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1 JOHDANTO

Yrityskauppa on gankohtainen teema. Kauppaehti onlinen viikkotiedote 14/2002 raportoi:
" Suomalaisten yrityskauppojen madard on kaéntymassi kasvuun. Orastava buumi ndkyy fuusio- ja
yrityskauppapal el uita tarjoavien yritysten tydmaédran kasvuna. KPMG Wideri kertoo alkuvuoden
alkana olleensa mukana useammissa jarjestelyissa kuin koskaan aikaisemmin. Suomalaiset yritykset
ovat yhtion lukujen mukaan salvéasti useammin yrityksen ostgjia kuin sen myyjia”

Yrityskaupan taustalla lienee aina talouddlinen peruste, mutta téméan saavuttamiseks taytyy
yritysten pystyd toimimaan yhdessa ja [0ytéd edut yhteistyostd niin, ettd se myds kannattaa.
Organisaation yhdistymisvaiheen |&pivieminen on yks ratkaisevista tekijoisté siing, toteutuvatko
yrityskaupalle asetetut tavoitteet (Olie 1994, Marks 1997).

Tutkimusidea téhan pro gradu -tyohon syntyi omasta mielenkiinnostani yrityskauppoja kohtaan.
Sain luvan tutkia tapausta, jossa suomalainen konserni oli ostanut noin wuos sitten tehtaan Norjasta.
Konsernilla oli aikaisemmin vain yks tuotantolaitos Suomessa ja sen liséks liiketoimintayksikkon
kuului my6s kaupallinen yhtio, joka hoitaa raakaaneiden oston ja tuotteiden myynnin. Olin
yhteydessd organisaation edustgiiin ensmmaisen kerran  helmikuussa 2002.  Tutustuin
yrityskauppaan tiedotteiden, henkil6sto- ja asiakadehtien seké tapaamieni johtohenkilGiden kautta.
Taudtatietojen perusteella organisaatioiden integraatiovaihe ja yhteisty0 vaikutti sujuneen hyvin.
Mielenkiintoni herasi henkil6ston kokemuksiin yhdistymisesta yrityskaupan jakei sessa tilanteessa —
miten he nékevét uuden tilanteen ja uuden partnerinsa?
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Kun yritysostosta on kulunut vuos, voidaan jo puhua yritysoston jakeisestéa vaiheesta (Post-
merger/aquisition).  Yrityskauppoja on  tutkittu muun  muassa strategisen  johtamisen,
henkilostohallinnon tai  kulttuurien tutkimuksen nékokulmasta (Vaara 2000, 4-5). Tahan
tutkimukseen valitsn henkilostohalinnollisen nékdkulman ja ditd nimenomaan henkilGston
kokemusten selvittdmisen. Sisdinen  viestintA on  erds keskeinen asa  Identiteetin
uudelleenméérittel ykin on osa sopeutumista uuteen tilanteeseen. Midlikuvat itsestd, Sité toisesta ja
meidan yhteisesta tulevaisuudesta ovat uuden identiteetin rakennusprosessin ytimessa (Tiennari,
Santti & Vaara 2000, 1).

Hauan sdvittéd, millaista integroitumista on tapahtunut koko henkiloston mielikuvissa ja
kasityksissa itsestd, toisesta ja yhteisestd tulevaisuudesta. Onko organisaatioissa kil pailuhenkea vai
onko me-henki vahvempi? Liséks tutkin henkil0stén tietoméaraé ja tiedonlahteitd yrityskauppaan

liittyvissa asioissa sekd joitain asioita miten yrityskauppa on muuttanut toi mintaa.

1.1 Tutkimuskysymykset ja tutkimusprosessi lyhyesti

Tutkimuskysymyksind olivat:

1. Miten jakuinka pajon henkil st on saanut tietoa yrityskauppaan liittyvista asioista?

2. Miten yritysosto on vaikuttanut toimintaan?

3. Millainen midlikuva on muodostunut osapuolten henkilostdille itsestéén, toisistaan ja yhtelsesta
tulevaisuudesta?

4. Mitka asiat ovat mahdollisesti vaikuttaneet ndihin midikuviin?

5. Onko norjalaisten ja suomalaisten kasityksissd merkittavia eroja?

Padosa informaatiosta kerdttiin kysymysomakkedlla, joka laadittiin seka norjan, suomen etta
englannin kielella ja toimitettiin molempien tehtaiden henkilGstdlle ja kaupalliseen yhtioon (liitteet
1, 2 & 3). Taudtatietona ja analysoinnin apuna kaytettiin myos tiedotuksessa kaytettya kirjalista
materiaalia. Tutkimugoukoks valittiin koko henkilostd kaikissa organisaatioissa eli kyseessa on

kokonai stutkimus.



1.2 Mé&aritelmia

Yrityskauppa voi tapahtua ostonatai fuusiona. Ostokohteena voi olla yksityinen yhtid, suuren yhtion
osata porssyhtio. Fuusiossa taas kaks yritysta tai yrityksen osaa yhdistyvét eli kumpikaan e osta
toista. Oli dtten kyseessa fuusio ta yritysosto, kauppatavala e ole kovin pajon vaikutusta
integraatioprosessiin. Toimintojen yhdistéminen on molemmissa samantapainen. (Erkkila 2001, 21-
22.) Taméan vuoks kayttamassani kirjallisuudessa joskus puhutaan fuusiosta ja josk us yritysostosta.
Yrityskaupalla viitataan molempiin tapauksin mééritteleméttd kummasta kauppatavasta on kyse.
Myds englanninkielisessa kirjallisuudessa usein viitataan M&A -kirjalisuuteen, jolloin kirjaimet

tulevat termeista merger (fuusio) ja acquisition (yritysosto).

viestinnan: ” Communication involves the use of verba and non-verba signs and symbols to create
understanding” €i heille se on sandlisten ja sanattomien merkkien ja symbolien kayttog, jota
hyodynnetddan ymmarryksen luomisessa. He lisédvét vielg, etta todellinen viestintd on hankalaa,
koska viestintgprosessia haittaavat monenlaiset esteet. (Appelbaum, Gandell, Y ortis, Proper & Jobin
2000a.)

Viestintd organisaation sisdlla e dis ole pelkkda tiedonvdlitystd ylhddlta johdolta aaspain
tyontekijoille. Viestintd kasittdd myos teot, symbolit ja ihmisten vélisen vuorovaikutuksen. Olla
vastaamatta on myo6s tapa vastata (Kleppestg 1993, 160). Tiedotus on organisagtion omaa
tiedonvditysta niin sisdisille kuin ulkoisiliekin sidosryhmille. (vrt. Juholin 2001, 18-19.)

Midlikuvat itsesta ja toisesta kuuluvat uuden identiteetin rakennusprosessiin. Mielikuvan méérittelee
Aberg (2000, 40) tiedoksi tai luuloksi, johon liittyy asenne. Han jatkaa, ettd mielikuviin vaikuttavat
esmerkiks agat, joita tyoyhteiso tekee ta jéattéd tekeméttd, henkilokunnan kayttaytyminen ja
julkaisut. Toiseks mielikuviin vaikuttavat viestin vastaanottajien omat, aikaisemmat kokemukset.
Kokemukset voivat olla muiden kertomia, joukkoviestinten vaittamidta ihan tdysin satunnaisiakin.
(Aberg 2000, 115-116.)



2 YRITYSKAUPPA

Yritysostoa perustellaan useimmiten taloudellisilla syilla. Tarkeimpia fuusion taustala olevia syita
ovat muun muassa aseman vahvistaminen toimiaalla, suurtuotannon edut, kustannussa&stot seka
synergiaedut jakelussa, markkinoinnissa ja niin edelleen. (Bamer & Dinnie 1999.) Yrityskaupoilla
voidaan hakea my0s lisdd dan asantuntemusta tai muita resurssgia (Quirke 2000).

Yrityskauppa johtaa kahden tai useamman organisaation yhdistymiseen. Tilanteessa on paljon
merkitysta organisatorisilla tekijoilla kuten yrityskulttuuri-, koko- ja ikéeroilla, kuinka léhella
yritysten liiketoimintaalueet ovat toisiansa, ostetavan yrityksen taloudellisella tilala, ostavan
yrityksen kokemuksella yritysostoista ja silla onko osto niin sanotusti vihamielinen vai ei. Myds
ympéristotekijoilla kuten taloussuhdanteilla tai muutoksilla kysynnésss, kilpailutilanteessa tai
lainsdadannissd on oma merkityksensd. Kolmas térkea vaikuttgja yrityskaupan onnistumisessa tai

epdonnistumisessa on tilanteen johtaminen. (Vaara 1992, 38-42.)

Onnistunut integraatio tarkoittaa Risbergin (1999, 11) mukaan kaupallista lagentumista, hyvéa
rahalista tulosta tar muiden kauppaan liittyvien tavoittelden saavuttamista. Vaara (1992, 36) on
koonnut eri tutkimuksista menestyksen médrittelytapoja. N&ta ovat muun  muassa
osakemarkkinoilla menestyminen, talouden tunnusuvut tai johdon oma tulkinta onnistumisesta.
Héanen mukaansa menestykseen valkuttavat toinen toisestaan riippuen edellisessa kappaeessa
mainitut organisaatio- ymparisto- jajohtamistekijét.
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Joskus yrityskauppa johtaa suuriin muutoksiin ja esimerkiks lagjoihin henkil Gstdsaneerauksiin.
Kysdyissa on tullut esille, ettd tyontekijét pitévét irtissnomisia todenndkdismpand seurauksena
kuullessaan yrityksen myynnistd (mm. Appelbaum, Gandell, Shapiro, Belide & Hoeven, 2000b). Ei
kuitenkaan ole mahdotonta, ettéa toiminta ostetussa yrityksessa véttyy suurilta muutoksilta. Jotain
muutoksia voi aina olettaa tulevan, mutta ne elvét aina koske kaikkia organisaatiotasoja ja jarisyta
yrityksen perustoja.

Organisaatioiden yhdistamista e yleensa suunnitella tapahtuvaks vaittomasti oston jakeen.
Y hdistdmisen syvyys ja lagjuus vaihtelee tapauksittain. Ylelsmmét tasot Erkkildn mukaan ovat 1)
ostettu yritys yhdistetéén ainoastaan taloushalinnon ja raportoinnin osdta, 2) yhdistetdan
vaittomasti raportointi ja véhitellen esm. tuotekehitystoiminta, 3) ostetun yrityksen toiminta
sulautetaan osaks ostgjan toimintaa ja 4) ostetun ja ostgjayrityksen toiminnasta muodostetaan
kokonaan uus yritys. (Erkkila 2001, 102.) Shrivastava (1986) puolestaan erottelee kolme
integraation tasoa. Ensmmainen taso on prosessien yhdistaminen, joka on samanlagjuinen kuin
Erkkilan jaottelun ensmméinen vaihe. Toinen taso on fyysinen integraatio, joka tarkoittaa myds
tuotteiden ja tuotantolinjojen yhtendistamista. Tama muutos johtaa usein myoés joidenkin resurssien
vapautumiseen ja edellyttdd ehkad henkiloston sirtymisté paikkakunnalta toiselle. Viimeinen taso
Shrivastavan luokittelussa on johtamis- ja sosiokulttuurinen yhdistéminen, joka on ehka vaativin
tehtdva ja kaytannossa tarkoittaa suuria ja lagjale ulottuvia muutoksia toimintatavoissa. Tama
ssdltéd muun muassa  organisaatiokulttuurin  ja johtamistapojen  yhtendistamisen.  (Risberg
1999, 44-45.)

2.1 Yrityskaupan vaiheet

"Kirjaamadla ja méarittdlemala yrityskaupan kaikki vaiheet voidaan nahdg, etta yksttdinen
yrityskauppa on useammeasta osaprojektista muodostuva projekti” (Erkkila 2001, 22). Erkkil&a (2001,
24-25) jakaa yrityskaupan neljddn padvaiheeseen. Nama ovat yrityskaupan strateginen mérittely,
potentiaalisten ostokohteiden kartoitus ja alustava due diligence, ostovaihe ja viimeisena kaupan
julkistaminen ja yritysten yhdistdminen eli integraatio. Due diligence tarkoittaa ”asianmukaista
huoldlisuutta’ i slla viitataan vaiheeseen, jolloin ostgja tutkii ostettavan yrityksen kirjanpidon,

tilinpdétoksen ja oikeudellisen aseman. Ostgja tarkastaa vastasko yrityksen liiketoiminta sen
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kdsitystd kaupan riskeista ja mahdollisuuksista. (Blomquist, Blummé, Lumme, Pitkdnen &
Simonsen 2001, 9.)

Vaara (1992, 28-35) jakaa yrityskauppaprosessin suunnittelu- neuvottelu- ja integraatiovaiheisiin.
Suunnitteluvaihe sisdtda toimialan tulevaisuuden, yrityksen strategisen aseman ja tulevan partnerin
arvioinnin. Kun partneri on valittu, alkavat neuvottelut ja kun sopimus saadaan aikaan onkin jo
integraatiovaihe. Se disAltéd integraation suunnittelun ja toteuttamisen. Toteutus sSisdltda
organisatorisen, toiminnallisert ja kulttuurisen integraation alavaihest, jotka kaikki ovat yhteydessa

toisinsa.

Usaissa tutkimuksissa puhutaan vain yksinkertaisesti pre-, during ja post-vaiheista i toiminta
jeetaan vaiheisiin toiminta ennen yrityskauppaa, sen toteutusvaiheeseen ja oston jalkeiseen
tilanteeseen (esim. Marks 1997, Balmer & Dinnie 1999, Appelbaum ym. 2000a.) Risberg (1999, 34,
31) toteaskin, etta yritysostoprosess voidaan jakaa hyvin monenlaisin  vaheisiin, mutta
kaytannossa niiden rgjoja on vaikea erottaa. Varsinkin sen loppu on mahdoton méaritelld, koska

integraatiotilanne jatkuu viela monta vuotta kaupan solmimisen jakeenkin.

2.2 Yrityskaupan kriittisia tekijoita

Yritysoston jakeisen integraation aikana kohtaavat ihmiset eri organisaatioista, joilla on erilaiset
rutiinit, kielet ja tavat ymmartéa asioita. Huolimatta viestinndn méérasta ihmisilla voi téten olla
vailkeuksia tulkita viestga ja tekoja samaan tapaan kuin ne on tarkoitettu. (Risberg 1999, 26.)

Integraatiovaiheen ongelmia, jotka saattavat haitata integraatiolle suotuisan ilmapiirin luomisessa,
jakavat Haspedlagh ja Jemison (1991) kolmeen eri ryhméaan. Determinismi on ongelmana, jos ostava
yritys pysyy akuperdisissd suunnitelmisssan ja perusteluissaan, vaikka yrityskaupan olosuhteet
olisvat muuttuneet. Joustavuus olis dis hyva asa Toisena ongelmaryhmana on hyétyjen
haviaminen (value destruction), koska esmerkiks palkkajarjestelmét saattavat muuttua yritysoston
myo6ta epasuotuismmaks ta  ylennysmahdollisuus peruutetaan. Kolmantena he mainitsevat
johtgjuustyhjitn. Johtgjat eivét osaa kommunikoida uuden yrityksen tavoitteita ja ovat muutenkin

keskittya vain huipentumaan eli kaupan solmimiseen ja sen jalkeen muut tehtavét tulevat etudalle ja
integraatiovaihe j&a véhemmalle huomiolle. (Risberg 1999, 42.)



Monet tutkijat ovat kiinnostuneet yritysostoista juuri sen vuokd, ettd niiden on todettu usein
epaonnistuvan suurista odotuksistaan huolimatta. Fuusiot ovat riskialtis strategia, joista ale puolet
ovat menestyksellisid. Lisdks hyvin usein toivottuja synergiaetuja e saadakaan esille. (Quirke
2000.) Syista on monta mielipidetta.

Fuusiot epdonnistuvat esmerkiks sks, ettd keskitytédn lyhyen akavdin talouddlisin ja
lainopillisiin asioihin ja jétetéén vahalle huomiolle yrityskulttuuri- ja viestintdasiat. Johtamistoimien
vakutusta yrityksen identiteettiin ja viestintddn yhdistymisprosessn akana €& tunnisteta
Esmerkiks e huomata, etté organisaation jasenet ovat uskollisia vanhoaille yrityksille. Kummankin
osapuolen sidosryhmien hyvaksynta fuusiolle on tarkeda Ratkaisemattomat nimiongelmat saattavat
vakeuttaa viestinté ja identiteetin rakennusprosessia. Ongelmaks saattaa my6s muodostua se, etté
organisaatiokulttuurien eroja e oteta huomioon, eiké huomata, etté myos yksil6iden ja organisaation
tavoitteet saattavat uudessa tilanteessa poiketa toisistaan. (Bamer & Dinnie 1999.)

Nauert (2000) kertoo epaonnistuneen fuusion merkiks muun muassa sen, etta hyvét tyontekijét eivéat
ole tyytyvaisa muutokseen vaan vaihtavat tyOpaikkaa ja jdljelle jédva helkomman innostuksen ja
tyémoraain omaavat tyontekijdt. Myos Marks (1997) mainitsee lukuisia syitd. Ensinnékin usein
dliarvioidaan ongelmia, joita syntyy kun organisagtioita yhdistetéén. Muutoksen johtamiseen
tarvittavia resurssgja e osata arvioida oikein elka oteta huomioon kuinka paljon yritysosto vaikuttaa
tavallisten toimien suorittamiseen. Ei ymmarretd kuinka syvasti fuusio tai yritysosto vaikuttaa
organisaation jasenten asioihin.

