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Taman tutkimuksen kohteena on yritysoston jalkeinen integraatio. Tutkimus
tarkastelee  erityisesti  erilaisten  organisaatiokulttuurien  vaikutusta
integraatiossa ja niista aiheutuvia integraation ongelmia. Tutkimuksessa on
aineiston perusteella arvioitu sita, millaisina organisaatioiden kulttuurit
nayttaytyvat integraation osapuolille, millaisia ongelmia integraation yhteydessa
on ilmennyt ja mika vaikutus erilaisilla organisaatiokulttuureilla on ongelmien
synnyssa.

Kyseessa on tapaustutkimus, jonka kohteena ovat suomalainen konserni seka
yhtio, jonka konserni on muutama vuosi sitten ostanut. Tutkimus on toteutettu
konsernin HR-yksikdssa ja aihetta tarkastellaan erityisesti HR-palvelujen
operatiivisten toimintojen integraation osalta. Tutkimuksen aineisto on keratty
haastattelemalla kahdeksaa integraation suunnittelussa ja toteutuksessa
mukana ollutta henkil6a. Haastateltavia jakautui tasaisesti kummankin
organisaation osalta.

Aineiston perusteella kummallekin organisaatiolle on maaritetty kaksi
kulttuurikuvaa — sisdinen ja ulkoinen kuva. Naita kuvia on tarkasteltu suhteessa
organisaatiokulttuurin teorioihin. Erityisesti Hofsteeden ja Trompenaarsin
teorioiden perusteella konsernin kulttuurin on maaritelty olevan normatiivinen
Eiffel-torni -kulttuuri, jossa pidetdaan kiinni sovituista toimintamalleista ja
jokaisella tyontekijalla on omat vastuurajansa, joita ei helposti yliteta. Ostetun
yrityksen kulttuuri puolestaan maaraytyy pragmaattiseksi perhekulttuuriksi,
jonka katse on tiiviimmin kiinni toiminnan tuloksessa kuin toimintamalleissa,



joilla tulokseen paastaan. Myos vastuurajaukset ovat perhekulttuurissa toista
kulttuuria epamaaraisemmat.

Haastateltavat raportoivat integraatiosta kahdeksan erilaista ongelmaa, jotka
vertautuvat ldhes suoraan muutosjohtamisen tieteellisesti todettuihin
inhimillisiin ongelmiin. Ongelmat tiivistyvat muutosjohtamisen,
vuorovaikutuksen ja kulttuurin ongelmina. Naita ongelmia on tutkimuksessa
tarkasteltu mm. suhteessa Scheinin kulttuurinistuttamisteoriaan ja Juutin
muutosjohtamisen teorioihin seka Pitkasen kulttuuriseen nelikenttaan verraten.

Avainsanat: Yritysosto, organisaatiokulttuuri, integraatio, muutosjohtaminen,

kulttuurinmuutos

Taman julkaisun alkuperaisyys on tarkastettu Turnitin OriginalityCheck -ohjelmalla.
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1 Johdanto

Erilaisten organisaatioiden fuusioista on Suomessa tehty verrattain paljon tutkimusta.
Esimerkiksi Heikkila (1998) on tutkinut henkiloston kokemuksia fuusiotilanteessa
pankkimaailmassa. Samoin Kouvo (2007) on tehnyt Pro Gradu -tutkielmansa henkiloston
roolista fuusiossa. Yritysostot ovat olleet 2010-luvuilla hyvin suosittu tutkimusaihe erityisesti
opinndytteiden aiheena. Yritysostoja opinndytteissddn ovat kasitelleet muun muassa Myllari
(2014), joka on tutkinut yritysostoprosessin arviointia ja kehittamista, Kokko (2013), jonka Pro
Gradu kasittelee johtajan roolia yritysoston jalkeisessa yhteen sulauttamisessa ja Nisso (2012),
joka tarkastelee omistaja-arvon luomista yritysoston kautta. Ylla mainitut tutkimukset
sivuavat organisaatiokulttuurin  merkitysta yritysostojen ja fuusioiden jalkeisissa
integraatioissa vahintadn maininnan tasolla, mutta erilaisten kulttuurien merkitysta

tilanteessa ei tarkastella tarkemmin.

Varsinaista organisaatiokulttuuriin tutkimusta fuusiossa ovat puolestaan tehneet Itdluoma
(2011), joka tutki Pro Gradu -tutkielmassaan innovatiivisen organisaatiokulttuurin tavoiteltua
syntya Petdja-opiston fuusiossa ja Pitkdanen (2006), joka tutki Fortum-konsernin syntyfuusiota
ja sen aikana syntyneita organisaatiokulttuurillisia jannitteita. Pitkdsen (2006) vaitostutkimus
on aiheeltaan [ahimpana taman tutkimuksen aihetta. Fuusio sijoittuu yksityiselle sektorille ja
keskittyy erityisesti erilaisten organisaatiokulttuurien térmaykseen fuusiossa. Fortum-
konserni syntyi useamman lahtékohtaisesti tasa-arvoisen organisaation fuusiona. Kasilla oleva
tutkimus puolestaan kasittelee organisaatiokulttuurien vaikutusta yritysoston jalkeisessa
integraatiossa. Tutkimuksen ldhtokohtana on, ettd suuri konserni on ostanut pienemman
yrityksen, jonka kulttuuri ja toimintamallit pyritddan integraation aikana sulauttamaan osaksi

konsernin organisaatiokulttuuria.

Vaitoskirjansa lopussa Pitkdnen (2006, 206) ehdottaa yhtena tulevaisuuden tutkimussuuntana
nimenomaan erilaisista lahtékohdista fuusioituvien organisaatioiden kulttuurien tutkimusta.
Pitkdnen on nimennyt mahdollisen tulevaisuuden tutkimusaiheen ehdotetulla otsikolla:
"Pienen vyrityksen sielu — suuren yrityksen mittakaavaedut” vihjaten tulevaisuuden
tutkimuksen kohdistuvan esimerkiksi kahden kooltaan erisuuren organisaation

yhdistymiseen. 2010-luvulla organisaatiokulttuurin tutkimus on kuitenkin selvasti vahentynyt,



eikd Pitkdsen ehdottamia tutkimuksia fuusioiden tai yritysostojen ja organisaatiokulttuurin
yhteydestd ole nahddkseni tuotettu. Tutkielmani vastaa tdhan tarpeeseen ja tuo samalla

organisaatiokulttuurintutkimuksen uudelleen agendalle my&s 2010-luvulla.
1.1 Tutkimusaihe ja tutkimuskysymys

Tutkimukseni tavoitteet ovat kaksinaiset. Tutkielman ensisijaisena tavoitteena on tuottaa
laadukasta tutkimusta yksityisten yritysten organisaatiokulttuurien vaikutuksesta yritysoston
jalkeisessa integraatiossa seka muodostaa kasitys siitd, miten erilaiset organisaatiokulttuurit
nayttaytyvat yritysoston eri puolilla. Oletan, ettda organisaation oma ndkemys omasta
organisaatiokulttuuristaan poikkeaa ratkaisevasti toisen osapuolen kasityksesta tasta
organisaatiokulttuurista ja tdma on oleellinen syy siihen, miksi organisaatioiden vilille syntyy
jannitteita. Kyseessa on case-tutkimus, jonka tavoitteena on toisaalta myos tuottaa hyotya
kohdeorganisaatiolle. Tutkimuksella on tarkoitus osoittaa organisaatiolle, minkalaiset asiat
ovat aiheuttaneet ongelmia toimintojen integroimisessa ja mistd ndma ongelmat johtuvat.
Tarkeda on tunnistaa syntyneiden ongelmien Idhtokohdat. Oletan ndiden esiintyvan erilaisten

organisaatiokulttuurindkemysten rajapinnoilla.

Paallimmaisena tutkimuskysymyksenani kysynkin, millaisena fuusioituvien organisaatioiden
kulttuurit fuusiossa nayttaytyvat. Tama sisaltdd myos kysymyksen, millaisia fuusioituvien
organisaatioiden kulttuurit ovat. Lahtokohtaisesti oletan, ettd organisaatiokulttuurit ovat
erilaisia ja ettd ne my06s nayttaytyvat ulospain erilaisina kuin millaisina ne organisaation sisalla
koetaan, ja tama tuottaa integraatiossa jannitteita ja ongelmatilanteita. Taman olettamuksen
perusteella olen rajannut tutkimukselleni lisakysymyksia, joilla voin vastata myos
organisaation tarpeeseen tuottaa heille hyodyllista tietoa:
1. Minkalaisia ongelmia erilaisten kulttuurien kohtaaminen tuottaa toimintatapoja
yhtendistettdessa? Mista ongelmat johtuvat?
2. Minkalaisin toimin integraation mahdollisia jannitteitd ja ongelmia on pyritty
ehkdisemaan?
Tutkimukseni ajoittuu hetkeen, jossa fuusio on jo tapahtunut. Henkilostéhallinnon osalta
muutos on kuitenkin yha kesken, eika palveluita todenndkoisesti saada taysin yhtenaistettya
vield ldhitulevaisuudessakaan. N&din ollen on mahdollista, ettei tutkimuksen aikana ole viela

kaikkia jannitteitd ja ongelmia edes ndhtavissa. Tutkimuksen tavoitteena on kuitenkin tuottaa



arvokasta tietoa siitd, miten eri osapuolet muutoksen kokevat ja sitd kautta osaltaan

edesauttaa jouhevaa siirtymaa kohti yhteisia toimintamalleja ja organisaatiokulttuuria.

Tutkimukseni etenee seuraavasti: Luvussa 2 esittelen tutkimuksen teoreettisen taustan ja
keskeiset kasitteet. Yritysoston ongelmia ja organisaatiokulttuuria tarkasteltaessa keskeiset
kasiteltavat teoriat koskevat organisaatiokulttuuria ja sen muutosta sekd muutosjohtamista
yleensa. Luonnollisesti merkittdvassa asemassa ovat myds aiemmat tutkimukset yritysostoista
ja fuusioista seka organisaatiokulttuurin ja henkiloston merkityksesta
organisaatiomuutoksessa. Luvussa 3 analysoin yritysoston osapuolten organisaatiokulttuureja
ja sita, millaisina kulttuurit nayttaytyvat muutostilanteessa. Kummastakin kulttuurista
muodostuu aineiston perusteella ulkoiset ja sisdiset kulttuurikuvaukset, jotka yhdistyessaan
edustavat sitd osaa organisaatioiden kulttuurista, joka tulee muutoksessa nakyvaksi tai
korostuu erityisesti. Ndin  muodostuneita  kulttuurikuvia vertaan teoreettisiin
kulttuurityyppeihin. Taman jalkeen luvussa 4 kasittelen aineistosta esiin nousseita
integraation ongelmia ja vertaan niita yleisesti tunnistettuihin yritysoston tai fuusion jalkeisiin
ongelmiin. Nama kaksi lukua muodostavat tutkimuksen kasittelyosan. Luvussa 5 tarkastelen
kasittelyosassa tunnistettujen organisaatiokulttuurien ja integraation ongelmien yhteytta

seka esittelen tutkimuksen tulokset.

1.2 Tutkimuksen kohde

Tutkimukseni kohdeorganisaationa on suuri suomalainen konserni, joka on lahivuosina
ostanut keskisuuren suomalaisen yrityksen. Konserni ei halua nimeaan julkaistavan
tutkimuksen yhteydessd, joten konsernia kutsutaan jatkossakin lyhyesti ja
mielikuvituksettomasti  Konserniksi. Ostettua perheyritystda puolestaan kutsutaan
Perheyritykseksi. Tutkimusta aloitettaessa on yritysostosta kulunut jo yli vuosi aikaa, mutta
yritysten HR-palvelujen ja toimintojen integraatio on vield kesken. Tutkimukseni keskittyy
yhdistamispyrkimyksiin erityisesti yritysten HR-palveluissa, joiden yhdistymiselle on yritysten
mukaan selked yhteinen tavoite, mutta kdytdannossa nadiden palvelujen yhdistaminen on
koettu vaikeaksi. Jo toteutetut siirtoprojektit eivat ole onnistuneet tavoitteiden mukaisesti ja
uusien yhdistamisprojektien aikataulut on lyoty jaihin. Konsernin nakékulmasta katsottuna
suurimpana ongelmana vaikuttaa olevan ostetun yrityksen omat HR-toimijat, jotka eivat ole

suostuvaisia luopumaan omista kaytannoistdan, kun taas Perheyritys kokee, ettei Konsernin



HR-palveluissa olla halukkaita sopeuttamaan toimintaa heidan liiketoiminnalleen sopivaksi.
HR-palvelujen operatiivinen toiminta on suunniteltu siirrettavan Perheyrityksen omalta HR-
henkilostolta Konsernin palvelukeskukseen, jossa jo tuotetaan muiden Konsernin yhtididen

HR-palvelut. Tama tutkimus pureutuu erityisesti ndiden palvelujen integraatioon.

Kahden yrityksen valinen fuusio tai yrityskauppa toteutetaan yleisesti ottaen lahes aina joko
strategisista tai taloudellisista syista (Sherman 2010, 18). Taloudellisista ja strategisista syista
toteutetut yritysostot eivat kuitenkaan aina johda pelkkddan auvoiseen yhteiseloon ja
taloudelliseen nousuun, vaan yritysoston seurauksena voi olla kahden erilaisen
organisaatiokulttuurin rajukin yhteentérmays, joka ei liity organisaatioiden taloudelliseen
yhteensopivuuteen, vaan on puhtaasti erilaisten organisaatioiden henkiléstojen
tunneperdinen kohtaaminen (Cartwright ja Cooper 1996, 26). Yritysostossa kohtaavien
organisaatioiden organisaatiokulttuurit saattavat poiketa toisistaan hyvin voimakkaasti, mika
aiheuttaa usein ongelmia vyritysoston jalkeisessa yritysten yhteen sulauttamisessa ja

integraatiossa.

Tama yrityskauppa on toteutettu strategisista lahtokohdista kasin, silla kaupan on perusteltu
kasvattavan Konsernin kansainvadlista jalansijaa ja tarjoavan synergiapotentiaalia
organisaatioille. Yritysoston avulla Konserni on myds kasvattanut toimialaansa ostamalla
lilketoimintaa, jota silla ei ennen ole ollut. Yrityskaupan aikana ei ole otettu huomioon
organisaatioiden hyvin erilaisia historioita, organisaatiorakenteita ja -kulttuuria. Konserni on
suomalainen porssiyhtio, jonka alla on ennestdan jo suuri joukko erilaisia tytaryhtioita.
Konsernia johtaa erillinen hallitus, padjohtaja ja konsernin johtoryhma. Ostettu yritys on taas
historialtaan suomalainen perheyritys, joka on ennen yritysostoa sdilynyt yhden perheen
omistuksessa. Omistajaperheen jasenet ovat myods tyoskennelleet organisaation johdossa.
Erilaiset taustat ja organisaatiokulttuurit ovat vaikeuttaneet organisaatioiden integraatiota ja
keskindistd vuorovaikutusta. Organisaatioiden erilaisilla liiketoiminnoilla on myo6s ollut

merkittava vaikutus integraation ongelmissa.

Organisaatioiden HR-palvelujen integraation tavoitteena on ollut siirtda operatiiviset HR-
palvelut Perheyrityksen omilta HR-toimijoilta kokonaan Konsernin HR-palvelukeskukseen ja
toisaalta jattaa hallinnollinen HR-toiminta Perheyrityksen oman HR-henkiléston haltuun.

Aiemmin todetun mukaisesti palvelujen siirtdminen ei kuitenkaan ole onnistunut, silla



osapuolet eivat ole pddsseet yksimielisyyteen siitd, miten palvelut siirretddan ja millaista
palvelua palvelukeskus jatkossa tarjoaa Perheyrityksen liiketoiminnalle. Tutkimuksen
aloituksen hetkelld tilanne integraation osalta on se, ettd kahden erillisen siirtoprojektin avulla
palvelukeskukseen on siirretty henkilotietojen jarjestelmayllapito ja tallennus seka
palkanlaskenta. Perheyrityksen HR-henkilokunta kuitenkin toimii yha nakyvana HR-palveluna
organisaationsa liiketoiminnalle. Tama tutkimus keskittyy tarkastelemaan erityisesti HR-
palvelujen integraatiota ja jo toteutuneissa siirtoprojekteissa ilmenneitd ongelmia seka

erimielisyyksia palvelujen kokonaisvaltaisessa integraatiossa.



2 Tutkimuksen teoreettinen tausta ja keskeiset kasitteet

Taman tutkimuksen kohteena on kaksi organisaatiota, joiden HR-toimintoja on yritysoston
seurauksena pyritty yhtendistamaan viime vuosien aikana. Tavoitteena on, ettd ostetun
yrityksen toiminnot integroidaan konsernin toimintamalleihin, mutta integraatio ei ole
sujunut toivotulla tavalla. Tutkimus tarkastelee erityisesti erilaisten organisaatiokulttuurien
merkitysta siinda, miksi tukitoimintojen integraatio on ollut erityisen hankala, ellei jopa taysin

epaonnistunut.

Tutkimuksen teoreettinen tausta pohjautuu organisaationmuutosteorioihin,
organisaatiokulttuurin teoriaan ja siita johtuviin johtamisen teorioihin. Tassa luvussa kayn lapi
ndita teorioita eri nakokulmista, silla yksikdan mainitsemistani aiheista ei ole teoreettisesti
yksiselitteinen. Kasiteltyani olemassa olevaa teoriaa, kdyn lopuksi ldpi, miten kukin kasitteista
ymmarretddan tdssa tutkimuksessa. Lisdksi tarkastelen tdssa luvussa sitd, minkalaista
organisaatiokulttuurin tutkimusta fuusion ja yrityskauppojen osalta on tehty aiemmin, ja mita

se antaa aineksiksi omalle tutkimukselleni.
2.1 Organisaatiomuutos ja organisaatiokulttuuri

Kasitteelld organisaatiomuutos voi kdytdannossa kuvata mitd tahansa organisaatiossa
tapahtuvaa muutosta aina toimintamallien ja strategian uudistamisesta fuusioituvien
organisaatioiden yhdistymiseen asti. Nykyajan organisaatiot ovatkin jatkuvan muutoksen
alaisina ja siksi on tarkedaa maaritella, miten organisaatiomuutos milloinkin ymmarretaan ja
mita silla tarkoitetaan. Tassa tutkimuksessa keskiossda on yritysoston jalkeinen integraatio
organisaatiomuutoksena ja toisaalta integraatioon vahvasti vaikuttava kulttuurillinen muutos.
Ensimmaisessa  alaluvussa  tarkastelen Iyhyesti erilaisia  organisaatiomuutoksen
lahestymistapoja. Seuraavissa alaluvuissa puolestaan tarkastelen, mitd organisaatiokulttuuri

oikeastaan on ja voiko kulttuuria muuttaa aktiivisesti.

2.1.1 Organisaatiomuutoksen lahestymistavat
Juuti & Virtanen (2009) esittelevat teoksessaan useita erilaisia tapoja jasentaa
organisaatiomuutosta. @ He  kasittelevdt  organisaatiomuutosta  suunnitelmallisena

tapahtumana, joka vertautuu luonnontieteelliseen ajatteluun. Tama ajattelu vertautuu



taylorismiin ja muutosjohtamisen katsotaan perustuvan rationaaliseen logiikkaan. (mt., 32—
33.) Toisekseen he tarkastelevat ajatusta organisaatiomuutoksesta orgaanisena prosessina,
joka korostaa systeemiajattelua. Tassa he tuovat esille Kurt Lewinin, psykologin, jonka kokeilla
oli valtava vaikutus niin palauteprosessin kehittamisessa kuin siind, etta ymmarrettiin mika
merkitys on silld, ettd muutoksen kohteena olevat pddsevat itse osallistumaan
ongelmanratkaisuun ja muuttavat tata kautta helpommin omaa kayttaytymistaan. Pelkka
tiedon valittdminen ei juurikaan vaikuta kayttaytymiseen. Naiden havaintojen perusteella
organisaatiomuutoksen nahtiin olevan suunnitelmallista ja vaativan kayttaytymistieteellisia

tietoja ja taitoja. (mt., 37-39.)

Juuti & Virtanen (2009, 40-44) kasittelevat organisaatiomuutosta myo6s kulttuurisena
muutoksena, joka hyodyntaa niin psykodynaamisia kuin sosiologisiakin ajattelutapoja.
Kulttuurillinen organisaatiomuutos korostaa organisaation epavirallisen puolen muutosta.
Kulttuuri muuttuu usein organisaatiomuutoksen myota ilman selkeda vaikuttajaa tai
kulttuurin  tarkoituksellista muutosta. Juuti ja Virtanen puhuvat tdssa kuitenkin
organisaatiokulttuurin muutoksesta psykodynaamisten ja sosiologisten keinojen avulla
tuotettuna muutoksena. Ajatus on kiistanalainen, silla osa organisaatiokulttuurin tutkijoista
kokee, ettei kulttuuria ole mahdollista aktiivisesti muuttaa. Toisaalta tutkijat katsovat, etta
tuomalla kulttuuria nakyvaksi ja tuomalla erityisesti alitajuiset voimat ja piilotetut ajatukset
nakyvdksi, voidaan saada ihmiset arvioimaan kulttuuriaan uudelleen ja muuttamaan sita
kautta kayttaytymistdan ja kulttuuriaan. Toisin sanoen, myds kulttuurillinen muutos perustuu
osin Lewinin huomioon siitd, ettd osallistumalla ongelmanratkaisuun, ihminen muuttaa
kayttaytymistaan. Osallistumalla kulttuurin julkituomiseen ja pohtimalla kulttuuria, ihmisen

on mahdollista muuttaa kulttuuria.

Nadiden lisdksi Juuti & Virtanen (2009) tarkastelevat hyppayksellistd organisaatiomuutosta,
jossa ajatuksena on, ettd organisaatio voi vaihtaa paradigmasta toiseen hyvinkin nopeasti,
mutta muutos tapahtuu vain kriisien, dkillisten ja sattumanvaraisten keksintdjen, kaaoksen ja
perinteisiin toimintatapoihin pakonomaisesti kiinnittymisen sekd uudistumisen vaiheiden
kautta. (mt., 45-46.) He késittelevat organisaatiomuutosta myos prosessikonsultaation ja
toimintatutkimuksen kautta, joista molemmat osallistavat muutoksen kohteen joko

mentaalisesti tai toiminnallisesti erilaisten kokeilujen kautta aktiivisesti mukaan muutokseen.



Viimeisena Juuti & Virtanen (2009, 50-53) tarkastelevat organisaatiomuutosta sosiaalisen
konstruktion kautta. Tama nakokulma korostaa vuorovaikutuksen, kielen ja valitun diskurssin
merkitystd. “lhmiset rakentavat maailmansa valitsemalla tiettyja sanoja ja puhetapoja, joilla
he kuvailevat itsedan ja toisiaan sekad organisaatiota” (mt., 50-51). Organisaation kaikki
toiminta on vuorovaikutusta sen jasenten valilla. Myds muutos rakentuu vuorovaikutuksessa
niin organisaation henkiléstén kuin organisaation ulkoisten suhteiden ja muiden

organisaatioiden valilla.

Juutin ja Virtasen esittamistd organisaatiomuutoksen nadkokulmista aineistoni kannalta
merkittavimmat nakokulmat ovat kulttuurisen muutoksen ja sosiologisen muutoksen
ndakokulmat. On kuitenkin tarkeda huomioida, etteivat Juutin ja Virtasen esittamat
nakokulmat sulje toisiaan pois, vaan tarkastelevat vain asioita eri nakékulmista. Kulttuurillinen

ja sosiologinenkin muutos syntyvat suunnitelmien ja systeemisen kaytoksen kautta.

2.1.2 Mita on organisaatiokulttuuri?

Kulttuurin kasite on laaja, eika se saa yksimielistd maaritelmaa edes antropologian tutkijoiden
keskuudessa, saati sitten organisaatiokulttuurin tutkijoiden keskuudessa. Alvesson (2002, 3)
korostaa, ettd eritoten juuri organisaatiokulttuurin kdsitettd on kaytetty usein eri maaritelmin
riippuen tutkimuksen syvyydestd, laajuudesta ja tarkoituksesta. Eri tutkimukset kayttavat
kulttuurin kasitettd kattamaan organisaation ideat ja ymmarryksen (ideas and cognition),
symbolit ja merkitykset (symbols and meanings), arvot ja ideologiat (values and ideologies),
sdaannot ja normit (rules and norms), tunteet ja ilmaisun (emotions and expressivenes),
kollektiivisen alitajunnan (collective unconscious), kdyttaytymissaannot (behaviour patterns),
rakenteet ja kdytannot (structures and practises) ynna muita. Alvesson (2002, 3) toteaakin,
ettd ndin laajan merkityksen saava kdsite on useimmiten tiivistetty tarkoittamaan joko
"epavirallisia kayttaytymissdaantdja”,  “organisaation  normeja” tai  ”sosiaalisia

kayttaytymissaantoja”.

Frost et al. (1985, 13-25) kertovat tarinan erilaisista linnuista, jotka ovat kaikki kiertaneet
matkoillaan tutkimassa eri organisaatioiden kulttuureja ympari maailmaa. Kertomuksessa
linnut kokoontuvat yhteen keskustelemaan kokemuksistaan ja maarittamaan

organisaatiokulttuurin kasitteen kukin omasta ndkokulmastaan ja kokemuksistaan kasin.



Kertomuksessa kotka tarjoaa kasitteelle kaukaa ilmasta katsotun perspektiivin, joka kattaa

laaja-alaisesti erilaiset kasitykset organisaatiokulttuurista:
Organisaation kulttuuri koostuu yhteisista oletuksista, prioriteeteista, tarkoitusperista ja
arvoista — uskomuksista organisaation henkilokunnan kesken. [...] Jotkut puhuvat siita
”sosiaalisena liimana”. [...] Organisaatiokulttuurista puhuminen vaikuttaa tarkoittavan
symboliikan tarkeydesta — rituaaleista, myyteistd, tarinoista ja legendoista — ja
tapahtumien tulkinnoista, ideoista ja kokemuksista, joihin ovat vaikuttaneet ja jotka ovat
muotoutuneet sen ryhman sisalla, jossa ne esiintyvat. Tama ldhestymistapa kiinnittaa
ihmisten huomion organisaation artifakteihin ja niiden merkityksiin sekd organisaation
historiaan, jolla on ollut vaikutusta niin organisaation nykyhetkeen kuin

tulevaisuuteenkin. (Frost et al. 2002, 17.) (oma suomennokseni)

Kertomus linnuista vertautuu organisaatiokulttuurin tutkijoihin, joista kukin tarkastelee
kulttuuria hieman eri perspektiivistda. Kotkan kuvaus organisaatiokulttuurista saa muut linnut
innostumaan ja he yhdessa hyvaksyvat kotkan kuvauksen kulttuurista jonkinlaiseksi
kattokuvaksi, jonka alla heista jokainen on tarkentanut oman tarkastelunsa johonkin tiettyyn
osaan tasta kattokasitteestd. Kotkan maaritelma eroaa Alvessonin (2002,3) edelld kuvatusta
listauksesta ratkaisevasti siind, ettd kuvaus korostaa tapahtumien tulkintaa ja tyOyhteison
yhteisten kokemusten merkitysta osana tata tulkintaa. Kulttuuri syntyy yhteisesta historiasta,
tapahtumista ja kokemuksista seka niistd symboleista ja merkityksistda, jotka ovat
organisaation historian tapahtumien myota muokkaantuneet. Myds Alvesson (emp.) lainaa
tekstissdaan ylla lainaamaani kotkan kuvausta organisaatiokulttuurista ja hyvaksyy kuvauksen
kasitteen maaritelmana myods omassa tutkimuksessaan. Alvesson kuitenkin lisdad omaan
listaansa symbolien ja merkitysten lisdksi arvot ja oletukset. Hdn kokoaa kulttuurin olevan
nayttamo, jolla kayttaytyminen, sosiaaliset tapahtumat seka instituutiot ja prosessit tulevat

ymmarrettaviksi ja merkityksellisiksi (Alvesson 2002, 4).

Louis (1985, 27) pukee kulttuurin tunteeksi. Han osoittaa tekstissdan kulttuurin julkituomisen
vaikeuden sanoilla antaen esimerkin kokemuksesta ja tuntemuksesta. Han viittaa tunteella
tilanteeseen, jossa uusi tyontekija astuu organisaatioon ensimmaista kertaa ja organisaation
kulttuuri valittyy hanelle erilaisten tuntemusten kautta. Louisin mukaan ulkopuolinen ei
valttamatta osaa kuvailla vierasta kulttuuria sanoin tai ymmarra kulttuurin olemassaoloa

tietoisella tasolla, mutta tyopaikan kulttuurin aistii silloin, kun kokee itsensa ulkopuoliseksi.
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Kuitenkin jokainen uusi tyontekija oppii pikkuhiljaa tyopaikan tyorytmin ja tavat tyoskennella.
Kyse on tyopaikan tuntemuksen, tuoksun ja persoonan oppimisesta — kulttuurin

omaksumisesta.

Schein (1987, 25-26) maarittelee kulttuurin perusoletusten mallina, jonka jokin ryhma ihmisia
on kehittanyt yhteisten kokemusten perusteella. Nama kokemukset ovat syntyneet ryhman
ratkaistessa yhdessa niin sisdisia kuin ulkoisiakin ongelmiaan. Tavat, joilla ongelmat on
ratkaistu, ovat osoittautuneet ryhman sisalla onnistuneiksi ja ne halutaan siksi jakaa eteenpain
my0Os uusille ryhman jasenille. Ajan saatossa ndama perusoletukset ovat muuttuneet
tiedostamattomiksi toimintamalleiksi ja ryhman yhteiseksi nakemykseksi. Saman ryhman
sisalla olevat henkilot ymmartavat ryhman sisdisen dynamiikan ja kulttuurin samanlaisena ja

heilla on myds yhteinen kasitys ryhmaa ymparaoivista kulttuureista.

Scheinin kuvaus organisaatiokulttuurista sanallistaa kulttuurin synnyn ja sisdltda aiemmin
tarkastelemieni Frostin sekd Alvessonin madaritelmat. Schein (2017, 18) onkin jakanut
kulttuurin kolmen kasitteen avulla, joiden kautta sitd on hdnen mukaansa mahdollista
analysoida. Scheinin jaottelu nojautuu pitkdlti myds aiemmin esittelemiini listauksiin
organisaatiokulttuurin sisallosta. Naita ovat artefaktit eli ndkyvat rakenteet ja prosessit, joita
on helppo havaita ja analysoida; arvot ja uskomukset, joihin lukeutuvat myos ideologiat ja
rationaalistumat; seka perusoletukset, joihin kuuluvat tiedostamattomat arvot ja uskomukset.
Perusoletuksia on hdanen mukaansa vaikea analysoida, mutta ne vaikuttavat voimakkaasti

kdaytokseemme, ajatuksiimme, nakemyksiimme ja tunteisiimme.

Cartwright ja Cooper (1996, 59) nimedvat organisaation kulttuuria muovaaviksi
ominaisuuksiksi (1) organisaation historian ja omistajuuden, (2) organisaation koon, (3)
organisaation liiketoiminnan muodon ja organisaation kayttaman teknologian, (4)
organisaation ulkoisen ympariston ja tuotemarkkinat, seka (5) ihmiset, jotka tydskentelevat
organisaatiossa, erityisesti perustajat ja johtajat. Cartwrightin ja Cooperin listaamat
ominaisuudet kuuluvat Scheinin jaottelussa suurelta osin organisaatioiden artefakteihin:
organisaatioiden rakenteisiin ja nakyviin prosesseihin. Arvot ja perusoletukset puolestaan
manifestoituvat ihmisissd ja heiddan kdytoksessdan ja vaikuttavat sitd kautta myos

organisaation toimintamalleihin. Cartwrightin ja Cooperin listauksella ei olekaan siksi
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mielekdstd arvioida organisaatioiden kulttuureja sellaisenaan, mutta niiden avulla voi

organisaatioiden artefaktien eron tuoda selvasti nakyville.

Kulttuuria tutkittaessa on muistettava, ettd kulttuuri on viime kddessa aina subjektiivinen
kokemus ja tulkinta asioista. Alvesson (2002) huomauttaakin, ettd antropologit ovat ajan
saatossa kulttuuria tutkiessaan ymmartaneet tulkitsevansa tulkintoja. Vaikka Schein tarjoaa
organisaatiokulttuurin tutkimukselle kdsitteellisen jaottelun, ei sen analyysi ole yksiselitteista.
Tutkimuksessani muodostan haastattelemieni henkiléiden tulkintojen perusteella kuvan
kummankin organisaation kulttuurista. Koska ihmiset kokevat ja ymmartavat kulttuurin eri
tavoin, ei tutkimuksessa ole valttdamattd mahdollista eritelld selkeasti, millaiset arvot,
uskomukset ja perusoletukset organisaatioissa vallitsevat, vaan kaytan Scheinin kasitteita siina

maarin, missa aineisto antaa nadiden osalta mahdollisuuden kulttuurien vertailuun.

2.1.3 Erilaiset organisaatiokulttuurit

Hofstede (1991, 188) on tutkimuksessaan muodostanut kuusi erilaista vastakohtaista
ulottuvuutta erilaisille organisaatiokulttuureille. Ulottuvuudet toimivat eraanlaisina
mittareina, joiden avulla on mahdollista kuvata organisaatioiden kulttuureja ja vertailla

erilaisia organisaatiokulttuureja toisiinsa. Nama ulottuvuudet ovat:

1. Prosessiorientoitunut vs. tulosorientoitunut
Prosessiorientoituneessa organisaatiossa tyontekijat valttavat riskeja ja toimivat
vahvasti sovittujen toimintaprosessien mukaan, kun taas tulosorientoituneessa
organisaatiossa tyontekijat ottavat enemman riskeja kehittadkseen niin omaa kuin
organisaationkin toimintaa ja parantaakseen organisaation tulosta. (Hofstede 1991,
189.)

2. Tyontekijdorientoitunut vs. tydorientoitunut
Tyontekijaorientoituneessa organisaatiossa tyontekijat kokevat, ettd heidan
henkilokohtainen hyvinvointinsa otetaan organisaatiossa huomioon ja tarkeat
paatokset tehddan ryhmissda usean ihmisen toimesta. Tydorientoituneessa
organisaatiossa tyontekijat puolestaan kokevat organisaation olevan kiinnostunut
ainoastaan heiddan tyOpanoksestaan ja paatoksida tekevat autoritaariset yksilot.
(Hofstede 1991, 190.)

