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Huomattava osa maailman yrityksistd on kokonaan perheiden omistamia tai méérdysvalta (osake-
enemmistd) niissd on perheissd. On arvioitu, ettd noin 85-95 % yrityksistd on perheiden omistamia
maailmanlaajuisesti. Perheyrityksié on kaikissa kokoluokissa. Esimerkiksi sellaiset suuret yritykset
kuin Ikea, Kone, Volkswagen ja Lidl ovat perheyrityksid. Suurimmat perheyrityksisti ovat yleensa
pOrssissd, mutta maddrdysvalta on kdytdnnossa kuitenkin perheelld tai suvulla, koska he omistavat
valtaosan osakkeista. Suurin osa perheyrityksistd on pienii ja keskisuuria yrityksid, joissa
ulkopuolisia omistajia ei ole. Ndma perheomisteiset yritykset ovat tyollistimisvaikutukseltaan
kiytdnnossd merkittivimmassa roolissa kuin suuryritykset. Perheyritysten osuus
bruttokansantuotteesta vaihteli maittain, 2000-luvun alkupuoliskolla, 45-65 % vililld. Kaytdnnossa
perheyritysten merkitys on tunnistettu ja tunnustettu tirkedksi maailmanlaajuisesti. (Alderson 2015,
140; Niemeld 2006, 15.)

Kun perheyritykselle tulee ikéa, kasvaa perheenjdsenten osuus niin tyontekijoind kuin
omistajinakin. Samalla yleensé varallisuus kasvaa. Kidytdnnossd myds konfliktit lisdéntyvét tdssi
kohtaa, silld henkiloméaéran lisddntyessd kasvavat myo0s erot tavoitteissa ja strategisissa asioissa.
Toisaalta perheyrityksissid ongelmat eivit sindnsi eroa ihmiseldmén normaaleista haasteista, kuten
esimerkiksi sisarusten vilisestd kateudesta ja kilpailusta, tydssdakdyvien perheenjdsenten
aikataulullisista haasteista perheen ja tydeldméan yhteensovittamisessa. Yrittdjaperheitd koskettavat
yhti lailla my0s sellaiset arkiset asiat, kuten avioero, pdihdeongelmat, ihmisten véliset konfliktit,
epapétevit perheenjisenet tyontekijoind, usean sukupolven jélkeldiset, jotka kilpailevat keskendén.
Madérallisesti kasvava omistava sukupolvi tuo oman mausteensa kokonaisuuteen ja on varsin
tavanomaista, ettd samalla kun ihmisten mairé kasvaa, kasvaa my06s mahdollisuus erilaisiin
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konflikteihin. (Alderson 2015, 140-141.) On myos varsin todenndkoisestd, ettd eri sukupolvien
edustajien arvot poikkeavat toisistaan ja arvokonfliktit ndkyvét yrityksen arjessa (Niemeld 2006).

Riitelevit sisarukset

Sisarusten viliset riidat eivit ole sindnsa uutinen. Esimerkiksi Alderson (2015, 141) nostaa esiin
Raamatullisen sisarustappelun, jossa Kain ja Abel taistelivat esikoisoikeudesta, kdytdnnossa
perinndsté. Joten emme tosiaankaan ole minkdin uuden ja ainutlaatuisen asian dérelld. Kateus,
katkeruus ja kyvyttomyys antaa koetut loukkaukset ja epdoikeudenmukaisuudet anteeksi, saattavat
halvaannuttaa perheyrityksen toiminnan. Perheen sisdinen konflikti on kiytinnossé erilainen kuin
vieraiden ihmisten viliset konfliktit. Jokaisella perheelld on omanlaisensa tapa késitelld sisdisiad
ongelmiaan. Asioista ei yleensd keskustella julkisesti. Perheenjédsenilld on emotionaalinen suhde
toisiinsa ja perheestd ei voi erota samalla tavalla, kuten puolisosta tai huonosta tydsuhteesta. Perhe
on olemassa aina, vaikka perheenjdseniin ei pitdisi yhteyttd. Mikéli perhe kuitenkin tapaa,
katkeruudet ja vanhat riidat kuitenkin kytevit pinnan alla, ja ne saattavat roihahtaa esimerkiksi
juhlapyhini. Perheenjdsenet tuntevat toistensa heikkoudet. On helppo isked suoraan sisaruksen
heikkoon kohtaan tavalla, jota ei perheen ulkopuoliselle yleensi tavata tehda.