Marks ja Mirvis ovatkin jo vuonna 1985 keksineet termin fuusio-syndrooma (Merger syndrome).
Tama termi SsAtdd johtgien stressiresktiot, heiddn taipumuksensa johtaa yritysostotilannetta
"kriis-otteella” sek& kulttuurien yhteentormaykset yhdistyvéssd organisaatiossa.  Syndrooma
ilmenee ensmmaisten péaivien ta kuukausien kuluessa. Fuusio-syndroomaan havaitsee muun
muassa Sitd, etta tyontekijat ovat omissa mietteissdan pohtiessaan fuusion merkitysta hellle. Usein
padtelmét ovat sekoitus todesta ja omista kuvitelmista He takertuvat fuusio-gatukseen ja luovat
mahdollisa kauhukuvia. Stress ilmenee esimerkiks lisdantyneind poissaoloina. Kun johtgjat
suhtautuvat tilanteeseen kuin kriisiin, muuttuu viestintd muodollissmmaks ja tyydyttaméattomaks.
Kulttuurien yhteentorméystd vain pahentaa, kun tehddén vastakkain asstelmia "me vastaan te’.
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Yhdistyvid organisaatioita aletaan vertailla;, omaa puolustetaan ja toista vastaan hyokataan.
(Marks, 1997.)

Vaara (1992, 80-82) erittelee tutkimuksessaan ruotsalaisen Asean ja suomaaisen Strombergin
yhdistymiseen liittyvia menestystekijoita. Osa menestyksesta pohjautuu  alkuvaiheen hyvéan
johtamiseen. Ensinndkin hén mainitsee Asean kiinnitténeen huomion viestint&an, joka suunnattiin
erityisesti ostetun yrityksen ei Strémbergin henkilostélle ja tyontekijoiden edustgjille. Ostgjan
avoimeen ja aktiiviseen l8hestymistapaan suhtauduttiin positiivisesti ja tdma auttoi vahentédmaén
pelkoja. Y hdistyminen alkoi yhteistoiminnalla, jossa johtgjat molemmista yhtidistéa olivat mukana, ja
tdma ilmeisesti loi innostuneen ilmapiirin. Innostuneisuus viela vahvistui, kun huomattiin yrityksen
strategisen aseman parantuneen seké muita etya. Henkilostd koki itse tekevansi muutoksia ja
suhtautui siten niihin positiivisesti. Hyvé ilmapiiri niin sanotusti ruokki menestysta.

Jotkut tutkijat ovat dtd midtd, ettd odtettavan yrityksen strateginen, kulttuurinen ja
organisationaalinen sopivuus Gtgjaan on ratkaisevassa asemassa yritysoston onnistumisessa (ks.
Risberg 1999, 10). Fuusio- ja yritysostokirjalisuuden yhteydessi puhutaankin paljon kulttuurien
torméayksista ja ettd ne ovat yks suurimmista syistd miks fuusiot eiva hyvistéd odotuksista
huolimatta onnistu.

Marks (1997) kertoo, etta jo partnerin valinnassa kulttuuritekijoihin on aettu kiinnittéd huomiota
Han jopa sanoo, ettd suuret ja kattavat suunnitelmat tai strategiatkaan eivét voita todela
merkittavasti eroavien yrityskulttuurien synnyttamia ongelmia. Toisadta yrityskulttuurien erot eivét
ole anoastaan huono asia Sopiva méara kulttuurieroja johtaa keskusteluihin parhaimmista
menettelyista jatkaa yhdistyneiden organisaatioiden toimintaa ja tuo esille eri asioita, joissa on ehka

parempia sovelluksia olemassa.

Kleppestalla (1993, 93-94) on erilainen ndkemys kulttuurista ja hén kyseenaaistaakin kokonaan
kulttuurien tormayksista puhumisen yrityskauppojen yhteydessi. Han e née kulttuurga stabiilina
vaan jatkuvasti uudelleen syntyvang, eivétka ne voi silloin torméta

Organisaatiokulttuurin saaman suuren huomion vuoks katsoin tarpeelliseks esitella asian lyhyesti,
mutta tutkimuksessani olen kuitenkin ragjannut organisaatiokulttuurin pois. Organisaatiokul ttuuri
liittyy toisadlta myOs aiheeseen identiteetti ja palaan siihen vielé kappaeessa 4.4.



2.3 Muutos ohtaminen yritysostossa tai fuusiossa

Yritysosto on my6s muutos ja Sité voidaan hoitaa osittain muutogohtamisen periaétteilla, tosin
huomioon taytyy ottaa tilanteen erityispiirteet. Kaks organisaation muutogohtamisen mallia ovat
hyvina ohjenuorina myds yrityskaupassa: vuoddta 1947 Kurt Lewinin kolmen askeleen malli
sulattamisesta, muuttamisesta ja uudelleen j&&dyttémisesta seka Tannenbaumin ja Hannan vuonna
1985 julkaisema malli kiinni pitéamisestd, luopumisesta ja uudenhyvaksymisesta. (Marks 1997.)

Lewinin mallin sulattamisvaiheessa luodaan motivaatiota ja vamiutta muuttua. Téssi vaiheessa
tulis saavuttaa tila, jossa organisaation jasenet huomaavat, etta vanha e toimi, on ehtéva jotain
uutta. Tulis saada aikaan tarve muuttua ja velvollisuuderr tai innostuksentunne Sitd gjamaan.
Tyontekijan tulis myds tuntea olonsa turvalliseks muutostilanteessa. Psykologisen turvallisuuden
tunteen luominen auttaa sulamisprosessia. (Schein 1987, 93-98.) Hyvin hoidettu yritysosto on jo
sdllaisenaan mahdollinen sulatustapahtuma. Huomataan, etta tapoja ja asenteita on muutettava
uuden tilanteen mukaisesti. (Marks 1997.)

Muuttamisvaihe on kognitiivista uudelleenorganisoimista. Organisaation jasenia autetaan nékemaan
asat uudella tavala. Heidan tulis esimerkiks tunnistaa uusia roolimallga ja tarkkailla ympéristéa
|Oyté8kseen uutta tarpedlista tietoa. (Schein 1987, 93, 111) Tama dis tarkoittaa yhdistyneen
organisaation toiminnan méérittdya ja sen viestimista kaikille (Marks 1997).

Uudelleen j8&dyttdmisvaiheessa organisaation jasenet ssdistavé uuden tiedon persoonaansa ja
késitykseen itsestéén. Liséks uudet tavat tulis selkedsti viestid ja niiden tulis olla my6s térkeiden
sdosryhmien ja muun ympériston sisdistettévissa. (Schein 1987, 93, 111). Organisaatiossa tulis siis
tukea ja palkita niitd toimintoja tai muutoksia, jotka edistévét integragtiota ja yhteistytta (Marks
1997).

Tannenbaumin ja Hannan malli ssdltda samantapaisen periaatteen kuin Lewininkin. Vanhasta on
luovuttava ennen kuin uusi voidaan hyvaksyd. Vaiheet ovat kiinni pitdminen, irti péastaminen ja
uuden hyvaksyminen. Uudessa yhteisessd organisaatiossa on otettava huomioon molempien
osgpuolien historia ja niiden vakutus yhdistyneeseen organisaatioon. Vakuuttelut yritysoston
kannattavuudesta saattavat jdada huomioimatta, jos el haluta paéstda vanhastairti. (Marks 1997.)
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Jos muutos jatetdan vaille simdlédpitoa, seurauksina saattavat olla helkentynyt tuottavuus,
huonompi tuotteiden tai palvelujen laatu, haittaa asiakassuhteille ja heilkko tyontekijdmoraali. Myds
tulevaisuuden muutoksiin tulevat vaikuttamaan edelliset huonosti hoidetut tilanteet negatiivisesti.
Luottamus johtgjiin saattaa heiketd, jos he eivd ohjaa henkil 6st688n muutoksen |8pi, vaan
alnoastaan toteuttavat muutoksen. (Bennet 2001.)

Schweigerin ja DeNisin (1991) mukaan stressid yritysostossa eivat aiheuta muutokset vaan
epadvarmuus tulevaisuudesta. Jos henkil6st6 e saa tietoa tulevaisuuden suunnitelmista, e kaivavat
tietonsa tavala ta toisdla. Tama voi johtaa huhujen levidmiseen. Huhuilla on tapana tuoda esille
pahimmat mahdolliset epéilykset asioiden tilasta, jolloin paniikki vain kasvaa. (Risberg 1999, 62.)
Tehokkaalla viestinndlda voidaan vdttdd epdarmuuden tunteen syntyminen henkilGston
keskuudessa. Asiasta on kuitenkin muitakin mielipiteitd ja Sihen vakuttavat useat tekijét.
Y rityskaupan viestintéé kasitell88n seuraavassa kappal eessa.
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3VIESTINTA YRITYSKAUPASSA

Viedintéd pidetédn yhtena té&rkeimmista huomioon otettavista asioista yrityskauppatilanteessa.
Kirjalisuudessa todetaan toinen toisen perddn, ettd viestinndn tulee olla avointa, rehellista ja
jatkuvaa tal ettd se on térkein tekija koko prosessissa (ks. Nauert 2000, Appelbaum ym. 2000a,
Erkkila 2001, 191). Viestinta vaikuttaa selkeésti uuden kulttuurin omaksumiseen, muutosprosessiin
jatyotekijoiden kokemaan stressin mééraan (Appelbaum ym. 2000a).

Vaikka viestinta on yleisin suositus yritysostokirjalisuudessa, Risberg (1999, 25-26) on kuitenkin
havainnut monien tapaustutkimusten osoittavan, etta henkil6sto el koskaan koe saavansa tarpeeks
tietoa. Han ja Larsson (1998) ehdottavatkin, etta tyontekijét elvét koe yritysostotilanteessa vain

epavarmuutta, jota voi lieventda lisdamalla tiedotusta, vaan he kokevat tilanteen monislitteisend ja

hdmmennysté ja epdohdonmukaisuuksia. Viesti e mene perille.

Risberg (1999, 69-74) @ dis pida avointa viestintda niin itsestédn selvana asiana yritysostotilanteen
halitsemisessas Jos puhutaan pekéastédn avoimen viestinndn auttavan  yrityskaupan
ongelmatilanteissa, tama ndkemys yksinkertaistaa viestintgprosessa ja se nadhdédn enemman
yksisuuntaisena kuin vuorovaikutteisena. Viestintd on tarkedd, mutta avoin viestinta voi seka
vahentda etta lisatékin ongelmia, epasalvyyksa ja rigtiriitoja, koska viestinnassa tarkeda e ole
pelkéstaan tiedottaminen vaan my6s kuunteleminen. Esimerkiks avoimen viestinndn tarve tulee

léahinnd henkiloston puolelta. Vaikka usein ohjataankin tiedottamaan, vaikka tiedotettavaa ei
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oliskaan, e johdon ole aina parasta kertoa kaikkia aikeitaan. Kerrottuja asioita voidaan pitéa
lupauksing, vaikka ne olisivatkin vasta arvioita eka paétoksid. Organisaatiorakenteestakin riippuu
kuinka avointa viestinta voi olla. Matalan organisaatiorakenteen yrityksissa viestinnan voidaan
olettaa olevan suorempaa ja avoimempaa kuin hierarkkisissa organisaatioissa.

Mielesténi viestintd mainitaan usein yrityskaupassa térkeimmaks tekijaks, koska se liittyy
léheisesti muihin hoidettaviin asioihin. EsSmerkiks Bamer ja Dinnie (1999) nostavat yritysostossa
tarkeimmaks huomioon otettavaks selkaks identiteetin rakentamisen, joka tapahtuu suurin osin
viestinnan kautta. Appelbaum ym. (2000a) taas nékevét huonosti hoidetun yritysoston tai fuusion

taustalla puutteellisen henkil 6stéhallinnon ja siinéd osana viestinnan.

3.1 Viedstinta eri vaiheissa

Porssiséédokset vaikeuttavat salassapitoséantdjen vuoks listattujen yhtididen tiedottamista pitkén
alkaa yrityskauppaprosesssta. Kun yritysosto vihdoin tulee julki, on tiedontarve valtava. (Quirke
2000.) Ajoitus on tarkedd ja viedtintésuunnitelma pitéis olla kehitetty jo ennen kuin kauppa on
lopullinen (Appel baum ym. 2000a).

Kuten yrityskaupankin voi jakaa useisin vaiheidin, my6s viestinndn painopistest muuttuvat
prosessin eri alkoina. Ensmmainen viesti, joka kaupasta annetaan on Donizin (1999, 101) mukaan
térkein. Se saa kaikista eniten huomiota ja on perustana kaikelle tulevallekin arvioinnille kaupasta.
Nauert (2000) pitéa térkedna vaihetta, jolloin kaupasta on ilmoitettu, mutta kauppaa e ole viea
alekirjoitettu. Hanen mielestéén tamd on aka, jolloin ihmiset muodostavat ensimméinen

mielipiteensd ja toimivat sen perusteella todennakdisesti myds jatkossa.

otetaan kuitenkin vastaan eri tavoin. S&&st6t ovat usein Sjoittgjille hyva uutinen, mutta aiheuttavat
irtisanomispelon tyontekijaryhmissa. (Doniz 1999, 101.) Erilaidin tulkintoihin tulee siis varautua.

Kaupan julkistamisen jadkeen on térkeds, ettd tyontekija pidetdén gan tasalla. Kyse on seké
tiedottamisesta ettd muusta viestinndstd  Mitd uskottavammin tieto annetaan  Sita
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varauksettomammin se my6s otetaan vastaan. Ennakoiva aktiivinen viestintéa on yrityskaupassa
parempi vaihtoehto kuin reaktiivinen. Reaktiivinen tarkoittaa téssa tilanteessa usein sitd, etta
reagoidaan vasta organisaatiossa pydriviin huhuihin. Viestinta & sais katketa, vaan sen olis oltava
jatkuvaa. Johtgjan olis aina lOydettéava jotain sanottavaa, vaikka asioista e oliskaan lopullisia
padtoksia viela tehty. (Quirke 2000.)

Risberg havaits tutkimuksessaan eri painotuksia viestinndn kokemisessa prosessin eri vaiheissa.
Ennen varsinaista kaupan alekirjoittamista viestinta arvioitiin lilan véhéiseks. Taméan vaiheen
aikainen huhumylly kertoo hdnen mukaansa sSiit, etté henkil0stolle joko tiedotettiin liian vahan tai
vaihtoehtoisena selitysmallina: viegtit olivat tulkittavissa moniselitteisesti. Integraatiovaiheessa
viestinnan ongelmat liittyivét yritysoston tarkoitusperiin ja koettiin myds, ettd ostetun yrityksen
tulevaisuudesta ei annettu selked kuvaa. Jalki vaiheessa viestinnan ristiriita koettiin vuoropuhelun
puutteena. Vuoropuhelu olis auttanut ymmértamadan toista osapuolta ja tavoitteita
(Risberg 1999, 225.)

3.2 Viestinnan sisdlldista

Tiedotusvastuu kuuluu johtotasolle, jotta johdon ndkokulma ja odotukset tulisivat selkedsti
ilmaistuks. Useat yritykset epdonnistuvat sekd vison ettd kaupan hyotyjen ja tarkoituksen
valittami sessa tyontekijoilleen. (Quirke 2000.)

Kun kauppa on tehty, tarkeda on saada henkil0st6 vakuuttuneeks kaupan hyvyydestd. Heille on
sdlitettava kuinka prosess kulkee ja eriteltava posgtiiviset tulokset. Jos ihmiset on pidetty
tiedotuksessa gan tasdla ja he havaitsevat, ettd muutokset tulevat olemaan heille hyodyllisg he
my6s todennakdisesti reagoivat positiivisesti. Jos heidét on jétetty huomiotta, heilla on tapana tuntea
epadvarmuutta ja pelkoa, mika johtaa negatiiviseen suhtautumiseen. TyontekijGille tulis korostaa
mahdollista tulojen lisdystd, parantuneita uranluomis- ja johtamismahdollisuuksia. (Nauert 2000.)
Quirkekin (2000) korostaa, etta tyontekijoille pitdis kertoa selvasti kaupan hyodyista heille, elka siis
pelkastdén hyodyista yhtiolle.
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Erddssd amerikkalaisessa vakuutusalan fuusiossa kehitettiin monipuolinen viestintdsuunnitelma
fuusiopédtoksen julkaisemisen ja kaupan toteutuksen valiseks gaks. Tavoitteena oli, ettd téna
vdliaikana tyosuoritukset eivét huononisi. Ohjelmaan kuuluivat muun muassa tyontekijékokoukset,
joissa ilmoitettiin erilaisia asioita ja keskusteltiin tarkeista padtoksistéd. Kysymyksiin vastattiin aina
mahdollismman nopeasti ja tarkasti. Irtissnomistilanteesta puhuttiin avoimesti ja irtisanottavia
tyontekijoita autettiin uudelleen sjoittamisessa tai uuden tydpaikan [0ytdmisessd. Yritys julkais
jopa irtisanomistilanteessa neuvovan ohjekirjan ja jarjesti tilaisuuden tutustua uuden tyGnantagjan
tydmahdollisuuksiin. (Nauert, 2000.) Néin laga ohjelma on tarpeen ehké vain tilanteessa, jossa on
odotettavissa suuria irtissnomisia

Vaikka johto tiedottaa paljon ja yrittéé olla mahdollismman avoin, se & vattamétta tarkoita, etta
henkil6std kokee sen samalla tavala (Risberg 1999, 65). Useat tutkijat ovat havainneet téaman.
Stress saa ihmisen hakemaan liséa tietoa asiasta, mutta Std saatetaan kerdtd myos hieman
valikoivadti, jolloin sen sisdltd vaaristyy. Toisin sanoen negtiivisa uutisa usein suurennelaan ja
positiivisa taas vahédtelldan ta e edes huomioida niité ollenkaan. (Appelbaum ym. 2000b.)
Viestint&vastuullisten on otettava huomioon seikka, ettéd myos ostetun ja ostgjayrityksen tulkinnat
eroavat toisstaan monesa asiassa. Kakista pédatoksistd seuraa henkiloston mielissd usein
jommankumman voitto tai havid ja tdma tukee voittgahdvigd asettelua fuusiotilanteessa
I hannetilanteessa molempien organisaatioiden tulis kuulla vailla hyvia uutisia. (Doniz 1999, 102.)