3. Nurkkakuntainen vs. ammattimainen



12

Nurkkakuntainen organisaatio vertautuu paikalliseen kulttuuriin ja ammattimainen
kosmopoliittiseen, sivistyneeseen kulttuuriin. Ammattimaisessa organisaatiossa
tyontekijat tekevat selvan eron tyon ja vapaa-ajan valille, kun taas nurkkakuntaisessa
kulttuurissa tyontekijoéiden vapaa-ajan sosiaalinen tausta nakyy vahvasti myos
tyoelamassa. (Hofstede 1991, 190-191.)

4. Avoin systeemi vs. suljettu systeemi
Avoin ja suljettu systeemi viittaavat organisaation ilmapiirin ja vuorovaikutuksen
avoimuuteen. Avoimen systeemin organisaatioon on helppo tulla ulkopuolelta ja
asettua osaksi organisaatiota, kun taas suljetun systeemin organisaatiossa tyontekijat
ovat sisdanpain kaantyneitda eikda ulkopuolisia paasteta sisdlle organisaation
yhteisoihin. (Hofstede 1991, 191.)

5. Loysa kontrolli vs. tiukka kontrolli
Loysan kontrollin organisaatioissa ei seurata tarkasti toimintojen kuluja, tapaamisajat
ovat suurpiirteisida ja tyontekijat saattavat myos vitsailla tyostd ja tyopaikasta
saannollisesti. Tiukan kontrollin organisaatiot puolestaan ovat hyvinkin kulutietoisia,
tapaamisajat ovat tasmalliset eikd tyon tai organisaation kustannuksella sovi vitsailla.
Tiukan kontrollin organisaatioissa on Hofsteden mukaan usein myos tarkat kdytos- ja
pukukoodit. (Hofstede 1991, 191.)

6. Normatiivinen vs. pragmaattinen
Tama ulottuvuus kuvaa sitd, miten organisaatiossa suhtaudutaan asiakkaisiin.
Normatiivisissa organisaatioissa suhtaudutaan kaikkiin  asiakkaisiin  tarkasti
organisaation prosesseja seuraten, kun taas pragmaattisissa organisaatioissa on
tarkeampaa kohdata asiakkaan tarpeet ja palvella asiakkaita mahdollisimman hyvin
kuin noudattaa tarkkaan organisaation prosesseja. Tyon tulos on silloin tarkeampi kuin

sen toteutustapa. (Hofstede 1991, 191.)

Hofsteden ulottuvuuksien ajatuksena on, ettad yksi organisaatiokulttuuri voi asettua vain
jompaankumpaan paahan yhdesta ulottuvuudesta. Toisin sanoen yksi ja sama organisaatio ei
voi olla yhtd aikaa prosessiorientoitunut ja tulosorientoitunut, vaan organisaation
sijoittuminen ulottuvuudelle riippuu siitd, kumpaa organisaatio painottaa toiminnassaan
enemman. On kuitenkin mahdollista, ettd organisaatio asettuu ulottuvuuksien viliin, eika

edusta yksiselitteisesti kumpaakaan ulottuvuutta. Organisaation ei mydskaan tarvitse olla
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selkedsti vain toisen ulottuvuuden kaltainen, vaan organisaation kulttuurissa voi ilmetad myds

ulottuvuuden toisen paan piirteita, vaikka se paapiirteittain onkin toisen kaltainen.

Trompenaars (1997, 157-176) puolestaan esittdd oman tutkimuksensa valossa nelja erilaista
organisaatiokulttuurityyppia, joita ovat perhekulttuuri (the family), Eiffel-torni -kulttuuri (the
Eiffel Tower culture), ohjuskulttuuri (the guided missile culture) ja hautomokulttuuri (the

incubator culture):

1. Perhekulttuuri on hyvin henkilokohtainen, mutta hierarkkinen. Perhekulttuurissa
priorisoidaan ennen kaikkea toiminnan vaikuttavuutta ennemmin kuin toiminnan
tehokkuutta (Trompenaars 1997, 158). Trompenaarsin perhekulttuuri vertautuukin
tdssa Hofsteden pragmaattiseen kulttuuriin eli tyon tulosta pidetdan tarkeampana
kuin keinoja, joilla tulos saavutetaan.

2. Eiffel-torni -kulttuuri on hyvin byrokraattinen rakenteeltaan ja jakautunut selvasti eri
tehtaviin ja rooleihin. Organisaation toiminnot ja prosessit ovat selvasti maariteltyja,
dokumentoituja ja ohjeistettuja. (Trompenaars 1997, 166.)

3. Ohjuskulttuuri on kahta edellista tasa-arvoisempi ja se on hyvin tehtavaorientoitunut.
Paaasiallisena tehtdvana on saattaa eri projektit loppuun keinolla milla hyvansa, vaikka
projektin keinot ja tarpeet eivat aina ole selvilld. Organisaation tyontekijat ovat
erityisen motivoituneita, silla he kokevat sisdista intoa tehtdavaansa kohtaan ja kaikkia
tyontekijoita pidetaan tasavertaisina, silla jokaisella on potentiaalia ja mahdollisuus
ratkaista keinot, jolla projekti vieddan paatdkseen. (Trompenaars 1997, 172-173.)

4. Hautomokulttuuri perustuu ajatukselle, ettd organisaatiot ovat erdanlaisia
hautomoita itseilmaisulle. Tallaisissa  organisaatioissa  valtarakenteet ovat
minimaaliset ja tyontekijat itseohjautuvia. Vuorovaikutus muiden tyontekijoiden
kanssa on valttamatonta uusien ideoiden kehittymisen ja palautteenannon takia.

(Trompenaars 1997, 175.)

2.1.4 Voiko kulttuuria hallita ja muuttaa?
Kulttuurin  kasitteen laajuuden takia organisaatiokulttuurin tutkijat eivat paase
yksimielisyyteen siitd, onko kulttuuri hallittavissa tai voiko sita tietoisesti muuttaa. Martin

(1985, 95) jakaa tutkijat talla perusteella kahteen ryhmaan, joista kulttuuriset pragmatistit
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(cultural pragmatists) uskovat kulttuurin olevan hallittavissa, kun taas kulttuuriset puristit
(cultural purists) kokevat kulttuurin tilana, joka syntyy yhteison jasenten yhteiselosta, heidan
kokemuksistaan ja tarpeesta muodostaa merkityksia kokemuksilleen. Puristien mukaan
tallaista kulttuuria ei tulisi pyrkia muuttamaan tai hallitsemaan ainakaan pyrkien parantamaan
vain yrityksen tehokkuutta ja tuloksellisuutta. Tallainen kulttuurinhallinta voidaan tulkita jopa

epaeettiseksi.

Nord (1985, 188) pohtii kulttuurinmuutosta Maruayamalta (1963) lainaamiensa kdsitteiden
kautta: vastustettu poikkeama (deviation-counteraction) kuvastaa tilannetta, jossa yhden tai
useamman yhteisoén jasenen muutos kayttaytymisessa aiheuttaa muissa muutoksen, joka
pyrkii palauttamaan muuttuneen tilan takaisin alkuperdiseen. Vahvistettu poikkeama
(deviation amplification) puolestaan kuvastaa tilannetta, jossa yhden osan muutos saa
positiivisen vahvistuksen muilta ja pieni muutos voi pikkuhiljaa johtaa koko systeemin
muutokseen. Nord (1985, 193) huomauttaakin, ettd kulttuurinmuutos tapahtuu usein juuri
pienten huomaamattomien muutosten kautta, jotka saavat ympariltddn positiivisen kaiun.
Vahvistetun poikkeaman kautta pienestda muutoksesta voi ajan myo6ta tulla suuri

kulttuurillinen muutos.

Nordin (1985, 187-196) artikkelin tarkoitus on koota yhteen muiden tutkijoiden (Martin;
Sitkin & Boehm 1985, 99-124; Siehl 1985, 125-141; Danridge 1985, 141-154; Krefting & Frost
1985, 155-168; Lundberg 1985, 169-186) nakemyksia kulttuurin muuttamisesta. Han tekee
artikkelissaan yhteenvedon, jonka mukaan kaikkien edella mainittujen artikkelien kirjoittajat
tulkitsevat kulttuurin johtamisen tyokaluna ja ehdottavat erilaisia keinoja, joiden kautta
organisaation kulttuuriin on mahdollista vaikuttaa. Hinen mukaansa kaikki nama keinot ovat
tavalla tai toisella kiinnittyneitd organisaation oppimiseen. Han listaa keinoiksi paloittelun
(chunking), symbolien kayton, tietoisuuden kasvattamisen, roolimallien palkitsemisen ja
toiston, toimintamallien suunnittelun, one-on-one -keskustelut ja yhtenevaiset ndkokulmat.
Nord huomauttaa, etta listatut keinot eivat poikkea juurikaan yleisista johtamisen keinoista,
mutta kun nailld keinoin pyritddan muuttamaan nimenomaan organisaation kulttuuria, on
niiden kanssa osattava ottaa huomioon ja korostaa myos organisaatiossa kaytettavia

symboleita, metaforia ja organisaation historiaa. (Nord 1985, 192-193.)
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Alvesson (2002, 58) arvioi kulttuurin merkittavyytta ja oletettua vaikutusta esimerkiksi yhtion
tuloksellisuuteen tai tydntekijéiden poissaolojen kertymiseen. Han toteaa, etta kulttuurista
puhuttaessa on tarkedd huomioida, ettei varsinaista syyseuraus-ajattelua voi soveltaa
kulttuurin tuottamiin muutoksiin tai tuloksiin. Syiden ja seurauksien etsiminen johtaa
kulttuurin osalta usein tautologiseen ajatteluun, jossa voi todeta, ettd esimerkiksi kaytokseen
vaikuttavat normit, mutta poikkeava kaytés myds muuttaa normeja. Syy ja seuraus ovat siis
toistensa syy ja seuraus. Kulttuurin muutos tapahtuu silloin kulttuurin sisdllda ja myos
kulttuurin yllapitdminen vaatii toimia, joita kulttuurin muutos edellyttaisi (vrt. deviation-
counteraction). Tama johtuu hanen mukaansa siitd, etta kulttuuri muuttuu jatkuvasti pyrkien
sopeutumaan ympariston muutoksiin ja toisaalta kulttuurin yllapitavan yhteison jasenten
vaihtumiseen. (Alvesson 2002, 176-177.) Puhuessaan kulttuurin muuttamisesta myds
Alvesson kiinnittdd Nordin tavoin huomion siihen, miten erilaiset kdytdksen poikkeamat tai
keinot, joilla organisaation kulttuuria pyritdan muuttamaan, otetaan vallitsevan kulttuurin
sisalla vastaan — positiivinen vastaanotto muuttaa kulttuuria, kun taas negatiivinen

vastaanotto pyrkii yllapitamaan vanhaa kulttuuria.

Alvessonin ja Nordin I3dhestymistapaa kulttuurin muuttamiseen voi pitdd varovaisen
ideologisena. Nord listaa muiden esittamia kulttuurin muuttamisen keinoja, mutta korostaa
historian, symbolien ja metaforien merkitystd, koska ndin muutokselle saadaan oikea
diskurssi. Alvesson ei puolestaan ota kantaa siihen, minkalaisin keinoin kulttuuria tulisi
muuttaa, mutta herattda miettimaan, onko muutoksessa kyse kulttuurin muuttamisesta vai
sen yllapitamisesta. Han myds muistuttaa, ettei kulttuurin muutoksella voi valttamatta
suoraan vaikuttaa esimerkiksi organisaation tuloksellisuuteen. Tastd huolimatta
organisaatiokulttuurin muutos on kuitenkin suosittu aihe myo6s erilaisten organisaation

johtajien oppaissa.

Muun muassa Schabracg (2007) on kirjoittanut oppaan kulttuurinmuutosagenteille, joka
sisdltdd niin taustateoriaa kuin erilaisia tekniikoita, muutostydkaluja, muistilistoja ja
tehtaviakin. Schabracqin (2007, 1) mukaan kulttuurin muuttaminen vaatii ihmisten muutosta.
Kulttuurin muodostavan yhteison jasenten tulisi muuttaa oletuksiaan, tavoitteitaan ja
kaytostaan, jotta kulttuuri muuttuisi. Muutos puolestaan [ahtee muutosagentin esimerkista ja
tekniikoista, joilla han viestii haluttua muutosta eteenpdin. Toisin kuin Nordin listaamat

organisaatiokulttuurin muutoksen keinot, Schabracqgin muutosagentin opas keskittyykin
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muokkaamaan muutosagentin (eli omalla esimerkillddan muutosta johtavan johtajan ja/tai
konsultin) ajatusmaailmaa ja ohjeistaa hanta kohtaamaan muutosvastaisuuden. Suurin osa
seka tekniikoista ettad harjoituksista pyrkiikin harjoittamaan juuri muutosagentin sosiaalisia
taitoja (mt., 191). Opas sisaltdda mm. ohjeet oikeanlaisiin kysymystekniikoihin ja reflektointiin,
palautteenantoon, keskittymiseen ja toisen todelliseen nakemiseen (really seeing somebody)

(mt., 131).

Myo6s Scheinin (1987, 234) mukaan kulttuuria on mahdollista muuttaa erilaisten
istuttamismekanismien kautta. Tallaisia istuttamismekanismeja ovat: (1) mihin johtajat
kiinnittavat huomiota ja mita he kontrolloivat, (2) johtajan reaktiot kriittisiin tapauksiin ja
organisaation kriiseihin (3) johtajan suorittama harkittu roolin mallittaminen, ohjaaminen ja
opettaminen, (4) palkintojen ja statuksen kohdentamisen kriteerit seka (5) rekrytoinnin,

valinnan, ylennysten ja erottamisen kriteerit. (Schein 1987, 234.)

Ensimmaisella kohdalla Schein tarkoittaa lahes kaikkea johtajan huomion antoa asialle, myds
johtajan satunnaisten huomioiden ja kysymysten voi katsoa viestivan alaisille johtajan
kiinnostuksesta asiaa kohtaan. Schein (1987, 235) huomauttaakin, ettd mikali johtaja on
tietoinen asiasta ja toimii johdonmukaisesti, tama on voimakas tapa kommunikoida sanomia.
Johtajan reaktiot puolestaan viestivat arvomaailmasta ja taustaoletuksista ja kriisitilanteessa
reaktiot myos luovat uusia normeja, arvoja ja oletuksia. Kriisit korostavat seka johtajien etta
henkilokunnan emotionaalista sitoutumista ja lisddvat organisaation oppimisen
voimakkuutta. (mt., 239.) Harkitulla roolin mallittamisella, ohjaamisella ja opettamisella
Schein (1987, 241-242) tarkoittaa nimenomaan johtajan tietoisia pyrkimyksia vaikuttaa
alaistensa osaamiseen, oletuksiin ja arvomaailmaan. Esimerkkeina tallaisista pyrkimyksista
hdn mainitsee johtajan, joka lomilta ja osittaiselta elakkeeltadnkin soittelee toihin halutessaan
osoittaa oman kiinnostuneisuutensa ja tavoitettavuutensa, ja johtajan, joka pukeutuu
epamuodollisesti, ajaa pienelld autolla ja pyrkii keskustelemaan epavirallisesti
mahdollisimman monen alaisensa kanssa pyrkien hierarkioiden kumoamiseen ja avoimen
ilmapiirin luomiseen. Esimerkkind suoranaisesta opettamisesta Schein puolestaan mainitsee
uuden johtajan, joka kokouksen aikana opetti alaisilleen strategian suunnittelemisen mallin,

jota han itse piti tehokkaana ja hyddyllisena.
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Viimeiset kaksi istuttamismekanismia liittyvat vahvemmin organisaation henkildkuntaan ja
heihin kohdistuvaan toimintaan. Palkintojen ja statuksen luomisen kautta johtaja voi ohjata
alaisiaan toimimaan tavoitelluin tavoin. Palkinnot ja ylenemismahdollisuudet toimivat
motivaattorina ja tavoitellessaan palkintoja alaiset toimivat johtajan haluamalla tavalla.
Schein (1987, 243) huomauttaakin, ettd on erityisen tarkeaa, etta palkitsemis-, ylenemis- ja
statusjarjestelmat tukevat johtajan arvoja ja oletuksia. Rekrytoinnin kautta johtaja voi
puolestaan kontrolloida sitd, minkalaisia ihmisid organisaatiossa ylipaataan tyoskentelee ja
sopivatko heidan arvonsa ja oletuksensa jo valmiiksi organisaation arvoihin ja oletuksiin. Tassa
on toki riskinsakin, silla mikali kaikki organisaation tyontekijat omaavat tietynlaiset arvot, voi
organisaation olla jatkossa ldhes mahdotonta muuttaa arvojaan, mikali tarve siihen ilmenee.

(Schein 1987, 244.)

Kulttuurin muuttamisessa kyse on pitkalti johtajan kyvysta tunnistaa, millainen on haluttu
kulttuuri ja kaytésmalli, ja kyvysta edistda tata mallia omalla esimerkillaan. Halutun kulttuurin
tunnistaminen vaatii kuitenkin, etta vallitseva kulttuuri on ensin tunnistettu. Scheinin (1987,
125) mukaan organisaatiokulttuurin voi tunnistaa vain reflektoimalla ryhman toimintaa,
arvoja ja uskomuksia seka organisaation jasenten etta jonkun ulkopuolisen kanssa. Usein tama
ulkopuolinen on konsultti, mutta fuusiossa ulkopuolinen voi olla myds fuusioituvan
organisaation edustaja. Juuri fuusiotilanteessa organisaatiokulttuurin tarkastelu olisikin
hedelmallistd ja organisaatioiden integraatiota hyodyttdvdaa, mutta tuloshakuisessa

yritysmaailmassa talle harvoin annetaan aikaa.
2.2 Fuusiot ja organisaatiokulttuuri

Kahden tai useamman organisaation yhdistyminen joko yritysoston tai fuusion seurauksena
on mehukas tilanne organisaatiokulttuurien tarkastelemiseen usein siitd syysta, etta
kulttuurien piirteet korostuvat niiden kohdatessa toisen kulttuurin. Fuusioita ja yritysostoja
seka niiden eri vaiheita tarkastelevia tutkimuksia on tehty paljon, mutta suuri osa niista
keskittyy padasiassa fuusioiden ja yritysostojen syihin ja taloudellisiin seuraamuksiin.! Paljon
on tarjolla myo6s erilaisia opasteoksia, jotka on suunnattu fuusiota tai yritysostoa
suunnitteleville johtajille’. Ndm& oppaat vaiheistavat fuusion ja opastavat, mihin missikin
tilanteessa tulee kiinnittdd huomiota ja miten missakin tilanteessa tulee toimia. Oppaat

ottavat huomioon my0Os epdonnistuneet fuusiot ja yritysostot ja auttavat arvioimaan
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vaihtoehtoisia jatkotoimenpiteitd taloudellisesti epdonnistuneen fuusion tai hankinnan

tapauksissa.

Tassda luvussa tarkastelen fuusioita ja yritysostoja kulttuurindkokulmasta kasittelevia
tutkimuksia. Naissa tutkimuksissa huomio siirtyy fuusioiden taloudellisen edun tarkastelusta
henkiloston ja kehityksen tasolle. Usein fuusio voikin olla taloudellisesti onnistunut ja
kannattava, mutta kulttuurillisesti silti hankala tai jopa epdonnistunut. Ensimmaisessa
alaluvussa kaynkin 13api humanistisia tekijoita, joiden on todettu vaikuttavan fuusion
epdonnistumiseen. Toisessa alaluvussa tarkastelen johtajuuden ja luottamuksen merkitysta

erilaisten kulttuurien tormatessa toisiinsa.

Viimeisessa alaluvussa esittelen Pitkdasen (2006) tutkimuksensa perusteella muodostaman
nelikentan, jolla kulttuurien térmayksesta aiheutuvat jannitteet organisaatioissa ilmenevat.
Kaytan tutkimuksessani tata nelikenttaa viitteellisesti apuna erilaisten aineistosta kumpuavien
ongelmien ja konfliktien luonteen maarittamiseksi. Kaytto on viitteellista, koska Pitkanen on
muodostanut nelikentan tutkimalla koko Fortum-konsernin fuusiota, minka vuoksi nelikentta
tekee selvan rajauksen liiketoiminnan, toimintaympariston ja tukijarjestelmien valilla.
Kuitenkin oma tutkimukseni kattaa vain organisaation henkilostopalvelujen alueen, mika
johtaa siihen, etta liiketoiminnasta tulee tukitoimintojen toimintaymparisto, eivatka kenttien

rajat ole enda yhta selkeasti hahmotettavissa.

2.2.1 Kulttuurin aliarvioiminen johtaa fuusion epdaonnistumiseen

Cartwright & Cooper (1992, 26-27) kirjoittavat fuusion alkavan aina pienestad joukosta
organisaatioiden avainhenkil6itd, jotka tekevat paatoksen organisaatioiden yhdistymisesta.
Kuten aiemmin mainitsemani tutkimus ja oppaatkin antavat ymmartaa, paatos fuusiosta tai
yritysostosta tehddan yleensa taloudellisista lahtokohdista kasin. Tavoitteena on nopea ja
huomattava tuloksellisuuden kasvu, jolloin organisaatiot valitsevat toisensa vain
taloudellisesti ja strategisesti katsoen. Organisaatioiden kulttuurien tai henkiloston
yhteensopivuutta ei tassa vaiheessa arvioida. Cartwright & Cooper (1992, 28) kiinnittavatkin
huomionsa eritoten fuusioiden ja yrityskauppojen humanististen vaikutusten arviointiin. He
listaavat kahdeksan henkilostoon liittyvaa tekijas, jotka ovat todistetusti vaikuttaneet
fuusioiden ja yrityskauppojen epdonnistumiseen:

1 Kahden erilaisen organisaatiokulttuurin yhdistamisen vaikeuksien aliarviointi.
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2 Taitojen siirtdmisen [perehdytyksen] ongelmien aliarviointi.

3 Ostetun yrityksen muutosvastarinta.

4 Avainhenkildiden |dht6 ostetusta organisaatiosta.

5 Kaytetaan liikaa energiaa itse yritysoston tekemiseen, liilan vahan oston jalkeisen integraation

suunnitteluun ja toteutukseen.

6 Paatoksenteon hitaus ja viivdstyminen johtuen epamadaraisistd vastuujaoista ja oston

jalkeisista konflikteista.

7 Olemassa olevan liiketoiminnan laiminlyonti sen vuoksi, ettd huomio on kiinnittynyt ostettuun

yritykseen.

8 Riittdmaton perehtyminen ostettuun organisaatioon.

(Cartwright & Cooper 1992, 28.) (oma suomennokseni)
Listattujen tekijoiden mukaan organisaatioiden fuusioissa ja yrityskaupoissa usein
aliarvioidaan organisaatioiden erilaisista kulttuureista aiheutuvat ongelmat ja konfliktit.
Myoskaan henkiloston osaamisen ja taitojen valittdmisesta organisaatiolta toiselle ei odoteta
aiheuttavan ongelmia. Mikali muutosvastarintaa osataan odottaa ostettavan yrityksen
henkilokunnan osalta, ei sita oteta riittavan vakavasti, jotta ymmarrettaisiin, mika merkitys on
alentuneella tyomotivaatiolla ja silla, ettd tyytymattomat tyontekijat siirtyvat pois
organisaation palveluksesta vieden tietonsa mukanaan. Tavoiteltaessa nopeaa ja
huomattavaa taloudellista hyotya muutos pusketaan ldpi ilman riittdvda suunnittelua
integraation ja organisaation jatkon osalta. Kiire vaikuttaa myds siihen, miten paljon ostava

yritys ehtii perehtymaan ostetun yrityksen liiketoimintaan ja toimintatapoihin.

Vaikka seka listaus etta Cartwright & Cooperin tutkimus ovat jo kohta 30 vuotta vanhoja,
listattuja tekijoita ylenkatsotaan edelleen fuusioita suunniteltaessa. Tutkimusta fuusioista
leimaa kiinnostus taloudellisia ja strategisia hyotyja kohtaan yha 2000- ja 2010-luvuilla. Seka
Gaughan (2005, 123-158) ettd Rau (2008, 212-247) ovat tarkastelleet laajasti fuusioita
koskevaa tutkimusta, joka kasittda niin tilastollista kuin empiiristdkin aineistoa, ja lopulta
heistd kumpikin kasittelee tutkimuksia vain suhteessa siihen, mitd ja miten fuusiosta voi
hyotya taloudellisesti. Vaikka tutkimusta henkiloston ja kulttuurin merkityksesta fuusioissa on
ollut jonkin verran tarjolla my6s ndiden 30 vuoden aikana, ei tutkimuksesta ole otettu oppia,
vaan Cartwrightin & Cooperin (1992, 28) listaamat tekijat ovat havaittavissa vield viime

vuosina toteutuneissa, epaonnistuneissa yrityskaupoissa.
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Esimerkiksi laajalti uutisoidun Amazonin ja Whole Foodsin fuusiosta on julkaistu Harvard
Business Review’n toimesta artikkeli lokakuussa 2018 (Gelfand et al. 2018), jossa kasitellaan
fuusion epaonnistumisen syita. Artikkelin mukaan fuusiota juhlittiin etukateen, silla kaupan
odotettiin mahdollistavan Amazonille myynnin laajenemisen nettikaupoista myds
tavarataloihin ja tarjoavan samalla mahdollisuuden kerata vyritykselle tarpeellista dataa
kuluttajista. Kaupan piti myos mahdollistaa Whole Foodsin hintojen lasku ja samalla kasvattaa
laskenutta myyntiad. Kaupan kuvattiin olevan "rakkautta ensi silmaykselld” ('love at first sight’).
Tama kuvaus perustui kuitenkin taysin kaupan taloudelliselle ja strategiselle hyodylle, silla
kuten Gelfand et al. (2018) artikkelissaan huomauttavat, oli yrityskaupassa jatetty

organisaatioiden erilaisten kulttuurien merkitys taysin huomiotta.

Nama kaksi yhtiota ovat ndhneet arvokkaaksi hyodyntada toistensa vahvuuksia, mutta he

ovat epadonnistuneet arvioimaan yhtididen kulttuurista yhteensopivuutta ennen fuusiota.

Nyt he ovat murroksessa, jossa jannitteet usein fuusioissa purkautuvat. Tatd murrosta

kutsumme tiukan ja I0ysan kulttuurin kohtaamiseksi. (Gelfand et al. 2018.) (oma

suomennokseni.)
Gelfand et al. (2018) toteavat Amazonin ja Whole Foodsin fuusion epdonnistuneen ldahinna
siita syysta, ettd yhdistymisessa ei otettu huomioon sitd, miten erilaiset organisaatioiden
kulttuurit olivat. Amazonin kulttuuri oli heiddn mukaansa hyvin tiukka, jonka prosessit on
hiottu tarkkaan ja mahdollisimman tehokkaiksi, kun taas Whole Foodsin kulttuuri oli hyvinkin
[6yhd. Ennen yhdistymistda Amazonin kanssa, Whole Foodsin kulttuuri oli autonominen,
idealistinen ja mahdollisimman tasavertainen. Liiketoimintaa harjoitettiin paikallisten
kuluttajien ehdoilla, mika tarkoitti, ettd jokainen tavaratalo sai muokata toimintaansa sen
mukaan, miten se parhaiten palvelisi paikallisia asiakkaitaan. Toinen Amazonin ja Whole
Foodsin fuusiota koskenut tutkimus (Blanding 2018) osoittaa, etteivdit Whole Foodsin
tyontekijat olleet innostuneita Amazonin ajamista tarkoista ohjeista ja hierarkkisista
toimintamalleista, mikd johti tyytymattomyyteen organisaatiossa. Liiaksi dataa, tiukkoja
ohjeita ja mittareita arvostava kulttuuri koettiin ahdistavana ja lisddantynyt paperien ja
tilastojen tayttaminen vei tyontekijoilta aikaa ja motivaatiota auttaa asiakkaitaan. (Blanding

2018.)

Jo nadiden kahden artikkelin perusteella on mahdollista osoittaa, ettd Amazonin ja Whole

Foodsin yhdistymisessa on havaittavissa ainakin nelja Cartwrightin & Cooperin (1992, 28)
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listaamista tekijoistd, jotka vaikuttavat fuusion epdonnistumiseen. Kulttuurien erilaisuuden
merkitys on aliarvioitu selvasti. Lisaksi toisen kulttuurin vakindinen tunkeminen ostettuun
organisaatioon on aiheuttanut vastustusta ja tydomotivaation laskua ostetussa yrityksessa.
Samalla Whole Foodsin tyontekijat ovat kokeneet joutuvansa kayttamaan enemman aikaa
integraatiosta aiheutuviin tdihin kuin asiakkaidensa palvelemiseen, mika on johtanut siihen,
etta lilketoiminta karsii sen sijaan, etta se paranisi. Taysin erilaisen kulttuurin pakottaminen
taysin erilaisen liiketoiminnan yllapitamiseen osoittaa myds sen, ettad toisen organisaation
lilketoimintaan ja kulttuuriin ei ole perehdytty riittdvasti ennen yritysostoa ja ostetun

organisaation integraatiota.

2.2.2 Kulttuurien yhteentérmays, johtaminen ja luottamus

Johdon ja johtajan merkitysta korostetaan lahes kaikissa fuusioita ja organisaatiokulttuuria
kasittelevissa tutkimuksissa. Kavanagh & Ashkanasyn (2006, S82) tutkimuksessa etusijalle
nousee johtajan/johtajien rooli yksiléiden ohjaajana ja erdanlaisena valmentajana, joka auttaa
tyontekijoita yksil6ind ottamaan vastaan ja hyvaksymdan muuttuvan tyoympariston.
Muutosjohtamisen strategiat ja muutokset organisaatiokulttuurissa nahdaan tutkimuksessa
individualistiseen hyvaksyntdaan vaikuttavina muuttujina. Ovseiko et al. (2015) keskittyvat
tutkimuksessaan fuusioituvien organisaatioiden kulttuurien eroihin ja tarkastelevat erojen
synnyttamia ongelmia ja jannitteita. Vaikka he eivat varsinaisesti puutu johtajuuteen
tutkimuksessaan, mainitsevat he tutkimuksessaan toistuvasti, ettd onnistunut fuusio vaatii

reilua ja vahvaa johtajuutta niin kansallisella kuin lokaalillakin tasolla.

Pitkdnen (2006) on vaitoksessaan tutkinut Suomessa Fortum-konsernin fuusioitumisen
yhteydessa syntyneita jannitteita erilaisten organisaatiokulttuurien tormatessa toisiinsa. Han
tekee tutkimuksestaan (2006, 203-204) kolme johtopadatosta: (1) Organisaation ilmioitd,
jannitteita ja ristiriitoja ei voida ymmartaa ilman, ettd huomioidaan organisaatiokulttuurin
merkitys. (2) Muutosprosessin hallinta erilaisten kulttuurien vallitessa edellyttda seka
management-tyylista, selkeda johtamista ettd leadership-tyylista osallistuvaa ja inspiroivaa
johtamista. (3) Yritysfuusiossa on kyse johtamisesta, oppimisesta ja jannitteiden hallinnasta.
Yrityksen on kyettdva hallitsemaan yhtdaikaisesti toimintaympariston nopea muutos ja

henkiloston mielen muutoksen hitaus.
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Ensimmadinen Pitkdsen (2006, 203) johtopaatoksista vertautuu suoraan edellisessad luvussa
esittamiini Cartwrightin ja Cooperin (1992, 28) epaonnistuneen fuusion tekijoihin. Kulttuurin
merkitysta fuusioituvien yritysten integraatiossa ei voi jattda huomiotta, mikali integraation
tahdotaan onnistuvan. Pitkasen tutkimuksessa kuitenkin korostuu johtajan merkitys, mika on
suuri varsinkin ihmisten mielen muutoksessa. Pitkdanen (2006, 204) tosin tuo selvasti esille sen,
miten seka kurinalaista management-johtamista ettd kannustavaa leadership-johtamista
tarvitaan organisaatioiden yhdistyessa. Yhdistyminen vaatii selkedn toiminta-ajatuksen ja
kannustavan esimerkin, jonka mallilla on helpompi hyvaksya uudet toiminta-ajatukset. Tasta
huolimatta leadership-johtajuuden merkitys on usein fuusiossa korosteinen. Mm. Luukkonen
(2018, tiivistelmad), joka havainnoi tutkimuksessaan kuntayhtymien syntymistd, osoittaa
aineistonsa perusteella yhtymien syntymisen vaatineen ennen kaikkea ihmisten johtamista

(leadership) asioiden johtamisen (management) sijaan.

Luukkosenkin viittaama Juppo (2011, 151-152) on maéarittanyt tutkimuksensa'® aineiston
perusteella erdanlaiset ideaaliominaisuudet muutosjohtajalle. Tallaisia ideaaliominaisuuksia
ovat hyvat vuorovaikutus- ja ilmaisutaidot, maaratietoisuus, karsivallisyys ja karismaattisuus,
kyky laittaa itsensa likoon, uskottavuus, motivoivuus ja luotettavuus. Ominaisuuksissa on
listattuna karismaattisuus, jota Juutikin (2003, 13-14) korostaa erityisen tarkeana
muutosjohtajan ominaisuutena. Motivoivuuden, maaratietoisuuden, itsensa likoon
laittamisen ja uskottavuuden taas voi katsoa olevan niita ominaisuuksia, joita Burns (1978, 18)

puolestaan korostaa leadership-johtajilla eli ihmisten johtajilla.

Pitkdasen (2006, 14) tutkimuksessa korostuu vuorovaikutuksen ja luottamuksen merkitys:
Vuorovaikutuksen vaje aiheuttaa luottamuspulan ja kunnioituksen vaje vaistamist3,
jannitteita ja ristiriitoja kohtaamistilanteissa. Hankaluudet kumuloituvat, kun
lilketoimintaymparist6 ja markkinat joka tapauksessa muuttuvat. Tasta taas seuraa, etta
luottamuksen ilmapiiri murenee, kun keskinaisen kunnioituksen vaje kasvaa. Kulttuurien
kohtaaminen muuttuu yhteentérmaykseksi. (Pitkdnen 2006, 14.)

Ylld lainaamani péatkd vihjaa hyvien vuorovaikutustaitojen seka luotettavuuden olevan

suorastaan merkittdvimmat johtajan ominaisuudet, joiden avulla muutosjohtaja voi hallita

muutosta. Puutteellinen tai ristiriitainen vuorovaikutus johtaa Pitkdsen mukaan
luottamuspulaan, joka puolestaan johtaa edelleen kunnioituksen puutteeseen. Muutoksen

kohteena oleva henkilsto ei talldin kunnioita sen enempaa kohdattavaa kulttuuria, muutosta
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itsedan, saati muutoksen johtajaa. Kahden kohtaavan kulttuurin yhdistamisessa luottamuksen
yllapitaminen voi olla muutenkin hankalaa. Saunders (2010, 5) huomauttaa, etta erilaisista
kulttuurillisista taustoista tulevat henkil6t tuovat kohtaamiseen omat — toisilleen vieraat —
arvot, uskomukset, kdytannot ja toimintatavat, jotka voivat pahimmillaan olla tdysin
pdinvastaisia toistensa kanssa. Tasta syysta erilaisten kulttuurien kohtaaminen johtaakin usein
vaarinymmarryksiin ja konflikteihin, jotka saattavat tuottaa nolostumista, hapeaa, huonoa
itsetuntoa ja jopa psykologista ahdinkoa. Tallaisten tunteiden myllerryksessa voi olla erityisen

vaikeaa yllapitaa luottamusta henkildiden valilla.

