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Tiivistelmd - Abstract

Hissejd ja liukuportaita valmistava Kone Oyj on yksi maailman johtavia toimijoita alallaan. Sen juuret ovat
Suomessa, silld suomalaisen Herlinin suvun pddomistuksessa yhtio on ollut jo yhdeksdankymmentd vuotta.
Kansainviliseen menestykseen yhtién nosti isoisdnsa ja isdnsd eli toisen sukupolvenvaihdoksen jilkeen
Pekka Herlin (1932 - 2003), jonka ura Kone Oyj:ssd alkoi varsinaisesti 1950-luvun loppupuolella.

Tdssd pro gradu -tutkielmassa olen tarkastellut Kone Oyj:n toimitusjohtajana ja omistajana toimineen
Pekka Herlinin johtamisviestintdtyylin ja vuorovaikutusosaamisen rakentumista eldménkertateoksessa
Koneen Ruhtinas. Aineiston analyysimenetelménd oli diskurssianalyysi, mikd mahdollisti ilmion
kokonaisvaltaisen tarkastelemisen. Tavoitteenani oli tutkia tietyn todellisuuden rakentumista tietyssd
kielessd ja kulttuurissa. Tutkielma asettuu osaksi perheyritysten kulttuuria, johtamisviestintatyylid seka
sukupolvenvaihdosta koskevaa keskustelua.

Perheeseen kuuluva perheyrityksen johtaja ja pddomistaja on luomassa yritykseen tietynlaista kulttuuria,
johon johtamisviestintdkin sisdltyy. Perheyrityksen kulttuurin tunnistaminen ja ymmartaminen voivat olla
merkittdva apu sukupolvenvaihdosta suunniteltaessa ja toteutettaessa. Aineiston perusteella voi sanoa,
ettd Pekka Herlin loi voimakkaasti itsensd nékoisen toimintakulttuurin Kone Oyjiin. Herlinin
johtamisviestintétyyli ei ollut osallistava, vaan pikemminkin itsevaltainen. Johtamisviestintityyli saattoi
vaikuttaa seuraavan sukupolven halukkuuteen jatkaa yrityksen toimintaa.

Asiasanat
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1 JOHDANTO

Jokainen, joka on kayttanyt hissid tai liikkkunut liukuportaissa,
on varmasti ollut Kone Oyj:n tuotteiden kuljetettavana. Kone Oyj,
jonka p&ddkonttori sijaitsee edelleen Suomessa, on yksi maailman
johtavista hissejd ja liukuportaita valmistavista yhtitistd. Sen juuret
ovat Suomessa, silld suomalaisen Herlinin suvun pddomistuksessa
yhtié on ollut jo yhdeksankymmentd vuotta. Kone oli alkujaan Ab
Gottfrid Stromberg Oy:n tytdaryhtio ja se pddtyi yrityskauppojen
myotd Pekka Herlinin isoisén Harald Herlinin omistukseen 1920-
luvun puolivélissd. Stromberg ajautui vararikon partaalle ja Harald
Herlin teki ostotarjouksen Koneesta (Michelsen 2013, 10-11).
Kansainvéliseen menestykseen yhtion nosti isoisdnsd ja isdnsd eli
toisen sukupolvenvaihdoksen jilkeen Pekka Herlin (1932 - 2003),
jonka ura Kone Oyj:ssd alkoi toden teolla 1950-luvun loppupuolella.
Pekka Herlinistd Kkirjoitettiin ensimmadinen eldmdnkerta taméan
kuoleman jdlkeen ja teos kantaa mahtipontisesti, mutta perustellusti
nimed “Koneen ruhtinas”.

Kone Oyj:n kansainvilisen henkilokuntalehden p&atoimittajan
John Simonin kirjoittama eldmédnkerta nostaa kaunistelematta esiin



monisdrmdisen persoonan. Teos julkaistiin vuonna 2009 ja sen
sivuilla rakennetaan kuvaa menestyneestd, mutta ristiriitaisesta
omaisuus, mutta myos perintoriita, joka rikkoi perheenjdsenten vilit.
Koneen ruhtinas Pekka Herlin oli yhtd aikaa liikemies, maanviljelijd,
purjehtija ja perheenisd. Han oli ldheistensd mukaan luonteeltaan
impulsiivinen ja arvaamaton sekd dlykds ja pragmaattinen.

Valitsin tutkielmani aiheeksi Pekka Herlinin
johtamisviestintddn  ja  vuorovaikutusosaamiseen  liittyvien
diskurssien tarkastelemisen. Kiinnostuin siitd, miten eldamiankerrassa
tuotetaan Pekka Herlinille tietynlainen identiteetti ja mitd tuotetun
identiteetin kautta voi pddtelld Herlinin johtamisviestintityylistd ja
vuorovaikutusosaamisesta. Halusin tarkastella myos sitd, miten
perheeseen kuuluva perheyrityksen johtaja ja pddomistaja on
luomassa yritykseen tietynlaista kulttuuria, johon
johtamisviestintdkin sisdltyy. Perheyrityksen kulttuurin
tunnistaminen ja ymmaértdminen voivat olla merkittdvda apu
sukupolvenvaihdosta suunniteltaessa ja toteutettaessa (esim.
Bjornberg & Nicholson 2012; Davis & Harveston 1999).

Viestinndn alueella keskityn suullisesta viestinndstd kertoviin
diskursseihin, joten Pekka Herlinin kirjallinen viestintdtyyli ei ole
tassd mukana, vaikka se johtamisviestintddn sisdltyykin. Esitdn, etta
johtamisviestintdtyyli rakentuu organisaation sisdlld tuotetuissa
diskursseissa. Johtamisviestintdtyylid tarkastellessani en erottele
Pekka Herlinin toimintaa erilaisissa johtajan positioissa, vaan
késittelen johtamisviestintadtyylid kattokédsitteen tavoin, mika sisaltaa
kaikki ne tilanteet, joissa Pekka Herlin toimi johtajan roolissa. En
erottele toisistaan tehtdvdjohtamista (management) ja ihmisten
johtamista (leadership), vaan kaisittelen johtamista kokonaisuutena
johon sisdltyy sekd asioiden ettd ihmisten johtaminen (esim. Puro
2002). Pekka Herlinin rooli Kone Oyj:ssd oli omistajan ja johtajan
rooli, vaikka Herlinin voimakas ja jopa itsevaltias toimintatyyli
muistutti enemmdn  yrittdjan roolia. Tutkielmani sijoittuu
yrittdjyyden oppiaineeseen fokuksen ollessa perheyrityksen johtajan
johtamisviestinndssd. Kyseessd ei kuitenkaan ole johtamisen
tutkimuskentélle sijoittuva tutkielma. Kone Oyjn tarina ldhti
liikkkeelle yrittdjyydestd pddtyen perheyritykseksi yrityskauppojen
my6ta.

Opintoni yrittdjyyden ja erityisesti perheyrittdjyyden kentalld
suuntasivat mielenkiintoani eldmédnkerran pariin. Tutkimusaineisto
valikoitui puhtaasti oman innostukseni perusteella, Kone Oyj
suomalaisena perheyrityksend on jo itsessddn kiinnostava ilmié ja
vaikuttava menestystarina. Kone Opyjmn menestyksen yhtena



rakentajana olleen Pekka Herlinin ristiriitainen persoona suorastaan
kaski minua lihtemiidn tille tutkimusmatkalle, eliménkerta ei vain
pddstdnyt otteestaan. Ensisijaisesti halusin ldhted tutkimaan ilmiota
sen omilla ehdoilla, enké ldhestyad sitd liian valmiiden luokitusten tai
selitysten ~ kautta. = Analyysimenetelmdksi  valikoitui  siten
diskurssianalyysi, joka mahdollistaa aineistoldhtodisen ja ilmioon
perustuvan tarkastelutavan (esim. Jokinen & Juhila 2002).
Diskurssianalyysi on my0s paras menetelmd analysoitaessa
aineistossa esiintyvid diskursseja, kielen kayttod. Mielenkiintoani
aineiston valintaa ja rajausta kohtaan lisdsi oma taustani ja
viidentoista vuoden pituinen urani puheviestinndn opetus- ja
koulutusalalla, mikd antoi kehykset tai oikeammin silmaélasit, joiden
lavitse padtin ldhted tarkastelemaan kirjan lehdilld esiintyvan
henkil6n toimintaa.

Eldaminkerrassa kuuluu Pekka Herlinin ldheisten dé4ni, silld he
kuvailevat muun muassa henkilohaastattelujen kautta tdméan
toimintaa niin yhtion, maatilan kuin perheenkin johdossa. Virikés
persoona tuottaa varikkditd ilmaisuja sekd itse ettd ldheistensd
kertomana. "Loppuu sulta puuro ennen kuin multa bensa”, kertoo
Antti Herlin isdnsd Pekka Herlinin tokaisseen vuonna 1956
yleislakon aikana (Simon 2009, 176). Pekka Herlin oli joutunut
kuplavolkkarillaan keskelle mielenosoituskulkuetta ja sielld erdan
mielenosoittajan huutelun kohteeksi. Mielenosoittaja oli tivannut
nuorelta Herliniltd “mitd poika teet kun bensa loppuu?”. Tama
yksittdinen lausahdus on vain erds johtolanka Pekka Herlinin
viestintdtyylin ja vuorovaikutusosaamisen rakentumisen
tarkastelussa, mutta edustaa esimerkkind hyvin hénelle ominaista
tapaa toimia vuorovaikutustilanteessa. Esiymmaérrykseni mukaan
Pekka Herlin onnistui johtamisviestintdtyylinsa ja
vuorovaikutusosaamisensa myotd saavuttamaan tehtdvakeskeiselld
tasolla  tarkasteltuna  huikean  menestyksen. Sen  sijaan
suhdekeskeiselld tasolla tdmd monisdrmdinen mies aiheutti
ristiriitoja ainakin ldhimpiensa parissa.

1. 1 Perheyritys johtamisviestinnin nikokulmasta

Johtaminen ja johtajuus ovat kiinnostaneet tutkijoita ldpi
sivilisaation ajan, ja erityisesti johtamisprosesseihin liittyva valta ja
vaikuttaminen ovat pddsseet monien tutkimusten aiheiksi (esim. Fix
& Sias 2006; Karakitapoglu-Augiin & Gumusluoglu 2013; Teven,
McCroskey & Richmond 2006). Valta ndkyy vuorovaikutussuhteissa
ja  heijastuu  viestintdkdyttdytymiseen.  Johtamiseen liittyy



erottamattomana osana viestintd, joten johtaminen edellyttad
viestintd- ja vuorovaikutusosaamista. Johtamisviestintdtyyli ja
vuorovaikutusosaaminen johtamistilanteissa rakentuvat yhdessa
johtajan ja johdettavien kesken vuorovaikutusprosessien kautta
(esim. Rouhiainen-Neunhé&userer 2009). Johtamisilmi¢ viestintédtyylin
ja vuorovaikutusosaamisen nikokulmasta tarkasteltuna on kiehtova,
silla se  kertoo johtajan ja  johdettavien  vilisestd
vuorovaikutussuhteesta. Ilmio tulee esiin ja todentuu esimerkiksi
ihmisten kertomuksissa, ja sitd on tutkittu perheyrittdjyyden alueella

muun muassa narratiivisten menetelmien avulla (esim. Dawson &
Hjorth 2012).

Tehtavakeskeiseltd tasolta katsottuna tai mitattuna johtaja voi
toimissaan onnistua erinomaisesti, mutta suhdekeskeiselld tasolla
aiheuttaa ristiriitoja ja jopa henkilosuhteiden rikkoutumista (esim.
Distelberg & Sorenson 2012; Karakitapoglu-Augtin & Gumusluoglu
2013; Michael-Tsabari & Weiss 2013; Teven, McCroskey & Richmond
2006). Johtajan vuorovaikutustyyli voi olla toyked, muita vahétteleva,
ja johtaminen voi perustua pelon ilmapiiriin, jolloin johtaja etenee
kohti tavoitteita hinnalla milld hyvdnsd. Eldménkerrassa Pekka
Herlinin johtamistapa rinnastetaan muun muassa machiavellismiin.

Perheyrityksen  perustaja luo yritykseen tietynlaisen
kulttuurin arvoineen ja normeineen. Yrityksen siirtyessd seuraavalle
sukupolvelle siirtyy mukana myds perustajasukupolven istuttama
toimintakulttuuri arvoineen (esim. Davis & Harveston 1999;
Distelberg & Sorenson 2012; Garcia-Alvarez & Lopez-Sintas 2001;
Salvato & Melin 2008). Pekka Herlin ei ollut perheyrityksen
perustaja, mutta hdn loi vahvan, omanné&koisensad toimintakulttuurin
Kone Oyj:in.

Toimivat ja  toimimattomat kdytdnteet ovat osa
jatkajasukupolven  perintoa. Perheyrityksen  ndkokulmasta
tarkasteltuna henkilosuhteiden rikkoutuminen voi saada aikaan sen,
ettd kukaan seuraavasta sukupolvesta ei halua jatkaa yrityksen
toimintaa ja  yritys siirtyy  ulkopuoliseen  omistukseen.
Henkilosuhteiden rikkoutuminen voi johtua esimerkiksi seuraavan
sukupolven  epédtasa-arvoisesta  kohtelusta, ns.  suosikki-
jarjestelmdstd. Madrdilevad ja kdskevad johtamistyyli voi my6s olla
tulehtuneiden henkilosuhteiden taustalla. Parhaimmillaan johtaja
onnistuu sekd tehtdva- ettd suhdekeskeiselld tasolla ja saa tyontekijét
sitoutumaan yrityksen toimintaan (esim. Sorenson 2000). Toimivien
ja toimimattomien kdytdnteiden tunnistaminen perheyrityksen
kulttuurissa on tarkedd jo ennen sukupolvenvaihdosta.

Perheyrityksen johdossa on yleensd yrityksen perustaja tai
sukupolvenvaihdoksen jdlkeen joku muu perheenjdsen. Etenkin



vanhoissa perheyrityksissd johtamistaito on wusein opittu tyon
lomassa ja aiemmilta sukupolvilta, mutta my6s ympardivad
yhteiskuntaa tarkkailemalla tai kirjallisuuden ja erilaisten
johtamisopintojen my6td. Suhdetasolla toimimaton johtamistapa voi
hiertdd koko perheyrityksen henkilokuntaa, mutta haastavaksi ja
hankalaksi koettu johtaja-perheenjdsen voi sdilyttdd asemansa, jos
tulosta syntyy ja henkilokunta suostuu joustamaan. Perheessa
totutaan tiettyyn viestintdtyyliin ja tapaan, silld perheessd opitaan
viestinndn ja vuorovaikutuksen mallit ja rakennetaan siten perheen
arvot (Astrachan, Klein & Smyrnios 2002, 50; Hubler 2009, 254,
Sorenson 2000, 184, Vallejo 2009, 138). Ndin viestintédtyyli ja perheen
arvot siirtyvdit myos osaksi yrityksen viestintdkulttuuria.
Perheenjdsentd voi olla vaikea kammeta johtajan paikalta, jos valta
on omistuksen ndkokulmasta hidnelld (esim. Kuittinen 2001).
Hublerin (2009, 254) mukaan perheyrityksen kulttuuri ja ndkokulma
ovat useimmiten perdisin perheen iséltd, joka monissa tapauksissa on
sekd yrityksen perustaja ettd sen johtaja.

1. 2 Tutkimuskysymykset

Tassda tutkielmassa keskityn tarkastelemaan merkittavan
suomalaisen yhtion Kone Oyj:n erilaisissa johtamistehtdvissa
toimineen Pekka Herlinin johtamisviestinndn tyylid seka
vuorovaikutusosaamista. Tutkielmani tavoitteena on selvittdid ja
tarkastella sitd, millainen identiteetti Pekka Herlinille tuotetaan
eldamdnkerrassa ”“Koneen ruhtinas” ja mitd tuon tuotetun identiteetin
perusteella voi pddtelld hdnen johtamisviestintdtyylistdadn ja
vuorovaikutusosaamisestaan. Samalla tarkastelen sitd, millainen
yhtion toimintakulttuuri oli Pekka Herlinin aikana.

Tutkielma asettuu laajemmalla tasolla perheyrityksen
johtamisviestinnasta kdytdavaan keskusteluun niissd tilanteissa, kun
yrityksen johdossa on joku tai jotkut omistajaperheen jdsenista.
Tutkielman voi ndhdd myos osana perheyrityksen toimintakulttuuria
sekd sukupolvenvaihdosta koskevaa keskustelua.

Tutkielmani suuntaa ohjaavat tutkimuskysymykset:

- Millainen identiteetti Pekka Herlinille tuotetaan?
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- Mitdi tuotetun identiteetin perusteella voi pditelldi Pekka
Herlinin johtamisviestintityylistd ja
vuorovaikutusosaamisesta?

- Millaista Kone Oyj:n toimintakulttuuri oli Pekka Herlinin
aikana?

Tutkielman tarkoituksena on analysoida sitd, miten
johtamisviestintdtyyli tuotetaan ja rakennetaan aineistona olevan
elamédnkerran diskursseissa. Oletuksena on ettd todellisuus rakentuu
vuorovaikutuksen kautta ja ndkyy puhuttuna kielessd, joka on
dokumentoituna eldménkertaan. Pekka Herlinistd puhutaan tietylla
tavalla ja hdnelle tuotetaan tietynlainen identiteetti. Millainen
identiteetti hinelle rakennetaan, miti kielen avulla luodaan, seki
minkélainen vuorovaikutus- ja toimintakulttuuri Pekka Herlinin
ympdrille rakentuu? Naméd ndkokulmat ovat tutkielmani kannalta
mielenkiinnon keskipisteessa.

Oletuksena siis on, ettd viestintdkdyttdytyminen ja
vuorovaikutusosaaminen tuotetaan ja se todentuu diskursseissa.
Yritin todistaa, ettd ldheiset kuvailevat ja maddrittelevdat Pekka
Herlinin johtamisviestintdtyylin ja vuorovaikutusosaamisen, jolloin
johtamisviestintdtyyli ja vuorovaikutusosaaminen rakentuvat kielen
kautta. Tatd kautta rakennetaan my®os yrityksen kulttuuria.

Rakennan siltaa tekstiaineiston ja teorian vilille eli yritdan
osoittaa, ettd ldheisten maaritelmien mukaan Pekka Herlinin
johtamisviestintdtyyli ja vuorovaikutusosaaminen muodostuvat
tietynlaisiksi. Pyrin kuvaamaan, ymmartimddn ja arvioimaan
aineistosta nousevia johtolankoja eli asetun tutkijana tulkitsijan
positioon.

Tyon toisessa luvussa tarkastelen perheyrityksen maaritelmaa
ja kulttuurin siirtymistd sukupolvelta toiselle. Samassa luvussa
esittelen johtamisviestinndn ja vuorovaikutusosaamisen késitteitd ja
ndiden aihealueiden aiempaa tutkimusta. Kolmannessa luvussa
esittelen tutkimusaineiston ja tutkimusmenetelmédn. Aineiston
analyysiin paneudun neljannessd luvussa, jolloin tutkimuksen ja
tulosten arviointia on luvassa luvussa viisi. Padtanto kokoaa
tutkielman yhteen.
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2 PERHEYRITYS, JOHTAMISVIESTINTA JA
VUOROVAIKUTUSOSAAMINEN
TUTKIMUSKOHTEINA

Pekka Herlinille tuotetun identiteetin ja sitd kautta Herlinin
johtamisviestintakayttdytymisen ja vuorovaikutusosaamisen
tarkasteleminen asettuu johtamisviestinndn tutkimuskentille, joten
siksi on tarpeellista tarkastella sitd, miten ja mistd ndkokulmista
aihetta on tihdn mennessd tutkittu. Myos késitteiden
johtamisviestintd ja vuorovaikutusosaaminen maddritteleminen on
tutkimuksen kannalta tirkedd. Johtamisviestintid toteutuu erilaisten
vuorovaikutusosaamista edellyttdvien prosessien kautta, joten silta
osin késite vuorovaikutusosaaminen voisi sijoittua alakasitteeksi.
Toisaalta johtamisviestinndn voi ndhdad kontekstina, jossa ndkyvat
johtajan ja johdettavan roolit, jotka toteutuvat ja ilmentyvit vain ja
ainoastaan vuorovaikutusosaamisen kautta. Nidin ajateltuna
vuorovaikutusosaaminen nousee johtamisviestintdkasitteen rinnalle
ja osin sen sisdlle.

Pekka Herlinin tulo Koneen hallinnolliseksi johtajaksi vuonna
1958 ajoittui Simonin (2009, 59-60) mukaan hetkeen, jolloin Suomen
taloudessa koettiin suuria muutoksia. Yleinen epdvarmuus ja
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lisdéntyneet mahdollisuudet tarjosivat idearikkaalle nuorelle
liikemiehelle oivan tilaisuuden kokeilla taitojaan. Historiallinen
ajanjakso  Suomessa oli jdlleenrakentamisen aikaa. Koneen
hissiyhtiossa oli suurten muutosten aika ja yritys oli tilanteessa, jossa
se joko laajenee tai lakkaa olemasta. Pekka Herlin oli aktiivinen,
koulutettu, perheyrityksen toisen sukupolven jatkaja ja hdan kehitti
yhtd aikaa perheyritystd ja hallussaan ollutta maatilaa sekd perusti
perheen.

Pekka Herlin toimi erilaisissa johtamistehtdvissda yhtiossd,
jonka suurin omistaja oli ja on yhd Herlinien perhe
(http:/ /www.kone.com/fi/yhtio/historia/). ~ Simonin (2009, 185)
mukaan Pekka Herlinin aikana Koneen toiminnassa oli sellaisia
piirteitd, joiden takia yhtyma muistutti enemman perheyhtiotd kuin
suuryritystd, silld Pekka Herlin piti yhtion ddnienemmiston haltijana
pddtoksentekovallan kokonaan itsellddn. Michelsenin (2013, 10)
mukaan Kone on globaali perheyhtio. Tastd ndkokulmasta
katsottuna on perusteltua tutustua lyhyesti myos perheyrittdjyyden
maddritelmddn, silld tutkimuksen voi sijoittaa perheyrittdjyyttd ja
erityisesti perheyrityksen kulttuuria sekd sukupolvenvaihdosta
koskevaan keskusteluun.

Tarkastelen  ensin  perheyrityksen = maédritelmdd  ja
perheyrityksen kulttuuria sekd sen siirtymistd sukupolvelta toiselle.
Tamén  jilkeen teen  katsauksen  johtamisviestinndn ja
vuorovaikutusosaamisen kirjallisuuteen. Taman tutkielman kannalta
ei ole relevanttia késitelld johtamisviestinndn kirjallisia prosesseja
kuten tiedotteiden ja erilaisten raporttien tuottamista, vaan kasittelen
johtamisviestintdd  suullisen ja  kasvokkain  tapahtuvan
vuorovaikutuksen ndkokulmasta. Tarkastelen Pekka Herlinille
tuotettua identiteettid ja sitd kautta rakentuvaa johtamisviestintda
yksilolahtoisestd ndkokulmasta ajatellen johtamisviestinndn olevan
olennainen osa johtajan tehtdvéssd toimivan henkilon osaamista.
Johtamisviestintd heijastelee yrityksen arvoja ja on osa yrityksen
toimintakulttuuria, joka ndkyy sekd yrityksen henkilokunnalle,
mutta myos sidosryhmille ja asiakkaille. Perheyrityksen ollessa
kyseessd ~ voi  johtamisviestinndssda ndkyda my6s perheen
arvomaailma, riippuen siitd miten vahvasti perhe on mukana
yrityksen toiminnassa. Yksilotason nakokulmasta
johtamisviestintdtyyli kertoo myos yksilon arvoista sekd
vuorovaikutusosaamisesta.
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2.1 Perheyritys kidsitteend

Perheyrityksen mddrittelemisen voi ajatella riippuvan siitd,
minké&lainen suhde ndille kahdelle kéasitteelle muodostetaan ja mita
kumpaankin késitteeseen sisdllytetddn. Perheyritys kasitteend
sisdltdad kaksi toimijaa, kaksi eri késitettd, jotka ovat perhe ja yritys.
Perhe voidaan nahda kulttuurista ja historiallisesta ajasta riippuen
esimerkiksi vanhempien ja lasten muodostamana yksikkond tai
laajempana isovanhemmista ja muista ldhisukulaisista koostuvana
toimijana. Perheen tehtdva on pitdd huolta jasenistddn, tarjota hoivaa
ja tukea, sekd olla turvapaikka jdsenilleen. Perhe on ensisijaisesti
suhdekeskeinen yksikk6é ilman taloudellisia tulostavoitteita.
Perheelld voi olla yhteinen pddmddrd, mutta samaan aikaan myos
perheenjdsenten yksilolliset padmaddrdt ovat olemassa. Perheelld on
tietty arvomaailma, joka ndkyy perheen toiminnassa. (Astrachan,
Klein & Smyrnios 2002, 45-46; Distelberg & Sorenson 2012, 66;
Sorenson 2000, 183 —184.)