Siehl ym. (1988) havaitsivat, etté ostetun organisaation tyontekijét ovat epédtavallisenkin tarkkoja
havaitsemaan, mita ostgja viestii, ja he voivat tulkita viesteista enemman kuin oikeasti on tarkoitettu.
MyGs Bastien (1987) havaitd, ettd ostgjan toiminnat tulkitaan tarkoituksellisina viesteing, vaikka
nitdA e odgan puoldta ndin ole gatdtukaan. Lisdks hdn mainitd, ettd tyontekijét
epdvarmuudessaan sadttavat vaihtaa midipidettédn jyrkasti hyvin postiivisesta negatiiviseen
esmerkiks puhuttaessa tulevaisuudesta. (Risberg 1999, 67, 64.)

Kansainvalisessd yritysostossa tulkinnat ovat ehkéa vida herkempid. Kun kumpikaan osapuoli e
kayta aédinkieltdan, tulee helposti moniselitteisesti ymmarrettyja tilanteita (Risberg 1999, 174). Yks
keino, jolla voitaisin tilannetta helpottaa olis ehka tutustuminen toisin jo mahdollismman
varhaisessa vaiheessa. Esmerkiks tiedotushenkil6t joutuvat tekeméén tiivista yhteisty6ta jo dusta
[&htien. (D6niz 1999, 102-103.)



15
3.3 Viestintakanavat

Vakka listautuneissa yrityksissd neuvottelut ennen kauppaa joudutaan usein salaamaan, on
kuitenkin huomattu, etté ne elvét voi jé&da tdysin huomaamattomiks. Havainnot vieraista ihmisista
litkkumassa yrityksessa antavat aiheen huhujen levidmiseen. (Schweiger ym.1987, ks. Risberg 1999,
63) Kuten jo alkaissmmin on mainittu, epdvarmuuden tunne tekee ihmiset tiedonndkasks. N&n
korostuu juorujen tehtéva epavirallisena viestintékanavana, koska viraliset kanavat eivét ole yhta

nopeita valittamaan tietoa. (Quirke 2000.)

Aberg (2000, 173-174 ) jeottelee Sisdisen viestinnan kanavat ja muodot 13hi- ja kaukokanaviin seké
suoraan ja vdlitettyyn viedtintddn. Lahikanavien kautta tietoa saavat yksittéiset henkilot tai
organisaation tietty yksikko ja kaukokanavat véittavéat sanomia koko tyoyhteisolle. Seka |&hi- etta
kaukokanavat voidaan vield jekaa suoran ta vditetyn viestinndn ryhmiin. Suoran viestinnan
léhikanavia ovat muun muassa esimiehet, tyotoverit tai osastokokoukset. Véitettyyn lahiviestintédn
taas kuuluu osastojen ilmoitustaulujen, yksikon kiertokirjeiden ta verkkoviestinnan kaytto
viestintékanavana. Kaukokanavien ryhméssa tiedotustilaisuudet, luottamushenkil6t, kokoukset ja
ylimmén johdon suora yhteydenpito kuuluvat suoraan viestintédn ja vélitettyyn viestintéén taas
esmerkiks tiedotus- ja henkilostolendet, toimintakertomukset, verkkoviestintd tai jopa
joukkoviestimet.

Kun viestit ovat selkedsti rutiinista poikkeavia, on tarkeda kayttdd viestintékanavana pajon
kasvokkaisviestintéd - suoraan ihmisdta toiselle. Sahkdpostit, tiedotteet ja muistiot eivét ole aina
l&hikanavien kayttoa Eri teemojen térkeys ja henkiloston mielenkiinnon kohteet vaihtelevat
fuusioprosessin kuluessa. "Mitd minulle tapahtuu?’ -kysymyksiin on esmiesten vastattava
alaislleen itse. Muilla kanavilla on tamén viestin valityksessa rgoituksia. (D6niz 1999, 109.)
Ihmiset reagoivat parhaiten toisiin ihmisiin ja heilta kuulemaansa tietoon. Vaikka henkilkohtainen
viestinvaditys suoraan ihmiselta toiselle vie pajon enemmén aikaa, on silla suurempi vaikutus ja
korkeampi arvostus. (Quirke 2000.) Kiriittisessd yrityskauppatilanteessa tama sadttaa olla

ratkai sevassa asemassa.

muistaa, ettd ihmiset gjattelevat seka rationaalisesti ettéd emotionaalisesti ja tunteita e noin vaan
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tarkallakaan tiedolla saada muuttumaan. Myds témén vuoks kasvokkaisviestinta nousee tarkedks
tekijaks. (Quirke 2000.) Sisdisessa viestinndssa olis myds hyva muistaa herkk&tuntoisuus ja
huomioida elekieli ja symboliset tekijét juuri tunteiden vuoks (Déniz 1999, 108).

Knorrin (1993) mukaan olis hyodyllista mitata tiedottamisen tehokkuus yrityskauppaprosessin
alkana. Jos tiedonkulun havaitaan olevan tehotonta, olis luotava uus viestintastrategia ja ottaa se
kayttoon. (Appelbaum ym. 2000b.) Vaarintulkitsemisten mahdollisuus on usein tilanteessa suuri,
elka avoinkaan viestinta ole vattamétta ainoa oikea ratkaisu. Sagttaa Sis olla, etta térkeintd e ole
eltd johto on pitéd myos henkilstoa tarkednd, saattaa olla prosessissa ylléttavan tarked tekija
(Risberg1999, 70).

Bamerin ja Dinnien (1999) mukaan yhtendinen yritysviestintd on oledlinen osa tehokasta
yritysidentiteetin johtamista. He jatkavat, etta yritysidentiteetti ja viestinté ovat térkeitd e ementtga
yritysostoissa, koska tilanteessa ilmenee niin pajon hdmmennystd, epdvarmuutta ja kaikki

kiinnostaa my6s mediaa. Seuraavassa kappal kasitell&an tarkemmin identiteettia.
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4 |IDENTITEETTI

Identiteetti mainitaan usein yritysostoa kasittelevassa kirjallisuudessa (Kleppestg 1993, Olie 1994,
McEntire & Bentley 1996, Bamer & Dinnie 1999, Appelbaum ym. 2000a & 2000b, Tienari, Santti
& Vaara 2000, jne). Sen mekitystd on pohdittu niin sosadisen identiteetin  kuin
yritysidentiteetinkin - muodossa.  Sosiadinen identiteetti liittyy ryhmien vaikutukseen oman
identiteetin rakentumisessa ja yritysidentiteetti auttaa organisaation jasenia orientoitumaan uudessa
tilanteessa

4.1 Sosiadinen identiteetti

Organisaatiotkin  ovat ryhmia, jotka koostuvat organisaation jésenten vdlissta suhteiden
verkostoista, joita leimaavat valta, arvovalta ja asemat (Hogg & Terry, 2000). Kleppestg (1993, 132-
133) Barthiin (1969) viitaten kertoo ryhmien syntymisen perusteista. Yks ndstd on ihmisten
identiteetin tarve, josta térkeAd osa on kuuluminen ryhmiin €ei sosiadinen identiteetti. Me
kategorisoimme niin itsemme kuin muutkin erilaisin  luokkiin ja mé&irittelemme niille
erikoispiirteitd, joilla erotamme ne toisstaan. Me haduamme kuulua ryhmiin ja se on tarkeda
kasityksallemme itsestdmme.
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Tafd (1982, 2-3) on mé&iritellyt, ettd sosiaainen identiteetti on osa yksilon kasitysta itsestdan, joka
méadrittyy yksilon jasenyyksista sosiaalisissa ryhmissg, joihin liittyy arvojajatunteita. Jotkut ryhmét
médrittelevat ykslod pysyvasti ja toiset vaihtelevat tilanteen mukaan. Tafelin sosiaalinen
identiteetti -teorian mukaan ryhmien avulla luomme itsdlemme identiteettid. Esmerkiks
esttedlemme itsemme vieralle ihmislle tilanteesta riippuen usein ammatin, kansalaisuuden, i&n,
sviilisdéédyn ta muun luokittelun avulla (Kleppedg 1993, 134). Turnerin mukaan (1982, 18)
sosadliset ryhmédt médrittelevéat henkiléd joko laskien hanet mukaan joihinkin ryhmiin tai
erottamala jostain toisesta léhelld olevasta ryhméasta. Han tarkentaa Tafein méaritedlmaa vida
vertaamala sosiadlista ja henkilokohtaista identiteettia. Sosiadlisia kategorioita ovat edella
mainittujen lisdks vidld esmerkiks sukupuoli, poliittinen suuntautuneisuus tai  uskonto.
Henkilokohtaiseen identiteetin méérittelyyn taas kaytetd8n kuvaavia asioita kuten pétevyys,
ulkon&olliset piirteet, psykologiset ominaisuudet tai muut vastaavat.

Henkilon identiteetti ja kasitys itsesta pohjautuu vaihtelevissa méérin sosiaalisin kategorioihin
kuten organisaatioon tai tyOryhméan, joihin han kuuluu. Esmerkiks ammatillinen identiteetti on
joillekin tarke@mpi kuin moni muu osa kuten kansalisuus. (Hogg & Terry, 2000.) Ryhmé, joka
maéadrittelee identiteettiamme, & voi olla samanlainen kuin jokin toinen Idhell& oleva ryhma, silla
muuten se menettéd meitd kuvaavan vaikutuksensa. Kun toinen ryhma tulee liian l18helle omaa,
korostuu tarve erotellargjat. (Kleppesta 1993, 136.)

4.2 Sosiaalinen identiteetti yrityskaupassa

Y rityskaupassa kaks tai useampiakin organisaatioita yhdistyy. Uus partneri on saattanut hetki sitten
olla vida kilpailija, joka on ollut erilainen kuin me ja kuulunut oman ryhman ulkopuoldle.
Molemmissa yhdistyvissd organisaatioissa ryhmérgjat ja sitd myoéten oma identiteetti ainakin
joidenkin sosiaalisten kategorioiden osalta on méadriteltéva uudestaan, kun yhdistyminen ja yhteistyo
dkavat. Tavoitteena yrityskaupassa on yhtendinen me-kéasitys molemmissa organisaatioissa, eika
erottelu meihin ja teihin. Identiteetin e tarvitse kuitenkaan olla organisaatioissa sama. Molemmat
osapuolet voivat séilyttda omat erikoispiirteensd, mutta katsoa silti kuuluvansa suurempaan ryhmaan
uuden partnerin kanssa.
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Y rityskauppa siis muodostaa erityisen ryhmérakennetilanteen. Ostetun ja ostgjan ryhmasuhteet ovat
usein kilpailuhenkisia ja joskus jopa katkeria ja vihamidlisid. Negatiivinen suhtautuminen uuteen
partneriin voi vaarantaa yrityskaupan menestyksen. (Hogg & Terry, 2000.) Yritysviestinta fuusiossa
e sad tukea voittga/haviga -asetelmaa, koska molempien pitda tydskennella tulevaisuudessa
yhdessa (Quirke 2000). Taméa pétee myos me vadaan te kategorisointiin. Me vastaan te asetelmat,
jotka sdilyvét uudessakin organisaatiossa johtuvat Sitd, etté vanhasta identiteetista e luovuta (Hogg
& Terry, 2000).

Y rityskauppatilanteessa  identifioituminen vanhaan organisaatioon pohjautuu haluun vahentéa
epavarmuuden tunnetta. Epavarmuudessa vahvistuvat asenteet tutuista normeista ja vanha
identiteetti halutaan Sdilyttda. (Hogg & Terry, 2000.) Nimenomaan hau sdilyttéd oma tuttu
identiteetti voi olla merkittéava este yrityskaupan jalkeisessa prosessissa. Jos e haluta rakentaa uutta
yritystd, identiteettia ja yhteista tulevaisuutta, saattaa se haitata yhtendisyyden saavuttamista.
Vansnan (1991) mukaan haluammeko sopia yhteen voi dgis olla térkedmpi kysymys kuin
sovimmeko yhteen? (Olie, 1994.)

On hawaittu, etté yrityskaupassa, jossa toinen kumppaneista arvioidaan asemaltaan alempiarvoiseks
ennen yhdistymistd, on todenngkéistd, ettéd aempiarvoisemman organisaation tyontekijét suosivat
ryhmien sekoittumista ja taas péainvastaisesti korkeamman statuksen organisaatiossa henkil 6sto
ndkee sen uhkana heidan asemalleen. Korkeamman statuksen omaavan organisaation henkil 0sto el
halua luopua statuksestaan, joka heilla oli toiseen ryhméan verrattuna. Uuden kumppanin
mukaantulo heikentdd heidén asemaansa. Gaertner kollegoineen (1997) havaits tutkiessaan
pankkifuusiota, etta ennen kauppaa tasaarvoiset ja hyvéa suhteet partnerien kesken vahensivét
ryhmien valistd puoluedlisuutta tai vastakkainasettelua. Ryhmien vailla oli talléin yhdistymisen
jadkeen véhemman ahdistuneisuutta ja he tiedostivat olevansa nyt samaa ryhméa. (Hogg & Terry,
2000.)

Identiteetin uudelleenmé&érittely e ole aina yksinkertainen prosess. ldentiteetti voi olla ostetun
organisaation henkiléstolta hukassa, koska he eivét vield tunne uutta omistgjaansa elvéatka uutta
yhti6ta. Identiteetti on rigtiriitainen erityisesti integraatiovaiheen alussa, kun kaikki asiat ovat viela
hieman sekavassa tilassa. Tyontekijét saattavat Siten olla lojaalgja vanhaille tavaille, tuotteille ja
omistgille. Risbergin tutkimuksessa oli identiteettikysymys ostetussa yrityksessi osittain epaselva
vielaviis vuotta kaupan jakeenkin. (Risberg 1999, 229.)
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Identifioituminen tarkoittaa samaistumista. Organisaatioon identifioitumisella tarkoitetaan sita
kognitiivista yhteyttd, kun henkilén oma kasitys itsestéan vastaa hénen kasitystddn organisaationsa
identiteetistd. Se kuinka paljon jasenet identifioituvat organisaatioonsa, vaihtel ee sen mukaan kuinka
paljon yhteisa piirteita he kokevat itsella ja organisaatiolla olevan. (Dutton, Dukerich & Harquail,
1994 ja L ehtonen 1997, 26.)

Henkilostolla voi olla vaikeuksia identifioida itsensd uudessa tydtilanteessa, jos kauppa tuo
mukanaan muutoksia. ESmerkiks tuotteet saattavat olla erilaisga ja yhtibn imago voi muuttua
toimintatapojen muutoksen seurauksena. Yrityksen uus tapa toimia e ehka sovikaan henkil6ston
kasitykseen gitg, mita tulis tehda. Tilanne e tunnu mielyttavaltd, kun on vieléa epéselvaa millainen
on se uus organisaatio, johon henkilon tulis identifioitua. (Risberg 1999, 160.) Identiteetti-
roolissaan tulisi viihtya.

Yritygohdon olis hyva ymmartda identiteetin rakentumisprosessia. Esimerkiks Tienari, Santti ja
Vaara (2000, 4) tutkivat uuden identiteetin rakennusprosessia Meritan ja Nordbankenin fuusiossa
Tutkimuksen |éhtokohtana oli sosiaalisen identiteetin teoria. Heldén mielestéan identiteettiprosessin
ymmaéartamisen kautta voidaan ehkéa késittéa kuinka ihmiset kognitiivisesti ja emotionaalisesti tulevat
suhtautumaan suunniteltuihin muutoksiin.  Identiteetin selvittdminen auttaa myGs ymmartamaan
esin tuleviailmiditd, kuten vastustusta, innostusta, sitoutumista tai valinpitamattomyytta.