Vaara (2003, Introduction) on tutkinut integraation jalkeista paatdksentekoa ja toteaa, etta
on olemassa nelja syyta siihen, ettd integraatio epdonnistuu: (1) Monitulkintaiset henkiloston
ja yksikoiden roolit, mika johtaa siihen, etta integraatiolta tavoitellaan eri asioita. (2) Erilaiset
kulttuurit  ja  tulkintamallit  aiheuttavat  vaarinymmarryksia ja  hdammennysta
vuorovaikutuksessa. (3) Integraation suunnittelu, toteutus ja paatoksenteko jaavat
toissijaisiksi liiketoiminnan paatoksille. Toisin sanoen integraatiota ei toteuteta, koska aika ja
resurssit kaytetaan liikketoiminnan pyorittamiseen. Tata Vaara kutsuu organisaation
tekopyhyydeksi. (4) Integraatiossa ilmenevat ongelmat muuttuvat ajan saatossa poliittisiksi
kysymyksiksi, jotka jakavat henkilostda ja saavat heidat klikkiytymaan yha vahvemmin omiksi

yksikdikseen. Vaaran mukaan tama tuottaa entisestdaan konflikteja osapuolten vilille.

2.2.3 Jannitteiden nelikentta

Pitkdasen tutkimus keskittyy kulttuurien tormayksessa ilmenevien jannitteiden analyysiin.
Hanen mukaansa ristiriitoja ja jannitteitd syntyy organisaatioiden erilaisista tavoista ajatella
liiketoimintaa, toimintaymparistdd, tukijarjestelmia ja vuorovaikutusta (Pitkdnen 2006, 15).
Han onkin taman perusteella jakanut muodostuneet jannitteet neljille eri kentélle: jannitteet
lilketoiminnassa, jannitteet jarjestelmissd, jannitteet vuorovaikutuksessa ja jannitteet
toimintaymparistossa (mt., 38-51). Onnistuneen yhdistymisen taustalla on jannitteiden hyva

hallinta jokaisella neljalla kentalla.

Lilketoimintajannitteet syntyvat asioiden johtamisesta ja erilaisista tavoista jarjestada
organisaation toiminta ja tyonjako (Pitkdnen 2006, 38). Toisin sanoen jannitteet syntyvat
erimielisyyksistd uudelleenorganisoida organisaation toimintaa suhteessa liiketoimintaan.

Organisaatioilla voi olla erilaiset ndkemykset siita, minkalaista heidan liiketoimintansa on ja
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miten se tulisi parhaiten jarjestdad. Pitkdsen (mp.) mukaan liiketoiminnan jannitteita
ratkaistaessa avainasemassa ovat organisaation ohjeistuskulttuuri, sdannét ja kurinalaisuus,
joiden kautta organisaatioon luodaan uusia yhteisia pelisddntoja. Organisaation ohjaus,
ohjeistus ja hallinnointi ovat tassa jatkuvassa kanssakdaymisessd, joka toteutuu vuoropuhelun

myota (mt., 39).

Toimintaymparistojannitteet puolestaan johtuvat erilaisesta suhtautumisesta asiakkaisiin ja
markkinoihin (Pitkdnen 2006, 40—41). Asiakkaan tarpeet ymmarretdan eri tavoin, jonka vuoksi
organisaatiot kiinnittdvat huomionsa eri asioihin pyrkiessddan vastaamaan asiakkaidensa
tarpeisiin. Ndiden jannitteiden ratkaisemisessa yhteinen palvelukonsepti tulee rakentaa siten,
ettd asiakkaiden palveluun vaikuttavat menestystekijat ovat palvelukonseptissa ensisijalla.
Henkiléston erimielisyydet ja ristiriidat vaikuttavat lopulta vaistamatta asiakaspalvelun
laatuun ja tatad kautta lopulta yrityksen liiketoimintaan, kun asiakas menettaa luottamuksen
yritykseen ja vie asiakkuutensa muualle. Hyva palvelu edellyttaakin luottamuksellisia suhteita

niin tyoyhteisossa kuin asiakkaankin kanssa. (Mt., 42-43.)

Jarjestelmajannitteet liittyvat organisaation tukijarjestelmiin ja erilaisiin nakemyksiin niiden
kaytosta ja tarpeellisuudesta. Erilaisia jarjestelmia kaytetdan niin ohjauksen, suunnittelun,
vuoropuhelun kuin tiedonhallinnankin tukena (Pitkdnen 2006, 43). Eri organisaatioilla on
yleensa erilaiset jarjestelmat, jotka on valittu tukemaan juuri kyseisen organisaation
toimintaa. Jannitteet aiheutuvat siitd, ettei kaytettavistd tukijarjestelmistda paasta
yksimielisyyteen, silla molemmat organisaatiot haluavat turvautua niihin jarjestelmiin, jotka
ovat havainneet itselleen sopiviksi. Jannitteiden hillitsemiseksi on tarkead, etta organisaatiolle
valitaan kayttoon sellaiset tukijarjestelmat, jotka tukevat organisaatioiden vyhteisia

suunnitelmia, yhteista tekemista ja kaikinpuolista yhdessaoloa (Mt., 46).

Vuorovaikutusjannitteet Pitkdnen (2006, 47) sitoo vahvasti organisaation johtoon. Jannitteet
vuorovaikutuksessa ilmenevat osallistumisen, kunnioituksen seka luottamuksen pulana, joka
aiheutuu johdon toimista tai toimettomuudesta. Organisaatioiden yhdistyessa johdon tulee
olla selked, vahva ja nakyva, mika tarkoittaa sitd, ettd johdon tulee viestia muutoksesta ja
tehdyista paatoksista selkedsti ja oikeaan aikaan, jotta tyontekijéiden luottamus johtoon

sailyy. Vahvan johdon alaisuudessa tyontekijat voivat tuntea olonsa turvalliseksi muuttuvassa
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ympdristossa (mt., 48). Epdselvdat paatokset ja ohjeistukset puolestaan aiheuttavat

turvattomuutta ja henkiléston keskinadiset jannitteet kumuloituvat negatiivisesti.

Pitkdsen nelikentdn avulla on mahdollista eritelld erilaisia ongelmia eri kenttien jannitteiksi.
Nelikentta ei kuitenkaan ole taysin vyksiselitteinen, silla tutkimukseni asettuessa
organisaatioiden henkilostohallintoon  vaikuttavat  organisaatioiden nakemykset
lilketoiminnasta suuresti myos siihen, miten asiakas nahdaan. Henkildstohallinto itsessaan on
organisaation tukitoiminto, jonka avulla organisaatiot hallinnoivat henkilostonsa asioita. Ndin
ollen henkilostopalvelujen asiakkaana ovat organisaation esimiehet ja heidan tuottamansa
lilketoiminta — eivat siis organisaation varsinaiset asiakkaat. Tama johtaa siihen, etta
tutkimuksessani liiketoiminnan- seka toimintaympadriston jannitteiden kentat tulevat jossain

maarin sekoittumaan.

2.3 Leadership ja johtaminen

Kotter (1990) erittelee kahden erilaisen johtamisen (management — leadership) eroja
osoittaen, ettda nimenomaan leadership-johtajuus on sellaista, mita muutoksen johtaminen
vaatii. Management-johtaminen koostuu Kotterin (1990, 4) mukaan (1) suunnittelusta ja
budjetoinnista, (2) tyon ja tyontekijoiden organisoinnista seka (3) kontrollista ja
ongelmanratkaisusta. Sen ensisijainen tavoite on pitda organisaatio sekd aikataulussa etta
budjetissa. Se yllapitdad organisaation jarjestystd ja organisaation tulosta suhteessa
asiakkaiden ja sidosryhmien odotuksiin. Management- johtaminen on tdsta syystd usein

suomennettu asioiden johtamisena.

Leadership-johtamisen Kotter (1990, 4) puolestaan kuvaa liikkeen tuottajana. Taman
kaltainen johtaminen tuottaa muutosta ja kannustaa liikkeeseen. Leadership-johtaja (leader)
vertautuu valmentajaan, joka antaa suunnan, ohjaa ja kannustaa seka saa valmennettavansa
motivoituneiksi ja toimintaan sitoutuneiksi. Leadership-johtaminen koostuukin (1) suunnan
osoittamisesta, (2) ihmisten linjaamisesta ja ohjaamisesta oikeaan suuntaan siten, etta he,
jotka jakavat saman ndkemyksen asioista, pystyvat tyoskentelemdin yhdessa, seka (3)
ihmisten motivoimisesta ja inspiroimisesta (Kotter 1990, 5). Leadership-johtaminen kaantyy
tasta syysta suomeksi ihmisten johtamisena. Siind missa asiajohtaja (manager) siis keskittyy

vahtimaan ja ohjaamaan tyontekijoidensa tehokkuutta ja tapaa tydskennelld, ihmisten johtaja
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johtaa omalla esimerkilldadn inspiroiden ja kannustaen tyontekijoitddan. Kotter (1990, 7)
kuitenkin muistuttaa, etta kumpaakin johtamistyylia tarvitaan organisaation johtamisessa,

silla ihmisten johtaja ei yksinddn pida organisaatiota aikataulussa tai budjetissa.

Burns (1978, 18) maarittelee ihmisten johtamisen olevan sosiologisesti sellaista johtamista,
jota harjoitetaan erityisesti konflikti- ja kilpailutilanteessa.
Ihmisten johtamisesta on kyse silloin, kun henkilot, joilla on tiettyja motiiveja ja
tavoitteita, kannustavat ihmisia kilpailemaan tai konfliktiin muiden kanssa
institutionaalisin, poliittisin tai psykologisin keinoin herattdakseen, sitouttaakseen ja
tyydyttadkseen seuraajiensa motiiveja. Nain tehdaan tdyttadkseen seka johtajien etta
heidan seuraajiensa tavoitteet, kuten esimerkiksi Leninin vaatimus rauhasta, leivasta ja
maasta. (Burns 1978, 18.)
Burns puhuu ihmisten johtamisesta nimenomaan sosiologisista ldahtokohdista kasin ja
madrittelee kasitteen historiassa tunnettujen kansanjohtajien mukaan (vrt. ylla Lenin). Hanen
maaritelmansa on kuitenkin verrattain samanlainen kuin Kotterin organisaationakdkulman
tuottama madaritelma. Burns (mp.) vertaa myos ihmisten johtajien suhdetta valtaan: se on
valittyvaa, kollektiivista ja tavoitteellista. Han kuitenkin huomauttaa, etta siind missa valtaa
pitavat (vrt. diktaattorit, entisaikojen kuninkaat yms.) kontrolloivat ihmisid ja saattavat

suhtautua ihmisiin asioina, todelliset ihmisten johtajat eivat tee nain.

Seka Burnsin ettda Kotterin maadritelmat maalaavat ihmisten johtajasta hyvin positiivisen
johtajan kuvan, joka ottaa huomioon alaisensa. Maaritelmat ovat hyvin ldhelld sellaisen
johtajan maaritelmaa, joka kyennee Scheinin maarittelemien istuttamismekanismien
kayttoon. lhmisten johtaja johtaa omalla esimerkilldan ja kykenee sita kautta opettamaan ja
innostamaan muut tyontekijat omaksumaan uuteen organisaatioon halutun uuden kulttuurin.
Ajattelussa on kuitenkin ristiriita, silld siind missd Schein ehdottaa kulttuurinmuutoksen
tapahtuvan johtajan toimesta, voi Kotterin (1990, 127) mukaan organisaation vallitseva
kulttuuri estaa ihmisten johtamisen kokonaan. Han rajaakin kolme esimerkkia, miten kulttuuri
voi toimia tallaista johtamistapaa vastaan. Naista viimeisen mukaan organisaatiokulttuuri voi
vaikuttaa negatiivisesti organisaation verkostoihin siten, ettei organisaatio veda puoleensa

sellaisia johtajia, jotka olisivat kykenevia ihmisten johtajia.

Juuti (2003, 10) tarkastelee kulttuurinmuutoksen johtamisessa erityisesti johtajan merkitysta

ja nostaa muutoksessa merkittavaksi tekijaksi johtajan persoonallisuuden. Hinen mukaansa
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johtajan persoona on tulkintavaline, jonka kautta muut organisaation jasenet hahmottavat
tapahtumien yhtenevaisyyden ja jarjestyksen. Toisaalta johtajan persoona toimii myos
suodattimena, joka valitsee, mitkd asiat muutoksessa korostuvat. Muut eivat siis tulkitse
muutosta omasta nakdkulmastaan, vaan peilaavat muutosta suhteessa johtajan persoonaan
ja hdanen toimintaansa muutoksessa. Juuti (mt., 11) jakaa sosiaalisen todellisuuden neljaan eri
tasoon, joilla johtaja vaikuttaa:
| taso:  Sosiaalisen toiminnan taso: roolien, sosiaalisten normien ja vuorovaikutuksen
taso.
Il taso: Vallan taso: roolien ja sdantdjen muodostumisen seka yhteison sosiaalisen
rakenteen maaraytymiseen liittyva taso
Il taso: Ajattelun taso: arvottamisen, paamaarien asettamisen sekd sisdistamisen ja
ulkoistamisen taso.
IV taso: Merkityksen taso: olemassa olevan symbolisen kentdn, luovuuden ja uusien
mielikuvien synnyn taso.
(Juuti 2003, 11.)
Muuttaakseen kulttuuria johtajan on osattava vaikuttaa jokaisella sosiaalisen todellisuuden
tasolla. Tassd johtajan on oltava luova ja karismaattinen, jotta hdn kykenee luomaan
vallitsevasta kulttuurista poikkeavan ajattelutavan ja valittamaan sen yhteisolle siten, etta
uusi ajattelutapa koetaan vastauksena organisaation ongelmiin. Tall6in ajattelutapa myos
omaksutaan osaksi organisaation kulttuuria. Juuti (mt., 13—14) kirjoittaa johtajan karisman
syntyvan juuri siitd ominaisuudesta, ettd han kykenee uudistamaan organisaation ajattelua.
Juuti vertaa organisaation yhteis6a Platonin luolavertauskuvaan, jossa ihmiset ovat tottuneet
tuijottamaan todellisesta maailmasta nakyvia varjoja ja oppineet pitdmaan varjoja
todellisuutena. Kun joku tulee yhteison luolaan toisesta luolasta ja paljastaa todellisuuden
olevan erilainen kuin millaiseksi luolan asukkaat ovat sen kuvitelleet, hdnet koetaan
karismaattisena muutoksentuojana. Juuti (mp.) kuitenkin huomauttaa, ettd muutoksen
haasteena on, ettd ihmiset usein haluavat pitdytya tutussa ymparistéssaan, vaikka heille

avautuisikin uudenlainen maailma, silld he pelkdavat oman persoonansa pirstoutumista.

Muutosvastarinnan lisdksi Juuti (2003, 14-30) kasittelee kolmea isoa johtamisen ongelmaa,
joita johtajat muutostilanteessa kohtaavat, ja joita heidan tulee punnita osana johtamistaan.
Ensimmainen ongelma aiheutuu siita, ettd ihmisten kokemukset ja tulkinnat asioista ovat

erilaisia. On vaikeaa saavuttaa yhtendistda nakemysta asioista, kun johdon paamaarana on
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tulos, tehokkuus ja laatu ja tyontekijoiden tavoitteena on korkea elintaso, parempi elaman
laatu ja kehittyminen ihmisena. Tavoitteet ovat erilaiset, ja jotta I6ydetdaan keinot molempien
tavoitteiden saavuttamiseen, vaaditaan sekd tyontekijoiltd ettd johdolta empatiaa ja kykya

tarkastella tilannetta myds toisen nakdkulmasta. (mt., 16.)

Toinen ongelma kytkeytyy johtajan valta-asemaan, joka saa muut yhteison jasenet
muuttamaan kdytostdaan suhteessa siihen, miten he olettavat johtajan haluavan heidan
kayttaytyvan. Tama saattaa johtaa siihen, ettd ongelmista ja epdonnistumisista ei viestita
johtajalle avoimesti, vaan pyritddn miellyttdamaan johtajaa ja uskotaan, ettd ongelmat on
mahdollista ratkaista omin voimin. Tama puolestaan tuottaa johtajalle vaaristyneen
kasityksen tilanteesta ja vahentda mahdollisuuksia vaikuttaa tilanteeseen. Taman ongelman
ratkaisuksi Juuti tarjoaa johtamisen kehittamisen ulkoistamista konsulteille ja tutkijoille, jotka

voivat paremmin tuoda esiin organisaatiossa vaietut asiat. (Juuti 2003, 22—-23.)

Johtamisen kolmas ongelma puolestaan koostuu kulttuurin ja yksildiden kehittymisen
tarpeista ja mahdollisuuksista. Juutin (2003, 27-30) mukaan kulttuuri kehittyy erilaisten
kerrostumien kautta, joita voi verrata ihmisen psykologisiin kehitysvaiheisiin. Kuten ihmisen
kehitys, myos organisaation kehitys on sidoksissa sen historiaan ja aiempiin paatoksiin. On
hankalaa tai jopa mahdotonta verrata vallitsevaa tilaa siihen, mita ehka olisi voinut olla, jos
jossakin asiassa olisi tehty toisin. Muutos sisaltaakin valtavasti vaihtoehtoja, joita muutoksen
edetessd ja valintoja tehtdessd suljetaan samalla pois ja hyldataan. Toisin kuin kahteen
aiempaan ongelmaan, tahan Juutilla ei ole antaa yhta vastausehdotusta. Sen sijaan han
ehdottaa merkityksellisyyttd ratkaisuksi jokaiseen kolmeen ongelmaan, joiden han kokee
liittyvan toisiinsa. Empatiakyky tarjoaa ratkaisun myés merkityksellisyyden tuottamiseen, silla
Juutin (mt., 31) mukaan merkityksellisyys muodostuu siita, etta ihmiset kokevat kehittyvansa
ja heiddan unelmansa toteutuvat. On siis |6ydettava ratkaisu, joka ottaa huomioon erilaiset

nakokulmat, tarpeet ja tavoitteet.

Tassa luvussa olen maaritellyt muutosjohtajalle tarpeellisia ominaisuuksia ja ongelmia, joita
muutosjohtaja voi johtamisessaan kohdata. Vastaavanlaisia haasteita ja ongelmia on
havaittavissa myos kohdeorganisaatioissani. Johtajan ominaisuuksien teoreettinen pohjustus

tarjoaa taten vertauskohdan tutkimukselleni siind, millaisia ominaisuuksia johdolta
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muutostilanteessa odotetaan ja toisaalta, millaisena johdon tulisi erilaisten haasteiden edessa

nayttaytya.
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3 Aineisto ja analyysimenetelmat

Tutkimus on kvalitatiivinen ja aineistoldhtdinen tapaustutkimus. Hirsjarvi et al. (1997, 165)
maarittelevat kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimuksen tyypilliseksi piirteeksi, etta
tutkimuksen aineisto kerataan luonnollisissa olosuhteissa ja siten, etta tutkija itse osallistuu
tiedonkeruuseen tehden tilaisuudessa muistiinpanoja omista havainnoistaan ja
tulkinnoistaan. Kvalitatiiviselle tutkimukselle tyypillistd on myds, ettd tutkimuksen
pyrkimyksenda ei ole teorian tai hypoteesien testaaminen, vaan kerdtyn aineiston
monitahoinen ja yksityiskohtainen tarkastelu, jonka my6ta aineistosta voi paljastua yllattavia

ja odottamattomiakin seikkoja.

Tutkimusaineisto on tdssa tutkimuksessa keratty teemahaastatteluin, kuten laadullisessa
tutkimuksessa usein on tapana (emt.). Haastatteluja kertyi kahdeksan kappaletta ja
haastateltaviksi valikoitui organisaatioiden eri tasoilta sellaisia henkil6ita, jotka olivat olleet
mukana HR-palvelujen integraatiossa joko suunnittelemassa tai toteuttamassa integraatiota
ja siihen liittyvia siirtoprojekteja. Erityisena kriteerind haastateltavien valinnassa oli, etta
haastateltavia valikoitui suurin piirtein tasaisesti kummastakin organisaatiosta. Kaikki
haastateltavat suostuivat haastatteluun suostuttelematta. Haastateltaville |3hetettiin
haastattelukysymykset hieman ennen haastattelua, jotta heillda oli myds mahdollisuus
valmistautua haastatteluun. Haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin nauhoitusten perusteella.

Aineistoa ei ollut tarpeen tdsmentaa tai taydentaa haastattelujen jalkeen.

Organisaatiokulttuurin muutosta ja eritoten henkildston muutosvalmiutta on tutkittu jonkin
verran myos kvantitatiivisin kyselylomakkein", jotka tosin ovat sisiltdneet kvalitatiivisia
avoimia kysymyksia. Kyselylomakkeet ovat hyddyllisia silloin, kun henkil6stéa on paljon ja on
tarkedaa saada mahdollisimman kattava otos henkildstosta tutkimuksen kohteeksi. Tallainen
menetelma kuitenkin typistda ja homogenisoi vastauksia liiaksi, jotta erilaiset kokemukset ja
nakemykset muutoksen eri tasoilla tulisivat nakyviksi. Scheinin (1999, 10, 76) mukaan
organisaatiokulttuuria ei kuitenkaan kannata tutkia kvantitatiivisin menetelmin, silla siten on
mahdollista saavuttaa vain kulttuurin nakyvat artefaktit, mutta arvot ja syvemmat oletukset
jaavat tutkimuksessa saavuttamattomiksi. N&in ollen Scheinin mielestd ainoastaan
haastattelemalla, havainnoimalla ja osallistumalla voi kokea ja ymmartaa kulttuurin

perusoletuksia ja arvoja. Tdssa tutkimuksessa olen paatynyt kerdamaan aineiston laadullisin
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teemahaastatteluin, koska HR-palvelujen integraatiosta vastaava vakimaara on suhteellisen
pieni ja koen, etta haastattelujen aikana on mahdollista pyytaa haastateltavaa selventamaan
ja tarkentamaan kantaansa. Teemahaastattelu on myos keinona sellainen, ettd se

mahdollistaa keskustelevan otteen haastattelussa pitdaytyen kuitenkin aiheessa.

Tapaustutkimuksissa kaytetddan tavallisesti my6s monenlaisia aineistoja rinnakkain.
Kohdennetusta tapauksesta voi tutkimuksessa hyddyntdada muun muassa kerattya
haastatteluaineistoa, media-aineistoja, kokouspoytakirjoja, muistiinpanoja ja paivakirjoja.
Naiden lisdksi tapaustutkimuksissa tutkijalle kertyy yleensa hiljaista, sanatonta tietoa hdanen
ollessa lasna organisaatiossa ja osallistuessa organisaation arkeen toiminnallisesti ja
kahvipoytakeskusteluissa. (Eriksson ja Koistinen 2005, 27.) Myds tdssa tutkimuksessa on
hyodynnetty omakohtaista kokemusta ja haastattelun ulkopuolella kaytyja keskusteluja
organisaation henkilokunnan kanssa. Nama kokemukset ja haastattelut ovat osaltaan

vaikuttaneet tekemiini tulkintoihin organisaatioiden kulttuureista.

Laadullisen aineiston analyysille ei ole yhta maariteltya analyysimetodia, vaan aineiston voi
analysoida usein eri keinoin (Tuomi & Sarajarvi 2018, 103). Tassa tutkimuksessa aineiston
analyysi on sidottu tutkimuskysymyksiin. Litteroiduista haastatteluista on ensin alleviivattu
kohtia ja kertomuksia, jotka viittaavat tai kuvaavat organisaatioiden kulttuureja ja/tai
integraation ongelmia. Nama lainaukset on sitten ryhmitelty sen mukaan, mita
organisaatiokulttuuria tai ongelmaa se koskee. Organisaatiokulttuurikuvausten
ryhmittelyperusteen on maarittdnyt se, kummasta organisaatiosta haastateltava on ja
kumman organisaation kulttuurista haastateltava milloinkin puhuu. Nama kommentit on
my6hemmin jaoteltu myds sen mukaan, tulkitaanko kommentin olevan positiivinen tai
neutraali kommentti vai negatiivinen kommentti organisaation kulttuurista. Integraation
ongelmia koskevat kommentit on puolestaan lajiteltu sen mukaan, mitkd kommentit

koskettavat joko taysin samaa ongelmaa tai toisiaan ldhelld tai sidoksissa olevia ongelmia.
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4 Organisaatiokulttuurien kuvat

Tassd luvussa analysoin aineiston tuottamia organisaatiokuvia. Haastateltavistani 4 oli
alkuperaisia Konsernin tyontekijoita, 3 alkuperadisia Perheyrityksen tyontekijoita ja 1
tyoskentelee 50% ajasta Konsernissa ja 50% ajasta taas Perheyrityksessa. Pyysin
haastateltaviani kuvaamaan oman ja toisen organisaation kulttuuria. Tarvittaessa tarkensin
kysymysta kysymalld organisaation arvoista, ilmapiiristd ja suhtautumisesta tyohon ja
lilketoimintaan. Naiden vastausten perusteella olen muodostanut seuraavat
organisaatiokuvat. Tassa tutkimuksessa huomio on keskittynyt HR-toimintoihin. Kulttuuria on
siksi arvioitu paljolti vain HR:n ndkokulmasta, vaikka haastateltavat pyrkivatkin

mahdollisuuksiensa mukaan arvioimaan koko organisaation kulttuuria.
4.1 Konsernin organisaatiokulttuuri

Tassa luvussa tarkastelen yritysoston ostavan osapuolen, eli Konsernin organisaatiokulttuuria.
Haastateltavien vastauksista on poimittu lukuun lainauksia, jotka kuvaavat konsernin
toimintaa, arvoja ja perusoletuksia. Kulttuurin kuvaukset on jaettu sen mukaan, ovatko
lainaukset konsernin alkuperaisten tyontekijoiden kommentteja organisaation kulttuurista vai
ovatko ne ostetun yrityksen tyontekijoiden kommentteja. Taman jaottelun perusteella luvun
ensimmadinen alaluku kasittelee organisaation sisdista kulttuurikuvaa ja toinen ulkoista

kulttuurikuvaa. Viimeisessa alaluvussa kulttuurikuvat yhdistyvat.

4.1.1 Konsernin sisdinen kulttuurikuva

Konserni on kattoyhtid, jonka alla toimii useita eri yhtiditda omine kulttuureineen. Konsernin
kulttuurin merkittdvana huomiona voi pitda sita, ettei konsernissa ole olemassa pelkkaa yhta
yhteista kulttuuria, vaan eri yhtiot ja toimialat muodostavat kukin oman kulttuurinsa yhteisen
konsernin kulttuurin alla. Yritysostojen myota konsernin alakulttuurit saattavat olla hyvinkin

erilaisia perusarvoiltaan ja oletuksiltaan.

Myos HR-toiminnot on jaettu eri asiantuntija-alueisiin, jopa eri toimipisteisiin. HR on jaettu
kolmeen eri toimijaan, joilla jokaisella on oma vastuualueensa. Yksi toimija keskittyy
organisaation henkiloston kehitykseen ja erilaisten henkilostoprosessien suunnitteluun.

Jokaisella konsernin toimialalla on oma Business HR:nsd, joka vastaa oman toimialansa
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henkildstdasioista ja linjauksista. Ndiden lisaksi konsernilla on HR-palvelukeskus, joka hallinnoi

henkilotietoja, tydsuhdeasioita ja palkanlaskentaa.

Erds haastateltavista kertoi HR toimijaon nakyneen aiemmin eriytyneempana. Han mainitsee
kaikkien ”"puuhailleen omilla nurkillaan” yhteistyon sijasta. Organisaatiossa on kuitenkin viime
vuosina kiinnitetty paljon huomiota siihen, ettda HR:n toimintoja yhtenaistettaisiin ja kullekin
toimijalle |6ytyisi vastinpareja ja yhteistyokumppaneita muista toiminnoista. Tama johtuu osin
my0s siitd, ettd organisaatio on kokenut viime vuosina useita muutoksia, fuusioita ja
yrityskauppoja, joiden myota konserniin on tullut paljon uusia toimijoita ja erilaisia
toimintamalleja. Organisaatiossa on pyrkimys yhteen yhteiseen HR:dan, jolla on yhteiset

toimintatavat ja yhteiset toimintaohjeet.

llmapiiri, arvot ja kehittyminen

Konsernissa on tyontekijoidensa mukaan hyva ilmapiiri ja voimistuva me-henki. Vastauksissa
verrattiin organisaatiota konsernin aiempien muutosten takaiseen aikaan, mutta taman
tutkimuksen kohteena olleen yritysoston ei nahty juurikaan vaikuttaneen organisaation
kulttuuriin, ainakaan yksistdan. Useampi haastateltavista kuvasi organisaation kulttuurin
kehittyneen muutosten myo6tda niin  yhteistydn ja vuorovaikutuksen kannalta kuin

organisaation ulkoisen ja sisdisen mielikuvan kannalta.

[...] semmosta, hyvinlaista draivia on tullu yrityskulttuuriin ja no, kuulee muun muassa
paljon sitd, kun tdnne tulee ihmisid ja tddltd ldhtee ihmisié, ni sitte voivat kommentoida,
et kyl sielld oli ainaki mukavaa porukkaa, jonka kanssa tehdd téitd. Et silld tavalla kylld kai
sitten yrityskulttuuriin kuuluu, etté kyllé tddlld ainakin on kivaa porukkaa téissd. [...] Ja
sehdn on tyypillinen vahvuus. Ihmiset tykkdd siitd omasta tydstdd ja Idhiyhteisé

ldhtokohtaisesti tyyppitapauksessa on se vahvuus.

Jokainen haastateltavista mainitsi erikseen, etta organisaatiossa on kiva tehda toita. Yhteistyo
ja vuorovaikutus muiden kanssa koettiin arvostavaksi, joskin huomautettiin myos siita,
etteivat kaikki ymmarra yhteisia arvoja samalla tavoin, mikad toisaalta johtaa joidenkin

kohdalla siihen, ettei aivan kaikkia huomioida tasa-arvoisesti, vaikka tasa-arvoon pyritaankin.

Musta tédlld on Iéhtékohtaisesti kiva tehdd toitd ja tddlld on, tddllé ihmisid arvostetaan.
[...] sit ku tehddn yhes téitd, [...] niin sellanen sisdinen asiakaspalvelu ja se, ettd yritetdidn

olla asiallisia toisia kohtaan.
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No arvothan pitdis olla kaikilla samat, eliké siellé on néd luotan ihmisiin ja laitan itseni
likoon ja ndd perinteiset. [...] osa ymmdrtéé sen vdhdn eri tavalla, et osa aattelee, ettii
luotan ihmisiin ja laitan itseni peliin, ni se tarkottaa sitd, ettd teetetddn asioita vaan

pienelld porukalla, niin ettd se toimii ajattelematta koko kokonaisuutta.

Yksi haastateltavista mainitsi eritoten organisaation modernien toimintamallien ja tiimityon
tuottavan tyohon mielekkyytta ja lisddvan tyomotivaatiota. Organisaation kehityksesta ja
toimintatapojen uudistamisesta puhui kuitenkin useampikin haastateltava positiiviseen

savyyn.

...meillé tehddén, ollaan onneksi jo 2000-luvun puolella. Ehké mun ajatusmaailma vaan
sopii paremmin tdhdn, mitd me tddllé tehdddn, ettd se, ettd me tiedetddn, mitd me
tehdddn, ja miks me tehdddn ja meil on aikataulut ja tavoitteet ja, et md en vaan mee
téihin ja tuu sieltd sitten poies, vaan ettd ne odotukset... Se on vihdn mielekkddmpdéd mun

mielestd se tyd, et tietdd mihin pyrkii.

Suhtautuminen asiakkaisiin ja liiketoimintaan

Kysyttdessa organisaation suhtautumisesta asiakkaisiin ja liiketoimintaan haastateltavien
vastauksista huokui HR-ajattelu. Haastatteluissa ei juurikaan mainittu liiketoiminnan
kuluttaja-asiakkaita, vaan asiakkaina puhuttiin |ahes poikkeuksetta liiketoiminnan esimiehista,
jotka ovat HR-palvelujen asiakkaita eli organisaation sisdisia asiakkaita. Vastauksiin kuitenkin

saattoi vaikuttaa myos tieto siitd, etta tutkimukseni keskittyy erityisesti HR-toimintoihin.
Meilléhdn palvelukeskusmaailmassa tietysti se asiakas on se, keté varten me tddlld ollaan.

No tds on ollu niin paljon tota liikehdintdd, et asiakas on meille asiakas, niit on tullu tdssd

enemmdnkin ennen [Perheyritystd] ja sen jélkeen. Et se on projekti muiden joukossa.

Kommentit asiakkaista jdivat varsin lyhyiksi, mutta lyhyissakin kommenteissa huomioitiin, se
ettd tyota tehdaan asiakkaille. Konsernissa eri toimialojen asiakkaat myos asetettiin samalle
viivalle. Yksi haastateltavista kuitenkin myds kritisoi HR:n suhtautumista erityisesti

liiketoimintaan.

[...] must ois hirveen tdrked, et me enemmdn sitoutetaan meiddn asiakkaita ndihin
meiddn kehitysjuttuihin, kun sitten tehtdis tavallaan yhteistyétd ja muistettais HR:ssd,

ettd ollaan asiakkaita, esimiestd ja henkiléstod varten tddlld. [...] Vdlilld tuntuu, et
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tavallaan koko konsernissa unohdetaan, et aijaa, meil oli se liiketoiminta. [...] Tddlld
tehdddn aika itseriittoisesti itsellemme téitd tédlld, et se ei aina ehkd ihan ndy se, ettd nii

joo, tdd oli liiketoimintaa varten tédé homma.

Haastateltava mainitsee, etta asiakas otetaan nykydaan paremmin ja enemman huomioon kuin
aikaisemmin viitaten tdssa aikaan, jolloin useimpia fuusioista ei vield oltu tehty. Tuohon aikaan
myo6s HR-palvelut olivat osa talouspalvelujen yhtiota, irrallisena muusta konsernin hallinnosta.
Irrallisessa yhtiossa on ollut helppo keskittya vain omaan toimintaan ja naiden erillisten
yhtididen yhdistamisen my6ta on paremmin heratty siihen, ettd toimintaa tulisi kehittaa
Iahinna asiakkaan nakokulmasta, paremmin asiakasta huomioiden. Haastateltava kuitenkin
kohdistaa kritiikkinsa myds nykyhetkeen ja toteaa ongelman vaativan kehittamista koko

konsernin tasolla.

