LAPPEENRANNAN TEKNILLINEN YLIOPISTO
Kauppatieteellinen tiedekunta

Strateginen johtaminen

FUUSION TAVOITTEIDEN TOTEUTUMINEN, SAAVUTETUT HYODYT JA NIIHIN
TAUSTALLA VAIKUTTAVAT TEKIJAT

Case: Kymenlaakson Osuuspankki

Riikka Danska

Tyon ohjaaja / tarkastaja: Professori liro Jussila

Tyon 2. tarkastaja: Tutkijatohtori Pasi Tuominen



TIVISTELMA

Tekija: Riikka Danska

Tutkielman nimi: Fuusion tavoitteiden toteutuminen, saavutetut
hyddyt ja niihin taustalla vaikuttavat tekijat — Ca-
se: Kymenlaakson Osuuspankki

Tiedekunta: Kauppatieteellinen tiedekunta
Paaaine: Strateginen johtaminen
Vuosi: 2015

Pro gradu —tutkielma:  Lappeenrannan teknillinen yliopisto 136 sivua, 11
kuviota, 4 taulukkoa ja 1 liite

Tarkastajat: Professori liro Jussila
Tutkijatohtori Pasi Tuominen

Hakusanat: Fuusio, Osuuskunta

Tutkimuksen tavoitteena on ollut selvittdd fuusiossa tavoiteltujen hyodtyjen saavuttamista
Kymenlaakson Osuuspankissa. Tydsséa on tutkittu saavutettuja onnistumisia seka mahdol-
lisia haasteita ja epaonnistumisia hallituksen, toimitusjohtajan ja hallintoneuvoston pu-
heenjohtajan nékdkulmaa painottaen. Tutkimusmenetelméné on kaytetty henkilokohtaisia
puolistrukturoituja haastatteluja. Haastattelujen avulla on saavutettu kokonaiskuva paitsi
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The purpose of this research has been to clarify how effectively the aiming benefits has
been achieved through the merging process in Kymenlaakson Osuuspankki. In this study
there has been investigated the gained successes and the potential challenges and failu-
res by emphasizing the perspective of government, executive director and the chairman of
board of administration. By research method there has been used personal half-structured
interviews. With these interviews there has been achieved the general view except the
successes and challenges, also about the actors or activities which should always been

considered in merger processes.

The results clarified that the bank has been succeeded mostly well in gaining the benefits
considering the point of time and economic environment. However there was also distinct-
ly on view, that there is still much achievable in many sectors. The explanation to this is

the quite short working history of the new entirety.

In encountered challenges there has been clearly seen some of the same challenges and
adversities as the earlier researches has indicated. Those are challenging to take comp-
rehensively into account as the process is a varied event with many participants and ac-
tors. In the conclusions it has come out, that even if all the challenges couldn’t be prepa-
red beforehand, there has been advantage of responding to those with quick reacting.

This has partly strengthened the gained benefits and results.



ALKUSANAT

Taman tyon tekeminen on ollut hyvin mielenkiintoinen ja antoisa, mutta myds haastava
ajanjakso. Aihe on ollut itselleni hyvin mieluisa ja sen parissa on ollut mukava tydskennel-
l&. Matkan varrella tutkimuksen ja haastattelujen toteuttaminen antoi hyvin paljon myds
rikastuttavia kokemuksia. Kuitenkin haastetta on aiheuttanut erilaiset aikataululliset tekijat,
kun ty6ta on tehty tyon ja lapsiperhearjen timellyksessa. Monesti tydta onkin tehty pitkalle

yo6hon ja viikonloppuja yksin viettaen.

Tyo6n suunnittelun aloittamisesta on kulunut nyt vajaa vuosi. Nain jalkikateen aika on kulu-
nut nopeasti. Kiitosta tyon toteuttamiseen liittyen tulee kuitenkin antaa tydnantajalleni Ky-
menlaakson Osuuspankille ja toimitusjohtaja Marjo Partiolle tyon aiheesta, seka suuresta
avusta ja kannustuksesta tytn aikana. Tyonantajalle kuuluu myos kiitos erilaisten vapai-
den ja lomien sujuvasta jarjestymisesta ja sovittamisesta. Kiitoksia haluan antaa myos
Osuuspankkikeskuksen llkka Parviaiselle, joka on ryhmén puolesta toiminut suurena apu-
na ja eraanlaisena tutorina etenkin aihetta mietittdessa, kuin myds tyon lahestyessa val-
mistumista. Myds tyon ohjaajalleni liro Jussilalle haluan antaa kiitosta monista nopeista
mielté askarruttavista vastauksista projektin aikana, kuten myds toki toiselle tarkastajalle
Pasi Tuomiselle.

Suurimmat kiitokset kuitenkin kaikesta kuuluu puolisolleni, joka on jaksanut tukea minua
tassa tydssa aarettoman paljon matkan varrella oman haasteellisen tydnsé ohella. Hanen
ansiostaan aikaa on jarjestynyt tyon kirjoittamiselle, kuten myos aikaa jarjestynyt perheen

yhteiselle ajalle. Tamé& on auttanut jaksamaan pitkélle venyneiden 6iden jalkeenkin.

Kouvolassa 27.05.2015

Riikka Danska
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1. JOHDANTO

Yritysmaailmassa on tapahtunut viime vuosikymmenina paljon muutoksia liittyen yritysten
rakenteisiin ja toimintaan. Yritysten fuusiot ja voimavarojen yhdistdmiset ovat yleistyneet
hyvin paljon niin Suomessa kuin myds muualla maailmalla. Yhdistymisia tehdaéan yritys-
muodoista ja alasta riippumatta. Naita erilaisia rakennemuutoksia tehdaan seka yksityis-
sektorilla, ettd julkissektorilla, silld useimmiten taustalla vaikuttavat ajatukset tehokkuuden
lisdamisesta toimintaan liittyen. Tahan on johtanut entistd enemman koventunut kilpailu
markkinoilla ja ymparilla vallitseva toimintaympaéristd, jotka ajavat tata trendia ja kehitysta

eteenpain.

Myds osuuspankkiryhmé on aikojen saatossa muokannut rakenteitaan ja muuttanut toi-
mintaansa ajan hermoille sopivaksi, kuten myds paikalliset itsendiset osuuspankit. Panu
Kalmi (Vainamo 2013) nakee, etta etenkin pankkimaailmassa muutoksen taustalla on vai-
kuttanut alan tuotepaletin laajentuminen, jolloin pankeissa taytyy olla enemmaéan osaamista
ja henkilokuntaa. Tama taas vaatii isompia toimintayksikoita. Viime vuosina osuuspankki-
en rakennekehitys ja tehdyt kombinaatiofuusiot ovatkin olleet hyvin arkipaivaa ja kehitys
talla saralla on ollut erittédin nopeaa. Taman my6td Kalmi mainitsee Suomesta kadonneen

muutamassa vuodessa yli 30 osuuspankkia.

Toimintojen yhdistamisella haetaan perinteisimmin parempaa tehokkuutta seké ulkoista
kasvua yrityksille. Tama voidaan nahda keinona vastata ympaériston kasvaneeseen kilpai-
luun, kuten esimerkiksi Appelbaum, Lefrancois, Tonna ja Shapiro (2007, 128) esittavat.
Rakennemuutoksilla pyritdén néain kehittamaan toimintaa entisestaan. Nain on nahty myds
osuuspankeissa, joissa kehityksella pyritddn edelleen vastaamaan osuuspankkien perus-
tehtavan suorittamiseen, eli jasenten ja asiakkaiden palvelemiseen mahdollisimman kilpai-
lukykyisesti ja tehokkaasti, kuten Parviainen (2007, 3) esittdd. Osuuspankkiryhmassa fuu-
sioitumisella ajatellaan olevan myds paljon muita erilaisia hyotyja. Asiakkaille hyddyt konk-
retisoituvat palvelukyvyn parantumisen kautta, kun suuressa yksikéssd on paremmat
edellytykset asiantuntijuudessa kehittymiseen seka syvempaan osaamiseen. Kun tehtavat
muuttuvat entistd enemman asiantuntijatyoksi, pankki houkuttaa myds enemmaéan osaajia
palvelukseensa. Myds hallintorutiinien véaheneminen ja naiden keskittyminen antaa lisda
resursseja muihin tehtaviin. Henkildston nakokulmasta suurempi pankki antaa paremmat
mahdollisuudet urakehitykseen seka tydnkiertoon. Pankin ndkékulmasta taas fuusioitumi-
sella on mahdollisuus saavuttaa liiketaloudellisia hyttyja kustannussaastojen ja tuottolisa-
ysten kautta. Saast6ja voidaan myos saada esimerkiksi atk-, valvonta- ja tarkastuskuluis-

sa, seka keskittamalla hankintoja. (Parviainen 2007, 46-48)



1.1. Tutkimuksen taustaa

Mielenkiintoisen yhdistymisiin liittyvasta keskustelusta tekee se, ettd rakennemuutoksia ja
fuusioitumisia ei valttamatta nahda aina tiend menestykseen. Kalmin (Vainamoé 2013) mu-
kaan ei nimittain [6ydy voimakasta nayttda sen puolesta, ettd fuusiot olisivat merkittavassa
roolissa menestyksen kannalta. Painvastoin, hdnen mielestdaén ratkaisevaa on laaja ja-
senmaara alueella, silla hanen sanojensa mukaan parhaiten menestyneet osuuspankit
ovat niita, jotka ovat saaneet lisattya jasenyyttdan enemman kuin muut. Osuuspankkiryh-
massa taas painvastoin ndhdaan fuusioitumisella saavutettavan paljon erilaisia hyotyja

muun muassa juuri tehokkuuteen ja asiantuntijuuden kehittymiseen liittyen.

Fuusioitumiset ovat mielenkiintoinen tutkimuskohde siksi, koska Kalmin ja Parviaisen aja-
tusten lisdksi nama aiheuttavat keskustelua paljon niin pankkien ja osuuspankkiryhman
sisélld, asiakkaiden keskuudessa, kuin myds yhteiskunnallisesti. Osa keskusteluista on
hyvin myonteisia, toiset sisdltavat enemman uhkakuvia. Prosessit eivat ole helppoja ja
aina fuusioitumiset eivat onnistu ensimmaisella yrittamalla. Mielenkiintoa lisdd myos se,
mitd tapahtuu yhdistymisen jalkeen ja mink& suuntaista kehitys on. Tata aihepiiria ei ole
mielestani tutkittu tarpeeksi ja siksi aihe kiinnostaa vahvasti. Olen ollut tradenomiksi val-
mistuttuani tydssé ainoastaan osuuspankkiryhmdassa eri osuuspankeissa, ja elanyt myods
itse taman Kymenlaakson Osuuspankin fuusion ja sen jalkeisen ajan, johon tutkimus koh-
dentuu. Tama kaikki osaltaan tukee ajatusta siitd, miksi haluan tutkia juuri tatd aihetta

enemman.

Tutkimuksen myo6ta halutaan osallistua keskusteluun fuusioiden hyddyllisyydesta ja yhdis-
tymisen onnistumiseen vaikuttavista tekijdistd. Sen avulla halutaan nahda myés, minkalai-
sia etuja ja haasteita matkan varrella kohdataan ja mita virheitad niissa mahdollisesti teh-
daan. Tata kautta voidaan saada enemman nakemysta siitd, mita naista virheista voidaan
oppia, jotta fuusioitumisella saavutettaisiin tehokkaammin tavoiteltuja hyotyja. Tutkimuk-
sella halutaan osallistua keskusteluun fuusioitumisen tavoitteiden saavuttamisen vaikutta-
viin tekijoihin liittyen osuuspankkiryhmén sisalld, joihin Parviainen on omassa ty6ssaan
viitannut, kuin myo6s yhteiskunnalliseen keskusteluun siitd, onko fuusioista todella niin iso

hyoty, kuin aiemmin on ajateltu, johon taas esimerkiksi Kalmi on viitannut.

Tutkimuksella ei pyritéa luomaan yhta selkeaa faktaa fuusioitumisiin liittyen, vaan tutkimuk-
sella halutaan ennemmin antaa nédkemys fuusioitumisella haettujen hyotyjen saavuttami-
sesta ja ndiden saavuttamisen haasteista kaytannon kokemusten ja esimerkkien myota.
Tutkimus perehtyy juuri Kymenlaakson Osuuspankin fuusioitumisella tavoittelemiin asioi-

hin ja naiden eteenpdin viemiseen. Tassa kohtaa korostuu myos se, etta eri pankeilla ja



eri yrityksilla voi olla hyvinkin erilaiset lahtokohdat siin&, mit& etuja yhdistymisella haetaan.
Kuitenkin, kun tutkimus perustuu kaytannén kokemukseen, odotetaan sen toimivan arvok-

kaana lahteena muun muassa muille fuusioitumista suunnitteleville osuuspankeille.

1.2. Tutkimuksen tavoite, tutkimuskohde ja rajaukset

Taman Pro gradu tutkimuksen kontekstin muodostaa hyvin vahvasti suomalainen osuus-
pankkitoiminta, taman kokemat rakennemuutokset seka yhdistymisten tuomat edut ja
haasteet. Tutkimus tehdaan toimeksiantona Kymenlaakson Osuuspankille, joka on fuusi-
oitunut vuonna 2012 kaikkiaan viidesta eri Kymenlaaksolaisesta pankista. Tavoitteena on
tutkia fuusioitumisella haettujen tavoitteiden toteutumista ja saavutettuja hyotyja painotta-
en yrityksen hallituksen, hallintoneuvoston puheenjohtajan seké toimitusjohtajan nake-
mysta. Tavoitteiden saavuttamisen ohella halutaan selvittdd ja ymmartad myos sitd, mitka
tekijat vaikuttavat tavoitteiden toteutumisen onnistumiseen. Tutkimus toteutetaan puoli-
strukturoidulla haastattelumenetelmalld, ja tdman kautta siind pyritadn my0s saamaan
syvempaa tietoa fuusion onnistumisen taustalla vaikuttavista tekijoista. Tutkimuksella ha-
lutaan selvittdd myos sitd, onko olemassa jotain sellaista, jota lukujen perusteella ei ole
kehityksessa viela taysin nahtavissa. Tutkimuksen aikajinne ajatellen yhdistymisesta ku-
lunutta aikaa on melko lyhyt, mutta silti tutkimuksesta uskotaan nakevan suuntaa siita,

miten hyvin yhdistymisell& on onnistuttu saamaan tuloksia aikaan.
Tutkimuksen paakysymyksena toimii taten kysymys:

1. Fuusioitumisen tavoitteiden toteutuminen ja saavutetut hyddyt Kymen-
laakson Osuuspankissa seka naiden taustalla vaikuttavat tekijat?

Tahan kysymykseen vastauksen saamiseen kaytetddn seuraavia apukysymyksia:

Miten hyvin hallituksen ndkdkulmasta tavoitellut hyédyt ovat toteutuneet?
3. Mitka tekijat vaikuttavat yhdistymisprosessissa tavoiteltavien hyotyjen to-
teutumisen taustalla?
4. llmentyvatko tulokset yhtalaisina lukujen ja nakemysten perusteella, toi-
sin sanoen, onko jotain sellaista, jota lukujen perusteella ei viela ole sel-

kedasti nahtavissa?

Tutkimusta suunniteltaessa aluksi ajatuksissa oli ottaa mukaan my@s edustajiston nako-
kulmaa, mutta taman laajuuden vuoksi seka kyselyn toteutustavan haastavuuden vuoksi

edustajiston nékdkulma rajattiin tyolta pois. Myds henkiléstondkokulmaa seka asiakasnéa-
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kokulmaa mietittiin alkuvaiheessa yhdessa toimitusjohtajan kanssa, mutta ndma paatettiin
myds jattaa tydén ulkopuolelle laajuuden ja toteuttamisen haasteellisuuden vuoksi. Nyt
nahtiin tarkednd, ettd kun tutkimus tehdéaéan hallituksen, hallintoneuvoston puheenjohtajan
ja toimitusjohtajan osalta, haastattelu paastaan toteuttamaan jokaiselle osallistujalle kas-
votusten ja taméan kautta saadaan mahdollisesti syvempaa tietoa taustalla vaikuttavista

tekijoista.

Paitsi etta tutkimusta on rajattu osallistujien ja kohderyhmén osalta, siind halutaan myo6s
erottaa selvasti fuusioitumisen kasite yrityskauppojen kasitteesta, sekd osuuspankkien
yhdistymiset varsinaisesta Osuuspankkiryhméan ja Pohjola-vakuutuksen fuusiosta. Tutki-
muksella halutaan perehtya siis syvallisesti juuri osuuspankkien keskinaiseen yhdistymi-

seen, naiden vaikutuksiin ja tavoitteisiin — silhen, mita ndilla todellisuudessa saavutetaan.

1.3. Aiemmat tutkimukset ja tutkimuksen kehitys

Aiempia tutkimuksia fuusioihin liittyen I6ytyy maailmalta paljon. Myds kansainvélisia
osuustoiminnallisuuteen ja néaiden yritysten fuusioitumiseen liittyvia tutkimuksia 16ytyy hy-
vin. Suomesta etsittdessa etenkaan osuustoiminnan fuusioitumisiin perehtyvia tutkimuksia
ei kuitenkaan 16ydy kovin runsaasti. Myoskaan suoraan osuuspankkeihin ja naiden yhdis-
tymisiin liittyen tutkimuksia ei |6ydy Suomesta merkittavissd maarin, joten aihe kaipaa
hyvinkin lisdaa syventymista. Vaikka Kalmi (2003) onkin maininnut, ettd osuustoiminnan
tutkimus on ollut aiemmin vahaisempéaéa, on han silti nostanut esiin sen, ettd verrattuna
asukaslukuun tamé on ollut Suomessa aiemmin kansainvalistéd keskitasoa. Troberg on
viel& vuonna 2008 yhtynyt Kalmin nédkemykseen siitd, ettd osuuskuntia on Suomessa tut-
kittu vahan, mutta on jo tuolloin maininnut, ettd tutkimustyd aiheen parissa on ollut lisdan-

tymaan pain (Salmela 2008).

Osuuskuntatutkimuksen mielenkiinto on siis lisaantynyt viime vuosina Suomessa yleisesti,
ja erityisesti jo aiemmin mainittu taloustieteen professori Panu Kalmi on ollut mukana tut-
kimuksissa, joissa on haluttu selvittdéé osuustoiminnan menestyksen salaisuuksia. Viime
vuosina keskustelun kohteeksi on tullut se, mika tekee osuuskunnista menestyvia, silla
heidan ndhdaan menestyneen markkinoilla muita yrityksia keskivertoa paremmin myds
heikompina taloudellisina aikakausina ja vuosina. Kalmi on tutkinut tata aihetta yhdessa
Eeva Kerolan kanssa tekstissaan "Osuus- ja sdastbpankkien menestys eurooppalaisessa

talouskriisiss@”. (Kalmi ja Kerola 2014)
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Kalmi on myds johtanut viime aikoina Vaasan yliopiston kauppatieteellisessa tiedekun-
nassa tehtyd pankkitoiminnan tutkimushanketta, jossa on selvitetty juuri OP-Pohjola —
ryhman pankkien menestymisen salaisuutta. Han toteaa, etta perinteisia ja vakavaraisia
Osuuspankkeja ajavat yhteen monet eri syyt, mutta hdn ndkee yhtena vaikuttavana teki-
jana lisdantyneen pankkisdantelyn ja laajentuneen palveluntarjonnan. Saantelyn muutok-
set koskettavat hanen mukaansa suhteellisesti enemman juuri pienempia pankkeja. Laa-
jentuneella palveluntarjonnalla han viittaa esimerkiksi vakuutuksiin. Palveluiden laajentu-
misen seurauksena yksittdisessa pankissa tulee olla enemman osaamista ja siten myos
henkilokuntaa. Menestyksen salaisuutena Kalmi nakee fuusioitumisen tuomien etujen
sijasta pankin jaseniston kasvattamisen, silla selkeasti parhaiten ovat hanen mielestaan
menestyneet sellaiset osuuspankit, jotka ovat saaneet lisattyd jasenmaaraansa enemman
kuin muut. Jasenkonseptin ja taman jarjestelman hyvaksikayton Kalmi ndkee OP-Pohjola
ryhmassa menestyksekkaéna. Selkeaa nayttéa fuusioiden asemasta menestyksen kehi-
tyksen kannalta ei nayta hanen mielestaan olevan, silla pelkastdan kasvamalla suurem-
maksi toimijaksi, vaikutus ei ole sama, kuin mita se on jasenmaaran onnistuneella kasvat-
tamisella, josko silla ei nahda myoskaan olevan negatiivista vaikutusta. Tarkeimmiksi sei-
koiksi tutkimuksessa nouseekin se seikka, ettéa pankki pystyy toimimaan omalla alueellaan
kattavasti ja vetovoimaisesti houkutellen uusia asiakkaita jaseniksi. (Vaindmd 2013)

Yksi tdhén tydhon ajatuksia antanut tutkimus on llkka Parviaisen (2007) tekema lopputyd
Osuuspankkikeskukselle vuonna 2007 "Voimien yhdistdmisen lainalaisuudet”. Tama tyd
perehtyy tutkimaan osuuspankkien rakenteen sopeuttamista ajan haasteisiin ja naiden
sopeutumisten onnistumista. Tytssa tarkennetaan rakennekehitystéd kokonaisuutena seka
perehdytdaan fuusion suunnitteluun ja toteutukseen, eri sidosryhmien harhakasityksiin,
ennakkoluuloihin ja rooleihin muutoksessa seké fuusioiden yleisiin vaikutuksiin. Lainalai-
suuksissa keskitytaan hanen tydssaan enemman fuusioon sitd suunniteltaessa ja toteutet-
taessa. Tassa hanen tydssaan perehdytaan kuitenkin yleisesti ottaen fuusiolla haettuihin
etuihin eri sidosryhmien nékodkulmasta, seka siihen, miten fuusioitumiselle saadaan hy-
vaksyntad. Tama eroaa nyt tehtavan tutkimuksen tavoitteista siing, etta nyt selvitetaan kay-
tanndn kautta, miten fuusioprosessia on lahdetty viemaan eteenpdin ja siind, miten varsi-
naisen paatoksen jalkeen on saatu toimintaa yhdistettya niin, etta tdma on tukenut saavu-

tettuja tavoitteita.

Kansainvdlisia tutkimuksia fuusioitumisiin liittyen [6ytyy myés hyvin. Esimerkiksi Fried,
Lovell ja Yaisawarng (1999, 367, 384) ovat tutkineet empiirisella tutkimuksellaan osuus-
pankkien fuusioitumisella saamia hyotyja. He ovat tutkimuksellaan halunneet saada sel-

vyyden kolmeen eri kysymykseen, eli siihen, hyotyvatkod yhdistyvat osuuspankit fuusioista,
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hyotyvatkd yhdistetyt osuuspankit fuusioista ja siihen, mitk& ovat suhteellisen onnistunei-
den ja epéaonnistuneiden yhdistymisten tunnusmerkkejd. Tutkimusmateriaalina heilla on
ollut noin 48 000 osuuspankkia vuosien 1988-1995 vadlilla, joista jopa yli 1600 pankkia
osallistuivat ainakin yhteen fuusioon 1989-1994 valilla.

Tutkimusta on tehty my6s Haynesin ja Thompsonin (1999, 825) toimesta liittyen finans-
sialan toimijoiden tuottavuuteen ja fuusioiden vaikutuksesta tahan. He ovat siis tutkimuk-
sessaan lahestyneet yrityskaupoista seuraavia vaikutuksia mahdollisen kasvaneen tuotta-
vuuden nakokulmasta kasin toisin kuin monet muut, jotka ovat kayttaneet suurimmaksi
osaksi tutkimuksissaan taloudellisia datatietoja. Heidén tutkimuksen ajanjakso sijoittuu
vuosien 1981-1993 vdlille I1so-Britanniaan.

Lang ja Welzel (1999, 273) taas ovat tutkineet saksalaisia osuustoiminnallisia pankkeja
vuosien 1989-1997 valisena aikana. Heidan tutkimusmateriaalinsa koostuu 283 yhdisty-
misestd. He ovat keskittdneet tutkimuksensa pienimuotoisiin saksalaisessa pankkiympa-
ristdssa tapahtuneisiin fuusioihin ja analysoivat ndiden yhdistymisten motiiveja ja kustan-

nusvaikutuksia.

Osuuspankkiryhméan siséalla esimerkiksi Helena Haverinen (2010, 5) taas on tutkinut
Osuuspankkien toteutunutta fuusiota opinnaytetydssaan "Lieksan, Nurmeksen ja Valtimon
Osuuspankit perustivat Pielisen Osuuspankin — Pankkirakenne muuttuu, osuustoiminnalli-
suus jatkuu”. Hanella tavoitteena tydssa on ollut seurata konkreettisten muutosten lisaksi
pankkien sulautumisen onnistumista pankin, asiakkaiden, hallinnon ja henkilokunnan né-
kokulmasta. Haasteeksi on kuitenkin muodostunut tyén suuri kysymysmaara, jonka vuoksi
Haverinen on keskittynyt tydssddn enemman tiedottamiseen, palvelumuutoksiin seka hal-

lintoa ja henkilokuntaa koskeviin seikkoihin.

Osuuspankkitoimintaan liittyva tyé on myods Juha-Matti Saksan (2007, 24) tekema vaitos-
tutkimus "Organisaatiokenttd vai paikallisyhteis6: OP-ryhman strategiat institutionaalisten
ja kilpailullisten paineiden ristitulessa”. Vaitdstutkimuksessa selvitetdan, miten asia-
kasomisteisten osuuskuntien johtajat sek& hallintohenkil6t vastaavat organisaatioidensa
kohtaamiin erilaisiin institutionaalisiin ja kilpailullisiin paineisiin. Tutkimuksessa on otettu
kantaa my6s siihen, miten johtajat ja hallintohenkil6t pyrkivat vaikuttamaan organisaa-
tiokentténsa instituutioihin yritystensa kilpailuasetelman parantamiseksi pankkisektorilla.
Tutkimusta on tehty pidempaa ajanjaksoa tarkastellen, silla tutkimuksessa keskitytdan

kehitykseen vuodesta 1939 vuoteen 2005.
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Osuustoimintaan liittyen 16ytyy myds Anna Siljalan (2008, 3) Osuuspankkiin tekema Pro
gradu tutkimus ”Omistajajasenten palkitseminen hybridiorganisaatio OP-Pohjola —
ryhmassa”. Tassa tutkimuksessa on ollut tavoitteena kuvata ja ymmartaa omistajajasen-
ten palkitsemista, kuvata hybridiorganisaation vaikutuksia asiakasomisteisessa osuustoi-
minnassa seka ymmartaa hybridiorganisaation ristiriitoja ja haasteita. Vaikka tutkimus
sindnsa kasittelee yhdistymistéa eri nakdkulmasta, kuin nyt tehtava tutkimus, tama tutkimus

kuvastaa hyvin nykypaivan haasteita uudistuvassa pankkimaailmassa.

Yksi fuusiota koskeva ty6 on myoés Leila Perdlahden (2002, 1, 7-8) Pro gradu tutkimus.
Tama tyo liittyy pankki- ja vakuutusmaailman fuusioon ja sen tavoitteena on ollut tutkia,
onko fuusiolla ollut vaikutusta johtamiseen todellisuuden sosiaalisen rakentumisen nako-
kulmasta. Hanella lahtdékohtana tydssaén ovat olleet Sampo-Leonia-Mandatum fuusiot.
Tavoitteena tydssa on ollut selvittaa tarkemmin haastateltavien kasityksia siitd, muuttiko
fuusio johtamista, miten heidan mielestdéan fuusiossa todellisuuden sosiaalinen rakentu-
minen tapahtui, sekd mika oli johtajan rooli siina. Hanella on ollut myds tavoitteena saada

esimerkkeja fuusioihin liittyvista tapahtumista.

Kaikki yllamainitut tutkimukset eroavat kuitenkin nyt tehtéavasta tutkimuksesta tarkoituksel-
taan, silla nyt tehtavassa tydssa keskitytaan Kymenlaakson Osuuspankin fuusiolla tavoit-
telemien hyoétyjen ja naiden tavoitteiden onnistumisen tutkimiseen hallituksen nékdkul-
maan tukeutuen. Samoin tutkimuksella syvennytaan siihen, mitka eri tekijat vaikuttavat
onnistumisten taustalla. Tutkimuksen uskotaan myds antavan uutta tietoa fuusioitumista
harkitseville Osuuspankeille siitd, miten erilaisia virheita voidaan valttaa yhdistymispro-

sessissa ja saavuttaa nain onnistumisia paremmin.

1.4. Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksessa tullaan aluksi avaamaan tutkimuksen paakasitteitd ja aihealueita tydn teo-
riaosiossa kirjallisuuden ja tieteellisten artikkeleiden avulla. Teoriaosiossa pddasemaan
nousevat osuuskuntatoiminnan ja taman ympariston kuvaus, fuusioituminen kasitteena,
fuusioituminen osuuskunnassa, edut, mita yhdistymisilla yleisesti ottaen tavoitellaan seka
haasteet naissa muutosprosesseissa. Taman jalkeen tydssé syvennytdan fuusion onnis-
tumiseen vaikuttaviin osatekijoihin, joihin huomiota kiinnittamalla voidaan parantaa ja
varmistaa haluttuun paamaardan paasemista. Myos siihen halutaan kiinnittd& huomiota,
miten nama asiat vaikuttavat muutosprosessin aikana ja muokkaavat muutoksen tapah-
tumista. Nailla halutaan selvittda lukijalle sitd haastavaa tietd yhdistymisprosessissa, jon-

ka varrella useat eri tekijat tulisi ottaa huomioon, jotta pahimmilta erehdyksilta valtyttaisiin.
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Kun tydssa on ensin perehdytty ndihin taustatekijoihin, on aika tarkastella tutkimusmene-
telmia seka perehtyé tutkimuksen aineiston keruuseen ja naiden analysointiin. TAssé osi-
ossa luodaan tarkka kuvaus siita, miten haastattelut on suunniteltu ja toteutettu, miten
nama on analysoitu ja miten naistd on lopulta muodostettu tulokset tutkimukselle. Talla

halutaan ilmaista tyon huolellinen toteutus ja saatujen vastausten luotettavuus.

Taman jalkeen tydsséd seuraa empiriaosuus, jossa kerrotaan aluksi tarkemmin Kymen-
laakson Osuuspankista, seké kasitelladn pankkialan rakennekehitysté ja taustaa yhdisty-
misille. Sen jalkeen tydssa kerrotaan tehdyisté haastatteluista ja ndiden kysymyssisalldis-
ta, saaduista vastauksista ja tuloksista, sek& verrataan naita aiempiin tutkimuksiin ja na-
kemyksiin. Samalla perehdytdén siihen, miten naistéd saadaan lisatietoa fuusioitumisen
hyOdyista ja ndiden saavuttamisesta, seka pyritdan saamaan kasitysta tulevaisuuden néa-
kymistd. Samassa yhteydessa kasitellddn mahdollisia huomattuja haasteita ja virheita,
seka sitda, miten naita voitaisiin ennaltaehkaista prosessin aikana ja nain saavuttaa etuja

entista nopeammin.

Varsinaisten tutkimustulosten jalkeen tydssa seuraa vielda yhteenveto ja johtopaatokset.
Yhteenveto sisaltdd perusasiat tutkimuksen sisallosta ja thman tuomista ajatuksista. Joh-
topaatoksissa taas halutaan suhteuttaa saatua informaatiota ja tutkimustuloksia jo yleises-
ti kaytdssa olevaan tietoon. Johtopaatdsten myota halutaan myos tasmentéa sitd, miten
jatkossa esimerkiksi osuuspankkien suunnitellessa yhdentymista voitaisiin etujen saavut-
tamista edesauttaa ja mihin ndissa prosesseissa erityisesti kannattaa kiinnittda huomiota.
Tassa yhteydessa tullaan myds esittdmaan mahdollisia tydn aikana esiin tulleita jatkotut-

kimustarpeita ja —ehdotuksia.

2. FUUSIOT JA YHDISTYMISET OSUUSPANKKITOIMINNASSA

Tassa osuustoimintaa ja Osuuspankkien toimintaymparist6d koskevassa aihealueessa
halutaan kuvata lukijalle osuustoiminnan erityispiirteitd, Osuuspankkien toimintaa ja nai-
den menestystekijoitd seka toimintaympéariston kohtaamia muutoksia, silla ndma ovat suu-
ria osatekijoita sille rakennemuutokselle, jota Osuuspankkiryhméssa on tapahtunut. Tama
tarkastelu antaa myds pohjaa myohemmin tyon empiirisessa osuudessa kasiteltavalle
Kymenlaakson Osuuspankin yhdistymiselle, jossa viisi aiemmin erillistd Osuuspankkia
paattivat yhdistyd yhdeksi kokonaisuudeksi toimialueellaan. Aihealueessa selvitetaan
myods fuusion kasitetta tarkemmin, seka kasitelladn sita, mitd etuja nailla yhdistymisilla

halutaan saavuttaa. Kun taustat ja tavoitellut hyodyt on selvitetty, tullaan teoriaosuudessa
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seuraavaksi perehtym&an yhdistymiseen prosessina, seka sen onnistumiseen vaikuttaviin
tekijoihin ja haasteisiin. Samalla perehdytaan siihen, miten naista voitaisiin oppia enem-
man ja ndhda erityisesti, mitk& toimet edesauttavat hydtyjen saavuttamisessa. Huomiota

kiinnitetd&dn myds siihen, mihin ndissé suurissa prosesseissa kannattaa panostaa.

2.1. Osuustoiminta yritysmuotona ja sen merkitys

Osuustoiminnan tarkoitus eroaa osakeyhtitistd, silla osuuskunnassa toiminnan tarkoitus
ei lahtokohtaisesti ole ollut voiton tuottaminen, vaan taloudellisen toiminnan harjoittaminen
jasenten taloudenpidon ja elinkeinon tukemiseksi siten, etté jasenet kayttavat osuuskun-
nan tarjoamia palveluita. Toiminnan tehtdvana on siis tuottaa sen jasenille etuja osuus-
kunnan tarjoamien palveluiden avulla. Osakeyhtidssa lahtokohtana taas on tuottaa voittoa
sen omistajilleen. Uudistetun osuuskuntalain myodta osuuskunnan saanngissa voidaan
kuitenkin mainita poikkeus toiminnan tarkoituksesta niin, ettd osuuskunnan tarkoituksena
voi nykypaivana olla myos voiton tuottaminen osuuskunnan osuuksien omistajille. (Skur-
nik 2001, 1; Péyhdnen 2001, 30-31; Péyhtnen 2013, 50; M&hotnen ja Villa 2014, 6)

Osuuskunta poikkeaa muista yritysmuodoista myods omistusmallinsa perusteella, vaikka-
kin vaihtelua 16ytyy paljon eri maiden vélilla osuuskuntien saantelyn ja kaytannon toimin-
taperiaatteiden osalta. Osuustoiminnan yhteisista periaatteista 10ytyy myos kansallisesti ja
toimialoittain erilaisia painotuksia. Taloustieteellinen maaritelmé osuuskunnalle kuitenkin
on, etta se on kayttajiensa omistama, heidan hallitsema ja heita hyddyttava yritys. (Skur-
nik 2001, 2-4) Osuuskunnilla yritysmuotona on taydellinen oikeushenkildllisyys, eli kelpoi-
suus tehda oikeustoimia omissa nimissdan. Osuuskuntien yhtena tunnusmerkkind on
my0s tavallisesti vaihtuvapadomaisuus, jossa osuuspaaoma on riippuvainen jasenten
maarasta. Osuuskunnissa ei ole mydskaan ennalta maaratty jasenmaardd eika osuus-
paaomaa, ellei sitten kyseessa ole suljettu osuuskunta, joka on harvinaisempi. Osakeyhti-
On yksi tunnuspiirre taas on se, ettd sen osakepaaoma on kiinted. Osuuskuntien toimin-
taan liittyy myds jasenten ja osuuskunnan varojen erillisyys ja siten myds jasenten rajoitet-
tu vastuu osuuskunnan veloista. Suurimmat eroavaisuudet, jotka erottavat osuuskunnat
osakeyhtidista, liittyvat kuitenkin juuri osuuspddoman maaraan ja toiminnan tarkoitukseen.
(M&honen ja Villa 2014, 1-2; Poyhonen 2001, 30-31)

Kun luottolaitostoimintaa harjoitetaan osuuskuntamuotoisena, sitd koskeva lainsdadanto
eroaa suoraan muissa yhtiomuodoissa harjoittavista luottolaitoksista, kuten myds muista
osuuskuntamuotoista toimintaa harjoittavista yrityksistd. Eroavaisuuksia l6oytyy liittyen yli-

jaamien jakamiseen, kuin myds irtisanottuihin osuus- ja lisdosuusmaksuihin. (Metsa 2001,
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256-257) Osuuskuntalakia on uudistettu Suomessa viimeksi 01.01.2014 voimaantulleella
lailla, jolla kumottiin 1954 voimaantullut sdannostely, vuoden 2001 osuuskuntalaki seka
vuoden 2001 osuuskuntalain voimaanpanoa koskeva sdanndstely. Vuoden 2001 lakiin on
tehty myohemmin [&hinn& vain pienempia muutoksia, mutta yksi ndista muutoksista kos-
kee juuri lakia sulautumisista ja jakautumisista, joihin tehtiin muutoksia vuoden 2007 lopul-
la. Tuolloin naita saannoksia haluttiin yhdenmukaistaa pitkalle osakeyhtidlain saanndsten
mukaisiksi. Muutoinkin lakia on haluttu uudistusten myéta saattaa lahemmaksi osakeyhti-
Oiden toimintaa esimerkiksi tilinpaatdsvaatimusten osalta, voitonjakokelpoisten varojen
maarittamisen osalta seka johdon, tilintarkastajien ja jasenten vastuiden osalta. (Mahonen
ja Villa 2014, 1-2) Tavoitteena uudistuksilla on ollut myds saattaa osuustoiminnan toimin-
tapuitteet lainsdddannon osalta vastaamaan nykypaivan tarpeita, jotta samalla on pystytty
vahvistamaan sen kilpailukykya muihin yritysmuotoihin verrattuna (Skurnik 2001, 4-5; Ma-
hdnen ja Villa 2014, 2).

