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Yrityskulttuuritutkimus:

Havaintoja fuusiosta kulttuurien na-
kokulmasta

Yhteenveto
Sulautuvien yrityskulttuurien erot ovat tosiasidéd ¥oisi verrata "yhteisen jaakaapin” talouteagsga molemmat osa-
puolet tuovat omat uskomuksensa ja traditionsaigdea talouteen — se johtaa aina eriasteisiin tgksi#, jotka on
kyettava tunnistamaan, kohtaamaan ja ymmartamaamafryksen kautta konfliktiasetelma lievenee jaarughteisen
mallin etsiminen mahdollistuu.
Yrityskulttuurien erilaisuus paljastuu vasta valete, ja tulee aina yllatyksend. Usein tunnistetjgoa perustavanlaa-
tuista tasoa olevia eroja yhtididen perususkomsksiFama asettaa vaikeita kysymyksia yksilo- jéektivisella ta-
solla, jossa osa joutuu luopumaan joistakin uskaistikan. Tama on kuitenkin psykologisesti erittéiikea prosessi,
mikéa yleensa johtaa vastarintaan.
Fuusio on iso muutos, jossa yleensa toinen osakokéie ison muutoksen ja toinen ei koe. Todelligssd yrityskoon
tuplaantuminen seka muut kulttuurieroista johtuestjat johtavat pohtimaan, voidaanko vanhoillaritamalleilla
jatkaa, vai onko luotava kokonaan uusia. Isoa stétei voi johtaa samalla tavalla kuin pientd. Téangbaa silloin
myds positiivisen mahdollisuuden uudistaa toiminjaaitouttaa ja motivoida ihmisia rakentamallaiwthteinen toi-
mintamalli. Sitoutuminen syntyy osallistumisen Kaut yhteinen luominen johtaa myds yhteiseen méwdwmme-he-
vastakkainasettelun sijaan. Tall6in voidaan jopaégskysymys: Mitéd me todella haluamme olla tuisuadessa?
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hdistyminen on aina hammentava, tuskas-

tuttava, tyotelids ja monimutkainen proses-

si. Siind on sovitettava kaksi kokonaan eri-
laista systeemia yhteen. Strategisella tasolla sutan
on usein kohtalaisen selke&, mutta kdaytannon tasol-

la monet pienetkin yksityiskohdat vaativat omat
ratkaisunsa.

Uusin meta-tutkimus (King et al. 2004), joka kattaa
kaikki aiemmat yritysostojen kannattavuutta sewitit
tutkimukset, osoittaa, ettd "riippumatta siita, ataan-

ko yritysostojen onnistumista porssikurssin taiyd

sen laskennallisten mittarien kautta, yritysostimée
paranna ja voivat jopa huonontaa ostavien yritysten
pitkan aikavalin taloudellista tulosta" (King et abo4,

s. 187). Yritysostojen ja fuusioiden hallinta onssi
erittain kriittinen kysymys, kriittisempi kuin ylsesti

on osattu ymmartaakaan.

Integraation onnistuminen riippsirategisestga kult-
tuurisestayhteensopivuudesta. Jokainen yrityskulttuuri
on erilainen, ja siten jokainen yhdistymisprosgehk

taa kulttuurien térmaykseen organisaation Kkaikilla
tasoilla. Jos strateginen sopivuus — ja tietenlsitetta-
essa maksettu hinta — on arvioitu oikein, keskeisin
kysymys integraation onnistumisen kannatdta kult-
tuurien yhteensovittamisen onnistuminemka kaytan-
nossa tarkoittaa ihmisten integroimista (mm. Schein
1999, 2004, Taskinen 2005, Roman 2006, Vaara 1999,
2002, Frommer 2001, Buono ym. 1985, 1989, Sales &
Mirvis 1984, Walter 1985, Dackert ym. 2003).

Organisaatio on systeemi, joka muodostuu ihmisista.
He ovat olleet osallisena oman systeeminsa luosases
he ovat oman kulttuurinsa seké kasvatteja ja lustjia
suojelijoita. Se tarkoittaa kaytdnndssa: 1) he evesi-
vaiheessa sokeita omalle taustalleen, ja tarkastiele
myds toista osapuolta oman kulttuurinsa lapi — alku
vaiheessa ei tunnisteta kulttuurieroja, 2) he kakev
yhdistymisen yleensa uhkana, vaikka eivat sita é@ne
sanoisikaan, silla yhdistyminen on aina uhka omalle
systeemille ja sen perususkomuksille, 3) heidan on
vaikea luopua oman systeeminsa perususkomuksista,
vaikka eivat ole niistd edes tietoisia (he ovat ruojaa-

leja vanhalle kulttuurille ja sitéd edustaneille kiggille,
lisédksi perususkomusten muutos johtaa usein icextit
tikriisiin), 4) yhdistyminen johtaa vaikeaan prosias
jossa eroavaisuudet perususkomuksissa on kaikkein
vaikeimmin kohdattava asia.