Perheyrityksen syntyminen ja muodostuminen tapahtuu
toisen tai molempien vanhempien toimesta, jolloin liiketoiminta
kdynnistyy  perustajan osaamisen ympdrille. Perheyrityksen
tavoitteena on jonkin liiketoiminnan harjoittaminen ja yleensd myos
ylldpitdiminen kannattavasti. Kun ndmé& kaksi toimijaa, perhe ja
yritys, yhdistetddn, saadaan méédritelmiin vaihtelevuutta ja erilaisia
tulkintoja. Perheyritys tuottaa perheelle toimeentuloa ja turvaa sita
kautta perheenjdsenten olemassa oloa. Yritys ei kuitenkaan voi olla
pelkdstddn perheenjdsenten “huolenpitoyksikko”, vaan yrityksen
tavoitteena on tuottaa tulosta ja olla toiminnaltaan kannattava ja
tehokas. (Astrachan, Klein & Smyrnios 2002, 45-46; Distelberg &
Sorenson 2012, 66; Sorenson 2000, 183--184.)

Astrachan ym. (2002, 45 - 46) tekevdt yhteenvetoa
tutkimuksista, jotka Kkaisittelevdt perheyrityksen madritelmia.
Perheyritystad késitteend on tarkasteltu omistajuuden, omistajuuden
ja johtajuuden, sukupolvenvaihdoksen sekd perheyrityksen
kulttuurin nakokulmista. Perhe voi omistaa koko yrityksen tai osan
siitd, mutta johtajuus voi olla perheen ulkopuolisten henkildiden
hallussa. Omistus ja johtajuus voivat olla perheen hallussa, kuten
Kone oli Pekka Herlinin aikana. Kone ei alkujaan ollut Herlinin
suvun perustama yritys, vaan yritys siirtyi perheen omistukseen
yrityskaupan kautta.

Monet tutkimukset ovat vélttaneet tarkkarajaista madritelmas,
jolloin perheyritys on voitu madritelld myos tapauskohtaisesti.
Perheyritys ei vilttdamittd ole yhden perheen omistuksessa ja/tai
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johdettavissa, vaan on tilanteita, joissa kaksi erillistd perhettd ovat
yrityksen kadynnistdjid ja edelleen omistajia sekd liiketoiminnan
pyorittdjid. Perhe voi olla vain omistajan roolissa osallistumatta
yrityksen toimintaan millddn tavoin tai perhe voi johtaa yritystd,
mutta ei omista sitd kokonaan tai osin. Perheyritystd voidaan
tarkastella systeemindkokulmasta, jossa keskeistd on vuorovaikutus
perheen, yrityksen ja omistajuuden valilld. (Astrachan ym. 2002, 45-
46; Distelberg & Sorenson 2012, 68.)

Astrachan ym. (2002, 47-51) mukaan perheen vaikutusta ja
osallistumista yrityksen toiminnassa voisi tarkastella kolmen
ulottuvuuden kautta. Kirjoittajat esittelevat mallin, jossa yrityksen
toimintaa ja perheen merkitystd siind tarkastellaan perheen vallan,
kokemuksen ja kulttuurin nédkokulmista. Perheen osallisuus voi
toteutua yrityksen toiminnassa omistajuuden, hallitustyoskentelyn ja
hallituspaikkojen sekd johtajuuden kautta. Perhe, joka on vahvasti
sitoutunut liiketoimintaan ja sen toteuttamiseen, myds vaikuttaa
sithen vahvasti. Tdlloin perheen osallisuus voi ndkyd omistajuuden
lisdksi hallitustyoskentelyssd ja johtamistehtdvissd. Yleensd perheen
kulttuuri nakyy myos yrityksen toimintakulttuurissa, joten perheen
viestintdkulttuuri siirtyy myos osaksi perheyrityksen
viestintakulttuuria (esim. Garcia-Alvarezin & Lopez-Sintasin 2001;
Sonfield & Lussier 2004).

Michelsenin (2013, 10) mukaan Koneen yhtion siirtyminen
Herlinin perheen omistukseen vuonna 1924 muutti ratkaisevasti
yhtion toimintakulttuuria. Yhtio on siitd ldhtien toiminut
perheyrityksen tavoin, silld omistajuus on siirtynyt sukupolvelta
toiselle. Porssiin listautuminenkaan ei muuttanut yhtion asemaa
perheyrityksend, vaan Herlinit sinetoivdt maédrdysvaltansa A-
osakesarjallaan. Pekka Herlinin aikaan Koneen omistus ja
paatoksentekovalta sekéd ylin johto oli Herlinin suvun hallinnassa jo
toisessa polvessa, joten ndistd ndkokulmista tarkasteltuna yhtion voi
ndhdd perheyrityksend. Yhtion kasvu ja kansainvilistyminen
laajensivat yrityksen kokoa suuryritykseksi, jonka omistus on tdna
pdivdnd hajautettu. Padtoksentekovalta on yhd vahvasti Herlinin
perheen kisissd ja yhtion hallitusta johtaa yksi Pekka Herlinin
viidestd lapsesta, Antti Herlin. Antti Herlinin lapsista kaksi on jo
otettu mukaan Kone Oyjn hallituksen jdseniksi, joten seuraava
sukupolvi ~ on  pddssyt  osalliseksi ~ yhtion  toimintaan
(http:/ /www.kone.com/fi/yhtio/organisaatio/johto/hallitus/).
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2. 2 Perheyrityksen kulttuuri sukupolvenvaihdoksessa

Perheyrityksen perustaja vaikuttaa yritykseen muodostuvaan
toimintakulttuuriin vahvasti. Toimintamallit, arvot ja normit tulevat
hdnen mukanaan. Yrityksen perustajan “varjo” voi seurata vield
sukupolvenvaihdoksen jdlkeen, jos perustaja ei malta irrottaa
otettaan ja antaa todellista valtaa seuraavalle sukupolvelle. Davisin ja
Harvestonin (1999, 314) mukaan osa perustajista jattaytyy mielelldan
pois yrityksen toiminnasta, kun taas osa ei malta irrottaa otettaan ja
antaa tdyttd vastuuta ja johtajuutta seuraavalle sukupolvelle.
Omistajuus voi siirtyd seuraavalle sukupolvelle, mutta luopuva
sukupolvi saattaa jiddad vield johtamistehtdviin. Perustajan vahva
lasndolo voi aiheuttaa konflikteja silloin, kun roolit ja tehtdvéanjako
eiviat ole selvdt. Sukupolvenvaihdos voi toteutua osittain, jolloin
perustaja tai edellinen sukupolvi haluaa vield jdiddda mukaan
yrityksen toimintaan. Kun tyo- ja tehtdvdjako on selvd, ei
konfliktejakaan vilttaméattd aiheudu edellisen sukupolven takia.

Perustajan ”varjo” voi vaikuttaa myos silloin, kun seuraava
sukupolvi ei uskalla alkaa toteuttaa omanndkoistdan liiketoimintaa,
vaan nojaa liian paljon edellisen sukupolven kaytanteisiin. Liiallinen
tukeutuminen sellaisiin malleihin, jotka eivit edistd esimerkiksi
yrityksen kehittymistd tai kasvua, voi olla tuhoisaa. Toisaalta hyviksi
havaitut toimintatavat perheyrityksen kulttuurissa kannattaa siirtda
eteenpdin (esim. Giovannoni, Maraghini & Riccaboni 2011).

Kulttuuriin sisdltyviat arvot ohjaavat Garcia-Alvarezin ja
Lopez-Sintasin (2001, 210) mukaan perheyrityksessd toimivien
ihmisten kaytostd sekd saavat henkilon ottamaan tietyn paikan
sosiaalisissa suhteissa ja tilanteissa. Arvot ohjaavat pdivittdista
toimintaa sekd vaikuttavat inhimillisten tarpeiden taustalla.
Perheyrityksen perustajan arvot ovat vaikuttamassa koko yrityksen
toimintaan ja ne vaikuttavat myos siihen, miten seuraava sukupolvi
vastaanottaa yrityksen liiketoiminnan ja alkaa pyoOrittdd sitd.
Sosiaalinen pddoma tai sen puute voi olla jatkajasukupolvelle lahja
tai rasite (Salvato & Melin 2008, 259). Edeltdvan sukupolven luomat
suhteet sekd perheen sisdlld ettd sen ulkopuolella ovat arvokasta
pddomaa, jonka jatkava sukupolvi voi hyddyntdd. Valmiit
yhteistyoverkostot ja kontaktit siirtyvéat tietenkin vain silloin, kun
niitd on haluttu ylldpitda ja niiden arvo tunnistetaan. Tunnistaminen
koskee sekd luopuvaa ettd jatkavaa sukupolvea. Seuraava sukupolvi
on otettava mukaan yhteistyoverkostojen ylldpitamiseen ja
kehittamiseen hyvissa ajoin ennen suunniteltua
sukupolvenvaihdosta.
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Perheyrityksen sdilyminen ja jatkuminen perheyrityksend
riippuu Bjérnbergin ja Nicholsonin (2012, 374) mukaan siitd, miten
luopuva sukupolvi ottaa seuraavan sukupolven mukaan yrityksen
toimintaan ja antaa sen osallistua. Jatkavan sukupolven sitoutuminen
ja halu ottaa perheyritys vastuulleen on isoimpia tekijoitd
onnistuneen sukupolvenvaihdoksen kannalta. Emotionaalinen
omistajuus tarkoittaa ~ yksilon emotionaalista suhdetta
perheyritykseen eli suhdetta perheeseen, liiketoimintaan ja
omistajuuteen. Emotionaalinen omistajuus voi olla tiivis tai 16yha.
Loyhd emotionaalinen omistajuus tarkoittaa sitd, ettd yksilo kokee
perheyrityksen liiketoiminnan itselleen merkityksettoménd, joten
hédn ei vilttamaittd ole halukas jatkamaan liiketoimintaa. Toisaalta
hédn voi ottaa jatkajan roolin vastaan, mutta vastentahtoisesti. Tiivis
emotionaalinen omistajuus puolestaan sitoo yksilon vahvasti
perheyrityksen liiketoimintaan ja antaa motivaation toimia
mahdollisena jatkajana.

Bjornbergin ja Nicholsonin mukaan (2012,375) valtaosa niistd
tutkimuksista, joissa tarkastellaan perheyrityksen
sukupolvenvaihdosta, ndkokulma on johtajuuden siirtymisessd
seuraavalle sukupolvelle. Sen sijaan tutkimuksia siitd, miten
psykologiset osatekijdt vaikuttavat, on vdhemman. Ndiden tekijoiden
tunnistaminen auttaa luopuvaa sukupolvea huomioimaan ne ja siten
luopuva sukupolvi voi pyrkid vahvistamaan seuraavan sukupolven
sidettd yritykseen, jotta perheyrityksen toiminta voidaan turvata.
Perheen sisdiset suhteet ja mahdolliset jdnnitteet ovat
taustavaikuttajia. Luopuvalla sukupolvella voi olla my6s suosikkeja
jatkajasukupolvessa, joitain perheenjdsenid kohdellaan eriarvoisesti,
toisia jopa paremmin kuin toisia, mikéd osaltaan aiheuttaa jannitteita.
Seuraava sukupolvi voi ndhdd vanhempansa ja yrityksen niin, ettd
ne ovat yksi ja sama toimija. Ajankdyttd on voinut olla sellaista, etta
perheelle ei ole jaanyt juuri aikaa ja sekin vaikuttaa jatkajien
motivaatioon. My0s se vaikuttaa, mitd arvoja perheessd on korostettu
eli ovatko tyo ja tyolld ansaittu materia ensisijaisen tarkeitd vai
esimerkiksi ihmissuhteet ja perheen hyvinvointi.

Luopuvan sukupolven asenne seuraavaan sukupolveen voi
olla joissain tapauksissa haitallinen. Jos perheyrityksen perustaja on
perheen isd ja hdnen ndkemyksensd tyttdrestd jatkajana tdmdn
sukupuolen takia on kielteinen, niin se voi vaikuttaa tyttdren
innokkuuteen ryhtyd perheyrityksen jatkajaksi. Sovinistinen tai muu
haitallinen asenne voi jopa estdd sukupolvenvaihdoksen
tapahtumista ja perheyritys joudutaan esimerkiksi myymaéan
perheen ulkopuolelle. (Bjornberg & Nicholson 2012, 378.)
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Pekka Herlin ei ollut itse yrityksen perustaja, vaan toisen
sukupolven jatkaja. Pekka Herlinin isoisd oli ostanut yrityksen, joka
sitten muotoutui perheyritykseksi. Voimakas persoona vaikutti
kuitenkin siihen, ettd taméan lapset nayttivdt pelkddvan sitd, ettd isd
jdd taustalle vaikuttamaan varjon tavoin. Pekka Herlinin lapset eivit
varmaan luottaneet siihen, ettd isa olisi oikeasti hellittdnyt ohjaksista
ja luovuttanut vallan ja vastuun seuraavalle sukupolvelle.

2. 3 Johtamisviestintd ja vuorovaikutusosaaminen

Ihmissuhde ei voi syntyd ja kehittyd ilman kieltd. Kielelld
tarkoitetaan jotain merkkijdrjestelmad, jonka avulla osapuolet alkavat
kommunikoida. Kieli voi olla yksinkertaisesti joko sanoja ja lauseita
tai sarja joitain muita symboleja. Symbolit ovat opittuja ja ne
joustavat tilanteen mukaan. Kulttuuri on vahva vaikutin ja se
médrittelee  kdytettdavdat symbolit sekd niiden merkityksen.
Kulttuurina voidaan ndhda esimerkiksi kansallinen kulttuuri, jonkin
tietyn ryhmén kulttuuri, kuten esimerkiksi perheen sisdinen
kulttuuri tai organisaation kulttuuri. Kulttuurin sisilld kaytetylla
merkkijarjestelmalld ei ole valid, kunhan osapuolet kasittdavit ja
kdyttavat samoja merkkejd saman asian ilmaisemiseen. Kulttuurisen
tiedon avulla viestintikumppanin kdyttdytymistd pyritddan
ennustamaan ja ymmartamadan. ( Hackman & Johnson 2009, 5-6;
Knapp & Vangelisti 1995, 61-62; Redmond 1995, 4-10.)

Johtajan ja johdettavien viliset kasvokkain tapahtuvat erilaiset
vuorovaikutustilanteet kuuluvat johtamisviestintddn ollen osa
johtamisviestintdkulttuuria. Ndissd tilanteissa pyritddn viestinndn
keinoin kohti haluttuja tavoitteita. Vuorovaikutustilanne sijoittuu
tiettyyn aikaan ja tiettyyn organisaatioon, joten sekd yhteiskunnassa
ettd organisaatiossa vallitsevat arvot ja kisitykset viestinndstd ja
vuorovaikutuksesta nadyttaytyvit tilanteessa tai toimivat ikddn kuin
tapahtuman kehyksina. Johtamisviestintdtapahtumaa
vuorovaikutustilanteena voidaan tarkastella esimerkiksi yksilon,
tilanteen tai organisaation tasolta (esim. Rouhianen-Neunhduserer
2009).  Yksilotasolla  tarkasteltuna tilanteeseen  vaikuttavat
osallistujien omat asenteet, motivaatiot, tiedot, taidot ja emootiot
(esim. Rouhiainen-Neunhduserer 2009, Kostianen & Gerlander, 2005,
2009).

Johtamisviestintdd on tutkittu monista eri ndkokulmista ja
laajalle tutkimusalalle on ollut tyypillistd vastakkainasettelu (esim.
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Fix & Sias 2006; Kalbfleisch & Herold 2005; Karakitapoglu-Aygiin &
Gumusluoglu  2013; Rouhiainen-Neunh&duserer 2009; Teven,
McCroskey & Richmond 2006). Alan mielenkiinnon kohteena on
ollut muun muassa johtajan viestintdkdyttdytyminen ja
henkilokohtainen osaaminen, sen merkitys organisaatiossa, sekd
johtajan ja johdettavien vilinen vuorovaikutussuhde erilaisissa
konteksteissa (esim. Rouhianen-Neunh&userer 2009). Myos vallan ja
vaikuttamisen teemat johtamisviestinndssd ovat pysytelleet yhtena

keskeisend tutkimusalueena alan historiassa (esim. Teven,
McCroskey & Richmond 2006).

Kasitteelld johtamisviestintd voidaan siis tarkoittaa laajasti
johtajan tehtdvidssd tarvittavaa ammattiosaamista, valtasuhteita seka
vallan ja johtajuuden ilmenemistd. Sekd johtamisviestintdd ettd
johtajan vuorovaikutusosaamista on tarkasteltu muun muassa
yksiloldhtoisesti eli johtajakeskeisesti. Johtamisviestintd on ajateltu
muuttumattomaksi yksiloon liittyvaksi ominaisuudeksi, jolloin myos
johtajan viestintd on ndhty viestinndn siirtomallin ndkokulmasta eli
viestin lahettdmisend ja vastaanottamisena.
Vuorovaikutusndkokulma on avannut johtamisviestintitilanteeseen
uusia katselukulmia, jolloin viestintd ei jdd vain tiedon siirtdamiseksi
kohteelta toiselle. Vuorovaikutusndkokulma huomioi
viestintikumppanien taustan muun muassa tiedon, taidon ja
asenteen  ndkokulmasta,  jolloin  kumpikin  tai  kaikki
vuorovaikutustilanteen osapuolet ovat merkityksellisessd roolissa.
Viesti ei vain sellaisenaan siirry ldhett&jdlta vastaanottajalle, vaan saa
kuulijasta riippuen uusia merkityksid ja tulkintoja. (Rouhianen-
Neunhduserer 2009, 21-23, 27.)

Ihmisten johtaminen edellyttdd taitoa, tietoa ja halua toimia
ihmisten kanssa, silld johtamisen tarkoituksena on nadyttdd suuntaa ja
motivoida ihmisid saavuttamaan organisaation yhteiset tavoitteet.
Ihmisten johtamisen keskeisend tehtdvand ndhdddn usein erityisesti
muutosten ja innovaatioiden johtaminen. Johtamisviestintddn
toimintana sisdltyy asioiden ja ihmisten johtaminen, silld johtajan
tulisi kyetd vaikuttamaan ihmisiin niin, ettd he tekevét oikeita asioita
tehokkaasti. Samalla johtajan tulisi viestinndn keinoin motivoida,
kannustaa ja rohkaista ihmisid tekeméaén tyonsa. Johtamisviestinndn
kdsitteestd puhuttaessa ei siksi ole mielekdstd erottaa toisistaan
ihmisten  johtamista (leadership) ja  asioiden johtamista
(management). (Foster, Bell Angus & Rahinel 2008, 504 - 521; Hogg
2005, 23; Puro 2002, 16; Rouhiainen-Neunhduserer 2009, 21-22.) Tassa
tutkimuksessa ymmadrrdn johtamisviestinndn sisdltdavan sekéd
asioiden ettd ihmisten johtamisen, enké erottele niita toisistaan.
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Johtamisviestintddn sisdltyvdd vuorovaikutusosaamista on
tutkittu monien eri tieteenalojen keskuudessa ja wuseista eri
ndkokulmista, ldhtien tilannekohtaisuudesta ja piirretyyppisyydesta
aina suhdetason ndkokulmaan (esim. Gerlander & Isotalus 2010;
Littlejohn 2002; Valkonen 2003). Aira (2012, 22) tekee tyOeldméan
vuorovaikutussuhteita tarkastelevassa tutkimuksessaan synteesid
vuorovaikutusosaamisen madritelmistd. Vuorovaikutusosaaminen
kasitetddn yleensd ihmisen sosiaaliseksi kéayttdytymiseksi, johon
liittyy viestien ldhettdminen, vastaanottaminen ja tulkinta.
Vuorovaikutusosaaminen on dynaaminen ja monimuotoinen ilmig,
jolle  ominaista on eteenpdin menevd liike.  Yksilon
vuorovaikutusosaamiseen sisdltyy tdmédn halu ja motivaatio olla
vuorovaikutuksessa muiden ihmisten kanssa eli my6s halu rakentaa
ja yllapitdd vuorovaikutussuhteita. Eettisyyden ndkokulmasta
vuorovaikutusosaaminen on ymmadrrystd oman toiminnan
seurauksista ja vastuun ottamista tasta erilaisissa
vuorovaikutustilanteissa.

Rouhiainen-Neuhé&usererin (2009, 31) mukaan
vuorovaikutusosaaminen koostuu viestintddn, viestintitilanteeseen
ja -kumppaneihin sekd vuorovaikutukseen liittyvistd tiedoista ja
metakognitiivisista taidoista. Samoin vuorovaikutusosaamiseen
sisdltyy myos viestintdimotivaatio ja halu olla vuorovaikutuksessa
toisten kanssa. Valkonen (2003, 26) kayttdd samankaltaisia
madritelmia viitatessaan késitteeseen viestintdosaaminen.
Vuorovaikutusosaamisesta puhuttaessa on tutkimuskirjallisuudessa
Rouhiainen-Neunhdusererin (2009, 19) mukaan muun muassa
kdytetty myos kasitteitd viestintdkompetenssi, relationaalinen
kompetenessi, kielellinen kompetenssi ja kulttuurinen lukutaito.
Tdssd tutkimuksessa kdytdn kasitettd vuorovaikutusosaaminen, silld
se on tdmdn hetken tutkimuskirjallisuudessa yleisesti vaikuttava
kasite.

Kostiainen (2003) sekd Kostianen ja Gerlander (2005, 2009)
ovat samoilla  linjoilla =~ Rouhiainen-Neunhduserin ~ kanssa
madritellessddn vuorovaikutusosaamista. Kostiainen ja Gerlander
tarkastelevat vuorovaikutuksen ja viestinndn kaisitteitd, jotka he
ndkevit ldhikdsitteind. Ihminen kayttdd erilaisia viestinndn keinoja,
tapoja ja strategioita, joiden avulla hdn ilmentdd ja tuottaa suhteen
muihin ihmisiin. Vuorovaikutus tarkoittaa viestintdtapahtumaan
osallistuvien henkildiden vilisid tekoja tai toimintoja, joiden avulla ja
kautta osallistujat vaikuttavat toisiinsa. Myo6s se, mitd merkityksid
yksilo antaa  vuorovaikutukselle, voidaan ndhdd osana
vuorovaikutusosaamista.
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Valkonen (2003, 35-39) kiteyttdd, ettd ihmisen persoonallisuus,
synnynndiset ja perityt piirretyyppiset ominaisuudet sekd opitut
taidot vaikuttavat yksilon vuorovaikutuskdyttdytymisen hallintaan
ja sddtelyyn. Taitava viestija pystyy kulloisessakin tilanteessa
valitsemaan parhaat viestintdtavat ja - tyylin pddstikseen
tavoitteeseensa. Perheessd opitut vuorovaikutusmallit vaikuttavat
viestijdkuvaan, syntymadlahjana saadut temperamenttipiirteet
puolestaan siihen, miten yksild vuorovaikutustilanteisiin osallistuu ja
millaisina han ne kokee.