Osuuskunnan hallintorakenteiden avulla on pyritty toteuttamaan johdon ja jasenyyden
erillisyys. Erilaisia osuuskunnan hallintoelimia ovat osuuskunnan kokous, edustajisto (va-
linnainen), hallintoneuvosto (valinnainen), hallitus, toimitusjohtaja (valinnainen) seka tilin-
tarkastaja (lainsaadoksien mukaisesti). Osuuskunnan hallinnoinnille on kuitenkin minimi-
vaatimuksena, etta hallinnointiin tulee kuulua aina vahintaan hallitus (vahintaan yksi jasen
ja varajasen), tilintarkastaja (vahintaan yksi) ja osuuskunnan jasenten kokous taikka edus-
tajisto. Korkein aani- ja paatantavalta on osuuskunnissa lahtokohtaisesti juuri jasenistolla,
joka kayttaa aanivaltaansa osuuskunnan kokouksissa aani per jasen periaatteella. Kuiten-
kin osuuskunnan vuosittaisen varsinaisen kokouksen sijasta osuuskunnalla voi olla edus-
tajisto, joka kayttaa jasenten sijasta paatésvaltaa. Edustajisto valitaan danestamalla edus-
tajiston vaaleissa, jossa jokaisella jasenelld on oikeus antaa ddnensé sopivaksi katsomal-
leen ehdokkaalle. Yleensa edustajistoa kayttamiseen on paadytty silloin, kun osuuskun-
nan jasenmdaara on niin suuri, ettéd varsinaisten jasenten kokouksen jarjestaminen on
muodostunut mahdottomaksi. (Mahonen ja Villa 2014, 1-2, 68-69; Poyhtnen 2001, 78)

Tilintarkastajaa ei ole valttamatonta valita toimintaan, mikéli edeltavana tilikautena kor-
keintaan yksi seuraavista tekijoistd tayttyy: 1) Taseen loppusumma on enemman kuin
100 000 euroa, 2) Liikevaihto tai vastaava tuotto ylittdd 200 000 euroa tai 3) Palvelukses-
sa on yli kolme henkil6a. Tilintarkastaja on kuitenkin pakollinen sellaisessa osuuskunnas-
sa, jonka toimialaan liittyy arvopapereiden omistaminen tai rahoituksen johtaminen. (Poy-
honen 2013, 168)
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Myos hallintorakenteissa esiintyy poikkeamia perusmaaritelmista ja rajoista, kun puhutaan
luottolaitostoimintaa harjoittavasta osuuskuntamuotoisesta osuuskunnasta. Esimerkiksi
hallintoa koskee erityissaantt hallituksen jasenten maarastd. Kun osuuskuntalaissa halli-
tuksen jasenmaardksi maaritelladn vahintaan yksi jasen ja varajasen, osuuspankkien hal-
lituksissa tulee olla vahintaan kolme jasentd. Myos toimitusjohtaja taytyy osuuspankeissa
valita, kun se muissa osuuskuntamuotoisissa yrityksissa on vapaaehtoista. Jos myos
osuuspankin saannoissa on saadetty erikseen hallintoneuvostosta, tulee taman sisaltaa
vahintaan viisi jasenta. Tilintarkastajankin suhteen on omat vaatimuksensa, silla ainakin
yhden heista on oltava KHT-tilintarkastaja. (Metsa 2001, 256-257)

Jussila (2007, 195) on tutkinut osuuskuntien hallintotehtavida ja todennut, etta naiden
edustajistoissa vallitsee tavallisesti hyvin laaja paikallinen edustettavuus, silld edustajisto
muodostuu useimmiten eri alueilta tulevista jasenista. Hallintoneuvosto muodostuu niin
ikdan hyvin erilaisista ihmisista. Itse toimintaan liittyen hallintoneuvoston jasenilta vaadi-
taan paljon, silla heiltd odotetaan enemman kannanottoa strategisiin kysymyksiin kuin
edustajistolta. Toisaalta taas on nahtavissa, etta tietyissa osuuskunnissa varsinaisia paa-

toksentekijoita ovat kuitenkin toimiva johto, hallitus seka hallintoneuvoston puheenjohtaja.

Vaikka osakeyhtié on yhtiomuotona ollut yleisin yritysmuoto Suomessa, osuuskunta antoi
aikoinaan hyvan toisen vaihtoehdon yritysmuotoa valittaessa. Sen merkitys on nain ollen
ollut tarkea niin sosiaalisesti kuin yleisestikin, silla se vahvisti aikanaan markkinatalouden
kehittymista. Osuustoiminnan synty liittyy hyvin vahvasti my6s aikaan, jolloin Suomessa
alettiin rakentaa perustaa itsenéiselle kansakunnalle. Se on myds ollut vahvasti mukana
erilaisissa rakennemuutoksissa Suomessa, kuten elintarviketeollisuuden rakentamisessa,
kaupan rakenteiden kehittymisessa, sotatalouden ajanjaksolla seké Suomen jalleenraken-
tamisessa. Osuustoiminta on my®s auttanut siina, etta paikoin hyvinkin nopea kehitys on
voinut edeté taloudellisesti ja yhteiskunnallisesti hallitulla ja kestavalla tavalla. (Skurnik
2001, 12-13)

Vaikka yritysmuodollisesti verrattuna osuuskuntia on hyvin vahan verrattuna osakeyhtioi-
hin, niiden merkitys on kuitenkin suuri, kun tarkastellaan naiden laajuutta jasenmaarat
huomioiden. Nykypaivan kehityksen myotd osuuskunnat koskettavat hyvin suurta osaa
suomalaisista jollakin tavalla, vaikka toiminnan juuret ovatkin alun perin I&htbisin maaseu-
dulta. (Skurnik 2001, 7) Tavallisimpia osuuskuntia elintarviketeollisuudessa ovat osuus-
kaupat ja osuusmeijerit seka pankki- ja vakuutustoiminnassa esimerkiksi osuuspankit ja
keskindiset vakuutusyhtitt. Myos Metsa- ja lihaosuuskuntia 16ytyy samoin kuin osuuskun-

tia energia- ja telealalla. (Skurnik 2001, 10; Mahoénen ja Villa 2014, 5) Maailmanlaajuisesti
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hyvin merkityksellinen rooli osuustoiminnalla on etenkin elintarvikealalla, mutta Euroopas-
sa maatalousosuuskuntien osuus on my6s vahva. Euroopassa markkina-asemaltaan
merkittavia osuuskuntia I0ytyy myos pankkialalla, joista esimerkkina mainittakoon Rabo-
bank Hollannissa, Credit Agricole ranskassa ja Raiffeisen-pankit saksankielisilla alueilla.
Vahittdiskaupassa merkityksellisia osuustoiminnallisia yrityksia 16ytyy lahinnd vain Poh-
joismaissa ja Sveitsissd. Yhdysvalloissa taas suurin merkitys yritysmuodolla on nimen-
omaan maatalouden alalla. (Skurnik 2001, 11) Osuus- ja saastdpankkien toiminnalla on
myds vahva jalansija monissa Euroopan maissa, silla 2010-luvun alussa niiden yhteen-
laskettu markkinaosuus vylsi jopa yli 50 prosenttiin niin Saksassa, Ranskassa, Itavallassa
kuin myds Espanjassa. Myds Suomessa ja Alankomaissa toiminta on laajaa, silla ndissa
maissa osuuspankeilla oli yli kolmanneksen markkinaosuus, mikd sekin on merkittava.
(Kalmi ja Kerola 2014, 315)

2.2. Osuuspankkitoiminnan historia ja sen menestystekijat

Osuustoiminnan historia yleisesti juontaa juurensa Suomessa aina yli 150 vuoden paa-
han. Toimintamallia alettiin hyddyntaa silloin, kun yksittaisen henkilon voimavarat eivat
enaa riittdneet, tai jos nahtiin olevan edullisempaa ja tarkoituksenmukaisempaa yhdistaa
voimat ja tehda asioita yhdessa. Alkuperainen lahtokohta osuuskunnalle oli, etta se on

kaikille avoin jasenkunta, jossa jasenten maaraé ei rajoiteta. (Skurnik 2001, 1)

Osuuspankkitoimintaa taas on ollut Suomessa 1900-luvun alusta alkaen. Osuuspankki-
ryhman toiminta katsotaan alkaneeksi 14.05.1902, jolloin perustettiin Osuuskassojen kes-
kuslainarahasto Osakeyhti6. Ensimmaisina vuosina lainoja saatiin myontad osuuskassois-
ta vain pientilallisille, mutta vuodesta 1915 ldhtien luotonantoa saatiin laajentaa myos
muille kohderyhmille. Aluksi liilketoiminta oli hyvin pienimuotoista osuuskassojen pydriessa
l&hinna yhden henkildn voimin, mutta toiminta kasvoi parhaiten juuri sodanjalkeisena jal-
leenrakentamisen aikakaudella 1940-luvulla lainoituksen kasvun myotd, ja taméan jalkeen
vauhti on ollut kiihtyvaa. 1960- ja 1970-luvuilla osuuskassat muodostuivat jo hyvin pank-
kimaisiksi yrityksiksi ja isoimpien pankkien henkildstomaaratkin olivat jo kasvaneet noin
100 toimihenkil6on. (Kuustera 2002, 18-21, 81, 89)

Alalla on kuitenkin vuosien saatossa tapahtunut paljon uudistuksia samalla kun myés yh-
teiskunta ja sen rakenne on muuttunut. TAma on aiheuttanut muutoksia niin pankkimaail-
massa yleisesti, kuin myds osuuspankeissa. Osuuspankkiryhman toiminta on kuitenkin

aina perustunut vahvasti juuri osuustoiminnallisuuteen ja tama yhdessa rakenteellisten
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tekijoiden kanssa on vaikuttanut ryhman selviytymiseen muun muassa rahoitusmarkkinoi-
den saatelyjarjestelman purkautumista seuranneiden "hullujen vuosien” aikana 1980- ja
1990-luvulla ja taméan ajanjakson jalkeen. Osuustoiminnallisuutta saatelee ja sen yhtena
periaatteena on juuri varovaisuus jasenten kannalta ajateltuna. Toisaalta keskusyksikoi-
den paatdksentekijat olivat ryhmén alueellisen hajautuneisuuden vuoksi eri puolilta Suo-
mea ja tdma vaikutti myds paatdksentekoon siten, etté siella korostettiin kovimman kilpai-
lun aikanakin varovaisuutta ja malttia. (Kuustera 2002, 268-269, 278-279) Myds Jussila
(2007, 148) korostaa, ettéd Osuuspankkien selviytymisen ja menestyksen taustalla on ollut
pankkitoimintaan liittyvat peruspilarit, kuten huolellisuus ja varovaisuus, jonka useat muut

pankit unohtivat noina vauhdikkaina vuosina.

Nama vauhdikkaat vuodet aiheuttivat kuitenkin sen, etta kysynnan vahentymisen seura-
uksena 1990-luvulla ryhmassa alettiin keskittyda enemman toiminnan tehostamiseen ja
rakenteellisen tehottomuuden poistamiseen (Kuusterd 2002, 284). Jussilan (2007, 146-
147) tutkimuksen mukaan osuuspankkijarjestdn strateginen johtaminen onkin talta osin
saanut kiitosta, silla hanen tutkimuksensa haastatteluissa on nahty Osuuspankkien olleen

tassa strategisessa suunnittelussa kilpailijoitaan edella.

Osuuspankkien jasenyys, joka nostettiin takaisin toiminnan keskiooén 1990-luvun loppu-
puolella, on ollut yksi ryhmén menestykseen vaikuttava tekija. Yhteiskunnallinen muutos
ajatusmaailmassa, jossa suomalaisten yritysten omistajuus on valunut ulkomaille, on tu-
kenut tata menestystarinaa, silla osuustoimintayrityksen lahtdkohtana on, etta sen jasenet
ovat sen asiakasomistajia. Paatdksenteossa ja toiminnassa korostetaan myds yhteiskun-
nallisia asioita toimialueen nakdkulmasta, eika keskityta vain omistajien porssisalkun kehi-
tyksen seuraamiseen. Myos toiminnan rakenne on mahdollistanut jo hyvin pitkaan tiettyjen
perustoimintojen keskittdmisen osuuspankkikeskukseen, joka on taas omalta osaltaan
mahdollistanut paikallisten toimijoiden paremman keskittymisen itse asiakkaisiin ja heidan
tarpeisiinsa. (Jussila 2007, 152, 159, 163)

Myds Kalmi ja Kerola (2014, 315-316, 318, 327) ovat tutkineet pankkien menestysta ja
keskittdaneet huomionsa niiden menestykseen etenkin kriisien aikoina Euroopassa. Tutki-
mustulokset ovat osoittaneet, ettd viimeisimman pankkikriisin aikana tiiviin ryhmaraken-
teen omaavat osuuspankit ovat olleet vakaampia ja menestyneet liikkepankkeihin ndhden
hyvin. My6s naiden pankkien luottoluokitukset ovat heikentyneet vAhemman ja naiden
lainananto on ollut muita vakaampaa. Tahan menestykseen ja kehitykseen on nahty syy-
na muun muassa vahaisemmat rakenteelliset sek&a johdon kannusteet riskinottoon, talle-

tusten suurempi osuus varainhankinnasta seka vahaisempi ja rajoitettu voitonjako, joka
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johtaa pddomapuskurin kertymiseen. Myods osuuspankkien omistusjarjestelmd, jossa jo-
kaisella jasenella on vain yksi dani, antaa mahdollisuuden sille, ettd paatdksenteko ei
paase keskittymaan.

2.3. Fuusio kasitteena

Fuusio méaaritelladn kahden yleensa tasavertaisen yrityksen yhdistymisena, jossa yhteis-
ymmarryksessd muodostetaan uusi yritys, joissa yksikét menevat seka toiminnallisesti,
ettad juridisesti yhteen, ja joissa voimat on paatetty yhdistaa yhdessa. Samassa yhteydes-
sa organisaatiolle muodostuu yhteinen omistaja ja johto. (Valpola 2004, 22, 210; McClure
Ben 2015; Teerikangas 2008, 18-19)

Sulautuminen voi tapahtua absorptiosulautumisena tai kombinaatiosulautumisena. Ab-
sorptiosulautumisessa yleensa yksi tai useampi yhtié sulautuu toiseen, kun taas kombi-
naatiosulautumisessa perustetaan yhteisymmarryksessa taysin uusi yritys. Jalkimmaises-
sa osapuolten nahdaan olevan tasavertaisemmassa asemassa. (Pdyhénen 2001, 230-
231; Mahonen ja Villa 2014, 251)

Fuusioita voidaan myts maaritella sen perusteella, kuinka syvallisesti halutaan yhdistaa
toiminnot. Osassa fuusioita etua voidaan hakea johtajavalintojen kautta, hallinnollisten
toimintojen yhdistamisen kautta tai taloudellisen yhdentymisen kautta, kun taas kokonais-
valtaisissa fuusioissa halutaan hakea taydellista sulautumista ja yhdistaa myos toimintata-
vat ja koko yrityksen toiminnot. (Valpola 2004, 22; Teerikangas 2008, 68) Yhdentymisia
voidaan my6s maaritelld tehokkaan yhdistymisen kautta, joka sisaltda kahden tai useam-
man erillisen yrityksen yhdistymisen yhdeksi yhtendiseksi kokonaisuudeksi, joka toimii
yhdessa ponnistellen uuden organisaation paamaarien eteen (Salama, Holland ja Vinten
2003, 314).

Yhdistyminen tulee kuitenkin erottaa yrityskaupasta, silla tuossa toinen yritys ottaa hal-
tuunsa toisen yrityksen ja selkeasti iimaisee oman asemansa uutena omistajana ja toinen
nayttaytyy selkeasti ostettuna osapuolena. Tuossa kohdeyritys toisin sanoen lakkaa ole-
masta ja ostaja siséllyttda uuden yrityksen omaansa. (McClure 2015; Teerikangas 2008,
18-19)
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2.4. Fuusion toteuttamiseen liittyvat toimet osuuskunnassa

Uuden osuuskuntalain sdannodkset sulautumismenettelystéd muistuttavat paljon osakeyhti-
On vastaavia sdannoksia. Sulautumisessa vastaanottava osuuskunta saa kaikki toisen
osuuskunnan oikeudet ja velvollisuudet, ja osuuskunnan kokonaisvarat ja -velat muodos-
tuvat molempien yhteenlasketuista varojen ja velkojen maarasta. Myos jasenyydet siirty-
vat automaattisesti, silla sulautuvan osuuskunnan jasenista tulee uuden tai vastaanotta-
van osuuskunnan jasenia. Kuten jo aiemmin on mainittu, sulautumistapoja on yleisesti
maaritelty kaksi: absorptiosulautuminen ja kombinaatiosulautuminen. Absorptiosulautumi-
sessa on mukana tavallisesti vain kaksi osapuolta, jolloin myds herkasti puhutaan juuri
sulautuvasta ja vastaanottavasta osuuskunnasta. Kombinaatiosulautumisessa osapuolet,
joita yleensa on vahintdén kolme, perustavat sulautumisen yhteydessa uuden osuuskun-
nan. Jalkimmainen nahdaan yleensa myos yhdistyvien osapuolien keskuudessa kaytan-
tonsa puolesta tasapuolisempana, kun kaikki osapuolet yhdistyvat taysin uuteen osuus-
kuntaan. (Péyhtnen 2001, 230-231; Péyhténen 2013, 300-301)

Pdyhonen (2013, 301-309) on kuvannut osuuskunnan sulautumisprosessia paapiirteittain.
Sulautumisprosessissa uuden osuuskunnan perustaminen taikka erilaiset sulautumiset
tapahtuvat samoin toimin ja sulautumissuunnitelmalla korvataan tavallisesti uusi osuus-
kunnan perustamissopimus. Péyhdnen on myos listannut sulautumisprosessin eri vaiheet,

joita ovat:

Sulautumissuunnitelma

Tilintarkastajien lausunnot

Sulautumissuunnitelman rekisterdiminen

Rekisteriviranomaisen kuulutus sulautuvien osuuskuntien velkoijille

Kokouskutsu ja osuuskunnan kokous sulautuvassa osuuskunnassa

o a s~ w N ke

Sulautumissuunnitelman hyvaksyminen vastaanottavassa osuuskunnas-
sa

7. Osuuskunnan ilmoitus tunnetuille velkojille

8. Sulautuvan osuuskunnan jasenen ylimaarainen eroamisoikeus

9. Illmoitus sulautumisen taytantdénpanosta

10. Sulautumisen rekisterdiminen sisaltden sen edellytykset

11. Sulautumisen oikeusvaikutukset

12. Sulautuneen osuuskunnan lopputilitys ja ilmoitus kaupparekisteriin
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Naisté vaiheista haastavimmat ovat alkup&éan vaiheet. Sulautumissuunnitelma on tarkoin
saadelty laissa ja siihen tulee sisaltya perustiedot jokaisesta sulautumiseen osallistuvasta
osuuskunnasta seké ehdotus sdantdmuutoksista. Absorptiosulautumisessa tdma sisaltaa
ehdotuksen vastaanottavan osuuskunnan saantdjen muutoksesta ja kombinaatiosulautu-
misessa ehdotuksen uuden osuuskunnan sdannoistd. Kombinaatiosulautumisessa tahéan
taytyy sisaltya ehdotus myo6s siitda, kuinka uuden osuuskunnan hallituksen ja hallintoneu-
voston jasenet ja tilintarkastajat valitaan. Lisaksi tarkedna nahdaan ehdotus jasenille tar-
jottavasta vastikkeesta, sen jakautumisesta sekd antamisajankohdasta. Suunnitelmasta
tulee myos ilmeta erityiset edut ja oikeudet, joita annetaan hallituksen ja hallintoneuvoston
jasenille, toimitusjohtajalle seka tilintarkastajalle. Suunnitelmassa tulee myo6s kayda ilmi
sulautumisen syyt. Tarkeda on myds esittdd, miten vastaanottavan tai uuden osuuskun-
nan omaisuus ja arvo maadritetddn taseessa, mitd arvostusmenetelmaa kaytetddn omai-
suuden arvioinnissa sekd miten tarjottava vastike madaritetddn. Suunnitelmassa taytyy
myds selvittdd sulautuvien osuuskuntien varat ja velat sekd naiden arvostusperiaatteet.
Samoin kantaa tulee ottaa suunniteltuun rekisterdintiajankohtaan. (Poyhdnen 2013, 310-
312)

Osuuspankkien toimintaan sovelletaan paasaantdisesti osuuskuntalakia, mutta taman
lisaksi toimintaan vaikuttavat my6s muutkin sdadokset, kuten esimerkiksi luottolaitoslaki
sekad osuuspankkilaki. Osuuspankkilaista taas I6ytyy niin osuuspankkien yhteenliittymaa
koskeva saately, kuin myds erindisia saadoksia varojen kaytosta ja toiminnan uudelleen-
jarjestelyistd, kuten esimerkiksi jakautumisesta, sulautumisesta, selvitystilasta ja konkurs-
sista. My0s rahoitustarkastuksella on luottolaitostoimintaan vaikutusta heidan valvoessaan
alan toimintaa. He voivat myos antaa erilaisia ohjeistuksia ja sitovia maarayksia. Raken-
nejarjestelyihin liittyvat eroavaisuudet osuuskuntalaista liittyvéat tarpeeseen suojata kulutta-
jia. (Metsa 2001, 253-254, 256-257)

2.5. Fuusioitumisessa nahdyt hyddyt

Fuusioissa ja yhdistymisissa paaajatuksena on luoda yrityksilla enemman arvoa yhdessa,
kuin mitd ne pystyisivat tuottamaan erikseen. Yhdistymisilla tavoitellaan tavallisimmin suu-
rempaa kustannustehokkuutta ja yleistéd tehokkuutta toimintaan, suurempaa markkina-
osuutta ja ulkoista kasvua, seka toiminnan koon kasvattamista vastauksena orgaaniselle
kasvulle. Yhdistymiset ja yrityskaupat ndhdaan usein myos keinona vastata ympéariston
kasvaneeseen kilpailuun. (McClure 2015; Ayadi, Boussemart, Leleu ja Saidane 2012,

165; Appelbaum et al. 2007, 128) Yhdistymisprosessissa yksi tarkea syy yhdistymiselle on
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myds uuden tiedon ja kyvykkyyksien hankkiminen yhdistymisen kautta (Salama et al.
2003, 320). Fried et al. (1999, 383) ovat myds todenneet, ettd osuuspankit fuusioituvat
useimmiten samantyyppisista syista kuin muutkin pankit.

Calipha, Tarba ja Brock (2010, 8) ovat maaritelleet myds paasyita ja taustatekijoitd yhdis-
tymisille ja ovat ottaneet esiin Porterin (1985) ndkemyksen synergia eduista, joita voidaan
saavuttaa kahden yrityksen yhdistamisella ja sen vaikutuksella syntyneeseen kasvanee-
seen Kkilpailuetuun. Synergiaetuja he luokittelevat tarkemmin viittaamalla Carpenteriin ja
Sandersiin (2007), jotka ovat mé&aritelleet viisi synergian lahdettd, kuten uhkien vahenta-
minen, kasvanut markkinavoima, séaastaminen kuluissa, kasvanut rahoituksellinen vah-
vuus sekd kyvykkyyden ja kapasiteetin vipuvoima. Toinen, keihin Calipha et al. (2010)
viittaavat, ovat Cambell ja Goold (1998), jotka maarittelevat omat kuusi synergia lahdet-
taan: tietojen ja taitojen jakaminen, jaetut pysyvat tai aineelliset resurssit, hankintojen yh-
tendistaminen ja keskittaminen kulujen vahentamiseksi, yhtenaistetyt strategiat jaetulla
markkina-alueella, pystysuuntainen integraatio seka yhdessa uusien ideoiden luominen ja
kehittaminen tiedon ja taidon yhdistamisen avulla. Nama kuvaukset kuvaavat tarkemmin

ja syvemmin erilaisia hyotyja.

Synergiaeduilla tarkoitetaan siis tietynlaisia strategisia etuja, joita voidaan saavuttaa yksi-
koita yhdistamalla. Etuja voidaan talldin saada toiminnan tehostumisen kautta, joko lisaan-
tyvan arvonmuodostuksen tai sitten kustannusten alenemisen avulla. Tuolloin ndhdaan,
ettd toimien yhteisvaikutus on suurempi kuin silloin, jos yritykset toimivat erilladn. Synergia
kasite perustuu Ansoffin luomaan teoriaan, jolla on myds paljon perusteltu erilaisten kon-
sernien muodostumista, vaikka tosiasialliset syyt voivat taustalla olla aivan toiset. (Karlof
2002, 216-217) Organisaatiot saattavat myos etsia fuusioiden ja yhdistymisten avulla toi-
mivampaa kokonaisuutta ajatellen heidan organisaatiorakennettaan, jotta erilaisia syner-
giaetuja voitaisiin hyddyntaa toiminnassa paremmin (Moisio 2010, 22). Usein erilaiset
strategiset yhteensopivuudet myds asettavat potentiaaliset lahtokohdat yhdistymiselle ja
saavutettaville strategisille synergioille (Schraeder ja Self 2003, 511).

Moisio (2010, 23, 30) viittaa omassa tutkimuksessaan Trautweiniin (1990) ja tehokkuus-
teoriaan, jossa tehokkuusetuja voidaan saada myo6s rahoituksellisen synergian, toiminnal-
lisen synergian ja johtamisen synergian kautta. Rahoituksellisia synergiaetuja voidaan
saada kasvaneen yrityskoon myd6ta, jolloin yrityksella on mahdollisuus hankkia edulli-
semmin ulkoista rahoitusta. Moisio (2010, 31) viittaa my6s Ecclesiin, Lanesiin ja Wilsoniin
(1999) puhuessaan toiminnallisen synergian kustannuseduista, joita taas yleensa saa-

daan paallekkaisten kustannusten ja toimintojen poistamisesta. Naissa kustannuseduissa
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saatava hyoty on suurin yleensa silloin kun toimialaltaan ja asiakkailtaan hyvin saman-

tyyppiset yritykset yhdistyvat.

Fried et al. (1999, 385) tutkimuksen mukaan etenkin hankitut tai yhdistetyt osuuspankit
hyotyvat kuitenkin helpoimmin fuusioista silloin, jos heilla on myés selkeitd toiminnan ke-
hittdmisen tarpeita. Tuolloin vahvemman osapuolen ylin johto voi soveltaa uudessa koko-
naisuudessa heidén asiantuntijuuttaan asioiden eteenp&in viemiseen. Tama viittaakin
hyvaan kyvykkyyksien hyddyntamiseen ja toiminnan yleiseen tehostumiseen. Haynesin ja
Thompsonin (1999, 825) mukaan vahemman tehokkaiden yritysten yhdistelylla ja uudel-
leen organisoinnilla onkin osoitettu saavutettavan huomattavia etuja tuottavuuteen liittyen.
Yhdistymisen jalkeen saavutetut edut olivat heidén tutkimuksissaan korostuneet viela laa-
jemmin markkinoiden saantelyn purkamisen jalkeisena aikakautena Iso-Britanniassa vuo-
den 1987 jalkeen, jolloin Kilpailu on lisaantynyt vapailla markkinoilla ja tdma on lisdnnyt

kulujen minimoimisen trendia.

Kun yhtena fuusion taustalla olevista syista voidaan nahda myos erilaiset kasvustrategiat,
tulee my6s kasvun maaritelmaan kiinnittaéd enemman huomiota. Storbacka (2005, 25)

maarittelee menestysté ja kasvua teoksessaan seuraavasti:

"Menestyvé liikkeenjohtaja nostaa yrityksen arvoa ja paras tapa nostaa yrityksen arvoa on
kasvu. Eniten arvoa tuottava kasvu on orgaaninen kasvu, eli nykyisten tai uusien tuottei-

den myyminen nyKyiselld rakenteella nykyisille tai uusille asiakkaille”

Kasvua kuvatessa tulisi Storbackan (2005, 28-33) mukaan miettia kasvun merkitysta tar-
kemmin, silla se voidaan maaritelld taloudellisen kasvun kautta taikka absoluuttisen vs.
suhteellisen kasvun kautta. Taloudellisella kasvulla voidaan ymmartaa tama puhtaasti
likevaihdon kasvuna taikka kannattavana kasvuna. Tosin jalkimmaisessa liikkevaihto kay-
tettyna mittarina ei ole aina paras mahdollinen. Absoluuttista ja suhteellista kasvua kasitel-
téessa tulee ottaa huomioon myos kasvupotentiaali (kuinka helppoa on kasvaa), vertailu
kilpailijoihin (ja heidan kasvuun) sekéa kasvu verrattuna yrityksen omaan historiaan. Kas-
vua suunniteltaessa tarkedd on huomioida, miten kasvu on saatu, eli onko se saatu raken-
teellisesti vai orgaanisesti. Rakenteellisella kasvulla tarkoitetaan esimerkiksi juuri fuusioti-
lanteita, jolloin my@s liikkevaihto usein kasvaa helpommin. Taloudellisen kasvun Storbacka

nakee kuitenkin haastavampana fuusioitumisissa.

Orgaanisen kasvun edellytys on, etta yritys osaa luoda arvoa asiakkailleen vield parem-
min kuin sen kilpailijansa, eli se omaa niin sanottua kilpailuetua. Se voi tehd& periaattees-

sa samoja asioita kuin muut, mutta eri tavalla, esimerkiksi tehokkaammin, systemaatti-
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semmin, lahempana asiakkaita taikka sen tuote voi olla erilainen ja vastata paremmin
asiakkaiden tarpeisiin. Kestava ja pitk&aikainen kilpailuetu perustuu myés siihen, kuinka
yritys voi auttaa asiakkaitaan menestyméaan. (Storbacka 2005, 27, 33) Orgaanisella kas-
vulla tarkoitus on siis luoda kasvua olemassa olevan rakenteen pohjalta, ei siis yritysosto-
jen tai yhdistymisten kautta. Useimmiten se nahdaan kuitenkin hitaana tapana ja siita

syysta voidaan helposti paatya rakenteellisen kasvun ratkaisuihin. (Karl6f 2002, 176-177)

Juuti, Rannikko ja Saarikoski (2004, 75-76) taas viittaavat tekstissdan Czarniawskan ja
Joergesin (1993, 49-52) ndkemykseen organisaatioiden muuttumisesta ja sopeutumisesta
ympaéristdon, jossa he vertaavat muutoksia muodin mukana kulkemiseen. Tamé perustuu
organisaatioiden tekemiin vertailuihin, joissa he vertaavat omaa toimintaansa muihin ja

pyrkivat samaistumaan muihin ja ndin pysymaan nykymuutoksissa mukana.

Syita fuusioiden toteuttamiselle on siis monia ja riippuvat varmasti niin toimialasta, yhdis-
tyvistd yhtidistd ja heidédn taustoistaan, kuin myos kilpailutilanteesta. Lang ja Welzel
(1999, 283) ovat my6s tunnistaneet, ettd aina fuusioiden taustalla mahdollisesti n&hdyt
tehokkuusedut eivat ole se paaasiallinen yhdistymisten perusteena oleva syy. Jokainen
yhtié nayttaisikin maarittdvan tavoitteensa omista lahtokohdistaan kasin. Yhtena kaytan-
noén esimerkkind mainittakoon suomalaisten yhtididen Aurayhtididen ja Pohja-yhtyman
Tapiola fuusio. Tuossa yhdistymisen syiksi nousivat selkeimmin asiakaspalvelun paran-
tumisen edut toimitilojen ja taloudellisten yhdistymisten kautta, tehokkuuden parantami-
nen, keskinaisen kilpailun vahentaminen ja resurssien tehostaminen. Nama nahtiin yhti-
Oissa heidan kannaltaan tavoitelluimpina yhdistymisen etuina. Liséksi, vaikka tama yhdis-
tyminen tapahtui jo 1980-luvulla, myds tuolloin muutoksen taustalla nahtiin myds yleisen

Kilpailutilanteen kiristyminen. (Itkonen 2002, 38, 43)

2.6. Fuusioituminen muutosprosessina

Erilaiset suuret muutokset ja naista etenkin fuusiot ovat nykyaan arkipaivdd monissa yri-
tyksissa. Yritysten kokemat muutokset ovat jokainen omanlaisiansa ja he myos nayttayty-
vat eri ryhmille eri tavoin; niin johtotiimille, yksil6ille joita muutos koskettaa, kuin myds ul-
kopuolisille sidosryhmille. Henkilostd voi kokea muutoksen myo6td suuriakin muutoksia
esimerkiksi toimipisteen muuttuessa, seka uusien tydkavereiden, tydskentelytapojen
muuttumisen, uuden kulttuurin ja arvojen my6ta. lhmiset ovat myods yksiloita ja siksi he
kokevat muutokset hyvin eri tavoin. Muutos voidaan nahda hyvana tai pahana, ja sen ko-

keminen riippuu useista eri tekijoista: tilanteesta, muutoksen laajuudesta ja suunnasta
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seka henkilosta itsestdan tulkitsijana. Asiaan vaikuttaa myos se, nahdaénké muutos uh-
kana vai mahdollisuutena. Muutoksen nédkemiseen pahana vaikuttaa esimerkiksi, jos muu-
tos perustuu vaariin paatoksiin, epatarkkaan ongelman asetteluun, heikkoon tietoon ja
nakemykseen, tai mikali sita ei osata vieda taidokkaasti lapi. Hyvana muutos taas nah-
daan helpommin silloin, kun se nahdaan valttamattémana, taikka jos se helpottaa tydta ja
oikeaa tekemista. (Ponteva 2010, 9; Erametsa 2003, 18-19)

Yhdistymiset ndhdaan nykypaivana keinona kehittaa yrityksen toimintaa ja luoda uuden-
laisia mahdollisuuksia menestymiseen. Osa néista yhdistymisista linkittyy toimintatapojen
muutoksiin ja osa kustannussaastoihin. Naissa organisaatioiden muutoksissa tarke&aé on
kuitenkin se, ettd muutoksen suunnittelussa mukana olevat tahot selvittéavat tarkkaan ne
omat lahtokohdat ja tavoitteet muutokselle — sen mitd muutoksella haetaan. Erityisen tar-
kedé on siis tunnistaa tarve muutokselle, ja se, ettda se koetaan valttdmattomaksi, jotta
organisaatio voi parjata kilpailuolosuhteissa ja vastata nopeasti erilaisiin muutoksiin. Usein
muutoksia korostetaankin juuri ympariston muuttumisella ja sen aiheuttamalla muutostar-
peella. Nain pyritddn myds osoittamaan muutoksen valttaméattomyys ja muutoksen pa-
remmuus verrattuna vanhaan. HR ty6lla on merkitysta juuri tdssa vaiheessa, silla talla
pystytaan vaikuttamaan siihen, etta tyontekijat nakevat yhdistymisen olevan kaikkien osa-
puolten etu. Samassa yhteydessa puhutaan myos siitd, miten yritysten tulee toimia tehok-
kaasti ja kyeta normaalin jokapdaivaisen toimintansa ohella my6s joustavasti reagoimaan
muutoksiin. Monesti erilaisia muutoksia tehddan mygs, jotta yritykset voisivat tuottaa en-
tistd parempia palveluita ja tuotteita asiakkaiden muuttuviin tarpeisiin. (Valpola 2004, 9-10,
15; Kotter 1996, 149; Juuti et al. 2004, 34-35; Bhaskar 2012, 23)

Jokaisessa muutoksessa koetaan myds useimmiten muutosvastarintaa, silla monesti na-
ma nahdaan helposti uhkana. Taustalla 16ytyy yleensa henkiloston pelko omasta kohtalos-
ta ja siitd, miten muutokset muutoin vaikuttavat henkilostéon — tuleeko vahennyksia ja
joutuuko osa tyottomaksi, tuleeko omaan tehtdvaan muutoksia tai kaventuuko tehtavan-
kuva, mitd tapahtuu kun kaksi erilaista tyokulttuuria yhdistyy ja menndan toisen alueelle,
lisaantyyko erilainen byrokratia ja niin edelleen. Keskijohdossa levottomuutta saattaa he-
rattda huoli keskijohdon asemasta ja paikkojen riittavyydesta. Useimmiten tyéntekijoiden
puheissa, jotka liittyvat muutoksiin, korostuu nimenomaan juuri henkiléstonakokulma ja
se, miten henkildstod on palkattu tai vahennetty vuosien saatossa. Oman tydpaikan pysy-
vyyden pelko voitaisiin siis ndhda suurimpana vastarintaa aiheuttavana tekijana yrityksen
sisdlla. Terve muutosvastarinta on kuitenkin hyvin luonnollinen asia ja sen luoma terve
kriittisyys ja kyseenalaistaminen voivat myos palvella organisaatiota suuresti. Terve vasta-

rinta ei suhtaudu muutokseen liian kielteisesti, vaan voi rikastaa ja jalostaa tuota proses-
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sia parempaan ja oikeampaan suuntaan. Asioiden selventdminen ja kehittdminen taas
vapauttaa energiaa itse muutokseen, ja ehkaisee pelon ilmapiirid organisaatiossa. Muu-
tosvastarinnan aikakausi tulee kuitenkin pitaa optimaalisen pituisena: se ei saa olla lilan
nopeaa, jotta se voisi olla muutosta jalostava voima, ja toisaalta sen kestdessa liian pit-
k&an, se voi latistaa ihmisten uskon muutokseen. Toisinaan olisi myds hyva muistaa, etta
jatkuvasti muuttuvassa ja sopeutuvassa organisaatiossa tydskentely voi toisaalta katsot-
tuna olla myds hyvin antoisaa. (Erametsa 2003, 98-99; Juuti et al. 2004, 190-191; Kotter
1996, 149; Itkonen 2002, 81-82)

3. YHDISTYMISPROSESSISSA VAIKUTTAVAT TEKIJAT

Muutoksia tehdaan siis hyvin erilaisista lahtdasetelmista ja nakdkulmista, ja ne myos nah-
daan muutokseen osallistuvien keskuudessa hyvin eri tavoin — joko hyvana tai pahana,
tarpeellisena tai tarpeettomana, suurena tai pienend, hyddyttavana tai ei niin hyodyttava-
na. Fuusio muutoksena vaatii paljon sen suunnittelulta ja ennakkovalmistelulta, kuin myds
sen eteenpain viemiselta, niin johdolta kuin muilta siihen osallistuvilta. Seuraavissa kappa-
leissa kiinnitetddn huomiota siihen, minkalaisia tekijéitd fuusioitumiseen ja muutokseen

siséltyy ja miten ne vaikuttavat muutoksen onnistumisen taustalla.

3.1. Johdon ja esimiesten asema ja merkitys

Yhdistymisprosessissa tarkeaksi muodostuu nimenomaan se, miten yhteensulautumisvai-
he on johdettu. Kyse on myds hyvin haastavasta tehtavastd, haastavammasta kuin yleen-
sa oletetaan. Kuitenkin esimerkiksi yritysostoissa, joissa yhteensulautumisvaihe on huo-
nosti johdettu, iimentyy helposti henkiloston tyytymattomyytta, epatietoisuutta ja motivaa-
tiohukkaa. (Teerikangas 2008, 70-71)

Muutosten onnistumisissa vahvana tekijana voidaan nahdéa johdon asema. Johdon tulee
osoittaa selkeasti ensinndkin se, ettd muutosta tarvitaan, mutta sen tulee myos sitoutua
vahvasti muutokseen ja olla tietoinen organisaation kulttuurista. Muutos vaatii onnistuak-
seen my@s esimiesten panostusta muutosagentteina. Vaikka aiemmin mainittiinkin jo kes-
kijohdon huoli paikkojen riittdvyyteen ja omaan asemaan liittyen, se ei saisi kuitenkaan
muodostua kynnyskysymykseksi ja aiheuttaa erilaisia valtakamppailuja yrityksen sisalla.
Talloin johto ja keskijohto eivat pysty panostamaan rooliinsa muutosagentteina ja
edesauttamaan henkilostéaan ja alaisiaan muutosprosessissa. (Ponteva 2009, 71-72, sit.
Schein 1992; Soderberg 2012, 255; Itkonen 2002, 81) Vallan tasapainottamiseksi seka
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my06s fuusioitumisen imagon sailyttamiseksi yritykset saattavatkin usein kayttad mallia,
jossa eri johtohenkil6t tulevat vuorotellen yhdistyvista organisaatioista (Schein 2001, 25).