4.3 Yritysidentiteetti yrityskaupassa

Lehtonen (1997, 26) mé&irittelee yhteisdidentiteetin (corporate identity tai organizational identity)
tyoyhteisdn jésenten, ennen kaikkia sen johtotehtévissa toimivien, yhteiseks kasitykseks
organisaation keskeisistd, luontedltaan pysyvista ja sen muista erottavista ominaispiirteista.
”Organisaation identiteettiin ymmarretéan ssdltyvan yhteinen ja samansisdtbinen sisdistetty kasitys
ditd, miks organisaatio on olemassa, mika on sen tehtéva ja miten se pyrkii tehtédvéansa
hoitamaan.” Bamerin ja Dinnien (1999) méaaritelma yritysidentiteetista on: " Yritysidentiteetin
muodostavat kaikki ne attrbuutit, jotka tekevdt organisadtiosta erilaisen. ToisSn sanoen
yritysidentiteetti kertoo, mika organisaatio on”.
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Bamerin ja Dinnien (1999) mieesta yritysidentiteetti tutkimusal ueena kattaa monia eri tieteenalojen
osa kuten yritysviestinndn, yritysmagpn ja maneen, strategian, organisaation rakenteen ja
yritysilmeen ta designin ja tdman vuoks yritysidentiteetin tutkiminen tuo tehokkaasti esin
yrityskauppatilanteen useita puolia. Yritysidentiteetin johtamisessa ensisjainen tavoite on
lojadisuuden saavuttaminen térkeiden stakeholder-ryhmien joukossa, silld yritysidentiteetilla on
vaikutusta organisaatioon sitoutumiselle ja yrityksen toiminnan ymméartamiselle. Henkil6st6 on yksi
naisté stakeholder-ryhmista

Van Ridin mukaan vahva yritysdentiteetti edistd&d henkildiden sitoutumista organisaatioon.
Yrityksella ja sen jésenilla tulis dis olla selked kuva sitd, mistéa me tulemme, miks me olemme
tdssi, mitd me nyt olemme, minne me olemme menossa ja mitd me haluamme olla? Varsinkin
fuusioitumisprosessissa  yritysidentiteetilla on térked rooli suunnanantgjana. Monet yritykset
tarttuvat asiaan luomalla voimakkaan uuden visuaalisen identiteetin, joka symbolisoi muutosta ja
uutta strategiaa. (Bamer & Dinnie 1999.)

Ollakseen tehokas organisaatio tarvitsee selkedn tarkoituksen, jonka ihmiset ymmartavét, seka
yhteenkuuluvaisuuden tunteen. Olins pitéd nimed, logoja, varga jne. ei nékyvaa ulkoista kuvaa
identiteetin ilmaisemisen hyvin térkedna osana. (Olins 1989, 7.) Vanhan organisaation symboleiden
vaihtaminen uusin voi helpottaa kdsittémdan muuttunutta tilannetta. Lisdks johtgiien valinta
symboloi uutta identiteettia. (Olie, 1994.)

Risbergin (1999, 162-163) tapaustutkimuksessa organisagtion uus nimi nous yritysostossa
tarkedks tekijaks. Suomalaista ostgjayritystd e tunnettu ja ostettu yritys taas oli ollut hyvin
perinteikas, vanha ja tunnettu aallaan Norjassa. Nimenvaihdossa ostetun yrityksen maine tavallaan
hévig, koska yhtakkid se muuttui tuntemattomaks. Asaa pahens vida se, ettd nimi assosoitiin
vendléiseks, joka koettiin silloin negatiiviseks  piirteeks. Nimi ja identiteetti ovat |8heisesti
yhteydessa toisinsa.

Myo6s McEntire & Bentley (1996) havaitsivat tapaustutkimuksessaan, etta sekaannus ja hammennys
yrityksen nimestd, kulttuurista ja visiosta loi organisaation identiteettikriisin. Fuusion toisen
osapuolen tyontekija eva haunneet identifioitua uuden yritysidentiteetin mukaisesti, koska
yrityksen nimi oli entisen kilpailijan. Organisaatioillae ollut yhteisté kulttuuria eika visiota ja siella
epailtiin, ettd kukaan e oikeasti tiedd, mité organisaatiossa yritetéddn saavuttaa.
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Kun yritys viedtii selkedsti mitd se edustaa ja mitkd sen tavoitteet ovat, vahvistaa tama
yritysidentiteettia. Vahvan yritysidentiteetin - my6ta on uusienkin tyontekijoiden helpompi
identifioitua organisaatioon. TéssA kohdin rakentuu mielestani silta sosiaalisen identiteetin puolelle.
Vahvaan ja yksil6iden kannalta positiiviseen yritysidentiteettiin on helpompi identifioitua. Silloin se
médrittelee myds podgtiivisesti omaa identiteettia ja henkilostd edttelee itsensa middldén
"yrityddiseks”.

4.4 Huomioita identiteetista yrityskaupassa

HenkilGiden kasitys sitd, mihin ryhmaan han kuuluu, on uhattuna yrityskauppatilanteessa. Taman
vuoks henkil6stélla on entisté suurempi tarve yhteenkuuluvuudentunteeseen ja identiteettiin, jotka
médrittavat heidan asemaansa. Organisaatioon e kuitenkaan voi identifioitua noin vain oman
mieltymyksen mukaan vaan siihen sisdltyy yhteenkuuluvaisuudentunne, jota e voi valttamétta edes
itse kontrolloida, koska se kehittyy niin vahitellen. (Kleppestg 1993, 129, 19.)

saavuttaminen yhteistydlla, auttaa se molempien osapuolien jasenia nékeméan itsensi osana yhta
suurempaa ryhméa. Samala ehk& muuttuu késitys meistd ja teistd lagjemmaks kasitykseks me-
ryhméstg, kertoo Olie (1994) Gaertneriin ynnd muihin viitaten. Toisaata Olien mukaan tutkimukset
ovat my0s osoittaneet, ettd edella kuvattu me-ryhman lagentuminen saattaa olla riippuvainen sita,
kuinka hyvin tavoitteet ssavutetaan. Jos tavoitteita e saavuteta, syntipukkia epdonnistumiselle
saatetaan helpommin etsia niiden toisten joukosta. Onnistuminen taas lisda vetovoimaa ryhmien
vailla (Olie 1994.) My6s Risberg (1999, 127) on havainnut, etta yhteistydn toimimattomuudesta
helposti syytetddn toista osgpuolta. Varsinkin kansainvélisiss yritysostoissa toisen yrityksen
tyontekijét lasketaan helposti kuuluvaks eri identiteettiryhméadn. Vaikka toista puolta e olisi edes
tavattu, heidét koetaan negatiivisiks "toisiks”.

Yksil6t kuuluvat useisin ryhmiin ja ovat lojaaleita monillekin niistd Emme sis laske itssamme
ainoastaan "yritydéiseks”, emmeka ole vain suomalaisia, vaan olemme samalla esmerkiks myds
naisa ta miehig, merkonomegja, insnGorgd, BMW:n omistgjia tai hiihtolgjeista kiinnostuneita.
Lojaalgja voidaan yrityskauppatilanteessa olla vahvasti esimerkiks kansallisuuden tai alkuperdisen
organisaation mukaiselle ryhméle. Siten yhdistetyt ryhmét, joissa yhtenéinen tekija on jokin muu
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kuin vanhan organisaation tai kansadlisuuden mukainen, edistdvdt yhtendstymista ja
identifioitumista uuteen organisaatioon. Me vastaan he -erottelua voidaan yrittéd vahentda

kategoriamaisen ryhmg aon sekoittavilla tyoryhmill& (Olie 1994.)

Lehtonen mainitsee organisaatioidentiteetin yhdeks riskitekijéks kilpailevat identiteetit, jotka
heikentéavét yhteisoon sitoutumista (Lehtonen 1997, 26-27). Y rityskauppatilanteeseen sovellettuna
itsestd sen osana. Ostgayrityksen olis salkedsti viedtittava uus  identiteettinsd  yhtendisyyden
Saavuttamiseks.

Keskeista identiteetissd ja ryhmékuuluvuudessa osana sopeutumisprosessia on se, etta ihmiset
tilanteesta riippuu mika kullakin hetkella on merkittévin "se toinen”. Ryhman késitys itsestéén
muuttuu sen ollessa vuorovaik utuksessa ympéri stonsa kanssa. Tama on osa sopeutumista.

Kun kaks eri ryhmé&a kohtaavat, todenndkoisesti omaa identiteettia puolustetaan. Erilaisuudet ja
ongelmat, joita yrityskauppojen yhteydessa tulee esille, eivdt sis vattdmétta johdu suurista
kulttuurieroista vaan Sitd, etta ykslot tarvitsevat sosiadisen identiteetin johon samaistua ja tamén
muutos & tapahdu hetkessa. (Kleppesta 1993, 191-194.)

Kleppesten (1993, 196) mukaan ongelmat organisaatioiden yhdistymisessi saattavat johtua myos
ditd, et omille identiteeteille e ole annettu tilaa. Vasta kun molemmissa organisaatiossa olo

tunnetaan turvaliseks ja hyvaksytyks ja ollaan saatu vahvistusta omakuvalle, voidaan akaa puhua
me-hengen kehittémisestd, joka sisdltéd molemmat organi saatiot.

Yritysten yhdistyminen on prosess, jossa yksilot ja rynmét keskustelevat jatkuvasti Sita miten ja
mita on tapahtunut. He tulkitsevat ja yrittavat ymmartda tilannetta ja miettivdt myds mita tulee
tapahtumaan. Kyse @ ole pelkéastéd kahden konkreettisen osan yhteenliittymisestd, joiden sopivuutta
voidaan etukéteen arvioida. Tama Kleppestan maéritelma perustuu hénen kasitykseensa kulttuurista.
Han nakee kulttuurin ytimen keskusteluissa, joissa gian mittaan voi havaita kollektiivisia késityksia.
Toisin sanoen kdttuuri @ muodostu normeista ja arvoista vain kollektiivissta késityksistd, jotka
ovat jatkuvassa muutoksessa. (Kleppesta 1993, 189-190.)
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Kulttuuri ja sopeutuminen uuteen Kulttuuriin (acculturation) ovat molemmat antropologiasta
lainattuja termg g, joita usein sovelletaan organisaatioidenkin yhteydessd (Morey & Luthans 1985
ks. McEntire & Bentley, 1996.) Y rityskauppakirjallisuudessa ndma termit ovat myds paljon eslla
On muun muassa méadritelty vaihtoehtoja kulttuurin muodon valintaan yrityskaupan jalkeen
Esmerkiks Nahavandi ja Malekzadeh ovat tehneet luokittelun ndista. Riippuen yritysoston tyypista,
ostgjayrityksen monikulttuurisuudesta, ostetun yrityksen vetovoimasta ostgjaan néhden ja ostetun
yrityksen halusta séilyttéd oma kulttuuri, mahdollisuuksia ovat kulttuurien yhdistdminen, toisen
kulttuurin mukauttaminen, kulttuurien erilla pitéminen ja molempien kulttuurien hylk&&minen.
(Risberg 1999, 37-39.)

On kuitenkin huomattava, ettéd asa & ehka todellisuudessa ole niin yksinkertainen, etté yhdistetyn
yrityksen kulttuurin voi valita. Vakka kulttuurin valinta perusteltaisinkin tilannetekijoilla e
identiteettiin liittyvan kriisn ja mahdollisesti suuriakin ongelmia. Kuten Risbergkin toteaa
tarkeBmpéd on miettia kuinka lagjasti yritykset yhdistetdan kuin ettd minkdanen kulttuuri

yrityskauppa johdetaan. (Risberg 1999, 39-40.)

4.5 Y hteenveto identiteetista

Yrityskaupassa vaikuttaa kaks erilaista identiteetin ossa. Tarked rooli on yritysidentiteetilla eli
kasityksella ditd mita yritys on, mitd se tekee ja mitkd ovat sen tavoitteet. Yhtendinen
yritysidentiteetti merkitsee muun muassa yhteisa tavoitteita ja tdla on vaikutus stoutumiseen ja
lojadlisuuteen. Yritysidentiteettid voi vahvistaa muun muassa johtgjien valinnala ja visuadisdla
ilmedl |4, jotka lisdavat ihmisten ymmarrysta sita mité yritys edustaa.

Sosiadlisen identiteetin avulla voidaan sdittéd monia yrityskaupassa syntyvia tilanteita. Koska
henkilon oma identiteetti muodostuu osittain ryhmien kautta, on toisen organisaation tulo omaan
organisaatioon uhkaava tilanne. Ndemme itsemme usein osana jotain ja erottelemme, mitka piirteet
sopivat methin, jamitka taas erottavat meidét muista. On totuttu gjattelemaan, ettéd me olemme me ja

yhtékkia my6s nuo toiset kuuluvat meihin. Emme kuitenkaan halua menettéd tyoyhtelséomme
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perustuvaa osaa identiteetistamme, sill& tunnemme sen normit ja piirteet, jotka méarittelevat myos
meitd. Uudessa organisaatiossa tilanne on epédselva. Identiteetin ollessa uhattuna mééritelldan rgjat
Sihen toiseen ja yrityskaupassa "se toinen” saattaa edelleenkin olla uus kumppani. Tallainen
kategorisointi haittaa yhteisty6td, koska se tukee puoluedlisuutta, kilpailluhenkisyytta ja
vastakkainasettelua. Me-tunne dis edistéd yhteisty6td. Ennen me-tunteen saavuttamista taytyy
identiteetin salkiytya uudessa organisaatiossa, mika luo turvallisuutta, ja taytyy myos saada aikaan
hyvaksytyks tulemisen tunne. Taman jalkeen ilmassa on vdhemman ahdistuneisuuden tunnetta ja
me-hengen rakennus voi adkaa. Me-hengen rakentamista edistévat esmerkiks tyéryhmét, joissa

henkilGill& on jokin muu yhdistéva tekija kuin vastakkainasettelun mukainen kategorisointi.

Mitda me olemme ja mihin me kuulumme ovat merkittavia kysymyks& oman identiteetin
rakentumisen kannalta. Yrityksill&kin on identiteetti €li k&sitys Sita mité tdma yritys tekee, mistd me

olemme ylpeitd ja kuka on meidan kilpailijamme di ”se toinen”.

Molempien yritysoston osapuolien tulis selvitelld identiteettigdn kysymala esmerkiks: Mista me
olemme tulleet, miks me olemme t&d1&a ja mitda me olemme nyt, minne olemme menossa ja mita me
hauamme olla? Koska identiteetti-kysymys koskettaa niin monta tieteenalaakin, on sen avulla hyva
tarkastella yrityskauppaprosessia, koska monia ertaloudellisa piirteitd tulee eslle. (Bamer &

Dinnie 1999.)
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5 KANSAINVALINEN YRITYSKAUPPA JA KANSALLISET
KULTTUURIT

Maan rgjojen ylittévissi ostoissa eivédt kohtaa pelkastédn organisaatiokulttuurit tai alale tyypilliset
erikoispiirteet vaan myo6s kansalliset kulttuurit ovat mukana kokonaisuudessa. Hofsteden (1980)
arvot ja erilaiset kadsitykset tyOpaikastaan kuin saman maan sisdisissd kaupoissa. Lisdks erot
sadttavat ndkya pukeutumis- tai kayttéytymistavoissa seka kieless, jotka jakavat organisaation
jésenia yhdistymisen jadkeenkin erilaisiin ryhmiin haitaten psykologista yhdistymista. (Olie, 1994.)

Eri kansallisuudet usein merkitsevét ongelmia kommunikaatiovaikeuksina tai vaarinymmarryksina.
Myo6s esmerkiks maantieteellinen etéisyys saattaa haitata jossain n@&drin sosiaalistumisprosessia.
Nama tekijad saattavat olla yhteydessas myOs henkildiden kansalliseen identiteettiin.
(Vaara 1999, 76.)

Kansalinen kulttuuri ja organisaatiokulttuuri pidetéén usein erilléén toisistaan yrityskulttuurin
tutkimuksissa. Kansallinen kulttuuri tuo kokonaisuuteen arvopohjan, kun yrityskulttuuri vaikuttaa
enemman organisaation symbolethin ja toimintatapoihin. Koska mahdollisiin kulttuurieroihin
kiinnitetéd8n enemman huomiota kansainvalisessa yritysostossa kuin saman maan SséiSissa 0stoissa,
on johtgjien huomattu kansainvalisissi kaupoissa jopa vastustavan muutoksia véhemman. (Risberg
1999, 47-48.) Vakka kulttuurierot ja useiden kansallisuuksien 1&sn&olo saattavat helkentéa yhteisen
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identiteetin havaitsemista, Sherifin (1966) mukaan integraatiota tukevat talldin yhteiset tavoitteet
(Olie, 1994).

5.1 Suomi ja Norja Hofsteden ulottuvuuksissa

Get Hofsede vertalli 53 ei maaa lagassa tutkimuksessaan  valtaetdisyyden,
yksildllisyyden/kollektiivisuuden, maskuliinisuuden/feminiinisyyden ja epavarmuuden vattamisen

piirteissd. Myo6s Suomi ja Norja olivat mukana tutkimuksessa.

Valtaetéisyyddla tarkoitetaan suhtautumista eriarvoisuuteen. ”Valtaetéisyyden voidaan luonnehtia
vahiten valtaa kayttavét odottavat tai hyvaksyvét valan jakautuvan epétasaisesti.” Suomi ja Norja
ovat Hofsteden luokittelussa perékkésila sjaluvuilla listan loppupadssd, jolloin molemmissa
maissa vataetdisyys on pieni. Pienen valtaetéisyyden maissa esmerkiks alaiset ja esmiehet pitavét
toisiaan tasa-arvoisina. (Hofstede 1992, 42-48, 59.)

Ykslollisyyden ja kollektiivisuuden ulottuvuudessa ovat Suomi ja Norja my6s |éhelld toisiaan.
Norja on Suomea muutamaa sjallkua ldhempand kuin Ruots. Hofsteden tutkimuksen mukaan
meilla Skandinaviassa tyypillisempda on yksilollisyys kuin kollektiivisuus. Yksldllisiks
yhteiskunniks luonnehditaan maita, jossa yksil6n etu ohittaa ryhman edun. (Hofstede 1992, 76-81.)