Rouhiainen-Neunh&duserer (2009, 20) mukaan yksilon
vuorovaikutusosaaminen on yhteistoiminnallista eli kompetenttius
ndyttdytyy = suhteessa  toisiin  ihmisiin. = Siten = johtajan
vuorovaikutusosaaminenkin ndkyy vain johtajan ja johdettavien
vilisissd vuorovaikutussuhteissa, eikd vuorovaikutusosaamista ole
ilman toista tai toisia osapuolia.

Hackman ja Johnson (2009, 7-10) esittdvit viestinndn tutkija
Dean Barnlundin 1960-luvulta perdisin olevat viisi perusperiaatetta
ihmisen viestinndstd, jotka asettuvat samoille linjoille edelld
kuvattujen ~ vuorovaikutusosaamisen = mddritelmien  kanssa.
Viestinndn késitteelld tarkoitetaan tdssd yhteydessd sanallista
toimintaa, jolloin viestintd on dynaaminen ja alati muuttuva prosessi,
jossa ei vélttamatta ole selvdd alkua ja loppua. Viestintd ei ole
lineaarista, vaan pikemminkin kiertelevdd, muistuttaen muodoltaan
ympyrdd. Viestintd on monimutkainen ja -ulotteinen tapahtuma, joka
prosessina sisdltdd neuvottelua ymmartamisestd ja tulkitsemisesta
sekd jaettuja kokemuksia. Peruuttamatonta sanallinen viestintd on
siitd ndkokulmasta, ettd kerran sanottua ei voi endd poistaa.
Sanallinen viestintd kasittdd koko ihmisen persoonan eli
viestintdtapahtuma ei ole ihmisestd irrallaan oleva ilmio.

2. 3. 1 Vuorovaikutussuhteen nikokulma
johtamisviestintdin

Johtajan ja johdettavan vilinen suhde sijoittuu puheviestinndn
tutkimuskirjallisuudessa interpersonaalisen viestinndn alueelle.
Kasite interpersonaalinen viestintd tarkoittaa puheviestinnallisten
keinojen avulla toteutettua viestintdd kahden tai useamman ihmisen
vdlilld, ja tdlle viestinndlle on ominaista se, ettd kaikilla tilanteen
osapuolilla on mahdollisuus ldhettdd ja vastaanottaa viesteja.
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Vuorovaikutustilanteessa viestintd voi olla my6s samanaikaista ja
pddllekkdistda. Koska useimmiten osapuolet ovat kasvotusten ja
fyysisesti samassa tilassa, on vastapuolen ei-kielellisetkin eli
sanattomat viestit helppo havaita. (Gerlander & Isotalus 2010, 3-4;
Littlejohn 2002, 6-8.)

Interpersonaalinen viestintdtilanne on dynaaminen prosessi,
jossa jokaisella osapuolella on ldhtokohtaisesti tasavertainen
mahdollisuus vaikuttaa muihin ja siten myos lahettdja -
vastaanottaja - roolit voivat vaihtua kesken kaiken tai olla osittain
paadllekkdisid. Viestintdtilanteessa kdytetddn merkkijdrjestelmid, joita
ovat sanallinen ja sanaton viestintd. Kuuntelijan roolissa ollessaankin
henkil6 ldhettdd sanattomia viestejd monin eri tavoin, joita ovat
esimerkiksi eleet, ilmeet, liikkeet, ddnen painot, tauot, tilan ja ajan
kaytto. Sanattoman viestinndn kautta ndkyy muun muassa
viestintikumppanien asenne niin tilannetta, asiaa kuin muita
osallistujia kohtaan. (Infante, Rancer & Womack 1990, 9-12; Littlejohn
2002, 6-8; Redmond 1995, 4-10.)

Vuorovaikutussuhteen osapuolilla on kdytossddn kaksi
perspektiivid, joiden kautta viestintdkumppania tarkastellaan. Nama
ovat suora perspektiivi ja metaperspektiivi. Suorassa perspektiivissa
viestintikumppanin kdyttdytyminen havaitaan fyysisend toimintona,
mihin  kuuluu sekd sanallinen ettd sanaton viestinta.
Metaperspektiivistd tarkasteltuna vastapuolen oletetaan ajattelevan
ja tuntevan tietylld tavalla. Olettamisesta voi aiheutua
vadrinkdasityksid ja ne saattavat johtaa konflikteihin ja pahimmillaan
vuorovaikutussuhteen tuhoutumiseen. Yksilolliset eroavaisuudet
viestien tunnistamisessa ja tulkitsemisessa sekd persoonallisten
piirteiden havaitsemisessa vaikuttavat vuorovaikutussuhteeseen.
(Daly, Vangelisti & Daughton 1995, 271-273; Littlejohn 1996, 254-256.)

Kasvokkain = tapahtuvassa  viestintdtilanteessa,  kuten
johtamisviestintadtilanteessa, vaihdetaan tietoa. Tieto voi olla
henkilokohtaista, osapuolista kertovaa informaatiota tai asiapitoista,
yleistd informaatiota, jolloin viestintdsuhteen osapuolilla on seké
henkilokohtaisia  ettd  yhteisid  tavoitteita. Tavoitteiden
saavuttamiseksi tarvitaan tietoa vastapuolesta ja timdn tavoitteista,
koska informaation avulla pystytddn ennustamaan ja arvioimaan
vastapuolen viestintakdyttdytymistd sekd suuntamaan omaa
viestintdd. Vuorovaikutussuhdetta voidaan madrittad hyvin pitkalle
viestinndn laadun ja mddran ndkokulmasta katsoen. Tiedon
vaihtamisen lisdksi viestinndlld on vuorovaikutussuhteessa myos
muita tehtdvid. Viestinnédn kautta osoitetaan tunteita sekéd ilmaistaan
ajatuksia ja mielipiteitd. Osapuolet pyrkivat tulemaan ymmarretyiksi
oman viestintdkdyttaytymisensa kautta. Jatkuva vaarinymmarretyksi
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tulemisen tunne aiheuttaa epdvarmuutta. (Hargie, Saunders &
Dickson 1994, 10-14; Redmond 1995, 4-10.)

Littlejohnin (1996, 112-114) mukaan johtaja voi omalla
viestintdkadyttaytymiselldan ilmaista olevansa tyontekijaa
korkeammassa  asemassa, jolloin = puhutaan  divergentisti
viestintdkdyttdytymisestd ja tarkoituksena on korostaa osapuolten
eroavaisuuksia sekd pysyd vuorovaikutussuhteessa etdisend. Johtaja
voi ilmaista valtaa tai statuseroa. Konvergentin
viestintdkadyttdytymisen takana on pyrkimys samankaltaisuuteen
viestintikumppanien  vililld, jolla voi olla  vaikutusta
vuorovaikutussuhteen toimivuuteen.

Vaikuttamisessa on kysymys siitd, ettd henkilo tai
mahdollisesti jokin ryhmé haluaa yrittdd muuttaa tai muokata toisen
henkilon tai ryhmdn mielipiteitd, uskomuksia tai asenteita sekd
ndiden muutosten myo6td toimintaa. Johtajan tehtdva on siis saada
tyontekijat uskomaan itseddn siind suhteessa, ettd johtaja tietdd mikéa
on yrityksen olemassa olon perusta ja suunnan tarkoitus,
perimmadinen tavoite. Johtajan tdytyisi saada tyontekijdt tekemddn
tyonsd yrityksen hyvéksi, yhteisen tavoitteen eteen ja olemaan
tyytyvdisid tekemistddn ponnistuksistaan. Vaikuttamistapahtumaan
kuuluu ldhettdjd, vastaanottaja ja viesti, johon sisdltyy tietoinen
tavoite. Tavoite voi olla saavuttaa muutos tunteissa, asenteissa ja
kdytoksessd. Jos tyontekija kokee voivansa vaikuttaa esim.
ongelmanratkaisuun omassa tydssdan ja tyopaikassaan, hin sitoutuu
tyohonsd. Tunne vaikuttamisen mahdollisuudesta ndkyy myos
tyomotivaatiossa. Se, ettd tyontekija kokee olevansa tarpeellinen tuo
tyontekijdlle tunteen vaikuttamisen mahdollisuudesta. Tyontekija
kokee, ettd hdnen panoksellaan ja silli mitd hdn sanoo, on
merkitystd. (Hogg 2005, 23; Perloff 1993, 14-16; Reardon 1991, 137-
144;)

Vuorovaikutustilanteen osapuolet pystyvit tuottamaan paljon
tietoa toisistaan mikéli ihmissuhteella on pitkd historia. Tamén
tiedon avulla osapuolet voivat suunnitella vaikuttamisstrategioita
monipuolisesti. Viestintdkumppanin tuttuuden lisdksi aikaisempi
kokemus  samankaltaisista =~ vuorovaikutustilanteista = auttaa
neuvottelun etenemisessd. (Miller & Boster 1995, 320-324.)
Johtamisviestintdtilanteen voi ndhdd neuvottelutilanteena, jossa
tietyn tavoitteen saavuttamiseksi haetaan parasta toimintatapaa.
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2. 3. 2 Johtamisviestintityylien madaritelmia

Valkonen (2003, 39) kuvaa viestintdkdyttdytymistd taidon,
tiedon, motivaation ja eettisyyden ndkokulmista. Valkosen mukaan
taitava viestintdkdyttaytyminen vaatii osaamista, tietoa, motivaatiota
ja rohkeutta osallistua vuorovaikutustilanteisiin, sekd eettisyyden
ndkokulmasta halukkuutta ja kykyd kantaa moraalista vastuuta.
Osaamiseen kuuluu myos kyky reflektoida omaa
viestintakdyttdytymistd ja kehittdd sitd. Taitava viestijda kykenee
havainnoimaan itseddn ja  ympdristdddn, ja  toimimaan
viestintdtilanteessa tarkoituksenmukaisesti. Aktiivinen osallisuus ja
toimijuus ovat osa taitavaa viestintdkadyttaytymista.

Viestintdtyyleja voidaan luokitella erilaisin perustein, jossa
jaottelu  perustuu tietyn tyylin tunnusomaisten piirteiden
madrittelemiseen. Viestintdtyyli kuvaa tapaa, jolla henkild viestii.
Luokittelu tai tyypittely ei ole aukoton, silld viestintadtyyli ja - tapa
ovat tai voivat olla riippuvaisia samallakin henkil6lld muun muassa
tilanteesta ja viestintikumppaneista. Tyyli voi olla esimerkiksi
yhteistybhakuinen, vetdytyva tai jopa hyokkddvd. Esimiehen tai
johtajan  viestintdtyylin merkitys on suuri, silldi hdn voi
parhaimmillaan rohkaista ja saada aikaan hyvin toimivan
vuorovaikutuskulttuurin organisaation sisélle. Toisaalta tyyli ja tapa
kommunikoida tyontekijoiden kanssa voi &éritilanteessa olla myds
tuhoava, jolloin johtaja omalla viestintdtyylilldin saa aikaan
jannitteitd organisaatiossa. (Hackman & Johnson 2009, 61-65; Norton
1983, 19-34; Sorenson 2000, 184-198.)

Johtaminen toteutuu viestinndn keinoin, eikd
johtamisviestintdd ole, ellei sille ole kontekstia. Johtaja valitsee
symbolit ja kielen, joilla hdn luo todellisuutta ja pyrkii
tavoitteeseensa, tarinat ja rituaalit muovaavat ryhmdn kulttuuria.
Johtaja kommunikoi menneisyyden, nykyisyyden ja tulevaisuuden
kanssa, kun hdn luo ryhmadlle tulevaisuuden nidkymét ja vision.
Johtaja valitsee tietoisesti ne symbolit, joiden avulla hdn uskoo
saavuttavansa tavoitteensa. Usein on niin ettd, mitd korkeampi
asema johtajana, sitd korkeammat vaatimukset hédnelle on asetettu
viestintdkompetenssin osalta. Johtamisen tehokkuus riippuu halusta
olla vuorovaikutuksessa muiden kanssa sekd halusta ymmartdd ja
kehittda omaa vuorovaikutusosaamista, mitkd kuuluvat osana
viestintdkompetenssiin. (Hackman & Johnson 2009, 5-6, 21.)

Johtaja on henkils, joka positionsa myotd vaikuttaa
tyontekijoihin siten, ettd ndmad omaksuisivat yrityksen arvoja,
asenteita ja tavoitteita sekd ponnistelisivat ndiden eteen. Johtajuutta
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ei ole, jos ei ole ryhmdd jota johdetaan, ja tdtd ryhmaéd johtaja pyrkii
viemddn eteenpdin vaikuttiminaan ne arvot ja uskomukset, jotka han
on omaksunut. Pddmddrand on tietysti tavoite, jota kohti yritys
haluaa mennd, ja tdstd padmddrdstd sekd omista ja yrityksensd
arvoista johtajan tulee olla tietoinen. Yrityksen arvot, asenteet ja
tavoitteet vilittyvit yrityksessd viestinndn keinoin. (Foster & al 2008,
504 - 521; Hogg 2005, 23; Uhl-Bien 2006, 655.)

Johtajan viestintadtyylejd ja -kdyttdytymistd on mddritelty eri
tavoin eri aikoina. Johtajan viestintdtyyli on sidoksissa persoonaan,
kulttuuriin, aikaan ja organisaatioon. Hackmanin ja Johnsonin (2009,
42-43, 52-56) mukaan johtamisviestintdkdyttdytymistd tarkastelevat
suuntaukset lahestyvat ilmiota hiukan eri tavoin.
Johtamisviestintdtyyleissd tehtdva- ja suhdekeskeisyys sekd ryhma-
ja tiimiajattelun merkitys vaihtelee. Yksi tunnetuimmista ja
vanhimmista tyypittelyistd lienee Lewinin, Lippittin ja Whiten
kolmijako. Lewin, Lippit ja White kuvailivat autoritaariseen,
demokraattiseen ja niin sanottuun antaa mennd - tyylin.

Jokainen tyyli sisdltdd omanlaiset piirteet, jotka ovat
tyypillisid johtajan tavalle kommunikoida
alaisten/tyontekijoiden/ryhman kanssa. Autoritaarinen johtaja pitaa
ylld vahvaa kontrollia, dominoi vuorovaikutusta sekd jakaa kaskyja
ja  ohjeita. Demokraattinen johtamisviestintdtyyli osallistaa
tyontekijat vuorovaikutusprosessiin, viestintd on avointa, tavoitteita
asetetaan yhdessd, asioista keskustellaan ja kuuntelemisen taito
korostuu. Yhden totuuden politikka on vieras ajatus
demokraattiselle johtamisviestintityylille. Johtaja voi toimia my0s
niin, ettei tarjoa johdettaville juuri lainkaan tukea, ohjausta tai
neuvoja. Tdtd tyylid on kutsuttu “antaa mennd” - tyyliksi ja sen
tuloksena on usein tuottavuuden kédrsiminen sekd koheesion ja
tyotyytyvéisyyden lasku.

Johtajan viestintdtyylin voi ndhdd my6s pelkistetyn
kaksijakoisesti joko tehtdvédorientoituneena tai
(thmis)suhdeorientoituneena toimintatapana. Tehtdvdorientoitunut
johtaja on suuntautunut tehtdvien suorittamiseen, mikd voi nakyad
viestinndssd  asiatasolla  pysyttelevdnd  vuorovaikutuksena.
Suhdekeskeisessd mallissa johtajan viestintdkadyttdytymisessa nakyy
tyontekijdorientaatio, huoli ja huolenpito ihmisistd sekd ymmarrys
ihmisestd organisaation tdrkednd resurssina. Johtajan tyo edellyttaa
molempia tapoja, mutta tehtdvaorientoitunut johtamisviestintatyyli
painottuu enemman tuottavuuden ja tavoitteiden saavuttamisen
suuntaan. Tehtdvédorientoituneen viestintdtyylin tunnuspiirteitda voi
olla jaykkd ja periksi antamaton toiminta, muiden keskeyttdminen
sekd faktoihin, dataan ja tietoon keskittyminen. Suhdekeskeiselle
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tyylille on ominaista se, ettd johtaja on kiinnostunut tyontekijoiden
ndkemyksistd ja ideoista, hdn pyytdd mielipiteitd, kuuntelee ja
tunnistaa sekd tunnustaa muiden aseman organisaatiossa. Tunteet
eivit ole pddroolissa suhdekeskeisessd viestintatyylissd, mutta johtaja
osaa huomioida tunnetason tekijdt tyoskentelyssddan. Organisaation
tuottavuus hankitaan tyontekijoiden henkilokohtaisten taitojen ja
osaamisen kautta. (Hackman & Johnson 2009, 27, 51.)

Uhl-Bien, Marion ja McKelves kuvailevat (2007, 299)
johtamistyylejd, jotka ndkyvadt johtajan viestintdkdyttdytymisen
kautta. Hierarkkiseen ja byrokraattiseen toimintatapaan sekd
kontrolliin perustuvan tyylin vaikutukset johtajan ja johdettavan
suhteessa ovat aivan toisenlaiset kuin luovaan ongelmanratkaisuun,
sopeutumis- ja oppimiskykyyn uskovan johtajan tyylin. Ensin
mainitulle tyylille tunnusomaista on se, ettd tyontekijan ndakemyksia
ei juuri kuunnella tai arvosteta, jolloin viestintd on yksisuuntaista ja
toteuttaa viestinndn siirtomallin mukaista ndkemystd. Toisena
mainittu tyyli perustuu vuorovaikutuksen ndkokulmaan, jossa
tyontekijain osaaminen on pddomaa ja titd pddomaa voidaan kehittad
yhdessd tyontekijan kanssa.

Monet tutkimukset tarkastelevat perheyrityksen perustajan
arvojen siirtymistd jatkajasukupolvelle (esim. Davis & Harveston
1999; Garcia-Alvarez & Lopez-Sintas 2001; Salvato & Meli 2008).
Perheyrityksen johtamista tutkineen Sorensonin (2000, 184) mukaan
perheyrityksen johtamistapa ja -tyyli ovat perdisin yrityksen
perustajalta tai perustajilta. Joissain yrityksissd on sdddelty tarkasti
se, milloin ja miten perhe voi osallistua yrityksen paatoksentekoon,
joissain yrityksissd perheenjdsenid kohdellaan sisdpiirind ja muita
ulkopuolisina, joissain puolestaan kohdellaan kaikkia tyontekijoita
kuin perheenjdsenid. Jotkut johtamistavat ovat tuloksellisia sekéa
perheyrityksen  ettd perheen  hyvinvoinnin  nédkokulmasta.
Perheenjdsenid pitdisi kohdella samoin kuin yrityksen muitakin
tyontekijoitd eli tyontekija tulisi palkata hdnen osaamisensa
perusteella. Perheenjdsentd ei tulisi palkata vain siitd syystd, ettd han
kuuluu perheeseen. (Sorenson 2000, 183--184.)

Sorenson (2000) nojaa perheyritysten menestyksen ja
johtamiskulttuurin yhteyttd koskevan tutkimuksensa Dyerin vuonna
1986 esittelemddn neljdaan ns. perheyrityksen kulttuuriin, missa tietyt
piirteet leimaavat kutakin kulttuuria. Johtamistyyli on jokaisessa
kulttuurissa omanlainen. Sorenson tarkastelee erilaisten kulttuurien
vaikutusta sekd perheen tasolta ettd perheyrityksen hyvinvoinnin ja
tavoitteiden saavuttamisen nakdkulmista.

Davis ja Harveston (1999) tarkastelevat tutkimuksessaan
perheyrityksen perustajan vaikutusta ja merkitystd yrityksen
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toimintakulttuurissa  sukupolvenvaihdoksen jdlkeen. Heiddn
mukaansa edellisen sukupolven varjo voi aiheuttaa konflikteja
yrityksen toiminnassa silloin, jos sukupolvenvaihdos ei ole
tapahtunut kokonaan. Sukupolvenvaihdos ei siirrd jatkajille
pelkdstdan  yrityksen liiketoimintaa, vaan myds edellisten
sukupolvien luoman kulttuuriin  kuten johtamiskulttuurin.
Kulttuurissa voivat periytyd niin toimivat kuin toimimattomat
kaytanteet. Konflikti voi aiheutua silloin, jos luopuja- ja
jatkajasukupolvien tehtdvanjako ei ole selva.

Perheyrityksessd voi olla vallalla niin sanottu paternalistinen
kulttuuri, missd ihmissuhteet ovat hierarkkisia ja perheen
johtohahmolla on kaikki avaintieto sekd pddtoksentekovalta.
Johtamistyyli tdllaisessa kulttuurissa on hyvin itsevaltainen ja johtaja
tekee pddtokset itsendisesti. Perheyrityksen osallistava kulttuuri on
melko harvinainen. Siind ihmissuhteet perustuvat luottamukselle ja
ryhmd on keskeisessd roolissa yksilon sijaan. Vallan ja statuksen
merkitys on minimaalista, koska jokainen tyontekijd ndhddan tiedon
resurssina ja ongelmanratkaisijana. Samalla jokaisen tyontekijan
kasvu ja kehittyminen on tdrkedd, perheenjdisenet ja ei-
perheenjdsenet ovat samalla viivalla. Johtajuuden osalta osallistava
kulttuuri ndkyy siind, ettd johtaja hyodyntdd tyontekijoiden
tietotaitoa ja ndkee tyontekijoiden osallistumisen ideoimiseen ja
pddtoksen tekoon yrityksen tavoitteiden kannalta merkityksellisena.
(Sorenson 2000, 185.)

Edelleen Dyerin esittim&dan malliin perustuen perheyrityksen
”laissez-fare” toimintakulttuuri eroaa samankadsitteisestd
johtamistyylistd siind, ettd tdssd toimintakulttuurissa johtaja
maddrittelee perheyrityksen tehtdvan ja tavoitteet, mutta antaa sitten
tyontekijoille  laajat ~mahdollisuudet toteuttaa osaamistaan.
Kulttuurissa on tyypillistd se, ettd tyontekijoihin luotetaan ja
auktoriteettia on jaettu alemman tason johtajille. Professionaalinen
kulttuuri, jossa yksilon motivaatio ja saavutukset ovat tarkeintd, on
voimakkaasti kilpaileva kulttuuri, jossa padtoksentekovalta on seka
yksiloilld ettd ryhmilld. (Sorenson 2000, 185.)

Koirasen (1998, 72) mukaan tyypillistd perheyritysten
johtamisviestintédtyyleille on se, ettd perheyrityksissa pyritdan liikaa
hallitsemaan muita, jolloin johtaminen ja edelld kdyminen jaavat
vahemmialle. Viestintdkdyttaytymisessd tdmd voi ndkyd myos
suorana kédskemisend. Parempi toimintatapa olisi johdatteleva,
jolloin perheyrityksen johtaja on edelld kulkija ja tarvittaessa
suunnan ndyttdjd. Esimerkkind oleminen toimii paremmin kuin
kaskyttaminen.
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Johtamisviestintdtyylia ~ voi viedd vield pidemmiaille
vuorovaikutusulottuvuuden suuntaan ja edelld kulkemisen lisédksi
johtaja voi ottaa perheyrityksen tyontekijoitd mukaan toiminnan
suunnittelemiseen ja toteuttamiseen. Sorensonin (2000, 186) mukaan
parhaimmat tulokset perheen ja perheyrityksen ndkokulmasta
saadaan osallistavan johtajuuden kulttuurissa. Samaan tulokseen
ovat tulleet Bjornberg & Nicholson (2012) sekd Salvato & Melin
(2008), jotka tarkastelivat jatkajasukupolven sitoutumista yrityksen
toimintaan niissd tapauksissa, kun jatkajasukupolvi on otettu
mukaan yrityksen toimintaan jo hyvissd ajoin ennen ajateltua
sukupolvenvaihdosta.