Organisaatiorakenne ja paatoksenteko

Suuren konsernin kulttuuriin tuo negatiivista kaikua paatéksenteon hitaus ja hankaluus.
Haastateltavista kaksi tiedostaa organisaation olevan jossain maarin byrokraattinen. Heista
kumpikin kuitenkin perustelee sen organisaation suurella koolla ja kokevat byrokraattisuuden
olevan siksi tyypillistd tai jopa vaistamatonta. Tahan liittyen he myds mainitsevat
paatoksenteon hitaudesta ja siitd, ettd asiat tulevat paatettyind valmiiksi eikd tietyilla
henkiloryhmilla ole enda juuri paatdsvaltaa. Vaikutusvallan puutteesta kertoo myds
kommentti siitd, miten organisaatiossa asioista tiedotetaan usein vain sahkopostin tai intran

kautta, eika tiedotteita siten ole mahdollista aktiivisesti kommentoida tai kyseenalaistaa.

...me ollaan niin iso putiikki, koko konserni, ettd tddlld on véikisinkin sitd tiettyd byrokratiaa

ja sitd, ettd asiat tulee pddtettynd valmiiksi.

..mitd on tdhdn isoon yritykseen liittyvid ehkd negatiivisia asioita, [...] tdmmédnen
pddtbksenteon hitaus, byrokraattisuus. Jossakin kohti niitd organisaation portaita voi olla
liikaakin tai ainakin tuntemus on siitd, ettd niitd ois liikaa tai pddtéksid tehdddn kaukana

itsestd.

Tuntemus siitd, ettd organisaation portaita tai paattajia olisi lilkaa voi tassa organisaatiossa
johtua my0s siitd, ettd konserni on matriisiorganisaatio. Honkanen (2006, 142—-144) kirjoittaa
usean yritysorganisaation Suomessa padtyneen matriisiorganisaatioksi prosessijohtamisen

myota. Kullekin organisaation prosessille on tdlléin nimetty oma prosessin “omistaja”, joka
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vastaa oman prosessinsa sujuvuudesta. Saman yksikon sisdlld voidaan toteuttaa useita
prosesseja ja taten kyseisen yksikon toimintaa valvoo useampi prosessin omistaja. Myos
Konsernissa eri prosesseille on maaritelty omat omistajansa ja tama aiheuttaa haastateltavan
mukaan sen, ettd organisaatiossa asioiden eteenpdin viemiseksi on oltava yhteydessa
useampaan paattavaan tahoon, seka kyettdava neuvottelemaan ja myos mainostamaan omaa

asiaansa. Tama tuottaa organisaatioon myos tietynlaisen lobbauskulttuurin.

... kankeuden ja hitauden lisdksi ttmmdnen sisdsen lobbauksen kulttuuri, et se varmaan
koetaan myds ongelmaksi, ettd pitédd saada niin monia ihmisié puolelleen omien ajatuksiensa

taakse, ennen kun niité voidaan sitten viedd eteenpdin.

4.1.2 Konsernin ulkoinen kulttuurikuva

Ulkopuolisen nakdkulmasta Konserni on korosteisen kaksijakoinen. Toisaalta organisaatio on
maineeltaan suuri ja menestynyt, iso tydnantaja Suomessa. Konsernin tyontekijoita pidetaan
mukavina ja yhteistyokykyisind. Haastateltavista jokainen mainitsee ihmisten hyvan tahdon ja
ilon tehdad yhdessa asioita. Kdaantopuolena organisaatio saa kuitenkin jyrkkaa kritiikkia

byrokraattisuudestaan, tehottomuudestaan ja jarkdahtamattomyydestaan.

Useimmat haastateltavista mainitsivat heilla olleen Konsernista hyvin yleinen mielikuva ennen
yritysostoa ja yhdistymista. Heilla Perheyrityksessa oli ennen organisaation myyntia ollut
pelko, ettd organisaatio myydaan ehka ulkomaiselle sijoitusyhtidlle, minka vuoksi vastauksissa
korostuu myos Konsernin kotimaisuus. Haastateltavat olivat selvasti yllattyneitd, mutta myos

ilahtuneita siita, ettda heidan organisaationsa sailyi kotimaisen yhtién omistuksessa.

Niin, se oli jotenkin ylldtys, et se oli [Konserni], mutta sitten taas oli semmonen, et hyvd,
et se on suomalainen. Ja jos muistan oikein, ni omistajalle oli tdrkeetd, et se on

suomalainen yritys kenelle hédn sen myy.

... oli tullu hyvé kuva ja mielikuva ja ndin poispdin. Tietysti iso tyénantaja ja viel laajentaa
ndit mahdollisuuksii ja ettd [Perheyrityksen] tulevaisuus on kotimaisissa kdsissé. Ja
varmaan riittéd resurssei kehittéd sité toimintaa. Et kun miettii, sitd, et toinen vaihtoehto
olis ollu, et olis myyny jollekki sijotusyhtiélle, joka ois ehkd vaan miettiny sitd, ettd... Tai
kylld varmaan [Konserni] pérssiyhtiond miettii sitd, et miten tdd tuottaa, mut
sijotusyhtiollé ei olis varmaan ollu yhtddn Kkdrsivdllisyyttd miettii tdtd kehitystd

pitkdjénteisesti. Kyl mulle ainakin tuli ihan positiivinen kuva.
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Suomalaisuuden lisdksi haastateltavat mainitsivat Konsernin suuren koon seka
tyonantajana etta liikevaihdon osalta. Suuren liikevaihdon ja tunnetun brandin arveltiin
luovan lisda mahdollisuuksia kehittdd myds Perheyrityksen nykyista liiketoimintaa.
Haastatteluissa Konsernia ei liiaksi kehuttu, mutta haastateltavat olivat tunnistaneet
mahdollisuuden, ettd Perheyritys olisi voitu myyda myds ulkomaiselle sijoitusyhticlle,
joka olisi saattanut laittaa yrityksen osiin ja repia tuotot nopeasti ja tehokkaasti, ilman

ettd yrityksen liiketoimintaan olisi enaa juuri panostettu.

llmapiiri, arvot ja kehitys

Konsernissa tyoskentelevia ihmisia kuvattiin kivoiksi ja jokainen haastateltavista oli l6ytanyt
toisesta organisaatiosta henkildita, joiden kanssa kemiat pelaavat hyvin yhteen. Samalla
kuitenkin paheksuttiin ja kummasteltiin, miten tiukasti organisaation toimintamalleista
pidetaan kiinni, vaikka ne eivat kaikessa toimisikaan. Haastateltavat kokivat joutuvansa
pakotetuksi samanlaiseen muottiin muiden konsernin yhtididen kanssa, vaikka Perheyrityksen

lilketoiminta eroaa suuresti Konsernin muihin liiketoimintoihin ndhden.

[...] Ne on aivan tosi kivoja ja kemiat menee tosi hyvin yhteen. Siitéhdn se ldhtee. Mut
niistd md en tykkdd, niistd ihmisistd, jotka yrittéd meitd laittaa siihen, et kaikkien pitdd
toimia samallailla. Mun mielest se henkilé ei sillon ymmdrré liiketoiminnan tarpeita. Ja

tottakai on, sanon ihan suoraan, et [kaikkien kanssa] kemiat ei kohtaa.

Sindinsé tds on se hullua, et niinku hirveen paljon hyvdd tahtoa, siis kaikki toimijat, [...]
joiden kans on toiminu, ni sinénsd henkilétasollahan yhteistyé toimii hirveen hyvin. Tds on

vaan jotain ndissé niinku toimintatavoissa, -malleissa, et se kokonaisuus ei vaan toimi |[...].

Organisaation tyonjako ja asenne herattivat pddasiassa pelkkad kritiikkida. Suuressa
konsernissa tyontekijoiden nahdaan olevan liian keskittyneitd omaan asiantuntija-
alueeseensa, eikd asioiden kokonaisuus ole sen takia hallinnassa. Ison konsernin tapa jarjestaa
HR-toiminnot kolmella eri toimijalla, usean eri yksikdbn voimin, vertautuu vastauksissa
Perheyrityksen omaan tapaan pyo0rittaa organisaation koko HR-toimintoja vain yhden tiimin
voimin. Vastauksissa korostuu haastateltavien oma asiantuntijuus ja yhden tiimin toiminta
koetaan selvasti tehokkaampana kuin Konsernin kolmen erillisen HR-tason monijasenisen HR-
henkiloston toiminta. Vertailua tehdaan kuitenkin pdaasiassa vain Perheyrityksen oman HR-

tiimin ja Konsernin HR-palveluja tuottavan tiimin valilla. Group HR:n ja liiketoimintojen omien
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HR-toimijoiden tyo jaa vertailun ja vastausten ulkopuolelle, mikd herattaa epailyksen siita,
ettei Konsernin HR-toimintojen kokonaiskuvaa ole Perheyrityksen puolella kyetty kunnolla

hahmottamaan.

... ehkd enemmdn isos talossa sellasii tyénkuvia, joissa tehdddn suppeemmin jotain tiettyd
asiantuntijuusaluetta. [...] se on véhdn tuonu sitd haastetta, et sit sielt vastaa tai pistdd
jonku viestin tietdmdttd sitd, et miten se vaikuttaa kokonaisuuteen, kun se tuntee vaan se

yhen osa-alueen.

... siel on yks, joka hoitaa etuudet, siel on yks joka hoitaa vaikka tyésopimusasioita, siel on
yks, joka hoitaa tyékykyasioita, siel on yks, tai yksi siilo, joka hoitaa tyésuojeluasioita. [...]

mun néhddkseni, [...] niiltd puuttuu sellanen kokonaishallinta sit niistd.

Organisaatioiden HR-palvelujen integraatio on ollut vaikea, minkda wvuoksi suuri osa
haastattelijoiden antamista kommenteista kaantyy nopeasti negatiiviselle tolalle. Tasta
huolimatta haastateltavien yleinen asenne Konsernia kohtaan vaikuttaa positiiviselta. Yksi
mainitsee, ettei yhdista integraation hankaluuksia niinkdan organisaatioon itseensa, vaan
kokee hankalien asioiden olevan ratkaistavissa. Toinen taas huomaa kehitysta ja kokee
Perheyrityksen tuoneen Konsernin kulttuuriin positiivista kaikua pakottamalla sen pohtimaan

toimintamalliensa toimivuutta.

Sanotaan, et siind vaiheessa, kun [Perheyritys] tuli mukaan siihen, ni jollain lailla se tuntui
siltd, ettd [arvot] oli vaan niinku kirjotettuja sanoja. Nyt rupee tuntuun siltd, et se ihan
oikeesti rupee jo véhdn toimintaa ohjaa se arvo. Ja sitte md oon aina tykénny [...] ndistd
toimintaperiaatteista. Mun mielest, ne on hirveen hyviit, [...] ku ne vaan oikeesti saadaan

toimimaan.

Suhtautuminen asiakkaisiin ja liiketoimintaan

Perheyrityksen haastateltavat vertaavat Konsernin HR:33 ulkopuolistettuun HR-palveluun.
Haastateltavat puhuvat haastattelussa pddasiassa konsernin HR-palveluista. Kehitys ja
Business HR jaavat keskustelun ulkopuolelle, koska selvada integraatiota HR-toimintoihin on
tdhan mennessa suunniteltu vain HR-palvelujen osalta. Perheyrityksen tyontekijat ovat itse
kuitenkin jo tavallaan asettuneet osaksi Konsernia, etta heidan tyéantajansa on toukokuusta
2018 asti ollut Perheyrityksen sijasta Konserni. Haastateltavat toimivat Konsernissa oman

organisaationsa ja liiketoimintansa Business HR:n roolissa, joskin toimivat myds oman
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organisaationsa HR-palvelujenkin tuottajana ja vidlikdtend. Konsernin HR-palveluja
kritisoidaan niiden tiukasta toimintamalliohjeistuksesta ja haastateltavat kokevat, etteivat
pysty vaikuttamaan saamaansa palveluun. Lisdksi he kokevat joutuvansa maksamaan
palvelusta, jota sellaisenaan eivat halua, vaan palvelu ja maksu tulevat heille pakotettuina.
Ainoana perusteluna Konsernin HR:n palvelukeskusmallille ymmarretadan Konsernissa HR:n

hallinnollinen rooli.

... md en ymmdrrd sitd palvelukeskusmallia, koska md sanoisin, et jos se ois ulkopuolinen,
me ei ikind hyvdksyttds tdlldsté palvelumallia. Mutku se on sisdinen, ni se annetaan meille
annettuna tekijind. Koskaan ulkopuolinen firma ei vois télleen toimia, ettd asiakkaan

pitéié mennd siihen, miten sielld tehdddn asiat. Ei.

HR-palvelut  pitds  tdstd  henkil6kohtasesta  palvelusta  siirtéé  sinne
palvelukeskukseen,[...] missd ei oo sitd liiketoiminnan tuntemusta tietenkddn, eikd oo
tavotettakaan, ettd liiketoiminnan tuntemus ois kauheen syvdd, vaan tehdddn tdmmaost
tarkemmin mddriteltyé HR-palvelua. [...] md ymmdirrdn, et sitte konsernis kaikki menis
siihen samaan malliin, ku sillon sd saat hallinnollisesti paremmin tiedot ja pystyt

paremmin sillé tiedolla johtamaan.

Konsernin HR-palvelut saavat myos runsaasti kritiikkia siitd, ettd toimintamallit eivat
haastateltavien mukaan taivu lainkaan heidan liiketoimintansa tarpeisiin. Palvelukeskus ei
heidan mukaansa huomioi asiakkaidensa tarpeita, vaan keskittyy enemman omien
toimintamalliensa ylldpitoon ja kehittdmiseen. Jokainen haastateltavista nostaa esille sen,
ettd Konserni on ostanut heidan organisaationsa myo6ta liiketoimintaa, jota konsernissa ei
aiemmin ole ollut juuri lainkaan tai ollenkaan. Sitd myéden Konsernilla ei myoskaan ole

lilketoimintaa kohtaan riittavaa ymmarrysta tai osaamista.

HR on kehittdnyt enemmdn niitd keskindisié prosessejaan, niinku HR:n ndkékulmasta
tehokkaammaksi, mut ei suhteessa sinne organisaatioon. Se on eniten [...] hémmdstyttény
mua, et ku puhutaan tehokkuudesta, niin ei tehdé kuitenkaan niitd prosesseja tehokkaiksi
sen esimiehen tai henkilén ndkékulmasta, [...] ne, jotka tekee rahaa téille talolle, ei niiden

tule kdyttdd aikaa kaiken maailman hémppdlomakkeisiin ja prosesseihin.
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...tietyissd asioissa joustovara on hyvin pieni, [...] halutaan vaan, et tehdddn tdllé meiddn
mallilla, mikd tdssd nyt on, et ei hirveesti Idhdetd keskustelee siitd, et pitéiskéd tdssd

[Konsernin] ympdristdssd jotain muuttaa.

Organisaatiorakenne ja paatoksenteko
Ison  konsernin  byrokraattisuus nayttaytyy ulkopuolelta tulevien vastauksissa
voimakkaampana kuin organisaatiossa aiemmin tyoskennelleiden vastauksissa. Henkil6t

n . n

kayttavat toimintamalleista toistuvasti kuvausta “tahmea”, ”jahmea”, "hankala” ja "hidas”.

... Se, mihkd sitte taas on térmdnny téssd [Konsernissa], ku kaikki on tahmeeta, jihmeetd,

hidasta. Sun on vaikee I6ytdd sitd, ettd kuka edes tekee pddtdksen jostakin asiasta.

... pddtoksenteko on hidastunut ja hankaloitunut ja ehkéd jokseenkin mennyt vield véhdn
byrokraattisemmaks isossa talossa. Moni asia vaatii hirveen monta kdsittelyd ja

vahvistusta, ennen ku saadaan lyétyy leimasin siihen.

Sanaa ”"byrokraattisuus” kadyttda haastateltavista vain kaksi, vaikka kaikkien vastauksissa
kierrelldan aiheen ymparilla. Yksi vertaa Konsernin kulttuuria virkamieskulttuuriin ja toinen
etsii sopivaa sanaa kuvaamaan organisaatiossa kdytavaa dialogia ja haastattelijan ehdottaessa
sanaa formaali tai hallinnollinen, haastateltava myotailee, joskin toteaa, ettei hdn kuitenkaan

ole kokenut, etteikd asioista voisi puhua avoimesti.

MyOs organisaation matriisirakenteesta ja paatoksenteon epaselvyydestd annetaan
kommentteja. Jotkut jopa kokevat joutuvansa tekemaan salapoliisityota selvittdaakseen, kuka
organisaatiossa tekee mitakin paatoksia ja keiden kaikkien puoleen eri asioissa tulisi kaantya.
Tama aiheuttaa haastateltavissa turhautuneisuutta ja luottamuksen puutetta, koska he
kokevat, etta eivat voi olla varmoja siitd, ovatko saaneet esitettyd asiansa oikealle taholle ja

tuleeko tarvittavat asiat hoidetuiksi.

[Konserni] on niin valtavan iso organisaatio. Ja sit ku téé on viel matriisiorganisaatio, |[...].
Muutama ihminen ei voi tehé isoja pddtoksid, eiké vilttdmdttd ees kauheen pieniékéén
muutoksia, ku siihen pitéd ottaa niin monta eri tekijéié mukaan. Ja sit se, ettd sé tunnistat,

et puhut sd edes oikeelle henkilélle asiasta.

. SG et saa edes kiinni, et kuka helvattu tddlld nyt taas tdstékin asiasta on menny

pddttdmddn, et ku sd et I16ydd sitd ihmistd vdlttdmdttd, [...] ja sit md Idhen selvittédn, [...]
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ettd missd, kuka tén on tehny ja aina poikkeuksetta on niin, etté maito on jo kaatunu

poydadlle ja sit me ruvetaan selvittdd, et mité tds oikeen tapahtu, miten me téd korjataan.

Konsernin sisdinen kulttuurikuva Konsernin ulkoinen kulttuurikuva

Positiiviset tai neutraalit kommentit:

Services

yksi yhteinen HR, toimintamallien yhtenistdminen
monta eri toimialaa, keskendan eri tyyppisid ja kokoisia
ei vain yhta kulttuuria, vaan monia eri kulttuureja

hywa ilmapiiri, voimistuva yhteen hiileen puhaltaminen
kiva tehdd taitd, ihmisid arvostetaan

kivaa porukkaa toissa

yhienevdiset toimintatavat

totuttu jatkuvaan muutokseen

yrittéjghenkisyys

dynaamisempi, positiivisempi, modernimpi kuin aiemmin
sisdinen asiakaspalvelu ja asiallisuus toisia kohtaan
selkedt johtamismallit, tarkat ohjeet, miten toimitaan
aikataulut, tavoitteet, odotukset

Negatiiviset kommentit:

arvot nakyy ihmisille isossa konsernissa eri tavalla —
erilaisia toimintatapoja

asioista tiedotetaan s&hkdpostitse tai intran kautta
byrokratia, pdatiksenteon hitaus, asiat tulee paatettyna
matriisiorganisaatio

sisdinen lobbauskulttuuri — pitéa pystyd perustelemaan
asiansa moneen suuntaan, ennen kun sen saa ldpi
yrityskauppakulttuuri verrattain uusi — vaatinut
organisaation kywyn ja ymmarryksen kasvattamista

TAULUKKO 1. Konsernin kulttuurikuvat

Positiiviset tai neutraalit kommentit:

hyvas tahtoa, ystavalliset ihmiset, yhteistyd sujuu hywvin
iso, menestywva yritys

arvoissa asiakasldhtdisyys

hyva mielikuva organisaatiosta

150 tydnantiaja

kotimainen

palvelee kuluttajia

Yhtia tekee isoa kokonaissuunnittelua

paljon eri yhtidita ja toimialoja

Megatiiviset kommentit:

tietyt mallit, miten toimitaan, kaikkien pitaa istua konsernin malliin
tahmea, jahmea, byrokraattinen

HR hallinnollinen funktio — kehittdnyt omia prosessejaan vs.
kehittanyt asiakkaan toimintaa

epaselvd paatdksenteko

virkamieskulttuuri

arvot vain sanoja

siilotettu tydnjako, suppeita asiantuntijatydnkuvia
kokonaishallinta puuttuu

iso matriisiorganisaatio

muutokset tehdddn useiden eri tekijdiden toimesta (monta
paattsjas)

dialogi formaalia / hallinnollista

pieni joustovara toimintamallien muuttamisessa, jaykkyys
hidas paatdksenteko

prosessit monimutkaisia ja epéluotettavia

asiat tulee annettuna, ei vaikutusmahdollisuuksia

tiketti ja kahden paivan palvelulupaus

Verrattaessa Konsernin kulttuuria annettujen vastausten valossa luvussa 2.1.3. esittdamiini
Trompenaarsin (1997, 166) organisaatiokulttuurityyppeihin, voi Konsernin kulttuurin
maaritellad Eiffel-torni -kulttuuriksi, jonka perusta on byrokraattisessa rakenteessa ja selvasti
dokumentoiduissa ja ohjeistetuissa toimintaprosesseissa. Seka Perheyrityksen ettd Konsernin
tyontekijat mainitsivat organisaation byrokraattisuuden ja varsinkin Perheyrityksen
tyontekijoiden kommenteissa korostui Konsernin siiloutunut tyonjako ja rajatut vastuualueet,

joista pidetaan tiukasti kiinni.

Kuitenkin sekd Konsernin sisdinen ettd ulkoinen mielikuva organisaation ilmapiiristd on

positiivinen. Kaikki haastateltavat olivat yhtd mieltd siita, ettd organisaatiossa tyoskentelee
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kivoja ihmisia ja yhteisty® eri tahojen kanssa toimii padasiassa hyvin, vaikka aivan kaikkien
kanssa eivat kemiat kohtaisikaan. Organisaatiossa ennen yritysostoa tyoskennelleet kokivat,
ettd heitd arvostetaan tyontekijoind ja he viihtyvat tyossaan. He myos kokivat, etta
organisaatio on kehittynyt niin arvojen kuin toimintamallienkin kanssa viime vuosina, vaikka
juuri naistd organisaatio sai paljon kritiikkia ostetun organisaation tyontekijoilta.
Haastateltavat myos mainitsivat, etta varsinainen yritysostokulttuuri on konsernille verrattain

uusi, eika vahvistettuja ja hyvaksi todettuja toimintamalleja ole siksi vield rakentunut.

Mahdollisesti tdma konseptointien ja jdsenneltyjen toimintamallien puuttuminen on
vaikuttanut my06s ostetun organisaation tyontekijoiden vastauksiin. Negatiivisten vastausten
lista on heiddan vastauksissaan huomattavasti pidempi kuin positiivisten tai neutraalien
vastausten lista. Negatiivisissa vastauksissa korostuvat paatoksenteon hitaus ja sekavuus seka
Konsernin jarkahtamattomyys omien toimintamalliensa osalta. Nama hitaus ja sekavuus
johtuvat varmasti suurelta osin siitd, etta Konsernissa on vastikaan pyritty maarittelemaan,
minkalaisin toimin integraatiota pitaisi tallaisessa yritysostossa edistaa. Konsernilla ei ole ollut
kokemusta tai ymmarrysta siita, miten erilainen liiketoiminta ja sen tukitoiminnot tulisi
integraatiossa huomioida, kun juuri tata kyseista integraatiota on lahdetty toteuttamaan.
Toisaalta suuri osa hitaudesta ja sekavuudesta kiinnittyy myos Konsernin organisaation

byrokraattisuuteen ja erilaisilla vastuilla tarkasti rajattuun matriisirakenteeseen.

Mita tulee kritiikkiin konsernin toimintamallien jarkahtamattomyydestd ja haluttomuudesta
muokata prosessejaan paremmin asiakasta palvelevaksi, voi taman tulkita osoituksena siit3,
ettd konsernin HR-kulttuuria voi myds jossain maarin luonnehtia Hofsteden (1991, 188)
ulottuvuuksien mukaan normatiiviseksi. Tata kritiikkia ei esitetty vain ostetun yrityksen osalta,
vaan osa konsernin vanhoista tyontekijoistda kommentoi myos sitd, kuinka palvelukeskuksessa
ei aina suunnitella asioita asiakkaille edullisimmin tavoin, vaan ennemminkin
palvelukeskuksen omaa toimintaa tehostaen. Konsernin HR-palveluissa huomio vaikuttaa
kiinnittyvan enemman siihen, etta tyot tehdaan sovittujen prosessien mukaisesti kuin siihen,

mika on tyon todellinen lopputulos, ja onko tulos asiakkaalle se edullisin.

Hofsteden (1991, 188) ulottuvuuksien avulla kulttuuria analysoitaessa, Konsernin kulttuurin
voi tulkita selvasti myds avoimen kulttuurin organisaatioksi. Muita ulottuvuuksia ei tdman

aineiston perusteella ole mielekdsta Iahted analysoimaan. Konsernin avoimesta kulttuurista
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kielivat Perheyrityksen tyontekijoiden kommentit hyvasta ilmapiirista ja mukavista ihmisista
seka Konsernin vanhojen tyontekijoiden kokemukset siita, etta heidan tyétaan arvostetaan.
Huomionarvoista myos on, ettd vaikka Konsernissa vuorovaikutus koettiin jokseenkin
formaaliksi ja hallinnolliseksi, kokivat haastateltavat kuitenkin, ettd asioista voi
organisaatiossa puhua avoimesti. Erds haastateltavista kehui Konsernin tyéntekijoiden olevan

hyva tiimi, joka ottaa mielelldaan tiimiin mukaan uusia jasenia.

Konsernin ulkopuolelta annetut negatiivissavytteiset vastaukset ovat sellaisia, jotka on
tunnistettu myos konsernin sisdlla aiemmin tydskennelleiden vastauksissa. Konsernissa
tiedostetaan sen byrokraattinen ja jahmea hallinto, mutta vastausten perusteella tahan on
viime vuosina kiinnitetty huomiota ja organisaation kuvataan olevan aikaisempaa
dynaamisempi ja modernimpi. Myos paatoksenteon epdselvyys, mikda johtuu osittain
organisaation matriisirakenteesta, on tiedostettu konsernissa. Tdma ei kuitenkaan vaikuta
olevan niinkdaan ongelma Konsernin toimintamallit jo tunteville henkil6ille, vaan
organisaatiossa tiedostetaan se, etta yritysostojen myota tulevien tydntekijoiden ja muiden

toimijoiden on vaikeaa aluksi ymmartaa organisaation rakennetta.
4.2 Perheyrityksen organisaatiokulttuuri

Perheyritys on yritysoston myyva tai ostettu osapuoli, jonka hallinnollinen toiminta on
integraatiossa tarkoitus sulauttaa osaksi Konsernin toimintaa, joskin liiketoiminta sailyy
jatkossakin alkuperdisen nimen alla ja jatkuu sellaisenaan. Tassd luvussa analysoin
Perheyrityksen organisaatiokulttuuria vastaavasti kuin edelld on analysoitu Konsernin
kulttuuria. Ensimmaisessa alaluvussa koostan organisaation omien tydntekijoiden
kommenteista kulttuurikuvan, toisessa taas analysoin konsernin tyontekijoiden vastauksia
organisaation kulttuurista. Viimeisessa luvussa sisdinen ja ulkoinen kulttuurikuva tuodaan

yhteen.

4.2.1 Perheyrityksen sisdinen kulttuurikuva
Perheyrityksen kulttuuri kytkeytyy hyvin voimakkaasti organisaation liiketoimintaan.
Haastateltavat kuvaavat organisaatiotaan liiketoiminta- ja tulosorientoituneeksi.

Organisaation HR-toiminnot oli ennen yritysostoa jarjestetty siten, ettd koko organisaation



44

kaikista HR-toiminnoista vastasi yksi tiimi. Tyontekijat kuvaavat vastauksissaan tyonsa laajaa

kirjoa ja korostavat ennen kaikkea tyénsa merkitysta liiketoiminnan tukitoimintona.

Meilld oli [HR:ssd] tdmmdédnen yhden luukun periaate, et ku meit oli niin pieni porukka. [...]
se oli kauheen hyvd, [...] ku me oltiin kaikki tds samalla kéytévdllé oltu, palkkis on,
rekrytointi on, henkilésténkehittdminen on ja hoidettiin tyésuhdeasioita. [...] Me aina

tiedettiin, me oltiin aina iholla, mitd tés organisaatios tapahtuu.

... monessa asiassa tehtiin kaikki sen eteen, etté HR palvelis sitd meidén myyntid ja, et se
perusliiketoiminta py6rii. Tavallaan kaikki asiat suunniteltiin silleen, ettd ne olis
mahdollisimman yksinkertasia myynnin nékékulmasta, ettd he pystyy tekemddn sitd

omaa perustyotdan.

limapiiri ja arvot — suhtautuminen asiakkaisiin ja lilkketoimintaan

Haastateltavat kehuvat organisaation ilmapiirid ja yhteisty6ta. Tyokaverien tuki ja hyva henki
toissa on joidenkin kohdalla osoittautunut jopa ratkaisevaksi tekijaksi siind, ettd he ovat
yritysoston jalkeisessa myllerryksessa yleensa edes pysyneet toissa organisaatiossa. llmapiirin
ja henkiloston tyytyvaisyyden kuvataan kuitenkin olleen korkeampi ennen yritysostoa ja

integraatiota.

...tdlldset myyntiorganisaatiot on yleisesti ottaen hirveen tyytyvdisid organisaatioita. |[...]
se on luonut koko organisaatioon aika sellasen rennon ja yhteen hiileen puhaltavan
hengen. [...] Esimerkiks ndissd henkilGstotyytyvdisyystutkimuksissa ne tulokset oli [...]

loppuvaiheessa jo yli neljdn, [...] viisportaisella asteikolla. [...] Sitoutumisaste oli yli 80 %.

Sen md haluan korostaa, et jos ndité ihmisid ei téssd olis, ni en md tiedd, et mitd sit tekis.
[...] Me tuetaan kaikki toisiamme tdssd ndin. Se on ihan valtavan iso juttu. Sité varten on

kiva tulla téihin.

Organisaation hyva henki ja vyhteisollisyys vaikuttavat myoOs vahvasti organisaation
arvomaailmassa, joka pohjaa liiketoiminnan tuloksellisuudelle. Liiketoiminnan
merkityksellisyys toistuu vastauksissa tdman tasta. HR:n ensimmaisena ja ainoana tehtavana
on turvata se, etta esimiesten ja myyjien tyé on mahdollisimman helppoa ja tehokasta, ilman
ettd heidan tulee huolehtia hallinnollisista tai tyosuhdeasioista. Organisaation arvoiksi
lueteltiin asiakasldahtoisyys, avoimuus ja yrittdjahenkisyys. Verrattuna Konsernin vastauksiin,

my0s asiakassuhtautuminen oli organisaatiossa selvan yksimielinen. Kaikki ymmarsivat, etta
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lilketoiminnan asiakkaat ovat ne, jotka maksavat niin myyjien, varastotyontekijoiden kuin

tukitoimintojenkin palkan.
Asiakas on se, joka maksaa kaikkien palkan, on se sitte HR, kerdilijé tai myyjd.

M kévin perehdyttddn uutta esimiestd, [...] ni md sanoin, et oo yhteydessd. “Noo, mut ku
sulla, md tieddn, et sul on niin paljon ja kaikki on yhteydes, sul on niin paljon”. Md sanoin,
et kuule, me ollaan just vaan ainoastaan teitd varten. Jos teitd ei oo, ni meillé ei oo mitéién

itseisarvoo tddlld itsessddn olla. Se on mulle se tdrkein juttu tddl téissd.

HR-palveluiden tuottamisessa tarkeinta organisaatiolle oli palvelun tehokkuus, kellonajasta
rippumaton ja henkilokohtainen palvelu. Haastateltavat kertovat selvalla vylpeydelld
tekevansa kaikkensa, jotta liiketoiminnan tyontekijat saisivat avun ja vastauksen
kysymyksiinsa samalla hetkelld, kun he sita tarvitsevat. Tama tarkoittaa sita, etta HR-

henkilokunnan tulee kyeta reagoimaan kentalta tuleviin kysymyksiin nopeasti ja joustavasti.

Meil on sellanen oma palvelunumero, jos me ei osata auttaa, ni sit se tuo vaikka puhelimen
mulle. [...] jos sil on mikd vaan kysymys, ni me palvellaan sité heti. [...] me ldhdetddn siit,

et meiddn pitdd olla valmiit meidén liiketoiminnan ihmisid varten.

... pitéé olla hirveen dynaaminen ja pitéé olla tosi nopee [...] asiakastilanteisiin liittyvis

asioissa. [...] Meiddn téytyy olla tosi nopeita, joustavia tekemddn niité ratkasuja.

Paatoksenteko ja organisaatiorakenne

Perheyrityksellda oli ennen yritysostoa matalan kynnyksen hallinto. Alemmillakin
henkilostoryhmilld oli sananvaltaa ja keskustelu eri henkildiden valilla koettiin avoimeksi ja
valittomaksi. Paatokset oli mahdollista tehda nopeasti, koska ylimaaraisia valiportaita ei juuri
ollut ja kaikki organisaation hallinnon tyontekijat tyoskentelivat samassa talossa — suurin osa

jopa samassa kerroksessa.

Asian ku asian, minkd tarvitsi saada pddtettéviks, ni se ketju oli siind, et se oli

parhaimmillaan 10 minuutissa pddtetty se asia, vaik ois kuinka suuresta asiasta kyse.

Haastateltavat kiittelivat sitd, etta olivat aiemmassa organisaatiossa saaneet tehda omassa

tyossdan itsendisia ratkaisuja. Luottamus tyontekijoihin on nakynyt myds siind, ettda HR-
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palveluita tuottavat henkil6t ovat paasseet mukaan palvelujen integraation suunnitteluun

sanomaan mielipiteensa asioista ja vaikuttamaan sita kautta paatdksentekoon.

Me saatiin tosiaankin toimia itsendisesti ja tehdd itsendisié pdétoksid.

On pddssyt vaikuttamaan, mitd sielld [integraation projektiryhmissd] keskustellaan ja
mitd ehdotetaan. Toki, en oo pddttidmdssd ollu, mut ehdotuksia tekemdissé sit sen

Suhteen.

Lisaksi organisaatiossa oli aiemmin myds tarjottu aikaa ja mahdollisuuksia oman tyonsa
kehittamiseen, joskin integraation myo6ta aika on haastateltavien mukaan ollut kortilla, eika

tyon kehittamiseen ole enaa jaanyt aikaa.

