in their stories that the succession processes had
increased their belonging to that part of group of employees they had felt
strongest belonging before succession. As well if in the company the succession
process was active from one reason or another, employees did mention that it
increased belonging to the group and it make team spirit stronger.

TABLE 5 Employees’ PSO at the small family firms

Employees’ Case 1 Case 2 Case 3
perceptions on
PSO
Plans for the | Nothing, continuing the | Employees keep all the | Nothing special,
own future at | work at the family doors open continues to work at the
the company | business, sees the company, sees the
company as a tolerable company as a great
working place working place
Views of He thinks that the Sees that he will take He sees that the
realisation of |company is now quite in | final account the same company will go fine in
own future a good hands and there | day when the founder the future
plan will be work for all of passes the baton for the
them (means all SUCCesSOr.
employees)
Succession Commitment diluted Commitment diluted Commitment
and partly because of the because of the succession | strengthened from the
commitment | succession process process influence of the
for the family succession process
business
Have Not at all Yes, but did not want to | Not at all
employee got join because of the
offers to different views about
become a management of the
partner in the company with successor
family
business?
Expressions Describes that the level | Describes time before the | Describes time before
about of the trust for the future |succession positive, but |succession to be good,
PSO after is in a positive level he was a little suspicious | but he was able to notice

the succession

among the employees,
uses word we, us, ours
=> situation stable

about the future, because
he knew about the forth
coming succession

the tension of the
founder at last times
before the start of the
succession. He speaks
much about belonging to
the family, as a non
family member.
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Expressions
about

PSO during
the succession

Describes trust for the
future to vary between
tolerable and good
among the employees,
uses words we, us, ours
and other impression,
which describes higher
PSO => situation can be
defined as developing

While conversation
about founder and time
working with founder

uses words “we” or “us”.

Fight hardly against
succession. In the
conversation about
situation at time of
interview uses mostly
word I, me or in
connection with founder

uses word we. Did resign

because of succession
just 1 month before the
end of legal-economic
succession

Start of the succession
brought along positive
spirit and belonging to
the family strengthened.
Uses words we, us, ours
and other impressions,
which describes higher
PSO




5 DISCUSSION

The results of this study show that resistance is connected to commitment to the
organization and hence to PSO. Like at the cases 1 and 2 the resistance of the
employees were the toughest and the feeling of PSO of the company weakened
during the succession process. It is possible to verdict that in these two cases the
workers did resist the succession. Why?

First of all, like we have shown, PSO is a mixture of emotions. When
something is “mine” or “ours”, it grows from feeling and attraction,
belongingness or legal ownership and experiences. When those emotions are in
balance, employee feels strong PSO towards material or immaterial object. If
some of these emotions are out of the balance, like at the case 2, belongingness
to the group decreases based on the experiences on leadership and
management. At the case 1 the employee felt strong belongingness to the group
but his experiences as well about leadership and management had affected to
the feeling towards the company.

In our contribution the new dimension to earlier PSO literature is the
connection to the experiences (see figure 2). At the earlier literature PSO is
connected to commitment and belongingness towards the object. Owning
something material or immaterial object brings commitment towards it, which
is reflected from the motivation and the actions. Feelings of ownership are
stemming from responsibility, protection and defence. Experiences as a
dimension of PSO brings along process of understanding and giving of
meaning. l.e. how an employee sees position towards object and which kind of
connection object has at the personal experience base.
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Feeling and attraction

Belongingness Experiences

FIGURE 2 Experiences related to belonginess, feelings and attractions

At the figure 2 it is described the balanced situation of the PSO. If some circles
of the model start to disappear, person will react to it. Weiss and Cropanzano
(1996) have presented affective events theory (AET), in which behaviour is
connected to the conditions of the workplace and these conditions through
affective events influence on emotions. At the family business cases of this
research, succession process cause affective events. These events have
influenced to emotions and feelings on how employees define belongingness,
experiences and feeling conditions the at workplace in the relation of the PSO.

Employees’ concerns and experiences influence to cognitive processes,
and on what kinds of meanings they give for the actions and happenings within
family businesses. At the earlier literature about the succession it has been
presented that the employees protest easily against the successions. It has
interpreted to be resistance toward changes. Like Hayek (1952) has presented,
nature of human cognitive process is proactive, persons make predictions
according to interpretations based on the experiences. When we combine to
these predictions the dimensions of ownership, and which kinds of feelings
ownership brings along, responsibility, protection and defence, we are able to
conclude that, vice versa, for resistance it is more likely the defence that
employees feel when they react toward actions at the organisations. Like shown
in all of our cases, employees impressed PSO against the company they worked
before the start of the succession.

According to the perceptions of the employees in these all family business
cases the start of the succession increased the feeling of the PSO. That is because
in every case the start increased psychological work of adaptation to a totally
new situation. According to their words they became more aware of their
belonging to the group. Differences between cases did appear later when the
succession process had continued further. Employee saw at the case 3 an
opportunity to improve the situation of the company and naturally it was easy
for him to adapt the change. In both cases 1 and 2 did employees saw the
change as a threat for the success and survival of the family business. Like
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shown at the theory of the cognitive psychology and affective event theory it is
now understandable that resistance actually was defence reaction. At case 1
during the succession process situation changed so that in this case employee
was able to adapt to the situation and he continued at the service of the
company. On the contrary at the case 2 employee saw the changes so
challenging for his feelings of the PSO that he resigned.



6 CONCLUSIONS

Previous literature has discarded non family employees during the family
business successions. By combining human reactions to PSO we have been able
to conclude that often behind the resistance there actually can be reaction of
defence why employees are against the change the succession brings along. For
a person, owning something brings along feelings that owned object is mine or
in groups it is ours. Owning as well means that a person is allowed to use the
object according to the own will. This leads to protecting the rights towards the
object.

Small family firms are often family-like, in which personal relationships
between people are strong. Working in that kind of organisation demands as
well higher commitment. These are the roots where from employees’ PSO
towards family firms grows eventually over the time. At the small family firms
it is easier for employees to see and understand the meaning of their work for
the company. In very large companies on the contrary employees know the
leader of the company by name but they do not know what leader is like in
person. Further it is not easy in large organisation for an employee to
understand the meaning of the work for this company.

Practically this means that while planning or conducting a succession in
small family business managers and consultants should understand the roots of
resistance. Employees of small family firms are not against the succession; in all
of our cases employees saw that the succession is a necessary process from
viewpoint of founder generation future and retirement. At our cases 1 and 2 in
which resistance was highest, employees protected their PSO because they did
saw the changes of the succession to create threats for the continuity of the
company. They protected themselves and the family business against the threat
which was stemming from the resistance of changes. The succession process in
small family companies differs from the succession in large family companies.
We see that in the future research this difference should be noted much more. It
is not similar to implement a succession in a small company like in a large
company.
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ABSTRACT

This study is analysing paternalism, managerialism, and entrepreneurialism as
ideological tensions in family business succession. Three small family firms were chosen
for the qualitative case studies to understand non family employees’ perceptions. Family
business is an ideological arena of three cultural forces - entrepreneurialism,
managerialism, and paternalism which influence on succession. They offer resources for
succession, but simultaneously threats in a form of founder centrality and delayed
succession. The results show that the change of ideological tensions which comes along
the change of generation is related to commitment and well-being of non family
employees.

Key words: succession, family business, managerialism, entrepreneurialism,
paternalism, ideology.



1 INTRODUCTION

Family business literature has been dominated by family oriented research
(Chua et al. 2003) and internal succession literature devoted to managing
succession in a family (Dawson 2011). Since there is a need to study non family
stakeholders in family business succession (Sharma et al. 2003), this study is
focusing on non family employees perceptions about tensions occurring in
family business succession through multiple case study analysis. Qualitative
analysis was chosen, because majority of the succession studies have been
quantitative (Giambatista et al. 2005). Three small family firms were contacted
based on the criteria that they were facing family business succession at the
time of the interviews. This methodological choice enables to understand
human capital in family firms in the form of employees” perspective (Sonfield
and Lussier 2009). Ideological tensions during the family business succession
were studied in these companies. To increase case study analysis validity,
family members were interviewed as well.

This study aims to discover through Koiranen’s (2003) suggestion
paternalism, managerialism, and entrepreneurialism as ideological tensions in
family business succession. They are overlapping and variations in family firms
might exist. Johannisson and Huse (2000) presented that family business system
is a mixture of entrepreneurialism, managerialism, and paternalism. In their
model is entrepreneurship represents an ideology of entrepreneurialism, family
intuition an ideology of paternalism, and management an ideology of
managerialism. Koiranen (2003) suggests that these family business ideologies
presented by Johannisson and Huse are characteristic for small- and medium-
sized family firms, and that they can be adopted in family small business
environment into caring (patern), controlling (manage), and creating
(entrepreneuring). Contradictory to family firms, McMurray (2010) and
Dawson (2009) see that entrepreneurialism and managerialism damage
professionalism in public organizations. Managerialism at the public sector has
been seen negatively as a synonym to running the organizations in a way of
business units. It has been a challenging factor to increase effectiveness and
productivity (Herman 2006).
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Family firms and non family firms are often separated by the portion of

family ownership and management. Also, the generation divides family firms
into founder generation, next generation, and multigenerational family firms.
(Howorth, Rose, Hamilton, and Westhead 2010; Westhead and Howorth 2007).
Also, it must be noted that characteristic for family firms are often succession
planning and management in which variation and selection occurs (Kansikas
and Kuhmonen 2008; Laakkonen and Kansikas 2011) through familiness, as a
strategic resource of family influence in business (Kansikas, Laakkonen, Sarpo
and Kontinen 2012). In this study, the family firm definition was based on size
of the firms (small family firms employing less than 50 persons and with an
annual turnover less than 10 million), generation (founder generation firms),
multigenerational nature (founder and potential successor generation involved
in business), and the fact that the firms were planning a succession. Also one of
the selection criteria was that they are employing non family members in the
business.
It appears that entrepreneurialism, managerialism, and paternalism as
ideologies in family firms are cited only occasionally in late research literature,
and not empirically tested, this articles aims to fulfill this research gap. This
article is based on the qualitative case study in three small family firms.
Through an abductive method, and interpretative analysis, answer will be
given to a following research question: What kinds of variation of ideological
tensions there are in family business succession, based on Koiranen’s (2003) and
Johannisson’s and Huse’s (2000) suggestions to study entrepreneurialism, paternalism,
and managerialism in small founder generation family firms.



2 LITERATURE REVIEW

Succession planning, protocols, and continuity have dominated family business
research the last decades (Benavides-Velasco, Quintana-Garcia, and Guzman-
Parra 2011). Family business succession, as a one form of exit strategies
(DeTienne and Cardon 2012) is a legal, fiscal, and financial transfer of a family
firm from one generation to another (Janjuha-Jivraj and Spence 2009) which
makes family owned and governed firms different from non family ones
(Gomez-Mejia, Cruz, Berrone, and de Castro 2011). Family business succession
can be management and/or ownership succession between family and non
family members (Niedermayer, Jaskiewicz, and Klein 2010). It is reflected by
business, and by family goals, which can be nonfinancial and reflecting long-
term horizon (Riordan and Riordan 1993).

Succession is one of the socioemotional goals of family firms (Lumpkin
and Brigham 2011). Family business succession is a mixture of emotional
commitment with different kinds of intentions about the future (Kets de Vries
1996; Miller et al. 2003) which can be reflected by the difference of succession
characteristics between countries (Lussier and Sonfield 2012). Affections and
calculations together with imperative and normative behaviour explain
commitment to continue a family business (Sharma and Irving 2005). Parents
are role models for next generation to become self-employed (Chlosta, Patzelt,
Klein, and Dormann 2012). Relationships between owners, family and non
family employees characterise small family firm daily routines (Holliday and
Letherby 1993). Together with relationships, current status of a business
influences on succession as well as the readiness to plan succession timely (Ip
and Jacobs 2006: Le Breton-Miller, Miller, and Steier 2004). Transformation of
practice in family business helps predecessors to succeed in succession
(Hamilton 2011) which offers opportunities for family business renewal (Steier,
Chrisman, and Chua 2004) and postsuccession performance (Mitchell, Hart,
Valcea, and Townsend 2009). Family social capital might have a role in
supporting family business succession which can create challenges for firm
stability in case of sudden changes and accidents in a family (Arregle, Hitt,
Sirmon, and Very 2007).
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The growing size of a family business indicates a larger variety to exit the
business (de Tienne 2010). Personalities as well as emotions through cognitive
processing influence on family business succession planning. (Tatoglu, Kula,
and Glaister 2008). Individuals construct ideologies through individual
perceptions and experiences they have had. (de St. Aubin 1996). This is a
reflection of their roles in a family, as men and women (Hamilton 2006).
Tombkins has given for ideology definition as follows: “I have defined ideology as
any organized set of ideas about which humans are at once most articulate, ideas that
produce enduring controversy over long periods of time and that evoke passionate
partisanship, and ideas about which humans are least certain because there is
insufficient evidence”. (Tomkins 2008, pgs. 631 - 632). By comparing Tomkins’
(2008) and de St. Aubin’s (2008) definitions we can suggest that ideology is
individually constructed by reflecting experiences and mindset which are
always based on selective and insufficient evidence about the environment.