Osallistavaa johtamistapaa hyodyntdvd johtaja nikee
organisaation jdsenet perheyrityksen resurssina, jolloin jdsenilld
olevaa tietoa ja ndkemyksid voidaan kdyttdd pddtoksenteossa.
Organisaation  jdsenet  voivat my0s suoraan  osallistua
pddtoksentekoon. Perheyritykselle vuorovaikutus tyontekijoiden
kanssa on tdrkedd, silldi se mahdollistaa nopean reagoimisen
muutostilanteissa molempiin suuntiin. Matala hierarkia ja
tyontekijoiden kuuleminen voivat olla perheyritykselle kilpailuvaltti.
Osallistava johtamistapa rakentaa parhaimmillaan tyontekijoistd
hyvan tiimiin, joka kykenee kuuntelemaan erilaisia ndkemyksid,
tekemddn tarvittavia padtoksid, ratkomaan ongelmia ja sitouttamaan
perheyrityksen toimintaan. (Garcia-Alvarez & Lopez-Sintas 2001,
209; Bjornberg & Nicholson 2012, 374; Sorenson 2000, 186.)

Perheen ja perheyrityksen ndkokulmista hyvd lopputulos on
myds sellaisessa johtamistyylissd ja johtajassa, johon perheenjdsenet
ja yrityksen tyontekijit voivat samaistua. Johtaja on luotettava ja
lojaali tyontekijoitd kohtaan, hdn tietdd miten ja milld tavoin
perheyrityksen liiketoimintaa johdetaan. Téllainen johtaja nojaa
yrityksen arvoihin, joista kumpuaa myds vuorovaikutuksen merkitys
ja yrityksen johtajan luottamus tyontekijoihin. Jopa laissez-fare -
johtamistapa voi mahdollistaa tyontekijoiden sitoutumisen
perheyritykseen silloin, kun johtaja on médritellyt yrityksen tehtdvan
ja tavoitteen perheyrityksen tyontekijoille, mutta tyontekijdt saavat
vapaat kddet suunnata kohti nditd tavoitteita. Selkedt tavoitteet ja
jasentynyt toimintakulttuuri ovat kasvualustana sitoutumiselle.
(Bjornberg & Nicholson 2012, 374; Sorenson 2000, 196.)

Perheyrityksen johtaja voi toimia itsevaltiaan tavoin, mikéa
ndkyy johtamisviestintdtyylissd toiminnan ja jopa “hdrkdpdisen”
tekemisen kautta. Itsevaltainen johtaja ei juuri kysy neuvoja tai
konsultoi asiantuntijoita, vaan hdn tekee p&ddtokset oman
tietimyksensd ja ymmarryksensd pohjalta. Keskeistd on toiminta ja
eteenpdin meneminen. Perheyritys voi saavuttaa tuloksia, mutta
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henkilokohtaisella sekd henkilosuhteiden tasolla voi esiintyd stressid
ja loppuun palamista. Tyontekijoiden sitoutuminen tyohon seka
tyotyytyvdisyys voi olla alhaisella tasolla. Itsevaltainen johtamistyyli
voi perheyrityksessd saadaan aikaan sen, ettd seuraava sukupolvi ei
halua jatkaa yrityksen toimintaa. (Bjornberg & Nicholson 2012, 375;
Sorenson 2000, 186.)

Pekka Herlinin aikaisen Kone Oyj:n toimintakulttuurin voi
ndhdd esimerkkind paternalistisesta kulttuurista ja itsevaltiaasta
johtamisviestintdtyylistd. Simonin (2009, 189) mukaan Pekka
Herlinilld oli vapaus kdyttdytyd arvaamattomasti, silld hdn oli Kone
Oy:n (nykyinen Kone Oyj) suurin osakas ja toimitusjohtaja. Herlinin
pddtokset hyvidksyttiin Koneen hallituksessa automaattisesti, eikd
pddtoksid voitu ddnestdd kumoon vuosittaisissa yhtiokokouksissa.
”Eihidn hallitus toimi Koneessa. Pekkahan hoiti niin, ettd aina ennen
hallituksen kokousta hdn meni isdnsd huoneeseen ja informoi isda
asioista. Se oli ihan traditio, sen tiesi. Tunti ennen se menee sinne ja
kertoo isdlleen. Ettd isd tiesi, mistd asioista tullaan pddttamddn ja
milld tavalla.” (Gerhard Wendt, Simonin 2009, 189 mukaan).

Perheyrityksen johtamista ja toimintaa voi vaikeuttaa
epdterve vuorovaikutuskulttuuri, jolloin toimimattomat kaytdnteet
leimaavat johtamisviestintdd. Perheyrityksen ulkopuolinenkaan apu
ei tuota muutosta, jos johtajuus ja omistajuus ovat samoissa kasissa.
Kuittinen (2001, 49-50) tarkasteli tutkimuksessaan erddn
perheyrityksen vuorovaikutuskulttuuria, jota leimasi ja haittasi
voimakkaasti  defensiivinen  kdyttdaytyminen.  Tutkimuksessa
tarkastellulle ~ perheyritykselle  oli  tyypillistda  se,  ettd
ongelmatilanteiden ilmettyé niit4 ei kasitelty, vaan ongelmia pyrittiin
kaikin tavoin peittelemddn ja niiden ratkaisemista vailttelemddn.
Defensiivinen toimintapa johti siihen, ettd ongelmat alkoivat
kasaantua ja johtivat lopulta suuriin haasteisiin. Yrityksen
pelastukseksi koitui vasta uusi toimitusjohtaja.

Konfliktien késittelemistd ja niihin puuttumista voi helpottaa
avoin viestintdilmapiiri, joka voidaan 16yhdsti méaaritelld niin, ettd se
rohkaisee ja tarjoaa henkiltille mahdollisuuden mielipiteiden ja
nakemysten ilmaisemiseen. Télld voi puolestaan olla merkitysti sille,
ettd esimerkiksi tyopaikalla hyvid ideoita ja ajatuksia sallitaan
kaikille, niitd saa ilmaista ja niilli on merkitystd. Johtajan merkitys
viestintdilmapiirin luomisessa on suuri, silld asemansa myo6ta han
toimii tietynlaisena esimerkkind koko tyoyhteisolle. Itsevaltainen ja
sulkeutunut ilmapiiri johtajan ympadrilld heijastuvat koko
tyoyhteisoon. (Juuti & Vuorela 2004, 28, 85-93; Jarvinen 2005, 124-
132.)
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Simonin (2009, 65) mukaan Pekka Herlin nojautui
johtamistyylissddn sotaoppeihin. Herlin sai ensimmdisen johtajan
pestinsd yhtiossd vuonna 1954, jolloin hénestd tehtiin hallinnollinen
johtaja. Kone Oyj:n arkistojen mukaan Pekka Herlin ei varsinaisesti
tyoskennellyt tdysipdivdisesti yhtitssd, vaan vasta vuodesta 1958
alkaen hidn sai todellisen johtoaseman ja ryhtyi sen myota
vaikuttamaan Kone Oyj:n kehitykseen.

Sotien jdlkeisen ajan johtamisviestintdtyylin voi ndhdad
seurauksena sodissa tulleista opeista ja kdytdnteistd. Joukkoja
johdettiin kaskemalld, mikd heijastui myo6s tyopaikoille. Kukin
perheyrityksen sukupolvi on sidottu oman ajanjaksonsa kulttuuriin
siten, ettd olemassa olevat mallit vaikuttavat toimintatapoihin.
Yksilotasolla eroja toki Iloytyy, mutta johtamisviestintityylin
tunnistaminen on tarkedd, silld vain sitd kautta tyylid voi kehittda.
Amerikkalaiset johtamistaidon konsultit Zemke, Raines & Filipczak
(2000, 19-20, 25-26) esittdvdat ndkemyksen, jonka mukaan on
loydettdvissd nelja sukupolvea, joilla kullakin on omanlaisensa tapa
johtaa ja olla johdettavina. Hieman soveltaen voi ajatella, ettd Pekka
Herlinin opit ja tavat, viestintdtyyli ja kdytdnteet ajoittuvat Zemke
ym. maédrittelemddn veteraanien ja “babyboomers” -sukupolvien
vdliin. Veteraanit olivat tottuneita kovaan tyohon, selkeisiin visioihin
tulevaisuuden rakentamisesta, toimintaohjeisiin, mddrddmiseen,
itsendisiin pddtoksiin ja tehtdvien delgointiin. “Babyboomers” -
sukupolvi puolestaan varttui ennenndkemdattomén laajentumisen ja
taloudellisen kasvun aikana.

Pekka Herlin ei vierastanut tyotd eikd haasteita, vaan han johti
itsevaltaisesti ja itseddn sddsteleméttda Kone Oyj:n laajentumista ja vei
yhtion kansainviliseen menestykseen. Vuorovaikutukseen pyrkiva
johtamisviestintédtyyli ei ollut vallitseva suuntaus yrityskulttuurissa
vield Pekka Herlinin aikana, mika ei toki yksistddan selitd Herlinin
toimintatapaa. Tutkielman analyysiosio esittelee sitd tarkemmin.

Tutkielma, joka sijoittuu yrittdjyyden oppiaineeseen, mutta
ottaa aineiston takia tulokulmiksi perheyrityksen kulttuurin,
johtamisviestinndn sekd vuorovaikutusosaamisen tutkimusalueet,
tarvitsee “liikenneympyran”, jossa ndaméd suunnat kohtaavat lisdten
kokonaisuuden  ymmadrtamistd ja  antaen  vilineitd  sen
kasittelemiseen. Tamd kirjallisuuskatsaus toimii siksi hyvin
risteysalueella ja oikeuttaa olemassa olonsa tédsséa tutkielmassa.
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

3.1 Tutkimusaineisto

Tutkimusaineistona tdssd tutkielmassa on teos “Koneen
ruhtinas” (Simon), joka on ilmestynyt vuonna 2009. Pekka Herlin
kuoli vuonna 2003 ja kirja on ensimmdinen hé&nestd Kkirjoitettu
elaménkerta. Pekka Herlinin poika Antti Herlin pyysi kirjoittajaa
ryhtymaan tehtdvadn, silld elamédnkerran kirjoittaja John Simon oli
ollut Kone Oyj:lld toissd yli kaksikymmentd vuotta ja teoksen
kirjoittamisen = aikaan hdn  toimi  yhtion  kansainvilisen
henkilokuntalehden pddtoimittajana. Simonin kirjoittama
muistokirjoitus Pekka Herlinistd vakuutti, minkd lisdksi Antti
Herlinin (Simon 2009, 8) mukaan John Simon “kuului isdni
luotettuihin Koneen organisaatiossa”. Kirjoittajan omien sanojen
mukaan hén tunsi Pekka Herlinin etédisesti.

Elaménkerran Kkirjoittajalla  on toimittajatausta, mutta
elamdnkertaa hdn ei ole aikaisemmin kirjoittanut. Simon sai
tehtdvddnsd varten kdyttoonsd yhtion ja suvun arkistot. Kirjoittaja
tarkastelee teoksen alkusanoissa omaa suhdettaan prosessiin ja
kertoo, kuinka hian suhtautui epdilevasti omaan
asiantuntemukseensa muun muassa Suomen politiikasta ja
talouselamaéstd. Simonin (2009,9) mukaan politiikan ja talouseldméan
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tunteminen olisi ollut edellytys monille yhtiostd arkistoista
nousevien asioiden tulkitsemiselle. Simon kertoo pohdiskelleensa
myos sitd, kuinka hdnen suomen kielen taitonsa riittdisi erilaisten
arkistojen ja muiden kirjallisten ldhteiden ldpikdymiseen. Kirjoittajan
kotikieli on englanti ja teos on kirjoitettu osin englanniksi ja osin
suomeksi. Kddnnostyostd vastaa tyoryhmd yhteistyossd Simonin
kanssa. Kirjoittajan suhde pddhenkiloon ei sekddn ollut mutkaton,
silld kirjoittaja koki, ettd Pekka Herlinid oli vaikea ldhestyd jo taman
eldessd. (Simon 2009, 9.)

Simonin (2009, 73) mukaan Pekka Herlin jatti jdlkeensd vain
hyvin niukasti kirjallisia todisteita omista ajatuksistaan ja
tunteistaan, joten eldmé&nkerrassa kuuluu ldheisten &d&ni. Simonin
(2010) mukaan hén halusi tehdéd kirjasta sellaisen, ettd lukija voi itse
tehdd tulkinnan p&ddhenkilostd eli siitd, millainen ihminen Pekka
Herlin oli. Kirjoittaja itse kertoo, ettd hdn ei ollut Pekka Herlinin
ihailija, mutta ei myoskddn parjaaja, hdn ei toisin sanoen ollut Pekka
Herlinin puolella tai tdtd vastaan. Simon kuvaa omaa rooliaan
tarinan kertojaksi henkilostd nimeltd Pekka Herlin. Tarinaansa
varten hian koki saavansa riittdvasti luotettavaa aineistoa Pekka
Herlinin sukulaisilta, tydtovereilta ja ystdviltd. Tarinan taustaa
varten hdn sai materiaalia arkistoista, lehtikirjoituksista ja kirjeistd,
joita hdn omien sanojensa mukaan siteeraa laajasti. (Simon 2009, 10.)

Elaméankertateoksessa ~ on  mukana  perheenjdsenten,
tyotovereiden, ystdvien ja tuttujen késityksid, ajatuksia ja kuvailuja
Pekka Herlinin toiminnasta, kdyttdytymisestd ja persoonasta. Kirjan
aineisto on kerdtty erilaisista Kone Oyjin ja Herlinin perheen
arkistoista valmiiden dokumenttien ja haastattelujen, seka erityisesti
kyseistd elamdnkertaa varten tehtyjen haastattelujen avulla. Pekka
Herlin pédédsee henkilokohtaisesti ddneen muun muassa muutamien
kirjeidensa kautta.

Tarkastelen tutkielmassani Pekka Herlinin ldheisten
kadsityksid, = madritelmida  ja  ajatuksia = Pekka  Herlinin
johtamisviestintdtyylin ja johtamisviestintdkdyttdytymisen seka
vuorovaikutusosaamisen rakentumista niiden ihmisten
kuvailemana, jotka olivat Pekka Herlinin kanssa tekemisissa.
Laadullisen tutkimuksen tutkimusaineistoksi eldmdnkertateos on
laaja ja riittdvé, joten rajasin tutkimukseni niin, ettd muuta aineistoa
ei ole. Diskurssintutkimus ja diskurssianalyysi mahdollistavat sen,
ettd tutkimusaineisto voi olla suppea, yhteen aineistoldhteeseen
perustuva, silld merkityksid haetaan syvaltd. Halusin tarkastella
ainoastaan tdmdn eldménkerran valmista tekstid, enkd lahtenyt
hankkimaan lisdaineistoa haastattelemalla itse eldmdnkerrassa
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mainittuja henkilsitd. Osa henkiloistd ei ole endd elossa, joten
vastaavan haastatteluaineiston hankkiminen olisi ollut mahdotonta.

3.2 Tutkimusmenetelma

Tama tutkielma asettuu laadullisen tutkimuksen kentille, silla
etsin aineistosta vastausta siihen, millainen identiteetti ja sitd kautta
johtamisviestintdtyyli ja vuorovaikutusosaamisen Pekka Herlinille
aineistossa tuotettiin. Tutkielman tavoitteena ei siis ole todistaa
oikeaksi mitddn olemassa olevaa vdittdmad, vaan kuvailla, tulkita ja
esitelld aineistosta nousevia vastauksia tutkimuskysymyksille ja
vastata samalla asetettuun tutkimustehtivddn. Annan aineiston
puhua minulle ja haen tdméan vuoropuhelun kautta selityksid,
kéasityksid, ndkemyksid ja mddritelmid tekstistd. Aineistoa analysoin
diskurssianalyysin avulla. Laadullinen tutkimusote mahdollistaa
Hirsjarven, Remeksen ja Sajavaaran (2009, 161) mukaan ilmion
kokonaisvaltaisen  tarkastelemisen, = mutta  vaatii  tutkijaa
tunnistamaan ja tutustumaan omiin ennakkokasityksiin ja arvoihin
sekd rajaamaan ja perustelemaan aineiston valinnalle ja
analyysimenetelmille asettamansa kriteerit.

Kun tutkitaan ja tarkastellaan kieltd ja edelleen keskustelua
sekd juuri kielen kdytossd ja sen kautta esiin tulevia ihmisten
kasityksid, on paras tapa ldhestyd aihetta juuri laadullisen
tutkimuksen ja tutkimusmenetelmien kautta. Aineiston luonne
yhdessda tutkimuskysymysten kanssa ohjaa tutkijan perustellusti
laadullisten menetelmien pariin. Toisaalta tutkijan on hyva tunnistaa
my06s oma ihmiskésityksensd, minkd mukaan hin ldhestyy ihmista.
Tutkimuskohteena ihmistd voi ldhestyd kokonaisvaltaisesti kuin
myds jonkin yksittdisen, tarkasti mitattavissa olevan ilmion
ndkokulmasta. Hirsjarvi ym. (2009, 130 - 131) mukaan ihminen toimii
ajatustottumustensa mukaisesti ja my6s niin kuin tiedeyhteist ja
koulutus ovat opastaneet. Tdssd tapauksessa olen humanistisen
tiedeyhteison ja kauppatieteiden yhtyméakohdassa.

Laadullisesta tutkimuksesta puhuttaessa kaytetddan useasti
kasitettd tutkimustehtdva, jonka tutkija asettaa yleiselld tasolla.
Yleiselle tasolle asettuminen ei kuitenkaan poista
tutkimuskysymysten osallisuutta, silla tutkimuskysymysten avulla
tutkija pystyy ldhtemddn rajatummin hakemaan vastausta
mielenkiintonsa kohteena olevasta ilmiostd. (Hirsjarvi ym. 2009,
126.)



Laadullisessa  tutkimuksessa  pyritddn  ymmadrtamaan
kokonaisvaltaisesti tutkittavan kohteen ominaisuuksia, merkityksid
ja laatua. Tutkimuskysymysten avulla etsitidn vastausta tutkijaa
kiinnostavaan ilmiéon sen sijaan ettd testattaisiin jonkin hypoteesin
paikkaansa pitdvyyttd. Hirsjarvi ym. (2009, 160 - 162) toteaa, ettd
laadullisen tutkimuksen ldhtokohtana on todellisen eldmén
kuvaaminen, jossa kohdetta pyritddn tutkimaan mahdollisimman
kokonaisvaltaisesti. Laadullisessa tutkimuksessa onkin tarkoituksena
ennemmin 16ytdd tai paljastaa tosiasioita kuin vahvistaa jo olemassa
olevia vdittamid. Kvalitatiivinen tutkimus saatetaan mieltdd yhden
lajin hankkeeksi, vaikka kysymyksessd onkin moninaisten
tutkimusten kooste.

Laadullinen tutkimus suosii ihmistd tiedon keruun vilineend,
jolloin tyypillisid tutkimusaineiston hankintamenetelmid ovat
erilaiset haastattelut tai havainnointitilanteet. Ndissd tilanteissa
tutkija voi tarvittaessa myds muuttaa suunnitelmiaan ja esittda
esimerkiksi tarkentavia kysymyksid, toisin kuin valmiita, formaaleja
ja  strukturoituja  kysymyslomakkeita kdyttden. Laadullisen
tutkimuksen aineisto keradtdan todellisissa ja luonnollisissa tilanteissa
kayttden sellaisia metodeja, jotka mahdollistavat tutkittavan ”&dénen”
kuulumisen. Saatua aineistoa tarkastellaan yksityiskohtaisesti
monelta taholta. Laadullisen tutkimuksen aineistolle on tyypillista
monitasoisuus ja kompleksisuus eli laadullinen aineisto on yhta
monitahoista ja moniulotteista kuin eldmad itse. (Alasuutari 1999, 84;
Hirsjdrvi ym. 2009, 160-164.)

Laadullisessa tutkimuksessa tutkijan on tehtdvd valinta sen
suhteen miten hdn aineistoaan tarkastelee. Alasuutarin (1999, 112)
mukaan aineistoa voi tutkia sellaisenaan tai ndytteend, ilman ettd
tutkija ottaa kantaa aineiston ja todellisuuden suhteesta. Valmiissa
tekstiaineistossa kieltd voi tarkastella informaatiovalineend eli tutkija
voi pitdytyd siind, ettd teksti vélittdd informaatiota jostain ilmitstd,
asiasta tai henkilostd. Tutkijan ei tarvitse mennd tekstin taakse
pohtimaan sitd, onko tekstin vélittdma informaatio totta. Laadullisen
tutkimuksen aineiston analysointiin on tarjolla monia vaihtoehtoja,
eikd tiukkoja sddnttjd analyysin valintaan ole olemassa. Tutkijan ja
aineiston vuoropuhelun perusteella tutkija tekee valintoja
analyysitavasta ja pddtyy lopulta siihen tapaan, joka parhaiten tuo
vastauksen tutkimusongelmaan tai - tehtdavdan. (Hirsjarvi ym. 2009,
224.)

Laadullinen aineisto on Alasuutarin (1999, 88) mukaan osa tai
pala tutkittavaa maailmaa ja tutkijan tulee kyetd mddrittelemddn
kayttaménsa aineiston paikka eli mihin aineisto tietyssd tapauksessa,
ns. “kulttuurisesti” asettuu, ja mikd on sen suhde tutkittavaan
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ilmioon. Tutkijan on perusteltava valintansa ja kyettdva
tutkimusprosessin aikana tarkastelemaan perusteluitaan kriittisesti.

Ihmisen toimintaa ja kasityksid asioista sekd ilmidistd voi
tutkia edelld kuvatusti haastattelujen avulla, jolloin tutkija voi luoda
haastateltavan kanssa luottamuksellisen ja jopa ldheisen suhteen.
Luottamuksellinen suhde tutkijan ja haastateltavan valilld voi
mahdollistaa  sellaistenkin  asioiden esiin tulemisen, jotka
pintatasoisessa vuorovaikutussuhteessa tai valmiiden
kyselykaavakkeiden myotd jdisivdat piiloon. Kun tutkimuksen
aineistona kdytetddn valmista tekstid ja toisen tai toisten ihmisten
tekemid haastatteluja, kuten tdssd tutkielmassa, ei téllaista
luottamuksellista ja ldheistd suhdetta ole mahdollista synnyttaa.
(Alasuutari 1999, 109-110.)

Tutkija ei pysty vaikuttamaan valmiin teoksen taustalla
olleiden aineistojen valintaan, vaan hdnen on hyvaksyttdva teoksen
kirjoittajan valinnat. Tutkija voi kuitenkin tarkastella kriittisesti
valittuja tausta-aineistoja ja tuoda sen esille tutkimusraportissaan.
Kirjoitettujen omaeldménkertojen kédytto aineistona asettaa tutkijan
sellaisten kysymysten ddreen kuin ovatko vastaukset tai tarinat
rehellisid ja oikeita. Toisaalta avoin ja rehellinen katsaus omasta
eldmdstd eldmdnkerrassa ei ole sama asia kuin itse eldma ja tutkijan
on tehtivd valinta missd valossa hdn aineistoaan tarkastelee.
(Alasuutari 1999, 109-110.) Tutkija voi tulkita ja tehdd johtopé&&toksia
aineiston pohjalta muistaen samalla edelld kuvatut reunaehdot.

Laadullisen  tutkimuksen analyysi koostuu kahdesta
vaiheesta, joita ovat ensimmadisend havaintojen pelkistiminen ja
toisena arvoituksen ratkaiseminen. Tutkimusaineistosta tehdyt
raakahavainnot pyritddn pelkistim&dan mahdollisimman suppeaksi
havaintojen joukoksi, jolloin kootun havaintojoukon perusteella
voidaan muotoilla havaintolauseita, jotka pdtevit koko tutkittavana
olevaan aineistoon. Tutkija yrittdd selvittdd mistd jokin asia johtuu tai
mikéd tekee sen ymmarrettavaksi. Arvoituksen ratkaisemista voidaan
nimittdd myos tulosten tulkinnaksi. Tutkija tekee pddtelmid ja
tulkintoja tutkittavasta ilmiostd aineistosta muodostamiensa
johtolankojen ja vihjeiden pohjalta. (Alasuutari 1999, 38-43, 45-48;
Alasuutari 2011, 44; Eskola & Suoranta 1999, 13-15.)