4.2.2 Perheyrityksen ulkoinen kulttuurikuva

Perheyrityksen merkittdavda suhtautuminen liiketoimintaan on selvasti valittynyt myos
yrityskaupan toiselle osapuolelle. Tama havainto toistui jokaisen haastateltavan vastauksessa.
Kuitenkaan vastauksissa ei korostunut yhta paljon liiketoiminnan merkitys kuin niissa korostui
HR-palvelun laatu ja tyontekijoiden sitoutuminen tyolleen. Suurimmaksi osaksi
suhtautuminen tahan oli neutraalia, mutta joidenkin haastateltavien puheesta kuulsi arvostus,

toisilta hammastys.

Aika voimakkaasti esimiehié tukeva HR. HR, joka kantaa vastuuta myds esimiesten
puolesta semmosista asioista, jotka ei oo ihan puhtaasti HR-asioita, esim. IT-asioita. [...]

hyvin vahvasti sité bisnestd varjeleva kulttuuri.

.. siel ei oo ollu niin ees tyéaikoihin sidottua tdd ndd yhteydenotot ja he on tottunu

semmoseen, et he vaan soittaa ja asia korjaantuu sen jdlkeen.

MyOs organisaation erilaista rakennetta ja kokoa kommentoitiin. Moni perusteli
organisaatioiden eroja nimenomaan organisaatioiden kokoerolla. Haastateltavat kokivat

selvasti, ettd pienemmassa organisaatiossa toiset asiat korostuvat eri tavalla.

[Perheyrityksen] kulttuuri sitten taas on silld tavalla suoraviivaisemman yksiomisteisen
organisaation kulttuuri, jonka keskikokoisuuteen, tai sanotaan niin, ettd ei
suuryritysmdisyyteen kuuluu suoraviivaisuuden lisdks myds sellanen ketteryys ja nopeus

[...] yksittdisen henkiléstéryhmdn tyé ndkyy tosi merkittdvénd.
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Se on paljon pienempi yritys ja sitd kautta tietysti matalampi organisaatio. Siel paljon

suorempaa puhutaan ja kdsitelléiéin asiat.

llmapiiri ja arvot — suhtautuminen asiakkaisiin ja lilketoimintaan

Perheyrityksen ainoaksi arvoksi organisaation ulkopuolisten haastateltavien vastauksissa
nousi jo paljon kasitelty liiketoiminnan tuloksellisuus. Maininta HR:n roolista nimenomaan
tukitoimintona loytyy jokaisen haastateltavan vastauksista. Muihin arvoihin ei toisaalta juuri

oltu kiinnitetty — ainakaan tietoista — huomiota.

HR:n fokus on tdysin tukea sitd liiketoimintaa antamalla niin paljon tukee sille, et tavallaan
tdstd hallinnollisesta humpasta jdis mahdollisimman vdhén sinne liiketoiminnan

tehtdvdksi.

Siellé pyritddn jérjestdmddn myyjén tyd mahdollisimman hyvin ja hallinnolliset asiat
mahdollisimman hyvin. [...] HR pyrkii sit mahdollisimman kattavan ja hyvdn serviisin sit

tarjoamaan ndille esimiehille...

Perheyrityksen ilmapiiristd osasi sanoa vain harva. Ne, jotka olivat paasseet kokemaan
organisaation ilmapiirin, kuvailivat ilmapiirin olevan hyvin perheenomainen. Yksi
haastateltavista muisti kertoa varsin yhteisollisen kokemuksen organisaatiosta, toiset
puolestaan tiesivat kertoa, ettd organisaatiossa tunteet ja mielipiteet ilmaistaan yhta

avoimesti kuin ne perhepiirissa voi ilmaista.

Heillé tydsséolo oli véhén erilainen, semmonen sosiaalinen tapahtuma samalla. Et sielld
jos joku ihminen tuli, oli juuri palannut lomalta, ni sielld niinku ruokalassa vaihdettiin
lomakuulumiset. Katottiin kuvat ja kerrottiin koko loman tarina kaikille kerrallaan. Se oli

semmonen yhteinen hetki ja toivotettiin paluuksi téihin.

Paatoksenteko ja organisaatiorakenne

Organisaation paatoksentekoon liittyen kaikki haastateltavista olivat tunnistaneet
Perheyrityksellda vapaamman keskustelukulttuurin kuin Konsernilla. Organisaation koon ja sen
perhemaisyyden arveltiin vaikuttaneen siihen, ettd organisaatioon on kehittynyt hyvin
keskusteleva ja kyseenalaistavakin kulttuuri. Haastateltavat sanoivat ymmartaneensa, etta
Perheyrityksessa tyontekijat kokivat oikeudekseen mainita huomaamistaan haasteista ja

mahdollisesti my6s vastustaa tehtyja paatoksia ja pyytaa paatoksille perustelut.
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...mielikuva [Perheyrityksestd], ettd siellé kaikki osallistuu hyvin aktiivisesti ja antaa
palautetta. Et jos tullaan tuomaan esimerkiks joku uus toimintamalli, ni liiketoiminnan eri
edustajat hyvin nopeesti ldhtee kyseenalaistaa, jos he ei ymmdrrd, ettd miks jotain
muutetaan. Ja vaatii perusteluita. [...] se ei riité, et sanotaan, et te teette ndin, vaan sun

pitdd myydd ne sun ajatukset sinne eteenpdin.

Siellé on varmaan ollu véhdén eri tapa toimia, et sielld ei niin pddtetd ja sielld keskustellaan
enemmdin. [...] Ja sielld on erilailla eri henkilGilld mahdollisuudet vaikuttaa. Tai tietyilld

henkiléryhmilld on, kuin tdélld, missé on véhdn.

Kommentit keskustelukulttuurista vertaavat organisaatioiden vaikuttamismahdollisuuksia ja
tyontekijoiden tapaa reagoida muutoksiin. Osa haastateltavista hammastelee sitd, miten
paljon sananvaltaa eri henkiléryhmilla on. Nama henkilot selvasti kokevat, ettei Konsernissa
ole yhta avointa keskustelukulttuuria tai ainakaan he eivat koe, ettd asioihin voisi reagoida
yhta voimakkaasti, kun toisessa organisaatiossa reagoidaan. Toisaalta osa kokee, ettd myos
Konsernissa tapahtuu kyseenalaistamista, mutta se ei ole yhta ddnekasta, vaan kyse on

pikemminkin hiljaisesta vastarinnasta.

[Perheyrityksen] kulttuuri on se, ettd ku sielt tulee, ettd pitéd jotain tehd, ni sit sielt tulee,
et jos ei ymmdrrd miksi, ni et (lyé kéddet yhteen) “enhdn tee”. Ja kun sit voi [Konsernin]

ympdristds olla niin, et ku tulee sit, ni ollaan vaan, et (pyérittelee silmiddn) “niin varmaan”.

Kyseenalaistava kulttuuri on organisaation ulkopuolelta tulevien vastauksissa todennakoisesti
poikkeuksellisen voimakas siksi, ettda haastateltavat kertovat kohdanneensa organisaatiosta
paljon muutosvastarintaa, kun HR-palveluiden integraatiota on pyritty viemaan lapi. Jokainen
mainitsi haastattelussaan jonkin esimerkin, joka kuvastaa vastarintaa tai yleista haluttomuutta
sopeutua toisen organisaation malleihin. Toiset olivat selvasti myds pahoittaneet mielensa

tasta vastarinnasta.

[Perheyrityksessd] hanakasti pohditaan niitten yhteisten toimintatapojen toimivuutta
[Perheyrityksen] ympdristdssd, kun sitten taas monessa muussa Konsernin osassa ne
otetaan aika nopeesti kdyttéén, sité kummemmin pohtimatta, ettd mites ndd nyt toimii

vai ei. Siellé kyseenalaistetaan helpommin.
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4.2.3 Kokonaiskuva Perheyrityksen kulttuurista

Perheyrityksen sisdinen kulttuurin kuvaus Perheyrityksen ulkoinen kulttuurin kuvaus

Positiiviset ja neutraalit kommentit: Positiiviset ja neutraalit kommentit:

pienempi, matalampi organisaatio

HR palvelee liikketoimintaa mahdollisimman kattavasti ja henkilokohtaisesti
tyiitd tehdddn joustavasti liiketoiminta tuntien

paljon toimipisteits, paljon esimiehia

zelked organisaatio

HR vastasi koko henkilastoprosessista

HR dynaamisesti liilketoimintaa tukeva funktio
tulosorientoitunut ja bisnesorientoitunut
tehdaan tulosta myos tukitoiminnoissa HR |zhella esimiesta

dynaaminen, nopea, joustava ihmiset tuntevat toisensa ja tietavat toistensa vastuualueet — nopea
asiakaslahtbisyys, awoimuus, yrittdjdhenkisyys pddtdksenteko

rento ja yhteen puhaltava henki, tekemizen meininki pubutaan suoraan, ongelmat tiskiin ja sitten niitd |dhdetddn puimaan
perheyritys: pagtiksenteon nopeus mukavia tyyppeja, helposti lahestyttdvid, juttelevat mielelldan

L I}

L

kehittywva tyissdolo sosiaalinen tapahtuma

asiakas on tarkein asioista tiedotetaan livend

laajat tyénkuvat eri henkilastaryhmilla laajasti vaikutusmahdollisuuksia — keskusteleva
henkildkohtainen palvelu kulttuuri

itsendisyys paatoksenteossa

matala kynnys keskustella kenen tahansa kanssa
henkildkohtainen ja valitén palvelu

tyontekijat tukevat toisiaan

aina valmiina liiketoimintaa varten

suoraviivainen, yksiomisteinen kulttuuri

ketterd, nopea, valitén

yksittgisen henkildstéryhman tyd erityisen merkittévas (B2B-myyja)
tarkkoja ja vaativia

L e T T TR T
L

Negatiiviset kommentit: Negatiiviset kommentit:

*  kyseenalaistetaan paatiksia ddnekkassti ja heti, mikéli hyétys ei ole
selvasti nakyvilld

Tiivis perhe, ei tahdo tiimiytya

lahestyvat asioita valilld ongelmakeskeisesti

porukkaan kuulumattomuutta yhdistymisen jalkeen
kyseenalaistavat ja pohtivat toimintatapojen toimivuutta hanakasti

o8 & 8

TAULUKKO 2. Perheyrityksen kulttuurikuvat

Perheyrityksessa vallitsee jo historiansa puolesta perhekulttuuri. Kulttuurin kuvaus vertautuu
my0s selvasti Trompenaarsin (1997, 158) perhekulttuurin kulttuurityyppiin, jolle leimallista on
henkilokohtaisuus ja se, ettd panostetaan tyon tulokseen. Tata kulttuuritulkintaa tukee myos
kuvaukset organisaation kulttuurista tulosorientoituneena ja toisaalta kertomukset siitd,
miten organisaatiossa on sallittua osoittaa avoimesti tunteensa ja mielipiteensa.
Haastateltavien antamissa vastauksissa on myo6s yhtaldisyyksia erityisesti siind, miten HR
palvelee ja puolustaa organisaation liiketoimintaa. Hofsteden (1991, 188) ulottuvuuksien
avulla arvioituna suhtautuminen asiakkaisiin onkin HR:n toiminnassa jopa korosteisen
pragmaattista. Tama nakyy varsinkin siind, miten tyontekijat ovat valmiita joustamaan vapaa-
ajastaan ja auttamaan asiakkaitaan heiddan ongelmissaan myds kotoa kdsin. Organisaatiossa ei
myo6skaan ole Konserniin verrattuna yhta tarkkaa jokaisen noudattaa samoja prosesseja ja

toimintamalleja.

Puolin ja toisin tyontekijat kokevat, ettd ihmiset organisaatioissa ovat mukavia ja yhteisty® on
sujuvaa. Organisaation keskusteleva kulttuuri ndhtiin yhta aikaa positiivisena ja negatiivisena,

silla  keskustelun kautta useammalla on mahdollisuuksia vaikuttaa organisaation
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paatoksentekoon, mutta antaa myds mahdollisuuden padatésten ja toimintaohjeiden
kyseenalaistamiseen. Tama kyseenalaistava kulttuuri nahdaan Konsernin tyontekijoiden
puolelta pddasiassa negatiivisena, koska sen koetaan hidastavan HR-palveluiden integraatiota
ja osoittavan epaluottamusta Konsernia kohtaan. Haastatteluissa kuitenkin mainitaan, ettei
asioiden kyseenalaistaminen valttamattda ole huono asia, vaan kertoo myos siitd, etta

kyseenalaistavat henkil6t pohtivat ja kdyttavat aikaansa toimintamallien arviointiin.

Perheyrityksen osalta Hofsteden avoimen tai suljetun kulttuurin ulottuvuutta on Konsernin
kulttuuria vaikeampi maarittda. Organisaation tyontekijoiden kuvataan olevan avoimia ja
ystavallisia, mutta samaan aikaan Konsernin tyontekijat kokevat, ettd Perheyrityksen
tyontekijat vastustavat sekd muutosta ettd kulttuuriin integroitumista. Heiddan koetaan
jattaytyvan tarkoituksella ulkopuolelle. Erds haastateltavista vertaakin Konsernin tyontekijoita

tiimiksi ja Perheyrityksen tyontekijoita perheeksi, joka ei tahdo tiimiytya.

[Perheyritys] tuntuu olevan semmonen tiivis perhe. [...] me ollaan enemmdnki hyvd tiimi.
Ja molemmilla toimii, et enemmdnki sit taas, et perheeseen ei haluta pddstdd tiimildisié

ja tiimildiset ottais sen perheen, mut perhe on niin tiivis, ettei se oikein tiimiydy.

Hofsteden (1991, 191) ulottuvuuden avoimen kulttuurin piirteenad on, ettd kulttuuri on
helposti sisdistettavissa ja ulkopuoliset padsevat nopeasti osaksi kulttuuria. Suljetun kulttuurin
Hofstede (emp.) puolestaan kuvaa sellaisena, johon on vaikea paasta sisille. Trompenaarsin
(1997, 160) mukaan erityisesti perhekulttuurille on ominaista, ettda kulttuuri muodostuu
sisapiiritiedosta, jota kulttuurin sisalla olevat pitavat itsestaanselvyytena, eika ulkopuolisen
siksi ole helppoa paasta kulttuurin ja toimintaan mukaan. Haastatteluissa annettujen
vastausten perusteella voisikin tulkita, ettd Perheyrityksen sisdisen vuorovaikutuksen
kulttuuri on avointa, mutta kokonaisuudessaan organisaatio on suljettu systeemi, johon ei

ainakaan tassa yritysostotilanteessa olla valmiita hyvaksymaan ulkopuolisia.

Merkittavaa Perheyrityksen kulttuurikuvassa on, etteivdt organisaation tyontekijat itse
maininneet organisaatiosta mitdan negatiivista. Myos Konsernin tydntekijat puhuvat
Perheyrityksen kulttuurista huomattavan positiiviseen tai neutraaliin savyyn. Annetut
vastaukset vertaavat vahvasti organisaatioiden kulttuureja toisiinsa ja Perheyrityksen
tyontekijoiden vastauksissa esiintyvat usein juuri ne oman kulttuurin positiiviset puolet, jotka

korostavat toisen kulttuurin negatiivisia puolia. Positiivisina piirteind omassa kulttuurissa
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mainitaan mm. henkilokohtainen palvelu, laajat tyonkuvat seka itsendisyys ja nopeus
paatoksenteossa. Vastaavasti he kritisoivat Konsernin palvelukeskusmallia siita, ettei palvelu
ole riittavan henkilokohtaista, Konsernin tyot tehdaan siiloissa liian suppeilla tydnkuvilla, ja

ettd paatdksenteko on Konsernissa hidasta ja vaatii useamman henkildn hyvaksynnan.

Vastauksissa nakyy ostetun yrityksen puolustautuva asema, jossa omia, tuttuja ja totuttuja
toimintamalleja puolustetaan uusia toimintamalleja vastaan. Eras haastateltavista jopa kutsuu
yritysostoa ja integraatiota miehitykseksi. Lisdaksi osa organisaation tydntekijoista on
verrannut yritysoston osapuolia piirroshahmo Asterixin maailmaan, jossa pieni gallialaisten
kyla (vrt. Perheyritys) joutuu kaikin keinoin puolustautumaan roomalaisten suurta armeijaa
(vrt. Konserni) vastaan. Tallaisessa puolustusasemassa oman organisaatiokulttuurin

negatiiviset puolet helposti unohtuvat ja positiiviset puolet korostuvat.
4.3 Kulttuurikuvien teoreettinen analyysi

Scheinin (2017, 18) jaottelun mukaan organisaation kulttuuri nakyy artefakteissa eli nakyvissa
rakenteissa ja prosesseissa, arvoissa ja uskomuksissa, joihin lukeutuvat myds ideologiat ja
rationaalistumat sekd perusoletuksissa, joihin kuuluvat tiedostamattomat arvot ja
uskomukset. Vertaamalla organisaatioiden artefakteja Cartwrigthin ja Cooperin (1996, 59)
jaottelun avulla voi organisaatioiden kulttuurien todeta olevan lahtdkohtaisesti tadysin
erilaiset. Ne eroavat toisistaan kooltaan, omistajuudeltaan, historialtaan, liiketoiminnaltaan ja

tuotteiltaan. Organisaatiot eivat siis juuri voisi olla erilaisempia toisistaan.

Myds haastateltavien vastauksissa korostuvat organisaatioiden erilaiset artefaktit ja varsinkin
Konsernin organisaatiorakennetta ja toimintaprosesseja kritisoidaan Perheyrityksen puolelta
voimakkaasti. Konsernin merkittaviksi artefakteiksi voi haastattelujen perusteella osoittaa
organisaation matriisirakenteen sekd jokseenkin byrokraattiset ja spesifikoituneet tai
siiloutuneet toimintaprosessit. Perheyrityksen puolella taas leimallinen artefakti on
organisaation matala rakenne, joka on mahdollistanut yksittdisen tyontekijan laaja-
alaisemman toiminnan. Erds haastateltavista vertaakin organisaatioiden rakenteita ja

kulttuuria kiinteistonhuoltometaforalla.

[Konsernin] malli, tapa toimia ja jérjestédd HR-asiat, niin se on ehkd enemmdn tdmmédnen

talohoitoyhtiomalli ja sitten pienen yhtion malli on tdllinen talonmiesmalli, jossa ehkd
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tehokkuudesta ja toimintatavoista ei vdlttimdttd ole niin dokumentoituja ja
systemaattisia ja tén tyyppistd. Mut se henkilékohtanen panos ja serviisi on sitten hyvdd

talonmiehilld.

Isossa Konsernissa on siis tarkasti rajatut ja dokumentoidut prosessimallit, joita seuraamalla
taataan tasaveroinen ja samanlainen palvelu kaikille konsernin osayhtidille. Tdssa Konsernin
normatiivinen Eiffel-torni -kulttuurityyppi asettuu jopa tdysin pdinvastaiseen valoon
Perheyrityksen pragmaattisen perhekulttuurityypin kanssa, jossa HR-palvelu on puolestaan
saattanut olla henkil6- ja tilannekohtaista ilman tarkkoja prosessikuvia tai dokumentoituja

toimintaohjeita. Palvelu on suhteutettu kunkin asiakkaan tarpeiden mukaan.

Kulttuurin artefaktit heijastavat myods organisaatioiden merkittavimpia arvoja. Vaikka osa
haastateltavista koki arvojen olevan vaikeasti muistettavia, hienosti muotoiltuja lauseita,
tulevat organisaatioissa (ainakin HR-toiminnoissa) vallitsevat arvot selkedsti esille.
Haastateltavien vastausten perusteella organisaatioiden arvot ristedvat kiehtovalla tavalla.
Perheyrityksen puolelta organisaation arvona korostetaan liiketoiminnan tuloksellisuutta,
joka HR:n toiminnassa ndakyy mahdollisimman hyvana ja henkilékohtaisena asiakaspalveluna.
Konsernin puolella taas organisaation arvoina korostetaan asiakkaiden ja laadun merkitysta,
mutta HR:n operatiivisissa toiminnoissa korostuvat tarkasti maaritellyt prosessit ja oman
toiminnan tehokkuus. On kuitenkin huomioitava, ettd taman tutkimuksen aineiston
perusteella ei voida maarittad, millaiset arvot esiintyvat organisaatioiden liiketoiminnassa ja
korostuvatko asiakkaat, laatu ja tuloksellisuus organisaatioiden liiketoiminnassa toisin kuin

sisdisissa HR-palveluissa.

Schein (2017, 18) toteaa, ettd organisaatioiden perusolettamukset eli tiedostamattomat arvot
ja uskomukset ovat se kulttuurin osa, joka on kaikista vaikeimmin havaittavissa. Myds
haastateltavien vastauksista muodostetuissa kulttuurikuvauksissa selkeimmin ovat esilla
organisaatioiden artefaktit ja julkisesti nimetyt arvot, mutta ainakaan oman organisaation
kulttuuria kuvattaessa perusoletuksia ei voi sanoa nimetyn. Joitakin organisaatioiden
perusoletuksia on kuitenkin mahdollista tunnistaa haastateltavien esittamasta kritiikista ja

siitd, miten he reagoivat integraatioon.

Esimerkiksi Perheyrityksen suhtautuminen avoimuuteen ja luottamukseen nousee esille siing,

miten organisaation tyontekijat kritisoivat Konsernin byrokraattisuutta ja siiloutuneisuutta.
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He arvostavat suuresti sitd, ettd ovat omassa organisaatiossaan voineet aiemmin vaikuttaa
asioihin enemman omasta asemastaan ja roolistaan huolimatta ja asioista ja ongelmistakin on
voinut avoimesti kertoa ja ottaa kantaa, vaikka se ei omaan vastuualueeseen kuuluisikaan.
Oma mielipide on saanut kuulua ja nakya tekemisessa. Haastateltavien vastauksista on
aistittavissa, etta he kokevat, ettei heidan Konsernissa anneta enaa vaikuttaa samalla tavalla
tai ettei tieto kulje avoimesti osapuolilta toisille. Tama on myds johtanut luottamuspulaan
Konsernia kohtaan, silld Perheyrityksessa luottamus on perustunut pitkalti avoimuuteen ja
nakynyt myods siind, etta tyontekijoille on annettu laajemmin vastuuta kuin Konsernissa
yksittaiselle henkilélle annetaan ja etta tyontekijoiden on myds sallittu ottaa kantaa ja sanoa

oma mielipiteensa.

Konsernissa avoimuuteen ja luottamukseen suhtaudutaan eri tavalla. Keskindinen luottamus
syntyy siitd, ettd jokainen hoitaa oman vastuualueensa ja muiden kanssa tydskennelldan
yhteistydssa mahdollisimman asiallisesti ja omat rajat tuntien. Konsernin tyontekijat
kritisoivatkin vastauksissaan Perheyrityksen tyontekijoitda kyseenalaistavasta otteesta ja
tavasta puuttua ongelmiin danekkaasti ja hanakasti. Tdama koetaan selvana luottamuksen
puutteena. Erds haastateltavista kommentoi oivasti omaa suhdettaan luottamukseen
tyopaikalla ja tulee samalla osoittaneeksi sen, miten selvasti jatkuva kyseenalaistaminen

osoittaa luottamuksen puutteen.

Joku nékee sen semmosena, et no vdhdn h6lméé hommaa, et eksd niinku yhtdén
kyseenalaista, mut se on mulle taas, se on semmost tyékulttuuria, jossa sd luotat siihen,
et ku jonkun tehtdvdéks on tullu se selvittdd, ni ei sitd sit monta muutakin tyéryhmdd Iéihde

selvittdmddn samaa asiaa, et se on mulle luottamusta.

On kuitenkin todettava, ettd haastateltava puhuu tdssd vain omasta suhteestaan
luottamukseen tyopaikalla. Han ei puhu tdssd liioin Konsernin tai Perheyrityksen
luottamuksesta, vaan antaa samassa yhteydessa kritiikkia kummankin organisaation
kyseenalaistavasta kulttuurista. Han kokee, etta siind missa Perheyrityksella ollaan verrattain
hyokkaavan kyseenalaistavia, Konsernissa sama ilmio ilmenee passiivisessa muodossa.
Kyseenalaistuksia ei tehda daneen, mutta se ei tarkoita sita, etteikdé henkildiden toiminnassa

olisi havaittavissa passiivista vastarintaa.
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Haastateltavien esittamasta kritiikistd puolin ja toisin on mahdollista havaita, ettei
organisaatioiden valilla ole juurikaan keskindista luottamusta, joka suurelta osin johtuu siita,
ettd kasitykset avoimuudesta ja luottamuksesta ovat organisaatioissa kovin erilaiset. Se, mika
Perheyrityksessa koetaan luottamusta herattavana avoimuutena, koetaan Konsernissa
pikemminkin konfliktina kuin asiallisena kannanottona. Tama luottamuspula on myos
merkittava  vaikuttaja  integraation ongelmissa ja  organisaatioiden  valisessa
vuorovaikutuksessa. Seuraavassa luvussa tarkastelen niitd integraation ongelmia, jotka
nousevat haastatteluissa selvimmin esille. Ndistd ongelmista suurin osa, ellei jopa kaikki, on
vahvasti sidoksissa siihen, miten organisaatiot kokevat toisensa ja luottamuksen puutetta

toisiaan kohtaan.
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5 Integraation ongelmat

Kysyttdessa haastateltavilta ongelmista ja konflikteista, joita he ovat kohdanneet, erilaisia
ongelmia ja konflikteja lueteltiin yhteensa 24 kpl vain kahdeksan hengen toimesta. Ongelmista
12 kpl oli sellaisia, joista mainitsi vahintdaan puolet haastateltavista. Jotkin ongelmista saivat

haastateltavilta myos toistuvia mainintoja.

Kasittelen seuraavaksi kahdeksan eniten mainittua ongelmaa. Nama ovat (1)
muutosvastarinta, (2) IT-ongelmat, (3) erilaiset kulttuurit, (4) epdselva paatoksenteko, (5)
avainhenkildiden lahteminen, (6) epdonnistunut viestintda ja dialogi, (7) resurssien
kiinnittyminen vanhoihin toimintamalleihin uusien sijasta seka (8) projektimuotoinen muutos
ja paattyvat vastuut. Tarkastelen ongelmia verraten niita Cartwright ja Cooperin (1992, 28)
listaukseen inhimillisista syistd, jotka johtavat integraation epdonnistumiseen sekad Vaaran

(2003, Introduction) luokittelemaan neljdaan syyhyn integraation epdonnistumiselle.
5.1 Muutosvastarinta

Muutosvastarinta on hyvin yleinen ongelma organisaatiomuutoksissa ja se on listattuna
Cartwrightin ja Cooperin (1996, 28.) integraation inhimillisten ongelmien listalla kolmantena.
Dunphy et al. (2003, 278) toteaa, ettd suurin osa ihmisista kokee muutosvastarintaa, mikali
muutos on lahtoisin muualta kuin heista itsestaan. Erityisesti tallaisessa yritysostotilanteessa,
jossa muutosta ajetaan ostajan toimesta ostettavaan yritykseen, on muutosvastarinta

odotettavissa oleva ilmi6, etenkin ostetun yrityksen puolelta.

Muutosvastarinta esiintyikin tavalla tai toisella mainittuna jokaisessa haastattelussa.
Padasiassa erityisesti sanaa “muutosvastarinta” tai pelkdstadan “vastarinta” kayttivat

Konsernin alkuperaiset tyontekijat kuvaten Perheyrityksen suhtautumista integraatioon.

... me ollaan kohdattu aika tavalla [Perheyrityksen] pédsté sité vastarintaa ja epdilyd, ettd
miten me saadaan asiat hoidettua. Ja tavallaan sité yhteistyétéd on jouduttu aika monta

kertaa tarkentamaan, ettd se sujuu. [...]

.. sielld on sité muutosvastarintaa olemassa ja heil on tdd perhe, mihkd he ei halua

tunkeutujia ja sitten kun sinne menee ja kertoo, et mind olen nyt sieltd [Konsernista], niin



56

eihédn meitd ole toivotettu hyvdlld tulemaan sinne. Et siind sitten aina ne yrittdd véhén

tyéntdd meitd pois reviirilténsd, [...] ohan sellasen kans véhén haastava tydskennelld.

Puolin ja toisin moni kokikin, ettd muutosvastarinta on yksi merkittdvimmista syista
integraation ongelmille. Siina missa Perheyrityksen tyontekijoiden koettiin olevan selvasti
muutosvastaisia ja siksi haluttomia luopumaan omista toimintamalleistaan, kuitenkin myds

Konsernin toimintamallit nahtiin jaykkina ja jarkahtamattomina.

[Perheyrityksen] HR:llé on vield hirveen voimakasta muutosvastarintaa, ei kaikilla [...]
mutta kyllé sitte taas vastaavasti [Konsernillakin] tietyissd asioissa joustovara on hyvin

pieni.

Dunphyn (2003, 278) mukaan myds tdma on hyvin yleistd, silld muutos on aina poliittinen
prosessi, jossa valtarakenteet tulevat nakyviksi. Tassa tapauksessa voikin tulkita niin, etta
Konsernin haluttomuus muokata omia toimintamallejaan juontaa halusta osoittaa oma
valtansa ja asemansa ostavana osapuolena. Perheyrityksen tyontekijat kuitenkin kokevat
puolestaan tdman vastarintana, vaikka he eivat sitd suoraan mainitsekaan. Haastateltavat
kokevat, ettei heidan nakdékulmaansa ole otettu integraatiossa riittavasti huomioon, vaikka
Konsernin toimintamallit sopivat heiddan mielestdadan huonosti heidan liiketoimintansa

tarpeisiin.

... [Konsernissa] on niinku yks tietty malli, miten toimitaan ja kaikkien pitds fuusioituu
siithen malliin. Se on niinku sellanen pénkképdinen viesti, [...] ettd tdlld lailla me tédlld
toimitaan ja tdn mallin tdytyy sopia kaikille — jaa? Mutkun ei sovi. Ei vaan toimi. [...] Et
puhutaan, et [Konsernissa] pitds olla joustavia ja ketterid, mut tdssd meen

toimintatavoissa, ni mehdn ollaan niinku dinosauruksia!

... olis pitéiny tuoda vaan selkeemmin ilmi se, etté mikd on [konsernin palvelukeskuksen]
palvelumalli, ja mitd se pystyy tarjoomaan. [...] Ku must tuntuu, et sitd ei hirveesti haluttu

rddtéléidd sen mukaan, mité asiakas toivoo.

Yksi Perheyrityksen haastateltavista mainitsee, ettd kaikkea heiddn vastustustaan erilaisia
toimintamalleja ja jarjestelmia kohtaan pidetddn Konsernissa jopa hieman virheellisesti
muutosvastarintana. He kokevat, etta joutuvat puolustamaan omaa liiketoimintaansa, joka ei
vain taivu Konsernin toimintamalleihin ja siksi toimintamalleja tulisi heiddn mukaansa

joustavasti muokata heidan liiketoiminnalleen sopivaksi. Tassa kohtaa olisikin tarkeda osata
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erotella se, mika on tunnepohjaista muutosvastarintaa, joka syntyy siita, ettd henkilot kokevat
itsensd ja oman tilanteensa uhattuna (Haveri ja Majoinen 2000, 28; Dunphy et al. 2003, 278),
ja mikd on perusteltua vastustusta liittyen erimielisyyksiin arvoissa, liiketoiminnassa tai
strategisissa valinnoissa (Dunphy et al. 2003, 278). Jarjestelmien ja toimintamallien
sopimattomuutta liiketoiminnalle voi Dunphyn maaritelman mukaan pitaa perusteltuna syyna

muutosvastarinnalle.

Esimerkkind perusteettomasta muutosvastarinnasta voi puolestaan pitda erdaan tyontekijan
kertomusta siitd, miten ostetussa yrityksessa tiedotteista ja esityksista oli tietoisesti poistettu

Konsernin logot ja nimet:

. se oli aika mielenkiintosta, meilld oli yks tyéntekijé ollut puhumassa yhdessd
tilaisuudessa [...], niin sielld oli yks kuulemma ihan iso johtaja poistanut meiddn tekemilté
dioilta noi [Konsernin] logot. [...] Tavallaan tuntuu, et ne yrittdd [Konsernin] nimed
himmata, et miksi ihmeessé? Jotenkin semmosta piilovaikutusta ja tuntuu, et se on aika

korkeella se, [...] tdd vastarintaliike.

Santalaisen (1990, 147) mukaan muutosvastarinta voi ilmetd mm. valinpitamattomyytena,
epdavarmuuden pelkona, korostuneena itsesuojeluna, muiden asioiden priorisointina,
informaation torjuntana ja ideologisena ristiriitana. Tama kyseinen kertomus kuvastaa
passiivista muutosvastarintaa, jonka voi tulkita sekd valinpitamattomyytena ostavaa
organisaatiota kohtaan seka toisaalta myo6s eraanlaisena informaation torjuntana silta osin,

ettd esitetty ja tarjottu materiaali on kdynyt lapi tekstin sensuurin.

Dunphyn (2003, 278) mukaan paras tapa edeta sellaisessa tilanteessa, jossa muutosagentti
kohtaa huomattavaa muutosvastarintaa, on ottaa muutosta vastustavat henkilot -
mahdollisuuksien mukaan — mukaan heitd koskevaan paatoksentekoon ja muutoksen
edistamiseen. Taman ohjeen mukaan onkin hyva, ettd myos tassa tapauksessa integraatiota
ovat aktiivisesti olleet tyostamassa myos Perheyrityksen tyontekijat. Dunphy (mp.) kuitenkin
huomauttaa, etta tdama ei aina ole se paras keino edets, silla erimielisyydet ja vastarinta
saattavat hidastaa muutosta huomattavasti, mika toisaalta usein nostaa myds muutoksen
kustannuksia (Haveri ja Majoinen 2000, 30). Taltd osin lienee syytd huomauttaa, etta tassa

tutkimuksessa integraation kustannuksia ei ole arvioitu suuntaan tai toiseen.
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5.2. IT-ongelmat

... kun heillé oli aiemmin kdytetty sitd SAP HR:dd henkilGtietojéirjestelmdnd, josta oli sit
liittymdt kaikkiin jérjestelmiin, mihin heilld tarvii henkilétietojen siirtyd. Ja sitten, kun tuli
tdmd tilanne, ettd he siirtyy Success Factorsiin, niin niitd samoja liittymid ei saatu sitten
rakennettua. Ei saatu tai ei ehditty. [...] sillon siihen tarvittiin sitten kdsiparit, jotka
toimivat sind liittyménd. Ja sillon oli sitten tehty se pddtds, etté [Konsernin palvelukeskus]

on sitten se taho, joka sen tallennustyén voisi tehdd.