Haastavaa on, jos kohtaamiset muodostuvat transaktioiksi, tunnepeliksi, jota pelataan joko tdysin
tietimaéttddn tai suunnitelmallisesti (Mikkonen 2006).

Ihmistenvilisten konfliktien nelja tyyppia

Ihmistenviélisissd konflikteissa voidaan tunnistaa neljd tyyppid. Ensimmaisessa tyypissd, jota
voidaan kutsua kitka-asteeksi, on vain pienid erimielisyyksid. Ne syntyvit 1dhinné erilaisista
ndkemyseroista. Tallaiset konfliktit ratkaistaan yleensi keskustelulla ja kompromisseilla.
Parhaimmillaan erilaisten ndkemysten yhteensovittamisprosessin lopputuloksena syntyy uusi luova
ratkaisu, joka on parempi kuin yksittdiset ajatukset olivat. Jos tdllainen konflikti saa niin sanotusti
tuulta alleen, siitd voi kehittyd henkilokohtainen juupas-eipds-kamppailu, jossa vastapuolet
asemoituvat hyokkédykseen ja ovat valmiita hyokkdamadn toistensa niskaan ja etsimélléd etsimdén
asioita, joista voidaan olla eri mieltd. (Davis & Collette.)

Seuraavalla tasolla on kyseessé eskalaatio. Se kuvaa erimielisyyden tasoa, josta on tie suoraan
vakavampien taistojen valtakuntaan. Yleensa taustalla on vihdn suuremmat erimielisyydet ja
ideologiset erot, jotka voivat kylla alun perin alkaa pienistd erimielisyyksistd, jotka pahenevat ja
kasvat erityisesti erilaisten tavoitteiden repiessd osapuolia eri suuntiin. Kun mukaan lisatdin
epakunnioittava kaytos ja syyttely, niin ndin konflikti saa yleensa lisdd voimaa. Asettautuessaan
puolustuskannalle ihminen yleensd kuuroutuu ja kieltdytyy vastaanottamasta omasta
nikemyksestidin poikkeavaa ndkemystd. Téllainen konflikti pystytiddn kylld késittelemaddn, mutta se
on tehtdva nopeasti. Erityisesti tdytyy kiinnittdd huomiota siihen, ettd konfliktin osapuolet eivit
ryhdy rekrytoimaan liittolaisia asiansa taakse, silld siind kohtaa ollaan vaarassa siirtyd seuraavalle
konfliktitasolle, jota onkin sitten jo suhteellisen vaikea ratkaista. (Davis & Colette.)

Kolmas taso onkin sitten jo sodanjulistus. Téssd vaiheessa on kaivauduttu tiiviisti omiin poteroihin,
joissa liittolaiset ovat ryhmittdytyneet osapuolten taakse, panoksia korotetaan ja retoriikka kovenee.
Ongelma on, ettd kun on edetty tdhén vaiheeseen, niin on ddrimméiisen vaikea enédd joustaa omasta
ndkemyksestiddn. Kisa on kova siitd, kuka on oikeassa ja kenen kanta on parempi. Tunteet leiskuvat.
Ahdistus lisddntyy, viha ilmaistaan aggressiivisesti ja osapuolet kokevat, ettd heidén identiteettiddn



halvennetaan. Jos tillaiseen konfliktiin ei tehdd ulkopuolista interventiota, ajaudutaan todennikdisin
pahimpaan konfliktityyppiin, jota voidaan kutsua sodankéynniksi. (Davis & Collette.)

Mikaéli paadytdin sodankdyntiin, vaarassa ovat niin organisaatio kuin suhteet. Eridvét ndkemykset
ovat kiveen hakattuja ja voidaan pditya tilanteeseen, jossa on tarkedmpéda olla oikeassa tai
vahingoittaa toista mahdollisimman paljon kuin 10ytda jédrkeva ratkaisu konfliktiin. Vihamielisyys
voi saada osapuolet hyokkddmain toisiaan vastaan todella hyvin henkilokohtaisella tavalla ja
toisaalta kostamaan joko perheen tai yrityksen (pahimmassa tapauksessa molempien)
kustannuksella. Suhteet vahingoittuvat téllaisessa konfliktissa yleensé pysyvésti ja ne muuttavat
niin perhettd kuin yritystd. Téllainen konflikti voi myds jakaa yrityksen kahtia tai pahimmillaan
yritys voi tuhoutua tillaisen seurauksena. (Levinson 1971; Davis & Collette.)