Tamédn tutkimuksen ja asetettujen tutkimuskysymysten
kannalta ei ole relevanttia tarkastella sitd onko kaikki elamdnkerrassa
kirjoitettu totta tai kertovatko haastateltavat sekd kirjoittaja itse
totuuden. Pekka Herlinin poika Antti Herlin toteaa isdstddn kertovan
elamdnkertateoksen esipuheessa seuraavasti: "Tamd eldméankerta
perustuu hyvin suurelta osin tyttoverien, sukulaisten ja ystdvien
haastatteluihin, moneen totuuteen. Muutamat asiat muistan toisin,
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joissakin kohdin muistan asiat samalla tavalla, mutta olen eri mielta
muistelijan kanssa tapahtumien tulkinnasta tai merkityksestd. Naista
ndkemyseroista huolimatta tai ehkd juuri niistd johtuen uskon, ettd
tamd kirja tekee oikeutta ristiriitojen kanssa eldneen isdni muistolle.”
(Simon 2009, 8).

Tamédn  tutkimuksen voi ndhdd  tietyin  ehdoin
tapaustutkimuksena, jos tapaustutkimus ymmaérretddn omaksi
rajautuneeksi ~ kokonaisuudekseen  tai  tietyksi  yksikoksi.
Tapaustutkimukselle ominaista on intensiivisen tiedon keruu
valitusta ilmiostd, asiasta, tapauksesta, eikd strategian avulla pyritd
yleistettivyyteen.  Tavoitteena on  ilmididen kuvailu ja
ymmadrtdminen. (Hirsjarvi ym. 2009, 134-135.)

Naiden, ettd tamid tutkimus asettuu hermeneutiikan alueelle,
silld hermeneuttiselle tutkimusstrategialle on ominaista tulkintojen
tekeminen ja tutkimuskohteen ymmairtdminen. Hermeneutiikan
kentdlle astutaan, kun tarkastellaan humanististen tieteiden
kysymyksid ja tamd tutkimus asettuu niihin jalansijoihin. Tutkijana
pyrin selittdmddan ja tulkitsemaan merkityksellisesti koettua
kirjallisessa muodossa sdilynyttd inhimillisen kulttuurin tuotetta.
Hermeneuttinen ldhestymistapa on ollut tyypillinen ndkokulma
erityisesti klassisen kirjallisuuden, oikeudellisten tekstien sekd
raamatun kddntamisen ja selittamisen tutkimuksessa. Menetelma
mahdollistaa sillan rakentamisen kahden erilaisen maailman vilille,
jolloin tavoitteena on ymmarryksen yhteyden saavuttaminen tekstin
ja tulkitsijan nykyhetkisen tajunnan vélille. (Heather 1998, 428-434;
Littlejohn 1996, 210-213; Ruokanen 1987, 9-11, 180-181; Turunen 1987,
54; Veijola 1995, 394-397.)

Hermeneutiikkaa voi tarkastella kysymyskenttind, jossa
pohditaan erityisesti humanististen tieteiden luonnetta, menetelmia
ja ndihin liittyvid ymmaértdmisen ja tulkinnan ongelmia.
Kysymyksessd on aina inhimillisen kulttuurin piirteiden ja erityisesti
ihmisend  olemiseen  liittyvien  seikkojen = ymmaértaminen.
Kysymyskentdn keskelld olennaisin on edelleen kysymys tekstin
tulkinnasta. Hermeneutiikan ongelma muodostuu sen keskeisimmaén
kysymyksen ympirille, tekstin tulkintoja on yhtd monta kuin tekstin
tulkitsijoitakin. (Brown 1990, 320-331; Ruokanen 1987, 10-11, 180-181;
Turunen 1987, 54-56.)

Hermeneuttinen tekstintulkinta voidaan ndhda
kolmivaiheisena prosessina, joista ensimmdisessd vaiheessa tutkija
tiedostaa ja suhtautuu kriittisesti omaan esiymmarrykseensa
suhteessa tutkittavaan tekstiin. Tulkitsija ei koskaan ole tekstin
suhteen tyhjiossd, vaan hédnelldi on oma todellisuuskasitys ja
tekstiaineistoon liittyvd ennakkotuntuma. Toisessa vaiheessa tutkija
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tutustuu aiheensa tieteelliseen tietimykseen ja korjaa tarvittaessa
omia kisityksiddn. Viimeinen vaihe on tekstin siséltdimén asiasisallon
ymmartaminen. (Ruokanen 1987, 182-185.)

3. 3 Diskurssien tutkimus ja diskurssianalyysi

Diskurssin voidaan ndhdéd viittaavan sanojen ja todellisuuden
alati uudistuvaan yhteyteen, jolloin kieli ja puhe paljastavat
merkityksid, ja erityisesti kulttuurisia merkityksid. Diskurssin
perusajatuksena on se, ettd kieli on sosiaalisen todellisuuden tuote ja
merkityksid rakennetaan ihmisten vilisissd vuorovaikutussuhteissa.
Ajatus muuttuu kielen avulla osaksi sosiaalista vuorovaikutusta,
tekstit eivdt ainoastaan kuvaile tapahtumia, vaan ne samalla
rakentavat sosiaalista todellisuutta sekd ajattelua. Kieli on tyokalu ja
sitd kdytetddn eri tavoin erilaisissa tilanteissa. (Alasuutari 1999, 188;
Eskola & Suoranta 1999, 141, 195-204; Fairhurst& Uhl-Bien 2012,
1046; Suoninen 2002, 17; Jokinen & Juhila 2002, 54; Metsamuuronen
2003, 201-202; .)

Ihmisten omat kokemukset ja kasitykset todentuvat heidan
kertomuksissaan kielen avulla. Kertomusten kautta kielen avulla
kuvataan ja rakennetaan ympéaroivdad todellisuutta, ihminen on
jatkuvassa vuorovaikutuksessa ympaériston kanssa.
Diskurssianalyysi tutkimusmenetelménd ei Hirsjairven ym. (2009,
225) mukaan ole kovin selvdrajainen. Menetelmdn keskeisend
tarkoituksena on tutkia kielenkdyttod, jota voidaan tarkastella
sosiaalisena toimintana. Sosiaalinen todellisuus hahmottuu ja
rakentuu erilaisissa merkityssysteemeissd. Kaésitteend diskurssi
viittaa ~ puhekédytdnteisiin ~ ja  puhetapoihin, ja myds
merkityssysteemeihin.

Diskurssianalyysi tarjoaa vilineitd tarkastella sitd, miten
ihmiset vuorovaikutustilanteissa luovat sosiaalista todellisuutta
kielen avulla ja kautta. Diskurssianalyysissa voidaan tarkastella
kieltd ja kielen kayttod eri tasoilla sekd jdsentdd ja selittdd esiin
nousevia erilaisia merkityksid. Menetelm&dn avulla on mahdollista
analysoida yksityiskohtaisesti sitd miten sosiaalista todellisuutta
tuotetaan ja rakennetaan erilaisissa sosiaalisissa tapahtumissa.
Diskurssianalyysin avulla voidaan tarkastella esimerkiksi vallan
kayttod vuorovaikutussuhteissa, jolloin valta ndhdddn sosiaalisiin
kaytantoihin sitoutuneena ilmiond. (Alasuutari 1999, 188; Eskola &
Suoranta 1999, 141, 195-204; Fairhurst& Uhl-Bien 2012, 1046; Jokinen



& Juhila 1993, 75; Jokinen, Juhila & Suoninen 1993, 17-19;
Metsamuuronen 2003, 201-202.)

Diskurssianalyysin  perusajatuksen mukaan tarkastelun
kohteena oleva ilmi6 voi saada erilaisia merkityksid eri ihmisille
erilaisissa tilanteissa. Samasta asiasta voidaan puhua monin eri
tavoin, ja asia voidaan myos tulkita erilaisista ndkokulmista.
Toisistaan poikkeavia kuvauksia ei voida asettaa
paremmuusjdrjestykseen, vaan yksi kuvaus on aivan yhtd todellinen
tai oikea kuin toinenkin. Diskurssianalyysi ei ole selkedrajainen
tutkimusmenetelmd, vaan sen voi ndhdd  teoreettisena
viitekehyksend ja ldhestymistapana, jonka puitteissa on mahdollista
tarkastella sosiaalista todellisuutta eri tavoin. (Jokinen, Juhila &
Suoninen 1993, 17; Suoninen 2002, 18.)

Kriittinen diskurssianalyysi on hyva valinta silloin, kun
ldhtokohtana on joidenkin alistussuhteiden olemassaolo, jolloin
tutkimuksen tavoitteena on tarkastella niitd kdytantojd, joilla nditd
alistussuhteita oikeutetaan ja ylldpidetddan. Esimerkkind voisi olla
rasismipuhe tai vaikkapa feminististen diskurssien tarkasteleminen.

Analyyttinen diskurssianalyysi puolestaan pyrkii
aineistoldhtdisyyteen eli aineiston annetaan puhua, jolloin tutkija on
avoin aineistosta nouseville jasennyksille. Nama

tarkastelundkokulmat eivat kuitenkaan sulje toisiaan pois, vaan
analyyttisesta analyysista voi nousta sellaisia tuloksia, jotka
sisdltavat kriittiseen analyysin piirteitd. Sama ilmié voi toteutua
myds toisinpdin eli kriittinen analyysi voi johtaa analyyttisen
analyysin ldhteelle. Thmisen kielenkdyttod voidaan eritelld myos
vuorovaikutusprosessien analysoimisen kautta tai pelkdstddn
kielenkdyton retorista puolta tarkastelemalla. (Jokinen & Juhila 2002,
86; Suoninen 2002, 101.)

Jokinen, Juhila ja Suoninen (1993, 17-18) esittdvit viisi
teoreettista  oletusta, jotka  rakentavat  diskurssianalyysin
viitekehyksen. Heiddn mukaan:

1) Sosiaalinen todellisuus rakentuu kielen kadyton myota

2) Merkityssysteemejd on useita, ne ovat rinnakkaisia ja kilpailevat
keskendan

3) Merkityksellinen toiminta on kontekstisidonnaista

4) Toimijat kiinnittyvat merkityssysteemeihin

5) Kielen kaytolld on seurauksia
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Namd  viisi  oletusta  asettuvat  yleiseen  linjaa
diskurssianalyysista kdytdvan keskustelun puitteissa eli sosiaalisen
todellisuuden rakentuminen on seurausta kielen kdytostd, jolloin
kielen kdytollda on aina myos seurauksia.

Jokinen ja Juhila (2002) havainnollistavat diskurssianalyyttista
tutkimusta seuraavan kuvion avulla, jossa kolmion karjet ovat
kietoutuneet erottamattomasti toisiinsa.

Merkitykset

Kommunikatiivisuus Kulttuurisuus

(Jokinen & Juhila 2002, 55.)

Diskurssianalyysin sisdiset metodit he ndkevit neljan niin
sanotun ulottuvuusparin kautta, joissa parit kertovat tarkemmin
karkien vilisistd suhteista. Samassakin tutkimuksessa tutkimuksen
eri vaiheissa painopiste voi vaihdella ulottuvuusparin vdliselld
akselilla, jolloin tutkittava aineisto ja siitd nousevat havainnot voivat
asettua niin ddripdihin kuin jonnekin ndiden pdiden vdliin.
Ulottuvuusparit asettuvat seuraavasti:

e tilanteisuus - kulttuurinen jatkumo

e merkitykset - merkitysten tuottamisen tavat
e retorisuus - responsiivisuus

e Kkriittisyys - analyyttisyys

Kun tutkija ldhtee tytskentelemddn aineistonsa kanssa
kayttden vilineend diskurssianalyysia, on hdnen hyva muistaa, ettd
myos tutkijan pohdinnat ovat diskurssien kayttod, jolloin tutkija
asettuu aineistonsa kanssa osaksi aiheesta kdytdvdd keskustelua.
Nédin ndhtynd diskurssianalyyttisen tutkimuksen tehtivd on
pikemminkin herattdd uutta keskustelua kuin lopettaa se tarjoamalla
tyhjentavia selityksid todellisuudesta. Analyysin piirissd omaksuttu

39



sosiaalisen konstruktionismin idea asettaa tutkijan tutkimuksineen
kulttuurin jasentamistad koskevien keskustelujen jatkumoon. Tutkijan
on itse maddriteltdavd ja rajattava se, mihin keskusteluun hin
tutkimuksellaan haluaa osallistua. (Jokinen & Juhila 2002, 85; Juhila
2002, 201; Pietikdinen & Méantynen 2014, 157-158; Suoninen 1993, 62;
Suoninen 2002, 106.)

Juhila (2002, 202) esittelee kolme diskurssianalyytikon
tutkijapositiota, joita ovat analyytikko, asianajaja ja tulkitsija. Asetan
itseni tdssd tutkielmassa tulkitsijan positioon, milld Juhila tarkoittaa
tutkijan ja aineiston sekd analyysin vilistd vuorovaikutuksellista
suhdetta. Tulkitsijan positiossa nojaudun vahvasti aineistoon.

Diskurssianalyysissa ovat Jokisen (2002, 42) mukaan suosiossa
valmiit aineistot, jotka ovat olemassa tutkijasta riippumatta.
Analysoitavaa aineistoa voi diskurssianalyysissa maadréllisestd
nikokulmasta katsottuna olla niukasti, silldi menetelmdn avulla
voidaan pienestédkin aineistosta saada paljon esille. Elamé&nkerta on
hyva esimerkki valmiista aineistosta, kuten tdssa tutkimuksessa.

Diskurssianalyysi mahdollistaa ilmioldhtoéisen aineiston
analyysin, jossa analyysivaiheessa tutkija voi analysoida aineistoaan
olemalla avoin aineistosta nousevalle “rikkaudelle” ja mahdollisille
yllatyksille, ilmion annetaan puhua itse itsestddn. Tutkija voi sitten
tutkimusraportissaan halutessaan laajentaa tutkimuksensa tulosten
pohdintaa isompiin konteksteihin ja tarkastella ilmion sijoittumista
ymparsivdan kulttuuriin. Kulttuurilla voidaan tarkoittaa laajasti
yhteiskuntaa tai vaikkapa organisaatiota kuin my0s suppeammin
jonkin ryhmén kulttuuria, johon tutkija tutkimustaan peilaa. (Jokinen
& Juhila 2002, 57-60.)

Diskurssintutkimuksessa aineistoa voidaan analysoida myos
niin, ettd se sidotaan osaksi jotain kulttuurista jatkumoa ja aineistosta
haetaan todisteita, joilla ilmitn osoitetaan olevan sidoksissa tiettyyn
kontekstiin. Tamédnkin analyysitavan mukaan toimittaessa tutkijan
on hyvad lukea aineistoaan avoimesti ja jdttdd tilaa aineistosta
nouseville yllatyksille. Tutkija on vuorovaikutuksessa aineistonsa
kanssa, jolloin aineisto voi synnyttdd analyysivaiheessa tutkijalle
joitain uusia, ennalta huomaamattomia ndkokulmia. (Jokinen &
Juhila 2002, 60-62.)

Aineistoa voidaan Jokisen ja Juhilan (2002, 63) mukaan
analysoida edelleen my6s niin, ettd kulttuuria tarkastellaan
aineistossa rakentuvana ilmitnd, jolloin tutkimuksen kohde ja
analyysin tulos ovat kulttuurin muotoutuminen. Tutkija voi
tarkastella joko jonkin ilmion historiallista muutosta tai kulttuurista
kattavuutta.
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Ihmisen identiteetti on toiminnallinen ja  sidottu
kielenkdyttoon. Identiteetti ei siis ole irrallaan kielenkdytostd, mistd
seuraa se, ettd saman ihmisen identiteetti voi rakentua erilaiseksi ja
jopa ristiriitaiseksi. Identiteetistd voidaan neuvotella, jolloin
identiteetilld ei ole diskurssintutkimuksessa yhtd, joka hetkessd ja
tilanteessa pysyvaa ydintd. (Jokinen & Juhila 2002, 75; Pietikdinen &
Mintynen 2014, 63-64.)

Diskurssianalyysia on hydodynnetty muun muassa erilaisissa
organisaatiotutkimuksissa. Johtamista on tutkittu muun muassa
suhdetason nakokulmasta (esim. Fairhurst & Uhl-Bien 2012), jolloin
diskurssianalyysin avulla on voitu tarkastella johtajan ja johdettavien
vilisen suhteen laatua, historiaa ja tulevaisuutta. Haastatteluaineisto
kertoo tarinan ihmissuhteesta ja siitd, miten ihmissuhteen osapuolet
ilmaisevat suhteen tapahtumia sekd kuvailevat suhdettaan.

Diskurssianalyysin mahdollisuudet ovat samalla sen haasteet
ja pulmakohdat. Koska menetelmd ei ole kovin selkedrajainen, on
tutkijan oltava tarkkana muun muassa aineiston rajaamisen suhteen.
Tutkijan  on  pidettivd  mielessi  tutkimuksen  tavoite
tutkimuskysymyksineen. Monimerkityksellisyyden ja
monitulkinnallisuuden mahdollistava analyysitapa voi tuottaa
haasteita tutkimuksen validiteetin ja reliabiliteetin suhteen. Voiko
tutkimus olla luotettava ja toistettavissa, jos tulkinta riippuu
tutkijasta. = Diskurssianalyytikko  ei  kuitenkaan  tavoittele
tulkinnoilleen yleispétevaa todistusta jonkin asian tai ilmion suhteen.
Diskurssianalyysilla on Juhilan & Suonisen (2002, 244) mukaan
itseisarvo tiedon tuottajana, jolloin diskurssianalyytikko toimii
kulttuurisena tulkkina ja keskustelijana sekd joiltain osin myos
soveltavan ja kriittisen tutkimuksen ndkokulmassa. Ndin ajateltuna
tutkimuksen ei tarvitsisikaan ole sellaisenaan toistettavissa, vaan
toinen tutkija jatkaisi itsendisessa roolissa kulttuurisena tulkkina.

Valitsin tdhdn tutkielmaan aineiston analyysimenetelméksi
diskurssianalyysin, koska halusin ldhted tarkastelemaan aineistona
olevaa eldaménkertateosta ilmioldhtoisesti. Analyysimenetelmén
valintaa suuntasi kiinnostukseni Pekka Herlinin johtamisviestintdan
ja vuorovaikutusosaamiseen liittyviin diskursseihin. Halusin ldhted
selvittimddn sitd, mitd kieli ja puhe paljastavat sekd sitd, mitd ja
miten kielen kautta rakennetaan todellisuutta eli tdssd tapauksessa
Pekka Herlinin identiteettid. Kuten johdannossa kirjoitin,
kiinnostuin siitd, miten eliminkerrassa tuotetaan Pekka Herlinille
tietynlainen identiteetti ja mitd tuotetun identiteetin kautta voi
pddtelld Herlinin johtamisviestintatyylistd ja
vuorovaikutusosaamisesta. Halusin tarkastella myos sitd, miten
perheeseen kuuluva perheyrityksen johtaja ja pddomistaja on

41



luomassa yritykseen tietynlaista kulttuuria, johon
johtamisviestintdkin sisdltyy. Ndistd ndkokulmista oli perusteltua
pdédtyéd valitsemaan analyysimenetelméksi diskurssianalyysi.
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4 ANALYYSI PEKKA HERLININ
JOHTAMISVIESTINTATYYLISTA JA
VUOROVAIKUTUSOSAAMISESTA

Diskurssianalyysi mahdollistaa ilmioldhtdisen aineiston
analyysin, joten ldhdin késittelem&édn aineistoa niin, ettd annoin sen
“puhua” minulle eli ryhdyin vuorovaikutukseen aineiston kanssa.
Luin aluksi eldmdnkerran Koneen ruhtinas kahteen kertaan
kokonaan ldpi tekemittd muistiinpanoja. Sitten aloin seuraavilla
lukukerroilla tehdd muistiinpanoja ja merkitsin ylos tekstilainauksia,
joissa suoraan kerrottiin Pekka Herlinistd jotain. Huomasin, ettd
muistiinpanot painottuivat kirjan kahteen ensimmdiseen lukuun
otsikoilla “Suuria odotuksia” ja “Maanviljelijd vai teollisuusmies?”
sekd seitsemédnteen lukuun “Johtamistapa ja systeemikehitys”. Naistd
luvuista nousi selvdsti tunnusomaisia piirteitd Pekka Herlinille
tuotetusta identiteetistd, joita sitten toistettiin muissa kirjan luvuissa.
Siksi tekstilainaukset painottuvat ndihin kolmeen lukuun.

Analyysia tehdessdni  pidin  mielessdni  tutkimuksen
viitekehyksen eli johtamisviestinndn ja vuorovaikutusosaamisen
ndkokulman. Namd kisitteet kulkevat analyysissa rinta rinnan ja
osin sisakkadin, silla johtamisviestinta edellyttaa
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vuorovaikutusosaamista. Asetuin tdssd analyysitavassa tulkitsijan
positioon, kun kdsittelin aineistoa kerddmadlld vihjeitda Pekka
Herlinille tuotetusta identiteetistd, minka jdlkeen tulkitsin 16ytamiani
vihjeitd ja hain vastausta tutkimuskysymyksiin. Tunsin itseni
oikeastaan neiti Marpleksi, kun asetuin vililld jopa nojatuoliin
neulomaan villasukkaa, jotta sain mielessdni yhdisteltyd tekstistd
nousevia havaintoja kokonaisuuksiksi.

Etsin aluksi eldménkerran diskursseista Pekka Herlinille
tuotettua identiteettid, joista teen sitten yhteenvetoa tarkastellen
16ytdmidni johtolankoja johtamisviestinndn ja
vuorovaikutusosaamisen késitteiden ndkokulmasta. Aineistosta
poimitut esimerkit menevit juoksevan numeroinnin mukaan, jolloin
nithin on helppo viitata myShemmadssd tekstissi. Numero
tekstiesimerkin perdssd on sivunumero, jonka avulla tekstin voi
jaljittad elaméankertateoksesta. Lihavoitu teksti osoittaa sen, mikéd
kohta tekstilainauksesta erityisesti on johtopdatosten todisteena.

Olen jakanut ja luokitellut analyysin niin, ettd tarkastelen
Pekka Herlinille tuotettua identiteettid neljan otsikon alla. Ensin
esittelen ristiriitaisen ja sen jdlkeen toiminnallisen identiteetin
ndkokulman. Namad kaksi ndkokulmaa nousivat aineistosta selvasti
keskeisimmiksi identiteettid koskevissa maéédritelmissd. Kumpikin
identiteetti liittyy Pekka Herlinin toimintaan yleisesti, joten siitdkin
syystd halusin ldhted niistd liikkeelle. Kolmannen otsikon alla
esittelen Herlinin identiteettid johtamisviestintityylin ndkokulmasta ja
viimeisen eli neljannen otsikon alla tulee esiin Herlinin identiteetti
vuorovaikutussuhteiden ndkokulmasta. Aineistosta nostan esimerkkejd,
joissa tuotetaan ndiden neljan otsikon alle ns. todistusaineistoa, ja
ndissd esimerkeissd kertojan &ddneen pddsevidt perheenjdsenet,
tyotoverit, yhteistyttahot, ystavéat sekd elaménkerran kirjoittaja John
Simon. Eldmidnkerrassa ei ndy haastattelukysymyksid, joten
tarkastelen vain erilaisten haastatteluaineistojen vastauksia seka John
Simonin tuottamaa tekstid. Tekstilainaukset ovat Simonilta, ellei
lainauksen edessa tai perdssd ole haastatellun henkilon nimea.