Family firms are typically seen as paternalistic organisations which protect
their interests. Long term time horizon and family control might increase
paternalistic behaviour in the form of guarding family’s interests in business.
(Nelson 2003). Decision making in larger family firms which have board of
directors and stakeholders is complex and more social (Westhead 2003: Lam
2011). Since statistically most of the family firms are small and founder driven
companies, the likelihood of paternalistic behaviour increases through visible
and responsible founder generation owner managers. Depending on the owner
manager’s and key family members’ leadership style paternalism can damage
entrepreneurial and innovative behaviour in family firm. (Bradley III and Short
2008).

Koiranen (2003) presents that in a family business context ideological
forces can be represented by equilateral triangle, as entrepreneurialism,
paternalism, and managerialism. Paternalism means to act for good of another
person without that person’s consent - as fathers can do for their children. As a
leadership style in owner-managed firms paternalist is a person who believes in
the policy of controlling other people in a fatherly way by providing them with
they need, but little or no responsibility or freedom of choice (Koiranen 2003;
Scase and Goffee 1982). Le. that means controlling and ruling so that people are
protected but not given responsibility or freedom to choose. Fatherly manner in
caring for, regulating and controlling, members of the family firm can lead
situation, where a patriarch will be surrounded by people characterised by
upset, anger, or learned helplessness caused by repeated experiences of
paternalism. And all those members can as well be family and non family
members of the family firm (Kets de Vries 1996).

Whether paternalism disappears along the successions and generations, is
still undiscovered. However, multigenerational family firms tend to choose
outside non family directors for CEO position more often than founder
generation companies. The growth of the family firm and the larger size
increases the role of the board of directors and managerial pool of resources
(Westhead, Howorth, and Cowling 2002). Family firms which loose paternalism
seem to have more shared leadership and decision making. (Howorth, Wright,
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and Westhead 2007). Outside boards with non family members are typical
solution in family firms which have external shareholders whose interests need
board members to participate on strategic decision making (Fiegener, Brown,
Dreux IV, and Dennis Jr. 2000).

Paternalism and entrepreneurialism, in the form of entrepreneurial drive
(Koiranen 2004) seems to influence both negatively and positively to family
firms. Paternalistic behaviour, and entrepreneurialism, is characteristic for
family firms in which family inertia influences on dynamic capabilities needed
in competition (Chirico 2007). Managerialism as an ideology can be seen as
conducting one’s own affairs, or those of an organised group, so that planning
and realisation are under control (Koiranen 2003). Organisational, but also
managers’ individual behaviour creates unique form of managerialism for each
firm (Shain 2000). Managerialism is rooted into hierarchy, and commanding
and controlling unit of employees. (Roberts, Jones III, and Frohling 2005). This
has made managerialism contradictory to entrepreneurialism, which has been
seen as innovative, idea-driven and proactive culture (Harvey 1989).
Johannisson and Huse (2000) see managerialism as a manner of relating
objectives to measurable units, such as growth and profits. The ideology of
managerialism could be described as calculative and supervising, where its
activities are typically structured mechanistically and functionally. Whereas
paternalistic control is related to the power of directing, protecting and
restraining people, managerial control is more setting standards or targets,
checking results, and analysing variances. As Diefenbach (2007) suggests,
managerialism, as all other ideologies like entrepreneurialism and paternalism,
are resources to make change in organisation. Preparing for a succession creates
changes for family firms, in which paternalistic, managerial and entrepreneurial
routines might change. Diefenbach warns that managerialism creates negative
consequences in the form of fear management, and worries about losing the job.
Managerialism creates resisting behaviour and might even damage
performance instead of improving it.

Entrepreneurialism as an ideology is connected to venturing. It is a
combination of visionary, opportunity-seeing, and intentional action-
orientation (Koiranen 2003). This ideology is characterized by will-power,
intuition, and alertness. In entrepreneurialism structuring of activities is organic
and holistic; competence with formal knowledge will be used with associative
information (Johannisson and Huse 2000). Covin and Slevin (1991) suggest that
firms with entrepreneurial drive are innovative and proactive, and in which
entrepreneurs are willing to take risks with chances of high returns. Koiranen
(2003) and Johannisson and Huse (2000) states that contesting and contrasting
ideologies does not have to be conflicting. According to Koiranen (2003) when
properly understood and lived with, these three contesting ideologies can lead
to a situation, where a family business system can have balance among the
cultures of caring, controlling, and creating. These cultures are stemming from
paternalism, managerialism, and entrepreneurialism.



3 METHODOLOGICAL CHOICES OF THE STUDY

This study is a multiple case study based on qualitative analysis. It is
purposeful to produce new and constitutive information about personal and
sensitive research phenomenon (Welch, Piekkari, Plakoyannaki and
Paavilainen-Mantymaéki 2011). Case studies are criticised of lacking ontological
and epistemological background, which has been answered by critical realism
in argumentation of results in study (Easton 2010). Case study method was
used in this paper to describe problem defined on research question thorough a
limited number of cases (Yin 1994). It is not so necessary for case study method
to have only one specific way to implement results. On the contrary to
implement a case study it is possible to use several different ontological,
epistemological and methodological choices (Jarvensivu and Térnroos 2010).
This study is both abductive and interpretive. The aim of the interpretive
analysis is to reveal meanings behind concepts and their definitions. According
to Kyro and Kansikas (2005) we can analyse meanings combined to the concepts
while the interpretation links to contextual facts. In this research interpretive
analysis was most suitable from phenomenological view. Our main interest was
to understand researched phenomenon and by the findings compose
contribution for theories. This article is based on multiple case studies involving
three different cases. The logic to contribute for all of the cases is the same and
all cases are selected by careful pre-consideration. Selection of the cases was
based consideration that family firms were small and that they were preparing
for a succession. We searched possible family business cases and inquired their
willingness to participate this study. Then we planned schedule for interviews
and list of subject to cover at interviews. Interviews were conducted in an
unstructured form so that there was a preliminary list of subjects to handle
during the interview, and during the interviews interviewer made notifications
about interviewees’” behaviour and pressure of voice. Interviews were
transcribed and during the transcription work we started to analyse the
acquired information. All companies are from different field of business. They
are all founder generation firms which are facing their first succession. Two of
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family companies are founded at the beginning of 1990s and one late 1980s (see

table 1).

TABLE 1 Demographics of the family business cases

Case 1 Case 2 Case 3
Established 1991 1993 1984
Field of Business Bakery The field of repairs and | The mechanical
sales of HVAC engineering services in
electronics the metal and steel

sector

Owner before the
succession

The predecessor
with his brother
75% / 25%

The predecessor alone

The predecessor alone

Ownership during

Predecessor with

The predecessor owns

Each of three successor

the interviews Successor 25% / | 31% of the shares, the 30%, the predecessor
75 % successor 34.5% and the | 6,67% and the mother of
brother in law of family 3,33%
predecessor 34.5%
Leader of the Officially the Officially the Officially the
company now successor predecessor predecessor
Real leadership Management: the | The successor The predecessor and
situation now Successor family meeting together
Leadership: the
Predecessor

Amount of the

Family members

All together with

All together with

and the successor
convince that the
legal-economic
succession is
almost complete.
However, stories
of interviews
show that the
situation in the
company is far
from clear. The
predecessor would
be willing to
renounce his
shareholding and
stop working but
he feels that his
contribution is still
crucial for the
company’s future
economic survival.

deal of tension between
the predecessor and his
brother-in-law over the
redemption of the
predecessor’s
shareholding and this
has had a negative effect
even on the employees.

employees (4) and non family | owners 8 persons owners 7 persons
employees (11)
Something special | The predecessor There has been a great The first is the principle

that everything should
happen in its own good
time, above all this
succession process, not
intentionally steering
events in any specific
direction. Changes
introduced over a long
period of time and
made when the time is
right without the
pressing need to act
creates optimal
conditions for a
sensation of ease and
smoothness.

Information was collected in two ways. Main and most important part were

individual

face-to-face

interviews.

Individual

interviews,

including 9
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participants; 3 from each case, covered 8 hours and 38 minutes of taped
interview material. Interviews varied from 40 to 70 minutes and transcribed
sheets came ended up to 142 pages, with an average of were 16 pages per
informant. Additional collected information were the tone of voice, pressure on
the words and body language of interviewees.



4 RESULTS

Competing ideologies had variations in the form of differences and similarities
in family firms which were preparing for successions (see table 2). In all three
cases employees saw predecessors from paternalistic and managerial
perspective as fatherly and controlling persons. However, there are also
differences between the firms. Paternalism was seen in the actions of
appreciating family likeness, traditions and guardianship. Predecessors in every
firm present strongly different generation by age compared to the employees.
Younger employees saw older leaders as heroic leaders especially in case of
caring, and taking responsibility for business. Attendance of older experienced
person creates feelings of trust place. However, cultures can change:

Employee in case 2:” ... my opinion is that then it was a nice working atmosphere, it was
open. Quite often beside the work we spoke a lot other things than the ones related to
work, but not anymore... earlier we got information about what is going on at the
company, but not anymore...earlier everything was much more open in every sense.”

TABLE 2 Ideological situation before successions, seen through the employees

Case 1 Case 2 Case 3
Ideological High paternalism High paternalism High paternalism
situation Medium managerialism | Medium managerialism | High managerialism
High Medium Medium
entrepreneurialism entrepreneurialism entrepreneurialism
Characteristic | Caring for Caring and very Father-like person, The
s of everyemployees’ well- | trustful person, leader predecessor wants to
predecessor being, The predecessor | but very innovative and | encourage employees
is like a hero for non-bureaucratic by letting things
employees, Feelings happen by their own
and emotions are speed. The predecessor
important. The dominates firm daily
predecessor is like a routines with caring
father figure for that everything goes
employees smoothly
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Mode of
appearance in
daily actions

Shared vision of what
needs to be done to
achieve daily goals,
Controlled empowering
of employees

Learning by emotions
and intuition,
Controlled empowering
of employees

Psychological
leadership, knows how
to handle employees,
Controlled empowering
of employees, Easiness
and smoothness of
daily actions, Work
should be done with
fun and excitement

Mode of Caring for every Trustfulness, According | Father-likeliness,
appearance in | employee in the the employee it is even | Everyone within
leaders organisation, teaching impossible to fight with | organisation is equally
behaviour employees the predecessor important either family
member or not.
Teaching the employees
Attitude of Keeping tradition of Keeping tradition of Keeping firm in the
keeping actions, Continuity of actions, holding the family, but on the other

firm; Family-likeness,
Predecessor makes
products and his wife
sells

firm in the family;
Family-likeness,
Predecessor grounded
the firm to maintain his
and his son's life

hand predecessor afraid
which kind of heritage
he is leaving for his
sons

Justification of
Power

Predecessor is clear
leader and trustful
guider in every
situation

Authority with
controlled empower for
trusted employees

Informal decision-
making, decision
making process with
cohesion where
predecessor keeps the
final word

Employers
vision about
the leader

Like father, taking good
care for every employee

Like father, trusts
employees and
delegates power to do
own decisions

Father-like person who
has taught to the work.
Employees have
possibilities to make
decisions concerning
their work but they are
under the control of the
predecessor

Paternalism as an ideology has a negative connotation in the form of leaders
who patern employees in small organisations. As well a paternalistic person can
easily slip to situation where caring can lead to learned helplessness and cared
persons come all too dependent for care givers’ decisions and orders. At the
view point of employees the case of caring, protection and superiority seems to
be typical for all three cases. When it comes to leadership in small family firms,
trust matters. The employees trusted their leaders and the leaders trusted the
employees. Managerialism typical for small family firms created mechanisms to
monitor employees and build the trust between owner managers and the non
family employees. Paternalism was high in each cases, and it was supported by
managerialism.
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Predecessor in case 3: ”...it’s so that you have to know how to handle different
kind of employees. If you ask to do something with wrong way, then the employee
dismiss your suggestion or advice....”

The variations in entrepreneurialism were based on individual behaviour by
owner managers. In flat organisations managerialism prevented
entrepreneurialism. All the firms were about 20 years old and they were facing
their first successions. Decision making typical for these small family firms was
characterised by owner managers’ personal leadership style. In all the cases
main goals of the predecessors were to maintain their own and family life and
be able to execute their dream about own private owned firm. Especially case
firm 1 had a low level of entrepreneurialism in the form of avoiding innovative
behaviour.

Predecessor in case 1 :” ... I did found the company with the idea that my wife
sells in the front and I'll make products in the back... the biggest mistake in my
opinion was to start to enlarge the company, we should have stayed with my
original idea...”

Employee in case 1: “... now it is larger and much more effective...the successor is
much at the field with clients and makes a lot of pr-work...there are days in which
we (employees) don’t even see him...he has got many new clients and the product
assortment has enlarged a lot...”

Change of the manager and leader has influenced on the balance of contesting
ideologies within the cases 1 and 2. Because at the case 3 the predecessor still
acts as an owner manager of the firm, ideological situation in case 3 has
remained unchanged, because there has not happened any change in daily
actions. In the interviews the employees mentioned that they believe the
successors to carry on already existing traditions and ways of actions as well
after the changes made in small business ownership.

Employee in case 1: ..”yes it has influenced on employees’ well being and
motivation. At the some mornings it has been difficult to go to work, because all
the time the work in on my mind...”

