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Huomattava osa maailman yrityksistd on kokonaan perheiden omistamia tai maaraysvalta (osake-enemmistd)
niissa on perheissa. On arvioitu, etta noin 85-95 % yrityksista on perheiden omistamia maailmanlaajuisesti.
Perheyrityksia on kaikissa kokoluokissa. Esimerkiksi sellaiset suuret yritykset kuin Ikea, Kone, Volkswagen ja
Lidl ovat perheyrityksia. Suurimmat perheyrityksista ovat yleensa porssissa, mutta maaraysvalta on
kaytannossa kuitenkin perheelld tai suvulla, koska he omistavat valtaosan osakkeista. Suurin osa
perheyrityksista on pienia ja keskisuuria yrityksid, joissa ulkopuolisia omistajia ei ole. Nama perheomisteiset
yritykset ovat tydllistdmisvaikutukseltaan kdytdanndssa merkittdvammassa roolissa kuin suuryritykset.
Perheyritysten osuus bruttokansantuotteesta vaihteli maittain, 2000-luvun alkupuoliskolla, 45—-65 % valill&.
Kaytannossa perheyritysten merkitys on tunnistettu ja tunnustettu tarkedksi maailmanlaajuisesti. (Alderson
2015, 140; Niemela 2006, 15.)

Kun perheyritykselle tulee ikda, kasvaa perheenjasenten osuus niin tyontekijoiné kuin omistajinakin. Samalla
yleensa varallisuus kasvaa. Kaytanndssa myos konfliktit lisdéntyvat tassé kohtaa, silla henkildomaaran
lisdantyessa kasvavat myos erot tavoitteissa ja strategisissa asioissa. Toisaalta perheyrityksissa ongelmat
eivat sindnsa eroa ihmiselamén normaaleista haasteista, kuten esimerkiksi sisarusten valisesta kateudesta ja
kilpailusta, tydssakayvien perheenjasenten aikataulullisista haasteista perheen ja tydelaman
yhteensovittamisessa. Yrittajaperheita koskettavat yhta lailla myos sellaiset arkiset asiat, kuten avioero,
paihdeongelmat, ihmisten véliset konfliktit, epapéatevat perheenjasenet tyontekijoind, usean sukupolven
jalkelaiset, jotka kilpailevat keskenaan. Maarallisesti kasvava omistava sukupolvi tuo oman mausteensa
kokonaisuuteen ja on varsin tavanomaista, ettd samalla kun ihmisten maara kasvaa, kasvaa myos
mahdollisuus erilaisiin konflikteihin. (Alderson 2015, 140-141.) On my®s varsin todennakoisesta, etta eri

sukupolvien edustajien arvot poikkeavat toisistaan ja arvokonfliktit nakyvat yrityksen arjessa (Niemelé 2006).
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Riitelevat sisarukset

Sisarusten vdliset riidat eivat ole sinansa uutinen. Esimerkiksi Alderson (2015, 141) nostaa esiin
Raamatullisen sisarustappelun, jossa Kain ja Abel taistelivat esikoisoikeudesta, kaytanntssa perinndsta.
Joten emme tosiaankaan ole minkaan uuden ja ainutlaatuisen asian aarella. Kateus, katkeruus ja
kyvyttomyys antaa koetut loukkaukset ja epaoikeudenmukaisuudet anteeksi, saattavat halvaannuttaa
perheyrityksen toiminnan. Perheen siséinen konflikti on kaytanndssa erilainen kuin vieraiden ihmisten véliset
konfliktit. Jokaisella perheella on omanlaisensa tapa kasitella sisdisid ongelmiaan. Asioista ei yleensa
keskustella julkisesti. Perheenjasenilla on emotionaalinen suhde toisiinsa ja perheesta ei voi erota samalla
tavalla, kuten puolisosta tai huonosta tytsuhteesta. Perhe on olemassa aina, vaikka perheenjaseniin ei pitaisi
yhteytta. Mikéli perhe kuitenkin tapaa, katkeruudet ja vanhat riidat kuitenkin kytevat pinnan alla, ja ne
saattavat roihahtaa esimerkiksi juhlapyhina. Perheenjasenet tuntevat toistensa heikkoudet. On helppo iskea

suoraan sisaruksen heikkoon kohtaan tavalla, jota ei perheen ulkopuoliselle yleensa tavata tehda.