4.1 Ristiriitaisen henkilon identiteetin rakentuminen

Eliménkerrasta nousevan aineiston perusteella Pekka
Herlinistd muodostuu ristiriitainen henkilo, jonka toiminta
vuorovaikutustilanteissa on toisaalta arvaamatonta ja toisaalta
rationaalista. ~Arvaamattomuus on ominaisuus, joka asettaa
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vuorovaikutussuhteen toisen osapuolen mielenkiintoiseen asemaan,
kun viestintadkumppanin kadyttaytymisen ennustaminen on hankalaa.
Vuorovaikutussuhteen toisen osapuolen on siten oltava koko ajan
varuillaan ja valmis reagoimaan arvaamattoman viestintikumppanin
toimintaan.  Vuorovaikutussuhteeseen ei vilttdamattda synny
turvallisuuden tunnetta, mikd olisi suhteen kehittymisen kannalta
merkityksellistd. (Hargie ym. 1994, 10-14; Redmond 1995, 4-10.)

Ristiriitaisuus nimetddn suoraan niin, etti Pekka Herlinin
kerrotaan olleen ristiriitainen henkilo. “Pekka, jos kukaan, oli
ristiriitainen ihminen, tdynnd itseddn repivid ristiriitoja. Héan ei
ndhnyt ristiriitoja jossakin ulkopuolella yhteiskunnassa, vaan hdn
sisdisti ne ristiriidat. Han oli tdtd mieltd ja vastakkaista mieltd. Ne
niin kuin raastoivat hinen sieluaan, sen oikein niki. Mutta hin oli
myds semmoinen ihminen, joka hyvidksyy ristiriidan itsessdaan.”
(Pentti Malaska, Simon 2009, 252.)

Pekka Herlinistd kaytetddn useassa kohdassa adjektiivia
impulsitvinen ja impulsiivisuus ndyttdytyy Herlinin toiminnassa
nopeina, jopa yllatyksellisind kddnteind, jolloin toiminnan seuraukset
voivat johtaa Pekka Herlinin haastavan tilanteen eteen. Lihellad
olevat perheenjdsenet ja organisaation toimijat eivdt aina pysy
Herlinin liikkeissd mukana, eivétka saa tai ehdi osallistua yhtiota tai
jopa itseddn koskevien pddtosten tekemiseen. Herlinin toimintaa
kuvataan wuseissa kohdissa itsevaltaiseksi, mikd ei tee
viestintdkumppanien asemaa tasavertaiseksi. (Sorenson 2000, 186.)

Seuraavissa tekstiesimerkeissd tuotetaan Pekka Herlinille
ristiriitaisen henkilon identiteettii, missd hinen toimintaansa
kuvataan toisaalta impulsiiviseksi ja toisaalta asiapitoiseksi,
kylmédverisen  pddtoksentekijin  toiminnaksi, joka kykenee
kadntamadn tilanteet yleensd itselle tai tilanteen tavoitteen kannalta
edulliseen suuntaan.

1. ”Hetken mielijohteesta toimiessaan Pekka joutui kerran jos
toisenkin pulaan, mutta toisaalta hidn Siikalan lailla pystyi
nokkeluudellaan kdantaméan vaikeat tilanteet edukseen.” (50).

Téssd kohtaa kertoja osoittaa, ettd Pekka Herlinin toiminta oli
impulsiivista, silld madritelmd “hetken mielijohteesta” toimiminen
useasti  erilaisissa  tilanteissa  viittaa = impulsiiviseen  ja
nopeatempoiseen kdyttdytymiseen. Toisaalta kertoja heti perddan
kuvailee Herlinid henkiloksi, joka on nokkela ja kykenee siten sen
ominaisuutensa avulla selvidmiidn hankalistakin tilanteista. Jos
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impulsiivisuus johtaa toisinaan Pekka Herlinin pulaan, niin
nokkeluus saa hénet sieltd pois.

Kasite impulsiivinen toistuu useassa kohdassa ja silld
kuvataan Herlinin toimintaa erilaisissa tilanteissa. Impulsiivinen -
késitteen kanssa esitetddn vastaparina jokin dlykds toiminta tai teko,
jolla ikddn kuin osoitetaan impulsiivisuus hyvaksyttavaksi
ominaisuudeksi silloin, kun se liittyy padatoksiin ja ratkaisuihin, jotka
ovat tilanteen kannalta toimivia. Té&lld tavoin impulsiivisuus
hyvaksytddn osaksi Pekka Herlinin toimintaa ja identiteettid, vaikka
samalla osoitetaan, ettd ominaisuus johti hdnet sekd asia- ettd
suhdetasolla ajoittain hankaliin tilanteisiin. Pekka Herlinille
tuotettuun identiteettiin liitetddn myos adjektiivi arvaamaton, minka
voi ndhdé kulkevan impulsiivisuuden kanssa rinta rinnan.

2. ”..oikukas ja ajoittain epdsovinnainen kidytoksensi...” (72).
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3. ”...Hannan toteamaan: * Hin oli niin arvaamaton. Ei voinut
koskaan tietdd koska hin suuttuu.” (74).

4. ”7..ettei hin aina kyennyt suitsimaan emotionaalista
lataustaan.” (74).

Pekka Herlinille tuotetaan yhtd aikaa impulsiivinen,
arvaamaton ja asiapitoinen identiteetti, missd impulsiivisuus saa siis
osittain kielteisen merkityksen. Impulsiivisuus ja asiapitoisuus
ndyttaytyvit kasiteparina, jolle Pekka Herliniin liitettdessd annetaan
ristiriitainen merkitys. Impulsiivisuus liitetddn myos tunnepitoiseen
pddtoksentekoon sekd toimintaan ja samalla osoitetaan, ettd
asiapitoinen pddtoksenteko on tunnepitoista parempi. Pekka
Herlinille rakentuu asiapitoisen ja rationaalisen henkilon identiteetti,
jossa tunnepuoli ndyttaytyy impulsiivisen ja arvaamattoman
toiminnan kautta.

5. ”Niin impulsiivinen ja kiihked kuin hén joissain asioissa olikin,
hin teki kautta linjan lopulliset ratkaisunsa asia- eikd
tunnepohjalta... kylmidverinen pditoksenteko.” (56).

6. "Hdn oli impulsiivinen ihminen, jolla oli hdmmastyttiva

itsehillinta - silloin kun hén itse halusi.” (189)

7. "Tallaiset  muistikuvat osoittavat Pekan  olleen -
impulsiivisuudestaan huolimatta - tapojensa orja...Nami
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rituaalit antoivat hdnen johtajuudelleen tiettyd muodollisuutta,
joka jdsensi ja helpotti kanssakdymistd tdmdn muutoin
arvaamattomana pidetyn miehen kanssa.” (172).

8. “.hin ei tiysin sopeutunut elimiin, joka oli tiukasti rutiineihin
sidottua ja toistuvuuden kahleissa. (54)

Yrityksen johtajan impulsiivinen toiminta ja arvaamaton
kayttaytyminen voivat olla yrityksen toiminnalle haitallisia.
Impulsiivinen johtaja voi tehdd suunnanmuutoksia niin nopeasti,
ettd tyontekijat tai yhteistyokumppanit eivdat pysy kéddnteissa
mukana. Impulsiivisuus voi estdd tai haitata muiden osallisuutta
asioiden kdsittelyssd tai pddtoksien teossa, silld johtaja ei valttamatta
jdd odottamaan toisia tai toisenlaisia ndkemyksid. Osallisuuden
puute voi johtaa siihen, ettd tyontekijat eividt sitoudu yrityksen
toimintaan, koska kokevat, ettdi heiddn panoksellaan ei ole
merkitystd (Bjornberg & Nicholson 2012, 375).

Pekka Herlinin impulsiivisuus pysyi kuitenkin hallinnassa
silloin kun hin itse halusi. Esimerkissad 7 kuvataan lisdksi sitd, kuinka
Herlinin johtajuus sai pdivdrutiineista ja rituaaleista tarvittavaa
muodollisuutta, mikd helpotti toimimista hdnen kanssaan erilaisissa
vuorovaikutustilanteissa. Rutiinit ja rituaalit tuovat turvallisuutta,
koska niiden kautta vuorovaikutustilanteeseen voi tulla
ennustettavuutta. Ennustettavuus puolestaan helpottaa
viestintikumppanien asemaa toisiinsa ndhden, kun kumppanin
toiminnassa on havaittavissa tiettyd loogisuutta. Viestintdkumppanit
voivat ajatella toisistaan niin, ettd tehtyddn jonkin siirron johonkin
suuntaan tuo toinen osapuoli puolestaan siirtyy tuohon suuntaan.
Yksinkertaistettuna voi ajatella, ettd tervehtiessddn toista ihmista tuo
toinen vastaa sithen myos tervehtimallda. Mikéli viestintadkumppani
on arvaamaton ja hyvin impulsiivinen, niin ennustettavuus on
mahdotonta.

Vuorovaikutustilanteissa valta ndytti olevan Pekka Herlinillg,
joten hanen impulsiivinen toimintansa ohjasi
vuorovaikutustilannetta tiettyyn suuntaan ja suunnan muutoksiin.
Viestintadkumppanien tehtdva oli lilkkkua mukana ja olla valppaana
reagoimaan suunnan muutoksiin. Epédtasa-arvoinen viestintdsuhde
voi aiheuttaa jdnnitteitd, jos viestintdsuhteessa ei ole esimerkiksi
vastavuoroisuutta.
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4.2 Toiminnallisen henkilon identiteetin rakentuminen

Pekka Herlinille tuotetussa identiteetissd impulsiivisuuden,
arvaamattomuuden ja nokkeluuden rinnalla keskeistd on toiminta ja
eteenpdin menevd litke. Simonin (2009, 70) mukaan Pekka Herlin
laajensi elinaikanaan niin maatilaa kuin yritystdkin, ja Kone Oyj:n
(silloinen Kone Oy) liikevaihto moninkertaistui ja yritys
kansainvdlistyi. Herlinid kuvataan tekijdnd, joka ei aikaillut tai jadnyt
jahkailemaan, eikd pitanyt siitd, ettd joku muu jahkaili. Edelleen
nopean toiminnan vastaparina esiintyy rationaalinen, analyyttinen ja
pragmaattinen Pekka Herlin, joka onnistui hankkeissaan. Voisi
olettaa, ettd nopea toiminta ei mahdollista rationaalisuutta tai
oikeammin nopea toiminta ei jdtd tilaa harkinnalle, mutta Pekka
Herlinin toiminnassa nditd mddritelmid kuljetetaan rinta rinnan.

Herlinin p&datoksenteko saattoi olla nopeaa, mutta se perustui
aiemman tiedon tarkkaan hyodyntamiseen.

9. ”7Ainakin nuorempana Pekka oli hyvin ramikka ja dkkindinen
pddtoksissddn. Mutta vaikka pddtokset nayttivat dkkindisilta,
niin ne eivit olleet tyhjan pailld. Pekan laaja verkosto oli tuonut
taustatietoa vaikka kuinka paljon, siind oli hiljaista tietoa ja oli
ndkyvdd ja kovempaa tietoa, niin ettd paddtokset perustuivat
laajaan tietimykseen. Tosin ehkd pddtostd edeltdva viimeinen osa
oli jonkinlainen intuitiivinen kokonaisndkemys siitd, ettd tuonne
me mennddn.” (Urpo Kauranne, haastattelijana Karl-Erik
Michelsen, s.195)

10. "Hén teki paiatokset kerddamailld kaikesta pikkutietoa. Han oli
mestari yhdistelemédn sellaista tietoa. Joskus hin teki sen
tunnepohjalta, milld tarkoitan, ettd ei kovin tietoisesti.” (Stig
Gustavson, 183)

11. ”Toisin sanoen PH suhtautui hissi- ja nosturibisneksen tekoon
melko harkitsevasti. Jokaista padtettyd kauppaa, joka saattoi
ulkopuolisista n&dyttdd nopanheitolta, edelsi poikkeuksetta
huolellisesti tehty taustatys.” (192)

Nopean ja intuitiivisen pdatoksenteon Pekka Herlin hallitsi,
mistd seuraava esimerkki kertoo. Esimerkissd ndkyy myos, ettd
Herlin kuuntelee puhujaa, silld hén toistaa tdmén viestin siitd, ettd
kohde on “kiva maa”:

12. ”Ja ettd 'Robert tdssd voisi kertoa vdhdn niitd numeroita.” Mini
olin kertonut litkevaihdon jo. ‘No, ei noita kannata katsoa, ei ne
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kuitenkaan pidd paikkaansa! Sd sanoit, ettd toi on kiva maa. Md
en ole koskaan kédynyt sielld vield. Tehddidn tid kauppa! Jos se on
kiva maa, niin se on kuitenkin ainoa paikka Afrikassa, josta
joskus voi tulla jotain!” ‘Selvd” ’Ja sano sitten niille omistajille,
ettd jos tehddédn, niin mind tulen tammikuussa kdymé&an!” Nain
tehtiin sitten toiset kaupat vaan tillaisella tuntemuksella!”
(Klaus Cawen, 195)

Nopea, impulsiivinen toiminta voi olla vihje siitd, ettd henkil
ei juuri kuuntele tai kysele muiden mielipiteitd tai nakemyksid
asioista. Edelld olleen esimerkin ja seuraavan nro 13 mukaan Pekka
Herlin kuuntelee viestintikumppania ainakin silloin, kun se on
hénelle itselleen eduksi. Pekka Herlinin toimintaan pystyi myos
vaikuttamaan, jos vetosi toiminnan taloudellisuuteen. Samalla
vahvistuu se, ettd Pekka Herlin osasi vuorovaikutustilanteissa myos
kuunnella, kuten esimerkit 13 - 14 osoittavat.

13. 7 'Masa mene hakemaan meiltd kivddri. Mé& lopetan tuon
hevosen.” Mind rauhoittelin héntd ja sanoin &ld tapa sitd.
Voimmehan myydd hevosen, niin maksamasi rahat eivit mene
hukkaan. Tarkkana ekonomina tajusi hidnkin, ettdi ndin
teemme.” (Martti Siikala, 56 ).

14. ” Pekka oli hyvd kuuntelemaan. En tiedd, johtuiko se siitd, ettd
hdnen ulosantinsa oli kankeaa, mutta minusta tuntui, ettd hin
mieluummin kuin puhui esitti kysymyksen ja kuunteli, syvensi
sitten kysymystd ja kuunteli jdlleen.” (Gene Wise, 234)

Rationaalisuus  liitetddn Pekka  Herlinin  toimintaan
liikemiehend ja esimerkissd osoitetaan, ettd Pekka Herlin toimi ja teki
muutoksia, jos tilanne sitd vaati. Han karsi kuluja ja muutti suuntaa,
jos jokin toiminta ei ollut taloudellisesti kannattavaa. Johannes
Koroma kuvaa Pekka Herlinid aikakautensa ylivoimaiseksi
yritysjohtajaksi (Simon 2009, 309).

15. “Pekalle ominainen pragmaattinen liiketaju merkitsi lopulta
Thorsvikin tallin sulkemista.” (56)

16. "PH:lle ominaista analyyttisti erittelyd ja intuitiivista ajattelua.”
(18)

17. ”...ettei edes hdnen kaltaisensa tarmokas mies olisi kyennyt
samaan aikaan omistautumaan tédysipainoisesti toimistotyolle
Koneen palveluksessa.” (57)
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18. ”.ldhdetké ajelemaan ja ota lapio mukaan’...’Olen tinddn
ostanut sinulle lisdd tydomaata, nimittdin Abramsbyn.”” (51)

19. ”Kyll4 pitdd olla seniili, kun rahaa makaa pankissa eiké tiedi sille
kayttoa.” (62)

Toiminnallisuutta ja suuria linjoja kuvaa esimerkki 18, jossa
Pekka Herlin pyytdd mukaansa tilanhoitajan ndyttddkseen tille
ostamansa lisimaan. Maapala on yli kolmesataa hehtaaria, mutta
Pekka Herlin ndyttdd suhtautuvan siihen kuin olisi ostanut jotain
paljon pienempdd kuten uudet kengit. Kayttdytymistd kuvataan
vield esimerkissd 20, mikd liittyy edelliseen lisimaan hankintaa
koskevaan keskusteluun.

20. “..tyypilliseen tapaansa Pekka vihdttelee tekemidnsid todella
huomattavan kaupan merkitysti... Toisaalta Pekka kehuskelee..”
(52)

Kielen kautta synnytetddan Pekka Herlinille innostuvan ja jopa
intohimoisen henkilon identiteetti. Innokkuutta kuvataan jdlleen
toiminnan kautta ja toiminnassa. Pekka Herlinin toiminnasta
rakentuu osittain mustavalkoinen kuva, kuten esimerkit 21 ja 22
kertovat. Herlinille tuotetaan identiteetti, jolle tyypillistd on rohkeus
ja ddripédissd toimiminen.

21. “ ’PH oli innoissaan kaikessa mukana....niin melkein nikee, kun
savu tulee korvista! ..ja teki kaiken niin tiydelld syddmelld kuin
ihminen voi. Yo6td paivaa!” ” (Martti Siikala, 52-53).

22. “’Pekka halusi aina uusia asioita.” ”(Kisrti Herlin, 54).

23. “ ’Pekka oli ripaus merellisti ja  rohkeampaa
maailmankatsomusta.” ” (Irma Kerppola-Sirola, 54).

24. 7 '"Hén (PH) oli aina innokas perustamaan tillaisia pienid
firmoja. Han ajatteli, ettd talokin rakennetaan yksi tiiliskivi
kerrallaan.” ” (Gerhard Wendt, 66).

25. "Toisinaan hidn teki intoa pursuen tyoti Koneella, toisinaan
vaikutti siltd, ettd han olisi halunnut pddstd viljeleméddn maata
omassa rauhassa.” (67).



26. "Pekka oli kiinnostunut vain hisseistid” (64)

27. ”..hdn heittaytyi tuota pikaa tehtdvdidn hédnelle ominaiseen
tapaan herkeimittomin tarmokkaasti ja ilyllisen uteliaasti.”
(220)

4.3 Johtamisviestintityylin rakentuminen

Pekka Herlinin johtamistaidon opit ovat Simonin (2009, 65)
mukaan perdisin sotahistoriasta, jota Herlin innokkaasti tutki.
Keskeisimmiksi teoksiksi nousevat Tolstoin Sota ja Rauha sekd
Thukydideen Peloponnesolaissota. Herlin kddntyi toisinaan
kysymddan neuvoa my0s sotilasasiantuntijoilta ja sovelsi sotilaallista
strategiaa ja taktiikkaa liiketoimintaansa. Téstda voi olettaa
sotilaallisuuden vaikuttaneen myos Pekka Herlinin
viestintakdyttdytymiseen, mitd tukevat monet perheenjdsenten ja
laheisten tyotovereiden kommentit Herlinistd. Toisaalta Pekka
Herlin kuvaa esimerkissd 30 kuinka hdn on oppinut liikeasioista
Hans Werthéniltd, joka ei ollut sotilasasiantuntija. Aineisto ei kerro,
vaikuttiko Werthénin esimerkki myos johtamisviestintétyyliin.

Pekka Herlinilld oli omistajuuden kautta pé&dtosvalta ja sitd
hin kaytti ajoittain jopa itsevaltiaan tavoin, kuten esimerkki 32
kertoo. Herlin halusi sdilyttdd paatosvallan itsellddn, mistd johtuen
esimerkissd 30 Pekka Herlinin toimintaa suuren yhtion johdossa
verrataan perheyrityksen johtamiseen. Herlinin toiminnasta
sanotaan myos, ettd han toimi ennemmin hallituksen puheenjohtajan
kuin toimitusjohtajan tyyliin (Simon 2009, 327-328).

28. ”Pekka tutki innokkaasti sotahistoriaa...Han pyrki ldpi eldménsa
soveltamaan sotilaallista strategiaa ja taktiikkaa
liiketoimintaansa.” (65)

29. ”“Liikemaailmassa PH oli Machiavellin hengenheimolainen,
valmis menemaiin hyvinkin pitkalle voittaakseen.” (234)

30. “Werthen oli hirveédn herttainen ihminen, semmoinen hymyilev,
pyored, ystavillinen. Pekka piti hdnestd tavattomasti. Pekka
sanoi, ettd hédneltd hdn on oppinut enemmin kuin keneltikdan
muulta liikeasioista.” (Kirsti Herlin, 32).
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31. ”"Keskustelin kerran Pekan kanssa perheyhtiéiden kehittimisestd
aikana, jolloin virallinen linja oli monissa Euroopan maissa
pienyritysten vastainen. ‘Nayttdd siltd, ettd johdat Konetta kuin
perheyritysti’, mind sanoin, ja hdn vain naurahti.” (Jeremiah
O’Connell, 185)

32. 7 Naytti siltd, ettei Pekka ehtisi ajoissa kokoukseen, ja hdn sanoi: “Saatan
vihdn myohdstyd, mutta kun mini tulen, tehddin paiatokset.” Hallitus
tai ei, silld ei ollut sanottavasti vilid.” (Bo Hjelt, 190).

Johtamisviestintitilanteissa  Pekka  Herlin  mééaritelldaan
karismaattiseksi, joka omalla toiminnallaan herdttdd jopa pelkoa
kuten esimerkissd nro 27. Karismaattinen - késitettd ei tarkemmin
avata, mutta silld viitataan tdssd aineistossa henkil66n, joka vaikuttaa
ihmisiin niin, ettd saa ndmi toimimaan. Esimerkissid 33 kuvataan
Herlinin toimintaa purjehduskilpailussa, mutta karismaattisuus
ndyttdytyy myos muissa johtamistilanteissa.

33. "Ensiksi Pekka Herlin oli karismaattinen johtaja, joka sai
jokaisen tekemddn enemmidn kuin mihin ndmd normaalisti
kykenivit. Toiseksi hédnelld oli tdysin virheeton taktinen
nikemys kilpailun kulusta: hdn ei mennyt sekuntiakaan vadraan
suuntaan.” (173)

34. ”Ei hiantd nyt sympaattiseksi henkiloksi voi johtajana tai tiimin
vetdjand kutsua, ei hin sitd ollut. mutta karismaattinen kylld!”
(173)

Pekka Herlinin identiteetissé nopeatempoinen toiminta ja
rationaalisuus sekd pragmaattisuus todentuvat jélleen esimerkissa
36, jossa kuvataan sitd, kuinka Herlin odotti alaisiltaan
samankaltaista toimintaa. Aikaa, karsivallisyyttd tai halua ei riittanyt
pitkien selitysten ja selvitysten kuuntelemiseen. Pekka Herlin siis
kerdsi tietoa muilta ja otti sitd vastaan, mutta tieto piti toimittaa
hénelle hdanen haluamallaan ja arvostamallaan tavalla ja tyylilla.
Pekka Herlin siis maédritteli viestintdkdyttdytymiselle ja
viestintdkulttuurille kriteerit, arvot ja normit. Viestintdkulttuurin voi
nihdd koko Koneen kulttuurina, jossa Pekka Herlinin tyylilla oli
suuri ja vahva merkitys. Esimerkeissd 36 ja 37 kuvataan sitd, mita
seurauksia toisenlaisella tyylilla olisi voinut olla.

35. PH:n vahvuus yritysostoneuvotteluissa ei johtunut ainoastaan
ylivoimaisesta taktiikasta vaan myos siitd, etti hin edusti
neuvottelupoydissid ainoastaan itsedin. (185)
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36. ”...ettei hdn koskaan halunnut laajoja selvityksid. Jos olisi
tuonut hinelle mapin, niin se olisi ollut varmaan viimeinen
kerta kun tulet. Sen piti olla joku lyhyt juttu, valikoitu, karsittu
tai sitten vastaus johonkin. Tiedon ei tarvinnut olla silld lailla
kaiken kattavaa, vaan hdn halusi saada jostain narun p&astd
kiinni.” (Helena Terho, 181).

37. ”.sitten siihen piti osata vastata, koska siti vaihtoehtoa ei
oikeastaan ollut, etti olisi sanonut, etti en tiedd.” (Pekka
Paalanne, 182-183).