Keskijohdon, operatiivisen johdon ja esimiesten asema voidaan myds nahda toisinaan
muutosprosesseissa hyvinkin haastavana. Erilaisten asemaan liittyvien valtataisteluiden
lisdksi organisaatiossa saatetaan kayda myds erilaisia valtataisteluita esimiesten ja keski-
johdon suhteen siind, milla resursseilla oman ryhméan toimintaa jarjestetaan. Tama liittyy
vahvasti siihen, miten maéritetaan erilaiset rahalliset ja henkilostoresurssit eri toimintojen
valilla. Toisinaan myds erilaisia vastoinkaymisia kohdatessaan operatiivinen keskijohto voi
toisaalta hyvinkin tuntea olevansa puun ja kuoren vélissa, silld heid&n tulisi kuitenkin sei-
soa kaynnistettyjen muutosten takana, jotta muutoksen uskottavuus voidaan sailyttaa.
(Juuti et al. 2004, 179, 199)

Klendauer ja Deller (2009, 41) korostavat tutkimuksessaan ylimmén johdon vaikutusta
esimiehiin ja heidan toimintaansa. Esimiehet ovat jo entuudestaan tottuneet ottamaan
paljon vastuuta ja odottavat yleensa myds yhdistymisen yhteydessa kuulevansa muutok-
sista ja suunnitelmista hyvisséa ajoin. Talta osin keskijohto odottaa ylimméan johdon toimi-
van heitd kohtaan kunnioittavasti. He haluavat saada huolelliset perustelut ylimman joh-
don paatdksille, jotta he voivat viestia nama paatokset alemmalle tasolle luotettavasti —
jarkevilla ja realistilla syilla. Nain he voivat parhaiten vaikuttaa myds omien alaistensa mo-

tivaatioon ja innostuneisuuteen.

Keskijohdosta ja muutosjohtajuudesta puhuttaessa tarkeaksi tekijaksi nousee myds hei-
dan tukeminen muutoin prosessin aikana. He nimittain tarvitsevat erilaisia tyokaluja oman
toimintansa avuksi. Ylimman johdon ei tulisikaan olettaa, ettd muutosjohtajat ymmartavat
todella muutokset kasittelya ja sen johtamista, vaan heidan tulisi tarjota asianmukaista ja

tilanteisiin sopivaa valmennusta kaikille johtajille (Arkin 2009, 31).

Yritysten yhdistdesséa voimavaransa, toimipisteet ja toiminnot saattavat levitd usein laajoil-
le alueille, jolloin voidaan puhua myds hajautetusta organisaatiosta. Taméa asettaa myos
yhden haasteen ja lisémausteen fuusioihin johtamista ja esimiestydta ajatellen. Tuolloin
korostuu ryhman yhteisen ymmarryksen varmistaminen useammin, kuin silloin, kun voi-
daan olla l&heisessa kanssakaymisessa ryhman jasenten eli henkiloston kanssa. Talla
varmistetaan, etta yhteisen tekemisen suunta on sama. Johdon, esimiesten ja valmentaji-
en roolissa korostuu myds, etta etaallakin tyoskentelevat otetaan huomioon yhta lailla kuin
lAhella tyoskentelevat. Hajautetussa organisaatiossa johtajalta vaaditaan myds erityista
kykya lukea oikealla tavalla erilaisia vihjeita ihmisten tuntemuksista, silla tukena ei ole

tuolloin kehonkielta, joka siina auttaisi. Haasteina koetaan myds usein erityisesti esimies-
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tyon kannalta tyontekijoiden huomiointi, motivointi, sitouttaminen ja osallistaminen. (Varti-
ainen, Kokko ja Hakonen 2004, 84-85)

Johtamisella on kuitenkin paljon vaikutusta erilaisissa muutostilanteissa onnistumiseen.
Kotterin (1996, 17) mukaan tietynlaisten organisaatiomuutoksien menestystarinoissa on
kuitenkin nahtavilla kaksi seikkaa: naissad hyddynnetéén sellaista tarpeeksi vahvaa moni-
vaiheista muutosprosessia, joka mahdollistaa muutoshaluttomuuden voittamisen ja toi-
sekseen, naissé hyddynnetaan asioiden johtamisen (managementin) ohessa riittavan te-
hokasta ja laadullista ihmisten johtamista (leadershipia). Erametsan (2003, 87, 89) mu-
kaan molempia ndisté tarvitaan yhteisvaikutuksena, silla aina on johdettava ihmisia, jotta
asioita voi tapahtua. Han jakaa asioiden johtamisen esimerkiksi aikataulutukseen ja tavoit-
teiden asettamiseen, kun taas henkildiden johtamisessa korostuvat hdnen mielestaan
tunteet, asenteet, motivaatiotekijat, arvot ja persoonallisuuden tekijat. Muutostilanteissa
tarkeaksi nousee joukkojen johtaminen yhtenaisend kokonaisuutena, jossa on kuitenkin
tarkea osata huomioida ihmisten yksilolliset muutostunteet ja motivaatiotekijat. Hanen
mukaansa inhimillisesti kannustava yrityskulttuuri, jossa saavutetaan asioita yhdessa ja

aidosti toisten kanssa, voi olla myds yritykselle ainutlaatuinen kilpailuetu.

Oikeanlaisella johtamisella on siis vaikutusta myos henkiléstoon ja sita kautta myos kilpai-
luetuun. Erametsa (2003, 105, 106) mainitseekin teoksessaan, ettd "ne, jotka suhtautuvat
ihmisiin ihmisina ja arvostavat heita ja heidan panostaan yrityksen kehittdmisessa, ovat
pitkan tahtdimen voittajia”. Peruslahtokohta Erametsdan mukaan on se, etta yrityksessa
pidetddn huolta henkiltstdsta, jotta he jaksavat pitaa huolta asiakkaista. Inhimillisyys mer-
kitsee jatkuvaa ihmisten kasvua, avoimuutta, valittamista ja rehellisyytta, seka tunnetta
siitd, ettd ollaan yhta suurta perhetta, tyota kuitenkaan unohtamatta. Yrityksessa voidaan
my0Os antaa tuolloin rakentavaa palautetta ja siella myds ymmarretaan heikkouksia ja ih-
misten tunteita esimerkiksi juuri muutostilanteissa. Siella myds opitaan virheistd innos-

tuneesti, pyritdan keksimdan uusia ja luovia toimintatapoja ja palkitaan uuden luomisesta.

Ihmisten ja yksildiden johtamisen lisaksi, yhdistymisessa yhdeksi isoksi johtamiseen vai-
kuttavaksi haasteeksi nousee kuitenkin organisaatioiden erilaisuuden johtaminen ja orga-
nisaatioiden yhdistdminen jatkossa yhdeksi yhteiseksi kokonaisuudeksi. Salama et al.
(2003) toteavat, ettd yhdistymisen kaikesta houkuttelevuudesta ja hyddyista huolimatta
etuja ei saada, ennen kuin kyvykkyydet on siirretty ja molempien tai kaikkien yhdistynei-
den yritysten henkilosto toimii aidosti yhteistydssa saavuttaakseen naita odotettuja etuja ja
jopa odottamattomia mahdollisuuksia. Tassé kohtaa avainasemaan nousee juuri yhdisty-

neiden organisaatioiden johdon halu ja kyky tyéskennelld vahvasti yhdessa kohti yhteista
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tulevaisuutta, kuten myés kyky saavuttaa muiden siihen osallisten ihmisten osallistuminen
prosessiin strategian mukaisesti. He viittaavat tutkimuksessaan Larssoniin (1993), jonka
mukaan samantyyppisten organisaatiokulttuurien ja johtamistyyppien I6ytyminen olisi
avainasemassa yhdistymisprosesseissa. Toisaalta tutkijat itse esittavat, ettd menestyk-
sekkdampaa on osata johtaa eri kulttuurieroja, kuin kayttaa aikaa ideaalisten kulttuurien
l[6ytamiseen. Joka tapauksessa kahden tai useamman yrityksen kulttuurien yhdistaminen
liittyy vahvasti johtamiseen. Yksi keino edesauttaa kulttuurien sopeutumista on selkeésti
tuoda tarkkaan ilmi yhdistymisen edut ja sen mukanaan tuomat mahdollisuudet ja luoda
tata kautta henkildston keskuudessa positiivinen ilmapiiri muutokselle. Kun positiivinen
ilmapiiri on saatu aikaiseksi, auttaa tama varsinaisessa muutosprosessissa ja sen eteen-
pain viemisessa. (Salama, et al. 2003, 313-314, 319-320)

Appelbaum et al. (2007, 128, 134) ovat kiteyttaneet tutkimuksessaan perusseikkoja, joita
johtamiselta vaaditaan yhdistymisissa ja yrityskaupoissa. Tarkeimmiksi tekijoiksi heidan
tutkimuksessaan yhdistymisen johtamisessa nousee viestinnan korostaminen seka henki-
|6stdn osallistaminen. Johtamistyylilla ja muutoksen strategisella johtamisella taas on
merkitystd yhdistymisen onnistumiseen. Johtamistyylilla voidaan taas vaikuttaa siihen,
saako henkilostd selkedn suunnan toiminnalle ja miten hyvin valtetddn erilaiset vaa-
rinymmarrykset. Talla taas on vaikutusta yleiseen tyytyvaisyyteen. Strategisella johtami-
sella voidaan myds vaikuttaa siihen, miten hyvin henkildéston yhdistymisesta kokema
stressi voidaan kaantaa positiiviseksi kokemukseksi. Klendauer ja Deller (2009, 41) koros-
tavat myos tutkimuksessaan viestinndn merkitysta, silla tehokkaalla sisaisella viestinnalla
seka oikeudenmukaisella vuorovaikutuksella voidaan vaikuttaa esimiesten voimakkaa-
seen sitoutumiseen organisaatioon. Fuusioitumistilanteissa vuorovaikutuksen oikeuden-
mukaisuudella voidaan nahdéa olevan jopa voimakkaampi vaikutus sitoutumisen nakokul-

masta, kuin oikeudenmukaisilla menettelytavoilla.

Henkildstohallinnon oikealla asemoinnilla ja tehtdvien asettamisella on myds tarked merki-
tys johdon kannalta. Baynham (2011, 14) korostaa tata tutkimuksensa perusteella ja erot-
taa siind kaksi selkeédna piirtyvaa seikkaa henkildstdhallinnon kannalta. Henkilostéhallin-
non tulisi ensinnakin helpottaa prosessia ja siksi sen asemointi ja tehtavat ovat tarkeita.
Se ei voi omistaa ponnisteluja, eikd mydskaan muutoksen lopputulosta johtajien sijasta.
Toisekseen, sen tulee antaa johdolle erilaisia kaytanndllisia tytkaluja, jotta yrityksessa
voidaan parhaiten mahdollistaa johtovetoinen kulttuurin muutos prosessi, silla johto on
muutoksen kannalta padasemassa. Nailla asioilla voidaan vahvistaa yhdistymisen menes-

tysté jo aikaisessa vaiheessa.
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Yhdistymisprosessin aikana henkildstohallinnon tehtdvda on myoés tukea henkilostba eri
tavoin. Tassa vaiheessa henkilostopaallikon tulee astua vahvasti esiin ja ensinndkin
kommunikoida prosessista mahdollisimman avoimesti heti alusta pitden. Henkiléstéjohdon
tulisi myos jarjestaa mahdollisuus yhdistyvien organisaatioiden henkilostoille tavata mah-
dollisimman pian prosessin alussa. Henkilostdhallinnon tulee olla myds aktiivinen tekija
auttamassa johtoa kuulostelemaan henkildstén kokemuksia ja kasityksia muutokseen
littyen, seka jarjestamaan henkiléstopalavereja, joissa ihmisten huolenaiheita voidaan
kuulla ja epailyksia ja varauksia tuoda ilmi avoimesti. Tukemiseen liittyvaa tehtavaa voi-
daan toteuttaa myds esimerkiksi kahdenkeskisen "vastaanottoajan” avulla, jossa henkilds-
téa askarruttavia asioita voidaan kayda lapi. Tarkeaa on kuitenkin olla unohtamatta pa-
lautteen merkitystd, silla tata tulisi osata kerata aktiivisesti erilaisten henkildstotyytyvaisyys
kyselyiden avulla. (Vinten 1993; Arkin 2009, 31; Bhaskar 2012, 23)

Kuvassa 1 on esitetty edellisen pohjalta erilaisia johtamisessa huomioon otettavia asioita.
Kuvassa on verrattu asioita asettamalla ndma vastakkain vertailuun seké esittamalla kei-
noja, joilla naihin voidaan helposti vaikuttaa niin, ettd paastaisiin suotuisaan lopputulok-

seen.
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Johdon sitoutuneisuus Epévarmuus tulevasta

l

——) | Muutostarpeen tiedostaminen & omien huolien laittaminen sivuun

Valtakamppailut Vallan tasapaino

l

|:> Paikkojen jakaminen tasapuolisesti

Ylimman johdon toimet Esimiesten asema

l

|:> Omien vastuiden selkeys, keskindinen viestintd & esimiesten tukeminen

Asioiden johtaminen Ihmisten johtaminen

l

——>| Viestinnan korostaminen, asioiden suunnitelmallisuus & henkiléstén huomiointi

Kulttuurierojen johtaminen Samantyyppiset kulttuurit

l

—) | Tavat johtaa ja kasitella kulttuurieroja seka tavat sopeuttaa kulttuurieroja

Kuva 1: Johtamisessa huomioitavia asioita

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd johdon henkildiden tulee olla sitoutuneita muutokseen
ja ilmaista selkeéasti muutostarve. Tassa korostuu johdon taito viestia selkeésti ja vahvasti,
jotta vaarinkasityksiltd voidaan valttya ja jotta viestinndlla voidaan rakentaa positiivista
ilmapiiria muutokselle. Johdon ja ylimpien rakenteiden sisélla tulee myos olla sisdinen
harmonia ja rauha, silla valtataistelut vievat voimaa ja huomiota muutokseen tarvittavilta
tarkeammilta toimilta. Johdon, keskijohdon ja esimiesten tulee tiedostaa roolinsa muutos-
agentteina, kannustaa ja olla henkiléston tukena, seka huomioida mahdollisuuksien mu-
kaan yksilot. Erityishuomiota tulee kuitenkin kiinnittdd organisaatiokulttuuriin ja taman
ymmartamiseen ja tiedostamisen. Apuna johdon toiminnalle tulisi 16ytyd hyva henkilosto-

hallinto, joka antaa johdolle apuja erilaisten asioiden toteuttamiseen ja viestimiseen.
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3.2. Vision ja strategian merkitys

Vision ja strategian tarkka laatiminen on tarke&aé jo hyvin aikaisessa vaiheessa muutos-
prosessia, silla sen tarkoitus on maarittaa toiminnan tavoitteet. Vision tulee olla hyvin sel-
ked ja jalat maassa ideoiden luotu. Samalla sen tulee antaa toiminnalle mielekas sisaltd
ja merkitys, jotta eri sidosryhmissé tiedetaan selkeéasti, mihin ollaan menossa. Tama taas
vahentaa turhaa ajankayttdoa asioiden ihmettelemiseen ja miettimiseen. Visiolla pystytaan
my06s vaikuttamaan henkiléston motivaatioon, kun henkilosté saadaan sitoutumaan siihen,
silla visio osoittaa, etta yritys on liikkumassa kohti tulevaisuutta. Visio voidaan nahda
my0s eraanlaisena mittarina, jolla voidaan seurata kehitysta. (Karlof 2002, 248; Erametsa
2003, 165-175; Teerikangas 2008, 73-74)

Strategialla tarkoitetaan niiden suunnitelmien laadintaa ja toteuttamista, joilla voidaan
paasta visioon. Toisin sanoen, sen tarkoitus on luoda keinoja jarjestaa toimintaa niin, etta
yrityksen pitkdn aikavélin tulevaisuus ja kannattavuus turvataan. Strategia on myos sita,
ettd kehittamisideoiden kautta valitaan sellaiset strategiat, jotka auttavat viemaan organi-
saatiota tulevaisuutta kohti. Strateginen ajattelu kulkee |api organisaation ja ulottuu n&in
ollen alemmillekin tasoille. (Karléf 2002, 39, 201) Strategian idea on olla mahdollisimman
konkreettinen suunnitelma visioon paasemiseksi ja sen tulee myos sisaltad yhdessa ase-

tetut tavoitteet ja mittaamiskeinot (Erametsa 2003, 165-178)

Strategian ja vision erona on, ettd strategia keskittyy enemman tulevaisuuden suunnitel-
mien hahmottamiseen ja muodostamiseen, kun taas visiossa keskitytédn enemman moti-
vaatiota synnyttaviin tekijéihin — organisaatiossa ihmisten tarpeisiin ja odotuksiin, laajem-
massa nakokulmassa yhteiskunnallisen toimimisen merkitykseen (Karlof 2002, 249). Mo-
lempia kuitenkin tarvitaan vahvasti niin yritysmaailmassa yleensa, kuin myds erilaisissa
muutostilanteissa, jotta tulevaisuuden suunta hahmotetaan paremmin. Nailla pystytaan
my0Os tehokkaasti tukemaan muutosta. Vision ja strategian, kuten myos tahan liittyvan
viestinnan suhteen tarvitaan juuri aiemmin mainittua leadershipia, jotta naita osataan laa-

tia ja naista osataan kertoa oikein (Kotter 1996, 144).

3.3. Viestinn&n merkitys

Erilaisissa muutoksissa kommunikoinnin ja viestinnan merkitys korostuu. Se on avain-
asemassa, silla sen tavoitteena on yhteisen ymmarryksen luominen tulevaisuudesta seka
oikeiden toimenpiteiden varmistaminen. (Er&metsa 2003, 236) Viestinnélla on vaikutusta

myds yhdistymisprosessien epaonnistumiseen. Appelbaum et al. (2007, 128, 130, 134)
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tutkimista yhdistymisiin ja naiden onnistumisiin vaikuttavista tekijoista juuri viestintd muo-
dostui tarkeimmaksi alueeksi, silla menestyksen avaimena nahtiin olevan rehellinen ja
usein toistuva viestinta. Talla on erityista vaikutusta muun muassa tyontekijoiden luotta-
mukseen ja sitd kautta pitkélle tulevaisuuteen. He viittaavat tutkimuksessaan A.T. Kear-
ney’s Global PMI Survey 1998/1999 tutkimuksen tuloksiin, jossa epaonnistunut viestinta
oli prosenttiosuudellaan selkeasti vahvin syy yhdistymisten epaonnistumisille. Myos Ca-
maran ja Renjen (2004, 13) tekemissa haastatteluissa korostuivat viestinnan merkitys,
silla heidan haastattelemat johtajat nakivat menestyksen takana olevan aikainen ja useas-
ti tapahtuva viestinta niin asiakkaille, tydntekijoille, kumppaneille, sijoittajille kuin medialle-
Kin.

Arkinin (2009, 30-31) tutkimuksessa korostui myds viestinnan merkitys. Tutkimuksessa
haastateltujen johdon ja henkildston mukaan yksi paljon kaivattu paatekija yhdistymispro-
sesseissa oli jatkuva keskindinen kommunikaatio lapi yhdistymisprosessin. Silti tutkimus
osoitti sen, etta viestinnan ja kommunikoinnin merkitysta aliarvioidaan turhankin usein.
Selvityksen mukaan kommunikointi tulee kuitenkin erottaa selvasti erilaisista muista henki-
|6stolle kohdistetuista tukitoimista ja sen ymmartamisesta, miten henkildsto ylipddnsa ko-

kee muutoksen.

Hyvassa viestinndssa korostuvat viestinnan selkeys ja johdonmukaisuus seka se, etta se
tavoittaa kaikki ne henkil6t, jotka viestia tarvitsevat. Viestinnan avulla luodaan selkea ym-
marrys siitd, mitd yrityksessa ollaan tekemassa. Viestinndssa hyvin tarkeaksi tekijaksi
nousee viestinndn totuudenmukaisuus ja tasmallisyys, avoimuus, rehellisyys, suoruus,
oikea-aikaisuus ja realistisuus — liilan optimisten kuvan antaminen lisda riskeja huomatta-
vasti eika nain ollen kannata. Esimerkiksi tietyt rakenneratkaisut saattavat johtaa niin posi-
tiivisiin kuin negatiivisiin kokemuksiin ja tuolloin liian positiivisesta annetusta kuvasta on
myO6hemmin haittaa. Viesti taytyy myods vdlittdd samanlaisena ja samanaikaisena eri si-
dosryhmille, jotta silla voidaan luoda luotettava kuva, ja valttya erilaisilta kuulopuheilta.
Viestinnan tasmallisyydelld, nopeudella ja rehellisyydellda voidaan vaikuttaa paitsi luotta-
muksen ja sitoutumisen tasoon, niin myds siihen, miten reiluina tulevat toimet tullaan ha-
vaitsemaan ja nakemdaan. (Camara ja Renjen 2004, 13; Valpola 2004, 62-63; Erametsa
2003, 249, 251; Messmer 2006, 15-16; Klendauer ja Deller 2009, 41)

Johdon asema korostuu hyvin myd6s viestinndssa. Ensinnékin johdon ja keskijohdon tulee
viestid hyvin samansuuntaisesti, jotta viestinta voi onnistua, silla henkilostd kiinnittaa ta-
han huomiota. Ylimman johdon tulee myds viestia mahdollisimman avoimesti ja vilpitto-

masti, seka tarjota huolellisia ja kokonaisia vastauksia askarruttaviin kysymyksiin. Tassa
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taas korostuu jatkuva panostaminen luotettavuuteen, silla mitd enemman johtoon aiempi-
en puheiden ja toteutuneiden asioiden perusteella luotetaan, sita helpompi henkiléstén on
erilaisissa muutostilanteissa luottaa johtoon jatkossakin. Viestinndssa vaikuttavat myos
johdon ja henkilostén véliset suhteet, seka se, miten laheiseksi johto koetaan henkiléston
keskuudessa. Jos johto koetaan henkilona laheiseksi ja helposti lahestyttavaksi, on joh-
don antama viesti helpompi ymmartaa ja hyvaksya, jolloin henkilostd paasee myos |a-
hemmaksi ajatuksellisella tasolla. (Valpola 2004, 63; Juuti et al. 2004, 197; Vinten 1993)

Viestinnan toteuttamisessa tarkeéksi johdon toiminnan ja puheiden ohella nousevat tois-
tot. Muutosvisioista viestiminen useita mahdollisia keinoja kayttden on ensisijaisen tarke-
a4, kun halutaan viestia tehokkaasti ja vaikuttaa kuulijakuntaan. Toistoja voidaan tarvita
hyvin paljon, keskimaarin jopa 17 kertaa, jotta viesti varmasti tavoittaa kaikki kuulijat ja
jotta se voi vakuuttaa. Toistoilla tarkoitetaan viestinnan jatkuvuutta, mutta kuitenkin toteu-
tettuna luovasti ja vaihtelevasti, jotta se ei tunnu liilan yksitoikkoiselta. Viestintaa tulee
my0s jatkaa tehokkaasti lapi prosessin, jotta asioiden ei anneta laimentua ennen kuin
muutos on viety lapi. (Kotter 1996, 18, 76, 79-80; Valpola 2004, 63; Erametsa 2003, 251)

Kuten jo aiemminkin on mainittu, viestinnalla on suuri vaikutus muutoksiin ja naiden onnis-
tumiseen juuri henkildston kautta. Erilaisissa muutostilanteissa ja yhdistymisissa henkilos-
ton tunteet voivat vaihdella aina pelosta ja hammennyksesta hyvaksymiseen ja jannityk-
seen. Kommunikointi ja viestintd ovatkin yksi turvallisuuden rakennustekija yrityksissa.
Hyvan ja onnistuneen kommunikoinnin avulla voidaankin edesauttaa henkiléston turvalli-
suudentunnetta, luottamusta, sitoutumista seka yhteenkuuluvuuden tunnetta. Hyvin kom-
munikoivan yrityksen tunnusmerkkeja ovat, etta siella ollaan hyvin selvilla tapahtuvista
asioista seka ihmisistd, miltd heista tuntuu ja miten he ajattelevat. Paitsi, ettd muutoksien
yhteydessa viestinnan toisto on suuressa merkityksessa, myds henkilékohtainen, vuoro-
vaikutteinen ja kaksisuuntainen kommunikointi on monesti valttaméatonta. On nimittain
hyva oppia keskustelemaan, seka kuuntelemaan toisten ndkemyksia avoimesti ja syda-
mell&, jolloin kuunteluun yhdistyy niin tiedollinen ymmartaminen, kuin myés empatia ja
tunteiden kuunteleminen. Asioiden puiminen ja keskustelun mahdollisuus auttavat henki-
[6ité usein myds ymmartamaan viestia paremmin ja selventdmaan asioita. Muutostilan-
teissa tarkedaa on myds osata kertoa asioista oikealla tavalla. Olennaisiksi tekijoiksi nou-
see aitous, intentio, ja ymmarryksen varmistaminen, jotka taas vaikuttavat siihen, etta
kertojaa kuunnellaan, ymmarretaan ja uskotaan. (Messmer 2006, 15; Erdmetsa 2003,
236-237, 246,249; Valpola 2004, 63)
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Erilaisia keinoja viestintaan ovat lahiviestintd, intranetit, lehdet, séhkopostit, sahkoiset
kanavat ja tiedotteet, mutta pelkastaan naiden kautta tehokas ja hyva kommunikointi on
vaikeaa. Siksi muutoksissa korostuu juuri henkilokohtainen viestinta, silla juuri l&hiviestin-
nalla pystytdan henkiloston keskuudessa herattdmaan eniten luottamusta. Tastéa syysta
myds esimiehid kannattaa valmentaa ja tukea viestinnassa, silla he ovat lahimpana henki-
|6stda ja siksi henkildston on helpointa kdéntya heidan puoleensa arjen keskella. HR puo-
len toimilla on vaikutusta viestinnan laatuun, silla heilla on nédkemysta viestinnan oikea-
aikaisuuteen, sisallykseen seka toimituskanaviin ja he voivat vaikuttaa siihen, etta valitetty
tieto on yhdenmukaista. Yhdistymispaatoksen jalkeen HR voikin hienosdataa viestinnan
avulla mielikuvia ja yhteista ajattelutapaa, jotta se palvelee yhteistydlla haettavia etuja ja
naiden saavuttamista. HR puoli voi my6s auttaa ylinta johtoa pitamaan erilaisia yhteisia
henkilostbpalavereja, silla nama ovat kanavia, joissa voidaan vastata henkildston huolen-
aiheisiin. Viestintaan on myds mahdollista hankkia apuja ulkopuoliselta taholta, joka voi
helpottaa johdon ponnisteluja yhdistyvien yritysten yhdistimisessa. Talla kommunikaati-
oon saatavalla tuella voidaan myds vahvistaa organisatorisia linkkeja viestinnén, henkilos-
tohallinnon ja liikketoiminnan toimintojen valilla. Tarke&a olisikin tydoskennella kommunikaa-
tiosta ja viestinnasta vastaavien henkildiden kanssa tiiviisti heti prosessin alusta pitaen.
(Valpola 2004, 44; Soderberg 2012, 255-256; Erametsd 2003, 236; Bhaskar 2012, 23;
Arkin 2009, 31)

Viestinnasta voisikin yhteenvetona todeta, etta sitd suunniteltaessa on hyva kiinnittaa
huomiota niin viestinndn sisaltdéon ja laatuun, viestinnan toteutukseen seka siihen, etta eri
asiat ovat viestinnassa tasapainossa. Mikali viestinnan toteutuksessa paadytaan painot-
tamaan jotakin tiettya seikkaa, jolloin tasapaino horjuu, tulisi timan olla kuitenkin harkittua
ja suunnitelmallista, jotta tama tukee viestinnan toteuttamista. Oheisessa kuvassa 2 on

tiivistettyna kuvattu asioita, joita tulisi kokonaisuudessa kuitenkin ottaa huomioon.
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Viestinnan laatu & siséal-

Rehellisyys
Avoimuus
Totuuden mukai-
suus

Viestinnan toteutus:

Usein toistuvaa
Johdonmukaisuus
Samanaikaisuus
eri ryhmille
Tavoittaa oikeat

Huomioitavat ja tasapainos-
sa oltavat asiat:

e Sisainen ja ulkoinen
viestinta

e Eri viestintdkanavien ja
keinojen kaytto ja joh-

Realistisuus henkilot i
R T T don tukeminen
o sEleE  Johtajien ja esimiesten
¢ Tasmallisyys keskinainen kommuni-
e Suoruus

kointi ja sen saman-
suuntaisuus

Kuva 2: Viestinnassa huomioitavia asioita

3.4. Muutoksen aikataulu

Kotterin (1996, 18) luomat muutoksen portaat alkavat muutosten kiireellisyyden ja valtta-
mattdmyyden tahdentamisella. Talla han korostaa aikataulullista tarkeytta tunnistaa mark-
kinoiden ja kilpailutilanteen luomat mahdolliset kriisit ja mahdollisuudet. Mita kiireellisempi
ja tarpeellisempi muutos siis on, sitd enemman siihen tulisi aikataulullisesti panostaa ja
viedd muutosta eteenpain. Myds Camara ja Renjen (2004, 11-12) nostavat muutoksen
nopeuden yhdeksi hyvin kriittiseksi tekijaksi huolellisen yhdistymisprosessin rinnalla. Talla
he viittaavat siihen, ettd "taydellisen liiketoiminnan toimintoja” ei kannata suunnitella etu-
kateen turhan tarkkaan, vaan ennemmin poimia parhaita kaytantéja ja mennéa vain eteen-

pain.

Muutoksen aikajanteeseen ja sen toteutumiseen vaikuttaa se, kuinka hyvin muutos on
suunniteltu ja valmisteltu. Muutoksen toteutumisen nopeus vaikuttaa myds siihen, miten
nopeasti tuloksia saadaan, ja tdméa taas vaikuttaa ihmisten uskoon muutokseen liittyen,
joka edelleen vie muutosta eteenpdain. Muutoksen aikaan taas vaikuttavat muun muassa
kulttuurin yhtendisyys ja voimakkuus, organisaation koko, kuinka kipe&n& muutos nah-
daan, kuinka valttamaton se on ja kuinka nopeasti on odotettavissa tuloksia. Erilaiset fuu-
sioitumiset ja naiden tuottamien hydtyjen saavuttaminen voi kestdd hyvinkin 1-5 vuotta.
(Erametsa 2003, 218-219) Kulttuurien yhdistamisesta puhuttaessa ajoitus nousee erittain
ratkaisevaksi tekijaksi, jossa liika hitaus tai liiallinen muutosnopeus voi johtaa joko vastus-

tukseen taikka muutoksen surkastumiseen (Baynham 2011, 17).
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Teerikangas (2008, 72) nadkee taas muutoksen avaavan aina erdanlaisen "muutoksen
ajan’, jolloin henkildkunta on avoimempi erilaisille muutoksille. T&té tulisi voida yrityksessa
hyoddyntaa etenemalld muutoksessa tarpeeksi nopeasti eteenpéin. Muutosnopeudella on
my6s merkitysta henkiloston nakokulmasta, silla mitd nopeammin muutos alkaa, sita no-
peammin myo6s henkilbkunnan epavarmuuden taso laskee. Tarkeaa on siis riittdva muu-

tosnopeus yllapitamaan muutosta.

Karlof (2002, 254) nostaa kuitenkin esiin vaaran lilan nopeasta yrityksesta sopeuttaa ja
yhdistaa liiketoiminta yhtenaiseksi, jolloin ei ehdita tarpeeksi paneutua yritysten aiempiin
menestystekijoihin. Itkosen (2002, 113) mukaan Auran ja Pohjan Tapiola-fuusiossa tun-
nistettiin jalkikateen aikataulun haasteellisuus, prosessin lilan nopea lapivienti ja sen seu-
raukset. Tassa huomattiin jalkikateen, etta prosessissa olisi tarvittu enemman aikaa ja
avoimuutta johdolta kasitella henkildstta askarruttavia pohdintoja. Aikataulutekijéilla voi
siis hyvin olla myods vaikutusta jonkin asteiseen epaonnistumiseen. Siksi yhdistymisia ja
naiden prosesseja suunnitellessa tulisi kiinnittda huomiota aikatauluun huolellisesti. Talla
voitaisiin varmistaa, ettd aikaa jaa varmasti erilaisten asioiden kasittelylle. Toisaalta on
taas erittain tarkeda varmistua siitd, ettd muutos todella etenee ja ettei se paase laantu-

maan, jotta pystytdan hyddyntamaan muutoksen tuomat mahdollisuudet uudistua.

3.5. Henkiloston osallistaminen

Ponteva (2009, 191) on loytanyt omissa tutkimustuloksissaan viitteita siitd, ettd henkil®i-
den osallistamisella voidaan edistaa muutosta, kuten myds siitd, etta henkildiden vaiku-
tusmahdollisuuksilla pystytdaan vaikuttamaan vahentavasti tydstd vieraantumiseen muu-
toksessa. Vieraantumisella han viittaa yksiléiden heikentyneeseen motivaatioon seka or-
ganisaatioon sitoutumiseen. Etenkin yritysten fuusio- ja yhdistymistilanteet altistavat vie-

raantumiselle hyvinkin herk&sti.

Henkildston osallistamisella on vaikutusta siihen, miten he kokevat ja ottavat vastaan
muutoksen. Sill& nimittéin voidaan saada tyontekijat avoimemmin mielin mukaan muutok-
seen. Osallistamisessa tarkedéa on jakaa ideoita ja palautetta heidan kanssaan. Eduksi on
myds, jos yrityksella on tarjota paikka keskustella ja jakaa huolenaiheita ja kysymyksia,

joita tuleva muutos aiheuttaa. (Messmer 2006, 15-16)

Soderberg (2012, 254-255) korostaa myos, ettd henkilostoa tulisi osallistaa ja valtuuttaa
kulttuurin ja brandin luomisen prosesseihin, ja antaa heidan olla muutosagentteina jalkaut-

tamassa visiota ja missiota, silla he osaavat kdantaa nama arkipaivan tilanteisiin ja so-
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peuttaa nama paivittaisiin kaytantoihin ja toimintatapoihin. Myos Valpola (2004, 16) nostaa
esiin yhdistymisen onnistumiseen vaikuttavia tekijoita henkildston osallistamisen kannalta.
Na&ita ovat se, ettd muodostetaan erilaisia kehittamis- ja oppimisprosesseja, joissa voi-
daan kerata tietoa hyvista kaytanndista ja hydédyntad nama myos uudessa toimintamallis-
sa, seka se, etta annetaan henkildkunnalle mahdollisuus osallistua erilaiseen toimintaan
yli yksikkorajojen. Schein (2001, 194-195) taas esittad, etta yritys voisi muodostaa erilaisia
tydryhmia, jotka tekisivat kulttuurien arviointia keskittymalla artefakteihin, arvoihin ja erilai-
siin toiminta-ajatuksiin, ja tata kulttuurien arviointia voitaisiin hyddyntéa organisaation val-
mistautumisessa organisaatioiden todelliseen yhdistymiseen. Kotter (1996, 142) muistut-
taa myo0s, ettd muutokset levidvat yleensd vahvojen persoonien ja heidan esimerkkinsa
kautta suuremmalle joukolle ja nama alkavat mydhemmin levittamaan mallia myés muual-
le. Siksikin on tarked muistaa henkiléston asema muutoksessa yhtena muutokseen osal-

listuvana osapuolena.

Organisaatiot myos oppivat joko uusien kyvykkaiden tydntekijdiden ottamisen kautta, jol-
loin yritykseen saadaan uutta tietopadomaa ja taitoja, taikka vahvistamalla organisaation
omien jasenten oppimista. Yhdistymisissa voidaan kayttaa mahdollisuutena my6s uusien
kyvykkaiden tyontekijoiden hankkimista yritykseen, mutta usein etua haetaan myos silla,
ettd naissa tilanteissa voidaan tehokkaasti oppia muiden hyvista kaytanndista ja toiminta-
tavoista. Taman taustalla on siis yksilon kyky oppia. Sopivan tuen ja koulutuksen avulla
voidaan saavuttaa tilanne, jossa eri organisaatiotasojen yksilét kohtaavat uusia ideoita,
erehdyksid, arvoituksia sekd muita oppimisen paikkoja, ja nain voidaan tukea myds yksi-
I6n oppimista. Tassa kohtaa henkilostohallinnon rooli korostuu. Tata kautta yrityksella on
mahdollisuus myds lisata seka tyotyytyvaisyytta, ettd organisatorista tehokkuutta. (Salama
et al. 2003, 319-320) Naidenkin tekijoiden vuoksi henkiloston rooli muutoksissa, henkil6s-

t6on panostaminen ja henkildston kehittdminen kannattaa ottaa hyvin huomioon.

Erametsa (2003, 105-106) ehdottaakin, etta sellaiset yritykset tulevat nayttaytymaan jat-
kossa menestyksekkain, jotka suhtautuvat inmisiin ihmisiné ja arvostavat heité ja heidan
antamaansa panostaan yrityksen kehittamisessa. Lahtokohtana han nékee naissa yrityk-
sisséa sen, ettd he haluavat huolehtia ensin omista tyontekijoistédén, jotta tAma heidén hy-
vinvointinsa ja jaksamisensa heijastuisi myds asiakkaisiin péin. Arvoina téllaisessa yrityk-
sessd voidaan pitaa jatkuvaa ihmisten kasvua, avoimuutta, valittamista ja rehellisyytta,
jolloin tavoitteena on saavuttaa henkiloston hyvinvointia ja tyopaikan hyvaa henkea ja

ilmapiiria.
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3.6. Organisaatiokulttuuri, organisaatioidentiteetti, psykologinen omistajuus

Yksi yhdistymiseen vaikuttava tekija on organisaatiokulttuuri ja yhteisét, joita yhdistymisel-
l& ollaan yhdistamassé. Vaikka ndma ovatkin kokonaisuutena vain yksi vaikuttava osa-
alue, tulee télle antaa riittdvan suuri painoarvo muutosprosessia kokonaisuudessaan aja-
tellen. Useissa eri tutkimuksissa ja teoksissa on tata tutkimusta tehtdessa tullut vastaan
organisaatioiden kulttuuri ja sen merkitys muutoksen onnistumisen kannalta, sek& ihmisiin
ja henkilostoon liittyvat inhimilliset tekijat. Nama vaikuttavat jokaisessa muutoksessa vah-
vasti taustalla, joten aihetta ei voi sivuuttaa. Aihe myds nayttaytyy hyvin haasteellisena.