Haastavaa on, jos kohtaamiset muodostuvat transaktioiksi, tunnepeliksi, jota pelataan joko taysin

tietamattaan tai suunnitelmallisesti (Mikkonen 2006).

Ihmistenvalisten konfliktien nelja tyyppia

Ihmistenvalisissa konflikteissa voidaan tunnistaa nelja tyyppia. Ensimmaisessa tyypissa, jota voidaan kutsua
kitka-asteeksi, on vain pienia erimielisyyksia. Ne syntyvat [&hinna erilaisista ndkemyseroista. Tallaiset
konfliktit ratkaistaan yleensa keskustelulla ja kompromisseilla. Parhaimmillaan erilaisten ndakemysten
yhteensovittamisprosessin lopputuloksena syntyy uusi luova ratkaisu, joka on parempi kuin yksittaiset
ajatukset olivat. Jos téllainen konflikti saa niin sanotusti tuulta alleen, siité voi kehittya henkilokohtainen
juupas-eipas-kamppailu, jossa vastapuolet asemoituvat hydkkaykseen ja ovat valmiita hyokkaamaan

toistensa niskaan ja etsimalla etsiméén asioita, joista voidaan olla eri mielta. (Davis & Collette.)

Seuraavalla tasolla on kyseessé eskalaatio. Se kuvaa erimielisyyden tasoa, josta on tie suoraan vakavampien
taistojen valtakuntaan. Yleensa taustalla on vahan suuremmat erimielisyydet ja ideologiset erot, jotka voivat
kylla alun perin alkaa pienista erimielisyyksista, jotka pahenevat ja kasvat erityisesti erilaisten tavoitteiden
repiessa osapuolia eri suuntiin. Kun mukaan lisatdan epakunnioittava kaytos ja syyttely, niin nain konflikti saa
yleensa liséa voimaa. Asettautuessaan puolustuskannalle ihminen yleensa kuuroutuu ja kieltaytyy
vastaanottamasta omasta ndkemyksestaan poikkeavaa nakemystéa. Tallainen konflikti pystytaan kylla
kasittelemaan, mutta se on tehtéva nopeasti. Erityisesti taytyy kiinnittda huomiota siihen, ettéa konfliktin
osapuolet eivat ryhdy rekrytoimaan liittolaisia asiansa taakse, silla siina kohtaa ollaan vaarassa siirtya

seuraavalle konfliktitasolle, jota onkin sitten jo suhteellisen vaikea ratkaista. (Davis & Colette.)

Kolmas taso onkin sitten jo sodanjulistus. Tassa vaiheessa on kaivauduttu tiiviisti omiin poteroihin, joissa
liittolaiset ovat ryhmittaytyneet osapuolten taakse, panoksia korotetaan ja retoriikka kovenee. Ongelma on,
ettd kun on edetty tdh&n vaiheeseen, niin on &arimmaisen vaikea enaa joustaa omasta ndkemyksestaan.
Kisa on kova siitd, kuka on oikeassa ja kenen kanta on parempi. Tunteet leiskuvat. Ahdistus lisdantyy, viha

ilmaistaan aggressiivisesti ja osapuolet kokevat, ettd heidan identiteettidadn halvennetaan. Jos téllaiseen



konfliktiin ei tehda ulkopuolista interventiota, ajaudutaan todennakoisin pahimpaan konfliktityyppiin, jota
voidaan kutsua sodankaynniksi. (Davis & Collette.)

Mikali paadytadn sodankayntiin, vaarassa ovat niin organisaatio kuin suhteet. Eridvat ndkemykset ovat kiveen
hakattuja ja voidaan paatya tilanteeseen, jossa on tarkeampaa olla oikeassa tai vahingoittaa toista
mahdollisimman paljon kuin 16ytaa jarkeva ratkaisu konfliktiin. Vihamielisyys voi saada osapuolet
hyokkaamaan toisiaan vastaan todella hyvin henkilékohtaisella tavalla ja toisaalta kostamaan joko perheen tai
yrityksen (pahimmassa tapauksessa molempien) kustannuksella. Suhteet vahingoittuvat tallaisessa
konfliktissa yleensa pysyvasti ja ne muuttavat niin perhetta kuin yritysta. Tallainen konflikti voi myos jakaa
yrityksen kahtia tai pahimmillaan yritys voi tuhoutua téllaisen seurauksena. (Levinson 1971; Davis & Collette.)