38. ”"Pekka oli aikamoisessa krapulassa. Hdan nukahti varsin pian.
Geri nyokkéasi meille ja me jatkoimme esitystamme. Vartin paasta
Pekka herdsi, katsoi lukuja ja sanoi: “Tuo luku ei voi pitdd
paikkaansa.” Eikd se pitdnytkdin. Hin ei ollut laskenut sitd
vaan oli jotenkin ymmairtinyt, etti sellainen luku oli siind
kohden viird.” (Stig Gustavson, 183)

39. "PH nautti roolistaan kovanaamana, joka piti yrityksen
péddosakkaana puolensa.” (176)

40. "PH:n tehtdvana oli pitdd yrityksen kannattavuus riittdvand, jotta
tdiman pdivan tyopaikoista voitaisiin maksaa kohtuupalkkaa
my06s huomenna; oli tiysin epidolennaista, oliko hidn omistajana
ja toimitusjohtajana pidetty vai ei.” (177)

41. "PH uskoi vahvasti ajantasaisen tiedon merkitykseen ja antoi
luvan perustaa systeemiryhmin tutkimaan, miten tiedonsaanti
voitaisiin kdytinnossa toteuttaa.” (180)

42. ”"PH sanoi, ettd yritys tarvitsee tiedustelua, yritykselld taytyy olla
tuntosarvet ulkona,...” (Helena Terho, 181)

43. ”Raportointitilaisuuksissa Pekan kyky puuttua yksityiskohtiin
ja analysoida niitd piti kaikki muut varpaillaan.” (182)

Pekka Herlinin oma &dni kuuluu my6s elaménkerrassa ja han
kertoo itse toimintatavastaan osallistuen samalla keskusteluun
omasta identiteetistidn. Pekka Herlin rakentaa itselleen
samansuuntaista identiteettid kuin ymparilld olleet ihmiset. Kaksi
ensimmadistd esimerkkid osoittaa miten Herlin itse maééritteli
toimintaansa johtajana ja kaksi viimeistd esimerkkid, 46 - 47,
kuvaavat Herlinin véarikéastd ja voimakasta ilmaisutapaa.
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44. 7 .silla kilpailutalouden nopeita pditoksii ei voida tehdi
demokraattisesti, koska monen paittdjan informoiminen vaatii
pitkédn ajan ja toisaalta vdhentdd pddtoksestd syntyvan vastuun
kohdistamismahdollisuutta” (177)

45. Pekka sanoi: "Johtajalla pitdd olla niin 16ysd aikataulu, ettd kun
tulee jokin yllittivdi ongelmatilanne, tilli on aikaa paneutua
siithen’.” (173)

46. ”Loppuu sulta puuro ennen kuin multa bensa!” (176)

47. "Pohjoismaiden hissibisnes on nyt tdssad kddessa!” (73)

Itsepdisen toimijan sekd voimakkaan tunteiden ilmaisijan
identiteetti rakentuu seuraavissa esimerkeissi. Toiminta menee
vililld jopa vidkivaltaiseksi, mistd esimerkki 51 kertoo.

48. Anna Herlin kuvailee: “Pekka oli semmoinen, ettd kun silli oli
ajatus niin se meni ldpi. Sen piti mennd lapi.” (18)

49. Meeri Blaberg: “Kerran hdn sai semmoisen kohtauksen
ruokapoydéssd ja sanoi isélleen, ettd ‘Sinun palkkalistoillesi en
tule!” Kylld hénelld oli timmoinen kriisi, silloin ylioppilaana jo.”
(38)

50. “On helppo kuvitella Pekan ajatelleen 'Vield mind hinelle
naytan!”” (59)

51. "Hién vei meidit veneeseen ja sitten lihdettiin varaskalastajien
kimppuun! Siitihidn tuli rosisjuttujakin. ...Min&kin olin joskus
syytteessd, mutta en kylld koskaan saanut mitddn tuomiota, mutta
...isdukko sai ndistd kalastajien pahoinpitelyistd.” (Ilkka Herlin
226)

Pekka  Herlin osasi  ylldttdd  monissa  tilanteissa
viestintdkumppaninsa. Alla oleva tilanne liittyy
sukupolvenvaihdoksen valmisteluun:

52. "Hédnen avoimuutensa ja strategiansa selvyys saivat minut
hitkdhtamaiin, silld en ollut kuullut siitd aiemmin...Lapset olivat
koko jdrjestelyn syy; se toteutettiin, jotta he voisivat ottaa vastaan
hallittavissa olevan salkun.” (Jeremiah O’Connell, 337.)



Avoimuus ylldttdd kuuntelijan ja voi viestid siitd, ettd
aikaisemmin Pekka Herlin piti yhtion kannalta merkittdivimman
tiedon itsellddn, eikd juuri viestinyt siitd ulospdin. Johtamisen
ndkokulmasta avoimuus on tarpeellista, koska johtajan on viestittava
sekd yrityksen sisddn ettd yrityksestd ulospdin muun muassa
yrityksen tavoitteista ja ajankohtaisista asioista. Liian védhdinen
avoimuus voi eristdd johtajan sekd tyoyhteisostd ettd sidosryhmistd ja
haitata avainhenkiloiden osallistumista paidtoksentekoon. Vihdinen
avoimuus voi olla keino pitdd valta itselld ja kertoa vasta viime
kiddessd pddtoksistd, joihin muut eivdt ehkd endd voi vaikuttaa.
Toisaalta védhdinen avoimuus voi olla seurausta tietynlaisen
johtamisviestintdkulttuurin omaksumisesta ja sitd kautta tietyn
johtajan roolin toteutumisesta. Muutos ei voi tapahtua, jos johtajan
toimintaan ei kuulu palautteen vastaanottaminen ja oman toiminnan
reflektointi.

4. 4 Identiteetin rakentuminen vuorovaikutussuhteen
nikokulmasta, vuorovaikutusosaaminen

Pekka Herlinilld oli laaja verkosto yhteistyokumppaneita tyon
puolesta ja siten hdnelld oli runsaasti sosiaalista pddomaa (Salvato &
Melin 2008, 259). Han oli myds viiden lapsen isd, joten
vuorovaikutusosaamista tarvittiin erilaisissa tilanteissa sekd perheen
ettd tyon parissa. Perheenjdsenet ja ystavéat kuvaavat rohkeasti Pekka
Herlinin ominaisuuksia, jolloin myos puutteet vuorovaikutussuhteen
ndkokulmasta tulevat esiin. Alla olevissa esimerkeissd kuvataan ja
luodaan Pekka Herlinin identiteettid vuorovaikutussuhteissa. Tytar
Hanna Nurminen ja ystdvad Risto Holmsten kertovat kuinka Pekka
Herlin ei kyennyt empatiaan tai ymmartinyt saati osannut lukea
ystdvan tunnetiloja. Risto Holmstenin mukaan DPekka ei ollut
kiinnostunut hddéssa olevasta ystdavastdadan. Toisaalta esimerkissa 60
Niilo Salmi kuvaa Pekka Herlinid herkédksi ja hyvin sydamelliseksi
ihmiseksi. Esimerkkien vilinen ristiriita ei vilttamattd tarkoita sitd,
ettd kertoja valehtelisi, vaan pikemminkin siitd miten eri tavoin
Pekka Herlin toimi vuorovaikutussuhteissaan. Samalla esimerkit
todistavat hdnen ristiriitaisen identiteetin puolesta.

53. ” "Hénen persoonallisuutensa ydin oli tiydellinen kyvyttomyys
empatiaan. Hidn oli silli tavalla sensitiivinen, etti oli
darimmaiisen taitava nikemiin ihmisessi, miti timi odottaa...
Isi ei varmaankaan halunnut tehdd pahaa, mutta hinelld oli
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joskus tdydellinen ymmairtimittomyys siitd, miten hidnen
kidyttiytymisensd voi vaikuttaa kielteisesti ldheisiin. Vaikka
yritti selittdd, hdn ei ymmaértanyt sitd ollenkaan. Ei pystynyt
asettumaan muiden asemaan.” (Hanna Nurminen, 78)

54. ".Ettd se olisi kysynyt mikd sua vaivaa, kun si oot noin
depressiivinen. Se on mun mielesti pieni puute, eikd niin
pienikiin. ” (Risto Holmsten,78)

Esimerkeissd 55 ja 56 kuvataan Pekka Herlinin identiteetissa
ulkopuolisuutta tietyissd tilanteissa. Ulkopuolisuuden ndhd&dan
johtuvan osittain Herlinin omasta kdyttdytymisestd, sekd toisaalta
Herlinin  taustasta  suomenkielisen  yrittdjasuvun jatkajana.
Ristiriitainen ja oikukas persoona tulevat esiin myos ihmissuhteiden
nikokulmasta, kun Pekka Herlinin toimintaa kuvataan esimerkissi
57 epdsovinnaiseksi, mutta taas toisaalta esimerkissd 58 erikoiseksi,
dlyllisen ja tunneherkdn toiminnan yhdistelmdksi. Pekka Herlinin
poika Antti Herlin tekee esimerkissd 60 yleiskatsauksen isdnsd
toimintaan ja siihen, miten tdma kohteli perheen omistuksessa olleen
maatilan tilanhoitajia. Antti Herlin tekee isdnsd toiminnasta omat
johtopddtoksensd niin, ettd ei halunnut olla maatilan hoitaja yhdessa
isdnsd kanssa.

55. "Suomen teollisuuden sisdpiirissi Pekka oli kaikin puolin
sivullinen, eikd suinkaan pelkistddn tyylinsd ja kiytoksensd
vuoksi.” (72)

56. 7, mutta vaikkei Pekka olisikaan ollut "virikis &dija”, hanta olisi
tuskin kosiskeltu suomalaisen yhteiskunnan kermaan 1960-
luvulla.” (72)

57. "Kuten Juha Tanttu vihjaa, monet ihailivat Pekan ronskiutta ja
alati karttuvaa saavutusten sarjaa. Mutta hidnen oikukas ja
ajoittain epdsovinnainen kidytoksensd himmensi hinen nimensa
hohtoa.” (72)

58. “Toisaalta Pekka oli samoista syistd viihdyttiviad seuraa kaikille,
jotka pitivit hinen erikoisesta dlyllisyyden ja tunneherkkyyden
yhdistelmaistdan.” (74)

59. ”Olihan se varmasti mahdottoman vaikeata tehda jarkevasti tyotd,
kun ei saanut aitoa, jirkevdd kontaktia tilan omistajaan. Ja ne
keskustelut saattoivat kulminoitua niin naurettaviin pieniin
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asioihin. Sen takia mini itsekin kieltdydyin ehdottomasti, kun han
ehdotti (1980-luvun alussa), ettd mind olisin ottanut Thorsvikin
hoitaakseni, mutta ettd hin olisi sielld isdntind. Mind pidin sitd
ihan mahdottomana ajatuksena, kun olin katsonut, miten han
kohteli heitd.” (Antti Herlin, 223)

60. "Hédnelle perhe oli tirked, ja hdn oli hyvin syddmellinen ja
herkki ihminen. Mutta sitten kun kidnnettiin esiin se toinen
Pekka, niin silloin, ’kuulkaa pojat, tehdddn niin kuin tulee hyv,
tai muuten kdy huonosti’!” ( Niilo Salmi, 226)

61. ”..saivat Suomen yrityspiirit ensimmdisen kerran huomaamaan Pekka
Herlinin nimen muussakin yhteydessd kuin vain arvostetun suvun
tuhlaajapoikana.” (65)

Pekka Herlinida kuvataan péddasiassa sanoin impulsiivinen,
arvaamaton, rationaalinen, pragmaattinen, nokkela ja &lykas.
Jokainen kertoja tarkastelee ja mddrittelee Pekka Herlinid omien
kokemustensa kautta  ja sen perusteella millainen
vuorovaikutussuhde hénelld on ollut Herlinin kanssa. Esimerkeissd
ndkyy vuorovaikutustilanteen ja -suhteen asetelma, joten yhta
totuutta Pekka Herlinistd ei voi 16ytdd. Pekka Herlinin

johtamisviestintatyylid voi esimerkkien = myota kuvata
autoritaariseksi ja dynaamiseksi, mutta ei osallistavaksi. Pekka
Herlin maédritteli Koneen johtamisviestintdkulttuurin

omanlaisekseen, hallitsi ja piti valtaa ylld vuorovaikutustilanteissa.
Aineiston mukaan Pekka Herlinin kanssa ei oikeastaan uskaltanut
olla eri mieltd. Kirsti Herlinin mukaan jo koulussa luokkatoverit
olivat pelosta johtuen samaa mieltd Pekka Herlinin kanssa. Kirsti
Herlin kuvailee, kuinka hin itse rauhallisesti sanoin olevansa titd
mieltd, ja ettd ei voi mitddn, jos on eri mieltd (Simon 2009, 345).

Pekka Herlin kuunteli silloin, kun asia oli hinelle itselleen
merkityksellinen. Arvaamattomuus ja impulsiivisuus vdrittivit
vuorovaikutustilanteita ja saivat useimmat viestintadkumppanit
asettumaan varpailleen. Vuorovaikutusosaamisen ndkokulmasta
tarkasteltuna vaikuttaa siltd, ettd Pekka Herlin oli taitava johtamaan
ja viemddn keskusteluja eteenpdin haluamaansa suuntaan, hanelld oli
selvéd tavoite ja sitd kohti hdn voimallisesti meni. Tutkimusaineiston
perusteella hén ei juuri kyennyt asettumaan toisen ihmisen asemaan,
mikd olisi vuorovaikutussuhteen laadun ja kehittymisen kannalta
merkityksellista.

Pekka Herlinin johtamistapaa Simon (2009) vertaa
machiavellismiin, mikd liittyy johtajan itsevaltaiseen ja
ddarimmadisyyksiin menevddn kayttaytymistapaan. Johtaja tavoittelee
haluamiansa pdamaddria valittimatta muista, eikd hian kaihda keinoja
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saavuttaakseen pdadméddransa (esim. Teven, McCroskey & Richmond
2006).
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5 DISKUSSIO

5.1 Tutkimuksen tausta, tavoitteet ja toteutus

Téassd tutkielmassa olen tarkastellut teoksessa “Koneen
ruhtinas” Pekka Herlinille tuotettua identiteettid ja sitd kautta olen
tehnyt tulkintoja Pekka Herlinin johtamisviestintdtyylistd sekéa
vuorovaikutusosaamisesta. Samalla olen tarkastellut sitd kulttuuria,
joka Pekka Herlinin myo6td syntyi yritykseen. Olen analysoinut
aineistoa diskurssianalyysin avulla. Tutkimus asettuu laadullisen
tutkimuksen kehyksiin, sielld hermeneuttiseen ndkokulmaan, ollen
myo6s osa diskurssin tutkimusta. Ldhdin tarkastelemaan valmista
aineistoa ilmiolahtoisesti analyyttisen diskurssianalyysin
menetelmien avulla. Olen antanut aineiston puhua minulle ja
pyrkinyt pitamdin ndkokulmani avoimena aineiston suhteen.
Aineistosta olen etsinyt todistusaineistoa ja vihjeitd, jotta 16ytdisin
vastaukset tutkimuskysymyksilleni.

Kiinnostuin ensisijaisesti “ilmiostd” Pekka Herlin ja tdaman
ristiriitaisen persoonan aikaansaannoksista. Eldimé&dnkerta aineistona
ohjasi luonnostaan minut tarttumaan tutkielman tekemiseen
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laadullisten menetelmien kautta. Laadullinen tutkimusote tarjosi
hyvdt raamit ja  mahdollisti ilmion  kokonaisvaltaisen
tarkastelemisen. Samoin hermeneuttinen ndkokulma, jossa keskeista
on  kysymys ihmisend  olemiseen  liittyvien  seikkojen
ymmadrtdmisestd, sekd diskurssin tutkimus, joka on kiinnostunut
kielen ja todellisuuden vilisestd yhteydestd. Analyysimenetelmand
diskurssianalyysi oli luonnollinen valinta aineiston késittelyyn,
koska tarkoituksenani oli tarkastella tietyn todellisuuden
rakentumista tietyssd kielessd ja kulttuurissa. Asetuin tulkitsijan
rooliin.

Tutkimuskysymysten myotd ldhdin hakemaan vastausta
sithen, miten kielen kautta tuotetaan jokin ilmio tai ilmitt, kuten
tassd tapauksessa henkilon johtamisviestintatyyli ja
vuorovaikutusosaaminen.  Késittelin ~ alussa  perheyrityksen
maédritelméd ja perheyrityksen kulttuurin syntymistd sekd siirtymista
sukupolvenvaihdoksen myotd jatkajasukupolvelle. Tarkastelin
johtamisviestinndn ja  vuorovaikutusosaamisen  aikaisempia
tutkimuksia sekd mddrittelin ndmd késitteet. Kone Oyj oli ja on yhd
Herlinin suvun pédétosvallassa ja pddomistus on Herlinin perheelld.
Halusin ymmartaa sitd, miten kielen kautta luodaan todellisuutta ja
rakennetaan tietynlainen identiteetti jollekin kohteelle, tdssa
tapauksessa henkilolle ja hdnen myo6tdan myos perheyrityksen
kulttuurille.

Halusin my6s tdmdn tutkielman myotd osoittaa, ettd
diskurssin tutkimusta ja diskurssianalyysia voidaan kayttdd ja
hyodyntdd  perheyrityksen johtamisviestintityylin ja  koko
yrityskulttuurin tarkastelemisessa. ~ Tutkielma rajoittuu yhteen
tapaukseen, joten yleistaminen sen perusteella ei ole oikeutettua, eika
toisaalta mielekédstdkddan. Tapaus Herlinin tutkimuksen voi kylld
sijoittaa laajemmin perheyritysten johtamisviestintdd koskevaan
keskusteluun ja pohtia sitd, mitd merkitystd yrityksen johtajan
viestintatyylilld ja vuorovaikutusosaamisella on. Sukupolvenvaihdos
on merkittivd nivelvaihe perheyrityksen toiminnassa ja siihen
vaiheeseen tama tutkielma tuo yhden nakékulman.

Perheyritys on siten erityislaatuinen yksikko, ettd yleensd
yrityksen perustaja haluaa saada toiminnalleen jatkajan ja mielelldan
seuraavasta sukupolvesta. Kone Oyj ei ole Herlinin suvun
perustama, mutta yritys on siirtynyt sukupolvelta seuraaville. Pekka
Herlin oli toisen sukupolven toimija, joka oli perinyt yrityksen
isdltdan Heikki Herliniltd, joka puolestaan oli perinyt yrityksen
omalta isédltdan Harald Herliniltd. Pekka Herlin oli aloittanut tytnsa
perheyrityksessda vihitellen 1950-luvun puolivilistd alkaen ja
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siirtynyt yhd suurempaan vastuuseen ja valtaan. Han loi yhtioon
voimakkaasti omanndkoisensd kulttuurin.

Perheyrityksen = johtajan  viestintdkdyttdytymisen  ja
vuorovaikutusosaamisen seuraukset voivat saada aikaan sen, ettd
seuraava sukupolvi ei halua osallistua yrityksen toiminnan
jatkamiseen. Tdmd johtopditos tuli hieman ylldttden tadstd aineistosta
esiin, silld Pekka Herlinin lasten kiinnostus yrityksen pyorittdimiseen
oli vaakalaudalla. Tam& nédytti olevan osittain seurausta Herlinin
johtamisviestintdtyylistd ja toiminnasta vuorovaikutustilanteissa.
Naytti siltd, ettd Pekka Herlin hahmotteli lastensa puolesta ndiden
roolit perheyrityksen tulevaisuudessa ja toiminnassa. Vaikka Pekka
Herlin osasi halutessaan kuunnella, ei hin vilttamétta osannut
asettua toisen ihmisen asemaan, mikad olisi ollut
vuorovaikutussuhteen laadun ja kehittymisen kannalta merkittava
tekiji. Herlinin ristiriitaisuus ja impulsiivisuus toivat myos
vuorovaikutussuhteisiin jannitteitd. Herlinin toiminta ndyttaa
tukevan niitd tutkimuksia, joissa jatkajasukupolvi ei koe tai pysty
sitoutumaan perheyrityksen jatkamiseen (esim. Bjornberg &
Nicholson 2012; Davis & Harveston 1999). Téssd tapauksessa jatkaja
lopulta kuitenkin 16ytyi, kun yksi Pekka Herlinin lapsista siirtyi
yrityksen johtoon.

Laadullisen tutkimuksen aineiston runsaus ja rikkaus voi
johtaa siihen, ettd tutkija sokeutuu, eikd nde tiettyjd aineistosta
nousevia asioita. Toisaalta tutkija voi sokeutua niin, ettd hdn nikee
vain ennakko-oletustensa mukaisia asioita ja poimii aineistosta niille
todisteita. Huomasin vililla hakevani todisteita ainoastaan
ristiriitaisen henkilon identiteetille, mikd oli ennakko-oletukseni
ilmiostd nimeltd Pekka Herlin. Diskurssianalyysi on vilja
menetelmd, joten suunnantarkistusta oli tehtdva koko analyysin ajan.

Aineiston analyysi oli siis paikoitellen haasteellista ja nyt
ajateltuna aineiston luokittelun voisi tehdd jotenkin toisinkin.
Elamankerta on rajattu aineisto, mutta sisdltod siind oli runsaasti,
joten tutkimukseni kannalta olennaisen todistusaineiston ja
esimerkkien valintakriteerien perusteleminen osoittautui hankalaksi.
Aineiston késittelyyn oma taustani tyokokemuksineen on ollut
vaikuttamassa siihen minkéa tulokulman valitsen. Eldméankerta sisélsi
useiden henkilviden kertomuksia ja haastatteluja, jolloin aineistoa
olisi voinut luokitella esimerkiksi perheenjdsenten ja tydtovereiden
nakokulmiin. Toisaalta tavoitteeni ei ollut vertailla eri henkildiden
tuottamaa identiteettid, vaan 16ytdd aineistosta kokonaisvaltainen
ndkemys Pekka Herlinille rakentuneesta identiteetistd. Tdmédn
perusteella koen, ettd tutkimuskysymysten asettelu onnistui hyvin ja
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aineiston analyysin avulla pystyin vastaamaan asettamiini
tutkimuskysymyksiin.

Teoreettisten ldhtokohtien valinta ja tutkimusmenetelmin
valinta tukivat toisiaan. Laadullinen tutkimusmenetelm& mahdollisti
ilmion kokonaisvaltaisen tarkastelemisen ja tdmén tutkimuksen
tavoitteen kannalta laadullinen menetelmd oli ainoa mahdollinen
valinta. Diskurssianalyysi tarjosi minulle tutkijana vilineitd, jotta
saatoin tarkastella ilmiotd sen omista lihtokohdista kidsin niin, ettd
annoin ilmion itsensd puhua. Koska diskurssianalyysi mahdollistaa
monenlaiset tulkinnat, antoi se myos melko vapaat kddet minulle
edetd tyossdni. Toisaalta laaja mahdollisuuksien kenttd vaati minua
perustelemaan valintani kunnolla, mikd on tietysti kaikessa
tutkimuksessa tarpeellista. Laadullinen tutkimus menetelmineen voi
olla vaikeasti toistettavissa. Tassd tutkielmassa tutkijan taustan
vaikutus on tdrked muistaa. Toisenlaisesta tiedeyhteisostd tuleva
tutkija voisi nostaa samasta aineistosta samaa metodiakin kdyttden
tuloksiksi erilaisia ndkokulmia ja tulkintoja.

5. 2 Pekka Herlinin aika Kone Oyj:ssd

Elaménkerran perusteella Pekka Herlinille rakentuu
tietynlainen identiteetti. Identiteetin rakentumisen myotd Herlinin
johtamisviestintdtyylistd ja vuorovaikutusosaamisesta voi tehda
tulkintoja. Tehtdvdkeskeiseltd tasolta tarkasteltuna kansainvilisen
menestyksen saavuttanut perheyrityksen johtaja oli sdrmikéds ja
ristiriitainen henkild, joka johti yhtiotd ajoittain kuin itsevaltias ja loi
yhtioon hyvin vahvan, omanndkoisen kulttuurin. Nayttad siltd, etta
Pekka Herlinin arvot ja Kone Oyjin arvot asettuvat
yhtildisyysmerkin molemmin puolin ainakin sen ajanjakson ajan kun
Pekka Herlin oli vallassa. Kone Oyj:ssd elettiin Pekka Herlinin
arvojen ja timan luoman toimintakulttuurin mukaisesti.