HR-palvelujen integraatiota on lahdetty edistamaan jarjestelmat edelld. Integraation
ensimmaisend askeleena on paatetty, ettd Perheyritykselld kdytossa olleen SAP HR-
jarjestelman kaytto lopetetaan ja kaikki yhtion henkil6- ja tyésuhdetiedot siirretaan Konsernin
kayttamaan Success Factors -henkildtietojarjestelmaan. Tama johti siihen, ettd Perheyrityksen
tarkasti suunniteltu IT-arkkitehtuuri hajotettiin ja paajarjestelma korvattiin toisella. Kaikki
automaattiliittymat jarjestelmien valilla katkesivat ja se tyo, joka oli aiemmin tapahtunut
automaattisesti eri jarjestelmien toimesta, olikin yhtakkia manuaalisesti tehtavaa tyota, johon
tarvittiin lisdresursseja. Tama ylimaardinen manuaalinen tyo paatettiin siirtaa tehtavaksi

palvelukeskuksessa ja tasta sai alkunsa integraation ensimmainen siirtoprojekti.

Muutosvastaisuuden lisdksi suurimmaksi ongelmien I|dhteeksi haastateltavat kokivat
jarjestelmamuutoksesta alkaneet IT-ongelmat. Haastateltavat kokevat, ettd Perheyrityksen IT-
ymparistd hajotettiin liilan nopeasti ja lilan vahalla selvitykselld siitd, miten jarjestelmat
oikeasti toimivat. Katkenneet yhteydet ovat johtaneet monenlaisiin jarjestelmdaongelmiin.
Tiedonkulku jarjestelmista toiseen on ollut puutteellista ja pahimmillaan tyontekijoiltd on
katkennut kayttooikeuksia useiksi paiviksi, joillakin jopa kuukausiksi. Myos laitetilauksien
kanssa on ollut ongelmia puutteellisen tiedonsiirron vuoksi. Vaikka varsinaisia laskelmia siita,
miten ongelmat ovat vaikuttaneet liiketoimintaan, ei ole tehty, varsinkin Perheyrityksen
puolelta huomautetaan, ettd ongelmat ovat olleet myo6s rahallisesti tappiollisia

liiketoiminnalle.

Jos md sanon vaikka, ettd meijén keskimddrdnen myyjdn, lasketaan poissaolopdivd on
1000€. Meille tulee uus henkilé tinne. Pahimmillaan meni kaks kuukautta, et se sai ees
koneen! Joka tarkottaa, voi kuvitella, et eihdn nyt uus henkilé voi heti rupee tekee, mut se

ei pddssy mitddn tekemddn!
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IT-ongelmat itsessdan eivat kuitenkaan useinkaan ole se suurin ongelma, varsinkaan HR:n
puolella. Osa haastateltavista on toki melko tuohtuneita jarjestelmaongelmien vuoksi, mutta
kuitenkin kaikkien vastaukset antavat ymmartaa, ettd IT-ongelmat ovat lopulta useimmiten
seurausta toimintamalleihin, paatéksentekoon ja viestintdan liittyvista ongelmista. Toisaalta

jarjestelmdongelmat saattavat myds helposti aiheuttaa muita ongelmia.

Integraatio on ollut kaikkein tuskasin IT:n osalta, niin se ei oo voinut olla vaikuttamatta
myés tdnne HR:n jdrjestelmiin. [...] Mut ehkd md kuitenkin sanoisin niin, et [...] jérjestelmdt
on tekniikkaa ja tyypillisesti hoidettavissa, et niihin yleensd I6ytyy joku ratkasu. Mut sit se
isompi kysymys on sielld taustalla ne toimintatavat, ja mitd tehdddn mihinkin

jérjestelmddn, ja kuka sitd tekee.

Haastateltavat kokivat myds monen muun ongelman vaikuttaneen vahvasti IT-ongelmien
maaraan ja laatuun. Muutama haastateltavista ihmetteli, miksi ja kuka oli paattanyt, etta
integraatiota ylipaataan lahdetdaan toteuttamaan jarjestelma edelld ja vieldpa sellaisella
aikataululla, ettei IT:lla ole ollut aikaa tutustua kunnolla Perheyrityksen aiempaan IT-

arkkitehtuuriin saati rakentaa sita uudelleen toimivaksi.

Ongelmat ehkd johtuu siitd, et ollaan Idhdetty jdrjestelméndkékulmast viemddn. [...] ku
ndhdn johtuu moni siitd, et ku on jdrjestelmid muutettu ja meil on ollu tietyt prosessit ja
automatisoinnit ja nyt, ku ne jérjestelmdt on muutettu, ni homma on katkennu tietysti

siihen.

Se ldhti oikeestaan vihédn kummalliselta kulmasta. Kun tdd IGhti [...] siltd kulmalta, et oli
tehty pddtds, ettd SAP HR, joka heilld oli ollu kdytéssd, ni siitd katkastaan piuhat ndihin
muihin jérjestelmiin ja heille tulee Success Factors kéyttéon. Ja se tuli siind meille, et se
meiddn tyémme, ensimmdinen asia, mitd me Idhdetddn tekemddn, ni ldhdetédn

toimimaan niinku manuaaliliittymdand tédssd vdlissa.

Pitkdnen (2006, 46) huomauttaa, etta tuki- ja tietojarjestelmilla on usein hyvinkin tarkea rooli
muutoksen hallinnassa ja johtamisessa. Hinen mukaansa muutoksen osapuolilla on oltava
jotain konkreettista, johon voi tarttua, jotta muutos menisi eteenpdin ja yhteistyo sujuisi.
Jarjestelmat, jotka tukevat yhteisid suunnitelmia, yhteistd tekemista ja kaikinpuolista
vhdessdoloa, ovat Pitkdsen mukaan tassa ratkaisevia tyokaluja, jotka toimiessaan kantavat

kulttuurin muutosta ja edesauttavat muutoksen aiheuttamaa jannitteiden hallintaa. Ei siis ole
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lainkaan tavatonta, ettd muutosta on ldhdetty ajamaan jarjestelmanakokulmasta, silla
yhteisten jarjestelmien avulla osapuolten yhteistyd vaistamatta tiivistyy ja integraatio ja
kulttuurinmuutos saavat yhteisista jarjestelmista kasvualustan. Jarjestelmien tulee kuitenkin
olla kaikille toimivia edistadkseen integraatiota sen hidastamisen sijaan. Tdaman integraation
osalta olisikin ollut suotavaa antaa IT-henkilostolle aikaa tutustua jarjestelmiin ja niiden
toimintaan ennen kuin jarjestelmien liittymia katkotaan ja vanhoja jarjestelmia poistetaan

kaytosta.

Eniten muista ongelmista IT-ongelmien laajuuteen on kuitenkin vaikuttanut se, ettda osaajat
ovat ldhteneet organisaatiosta. Moni haastateltavista toteaa, ettei IT-ymparistéa tuntevia
henkildita ole enda integraatiota suunniteltaessa ollut talossa, eikd ymparistosta toisaalta ole
myo6skaan ollut riittavan tarkkaa dokumentaatiota siitd, mika jarjestelma vie mitakin tietoa ja

minne.

Ehkd jdrjestelmien erilaisuudet ei ole se syy, vaan se, ettei ole osaamista niihin. Jos joku
meistd olis osannut suoraan kertoa, et no hei, tidé menee ndin ja tdmd tarkottaa tdssd, ni

oishan se ollu selkeempdd.

... ei Iéytyny endd sité toimintatapaa, prosessia, et kukas tén timmdsen tiedon prosessin
omistaa ja kenen pitdis huolehtia, ettd se tallennetaan, ja miten se tallennetaan. [...] sit
tdhdn liittyy se, et aika paljon henkilditd IT-puolella vaihtu ja IGhti pois, ni sit jdi tdmmdsii

mohkdleitd.

Tata kautta IT-ongelmat linkittyvat Cartwright ja Cooperin (1992, 28) listan neljanteen
ongelmaan, eli avainhenkildiden 1aht66n organisaatiosta ja heidan mukanaan menetettyyn
hiljaiseen tietoon, jonka tietojen puutteellinen dokumentointi on mahdollistanut. Samalla

ongelma yhdistyy myos em. listauksen toiseen ongelmaan eli taitojen siirtamisen ongelmiin.

IT-ongelmat ovat myos osaltaan aiheuttaneet integraatiolle muita ongelmia.
Jarjestelmaperaisia ongelmia on erehdytty puolin ja toisin pitimaan ihmisten ongelmina, joko
osaamattomuutena tai valinpitamattomyytena. Tama on usuttanut HR:n osapuolet
syyttdmaan toinen toisiaan ongelmista, jotka eivat ole olleet kenenkdin HR-puolen
tyontekijoiden ratkottavissa, vaan ovat vaatineet IT-jarjestelmien ja liittymien korjaamista.
Vaara (2003, Introduction) esittelee neljantend integraation ongelmana sen, miten

integraation ongelmat saavat osapuolet klikkiytymaan entista tiiviimmin omiksi yksikdikseen.
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Tama vaikeuttaa ennestdan yhteistyota ja tuottaa helposti konflikteja osapuolten vilille. Tassa
integraatiossa IT-ongelmat ja ennen kaikkea niiden tuntemattomuus ovat olleet yksi

suurimmista klikkiytymista aiheuttavista tekijoista.

.. syksylld meni aika paljon aikaa siihen, ettd oletettiin, et viat johtuu jostain
asioista. Ja sitte se ohjas aika pitkdlle tekemisté, ennen ku md tajusin, etté ei se

ndistd itseasias nyt sit johdukkaan.

Nyt vast tds herdtddn ja I6ydetddn oikeet tahot, et on turhaan sit syytelty itse kukin

toista sellasist asioist, mitkd ois voitu ratkasta aikasemminkin.

5.3 Kaksi tuntematonta kulttuuria

Cartwright ja Cooperin (1992, 28) listauksessa ensimmaisena ongelmana on kahden erilaisen
kulttuurin yhdistamisen vaikeuden aliarviointi. Tama tarkoittaa sita, etta organisaatioissa ei
tunnisteta erilaisista kulttuureista johtuvia erilaisia nakemyksia, koska toista kulttuuria ei
tunneta tai ymmarretd. Taman tutkimuksen kohdeorganisaatioiden yrityskulttuurit ovat hyvin
erilaiset, kuten todettu, ne ovat kulttuurityypeiltddankin jo ldhes pdinvastaiset. Tama aiheuttaa
sen, ettd osapuolet tulkitsevat tilanteita eri tavoin ja tekevat erilaisia johtopaatoksia

perustuen heiddn aiempaan ymmarrykseensa asioista.

Liiketoiminnallinen eroavaisuus nousee aineistossa huomattavan selkeésti esille ja varsinkin
ostetussa yrityksessa koetaan, ettei ostajaosapuoli ymmarra heidan liiketoimintaansa. Juuri
ostajan tulisi myos Cartwrightin ja Cooperin (1992) mukaan perehtya ostettuun
organisaatioon ja heidan liiketoimintaansa. On selvaa, etta mikali osapuolet eivat tunne ja
ymmarra toistensa liiketoimintaa, ei tukitoimintojen tarpeesta ja toimintamalleista olla yhta
mieltd. Kummallakin puolella haastateltavat myontavat, etteivat varsinkaan alkuun tietdneet
toisesta organisaatiosta juuri mitaan, eivatka kaikki koe vieldkaan tietavansa, miten toisessa

organisaatiossa toimitaan.

... ehkd on sit HR:ssd ihmiset toimii erilailla ku me. [...] Itse asias, md en tiedd, mitd ne

liiketoiminta ja HR:t sit tekee.

..md en tunne sindnsd sitd heiddn organisaatioo enkd toimintatapoja, mutta se

ymmdrrys, mikd tds on tullu, ni se [organisaatiokulttuuri] on varmasti ollu erilainen.
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Ajattelumallien erilaisuus ei valttamatta tule esiin aivan ensimmaisissd yhteisissa
keskusteluissa. Monissa organisaatioissa asioista puhutaan samoilla termeilld, mutta se, mita
termeilld missakin organisaatiossa tarkoitetaan, voi vaihdella paljonkin. Siksi on mahdollista,
ettd asioista on voitu puhua ja integraatiota on voitu suunnitella yhteisymmarryksessa, mutta
toteutusvaiheessa onkin huomattu, ettei toteutuksesta olekaan yhteistd nakemysta.
Haastateltavat kokevatkin, ettd nyt, kun yritysostosta on jo kohta kolme vuotta ja
ensimmaisista integraatioprojekteistakin on aikaa jo puolitoista vuotta, he vasta ymmartavat,
miten toisessa organisaatiossa asioista ajatellaan. Nyt on myo6s ymmarretty, ettda samoilla
termeilla voidaan tarkoittaa eri asioita, minka vuoksi on tarkedaa huomioida ja selvittda myos

toisen osapuolen oikea kanta tarkasti.

. on myds ollut vahvat ja on edelleen vahvat, leimalliset omat kulttuurit. Et sen
tunnistaminen, tiedostaminen ja huomioiminen sillon, kun asioita tehdddn, et hei, ettd

[Perheyrityksessd] ndistd asioista pohditaan tdlld tavalla.

Vaara (2003, introduction) nimeda ensimmaiseksi ongelmaksi integraatiossa juuri roolien
erilaisuuden ja monitulkintaisuuden, joka aiheuttaa helposti sen, ettd integraatiolta
tavoitellaan eri asioita, kun ei ymmarreta toisen osapuolen roolien ja vastuiden olevan
erilaisia. Tassakin integraatiossa on huomattu, ettd jotkin asiat ovat jaaneet kokonaan

tekemattd, kun ei enda olla ymmarretty, kenen vastuulla niiden kuuluisi olla.

Roolit on voinu olla, et on sama nimike, mut se rooli on voinu olla ihan erilainen. Ja
pddtéksentekorakenne voi olla ihan erilainen. [...] pitdd varmistaa, et se ketd oletetaan,

ettd tekee sen tyén, ni katotaan, ettd hdn osaa sen tyén.

Integraation vaikeuksien syyksi on jalkikateen ymmarretty se, ettei integraatiolle lopulta ole
onnistuttu 16ytamaan yhteista tavoitetta. Yhteisistda toimintamalleista tai integraation
toteutuksesta ei ole paasty sopimukseen vield taman tutkimuksen aikanakaan. Nain siitd
huolimatta, etta HR-palveluiden integraatiota tyostetdan jo kolmatta vuotta. Organisaatioilla
on alun alkaen ollut hyvin erilaiset tavoitteet ja tulkinnat siitd, miten integraatio tulee

tapahtumaan ja mita se tulee sisdltamaan.

Minkd tédssd on sit ymmdrtdny, et miks se [integraatioprojekti] oli niin vaikeeta, kun se ei

ollu se mikédn yhteinen suunta ja tahto siind asiassa.
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Erilaisten kulttuurien ongelma sitoutuu taltd osin hyvin voimakkaasti myos epdselvan
paatoksenteon seka puutteellisen viestinnan kanssa. Haastateltavien vastauksissa on selkeita
eroja siind, miten he kokevat integraation edenneen, ja miten he tulkitsevat, etta integraatio
tulisi toteuttaa. Erds haastateltavista toteaa, ettd oli huomannut selvdn eron siind, miten
asioista oli mahdollisesti hanelle itselleen ja toisen organisaation tyontekijalle viestitty, ja koki

juuri taman viestin vaikuttaneen integraation lahtéoletuksiin puolin ja toisin.

Ehké meiddn pddhdn témd myytiin sellasena, et se tuli, ettd tdd on samanlainen
siirtoprojekti, ku mikéd tahansa. [...] Mut sit musta tuntuu, et [toiseen] pddhdn se ei

ollutkaan viestitty niin.

Viestien erilaisuus johtuu Vaaran (2003, intorduction) mukaan organisaatioiden erilaisista
kulttuureista ja sitda myota erilaisista tulkinnoista, jotka aiheuttavat vaarinymmarryksia ja
hammennysta vuorovaikutuksessa. Toisaalta vuorovaikutukseen vaikuttaa myos epaselva tai
puutteellinen paatdksenteko, joka voi yhta lailla olla puutteellisen vuorovaikutuksen ja
erilaisista kulttuureista johtuvan hdammennyksen tuote. Kulttuurit, vuorovaikutus ja

paatoksenteko ovat vahvassa linkissa keskendan niin, etta kaikki vaikuttavat kaikkeen.
5.4 Epaselva paatoksenteko

Kulttuurikuvia muodostettaessa moni haastateltavista mainitsi, ettd konsernissa on vaikeaa
I6ytaa ne henkilot, jotka milloinkin tekevat mistakin asioista paatoksia. Osa haastateltavista
koki joutuvansa tekemdan varsinaista salapoliisintyota |6ytadkseen oikean henkilon tekemaan
paatoksia. Lisdksi aineistossa pdatoksenteosta puhutaan toistuvasti passiivissa muodossa “on
tehty pdatos” tai vaihtoehtoisesti aktiivisena tekijana on ”joku”. My0s integraation osalta
paatoksista kdytetdan passiivimuotoa ja muutama myontaa suoraan, etteivat he tiedd, kuka

on tehnyt paatoksia.
Sitéhdn md en tiedd, ettd missd se iso pddtés on tehty, ettd nyt tétd nditd téitd Idhdetddn
siirtdmddn. Siitd en sinénsé tiedd.

... kun on sovittu, linjattu siind vaiheessa kun [Perheyritys] tuli, ettd ndé tietyt prosessit ja
toimintatavat harmonisoidaan [Konsernin] toimintatapoihin, niin eihdn siiné kauheesti

meiltéd kysytty siitd tota, halutaanko me vai ei.
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En md tiedd, kuka sen pdditéksen on tehny. Sité md en osaa sanoo.

Haastateltavat antoivat myds paljon kritiikkid seka hitaasta etta epaselvasta paatoksenteosta
integraation osalta. Pitkdnen (2006) tunnisti tutkimuksessaan erilaisia johtamisen puutteita,
jotka aiheuttivat jannitteitd Fortum-konsernin fuusiossa. Hanen tutkimuksensa aineiston
mukaan kyseisessa fuusiossa koettiin puutteita muutosjohtamisessa, asioiden johtamisessa ja
ihmisten johtamisessa. Puutokset asiajohtamisessa johtivat epdselvyyksiin vastuualueissa ja
pakottivat tyontekijoita ottamaan vastuuta asioista, joihin heillad ei todellisuudessa olisi ollut
valtaa (Pitkanen 2006, 92). My0s tassa tutkimuksessa haastateltavat antoivat samankaltaisia
vastauksia. Osa koki, ettei ylemmalla tasolla ollut tehty riittavan selkeitd paatoksia, jotta
toteutukselle olisi selvat savelet ja yhteinen tavoitetila, vaan siirtoprojekteissa on jouduttu
projektiryhmadssakin vield miettimaan, toteutetaanko koko projektia vai ei. Tama on johtanut
projektien aikana konflikteihin ja kiredan tunnelmaan. Haastateltavat myds kokivat saaneensa

erilaisen viestin siitd, mita koko integraatiolta ylipaataan haetaan.

... ylldttévén paljon piti sen projektin aikana [projektiryhmdissé] keskustella siitd, ettd no
siirretédnké se ylipddtddn [...] Mun mielestd se ei ole oikea paikka. Et sellaset isot linjat
pitdd olla, ettd tdmd on se, eikd niin, ettd sitten projektiryhmd vield ihmettelee ja

keskustelee.

Tdlldsissé asioissa pitdis olla vaan se, ettd joku pddttdd, ettd ne yhdistetddn ja piste. Eikd

niin, ettd keskustellaan, ettd kannattaisko téd ja haluuttekste.

Toki meil on pédémédcdirdt ollu joka suuntaan, mut ei oo aina ollu sit sellast selkeet ratkasuu,

et miten se toteutetaan.

Epdselva paatoksenteko on Cartwrightin ja Cooperin (1996, 28) listalla kuudentena syyna sille,
miksi yritysostojen jalkeiset integraatiot epdonnistuvat. Listalla paatoksenteon on maaritelty
olevan usein hidasta ja epaselvaa johtuen oston jalkeisistd konflikteista ja epamaaraisista
vastuujaoista. Varsinkin epdselvat vastuujaot ovat olleet tdssa integraatiossa paatdksenteon
hidasteena. Kuten haastateltavat mainitsevatkin, he kokevat joutuneensa vield
neuvottelemaan ja tekemaan itse paatoksia sellaisista asioista, jotka olisi heidan mielestdaan
pitdanyt neuvotella ja pdattaa jo ylempana ja aiemmissa yhteyksissa. Haastattelujen valossa on
my6s melko selvaa, etta integraatioon liittyva paatoksenteko on kokonaisuudessaan ollut

epdaselvaa ja sopivaa organisaatiorakennettakin on haettu usein erilaisin vaihtoehdoin.
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Ja sit tuli sitd organisaatios, joku sano, et pahimmillaan oli kuukauden organisaatio. Et
tehtiin aivan ihmeellisié organisaatioita, joka tarkotti sitd, et me oltiin tédl ihan huuli
pylreend, et mitd tarkottaa. [...] Ja tdtdhdn jatku varmaan, jos md sanoisin, toista vuotta.
Ja sit yhtdkkii todettiinkin, et osa [Konsernin] johtajista sai Idhtee ja palataan back to

basics siihen, mikd meil on ollu.

Lahes kaikki haastateltavista antoivat myos jonkinlaisia ehdotuksia siitd, miten epaselvissa
tilanteissa olisi pitdanyt toimia sen sijaan, miten tilanteissa todellisuudessa toimittiin.
Epdselvaan paatoksentekoon turhautuneet peraankuuluttivat sitd, etta edes jonkun pitaisi
tehda joku paatos, jota muut voisivat noudattaa. Toiset pohtivat niita tahoja, joiden paatoksia
tulisi tehda. Suurin osa haastateltavista koki, ettd mitd ylempana pdatos yhteisesta
etenemisesta tehdaan, sen parempi. Vastauksissa huomioitiin myds, etta ei riita, ettd HR-
palvelujen integraatiossa paatoksia tekee HR:n johto, vaan myoés liiketoiminnan johdon tulee
olla mukana paatéksenteossa. Mikali yksimielisyyteen ei tallakaan tasolla paastaisi, tulisi

paatos saada koko konsernin johtoryhmalta.

Ensin pitdis olla se selkee tavotetila ja sit, et téhéin mennddn ja témdn takana on kumpikin
johto [HR-johto ja liiketoiminnan johto]. Sillon on hyvin vaikee tehd muutosta, jos ei siihen

saa kaikilta tavallaan pddtéksentekotukea.

Se yhteinen ymmdrrys ja jotenkin ne rajaviivat siitd, etté minkdslaista integraatiota téssd
haetaan. Ja yhdessd siis myds [Perheyrityksen] liiketoimintajohdon ja HR-johdon, jotenki
siind vielé aikasemmassa vaiheessa sen yhteisymmdrryksen hakeminen ja tarvittaessa

vaikka eskaloiminen konsernin johtoryhmdille asti.

5.5 Avainhenkildiden lahteminen

Yhtenad merkittdvand ongelmana tdssad integraatiossa nayttaytyy myos ostetun yrityksen
tyontekijoiden 1ahtd pois organisaatiosta. Sama ongelma l6ytyy jo toisteisesti mainitun
Cartwrightin ja Cooperin (1996, 28) listauksen sijalta nelja. Yritysoston jalkeen varsinkin
ostetusta yrityksestd on lahtenyt pois henkiléitd nimenomaan IT:n ja palkanlaskennan
puolelta. Tastd henkilokadosta on integraatiolle aiheutunut kahdenlaisia ongelmia.
Perheyrityksen palkanlaskijan vaihtaessa tyopaikkaa organisaatiossa tuli hata siitda, kuka
jatkossa tulee laskemaan palkkoja. Integraation suunnitelmissa oli, ettd Perheyrityksen

palkanlaskenta tulee jossain vaiheessa siirtymaan palvelukeskukseen, jossa lasketaan myos
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kaikkien muiden Konsernin yhtididen palkkoja, joten Perheyrityksen palkanlaskenta paatettiin

siirtda kuukaudessa Perheyritykselta konsernin palkanlaskennalle.

... ruvettiin puhumaan, et jossain vaiheessa se meiddn oma palkanlaskenta pddttyy, ni
[palkanlaskija] teki omat johtopdiditokset siitd ja hdn pddtti, et hdn Idhtee pois. Ja sitd

varten tuli sit hirvee kiire vield se palkat muuttaa.

... se palkanlaskentakin tais Idhtee siitd, ettd se vahdn alettiin henkiselld tasolla puhua, et
palkanlaskenta siirtyy ja sit siin tais kdydd niin, ettd heidédn palkanlaskijansa irtisanoutu ja

sit sille tulikin hirvee kiire sille asialle.

Siirron kiireinen aikataulu johti siihen, ettei kaikkea millaan kyetty siirtoprojektissa ottamaan
huomioon, vaan siirrosta seurasi jarjestelmaongelmia seka poikkeuksellisia toimintamalleja,
joilla pyrittiin ennen kaikkea varmistamaan se, ettd palkat tulevat maksetuksi ajallaan.
Ongelmia ja jarjestelmavikoja jouduttiin korjaamaan jalkikateen, mikd aiheutti myos
ylimaardista tyota kummallekin osapuolelle. Onneksi palkkoihin ei kuitenkaan juuri tullut

virheitd, joten varsinaisiin palkkoihin ei korjauksia tarvittu.

Se tuli niin vauhdilla, ettd siind jdi pakostikkin tiettyjd asioita huomioimatta. Se johtu
pelkdstédn siitd, ettd heiddn palkanlaskija ilmoitti vaihtavansa tydpaikkaa. Ja se
irtisanomisaika ei hdnelld ollut siiné kun se kuukausi, jota hdn sitten hieman siirtymisen
kannalta venytti jo, mutta silti se oli niin lyhyt aika, ettd siind ei pystytty ottaan kaikkia

asioita huomioon.

Vaikka palkanlaskijan 1aht6 aiheutti kiireen ja tuotti ongelmia siirtoprojektille, oli siita
kuitenkin se hyoty, etta integraatio on edennyt palkanlaskennan siirron verran. Muutamat
haastateltavista mainitsevatkin, etta tyot siirtyvat organisaatiosta toiseen viimeistaan siina
vaiheessa, kun niitd tekevat henkil6t poistuvat. Ei ole varmaa, olisiko palkanlaskentaa saatu

vielakaan siirrettya, mikali palkanlaskija ei olisi vaihtanut tyopaikkaa.

Ja sitd md oikeastaan pelkddn, ettei sit kdy niin, et muissakin tdissé inputtina on, et sielté
sit taas joku irtisanoutuu ja sit yhtdkkid on taas hirvee kiire. Et mennddén sen mukaan, et

sieltd ldhtee resurssit pois.

Ylla referoitu haastateltavan maininta siita, etta pelkdaa HR-palveluiden integraation edistyvan

vain siind tapauksessa, etta Perheyrityksen tydntekijat lahtevat organisaatiosta kuvastaa hyvin
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integraation jokseenkin pysahtynytta tilaa. Kdydyt neuvottelut eivat ole tuottaneet tulosta ja
jo siirretyt projektit nayttaytyvat kaoottisina, koska ne on jouduttu toteuttamaan kovalla
kiireella. Samalla, kun integraatiota on poisjddavien henkildiden osalta jouduttu
nopeuttamaan, kiireessa siirrettyjen prosessien virheellisyys on kuitenkin johtanut
epaluottamukseen organisaatioiden valilla. Ostetun yrityksen tyontekijat ovat saaneet syyn ja

perustelun pyrkimyksilleen pitaytya entisissa toimintamalleissa niiden integroinnin sijaan.

Yhtdalta organisaatiosta on poislahteneiden henkildiden mukana kadonnut valtava maara
hiljaista tietoa. Tama on varsinkin IT-puolella aiheuttanut suuria ongelmia, kun jarjestelmia on
vaihdettu ja poistettu kaytostad, eika kukaan olekaan enaa tiennyt, mika kaikki tieto mistakin
jarjestelmadsta on liikkunut ja minne. Tahdan ongelmaan liittyy yhta lailla dokumentoinnin
puute. Tieto on hiljaista silloin, kun siita ei ole olemassa dokumentaatiota, jolla se olisi valitetty

myos muille.

Ja sitten ehkd isona haasteena siind oli se, ettd kun heillé on ollu ne liittymdt niihin muihin
jérjestelmiin, niin sillon ei ollut sellasia ihmisié endé t6issd, jotka ymmdrtdisivét ne muut
jérjestelmdt, ja mitd ne on syény, ja mitkd tiedot mistdkin siirtyy, kun se liittymd katkeaa.

[...] sellasta osaamista ei endd ollu.

Ei oo ollu semmost tahoo, joka olis osannu kertoo, et miten se on ja miten, et

myynnillékédn ei oo ollu sellasta.

Varsinkin IT-osaamisen katoaminen on ollut kohtalokasta jarjestelmille ja mahdollisesti myos
lilketoiminnalle, joka on joutunut kdarsimaan jarjestelmien toimimattomuudesta. Ongelmana
ei ole ollut ainoastaan se, etta ei ole tiedetty, miten jokin hajotettu liittyma jarjestelmien valilla
korjataan, vaan jarjestelmien korjaaminen on itsessaan voinut aiheuttaa uusia ongelmia.
Dokumentoimattomien jarjestelmien korjaaminen nain ison IT-arkkitehtuurin osalta on lahes
mahdotonta toteuttaa ilman, ettd onnistuu korjatessaan vahingoittamaan jotain muuta osaa
jarjestelmista. Yksi haastateltavista toteaakin, ettei jarjestelmia kaiketi voi enaa hallita kuin

katsomalla, mika milloinkin hajoaa, kun jotain tehdaan.

Ne on niin monimutkasii, et md en tiedd, ettd pystyykd niitd edes milldédn muulla

hallitsemaan, ku hajoita ja kato mité hajos.
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5.6 Epdonnistunut viestinta ja dialogi

Md koen, ettd md oon saanu aina riittdvdsti tietoa siitdé, mitd tulee tapahtumaan. Mutta

se ehkd, ettd miten se tulee tapahtumaan, ni siitd ei ollu aina siind viestissékddn.

Viestinndssa on taman integraation osalta menty monessa kohtaa harhaan. Kuten edella oleva
kommentti ja jo aiemmin kasitelty luku epdselvastd paatoksenteosta osoittavat: mikali
paatoksia on tehty, ei niista ole viestitty riittavalla tarkkuudella. Viestinndssa voi kuitenkin
katsoa olleen melko kokonaisvaltaisia puutteita siind mitd, miten, kenelle ja kenen kanssa
viestitdan. Haastateltavien osalta huomio kiinnittyi eniten siihen, ettd osapuolten vililla ei
ollut kayty riittavan selvaa dialogia siita, mita koko integraatiolta ylipaataan haetaan. Toiset
olettivat, ettd kyseessa on samanlainen integraatio kuin mita oli aiemmin toteutettu muiden
ostettujen yritysten kohdalla, kun taas toiset olivat saaneet integraatiosta taysin pdinvastaisen

kasityksen.

... mielikuva oli kahden tasaveroisen kumppanin yhteenliittyminen. Et téd oli timmédnen
perfect match-sloganilla tdtéd markkinoitiin. Ettd siinG kdvi viestissé ilmi, et ei olla
tekemdssd samanlaista mallia, kun mitd tehtiin [toisen ostetun yhtién] osalta, jossa

ldhdettiin nopeeseen integraatioon.

Voidaankin todeta, ettd tama on vyksi juurisyy siihen, miksi integraatio on edennyt niin
huonosti. Osapuolten ldhtokohdat integraatiolle ovat olleet taysin pdinvastaiset, eika riittavaa
dialogia aiheesta ole kdyty ennen integraatioprojektien toteutusta. Taman lisaksi ongelmia on
tuottanut myos se, ettd dialogin puuttuessa integraation syyt ja perustelut ovat jdaneet
vahaisiksi. Jarjestelmdamuutokset ja integraatioprojektit on toteutettu ilman, etta
kummallekaan osapuolelle on kunnolla perusteltu, miksi muutos ylipddtaan toteutetaan tai

miksi se toteutetaan niin kuin se on paatetty toteuttaa.

No, ku mun mielest niit syitd ei olla kéyty ldpi, ettd ku on vaan yritetty runttaa jotaki ldpi
ilman, ettd semmost perustavaa laatua olevaan keskustelua olis kéyty, et mité tds ollaan

ja miks tdtd ollaan tekemdisséi.

Yksi haastateltavista nosti esille myds huomion siitd, missa mistakin tiedotetaan. Hanen

mukaansa Konsernilla yksistddan on useampia sahkaisia kanavia, joissa asioista tiedotetaan.
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Kylld sitd tiedotusta olis saanu olla aika paljon enemmdin puolin ja toisin. Ja enemmdnkin
varmaan se on ollu viime aikoina pddllimmdisend, etté missd tiedotetaan niin, ettd sen

tiedon saa kaikki. [...] on kolme-neljé eri paikkaa, mistd ihmiset kéy tietoja kattomassa.

Taman lisaksi tiedotusta tapahtuu esimiesketjuissa esimiehiltd alaisille ja mahdollisesti
joistakin asioista jarjestetdan myos tiedotustilaisuuksia, joissa asioista tiedotetaan kerralla
suuremmalle joukolle. Tassa myds organisaatiokulttuurilla on suuri vaikutus, silla kuten jo
aiemmin esitin, on Perheyrityksessa totuttu ennen kaikkea tallaisiin tiedotustilaisuuksiin, kun
taas Konsernissa tiedotus tapahtuu padasiassa sahkodisesti. Sahkoisesti siirtyva viesti on

helposti erilainen kuin suullisesti valittyva viesti, vaikka aihe olisikin sama.

Naiden lisaksi ongelmaksi koettiin puolin ja toisin myos se, ettd dialogia kdaydaan vaarien
tahojen kanssa. Kun integraatiota vaikeuttavat yhtaldisesti organisaatioiden tyontekijoiden
yleinen muutosvastaisuus ja erilaiset nakemykset integraation tasosta, on entista
hankalampaa tyostaa integraatiota niiden henkildiden kesken, joilta t6ita siirretaan, ja joille
sita siirretdan. Tama ongelma on vahvasti yhteydessa organisaatioiden muutosvastaisuuteen.
Perheyrityksen tyontekijat kokevat, ettd Konsernin tyontekijat eivat ole valmiita muuttamaan
tyotaan ja toimintamallejaan, jotta ne soveltuisivat paremmin Perheyrityksen liiketoiminnan
tarpeisiin. Tassa tapauksessa muutoksesta pitdisikin mahdollisesti keskustella ylemmalla

tasolla, jotta henkilot eivat keskenaan neuvottelisi toidensa muokkaamisesta.

...miten jotain ty6sopimusasiaa tai jotain kdsitelldén, ni se on ihan ehkd vddréd taho mennd
sinne [palvelukeskuksen] HR-palveluitten kanssa tdtd muokkamaan. Se pitéd Iéhtee

kauempaa.