Successor in case 1: “...it is so that we are born to be entrepreneurs and those
people it entrepreneurial-spirit and vision to entrepreneurship and it can be seen
that you will start the work at the morning and finish the work at the evening
when everything is done...before my start this family-owned firm was not so
challenging, of course it was much more smaller and 1 have searched
systematically opportunities by myself with the aim of creating growth for the

family firm... "

From the viewpoint of the employees the change has influenced on the well-
being and motivation toward the work. During the interviews employees told
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that ideological change has increased uncertainty for the future concerning the
workplace and the firm. The employees see that the successor has totally
forgotten the employees and he has concentrated only intensively on finding
new markets. The employees perceive that they are left alone with their daily
works, which they do have to manage alone. The successor should be according
to the agreement made by the successor and the predecessor at the same level
with all the employees. The equality is prevented, because the employees are
not able to accept him at same level. That has created conflicts between the
successor and the employees.

In case 2 the successor has high managerialism. He wants to know about
everything what happens at the organisation. He makes final decisions with
other owning members. He controls the employees and what they are doing by
giving orders how the works should have been done. He has declined to create
any empowerment which the predecessor had earlier encouraged the
employees to do. After the change of the managing person formal decision-
making has been increased. The employees have to get the successors
acceptance for making orders and to be able to work. The successor wants to
control the development of the firm, to which direction it will go and how they
achieve the settled goals together. The successor makes clear for everyone his
leading position at the firm and by his own words he knows the responsibility
which he has to take for the future.

Employee in case 2: ”...nowadays money matters, and costs are monitored heavily,
everything is much more under control. So it is not anymore so free at all and...
and all decision-making is so awfully difficult... first they have some meetings
together and it takes time at least one week. I would like to see that the predecessor
could make a little bit more with the gut feeling and especially with us, the
people... but now it looks so that the successor wants to show who is the boss,
especially for the young employees...”



5 DISCUSSION

Employees’ experiences about the successors varied between the cases (see table
3). When the experiences of the employees about predecessors were similar and
positive, the experiences about the successors did vary from positive to
negative. In cases 1 and 2, transfer of the management from the predecessor to
the successor seems to have connection to the experience about the employees.
It has shows that the transfer of leadership and management challenges
successions (Davis and Harveston 1998). During this transfer there may be
tension between predecessor and successor but also among the employees as
they try to get used for the new leadership style. (Miller, Lloyd, and Le Breton-
Miller 2006; Kets de Vries 1996). In cases when the experiences of the employees
were negative, successors were running the business.

TABLE 3 Employees’ experiences about succession

Case 1 Case 2 Case 3
Official The successor The predecessor The predecessor
owner
manager of
the firm now
Leadership Management: the The successor The predecessor and
Successor Leadership: family meeting together
the Predecessor
Employees’ Negative Negative Positive
experiences
about
Successor
Employees’ Very positive Very positive Very positive
experiences
about
Predecessor
Working Yes, about1-1,5years, | Yes, over 15 years, Yes, about 3 - 4 years.
with successor at the lower successor at same or Working at same level
successor level in the firm little higher level in the | in the firm

before

firm
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starting the
succession

Experiences Little negative Negative Positive
about the
change of
management

Experiences Negative Negative Positive
about the
change of
leadership

In case 1 the successor is more entrepreneurial than his predecessor was at the
recent years. This is contradictory to the earlier findings which state that next
generation is not as entrepreneurial and committed as the founder generation
members. (Molly, Laveren, and Deloof 2010). Successor has developed the firm.
He has entered into totally new fields of business actions and at his time the
amount of the employees has been doubled. This is line with high
entrepreneurialism (Koiranen 2003, Johannisson and Huse 2000, Covin and
Slevin 1991), through the successor’s behaviour and actions. He is creative and
focused on new business venturing. He has a strong will-power to achieve his
own goals. The successor uses also intuition and alertness to evaluate new
opportunities. He has entrepreneurial drive to be innovative and proactive, and
he is willing to take high-risks in projects with the likelihood of high returns.

In family business cases 1 and 2 the management of family firms had been
transferred for the successors. In the case 1 leadership was in the hands of the
predecessor. Employees’ experiences about the changes in leadership at the case
1 were negative. The employees noticed that the successor is very good in
managerialism, but lacks creation typical for entrepreneurialism. (Northouse
2007). Case 3 is different in comparison with the cases 1 and 2. The predecessor
at the case 3 still is the manager and the leader of the firm. The successors
participate on decision-making in formal and informal meetings, but the
predecessor makes usual daily operational decisions alone. In case 3 familiness
is high and it represents to be a strategic resource for the family business
(Kansikas, Lakkonen, Sarpo and Kontinen 2012). Non family employees are
accepted for some meeting concerning family firm’s decision and they are even
invited to participate into official and unofficial family parties and celebrations.
Furthermore the predecessor handles psychologically different kinds of
personalities so that he can create high performance in a firm. He does not force
employees or successors into some decision, but he lets everyone find their own
solution for the problems under his supervision.



6 CONCLUSIONS

From the viewpoint of the employees the ideological change from paternalism
to managerialism (see table 4) has leaded situation where the employees see
that at the moment all their work is strongly controlled. This has lead into
situation where the formal atmosphere leads into too slow decision-making and
further it has leaded into poor performance of the daily work. Effectiveness of
the firm is in danger. The authoritarian way of management has declined the
well-being and the motivation of the employees. In this case on the key

employee has resigned because the change of the management.

TABLE 4 Ideological changes in succession seen through the employees

Case 1 (successor)

Case 2 (successor)

Case 3 (predecessor)

Ideological
situation

High
entrepreneurialism

High managerialism

High paternalism

Character of

Growth seeking, new

Controlling all actions

No changes because

High empowerment for
employees

development of the
firm, Clear hierarchy

leader and business actions and within organisation, predecessor acts still
actions territories, Creating new | Formal decision- clear leader and
within the products and business making, Successor's manager of the firm
firm fields acceptance for actions
Mode of Marketing, Business Successor's promise and | Daily business
appearance | negotiations, Client acceptance for actions, operations
in daily seeking and making controlling disturbs
actions new business daily working,

connections
Mode of Meeting already Supervising of the Leading employees
appearance | existing clients, happenings in the firm, | through caring
in leaders marketing for new Formal controlling all
behaviour clients, seeking new the actions

business fields
Attitude of Keeping business to Keeping business under | Surviving with the
keeping grow and to develop, own control, Controlled | business
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Justification | Ownership, risk taking | Position and Founder’s role as an
of Power professional experience | owner manager
Employers Visionary and good pr- | Unsure in decision- Paternalistic leader
vision about | person making, wants’ to
the leader control and use

authority

This paper has concentrated on the experiences of non family employees in the
small family firms which are implementing the succession. From viewpoint of
the employees it looks so that the change of the leadership influences on the
ideological balance and that further is related to the employees’” well-being and
work motivation. The results of this research show that paternalism with right
type of caring (cf. Koiranen 2003) is good for the employees” well-being and
motivation. Paternalistic person, who often represents older generation than the
employees, is easier to see as a protective, caring and father-like leader. Further
we can perceive that it is not so easy to trust for the successors and like in these
cases when the successors are the same or younger generation what the
employees are. It is natural that people trust easier to persons the older
generation what themselves are.

Succession in management and ownership differs according to the size of
the firm. Especially small family firms in which predecessors and successors act
directly on daily basis with the employees, face ideological tensions directly in
everyday circumstances. Every change influences directly on employees who
are forced to adapt for the changes. From practical viewpoint this paper shows
how important it is to do the change of leadership and management with
proper planning in time. When implementing changes non family employees
should have an opportunity to participate on the changes as well.
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TIIVISTELMA

Pienen perheyrityksen sukupolvenvaihdoksen yksi keskeisimmistd muutoksista
tyontekijin nakokulmasta on johtajan vaihdos, jossa luopuja, tydntekijdiden edel-
linen esimies, siirtyy sivuun ja jittdd tyontekijoiden johtamisen jatkajalle. Tdssi
artikkelissa tarkastellaan kolmen pienen Keski-Suomessa sijaitsevan perheyrityk-
sen sukupolvenvaihdosta. Tarkastelun keskidssi on omistavan perheen ulkopuolis-
ten suorittavan tason tydntekijoiden luottamuksessa tapahtuvat muutokset suh-
teessa itse yritykseen ja sen johtoon. Pienen perheyrityksen sukupolvenvaihdos
haastaa suorittavan tason tyontekijin luottamuksen kahdella eri tavalla. 1) Inter-
personaalinen eli henkildiden vdlinen luottamus tulisi tyontekijin ja jatkajan kye-
td muodostamaan vililleen, ja jatkajan tulisi kyetd osoittamaan osaamisensa ja
kykynsd pitidkseen ylli tyontekijin 2) impersonaalista eli persoonatonta luotta-
musta yrityksen menestyksellisen tulevaisuuden ja tyon jatkuvuuden muodossa.
Tutkimus on toteutettu usean tapauksen tapaustutkimuksena avoimin teemahaas-
tatteluin. Suorittavan tason tyontekijoiden ohella on haastateltu kohdeyrityksisti
myds luopujaa ja jatkajaa, jotta tyontekijoiden haastatteluissa kertomista tapah-
tumista ja luottamukseen vaikuttavista tilanteista on pystytty muodostamaan laa-
jempi ja syvempi kisitys. Tuloksia on analysoitu abduktiivisesti, mitd myds tulos-
ten esittely tissi artikkelissa noudattaa. Tulosten perusteella voidaan todeta, etti
interpersonaalinen eli henkildiden vilinen luottamus vaikuttaa impersonaalisen
eli persoonattoman luottamuksen sdilymiseen ja edelleen tydntekijdiden tydmoti-
vaation ja -hyvinvoinnin sdilymiseen. Toisaalta tydntekijoiden luottamuksen ni-
kékulmasta sukupolvenvaihdos néyttiisi uhkaavan hyvid Stewardship-periaatetta
yrityksen johtamisessa seki synnyttivin luopujan ja jatkajan vililld tiedostamat-
tomaan taisteluun vallasta ja asemasta (vrt. Davis, Allen & Hayes 2010).

Avainsanat: Luottamus, muutos, sitoutuminen, sukupolvenvaihdos, tyéhyvinvointi,
tydmotivaatio, tyontekiji



1 JOHDANTO

Perheyrityksiin on liitetty pitkdjanteisyyden ja kollektiivisuuden ominaispiirtei-
td. Omistavan perheen ulkopuolisten tydntekijoiden nidkdkulmasta perheyri-
tykset ndyttdisivat mieluisia tyopaikkoja. Lisdksi niissd vallitsee usein luotta-
muksellinen ja epditsekds ilmapiiri (Davis, Allen & Hayes 2010; Eddleston &
Kellermanns 2007; Corbetta & Salvato 2004). Tutkimusten mukaan perheyrityk-
set ovat innovatiivisempia kuin perheen ulkopuolisessa omistuksessa olevat
yritykset. On myos todettu, ettd muutoinkin yleiset toimintatavat, arvot ja peri-
aatteet eroavat yrityksen omistusmuodon mukaan (Zahra, Hayton & Salvato
2004). Perheyrityksid kuvataan hallinnollisesti pitk&janteisiksi ja sellaisiksi jois-
sa perinteet ja arvot pyritddn sadilyttdmadn ja siirtdméaan edellisiltd sukupolvilta
seuraaville (Davis ym. 2010; Chirico & Nordqvist 2010; Salvato & Melin 2008;
Chirico 2006). Perheyrittdjyyden yhteydessd on tarkasteltu Stewardship-teoria
(Davis, Schoorman & Donaldson 1997), joka yhdistda perheyrityksen omistami-
sen, perheen tunteellisen ulottuvuuden sekd omistajan henkilckohtaisen moti-
vaation ja maineen. Hyvéa perheyrityksen johtaja (steward) on sellainen paatok-
sentekijd, joka huolehtii perheen edusta ja jonka tavoitteena on siirtdd liiketoi-
minta seuraavalle sukupolvelle (Davis ym. 2010; Corbetta & Salvato 2004).

Aikaisempien tutkimusten mukaan luottamus perheyrityksessd ei merkit-
se samaa omistavien perheen jdsenten tai ulkopuolisten tyontekijoiden nako-
kulmista. Esimerkiksi omistavan perheen jasenten on todettu sitoutuvan ja luot-
tavan perheen yritykseen vahvemmin kuin omistavan perheen ulkopuolisten
tyontekijoiden (Davis ym. 2010). Edelleen omistavan perheen ndkokulmasta
keskindinen luottamus on tdrkedd erityisesti perheen sisdisen yhtendisyyden ja
pddtoksenteon kannalta (Barnett & Kellermanns 2006; Kets de Vries 1996; Dyer
1986; Barnes & Herschon 1976). Luottamus on aiemmin kiinnostanut perheyri-
tystutkijoita ja viimeaikaisessa perheyrittdjyyttd koskevassa tutkimuksessa on
luottamusta tarkasteltu esimerkiksi hallinnollisesta ndkokulmasta (Eddleston,
Chrisman, Steier & Chua 2010; Puranam & Vannaste 2009; Steier 2001) ja osana
stewardship-teorian tarkastelua (Davis, Allen & Hayes 2010; Pearson & Marler
2010).
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Vaikka luottamussuhteiden muutoksia on tutkittu hyvin yleiselld, tyonte-
kijoiden kokemuksia luottamuksen muutoksia tai kehittymista ei sukupolven-
vaihdoksen yhteydesséd aikaisemmin ole tarkasteltu. Kuitenkin tyontekijoiden
ndkokulmasta tiedetddn jo, ettd perheyrityksen sukupolvenvaihdoksen haas-
teellisin vaihe on se jossa johtajuus siirtyy edelliseltd sukupolvelta seuraavalle ja
tyontekijoiden esimies vaihtuu (esim. Davis & Harveston 1998). Johtamisen ja
johtajuuden siirrosta on taas todettu, ettd luopujan ja jatkajan keskindinen yh-
teistyo on tdarkedd. Luottamus on avainasemassa johtajanvaihdon onnistumi-
seksi ja edelleen luopujan ja jatkajan keskindinen luottamus todenndkoisesti
vaikuttaa tyontekijoiden yleiseen luottamuksen tunteeseen yritysti ja sen johtoa
kohtaan (Le Breton-Miller, Miller & Steier 2004; Dyck, Mauws, Starke, & Misch-
ke, 2002; Kets de Vries 1996; Handler 1990 ja 1991). Vaikka luopujan ja jatkajan
mielestd keskindinen luottamus toimisi, tutkimusten perusteella ei ole yhtd sel-
vdd, luottavatko muut yrityksen sidosryhmét esimerkiksi jatkajan kykyihin tai
soveltuvuuteen yrityksen johtajaksi (esim. Miller, Steier & Le Breton-Miller
2006; Le Breton-Miller ym. 2004; Kets de Vries 1996).