3.6.1. Organisaatiokulttuuri

Organisaation kulttuurilla tarkoitetaan joukkoa olettamuksia, jotka ryhméa on aikojen saa-
tossa oppinut ja todennut onnistuneiksi, ja ottanut nama tavat omaksi tavakseen toimia.
Usein nama tavat toimia opetetaan uusille tulokkaille ja ne esitetddn oikeina tapoina ha-
vaita, ajatella ja kokea asioita. Jos naissa syntyy yksildiden tai ryhmien valilla erilaisuutta,
aiheuttaa tdma monesti kilpailua ja erilaisia jannitteita ilmapiirissa. (Vartiainen et al. 2004,
95)

Schein (1991, 24) taas maarittaa kulttuurin viela syvemmaksi kuin pelkéstaan opituiksi ja
omaksutuiksi tavoiksi ja kuvailee, ettd kulttuuri on viela syvemmalle ja tiedostamatto-
mammalle tasolle menevaa organisaation sisalla. Han nakee tdman perusoletusten tie-
dostamattoman tason maarittavan organisaation ndkemyksen itsestdan ja ymparistos-
tdan. Han myds tulkitsee, ettd "nama oletukset ja uskomukset ovat opittu tapa reagoida
ulkoisen ymparistdn tuottamiin, ryhman sailymiseen ja sen sisdiseen yhdentymiseen liitty-
viin ongelmiin”. Naista keinoista on niiden hyvan kayttokelpoisuuden vuoksi muodostunut
ryhmille itsestédan selva tapa toimia. Schein (2001, 28) korostaa myds, etta kulttuureja voi
esiintya kaikissa erityyppisissa ryhmissa, joilla alkaa kertya yhteisia kokemuksia. Yrityk-
sissa erilaisia kulttuureja I6ytyy niin pienryhmissa, eri hierarkiatasoilla, kuin myds toisaalta

koko organisaatiotasolla.

Schein (1991, 32, 34, 36) jakaa my0s kulttuurin kolmeen eri tasoon, jotka ovat kuvattuna
kuvassa 3. Naista ensimmainen taso on nakyvin, ja joka siséltdéa muodostetun fyysisen ja
sosiaalisen ymparistdn. Toinen taso sisaltda arvot, joiden tarkoitus on usein ohjata teke-
mista, ja kun arvot muokkautuvat ajan myo6ta itsestaanselvyyksiksi, niista tulee useimmi-
ten uskomuksia ja oletuksia, jotka ovat jo enemman tiedostamattomampia. Kolmas taso,

perusoletukset, ovat jo niin pitkalle kehittyneitd, etta tuolloin esimerkiksi ryhmén sisalla on
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toiminnoissa enaa hyvin vahan vaihtelua, ja muut tavat ndhdaan hyvin outoina tapoina

toimia.

Seuraava kuva on suoraan Scheinin (1991, 32) teoksesta ja kuvaa hyvin selvasti eri taso-

jen eroja:

Artefaktit ja luomukset

e Teknologia N&kyva, mutta ei aina tulkittavissa
. Taide oleva
. Nakyva ja kuuluva kayt-
tdytyminen
4\ €

\ 4
Arvot

Ti issa fyysisen L .
¢ estattavissa fyysise Selvempi tiedostamisen taso

ympariston valityksella

. Testattavissa vain yhtei-
son konsensuksen

muodossa
AN [
Perusolletukset M
. Suhde ymparistoon Itsestadnselvyys
. Todellisuuden, ajan ja
paikan luonne Nakyméton
. lhmisluonto Alitajuinen
. lhmisen toiminnan
luonne
. lhmissuhteiden luonne

Kuva 3: Kulttuurin tasot Scheinin esittaméan mukaisesti

Organisaatiokulttuureissa l6ytyy aina myds yritysten valisia eroja, huolimatta siitd, toimi-
vatko nama kuinka samantyyppisilla toimialoilla tahansa. Tama tunnistettiin myos Tapiola-
fuusiossa, silla vaikka tuossa molempien yhdistyvien yritysten taustat nahtiin hyvin yhte-
naisind, kuten myds asiakaskunnat, tiedostettiin muutoksessa hyvin vahvasti, ettéa kulttuu-

reissa on eroja. (Itkonen 2002, 43)

Usein kahden organisaation yhdistyessd uudessa yrityskokonaisuudessa omaksutaan
vanhoja ryhmien valilla vallinneita suhteita uusien kumppanien valilla. Namé suhteet voi-
vat usein olla hyvin kilpailullisia ja omata vihamielisia piirteitda. Organisaation kulttuuriin
vaikuttavat aiempi johtamiskulttuuri ja se, miten ja minkalaisilla saanndilla ihmiset ovat
tottuneet aikojen saatossa toimimaan. Naita ei valttdmatta ajan kuluessa enaa tiedosteta,

ennen kuin esimerkiksi yhdistymisen seurauksena kohdataan erilaisia toimintatapoja. Uu-
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dessa tilanteessa hama toisenlaiset tavat saattavat aiheuttaa hammennysté ja tuntua jopa
oudoilta, mutta useimmiten tilanne on sama kaikille osapuolille. Tallaisiin tilanteisiin tulisi
kuitenkin kiinnittaé huomiota, silla tapaustutkimukset vahvistavat, etté erilaiset negatiiviset
reaktiot uusia kollegoja kohtaan voivat olla vahingollisia yhdistymisen menestymisté aja-
tellen. (Valpola 2004, 71-72; Hogg ja Terry 2000, 133)

Usein taustoiltaan erilaisten yrityksien yhdistyessad moninaisuus nahdaan rikkautena mutta
silti toisinaan néiden organisaatiokulttuurien yhdistaminen ndhdaan myds hyvin suurena
haasteena, joka vaikuttaa yhdistymisten onnistumiseen. Moninaisuus tuo tyén kannalta
mahdollisuuksia ideoida ja innovoida uusia tapoja toimia, mutta toisaalta taas yhteista
toimintatapaa voi olla haasteellista muodostaa. My6s tavoissa ratkaista erilaisia ongelmia
ja konflikteja voi olla paljonkin eroja. Monesti kulttuurit ovat my6s hyvin voimakkaita, aivan
kuten yritysten sisdinen me-henki. Onnistumiseen voidaan vaikuttaa kuitenkin huolellisella
ja runsaalla valmistautumisella, seka panostuksella organisaatioiden kulttuurien arviointiin
ennen yhdistymista. Valmistautumisella voidaan taas vaikuttaa tehokkaasti yhdistymisen

jalkeisiin yhtenaistamistoimiin. (Vartiainen et al. 2004, 46; Appelbaum et al. 2007, 134)

Schraeder ja Self (2003, 520) nékevat kuitenkin tutkimuksessaan, etta juuri suurimpia
puutteita organisaatioilla yhdistymisen suunnitteluvaiheessa on sen arviointi, miten yh-
teensopivat organisaatiot ovat kulttuurillisilta tekijoiltdén. Tutkimuksen perusteellaan he
ehdottavat, ettd kulttuurien kokonaisvaltaiseen arviointiin tulisi kiinnittaa paljon aiempaa
enemman huomiota. Bhaskar (2012, 22) esittaa myds, etta useimmiten yhdistymisissa
juuri pehmeiden arvojen, kuten kulttuurin ja toiminnan erilaisuuden arviointi, on yksi suu-
rimmista haasteista. My6s Baynham (2011, 14) on tutkimustuloksissaan todennut yritys-
ten huomanneen yrityskulttuureihin perehtymisen vaikutukset ja edut. Mitd syvemmin yri-
tykset olivat nimittéin perehtyneet kulttuureihinsa, sitd useammin huomattiin osa-alueita,
joissa yritykset olivat suurilta osin erilaisia. Vaikka esimerkiksi visio, missio ja arvot saat-
toivat olla hyvinkin l&helld toisiaan, huomattavia eroja I0ytyi tutkimuksen perusteella esi-
merkiksi paatoksentekotavoissa, sisdisten prosessien jarjestamisessa tai siind, miten
asiakassuhteet yrityksessa tulivat hoidetuiksi. NAailla eroavaisuuksilla voi kuitenkin olla

lopulta huomattava merkitys yhdistymisen jalkeiseen menestykseen.

Vaikka yritysten kulttuurien arviointi onkin tarked tekija yrityksia ja ndiden toimintaa yhdis-
tettdessa, tahan kiinnitetaan siis usein lilan vdh&n huomiota. Arkinin (2009, 31) tapaustut-
kimus osoittaa, ettd yritysten kehittamista erilaisista muutosohjelmista huolimatta, kulttuu-
rinen sopivuus ei saa aina tarpeeksi huomiota, silla tutkimuksen organisaatioista vain va-

hemmistd huolehti hyvasta kulttuurien valisesta arvioinnista. Tdma kuitenkin myds nayt-
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taytyi yhdistavana tekijana siihen, miten kulttuurien yhdistymisen haasteellisuutta, aikatau-
lullisia seikkoja ja yhdistymisen ottamaa aikaa oli yrityksissa aliarvioitu.

Vaikka yhdistymista tehtaisiin hyvassa yhteisymmarryksessa, ja usein ajatuksella, etta
molemmista tai kaikista yrityksista yhdistetdan ne parhaimmat kaytannot, organisaatiokult-
tuurin hallitseminen on siis haasteellista. Kulttuurien yhdistdmiseen Schein (2001, 22-25)
nakee olevan kolme erilaista mallia. Yksi néisté on se, etta organisaatioilla halutaan sailyt-
taé erilliset kulttuurit, joita kuitenkin yhdensuuntaistetaan niin, etta yritykset toimivat var-
masti yhteisen pdamaaran eteen (tytaryhtididen tilanteessa). Toinen vaihtoehto on, etta
toisen yrityksen kulttuuri alkaa hallita toista (useimmiten yritysosto tilanteet). Kolmas vaih-
toehto on, ettd yhdistyneiden yritysten kulttuurit sekoittuvat keskenaan. Tama on useimpi-
en silmissa se parhaimpana nahty vaihtoehto, mutta myos haastavin. Bhaskar (2012, 23)
kuitenkin yhtyy nakdkulmaan kulttuurien yhdistamisen haasteellisuudesta ja esittaa, etta
kulttuurien yhteensovittamista voi hidastaa merkittavasti se, jos yhdella yrityksista on hy-
vin vahva yrityskulttuuri. Tdma voi hidastaa HR:n toimia, silla synergioiden saavuttami-
seen vaikuttaa se, miten tehokkaasti yrityksessa saadaan luotua yhteiset kasitykset, arvot

ja erilaiset uskomukset.

Organisaation sisaisten kysymyksien selvittdminen on tarkeaa siltd osin, etta se auttaa
ihmisia tunnistamaan omat asemansa ja identiteettiinsa, seka tietdmaan yhteison peli-
saannot toiminnalle. Tama taas auttaa ymmartamaan erilaisia muutoksia ja tapahtumia.
Nain ollen kulttuurin ymmartaminen organisaatiossa on tarkeaa, silla se antaa henkilostol-
le mahdollisuuden keskittya omiin perustehtaviinsa paremmin ja nain auttaa organisaatio-

ta selviamaan erilaisista kohdatuista haasteista. (Schein 1991, 97)

3.6.2. Organisaatioidentiteetti

Organisaatioiden yhdistymisessa keskitytddn sen suunnitteluun monesti hyvin organisaa-
tiolahtoisesti, vaikka kyseessa on hyvin suuri muutos, joka usein nostaa yksildissa eri ta-
soilla esiin vahvoja tunteita (Ponteva 2009, 71). Han nostaa vaitdskirjassaan esiin muu-
tosten tunnepuolta ja tdméan vaikutusta muutosten onnistumiseen. Tassa yhteydessa han
on tutkinut myds psykologisen omistajuuden ja organisaatioidentiteetin vaikutusta suuriin
muutoksiin ja ihmisten sitoutumiseen. Nailla voidaan vaikuttaa muutokseen ja jos ndméa
tekijat otetaan esimerkiksi yritysten yhdistymisissd huomioon, voidaan nailla edesauttaa
muutosten onnistumista. Hogg ja Terry (2000, 121) nostavat myos sosiaalisen identiteetin

esiin. He esittavat, ettéa sosiaalisella identiteetilla organisaation sisalla on myds merkitysta,
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silla tyd on yksi iso osa ihmisen arkea. Monesti ammatillinen tai organisatorinen identiteet-
ti voi olla ihmisilla vahvemmassa ja merkityksellisemméassa asemassa kuin esimerkiksi

sukupuoleen, kansalaisuuteen tai etniseen taustaan liittyva identiteetti.

Organisaatiokulttuuri toimii tietylla tapaa organisaatioidentiteetin pohjana (Schein 2001,
26). Organisaation identiteetilld kuitenkin tarkoitetaan eri asiaa kuin organisaatio kulttuuril-
la. Identiteetti perustuu erilaisille kulttuurisille oletuksille ja arvoille, joiden n&dhd&én kuvas-
tavan piirteitd, jotka organisaatio on itse maaritellyt. Se voidaan myods méaaritella kulttuurin

ja mielikuvien valiseksi suhteeksi.

Fuusiot ja organisaatioiden yhdistymiset ovat erityisen haasteellisia tilanteita yrityksille, ja
nama organisaatiomuutokset ovat usein mahdollisia vain, mikali myos organisaation iden-
titeettida muokataan. Uuden yhdistyneen organisaation identiteetin muodostumisessa aut-
tavat johdon selked vastuu ja mielekkaat kaskyt, moniselitteistd identiteetti&a eteenpain
vievat tekijat seka identiteetin muutoksen konteksti. Tarkedé on, ettd johdon valitsemat
teemat, kuten visio, missio ja strategia, tavoittavat henkiloston. Henkiloston ei myodskaan
tulisi joutua sulattamaan liikaa informaatiota kerralla ja samalla joutua kasitteleméaan kah-
den eri identiteetin aiheuttamia jannitteitd, joita ilmaantuu erilaisten vertailujen kautta.
(Ponteva 2009, 47-48, sit. Corley ja Gioia, 2004)

Uuden organisaatioidentiteetin ja yksildiden identiteetin muodostuminen vie kuitenkin ai-
kaa, silla fuusiossa on kyseessa suuri muutos ja erilaisia tilanteita tulkitaan usein viela
vanhojen totuttujen tapojen ja kasitteiden kautta. Toiseen osapuoleen tulee saada ensin
tutustua, jotta yhteinen kasityspohja saadaan muodostettua ja asioista saadaan muodos-

tettua yhteinen tapa sopia. (Valpola 2004, 22)

3.6.3. Psykologinen omistajuus

Psykologisella omistajuudella ja sen kasitteella tarkoitetaan tilaa, jossa ihmiset kokevat
vahvaa omistajuuden tunnetta "omistuksen” kohdetta tai sen osaa kohtaan ajatuksellisesti
niin, ettd "se on minun” tai "se on meidan”. Tama kasite tulee kuitenkin erottaa selvasti
organisaatioon sitoutumisen ja samaistumisen kasitteestd, silla psykologisessa omista-
juudessa korostuvat yksilon tietoisuus ja ajatukset yhdistyen "omistuksen” kohteen henki-
I6kohtaiseen merkitykseen ja sen kautta koettuihin tunnereaktioihin. (Jussila, Tarkiainen,
Sarstedt ja Hair 2015, 122-123, sit. Pierce, Kostova ja Dirks 2001, sit. Pierce, Kostova ja
Dirks 2003)
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Omistajuus voidaan néhda siis tunnetasoisena tilana, jossa ihmiset voivat tuntea omista-
juutta esimerkiksi organisaatiota kohtaan. Tuolloin henkilét ovat usein aktiivisempia ja
kiinnostuneempia asioista, ja he myo6s ideoivat enemman. Psykologista omistajuutta voi-
daan vahvistaa yhteis6ssa jasenien oman tyon hallinnan tunteen ja organisaation hyvan
tuntemisen kautta, kuin myoés mahdollisuudella osallistua paatdoksentekoon seka organi-
saation omistamismahdollisuuden kautta esimerkiksi henkilostérahastojen muodossa.
(Ponteva 2009, 39-40, sit. Pierce, Kostova ja Dirks 2001; sit. Pierce, O Driscoll ja Coghlan
2004; sit. Pierce ja Rodgers 2004)

Jussila (2007, 198) on tutkinut vaitdskirjassaan myos psykologista omistajuutta, ja haasta-
teltujen mukaan erityisesti osuuskuntien toimitusjohtajilla on usein poikkeuksellisen vahva
psykologisen omistajuuden tunne yritystd kohtaan. Toki, Jussila korostaa myds, etta
muissakin yritysmuodoissa johdon psykologinen omistajuuden tunne voi olla vahva. Myds
johdon lisaksi esimerkiksi henkildstolla, luottamusjohdolla seké asiakastoimikunnissa toi-

mivilla jAsenilla on nahty ilmentyvan psykologisen omistajuuden tunnetta.

Organisaation yhtenaistymiseen vaikuttaa hyvin paljon juuri yrityksen me-henki ja miten
asioita on koettu yhdessa. Talla taas on vaikutusta juuri sitoutumiseen, osallistumiseen,
yhteiséllisyyteen ja siihen, ettéa koetaan olevan osa tata yhteiséa. Nama muodostuvat hy-
vin paljon varmasti juuri organisaatiokulttuurin ja organisaatioidentiteetin muodostumisen
kautta, mutta myds psykologisella omistajuudella on oma vaikutuksensa tuntemuksiin.
Taman lisaksi myos henkildstdhallinnolla on vaikutusta siihen, minkalaisena yritys koe-
taan. Henkiléstdhallinnolla ja sen toimilla nahdaan nimittain olevan vaikutusta tyontekijoi-
den motivaatioon, sitoutuneisuuteen ja organisaation yhteisélliseen kayttaytymiseen (Ka-
tou 2013, 691).

3.7. Miten onnistumisia saavutetaan

Allison (2014) esittaa, ettd avain menestyksekkdaseen yhteistydhon on luoda win-win
tilanne, joka hyodyttda siis molempia tai kaikkia osapuolia. Han on ollut monessa muutok-
sessa itse mukana ja puhuu omalla kokemuksellaan. Tamén tilanteen luomisessa avuksi
ovat yhteinen nakemys muutosten kiireellisyydesta, tarkeydesta ja valttamattémyydesta,
seka markkinoiden ja kilpailutilanteen seka erilaisten kriisien ja mahdollisuuksien mé&arit-
taminen, toisin sanoen, etta ollaan ajan tasalla siitd, mitd voidaan parantaa (Kotter 1996,
18; Erametsa 2003, 154-165; Valpola 2004, 56-60). Tassa auttaa myos, ettd molemmat
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taikka kaikki osapuolet saadaan tasavertaisena muutokseen mukaan (Teerikangas 2008,
79).

Seuraavana muutoksissa korostuu niiden huolellinen suunnittelu. On tarkedéd maarittaa
tarkoin ne pdamaarat, tavoitteet, arvot seka visiot, joihin yhdistymisella tdhdatéén. Vision
tulee olla tehty jalat maassa —idealla ja sen taytyy yhdessa arvojen kanssa toimia oh-
jenuorana muutokselle. Visiosta on myds téarke&a viestia, silla menestyksekkaiden yhdis-
tymisten taustalla on huomioitu aikainen ja useasti tapahtuva viestinta eri sidosryhmille.
Selkealla visiolla ja huolellisella suunnittelulla voidaan vaikuttaa yhdistymisen jalkeisen
prosessin helppoon etenemiseen, seka henkildstdén motivaatioon ja epavarmuuden ta-
soon. Suunnittelussa kannattaa huomioida myds kulttuuritekijat, muutosagentit, muutok-
sen syyt ja syyt lahted muutokseen mukaan. Apuna suunnittelussa voi vahvasti hyédyntaa
HR toimijoita. HR puolen tehtaviin voi hyvin kuulua tulevien rakenteiden, saantdjen ja kay-
tantdjen suunnittelua. Taman liséksi heidan tehtaviinsad kuuluvat myos palkkaukseen ja
nimityksiin kuuluvat tekijat. (Kotter 1996, 18; Camara ja Renjen 2004, 11-13; Erametsa
2003, 165-183; Karlof 2002, 166-169; Teerikangas 2008, 71-73; Bhaskar 2012, 22)

Johdon rooli yhtena isona osatekijana korostuu muutoksissa, silla johto on se, joka vie
prosessia eteenpdin. Tama sisaltda johdon ja hallintohenkil6t, henkildstéhallinnon, opera-
tiivisen johdon seka avainhenkilét. Johdon tulee seisoa vahvasti muutoksen takana seka
nayttdd muutoksessa vahvaa esimerkkia. Johdon tulee olla myds helposti tavoitettavissa.
Kokeneiden johtajien ja muun muutokseen sitoutuneen johdon rooli yhdistymisen suunnit-
telussa seké sen jalkeisten toimintojen suunnittelussa korostuu yhdistymistilanteissa vah-
vasti. Ydinorganisaatioon tulisi my6s valita kyvykkaita ja innostuneita inmisia, jotka panos-
tavat kehittymisen hyvéksi. Valinnassa tulee huomioida kuitenkin valintojen tasapuolisuus
seka naiden henkildiden pitaminen mukana lapi prosessin. Johdon asema korostuu myos
viestinnassa, silla heidan tulee myos viestia yhdistymisesta oikein ja aktiivisesti. Viestin-
nan tulee tehokasta ja siina tulisi hyodyntaa erilaisia kanavia. Siina tulisi my6s huomioida
kommunikoinnin sopivuus kulttuuriin. Viestinnassa tulee muistaa realistisuus ja rehelli-
syys, silla nailla on suuri merkitys muutostilanteissa ja silld voidaan kasvattaa henkiléston
luottamusta uutta yhdistynytta yritysta kohtaan. Ongelmaksi tosin saattaa kuitenkin nousta
se, ettei kaikesta voi aina viestia heti, mutta tassékin auttaa rehellisyys, jolloin kannattaa
tunnustaa suoraan esimerkiksi, ettei tdsta asiasta vield osata sanoa sen tarkemmin. Vies-
tintédén liittyy myds muutoksen idean myyminen, muutosvastarinnan kasittely, ymmarryk-
sen syntyminen yhdistymisen taustoista, sek& pelon ja turvattomuuden tunteiden k&sittely
ja niiden voittaminen. Siksi myds viestintda ei voi yhdessékaan muutoksessa vaheksya.
(Valpola 2004, 56-60; Camara ja Renjen 2004, 11, 13; Kotter 1996, 18; Erametsa 2003,
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154, 183-209; Teerikangas 2008, 70, 75-77, Karlof 2002, 166-169; Calipha et al. 2010,
10-18)

Ponteva (2010, 113, 114) korostaa, etta johdon ja esimiesten kannalta on olennaisinta olla
mahdollisimman rehellinen niin itselleen kuin myds koko organisaatiolle. Myos johtoryh-
man tulisi olla aktiivinen ja omata herkkyys kuunnella eri puolelta tulevia viesteja, seka
kuunnella henkildstda. Tassa auttaa juuri se, jos henkildsto kokee johdon henkildiden ole-
van helposti lahestyttavia. Lopuksi Ponteva on antanut 7 vihjetta onnistumisiin muutoksis-
sa:

= Ole inhimillinen

= Olereilu

= Ole myonteinen

= Ole innostava

= Ole perddnantamaton
= Ole kannustava

= Ole yllatyksellinen

Henkildston asema muutoksessa nakyy osallistamisen kautta. Yhdistymisessa voidaan
hyddyntaa jo hyvin aikaisessa vaiheessa erilaisia timeja, jotka koostuvat molempien tai
kaikkien yhdistyvien yritysten tyontekijoista, joiden tehtavanad on jakaa tietoa keskenaan
naista yrityksista. Aina erilaisia toimintoja ei kannata suunnitella turhan tarkkaan tai pyrkia
tekemaan naista taydellisia toimintamalleja, silla hyddyllista on myds ottaa molemmista
yrityksista mukaan nama esimerkiksi parhaimmat tydtavat ja muodostaa naista entista
parempi toimintatapa. Henkiloéstd voi olla myds mukana ideoimassa uutta seka poista-
massa esteita uusien jarjestelmien tielta. Henkildstéd on myods hyva kannustaa uusiin ide-
oihin ja toimiin seké ottaa heidat huomioon erilaisissa kehityssuunnitelmissa. Henkiloston
osallistamisella on vaikutusta myds yhteensulautumisen onnistumiseen, silla yhteisty6n ja
ajatusten vaihdon kautta uudet kollegat saadaan helpommin nakym&an mukavina ja
osaavina yksildina, kuin jotenkin erilaisena, uhkana tai mahdollisena vihamiehena. Osal-
listamisella voidaan siis vaikuttaa yrityksessd muodostuvaan me-henkeen. Apuina tahan
yhdentymiseen voidaan ndhda muun muassa erilaiset vierailut, yhteiset projekiit ja yhtei-
set koulutuspaivat. Myos valmentajille tulisi antaa mahdollisuus kokoontua, jotta he pysty-
vat jakamaan kesken&an ideoita ja tavoitteita. Osallistamisella on myds suuri vaikutus
silloin, kun henkiléstéa halutaan sitouttaa ja yhdistaa nopeasti uuteen. (Camara ja Renjen
2004, 12; Itkonen 2002, 113; Kotter 1995, 18; Teerikangas 2008, 74-75; Erametsa 2003,
154, 209-216; Karlof 2002, 166-169; Valpola 2004, 56-60)
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Henkiloston ja johtamisen ndkdkulmasta on tarkeaa viestinnan oikea-aikaisuuden, rehelli-
syyden, avoimuuden ja muiden tekijoiden lisksi huolehtia vuorovaikutuksen oikeudenmu-
kaisuudesta esimiehien sekd muun henkiléston osalta. Vuorovaikutuksen oikeudenmukai-
suudella on vaikutusta yleiseen kokonaisvaltaiseen reiluuden kasitykseen yhdistymisen
aikana, ja taman toteuttaminen on usein helpompaa viestinndn kautta, kuin varsinaisten
menettelytapojen oikeudenmukaisuuden kautta. Kaikella vuorovaikutuksella ja viestinnalla
on vaikutusta myds siihen, miten henkilosté ostaa erilaiset ajatukset prosessin aikana. Eri
ryhmia tulisikin tasta syysta kohdella ndilta osin kunnioittavasti ja vakuuttaa heidat myos
ylimman johdon vilpittémyydesta — strategisella manipuloinnilla taas voidaan saada pro-

sessin aikana vahinkoa aikaiseksi. (Klendauer ja Deller 2009, 29, 41, 42)

Muutoksissa tulee myé6s aina huomioida yhdistyvat kulttuurit — sen merkitysta ei voi va-
heksya, silla kulttuurieroilla on vaikutusta onnistumiseen. Erilaisten muutosten lapiviennis-
sa johtoa auttaa oman yrityksen kulttuurin tunteminen, joka tarkoittaa asenne-, tunne- ja
ajatteluilmaston tuntemista — toisin sanoen yrityksen henkisen tilan tuntemista. Optimaali-
sin olisi tilanne, jossa yrityksen kulttuuri on yhtenédinen ja jossa henkilostd ajattelee sa-
mansuuntaisesti kuin johto. Kulttuurin huomioimisessa auttaa selkedn mielikuvan luomi-
nen siitd, minkalaiseksi halutaan tulla rakenteelta ja kulttuurilta. Yhdistymisen onnistumi-
sessa saattaa auttaa yhdistyjien samantyyppiset taustat, selkeat ennalta sovitut pelisdan-
not, ja molempien tai kaikkien yhdistyvien osapuolien tasavertaisuus, eli se, ettei ketaan
pidetd hallitsevana. On myds hyva osata kasitellda kulttuurien vélisia ongelmia ja erilai-
suuksia. (Erametsa 2003, 36; Valpola 2004, 56-60; Ponteva 2009, 71, sit. Cartwright ja
Cooper 199; sit. Schein 1999&2001; Camara ja Renjen 2004, 10; Calipha et al. 2010, 10-
18)

Schraeder ja Self (2003, 522) ovat tutkimuksensa perusteella koonneet organisaatiokult-
tuurin ndkodkulmasta muistilistan strategioista, joilla voidaan vaikuttaa yhdistymisten me-

nestykseen:

Strategia 1 — Kulttuurien yhteensopivuuden huolellinen arviointi

Strategia 2 — TyOntekijdiden ajatusten ja reaktioiden ennakointi

Strategia 3 — Suunnitelman luominen erilaisten haasteiden varalle

Strategia 4 — Joustavan ja hyvin kokonaisvaltaisen yhdistymissuunnitelman
luominen

Strategia 5 — Keskindiseen kommunikointiin rohkaiseminen ja yleisesti myo6s

tiedon jakaminen
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Strategia 6 — Henkiloston rohkaiseminen osallistumaan muutokseen
Strategia 7 — Suhteiden vahvistaminen ja luottamuksen huolellinen rakenta-
minen (talla on vaikutusta sitoutumiseen)

Strategia 8 — Muutoksen tukeminen koulutuksen, tuen ja sosialisoinnin kei-
noin

Strategia 9 — Herkkyys havainnoida yksildita ja huomioida erilaisten asioiden

ajoitusta

Yksi avaintekija muutoksissa on myds nopeus. Muutosta voidaan toteuttaa liian nopealla
vauhdilla, jolloin ei ehka ehdita keskittya muutoksen vaikutuksiin tarkemmin ja jakaa erilai-
sia tunnetiloja ja mietintda aiheuttavia asioita. Asioita tulee kuitenkin isoissa muutoksissa
vieda nopeasti eteenpdin seka integroida nopeasti, silla nopeus on monesti hyvin kriittinen
tekija huolellisesti suunnitellun yhdistymisprosessin rinnalla. Muutoksen ansiosta avautuva
"muutoksen ajan” jakso, tulisi osata hyddyntaa, silld tuolloin henkildstdkin on avoimempi
muutokselle. Mitd nopeammin muutos alkaa, sita tehokkaammin télla on vaikutusta myds
henkilostén epavarmuuden tasoon. (Teerikangas 2008, 72; Valpola 2004, 56-60; Camara
ja Renjen 2004, 10, 12; ErAmetsa 2003, 36)

Lopulta tulee toiminnan ja muutoksen jatkuvuuden varmistaminen. Tama on tarkeaa, jotta
uskottavuus ja tahtotila uudistua edelleen pysyvat voimassa. Tassa auttavat sitkea teke-
minen ja pysyvyys, seka se, etta asioita tehdaén uudestaan ja uudestaan. Muutoksen
tyota tulee jatkaa edelleen alemmille organisaatiotasoille ja pyrkia juurruttamaan niin eri-
laiset parannukset, kuin myds uudet toimintatavat yrityskulttuuriin. Talla voidaan vaikuttaa
parempien tulosten aikaansaamiseen, tehokkaampiin toimintatapoihin ja asioiden johtami-
seen. On hyva my6s tuoda esille lyhyen aikavalin onnistumisia ja menestykseen johtanei-
ta tekijoitd sekéa palkita henkilditd onnistumisista nakyvasti. Jatkuvuudella varmistetaan
myds, etta prosessi etenee edelleen suunnitelman mukaisesti. (Kotter 1996, 18; Erametsa
2003, 154, 216-217; Karlof 2002, 166-169; Valpola 2004, 56-60)

Teerikangas (2008, 77-82) ndkee yhteensulautumisen onnistumisessa johtamisen ja omi-
en peruspilareidensa lisdksi asenteet, joita on kolmen eri laatuista. Nama ovat yhteisty6ta
tukevat asenteet, muutosta edistavat asenteet sekd oppimista edistavat asenteet. Yhteis-
tyota tukevissa asenteissa on tarkead, ettd yritykset toimivat toisiaan kohtaan noyrasti ja
aidosti haluavat l&hted rakentamaan yhteista tulevaisuutta. Yhteisty6ta tukeviksi asenteik-
si voidaan luokitella esimerkiksi luottamus, osallistaminen, kuunteleminen, véalittAminen,

kunnioitus ja avoimuus. Muutosta edistaviin asenteisiin voidaan taas lukea mukaan paat-
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tavaisyys, vaativuus, realistisuus, sopiva kohteliaisuuden aste, seka ajatus, ettd ollaan
menossa kohti tulevaisuutta. Oppimista edistavilla asenteilla voidaan vaikuttaa siihen,
opitaanko toiselta osapuolelta uusia tapoja toimia, vai halutaanko pitaa kiinni vanhoista
tavoista. Oppimista edistavia asenteita ovat vastavuoroinen oppiminen ja vastavuoroinen
muutos. Oppimista edistavilla asenteilla ja vastavuoroisella oppimisella taas on vaikutusta
henkiloston tyotyytyvaisyyteen, motivaatioon ja sitoutumiseen ja nama heijastuvat myos

usein tyon ja organisaation tuloksellisuudessa.

Myds henkilostéhallinnolla on tarkea rooli niin johdon kuin henkiléston valisend yhdistava-
na tekijana, kuin myds yhdistymisprosessiin liittyvien kulttuurillisten seikkojen kannalta.
Henkildstohallinnon tehtavat liittyvat myos viestintdan ja siihen, miten hyvin ihmiset ovat
sitoutuneita uuteen kokonaisuuteen. Naiden asioiden kautta silld on vaikutusta myds pro-

sessin onnistumiseen.

Henkildstohallinnon suhteen onkin tarkedaa sen rooli muutoksen yhtena paavaikuttajana.
Henkilostopaallikdn tai parhaimmassa tapauksessa kahden tai useamman yrityksen hen-
kilostopaallikon tulee I6ytdd yhteinen ymmarrys yhdistymiseen liittyvistd nakemyksista.
Heidan asenteensa, toiminnan ja ajatusten tulee myos olla linjassa muun organisaation
kanssa. Mikali heidan valillaan ilmentyy ongelmia, saattaa tasta seurata rooleihin liittyvia
konflikteja, tai toisaalta, jos linja ei ole lapi johdon yhtendinen, voi tamé johtaa epéavar-
mempaan lopputulokseen. Onneksi tutkimusten mukaan yhdistymistilanteet ovat useimmi-
ten positiivishenkisid. Jos kuitenkin konflikteja esiintyy, tarvitaan néissa tilanteissa vahvaa
kontrollia ja johtajuutta ylimmalta johdolta, jotta tilanteesta selvitddn menestyjana. (Vinten
1993)

Muutoksen alkuvaiheessa tarkeda on ennakoiva asenne. Henkilostd tulisi myds ottaa
huomioon asianmukaisella tavalla yhtena sidosryhmana osakkaiden liséksi. Tyontekijoi-
den tuki hankkeelle tulisi saavuttaa aikaisessa vaiheessa ja toisaalta vaiheittainen ja tark-
ka molemminpuolisesti toteutettu henkildstésuunnitelma tulisi olla tehtynd. Tata tulisi myods
hyddyntaa yhdistymisen kaytannon vaiheissa, jotta taméa tukee luottamusta. (Vinten 1993)
Arvojen, asenteiden ja kulttuurillisten tekijoiden lisdksi henkildstéhallinnon tehtaviin kuulu-
vat myos erilaisista perusasioista huolehtiminen ja naiden suunnittelu uudessa kokonai-
suudessa. Naihin lukeutuvat muun muassa palkkaukseen liittyvat asiat, bonukset, el&-

keasiat kuin myds terveydenhuollon jarjestamiseen liittyvat asiat. (Bhaskar 2012, 22)
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Muita esiin tulleita onnistumiseen vaikuttavia seikkoja olivat yhdistyvien yritysten valinta ja
kriteerit naiss&, yhdistyvien yritysten kokoerot ja naiden aiheuttamat haasteet, organisaa-
tiorakenne ja taman uudelleen muodostus seké yhdistymisprosessin vaikutus asiakkaisiin,
heidan tyytymattomyyteensa sek& myynnin laskuun. Myos riskeihin kannattaa varautua tai
ainakin kuunnella erilaisia signaaleja hyvin herkalla korvalla. (Calipha et al. 2010, 10-18;
Calipha et al. 2010, 10-18, sit. Brockhaus 1975; Camara ja Renjen 2004, 12-13; Valpola
2004, 56-60) Vaikka osa nakee yritysten kokoerot haasteena, Fried et al. (1999, 385) taas
esittavat, ettd osapuolten nahtaisiin hydtyvan yhdistymisestéa parhaiten, mikali he ovat
erilaisia. Taman he perustavat ajatukselle, ettd kokoerot kuitenkin minimoisivat erilaisia
hairi6ita ja muut monimuotoisuudet ja eroavaisuudet luovat helpommin synergioita. Vaikka
naihin kaikkiin erilaisiin tekijoihin tulee kiinnittda huomiota, yhdistymisprosessin aikana
tulisi my6s muistaa itse yhdentymisen lisdksi perus asiakastyo ja taman toteuttaminen.
Naiden lisdksi myds organisaatiorakenne ja taméan vaikutus ihmisten ja kulttuurien yhdis-

tamisessa tulisi muistaa ottaa vahvasti huomioon.

Seuraavassa taulukossa 1 on viela esiteltyna eri henkildiden maéarittelemia onnistumisen
portaita muutoksiin liittyen. Taulukko ei ole ajatuksia tyhjentava, mutta antaa kuvan siita,
miten moninaisia prosesseja esimerkiksi kahden tai useamman yrityksen yhdistdminen,

tai muut suuremmat muutokset yrityksille ovat.