Maskuliinisuus-feminiinisyys ulottuvuuden erot nakyvat esimerkiks mérittelyssa mink&8ainen
kayttaytyminen kummallekin sukupuolelle on sopivaa ta miten suhtaudutaan itsetehostukseen ja
vaatimattomuuteen. Ruots on Hofsteden maskuliinisuus-feminiinisyys listalla viimeiseng, Norja
feminiinisen kulttuurin maiksi. Feminiinisen kulttuurin maissa esmerkiks ristiriidat pyritéén
sovittelemaan kompromissain ja neuvottel uin ennemmin kuin suureen déneen riitelemd & (Hofstede
1992, 117-124, 135-136.)

Epévarmuuden véttamisdla tarkoitetaan [ahinnd sitd, miten uhkaavilta epéavarmat ja tuntemattomat

tilanteet tuntuvat. Tama tunne ilmenee muun muassa stressing, ennustettavuuden ja séantdjen



28
tarpeena. Skandinavian maat poikkeavat tassa piirteessi hieman toisistaan, mutta painopiste on
korkeassa epavarmuuden véttamisessd €i sdanntt ovat toivottuja. Ruots on epdvarmuuden
vattamisen listalla viimeisten maiden joukossa, mutta Suomi |&henee jo puolivélid. Norja sijoittuu
my0s téssa ulottuvuudessa Suomen ja Ruotsin keskivdille. (Hofstede 1992, 158-164.)

Lahes jokaisessa ulottuvuudessa Suomi ja Norja sjoittuvat 18helle toisiaan €i ovat tutkimuksen
mukaan samankataisia maita. Ruots sjoittuu listoilla hieman kauemmaks Suomesta kuin Norja.
Suomaaisilla ja norjaaisilla on siten ehk& enemman yhteistd kuin suomalaisilla ja ruotsaaisilla
Kuitenkin néiden kolmen Skandinavian maan kulttuurit muistuttavat toisaan. Tutkimus olikin
maailmanlagjuinen, joten t&ssi lagjuudessa Skandinavian maat ovatkin samantapaisa. Suomen ja
Norjan kulttuurierot eivét taman tutkimuksen mukaan ole suuria. Tutkimuksen avulla on vaikea
paatella yksityiskohtia. Suomi ja silloinen Lans- Saksakin sijoittuvat |éhelletoisiaan kaikissa muissa

ulottuvuuksissa paits maskuliinisuuden ja feminiinisyyden tasolla.

5.2 Kulttuurierot suomalais-norjal ai sessa kanssakéymisessa

Tuija Chrigtiansen on tutkinut norjalaisten ja suomalaisten kulttuurieroja ja niiden vaikutusta
keskindiseen kaupank&yntiin. Norjassa suomdaista liikemiestd pidetddn rehting, avoimena
rationaalisena, eteenpédinpyrkivang, teknisen taidon omaavana, vieraanvaraisena ja keksdlidana.
Suomaainen kuulemma myGs muistuttaa enemman saksdaista tyOtoveriaan  kuin muita
skandinaaveja. (Christiansen 1993, 4.)

Norjdaslla sadttaa olla vaikeuksia suomalaisen liikekumppanin kanssa yhteisen kielen puutteen
takia. Kidlitaito joskus suomalaisten kohdalla koetaan suureks esteeksi. Ruotsia puhuvan kanssa on
hieman helpompaa tulla toimeen ja parhaiten Norja Suomi yhteisty6 sujuu kansainvélisen englantia
puhuvan suomaais-liikemiehen kanssa. Neuvotteluissa norjalaiset kayttévéat kuitenkin mieluiten
skandinaaviskaa (ruotsinnettua norjaa tai vastaavasti toisinpéin), jotta pohjoismaita yhdistava tekija
olis eslla Englanniks neuvotellessa on vaarana, ettd "small talk” vahenee ja keskustelu muuttuu
kovin muodolliseksi, kun kumpikaan e kunnolla osaa kieltd Norjaaisille smal tak ja
henkilokohtaisten suhteiden [uominen on térkedd Kéaytannon kommunikointivaikeuksista

Christiansen mainitsee vielé norjan kielen erityispiirteet €li kaks vahvaa murretta seka sen etta kieli
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eroaa ruotsin kielesta sen verran, ettéd suomalaisen on sité hankala ymmartéd. Y hteistyovaikeuksia
syntyy vasinkin, kun ymmértamisvaikeukssta huolimatta & adaan kysyta tarkennusta
Kuunteleminenkin on térked&. (Christiansen 1993, 6-8.)

Christiansenin tutkimuksessa tuli esille, ettda suomaaisilta informaatiota ssadaan hitaasti ja se luo
tunteen, ettd asioita piilotellaan. Johtamistapa on suomalaisessa ja norjalaisessa yrityksessa usein
erilainen. "Varsinkin yritysostojen seurauksena kaks  yrityskulttuuria joutuu  vagdamétta
tormayskurssille: Ei pida gatella, ettd kun me omistamme teidét, teldan on tehtava ndin.” Hierarkiaa
on enemman suomalaisessa kuin norjalaisessa organisaatiossa. Norjassa yritykset toimivat usein
hyvin demokraettisella pohjalla ja asoiden kasittely kestda siella paljon kauemmin kuin mihin
Suomessa on totuttu. Kalken kaikkiaan suomalaiseen kuitenkin luotetaan ja heistd pidetdan
Norjassa. (Christiansen 1993, 5, 14-19.)

Thid (1988, 57) Kkirjoittaa my6s suomaaisnorjadaisista kulttuurieroista raportoidessaan
suomalaisyritysten tytaryhtidistd Norjassa. Hanen mielestdan riskitekijaks menestykselle olis
luettava yrityskulttuuriin ja asenteisin liittyvét tekijét. Pieniltd tuntuvat toimintatapaerot voivat
osoittautua vaarallisks, vaikka muuten kulttuurit ovatkin lahell&a toisaan. Suomalaisten on vaikea

tunnustaa oma tietaméttdmyys ja kuunnella Nama ovat tietenkin myds yksil6llisé piirteita

Thiel (1988, 58-59) mainitsee myos, ettd norjalaiset ovat yritysuskollisempia kuin suomalaiset
tarkoittaen talla ettd henkilosto e vaihdu niin tihedén. Norjalaiset elvét ole niin asiakeskeisa kuin
suomalaiset ja seurustelutaidoilla on védlia. Kun Suomessa usein arvostetaan ty6td, perhettéa ja vapaa-

alkaa, ovat Norjassa samat arvot péinvastaisessa jarjestyksessa

Tytaryhtidissa yrityskulttuurin luomisessa on usein pystytty onnistuneesti luomaan norjdais-
suomalainen sekamuoto; ilmapiiri on selvasti avoimempi kuin Suomessa, toiminta sujuu joustavasti
ja samala tehokkaasti. Norjalaiseen yrityskulttuuriin my6s kuuluu enemmén delegointia,
suomalaisen hierarkkisuuttaihmetel1&8n. (Thiel 1988, 60.)

Kuten Christiansen myds Thielkin (1988, 62) on havainnut henkil Gsuhteiden, kiglitaidon ja avoimen
viestinnan merkityksen suomalais- norjalaisissa suhteissa. Paraskaan raportti e korvaa henkil6tasolla
olevaa yhteydenpitoa. Viela ainakin vuonna 1988 suomalaisyritysten vastuu- tai kontaktihenkil 6itéa

lukuun ottamatta suomalaiset osasivat vahan ruotsia tai englantia, mikéa vaikeutti kommunikointia.
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Norjalaiset pitévéat suomalaisia tehokkaina liikelhmisind Piiskurikuvaa vois lieventda avoimella
kommunikaatiolla, jossa sovittaisiin tavoitteista ja niihin liittyvista palkitsemistavoista. ” Ostetut
norjdlaiset ykskot, tavallismmin tuotantoa harjoittavat, eivdt ole erityisen innostuneita
emoyrityksen tiukasta holhousperiaatteesta” Lisdks suomalaisten e tulis kertoa toisilleen

suomeks vitsga esmerkiks kokouksissa, jotta tasa-arvoisuus pysyis.
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6 TUTKIMUSASETELMA

Marksin ja Mirvisin (1992) mukaan paras ailka akaa arvioida fuusiota on vuoden tai puolentoista
vuoden padasta viralisten paperien alekirjoittamisesta. Téssa gassa henkilostolla on ollut
mahdollisuus tutustua tilanteeseen ja sopeuta. Henkiloston asenteiden sdlvittdminen on yks
suositeltava toimenpide. Kysyttava olis, ymmartavéatko ja kannattavatko he muutosta, mitk& ovat
olleet kaupan vaikutukset ihmisten hyvinvoinnille sek& ymméartavatkd he uudet roolinsa ja sen mita
heilté odotetaan. (Appelbaum ym. 2000b.)

6.1 Case-edittely

Tutkimuksen kohteena on kaks tehdasta, jotka tulivat noin vuos sitten solmitun kaupan mydéta
ssaryrityksiks. Lisaks tutkimuksessa on mukana niiden kanssa yhtei sty6ssa toimiva myyntiyhtio.
Ogtettu tehdas on norjalainen, joka oli ollut omistgiensa myyntilistalla jo kauemman aikaa.
Yritykset toimivat samala toimidala Suomaanen tehdas on nuorempi, mutta
tuotantokapasitesetiltaan Idhes puolta suurempi kuin norjalainen. Tehtaat elvét olleet tdysin vieraita
toisilleen ennen yrityskauppaa. Ne ovat tehneet aikaisemmin yhteisty6ta teknologiapuolella ja
tutkimuksessa. Joskus on jopa jarjestetty hiihtokilpailuja yritysten vélilla

Kauppaa perusteltiin [&hinnd strategisilla syilla. Y hteistydlta tehtaiden vélilla odotetaan tietojen
vaihtoa. Halutaan oppia tuntemaan toisen organisaation ihmiset ja tehtaan prosessit. Yhteistydlla
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tarkoitetaan esimerkiks yhteisid tutkimusprojektgja, mutta myds tietojen vaihtoa tehtaiden
k&ytdnnon asoista.

Integraatiovaiheen tarkoituksena téssa tapauksessa oli liittdd norjalainen tehdas suomalaiseen
konserniin, mutta tehtaiden vainen suhde méériteltiin yhteistyoks ja niiden toiminta jatkui erillisna
suomalaisen tehtaan toimihenkilostdd. Organisaatioiden edustgjat ovat tutustuneet toisiinsa
yhdeksan integraatiotiimin avulla. Tarkoituksena oli vertailla prosessikaytanttja tehtaissa. Kussakin
tiimissd oli kolmesta neljddn henkil6d molemmista organisaatioista. Ryhmét pyrittiin kokoamaan

jaenglannin kielen taito.

Tehtaiden tiedotushmiset joutuivat alekirjoittamaan vaitiolosopimuksen yrityskauppaan liittyvisté
asioista ennen kaupan virallista julkistamista. Norjassa kuitenkin tilanne oli avoimempi, koska siella
oli jo kauan ollut selvilla etté tehdas on myynnissa. Tiedotus on ollut intensiivisempéda ostetussa
yrityksessd. Tiedotusvastuu on ollut kummallakin yrityksellaitsell&an.

Organisaatiot ovat tutkimuksen tekohetkella jalki- eli yhdistymisvaiheessa. Y ritysostosta on kulunut
hieman yli vuos kyselyn tekemisen aikaan.

6.2 Tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoitteena on saada selville miten henkil6std kokee yrityskaupan vaikutukset, ovatko
he saaneet mielestdén tarpeeks tietoa asasta ja millainen midikuva heille on muodostunut itsesta

toisesta ja yhteisesté tulevaisuudesta. Tutkimuskysymykset ovat:
1. Miten ja kuinka paljon henkil6st6 oli saanut tietoa yrityskauppaan liittyvista asioista?
Tiedotus ja viestintd ovat tarkeitd osa muutoksen [gpiviemista ja Sten myos oleellinen osa

yrityskaupan onnistumista. Kuten Appelbaum ym. (2000a) kirjoittivat, viestintd vaikuttaa selkedsti
uuden kulttuurin omaksumiseen, muutosprosessiin ja ty6tekijdiden kokemaan stressin maréan.
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Jos kaupan syista ja sen vaikutuksista omaan ty6hon el saada tietoa, saattaa se luoda epdvarmuutta ja
Std myodten vastustusta. Kaupan hyvaksymisen kannata on térkedd, ettd henkil6sto tietéd oman
roolinsa uudessa tyOyhtei sissdén ja sen mitka ovat tulevai suuden tavoittest.

2. Miten yritysosto vaikuttanut toimintaan?

Millaisa muutoksia yrityskauppa on tuonut tullessaan? Mitd muutoksia henkil 6sté on huomannut?

3. Millainen mielikuva on muodostunut osapuolien henkil6stéille itsestdan, toisistaan ja yhteisesta
tulevai suudesta?

Sosiadlisen identiteetin teorian mukaan my6s tyoorganisaatio méaérittéd osaks henkilén omaa
identiteettia. Y rityskauppatilanteessa tydorganisaatio muuttuu ja identiteetti on osaks médriteltava
uudestaan. Uutta identiteettia saatetaan hylkid, jos se on dempiarvoisempi kuin nykyinen tai siihen
saatetaan myOs sopeutua helposti, jos se koetaan arvokkaampana. |dentiteetin méérittelyssa
erotamme rga medan ja niiden muiden vailld, ja muun muassa téllainen rgojen uudeleen
méarittely on osa sopeutumista tilanteeseen. Mielikuvat itsesta, Sité toisesta ja meidéan yhteisesta
tulevaisuudesta ovat uuden identiteetin rakennusprosessin ytimessa (Tiennari, Santti & Vaara
2000, 1).

Hauaisn dis sdvittéd, millaisa midikuvia suomalaiset ovat muodostaneet norjalaissta ja
vadtaavasti horjaaiset suomaaissta. Kysyttdvd on millaisena vastagat ndkevdt oman
organisaationsa, jotta voidaan saada selville, ndkeekd organisaatioiden henkil0sto itsensi erilaisena
kuin "ne toiset”. Vertaamalla kasityksia itsesta ja toisesta, voidaan ehka péétella onko havaittavissa
kilpailuhenkisyyttd "me olemme parempid’ va hautaanko olla yhta ryhma&? Lisdks haluaisn
tietd8 suhtaudutaanko yhteiseen tulevai suuteen positiivisesti.

4. Mitk& asiat mahdollisesti ovat vaikuttaneet ndihin mielikuviin?
Tavoitteena olis saada jotain sdlville my6s taustatekijoistd, jotka ovat mielikuvaan vaikuttaneet.

Tdlaisa voivat esmerkiks olla yhteydet toiseen, integraatiotiimissa toimiminen, henkil 6storyhma,
yleensa tyytyvéisyys tyohon tai yleensa positiivinen kuva partnerin maasta.
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5. Onko norjalaisten ja suomalaisten kasityksissa merkittavia eroja?

Millaisia eroja on organisaatioiden henkilGston kasityksissa yrityskaupasta? Askarruttavatko samat
asiat molempien organisaatioiden henkilostéa vai onko yrityskaupan vaikutukset koettu erilaisina?

6.3 Tutkimusmenetel mét

Koko henkiléstd Norjassa, Suomessa ja kaupallisessa yhtidssa otettiin mukaan tutkimukseen eli
kysymyksessa on kokonaistutkimus. Tutkimusmenetelméaks valittiin lomakkeiden avulla suoritettu
pddosin méardllinen eli kvantitatiivinen menetelmad. Kvantitatiivisen tutkimuksen aineisto on
esitettévissd numerollisessa muodossa, kun taas kvalitatiivinen tutkimusaineisto on verbadista
(Uusitalo 1991, 79). Vain yks lomakkeen kymmenesta kysymyksesta oli avoin eli kvalitatiivisesti
analysoitava. Tahan pédtokseen vaikutti monikin syy. Tarkoituksena oli tutkia koko henkil6stén
mielipiteit, joten tutkimugoukko oli suuri. Kysymydomake mahdollistaa suuren joukon
midipiteiden tutkimisen ja téten kaikilla halukkailla on my6s mahdollisuus ilmaista mielipiteensa
vastaamalla. Méaardlinen kysymydomake myOs helpottaa suuren vastausmééran tilastollista
kasittelya. "Kysdy- ja haagtattelumenetelmien vahva puoli on erityisesti niiden tehokkuus ja
tdouddlisuus slloin, kun kerdtédn tietoa suurten ihmisméérien toiminnasta, asenteista tai
midipiteistd’ (Alkula, Pontinen & Ylostalo 1994, 119).

Kysely tehtiin sek& ostetun etta ostgjayrityksen henkilostdlle. Liséks tutkimukseen otettiin mukaan
kaupa lisen yhtion henkil6std, koska heille muutoksia kaupan my6ta on myos tullut paljon ja heidan
kautta haluttiin ssada kolmannen osapuolen midipide tilanteesta. Siten téssa tutkimuksessa
erikoispiirteend oli myos se, etta tutkittavia organisaatioita oli kolme, joissa jokaisessa kaytetéan eri
kieltd. Kvaditatiivinen tutkimus e olis onnistunut kaikissa organisaatiossa yhté luontevasti, jos
kidlend olis ollut jokin muu kuin henkil6iden oma é&dinkidli. Lomakkeen eri kidiversioilla
mahdollistettiin vastagjille luontevimman kielen kéytto. Lisdks maantieteellisen etéisyyden vuoks
tieto keréttiin nopeimmin ja taloudelismmin kysymysomakkeen avulla.