Omistavan perheen ulkopuolisen tyontekijan nidkokulmasta pienen per-
heyrityksen sukupolvenvaihdos tuo mukanaan muutoksia, jotka edellyttavéat
sopeutumista ja luottamuksen uudelleen rakentamista (esim. Cater & Justis
2009; Hautala 2006; Le Breton-Miller ym. 2004; Handler 1990, 1991 & 1994). En-
sinndkin jatkajasta tulee tyontekijoiden uusi esimies, joka mahdollisesti muok-
kaa yritystd mieleisekseen (esim. Miller ym. 2006, Kets de Vries 1996). Muutok-
sia toteuttaessa esimiehen tehtdvd on vakuuttaa ja herdttdd luottamusta. Kui-
tenkin ihmisten vélinen luottamus on yleensd ansaittava joko maineen tai aikai-
semman luotettavan toiminnan perusteella (Kankainen 2007). On my6s muistet-
tava, ettd ansaittu luottamus on yksilon kognitiivisen tietojenkésittelyn tulosta
ja siten hyvin subjektiivinen tila (esim. Kim, Dirks & Cooper 2009; Sundara-
murthy 2008; McAllister 1995; Snow, Corno & Jackson 1994; Beck 1985). Jatkajan
ndkokulmasta onnistumisen vakuuttelua haastaa lyhyt yhteistyo tyontekijan
kanssa ja toiminta johtavassa asemassa tyontekijaan ndhden (vrt. Good 1988).
Luottamus ei ole joko/tai, vaan silld on tietynlainen vaihteluasteikko, joka on
tilanne- tai olosuhdesidonnainen (Sako 1998; Ilmonen 2006). Toisaalta luotta-
muksen puute taas voi ndyttdytyd kokijalleen myds uhkana ja luoda tulevai-
suuden nikymdin epéselviksi (Kankainen 2007; Mesquita 2007; Mayer, Davis &
Schoorman 1995).

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

1) a) Mitki tekijit vaikuttavat interpersonaalisen luottamuksen muodostumi-
seen tyontekijin ja jatkajan vdlilld, ja b) milld on vaikutusta tyontekijin yri-
tysti kohtaan tunteman impersonaalisen luottamuksen sdilymiseen?

2) Miten perheyrityksen sukupolvenvaihdoksessa voidaan tukea perheen ulko-
puolisen tyontekijin luottamuksen rakentumista jatkajaan ja edesauttaa luot-
tamuksen sdilymistd yritykseen?



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

Téllad tutkimuksella on useita eri kontribuutioita. Ensinnékin se tdydentdd
tietdmystdmme omistavan perheen ulkopuolisten suorittavan tason tyonteki-
joiden kokemuksista toteutettavien sukupolvenvaihdosten aikana. Toiseksi tut-
kimuksen tavoitteena on todentaa se, miten edellisen ja seuraavan polven joh-
tamisen periaatteiden erot (esim. stewardship vs. agency) ja jainnitteet vaikutta-
vat heidan kayttdytymiseensd ja millaisia vaikutuksia edelld mainituilla tekijoil-
l& on suorittavan tason tyontekijoiden luottamuksen muodostumiseen ja edel-
leen tyohyvinvointiin ja -motivaatioon. Kolmanneksi tutkimus liittdd aikai-
semman perheyrityskontekstissa suoritetun luottamusta kasittelevan tutkimuk-
sen sukupolvenvaihdoskontekstiin tyontekijéiden nakokulmasta.

Teoreettinen tarkastelu alkaa késittelemailld luottamuksen interpersonaa-
lista ja impersonaalista muotoa ja jatkuu syventymalld siithen, mitd luottamuk-
sesta tiedetddn jo perheyrityskontekstissa suhteessa sukupolvenvaihdokseen.
Teoreettisen katsauksen jilkeen kuvataan tutkimuksen toteutus ja aineiston
analysointi. Tutkimuksen tulokset kasitelldaan abduktiivisesti yhteydessa teori-
aan tapauskohtaisesti ja diskussiossa kootaan yhteen p&ddhavainnot kaikkien
kolmen tapauksen osalta ja pohditaan tuloksia laajemmin suhteessa teoriaan.
Johtopaatoksissd pohditaan tutkimuksen teoreettisen ja praktisen kontribuution
merkitysta.



2 INTERPERSONAALINEN JA IMPERSONAALINEN
LUOTTAMUS

2.1 Interpersonaalinen eli persoonallinen luottamus

Luottamus mddritelldan yksilon tai ryhmén odotukseksi siitd, ettd toisen yksi-
I6n tai ryhmén sanaan, lupaukseen, suulliseen tai kirjalliseen lausumaan voi-
daan luottaa (Rotter 1967). Interpersonaalinen eli persoonallinen luottamus
merkitsee siten kahden tai useamman toinen toisensa tuntevan ihmisen keski-
néistd luottamusta (Costigan, Ilter & Berman 1998; McAllister 1995). Interperso-
naalinen luottamus antaa yksilolle tai ryhmalle lupauksen odottaa, ettd toinen
henkild tai ryhmé kdyttdaytyy antamiensa lupausten mukaisesti tai samaan ta-
paan kuin aikaisemmin vastaavassa tilanteessa (Good 1988). Luottamus luo siis
ennustettavuutta toisen ihmisen tai ryhmén toimintaan tulevaisuudessa ja vé-
hentdd siten tulevaisuuteen liittyvdd epdvarmuutta (esim. Kankainen 2007;
Mayer ym. 1995). Yksiloiden tai ryhmien keskindiselld luottamuksella on suuri
merkitys erityisesti silloin, kun vallitsevat olosuhteet muuttuvat satunnaisem-
miksi ja ennakoimattomammiksi (Misztal 1996).

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

Kokemukset ja kognitiiviset prosessit muovaavat persoonallisuuttamme
(Metsdpelto & Feldt 2009) ja siten luottamus ndhddankin ensisijaisesti persoo-
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nan yksilollisend piirteend, jolle on luonteenomaista ajallinen pysyvyys ja jat-
kuvuus tilanteiden yli (esim. Eisenberg, Fabes, Guthrie & Reiser 2000; Lewicki
& Bunker 1995; Hertzog & Nesselroade 1987). Liséksi interpersonaalisen kogni-
tiivisiin kokemuksiin perustuvan luottamuksen on todettu olevan avain esi-
merkiksi impersonaalisen luottamuksen kehittymiselle (Sundaramurthy 2008;
McAllister 1995). Kokemusten perusteella ihminen tarkkailee jatkuvasti luote-
tun ihmisen toimia ja sd&tdd niiden perusteella luottamuksensa tasoa (vrt.
Blomgqvist 2002; Blomqvist & Stahle 2000). Persoonallisuus kuitenkin vaikuttaa
siihen, ettd ihmisilld on yleisesti erilainen kyky luottaa ja tietyt henkil6t ovat
syntyjdan luottavaisempia kuin toiset tilanteista riippumatta (Rotter 1967).
Edelleen persoonallisuuden piirteistd erityisesti ulospdin suuntautuneisuus,
sovinnollisuus ja tunne-eldimén vakaus nayttdisivét tukevan yleisen luottamuk-
sen kehittymistd (Schoorman, Mayer & Davis 2007; Ignatius & Kokkonen 2005).
Luottamusta onkin luonnehdittu tietynlaiseksi eldmén asenteeksi, joka siséltda
yleisen odotuksen siitd, miten luotettavina ihmisid tai muita luottamuksen koh-
detta voi pitdd ja kuinka paljon yksilo on valmis luottamusta osoittamaan (Kan-
kainen 2007; Goel & Karri 2006; vrt. Blomqvist 2002, 269-270).

Luottamus on myonteinen ihmisten valinen suhde, mutta myonteisyydes-
td huolimatta toisen luottamuksen voi menettdd silmanrdpayksessd (Kim ym.
2009; Kankainen 2007). Luottamus yksildiden valilla syntyy pikkuhiljaa ja sen
kehittymisessd ovat siis mukana kokemukset, yksilon persoona, oma ja luotetun
asema sekd tunteet. Luottamuksen vastakohta, epdluottamus, voi muodostua
hetkessd, mutta sen katoaminen vaatii paljon aikaa (Schoorman, ym. 2007; Sako
1998). Vaikka luottamukseen liittyy menettdminen tai katoaminen, se ei kuiten-
kaan ole ehdoton joko/tai ilmio vaan sen vahvuus vaihtelee tilanteen ja kon-
tekstin mukaan (Kim ym. 2009; Kankainen 2007; Ilmonen 2006).

2.2 Impersonaalinen eli persoonaton luottamus

Impersonaalinen eli persoonaton luottamus tarkoittaa yksilon tai ryhmén luot-
tamusta johonkin persoonattomaan kohteeseen, kuten organisaatioon, ryh-
mé&dn, tiimiin tai aineelliseen esineeseen (Ellonen, Blomqvist & Puumalainen
2008; Costigan ym. 1998; Mayer ym. 1995). Organisaatioiden suhteen imperso-
naalinen luottamus tarkoittaa yksilon positiivisia odotuksia siitd, miten luotta-
muksen kohteena olevan organisaation jdsenet kayttaytyviat hantd kohtaan ja
millaiseksi organisaation kompetenssi, uskottavuus ja hyvantahtoisuus muo-
dostuvat (Ellonen ym. 2008; Williams 2007; Culnan & Armstrong 1999; Mayer
1995). Impersonaalinen luottamus organisaation tyontekijoiden ndkokulmasta
liittyy heiddn luottamukseensa yrityksen jatkuvuuteen ja yrityksen johdon on-
nistumiseen yrityksen kehittimisessd ja jatkuvuuden turvaamisessa (Ellonen
ym. 2008; Costigan ym. 1998; Mayer ym. 1995).

Impersonaalisen luottamuksen muodostumiseen vaikuttavat interperso-
naalisen luottamuksen kaltaisesti yksilon kokemukset luotettavasta sekd luotet-



7

tavan asema suhteessa yksiloon (Sundaramurthy 2008; Williams 2007; Ellonen
ym. 2008; Kankainen 2007; Costigan ym. 1998; Driscoll 1978). Good (1988) tote-
aa, ettd yksilo pohtiessaan organisaation tai yrityksen luotettavuutta tekee ha-
vaintoja yrityksen tai sen osan esimiesten toiminnasta, joiden perusteella joko
padttdd luottaa tai olla luottamatta organisaatioon (vrt. Blomqvist 2002; Blom-
qvist & Stahle 2000). Impersonaalisen luottamuksen muodostuminen on hyvin
samantapainen kuin interpersonaalisen luottamuksen muodostuminen ja néilla
luottamuksen muodoilla onkin toisiinsa vaikuttavia yhteyksiad esimerkiksi siten,
ettd interpersonaalisen luottamuksen vahvistuminen edesauttaa impersonaali-
sen luottamuksen muodostumiseen (Vanhala 2011; Sundaramurthy 2008; Mes-
quita 2007; McAllister 1995). Organisaatiokontekstissa on huomioitava, ettd
pienissé yrityksissd interpersonaalisen ja impersonaalisen luottamuksen vélinen
yhteys vain vahvistuu ja joskus esimerkiksi luottamus yritykseen voi olla yhta
kuin luottamus yrittgjaan (Blomqvist 2002; Costigan ym. 1998).

Erityisesti impersonaalisen organisaatioon kohdistuvan luottamuksen on
todettu vaikuttavan tyontekijan tychyvinvointiin (Driscoll 1978). Ty6hyvin-
voinnin nidkdkulmasta on siis merkityksellistd silld, millaista yrityksen hallin-
nointi on ja miten tyontekijdat luottavat yritykseen (Eddleston ym. 2010; Pu-
ranam & Vannaste 2009). Jotta organisaatio tai yritys onnistuisi tukemaan tyon-
tekijoidensd impersonaalista luottamusta, tarkeéksi ovat osoittautuneet itse or-
ganisaation jédrjestelmien tehokkuus ja oikeudenmukaisuus (Davis ym. 2010;
Eddleston ym. 2010; Ellonen ym. 2008; Sundaramurthy 2008; Barnett & Keller-
manns 2006).