Taulukko 1: Onnistumisen portaita
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Kotter
(1996, 18)

Erametsa
(2003, 152-217)

Karlof
(2002, 166-169)

Teerikangas
(2008, 70-76)

Valpola
(2004, 56-60)

1. Muutosten
kiireellisyyden ja
valttamattémyy-
den tdhdentami-
nen

1. Selvilla olemi-
nen siita, mita
voidaan parantaa

1. Laadi suunni-
telma, liikeideat,
paamaarat ja
strategiat

1. Yhteensulau-
tumisen suunnit-
telu

1. Yhteinen néa-
kemys yhdistymi-
sen tarkeydesta
ja mahdollisuuk-
sista

2. Vahvan ohjaa-
van tiimin perus-
taminen ohjaa-
maan muutosta

2. Analyysi ja
paatokset (ole-
massa olevan
kerétyn tiedon
hyddyntaminen)

2. Perehdy joh-
tamisfilosofiaan,
iimaise arvot,
jotka toimivat
ohjenuorana ja
viesti ne

2. Oston jalkeisen
toiminnan nopeus
"muutokseen
otollinen aika”
huomioiden

2. Johdon aktiivi-
suus ja heidan
hyva tavoitetta-
vuus

3. Vision ja stra-
tegian laatiminen

3. Visiot, strate-
gia, tavoitteet ja
mittarit (n&iden
asettaminen)

3. Huolehdi, etta
organisaation
rakenne vastaa
paamaaria ja
strategioita

3. Visio ja tavoit-
teet ostolle (sel-
kedt, kohti tule-
vaisuutta suun-
taavat)

3. Nopeus - asi-
oita viedaan no-
peasti eteenpdin

4. Muutosvisiosta
viestiminen
(usein keinoin)

4. Muutoksen
lapiviemisen
suunnittelu kult-
tuuriin sopeuttaen

4. Kyvykkaiden,
innostuneiden ja
kehittdmishaluis-
ten ihmisten valit-
seminen ydinor-
ganisaatioon

4. Yhteensulau-
tumisen tydkalu-
jen kaytto (edis-
tévat vuorovaiku-
tusta ja ajatusten
vaihtoa)

4, Osallistaminen
— tarkeys nousee,
kun henkilostdoa
halutaan sitouttaa
ja yhdistaa nope-
asti uuteen

5. Henkiloston
valtuuttaminen
vision mukaiseen
toimintaan

5. Muutoksen
myyminen ja
vaikuttaminen

5. Anna valmen-
tajille mahdolli-
suus jakaa ideoi-
ta ja tavoitteita

5. Viestinta oston
jalkeen (rehelli-
nen ja luottamus-
ta herattava vies-
tint&)

5. Ennalta sovit-
tuihin pelisééan-
toihin tukeutumi-
nen ja luottami-
nen

6. Lyhyen aikava-
lin onnistumisen
varmistaminen

6. Luopuminen

vanhasta ja es-
teiden poistami-
nen uuden tielta

6. Jokaista toi-
minta varten tar-
vitaan tavoitteet,
strategiat, organi-
saatiokaavio, HR-
suunnitelma ja
koordinointi

6. Avainhenkildi-
den oikea ja ta-
sapuolinen valin-
ta ja heidan pita-
minen tehtavassa
l&pi prosessin

7. Parannusten
vakiinnuttaminen
ja uusien muutos-
ten toteuttaminen

7. Osaamisen
kehittaminen
(tahto ja syy op-
pimiseen, tuki
henkildstdlle)

7. Tyota jatketaan
edelleen askel
kerrallaan alem-
mille organisaa-
tiotasoille

7. Riskeihin va-
rautuminen —
herkkyys kuun-
nella erilaisia
signaaleja

8. Uusien toimin-
tatapojen juurrut-
taminen yritys-
kulttuuriin

8. Sitkeéa tekemi-
nen ja pysyvyys
(sinnikkyys vieda
asioita eteenpain)

8. Jatkuvuuden
luominen ja huo-
lehtiminen, etta
prosessi etenee
suunnitelmien
mukaisesti
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3.8. Yleisimmat virheet yhdistymisissa

Yhdistymisprosessit kuin myds muut isot muutokset yrityksissa ovat haastavia, joissa ei
koskaan valtytd myo6s jonkin asteisilta virheiltd. Seuraavissa kappaleissa kéasitellaan vir-
heitd, jotka myos tietylld tapaa peilautuvat aiemmin tarkastelun alla olleista onnistumisiin
vaikuttavista tekijoista.

Kotter (1996, 14, 17) on kasitellyt muutoksia teoksessaan yleisella tasolla ja tutkinut yri-
tyksia, jotka ovat menestyneet hyvin suurissa muutoksissa. Han on huomannut heidan
kayttdvan muutoksen toteuttamiseen apuna riittdvan seikkaperaista ja vahvaa monivai-
heista prosessia, joka on ollut apuna muutoshaluttomuuden voittamisessa. Toisekseen
naissd menestystarinoissa on korostunut vahva ja laadukas ihmisten johtaminen eli lea-
dership. Kotter korostaa myés virheiden ja sudenkuoppien mahdollisuuksien tiedostamista

ja niihin varautumista.

Yksi virhe voi usein olla yritysten liiallinen tyytyvaisyys nykytilanteeseen. Muutoksissa ei
tulisikaan menna liian vauhdilla eteenpéin, vaan ensin on saatava seka johto, henkil6sto,
ettd muut sidosryhméat ymmartamaan muutoksen valttamattomyys. Tahan tulisi pyrkia
ennemmin henkil6ita oivaltamalla kuin pelon kautta tai pakottamalla muutokseen. Jos téa-
hén ei panosteta riittavasti ja muutoksen tarvetta ei ole ymmarretty, uusista asioista on
vaikea innostua ja tuolloin ajattelutapa "olisimme parjanneet entisella tavalla” alkaa nostaa
paataan. (Kotter 1996, 4-5; Valpola 2004, 30; Erametsa 2003, 38)

Toinen virheista on lilan heikko ydintiimi. Johtajan liséksi suurissa muutoksissa tarvitaan
selked ydinryhmé viem&an muutosta eteenpdin. Taméan ryhman tulee sisaltaa riittavan
vahvoja jasenia asemaltaan, tiedoltaan, asiantuntijuudeltaan, maineeltaan ja suhteiltaan.
Taman lisaksi heiltd tulee l6ytya riittavasti johtamiskykya. Epaonnistumiset muutoksissa
kumpuavat juuri muutosten toteuttamisen vaikeuksien aliarvioimisesta seka vahvan ydin-
tiimin tarkeyden aliarvioimisesta. (Kotter 1996, 5-6) Johdon tulee myds olla hankkeeseen
100 prosenttisesti taysin sitoutunut, silla muutoin muutokselta katoaa helposti pohja. Joh-
don omalla sitoutumisella on my6s hyvin vahva vaikutus muiden sitoutumiseen ja sita
kautta johdon vankkumattomuus tulee nékyad heista ulospain. Aktiivisuudella on myds
merkitysta, silla jos avainhenkil6t ovat vahankin passiivisia, antaa se helposti mahdolli-
suuden muille sabotoida muutosta. (Valpola 2004, 46-49, 228; Erametsd 2003, 38)

Myds vision suhteen voidaan epaonnistua. Muutokset tarvitsevat aina jarkevan, selkeén,
ymmarrettavan ja kiinnostavan vision, joka antaa suunnan toiminnalle. Silla voidaan vai-

kuttaa ihmisten toimintaan ja kannustaa muutokseen. Yksi hyva sadanto vision selkeydelle
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on, etté se tulisi voida kuvata alle viidess&d minuutissa. Vision suhteen korostuu myos siitéa
viestiminen, silla yksi virhe on liian vahainen viestinté visiosta. Riittavalla viestinnalla voi-
daan vaikuttaa muutoksen ymmartamiseen ja sen houkuttelevuuteen, jotta sen mahdolli-
suuksiin uskotaan. Viestinndssa huomiota tulee kiinnittaéa siihen, etta sitéa tapahtuu niin
sanoissa kuin teossa, silla juuri jalkimmaisella on erityisen suurta vaikutusta kuulijoihin.
(Kotter 1996, 7-8)

Toinen visioon liittyva virhe koskee tilannetta, jossa vision tielta ei poisteta esteita. Erilai-
set rakenteet tai jarjestelmét saattavat toimia muutoksen esteind ja saattavat jopa estaa
vision taysimittaista toteutumista. Jos esteiden poistamiseen ei puututa, ne voivat vaaran-
taa muutoksen taydellisen toteutumisen. (Kotter 1996, 9) Myds Erametsa (2003, 34-35)
tuo esiin, ettd muutoksen edessé johdon tulee osata valmistautua huolellisesti esteiden,
hidasteiden ja haasteiden kasittelyyn. Erametsa kuitenkin kritisoi yritysten valmistautumis-
ta nadiden kéasittelyyn ja esittdd, etta useasti johto saattaa herkasti etaantya organisaatios-
ta niin paljon, "ettei se enaa lainkaan ymmarra ihmisten nakékulmaa muutokseen”. Tassa

kohtaa painottuu johtajien kyky jalkautua kuuntelemaan ndkemyksia ja erilaisia sighaaleja.

Yksi monien muutosten heikkous on liikka kiire. Vaikka monesti painotetaan myds muutos-
ten nopeaa toteuttamista, liiallinen kiire paneutua muutokseen seka sopeuttaa ja yhdistaa
toiminta saattaa aiheuttaa sen, ettd yhdistyvien osapuolten aiempia menestystekijoita ei
ehdita ottamaan riittavasti huomioon. Tuolloin myds henkiléstdn tai muiden sidosryhmien
tuntemukset saattavat jaada liilan vahaiselle kasittelylle. Tassa yhteydessa voidaan puhua
my6s kommunikoinnin lilan vahaisesta painottamisesta seka siitd, etta kommunikointi on
ollut liilan yksisuuntaista. (Karlof 2002, 254; Erametsa 2003, 38-39)

Muutoksessa tulisi saavuttaa myds lyhyen aikavalin onnistumisia. Muutoksessa saatetaan
tehda virhe siina, ettei prosessin aikana lI6ydy osatavoitteita, joita voitaisiin saavuttaa me-
nestyksekkaasti, tai niita ei huomioida. Lyhyen ajan panostukset, saavutukset seka onnis-
tuneet esimerkit ovat tarked osatekija pitkdaikaisissa muutosprosesseissa, joilla voidaan
kiihdyttad ja tukea muutoksen lapivientid. Virhe on siis toisaalta yrittdd kulkea muutosta
lapi lilan isojen paamaarien kautta. (Kotter 1996, 10; Erametsa 2003, 38; Valpola 2004,
45)

Virheeksi voidaan myds luokitella toisaalta lian varhainen voitokas menestys. Liian aikai-
nen riemuitseminen tyén hedelmasta ja siitd, ettd suurin osa tydsta on tehty, voi altistaa
taantumiselle, mikali muutosta ei ole viela juurrutettu yrityskulttuuriin. TAma ottaa oman
aikansa, arvioiden mukaan jopa 3-10 vuotta rijppuen muutoksesta. Siihen tulee kayttaa

riittdvasti resursseja ja panostusta. (Kotter 1996, 11-12)
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Henkildstoon ja ihmisiin liittyva virhe taas voidaan tehda siing, etta jatetaan erilaiset muu-
tostunteet kasitteleméatta ja aliarvioidaan naiden tunteiden vaikutusta (Erametsa 2003, 39).
Ponteva (2009, 195-196) viittaa Teerikankaan (2006) kayttamaan termiin "hiljaiset voimat”
joilla voidaan kuvata erilaista tunteiden ja tiedon vajetta. Siind yhdistamisprosessissa
unohdetaan tai jatetddn huomioimatta erilaiset asenteelliset, inhimilliset, emotionaaliset,
yrityskulttuuriset ja organisatoriset tekijat, joilla on vaikutusta siihen, miten yksilét kokevat
samaistuvansa ja kiinnittyvansa organisaatioon. Schein (2001, 189-190) huomioikin, etta
lian usein yhdistymisessa kiinnitetddn huomiota juuri erilaisiin nakyviin piirteisiin, kuten
yhteensopivaan teknologiaan, yhteisiin markkinoihin, taloudellisiin seikkoihin, seka yhtei-
siin liiketoimintatavoitteisiin ja jatetddn huomioimatta kulttuuriset tekijat tarpeeksi ajoissa.
Talla on kuitenkin vaikutusta siihen, miten yrityksen toiminta saadaan jarjestettya sisaises-
ti.

Yhdistymisissa kiinnitetddn mytds monien tutkijoiden mukaan liian paljon huomiota yhdis-
tymisen suunnitteluun ennalta ja nimenomaan fuusion toteuttamiseen. Enemman Kkuiten-
kin tulisi kiinnittda huomiota yhdistymisen jalkeisiin yhdistamisprosesseihin ja tarkastella
kaytannodn toimia seka keskittya tiettyihin valittémiin ongelmiin. (Soderberg 2012, 254)
Toisaalta taas, mikali esimerkiksi kulttuurien arviointiin ei kiinnitetd ennalta tarpeeksi huo-
miota, muodostaa se vaaran, ettd suuria ja merkittavia eroja ei huomata, ennen kuin uu-
dessa organisaatiossa jo ollaan. Tassa kuitenkin haasteena on, ettd neuvottelut fuusioista

ovat yleensé salaisia hyvinkin pitkalle. (Schein 2001, 194)

Erilaisia sudenkuoppia ja karikoita voi myds syntya siitd huolimatta, ettd muutoksen yh-
teydessa kaytetaan paljon erilaisia tukitoimintoja, joita ovat esimerkiksi esimiesten val-
mennus seka konsultit. Pontevan (2010, 112-113) esiin tuomassa esimerkissa johtoryh-
man keskinaiset valit paasivat tulehtumaan muutosprosessin aikana, eikd heilla ollut yh-
teisia pelisaantoja. Kaiken lisaksi he sortuivat vield keskinaiseen valtapeliin. Tama oli ky-

seisessa esimerkissa ollut yksi vaikuttava tekijd muutoksen epaonnistumiseen.

Muita riskeja isoissa muutoksissa voidaan my6s ndhda liian monen muutoksen toteutta-
minen yhtaaikaisesti. Samoin riskeja aiheuttaa, jos muutoksen mittaamiseen ei ole riittavia
mittareita taikka systematiikkaa, eik& aikatauluja tai vastuita. Nama taas ovat jalleen ker-
ran yhteydessa johtamiseen. Myos jos muutoksen vaikutuksia ja laajuutta ei ole osattu
arvioida ennalta oikein, saattaa se aiheuttaa riskin epaonnistumiseen. (Erametsa 2003,
39-40)
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3.9. Haasteet yhdistymisissa

Vaikka erilaiset fuusiot ja yhdistymiset ovat muodostuneet laajaksi ilmioksi liike-elamassa,
monet tutkimukset osoittavat, etté naista yhdistymisisté kuitenkin vain alle 50 % onnistuvat
menestyksekkaasti (Calipha et al. 2010, 1). Akateemiset opinnot, kuten myds konsulttiyri-
tykset seka liike-elama vahvistavat myds sen, ettd yhdistymiset voivat paitsi luoda arvoa
osakkeenomistajille, myos tuhota sité (Camara ja Renjen 2004, 10). Ayadin et al. (2012,
174) tutkimuksen paatelmissé on huomattu, ettei tutkittujen yhdistyneiden ja ei-
yhdistyneiden pankkien tekninen tehokkuus osa-alueena lisddmassé kasvun astetta eron-
nut merkittavasti naiden kahden ryhmén valilla. Nain myos he esittavat, etteivat yhdisty-
misprosessit valttamatta lisdd tuottavuutta. Lang ja Welzel (1999, 273, 283) ovat myds
esittaneet tutkimuksensa perusteella, etta erilaisia positiivisia mittakaava ja skaalaetuja
syntyy fuusioiden johdosta yleensa vain, mikali joku yksittdinen tai useampi sivukonttori
suljetaan fuusioitumisen jalkeen. Samassa he kuitenkin toteavat, etta tehokkuuserot kont-
toreiden valilla tasaantuivat yhdistymisen jalkeisené ajanjaksona. Siitd huolimatta he ovat
olleet pettyneitd tutkimuksen kohdallaan siihen, ettd huomattavia tehokkuusetuja ei ollut

nakynyt edes usean vuoden paasta yhdistymisesta.

Nain voidaan todeta, ettda vaikka yhdistymisissa usein nahdaan monia etuja osapuolten
kannalta, ndiden saavuttaminen on erittdin haastavaa. Aiemmin prosessien onnistumi-
seen liittyen on puhuttu niin lahtétilanteesta ja osapuolten asemasta seké tasapuolisuu-
desta, huolellisesta suunnittelusta, johdon ja esimiesten roolista, kulttuurista ja henkiléston
osallistamisesta, muutoksen aikataulusta kuin myds toiminnan jatkuvuuden tarkeydesta.
Nama ovat kuitenkin kaikki sellaisia asioita, mihin pystytdan hyvin pitkalle vaikuttamaan

alkuvaiheeseen kuuluvalla huolellisella suunnittelulla.

Organisaatioiden yhdistyessa kulttuurien yhdistdminen nouseekin yleensa yhdeksi suu-
rimmaksi haasteeksi, kun kulttuureita pyritdén usein yhdistamaéan sekoittamalla nama niin,
ettd osapuolet ovat tasavertaisemmassa asemassa. Tassa kuitenkin harvoin nahdaan
riittdvasti vaivaa, jolloin kulttuurien analysointi ja arviointi jaa puutteelliseksi. Tuolloin jaa
usein selvittdmatta myos, missa todellisia synergiaetuja olisi saatavilla. (Schein 2001, 189,
192). Myds Bhaskar (2012, 22) on nostanut esiin haasteen pehmeiden arvojen analysoin-
nissa. Naita ovat kulttuurin liséksi paatoksentekotyylit, toiminnan erilaisuus seka organi-

saatioiden arvot. Naiden arviointiin tulisikin panostaa riittdvasti ennen yhdistymista.

Yhdistymistilanteet koskettavat suurta maarda ihmisia ja tdma asettaa jokaiseen yhdisty-
miseen omat haasteensa. Ihmiset tekevat tietylla tapaa muutoksen, mutta myods kokevat

jokainen sen eri tavalla. Naita kokemuksia on hyvin vaikea ennustaa koskaan etukateen.
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Muutosprosessin ja yhdistymisen aikana saattaakin esiintyé erilaisia konflikteja, jotka ovat
usein seurausta siitd, ettd joudutaan yhdistamé&&n erilaisia arvoja, rooleja ja rakenteita,
joissa ihmiset joutuvat myds maadrittelem&éan oman roolinsa uudelleen. Konflikteja saattaa
seurata my0s siita, ettei organisaatiokulttuurin ndkokulmasta paasta yhteisymmarrykseen
yhteisen toiminnan periaatteista. (Heikkila 2009, 11, sit. Krupar ja Krupar 1988; sit. Lan-
sisalmi 1995, 47) Erilaisia konflikteja ja ongelmatilanteita saattaa myos muodostua siita,
ettd ihmiset eivat pida sopivana tuoda esille erilaisia nakdkulmia ja omia tuntemuksiaan,

jotta he eivat kokisi loukkaavansa toisiaan (Schein 2001, 193).

Henkildihin muutoksen haasteena liittyy myds yhdistymisen my6td muuttuneet organisaa-
tiorakenteet. Useiden toimipisteiden yhdistyessa toiminta saattaa hajautua laajemmalle
alueelle. Tuolloin voidaan puhua myds niin sanotusti hajautetusta tydsta ja organisaatios-
ta, jossa joukko ihmisia tyoskentelee erillaan yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Tuol-
loin kommunikaatiota kdydaan paaosin tieto- ja viestintateknologian valityksella, joka aset-
taa taas toiminnan kannalta omat haasteensa, vaikka nykypéaivan teknologian avulla
kommunikoinnin ja viestinnan mahdollisuudet ovatkin hyvat. Etaisyys saattaa aiheuttaa
niin valittbman reagoinnin ja kommunikoinnin hidastumista, kuin myds viestin ymmarretta-
vyyden heikentymista johtuen elekielen heikommasta asemasta. Etaisyydet aiheuttavat

myds haasteita tiedon ja osaamisen siirtdmisen nakokulmasta. (Vartiainen et al. 2004, 39)

Hajautetulla organisaatiorakenteella on myds vaikutusta yksil6ihin ja heidan tunnetiloihin-
sa — heidan tietoisuuden ja lasndolon tunteeseen, seka keskinaiseen vuorovaikutukseen.
Lasnaolon tunteen ja kasvokkain tapahtuvan kommunikaation taas ndhdaan monesti vah-
vistavan yhteisoéllisyyden tunnetta, yhteisia arvoja ja odotuksia seka lisddvan luottamusta
yksildiden valilla. Myds lounaiden tai kahvihetkien lomassa kayty epamuodollinen kom-
munikaatio vaikuttaa yhteiséllisyyden tunteeseen ja toimii usein hyvana lahteena uusille

ideoille ja luovuudelle. (Vartiainen et al. 2004, 43, 47)

Yhtenaisyyden, me-hengen, kulttuurin yhtenaistamisen ja yhteisten toimintatapojen haas-
teiden vuoksi yhdistymiset vievat usein paljon aikaa. Yhtenaistamisen ja yhteisten toimin-
tatapojen vuoksi esiin nousee vallitsevan organisaatiorakenteen myoéta my6s organisaa-
tiomuutokset. Naiden toteutus sisaltaa aina kuitenkin yllatyksia ja kaikkea ei voida suunni-
tella ja ennakoida etukateen, vaan aika nayttaa, minkalaisia valintoja tulisi tehda ja miten
toimintaa tulisi muuttaa. Naissa haasteissa tarvitaan kuitenkin johdolta, paattgjilta ja to-
teuttajilta erityista rohkeutta ja sitkeyttd tarttua toimiin ja vastata haasteisiin. (Valpola
2004, 15)
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Pankkien fuusioihin ja naiden toteutukseen liittyen Parviainen (2015) on myo6s todennut,
etta fuusion toteuttaminen ja yhden yhtendisyyden saavuttaminen on yleisesti ottaen sita
haasteellisempaa, mitd useampi perustajapankki on yhdistymisessa mukana. Tuolloin on
tunnistettu olevan haasteita hallinnon rakenteissa ja naiden jadmisessa raskaiksi, aluepo-
litikassa ja sen toteutumisessa uudessa hallinnossa (voi jatkua kuten ennenkin) kuten
my0Os organisaation lokeroitumisessa. Myds kustannussaastojen suhteen saatetaan usein
toimia liiankin varovaisesti ja arasti. Ndissa toimissa on tunnistettu, etta naissa olisi mah-

dollista olla paljonkin rohkeampi.

3.10. Tutkimuksen viitekehyksen yhteenveto

Taman tyon Kkirjallisuus- ja tutkimuskatsaus antavat pohjan tyon varsinaiselle empiria
osuudelle. Se koostui siis ensinnakin osuustoimintaan, osuuspankkitoimintaan ja sen ym-
paristoon tutustumisesta ja toisaalta fuusioitumiseen liittyvistd ja sen onnistumiseen tai
epaonnistumiseen vaikuttavista tekijoista. Osuuspankkitoimintaan keskittyva osuus auttaa
ymmartamaan osuustoiminnan ja sen menestyksen erityispiirteita, seka sita, miten toimin-
ta ja ymparist6d ovat talla alueella muuttuneet vuosien saatossa. Tama antaa pohjaa tarvi-
tuille muutoksille ja ndiden ymmartamiselle. Fuusioitumiseen perehtyminen taas auttaa
ymmartamaan tahan trendiin liittyvia seikkoja ja siina nahtyja hyotyja, fuusioitumista muu-
tosprosessina, sekd naiden onnistumiseen vaikuttavia tekijoitd. Fuusioitumiseen ja sen
onnistumisen seikkoja pyrittiin taltd osin avaamaan kovinkin huolellisesti, jotta niista voisi
olla apua tulevaisuudessa yhdistymista harkitseville tahoille. Yhdistymisessa vaikuttavat
seikat muodostuivat tydn saatossa erilaisten yhdistymiseen liittyvien tutkimusten seka
erilaisten muutosportaiden kautta. Naissa kaikissa alkoivat toistua samat aihepiirit, kuten
johtaminen, visiot ja strategia, viestinta, aikataulutus, henkildston rooli seké organisaation
kulttuuriset tekijat. Sitéd kautta nama nahtiin tarkeimpina vaikuttavina tekijéind. Ohessa
viela kuva siita, mitka kaikki tekijat vaikuttavat tutkimuksen mukaan fuusioprosessissa ja
mitka tekijat rakensivat taman tyon Kkirjallisuuskatsauksen liittyen juuri Osuuspankkien

kesken tapahtuvaan fuusioitumiseen.
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4. MENETELMAT

Tassa luvussa tutustutaan tutkimuksen toteutukseen ja siind kaytettyihin menetelmiin.
Samalla kerrotaan siitd, miten haastateltavat henkilét valikoituivat ja miten haastattelut
toteutettiin, sek& kuinka haastattelujen tulokset analysoitiin. Lopussa otetaan myds kantaa

tutkimuksen reliabiliteettiin ja validiteettiin, eli uskottavuuteen ja luotettavuuteen.

4.1. Tutkimusprosessi ja toteutus

Tutkimuksen suunnittelu aloitettiin kesalla 2014 Kymenlaakson Osuuspankin toimitusjoh-
tajan Marjo Partion kanssa tutkimuksen tarkemmalla pohdinnalla. Kyseinen tutkimuksen
aihe tuli suoraan ehdotuksena toimitusjohtajalta ja koska aihe tuntui myos itsestani kiin-
nostavalta, lahdimme jalostamaan tata tutkimuskysymysten muodossa eteenpdin. Otimme
yhteyttd myos Osuuspankkikeskukseen llkka Parviaiseen, joka oli aiemmin tutkinut fuusi-
oitumista seké voimien yhdistdmisen lainalaisuuksia. Han antoi ajatuksen yhdistaa tutki-
mukseen osakysymyksena selvittaa yhdistymisen onnistumiseen ja hyotyjen saavuttami-
seen vaikuttavia tekijoita, joka nahtiin mielenkiintoisena lisdna tutkimukseen. Toinen osa-
kysymys oli itseédni erityisesti kiinnostava kysymys siita, ilmentyvatké saavutetut tulokset
yhtalaisind lukujen ja ndkemysten perusteella. Naista pohdinnoista syntyi tutkittava aihe-

piiri yhdessa rakentaen.

Tutkimus toteutettiin kaytdnnossa syyskuun 2014 ja huhtikuun 2015 vélisené aikana. Syk-
syn 2014 aikana rakentui kdytdnntssa suurin osa tydn teoriaosuudesta ja vuoden vaih-
teen tienoilla mielessa alkoi hahmottua ja jasentya kysymysrunko, jonka pohjalta tutkimus-
ta on lahdetty haastatteluissa tekemaan. Haastateltavien joukoksi muodostui nykyinen
Kymenlaakson Osuuspankin hallitus, hallintoneuvoston puheenjohtaja seka toimitusjohta-
ja. Heidan lisdkseen hallituksen joukkoon haastateltavaksi liitettiin tapahtuneiden henkil6-
vaihdosten johdosta yksi entinen jasen, joka oli ollut itse yhdistymisvaiheessa mukana.
Toisaalta talloin hallituksen jasenisto sisélsi myds yhden hyvin tuoreen jasenen, joten ta-
ma kaikki antoi monipuolisempaa nakemysta. Haastateltaville lahetettiin Marjon toimesta
ennen omaa yhteydenottoani tieto, ettd tulen tekemaéan tutkimusta ja ottamaan haastatel-
taviin yhteytta, ja taman jalkeen oli minun vuoroni lahestya heitd. Ensin olin heihin yhtey-
dessa sahkdpostilla, jossa kerroin tarkemmin tyon tavoitteista ja tarkoituksesta, ja taman
jalkeen olin jokaiseen henkilokohtaisesti yhteydessa puhelimitse, jotta sopivat ajankohdat
ja paikat haastatteluille saatiin sovittua. Haastattelut saatiin sovitettua heti tammikuun lo-

pulle ja helmikuun alkupuolelle, tosin loppujen lopuksi parit haastattelut menivat helmi-
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kuun toiselle puoliskolle. Helmikuun ensimmaisen viikon jalkeen oli aika kuitenkin lahtea
litteroimaan haastatteluja auki, jotta varsinaista tutkimusmateriaalia saatiin koottua ana-
lysointia varten. Tassa kohtaa minulla oli sovittuna muutaman viikon pituinen loma, jonka
aikana ty6 eteni haastattelujen purkamisen ja analysoinnin osalta vauhdilla. Tuo ajanjakso
sisélsi myods teoriapuolen vahvistamista sekéa tutkimuskohteen kuvauksen ja kontekstin

auki kirjoittamista.

Lopulta haastattelujen analysoinnin jalkeen tydssa on tapahtunut uudelleenkirjoittamista,
paljon muotoilua ja rakenteen tarkastelua, sekd johtopaatdsten ja yhteenvedon muodos-
tamista. Lopulta prosessissa seurasi tyon tarkastuttaminen ensin toimeksiantajalla sisallon

puolesta, seka tarkastettavaksi toimittaminen yliopistolle.

4.2. Tutkimusmenetelmat, aineistojen keraaminen ja analysointi

Tutkimus on menetelmaltdan laadullinen, eli kvalitatiivinen tutkimus. Kvalitatiivisessa tut-
kimuksessa tutkija pyrkii perinteisesti ymmartamaan haastateltavien henkildiden nakokul-
mia ja ajatuksia. Tulkintavaiheessa paaosaan nousee keratyn aiheiston jarjestaminen ja
ymmartaminen. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa valta aineiston tuottamisen suhteen on
haastateltavalla, kun taas tutkijalle useimmiten jaa vastuu aineiston tulkinnasta ja kasitte-
lysta. (Tilastokeskus 2014)

Tutkimusmenetelm&é harkittaessa vaihtoehdoiksi muodostuivat aluksi sahkdisesti toteu-
tettavat kyselyt seka vaihtoehtoisesti henkildkohtaiset haastattelut, mutta lopputuloksena
toteutustavassa paadyttiin henkildkohtaisiin haastatteluihin tutkimuskysymysten ja kohde-
ryhmien rajausten vuoksi. Kun tutkimus paadyttiin toteuttamaan kohderyhmalle, joka
muodostui vain hallituksen jasenista sekad yhdesta entisesta jasenestd, hallintoneuvoston
puheenjohtajasta seka toimitusjohtajasta, toisin sanoen kymmenesta haastateltavasta,

haastattelut koettiin antoisimpana tapana tutkia aihetta.

Haastattelujen suhteen paadyttiin strukturoidun ja puolistrukturoidun haastattelun valilla
juuri jalkimmaiseen. Tassa vaihtoehdossa haastattelija esittdd samat tai lahestulkoon sa-
mat kysymykset kaikille haastateltaville useimmiten samassa jarjestyksessa. Malli sopii
useimmiten sellaisiin tilanteisiin, joissa halutaan saada vastauksia ennalta mé&aritettyihin
asioihin. (Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka 2014; sit. Hirsjarvi & Hurme 2001, 47) Puo-
listrukturoidun menetelméan n&htiin tassé tapauksessa tarjoavan vastauksia tutkimusky-
symykseen paremmin, kuin mité esimerkiksi valmiilla kysymyslomakkeella erilaisine vas-

tausvaihtoehtoineen olisi saatu. Nyt valittu menetelm& mahdollisti valmiin kysymysrungon
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muodostamisen ennalta, mutta samalla se mahdollisti my6s tarkentavien kysymysten esit-
tamisen haastattelujen aikana. Tamé& mahdollisti myés kysymysten muokkaamisen uudel-
le jasenelle paremmin sopivaksi ja antoisammaksi. Valitulla menetelmalla pyrittiin tutki-
muksessa saamaan paljon syvempaa tietoa fuusioitumisen kokemuksista, kuin mitd muilla
keinoin olisi saatu, kuitenkin tyén yhtendisyys ja aihealueet huomioiden. Tassa mallissa
pystyttiin myds paremmin kiinnittdmaan huomiota pehmeisiin arvoihin ja tunteiden vaiku-
tukseen paatdksenteossa, kuin mitd esimerkiksi sdhkdisesti toteutetut kyselyt olisivat

mahdollistaneet.

Aineistot kerdttiin siis henkilokohtaisten haastattelujen muodossa. Haastatelluille oli ennen
haastatteluja |ahetetty tiedoksi haastattelun aihepiirit, mutta ei viela tarkempia kysymyksia.
Talla haluttiin antaa haastatelluille mahdollisuus palauttaa mieliin menneita vaiheita fuusi-
oitumisprosessissa ja ndin valmistautua haastatteluihin ennalta. Aihepiireind olivat fuu-
siopaatdsta ennakoivat valmistelut, fuusion tavoitteiden asettelu, yhtenaistamisprosessiin
liittyvat suunnitelmat fuusioitumisen jalkeen, haasteisiin varautuminen ja tavoitteissa on-
nistuminen. Fuusiopaatdsta ennakoivissa toimissa kysyttiin tarkemmin ennalta haasteina
nahdyista asioista, painotuksesta erilaisissa toimissa ennen paatosta ja sen jalkeen, vies-
tinnastd, seka johdon rooleista ja asemasta. Fuusion tavoitteiden asettelussa haluttiin
tarkentaa sitd, miten viisi eri tavoitetta tuli valikoiduiksi fuusiota suunniteltaessa seka mi-
ten visiosta, strategiasta ja muista yhteisista asioista paastiin yhteisymmarrykseen viiden
eri pankin kesken. Yhtenaistamiseen liittyvissa kysymyksissa keskityttiin siihen, millaisilla
asioilla nahtiin olevan vaikutusta eri yksikdiden ja néiden toimintojen yhtenaistamiseen ja
mita toimia naiden suhteen tehtiin. Haasteisiin varautumisen alueella haluttiin taas selvit-
tda, miten naihin varauduttiin ennalta, koettiinko varautumisesta huolimatta yllatyksia ja
mitk& lopulta olivat koko prosessin suurimmat haasteet. Tavoitteissa onnistumisen aihepii-
rissd selvitettiin varsinaisia lopputuloksiin vaikuttavia tekijoitd: missd on onnistuttu nake-
mysten mukaan heikoimmin ja missa parhaiten, miten erilaisia "suuren pankin” etuja on
voitu hyddyntéad, oliko prosessissa jotain sellaista, mitd olisi selkeasti voitu tehda toisin,
jotta se olisi tukenut tavoitteita seka sitd, onko ndkemyksen mukaan jotakin sellaista, mika

ei viela ole taysin lukujen valossa konkretisoitunut tuloksissa.

Haastattelut tehtiin pddasiassa samansisaltdisena kaikille muodostetun rungon perusteel-
la joitakin esitettyja tarkentavia kysymyksia lukuun ottamatta, taikka kysymysjarjestysta
lukuun ottamatta. Myods se taytyy todeta, etta toimitusjohtajalle esitettiin operatiiviselta
nakokannalta muutamat lisékysymykset kokonaisuuden paremman hahmottamisen vuok-
si. Kysymyslomake on liitettyna tyon loppuun (lite 1). Haastattelujen aikana korostettiin

haastattelujen luottamuksellisuutta ja painotettin myds, etta ryhman koon ja tunnistetta-
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vuuden vuoksi kenenk&an kommentteja ei tulla lopullisessa tyéssa suoraan lainaamaan,

vaan tydssa pyritddn muodostamaan nakodkulmat asioihin yleisemmalla tasolla kerrottuna.

Haastattelut toteutettiin nauhoittamalla ja taman jalkeen purkamalla ne nauhalta kirjoitet-
tuun muotoon litteroimalla. Litteroinnissa keskeiseksi muodostui kiinnostuksen kohdenta-
minen vastausten asiasisaltoon, jolloin litteroinnissa ei ole tarpeen taysin yksityiskohtainen
kasittelytapa, vaan yleensé naissa tilanteissa vihemman tarkka litterointi riittada. Aineiston
litterointi voidaan tehdd kevyemmin ja asiasisaltoon keskittyen myos silloin, kun nama
ovat nauhoitetussa muodossa, silla tAm& mahdollistaa aina uudestaan palaamisen haas-
tattelujen tarkentamiseen. Haasteena litteroinnin kautta tuotetussa tekstiaineistossa on
kuitenkin usein se, etta erilaisia ei-sanallisia viesteja jdd huomioimatta. (Ruusuvuori, Ni-
kander ja Hyvarinen 2010, 425, 427) Vaikka usein haastattelujen perusteella tuotettu kir-
jallinen materiaali ei sisélla erilaista ei-sanallista vuorovaikutusta, tama haluttiin huomioida
haastatteluja analysoidessa siten, etta jokaisesta haastattelusta kirjoitettiin haastattelusta

muodostunutta tunnetilaa ja taustalla huomioituja seikkoja ylos.

Seka litteroinnin aikana, etté sen jalkeen vastauksia tutkittaessa, tehdaéan usein valintoja
sen suhteen, mitkd asiat haastatteluissa korostuvat, ja mikd on tutkimuksen kannalta
olennaista. Toisin sanoen, silloin muodostetaan nakemysta saatujen vastausten perus-
teella ja tulkitaan saatua materiaalia. Litteroitaessa usein tulkitaankin aineistoa muutamas-
ta eri ndkodkulmasta kasin: tutkijan oma havainnointikyky voi rajata jotakin tietoa pois, kult-
tuurin jAsenena saatetaan tehda erilaisia tulkintoja siitéa, mitd haastateltava tarkoittaa ky-
seiselld sanomallaan seka tehdaan tulkintaa sen valilla, mik& sanotusta on kysymyksen

vastauksen saamisen kannalta relevanttia. (Ruusuvuori et al. 2010, 428)

Tama olikin tydssa haasteellista, silla monesti eri aihepiireista kysyttaessad, osa vastauk-
sista saattoi tulla jo eri aihepiirin kohdalla etukateen, kun haastattelussa oli paasty vauh-
tiin. Toisaalta tama piti osata tunnistaa ja tulkita, etta vastaus varmasti liittyi toiseen aluee-
seen, eika puheissa olleeseen aihepiiriin tai kysymykseen tiettyna nakokulmana. Toisaalta
taas tulkinta- ja vastausten analysointivaiheessa oli helppoa huomata, etta tietyt aihepiirit
liittyivat hyvin vahvasti toisiinsa ja naita piti osata tarkastella oikean kokonaisuuden yhtey-

dessa ja linkittdd myos tuloksissa yhteen.

Litteroinnin jlkeen vastaukset koottiin auki kysymyksittdin, jotta ndin saatiin muodostettua
kokonaiskuva annetuista vastauksista. Tama vastasi myos luokittelua, joka tuntui luonte-
vimmalta aloittaa nain. Tietylla tapaa nyt tutkimuksen vastauksien suhteen annettiin ai-
neiston puhua puolestaan ja vastauksia l&ahdettiin purkamaan tata kautta. Taméan jalkeen

kysymyksistd muodostettiin teoriaosuuden pohjalta tietyt aihealueet, joiden alle linkitettiin
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eri kysymysten saadut tulokset ja vastaukset. Nain muodostuivat aihealueita koskeva ko-
konaisndkemys ja myods empiriaosuuden siséaltd ja vastaukset. Naiden osalta taas muo-
dostuivat tydssé johtopaatokset ja ndkemykset muista esille nousseista asioista.

4.3. Tutkimuksen uskottavuus ja luotettavuus

Tutkimuksen toteutustavassa on otettu huomioon sen uskottavuuden ja tutkimuksen luo-
tettavuuden suhteen toteutukseen vaikuttavat tekijat parhaimman kyvyn mukaan. Vaikka
tutkimus toteutettiin puolistrukturoitujen haastattelujen avulla, joka mahdollisti myos lisa-
kysymysten esittdmisen, haastatteluissa mentiin hyvin tarkasti rungon mukaan ja lisaky-
symyksia tarvitsi esittdd melko harvoin. Luotettavuus haluttiin myds varmistaa niin, etta
vaikka tuntuma ja ndkemys olivat, etta haastateltava olisi esittanyt vastauksen johonkin
seikkaan jo haastattelun aiemmassa vaiheessa, varmistettiin taméa kysymalla asia viela
kysymyslomakkeessa eteenpdin edetessd niin sanotusti oikean kysymyksen kohdalla.
Tulosten uskottavuutta kuvastaa my0os se, etta haastatellut toivat aihepiireihin hyvin samo-
ja vastauksia, jolloin myos eri aiheista oli sujuvaa muodostaa kokonaiskuva. Haastattelu-
jen toteutuksessa auttoi tiivis aikataulu, joka mahdollisti asioiden kysymisen ja esittami-
sen, kuin my6s haastateltujen esittamiin tarkentaviin kysymyksiin vastaamisen hyvin sa-

manlaisessa muodossa.