Kvantitatiivisen tutkimuksen heikkouksia on muun muassa se, ettd aineisto on salkedsti rgattu
lomakkeen antamiin tietoihin (Uusitalo 1991, 80). Lomake on tehtdva huolella, jotta sillé saadaan
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asenteiden ja arvojen tutkimisessa lomakkeen avulla kysymyksenasettelu on ratkai sevassa osassa.
Tulokset pitéd myos tulkita aina kysymyksenasettelua vasten. Voi myos olla, etta vastagjilla el ole
tietoa ditd asasta, jota lomakkeessa kysytdan ja tdloin vastaukset tulevat vaikeasti tulkittaviks,
koska ei ole tietoa Sitd, miten vastagjat ovat kysymyksen ymméartaneet. (Uusitalo 1991, 93.)

6.4 Kysymysomakkeen esittely

Kysymydomakkeessa on 4 osaa (liite 1). Ensmmaéinen osa koskee taustatietoja, joiks vaitsin
tyontekijaryhman, tydvuodet, yhteydet vastapuolen kanssa ja organisaation. V astagjan organisaation
sain salville aina kysymydomakkeen kielestaja kysymykset 7-9 kattavat muut taustatiedot.

Toinen osa koskee tiedotusta. Kysymyksilla 1-2 kysyn eri kanavien kautta tullun tiedon mééréa ja
vastagjien tiedon méadréa tietyistd asoista. Kysymys 1 €i lista mahdollissta tiedonldhteistd on
hieman erilainen kussakin organisaatiossa. Tiedonldhteet €i viestintékanavat on listattu yhteisty6ssa
kunkin organisaation edustajan kanssa. Kysymys 2 on sama kaikissa organisaatioissa. Siina pyritaan
salvittamaadn kuinka hyvin henkil6std on salvilla konsernin tavoitteista, yritysoston syistg, tehtaiden
tulevaisuuden suunnitelmista ja liiketoiminnan nakymista Muuttuneessa tilanteessa,  kuten
yrityskaupan jalkeen, on tarkedd, ettd tyontekijét tietévat kyseissta asioista, jotta he osaavat
orientoitua tilanteeseen.

Kolmas osa koostuu kysymyksista 3 ja 4. Kysymyksessa 3 on véittdmig, joilla pyrin selvittdmaan
tyontekijoiden suhtautumista kauppaan ja tyytyvaisyyttd uuteen tilanteeseen. Lisdks siella on
vattamia, joiden avulla suhtautumista ehka voidaan sdlittdd. Kysymyksessa 4 taas kysytéan, mita
vaikutuksia kaupalla on ollut.

Neljas teema koskee identiteettia eli késityksia itsestd ja toissta ja yhteistyostd. Kysymykset 5 ja 6
ovat identtisd, ainoastaan arvioitava organisagtio on eri. Ensks vastagjat arvioivat toista ja sitten
itse88n. Eri kieliversoissa termien vivahteet saattavat olla hieman eri lalla painottuneet ta
ymmérretyt. Kéytetyt adjektiivit ovat suurimmalta osin koko konserninlagjuisesta identiteetti-
/arvotutkimuksesta, osa niista on otettu henkil stolehtien kirjoituksistaja pari kirjallisuudesta, joissa
Suomea ja Norjaa on vertailtu. Nama ryhméa menevéa myos odittain padllekkan di kyseisissa
|éhteissd on mainittu samoja ominaisuuksia.
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6.5 Tutkimuksen kulku

Lomakkeesta tehtiin versiot suomen norjan p englannin kidilla Suomenkielinen lomake tehtiin
ensin ja Std muokattiin my6s pienessa ryhméssd Suomen tehtaan edustgjien kanssa. Lomake
k&annettiin suomesta englanniks ja Norjan tehtaan yhteyshenkiloni kd&ans sen englannista norjaksi.
Ké&imme lisdks puhelimitse koko lomakkeen |&pi ja telmme sihen tarvittavia muutoksia. Myo6s
suomenkielista lomaketta muokattiin Norjan yhteyshenkiloni havaintojen mukaan, silla lomakkeista
tehtiin mahdollismman identtiset. Lomake testattiin suomal ai sessa tehtaassa seké toimihenkil 6- etta
tyontekijaryhman edustgjalla kuten siind pienryhméssg, jossa lomaketta muokattiin. Heité kaikkia
pyydettiin tayttdmaan lomake ja kommentoimaan sitd. Norjassa yhteyshenkiloni oli testauttanut
myos lomakkeen muutamala henkildlla  Englanninkielinen lomake sai lopullisen muotonsa
viimeisend. Sitd & varsnaisesti endd testattu, vaan nelja muuta henkil6a kavi sen [8pi tarkistaen
lomakkeen kieldlisen ulkoasun ja kédnnoksien vastaavuuden.

Kysymysomake jaettiin henkilostélle organisaatioissa toukokuun alussa. Suomalaiset vastagat
saivat lomakkeen kotiinsa ja sen mukana he saivat myds valmiiks maksetun palautuskuoren, joka
oli osoitettu tutkijalle tehtaan osoitteeseen. Norjassa jakelu hoidettiin pd&osin esimiesten kautta,
mutta lisdks yhteyshenkiloni jakoi joitakin yksittdisia lomakkeita. Han valitti kysymysomakkeet
noin 15 esmiehelle, jotka jakoivat lomakkeet daisilleen. Lomakkeiden mukana kaikki saivat myGs
kuoret, joihin he halutessaan saivat laittaa vastauksensa. Lomakkeensa kukin norjalainen vastaga
palautti tehtaan hallintorakennuksen vastaanottohenkildlle, joka lahetti lomakkeet yhtena
pakkauksena minulle. Kaupalliseen yhti6on |ahetettiin pino lomakkeita ja palautuskuoria.

Jokaisessa organisaatiossa tutkimuksesta oli tiedotettu etukdteen. Suomalaisen tehtaan
viikkotiedotteessa oli kyseisella viikolla juttu, jossa kerrottiin lomakkeiden sasgpuvan postitse.
Norjan tehtaan viikkotiedotteessa jakelua edeltavalla viikolla oli tamé tutkimus paduutisena, jossa
my6s sdlitettiin hieman sen taustoja. Kaupallisen yhtion tyontekijoille |ahetettiin séhkdpostiviesti,
jossa kerrottiin tutkimuksen taustasta ja ilmoitettiin lomakkei den [dhettémisesta

Lomakkeiden mukana olleessa saatekirjeessa pyydettiin vastauksia takaisin viimeistéan 27.5.2002.
Norjasta lomakkeet saapuivat 11.6. ja sen jalkeen sagpuneita lomakkeita e enda otettu mukaan
tutkimukseen. Palautettujen lomakkeiden tiedot tallennettiin SPSS-ohjelmaan. Analysoinnin jalkeen
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ennen lopullisten pédtelmien kirjoittamista, keskustelin kahden phtohenkilén kanssa tuloksista

joidenkin vastauksien tulkinnan ja ymmartamisen tarkistamiseks.

6.6 Tutkimusaineisto

Tutkimus tehtiin kokonaisotannalla. Kysymysomakkeita 1&hetettiin yhteensa 1139 (taulukko 1).
Niistatakaisn tuli 497 di vastausprosentti on 44%.

TAULUKKO 1. Vastausprosentit

L dhetettyja Palautettuja Hyléttyja Mukana Vastaus-

lomakkeita lomakkeita lomakkeita yhteensa prosentti
Suomi 752 285 3 282 3B%
Norja 367 205 4 201 56%
Kaupallinen yhtio n. 20 7 0 7 35%
YHTEENSA 1139 497 7 490 44%

Organisaatioittain vastausprosentit ovat: Suomessa 38%, Norjassa 56%, kaupallisessa yhtidssé 35%.
Kaupallisessa yhtiossa tilastollinen tarkastelu @ ole luotettavaa, sill& vastauksia on vain seitseman.
Lomakkeesta ilmoitettiin sahkopostitse 14:lle kaupalisen yhtion tyontekijalle, mutta lomakkeita
|ahetettiin myo6s yliméaraisa, slla henkilostémaara oli hiljattain muuttunut, eika kaikkien tietoja
saatu. Hyl&ttyja lomakkeita oli yhteensi seitsemén, nelja Norjasta ja kolme Suomesta. Hylk&&misen
syyna oli liian vahéinen vastaaminen myds taustatietojen puuttuessa. Lomakkeista, jotka hylkasin
tilastollisessa tarkastel ussa, otin kuitenkin huomioon avoimen kysymyksen vastaukset.

Vastausprosentti tutkimuksessa oli parempi ostetussa yrityksessa kuin suomalaisessa sisaryhtiossa .
Henkilostryhman mukainen jakauma oli myds ostetun norjaaisyhtion vastauksissa l&hempéna

todellista jakaumaa kuin Suomen tehtaan vastauksissa (Taulukko 2).

TAULUKKO 2. Aineiston jakautuminen verrattuna todel liseen jakaumaan

Tyontekijoiden osuus Toimihenkil 6iden osuus Y lempien toimihenkil 6iden osuus
tutkimus (todel lisuus) tutkimus (todel lisuus) tutkimus (todel lisuus)
Suomi 57% (70%) 30% (23%) 13% (7%)
Norja 68% (74%) 30% (26%0) ei eroteltu

Suomen tehtaan vastagjista 57% oli tyontekij6itd, 30% toimihenkilGita ja 13% ylempia
toimihenkil6itd. Koko henkilostésta tyontekijoitd on 70%, joten toimihenkilGiden ja ylempien

toimihenkil6iden osuus tutkimuksessa on hieman todellisuutta suurempi. Norjassa tyontekijoita
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vadtagjista oli noin 68% ja toimihenkil6itéa 30%. Jakauma on léhes sama myds koko henkilostéa
tarkastellessa. Tyontekijoiden osuus on todellisuudessa noin kuus prosenttiyksikkoa suurempi kuin
tassa tutkimuksessa. Kaupallisessa yhtissa kaikki ovat toimihenkil Gita.

Keskiméérdinen tyosséoloaika on suomalaisessa tehtaassa 25 vuotta ja norjalaisessa 19,7 vuotta.
Siten tybvuosia useimmilla vastagjillakin oli takanaan hyvin pajon. Suomaaisten vastagjien
tybvuosien mukainen jakauma oli huomattavasti epétasaisempi kuin norjalaisten. Suomen tehtaan
vadtagjista yli 20 vuotta tehtaalla tyoskennelleiden osuus on jopa 72%. Alle 2 vuotta tyoskennelleita
on 7% molemmissa organisaatioissa. Norjan tehtaan henkil dstosta suurin osa (76%) on ollut t6issa
tehtaalla jo yli kymmenen vuotta (Kuvio 1) €i he ovat olleet mukana mahdollisesti jo edellisessa
omistgjan muutoksessa vuonna 1989. Kaupallisen yhtion kaikki vastagat olivat tydskennelleet
yhtiossa yli 2 vuotta, heistd kolme yli 20 vuotta.

100 %

80 % 7

72
60 % .
0 37 39 O Norzink
-
B OKLA
_ 16 18
20 % 7 7 3
0 % [ . .

alle 2 vuotta 2-10vuotta 11-20 vuotta yli 20 vuotta

KUVIO 1. Vastagjien tyovuodet organisagtioittain

Tutkimuksen perugoukosta e téssa tutkimuksessa tehty otantaa, vaan kysymysdomake toimitettiin
kaikille organisaation j&senille. Vastausprosentti oli 44%, joten yli puolet jétti vastaamatta. Kadon
syina ovat ehka tutkimuksen kiinnostavuus tai aihe (ks. Alkula ym. 1994, 139). Norjassa kato oli
pienempi. Norjassa kyllakin muistutettiin henkilostéa uudestaan lomakkeen tayttamisestd, mutta
heille my6s omistganvaihdos on suuri muutos, mikda on ehka taustasyyna suurempaan

vastaamiseen on sen my6ta ehka pieni ja usea jétti vastaamatta.
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6.7 Analysointi

Andysointi tehtiin SPSS-ohjelmalla tilastollisin menetelmin niiden kysymysten osalta, jotka olivat
kysymysomakkeessa strukturoidussa muodossa. Kaikkiin  kysymyksin taudtatietoja  lukuun
ottamatta vastausmahdollisuudet olivat astelkolla yhdestd viiteen. Vaéittamissa ja kysyttéessa
vadtagian midlikuvaa oli keskimméinen vahtoehto "en osaa sanod’. Aineisto on Siis
jarjestysasteikollinen, ainoastaan taustatiedot olivat lagtueroasteikollisia. Aineistosta laskettiin aluks
frekvenssit, prosenttiosuudet ja keskiarvot seka siita tehtiin ristiintaul ukointia

Taked osa tutkimusta oli kummankin tehtaan vadtausten vertaaminen, kuten myds e
henkil6storyhmien vélisten vastausten erojen mittaus. Vaikka jérjestysasteikon tasoisille muuttujille
e yleensa keskiarvoja lasketa, kaytetdan niita mielipidemittauksissa usein yleiskuvan antamiseen.
Jos keskiarvoja lasketaan, tulis arvojen sdlitteiden olla mééritelty mahdollismman tasavalisiks.
(Heikkila 1998, 79.) T&ta ehtoa olen pyrkinyt toteuttamaan tutkimukseni asteikoissa, joten katson

my6s keskiarvovertailun toimivaks analysointimuodoksi.

Merkitsevyystaso kertoo, kuinka suuri riski on, etta saatu ero tai riippuvuus johtuu sattumasta
Merkitsevyystasosta kaytetédn esimerkiks lyhennettéa p. Yleissmmin kaytetyt merkitsevyystasot
ovat 0.05, 0.01 ja0.001, jolloin sattuman riski on joko 5%, 1% tai 0.1%. Y leissd8nntks wis sanoa
"Mita pienempi riski, Std merkitsevdmpi tulos.” (Helkkila 1998, 185.) Taulukoissa, joissa on
estelty ryhmien valisia keskiarvoeroja, olen merkinnyt téhti- merkilla(* ) p<0.05:n arvoiset erotukset,
kahdella téhdella (**) tapaukset, joissa p<0.01, ja kolmela téhddla (***) vid& merkittdvammét
tilastolliset merkitsevyydet eli tapaukset, joissa p<0.001.

Merkitsevyystason testiks valitsn Mann-Whitneyn U-testin, joka sopii €-parametrisille muuttujille.
Testilla testataan kahden mediaanin eron ftlastollista merkitsevyyttd. Mann-Whitneyn U-testi on
tehokas ja muuttujien mittaustasoks riittéa jérjestysasteikko. (Helkkila 1998, 225.) Testi on hyvin
pitkélle saman tyyppinen kuin yleisemmin kaytetty t-testi, jota kaytetéén keskiarvojen erojen
tilastollisen merkitsevyyden testaamiseen ja joka sopii parametrisille muuttyjille. Molemmissa
testeissd vertalllaan ana vain kahta ryhméaa kerdlaan. (Vali 2001, 77.) Koska kaytéan
jarjestysasteikollisuudesta huolimatta analyysissani keskiarvoja, laskin merkitevyydet vertailun
vuoks myos ttestillg, joka sopii vahintéan luokitteluasteikollisille muuttujille. (ks. Er&tuuli, Leino
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& Yli-Luoma 1994, 75.) Mann-Whitneyn U-testin ja ttestin merkitsevyystasoissa e syntynyt eroja

juuri ollenkaan téssa tutkimusaineistossa.

Jarjestysasteikallisille muuttujille korrel aatiokertoimeks soveltuu Spearmanin
jarjestyskorrelaatiokerroin.  Korrelaatiokertoimen arvo vahtedee —1:n ja 1n vdilla Mita
voimakkaampi yhteys muuttujien véilla on, sité |&hempéna yhta arvo on. Jos arvo on negatiivinen
on yhteys muuttujien valilla kdanteinen. Kéénteinen yhteys tarkoittaa esmerkiks sitg, etté toisen
arvon noustessa toinen arvo laskee. (Valli 2001, 60-61.) Korrelaatiokertoimien antamia tuloksia
pitéd pohtia huolella, ennen kuin niitd voi pitéa totuuksina. Voi olla ettd muuttujilla on yhteytta
jonkun muun asian vuoks, eivéatka ne oikeasti olekaan suoraan keskindisesti toisistaan riippuvia.
(vali 2001, 68.) On huomattava, ettd muuttujien korrelointi keskendan & ole merkki syy-seuraus
suhteesta, vaan asiat voivat esintya yhdessd ilman etté toinen on aiheuttanut toisen (Heikkila 1998,
194).

Korrelaatiokertoimen merkityksesta Helkkila (1998, 196) kertoo, ettéd karkeasti sanottuna
korrelaatiokertoimella, joka on ale 0.3:n @ ole yleensd k&ytdnnon merkitystd, vaikka riippuvuus
oliskin tilastollisesti merkitseva. Téssdkin tutkimuksessa havaintoparga on l8hes 500, jolloin
pienetkin korrelaatiot voivat osoittautua tilastollisesti merkitseviks. Anaysoinnissa otinkin
huomioon korrelaatioista vain suurimmat ja harvoissa tapauksi ssa pienempia kuin 0.3:n.