Yrityskulttuuri nakyy kaikessa toiminnassa. Sennydi
on syvat perususkomukset, jotka ovat organisaation
kollektiivisessa tajunnassa. Naitd perususkomuksia
yleensa ole tunnistettu, ja ne voivat olla jotainuta
kuin mitd arvoihin tai strategiaan on kirjoitet®erus-
uskomuksista syntyy kaikki toiminta organisaatiossa

Kaikkein keskeisin kysymys ei kokemukseni mukaan
ole kuitenkaan itsess&an uskomusten erot — niiesa o
yleensé aina eroja, ja kun yhdistyminen on paatetty

joka tapauksessa pelattava niilla korteilla mitéeka
on tullut — vaan miten tdma kulttuurinen yhdistyemn
toteutetaan.

Faktoja yleisesti sulautumisprosesseissa:

e Sulautuvien yrityskulttuurien erot ovat tosi-
asia; sita voisi verrata "yhteisen jadkaapin” ta-
louteen, jossa molemmat osapuolet tuovat
omat uskomuksensa ja traditionsa yhteiseen
talouteen — se johtaa aina eriasteisiin térmayk-
siin, jotka on kyettava tunnistamaan, kohtaa-
maan ja ymmartamaan. Ymmarryksen kautta
konfliktiasetelma lievenee ja uuden yhteisen
mallin etsiminen mahdollistuu.

e Sulautumisprosessissa erityisesti osapuoli, jo-
ka kokee menettavansad enemmé&nhtautuu
nuivemmin yhdistdmiseen. Ryhmassa saattaa
syntyd entista vahvempi me-henki, ja vastak-
kain asetelma me-vastaan-he. He saattavat
identifioitua entistd vahvemmin menneeseen,
ja pyrkivat suojelemaan sitd muutoksia vas-
taan.

» |hmiset rasittuvat psyykkisesti ja fyysisesti
suuresti yhdistamisprosessissa, ja rasitus on
pitkdkestoista. Tama johtaa lisdéntyneisiin sai-
raspoissaoloihin ja jopa tyokyvyttdmyyksiin.
Tyoteho laskee.

e Kulttuurien térmayksessé syntyy yleensa suur-
ta tyytymattémyytta, erityisesti siind osapuo-
lessa joka kokee menettavansd enemman, mi-
ka johtaa myds yhtidsta poishakeutumisiin.

*  Yrityskulttuurien erilaisuus paljastuu vasta
vahitellen, ja tulee aina yllatyksena. Usein
tunnistetaan jopa perustavanlaatuista tasoa
olevia eroja yhtididen perususkomuksissa.
Tama asettaa vaikeita kysymyksia yksilo- ja
kollektiivisella tasolla, jossa osa joutuu luo-
pumaan joistakin uskomuksistaan. Tama on
kuitenkin psykologisesti erittédin vaikea pro-
sessi, mika yleensa johtaa vastarintaan.

e Fuusio on iso muutos, jossa yleensa toinen
osapuolikokeeison muutoksen ja toinen ei
koe Todellisuudessa yrityskoon tuplaantumi-
nen sekd& muut kulttuurieroista johtuvat tekijat
johtavat pohtimaan, voidaanko vanhoilla toi-
mintamalleilla jatkaa, vai onko luotava koko-
naan uusia. Isoa yritysta ei voi johtaa samalla
tavalla kuin pienta. TAma tarjoaa silloin myods
positiivisen mahdollisuuden uudistaa toimin-
taa, ja sitouttaa ja motivoida ihmisia rakenta-
malla uusi yhteinen toimintamalli. Sitoutumi-
nen syntyy osallistumisen kautta — yhteinen
luominen johtaa my6s yhteiseen me-henkeen
me-he-vastakkainasettelun sijaan. Talléin voi-
daan jopa esittdd kysymyMitd me todella
haluamme olla tulevaisuudessa?

Ihmisten_onnistunuyhdistyminen ja uudelleenorgani-
soituminen sulautumisessa noudattaa seuraavaa-kolmi
vaiheista prosessia:
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1. Synnytetddn ymmarrysta sekd omista etta toi-
sen kulttuureista ja niiden perususkomuksista,
mika selittda kayttaytymisen, ajattelun ja asen-
teiden eroja. Ymmarryksen luominen edellyt-
tad keskindistarvostusta mutta ei yksinaan
riitd henkiseen yhdistymiseen.

2. Molempien osapuolten on oltava valmiita luo-
pumaan vanhasta, silla kummankaan mallia ei
sellaisenaan kokonaisuudessaan voida ottaa
(toisaalta kokonaisuus on aivan uusi, johon
vanha ei sellaisenaan yleensa kelpaakaan, ja
toisaalta ihmiset eivat halua muuttaa uuden
puolison kotiin tuomatta jotain omaa sinne
mukanaan). Molempien on kohdattava se to-
tuus, ettd menneisyytta ei enaa saa takaisin, ja
on valittava: joko “kulissiavioliitto tai oikea
avioliitto”, joka tarkoittaa edellytyksien luo-
mista sille, etté voidaan rakentaa jotain yhteis-
ta uutta.