Herlinin johtamisviestintédtyyli olisi voinut johtaa jopa siihen,
ettd Kone Oyj:n pddtosvalta olisi siirtynyt pois Herlinin suvulta.
Pekka Herlin oli jo tilanteessa, jossa yhtion myymistd ulkopuoliselle
taholle oli pakko harkita. Herlinin lapset eivit olleet innokkaita
jatkamaan perheyrityksen toimintaa. Voihan olla, ettd yhtion
menestyksen yhtend kulmakivend on ollut se, ettd padtosvalta on
pysynyt yhden suvun hallinnassa ja omistajasuku on hakenut
liiketoiminnalle pikavoittojen sijaan pitkdn aikavilin menestysta.
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Pekka Herlinin aika Koneen johdossa sijoittuu laajemmin
yhteiskunnalliseen = aikaan, jolloin  vallalla  olivat tietyt
johtamisviestintdtyylin opit ja piirteet. Tietyt asiat sekd toimintatavat
olivat  yleisesti  hyvadksyttyjd  tai = ymmarrettiin = osaksi
johtamisviestintdkulttuuria. Toisaalta aika ja kulttuuri eivit selit4 tai
oikeuta yksilon kayttaytymistd. Kun kokemus ristiriitaisesta ja
arvaamattomasta, rationaalisesta ja pragmaattisesta jaetaan, ja usea
henkil6 yksilon ldhipiiristd osallistuu samaan diskurssiin, niin
kysymykseksi nousee se, muotoutuuko ndiden maédritelmien kautta
Pekka Herlinin johtamisviestintatyyli.

Pekka Herlinistd puhutaan ristiriitaisena henkiléné ja héanelle
tuotetaan ristiriitaisen henkilon identiteetti. Ristiriitaisuudella
tarkoitetaan sitd, ettd Herlin oli toisaalta jotain ja toisaalta toista.
Aineiston mukaan hdn oli sisdistdnyt ristiriidat. Ristiriitaisuus
ndyttdytyy myos siind kuinka eri henkil6t kuvailevat Pekka Herlinia
toisistaan poikkeavilla tavoilla. Joissain vuorovaikutustilanteissa ja -
suhteissa Pekka Herlin ndyttdaytyi ja kdyttaytyi ystdvallisesti ollen
hurmaava persoona, kun taas toisissa tilanteissa hdnen
viestintdtyylinsd oli jopa aggressiivista. Arvaamattomuus luo siis
vuorovaikutussuhteeseen turvattomuuden tunteen, kun
viestintikumppanin kayttaytymistd ei pystytd ennustamaan. Niiden
ihmisten, jotka Herlinin ldhipiirissd kokivat hdnen arvaamattoman
kayttdaytymisensd haastavana, oli vaikea haluta yhteistyotd tamdn
kanssa. Esimerkkind tdstd on Pekka Herlinin poika Antti Herlin, joka
ei aineiston mukaan pystynyt kuvittelemaan perheen omistuksessa
olleen maatilanhoitoa yhdessa isdnsad kanssa.

Herlinille tuotettiin eldmdnkerrassa rationaalisen,
impulsiivisen ja pragmaattisen henkilon identiteetti, jossa henkilt ei
jadanyt kyselemddan ympadriltdan moniakaan mielipiteitd, vaan toimi.
Johtamisviestinndn nédkokulmasta tyyli ei valttaméttd ole kovin
demokraattinen ja osallistava vaan kuvastaa itsevaltiasta tyylid,
jonka seuraukset voivat olla suhdekeskeiseltd tasolta tarkasteltuna
jopa katastrofaalisia. Tehtdvdkeskeiseltd tasolta katsottuna Pekka
Herlin saavutti kuitenkin voittoja ja sai johdettua yrityksen
kansainvéliseen = menestykseen. Itsepdisyys ja  itsendisyys
pddtoksenteossa eivdt yksistddn ole hedelmallisia ominaisuuksia,
mutta jos niihin yhdistyy kyky kerdtd tietoa ja hyodyntdd sitad
nopeasti tilaisuuden tullen, kuten Pekka Herlinilld, niin
tehtdvakeskeiselld tasolla lopputulos voi olla hyvd. Herlin myos
laajensi yritystd monien yritysostojen kautta, joten tastdkin
ndkokulmasta hdn onnistui tehtdvéakeskeiselld tasolla varsin
mainiosti. Sen sijaan suhdekeskeiselld tasolla Pekka Herlin sai aikaan
jopa sen, ettd perheen omistuksessa ollut yritys ei meinannut saada
jatkajaa Herlinin omista lapsista.
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Pekka Herlinin vuorovaikutusosaaminen oli eettisestd
ndkokulmasta tarkasteltuna heikkoa, silld perheenjdsenten ja
ystdavien kuvausten mukaan Herlin ei aina ymmaértanyt
viestintdtyylinsd seurauksia. Tytdr Hanna Nurminen kuvasi
esimerkissddn kuinka isd ei ymmartanyt miltd toisesta voi tuntua ja
ystdivd koki vuorovaikutussuhteen Pekka Herlinin kanssa
samankaltaisesti. Ndiden kahden esimerkin mukaan Pekka Herlinilta
uupui empatiakykyd, jota tarvitaan vuorovaikutussuhteessa. Kun
vuorovaikutussuhteen osapuolet kykenevidt asettumaan toistensa
asemaan, voivat he muokata omaa viestintikdyttdaytymistdan
vuorovaikutussuhteen ja tilanteen kannalta tarpeelliseen suuntaa.

Pekka Herlinistd sanotaan, ettd hdn osasi kuunnella ja titd
todistavat myos tekstiesimerkit. Herlin osasi keréti tietoa, joka liittyi
liikketoimintaan ja hdn kuunteli tarkkaan tarpeelliset yksityiskohdat
erilaisissa palavereissa. Toisaalta hdn madritteli normit palaverien
viestintakdyttdaytymiselle, silld padtosvallan haltijana hian olisi voinut
antaa toisin toimivalle jopa potkut yhtiostd. Herlinin viestintatyyli
koettiin jopa pelottavana ja uhkaavana, miké sai viestintdkumppanit
vuorovaikutustilanteissa pysyttelemddn varpaillaan. Pelottavaa ja
arvaamatonta viestintdtyylid voi tarkastella myds vallan
ndkokulmasta, jolloin valta on silld henkilolld joka ohjaa
vuorovaikutustilanteen etenemistd ja osallistujien toimintaa siind.

Suonisen (2002, 30) mukaan henkils, joka on esimerkiksi
ammattiasemaltaan ylemmadssd statuksessa, voi kdyttdd asemaansa
hyviksi ja viitata kielen kdytolldan omaan asemaansa. Toisin sanoen
johtavassa asemassa olevan henkilon ei tarvitse selitelld sanomisiaan
tyontekijoille. Se, onko tapa toimiva ja hyvaksytdanko se, riippuu
organisaatiokulttuurista. Koneen kulttuurissa oli Pekka Herlinin
aikaan vallalla tdm&n itsensd juurruttama tyyli. Perheen
viestintdakulttuuri siirtyi johtajan mukana perheyritykseen ja Pekka
Herlin loi tietynlaisia vuorovaikutusmalleja my6s yrityksen
kulttuuriin. Sukupolvenvaihdoksen kohdalla Pekka Herlinin lasten
taytyi ottaa kantaa myos siihen, miten edellisen sukupolven arvot ja
kulttuuri siirtyvat jatkajille. Davisin & Harvestonin (1999) seka
Garcia-Alvarezin &  Lopez-Sintasin ~ (2001)  tutkimuksissa
sukupolvenvaihdoksessa edeltdjasukupolven arvomaailma on
merkittavassd roolissa.
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5. 3 Perheyrityksen toimintakulttuurin ymmartiminen

Tamd tutkielma pyrki rakentamaan siltaa aineiston ja
olemassa olevan tutkimuskirjallisuuden vilille osallistuen
tuloksillaan  keskusteluun erityisesti perheyrityksen johtajan
johtamisviestintdtyylistd  ja  vuorovaikutusosaamisesta  sekd
perheyrityksen kulttuurista. Tulokset asettuvat tukemaan olemassa
olevaa kirjallisuutta siind mielessd, ettd perheyrityksen johtajan
johtamisviestintdtyylilldi on merkitystd sukupolvenvaihdoksessa.
Tulokset tukevat my0s niitd aiempia tutkimuksia, joissa perheen
kulttuurilla on todettu olevan vaikutusta perheyrityksen kulttuuriin.
Johtamisviestinndn ja sen toteutuksen voi ndhdd osana
perheyrityksen kulttuuria. Taméa tutkielma on suppea katsaus
aihealueesta ja analyysi olisi paikoin voinut olla tiukempi tai
syvempi. Rajatumman aineiston my6td myos analyysia olisi voinut
syventdd. Aihetta voisi ldhted tarkastelemaan lisdd niin, ettd useiden
perheyritysten johtamisviestintdtyylid kartoitettaisiin haastattelujen
avulla. Ndin saataisiin laajempi joukko perheyrityksid mukaan ja
siten tutkimustuloksia voisi paremmin yleistada.

Erds mielenkiinnon kohde voisi olla se, miten Kone Oyjmn
kulttuuri on kehittynyt sukupolvenvaihdosten myotd ja millaista se
on ollut kunkin sukupolven vallassa olon aikana. Yhtio on siirtynyt
isdltd pojalle, joten tutkimus voisi liittyd myos osaksi laajempaa
patriarkaalista  keskustelua sekd sitd keskustelua, miten
patriarkaalisuus nédkyy perheyrityksen kulttuurissa. Michelsenin
(2013, 612) mukaan hissiteollisuuden yleisin yritysmuoto on ollut
maailmanlaajuisesti  katsottuna perheyritys, mikd kuulostaa
mielenkiintoiselta. Télle toimintasektorille voisi sijoittaa vertailevaa
tutkimusta  toimintakulttuurien  siirtymisestd  sukupolvelta
seuraavalle eri hissiyhtioissa.

Perheyrityksen perustajan viestintdtyyli vaikuttaa siis
vahvasti perheyrityksen viestintdkulttuuriin ja tdtd nakokulmaa voisi
ldhestyds muun muassa haastattelujen kautta. Yrityksen
toimintakulttuuriin = voisi tutustua my6s hallitustyoskentelya
tarkkailemalla olettaen, ettd hallituksessa istuu perheenjdsenia.
Viestintdtyylin merkitys ndkyy sukupolvenvaihdoksessa, koska
osallistava toiminta ottaa jatkajasukupolven hyvissd ajoin mukaan
yrityksen liiketoimintaan, kuuntelee tdtd ja antaa arvoa
ndkemyksille, eikd johda itsevaltiaan tavoin. Johtamisviestintd on osa
perheyrityksen kulttuuria ja kulttuurissa vaikuttavat tietyt arvot.
Arvondkokulmaa ja perheyrityksen kulttuuria voisi ldhted
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tarkastelemaan kolmijaon mukaisesti perheen tasolta, yrityksen
litkketoiminnan tasolta sekd omistajuuden tasolta.

Perheyrityksen kulttuurin ja arvojen ymmaértdminen voi
auttaa perheyritysten kentdlld toimivia konsultteja ja kouluttajia.
Konsultti pyydetddn usein apuun siind tilanteessa, kun yritys kaipaa
muutosta tai on ajautunut konfliktitilanteeseen. Perheyrityksessd
arvot voivat tulla monien sukupolvien takaa, joten toimimattomien
kdytanteiden tunnistaminen osaksi yrityksen historiasta kumpuavia
arvoja on konsultille tdrked tieto. Perheyrityksen dynamiikan
ymmadrtdminen on avuksi kaikille niille toimijoille, jotka liittyvat
yrityksen liiketoimintaan jollain tapaa. Sukupolvenvaihdoksen
suunnitteleminen on tietysti erityislaatuinen prosessi, johon
osallistuu eri alojen asiantuntijoita. Tuskin kenellekddn heistd on
haitaksi ymmaértdd kokonaisvaltaisesti perheyritystd ja perheen
kulttuuria sekd perheenjdsenten vilisid suhteita.

Perheyrityksen vuorovaikutuksen ymmartdaminen voi olla
avuksi my6s muille kuin perheyrittdjille. Yritystoimintaan kuuluu
aina vuorovaikutus eri sidosryhmien ja henkildiden vililld, joten
vuorovaikutussuhteiden dynamiikkaan tutustuminen on hyodyksi.
Perheyrityksen pitkdjanteiseen toimintakulttuuriin tutustuminen voi
tuoda lisdarvoa myds muille yrittdjille esimerkiksi siihen
keskusteluun, kun tarkastellaan kestdvdd kehitystd. Maltillinen
tulostavoittelu  ndkyy  perheyrityksen  henkilostopolitiikassa
sitoutumisena, luottamuksena ja jatkuvuutena (Michelsen 2013, 612).

Tdaman tutkielman tulokset asettuvat tukemaan niitd aiempia
tutkimuksia, joiden mukaan perheeseen kuuluvalla perheyrityksen
johtajalla on merkittdvd rooli yrityksen toimintakulttuuriin
luomisessa. Tulokset tukevat myos sitd keskustelua, joka kdyddan
perheyrityksen  toimintakulttuurin ja  sukupolvenvaihdoksen
yhtymédkohdassa.  Johtajan  osallistava  johtamisviestintityyli
edesauttaa seuraavan sukupolven sitoutumista yrityksen toimintaan
hyvissd ajoin ja voi siten olla merkittdvédssd roolissa onnistuneen
sukupolvenvaihdoksen toteutumisessa.
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6 PAATANTO

Ristiriitainen =~ ja ~ monisdrmdinen,  rationaalinen ja
pragmaattinen, impulsiivinen ja nokkela ovat késitepareja, joilla
Pekka Herlinin identiteettid rakennettiin eldméankertateoksessa
”Koneen ruhtinas”. Hénen johtamisviestintdtyylinsd oli itsevaltainen
ja mddratietoinen, han teki padtokset laajan taustatiedon perusteella
osin intuitiivisesti ja impulsiivisesti. Pekka Herlinin aikana Kone
laajeni merkittavaksi kansainviliseksi yhtioksi, joka on edelleen
Herlinin suvun hallinnassa. Vuorovaikutussuhteissaan Pekka Herlin
oli toisaalta arvaamaton ja pelottava, toisaalta syddmellinen ja
ystavdllinen. Han ei valttamaéttd ollut vuorovaikutustilanteissa ja -
suhteissa empaattinen, saati karsivéllinen, mutta halutessaan han
osasi kuunnella. Han kaytti mdardysvaltaansa niin yhtiossd kuin
perheessd osaamatta aina asettua toisen henkilon asemaan. Johtajana
hdn oli karismaattinen, mutta jopa itsevaltainen, joka pyrki
tavoitteeseen toisinaan &ddrimmadisid keinoja kaihtamatta. Pekka
Herlinin aika Kone Oyj:n johdossa ajoittuu aikakauteen, jolloin
Suomi koki taloudessa merkittdvid muutoksia. Toiminnalliselle ja
kunnianhimoiselle henkilolle aikakausi tarjosi paljon
mahdollisuuksia. Ajan henki Koneessa oli sellainen, ettd joko se
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laajenee tai kuolee, joten Pekka Herlin pddsi aitiopaikalle
osoittamaan kykynsa.

Simon pohtii (2009, 186) sitd oliko Pekka Herlin ovela kettu,
joka sai ostettua yrityksid vain silld, ettd johdatteli myyjat
epdrealistisiin odotuksiin vailla lupausta tdyttdd odotukset. Vai
pyrkikdé hdn toiminnallaan varmistamaan sen, ettd perheyritykset
sdilyisivdat kvartaalitalouden puristuksessa olevassa maailmassa.
Niin tai ndin, Pekka Herlin kuitenkin ensisijaisesti halusi, ettd
yrityksen toimintaa jatkaa hdnen sukunsa ja hdnen perheensd, hin
halusi siirtdd perinteitd eteenpdin. Pekka Herlin oli itse saanut
yrityksen edellisiltd sukupolvilta ja hdn tunsi vastuunsa toiminnan
jatkuvuudesta. Han halusi turvata perheensd toimeentulon senkin
jilkeen, kun hdntd ei endd olisi. Pekka Herlin ei valttamatta
ymmadrtdnyt miten hdn omalla toiminnallaan ja tyylillddn loi saroja
perheenjdsenten vilisiin vuorovaikutussuhteisiin ja saattoi siten
asettaa koko yhtion jatkuvuuden perheyrityksend vaakalaudalle.
Pekka Herlin piti pdatdntdvallan itsellddn ja hdnen toimintatyylinsa
olisi voinut sopia paremmin pienen yrityksen kulttuuriin, jossa valta
on yleensd yhden henkilon eli yrittdjan hallussa.

Jarvinen (2005, 69) perdankuuluttaa esimiehen halua ja kykya
itsetuntemuksen kasvattamiseen, minkd kautta esimies voi entistd
paremmin oppia tuntemaan ja hallitsemaan omaa kayttdytymistaan.
Itsetutkiskelu ei tarkoita itsensd ympdrille kdpertymistd, vaan
edellyttdd avointa mieltd myos ympdriston eli tyontekijoiden
palautteelle. Scheinin (2011) mukaan tulevaisuuden johtajan pitda
osata kuunnella tyontekijoidensd viisautta ja ndkemyksid tyon
toteuttamisesta. Johtajan avoimuus ja vuorovaikutushalukkuus ovat
menestyvdn johtajan tunnuspiirteitd. Pekka Herlin oli oman
aikakautensa menestynyt yritysjohtaja, joka sovelsi
johtamisoppeihinsa sotilaallista strategiaa. Tuon ajan johtajat tuskin
kavivat kehityskeskusteluja tai pyysivdt ympdriltdan palautetta
johtamistaidoistaan ja vuorovaikutusosaamisestaan. Johtajat ja
tyontekijat toteuttivat ajanjaksoon istuvaa johtamiskulttuuria, eika
ylhddltda pdin ja madrdamadlld tapahtuvaa johtamista valttamatta
pidetty omituisena.

Yrityksestd riippuen johtajan tehtdvidkeskeistd osaamista
voidaan arvostaa suhdekeskeistd osaamista enemmdin, jolloin
henkiloston hyvinvointi ja vuorovaikutussuhteet eivit valttamatta
ole merkityksellisessi  roolissa. =~ Tyohonsd sitoutuneet ja
motivoituneet tyontekijat ovat kuitenkin menestyvdn yrityksen
tarked, ellei jopa tdrkein voimavara. Sitoutuminen ja motivaatio
syntyvdt muun muassa siitd, ettd tyontekijd tulee kuulluksi omaan
tyohonsa liittyvissd asioissa ja hdn voi kokea, ettd hdnen
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tyopanoksellaan on kokonaisuuden kannalta merkitystd. Kone Oyj:n
entinen toimitusjohtaja Matti Alahuhta (Kauppalehti 18.11.2014)
painottaa, ettd sitoutumiseen vaikuttaa vahvasti se, ettd tyontekijat
ovat tietoisia yrityksen visiosta ja tavoitteista. Alahuhta korostaa
johtajan osaamisessa vuorovaikutuksen ja siind erityisesti
kuuntelemisen taidon merkitystd. Yrityksen visiot ja tavoitteet
voidaan valittdd tyontekijoille viestinndn keinoin, mitd edesauttaa
yrityksen avoin viestintdilmapiiri sekd matala hierarkia.

Yksilon vuorovaikutusosaamisen lisdksi ymparoiva kulttuuri
kaytanteineen, arvoineen ja normeineen vaikuttaa
johtamisviestintdtyylin rakentumiseen. Perheyrityksen perustaja
siirtdd perheen vuorovaikutuskulttuuria yrityksen toimintaan.
Kulttuuri voi muuttua ja kehittyd, jos se tunnistetaan ja sitd halutaan
tietoisesti kehittaa. Johtamisviestinta edellyttad
vuorovaikutusosaamista ja valtaa pitdvdt henkilot ovat siis
avainasemassa my0s vuorovaikutuskulttuurin ndkokulmasta
katsottuna. Johtamisviestinndn avoimuus ja ldpindkyvyys,
tyontekijoiden osallisuus sekd kaikkien osapuolten halu rakentaa
vuorovaikutuskulttuuria ja - suhteita ovat péddroolissa toimivan
vuorovaikutuskulttuurin syntymisessa.

Perheyritysten kentdlld tyoskentelevien eri alojen kouluttajien
ja konsulttien on hyva ymmartas sitd, miten perheen kulttuuri ndkyy
ja vaikuttaa yrityksen toiminnassa. Perheenjdsenten viliset suhteet
ovat mukana yrityksen arjessa ja mahdolliset jannitteet heijastuvat
vaistamattd liiketoimintaan ellei niitd tunnisteta. Tietyt kdytéanteet ja
roolit, toimivat ja toimimattomat, voivat olla perdisin sukupolvien
takaa, eikd niiden olemassa oloa ole vilttamédttda koskaan

kehittyminen on avain menestykselle ja kasvulle. Kansainvilistynyt
toimintaymparisto  edellyttdd my6s  erilaisten  kulttuurien
tunnistamista ja ymmadrtdmistd, jotta vuorovaikutukselle voidaan
luoda toimivat puitteet. Vuorovaikutusosaamiseen sisdltyy kyky ja
halu luoda ja ylldpitdd vuorovaikutussuhteita, jossa kuuntelemisen
merkitystd ei voi liikaa korostaa. Vuorovaikutuksen kehittamiseen
panostava yritys voi olla myos kilpailuvaltti ja houkutin silloin, kun
yritys etsii tyontekijoitd, yhteistyokumppaneita tai asiakkaita.

Pekka Herlinin jdlkeen Kone Oyj:n pédjohtajaksi nousi taméan
poika Antti Herlin (s.1956) vuonna 1996, josta tuli myos hallituksen
puheenjohtaja vuonna 2003 Pekka Herlinin kuoleman jilkeen. Kone
Oyj:n hallituksessa on télld hetkelld kaksi Antti Herlinin lapsista,
joten mahdollinen jatkajasukupolvi on otettu hyvissd ajoin mukaan
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yrityksen toimintaan. Ehkd Antti Herlinin johtamisviestintétyylissa
on enemmadn osallistavia elementtejd kuin aikanaan isdnsd Pekka
Herlinin toiminnassa. Osallistaminen tarkoittaa mukaan ottamista,
vastuun jakamista ja kuuntelemista. Kaikki tdmd edellyttdd vahvaa
vuorovaikutusosaamista.  Osallistava  johtamisviestintatyyli ei
kuitenkaan tarkoita sitd, ettd johtajan positioon kuuluva vastuu
siirtyisi pois johtajalta.

Luovun haikein, mutta huojentunein mielin tdstd tyostd ja
tutkielman tekemisestid. Tuntuu siltd, ettd olen tutustunut henkil6on,
joka on olemassaolollaan vaikuttanut minuun peruuttamattomasti.
Pekka Herlinin kuva eldmé&nkerran kannessa on pysdyttanyt minut
useasti ja olen vain tuijottanut kirjaa tyopoydallani. Minusta on
tuntunut siltd, ettd Pekka Herlin tuijottaa minua valtavalla
intensiteetilld takaisin, tulitikkuaski kddessd ja tupakka suupielessa
odottamassa sytyttamistd, odottamassa toimintaa. Ikddn kuin han
huultensa vilistd vaatisi “No, kirjoita nyt se perkeleen tydsi loppuun,
niin ma sytytéan tan tupakan ja se on sitten siind.” Niin lopulta tein.
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