Kysymyksen "kuinka paljon yritysosto on mielestas vaikuttanut seuraaviin asioihin?’ jokin muu -
kohdassa seka kysymyksessa 10 ”onko sinulla jotain kehittémisehdotuksia tai kommenttgja liittyen
yritysoston jakeiseen tilanteeseen ja yhteisty6htn norjalaisten/suomalaisten kanssa?’ vastagjille oli
annettu vapaata tilaa kirjoittaa omat havaintonsa tai midipiteensd. Nama kysymykset ovat
tutkimuksen laadullisen aneiston osuus. Andysoinnissa kéytettiin sten my6s  laadullisa
analysointimenetelmi& Vastaukset analysoitiin teemoittelemalla. " Tekstimassasta on ensin pyrittéava
|6ytdmaan, ja sen jalkeen eroteltava tutkimusogel man kannalta olennaiset aiheet”, kertovat Eskola &
Suoranta (1998, 176). Kunkin organisaation vastaukset teemoiteltiin erikseen. Osittain teemoitellut
vastaukset analysoitiin erittelemalla sisaltoa tilastollisesti €li laskemalla kuinka monta kertaa jonkin
tietty asa mainittiin (ks. Eskola & Suoranta 1998, 186). Laadullisen osan vadauksia kaytettiin

téydentdma&dn maérdlisen aineiston kautta saatuja tuloksia.
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6.8 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Reliabiliteetti tarkoittaa mittaustuloksen toistettavuutta eli Sitd, etta tulokset eiva ole van
sattumanvaraisia. Satunnaisvirheita voi kuitenkin tulla, jos esmerkiks vastauksia on vahingossa
Tavoitteeks on asetettava mahdollismman reliaabeli mittaus, mutta puutteellinen reliabiliteetti
esmerkiks juuri satunnaisvirheiden johdosta e ole tutkimuksdlle tuhoisa. (Uusitalo 1991, 84.)
Satunnaisvirhelks voi laskea myGs vastagian mielidan vaihtelut, jotka voivat vaikuttaa varsinkin
asenne ta midipidekysdyissd. Mitd suurempi aineisto on Std todenndkdisempad, ettd
satunnaisvirhedlle 16ytyy myds sen kumoava vastavirhe. Myo6s useampien indikaattoreiden kaytto
yhden asian tutkimisessa, tarkentaa kokonaistulosta. (Alkulaym. 1994, 94.)

Tutkimus omake tetattiin ennen sen lahettdmista, minka pitéis parantaa reliabiliteettia kysymysten
ymméartamisen kannalta. Tutkija e voi kuitenkaan tietdd kuinka vastagjat muuten suhtautuivat
lomakkeeseen ja sen tayttamiseen, millaiset olosuhteet vallitsivat heidén saadessaan lomakkeen tai
oliko tayttdmisessd muita héirittekijoitd. Aineiston koodaaminen SPSS-taulukkoon suoritettiin
huolellisesti. Aineisto tarkastettiin aluks frekvenssitaulukoin etsen mahdollisa lyontivirheita
mahdottomien vastausten osalta. Jos esmerkiks vaihtoehtoja on ollut vain 1-5, e taulukossa voi

olla numeroa 6. Muutamalla pistokoked |a tarkistettiin myos koodauksen oiked lisuutta.

"Vdiditestilla tarkoitetaan mittarin kykya mitata juuri sitd, mita on tarkoituskin mitata”’ (Uusitalo
1991, 84). Téssa ratkaisevaan asemaan nousee tutkimuskysymysten operationalisointi. Validiuteen
vaikuttaa tutkijan aiheen tuntemus, aikaisemmat tutkimukset ja yleisen logiikan kéytto, jotta
indikaattoreista tulee jarkevét. Vaidiuden kannata on tarkeda, etta kysymys myas tulkitaan oikein.
(Alkulaym. 1994, 89-91.)

Kysymysomakkeessani validiteetti vaihteli hieman kysymyksittéin. Organisaation tiedonldhteita
kysymyksessi 1 kaytiin 18pi yhdessa organisaatioiden edustgjien kanssa, joten nama ovat perusteltu
vaidisti. Vattama-kysymyksissa oli ensmméinen kotta suomenkielisessd versiossa ehka
ymmarrettavissa seké henkilkohtaisena ettd yleisend kokemuksena, mika tekee sen tulkitsemisesta
hieman vaikean.
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Kysymysdomakkeen kysymyksissa 5 ja 6 pyrittiin selvittémédan vastagiien midikuvaa itsesta ja
toisesta tietyissd ominaisuuksissa. Listattujen ominaisuuksien valinta perustui konsernin arvoihin ja
alkaisempaan tutkimukseen yrityksen arvoista ja identiteetista seka tutkimuksiin suomalaisten ja
norjalaisten vaisista kulttuurieroista. Koska en halunnut kayttéd kysymyksenasettelussa termia
"toinen”, kysymyksessa pyydettiin vastagjia arvioimaan mielikuvaansa seké organisadtiosta etta sen
henkil0stostd, mika ehka hieman haméas vastagjia, koska kohteena oli tavallaan kaks eri asiaa.
sanod’ -vastauksa. Midikuvien tutkimiseen olis ehka tullut vaita jokin toinen menetelma
Toisadlta tamén kysdyn mukaista menetelmé@d vois kehittdd ja testata uudelleen toisissa
tapaustutkimuksissa.

Survey menetelmdla parhaiten kerdtéan tietoa salvista tosiasioista ”Kaikkein epéluotettavimpia
ovat asenteisiin ja milipiteidin liittyvét tiedot.” (Alkulaym. 1994, 121.) Suurelta osin lomakkeen
kysymykset liittyivét vastagiien midipiteisin.  Tutkimuksen luotettavuutta organisaatioiden
vertailun osalta hieman heikentd& myo6s seikka, etté lomakkeet tehtiin eri kidlilla K&annokset elvét

ana vastaa tdydellisesti toisiaan ja silti niitd on vertailtu yhdenmukaisina.

Kun mittaaminen on reliagbdia ja validia, on tutkimusaineisto siséisesti luotettavaa. Ulkoinen
luotettavuus syntyy dSiitd, kun tutkittu ndyte otos edustaa perugoukkoa. Seka validiuteen, etta
reliabiliteettiin on kiinnitettédvd huomiota, jotta tutkimuksen kokonaiduotettavuus olis hyva
(Uusitalo 1991, 86.)

Kato oli tutkimuksessa melko suuri vastausprosentin ollessa 44%, mutta se @ ole merkittavaa
tutkimuksen kannalta. Vastanneet edustavat kuitenkin perugoukkoa hyvin taustatekijoiltaan.
Ikgakauma vastaa toddlisuutta ja henkilGstoryhmissakin vinoutuma on vain pieni. Ulkoinen
luotettavuus on tutkimuksessa hyva Sisdinen luotettavuus on joissakin kysymyksissa hieman
heikko, mutta kokonai suudessaan riittava
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8 POHDINTA

Tama on tapaustutkimus kahden tehtaan tilanteesta vuos yritysoston jalkeen. Norjaainen tehdas
odtettiin suomalaisdlle sisaryhtioks. "Mitd meille kuuluu?’ oli tutkimuksen l|ahtokohta gjatus.
Molempien organisaatioiden henkiloston ndkokulma yrityskaupasta ja sen vakutuksista oli
mielenkiintoni kohde.

Halusin salvittéd, mita mielta toisesta organisaatiosta ollaan. Millaisena toinen néhdaan verrattuna
meihin? Tama sikg, ettd yhteistyd oli yhtena tavoitteena ndiden organisaatioiden toiminnassa
Y hteisty6ta voi vaarantaa negatiivinen suhtautuminen uuteen partneriin. Osapuolien vélit saattavat
olla kireita ja kilpailuhenkisia yritysoston jalkeen. Positiivinen suhtautuminen uuteen partneriin ja

yhteiseen tulevaisuuteen voi olla ratkaiseva tekija yritysoston onnistumisessa.

Vahéinen tieto saattaa olla yhteydessa sihen, ettéd mielikuva toisesta osapuolesta e vastaakaan ihan
totuutta. Tiedonpuutteessa usein hagtaan vastauksia misté vain voidaan ja tarvittaessa tehddén myos
omia padtelmia tilanteesta. Téten tiedonmadran ja -lahteiden selvittéminen oli yks tutkimuksen
tavoitteista. Lisaks halusin tietéd mitd muutoksia henkilosté ndkee kaupan myo6ta tulleen. Onko
kaupan vaikutus loppujen lopuks ollut vahéinen vai onko muutoksia tullut paljonkin?

Yrityskauppa on yleensd ollut kiehtova tutkimuskohde, koska niin usein on todettu, ettd hyvista
odotuksista huolimatta tavoiteltuja etuja ei saadakaan aikaan (esm. Quirke 2000). Y'rityskauppa

onkin aina tietynlainen muutos ja tilannetta olis hyva tarkastella my6s muutogohtamisen



45
nakokulmasta. Kun yrityskauppa hoidetaan hyvin niin, ettd osapuolet tuntevat tilanteen turvalliseks,
pohjustaa se jo vamiutta muuttua uuden tilanteen mukaan (ks. Marks 1997). Tama helpottaa

sopeutumista uuteen tilanteeseen

Viestintéa ja identiteetti ovat yrityskaupassa hyvin keskeisid alueita. Y hteisdviestinndlla on paljonkin
tekemista kyseisten termien kanssa. Siten my0s yhteisiviestinndn ammettilaisille yrityskauppa on
melkoinen haaste. Eri ihmiset tekevét tilanteesta omia tulkintojaan, varsinkin jos tietoa e ole heti
saatavilla. HenkilostossA herddvédt usein pelot omat tyOpailkan puolesta tai muutoksista, joita
odotetaan tulevan (ks. Appelbaum ym. 2000b). Pienetkin asiat saattavat saada ison merkityksen,
jolloin tiedottaessa taytyy olla tarkkana, mita kerrotaan (ESm. Risberg 1999, 67, 64). Toisadta
tiedon tarve on varsinkin alussa vatava ja nopeasti 18htevéat huhutkin liikkeelle, joten tiedotettava
olis paljon ja sdanndllisesti. Kirjallisuudessa painotetaan myds |ahikaravien kayttoa tiedotuksessa,
mikd vaatii paljon resurssga, mutta todenndkdisesti myods tehostaa viestin perille menoa ja
kysymyksiin, joihin vastausta tarvitaan. Yhteisdidentiteettia tarvitaan selkeyttdmaan yrityksen
tarkoitusta varsinkin oston kautta yhtioon tullellle uusille yhteison jasenille. Sosiaalinen identiteetti
—kasitteen avulla voidaan arvioida tilannetta sopeutumisen kannalta. Missd méaérin ryhma on
yhtendistynyt, kuka nyt on kilpailija? Joko henkil6sté haluaa mééritelld itsensa yritydaiseks ?

Tassa tutkimuksessa tietoa e oltu saatu tarpeekss kummassakaan organisaatiossa. Erilaisista
tiedonldhteistdkin oli kustakin tietoa kertynyt pienia mdaria. Tarkeimmét tiedonvalittgét toisen
organisaation asioista olivat olleet tiedotudehdet. Kaikilla e ollut tietenk&én ollut mahdollisuutta
tutustua toiseen tehtaaseen tai olla yhteydessa vastapuolen kanssa, mika olis ehka ollut tehokkain
tapa saada tietoa. Muun muassa kielitaito on siihen pienend esteend, ndin kokivat ainakin norjalaiset.
Tyytyméttdmimpia saatuun tietoon olivat suomalaisen tehtaan tyontekijét. Myos Norjan tehtaalla
tyontekijét ovat saaneet vahan tietoa ja selvasti vahemman kuin toimihenkil6t. Toimihenkil 6iden
tiedonlahteet olivat molemmissa organisaatioissa monipuolissmmat kuin tyontekij6illa. Taman
vuoksikin ehkd toimihenkilot ovat kokeneet saaneensa enemman tietoa. Takein eo
henkil6storyhmien vélilla on sing, kuinka paljon esimiesten ja johtgjien kautta tietoa on tullut. Ei
olekaan ihan sama, mita kautta tiedon saa. Mita véhemman Koettiin tietoa saadun nimenomaan
esmiesten kautta Sita vahemman myds yleensa tietoa saatiin. Toinen toimihenkil Gité ja tyontekijoita
erottava tiedonvdityksen muoto on sahkoiset viestintdkanavat, joita toimihenkilot kayttivat
enemman hyvékseen. Kuten essmerkiks Quirke (2000) ja Doniz (1999, 109) suodittelivat, on suora
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viestintd ihmiselta toisdle térkeda yrityskauppatilanteessa, ja se on huomattavissa my6s taman
tutkimuksen tuloksista.

Tiedon ja lahinnd sen puutteen kanssa yhteydessa on myds se, ettd Suomessa oltiin oltu enemman
huolestuneita yrityskaupan tuomista muutoksista kuin Norjassa, joka oli kuitenkin kaupassa ostettu
organisaatio. Kaupan syista tiedettiin Suomessa hieman véhemman kuin Norjan tehtaalla. Lisaks
Suomen tehtaalla vastattiin huhujen kautta ssadun enemman tietoa kuin Norjassa. Huhut yleensa
lisdantyvét silloin, kun viralliset tiedotuskanavat eivét jostain syysta toimi. Tiedotuksessa kaupasta
on ehka keskitytty enemman odtettuun organisaatioon ja sSisaryhtion henkilosté on jéanyt
vahemmdlle huomiolle. Muutogohtamisen periaatteet olis hyva muistaa myo6s yrityskaupan
jakeisessd integraatiovaiheessa. Varsinkin silloin, kun muutoksia toteutetaan ostavanorganisaation
puolella, koska niita e vattdmétta osata odottaa. Tarve muuttua tulis selvittéa kaikille ja kertoa
muutoksen perustelut. Liséks varsnaista muutosta eddtavaén sulatus-vaiheeseen  kuuluu
turvalisuuden tunteen varmistaminen, jotta asenteet muutoksia kohtaan eivét olis negatiivisia
ainakaan uhkakuvan vuoks (ks. kappde 2.3 Marks 1997 ja Schein 1987). Keskusteluissa
tutkimustul oksista organisaation edustgjien kanssa tuli ilmi, ettd avoimissa vastauksissa esiintyneet
suomalaisten tyontekijoiden oletukset yrityskaupan vaikutuksista heidan osastoillaan, eivét olleet
johdon mielestd yhteydessa kauppaan. Muutoksien taustoista oli Siis epasel vyytta.

Muutoksia oli kummassakin organisaatiossa tapahtunut vahan, elvétka ne olleet suuria. Kolmasosa
vastagjista havaits joitain muutoksia kaupan jakeen. Muutoksista suurin oli Norjassa selkeédti
vaikutus tyon varmuuteen ja Suomessa vaikutus johtamistapoihin. Tassékin suomalaisten vastaukset
yll&ttivét, slla on mieenkiintoista, etta sisaryhtion tuleminen kuvioihin on vaikuttanut konsernissa
kauemman akaa olleen tehtaan johtamistyyliin. Joitakin muita kuin valmiissa listassa mainittuja
vastauksia oli Norjassa vain 2 ja Suomessa 28. Jo ndden médrdllinen ero osoittaa jotain.
Suomaaisten itse kirjoittamista vastauksista noin puolet ilmaisivat selvasti negatiivisia tunteita
kauppaa kohtaan. Norjassa kaupan vaikutukset elvét ole ilmeisesti juurikaan kuohuttaneet tunteita,
koska sella omia havaintojakin oli vain kaks. Tyontekijoille kaupan vaikutus on kdytanndssa ol lut
hyvin pieni molemmissa organisaatioissa. Toimihenkildill&a tass tyon vaatimukset ovat hieman
muuttuneet varsinkin  Norjan tehtadla. Taméa johtuu varmaankin raportointijérjestelmien

muutoksesta suomal aisen konsernin standardien mukaiseks.
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Mielikuva toisesta on vield melko epaselva. Toista e useinkaan olla tavattu ja tietoa on vahan.
Toiseen hautaan tutustua, niin tehtaaseen kuin sen henkil6st6onkin ja saada nain enemman tietoa
seka vaihtaa heidan kanssaan kokemuksia Joissakin ominaisuuksissa mielikuvat toisesta menevét
hieman ristiin. Molemmissa organisaatioissa gjateltiin tehokkuuden olevan ominaisuus, jossa
pidetdan itsedén toista vahvempana. Tehokkuus on piirre, joka pitkdlle méérittdd paremmuuden
esimerkiks juuri tehdasympéristossi. Tama voikin olla merkki pienestd kilpailuhenkisyydesta tai
Sitten vain erilaisesta katsantotavasta, mité tehokkuus on.

Suomalaiset nakivét itsensa tai oman organisaationsa useassa ominaisuudessa erilaisena verrattuna
norjalasiin. Norjan tehtaan henkil6sto oli taas arvioinut Suomen tehtaan melko samanlaiseks kuin
omankin organisaationsa. Selkedt ero organisaatioiden vdilla olivat avoimuudessa ja
hierarkkisuudessa, joista molemmilla kuitenkin oli samanlainen mielikuva. Suomaainen tehdas on
hierarkkinen ja norjaainen avoin. Edistyksdlisyydessa suomalaiset pitivdat Norjan tehdasta
huomattavasti helkompana kuin omaa organisaatiotaan, kun taas Norjassa téllaista eroa tehtaiden
vdilla @ huomattu. Tulis ehkd miettia miks ndin on. Jotkut piirteet ovat ehka jopa
stereotypioituneet, koska niiden vastattiin olleen partneriorganisaatiossa viela vahvempia kuin mita
organisaatiossa itse gatdtiin. Tamakin ilmio perustuu todennakdisesti rajoittuneeseen tietomaéraan.