Konflikti perheyrityksessi

Edell4 kivi jo selvéksi, ettd perheyrityksen haasteet ovat astetta vaikeampia, koska asiat menevit
syville tunteisiin. Levinson (1971) huomauttaa ettd perheyrityksissd vaikeuksien juuret ovat
perustajassa. Perustaja on yleensa se henkild, jolle litketoiminta on kolmesta nidkdkulmasta kisin
merkityksellistd. Ensinnékin yrittdjdlla on tyypillisesti ratkaisemattomia konflikteja isdnsi kanssa
(tai 4itinsé kanssa) ja koska hén tuntee olonsa epdmukavaksi tydskennellessidén perheyrityksessa
hén péattdad perustaa oman yrityksen toisaalta pdihittddkseen vanhempansa liiketoiminnassa ja
toisaalta paetakseen heidén voimakasta auktoriteettiaan ja valtaa. Toiseksi yrityksestd muodostuu
perustajansa lapsi ja rakastajatar. Yrittdjd eldd ja hengittdd yrityksensé kautta. Hian kontrolloi
kaikkea, mitd yrityksessd tehddin ja jatetddn tekemaéttd, eikd kukaan ole riittdvan hyva tai pateva
hoitamaan avaintehtivié itsendisesti. Téssé lienee syy, miksi aika monet perheyritykset eivit siirry
seuraavalle sukupolvelle. Seuraava sukupolvi ei pddse harjoittelemaan vallankdyttda ja sen tuomaa
vastuuta ja kun yritys sitten omistajajohtajan kuoltua paityy seuraavalle sukupolvelle ei heillé ole
osaamista eiki kiinnostusta jatkaa yrityksen toimintaa.

Kolmanneksi (Levison 1971) yritys on yrittdjdlle hinen egonsa jatke ja ndkyva saavutuksensa. Jos
hén ilmaisee huolensa siitd, mitd hdnen yritykselleen tapahtuu, kun hinti ei enéé ole tai kun hén on
siirtynyt eteenpdin, on tosiasiallinen huoli siitd, millainen jilki hénesti jaa jilkipolville ja yhteisolle.

Kiytdnnossd perheyritysten psykologinen konflikti liittyy perheenjdsenten viliseen kilpailuun, jota
pahentavat osaltaan syyllisyydentunteet, etenkin kun mukana on enemmin kuin yksi perheenjésen.
Pelko oman vallan menetyksestd, my0s sellaisissa tilanteissa, joissa yrityksessd ei ole
perheenjésenid, saa yrittdjén todennikdisesti pitdméain kaiken paitosvallan omissa kasissadn.
(Levison 1971.) Todennékdisesti yrittdjd kuvittelee estdvédnsé yrityksensd tuhon, pitimalla kaiken
vallan omissa kisissddn, mutta kdytdnnossd hin tahtomattaa kithdyttda yrityksen viimeistd hetked.
Téllainen asetelama johtaa siithen, ettd yrityksessd on johtotehtévissd olevia henkil6iti, joilla ei ole
kykyd eikd mandaattia tehdé padtoksid. Téllainen tilanne ei lupaa hyvaa yrityksen tulevaisuuden
nékokulmasta.

Rivers (2012, 1-2) tiivistdd perheyrityksen keskeisimmat konfliktit. Hin on tunnistanut viisitoista
keskeistd konfliktien osa-aluetta. Ensimmaisena listalla on liiketoimintaan liittyvit ratkaisut,
toiseksi hén nostaa listalle pdatoksenteon. Padtoksentekoon liittyy olennaisesti vallankdytto. Kolmas
osa-alue liittyy rooleihin ja vastuisiin. Kun asiat ovat epdselvid, syntyy yleensi haasteita.
Palkkaukseen ja etuisuuksiin liittyvit haasteet ovat listalla neljantend. Sitten viidentend ovat
omistajuuteen liittyvét kysymykset. Tahdn sekoittuvat my0s seuraavan omistajapolven tahtotila
saada selville, kuka jatkaa yritystd ja missd vaiheessa. Valitettavan usein tdimé on vaiettu asia
yrityksessa.