Konflikti perheyrityksessa

Edella kavi jo selvaksi, etta perheyrityksen haasteet ovat astetta vaikeampia, koska asiat menevat syvélle
tunteisiin. Levinson (1971) huomauttaa etta perheyrityksissa vaikeuksien juuret ovat perustajassa. Perustaja
on yleensa se henkilg, jolle liiketoiminta on kolmesta nakokulmasta késin merkityksellista. Ensinnékin
yrittgjalla on tyypillisesti ratkaisemattomia konflikteja isdansa kanssa (tai aitinsa kanssa) ja koska hén tuntee
olonsa epamukavaksi tytskennellesséén perheyrityksessa han paattad perustaa oman yrityksen toisaalta
paihittddkseen vanhempansa liiketoiminnassa ja toisaalta paetakseen heidan voimakasta auktoriteettiaan ja
valtaa. Toiseksi yrityksesta muodostuu perustajansa lapsi ja rakastajatar. Yrittdja elaa ja hengittda yrityksensa
kautta. Han kontrolloi kaikkea, mita yrityksessa tehdaan ja jatetdén tekematta, eika kukaan ole riittavan hyva
tai pateva hoitamaan avaintehtavia itsendisesti. Tassa lienee syy, miksi aika monet perheyritykset eivat siirry
seuraavalle sukupolvelle. Seuraava sukupolvi ei paéase harjoittelemaan vallankayttda ja sen tuomaa vastuuta
ja kun yritys sitten omistajajohtajan kuoltua paatyy seuraavalle sukupolvelle ei heilla ole osaamista eika
kiinnostusta jatkaa yrityksen toimintaa.

Kolmanneksi (Levison 1971) yritys on yrittajalle hanen egonsa jatke ja nakyva saavutuksensa. Jos han
iimaisee huolensa siita, mita hanen yritykselleen tapahtuu, kun hénté ei enéa ole tai kun han on siirtynyt

eteenpdin, on tosiasiallinen huoli siitd, millainen jalki hanesta jaa jalkipolville ja yhteistlle.

Kaytannossa perheyritysten psykologinen konflikti liittyy perheenjasenten véaliseen kilpailuun, jota pahentavat
osaltaan syyllisyydentunteet, etenkin kun mukana on enemman kuin yksi perheenjasen. Pelko oman vallan
menetyksestd, myos sellaisissa tilanteissa, joissa yrityksessa ei ole perheenjasenia, saa yrittgjan
todennakoisesti pitAmaan kaiken paatosvallan omissa kasissaan. (Levison 1971.) Todennakdisesti yrittaja
kuvittelee estavansa yrityksensa tuhon, pitamalla kaiken vallan omissa késissaan, mutta kaytanndssa han
tahtomattaa kiihdyttaa yrityksen viimeista hetke&. Tallainen asetelama johtaa siihen, etta yrityksesséa on
johtotehtavissé olevia henkil6ita, joilla ei ole kykya eikd mandaattia tehda paatoksia. Tallainen tilanne ei lupaa
hyvaa yrityksen tulevaisuuden nakdékulmasta.

Rivers (2012, 1-2) tiivistda perheyrityksen keskeisimmat konfliktit. Han on tunnistanut viisitoista keskeista
konfliktien osa-aluetta. Ensimmaisena listalla on liiketoimintaan liittyvat ratkaisut, toiseksi han nostaa listalle
paatdoksenteon. Paatoksentekoon liittyy olennaisesti vallankayttd. Kolmas osa-alue liittyy rooleihin ja

vastuisiin. Kun asiat ovat epaselvia, syntyy yleensa haasteita. Palkkaukseen ja etuisuuksiin liittyvat haasteet



ovat listalla neljantend. Sitten viidentena ovat omistajuuteen liittyvat kysymykset. Tahan sekoittuvat myos
seuraavan omistajapolven tahtotila saada selville, kuka jatkaa yritysta ja missa vaiheessa. Valitettavan usein
tdma on vaiettu asia yrityksessa.