Impersonaalinen luottamus voidaan jakaa samalla tavalla kuin interper-
sonaalinen luottamus vertikaaliseen ja lateraaliseen muotoon. Vertikaalinen
impersonaalinen luottamus organisaatiossa liittyy tyontekijan luottamuksen
kokemukseen yrityksen johtoa kohtaan (Ellonen ym. 2008; Costigan ym. 199§;
Mayer ym. 1995), kun taas lateraali késitetddn samalla tasolla olevaan toiseen
organisaation osaan kohdistuvan luottamuksen. Vertikaalisessa impersonaali-
sessa luottamuksessa on tyontekijdlle merkittdvaa yrityksen johdon kompetens-
sit, oikeudenmukaisuus ja luotettavuus. Vastaavasti yrityksen johto vertikaali-
sena luottamuksena tarkastelee tyontekijoiden luotettavuuden suhteen samoja
tekijoita.

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

Suhde Interpersonaalinen Impersonaalinen

Suora Primdiriluottamus Yleistynyt luottamus

Epédsuora Luottamusketju Luotettavuus
Luottavaisuus

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

Kuten aiemmin todetaan, toiset ihmiset ovat yleisesti luottavaisempia kuin
toiset (Rotter 1967). Suorana luottamuksen muotona yleistynyt luottamus n&h-
dédédn luottavaisuutena yleensd tilanteessa kuin tilanteessa toiseen henkilon,
ryhmaéan, organisaation tai kohteeseen. Kuitenkin on muistettava, ettd yleensa
luottamus ja luottavaisuus eroavat toisistaan siten, ettd luottamus on henkiloi-
den vilistd ja luottavaisuus kohdentuu vahvemmin instituutioihin ja abstrak-
teihin jédrjestelmiin (Seligman 1997). Luottavaisuus viittaakin tilanteisiin, joissa
ihmisten véliset suhteet ovat vilillisid, epdsuorempia ja persoonattomia (Kan-
kainen 2007). Luottamusta, luottavaisuutta tai luotettavuutta on késitteind hie-
man hankala erottaa keskenddn toisistaan ja erilaiset luottamuksen tyypit kie-
toutuvatkin toisiinsa (Tomlinson & Mayer 2009; Kankainen 2007). Pattersonin
(1999) mukaan luottavaisuus on jo vakiinnutettua tai rakennettua luottamusta.
Onkin luonnollista, ettd ihmisen on helpompi luottaa toisiin ihmisiin, kun taus-
talta on loydettdvissd luottamuksen kannalta tukevia institutionaalisia tekijoitd
(Mesquita 2007; Kankainen 2007). Institutionaalisten luotettavuuden tekijéiden
taustalla vaikuttaa henkilon tai luotetun kohteen luottamusta heréttava kayttay-
tyminen (Puranam & Vannaste 2009; Williams 2007). Luotettava ihminen ei itse
valttamaéttd tiedosta olevansa tai kdyttadytyvansd luotettavasti, mutta sen sijaan
epéluotettavuuden yksilo havaitsee huomattavasti helpommin (Kankainen
2007). Kun taas tilanteissa, joissa luotettu syystd tai toisesta ei toimi luottavan
odotusten mukaisesti, ratkaisevaksi luottamuksen sdilymiselle muodostuu luo-
tetun luotettavuuden vahvuus (Tomlinson & Mayer 2009).



3 LUOTTAMUS PERHEYRITYKSESSA

3.1 Luottamus perheyrityksen ominaispiirteena

Luottamus on useiden perheyritystutkimusten perusteella todettu perheyritys-
ten yhdeksi keskeisimmistd ominaispiirteistd ja onnistumistekijoistd (De Massis
2012; Davis, ym. 2010; Eddleston ym. 2010; Barnett & Kellermanns 2006; Corbet-
ta & Salvato 2004). Vahvin merkitys luottamuksella tutkimusten perusteella
kuitenkin ndyttdd olevan perheyrityksen hallinnoinnissa ja perheenjdsenten
keskindisissd suhteissa (esim. Eddleston ym. 2010; Davis ym. 2010;
Sundaramurthy 2008; Miller ym. 2006; Corbetta & Salvato 2004; Kets de Vries
1996). Luottamus liitetddnkin vahvasti osaksi perheyrittdjyyden stewardship-
periaatetta (Eddleston ym. 2010; Davis ym. 2010). Luottamus perheyrityksen
ominaisuutena on viime vuosina saanut paljon huomiota. Esimerkiksi Davis
ym. (2010) ovat tarkastelleet omistavan perheen ja stewardship-periaatteen yh-
teyttd luottamuksen, arvositoutumisen ja agentti-teorian perusteella. Heiddn
tavoitteenaan oli 1oytdd vastaus sithen, onko veri vettd sakeampaa, eli eroaako
omistavan perheenjdsenten sitoutuminen, luottamus stewardship-periaatteet ja
millainen yhteys edelld mainituilla tekijoilld on esimerkiksi suhteessa agentti-
teoriaan. Suorittamansa tutkimuksen perusteella he saattoivat todeta, ettd omis-
tavan perheen ulkopuolisten tyontekijoiden ja perheen jdsenten valiltd 16ytyi
eroa juuri luottamuksen osalla, joten heiddn mukaansa veri on vettd sakeam-
paa.

Vaikkakin luottamus perheyritysten hallinnossa liitetddn vahvasti myos
muihin teorioihin, kuten sosiaalisen pddoman ja siirtokustannus teoriaan (De
Massis 2012; Eddleston ym. 2010), ovat viimeaikoina vahvimmin esilld olleet
agentti- ja stewardship-teoriat. Agentti-teoriassa yrityksen johdon ja omistajien
intressit poikkeavat toisistaan (Tourunen 2007; Davis ym. 1997) jolloin yrityksen
johto ja omistus ovat selkedsti eriytyneet toisistaan (Davis ym. 1997). Edelleen
agentti-teorian perusajatuksena on, ettd omistajien etu on yrityksen ensisijainen
pddmadrd, mutta yrityksen johto myos pyrkii omistajien edun ensisijaisuudesta
huolimatta toimimaan omien etujensa mukaisesti (Tourunen 2007; Davis ym.
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1997). Vastaavasti stewardship-teorian mukaan yrityksen johdon vahvin moti-
vaatio liittyy heiddn haluunsa ajaa ensisijaisesti yrityksen etua, jonka he asetta-
vat omien etujensa edelle huolimatta mahdollisuudesta ajaa omaa etuaan (Le
Breton-Miller & Miller 2009; Tourunen 2007; Davis ym. 1997). Toisin kuin
agentti-teoriassa, stewardship-teoriassa johdon ja omistajien intressit tahtagvét
samaan pddmadrdan ja johto vastaavasti sitoutuu yrityksen padmaariin (Le Bre-
ton-Miller & Miller 2009; Tourunen 2007). Yrityksen johdon toiminta ste-
wardship-teoriassa ndhdddn jarkevammaksi siksi, ettd johdon ja omistajien yh-
teisty0 ja jaettu sama padmaddra tuottaa myos johdolle suuremman hyodyn (Da-
vis ym. 2010; Davis ym. 1997). Erityisesti stewardship-teoriaan on liitetty luo-
tettavuus ja yksildiden epditsekkyys vahvoina eri osapuolia yhdistavini tekijoi-
nd (Davis ym. 2010; Eddleston ym. 2010; Le Breton-Miller & Miller 2009; Ed-
dleston & Kellermanns 2006; Davis, Schoorman & Donaldson 1997). Ste-
wardship-teoriassa siis johdon toimet ndhd&én altruistisiksi kun taas agentti-
teoriassa hallitsevana vaikuttaisi olevan egoistinen kayttaytyminen.

3.2 Luottamus sukupolvenvaihdoksen ulottuvuutena

Luottamus on siis ollut sukupolvenvaihdostutkimuksessa esilld luopujan, jatka-
jan, omistavan perheen tai ndiden kolmen keskindisen vuorovaikutuksen nako-
kulmista (esim. Le Breton-Miller et al. 2004, Morris ym. 1996; Kets de Vries
1996; Dyer & Handler 1994; Handler & Kram 1988). Keskindisen vuorovaiku-
tuksen ohella on huomioitava, ettd jo sukupolvenvaihdoksen suunnittelu toteu-
tuksen ohella edellyttdd osallistujilta keskindistd luottamusta (Morris ym. 1996;
Handler 1990; Davis & Tagiuri 1989). Ihanteellisimmat olosuhteet sukupolven-
vaihdoksen onnistumiselle syntyvitkin silloin, kun perheen jdsenten ja yrityk-
sessd toimivien henkil6iden valilld vallitsee avoimen kommunikaation ja luot-
tamuksen ilmapiiri (Royer, Simons, Boyd and Rafferty 2008; Handler & Kram
1988; Dyer 1986). Aikaisemman tutkimuksen valossa ndyttdisi siltd, ettd mikali
jatkaja ei kykene osoittamaan taitojaan ja kykyjddn jatkaa yritystd menestyksel-
lisesti tulevaisuudessa, se herattdd huolestumista ja epdilyksid erityisesti tyon-
tekijoiden keskuudessa (Miller ym. 2006; Harveston, Davis & Lyden 1997; Kets
de Vries 1996). Jatkajan epdvarmuus tai kyvyttomyys ndyttdisi synnyttdvan
tyontekijoissad reaktion, jolloin he alkavat vastustamaan jatkajan paamaédrid ja
pyrkimyksid, koska kokevat tydpaikkansa uhatuksi (Pierce & Jussila 2010; Koi-
ranen 2006; Van Dyne & Pierce 2004; Rousseau & Shperling 2003, Pierce, Kosto-
va & Dirks 2001).

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

Luottamuksen ylldpitdmiselld sukupolvenvaihdoksen muutoksia suunni-
teltaessa ja toteutettaessa on merkitystd tyontekijoiden hyvinvoinnin ja tyémo-
tivaation kannalta. Nain siksi, ettd yrityksen tyontekijat ndkevit usein muutok-
set uhkaavina ja epédselvyys tai epdmaédrdisyys yrityksen johdon toimissa her-
kasti lisdd tyontekijoiden pelkoa tulevaisuutta kohtaan. Siksi yrityksessd tapah-
tuvista muutoksista tiedottamisella luodaan tyontekijoille mahdollisuus sopeu-
tua tilanteeseen ja madrittdd oma asema suhteessa muutokseen (vrt. Davis &
Harveston 1998). Siksi sukupolvenvaihdoksen aikaisen epdluottamuksen véa-
hentdminen ja sukupolvenvaihdoksen huolellinen toteuttaminen on tidrkedd
(Mabey, Salaman & Storey 2000). Lisdksi tyontekijoiden ja muiden sidosryhmi-
en luottamuksen ndkokulmasta on tidrkedd huomata, ettd mitd pidempi yksiloi-
den vilinen yhteistyd on, sitd korkeampaa heiddn vélisensd luottamus on ja
tam& kannattaa huomioida erityisesti luopujan sekd tyontekijoiden vailisissa
suhteissa (Costigan ym. 1998).



4 TUTKIMUKSEN METODOLOGIA JA TOTEUTUS

4.1 Tutkimuksen metodologia

Téamin artikkelin taustalla oleva tutkimus perustuu kolmeen tapaukseen ja nii-
den ristikkdiseen vertailuun. Koska tapausten maara oli suhteellisen pieni, sen
tarkastelu muulla kuin tapaustutkimus menettelylla olisi ollut suhteellisen vai-
keaa. Tapaustutkimuksen on kuitenkin osoitettu mahdollistavan todeta tulokset
rajallisesta ja pienestd médrastd tapauksia (Yin 1994). Edelleen tapaustutkimus
metodologisesti mahdollistaa sen, ettd tutkijan on mahdollista 16yt&da vastauksia
kysymyksiin “kuinka ja miksi” ja siten hyodyntdd tutkimukseen osallistuvien
kertomukset tulosten ldhtokohdaksi ilman ennalta madriteltyjd oletuksia (Cater
and Justis 2009, Easton 2009). Téten tutkimuksen tavoitteen asettelun nako-
kulmasta tapaustutkimus ldhestymistapana soveltui parhaiten tdhdn tutkimuk-
seen (Welch, Piekkari, Plakoyannaki & Paavilainen-Mantymaéki 2011). Té&ssa
tutkimuksessa tavoitteena oli uuden késityksen muodostaminen tutkittavasta
ilmiostd yhdessd empiirisen aineiston ja aikaisemmin esitetyn tiedon pohjalta.
Edelleen tarkasteltaessa tapaustutkimuksen soveltuvuutta ja kédytettavyyt-
td uuden tiedon tuottamiseksi on huomionarvoista, ettd tulkitsevan tutkimusot-
teen on todettu olevan tarkoituksenmukaisin paljastamaan merkityksia tutkit-
tavien ilmitiden taustalla sekd niiden siséltod siten, ettd ymmartamyksemme
nédistd tutkittavista ilmicistd lisdéntyisi (Kyro & Kansikas 2005). Néin ollen olen
verrannut ja tulkinnut haastatteluiden tuloksia ja tekemidni muita havaintoja
suhteessa aikaisemmin sukupolvenvaihdoksesta esitettyyn teoriaan ja tietoon.
Téssd tutkimuksessa hermeneutiikan tarkoitus analyysivaiheessa oli edis-
tdd tutkimusta tulkitsemalla tutkittavaa aihetta, kuvata ominaisuuksia ja ym-
martdd tapahtumien merkityksid (Elo-Parssinen 2007). Hermeneuttisesti tie-
donmuodostus ympéréivan maailman ilmivistd perustuu tietoisen ja tiedosta-
mattoman mielen yhteistyohon (esim. Anttila 2000, 26-31). Uuden tiedon saa-
vuttaminen rakentuu hermeneuttisen kehdn kaltaisesti, jossa uudet havainnot
yhdistyvat aikaisempien havaintojen kautta muodostuneeseen esiymmaérryk-
seen (esim. Anderson & Goolishian 1992; Fruggeri 1992). Tutkimuksen empiiri-
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nen osuus on yhdistelméd kolmesta perheyrityksestd, joista kullakin on oma
vahva merkityksensa tutkimustulosten verrattavuudelle.