Vastaavasti monet haastateltavista mainitsevat kokeneensa sen hankalana, etta integraatio
vaatii ennen kaikkea niiden henkildiden ty6panosta, joiden toéita ollaan siirtdmassa heilta pois.
Tama ongelma yhdistyy vahvasti muutosvastarintaan. Kuten Dunphykin (2003, 278) toteaa,
ihmiset ovat erityisen muutosvastaisia, mikali he kokevat oman asemansa uhatuksi. Haveri ja
Majoinen (2000, 28-29) puolestaan toteavat, ettd erityisesti taloudellisista ldhtokohdista
toteutetut muutokset herattavat tyontekijoissa usein pelkoa tyopaikan menetyksesta. Myos
ongelmasta maininneet haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd on hyvin ymmarrettavaa, etta
Perheyrityksen puolella integraatiota vastustetaan, silla eihan kukaan halua luopua tydstaan,

mikali se tarkoittaa sitd, ettei tyota tulevaisuudessa ole ollenkaan. Tassd integraatiossa ei
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kuitenkaan aineiston perusteella ilmeisesti ole kyse siitd, ettd henkilot olisivat menettamassa
tyotaan, mika tekee tastd enemman viestintadan ja dialogiin liittyvan ongelman kuin

muutosvastarintaan kytkeytyvan ongelman.

Tavallaan on ldhtékohtasesti hirveen huono, [...] et ne ihmiset, [joiden téitd integroidaan]
osallistuu siihen suunnitteluun. Se toimii siiné tapauksessa, jos ndille ihmisille on tehty ihan
kirkkaaksi se, ettd sulla on sellanen loistava tilanne, ettd ndité sun rutiinititd siirretdén
[palvelukeskukseen] ja sd saat tdmmdsid uusia, haastavia ja kiinnostavia asiantuntijatéitd
tilalle. [...] liian kauan oli epdselvdd, et miké se heiddn roolinsa tulee jatkossa olemaan ja

et heilld selkeesti oli sellasta pelkoa, et luopuu omista téistdiéin ja sit ei ookkaan endd toitd.

Erityisesti Konsernin puolella tuntui olevan se kasitys, ettd Perheyrityksen tydntekijoille oli jo
luvattu toisenlaisia asiantuntijatehtavia, eika siis pelkoa tyon menettamisesta pitdisi enaa olla.
Valitettavasti Perheyrityksen haastateltavien puheista saa kuitenkin toisenlaisen kasityksen.
Heille ei vaikuta olevan luvattu muita t6itd, vaan yksi haastateltavista mainitsi suoraan

odottavansa, ettd organisaatioon tulee tulevaisuudessa YT:t ja heilta loppuvat tyo6t.

...oletettavaa on, et jossain vaiheessa mun tyé muuttuu. [...] sit md en tiedd, mitd md
tulevaisuudes endd sitten teen. [...] md oon varautunu siihen, et meille tulee YT:t ja tydt

loppuu.

Tama osoittaa selvasti sen, etta viestit integraation eri puolille ovat olleet tassdkin asiassa
varsin erilaiset eikd kummallakaan puolella ole varmuutta siitd, mika tulevaisuudessa on
kenenkin tyétilanne organisaatiossa. Puutteellinen tieto ja epaluottamus johtoa kohtaan
synnyttavat tassa tilanteessa turhaa muutosvastaisuutta Perheyrityksen puolella. Ongelman
voisi ratkaista yksinkertaisesti varmistamalla, etta tilanteesta on viestitty samalla tavoin
kummallekin osapuolelle. Erityisesti ongelma helpottuisi myos, jos tydnsa puolesta pelkaaville
henkildille kerrottaisiin tarkemmin, minkalaista heidan tyonsa tulee olemaan tulevaisuudessa

— mikali tyota siis todellisuudessa on viela tulevaisuudessa tarjolla.
5.7 Organisaation tekopyhyys

Vaara (2003, 860) nimeda yhdeksi integraatioiden ongelmaksi organisaatioiden
tekopyhyyden, jolla han tarkoittaa sitd, ettd organisaatiolla ei ole aikaa integraation

toteuttamiselle, kun kaikki aika ja resurssit menevdt itse tyon tekemiseen vanhoilla



71

toimintamalleilla. Tama nahtiin yhtena merkittavana ongelmana myos tassa integraatiossa.
Erityisesti Perheyrityksen puolella tydntekijat kokevat, etteivat pysty irrottautumaan tyostaan
riittdvan pitkdksi aikaa, ettd ehtisivdt suunnittelemaan integraatiota tai tyostamaan siita
aiheutuvia ongelmia. Kukaan ei halua, etta liiketoiminta karsii HR-palvelujen integraatiosta ja

siksi jo olemassa oleva ty0 ajaa integraation toteutumisen edelle.

Tdd tilanne, kun on koko aika sellasta muutostilannetta, niin se aika keskittyd siihen
omaan asiakkaaseen, ni se on, et kun pitdd olla monessa paikkaa samaan aikaan ja hoitaa
montaa asiaa kerralla, ni se priorisointi, et mihin sé oikeesti, hoidatko sd nyt jonkun
jérjestelmddn liittyvdn kysymyksen vai hoidatsd sen asiakkaan, joka kysyy sulta jotain

yksityiskohtaa sopparista tai muuta, niin mihin sé tartut millonkin.

HR-resurssit on [Perheyritykselld] ihan totaalisen niin tdhdn arkityéhén jo kdytdssd, et se

muutoksen ldpivieminen on tosi haasteellista sen takia, kun se tulee se normaalityé kaikki

pddille, et siel ei oo sité 16ysdd.

Konsernin puolella tama tekopyhyys on jossain maarin tiedostettu. Haastateltavien mielesta
on holmoa, ettd Perheyrityksen tyontekijoilta ei I6ydy aikaa integraatiolle, joka mahdollistaisi
ylimaaraisen tyon siirron palvelukeskukselle. Integraation myota Perheyrityksen aikaa
vapautuisi enemman  asiantuntijatehtdville, kun  operatiivinen toiminta  olisi

palvelukeskuksessa.

tdd yhdistyminen tyssdd esimerkiks sellasiin perusteluihin, ettd heiddn HR-
asiantuntijoillaan ei oo aikaa siirtdd niitd téitécdn. Joka on tietysti sellanen dilemma, et ne
ikddn kuin niin kiire téissdéin, ettd niilld ei oo aikaa siirtdd niitd meille, ettd niilld olis

enemmdn aikaa.

Erdas haastateltavista huomauttaa myos taman ongelman johtavan erityisen helposti
henkildiden valisiin konflikteihin. Koetaan, ettd yhtd aikaa vaaditaan integraation
toteuttamista nopealla aikataululla ja toisaalta odotetaan, ettei se vaikuta normaaliin tyohon

ja liilketoimintaan.

...aikataulu on tiukka ja sitten on kuitenki muitaki téitd, ni sittenhdn ihmisillé pinna

kiristyy.
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Tama tarkoittaa sitd, ettd integraatio padasiassa hetkellisesti lisdd henkildiden tyotaakkaa ja
samalla myos tyon tuottaman stressin maaraa. Talldin henkilét ottavat helpommin yhteen

myos pienista asioista, kun hermot ovat jo valmiiksi kirealla.
5.8 Projektimuotoinen muutos ja paattyvat vastuut

Epdselvan paatdksenteon lisaksi myos eri henkildiden roolit muutoksessa ja vastuunkantajina
on koettu epdaselviksi. Tama yhdistyy jo edelld kasiteltyihin kulttuurieroihinkin siind, miten
puolin ja toisin ymmarretaan tietyt roolit ja vastuut. Konsernin puolella on totuttu siihen, etta
jokaisella on oma vastuualueensa, kun taas Perheyrityksen puolella useampi henkilé on
kantanut vastuuta kaikista asioista, eivatka vastuurajat ole olleet selvia, vaan yksi henkild on
tarvittaessa hoitanut jonkin asian alusta loppuun, vaikka vastuu olisi Konsernin puolella

siirtynyt henkil6lta toiselle.

Paatoksenteon vastuurajaus on integraation osalta ollut epdselvaa, koska haastateltavat ovat
kokeneet, ettei selkeitad paatoksia ole tehty tai niista ei ole viestitty selkedsti. Tama on johtanut
siihen, ettd integraation muodosta ja toteutuksesta on kayty paljon keskustelua, mutta
paatdksen tekeminen ei ole osunut selvasti kenenkaan vastuulle. Epdselvin vastuu on ollut
siirtoprojektien vetadjalld, jonka vastuu Konsernin nakékulmasta on ollut siirtda pelkastaan
siirron kohteena olevat HR-palvelut Konsernin palvelujen piiriin. Kuitenkin Perheyrityksen
puolella on oletettu, etta projektinvetajan vastuulle olisi kuulunut koko integraatio ja siihen
kuuluvat osat my6s HR-prosessien ulkopuolella. Tama on johtanut siihen, ettd Perheyrityksen
puolelta ei olla osattu huolehtia ja vaatia, etta jonkun vastuulle jadavat myds muut integraation

osat.

... me kuviteltiin, ettd ku [palvelukeskus] asetti niinku projektille projektipddllikén, ni mé
olen ymmdrtdnyt sillon, et se projektipddllikké vastaa niinku siitd kokonaisuudesta, mutta
jélkeenpdin ymmdirs, et se projektipddllikké vastasi siitd osuudesta, jonka [palvelukeskus]
imasee itselleen ja tavallaan kaikki muu putosi siihen ulkopuolelle, mut kukaan ei meille

kertonu.

Monessa kohtaa projektimuotoinen muutos on muutenkin koettu harmilliseksi juuri sen
vuoksi, ettd projektiin osallistuneet henkil6t ovat projektin paatyttya siirtyneet seuraaviin

tehtaviin, eika kenenkdan vastuulle ole maaritetty varsinaista integraation seurantaa tai, etta
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integraatiota edistetdaan tasta eteenpadin. Integraation siirtoprojektien aikana haastateltavat
ovat muun muassa kokeneet, ettda vuorovaikutus puolin ja toisin on ollut toimivaa, mutta
projektien paatyttya yhteydenpito on loppunut. Osa projektin tyostda on myos jaanyt

tekemattd, kun varsinainen siirto on saatu paatokseen ja projektin on katsottu olevan valmis.

Jossain ei ehkd oo, varmaan on kédyty ldvitte ndd, et mistd ndd tiedot IGhtee eteenpdiin,

mut se on vaan jéény, et kukaan ei hoitanu niité asioita sitte loppuun.

No kyl mun mielest vuorovaikutus on ollu ihan hyvd, et toki niis projekteis, projektien
jélkeen se on ollu ehkd vihdn epdsddnnéllisempdd, ettd siit on jddty véhédn omiin

poteroihin.

Erds haastateltavista ehdottaakin, ettd koko integraatiolla olisi pitanyt olla niin sanottu iso
projektinvetdja, jonka vastuulla olisi ollut ennen kaikkea edistda integraatiota ja seurata sen
etenemistd yksittaisten toiden siirtoprojektien jalkeen. Hanen lisdkseen erillisilla
siirtoprojekteilla olisi voinut olla omat projektipaallikkbnsa, jotka vastaavat omasta
projektistaan, aivan kuin nyt palvelukeskuksen projektipaallikko vastasi omasta osuudestaan.
Niin sanottu iso projektin vetdja olisi pienempien siirtoprojektien jalkeenkin ollut

varmistamassa, etta tyot tulee onnistuneesti tehdyksi viela yksittdisten projektien paatyttya.

. olis pitdny olla koko projektissa, niinku iso projektipddllikké, joka vastaa, ettd se
kokonaisuus tulee hoidettua jatkossa. Ja sit se ois voitu jakaa, ettd [palvelukeskuksella] on
oma projektipddllikkénsd, joka vastaa siit [palvelukeskuksen] osuudesta ja joku toinen

vastaa sitte taas jostain muusta osuudesta.

Tama niin kutsuttu iso projektipadallikkd olisi myos voinut ratkaista muita vastuukysymyksia,
silla haastateltavat kokevat, etta integraation osalta on muutenkin ollut hyvin hankala edetd,
kun juuri kukaan haastateltavista ei tiennyt, mihin tahoon missdkin asiassa olisi pitanyt olla
yhteydessa. Vaikka integraation aikana tunnistettiin useita erilaisia ongelmia, ei niitd osattu
vieda eteenpdin, kun ei tiedetty, kuka naita osaisi ratkoa ja kenelld on aikaa ja resursseja

selvittda epaselvaksi jaaneita asioita.

Ja sit se on ollu vaikee viedd, ku ei loppupeleis, ku kdvi sit niin, ettd ei sille ollu sille ERPille
liiketoiminnas tunnistettu ketddn omistajaa. Ja sit sille haettiin omistajuus. Ni téé on tdn

johdonki haaste, et jotain esimerkiks, ku on ollu haasteet tiedos, mut sit ku ei oo kanavoitu.
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... meiddn aika ei vaan riittéiny kaikkeen. Ja sit meil ei ollu tietysti aina sitd tahookaan, |[...]

et kuka tdst asiast oikeesti vastaa, ni ei me tiedetty sitd.

Tama integraation ongelma vertautuu Cartwrightin ja Cooperin (1996, 28) listauksen
viidenteen ongelmaan, jonka mukaan organisaatioissa panostetaan usein paljon varsinaiseen
yritysostoon, mutta organisaatioiden toimintojen ja tyontekijoiden integraatiota ei
suunnitella riittavasti, eika siihen kayteta riittavasti aikaa. Edellisessa luvussa kasitellyn
organisaation tekopyhyyden voikin tdssa tapauksessa katsoa olevan seurausta integraation
projektiluontoisuudesta ja siita, ettei organisaation johto ole varannut integraatioon riittavasti
resursseja, vaan integraatiota on edistetty Kkiireellisilld projekteilla. Kaiken lisaksi
projektinvetdjan on tullut tehda tyénsa ilman ylemman johdon selvia ohjeita siita, mita koko

integraatiolta ylipaataan halutaan.

5.9 Yhteenveto integraatiossa ilmenneista ongelmista

8 tekijad, jotka vaikuttavat integraation

8 aineistossa useimmiten mainittua ongelmaa egéionnlstumiseen (Cartwright & Cooper 1992,
integraatiossa 23.)
1. Muutosvastarinta 1. Kahden erilaisen organisaatiokulttuurin yhdistdmisen
vaikeuksien aliarviointi.
2. IT-ongelmat haviuk |
2. Taitojen siirtdmisen [perel sen] ongelmien
3. Kaksi erilaista kulttuuria, kaksi erilaista tulkintaa aliar\!fic'lnti. [p vty Jong
integraation tavoitteista, erilaizet oletukset integraatiosta
3. Ostetun yrityksen muutosvastarinta.

Epédselvd paatoksenteko
_ o B . o . Avainhenkildiden I3htd ostetusta organisaatiosta.
Avainhenkildiden Ihteminen ja hiljaisen tiedon

katoaminen 5. Kaytetdan lilkaa energiaa itse yritysoston tekemiseen,

o ) R liian vahan oston jalkeisen integraation suunnitteluun ja
Epdonnistunut dialogi/viestinta toteutukseen.
Resurssit kiinni olemassa olevien toimintamallien 6. P3stoksenteon hitaus ja viivistyminen johtuen
pydrittamisessa — ei aikaa integraation toteutukselle epdmaaraisistd vastuujaoista ja oston jalkeisists

8. Projektimuotoinen muutos — ei riittavasti aikaaja konflikteista.
panostusta integraation suunnittelulle tai toteutumisen 7.  Olemassa olevan liiketoiminnan laiminlyonti sen vuoksi,
seurannalle ettd huomio on kiinnittynyt ostettuun yritykseen.
a. Riittamaton perehtyminen ostettuun organisaatioon.

TAULUKKO 3. Vertailu aineistosta nousseiden integraation ongelmien ja integraation

epdonnistumiseen vaikuttavien syiden valilla.

Aineistossa useimmin mainituista integraation ongelmista viisi vastaa ldhes tdysin
Cartwrightin ja Cooperin (1996, 28) integraation epdonnistumiseen johtavien syiden listausta.
Kolme jéljelle jadvaa integraation ongelmaa ovat kuitenkin vahvasti yhteydessd muihin
ongelmiin. Eniten mainintoja haastatteluissa kerasi muutostilanteessa hyvin yleinen ongelma
— muutosvastarinta. Tastd puhuivat kaikki haastateltavista, muutama jopa useampaan
kertaan. Kaikki kertoivat my6s IT-ongelmista, joita oli kohdattu monissa muodoissa.

Kuitenkaan kaikki eivat pitaneet jarjestelmia itsessaan ongelmana, vaan he kokivat, etta
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erilaisten toimintatapojen luomat ongelmat vain manifestoituivat jarjestelmissa. Kuusi
haastateltavista puhuikin erilaisista organisaatiokulttuureista johtuvista alkuoletuksista ja
niistd aiheutuneista ongelmista. Kaksi erilaista kulttuuria johtaa siihen, ettd eri
organisaatioista tulevat henkil6t tulkitsevat tilanteita eri tavalla omista l[ahtokohdistaan kasin.
Tama on integraation osalta johtanut puolestaan siihen, ettei integraatiolle ole alun

alkaenkaan pystytty maarittamaan taysin yhtenevaisia oletuksia tai paamaaria.

Haastateltavista kuusi kommentoi myos pdatdksenteon epdselvyyttd. Osa kritisoi
paatoksentekoa ja vastuunjakoa useaankin kertaan, silld haastateltavat kokivat, ettei
tehdyista paatoksista viestitty riittavan selvasti tai he joutuivat itse tekemaan paatoksia, jotka
eivat olisi heille kuuluneet. Toisaalta, kuten jo organisaatiokulttuureja tarkastellessa totesin,
kaikki haastateltavista mainitsivat, etta Konsernissa on vaikeaa ylipaataan tietaa, mika taho

milloinkin tekee paatoksia.

Viisi haastateltavaa mainitsi ongelmiksi myds avainhenkildiden |lahdon organisaatiosta ja niista
aiheutuneet ongelmat. Osa henkil6istd mainitsi tastd useampaan otteeseen ja tdahan liittyvia
mainintoja kertyi siksi kokonaisuudessaan kahdeksan. Myos epdonnistunut viestinta ja/tai
dialogi organisaatiossa, projektimuotoinen muutos ja projekteihin sidotut vastuut seka
resurssien kiinnittyminen olemassa oleviin toimintamalleihin niiden uudistamisen sijasta
kerdsivat mainintoja viiden eri haastateltavan osalta. Projektimuutoksen kritiikki yhdistyi

voimakkaasti epaselvaan paatoksentekoon ja vastuujakoon.

Yksi epdonnistuneeseen viestintdan ja dialogiin seka muutosvastarintaan kytkeytyva ongelma
mainittiin erikseen neljan haastateltavan toimesta. Erityisesti Konsernin puolella koettiin, etta
on erityisen hankalaa edistaa integraatiota, kun siihen tarvitaan niiden henkildiden panosta,
joiden toita ollaan siirtamassd muualle. Koettiin, ettei naille henkil6ille ollut onnistuttu
osoittamaan, minkalaista heiddn tyonsa tulee olemaan jatkossa, eikda heilld siksi ole
motivaatiota edistdd integraatiota, vaan ovat ymmadrrettdvasti muutosvastaisia. Tama
ndakemys vahvistui vastapuolen vastauksissa, silla yksi haastateltavista mainitsi suoraan

odottavansa, ettd jossakin kohtaa heillekin tulee YT:t ja tyOsuhteet irtisanotaan.

Naiden lisdksi puolet haastateltavista mainitsi ongelmina myds puutteellisen dokumentoinnin,
jolla perattiin seka integraation puutteellista dokumentointia etta Perheyrityksen aiempien

ohjeistuksien puutteita. Haastateltavat kokivat, ettd IT-ympariston ongelmat seka
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organisaatioiden vaikeudet ymmartaa toistensa toimintamalleja johtui paljolti siitd, ettei
Perheyrityksessa ollut dokumentoitu riittavalla tarkkuudella toimintaprosesseja tai IT-
arkkitehtuuria, jotta olisi oikeasti ymmarretty, mika mihinkin vaikuttaa. Téma on johtanut osin
my®0s siihen, ettei varsinaisia HR:n toiminnallisia virheita tai IT-ongelmia ole osattu erottaa

toisistaan ja tilanne on ditynyt molemminpuoliseen kyrdilyyn ja toisten syyttelyyn.
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6 Kulttuurit, johtaminen ja vuorovaikutus

Integraation ongelmat tiivistyvat kolmen tekijan yhteisvaikutukseen. Nama ovat kulttuuri,
paatoksenteko ja vuorovaikutus. Organisaation kulttuuri vaikuttaa vahvasti siihen, millaiseen
vuorovaikutukseen ja johtamistyyliin organisaatiossa on totuttu. Toisaalta vuorovaikutus ja
johtajan persoona, reaktiot ja valinnat luovat kulttuuria. Luvussa 2.1.4 esitin Scheinin
kulttuurinistuttamismekanismit keinoina muuttaa kulttuuria. Samassa luvussa esitin myos
Kotterin (1990, 127) ndakdkulman siitd, etta vallitseva kulttuuri voi estdd muutoksen vaativien
ominaisuuksien olemassaolon organisaatiossa. Kulttuuria, vuorovaikutusta, paatoksentekoa

ja johtamista ei muutostilanteessa voikaan tarkastella taysin irrallisina toisistaan.

Vuorovaikutus

/ \

= -

KUVIO 1. Kulttuurin, vuorovaikutuksen ja johtamisen vaikutussuhde.

Myds taman tutkimuksen aineisto osoittaa selvasti ndiden kolmen tekijan yhteyden ja
merkityksen. Tassda luvussa tarkastelen tutkimuksen johtopaatdoksia, jotka kasittelevat
eritoten organisaatioiden kulttuuria ja muutosjohtamista. Organisaatioiden totutut
vuorovaikutuskeinot ja kaytannot ovat tiukassa linkissa organisaatioiden kulttuurin ja
valittujen (tai valitsemattomien) muutosjohtamisen kaytdnteiden kanssa. Ensimmaisessa
alaluvussa kasittelen organisaatioiden erilaisia kulttuureja ja niiden suhdetta integraatiossa

ilmenneisiin  ongelmiin. Toisessa alaluvussa syvennyn tarkemmin integraation
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muutosjohtamiseen, sen puutteisiin ja jakautuneisuuteen. Viimeisessa luvussa kerron
lyhyesti, mita organisaatio on jo oppinut integraatiosta ja minkalaisin toimin integraatiota on

tutkimuksen aikana pyritty edistamaan.
6.1 Kulttuurit jannitteiden kentalla

Haastattelujen perusteella luvussa 3 luodut kulttuurikuvat kertovat kahta erilaista tarinaa,
kahdesta hyvin erilaisesta organisaatiokulttuurista. Konsernin HR:n kulttuuria voi
haastattelujen perusteella luonnehtia normatiiviseksi Eiffel-torni-kulttuuriksi, joka on
hierarkkinen, asiallinen, dokumentoitu ja suhtautuu asiakkaisiin ja toimintoihin hyvin
prosessilahtoisesti. Perheyrityksen kulttuuria voi puolestaan kuvata pragmaattiseksi
perhekulttuuriksi, jossa tehdyn tyon tulosta ja laatua arvostetaan enemman kuin keinoja
tuloksen ja laadun tavoittamiseksi. Toimintamallien ja prosessien dokumentointi on
toissijaista, ja toimintamalleja ollaan tarvittaessa valmiita muuttamaan ja muokkaamaan

hyvinkin ketterasti ja joustavasti, mikali tilanne ja asiakas sita vaatii.

Konsernin ja Perheyrityksen integraatiota voi varovaisesti verrata luvussa 2.2.1 lyhyesti
esiteltyyn Amazonin ja Whole Foodsin fuusioon, jossa Amazonin tiukka organisaatiokulttuuri
tormasi Whole Foodsin l6yhdan organisaatiokulttuuriin vakavin seurauksin. Siind missa
Amazonin ja Whole Foodsin fuusiossa syntyneet kulttuuriset ongelmat nakyivat
lilketoiminnassa Whole Foodsin tyhjina hyllyina ja asiakkaiden vihaisena palautteena, taman
tutkimuksen kohteena olevien organisaatioiden kulttuurien ei voi sanoa térmanneen yhta
raikedsti. Yhtaldisyyksia fuusioiden valilla on kuitenkin tunnistettu jopa Konsernin
tyontekijoiden taholta, silla erds Konsernin tyontekija, joka ei osallistunut haastatteluihin,
mutta joka halusi antaa panoksensa tutkimukselleni, vinkkasi minulle Harvard Business
Review’n artikkelin Amazonin ja Whole Foodsin fuusiosta saatesanoin “Tama kuulostaa kovin
tutulta.” Konsernin normatiivisuuden Eiffel-torni -kulttuurin voikin katsoa olevan kulttuurina
huomattavasti tiukempi kuin Perheyrityksen pragmaattisen perhekulttuurin. Ero kulttuurien

valilla ei tosin ole yhtd merkittava kuin Amazonin ja Whole Foodsin tilanteessa.

Pitkdnen (2006, 38) kuvaa liiketoimintajannitteiden syntyvan organisaatioiden erilaisesta
suhtautumisesta liiketoimintaan ja organisaation toimintamalleihin. Ratkaisevassa asemassa

ovat silloin organisaation ohjeistuskulttuuri, saannét ja kurinalaisuus. Tdssda suhteessa
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Konsernin Eiffel-torni-kulttuuri ja Perheyrityksen perhekulttuuri asettuvat vastakkain. Taman
eron voi tulkita vahvistaneen organisaatioiden muutosvastarintaa erityisesti toinen toistensa
toimintamalleja kohtaan sekd lisdinneen ongelmia mm. projektimuotoisen toteutuksen ja
epaselvien vastuiden osalta. Siind missa Konsernissa jokaisella tyontekijalla on selva vastuu- ja
toimintarajauksensa, Perheyrityksen tyontekijat ovat tottuneet toimimaan laaja-alaisemmin

ja toinen toistaan joustavasti tukien.

Vastaavasti organisaatioiden normatiivisuutta ja pragmaattisuutta voi verrata Pitkasen (2006,
40-41) toimintaymparistojannitteiden syntymiseen vaikuttaviin arvoihin.
Toimintaymparistojannitteet syntyvat Pitkdsen mukaan siitd, ettd organisaatioiden
suhtautuminen asiakkaisiin on erilaista. Normatiivisesti asiakkaisiin suhtautuvassa Konsernin
HR-palveluissa jokaiselle HR:n asiakkaalle pyritdan tarjoamaan tasa-arvoista ja yhdenmukaista
palvelua tarkkoja prosessiohjeita noudattamalla. Perheyrityksen HR-henkilékunta on taasen
tottunut ratkaisemaan ongelmat tilanteen mukaan, mika on tarvittaessa vaatinut maaritetysta
prosessista poikkeamista. Integraatiossa muodostuneen tallennuspalvelumallin voikin katsoa
olevan ennen kaikkea toimintaymparistdsta aiheutuneiden erimielisyyksien tulos. Konsernin
palvelukeskus on tarjonnut samaa kaikille tarjoamaansa toimintamallia myds Perheyrityksen
organisaatiolle, joka kokee, ettd toimintamallit ovat liian tiukat ja raskaat palvellakseen heidan
tarpeitaan. Nain ollen on luotu palvelumalli, joka kdytanndssa mahdollistaa sen, etta aikaa
vieva operatiivinen tyo on siirretty palvelukeskukseen, mutta asiakkaan palvelu tapahtuu yha
lahes tdysin Perheyrityksen oman henkilékunnan toimesta heidan oman kulttuurinsa

mukaisesti.

Integraatiossa suurta huomiota saaneet IT-ongelmat voi puolestaan maaritella Pitkdsen
kentalla jarjestelmajannitteiksi. Ongelmien varsinaisen syyn voidaan kuitenkin tulkita olevan
Iahtoisin organisaatioiden erilaisista kulttuurityypeista kdsin. Ennen kaikkea jarjestelmia
integroitaessa on organisaation dokumentoinnin laadulla ollut suuri merkitys. Tarkkaan
dokumentointiin ja selviin vastuurajauksiin tottuneet Konsernin tyéntekijat ovat keskittyneet
jarjestelmien osalta omaan palaansa, vaikka vastassa on ollut organisaatio ja jarjestelmat,
jotka ovat jadneet vihdisemmalle dokumentoinnille. Téma on johtanut siihen, ettd valtavasta
IT-arkkitehtuurista on irrotettu yksi jarjestelma ja korvattu se toisella, ilman ettd on osattu
taysin kiinnittdd huomiota siihen, mihin kaikkeen se organisaatiossa todella vaikuttaa.

Toisaalta puutteellinen dokumentointi ja Perheyrityksen organisaatiosta poistuneet henkil6t
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ovat aiheuttaneet sen, ettei organisaation IT-arkkitehtuuria ole ollut mahdollistakaan

hahmottaa kokonaisuudessaan.

Monet integraation ongelmista ovat sidoksissa viestinndan, vuorovaikutuksen ja
paatoksenteon puutteisiin. Epaselva paatoksenteko ja epaonnistunut viestintda itsessaan
nousivat suuriksi ongelmiksi integraatiossa sen lisdksi, ettd puutteellinen paatoksenteko ja
ohjeistus nayttelivdit osaa myds integraatioprojektin vastuurajauksen ongelmissa ja
muutosvastarinnan synnyssa. Epdonnistunut dialogi myds mahdollisti sen, etta integraatiota
ylipaataan lahdettiin toteuttamaan niin, ettd osapuolilla oli selvasti erilaiset oletukset siit3,
mita integraatiolla haetaan. Pitkdsen (2006,47) mukaan jannitteet vuorovaikutuksessa
ilmenevat osallistumisen, kunnioituksen ja luottamuksen pulana, joka on padasiassa lahtoisin
johdon toimista tai toimettomuudesta. Organisaatiomuutoksissa johdon ja alaisten valisen
vuorovaikutuksen merkitys korostuu ja sdilyttddkseen alaistensa luottamuksen, johdon tulee
tehda vaikeitakin paatoksia ja viestia niista selkeasti alaisilleen. Kuten myds taman
tutkimuksen aineisto osoittaa, epaselvat paatokset ja epdonnistunut viestintd aiheuttavat
tyontekijoille 1ahinna turvattomuuden tunnetta ja pahentavat tyontekijoiden valisia

jannitteita entisestaan.

Organisaatioiden erilaiset kulttuurit ovat olleet sekd vuorovaikutuksen etta paatdksenteon
esteenad. Perheyrityksen perhekulttuurissa kaikki toiminta on ollut henkilokohtaisempaa kuin
mihin Konsernissa on totuttu. Tama tarkoittaa sita, ettd myos vuorovaikutus ja keskindinen
kanssakdyminen on tapahtunut useimmiten kasvotusten ja esimerkiksi myds tunteiden on
annettu nakya ja kuulua. Kun vastassa on sitten integraatiota suunniteltaessa olleet Konsernin
tyontekijat, jotka puolestaan ovat tottuneet ennen kaikkea asialliseen ja hillittyyn kdytokseen
sekd sahkoisten viestimien kautta kaytavaan vuorovaikutukseen, on kulttuurinen kontrasti

ollut suuri.

Samaten paatdksentekoon liittyen haastateltavien voi huomata suhtautuvan hyvin erilaisesti
siihen, oliko paatokset tehty oikealla tasolla ja riittdvan selkedsti. Laajaan toimenkuvaan ja
avoimeen ja toisaalta kyseenalaistavaan paatoksentekoon tottuneet Perheyrityksen
tyontekijat puhuvat positiivisesti siitd, miten he ovat pdasseet vaikuttamaan integraation
suunnitteluun vield projektiryhmassa, kun taas Konsernin tyontekijat mainitsevat

kaivanneensa selkeampia paatoksia ja maarayksia ylempaa. Tdssa on tosin muistettava, ettd
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tilanteessa on vaikuttanut myos se, ettd Konsernin tyontekijat ovat projektissa olleet
ottamassa haltuun toisten tyota, mika olisi selvasti helpompaa, mikali tyo olisi siirrettavissa
ilman vastustusta ja neuvotteluja. Asiasta neuvotteleminen ja vastarinnan kohtaaminen
vaikuttaakin tassa tapauksessa vastuulta, jota kukaan ei haluaisi itselleen, mutta joka on

lopulta langennut projektiryhmalle.
6.2 Muutosjohtaminen integraatiossa

Juutin (2003, 10-11) mukaan muutosjohtaja toimii muutoksessa eraanlaisena suodattimena,
jonka lapi organisaation muu henkilékunta tarkastelee muutosta. Johtajan tehtdvana on
yhtaalta maaritellda muutoksen suunta ja tapahtumat, mutta hanen tulee myos omalla
toiminnallaan osoittaa alaisilleen tavan, jolla muutokseen tulisi suhtautua. Muutosta
edistddkseen johtajan pitdisi kyeta vaikuttamaan kerralla sekd organisaation nakyviin
artefakteihin: rooleihin ja toimintamalleihin ettd alaisten ajatusmaailmaan: tunnustettuihin
arvoihin ja sisdisiin merkityksiin ja oletuksiin. Muutosjohtaja tarvitsee siis yhta aikaa seka

asioiden johtajan ominaisuuksia etta ihmisten johtajan ominaisuuksia.

Tutkimuksen kohteena olevalle integraatiolle ei aineiston perusteella henkildidy selvaa
johtajaa ollenkaan, vaan HR-palvelujen integraation johto on toteutettu ohjausryhman kautta.
Nadin ollen integraatiolla ei ole ollut Juutin mainitsemaa muutosta suodattavaa johtoa, vaan
muutoksen suodattimiksi ovat todenndkodisesti valikoituneet henkilot, jotka eivat ole
kuitenkaan kantaneet varsinaista vastuuta roolistaan. Kasittelen seuraavissa alaluvuissa
integraation jakautunutta johtajuutta sekd haastatteluaineistosta noussutta ehdotusta niin

kutsutusta “isosta projektipaallikosta”.

6.2.1 Integraation jakautunut johto

Olen konsernin tyontekijana kaynyt keskusteluja integraatioon liittyen myds muiden kuin
varsinaisten haastateltavien kanssa ja erityisen hyvin muistan keskustelun, jossa eras
konsernin tyontekija mainitsi, ettd muutoksia johdettaessa pitdisi ensisijaisesti keskittya
asioiden johtamiseen, jotta toimintamallit ja prosessit saadaan kuntoon ja pyrkia sitten vasta
muokkaamaan uuden organisaation kulttuuria ihmisten johtamisen keinoin. My6s tadssa
integraatiossa on selvasti pyritty ensin ratkomaan oikeat toimintamallit ja siirtdamaan HR-

toiminnot yhti6lta toiselle, ennen kuin pyritdan vaikuttamaan siihen, mita organisaatioiden
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tyontekijat ajattelevat tilanteesta, ja miten he muutoksen kokevat. Ndin ollen integraation
johtoon on asetettu yhden henkilon sijasta ohjausryhma, jonka eri jasenet viestivat ja myos
suodattavat muutosta eteenpdin alaisilleen ja heidan alaisensa taas omille alaisilleen. Tama
on johtanut siihen, etta varsinaista integraatiota toteuttavilla henkiléilla on ollut hyvinkin

erilaiset kasitykset siitd, mitd integraatiolta oikeasti odotetaan.