Perheryityksessd on omistajina myos niité, jotka eivit tydskentele yrityksesséd. Paljonko heidian
osuutensa on voitosta ja miké heidédn roolinsa ylipdatdan on yrityksessi voi aiheuttaa haasteita.
Seitseméntena listalla ovat persoonallisuuden eroavaisuudet. Ja koska kyseessd on perheyritys,
tunteita ei yleensa piilotella. Sitten kahdeksantena ovat perheeseen avioliiton kautta paityneet. Mika
on heidén roolinsa? Ovatko he toissd yrityksessd vai vaikuttavatko he ainoastaan taustalla? Vastuut
ovat yhdeksédntend. Vastuiden epdselvyys voi aiheuttaa isoja ongelmia. Niistd voi seurata
katkeruuksia, jotka eskaloivat vastakkainasettelua. Kymmenentend on keskustelu yrityksen
jatkajasta. Kuka jatkaa yritystd? Kun paitosté ei ole tehty, on se omiaan aiheuttamaan valtapelid,
josta ei seuraa mitddn hyvaa yrityksen eiké siind tydskentelevien ihmisten ndkdkulmasta.

Sisarusten vilinen kilpailu on normaalia kaikissa perheissd. Lapset kilpailevat vanhempiensa
huomiosta. Perheyrityksessd tima kilpailu saattaa jatkua myos aikuisuudessa ja kun toimitaan
litkkemaailmassa, jossa yleensd litkkuvat suuret rahat, voi néistd seurata katkeria konflikteja.
Liahtokohta on, ettd vanhempien pitiisi kyetd kohtelemaan lapsiaan tasapuolisesti ja ratkaisemaan
syntyneet kiistat. Kahdestoista kohta on yritykseen tuleminen ja siitd ldhteminen. Télle pitiisi olla
selkedt sddnnat.

Kommunikaatio on nostettu esiin haasteena numero kolmetoista. Kommunikaatiota ei ole koskaan
litkaa. Tdmé& on tavanomainen ongelma missé tahansa organisaatiossa. Neljdstoista kohta liittyy
kiinteistbomaisuuteen. Yleensa yritykselld ja sen omistajajohtajalla on varsin merkittiva
kiinteistovarallisuus. Tarkeitd kysymyksia kiinteistovarallisuuteen liittyen ovat: Mité sille tehd4dn?
Millaisia omistajuuksia perheenjisenilld tulee siihen liittyen?

Viimeisend (viidestoista kohta), mutta ei vihdisempind kohtana, on raha. Raha aiheuttaa yleensa
suurimmat konfliktit perheenjésenten vilille. Yrityksen elinkelpoisuudesta tulee huolehtia, ettd se
sdilyy taloudellisesti terveend. Siksi varallisuudensiirrot perheenjdsenille tulee tehdi
suunnitelmallisesti.

Kuinka irti konfliktikierteesta?

Kissan nostaminen pdydélle on tirkedd ja vilttimitontd yritystoiminnan jatkumisen kannalta.
Yritykseen liittyvistd asioista on uskallettava puhua. Toki se ei ole helppoa. Puhumattomuus ei
poista kuitenkaan ongelmia, vaan saa aikaan sen, ettd ne piilossa pinnan alla ja tulevat sitten yleensé
mahdollisimman huonolla hetkelld nidkyviksi. Lisdksi ne ovat usein alkuperiisti haasteellisempia.
Esimerkiksi Levinson (1971) huomauttaa, ettd paras tapa paasti irti konfliktikierteestd, on kdyttaa
ammattijohtajaa, jolla eivdt omat henkilokohtaiset tunteet ohjaa toimintaa suhteessa perheenjéseniin
ja yritystoimintaan.

Yksi hyvi tapa vilttda suuria ristiriitoja, on suunnitella yritystoiminnan jatkamista méaératietoisesti
Jja ottaa prosessiin mukaan ne perheenjisenet, joilla on halukkuutta ja kyvykkyytté jatkaa
yritystoimintaa tai olla siind mukana joko avaintehtdvissa tai rivityontekijana.

Drucker tiivistdd asian pariin lauseeseen:
The family serves the business.

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