Hermeneuttisesti kukin tutkittava yritys tdydensi tietimystd sukupolven-
vaihdosten erilaisuudesta pienissd perheyrityksissd. Hermeneuttisen vertailta-
vuuden kannalta merkityksellista oli se, ettd valitut tapausyritykset olivat aloit-
taneet sukupolvenvaihdoksen toteuttamisen samana vuonna. Sukupolven-
vaihdosten aloittamisesta haastatteluiden toteuttamiseen mennesséa oli kulunut
yhtd pitkd aika ja ndin ollen sukupolvenvaihdoksen vaiheen saattoi olettaa ole-
van haastatteluhetkelld suunnilleen sama. Ontologisesti tutkimuksen sijoittu-
minen sukupolvenvaihdoksen loppuvaiheille antaa tutkimuksen tuloksille
vahvemman reliabiliteetin ja validiteetin siksi, ettd ihmisen muisti ajan kuluessa
unohtaa yksityiskohtia sekd vadristdd negatiivisten ja positiivisten kokemusten
suhdetta (vrt. esim. Spence & Spence 1968; Hell, Gigerenzer, Gauggel, Mall &
Miiller 1988). Tutkimuksen triangulatiivinen toteutus tukee tutkimustulosten
reliabiliteettia siten, ettd tyontekijoiden luottamuksen muutoksiin vaikuttavien
kokemusten syntyyn vaikuttavista tapahtumista on keskusteltu myos luopujien
ja jatkajien kanssa. Tutkimuksessa eri osapuolien subjektiivisia kertomuksia on
verrattu keskenddn ja siten pyritty muodostamaan laajempi kuva tilanteista,
joiden perusteella tyontekijoiden luottamuksen kokemus maarittyy (Kuvio 1).

//"
/ Tilanne \

]
l\ X !

N

Triangulaation

kautta muodos-
tunut objektiivi-

KUVIO 1 Triangulaation hyodyntdminen tutkimuksessa

nen kuva

4.2 Informantit

Tutkimukseen osallistuneet yritykset olivat perustettu 1980- luvulla ja 1990-
luvun alussa. Toteutettavat sukupolvenvaihdokset olivat kunkin yrityksen en-
simmadisid, jolloin yrityksestddn luopuva oli myds yrityksen perustaja. Taulu-
kossa 2 on yritysten keskeisimpien tietojen vertailu. Haastateltavien mukaan
yritysten sukupolvenvaihdokset olivat aivan loppusuoralla. Yritys 2 ja 3 yrityk-
sissd luopujien oli méddrd jaddd kokonaan pois yritysten pdivittdisestd toimin-
nasta seuraavan vuoden kuluessa. Jokainen yritys syventdd tutkimusta omalla
yksilolliselld tavalla ja tutkimuksen informanttien suhteellisen samaan aikaan
aloitetut sukupolvenvaihdokset luovat yhtendisen ja rinnakkaisen aika-akselin
yritysten vertailuun. Ensimmaéiseen tutkimuksen vaiheeseen aloite tutkimuksel-
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le tuli yrityksen 1 jatkajalta. Kertomansa mukaan hénelld ei oikein ollut otetta ja
kosketuspintaa yrityksen tyontekijoihin. Ensimmadisessd vaiheessa haastateltu-
jen tyontekijoiden kertomukset olivat keskenddn hyvin samankaltaisia ja siten
syntyi tarve syventdd tutkimusta ottamalla mukaan yrityksen 1 luopuja ja jatka-
ja ja etsid lisdd tutkittavia yrityksid. Yritysten 2 ja 3 valintaan vaikuttavia tekijoi-
td olivat mm. laillis-taloudellisen sukupolvenvaihdoksen aloittamisajankohta,
(joka jokaisella tapausyritykselld oli tdsmilleen sama vuosi ja jolloin yritysten
sukupolvenvaihdosten etukéidteen saattoi olettaa olevan suunnilleen samassa
vaiheessa) sekd yritysten sijoittuminen samaan kokoluokkaan (yrityksissd on
vain kaksi organisaatiotasoa, jolloin yritysten johto toimi suoraan suorittavan
tason tyontekijoiden esimiehind). Yrityksistd 2 ja 3 haastatteluihin valittiin pi-
simpaan yrityksissd tyoskennelleet tyontekijat siksi, ettd heilld saatettiin olettaa
olevan pisimmin kokemuksen yhteistystd niin luopujien kuin jatkajien kanssa.

TAULUKKO 2 Yritysten vertailu

Yritys 1 Yritys 2 Yritys 3
Perustettu 1991 1993 1984
Sukupolvenvaih- 2004 2004 2004
doksen aloitus
Leipomo LVI sdéto- ja elektroniikka- | Metallin mekaaninen tyos-
Pistoimi alan myynti-, huolto- ja t6, kovametalliterien teroi-
ddtoimiala . . .
asennusyritys tus, valmistus, myynti ja
maahantuonti
Omistussuhteet Luopuja/luopujan veli Luopuja yksin Luopuja yksin
ennen SPV:ti 75% /25%
Omistajuus Luopuja/Jatkaja Luopuja 31%, Jatkaja34.5% Kukin kolmesta jatkajasta
haastatteluiden 25% /75 % ja Luopujan lanko 34.5% 30%,luopuja 6,67% ja per-
aikaan heen 4iti 3,33%

Nimellinen joh-
taja haast.aikaan

Virallisesti jatkaja

Virallisesti luopuja

Virallisesti luopuja

Todellinen joh-
taja haast. aikaan

Johtaminen: Jatkaja Johta-
juus: Luopuja

Jatkaja

Luopuja ja perheen yhteiset
kokoukset

Tyontekijoiden
madrd

Perheenjdsenet 4 ja 11 per-
heen ulkopuolista tyonteki-
jaa

Yhteensd 8 henkilod omista-
jat mukaan lukien

Yhteensd 7 henkilod omista-
jat mukaan lukien

4.3 Tutkimuksen toteutus

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

4.4 Tulosten analyysi

Tutkimuksen haastattelut on analysoitu hermeneuttisen analyysin mukaan
(Clarke 1999; Myers 1997). Analyysi keskittyi keskusteluiden siséltoon, jonka
ohella tarkasteltiin haastateltavien kertomuksia yrityksen sukupolvenvaihdok-
sen kokemuksista, mitd yrityksissd sukupolvenvaihdosten aikana oli tapahtu-
nut ja miten tapahtumat ovat kokemusperdisesti vaikuttaneet luottamuksen
muutoksiin. Edelleen analyysissa tutkimuksen triangulatiivinen toteutus mah-
dollisti tapahtumien eri osapuolien kertomusten vertaamisen eri osapuolien
kertomana. Lisdksi tarkasteltiin keskusteluiden kulkua, millaisia yhtenevai-
syyksid oli yrityksen 1 kuuden haastattelun kesken ja miten haastattelut yhteni-
vat yritysten vililld ja milld tavalla kukin haastateltava kuvasi tapahtumia yri-
tyksissd. Analyysi avasi siten ymmaérryksen tutkittavien arkirutiineista (vrt.
Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara 2007) ja siitd, millaisessa sosiaalisessa ympéristos-
sd tyontekijdt pdivittdin toimivat ja millaisia yhtenevidisyyksid haastatteluiden
perusteella yritysten kesken oli lIoydettdvissa.

Edelleen empiiristd aineistoa tarkasteltiin abduktiivisesti teoreettisen tiedon
rinnalla. Tdten analyysilld saavutettuja havaintoja ja niiden merkityksid saatet-
tiin verrata aikaisemmin esitettyyn ja siitd muodostettuun teoreettiseen tietoon.
Analyysitapa mahdollisti tutkittavan ilmion ldsndolon toteamisen tutkittavien
kokemana ja sen tapahtumisen ihmisten jokapdivdisessd eldmdssd (Creswell
1994). Tutkimuksen tulosten analysointi oikeastaan aloitettiin jo haastatteluiden
litterointi vaiheessa. Analyysin taustalla pidettiin yll& periaatteita kontekstuaa-
lisesta selittdmisestd, jolloin analysoitavaa ilmiotd tarkastellaan siind yhteydessa
kuin se todellisuudessa tapahtui. Tdlld tarkastelutavalla on vahva yhteys kau-
saalisuuteen, mutta ilman sellaista taustaolettamusta, ettd tutkittavien tapaus-
ten taustalta etsittdisiin ainoastaan sddnnollisyyksida (Welch, Piekkari, Plako-
yannaki & Paavilainen-Méantymaki 2011).



5 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tutkimuksen tulokset esitetddn seuraavaksi tutkimuksen analyysin logiikkaa
mukaillen. Ensin kustakin yrityksestd esitetddn muutamia haastatteluiden ottei-
ta ja sen jdlkeen otteiden kautta kussakin yrityksessa yksilollisesti esille noussei-
ta tekijoitd pohditaan suhteessa teoriaan. T4lld tavalle esiteltynd tulokset yritys-
kohtaisesti tulevat selkeammin kuvatuksi. Yrityksestd 1 haastatteluiden tulok-
sissa vastauksia on kolmelta eri tyontekijdltd ja yrityksistd 2 ja 3 haastatteluihin
osallistui kummastakin vain 1 tyontekija.

5.1 Yritys 1, empiiriset tulokset

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

Tyontekiji B Yritys 1 luopujasta/johtamisen siirron seurauksista: ... Joten-
kin tuntuu, etti enemmiin tosissaan timdn johtajuuden kuitenkin ottaa luopuja...
sen kanssa voi niin kuin kysyd jos ei itse tiedd, niin se kylld tietdd... niin sitten
sieltd tuloo niinku neuvoja ja ohjastusta.

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

Tyontekiji D Yritys 1 johtamisen siirron seurauksista: ... se stressaa jonkun
verran, kun ei aina tiedd, ettd ollaanko paikalla ... menndin niin rajoilla tin tyon-
tekijamddrdn ja tyotehtivien kanssa, ettd kiirettd on ja vaikee ldhtee luottaan sii-
hen, ettd tdssi on esimerkiksi jatkajan, minkd pitdisi olla ja opetella nditi hommia
mukana ... Elikd tid leipomon pydriminen jdd niin kuin tyontekijoiden vastuulle.
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... tydmotivaatioon, tydssd vithtymiseen, Jaksamiseen on hyvin vaihtelevaa, ettdi
vililld kun pitkidnkin on ollut tissd tydssd, niin se on matalalla, niin sit kun ta-
vallaan muillakin menee huonosti, niin tidlld se tarttuu tavallaan sitten ... am-
matti sindnsd tuntuu hyovdltd.

Tyontekiji D Yritys 1 johtamisen siirron seurauksista: ...Ne (luopuja ja jat-
kaja) ei ehkd katso tulevaisuuteen niin selvisti, ei niiti huoleta se ... huonompaan
suuntaa (yrityksen tulevaisuudesta), pitdisi tulla parannus tihdin.

Yritys 1, empiiristen tulosten vertailu teoriaan

Interpersonaalisen luottamuksen nidkokulmasta yksikddn yrityksen tyonteki-
joistd ei ilmaissut luottamusta jatkajaan. Jatkaja ei ole kyennyt vakuuttamaan
tyontekijoita viestinnalldan tai kdyttdytymisellddn, kuten lupausten pitamisellad
sekd omien toimiensa ennakoitavuudella tai johdonmukaisuudella (vrt. Pearson
& Marler 2010; Ellonen ym. 2008; Costigan ym 1998; Good 1988). Ajatellen ase-
man tuomaa auktoriteettia, jatkajan passiivinen osallistuminen yrityksen pé&ivit-
tdisten tehtdvien hoitoon ja aktiivisuus tehdd tyotd yrityksen toimitilojen ulko-
puolella, laskevat tyontekijoiden mahdollisuuksia muodostaa asemaan perus-
tuvaa luottamusta (Kankainen 2007; Costigan ym. 1998). Edelld mainittu vai-
kuttaa myos siihen, ettd tyontekijdt eivit kokeneet saavansa tukea paivittiisille
toimilleen ja heille syntyi mielikuva siitd, ettd jatkaja ei vélttamatta ollut kiin-
nostunut heidéan tekemisistddan (vrt. Davis ym. 2010). Tyontekijoiden kuvausten
mukaan arvomaailmaltaan jatkajaa voisi luonnehtia hieman egoistiseksi. Han
kyllad pyrkii kehittdimé&an ja viemddn yritystd eteenpdin, mutta suhteellisen vah-
vasti omilla ehdoillaan ja oman mielenkiintonsa mukaisesti (Davis ym. 2010;
Eddleston ym. 2010; Eddleston & Kellermanns 2006; Davis ym. 1997).