Perheryityksessa on omistajina myos niita, jotka eivat tyoskentele yrityksessa. Paljonko heidan osuutensa on
voitosta ja mik& heidén roolinsa ylipaataan on yrityksessa voi aiheuttaa haasteita. Seitseméntena listalla ovat
persoonallisuuden eroavaisuudet. Ja koska kyseessa on perheyritys, tunteita ei yleensa piilotella. Sitten
kahdeksantena ovat perheeseen avioliiton kautta paatyneet. Mikd on heidan roolinsa? Ovatko he tdissa
yrityksessa vai vaikuttavatko he ainoastaan taustalla? Vastuut ovat yhdeksantena. Vastuiden epéaselvyys voi
aiheuttaa isoja ongelmia. Naista voi seurata katkeruuksia, jotka eskaloivat vastakkainasettelua.
Kymmenentena on keskustelu yrityksen jatkajasta. Kuka jatkaa yritysta? Kun péatosta ei ole tehty, on se
omiaan aiheuttamaan valtapelig, josta ei seuraa mitdén hyvaa yrityksen eika siina tydskentelevien ihmisten
nakdkulmasta.

Sisarusten vélinen kilpailu on normaalia kaikissa perheissa. Lapset kilpailevat vanhempiensa huomiosta.
Perheyrityksessa tama kilpailu saattaa jatkua myos aikuisuudessa ja kun toimitaan likemaailmassa, jossa
yleensa liikkuvat suuret rahat, voi néista seurata katkeria konflikteja. Lahtdkohta on, ettd vanhempien pitéisi
kyetéa kohtelemaan lapsiaan tasapuolisesti ja ratkaisemaan syntyneet kiistat. Kahdestoista kohta on

yritykseen tuleminen ja siité lahteminen. Télle pitéisi olla selkeat sdannot.

Kommunikaatio on nostettu esiin haasteena numero kolmetoista. Kommunikaatiota ei ole koskaan liikaa.
Tamé on tavanomainen ongelma missa tahansa organisaatiossa. Neljastoista kohta liittyy
kiinteistbomaisuuteen. Yleensa yrityksella ja sen omistajajohtajalla on varsin merkittava kiinteistovarallisuus.
Tarkeita kysymyksia kiinteistévarallisuuteen liittyen ovat: Mita sille tehdaan? Millaisia omistajuuksia

perheenjasenilla tulee siihen liittyen?

Viimeisena (viidestoista kohta), mutta ei vahdisempana kohtana, on raha. Raha aiheuttaa yleensa suurimmat
konfliktit perheenjasenten valille. Yrityksen elinkelpoisuudesta tulee huolehtia, etta se sailyy taloudellisesti
terveend. Siksi varallisuudensiirrot perheenjasenille tulee tehdéa suunnitelmallisesti.

Kuinka irti konfliktikierteesta?

Kissan nostaminen poydélle on tarkeaa ja valttamatonta yritystoiminnan jatkumisen kannalta. Yritykseen
littyvista asioista on uskallettava puhua. Toki se ei ole helppoa. Puhumattomuus ei poista kuitenkaan
ongelmia, vaan saa aikaan sen, etta ne piilossa pinnan alla ja tulevat sitten yleensa mahdollisimman huonolla
hetkella nakyviksi. Lisaksi ne ovat usein alkuperaisté haasteellisempia. Esimerkiksi Levinson (1971)
huomauttaa, etta paras tapa paasta irti konfliktikierteesta, on kayttdd ammattijohtajaa, jolla eivat omat

henkil6kohtaiset tunteet ohjaa toimintaa suhteessa perheenjaseniin ja yritystoimintaan.

Yksi hyva tapa valttda suuria ristiriitoja, on suunnitella yritystoiminnan jatkamista méaaratietoisesti ja ottaa
prosessiin mukaan ne perheenjasenet, joilla on halukkuutta ja kyvykkyytta jatkaa yritystoimintaa tai olla siina
mukana joko avaintehtavissa tai rivityontekijana.

Drucker tiivistaa asian pariin lauseeseen:



The family serves the business.
Neither will do well if the business is run to serve the family.
— Peter Drucker

Margit Mannila
lehtori, KTT
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