Suhtautumisessa toiseen nakyi norjalaisten puolella enemman positiivisia asenteita kuin Suomessa.
Suomen tehtaalla e pideta yhteisty6ta yhté mukavana asiana kuin Norjan tehtaalla. Tassa kyllakin

kaytéannossa tehneet yhteisty6ta norjalaisten kanssa. Tehtaissa oltiin kiinnostuneita toisen asioista,
mutta norjalaisten kiinnostus oli hieman suomalaisten kiinnostusta suurempi. Myds kysyttéessa
halukkuutta mallin ottamiseen toisen organisaation hyvistd sovellukssta oli suomalasilla

kieltelsempi asenne, vaikka puolet vastagjista olisivatkin olleet siihen vamiita

Norjalaiset suhtautuvat hyvin yhteistyohon. Hehan nékevét kaupan olleen heille erittdin positiivinen
asa Muun muassa tyon varmuus on heiddn mielestédn parantunut, tulevaisuus ndyttéa paremmalta
jasiihen suhtaudutaan luottavaisesti. Norjan tehtaalla onkin todennakéisesti ndhty enemman vaivaa
tiedottamisessa ja muissa toiminnoissa liittéa tehdas konserniin, joten sindnsd tama e ole ihme.
Norjalaiset tunsvat kuuluvansa jo melko hyvin konsernin jaseniks — varsinkin silloin kun

suomalaisiin oli henkiltkohtaisesti oltu yhteydessa ja tiedettiin konsernin tavoitteista ja strategioista.
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mukaan. Erottelemme toiset ryhmét erilaisina kuin ne, joihin me kuulumme. Identifioidumme niihin
ryhmiin, joilla on samoja piirteitéa kuin haluamme itselléammekin olevan. Tyoorganisaatio sattaa
médrittaa paljonkin sitd, keitd olemme. Yrityskaupassa ryhmérajat entisen mahdollisen kilpailijan
kanssa hdmartyvét. Kun vuos kaupan allekirjoittamisesta on kulunut, voidaan kysyd, kuuluvatko
tutkimuksen organisaatiot henkilostonsd mielestéd samaan ryhméan? Kyseessi on kahdessa eri
maassa toimivat tehtaat, jolloin jo pelkastédn kulttuurierojen ja kansallisuudenkin vuoks toinen
mééritellédn helposti "toiseks”.

Suomessa on ehkd osa henkilostosta vida haukas vetaméddn rgat meidan ja teidan vdille.
Norjalaisille sopeutuminen tilanteeseen ja konsernin identiteettiin on ehka ollut helpompi.
Suomaaisile e ehka ole niin itsestédn sedlva asia, etta yhteistyd Norjan tehtaan kanssa on
positiivinen asia, vaikkakin tulevai suuteen suhtaudutaan Suomessakin positiivisesti. Tulevaisuuden
ndkymét eivd ole suomaaisela tehtaalla parantuneet kaupan my6td niin kuin Norjassa
Suomalaisten avoimissa vastauksissa ilmi tuli paljonkin negatiivisa lausahduksia. Mainittiin muun
muassa luottamuspula johtoa kohtaan, e pidetty organisaatioiden vertailusta ja kehotettiin jopa
myymaan ostettu tehdas pois. Hogg ja Terry (2000) (ks. kappale 4.2) pitivat mielestéén ennen
kauppaa arvokkaamman statuksen omaavaa organisaatiota yrityskaupassa Siné osapuolena, joka
ennemmin vastustaa ryhmien sekoittumista. Myds suomalaisten avoimien vastausten kommentit,
joissa on kirjoitettu Norjan tehtaan olevan nyky&an ykkonen ja Suomen tehtaan kakkonen,
kuvastavat hieman tété tilannetta. Omasta asemasta ollaan epdvarmoja. Ehka oman erityisaseman
koetaan heikentyneen kaupan myota.

K okonai suudessaan tehtaiden tilanne vuos oston jélkeen e ole johdon nékokulmasta huolestuttava.
Organisaatiotasolla me-tunteen rakentuminen on viedd kesken, mutta sihen suuntaan ollaan
menossa. Osa henkilostésta Suomessa kokee kaupan huonoksi, mutta suuri osa on tilanteeseen
tyytyvdinen. Norjalaisten vastauksissa oli hyvin vahan negatiivista paautetta. ToimihenkilGille
vaikutus on Norjassa ollut suurin. Vaikka organisaatioita el ollut tarkoitus kulttuurisesti yhdistég, on
suomalaisvastagjien omien kommenttien mukaan yhteistydssa kuitenkin havaittu kulttuurieroja
Sopiva méara kulttuurieroja johtaakin keskusteluihin  parhaimmista menettelytavoista jatkaa
yhdistyneiden organisaatioiden toimintaa ja se my6s tuo esille asioita, joissa on ehkd parempia
sovellutuksia jo olemassa (Marks 1997). Onko nimenomaan keskustelua syntynyt, voi olla
ratkaisevakin tekija téssa tapauksessa. Integraatiotiimit ovat tutkineet molempien organisaatioiden
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asioita ja pohtineet organisaatioiden eroja ja yhtdlaisyyksd sekd parannusmahdollisuuksia
Tyontekijoilla tietoa on kuitenkin vahan ja toiseen tehtaaseen halutaan tutustua. He ehka tuntevat
itsensa hieman laiminlyodyiks yhteistyon osalta ja tdhén saattaa perustua myos osittain epduulo
yhteisty6ta kohtaan. Tiedonldhteiden tarkastelun kauttahan selvid, etté tyontekijat ovat saaneet
hyvin véhan tietoa edmiesten kautta, palavereissa ta infotilasuuksissa, jotka kaikki
mahdollistaisvat my6s keskustelun. Suoran viestinnan |éhikanavia suositdtiink muutenkin
yritysostotilanteessa (Appelbaum ym. 2000a, Doniz 1999, 109) ja niitd e ole kummassakaan
organisaatiossa kaytetty liikaa yrityskauppaan ja uuteen kumppaniin liittyvissa asioissa

Vuos sadtaa olla liian lyhyt aika arvioida yrityskaupan jakeista tilannetta kokonaisuudessaan.
Téssa vaiheessa olisi kuitenkin hyva tutkia tiedonkulkua ja viestinnan tehokkuutta, kuten Knorr
(1993) ehdottaa (ks. Appelbaum ym. 2000b). Vahéiset yhteydet varsinkin suomalaisten puoklla
vakuttivat sihen, ettd mielikuva "meistd’ @ vield ole selked. Tilanteeseen @ vield ole totuttu
kunnolla, koska kokemuksia yhteistydstd ja sen vaikutuksista on viela vahan.

Olien (1994) mukaan yhteiset tavoitteet ovat tarkeitd yhtendisyyden tuntedle ja siten ne tulis
kaikkien tietdd. Tavoitteiden ja tulevaisuuden suunnitelmien viestintéén tulis kiinnitté& huomiota.
Han myos kirjoitti, ettd me vastaan he —erottelua voidaan vahentdd kategoriamaisen ryhmégjaon
sekaittavilla tydryhmilla. Kuten avoimissa vastauksissa tuli ilmi, yhteisty6ta toivottiinkin lisda.
TyoOvaihtopaikat ja yhteiset projektit ovat yks mahdollisuus ryhmien sekoittumisen ja
kanssakdymisen lisddmiseks. Myos eslle tullut lomailu ja —urheilusektorien yhteistyé lois
mahdollisuuksia tutustua toi seen.

Tutkimus tehtiin kyselylomakkeella, joka oli léhes kokonaan méérdllisessd muodossa. Koko
henkil6stoll& oli mahdollisuus vastata tutkimukseen. Vaikka vastausprosentti jai melko ahaiseks
(44%), vastanneet edustivat kuitenkin taustatiedoiltaan perugoukkoa hyvin. Tutkimuksen
validiteetti oli joidenkin yksittéisten kysymysten osien kohdata heikko. Kysymydomakkeiden eri
kielisten versoiden vuoks kysymyksissi oli vivahde-eroja, elvédtkd kakki ehké& ole tulkinneet
kysymyksia samalla tavalla. Validiteettia olis voinut parantaa lagjemmalla lomakkeen testauksella
Tutkimuksen reliabiliteetti on hyva

Eniten "en osaa sanod’ —vastauksia oli kohdassa, jossa kysyttiin mielikuvaa toisesta 16 annetussa
ominaisuudessa. Vaikka tamékin kertoo paljon olis mielikuvan tutkimisessa ehk& voinut kayttéa

toistakin menetelmai. Esmerkiks alustavassa tutkimussuunnitelmassa mukana oli vield metaforiin
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perustuva tutkimusmenetelma. Metaforatutkimus jétettiin  kuitenkin tutkimugoukon kidi- ja
kulttuurierojen vuoks pois téasta tutkimuksesta, silla vastaukset olisivat olleet vaikeasti tulkittavissa.
Varsinkin jos maardlinen tutkimusmuoto olis pidetty, olis vaihtoehtojen antaminen rgjoittanut
vastagjan mahdollisuuksia ja vaihtoehtoja olis ollut vaikea muotoilla.

Tutkimuksellisessa mielessa ominaisuudistoihin perustuvaa mielikuva-arviointia
yrityskauppapartnerista vois kehittéd useampien tapaustutkimusten yhteydessi. Kenties olis
|Oydettavissa kriteerit, joilla voidaan valita keskeis& ominaisuuksia, joilla mielikuvaa toisesta vois
mitata kvantitatiivisn menetelmin  muidenkin yhdistyneiden organisaatioiden identiteetin
tarkastelussa. Taman tutkimuksen ominaisuudistassa oli puutteita. Tutkimusta olis voinut my6s
vidld taydentdd henkiloston haastatteluilla tutkimuksen jalkeen. Suomen tehtaan tilanteeseen ja
tarkemmin syihin, miks sielld kauppaan e suhtauduttu niin positiivisesti kuin Norjassa, olis ollut
mielenkiintoista saada enemman sdlitystd. Jatkotutkimusideana syvempi pelkastéén teoreettinen
tarkastelu yrityskaupan viestinnastd jo olemassa olevien tutkimusten pohjataolis kiinnostava.

Tutkimus oli 1&hinn& kuvaileva luonteeltaan. Silla sadtiin selville joitain asenteita ja tiedon kulkuun
liittyvia asioita. Yrityskauppa on ana hyvin monimuotoinen tapahtuma, eik& sind ole pelkkia
faktoja vaan asiat koetaan usein rigtiriitaisina ja monisdlitteising (Risberg 1999).
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LIITE 1. Suomenkielinen kysymyd omake ilman saatekirjetta. Lomaketta on myds osittain
muokattu poistamalla nimet ja muut tunnistetiedot.

1. Kuinka paljon olet saanut tietoa Norjan tehtaasta viimeisen vuoden aikana alla olevista lahteista?

en vahan kes.kink(.er- me!ko paljon
ollenkaan taisesti paljon
infotilaisuudet 1 2 3 4 5
[ahin esimies 1 2 3 4 5
muut esimiehet tal johtohenkilot 1 2 3 4 5
tyokaverit 1 2 3 4 5
[uottamushenkilot 1 2 3 4 5
palaverit 1 2 3 4 5
huhut 1 2 3 4 5
osastojen ilmoitustaulut 1 2 3 4 5
joukkoviestimet
(radio, tv sanomalehti) 1 2 3 4 5
Internet 1 2 3 4 5
sahkoposti 1 2 3 4 5
Notesin tietolahteet 1 2 3 4 5
konsernin intranet 1 2 3 4 5
konsernin henkil6stolehti 1 2 3 4 5
tehtaan henkilostolehti 1 2 3 4 5
viikkotiedote 1 2 3 4 5
Norjan tehtaan viikkotiedote 1 2 3 4 5
2. Miten hyvin tiedat seuraavista asioista?
en vahan keslklnk(.sr- me!ko paljon
ollenkaan taisesti paljon

Konsernin tavoitteet ja strategiat 1 2 3 4 5
Suomen tehtaan tulevaisuuden

) 1 2 3 4 5
suunnitelmat
Norjan tehtaan tulevaisuuden

_ 1 2 3 4 5
suunnitelmat
Syyt miksi norjan tehdas ostettiin 1 2 3 4 5
Tulevaisuuden nakymat kyseisen

o i o 1 2 3 4 5

toimialan liiketoiminnassa




3. Mita mielta olet seuraavista vaittamista?

: melko
oo | melko eri en osaa samaa
eri mielta mielta sanoa samaa mielta
mielté
On mukava olla norjalaisten kanssa
) 1 2 3 4 5
yhteistyossa.
Olen joskus ollut huolestunut
_ ) ) 1 2 3 4 5
yrityskaupan tuomista muutoksista.
En ole kiinnostunut Norjan tehtaan
o 1 2 3 4 5
asioista.
Yritysosto on ollut Norjan tehtaalle
o o ) 1 2 3 4 5
erittain positiivinen asia.
Yritysosto on ollut Suomen tehtaalle
T o _ 1 2 3 4 5
erittéin positiivinen asia.
Yritysosto el ole vaikuttanut mitenkaan
) . . 1 2 3 4 5
minuun ja tyéhoni.
Luulen, ettd paljon muutoksia on viela
) _ 1 2 3 4 5
tulossa tehtaiden yhteistyon kautta.
Haluan, ettd otamme mallia Norjan
tehtaan hyvista sovelluksista myoés 1 2 3 4 5
omaan tyéhoni liittyen.
Tulevaisuus nayttaa paremmalta nyt
_ o 1 2 3 4 5
yritysoston jalkeen kuin sitd ennen.
Tunnen kuuluvani tahén konserniin. 1 2 3 4 5
Olen saanut liilan vahan tietoa Norjan
1 2 3 4 5
tehtaasta.
Olen talla hetkella tyytyvainen tydhoni. 1 2 3 4 5
Suhtaudun luottavaisesti tulevaisuuteen. 1 2 3 4 5
Osaan keskustella englanniksi. 1 2 3 4 5
Osaan keskustella ruotsiksi. 1 2 3 4 5
Minulla on yleensa ottaen positiivinen
_ 1 2 3 4 5
kuva Norjasta.
Tied&n roolini tassa tydyhteisossa. 1 2 3 4 5




4. Kuinka paljon yritysosto on mielestasi vaikuttanut seuraaviin asioihin?

ei ollenkaan vahan kesklnkgr- me]ko paljon
taisesti paljon
tyotehtaviisi 1 2 3 4 5
ty0si vaatimuksiin
. . . o 1 2 3 4 5
(esim. tarvitset lisaa taitoja)
ty6si kuormitukseen (tyo on
_ _ 1 2 3 4 5
vaikeampaa tai raskaampaa)
Liiketoiminnan tulevaisuuden
. 1 2 3 4 5
nakymiin
Johtamistapoihin 4
Tybn varmuuteen
Uramahdollisuuksiin 1 2 3 5
Sosiaalisiin suhteisiin
_ 1 2 3 4 5
tyopaikalla
Tyoillmapiiriin 1 2 3 4 5
Jjohonkin muuhun, mihin? 1 2 3 4 5

5. Miten alla olevat ominaisuudet vastaavat mielikuvaasi Norjan tehtaasta tai sen henkilostdsta?

ei vastaa
ollenkaan

ei juurikaan
vastaa

en osaa
sanoa

vastaa
melko hyvin

vastaa
todella
hyvin

avoin

N

W

5

holhoava (valvova)

yhteisty6haluinen

pyrkii erinomaisuuteen

edistyksellinen

joustava

tehokas

aslakaslahtoinen

yhteistyokykyinen

ammattitaitoinen

luotettava

yksilon huomioiva

innovatiivinen (aloitteellinen)

vahva

hierarkkinen

laheinen
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6. Miten alla olevat ominaisuudet vastaavat mielikuvaasi Suomen tehtaasta tai sen tyontekijoista?

4

ei vastaa
ollenkaan

ei juurikaan
vastaa

en osaa
sanoa

vastaa
melko hyvin

vastaa
todella
hyvin

avoin

N

W

5

holhoava (valvova)

yhteisty6haluinen

pyrkii erinomaisuuteen

edistyksellinen

joustava

tehokas

aslakaslahtoinen

yhteistyokykyinen

ammattitaitoinen

[uotettava

yksilon huomioiva

innovatiivinen (aloitteellinen)

vahva

hierarkkinen

[aheinen
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7. Kuinka monta vuotta olet tydskennellyt konsernissa?

1) alle 2 vuotta
2) 210 vuotta
3) 11-20

4) yli 20 vuotta

8. Mihin henkil6stéryhmaan kuulut?

1) tydntekija
2) toimihenkild
3) ylempi toimihenkil6

9. Kuinka paljon olet ollut norjalaisten kanssa tekemisissa?

(Jos olit integraatiotiimissa valitse vaihtoehto 5 ja lisaksi yksi vaihtoehdoista 1-4.)

1) viikoittain

2) kuukausittain

3) satunnaisesti

4) en ollenkaan

5) olin integraatiotiimin jasen

10. Onko sinulla jotain kehittamisehdotuksia tai kommentteja liittyen yritysoston jalkeiseen

tilanteeseen ja yhteistydhon norjalaisten kanssa?