3. Rakennetaan yhdessa uudet ratkaisut. Silloin
syntyy molemminpuolinen sitoutuminen ja
mielekkyyden kokemus.

Vaikka aluksi ei ehké olekaan edes ajateltu, ettéus
tuminen johtaisi uudistumisprosessiin, suuren lmoka
sulautuminen kuitenkin sen tekee. Kulttuuriset vatim
ovat suuret, ja niiden aliarvioiminen johtaa orgaaiti-
on ongelmiin. Prosessia voisi verrata vaikkapa ausp
heeseen; lapset reagoivat vahvasti uuteen iséittai
puoleen. Koko perhe joutuu mullistukseen, vaikka ni
ei ehka aluksi uskottukaan. Se tarkoittaa ainauesu
komusten ja —arvojen uudelleen méaarittelya, etiais
systeemien yhteensovittamista, miké siis on kayiann
sé vanhasta luopumista ja uuden rakentamista.

Sulautuminen on kuitenkimy6s mahdollisuuskay-
tdnndssa vaihtoehdot ovat: 4jautumisen strategia
joka johtaa “kulissiavioliittoon”, siis ei todelken
sitoutumiseen ja tunnetasolla tapahtuvaan yhdistymi
seen, tai 2Yietoinen yhdistymisen johtaminen joka
avaa tien "oikeaan avioliittoon”, eli myds tunneibas

tapahtuvaan yhdistymiseen. Tunnelma naissa kahdessa

avioliitossa on hyvin erilainen; toisessa tehdaéival-
lisuudesta, toisessa tehdaan yhdessa.

Keskeisia teeseja

* Yhdistymisen on perustuttava todellisuu-
teen — miké tarkoittaa sen todellisuuden ym-
martamista, missd ihmiset ovat. Kaikki muu
kehitystoiminta koetaan falskina, eika saavuta
ihmisten sydamia ja sieluja, vaan jaa ulkokoh-
taiseksi. Tama tarkoittaa todellisen kulttuurin
tunnistamista, kulttuurierojen tunnistamista ja
ihmisten kokemusten ymmartamista.

e Kulttuurierojen tunnistaminen helpottaa
ihmisid. Se selittda vaikeuksia, nostaa ihmisia
vaikeuksien ylapuolelle, ja johtaa miettimaan,
mitd uusia ratkaisuja tai jopa uskomuksia on
kehitettava.

* On séilytettdva strateginen fokus Yhdisty-
misprosessin punaisena lankana on strategia ja
yhdistymisestad haettava synergia. Se on lop-
pujen lopuksi taustatuki ihmisten ponnisteluil-
le heidan rakentaessaantta systeemia van-
hojen systeemien tilalle

e |hmiset ylittavat odotukset, kun he saavat
luottamusta, arvostusta ja mahdollisuuksia ra-
kentaa uutta systeemid. Muutosprosessi on ai-
na pitka ja kivuliaskin. Henkinen muutos, joka
ihmisten on kaytava lapi, vie oman aikansa.
Prosessia tukee parhaiten jatkuva kosketus
todellisuuteensilla siitd ihmiset loppujen lo-
puksi saavat todellista voimaa. Todellisuuden
hyvaksyminen tekee joskus kipedd, mutta
koskaan ei ole rakennettu mitddn kestavaa ja
vahvaa fantasian paalle.

e Kehittyminen tapahtuu dialogin kautta.
Ihmiset etsivat mielekkyytta ja merkitysta. Se
syntyy kollektiivisesti yhteisen kohtaamisen
kautta, vuorovaikutuksessa. Sité ei voi pakot-
taa ihmisiin. Heid&n on I6ydettava se itse.

Havaintojeni mukaan keskeista tallaisessa muutespro
sessissa on:

1. Tukea keskindisen arvostuksen syntymista ja
kehittymista.

2. Auttaa henkilostéa lapi muutoksen synnytta-
man luopumisprosessin, jotta he eivat kerda
turhaa painolastia, ja jotta henkinen energia
vapautuu tulevaisuuden luomiseen.

3. Lisatda ymmarrystd kulttuurin merkityksesta,
vaikutuksista ja molempien osapuolien kult-
tuurieroista, jotta yhteiset toimintatavat ja liit-
tymépinnat voidaan suunnitella jarkevasti.

4. Tukea organisaation itsetuntemuksen kasva-
mista ja omaehtoisen kulttuurisen kehittdmis-
kyvyn lisdantymistd, jotta organisaatio kyke-
nee kehittdmaan ja tukemaan itse itsednsa.
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