Analysointivaiheessa tutkimuksessa edettiin hyvin saannénmukaisesti eteenpdin. Haastat-
teluja nauhalta purettaessa kaytettin samaa tarkkuustasoa litteroinnissa, kuten myds sa-
manlaista toimintamallia. Taman jalkeen luokittelun ensimmaisessa vaiheessa kerattiin
jokaiselta kysymyksittain vastaukset paasisalloltaan ja seuraavassa vaiheessa tarkennet-
tiin vastauksia vield syvemmin uudestaan. Tarkennusta tehtiin vield siindkin vaiheessa,
kun vastauksista muodostettiin ndkemys ja tuloksia kirjoitettiin auki. Tutkimuksessa haas-
tavaa oli myos vastausten tulkinta ja yhdistiminen koskemaan oikeaa asiaa, silla muuta-
mat kysymykset ja aihealueet sivusivat toisiaan ja linkittyivat vastauksissa. Tassa vai-

heessa auttoi juuri mahdollisuus palata uudestaan saatuihin vastauksiin.

Tuloksien suhteen myonnetaan kuitenkin se, ettéd koska on kyse laadullisesta tutkimuk-
sesta, jossa haastateltuja on haastateltu puolistrukturoitujen haastattelurunkojen avulla,
niin taytta varmuutta siitd, ilmentyisiko tulokset vastaavalla tutkimustavalla toisinnettuna
taysin samanlaisina, ei ole. Kun on myds kyse henkildista ja heidan nakemyksistaan fuu-
siosta, tunnistetaan vastausten linkittyminen tutkimusajankohtaan. Jos tutkimus toteutet-

taisiin vaikka puolen vuoden paéasta uudelleen, jotkin ndkemykset olisivat saattaneet saa-
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da jo eri ndkdkulmaa, ja esimerkiksi jokin haaste tai onnistuminen saatettaisiin n&dhda eri-

laisena kuin nyt.

Tutkimuksessa haluttiin mitata sita, miten hyvin fuusiolla tavoitelluissa hyddyissé on onnis-
tuttu ja samalla tutkia sita, mitka tekijat vaikuttavat niissa onnistumiseen. Tutkimuksella
saatiin hyvin kartoitettua onnistumisiin vaikuttavia tekijoita, joita fuusiossa tulisi ottaa huo-
mioon. Esiin saatiin tuotua myds epaonnistumisia ja haasteita, joista on voitu ottaa oppia.
Nama vastasivat myods osittain yleisesti aiempien tutkimusten perusteella muodostuneita

k&sityksia, joten tuloksia voidaan taltéakin osin pitaa uskottavina.

Haasteellista oli kuitenkin muodostaa kasitysta tavoitteissa onnistumisesta haastattelujen
perusteella, silla osittain vastauksissa nahtiin sekd onnistumisia, ettd ep&onnistumisia
samoilla osa-alueilla. Tosin ndkemyksissd annetut perustelut antoivat selityksen talle ilmi-
Olle. Tuloksissa pystyttiin kuitenkin lopulta selvittamaan kokonaisnakemysten avulla sel-
keasti alueet, joissa oli onnistuttu.

5. OP-RYHMA JA TAUSTAT RAKENNEMUUTOKSELLE

5.1. OP-ryhma

OP-ryhma koostuu talla hetkellda vuonna 2015 noin 180 itsendisesta vahittaispankkitoimin-
taa harjoittavasta osuuspankista, seka heidan omistamasta OP-Osuuskunta keskusyhtei-
soOstd mukaan luettuina tytar- ja lahiyhteisét. Paakaupunkiseudulla vahittaistoimintaa har-
joittaa Helsingin OP Pankki Oyj. Muodoltaan osuuspankit ovat osuuskuntia, joten paatok-
sentekoa leimaa jasen ja &ani —periaate, jolla jasenet valitsevat keskuudestaan hallinto-
henkil6t omaan paikalliseen pankkiinsa. (Tietoa Osuuspankkien ja Helsingin OP Pankin
toiminnasta 2015) Koko osuuspankkiryhmén perusldhtokohtana on osuustoiminnallisuus
ja taman myo6ta sen tehtavaksi voidaankin nahda omistajajasenten, asiakkaiden ja toimin-
taympariston kestavan taloudellisen menestyksen, turvallisuuden ja hyvinvoinnin edista-
minen. Omistajajasenid ryhmalla on jo kaikkiaan noin 1,4 miljoonaa. Ryhméan toiminnan

pitkajanteisyys heijastuu toimintaan jatkuvana uudistumisena. (OP-Ryhma lyhyesti 2015)

OP-Osuuskunta on siis yhteenliittymé&n keskusyhteisd, jonka jasenia kaikki talletuspankit
ja muut luottolaitokset ovat. Sen tehtaviin kuuluvat niin jasenluottolaitosten ohjaaminen
kuin my6s niiden toiminnan valvominen, jotta ryhman liiketoimintaa harjoitetaan yhteisesti

sovitun strategian mukaisesti. Sen tehtavand on myds luoda puitteet yhtendisyydelle ja
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menestykselle, seka tukea yhteenliittymaan kuuluvia toimijoita muun muassa tutkimalla ja
keradmalla tietoa alan muutoksista ja markkinoista. OP-Osuuskunnan tytaryrityksia ovat
Pohjola Pankki Oyj ja OP-Palvelut Oy. Muita tytaryhti6itéa ovat : Helsingin OP Pankki Oyj,
OP-Henkivakuutus, OP-Rahastoyhtié Oy, OP-Asuntoluottopankki Oyj, OP-Korttiyhtic Oyj
sekd OP-Elakekassa ja OP-Elakesaatio. (OP Osuuskunta 2015)

Liiketoiminta

Ryhman liiketoiminta koostuu peruspankkitoiminnasta, vahinkovakuuttamisesta seka va-
rallisuudenhoidosta. Peruspankkitoiminta siséltaa niin henkildasiakkaille tarjottavat arjen
peruspankkipalvelut sekd rahoituksen, kuin myos yritysasiakkaille tarjottavat maksuliike-
palvelut, kassanhallintapalvelut seka rahoituksen. Vakuutustoimintaan kuuluvat niin ikdan
henkilo- ja yritysasiakkaille tarjottavat kattavat vakuutuspalvelut, joita tarjoavat Pohjola-
konserniin kuuluvat Pohjola Vakuutus, A-Vakuutus, Eurooppalainen ja Seesam-yhtitt.
Varallisuudenhoidossa tarjontaan kuuluvat sijoitussidonnaiset vakuutussaastamisen tuot-
teet, kattavat rahastovalikoimat sek& myos tdyden valtakirjan omaisuudenhoitopalvelut
seka sijoituskonsultointi. (Liiketoiminta-alueet 2015)

Strategia

OP-ryhman strategian perustana on hyvin vahvasti osuustoiminnallisuus. Paamaarana ja
tavoitteena rynmalla on olla johtava ja menestyvin finanssiryhmé& Suomessa. Strategia on

kuvattu ryhman verkkosivuilla seuraavasti:
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Edistimme omistajajasentemme, asiakkaidemme ja

SCENEVE ) toimintaymparistomme kestavaa taloudellista me-

nestysta, turvallisuutta ja hyvinvointia.

Ihmislaheisyys. Vastuullisuus. Yhdessa menestymi-

Al ) nen.

Olemme johtava ja menestyvin finanssiryhma Suo-

Yy =) messa.

Tarjoamme parhaat kokonaisratkaisut ja keskitta-

ASiakasiupaus ‘ misedut.

Kokonaisvaltainen finanssipalvelu. Parhaat keskitta-
lipalluedut - misedut. Lihell3 asiakasta. Osuustoimintaperusta.
Suomalaisuus. Vakaus.

Kuva 5: OP-Pohjola rynmén strategia (Strategia 2012; Strategian perustekijat 2012)

5.2. Osuuspankkiryhman historia ja muutokset

Osuuspankkiryhmén toiminta ulottuu historiassa aina yli 110 vuoden taakse. Sen toimin-
nan alkupaivaksi katsotaan 14.05.1902, jolloin perustavassa yhtiokokouksessa muodos-
tettiin Osuuskassojen Keskuslainarahasto Osakeyhtid. Kun osuuskassoja ei vield perus-
tamisvaiheessa ollut, tarvittiin keskuslainarahaston perustajiksi yksityishenkil6itda, mutta jo
tuolloin sovittiin, ettéd he tulevat jatkossa myymaan osuutensa takaisin Keskuslainarahas-
tolle, joka taas myy osuudet eteenpéin osuuskassoille. Tama toteutui jo lahes kokonaan
1910-luvun puolivaliin mennessa. (Kuustera 2002, 18-19, 21; Historia 2015; OP-Ryhman

historia — Vahva suomalainen menestystarina 2015)

Ensimmaisen toimintavuoden aikana 1902 syksylla perustettiin kaikkiaan 8 osuuskassaa,
jotka alkoivat myontaa lainoja pikkutilallisille vuonna 1903. Vuodesta 1915 ldhtien OKO
sai luvan alkaa myontaa lainoja myds osuuskassojen ulkopuolelle, ja toiminta laajentui

muihin osuustoiminnallisten yritysten, kuntien ja seurakuntien lainoittamiseen. 1920-
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luvulla mahdollistui enemman pankkimainen liiketoiminta myds muilla alueilla, kun talle-
tuksia saatiin ottaa vastaan muiltakin kuin jaseniltd. Vuonna 1928 osuuskassojen tueksi
perustettiin Osuuskassojen Keskusliitto, joka toimi keskusjarjestonéa ja erdanlaisena yh-
dyssiteend osuuskassojen ja osuusliittojen valilla. Viiden vuoden paasta tasta saavutettiin
osuuskassajarjestossa myods keskindinen vastuu, kun osuuskassojen vakuusrahasto pe-
rustettiin. (Kuusterd 2002, 20; OP-Ryhman historia — Vahva suomalainen menestystarina
2015)

Osuuskassojen lukumééara kasvoi toiminnan alkuvaiheessa vauhdilla, silla vuonna 1915
osuuskassoja oli jo peréti 603. Tasta luku kasvoi edelleen ollen vuonna 1926 jo todella
korkealla, 1466 kappaleessa. Taman jalkeen osuuskassojen méaarad kaantyi laskuun.
(Osuuspankkien lukumaarat vuosittain ja fuusiot 2014) Toki maarassa taytyy huomioida,
ettd toiminta oli alkuun hyvin pienté: vielda 1935 jasenkoko kassoissa pyori keskimaarin
100 asiakkaan tienoilla ja kassoja hoidettiin padasiassa yhden henkilén voimin, silla vuon-
na 1930 suurimmassa osuuskassassa oli vasta kaksi palkattua tyontekijaa, ja vuonna
1940 suurimmassa kassassa tydskenteli 5 henkiléa. Henkildstén maara ja toiminnan kas-
vu laajentui vasta vuoden 1940 jalkeen. 1950-luvulla suurimmissa kassoissa tydskenteli jo
noin 10-19 henkiléa ja 1960-luvulla 20-29 henkiltd. 1940- ja 1950-luvun kasvuun vaikutti-
vat yhteiskunnalliset tekijat. Osuuskassojen menestys ja vaikutus koko yhteiskuntaan on
ollut hyvin suuri juuri sodanjalkeisena jalleenrakentamisen aikana luototuksen muodossa.
N&in& vuosina myds ryhman markkinaosuus kasvoi merkittavasti. 1950-luvulla seurasi
taas yhteiskunnallinen muutos, kun vaestén muuttoliike kaupunkeihin alkoi. Tuolloin myds
osuuskassojen painopiste siirtyi kaupunkeihin. Tahankin yhteiskunnalliseen muutokseen
ryhman voidaan néahda sopeutuneen hyvin, silla myos tuolloin markkinaosuus kasvoi suo-
tuisasti. (Kuustera 2002, 81, 83-87; OP-Ryhman historia — Vahva suomalainen menestys-
tarina 2015)

1960-luvulla suurimmat osuuskassat nousivat jo hyvin pankkimaisiksi yrityksiksi, ja 1970-
luvulla naiden nahtiin olevan mygds toiminnallisesti todellisia pankkeja, joille oli muodostu-
nut sivukonttoreita, ja joiden henkilokuntamaarét olivat nousseet jo aina 100 toimihenki-
[66n (Kuustera 2002, sivu 89). 1970-luvulla osuuskassat siirtyivat myos juridisesti osuus-
pankkiaikaan, silla pankkilain uudistuminen toi pankeille l[&hes tasavertaisen aseman liike-
pankkien kanssa. Samassa yhteydessa osuuskassat muuttuivat osuuspankeiksi. Suu-
remmista muutoksista mainittakoon myés vuoden 1975 muutos, jolloin OKO aloitti myds
rahoitusyhtiotoiminnan. Tasta heti seuraavana vuonna se muodosti viiden keskieurooppa-
laisen osuuspankin kanssa osuustoiminnallisten keskuspankkien Unico-ryhman. (Kuuste-

ra 2002, 264; OP-Ryhman historia — Vahva suomalainen menestystarina 2015).
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Seuraavalla vuosikymmenelld tapahtui alalla jalleen suuria muutoksia, kun rahoitusmark-
kinoiden saatelyjarjestelmé purettiin ja siirryttiin uudelle aikakaudelle — rahan myymiseen.
Tuolloin pankkiryhnmien p&apainoksi nousi markkinaosuuden kasvattaminen ja kilpailu
kiristyi. Luottojen myontaminen lisdantyi ja tamén johdosta myos luottotappiot. OP-ryhméa
kuitenkin selvisi naista "hulluista vuosista” kohtuullisen onnistuneesti juuri rakenteellisten
tekijoiden ja osuustoiminnallisuuden periaatteista johtuen, joista yksi oli varovaisuus. Ra-
kenteellisesti ajateltuna keskusyksikdiden paatoksentekijat olivat eri puoliita Suomea ja
osuuspankit olivat my6s sijoittuneet alueellisesti laajalle — hyvin vahvasti myds muualle
kuin kasvukeskuksiin. (Kuustera 2002, 268-269, 278-279)

Muutoin 1980-luvulla oli jo merkkeja muistakin suunnitelmista, silla tuolloin oli n&htavissa
yhteistydtunnustelua vakuutusyhtididen kanssa; ensin Tapiolan ja myéhemmin Pohjolan
kanssa. Nama eivat kuitenkaan johtaneet toimiin. (Kuustera 2002, 282) Isompia muutok-
sia kuitenkin tapahtui jalleen 1987 sekd 1989 — vuonna 1987 ryhmda perusti OP-
rahastoyhtion, joka alkoi tuoda markkinoille sijoitusrahastoja ja vuonna 1989 OKOsta tuli
porssiyhtié sen listautuessa Helsingin Porssiin. (OP-Ryhman historia — Vahva suomalai-

nen menestystarina 2015)

Luotonmy6nnon suhteen vauhdikkaan 1980-luvun jalkeen kotitaloudet ja yritykset keskit-
tyivat aiemmin syntyneen velkataakkansa keventamiseen ja tdman seurauksena kysynta
ja kilpailu vahentyivat. Tama antoi kuitenkin 1990-luvulla paremmat mahdollisuudet keskit-
tya jo edellisen vuosikymmenen loppupuolella alkaneeseen toiminnan tehostamiseen ja
rakenteellisen tehottomuuden poistamiseen. Tuolloin alkoi siis nykypaivanakin jatkuva
rakennemuutos nakya jo paremmin. Rakennekehityksen ja lainsaadanndén muutosten
my6td osuuspankkien ja keskusyksikén toiminnan tiivistaminen on ollut monesti esilla.
Keinoina toiminnan tehostamiseen on nahty osuuspankkien yhdentyminen seka koko jar-
jestdn resurssien tehokkaampi hyédyntaminen. (Kuusterd 2002, 284, 323) Vuonna 1997
ryhman yhteistoimintamalli uudistettiinkin taysin ja Osuuspankkien keskusliitto muutettiin
osuuskunnaksi, joka toimi osuuspankkien yhteenliittyman keskusyhteisonéd (OP-Ryhman
historia — Vahva suomalainen menestystarina 2015). Talla haluttiin selkeyttda osuuspank-
kien ja keskusyhteison suhdetta sek& saavuttaa rakenne, joka antaisi mahdollisuudet hyo6-
tya ryhman eduista paremmin samalla kun rakenteessa sailyisi edelleen pankkien paikalli-
suus ja itsendisyys. Yhteenliittymalla oli my6s vaikutusta hallitsemattomien riskien ehkai-
syyn tulevaisuudessa ja tassa apuna olivat keskitetty suunnittelunohjaus seka valvontajar-
jestelma. (Kuustera 2002, 331, 337, 339)
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1990-luvulla korostui pankkiryhmén merkitys koko kansan pankkina entisestéaén. Tuolloin
esimerkiksi 1996 luottojen maarasta henkildasiakkaiden luottoja oli 52 %, yritysasiakkai-
den luottoja oli 36 % ja maa- ja metsatalousasiakkaiden luottoja oli noin 11 %. Myds sah-
kbisessd maailmassa tapahtui muutoksia ja ryhma nousi alalla sdhkoisten palveluiden
edellakavijaksi — 1996 perustettu OP-verkkopalvelu oli ensimmainen verkkopankki Euroo-

passa. (OP-Ryhman historia — Vahva suomalainen menestystarina 2015)

2000-luvulla ryhm& on kokenut taas hyvinkin merkittdvia muutoksia. OP-ryhmasta tuli
vuonna 2005 Pohjola-Yhtym& Oyj:n p&&domistaja ja ndiden kauppojen my6td ryhmasta
muodostui johtava finanssirynm& Suomessa. Uusi nimi OP-Pohjola-ryhma otettiin kayt-
toon vuonna 2007. Samana vuonna OKO Pankki Oyj muutti nimensa Pohjola Pankki
Oyj:ksi. Hieman mydhemmin vuonna 2011 ryhma aloitti uudella keskusorganisaatiolla,
kun OP-Keskus jakaantui kahdeksi toimijaksi: OP-Pohjola osk vastaa nykyadan ryhméaoh-
jauksesta seka valvonnasta, ja OP-Palvelut Oy:n vastuulla on ryhméan keskitettyjen palve-
luiden kehittdminen ja tuottaminen. Seuraavana vuonna 2012 ryhma osti Skandia Lifen
Suomen liiketoiminnot ja avasi myds Omasairaalan ovet. Omasairaala taydentaa pankki-
ja vakuutusmaailman toiminnan yhdentamista edelleen. (OP-Ryhman historia — Vahva

suomalainen menestystarina 2015)

Vuonna 2014 tapahtui ryhman kannalta yksi historiallisesti hyvin merkittava uudistus, kun
Pohjola teki ostotarjouksen kaikista Pohjolan osakkeista ja kertoi suunnitelmistaan vetay-
tya pois porssistd. Nain toiminta palasi takaisin juurilleen — asiakkaiden omistamaksi fi-

nanssiryhmaksi. (OP-Ryhman historia — Vahva suomalainen menestystarina 2015)

Yhteenvetona voisi todeta, ettd ryhman sisalla on aikojen saatossa tapahtunut paljon
muutoksia rakenteellisesti ja toiminnallisesti. Ryhma on sopeutunut hyvin yhteiskunnalli-
siin muutoksiin ja ihmisten kayttaytymiseen. Rakenteelliset muutokset ja erilaiset toimin-
tamallimuutokset ovat hyvin vahvasti olleet seurausta muuttuneesta toimintaymparistosta
ja sen vaatimuksista. Matkan varrella on myds tullut vastaan erilaisia haasteita, mutta
naista on selvitty osittain ryhman yhteismallin avulla ja toisaalta my®s pankkien itsenaisen

toiminnan avulla.

5.3. Osuuspankkitoiminta nykypdaivana

Osuuspankkitoiminta, kuten muukin toiminta alalla on mennyt valtavasti eteenpain ja ko-
kenut suuria muutoksia viimeisten parin vuosikymmenen aikana. Maailmaan on levinnyt

finanssitavaratalo ajattelu ja tAman johdosta palveluiden tarjonta on laajentunut usealle eri
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osa-alueelle. Osuuspankeissa on ollut jo pidempaén peruspankkitoiminnan, vahinkova-
kuutustoiminnan ja varallisuudenhoidon lisdksi valikoimissaan myés lakipalvelut, joka tar-
joaa asiakkaille erilaisia palveluja niin perhe- ja perintdoikeudellisiin ratkaisuihin, kuin
my0s erilaisiin kauppakirjoihin ja sopimuksiin liittyen. Tama vahvistaa myods asemaa, kun
samasta paikasta saadaan esimerkiksi kiinteistdkauppojen yhteydessa kaupanvahvistajan
palvelut samassa. Toki myds pankin henkildkuntaan on perinteisesti kuulunut kaupanvah-

vistajan oikeudet omaavaa henkilékuntaa.

Yksi toiminnan osa-alue on my0s Kiinteistonvalitystoiminta. Tata varten maahamme on
muodostunut OP-Kiinteistokeskuksia, jotka ovat itsenéisten osuuspankkien omistamia
tytaryhtioita. Naita toimii maassamme jo yhteensa 60, ja toimipaikkojen maara on noussut
peréati 170 kappaleeseen. Heidan toimintaansa kuuluvat kiinteistonvalityspalvelut useissa
eri muodoissa, silla he valittavat niin myytavia asuntoja, vuokra-asuntoja, kuin myoés maa-

ja metsatiloja asiakkaiden puolesta. (OPKK Yrityksenéa 2015)

Uusimpana osoituksena tasta palveluverkoston laajentumisesta on Pohjolan Oma sairaa-
la, joka kaynnisti siis toimintansa vuoden 2013 alussa Helsingin Pikku Huopalahdessa
(Omasairaalan esittely 2015). Omasairaalan erikoisalaa ovat ortopedista ja kasikirurgiaa
vaativat vammat, mutta taman lisaksi palveluja on laajennettu tapaturmapaivystykseen,
seka urheiluklinikan ja hammasklinikan puolelle — uusimpiin palveluihin lukeutuvat myos
tydterveyshuolto ja korvaklinikka (Omasairaala 2015). Omasairaalan tavoitteena on sai-
raalan toimitusjohtajan Harri Ahon sanojen mukaan “olla johtava tuki- ja liikuntaelinsaira-
uksien ja kasikirurgian talo Suomessa”. Yhtena tavoitteena on myds hoitoketjujen merkit-
tava lyhentaminen, silld nyt asiakas voi tulla suoraan aikaa varaamatta ja tayttaa vahin-
koilmoituksen odottaessa, jolloin myds korvauskasittely alkaa heti. Kun aika saadaan sa-
man kaynnin aikana ladkarille, vamma saadaan heti diagnosoitua ja hyvin usein myds
hoidettua jopa saman péaivan aikana. (Tieto 2015) Marraskuussa 2014 OP-Pohjola uutisoi
laajentavansa sairaalaverkostoa neljalla uudella sairaalalla. Aluksi verkostoa on tarkoitus
laajentaa Tampereelle ja Ouluun ja taman jalkeen Kuopioon ja Turkuun. Talla halutaan
taata sairaalan laajemmat toimintamahdollisuudet sekd mahdollisuus asiakkaille paasta

laajemmilta alueilta Suomesta hoidon piiriin. (Pohjola 2014)

Nama kaikki palvelukokonaisuudet ja edella mainitut muutokset kertovat siita, ettéa finans-
simaailmassa on kaynnissa kova kilpailu markkinoilla. Palveluiden tarjontaa halutaan laa-
jentaa entistda useammalle osa-alueelle, jotta asiakkaille olisi mahdollisimman helppo tar-
jota palvelut "saman katon alla” ajatuksella. Jo nyt asiakkaat voivat hoitaa peruspank-

kiasiansa, rahoitustarpeensa asunnonvaihtotilanteista autonvaihtoon tai mihin tahansa
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muuhun rahoitukseen liittyen, sdéstamisen tarpeensa tulevaisuutta varten, seka jo kerty-
neiden varojen sijoittamisen useiden erilaisten palveluiden avulla yhdessa ja samassa
paikassa. Taman lisaksi talouden kokonaisuuteen vahvasti liittyvat vakuutuspalvelut voi-
daan hoitaa samalla kertaa kattavasti ja hyddyntaa naihin pankkitoiminnasta tuttuja jase-
nille maksettavia OP-bonuksia. Ja jos erityinen vahinko sattuu, apua voidaan saada Poh-
jolan Omasairaalasta, jossa seka hoito-, etta vakuutuskasittely lahtevat rullaamaan samal-
la kertaa eteenpéain. Kun vield sairaalatoimintaa laajennetaan ja siihen panostetaan, pal-

velut kattavat paremmin valtakunnallisesti koko vaeston.

Paitsi, etté palveluiden maara laajentuu, myos asiakkaat ovat aktiivisempia ja tietoisempia
tuotteista seka tarjotuista palveluista. Tahan on vaikuttanut laaja yhteiskunnallinen tieto-
verkoston kehitys, jossa tietoa on saatavilla helposti internetin kautta. Asiakkaiden tarpeet
ovat myds muuttuneet ja tdma vaatii enemman erityisosaamista myds pienemmilla paik-
kakunnilla. Asiantuntijuutta taytyy siis jatkuvasti kehittdd ja osaamiseen tulee panostaa.
Muuttuva maailma ja ymparisté aiheuttavat tdhan omat haasteensa yhtélailla, kuin myds
tiedon muuttumisen nopeus. Uudistuksia ajetaan eteenpdin hurjalla vauhdilla kilpailun
kiristyessd. Samalla lainsaadantd aiheuttaa omat muutoksensa ja ndista seikoista tulee
olla perilla. Kilpailijoita on tullut markkinoille enemman, ja nykyaan esimerkiksi erilaisia
luottoja on mahdollista saada suoraan netin kautta vain muutamissa minuuteissa. Varalli-
suudenhoidon puolella merkittavia seikkoja ovat kasvavat varallisuudet. Tulevaisuuden
sukupolvi perii ikdantyvaltd vaestoltd yhd suurempia omaisuuserid, joista huolehtiminen
vaatii perehtymista ja ammattitaitoa. Varallisuudenhoitopalvelut voidaankin ndhda yha
vain kasvavana markkina-alueena tulevaisuudessa, jossa myos kilpailu kovenee jatkuvas-

ti ja uusia keinoja tulee kehittdd asiakkaiden palvelemiseksi.

Verkko- ja digiajan muutos on yksi, joka on myos jatkuvassa tarkastelussa. Asiakkaiden
kiire myds omassa arjessa on lisaantynyt ja asioita halutaan hoitaa helposti. Apuna ovat
silloin verkkoyhteydet sekéa alypuhelimet. Pankeilla on myds omat sovelluksensa ndihin,
joiden kautta asioiden hoitaminen ja tarkastelu on vaivatonta. Nama tulevat varmasti myos
menemaan vauhdilla eteenpain. Silti my6s henkilokohtaista palvelua ja asiantuntijuutta

tullaan varmasti tarvitsemaan myds jatkossa vaativien asioiden hoitoon.

Nama kaikki seikat kertovat siitd, kuinka valtavasti pankkimaailma on muuttunut. Uusia
haasteita kohdataan jatkuvasti ja naihin tulee pystyd vastaamaan. My0s asiakkaiden vaa-
timukset muuttuvat ja naihin muutoksiin tulee kiinnittaa erityisen tarkkaa huomiota, jotta
kilpailussa pysytddn mukana. Muutokset aiheuttavat toimia myods rakenteellisesti, ja niita

on aikojen saatossakin jouduttu jo tekemaan ja kokemaan. Mutta ne kuuluvat mihin ta-
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hansa yritystoimintaan. Nama muutokset vaikuttavat osaltaan rakennekehitykseen myos
osuuspankeissa ja siksi nailla luodaan taustaa ja kasitysta fuusioitumisen tarpeelle seka
muutoksille myds Kymenlaakson Osuuspankissa.

5.4. Rakennemuutokset toimialalla

Pankkisektori myds koko Euroopassa on kokenut suurella vauhdilla yhdistymisprosesseja
viimeisten vuosikymmenien aikana. Prosessia ja rakennemuutosta on vauhdittanut mark-
kinoiden vapautuminen, taloudellinen globalisoituminen, seka tekniset ja taloudelliset in-
novaatiot. Nama taas ovat johtaneet yhdistymisiin Euroopan talousmarkkinoilla ja ehdot-
tomuuteen luoda lisdarvoa osakkeenomistajille. Yhdistymisilla pyritaankin nain ulkoiseen
kasvuun seka toiminnan koon kasvattamiseen vastauksena orgaaniselle kasvulle. (Ayadi
et al. 2012, 165)

Myds Suomessa pankki- ja vakuutusalalla on tapahtunut paljon muutoksia 2000-luvulla.
YKksi suuri muutos tapahtui 2000-luvun alussa, silloin kun finanssitavarataloajattelu alkoi
rantautua Suomeen. Pankkitoiminnoissa toiminnan yhdistamisen trendi lahti liikkeelle
Suomessa Meritan ja Nordbankenin fuusioitumisen myéta. Mydhemmin tdhan ryhmaan
liittyi myds Unidanmark vuoden 2000 kevaalla. (Kyynardinen 2002) Ensimmainen oikea
finanssitavaratalo nahtiin kuitenkin silloin, kun vakuutusyhti6 Sampo ja Postipankin seu-
raaja Leonia yhdistivat voimavaransa joulukuussa 2000. Tatakin yhteistydta vahvistettiin
pian taméan yhdistymisen jalkeen investointipankki Mandatumin yhdistymisell& toimintaan
jo helmikuussa 2001. Vuonna 2002 uuden konsernin vahinkovakuutustoiminta paatettiin
siirtdd If Vahinkovakuutukseen, samalla kun Sammosta muodostui pohjoismaisen If Va-
hinkovakuutuksen osakas. (Kyynarainen 2002; Sampo 2015) Mydhemmin, vuonna 2004
Sampo Oyj osti Ifin (Sihvonen-Hovila 2013, 18).

Kesdkuussa 2001 myds Nordea ilmoitti aloittavansa vakuutustuotteiden myymisen ja sa-
massa yhteydessa kerrottiin vakuutustuotteiden laajenemisesta konttorimyyntiin syksyn
2001 aikana (Nordea 2001). Vakuutusten myontdjana toimi Tryg, mutta markkinointinime-
na vakuutuksista kaytettiin Nordea Vahinkovakuutukset (Vakuutustieto 2015). Vuoden
2012 helmikuussa yhteistydsopimuksen paattymisen lahestyessa vuoden 2013 puolivalis-
sa, Nordea ja Tryg ilmoittivat julkisesti yhteistydsopimuksensa kilpailuttamisesta (Nordea
2012). Marraskuussa 2012 Sampo konserniin kuuluva If uutisoi ostaneensa Trygin Suo-
men liiketoiminnan ja aloittavansa samalla yhteistyén Nordean kanssa (If 2012; Taloussa-
nomat 2012; Sihvola-Hovila 2013, 18).
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Myo6s Tapiola ja L&hivakuutus ilmoittivat yhteistydstaan vuoden 2012 lopulla ja heidan
yhdistymisensa finanssiryhmittymaksi tapahtui lopulta 31.12.2012 (Sihvonen-Hovila 2013,
43). Myohemmin S-Pankki ja LahiTapiola pankki ilmoittivat yhdistymisestaén ja he aloitti-
vat toimintansa vappuna 2014 (L&hiTapiola 2014). Aiemmin S-Pankki oli ilmoittanut hank-
kivansa sijoituspalveluyhtio FIM:n palvelut tdydentdm&an omaa palvelu valikoimaansa
(Niemeldinen 2013). Toukokuussa 2014 uutisoitiin jalleen, talla kertaa Danske Bankin ja
Fennian yhteistydstd. Taman muutoksen nahtiin olevan edelleen seurausta alan rakenne-
kehityksesta, jossa pankit ja vakuutusyhtiot etsivat erilaisia yhteistydmuotoja. (OP Medi-
assa 2014)

Saastopankkien rakenteissa on myos tapahtunut muutosta, silld muun muassa marras-
kuussa 2013 uutisoitiin neljan pankin fuusion myo6ta syntyvasta Oma Saastopankista. Ai-
emmin fuusiosta olivat ilmoittaneet jo Oma saastopankki ja Kantasaastopankki, ja tdhan
yhteistydhon liittyivat nyt myds Etela-Karjalan ja Suodenniemen saasttpankit. (Lassila
2013)

Erilaisille fuusioille ja yhteistydlle on myds finanssialalla néhty erilaisia syitd. Hammarenin
(2006) nakemyksen mukaan fuusioilla on perinteisesti haluttu vastata alalla vallitsevaan
kiristyvaan kilpailuun ja samalla on pyritty saamaan uudella toimintamallilla myds kustan-
nussaastoja. Yhteistyolla voidaan hdnen mukaansa saada toiminnan kasvun kautta etua,
kun yritysten toiminta-alue laajenee ja palveluiden valikoima kasvaa. Talla néahdéaéan ole-
van vaikutusta myds markkinaosuuden kasvuun. Yhteistyolla voidaan saavuttaa kustan-
nussaastoja, joita voi syntya esimerkiksi konttoriverkostoa pienentamalla ja samalla kiin-
nittdmalla huomiota hallintohenkildskunnan maaraan. Asiakkaille etua syntyy taas muun
muassa kokonaisvaltaisemman palveluvalikoiman kautta sekéa erilaisina keskittamisetuina.
(Hammaren, 2006) Sihvonen-Hovila (2013, 22) taas on maininnut erilaisiksi fuusioitumi-

sen syiksi etenkin toimialalla nahdyt muutokset ja lainsdadanndélliset muutokset.

Myds toiminnan sahkdistyminen on jatkunut edelleen vauhdikkaana ja aiheuttanut muu-
toksia pankkialalla. Esimerkiksi jo 2004 Taloussanomat uutisoi pankkien rakennemuutok-
sen jatkumisesta. Tuolloin Nordea oli ilmoittanut vahentavansa Suomesta tyopaikkoja
verkkopalveluiden suosion seurauksena, joka taas oli aiheuttanut painetta henkilostéva-
hennyksiin perinteisen pankkityén vdhenemisen kautta. (Taloussanomat 2004) Verkko-
palvelut ovat kehittyneet edelleen noista paivista lahtien ja valissa on tullut monia muita
helpottavia palveluita. Myds alypuhelimien suosion seurauksena on kehitetty erilaisia so-
velluksia puhelimeen saataville, joiden avulla on helppo seurata omia pankkiasioitaan,

maksaa laskuja, tehda sijoituksia ja paljon muuta omiin pankkiasioihin liittyvaa. Ihmiset
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kayttavat entistd enemman sahkoisia mahdollisuuksia hoitaa juoksevia pankkiasioitaan ja
kaantyvat pankin puoleen vaativampien asioiden hoidossa seka asiantuntijapalveluissa.

Digitalisoituminen on vuodesta 2004 siis vain kasvanut. Taloussanomissa olikin jalleen
maaliskuussa 2014 kirjoitus, jossa Nordea ilmoitti uusista menoleikkauksista. Tuolloin
syina naihin on arvioitu olevan juuri digitalisaatio, tosin toisena syyna on néhty pankkien
karsimat padomavajeet. Irtisanomisista ovat Nordean lisdksi myds viimeisten vuosien ai-
kana ilmoittaneet OP-Pohjola, Danske Bank sekd Nooa Saastopankki. Helmikuussa 2014
OP-Pohjola ryhmassé on taas korostettu mobiilipalveluiden suosiota, joita asiakkaat kayt-
tivat tuolloin keskim&éarin jo noin 10 kertaa kuukaudessa. Samassa yhteydessa viitattiin
myds Tampereen yliopiston johtamiskorkeakoulun vakuutustieteen lehtoriin Pekka Puusti-
seen, joka on teoksessaan maininnut alalla vallitsevista muutoksista seuraavasti: "asiak-
kaat eivat tule enda pankkeihin, vaan pankit tulevat asiakkaiden arkeen”. Tahan viitaten
konttoreita ei tarvita vastaavalla tavalla kuin ennen, ja tasta syystd pankkien uskotaan

kohtaavan rakennemuutosta jatkossakin. (Niemeléainen 2014b)

Erilaiset lainsdadannon muutokset on myos yleisesti nahty muutosten aiheuttajana. Aktia
on esimerkiksi aiemmin kertonut ratkaisustaan lopettaa keskuspankkitoimintansa vuoden
2015 alusta — syyksi tdhan pankkiryhma ilmoitti sen, ettad toiminta on muuttunut kalliim-
maksi Basel Ill pankkisdatelyn johdosta. Samassa yhteydessa Asuntolainapankki Hypon
toimitusjohtaja viittaa kehitykseen, jossa on kyse pankkien eloonjaamiskamppailusta. Han
my0s viittaa kehitykseen, etta jatkossa pankkien tulee parjatdkseen olla joko tarpeeksi
suuria ja vahvoja toimijoita, tai sitten omata hyvin vahvaa erikoistumista. (Niemelainen
2013)

Yhteenvetona alalla vallitsee vahva muutoksen aikakausi, jolloin pankkisadately aiheuttaa
omat vaateensa toiminnalle, ja tdméa taas johtaa erilaisiin toimiin pankkien keskuudessa.
Toisaalta markkinoille on tullut vuosien saatossa uusia kilpailijoita ja voimia on yhdistetty
ja palveluita laajennettu erilaisen yhteistyon avulla. Asiakkaiden kayttaytyminen on muut-
tunut vuosien saatossa ja nykypdivan arjessa arvostetaan entistd enemman helppoutta,

vaivattomuutta ja nopeutta. Tahan mahdollisuudet tarjoaa juuri digipalveluiden kehitys.