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

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

Koska tyontekijoiden impersonaalinen luottamus yritystd ja sen jatku-
vuutta kohtaan oli horjunut, heiddn tyohyvinvointinsa ja -motivaationsa oli
myds heikentynyt (Driscoll 1978). Koska yrityksen hallinnoinnissa tyontekijoi-
den késityksen mukaan oli heikkouksia ja puutteita, yrityksen tehokkuus ja
henkilgston hallinnointi tyontekijoiden mukaan oli heikkoa (vrt. Vanhala 2011,
74). Tyontekijat kokevat, ettd yrityksen tulevaisuus oli uhattu. Taméan vuoksi
heiddn luottamuksensa niin yrityksen kuin oman tyduran jatkuvuuteen naytti
myds uhatulta (Davis ym. 2010; Eddleston ym. 2010; Eddleston ym. 2010; Pu-
ranam & Vannaste 2009; Ellonen ym. 2008; Sundaramurthy 2008; Barnett & Kel-
lermanns 2006).

5.2 Yritys 2, empiiriset tulokset

Tyontekiji Yritys 2 jatkajasta: ... ei vaan endd tydilmapiiri ole semmoinen sa-
manlainen, kun joskus luopujan kanssa. Ja kaikki péditoksenteko on hirveen hanka-
laa, jos jotain kysyt, niin ei ole niin kuin ketddn, kuka osaisi vastata...asioista tulee
riitaa. ... mutta ei nyt varmaan oo kaikilta osin mennyt ihan tiydellisesti. ... No
jotenkin just se ehki kokemus ja ja-a johtamistaidon puute. Joku siis semmoinen,
ei se 0o niin luontevaa kuin luopujalla. ... mutta noita nuorempia tyontekijoiti
kohtaan, on semmoinen niyttimisen tarve, etti he ovat nyt esimiehid. ...

Tyontekiji Yritys 2 luopujasta: ...Joo kylli niin arvostan yritystd niin, mutta
sithenkin niin kuin enemmidn arvostan luopujaa kuin jatkajaa. ... ettd kun hinelld
ei oikein oo vaihtoehtoja, ettd (yskdisee) kuitenkin perhe on tirkedmpi kuin yri-
tys,... minun niin erilainen nikemys yrityksen johtamisesta kuin ndilld nykyisil-
ld, ettd ei tulisi mitddn. ...niin tiesin, ettd varmaan niin kuin firmassa aika moni
asia tulee muuttumaan ja ehki minun nikemyksen mukaan huonompaan suun-
taan.

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

Tyontekiji Yritys 2 johtamisen siirron seurauksista: ... Rahalla on hirved
merkitys nykydin siis, paljon pydritddn niin kuin eurojen ympdrilld ja, ettd mikdi
maksaa mitikin ja kaikki asiat on niin kuin tarkentunut. Ettd ei oo endd niin va-
paata ollenkaan ja ja oon sitten joskus pojille sanonutkin, ettd kun luopuja lihtee,
niin mé ldhen kanssa ettd niin. Nyt miettinyt sit vaihtoehtoja. ... sitoutuminen
on vihin niin kuin.. laimentunut...
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Yritys 2, empiiristen tulosten vertailu teoriaan

Interpersonaalisen luottamuksen nidkokulmasta yrityksen tyontekijdt eivét il-
maisseet luottamusta jatkajaan. Jatkajan epdvarmuus ja pddttdmédttomyys oli
tyontekijoiden mukaan hdirinnyt luottamuksen syntyd. Tyontekijoiden oli ollut
vaikea ennakoida jatkajan kayttdytymistd jopa samankaltaisina toistuvissa tilan-
teissa. Téten jatkajan kdyttdytyminen ei ollut ennakoitavaa tai johdonmukaista
(vrt. Pearson & Marler 2010; Ellonen ym. 2008; Costigan ym 1998; Good 1988).
Jatkajan aseman tuomaa auktoriteettia tyontekijoiden silmissd saattoi nakertaa
heiddn pitkdaikainen tyoskentelynsd yhdessd samalla suorittavalla tasolla, jol-
loin tyontekijan oli hieman vaikea ndhda jatkaja esimiehekseen. Samasta syysta
jatkajan epavarmuus paatoksenteossa korostui (Kankainen 2007; Costigan ym.
1998). Tyontekijdt kokivat itse saavansa edelleen tehdé asioita suhteellisen va-
paasti, mutta menettdneensd omaa paddtosvaltaansa jatkajalle sukupolvenvaih-
doksen seurauksena. Pdivittdisissd asioissa pddtosvallan menetys ndyttaytyi
tyontekijoille epaluottamuslauseena (vrt. Davis ym. 2010). Tyontekijoiden ker-
tomuksen mukaan jatkajan arvomaailma vaikutti tdssidkin tapauksessa hieman
egoistiselta siksi, ettd jatkaja pyrki kaskyillddn ja méadrdyksillddn osoittamaan
paikkansa yrityksen johdossa ja pitimddn yritykseen liittyvid asioita tiukasti
omassa hallinnassaan. Edelleen jatkaja pyrki salaamaan tietoa tapahtumista yri-
tyksestd, taloudellisesta tilanteesta sekd tulevaisuuden ndkymistd (Davis ym.
2010; Eddleston ym. 2010; Eddleston & Kellermanns 2006; Davis ym. 1997).

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

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

Impersonaalisen luottamuksen rakentumisen ja ylldpitdmisen ndkokul-
masta tiedetddn yrityksen jdrjestelmien oikeudenmukaisuus merkitys. Néistd
jdrjestelmistd erityisesti henkilostohallinnolla ja -politiikkalla on todettu olevan
tarkeitd (Vanhala 2011; Davis ym. 2010; Eddleston ym. 2010; Ellonen ym. 2008;
Sundaramurthy 2008; Barnett & Kellermanns 2006). Téssd yrityksessd tyonteki-
joidenn mukaan jatkaja oli kehottanut pitdmé&dn omat tilinauhansa poissa mui-
den tyontekijoiden néhtaviltd. Yrityksessd impersonaalisen luottamuksen heik-
kenemistd ndytti aiheuttaa se, ettd yrityksen johto ei oikein osoittanut luotta-
musta tyontekijoitd kohtaan. Taman tyontekijdat kokivat epdluottamuslauseeksi
ja siten my06s heiddn oma luottamus yritykseen ja sen johtoon heikkeni (Davis
ym. 2010; Pearson & Marler 2010; Costigan ym. 1998; Good 1988)

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

5.3 Yritys 3, empiiriset tulokset

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

Tydntekiji Yritys 3 luopujasta: ... varmaan se vilin pituus on ihan hyvd. Ettd
on tavallaan pojille tukena timmodisessi kiaytinnén hommissa, mitd yrittdjyys tuo
tullessaan. Ja on henkild, jolta kysyd. ... Tavallaan luopuja ollu tdmmdisend oppi-
isiand tille alalle... alkuvaiheessa oli aika tiivistikin yhteistoimintaa, ettd, mutta
kuitenkin pitkilld pinnalla varustettu opettaja tavallaan.

Tyontekiji Yritys 3 johtamisen siirrosta: ... Jotkut asiat nyt niin kuin nope-
ammin kisitellddn lipi, ettd eipd kai. Mitenkdhin md sen nyt oikein sanosin, etti
saatas niin kuin asiat etenemddn, jos on joku kehityshomma esimerkiksi. Niin etti
se vihin toisella tavalla ottaa tuulta alleen, kun pojat on. ..., jonkinlaista muutos-
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ta tuli ettd. Mutta mutta ehkd luopujan puoliso ja luopuja rupesivat puhumaan
eritavalla asioista, sillid tavalla niin kun yhtickumppaneille puhutaan, ettd pysyt-
tisi niin kuin samalla viivalla ettd. ..

Tyontekiji Yritys 3 johtamisen siirron seurauksista:... muutos, no ehkd posi-
titviseen suuntaan kuitenkin vihin enemmdn... vihin pirtedmpi ilmapiiri, ettd
sdpindd, sdpindd on vihdn, vihin enemmdn nytten. ... Ei oikeestaan vaikuttanut,
ettd md teen sitd hommaa, minkd, mikd mulla on ja, ettd ei, ehkdi pojat jonkin ver-
ran kyselee kumminkin enemmdn mielipidettd kuin luopuja silloin aikanaan. ...
Just niin kun luopuja on vield mukana, niin héin tasotti titd kuviota. ...

Yritys 3, empiiristen tulosten vertailu teoriaan

Tdssd tapauksessa yrityksen tyontekijan interpersonaalinen luottamus jatkajiin
oli korkea. Tamén yrityksen sukupolvenvaihdoksessa on kolme jatkajaa. Tyon-
tekijd kertoi, ettd jatkajien kdyttaytyminen sukupolvenvaihdoksen seurauksena
ei ollut juuri muuttunut tai jos muutosta oli, se oli ollut positiivinen. Tyonteki-
jan mukaan jatkajat pitivédt sen mitd lupaavat, toimivat kannustavasti, johdon-
mukaisesti ja ennustettavasti (vrt. Pearson & Marler 2010; Ellonen ym. 2008;
Costigan ym 1998; Good 1988). Ajatellen aseman tuomaa auktoriteettia, jatkajat
eivit olleet yrittdineet muuttaa omaa asemaansa suhteessa tyontekijaan. Tyonte-
kijan sanoin he kaikki ovat vdhan niin kuin yhtd samaa perhettd. Taméa varmasti
piti ylld jo aikaisemmin muodostunutta interpersonaalista luottamusta (Kan-
kainen 2007; Costigan ym. 1998). Tyontekijd koki saavansa tukea ja apua niin
jatkajilta kuin luopujalta péivittdisessa tyossd esiintyviin ongelmiin. Tédten tyon-
tekija koki myos, ettd yrityksen johto oli kiinnostunut hdnen tekemisistdan ja
heiddn kaikkien yhteisend tavoitteena oli toiden onnistuminen, tuottavuus ja
yrityksen onnistuminen palvelutehtdvassddn (vrt. Davis ym. 2010). Tyontekijan
kuvauksen mukaan jatkajat olivat arvoiltaan altruistisia, he huomioivat kaikki
yrityksessd toimivat ihmiset tasa-arvoisina, kédyttaytyivét epditsekkadsti asetta-
en yrityksen menestyksen ja onnistumisen etusijalle. Edelleen he pyrkivit pi-
tdim&adn ylld perheenomaista ilmapiirid yrityksessd (Davis ym. 2010; Eddleston
ym. 2010; Eddleston & Kellermanns 2006; Davis ym. 1997). Jatkajat esimerkiksi
yrittivdt jopa sairaslomillaan mahdollisuuksien mukaan osallistua péivittdiseen
tyontekoon viahentddkseen toisten yrityksessa toimivien tydtaakkaa.
Tyontekijan interpersonaalinen luottamus myos luopujaan oli sdilynyt
edelleen vahvana. Tyontekijan kokemuksen mukaan luopuja piti sanansa, toimi
ennustettavasti ja johdonmukaisesti sekd piti myos omalta osaltaan ylld per-
heenomaista ilmapiirid yrityksessa (vrt. Pearson & Marler 2010; Ellonen ym.
2008; Costigan ym 1998; Good 1988). Luopuja tydskentely yhdessa tyontekijoi-
den kanssa piti ylld asemasta muodostuvaa luottamusta. Loppujen lopuksi luo-
puja oli kuitenkin edelleen yrityksessd virallinen johtaja, jolla oli vahva p&&tos-
valta kokouksissa. Luopuja myds osallistui aktiivisesti tyontekijan ohjaamisen
ja opastamiseen pdivittdiseen tyohon liittyvien ongelmien ratkaisemisessa (vrt.
Davis ym. 2010). My6s luopujan arvoja tyontekijan kuvauksen mukaan voi pi-
tad altruistisina. Luopuja oli pyrkinyt taistelemaan yrityksen yhteisen edun hy-
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viksi. Luopujalla ja hédnen puolisollaan oli koko yritystoiminnan ajan ollut hen-
kilokohtaisena periaatteena ensin varmistaa yrityksen toiminnan tulevaisuus ja
sitten ottaa omaan kdyttoon vain se, minkd he tarvitsivat pdivittdiseen eldmaan
(Davis ym. 2010; Eddleston ym. 2010; Eddleston & Kellermanns 2006; Davis ym.
1997).

Téssd yrityksessd tyontekijan interpersonaalinen luottamus jatkajiin ja
luopujaan oli vahva ja siten se tuki tydntekijan impersonaalisen luottamuksen
sdilymistd my6s sukupolvenvaihdoksen aikana (Sundaramurthy 2008; McAllis-
ter 1995). Yrityksen johto pyrki huomioimaan kaikki yrityksessd tydskentelevét
samanarvoisina, olivatpa he sitten omistavan perheen jdsenid tai ulkopuolisia
tyontekijoitd (Davis ym. 2010; Pearson & Marler 2010; Sundaramyrthy 2008;
Eddleston & Kellermanns 2007; Barnett & Kellermanns 2006). Tyontekija kertoi,
ettd yrityksen tyontekijat olivat mukana yrityksen tulevaisuuteen liittyvissa
kokouksissa, heiddan mielipidettddn asioita ratkaistaessa kuunneltiin. Tyontekija
kertoi myos, ettd kaikki yrityksessd tyoskentelevét olivat vuorovaikutuksessa
toisiinsa myds vapaa-ajallaan ja yrityksen johto jdrjesti sddannollisin valiajoin
koko yrityksen henkilokunnalle yhteistd illanviettoa. Kaikki edelld kerrottu
myos tuki tyontekijan havaintoja luottamusta ylldpitdvastd kadyttdytymisestd.
Kaikessa yrityksen johdon toimista huokui myos luottamus yrityksen henkilo-
kuntaan (Pearson & Marler 2010; Sundaramurthy 2008; Good 1988).