Pitkdnen (2006, 204) nimeda yhtena oman tutkimuksensa johtopaatoksend, etta
muutosprosessin hallinta kahden erilaisen kulttuurin valilla edellyttdaa seka kurinalaista
asiajohtamista ettd osallistuvaa ja mahdollistavaa ihmisten johtamista. Ylikoski (2009)
puolestaan korostaa vuorovaikutuksen merkitysta muutoksessa. Inhimillinen vuorovaikutus ja
toisten ihmisten huomio auttaa yksittaista ihmistd muutostilanteessa. Taman tutkimuksen
aineiston esille tuomat ongelmat HR-palveluiden integraatiossa vertautuvat suurelta osin
Cartwrightin ja Cooperin (1996, 26) listaukseen niista inhimillisista syistd, jotka johtavat
integraation epdonnistumiseen. Esiintyneista ongelmista voi paatelld, ettd jo integraation
alkuvaiheessa olisi ollut tarvetta my0Os leadership-tyyliselle ihmisten johtamiselle ja

integraatiota rohkaisevalle, inhimilliselle vuorovaikutukselle.

Organisaatioiden HR-palvelujen integraatiolla ei ole yhta selvda johtajaa, vaan kuten todettu,
integraation ja muidenkin projektien johtamisesta vastaa projektipaallikko ja hanta ohjeistava
ohjausryhma. Organisaatioiden integraatiosta ei ndin ollen ole onnistuttu luomaan
henkilokunnalle yhtendista nakemystd, vaan kummankin organisaation HR-johto on vienyt
oman tulkintansa ohjausryhmasta omille alaisilleen. Kiireessa sovitut asiat, vahdinen
tutustuminen ja puutteellinen dialogi myods ohjausryhman valilld on johtanut siihen, etta

tulkinnat integraation asteesta ovat olleet erilaiset myos ohjausryhman sisalla.

Ainoa yhteinen mielikuva organisaatioiden integraatiosta ovat sloganit, joilla yritysostoa on
organisaatioissa markkinoitu. Tama vertautuu jo aiemmin mainittuun samankaltaisuuteen
tdman integraation ja Amazonin ja Whole Foodsin fuusion viélilld. Gelfand et al. (2018)
kirjoittavat Whole Foodsin toimitusjohtaja John Mackeyn kuvanneen fuusiota julkisesti
sloganilla “love at first sight”, kun taas taman tutkimuksen kohteena olevaa yritysostoa
mainostettiin sloganilla “perfect match”. Taman lisdksi integraatiota mainostettiin yhtidissa
sisaisesti oksymoroniksi viitatulla lausahduksella: “Mikdan ei muutu, mutta paranee”. Nama

sloganit viestivat onnistuneesta yhdistymisesta ja paremmista toimintamalleista, mutta eivat
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todellisuudessa anna organisaatioiden yhteistyosta tai yhteensopivuudesta minkaanlaista
konkreettista kuvaa. Pdinvastoin, ne korostuvat irvokkaina kuvina todellisuuden poiketessa

niiden mainostamasta auvosta.

Sloganit ovat esimerkki siita, miten organisaatioilla on tapana panostaa erityisesti yritysostoon
ja sen ulkoiseen markkinointiin, mutta organisaatioiden sisdinen integraatio jaa
suunnittelematta, eikda ulospadin luotua mielikuvaa valiteta sisdlle organisaatioon. Nama
sloganit ovat kokeneet vahattelya ja vitsailua ylemmiltakin tahoilta organisaatiossa ja yleinen
puhe organisaatioiden integraatiosta on puolin ja toisin negatiivisesti savyttynyttd johdolta
alas operatiiviseen toimintaan asti. Haastatteluaineiston perusteella saa sen kasityksen, etta
integraatiosta ei ole pidetty yhta yhteista tiedotustilaisuutta, jossa muutosjohtaja olisi omalla
esimerkilladn voinut nayttdada organisaatioiden henkilékunnalle mallia siita, miten

integraatioon tulisi suhtautua.

Scheinin (1987, 234) luettelemat uuden kulttuurin istuttamiskeinot kytkeytyvat vahvasti
johtajaan ja hdnen persoonaansa. Kaksi ensimmadistd keinoa ovat erityisen riippuvaisia
muutosjohtajan esiintymis- ja vuorovaikutustaidoista ja perustuvat siihen, ettda johtaja
vaikuttaa huomaamattomasti omalla olemuksellaan myds alaisiinsa. Muutosjohtaja viestii
muutosta eteenpdin omalla esimerkilldan, sillda mihin han kiinnittdd huomiota ja mitd han
kontrolloi, ja miten han itse reagoi kriittisiin tapauksiin ja organisaation kriiseihin. Toisin
sanoen, johtaja viestii muutoksesta omalla kayttaytymiselldan, oli se harkittua tai ei.
Integraatiossa, jolle ei ole maaritelty selvda johtajaa, muutosjohtajuus on epaselvien
vastuiden myota jakautunut useille eri henkil6ille, jotka eivat valttamatta ole olleet ollenkaan
tietoisia tasta asemastaan, eivatka siksi ole ehkda ymmartaneet, mika merkitys heidan omilla
puheillaan ja reaktioillaan on integraation eteenpdin ajamisessa. Negatiivissdavytteinen puhe
ja vihaiset tai valinpitamattomatkin reaktiot nailtda henkildiltd ovat talldin siirtyneet heidan
alaisilleen tai muulle henkilokunnalle, jotka ovat ottaneet heiltd vaikutteita ja sitd kautta
negatiivinen tai valinpitamaton suhtautuminen integraatioon on ldahtenyt kertaantumaan ja

levinnyt yha pidemmalle organisaatioon.

6.2.2 Integraation projektipaallikko
Yksi haastateltavista esitti toiveen niin sanotusta isosta projektipaallikosta, joka olisi ollut

vastuussa koko HR-palvelujen integraatiosta eikd pelkdstaan vyksittdisten toiden
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siirtoprojekteista. Tama on toki mahdollista olettaa jonkun ylemman tason johtajan vastuuksi,
mutta Konsernin HR-johtajalla ja viela hanen suorilla alaisillaankin on organisaatiossa
kuitenkin niin paljon muutakin ty6ta, ettei heidan resurssinsa riita keskittymaan integraatioon

sen vaatimalla intensiteetill3.

Vaikka nimellisesti tallaista integraation vetdjaa ei tassa tapauksessa koskaan ole nimettykaan,
on integraatio edennyt siihen pisteeseen, etta HR-palvelujen siirtoprojekteja on seurannut
selvitysprojekti, jonka vetdjan on tarkoitus nimenomaan selvittaa sitd, mita tyota on
mahdollista integroida sellaisenaan ja mita pitdad muuttaa ja valmistella enemman, jotta tyon
voi siirtaa. Taman projektin vetajalla voi katsoa olevan tallaisen kaivatun ison projektinvetadjan
asema, silla hanelle on tarjottu erikseen resursseja nimenomaan selvitystyota ja integraation
edistamista varten. Han ei kuitenkaan ole varsinaisesti vastuussa integraation etenemisesta ja
integraatiosta tehtavistd paatoksista, vaan hanen tarkoituksenaan on enemmankin valittaa

tietoa ja toimia eraanlaisena vuorovaikutuksen ja integraation fasilitaattorina puolin ja toisin.

Juutin (2003, 22—-23) mukaan muutosjohtajan yhtena ongelmana on, etta tydyhteiso ei halua
tuoda epdonnistumisia, ongelmia ja konfliktejaan julki johtajalleen, vaan pyrkivat
miellyttdamaan tata ja kaunistelevat siksi totuutta. Taman vuoksi Juutin (mp.) mukaan onkin
jopa parempi, ettd muutosta edistda ulkopuolinen konsultti tai tutkija, jolle helpommin
tehdaan tiettavaksi erilaiset ongelmat ja konfliktit. Kohdeorganisaatiossa tata selvitysprojektia
vetdava henkild voidaan lukea osittain konsernin ulkopuoliseksi henkiloksi, sillda ennen
projektiaan hanella ei ole ollut aiempaa kontaktia tahan integraatioon tai sen osapuoliin, vaan
kyseinen projektinvetdja on tuotu mukaan Konsernin toisen alayhtion palveluksesta. IIman
paatantdvaltuuksia olevaa henkil6a ei tarvitse yrittaa miellyttda, vaan hanelle voi ja pitdaakin
nostaa ongelmia, jotta han voi sitten viedda niitd eteenpdin ja siten auttaa niiden

selvittdmisessa.

6.3 Integraatiosta opiksi

Tama kyseinen integraatio ongelmineen on Konsernin HR-palveluissa muodostunut jo
erdanlaiseksi esimerkkitapaukseksi siitd, miten mahdollisten tulevien yritysostojen ja niiden
integraatioiden ei haluta menevan. Integraation ongelmia onkin pyritty selvittdmaan seka

uuden selvitysprojektin ja sen edelld mainitun projektinvetdjan avulla. Lisdksi organisaatiossa
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on kdytetty enemmadn aikaa uusien integraatioiden suunnitteluun ja niihin etukateen
suoritettavaan valmistautumiseen. Perheyrityksen epdonnistuneesta integraatiosta halutaan
ottaa oppia ja samalla integraatiota halutaan yha edistda, mutta integraatiolle on asetettu
maltillisemmat tavoitteet ja sita pyritdan edistamaan rauhallisessa tahdissa muutama asia

kerrallaan.

Tdssa tutkimuksessa integraation merkittavind puutteina korostuvat vuorovaikutuksen ja
viestinndn puutteet sekd epdselvat vastuurajaukset ja jakautunut muutosjohtajuus.
Tutkimuksen aikana ja edetessa ndihin ongelmiin on kuitenkin osattu jo jonkin verran
kiinnittdd huomiota ja ongelmille on pyritty loytamaan ratkaisuja. Sen lisaksi, etta
integraatiolle on jo nimitetty erdanlainen iso projektipaallikkd, on integraation ongelmiin
tartuttu jo muiltakin tahoilta. Organisaatioiden keskinaista yhteistyota HR-palveluiden osalta
on paatetty edistda saannollisin yhteistyopalaverein sekd operatiivisella ettd johdon tasolla.
Nailla palavereilla mahdollistetaan jatkuva ja aktiivinen vuorovaikutus integraation
osapuolten valilld. Palavereissa osapuolet voivat keskustella ja ratkoa ongelmia. Samalla myds
osapuolten valinen ymmarrys toistensa toimintamalleista ja prosesseista kasvaa ja ihmiset
oppivat tuntemaan paremmin toisiaan, mikda johtaa entista tiivimpaan ja sujuvampaan

yhteistyohon.

Verrattaessa nykytilannetta integraation lahtotilanteeseen integraatio on edistynyt myos silta
osin, ettd integraatiota toteuttavien henkildiden vastuita on tarkennettu ja esimerkiksi
ensimmaisen  siirtoprojektin  tallennuspalvelutyd on siirretty  palvelukeskuksessa
tyosuhdepalvelutiimin tyoksi, joka vastaa muidenkin yhtididen tydsuhdepalvelujen
tuottamisesta sen sijaan, etta tallennuspalvelun ty6t tehtaisiin palkanlaskennassa, jonne ne
alun perin Perheyrityksen HR:std siirrettiin. Lisaksi tyota tekee nyt useampi henkilo kuin
aikaisemmin. Tama on mahdollistanut sen, ettd organisaatioiden toimintamallien erot ovat

tulleet aikaisempaa selvemmin esille ja ymmarrys organisaatioista on puolin ja toisin kasvanut.
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7 Lopuksi

Tassa tutkimuksessa olen tarkastellut yritysoston jalkeisen integraation ongelmia HR-
palveluissa Konsernin ja ostetun Perheyrityksen valilla seka erilaisten organisaatiokulttuurien
merkitysta ilmenneissa integraation ongelmissa. Tutkimuksen paaasiallinen tutkimuskysymys
oli: Millaisena fuusioituvien organisaatioiden kulttuurit fuusiossa nayttaytyvat ja millaisia
organisaatioiden kulttuurit ovat? Haastattelujen perusteella voidaan todeta, etta integraation
aikana organisaatiokulttuurien vastakohtaisuudet korostuvat. Haastateltavat osasivat
parhaiten kuvailla toisen organisaation kulttuuria verratessaan sitd oman organisaationsa
kulttuuriin ja erityisesti kulttuurien eroavaisuudet nousivat vastauksissa keskioon. Huomion
arvoista on myos, etta toisen organisaation kulttuurin tunteminen oli hataraa ja perustui
[ahinna kuulopuheeseen. Tutkimusaineiston avulla olen muodostanut kulttuureista
kulttuurikuvat, joita vertasin erilaisiin teoreettisiin kulttuurityyppeihin. Konsernin kulttuuri on
tdssa maaritelty Hofsteden kulttuuriulottuvuuksien ja Trompenaarsin kulttuurityyppien
mukaan normatiiviseksi  Eiffel-torni  -kulttuuriksi, jonka erityispiirteisiin  kuuluu
toimintaprosessien ja ohjeiden jarjestelmallinen noudattaminen ja dokumentointi seka
hierarkkinen ~ organisaatiorakenne  tarkkoine  vastuurajauksineen. Perheyrityksen
organisaatiokulttuurin olen maaritellyt pragmaattiseksi perhekulttuuriksi, jossa hierarkkisesta
organisaatiorakenteesta huolimatta tyontekijoilla on laajat vastuut ja matala kynnys tuoda
oma mielipide julki. Pragmaattisen kulttuurin olennainen tunnusmerkki on myds se, etta
huomio organisaatiossa on kiinnittynyt tyon tulokseen eika toimintamalleja ja ohjeita tarvitse
aina noudattaa kirjaimellisesti, mikali ne eivat tilanteeseen sovi. Tdssd suhteessa
organisaatioiden kulttuurit ovat selvasti erilaisia, ja tdama erilaisuus on aiheuttanut myods
paljon ongelmia organisaatioiden HR-palvelujen integraatiossa. Osa tyontekijoista tulkitseekin

integraation epdonnistuneen kokonaan — jadneen jopa toteutumatta.

Kysyessani haastateltavilta, miksi Perheyrityksen puolella vastustetaan palvelujen siirtoa
Konsernin palvelukeskukseen, vastaus on, ettei palvelukeskuksen toimintamalleja pideta
yhteensopivina Perheyrityksen liiketoiminnan kanssa. Tama on osin totta, mutta suurimmaksi
osaksi kyse on siitd, etteivat osapuolet tunne riittdvasti toistensa toimintamalleja ja
lilketoimintaa, jotta toimintamallien ja liiketoiminnan yhteensopivuutta voisi todellisuudessa

tdysin arvioida. Tama nadkyi haastateltavien vastauksissa siind, ettd kuvaukset toisen
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organisaation kulttuurista olivat varsin pintapuoliset ja perustuivat monella ldhes pelkkaan
kuulopuheeseen. Integraation aikana ei ollut otettu riittavasti aikaa toiseen organisaatioon
tutustumiseksi, vaan toteutetut siirtoprojektit oli viety lapi kiireessa ja virheellisina, eivatka
osapuolet kokeneet vield haastatteluvaiheessakaan tuntevansa toista organisaatiota ja heidan

toimintamallejaan.

Kulttuurikuvien lisdksi olen tutkimuksessa kasitellyt myds integraatio aikana ilmenneita
ongelmia. Johdannossa lisatutkimuskysymyksina esitinkin kysymykset: Minkalaisia ongelmia
erilaisten kulttuurien kohtaaminen tuottaa toimintatapoja yhtenaistettdessa? Mista ongelmat
johtuvat ja, miten mahdollisia jannitteita ja ongelmia on pyritty ehkdisemadan? Aineistossa
integraation keskeisiksi ongelmiksi nousivat (1) muutosvastarinta, (2) IT-ongelmat, (3)
kulttuurien tuntemattomuus, (4) epaselva paatoksenteko, (5) avainhenkildiden lahteminen,
(6) epaonnistunut viestinta ja dialogi, (7) organisaation tekopyhyys seka (8) projektimuotoinen
muutos ja paattyvat vastuut. Tarkemmin tarkasteltuna suurin osa edelld luetelluista
ongelmista on kytkoksissa vuorovaikutuksen ja muutosjohtamisen puutteisiin. Epdonnistunut
vuorovaikutus ja puutteellinen tai jakautunut muutosjohtajuus ovatkin merkittavimmat
tekijat taman integraation epdonnistumiselle. Haastateltavat kertoivat ymmartaneensa vasta
integraation siirtoprojektien jalkeen, etta osapuolilla oli alun perinkin ollut aivan erilainen
kasitys integraatiosta, jolloin integraatiota oli tyOstetty tyystin erilaisin oletuksin. Nama
erilaiset oletukset puolestaan ovat johtuneet siita, etta integraation tavoitteista viestimiseen
ei ole kdytetty yhta yhteista kanavaa tai jarjestetty yleista tiedotustilaisuutta, vaan kukin
haastateltavista oli kuullut integraatiosta, sen oletuksista ja tavoitteista omalta esimieheltaan.
Samalla integraation muutosjohtajuus on siirtynyt esimiesportaassa esimieheltd seuraavalle
aina portaan alimmalle esimiehelle asti seka kulloisellekin siirtoprojektin vetajille sen sijaan,
ettd jo integraatiota ohjaavan ohjausryhman taholta olisi lahtenyt yhteinen viesti kaikille
integraatiota toteuttaville tahoille. Tietoista muutosjohtajuutta ja esimerkkida yhteisten

toimintamallien hyvaksyvasta kaytdksesta ei ole ymmarretty muutoksessa hyddyntaa.

Integraatiossa esiin nousseet ongelmat ovat niin sanotusti ihmisiin sidottuja tai ihmisten
ongelmia. Muutosta on lahdetty toteuttamaan ja johtamaan ldhinnd asiat edelld, mutta
syntyneet ongelmat ovat inhimillisestd kanssakdaymisestda tai sen puutteesta johtuvia.
Aineiston perusteella vaikuttaa siltd, ettd asiapainotteinen johtaminen integraatiossa on

syrjayttanyt tdssa ihmisten johtamisen ja sita myoten mydskaan ihmisten valisia ongelmia ei
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olla juuri osattu ennakoida tai ehkdista. Tama tutkimus osoittaa selvasti sen, miten jo
kolmekymmenta vuotta sitten todetut integraation ongelmat ovat todellisia ongelmia vield
nykypdivankin organisaatioissa. Tutkimus toisintaa monen muun fuusioita ja yritysostojen
integraatioita tarkastelevien tutkimusten tuloksia. Erilaiset organisaatiokulttuurit johtavat
siihen, ettd organisaatioiden tyoOntekijat eivdt ymmarrd toisiaan yhteisestd kielesta
huolimatta, eikd muutoksen hallinnassa oteta riittavasti huomioon kulttuurin merkitysta ja
sitd kautta tarvetta erityisesti ihmisten johtamiselle (leadership) muutostilanteessa. Tassa
integraatiossa johdon huomio on ollut ensisijaisesti asioiden johtamisessa (management),
mikda nakyy erityisesti inhimillisina  henkilostéllisinda  ongelmina  integraatiossa.
Johtopaatoksena talle tutkimukselle onkin, ettd kahden erilaisen kulttuurin omaavan
organisaation integraatio vaatii aikaa ja huolellista tutustumista toiseen organisaatioon ja sen
kulttuuriin ennen integraation varsinaista toteutusta. Yhtd tdrkedana huomiona on
ymmarrettdvd muutosta toteuttavien ihmisten johtaminen seka erityisesti tiedostetun

muutosjohtamisen ja avoimen vuorovaikutuksen merkitys muutoksen onnistumisessa.

Kyseessa on tapaustutkimus, joka kuvaa ennen kaikkea kyseisen integraation tilaa ja ongelmia.
Tutkimuksen tulokset eivat ole sellaisenaan yleistettdvissa muihin organisaatioihin tai taysin
edes kyseisen organisaation muihin yksikoihin. Analyysin kautta tuotetut kulttuurikuvat
antavat vain osittaisen kasityksen organisaatioiden kulttuureista, silla  suurissa
organisaatioissa on hyvin tavallista, ettd sen alayksikoillda on omanlaisiaan kulttuureja, vaikka
koko organisaatio yleisesti tunnistaisikin samat arvot ja perusoletukset. Integraatiossa todetut
ongelmat taas ovat vain HR-toimijoiden raportoimia ongelmia. Taysin samanlaisia ongelmia ei
valttamatta esiinny muualla organisaatiossa, vaikka on oletettavaa, ettda samankaltaisia
ongelmia kulttuurien, vuorovaikutuksen ja johtamisen osalta on olemassa myds muualla

organisaatiossa.

Kulttuurintutkimuksessa on aina kyse tulkinnoista. Tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa
onkin muistettava, etta kyseessa on yksittdisesta tapauksesta tehtyjen havaintojen tuloksena
syntynyt tulkinta. Tulkintojen luotettavuutta lisda se, ettd aineistosta keratyt aiheet ovat
toisteisia useissa haastatteluissa haastateltavan kotiorganisaatiosta huolimatta. Aineisto on
haastateltavien vahdisestd maarasta huolimatta kylldantynyt ja haastattelujen ulkopuolella

kaydyt keskustelut ovat ennestdan vahvistaneet aineistosta johdettuja tulkintoja. Tulkintojen
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puolesta puhuvat myds jo tutkimuksen aikana organisaatiossa toteutetut toimet, jotka

vastaavat tutkimuksella saatuja tuloksia ja niiden mukaisia mahdollisia parannusehdotuksia.

Konsernin suureen kokoon ndahden Pro Gradu -tutkielma on laajuudeltaan hyvin rajallinen ja
siksi tama tutkimus on rajautunut tarkastelemaan pelkdastaan HR-palvelujen integraatiota
yritysoston jalkeen. Laajemmassa tutkimuksessa olisi mielenkiintoista tarkastella integraatiota
koko organisaation osalta. Tassa tutkimuksessa erityisesti Konsernin johtoryhman seka
ostetun yrityksen johdon osallisuus ja vaikutus integraatioon jaa kokonaan tutkimuksen
ulkopuolelle. Mahdollisia jatkotutkimuksia voisikin jalostaa taman tutkimuksen
johtopaatoksista, joiden perusteella olisi mielekasta tarkastella erikseen muutosjohtajuutta,
vuorovaikutusta ja muutosviestintaa integraatiossa. Kyseisen organisaation osalta olisi myos
mahdollista toteuttaa pitkittdistutkimusta ostettujen yritysten integraatiosta ja
muutosjohtamisen kehittymisesta integraatiosta toiseen, silla tutkimuksen kohteena olleen
yrityskaupan jalkeen Konserni on toteuttanut muitakin yrityskauppoja ja pyrkinyt kehittdamaan

integraatiokaytanteitaan edellisistd oppien.

Tutkimukseni vastaa osittain Pitkdsen (2006, 206) ehdottamaan tutkimussuuntaan kahden
erisuuren organisaation yhdistamisestd. Taman tutkimuksen tapaukseksi maaraytyi kuitenkin
yritysosto, jonka integraation padasiallisena tavoitteena on ollut sulauttaa ostettu
organisaatio osaksi Konsernia. Jatkotutkimusta aiheen parista olisi hedelmallista tuottaa myds
erisuurten yritysten tasavertaisesta fuusiosta tarkastelemalla sitd organisaatiokulttuurien
nakokulmasta. Tallainen tutkimus mahdollistaisi myods vertailevan tutkimuksen tapausten
valilla. Vertailevalla tutkimuksella voisi tuottaa mielenkiintoisia tuloksia esimerkiksi
muutosjohtamisen eroista, kun tavoitteena on sulauttaa toisen organisaation kulttuuri
toiseen tai, kun kulttuurit pyritdan yhdistamadan ottamalla tulevan organisaation yhteiseen

kulttuuriin ja toimintamalleihin kummankin organisaation parhaat puolet.
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Liitteet

Liite 1 — Haastattelurunko
TAUSTA

1. Kerro hieman itsestasi.
- Kauanko olet tyoskennellyt organisaatiossa (kumpi organisaatio)?
- Mita tyosi pitaa sisallaan?
2. Mika on osallisuutesi fuusioon?
- oletko osallistunut suunnitteluun?
- oletko osallistunut toteutukseen?
- oletko osallistunut jonkun muun fuusion suunnitteluun/toteutukseen
jommassakummassa organisaatiossa?
3. Minkalainen mielikuva sinulla on organisaatioiden yhdistymisesta?

ORGANISAATIOKULTTUURIT

1. Minkalaista organisaatiossa oli tyoskennelld ennen yhdistymista?
- kuvaile organisaation ilmapiirid, toimintatapoja ja vuorovaikutusta
- minkalaiset arvot organisaatiossa oli?
- miten suhtauduttiin asiakkaisiin, liiketoimintaan, tyohon ja tyokavereihin?
2. Miten yhdistymisesta viestittiin sinulle?
- minkalaisen kuvan sait toisesta organisaatiosta? Mita tiedat toisesta
organisaatiosta?
- miten paljon tiedat toisen organisaation toimintatavoista?
3. Kuinka suhtauduit yhdistymiseen, kun kuulit siita ensi kerran?
- miten yhdistymista suunniteltiin?
- onko suhtautumisesi muuttunut?
4. Mika muuttui, kun fuusio astui voimaan? Mihin kiinnitit huomiota?
5. Muuttuiko tyonkuvasi yhdistymisen jalkeen/siihen liittyen?
- perehdytettiinko sinulle uusia tehtavia toisen tai oman organisaation toimesta?
- vaihtuivatko tyokaverisi / toimipaikkasi / tydnantajasi?
6. Minkélaista organisaatiossa on tyoskennelld nyt? Onko jokin muuttunut?
- kuvaile organisaation ilmapiirid, toimintatapoja ja vuorovaikutusta nyt
- oletko omaksunut uusia arvoja?
- miten nykyaan suhtaudutaan asiakkaisiin, liiketoimintaan, tyohon ja
tyokavereihin?

FUUSION AIHEUTTAMAT KONFLIKTIT

7. Miten fuusio on sinun mielestasi sujunut?
- onko suunnitelmissa ja aikatauluissa pysytty? (oliko sellaisia ollenkaan?)
- miten asioista sovittiin? ovatko sopimukset pitdneet?

8. Miten mahdollisiin ongelmiin ja konflikteihin varauduttiin ennen yhdistymista?
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- onko naita onnistuttu estamaan?

9. Miillaisia vastoinkdaymisid, ongelmia tai konfliktitilanteita olet kohdannut omalta osaltasi?
- onko konfliktit ja ongelmat onnistuttu ratkomaan? Miten?
- miten mielestasi naita olisi voinut ehkaista?

10. Mika merkitys erilaisilla jarjestelmilla on ollut yhdistymisessa?

VAPAA SANA



Taulukot ja kuviot
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TAULUKKO 1. Konsernin kulttuurikuvat (s. 41)

Konsernin sisdinen kulttuurikuva Konsernin ulkoinen kulttuurikuva

Positiiviset tai neutraalit kommentit:

*  HR:ss& kolme toimijaa: Group HR, Business HR ja HR L

Services o
*  yksi yhteinen HR, toimintamallien yhtendistaminen .
*  monta eri toimialaa, keskendan eri tyyppisid ja kokoisia .
*  eivain yhtd kulttuuria, vaan monia eri kulttuureja .
*  hyvd ilmapiiri, voimistuva yhteen hiileen puhaltaminen L
*  kiva tehdd tGitd, ihmisid arvostetaan L
*  kivaa porukkaa tdissd .
*  yhienevdiset toimintatavat =
*  totuttu jatkuvaan muutokseen .
*  yrittdjghenkisyys L

= dynaamisempi, positiivisempi, modernimpi kuin aiemmin
*  sisdinen asiakaspalvelu ja asiallisuus toisia kohtaan

»  selkedt johtamismallit, tarkat ohjeet, miten toimitaan

* aikataulut, tavoitteet, odotukset

Negatiiviset kommentit:

* arvot nakyy ihmisille isossa konsernissa eri tavalla — .
erilaisia toimintatapoja .

* asioista tiedotetaan s&hkdpostitse tai intran kautta L

*  hyrokratia, pdgtiksentean hitaus, asiat tulee paatettyna

= matriisiorganisaatio -

*  sisdginen lobbauskulttuuri — pitda pystyd perustelemaan .
asiansa moneen suuntaan, ennen kun sen saa ldpi =

*  yrityskauppakulttuuri verrattain uusi — vaatinut L
organisaation kywyn ja ymmarryksen kasvattamista L

Positiiviset tai neutraalit kommentit:

hyvas tahtoa, ystavalliset ihmiset, yhteistyd sujuu hywvin
iso, menestywva yritys

arvoissa asiakasldhtdisyys

hyva mielikuva organisaatiosta

150 tydnantiaja

kotimainen

palvelee kuluttajia

Yhtia tekee isoa kokonaissuunnittelua

paljon eri yhtidita ja toimialoja

Negatiiviset kommentit:

tietyt mallit, miten toimitaan, kaikkien pitaa istua konsernin malliin
tahmea, jahmea, byrokraattinen

HR hallinnollinen funktio — kehittdnyt omia prosessejaan vs.
kehittanyt asiakkaan toimintaa

epaselvd paatdksenteko

virkamieskulttuuri

arvot vain sanoja

siilotettu tydnjako, suppeita asiantuntijatydnkuvia
kokonaishallinta puuttuu

iso matriisiorganisaatio

muutokset tehdddn useiden eri tekijdiden toimesta (monta
paattajaa)

dialogi formaalia / hallinnollista

pieni joustovara toimintamallien muuttamisessa, jéykkyys
hidas p&atiksenteko

prosessit monimutkaisia ja epaluotettavia

asiat tulee annettuna, ei vaikutusmahdollisuuksia
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TAULUKKO 2. Perheyrityksen kulttuurikuvat (s. 49)

Perheyrityksen sisdinen kulttuurin kuvaus

Positiiviset ja neutraalit kommentit:

+ selked organisaatio

+  HR vastasi koko henkilastoprosessista

*  HR dynaamisesti lilketoimintaa tukeva funktic

* tulosorientoitunut ja bisnescrientoitunut

+  tehd&an tulosta myés tukitoiminnoissa

* dynaaminen, nopea, joustava

+  asizkaslahtdisyys, aveimuus, yrittajgahenkisyys

* rento ja yhteen puhaltava henki, tekemisen meininki
+  perheyritys: pdatoksentecn nopeus

= kehittyva

* asizkas on tarkein

* lagjat tyonkuvat

*  henkilékohtainen palvelu

*  itsendisyys padtoksenteossa

*  matala kynnys keskustella kenen tahansa kanssa
+  henkilskohtzinen ja valitén palvelu

*  tybntekijat tukevat toisiaan

*  aina valmiina lilketoimintaa varten

Negatiiviset kommentit:

Perheyrityksen ulkoinen kulttuurin kuvaus

Po

sitiiviset ja neutraalit kommentit:
pienempi, matalampi organisaatio
HR palvelee litketoimintaa mahdollisimman kattavasti ja henkildkohtaisesti
tyiita tehdddn joustavasti lilketoiminta tuntien
paljon toimipisteitd, paljon esimiehig
HR |3helld esimiesta
ihmiset tuntevat toisensa ja tietdvat toistensa vastuualueet — nopea
paatoksenteko
puhutaan suoraan, ongelmat tiskiin ja sitten niitd |dhdetddn puimaan
mukavia tyyppeja, helposti lahestyttavid, juttelevat mielelldan
tyéssdolo sosiaalinen tapahtuma
asioista tiedotetaan livena
eri henkiléstryhmillad lagjasti vaikutusmahdeollisuuksia — keskusteleva
keulttuuri
suoraviivainen, yksiomisteinen kulttuuri
ketterd, nopea, valiton
yksittdizen henkildstéryhman tyd erityisen merkittdvas (B2B-myyijd)
tarkkoja ja vaativia

Negatiiviset kommentit:

kyseenalaistetaan paatiksia danekkdasti ja heti, mikali hydtyd ei ole
selvdsti nakywilla

Tiivis perhe, ei tahdo tiimiytyd

ldhestyvat asioita valilld ongelmakeskeizesti

porukkaan kuulumattomuutta yhdistymisen jalkeen
kyseenalaistavat ja pohtivat toimintatapojen toimivuutta hanakasti

TAULUKKO 3. Vertailu aineistosta nousseiden integraation ongelmien ja integraation

epaonnistumiseen vaikuttavien syiden valilla. (s. 74)

8 aineistossa useimmiten mainittua ongelmaa
integraatiossa

Muutosvastarinta

M=

IT-ongelmat

w

Kaksi erilaista kulttuuria, kaksi erilaista tulkintaa
integraation tavoitteista, erilaiset oletukset integraatiosta

=

Epaselvd paatbksenteko

Avainhenkildiden ldhteminen ja hiljaisen tiedon
katoaminen

Epdonnistunut dialogi/viestinta

Resurssit kiinni olemassa olevien toimintamallien
pydrittdmisessa — ei aikaa integraation toteutukselle

Projektimuotoinen muutos — ei riittdvésti aikaa ja
panostusta integraation suunnittelulle tai toteutumisen
seurannalle

8 tekij&4, jotka vaikuttavat integraation
Sgéi}onnistumiseen (Cartwright & Cooper 1992,

1. Kahden erilaisen organisaatiokulttuurin yhdistdmisen

vaikeuksien aliarviointi.

Taitojen siirtdmisen [perehdytyksen] ongelmien
aliarviointi.

Ostetun yrityksen muutosvastarinta.

Avainhenkildiden Iahtd ostetusta organisaatiosta.
Kaytetaan lilkaa energiaa itse yritysoston tekemiseen,
liian vdhan oston jalkeisen integraation suunnitteluun ja
toteutukseen.

Pastoksenteon hitaus ja viivastyminen johtuen
epdma&ardisistd vastuujaoista ja oston jalkeisistd
konflikteista.

Olemassa olevan liiketoiminnan laiminlyonti sen vuoksi,
ettd huomio on kiinnittynyt ostettuun yritykseen.

Riittmaton perehtyminen ostettuun organisaatioon.
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KUVIO 1. Kulttuurin, vuorovaikutuksen ja johtamisen vaikutussuhde. (s.77)

Vuorovaikutus

Johtaminen ” Kulttuuri
_I
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