Pankit haluavat vastata tdhan kehitykseen laajentamalla palveluvalikoimaansa ja tarjoa-
malla kokonaisvaltaisempia palveluita asiakkaille saman yrityksen sisalta helposti yhdella
kaynnilla tai samoilla sovelluksilla séhkdisesti. Esimerkiksi S-Pankin ja L&hiTapiolan yh-
distymisen perusteluissa he nakevat tdman yhteistydn tuovan heille uudenlaiset mahdolli-
suudet tarjota omat tuotteensa lainamarkkinoille. Tavoitteissa he mainitsevat myos sen,

ettd he haluavat tarjota hyotya ja helppoutta niin, etta asiakas voi valita aina sen itselleen
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mieluisan tavan hoitaa talouden asioitaan. (Lahitapiola 2014) Danske Bankin ja Fennian
ilmoittaessa yhteisty0sta tavoitteena mainittin mahdollisuus tarjota vahinkovakuutuksia
pankkiasiakkaille ja vastaavasti pankkipalveluja vahinkovakuutusasiakkaille — tilanteessa
nahtiin siis hyvat ristiin myynnin mahdollisuudet. Yhteistyon yhdeksi tavoitteeksi mainittiin
myods yhteistydn hyddyt asiakkaiden nakdkulmasta, silla tarkoitus on tuoda heille etua
etuohjelman avulla, jossa Danske Bankin etuohjelmaan liittyneet asiakkaat saavat vahin-
kovakuutusetuja Fenniasta, eli nain hyddyt molemmista yrityksista. (Manninen 2014)
Myds OP-ryhman strategiassa tama nakyy, kuten jo aiemmin on mainittu: ryhma haluaa

tarjota parhaat kokonaisratkaisut ja keskittamisedut asiakkailleen.

5.5. Rakennemuutokset OP-ryhmasséa viime aikoina

Osuuspankeissakin rakennemuutos ja pankkien toiminnan yhdistamisen trendi on nakynyt
suurena 2000-luvulla. Jos osuuspankkeja on vuoden 2000 lopussa ollut 245, on niita ollut
vuoden 2009 lopussa enaa 220 (mukaan lukien Helsingin OP). Nyt vuoden 2014 lopussa
osuuspankkeja on ollut enda 182. Vuosien 2009-2014 aikana fuusioiden maara on ollut
suurta, silla tuona aikana fuusioita on toteutettu perati 26 kappaletta, joissa on ollut muka-
na yhteensa 71 pankkia. Pankkien maaran vahentymiselle ovat olleet syyna yksittaisten
toimijoiden fuusioituminen suurempaan osuuspankkiin tai useamman pienemman pankin
yhdistyminen yhdeksi uudeksi toimijaksi. (Osuuspankkien lukumaérat vuosittain ja fuusiot
2014, 9-10; Osuuspankkien toteutuneet fuusiot 2009-2014)

Myds OP-Pohjola —ryhmatasolla on nyt tapahtunut muutosta vasta vuoden 2014 aikana,
kuten jo aiemmin on mainittu. OP-Pohjola teki helmikuussa 2014 julkisen ostotarjouksen
Pohjola Pankin kaikista porssissd noteeratuista osakkeista (Niemelainen 2014). Myo-
hemmin syksylla 2014 prosessille saatiin paatés, kun OP-Pohjolan uutisoitiin saaneen
omistusoikeuden kaikkiin Pohjola Pankin osakkeisiin 30.09.2014. Osakkeet olivat myds
viimeista kertaa tuona paivana porssilistalla. (Talouselama 2014) Pohjolan vahemmisto-
osakkeita koskeva lunastusmenettely kestaa kuitenkin OP-Pohjolan arvion mukaan vuo-
den 2015 alkupuolelle saakka (Hallman 2014).

Taméan muutoksen takana on ollut se, ettéa kahdesta erilaisesta omistusrakenteesta muo-
dostuva malli ei ole ollut enaa toimiva. Nain on todennut paajohtaja Reijo Karhinen. Myos
kiristyva sédéntely on tuonut oman osuutensa ratkaisuun. Professori Panu Kalmi on toden-
nut omistusrakenteen muutoksen selkeyttdvan rakennetta huomattavasti, silla aiemmin

ulkopuolisten omistajien ndkokulmat ja osuuspankkien omat nakdkulmat ovat voineet olla
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ristiridassa kesken&én. Tamén ratkaisun avulla OP-Pohjolan n&dhd&én palaavan myos
alkuperaisille osuustoiminnallisille juurilleen. Ratkaisullaan OP-Pohjola on my6s halunnut
vahvistaa ryhmén ja Pohjola Pankin vakavaraisuutta. Ostamalla Pohjola pankin pois pors-
sistd, voidaan vakavaraisuuteen vaikuttaa tuloksen teolla aiempaa enemman, silla ennen

iSO 0sa voitoista on paatynyt Pohjola Pankin osakkeenomistajille. (Niemelainen 2014)

6. KYMENLAAKSON OSUUSPANKKI — SYNTYNYT VIIDESTA OSUUSPANKISTA

Kymenlaakson Osuuspankki on aloittanut toimintansa 1.6.2012. Se muodostui kombinaa-
tiofuusiolla yhteensa viidesta aiemmin itsenaisesta osuuspankista, kun nama muodostivat
kokonaan uuden toimintayksikén. Yhdistymisessa olivat mukana Kouvolan Seudun
Osuuspankki, Kotkan Seudun Osuuspankki, Haminan Seudun Osuuspankki, Kymijoen
Osuuspankki sekéa Virolahden Osuuspankki. Voimien yhdistamisen perusajatuksena on
ollut varmistaa pankkipalveluiden monipuolisuus, joustavuus seka henkilokohtaisuus, ja
taten samanaikaisesti vahvistaa alueella toimivien osuuspankkien kilpailukykya jatkuvasti
muuttuvassa markkinatilanteessa. Talla nahdéaén voitavan varmistaa myds omistajajasen-
ten etu pitkalla tahtaimellda. Yhdistymisella on toki haettu myds paitsi kasvua, niin myoés
toiminnan tehokkuutta, silla aiemmin kaikilla pankeilla on ollut muun muassa oma lasken-
tatoimi, kirjanpito, sisaiset tehtavat seka hallintonsa. (OP 2011; Hallituksen toimintakerto-
mus 2013, 1; YLE Kymenlaakso 2012) Oheisessa kuvassa 6 on haluttu kuvata yhdistyvia

pankkeja ja ndiden muodostamaa kokonaisuutta.

Kouvolan Kotkan Seu- Haminan Kymijoen Virolahden
Seudun dun Osuus- Seudun Osuuspankki Osuuspankki
Osuuspankki pankki Osuuspankki

T~ N

Kymenlaakson Osuuspankki (31.05.2012)

Konttoreita 11 kpl, henkilostéa n. 230 hlo

Paakonttori Kouvolassa

Palvelut : Paivittdispalvelut, rahoitus, varallisuudenhoito,
OP-Private, yrityspalvelut, lakipalvelut, vahinkovakuutus,
kiinteistonvalitys (OPKK)

Kuva 6: Yhdistyneet Osuuspankit ja kokonaisuus
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6.1. Nykyinen rakenne, koko ja ymparist6

Pankkien yhdistyessa paakonttoriksi tuli Kouvolan konttori ja pankin kotipaikaksi merkittiin
Kotka. Konttoreita oli vuonna 2012 yhdistymisvaiheessa 11 eri puolilla Kymenlaaksoa ja
henkilostda oli noin 230. Paatoiminnot, ylin johto seké hallinto ovat muodostettu niin, etta
kaikki yhdistyneet pankit ovat edustettuina niin johdossa, hallinnossa kuin myo6s hallin-
toelimisséa. Toimitusjohtajaksi uudelle pankille valittin Marjo Partio Kouvolan Seudun
Osuuspankista ja varatoimitusjohtajaksi Pentti Leisti Kotkan Seudun Osuuspankista. Uu-
den pankin johtoryhm& muodostui aloitusvaiheessa toimitusjohtajan lisdksi muista neljan
yhdistyneen pankin toimitusjohtajista Jyrki Gerlanderista, Juha Korhosesta, Pentti Leistis-
ta seka Pekka Raivistosta. Taman liséksi johtoryhmaan liittyi yritysasiakasliiketoiminnasta
vastaava pankinjohtaja Ari Péntinen. Pankin hallitus koostuu toimitusjohtajasta seka lisak-
si 7 jasenesta (saanndissa maaratty hallituksen jasenméaaraksi 5-7). (OP 2011; Mikkonen
2012; Kymensanomat 2011; Hallituksen toimintakertomus 2013, 16, 20-21)

Pankin muita hallintoelimi& ovat edustajisto, johon kuuluu talla hetkella 51 jasenta (saan-
nodissad maaratty jAsenmaaraksi vahintdan 40 ja enintddn 60) seka hallintoneuvosto, johon
kuuluu 36 jasenta (sdanndissd maaratty jasenmaaraksi vahintdan 15 ja enintdén 36).
Edustajisto kayttaa pankin omistajajasenten paatdsvaltaa, jolloin sen tehtdviin kuuluvat
muun muassa tuloslaskelman ja taseen vahvistaminen, vastuuvapauden mydntaminen
hallintoneuvostolle, hallitukselle seka toimitusjohtajalle, ylijadman kaytdsta paattaminen,
hallintoneuvoston jasenten lukumaarasta, valinnasta ja palkkioista paattaminen ja tilintar-
kastajien valinnasta ja palkkioista paattaminen. Taméan lisaksi edustajisto paattaa muun
muassa pankin saantdjen muutoksista. Hallintoneuvoston tehtdvaan kuuluu valvoa halli-
tusta ja toimitusjohtajan hoitamaa pankin hallintoa. Se myos valitsee hallituksen jasenet,
toimitusjohtajan ja taman sijaisen, sekd maaraa edustajiston lukumaarasta seka vahvistaa
eri jdsenalueilla valittavien edustajien maaran. Naiden lisdksi se vahvistaa osuuspankin
ohjes&dannon ja pankkien riskienhallintaa koskevat periaatteet, seka voi ohjeistaa hallitusta

laajakantoisissa asioissa. (Hallituksen toimintakertomus 2013, 14-15)

Aloitustilanteen jalkeen on ehtinyt tapahtua jo joitakin muutoksia pankin johdon puolella,
silla varatoimitusjohtajaksi valitun Leistin jaadessé eldkkeelle kesalla 2013 hanen tilalleen
valittin Haminan Seudun OP:n entinen toimitusjohtaja Juha Korhonen ja Leistin samalla
jaédesséa pois johtoryhmasta hanen tilalleen tuli pankinjohtaja Pekka Katainen. Myos Ari
Pontisen siirryttya kesalla 2014 uusiin haasteisiin, hénen tilallensa johtoryhmé&an tuli Hen-
ni Seppald. Myods pankin palveluverkostossa on tapahtunut muutosta kesalla 2014 tehdyn

organisaatiomuutoksen johdosta, jolloin samalla myos suljettiin kolme konttoria — Siltaky-
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lan, Jaalan ja Valkealan konttorit. Samassa yhteydessa myos kassapalvelujen aukioloa
supistettiin. Pankkipalveluiden s&hkoistyminen ja siirtyminen entistd vahvemmin mobiili
palveluiden puolelle nakyi myos siing, ettd verkkomaksamiseen tarkoitetut asiakaspaat-
teet poistettin pankin konttoreista syksyn 2014 aikana. (Hallituksen toimintakertomus
2013, 2, 20; Hallituksen toimintakertomus 2014, 2)

Pankkien toimintaymparistd on aiheuttanut viime vuosina erityistéd haastetta alalla kaikille
toimijoille. Toimintaympéristéssa on vaikuttanut yleinen heikko talouskehitys, matala kor-
kotaso, kiristynyt saantely seka finanssialan rakennemurros. Suomen pankkisektori on
kuitenkin selvinnyt haasteista verrattain hyvin, silla pankkien vakavaraisuus on stressites-
teissa vahvaa tasoa ja kannattavuus on Euroopan karked. Rahoituspuolella haasteita ovat
kuitenkin aiheuttaneet seké yritys- etta yksityissektorin investointien ja rahoitustarpeiden
vaheneminen aivan viime vuosina, kuten myds asuntomarkkinoiden rauhoittunut tilanne.
Yksi iso pankeille haastetta aiheuttanut tekija on yleinen korkotilanne, silla markkinakorot
ovat olleet pitkdan hyvin alhaiset, ja nyt vimeisen vuoden sisélla tapahtuneen muutoksen
myo6ta, korot ovat ennatysalhaisella tasolla. Samanaikaisesti pankkitoiminnassa saastami-
sen suosio on kasvattanut omaa osuuttaan. Kilpailijat ovat Suomessa yhdistaneet voimi-
aan ja panostavat toki yhtalailla omaan palvelun laatuunsa ja hakevat toiminnalleen
enemman tehokkuutta. Yhtalailla myds digitalisaatio vaikuttaa my6s vahvasti toiminnan
muutokseen ja asioita tulee katsoa eri nédkdkulmasta kuin ennen. (Muutospiirteité - Pank-

kien toimintaymparisto on ollut pitkd&n harmaana 2015)

6.2. Lahtdkohdat ja tavoitteet yhdistymiselle

Tutkimuksella haluttiin lahte& liikenteeseen Kymenlaakson Osuuspankin alkutilanteen
selventamiselld. Taman jalkeen haluttiin tutustua yhdistymisprosessiin vaikuttaviin tekijoi-
hin ja varsinaisiin tehtyihin suunnitelmiin ja toimiin, jotta prosessista on voitu muodostaa
kokonaiskuva. Tamén jalkeen on ollut helpompi peilata onnistumisia ja ep&onnistumisia

prosessissa.

Perehdyttdessa siihen, miten fuusiossa tavoitellut osa-alueet muodostuivat, haastatteluis-
sa tuli ilmi kaksi selke&a vahvinta tekijaa sovituille tavoitteille. Hallitsevin ndkemys fuusion
lahtotavoitteena nayttaytyi haastattelujen perusteella olevan tarve olla suurempi ja vah-
vempi toimija alueella. Tarve olla suurempi ja vahvempi toimija ei ole sanamuotoisesti
maaritelty viiden osatavoitteen joukossa, mutta liittyy muutoin naihin tavoitteisiin. Suurim-

maksi haasteeksi oli aikojen saatossa muodostunut juuri yrityspuolen kasvumahdollisuu-
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det. Yrityspuolella uusi viidesta pankista yhdistynyt pankki omaa nyt selkeasti paremmat
mahdollisuudet muun muassa isompiin yritysasiakkaisiin. Samalla korostuu myds asian-
tuntijuuden kehittaminen. Talla alueella nahtiin, etta jokainen pankeista oli sen verran pie-
ni kooltaan, ettd myos asiantuntijuuteen panostaminen tulevaisuuden tarpeet huomioiden
olisi ollut hyvin vaikeaa. Tamé suuremman toimijan lahtékohta nahtiin nayttaytyvan myos
vision puolella siing, etta ei ollut yhtaan sellaista pankkia, jolle fuusio olisi ollut pakko, mut-
ta ei yhtaan tarpeeksi suurtakaan. Myés varallisuudenhoidon tavoite nahtiin tulevan asian-
tuntijuuden tarpeen ja volyymien myo6td, silla myds talla osa-alueella useat pankit saivat
taydennysta omiin valikoimiinsa Private-palvelun muodossa. Toisaalta myds kun volyymit
ja toiminta on talla alueella kasvanut, antaa tama mahdollisuuden kasvattaa asiantunte-
musta laajemmalle. Asiantuntijaverkoston kasvun ja tdh&n panostamisen nahdaan myos

antavan mahdollisuudet saada lisda uusia asiakkaita.

Yleisesti ottaen menestyksekkaan fuusion taustalla tulisikin vallita win-win tilanne, jossa
molemmat, tai kaikki fuusion osapuolet hy6tyvat, kuten teoriapuolella on viitattu onnistu-
misen lahttkohtiin (Allison 2014). Yhteisella nakemyksella tarpeesta olla suurempi ja vah-
vempi toimija voidaan viitata juuri tdhan. Monilla haastatelluilla nousivat puheissa esiin
myds se, ettd naiden maaritellyn viiden osa-alueen ymmarrettiin olevan samoja heikkouk-
sia kaikilla yhdistyvilla pankeilla. Viiden tavoitellun hyédyn nahtiin myés olevan hyvin sel-
keita pankkitoiminnassa. Kolmanneksi hallitsevana nédkdkulmana haastattelujen lomassa
tuli ilmi, ettd maatalouspuolella nahtiin parantamisen mahdollisuus juuri osaamisen suh-

teen ja tama nahtiin yhtena syyna nostaa maatalousasiakkuudet tavoitteiden joukkoon.

Muutoin taustalla nayttaytyi ajattelu, etta fuusion yhtena selvana tarkoituksena on tehok-
kuuden hakeminen niin kustannussaastojen kautta, kuin myos tehokkaamman toiminnan
lisaamisen kautta. Esimerkiksi viidessa eri pankissa on ollut viisi erillistd hallintorakennet-
ta, jossa on tiettyja pankkitoimintaan liittyvia perusasioita jouduttu hoitamaan jokainen
yksindén. Nyt samat asiat kasittelee yhden pankin hallintopuoli. Namé& tehokkuustavoitteet
liittyvat hyvin perinteisiin fuusiolla haettaviin hyotyihin, joita ovat maininneet McClure
(2015), Karlof (2002, 216-217), Calipha et al. 2010, 8) sekd Moisio (2010, 31). Osassa
pankeissa nahtiin mahdollisesti olevan my6s omat "tarkeimmat kehittymisen osa-alueet”
johtuen muun muassa aiemmin tarjotuista palveluista (esimerkiksi Private-palvelut) ja nai-
den laajentumisesta uuden fuusion myo6téa. Seuraavassa kuvassa 7 on kuvattu viela koos-

tettuna nama viisi fuusiolla haettua hyotya.
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Asiantuntijuuden li-

saaminen maatalous-

asiakkaiden kohdalla ja

maksuliikeasioissa

Yritysasiakasosuuden & Varallisuudenhoidon

volyymin kasvattami- osuuden & volyymin

nen kasvattaminen

Tehokkaamman toi-

Markkinaosuuden kas-

minnan lisddminen

vattaminen

Kuva 7: Ennalta méaritetyt viisi tavoitetta fuusiolla haluttavista eduista

6.3. Yhdistymisprosessissa vaikuttavat tekijat

Seuraavissa kappaleissa tullaan esittdmaan ja kdymaan lapi fuusioprosessin taustalla
vaikuttavia tekijoita ja sitd, miten naitd on otettu huomioon Kymenlaakson Osuuspankin
fuusiossa. Nama tekijat muotoutuivat teoriapuolen pohjalta ja naiden perusteella rakennet-
tiin myds tutkimuksen haastattelurungot. Nyt kasiteltdvat osa-alueet taas muodostuivat

haastattelurungon pohjalta saatujen vastausten kautta.

6.3.1. Haasteet ennen fuusiota ja varautuminen niihin

Selvitettdessa fuusiossa ennalta ndhtyja suurimpia haasteita, l&hes yksimielisesti suurim-
pana nahtynd haasteena tuli esiin se, ettd paattavat hallintoelimet ymmartavat fuusiossa
nahdyt edut ja etta fuusio saataisiin aikaiseksi. T&ma tuli esiin jopa kahdeksan haastatel-
lun puheessa. Kahdessa néista yhdistyvista pankeista paattavana elimena toimi edustajis-
to ja perati kolmessa oli kaytdssa yleinen jasenkokous, johon voi osallistua jokainen jasen.

Nainkin suurissa paatoksissa on myds huomioitava se, miten suuri vaikutus vahvoilla hal-
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lintohenkil6illa on hankkeen toteutumiseen, joten tarkeana nahtiin myds, ettéd he seisoivat
yhdistymisen takana. Naihin itse paatdkseen liittyviin haasteisiin nahtiin, etta voitiin vasta-
ta parhaiten juuri viestinnan, riittdvan tiedon ja toiminnan lapinékyvyyden avulla. Viestin-
nan tuli olla hyvin selke&é ja fuusion hyddyt tuli tuoda huolellisesti ilmi. Myds jasenten
huolenaiheisiin tuli vastata. Viestinndn nahdaéankin usein olevan yksi perustekija yhdisty-
misen onnistumiseen nahden (Appelbaum et al. 2007, 128, 130, 134; Camara ja Renjen
2004, 13; Arkin 2009, 30-31), ja taméa seikka on otettu prosessissa hyvin huomioon. Toi-
nen asia, minka nahtiin edesauttavan jasenistdn ja paattavien elimien suhtautumista fuu-
sioon, oli se, etta kukaan pankeista ei fuusioitunut kehenkaan, vaan yhteisymmarryksessa
muodostettiin kokonaan uusi pankki. Tassé on siis ollut apuna Teerikankaan (2008, 79)
esiin nostama tasapuolisuuden ajattelumalli. Samoin etuna oli, ettd halu yhdistya oli lahte-

nyt pankeilta itseltaan.

Haasteita mainittiin useiden toimesta kuitenkin useampia kuin yksi. Muut mainitut haasteet
jaivat paljonkin pienemmalle osalle, silla ndistd mainittiin vain aina parin — kolmen toimes-
ta. Yksi néista huolenaiheista oli se, miten paikkakunnilla nahdaan itsenaisyyden sailymi-
nen sekad oman pankin palvelujen ja konttorien sadilyminen. Toinen tahan liittyva haaste ol
se, miten asiakkaat nakevat ja kokevat muutoksen. Kolmantena haasteena nahtiin henki-
|6stdn ja heidan kaytantdjen yhdistaminen, heidan hyvinvointinsa, seka se, ettei osaamis-
ta meneteta talla sektorilla. Neljantena taas mainittiin se, miten henkildstd kokee ja nakee
yhdistymisen. Ja kuten kaikista haasteista voi paatelld, yhtena haasteena nahtiin juuri
viestinta. Paitsi, ettd viestinta nahtiin yhtena haasteena, sen nahtiin myds kokonaisuutena
vaikuttavan parhaiten siihen, miten muutos n&hdaan eri sidosryhmissé, koska suurin vas-
tustus johtuu useimmiten juuri tiedon puutteesta. Siksi juuri se oli myds paras varautumis-

keino naihin haasteisiin ja tdhan haluttiin panostaa hyvinkin vahvasti.

6.3.2. Fuusiota ennakoivat toimet ja sen jalkeiset toimet

Ennen fuusiota ennakoivia toimia on painotettu yleisella tasolla lahinna fuusio paatoksen
nakokulmasta. Kun tassa tutkimuksessa haastatelluilta kysyttiin, kuinka paljon painotettiin
fuusiota ennakoivia toimia ja fuusiopaatoksen jalkeisia toimia, vastauksissa korostui hyvin
vahvasti ndiden osa-alueiden jako hallituksen ja operatiivisen johdon tehtaviin. Hallituksen
nakokulmasta on keskitytty painottamaan enemman lahinna yhdistymispééattkseen liittyvia
seikkoja, kuten valmistelua, perusteluita ja pohdintaa yhdistymisen eduista ja haitoista,
hallinnon ja hallintopaikkojen jakautumista pankkien kesken ja sitd, miten fuusiota |ahde-

tdan toteuttamaan. Asioita pyrittiin ennakoimaan myds hallituksen puolelta siitd nakokul-
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masta, mitka asiat taytyy positiivisen paatoksen saamiseksi ottaa huomioon niin asiakkai-
den, omistajien kuin henkilokunnankin nakokulmasta. Yhdistymiseen liittyvissa peruste-
luissa korostettiin jalleen tassé vaiheessa prosessin avoimuutta, etuja yhdistymisesta nyt,
eiké vasta pakon edessa seka erilaisia suuremman pankin etuja, kuten suuremmat toimin-
tamahdollisuudet ja asiantuntijuuden kehittymisen mahdollisuudet. Myds tiedottaminen
otettiin ndissé valmisteluissa ja suunnitelmissa huomioon, kun hallituksen osalta mietittiin,

miten fuusiota lahdetdan viemaan lapi.

Fuusion jalkeiset toimet nayttavat keskittyvan taas hyvin vahvasti monien puheissa juuri
operatiiviselle puolelle ja n&in on nahty olevan jarkevampikin. Operatiivinen johto on saa-
nut hyvin vahvan luottamuksen ja vapaat kadet siing, etta he tietavat, milla toimin asioita
lahdetddn viemaan uudessa isossa organisaatiossa eteenpain. Operatiivisen johdon teh-
tavat alkoivat uuden pankin rakenteen ja organisaation rungon miettimisella, jota suunni-
teltiin ja valmisteltiin useampi porras alaspain. Lahtékohtana pidettiin, etta alussa organi-
saatiossa suurimmat muutokset koskettavat lahinna johdon ja keskijohdon puolta. Suun-
nittelua oli tehty operatiivisen johdon puolesta jo siihen mennessa, kun uuden pankin halli-
tus alkoi kokoontua vuoden 2012 alusta suunnittelemaan pankin toimintaa. Huolellisen
valmistelun ja suunnittelun ansiosta monia kaytannon juttuja paastiin myds suunnittele-
maan avainhenkildiden puolesta jo ennen varsinaista yhdistymispaivaa 1.6.2012. Naissa
avainhenkildiden valinnoissa kaytettiin hyvéaksi eri johtohenkildiden vahvuuksia, taustoja ja
asiantuntemusta, joiden nahtiin tukevan kaytannon toimien suunnittelua. Huolellista suun-
nitteluvaihetta onkin korostettu myods aiemmissa tutkimuksissa, silla suunnittelulla on vai-
kutusta siihen, miten prosessi lahtee etenemé&an (Kotter 1996, 18; Camara ja Renjen
2004, 11; Erametsa 2003, 180-183; Karlof 2002, 166-169; Teerikangas 2008, 71).

Myds operatiiviselta puolelta nahtiin, ettéa suunnittelu- ja valmisteluty6ta tehtiin paljon, mut-
ta enemman juuri fuusion kaytannoén tasot huomioiden. Siind vaiheessa tama nahtiin tar-
kedmmaksi, silla varsinaisten toimien yhdistamisen nahtiin joka tapauksessa vievan pi-
demman aikaa, ja nahtiin, ettd naita ei pystyta kovin helposti muuttamaan. Arjen toimissa
ajattelumalliksi operatiivisen johdon puolella muotoutuikin ajatus, etta alkuvaiheessa on
helppo toimia viela entisella tavalla. Kaiken kaikkiaan muutamissa kommenteissa nahtiin,
ettd seka fuusiota ennakoivat toimet ja sen jalkeiset toimet ovat naistd nakdkulmista kasin
kulkeneet aikalailla tasapainossa. Nain kannattaisi useimmiten ollakin, silla esimerkiksi
Soderberg (2012, 254) on korostanut sitd, ettd yhdistymisissa kiinnitetaan liian usein
huomiota yhdistymisen suunnitteluun ennalta ja nimenomaan fuusioprosessiin, jolloin yh-

distymisten jélkeisten toimien huomiointi jaa turhan vahalle huomiolle. Tama taas saattaisi
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vaikeuttaa prosessin etenemisté jatkossa esimerkiksi kulttuurin huomattavien erojen kaut-
ta, kuten Schein (2001, 194) on esittanyt.

6.3.3. Johdon ja esimiesten asema, toimet ja vaikutus

Johtamiseen liittyen useissa aiemmissa teorioissa korostui johdon asema. Johdon tulee
Pontevan (2009, 71-72, sit. Schein 1992) mukaan yleisesti ottaen paitsi seisoa vahvasti
muutoksen takana, ja osoittaa, ettd muutosta tarvitaan, olla myos tietoisia organisaatioi-
den kulttuurista. Toisekseen, muutoksen valttamattémyys ja sen tarve on hyva tuoda vah-
vasti esiin, jotta muutos ja sen tuoma paremmuus vanhaan verrattuna ymmarretaan ja
muutos voidaan nadhdé hyvana ja oikeaa tyotd helpottavana (Kotter 1996, 143; Valpola
2004, 15; Juuti et al. 2004, 34-35; Erametsa 2003, 18-19). Tutkimuksessa selvisikin, etta
tahan oli todella prosessin aikana panostettu. Tassa nahtiin, ettd sekd yhdistymista en-
nen, etta sen alkuvaiheessa johdon ja vaikuttavien henkildiden tulee seisoa vahvasti yh-
teisesti yhdistymisen takana. Prosessissa néhtiin, ettd myos entisia vaikuttavia henkiloita
tarvittiin tukemaan hanketta, jotta myonteiseen fuusiopaatokseen voitiin paéasta, silla heilla
on suuri vaikutus paattgjiin. Vastauksista korostui myds, etta kaikki olivat tunnistaneet
selkean tarpeen yhdistymiselle, joten myos tama kuvastaa vahvaa yhteisrintamaa talla

saralla.

Johdon paikkojen asetelmaan liittyen tutkimuksen tuloksista ilmeni, ettd ennen yhdisty-
missopimusta oli jo keskusteltu hyvin tarkasti mahdollisen uuden pankin hallintopaikoista
ja maaritelty tarkkaan naiden jakautuminen. Tama kuului osana valmisteluun, silla myds
sellaisilla tekijoilla, kuin hallitus- ja hallintoneuvostopaikkojen kuin my6s edustajiston paik-
kojen maarilla néhtiin olevan vaikutusta siihen, toteutuuko uusi pankki ylipaatansa. Koska
paikallisuus ja palveluiden sailyminen ovat osuuspankkitoiminnassa yleisesti merkittavia
asioita, haluttiin néisté asioista varmasti tasapuolinen nakemys ja selvyys, ennen kuin

yhdistymispaatoksia lahdettiin tekemaan.

Haastatteluissa hyvin monella tulivat tdssa esiin sellaiset tekijat, kuin tasapuolisuus ja
pienempien pankkien aseman huomiointi. Paikkamaaria lahdettiin tarkastelemaan juuri
pienimman pankin mukaan. Lahtokohtana pidettiin sita, etté jokaiselle pankille taytyy 10y-
tya hallituksesta paikka, ja taman lisaksi nahtiin, etta hallintoneuvostossa kaikilla taytyy
olla vahintdan kaksi paikkaa. Tamén jalkeen apuna kaytettiin erilaisia mittareita, kuten
esimerkiksi jasenmaaria ja pankkien kokoa, ja naiden perusteella l&ahdettiin maarittamaan

paikkamaarat kaikilla kolmella eri hallinnon osa-alueella. Pienempien pankkien huomioi-
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misen my6td suurimmat pankit tekivdt kompromisseja taas omia edustuspaikkamé&aria
ajatellen, mutta tama nahtiin reiluna toimintatapana. Tassé voidaan nahdéa edelleen huo-
mioitavan Teerikankaan (2008, 79) ndkemysta tasapuolisesta laht6asetelmasta yhdistyvi-
en osapuolten kohdalla, jolloin onnistumisia myds yleensé helpoimmin saadaan aikaisek-

Si.

Vaikka paikoista keskusteltiin ja asiaa valmisteltin pienessa ydinryhméssa, nahtiin esi-
merkiksi hallituspaikkojen mé&arittyminen hyvin selkeané ja nopeana prosessina. Taustalla
vaikutti mahdollisesti jokaisen pankin hallituksen puheenjohtajan aiempi asema oman
hallituksen sisalla, joka vaikutti valintojen helppouteen. MyG6s toimitusjohtajan valinta sujui
haastattelujen perusteella ilmeisen helposti, silla valinta nahtiin hyvin selke&na. Tassa
yhtena osatekijana oli toimitusjohtajan toimiminen yhtena keskeisené yhdistymisprosessin
vetajana, kuin myds pankkien koot ja ndiden merkitys. Merkittdvimpien paikkojen valin-
noissa kaytettiin apuna myos pankkien kokoa, ja naissa lahdettiin liikkeelle isoimmasta
pienimpaan. Vallan tasapainottamiseksi ja fuusion imagon sailyttamiseksi voidaankin
usein kayttadd Scheinin (2001, 25) mukaan mallia, jossa eri johtohenkil6t tulevat vuorotel-
len yhdistyvistd organisaatioista. Molemmissa, seké hallituksessa, etta toimitusjohtajan
valinnan kohdalla vaikuttivat paikkajaocissa myos kasilla olleet elakoitymiset, joiden néahtiin

olevan hyvin luonnollisia vaikuttajia.

Kun erilaisista hallinnon paikoista ja ylimmasta johdosta oli paasty selvyyteen, jai toimitus-
johtajan itsensa tehtavaksi koota johtoryhmé. Tassakin haluttiin huomioida tasapuolisuus
ja otettiin huomioon, etta jokaisen pankin toimitusjohtajalle tuli 16ytya johtoryhmapaikka,
silla my0s talla nahtiin olevan vaikutusta itse fuusiopaatoksen syntymiseen. Tama nahtiin
varmasti myos yhtena tulevaisuutta turvaavana henkisena tekijana jokaisen pankin paa-
toksentekijdiden osalta. Johdon asemaan liittyen aiemmissa tutkimuksissa korostui myos
johdon huoli paikkojen riittvyydesta, silld taméa voi aiheuttaa levottomuutta ja valtakamp-
pailuja (Soderberg 2012, 255; Itkonen 2002, 81). Talla tasapuolisella valintamenetelmalla
ja johtoryhman muodostamisella on taas osaltaan varmasti saatu rauhoitettua naita huo-

lenaiheita.

Varsinaisesta toiminnan aloittamisesta ja fuusiopaatoksen jalkeen vaikuttavista tekijoista
puhuttaessa haastattelujen aikana tuli ilmi, ettd johdon toiminnan tarkeys tiedostettiin, kun
toimintaa lahdettiin p&atdksen jalkeen viemaan eteenpdin. Aluksi nimittain painotettiin
vahvasti sita, ettd johtotiimilla tulee olla yhteiset johtamiskasitykset, sek& suunta, minka-
laisella ihmisk&sityksell& pankkia johdetaan. Johdolla tulisikin olla vahva yhteinen halu

tydskennellda kohti yhteista tulevaisuutta ja kyky saada henkilostd osallistumaan muutok-
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seen (Salama et al. 2003, 313). My0s yrityskulttuurista ja siitd, mitd tAma pankki haluaa
monipuolisesti olla, tuli Ioytya yhteinen kasitys. Naisté seikoista haluttin muodostaa vahva
kasitys, silla muutoin riskind nahtiin olevan rakenteen jaaminen ontuvaksi. Ylimmé&n joh-
don jalkeen naiden kasitysten kanssa edettiin toimissa valmentajaporukkaan asti, jossa
kaytiin lapi johtamisjarjestelmaa ja mentiin sisélle jopa valmentamisen kaytantdihin. Tassa
toimintamallissa taas on yhtalaisyyksia Arkinin (2009, 31) ajatukseen liittyen, etta keski-

johdon tulisikin saada johdolta apuja oman muutosjohtajuutensa tueksi.

Naista erindisista toimista ja valmistautumisesta huolimatta joitakin soradania on muodos-
tunut, ja naissa on nahty jollain asteella edelleen eroja. Syyna tdhan on nahty viiden pan-
kin hyvin erilaiset kulttuurit ja haasteet néiden johtamiskulttuurien yhteensovittamisessa —
edelld mainituista seikoista huolimatta. Vaikka kokonaisuudessaan haastatteluista tulee
esiin paikka- ja maaravalintojen helppous, tama on nakynyt haasteellisempana osa-
alueena toteuttaa kaytdnnon tasolla. Toisaalta myds, vaikka valinnat ovatkin menneet
yhteisymmarryksessa kivuttomasti, on naissa tiedostettu myds mahdolliset huolet johta-
vissa tehtavissa toimivien osalta omasta asemastaan, eli toisin sanoen on huomioitu tiet-

tyja psykologisia tekijoita.

6.3.4. Vision ja strategian muodostuminen

Tutkimuksen tuloksissa korostui, etta strategian muodostuminen néhtiin hyvin helppona
lahes kaikkien haastateltujen mielestd, silla taustalla vaikuttivat vahva yhteinen kasitys
seka tulevaisuuteen katsominen. Visiota ei ole Kymenlaakson Osuuspankissa tehtyna,
vaan strategiassa maaritetddn paamaara ja perustehtava. Selkeintd toiminnan koettiin
olevan juuri paamaaran osalta. Strategian suhteen keskustelua kuitenkin muodostui
enemman, vaikka namakin keskustelut kaytiin hyvalla yhteishengella. Naiden suhteen
nahtiin, ettd naitd oli valmisteltu huolellisesti jo pienemmén ydinryhman keskuudessa,

josta esitykset tuotiin hallituksille julki samanlaisina ja todettiin hyviksi.

Vision ja strategian suhteen onkin korostettu aiemmissa tutkimuksissa esimerkiksi Era-
metsdn (2003, 165-175) toimesta naiden selkeyttd ja sitd, ettd naiden tulisi olla jalat
maassa ideoiden luotu. Naiden tulisi myds Teerikankaan (2008, 73-74) mukaan antaa
selke& suunta toiminnalle, jotta aikaa ei kulu eri sidosryhmiltd asioiden turhaan ihmettele-
miseen. Nama ajatukset nayttaisivat toteutuneen tulosten perusteella, silla ndma ovat
nahty hyvin selkeind. Puheissa korostuivat myds osalla haastatelluista se, ettéa kun puhu-
taan Osuuspankkiryhmaan kuulumisesta, ryhma ohjaa néaissé paljon, eiké& naista juurikaan

voida poiketa. Tietylla tapaa siis nama ovat osuuspankeilla jo entuudestaan hyvin saman-
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laiset ainoastaan pienid yksityiskohtia lukuun ottamatta. Kaiken kaikkiaan puheista paistoi
kuitenkin lapi helppous, selkeys ja vaivattomuus, seka se, etta naista haluttiin myos viestia
taidokkaasti. Tassa viestinnassé taas nakyy hyvin Kotterin (1996, 144) ajatus siita, ettd
visioista tulee myds osata viestia hyvin.

6.3.5. Viestinnan merkitys

Viestinta nahtiin kaikkien haastateltujen mielesta erittdin tarkedna ja tasta syysta siihen
panostettiin hyvin vahvasti seké sisdisesti, etta ulkoisesti. Viestinndn merkitys korostui
hyvin paljon juuri ennen fuusiota siina, etta yhdistyminen ylipaansa toteutui, silla nahtiin,
ettd talla pystyttiin vaikuttamaan paattaviin elimiin — edustajistoihin ja paattaviin jasenko-
kouksiin. Pankkien hallintorakenteet nayttaisivat vaikuttaneen siihen, kumpaa viestintaa
korostettiin eri pankeissa eniten ennen fuusiopdatosta. Ne, joissa paatoksentekijana toimi
edustajisto, korostettiin enemman sisaista viestintaa ja toisaalta ne, joissa paatdksenteki-
jané toimi jasenkokous, panostettiin hyvin paljon ulkoiseen viestintaan. Viestinnalla nahtiin
voivan liséta tietoa yhdistymisen eduista ja lieventdd samalla yhdistymiseen liittyvia en-
nakkoluuloja ja pelkotiloja asiakkaiden nékokulmasta ké&sin, joita usein ovat huolet paikal-
lisuuden ja palveluiden sailymisestd. Tassa haluttin myds nayttaa, etta asioista halutaan
viestid avoimesti ja keskustella. Yhtend yhdistymistd tukevana asiana nahtiin myés entis-
ten vahvojen hallintohenkildiden saaminen hankkeen taakse, silla heilla on usein paljon
vaikutusta muuhun jasenistoon. Kaiken kaikkiaan nahtiin kuitenkin, ettd viestintd on

osuustoiminnallisuudessa my6s hyvin tarkeaa, eika sité voi olla liikaa.