Tyontekijoiden impersonaalinen luottamus yritystd ja sen jatkuvuutta
kohtaan oli korkea, joten silld varmasti oli my®ds tydntekijoiden tychyvinvointia
ja -motivaatiota ylldapitdva vaikutus (Driscoll 1978). Téten tyontekijd koki, ettd
hénelld oli hyvé tyopaikka hyvidssd tydyhteisossa ja silld oli jatkuvuutta myos
sukupolvenvaihdoksen jdlkeen (Davis ym. 2010; Eddleston ym. 2010; Puranam
& Vannaste 2009; Ellonen ym. 2008; Sundaramurthy 2008; Barnett & Keller-
manns 2006).



6 DISKUSSIO

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

Yrityksissd 1 ja 2 tyontekijoiden interpersonaalisen luottamuksen muodos-
tumisessa jatkajaan ilmeni selkeitd vaikeuksia. Vaikka jatkajat olivat tyosken-
nelleet yrityksissd jo ennen sukupolvenvaihdoksia perheen ulkopuolisten tyon-
tekijoiden rinnalla, heiddn siirtymisensd uuteen asemaan ndytti kuitenkin
kdynnistdneen tyontekijoissd interpersonaalisen luottamuksen uudelleen méé-
rittymisen. Molemmissa tapauksissa tyontekijat kokivat, ettd he eivét voineet
luottaa jatkajan lupauksiin. Tyontekijoiden kokemuksen mukaan jatkajien toi-
minta ei ollut ennustettavaa, johdonmukaista eikd tyontekijoiden toimintaa tu-
kevaa (vrt. Pearson & Marler 2010; Ellonen ym. 2008; Costigan ym 1998; Good
1988). Ensimmadisessd yrityksessd luopujan ja jatkajan vélilld oli ongelmia pitda
kiinni sovituista tehtdviarajoista (Mabey ym. 2000; Rotter 1967). Vuorovaikutus-
tilanteissa tamdn yrityksen tyontekijit saivat ristiriitaista informaatiota siten,
ettd valilld luopujan ja jatkajan ohjeistus oli paallekkdistd, kun taas valilld kum-
pikaan heistd ei ohjeistanut tyontekijoitd (Miller ym. 2006, Waddel & Sohal
1998; Harveston ym. 1997; Kets de Vries 1996; Rotter 1967). Lisdksi ensimmadisen
yrityksen tyontekijat kokivat, ettd heidét jatettiin yksin péivittdisten tydtehtavi-
en kanssa (Murray 2007). Yrityksessd 2 sen sijaan johdon kesken ilmeni vaike-
uksia keskindisessd pddtoksenteossa ja kommunikaatiossa, jotka saattoivat hei-
jastaa epdvarmuutta johtamisessa ja johtajuudessa (vrt. Davis ym. 2010. Tdssd
yrityksessd nédytti myos siltd, ettd yrityksen johdon oli vaikeaa luottaa tyonteki-
joihin. Yrityksen tyontekijoille ei ollut esimerkiksi kerrottu suunnitteilla olevas-
ta sukupolvenvaihdoksesta ja tyontekijdt olivat saaneet tiedon tulevasta asiak-
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kaiden ja muiden sidosryhmien huhupuheista (Mabey ym. 2000; Davis & Har-
veston 1998).

Kuitenkin molemmissa yrityksissd tyontekijoiden interpersonaalinen luot-
tamus luopujiin oli sdilynyt korkeana. Luottamuksen vahvuuteen on todettu
vaikuttavan luottamuksellisen suhteen pituuden (Costigan ym. 1998), joten
vaikka luopuja jossain tilanteessa toimisi epdluotettavasti, hdn saa sen tyonteki-
jéltd helpommin anteeksi, kuin jatkaja, jonka kanssa tyontekijélld on vasta lyhyt
ja kehittyvd luottamussuhde. Tyontekijoiden kertomusten mukaan luopujat
toimivat luottamusta heréttavésti myos sukupolvenvaihdoksen aikana. Tyonte-
kijoiden mukaan luopujien viestintd ja kdyttdytyminen olivat luottamusta ylla-
pitdvid, ennustettavia ja johdonmukaisia (vrt. Pearson & Marler 2010; Ellonen
ym. 2008; Costigan ym 1998; Good 1988). Luopujien luottamuksen pysymisen
ndkokulmasta on huomattava, ettd johdon esimerkki on tédrked erityisesti muu-
tosjohtamisen tilanteissa, jollaiseksi perheyrityksen sukupolvenvaihdos tyonte-
kijoiden ndkokulmasta ndyttdisi muodostuvan (Murray 2007).

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

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

6.1.1 Altruistisuus ja egoistisuus

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

6.1.2 Asettuminen johtajaksi

Yrityksissd 1 ja 2 jatkajat itse pyrkivit aktiivisesti profiloitumaan yrityksen joh-
tajiksi, kummassakin tapauksessa omilla reunaehdoillaan. Kummankin yrityk-
sen luopujat olivat joutuneet vdistymddn yrityksen johtajan asemasta, toinen
onnettomuudesta aiheutuneen loukkaantumisen ja toinen jatkajan méaératietoi-
sen johtajan aseman ottamisen seurauksena. Tamé johtamisen vaihdos ei kum-
massakaan tapauksessa ollut sujunut kitkatta, vaan tyontekijoiden kuvauksen
mukaan luopujien ja jatkajien vililld oli havaittavissa kitkaa ja auktoriteettiristi-
riita (vrt. Sundaramurthy 2008 ; Miller ym. 2006; Le Breton-Miller ym. 2004;
Costigan ym. 1998; Davis & Harveston 1998; Kets de Vries 1996). Néiden yritys-
ten tyontekijdt olivat havainneet jatkajien aktiiviset pyrkimykset yritysten johta-
jiksi ja jannitteet jatkajien ja luopujien valilld (Kuvio 2).

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

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

Henkilokohtaiset Henkilokohtai-
tavoitteet ja paa- set tavoitteet ja
maarat paamaarat
| Jatkajan Luopujan :
i ka.ytta){ty- Kommunikaatio ka.ytta}{ty— i
- minen ja . . minen ja i
! ja vuorovaikutus -
: lupaukset lupaukset !
CeTTTTS AN\ mmmmmmm e e N DT P gy SR ;
Tyontekijan
luottamus
Tyontekijoi-
v den kdyttay- \
Tyontekijan tyminen yri- Tyontekijan
h . tyksessd . .
sitoutuminen motivaatio ja
hyvinvointi

KUVIO 1 Tyontekijoiden luottamuksen muodostuminen ja sen vaikutukset



7 JOHTOPAATOKSET

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

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

Ensimmadiseen tutkimuskysymykseen (mitka tekijat vaikuttavat interpersonaa-
lisen valisen luottamuksen muodostumiseen tyontekijan ja jatkajan valilld, ja
milld on vaikutusta tyontekijin yritystd kohtaan tunteman impersonaalisen
luottamuksen sdilymiseen) voidaan tutkimuksen tulosten perusteella vastata
seuraavasti:

Taman tutkimuksen tulosten perusteella interpersonaalisen luottamuksen
muodostumiseen vaikuttivat:

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

2) miten johdonmukaista ja ennakoitavaa heiddn kayttdytymisensa oli,

3) miten he olivat tukeneet tyontekijoitd pdivittdisessd tyossa.
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Tulokset suhteutuvat yhteen aikaisempien tutkimusten ja interpersonaalisen
luottamuksen muodostumista kisittelevan kirjallisuuden kanssa (vrt. Blomqvist
2002; Blomqvist & Stdhle 2000; Costigan ym. 1998; McAllister 1995; Good 1988).
Padttdessdan luottamuksensa tasosta tyontekijd tarkastelee luotettavan toimia ja
kayttaytymistd yrityksessd. Lupausten pitdminen, kidyttdytymisen johdonmu-
kaisuus ja tukeminen péivittdisissd tyotehtdvissd ovat niitd kdytannon tilanteita,
jotka ndkyvét selkeimmin tyontekijoiden arjessa.

Impersonaalisen luottamuksen muodostumiseen taas vaikuttivat:

1) millaiseksi tyontekijdn ja jatkajan interpersonaalinen luottamus muo-
dostui,

2) miten luopujat ja jatkajat asemoivat itsensd suhteessa yrityksen johtami-
seen,

2) millaista heidédn sitoutuminen yrityksen ja perheen arvoihin sekd millai-
sia henkilokohtaisia arvoja heiddn toiminnastaan oli havaittavissa.

Tuloksista oli havaittavissa interpersonaalisen luottamuksen vélinen yhteys
impersonaalisen luottamuksen sdilymiseen yritystd kohtaan (vrt. Vanhala 2011;
Blomgqvist 2002; Costigan ym. 1998). Tyontekijan interpersonaalisen luottamuk-
sen lasku ndyttdd johtavan hdnen kokemaansa impersonaalisen luottamuksen
laskuun yritystd kohtaan. Myos silld miten yrityksen johto asemoituu yrityksen
johtamiseen ja millaisia arvoja johto edustaa, ndyttdisi olevan vaikutusta yritys-
td kohtaan tunnettavaan luottamukseen. Selkedn johtajan roolin ottaminen ja
keskindistd avointa vuorovaikutusta ylldpitdvien arvojen heijastaminen péivit-
tdisessd toiminnassa lisdd tyontekijoiden luottamusta yrityksen tulevaisuutta
kohtaan.

Toiseen tutkimuskysymykseen (miten perheyrityksen sukupolvenvaihdoksessa
voidaan tukea perheen ulkopuolisen tyontekijan luottamuksen rakentumista
jatkajaan ja edesauttaa luottamuksen sdilymistd yritykseen) voidaan tutkimuk-
sen tulosten perusteella vastata seuraavasti:

1) Aktiivisesti johtajan asemaan pyrkiva jatkaja voi tyontekijoiden na-
kokulmasta ndyttdd toimivan agentti-teorian mukaisesti ajaen enem-
mé&n omaa etuaan kuin yrityksen etua. Silloin kun luopujien toiminta
yrityksen johtamisessa edelleen muistuttaa enemmain stewardship-
teoriaa, jolloin pddmaédrand on kaikkien yrityksessd toimivien ja itse
yrityksen etu, johtaa luopujan ja jatkajan toimintaperiaatteiden ero ris-
tiriitaan yrityksen johtamistoiminnoissa ja auktoriteettiristiriitaan hei-
dén valillaan.

2) Samoin kuin aikaisemmissa sukupolvenvaihdosta kasittelevissa
tutkimuksissa on havaittu, johtamisen siirros on sukupolvenvaihdok-
sen haasteellisin vaihe. Tutkimuksessa tyontekijoiden kannalta johta-
misen siirrossa tdrkedksi muodostuivat luopujan ja jatkajan sitoutu-
minen ilmoittamaansa johtamisen siirtoon sekd kummankin selkea
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toiminta muutoksista tai jdrjestelyistd annettujen ilmoitusten mukai-
sesti. Tdten tyontekijoille tulisi antaa riittdvasti aikaa sopeutua yhteis-
tyohon jatkajan kanssa siind vaiheessa kun jatkaja harjoittelee siirty-
mistd yrityksen johtoon.

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

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

Teoreettinen implikaatio liittyy my0s jatkotutkimusaiheeseen. Teoreetti-
sesti mielenkiintoinen havainto tdssd tutkimuksessa on jatkajan agentti-teorian
ja luopujan stewardship-teorian ristiriita. Ajatellen tdméan artikkelin reliabili-
teettia suhteessa suhteellisen rajalliseen médrddn tapauksia, voidaan todeta, etta
tapaustutkimus on luonteeltaan sellainen, ettd sen perusteella on mahdollista
tehdd johtopddtokset hyvinkin rajallisesta méaréstd tapauksia.

Tutkimuksen tuloksia koskevat seuraavat rajoitukset. Ensinndkin tutki-
muksen ajallinen konteksti kattaa sukupolvenvaihdokset 2000-luvun alusta
alkaen. Perheyrityksistd se keskittyy pieniin alle 50 tyontekijan yrityksiin. Tut-
kimuksen tulosten aikaikkuna sovellettaessa myohempiin vastaaviin tutkimuk-
siin kattaa sukupolvenvaihdosten ajan. Taten tuloksia ei tule verrata muihin
tutkimuksiin koskien sukupolvenvaihdosten jilkeistd aikaa.

Edelld mainittujen taustatietojen perusteella voidaan pédtelld, ettd tutki-
muksen reliabiliteetti on luotettava siind kontekstissa, jossa se tutkittavaa ilmio-
td ldhestyy ja kuvaa. Jatkossa aihetta kannattaisi tutkia laajemmin ja pohtia mi-
hin muihin sukupolvenvaihdoksen ilmitihin tdlld teorioiden ristiriidalla on
vaikutusta. Tamé tutkimus on yksi niitd harvoja, jotka ovat keskittyneet omis-
tavan perheen ulkopuolisten tyontekijoiden kokemusten ja ndkemysten tarkas-
teluun sukupolvenvaihdoskontekstissa. Jatkossa tyontekijoiden osuutta suku-
polvenvaihdostutkimuksessa tulisi lisdta.
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