Viestinnan merkitysta ovat myds jo aiemmin korostaneet useat tutkijat, kuten Appelbaum
et al. (2007, 128, 130, 134), Camara ja Renjen (2004, 13) kuin myds Arkin (2009, 30-31).
Taman osa-alueen vahva huomiointi on otettu myds tdssa muutosprosessissa hyvin huo-
mioon, ja silld on nadhty voitavan vaikuttaa tehokkaimmin juuri huolien ja pelkojen lieven-
tamiseen, kuten Arkin (2009, 30-31), Erametsa (2003, 236, 249), Valpola (2004, 44) seka
Messmer (2006, 15-16) ovat todenneet. Samaiset tutkijat ovat myds korostaneet juuri |&-
hiviestinnan merkitysta. Sisdisessa viestinnassa pyrittiinkin tutkimuksen mukaan ottamaan
henkildkunta huomioon hyvin viestinn&n mé&arassa ja toisaalta siind, ettd johto sek& osit-
tain hallituksen jasenet jalkautuivat henkiloston luokse ja pyrkivat olemaan lasnd esimer-

kiksi tiedotustilaisuuksissa.
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Vaikka valmisteluvaiheessa yhdistymistd suunnittelemassa oli mukana vain hyvin pieni
ryhméa (hallitusten puheenjohtajat ja toimitusjohtajat), sisdinen viestinta siis eteni tasta
aina mahdollisuuksien mukaan hallituksille, hallintoneuvostolle ja sitten henkilostélle. Val-
misteluvaihe nahtiin kuitenkin tdssa myos erittain tarkeana, silla etukateen tiedettiin, etta

kysymyksia tulee eteen paljon muun muassa henkildstolta.

Haastattelujen perusteella viestinndssa on myds otettu hyvin huomioon sen sisalto ja laa-
dukkuus. Viestinnan laatuun panostettiin hyvin paljon ja siind haluttiin huolehtia tarkkaan
siitd, milloin tietoa annetaan, eli ettéd se on oikea-aikaista. Taman lisaksi korostettiin hyvin
paljon sitd, etta tieto oli oikeaa, rehellista ja avointa. Naméa asiat nousivat hyvin merkitta-
vaan rooliin. Viestinnan osalta nahtiin, ettd tasta oli hyvin tarkka suunnitelma olemassa.
Viestinnasta nahtiinkin, ettd asiat pystyttiin tuomaan hyvin selkeasti ja ymmarrettavasti

ulos eri sidosryhmille ja néin siina nahtiin myds onnistuneen kokonaisuutena hyvin.

Sisain/e/n viestirﬁi
VA N\

Tie%)ttaminen eri keynoin

UIkoinenyéstinta\
/ AN
Lahivi/eétinta \

7/ \

E%iesten kommunikoin\i'\

7 AN
Tiedon oikea-aikaisuus

AN

7
}Ahtajien kommunikoin}}\
7

AN

Tiedon laajuus

Kuva 8: Viestinnassa tasapainossa esiintyneet asiat

Kokonaisuutena siis nayttaisi siltd, etta viestinnassa on onnistuttu tasapainottamaan hyvin
selkeasti tarkeimmat asiat, joihin on perehdytty aiemmin tydn teoriaosuudessa. Tasapai-
nossa hyvin esiintyvia seikkoja on kuvattu aiempana kuvassa 8. Tasapainossa olevien

perusasioiden lisaksi viestinnassa oli panostettu todella viestinnédn laatuun ja sen sisal-
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toon ja tdma on tukenut prosessissa. Viestinnadlla voidaan néin todeta edelleen olevan
hyvin suuri vaikutus koko prosessin lapiviemisessa ja sen onnistumisessa, ja tdssa kohtaa

on ndhty onnistuneen nyt kyseisessa prosessissa erittin hyvin.

6.3.6. Muutoksen aikataulut

Erilaisiin yhdistymisprosessissa olleisiin aikatauluihin liittyen erilaisia mielipiteita tuli
enemmankin. Mita itse fuusion toteutumisen ajankohtaan tuli ajatuksia, tuli joidenkin
kommenteissa vahvasti ilmi se, etta tAma vietiin hyvaan ajankohtaan lapi. Vaikka talouden
ajat muuttuivatkin haasteellisemmiksi viela fuusioitumisen jalkeen, nahtiin, etta suurempa-
na pankkina toimimisesta tdnd ajanjaksona on ollut etua — tai ainakin paljon kysymyksia
herési siitd, miten ndma ajat olisivat vaikuttaneet jokaiseen pankkiin, jos kukin olisi jatka-

nut toimintaansa yksin.

Jos taas mietitaan itse fuusion toteuttamisen aikataulullisia tekijoitd, osan mielesta pro-
sessissa mentiin liilan nopeasti ja vauhdilla eteenpain, jolloin esimerkiksi henkiléston na-
kokulmasta asioita ei ehditty kasitella riittdvasti ennen varsinaista muutosta. Tassa nahtiin,
ettd heita ja heidan huoliaan olisi toisenlaisella aikataululla ehditty kuuntelemaan parem-
min, ja ndin myds valmentamaan heita tulevaan muutokseen. Tama on huomioitu myds
aiemmissa tutkimuksissa, silla esimerkiksi Itkosen (2002, 113) mukaan juuri liilan nopea

vauhti altistaa helposti siihen, ettei mielta askarruttavia asioita ehditd huomioida tarpeeksi.

Kuitenkin fuusion jalkeisissa toimissa esimerkiksi liittyen toiminnan yhtenaistdmiseen ei
nahty toimittavan lilan nopeasti, vaan pikemminkin painvastoin. Osa haastatelluista nosti
esiin, ettd ensimmainen niin sanottu jarjestaytyminen ei aiheuttanut suuria muutoksia
vaan oli hillitty. Tassa ei onnistuttukaan taysin, vaan tilanne osoittautui jalkikateen haasta-
vaksi. Teerikangas (2008, 72) ja Erametsa (2003, 218-219) ovatkin esittaneet, etta tar-
peellinen muutosvauhti pitda toisaalta uskoa muutokseen ylla ja toisaalta mahdollistaa
aina suotuisan "muutoksen ajan” hyédyntdmisen henkildston keskuudessa. Muutosten
aikatauluista puhuttaessa nousi esiin samalla, ettd onneksi taloudellinen tilanne ajoi jo
niinkin pian, kuin 2014 kesalld toteuttamaan uuden organisaatiomuutoksen ja samalla
muita muutoksia, jotka auttoivat vastaamaan haasteisiin. Ajankohdallisesti erilaisten muu-
tosten toteuttamisajankohdat on kuitenkin nahty myos joidenkin mielestd haasteellisina,
kun seka uusi pankki avattiin kesdkuussa 2012 kesalomien alla, kuin my6s organisaa-

tiomuutos kesalla 2014 toteutettiin vastaavana ajankohtana.
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6.3.7. Henkil6ston osallistaminen

Henkiloston osallistaminen liittyi haastatteluissa vahvasti juuri operatiiviseen puoleen ja
taman vuoksi tasta ei kokonaisuutena koko hallituksen kattavaa nakdkulmaa muodostu-
nut. Kuitenkin mita taltd osa-alueelta tuli ilmi, pystyy yhteenvetona toteamaan, etta talla
saralla kaikki tapahtui aika nopeasti. Yhtend naktkulmana oli, ettd jos aikaa olisi ollut
enemman tdman puolen panostamiseen, henkildston kanssa olisi ehditty suunnitella asioi-
ta yhdessa ja kuunnella heidan ajatuksiaan paremmin. Fuusion toteutumisen jalkeen ol
my6s muodostettu erilaisia tyéryhmia, mutta ndma jaivat harmillisesti leijailemaan jotenkin
prosessista irrallisena. Tydryhmien ja erilaisten oppimisprosessien hyoddyntaminen on
kuitenkin nahty Valpolan (2004, 16) ja Scheinin (2001, 194-195) toimesta hyodyllisina
valineind ja mahdollisuuksina osallistaa henkilostda, seka kerétéa tietoa niin hyvista kay-
tannoista, kuin myo6s kulttuureista. Yhtend osasyynad tydryhmien irrallisuuteen saattoi
haastattelujen perusteella olla juuri johtamisen nakdkulma ja se, etta rakenteessa oli pal-
jon entisia toimitusjohtajia, jotka olivat tottuneet hoitamaan asioita enemman itsekseen.

Taman nahtiin mahdollisesti ajaneen toimintaa johtokeskeisempéaén toimintatapaan.

Tama nahtiin selkedsti yhtend heikkona osa-alueena, jossa olisi voinut olla parempi onnis-
tumisen mahdollisuus, mikali tyéryhmille olisi annettu selkeat toimeksiannot ja toiveet,
mihin heiltd odotetaan ehdotuksia. Silti naiden olisi tullut olla ohjattuja ryhmia. Haastattelu-
jen perusteella fuusioprosessissa on siis tunnistettu kuitenkin Soderbergin (2012, 254-
255) mainitsemat mahdollisuudet saada toimintamalleja arkipaivan tilanteisiin. Syyksi ty6-
ryhmien heikkoon hyddyntamiseen sekd henkiloston osallistamiseen nahtiin kuitenkin
mahdollisesti kiire, stressi sekéd ajattelutapa. Heikosta hyddyntdmisesta huolimatta haas-
tatteluista tuli ilmi, etta jos tallaista yhdistymista suunniteltaisiin uudestaan, olisi tama sel-

lainen alue, misséa olisi jatkossa mahdollisuus toimia toisin.

6.3.8. Organisaatiokulttuuri, organisaatioidentiteetti, psykologinen omistajuus

Organisaatiokulttuurista, me-hengesté ja ndiden vaikuttavuudesta puhuttaessa korostuivat
puheissa hyvin vaihtelevasti eri asiat, mutta kuitenkin tasapainossa keskenaan. Vastauk-
sista huokui hyvin tasapainossa eri osatekijat: erot johtamiskulttuureissa, erot henkiléston
kulttuureissa seka erot kaytdnnon toimintatavoista ja naiden yhdistamisen haasteellisuus.
Tassa on kuitenkin ollut ndhtavissa vahva tavoite ja halu saada yhdistettyd nama kulttuu-
rilliset asiat pankin sisélla. Silti vastauksista tuli myos ilmi muutaman suusta se, etta tdhan

hyvin tavallinen vaadittava aika on noin 5 vuotta.
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Aiemmin Ponteva (2009, 47-48, sit. Corley ja Gioia, 2004) on esittanyt, etta organisaa-
tiomuutoksissa korostuu myos organisaatioidentiteetin muutos, silla tuotakin tarvitaan.
Tassa tydssa auttavat yleensa johdon selked vastuu, visiot, missiot ja strategiat ja se, etta
nama kaikki tavoittavat henkiloston tehokkaasti. Naitéa on kaytettykin apuna, silla muutok-
sen lahtotilanteessa on korostettu haastattelujen mukaan juuri johdon asemaa, sen toimi-
mista, sekd selkeda visiota ja paamaaraa. Kun kulttuurillisten asioiden muutoksen oli
myds tunnistettu vievan pidemman aikaa, kulkee tama samassa linjassa Valpolan (2004,
22) toteaman seikan kanssa. Han on myos esittanyt, ettd uuden organisaatioidentiteetin
muodostuminen vie aikaa, silla fuusio on suuri muutos, ja usein tilanteita tulkitaan viela

pitkaan vanhojen totuttujen tapojen kautta.

Vastauksista tuli ilmi myos yksittaisia ajatuksia kulttuurillisiin tekijéihin liittyen. Yhdistymis-
ta neuvotellessa oli huomattu esimerkiksi hyvin vahva jokaisen pankin oma me-kulttuuri,
mutta kuitenkin nyt ndhdaan, etta siita lahdettiin koko ajan menemaan yhtendisempaan
suuntaan. Myds toimitusjohtajan merkitys kulttuurin muodostumiseen nahdaan olevan
kulttuuritekijoissa yksi huomattava vaikuttava tekija. Eroja nahtiin olevan myos paitsi toi-

mintatavoissa, myds siina, miten erilaisia ongelmia oli kohdattu ja miten néita oli kasitelty.

Johtamiskulttuurien yhteensovittamiseen liittyen olikin toiminnan yhtenaistdmisen kannalta
koettu haasteita, silld toiminta oli jatkunut jonkin aikaa kuten ennen, kunnes asioita on
uuden organisaatiorakenteen my6ta alettu johtaa tekemisen kautta. Tassa voisi nahda
haasteetta mahdollisesti siina, ettd johtamiskulttuurit ovat olleet ennestaan hyvin vahvat.
Jussila (2007, 198) on aiemmin esittanyt, etta etenkin osuuskuntien toimitusjohtajilla on
usein myds vahva psykologisen omistajuuden tunne yritystd kohtaan. Tama on syvalli-
semmalla tasolla saattanut vaikuttaa vanhojen mallien ja tapojen toteuttamiseen myos
uudessa organisaatiossa, mikali asioita on koettu vield vanhojen "meidan konttorin” tai
"meidan toteutustapojen” kautta. Taman myota talla koetulla tunteella on mahdollisesti
voinut olla vaikutusta myds organisaatioidentiteetin uudelleen rakentumiseen ja toiminnan

todelliseen yhtenaistymiseen.

Haastattelujen perusteella kulttuurilliset erot tiedostettiin jo ennen varsinaista yhdistymista.
Sen merkitys ymmarrettiin myds hyvin, silla me-hengen loytymista pidettiin alkuun tarke-
ampana kuin varsinaisen niin sanotun nippelitiedon yhdistamista. Naiden asioiden nahtiin
myds vaikuttavan niin yleiseen ilmapiiriin, kuin myds erilaisiin tavoitteisiin ja naissé onnis-
tumiseen. Kulttuurillisiin eroihin tulisikin tavallisesti kiinnittdd huomiota, silla esimerkiksi
Baynham (2011, 14) on aiemmin esittanyt, ettd eroavaisuuksilla voi olla merkittava vaiku-

tus yhdistymisen jalkeiseen menestykseen. Myods Hogg ja Terry (2000, 133) ovat viitan-



92

neet siihen, ettd myos esimerkiksi vihamieliset reaktiot uusia kollegoja kohtaan voivat hel-
posti aiheuttaa vahinkoa menestymisen kannalta. Taman liséksi Katou (2013, 691) on
todennut me-hengelld olevan vaikutusta myo6s juuri yhteiséllisyyteen ja sitoutumiseen.
Erot kulttuurisissa tekijoissé ja ndiden suuruus tulivat uudessa kokonaisuudessa esiin
tasta huolimatta kuitenkin hieman yllatyksena — yllatyksellisyys piili juuri siind, miten paljon
eroja léytyy jopa yhden ja saman pankkiryhman sisaltd. Nama eivat siis ole helpoimmasta

paastad huomioida lapi prosessin ja etenkin tdssa korostuu vahvasti ajan merkitys.

Yhteisen organisaatiokulttuurin rakentumiseen nahdaan pystyttavan vaikuttamaan kuiten-
kin valmennuskeinojen kautta, joihin haastattelujen mukaan oli panostettu vahvasti juuri
prosessin alkuvaiheessa. Kaiken kaikkiaan kulttuurisella puolella korostuu kuitenkin se,

ettd asiat ovat vield kesken. Nama asiat vaativat siis viela paljon aikaa kehittydkseen.

6.3.9. Yhtendistamiseen liittyvat toimet

Yhtenaistamiseen liittyvissa vastauksissa korostuivat selkeésti kolme hyvin vahvaa nake-
mysta. Yksi ndista oli ensinnédkin tydnjako, silla tAman alueen varsinaisten toimien suun-
nittelun nahtiin hallituksen puolelta kuuluvan hyvin vahvasti juuri operatiiviselle puolelle, ja
heille on tdten myds annettu runsaasti vapautta toteuttaa tehtavaansa. Toinen painottuva
nakemys oli, ettd nama yhtenaistamissuunnitelmat ja toimet ovat hyvin tarkea osa-alue,
jossa tavoite oli yhtenaistaa toiminnot tehokkaasti ja saavuttaa yhtenaisyyden tunne. Kol-
mas nakemys, mika tuli esiin monien puheissa, oli kuitenkin tdmén asian haasteellisuus,
silla fuusion tapahtuessa téssa laajuudessa, jossa viisi pankkia ja viisi hyvin erilaista toi-
mintakulttuuria yhdistyivat, ei ndiden yhtenaistamisen nahty olevan helppoa. Nama asiat
yhdistyvét hyvin vahvasti juuri aiemmin mainittuun organisaatiokulttuurin ja organisaatioi-

dentiteetin seka henkildoston osallistamisen nakokulmiin.

Alussa yhtenaistamisen eteen ei lahdetty tekemaan kovin suuria muutoksia, vaan haluttiin
tietylla asteella antaa henkilokunnalle aikaa sopeutua muutokseen ja itse yhdistymiseen.
Pankkien yhdistyessa ensimmaisesséa organisoitumisessa ei tapahtunutkaan henkilékun-
nan osalta kovin suuria muutoksia. Kuitenkin yleisen taloudellisen tilanteen kehityksen
my6td jouduttiin pian miettimaan ja rakentamaan organisaatiomuutosta uudestaan, ja ta-
ma& mainittiin muutamien puheissa yhtenad yhtenaistamista tukevana selvana toimena.
Tassa kohtaa korostuvat aiemmin esiin tulleet aikatauluihin liittyvat haasteet. Syyna orga-
nisaatiomuutokseen taloudellisen tilanteen liséksi n&htiin muun muassa, ettd vanhassa

rakenteessa toimittiin edelleen osittain konttorikohtaisesti. Nyt uudessa rakenteessa on
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pyritty johtamaan asioita tekemisen kautta, ja tdmé&n on néhty auttavan toimintojen varsi-

naisessa vahvemmassa yhtenaistamisessa.

Joitakin yhtenaistamistoimia oli kuitenkin suunniteltu ensimmaéisen organisoitumisen lisak-
si. Fuusion alkuvaiheessa muodostettiin yhtenaistamisen tueksi muun muassa erilaisia
tydoryhmi&, mutta naiden kayttd ontui. Samalla naissa nahtiin, ettd nama olisi pitanyt to-
teuttaa eri tavalla. Nyt ne jaivat toteutukseltaan ja hyodynnettavyydeltaan hieman irralli-
seksi. My0s sellaiset toimet kuin johdon valmennukset, seka erilaiset jarjestetyt tapahtu-
mat hallinnolle ja henkilokunnalle n&htiin yhtenaistamisen osalta téarkeind, jotta uudessa
pankissa opittaisiin tuntemaan se oma porukka, kenen kanssa ollaan tekemisissa. Talla
nahtiin olevan vaikutusta juuri yhteisen toimintahengen l6ytymiseen. Tahan viitaten nahtiin
myds, ettd henkilbkunnan oma asenne on myfés aina yhtenaistamisen onnistumisen taus-
talla. Muun muassa Teerikangas (2008, 70-82) on viitannut aiemmin juuri yhteisten vierai-
lujen ja tapaamisten, yhteisten projektien ja koulutuspaivien sekéa yhteisten integraatiotii-
mien kayttoon. Han nakee myo6s asenteet hyvin merkittavassa asemassa muutoksen kan-
nalta, ja nostaa esiin yhteisty6ta tukevat asenteet, muutosta edistavat asenteet seka op-
pimista edistavat asenteet. Myds naiden merkitys on siis tunnistettu prosessin taustalla
yhtena vaikuttavana tekijana, ja naihin on pyritty vaikuttamaan varmasti ainakin viestinnan

ja johtamisen kautta, vaikka henkiloston osallistaminen oli jaanyt nyt heikommalle.

Yhtenaistamista tukevat toiminnot ovat kuitenkin nahty haasteellisina toteuttaa, silla puut-
teita on siing, ettei ole helppoa l6ytaa sellaisia vaylia, joissa naista yhteisista toimintata-
voista ja suuremmista toimintalinjoista olisi paasty tehokkaasti keskustelemaan ja jaka-
maan tietoa. Myos keskuksen tuen nahtiin timan osalta olevan suhteellisen pienta — apu-

ja naihin toimiin voisi olla tarjolla enemmankin.

6.3.10. Miten tavoitteisiin paasemista tuettiin

Ensimmaisend fuusiopéatoksen jalkeen haluttiin varmistua juuri johtoryhman yhteisesta
johtamiskasityksesta ja yhteisesta yrityskulttuurin kasityksesta seka siita, mitd pankki ha-
luaa monipuolisesti olla. Tahan yhtenaistamiseen otettiin jatkossa mukaan valmentajapo-
rukka ja siita on edetty aina valmentamisen kaytantoihin asti. Tassa nahdaan hyédynne-
tyn sitd, ettd johdon tulee seisoa vahvasti muutoksen takana (Ponteva 2009, 71-72, sit.
Schein 1992), ja ettd sen yhteinen halu on tydskennelld kohti yhteista tulevaisuutta, johon
taas Salama et al. (2003, 313) ovat aiemmin viitanneet. Myds valmentajien huomiointiin oli

panostettu, jonka tarkeyttd on aiemmin korostanut Arkin (2009, 31).
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Toinen, mita pankissa tehtiin pian yhdistymisen jalkeen, oli uusien asiantuntijoiden palk-
kaaminen. Taman mainitsi jollakin asteella puheissaan puolet haastatelluista. Useimmiten
yhten& syyna yhdistymiselle ndhdaankin niin uuden tiedon ja kyvykkyyksien hankkiminen
talla menetelmalla (Salama et al. 2003, 320), kuin myés kyvykkyyden ja kapasiteetin vipu-
voimasta hydtyminen, joihin taas Calipha et al. (2010, 8, sit. Carpenter ja Sanders 2007)
ovat viitanneet. Eroja asiantuntijuuden palkkaamisen ajatuksissa l6ytyi kuitenkin siing,
oliko tama nahty hyvana ja rohkeana ratkaisuna, vai lilankin suurena panostuksena niin
alkuvaiheessa. Tassa kohtaa toisaalta nahtiin, etta liikkeella paikattiin niitd osa-alueita,
joissa nahtiin olevan asiantuntijuudesta vajetta, ja joissa pystyttaisiin palvelemaan ndain
paremmin, ja saavuttamaan kasvua. Toisaalta tamé nahtiin myos kannattavuutta heiken-
tavana asiana kulujen muodostumisen kautta. Toki kannattavuuteen nahtiin vaikuttavan
taustalla my6s alkuun vallinnut haastava markkinatilanne. Samoin taméan asiantuntijuuden

osalta on tunnistettu, ettd tama on osa-alue, joka varmasti kehittyy viela eteenpain.

Muina seikkoina, joilla on haluttu tukea tavoitteisiin padsemista, mainittiin valmentamisfilo-
sofia seka aktiivisuuden ja asiakaskeskeisyyden lisaaminen, seka taman nostaminen yh-
deksi toiminnan painopisteeksi. Valmentamisfilosofialla tarkoitetaan kahdensuuntaisesti
toteutuvaa avointa usein tapahtuvaa valmennustyylid, jossa kdydaan vuorovaikutteista
keskustelua, eika jateta henkildstda tavoitteiden kanssa yksin. Valmentajien nahdaan ole-
van nain lahempana henkilostéa. Keskijohdon ja esimiesten onkin nahty Klendauerin ja
Dellerin (2009, 41) mukaan voivan vaikuttaa erilaisilla huolellisilla perusteluilla ja jarkevilla
syilla muutoksille juuri henkildstén motivaatioon ja innostuneisuuteen. Toisaalta Juuti et al.
(2004, 197) ovat viestinnan osalta korostaneet johdon helppoa lahestyttavyytta, jolloin
myds henkilostd padsee lahemmaksi heitd ajatuksellisella tasolla. Tahankin on siis kiinni-
tetty huomiota kommunikoinnin vuorovaikutteisuudella. Vuorovaikutteisuuteen panostami-
nen on hyva asia, silla esimerkiksi Erametsa (2003, 38-39) on painottanut liian yksisuun-

taisella viestinnalla olevan mahdollisuus virheille altistumiseen prosessissa.

Aktiivisuuden lisd&mista on haluttu mygs painottaa, koska alueena Kymenlaakso on haas-
tava ja asiakaskunnan nahdaén vahenevan. Taman vuoksi uusien asiakkuuksien voitta-
minen on entista tarkedmpaa. Aktiivisuuden lisdéamisen yhteydessa suurempaan huomi-
oon nousee myds entistd joustavammat tavat toimia. Asiakas on tarked — ajattelu on tassa
taustalla ja tulevaisuudessa heita halutaan palvella entista joustavammin — siten miten
asiakkaille kulloinkin on se helpoin tapa hoitaa asioita. Aktiivisuuden lisddminen ja siihen
panostaminen voidaan néhda erittain hyvana ja tarkeana seikkana, silla asiakastytta ei

saisi unohtaa ja yrityksen tulisi kyetd normaalin jokapaivaisen toimintansa ohella myos
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reagoimaan yhteiskunnan muutoksiin ja vastata kilpailuun, kuten Juuti et al. (2004, 34-35)
ovat esittaneet.

Yhtena tavoitteita tukevana seikkana ndhdéaan myos nyt se, ettd uudessa pankissa omi-
naispiirteiltdan eri alueilta tulevia osaajia voidaan hyddyntaa isossa organisaatiossa, ja
asioita voidaan taman myota kehittéa ja vieda eteenpdin. Tahan liittyy juuri asiantuntijuu-
den lisaédminen ja sen syventaminen, uusi organisaatiorakenne seka tiedon jakamisen
hyddyntaminen. Taman kaiken toivotaan myds nakyvan juuri liiketoiminnallisellakin puolel-
la.

6.4. Tavoitteissa onnistuminen

Seuraavissa kappaleissa on keskitytty onnistuneimpiin ja haasteellisimpiin tavoitteisiin ja
siihen, minkalaisia tuloksia naissd on koettu haastattelujen perusteella saavutettavan.
Tuloksissa on haluttu naissa kappaleissa perehtyé juuri ennalta maaritettyihin viiteen ta-
voitteeseen. Samoin tuloksissa on haluttu nyt perehtya seikkoihin, jotka eivat viela valtta-

matta nay lukujen valossa, ja joiden odotetaan kehittyvan merkittavasti tulevaisuudessa.

6.4.1. HyOtyjen saavuttaminen — onnistuneet tavoitteet ja haasteellisimmat tavoit-
teet

Tutkimuksen yksi paatarkoitus oli selvittaa, miten hyvin fuusion tavoitelluissa hyddyissa ja
naiden saavuttamisessa on onnistuttu. Siksi tutkimuksessa pyrittiin haastatelluilta selvit-
tamaan, missa asioissa on heidan mielestaan onnistuttu parhaiten ja missa taas heikoim-
min. Tavoitteille ei maéritelty ennalta varsinaisia tavoitelukuja tai aikatauluja, vaan naméa
olivat yleisesti fuusiossa lausutut tavoitteet. Naitd onnistumisia ja heikoimpia suorituksia
halutaan tarkastella haastatelluilta saadun néakemyksen perusteella. Haastatellut mainitsi-
vat myds muita onnistumisia, kuin otettuna suoraan viidesta ennalta maaritetysta ja nama
olivat asiantuntijuus yleensa seka vakavaraisuus. Maininta tuli myos siita, etta kaikissa on
onnistuttu hyvin tasaisesti, ja etta yhta yksittaista onnistujaa on vaikea maaritella. Haastat-

teluissa saadut vastaukset ovat koottu taulukkoon 2.



Taulukko 2: Vastaukset aihealueittain onnistumisista
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Tavoite (missa onnistuttu parhaiten)

1.sijaisesti
mainittu

2.sijaisesti
mainittu

Yhteenséa

Yritysasiakasosuuden kasvattaminen & volyymin
kasvattaminen

Varallisuudenhoidon osuuden kasvattaminen &

volyymin kasvattaminen

Asiantuntijuuden lisddminen maatalousasiakkai-
den kohdalla ja maksuliikeasioissa

Tehokkaamman toiminnan lisaédminen I I 111

Markkinaosuuden kasvattaminen 1 1

Muita mainittuja :

Yleisesti osaaminen & asiantuntijuus kehittynyt [ Il 1]

Vakavaraisuudessa onnistuttu I |

Tasaisesti onnistuttu kaikissa I [

Haastatteluissa tuli jalleen tassékin useampi ndkemys parhaiten onnistuneesta alueesta ja
tulokset hajaantuivat melko tasaisesti. Jos tarkastellaan ensisijaisesti onnistumisina néh-
tyina asioita, varallisuudenhoidossa nahtiin eniten onnistumista ja toisena tuli tehok-
kaamman toiminnan lisédminen. Jos taas tarkastellaan niitd onnistumisia, mitk& mainittiin
toissijaisina onnistumisina, korostuu sielld selkedmmin juuri tehokkuuden n&kokulma.
Muutoin toissijaisia onnistumisia nahtiin yrityspuolella, markkinaosuuden kasvattamisessa

seka yleisesti ottaen asiantuntijuuden kehittymisessa.

Varallisuudenhoidon osalta tamén alueen kasvu nahtiin ajatuksissa selkeamp&na etenkin
pienempien pankkien kohdalla. Varallisuudenhoidon puolella n&htiin muutoinkin tapahtu-
neen paljon profiilin nostoa, ja toisaalta siind on onnistuttu myds eteenpdin menemisen
suhteen, jossa asiantuntijuudesta on hyddytty. Tehokkuuden suhteen usein mainittiin saa-
vutetut kulusééstot, paremmat talouden hallinnan mahdollisuudet, tehokkaampi toiminta
muun muassa palvelun saatavuuden, joustavuuden ja nopeuden suhteen, uuden organi-
saatiorakenteen mukanaan tuoma tehokkuus, seka se, ettéd pankki on kokonaisuudessaan
onnistunut hyvin markkinatilanne huomioiden. Yrityspuolella onnistumisissa tulivat esiin
ajatukset siita, ettd siella on ajan haasteista riippumatta saatu onnistumisia aikaan, ja etta
tulokset voisivat nayttaytya viela toisenlaisina, jos ajat olisivat olleet paremmat. Yrityspuo-
len osalta korostui my6s hyva pohjatyd sille, ettd pankki voi olla merkittdva yrityspankki
Kymenlaakson alueella sekd se, ettd nyt pankin ollessa isompi, toimintamahdollisuudet

ovat aivan erilaiset kuin mitd ndma ennen ovat olleet. Asiantuntijuuden lisdéntymisessa
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taas nousivat esiin sellaiset tekijat, kuin asiakaspalvelun parantuminen, parhaiden osaaji-
en saaminen kayttoon seka asiantuntijuuden selkea lisaantyminen niin varallisuudenhoi-

don puolella kuin myés yritysasiakaspuolella.

Jos taas mietitd&n saatuja vastauksia kokonaisuudessaan, ja jatetddn huomioimatta se,
ovatko parhaimmat onnistumiset mainittu ensisijaisesti vai muina parhaimmistoon kuulu-
vana, tehokkaamman toiminnan lisddminen nayttaytyy selvasti onnistuneimpana osa-
alueena. Taman jalkeen tulevat tasaisesti perassa aiemmin mainitut yrityspuolen kehitty-
minen, varallisuuden hoidon kehittyminen seké yleisesti ottaen asiantuntijuuden eteenpain
meneminen. Kuitenkin jos ajatellaan viittd alun perin maariteltyd tavoitetta ja sitd, missa
naistd nahdaén onnistuneen parhaiten, tuloksena on, etta tehokkuudessa ja tehokkaam-
man toiminnan lisddmisessa on todella onnistuttu kokonaisuus ja ymparistdé huomioon

ottaen.

Selvitettdessd haastattelujen avulla sitd, mika on ollut ndista ennalta maaritetyista tavoit-
teista huonoiten onnistunut taikka haastavin, selkeana ensisijaisena vastauksena nakyi
yritysasiakasosuuden kasvattaminen ja volyymin kasvattaminen. Taman jalkeen muut
tavoitteet nayttaytyivat vain hajanaisina vastauksina saaden kukin yhden maininnan. Ta-
man lisdksi muita mainittuja seikkoja olivat palveluiden parantuminen ja viestinta naista.

Haastavimpien osa-alueiden haastattelutuloksia on kuvattu seuraavassa taulukossa 3.



Taulukko 3: Vastaukset aihealueittain haasteista ja ep&onnistumisista
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Tavoite (mik& ollut haastavin)

1.sijaisesti
mainittu

2.sijaisesti
mainittu

Yhteenséa

Yritysasiakasosuuden kasvattaminen & volyymin
kasvattaminen

Varallisuudenhoidon osuuden kasvattaminen & || i i
volyymin kasvattaminen

Asiantuntijuuden liséaminen maatalousasiakkai- | | I
den kohdalla ja maksuliikeasioissa

Tehokkaamman toiminnan lisadminen I 11| 1

Markkinaosuuden kasvattaminen I I

Muita mainittuja :

Omistajajidsenasiakkaiden méaaran kasvattaminen I I

Asiantuntijuus yrityspuolella ja varallisuudenhoi- [ I
don puolella

Palveluiden parantuminen ja viestinta naista [ I

Pankkimaailman muutokseen ja digiaikaan ylei- I

sesti vastaaminen

Yritysasiakasosuuden kasvattamisen ja volyymin kasvattamisen heikkoon epéonnistumi-
seen nayttaytyivat taustatekijoina juuri yleinen taloustilanne seké haasteet talousalueella.
Myds yrityspuolen rahoitukselliset haasteet seka vastaaminen kilpailuun vaikuttavat taus-
talla, silla kilpailijoiden on ndhty panostavan tahan osa-alueeseen aiemmin enemman.
Yrityspuolen haasteellisuudesta kertoo se, ettd siella ndhdaan tydn olevan viela pahasti
kesken kasvun suhteen. Toisaalta onnistumisten puolella tuli ilmi myds taman keskenerai-
syyteen ja kehitykseen liittyen, etta talla puolella on kuitenkin heikommasta kehityksesta
huolimatta onnistuttu tekemaan hyvaa pohjatyttéa tulevaa varten. Tama taas antaa vahvan
uskon siihen, ettd paremmassa taloudellisessa tilanteessa luvut alkavat nayttaa taysin
erilaista kehitysta, kuin mitd nyt on saatu aikaiseksi. Tietylla tapaa tdmé& néhtiin osan pu-
heissa eri kannoilta katsottuna seka yhtena onnistujana, ettd yhtena nyt heikoiten kehitty-

neend, kun katsotaan perusteluja.

Toissijaisena maininnoissa nayttaytyivat kahtena yleisimpana tasavahvoina varallisuu-
denhoidon osuuden ja volyymin kasvattaminen, sekd tehokkaamman toiminnan lisdami-
nen. Varallisuudenhoidon puolella haasteina nahtiin, ett talla saralla ei ole viela saavutet-
tu laheskaéan niin paljon, mitd olisi voinut ennalta ajatella ja talla osa-alueella n&dhdaan,

ettda markkinaosuutta on vield paljon saatavilla. Myds télla alueella kilpailijoiden on nahty
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olevan edellé osaajien ja panostuksen suhteen. Varallisuudenhoidon osalta ndhdaan, etta
taman tavoitteen saavuttamisessa auttaa tulevaisuudessa viela sen tarkentaminen, miten
tama nostetaan yhtd merkittdvaksi osa-alueeksi jokaisen tekemisesséa ajatusmaailmalli-
sesti, kuin mitd rahoitus on t&dh&n asti ollut. Varallisuudenhoidossa nahdaan myds, etta
tulevaisuudessa télla saralla auttavat asiakkaiden opastus kayttamaan paremmin hyddyk-
seen sahkadisia ja mobiilikanavia, jotka ovat monipuolisia ja avuksi asiakkaille heidéan sijoi-
tusten seuraamisen ja hoidon kannalta. Tehokkuuden lisdamisen haasteiden taustalla
nahtiin olevan alkuun haasteellinen kulupuoli, jossa oli toki mukana myds erilaisia fuu-
siokuluja, sekd se, miten saadaan henkilokunta entistéa tehokkaammin kayttdéon. Tassa
henkilokunnan tehokkaammassa kayttéonotossa on kuitenkin nahty jo paljon parannusta
tehdyn organisaatiomuutoksen vuoksi. Haasteellisuus nayttaytyy kuitenkin siing, etta ta-
man muutoksen kaikkia tehokkuushyotyja ei ole viela nahty, silla organisaatiorakenteen

uudistuksesta ei ole kulunut viela vuottakaan.

Muiden kahden tavoitellun edun haasteiden taustalla nahdaan seka maatalouspuolella,
ettd maksuliikeasioiden puolella enemman olevan vaikuttavana tekijana yleinen pankki-
maailman muutos ja yhteiskunnallinen kehitys, joka on asettanut omat haasteensa ja ai-
heuttanut palautetta. Markkinaosuuden osalta taas nahdaan, ettd tassa odotukset olivat
alkuun ehka jopa suuremmat, kuin mita nyt on saatu saavutettua. Toisaalta tassa taustalla
vaikuttavana tekijana nahdaan jalleen heikko yhteiskunnan taloudellinen kehitys. Huomi-
oon on kuitenkin otettu, ettd haasteet olisivat voineet olla yksittaisilla pankeilla vielékin

suurempia, kuin mita nyt isommassa yhdistyneessa yksikossa.

Jos tarkastellaan jalleen yhteenvedon muodossa haasteellisimpia ja heikoiten kehittyneita
alueita, jotka kokonaisuudessaan saivat eniten kommentteja, tallakin puolella nousevat
esiin tutut yritysasiakasosuuden kasvattaminen, varallisuudenhoidon kasvattaminen seka
tehokkuuden lisddminen. Naissa on kaikissa nahty paitsi parhaita onnistumisia, myds
huonointa kehitysta. Perusteluissa nousevat kuitenkin esiin ne nakdkulmat, jotka ovat vai-
kuttaneet naihin vastauksiin ja siihen, miltd osin nailla on tapahtunut paljon hyvaa ja toi-
saalta, miksi kaikkea ei vield ole nahty taysin hyddynnetyn. Tama selventaé osittain al-

kuun ristiriitaisilta vaikuttaneita vastauksia.

Kuitenkin lukujen valossa, kuten taulukossa 4 on kuvattu, pankin tuloksia tarkastellessa
voidaan nahda hienoa kehitysta useissa eri mittareissa. Merkittavid tuloksia on saatu niin
likevoiton, oman paaoman tuoton, koko pddoman tuoton, omavaraisuusasteen kuin myos
kulu/tuottosuhteen osalta fuusioitumisen jalkeen. Oman pddoman tuotto on kasvanut run-

saasti, kuten myds omavaraisuusaste, joissa molemmissa mittareissa kehitys nékyy vah-
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vana vuodesta 2013 vuoteen 2014. Toisaalta taas kulujen suhdetta tuottoihin on saatu
pienennettyd molempina vuosina fuusioitumisen jalkeen. Toisaalta taas jaAsenmaaran ke-

hitys ei ole ollut kovin runsasta tai ainakin siin& olisi voitu menestya paremmin.

Taulukko 4: Taloudellinen kehitys Kymenlaakson Osuuspankissa

Tunnusluku 2014 2013 2012
Oman p&doman tuotto % | 9,1 0,6 1,3
Koko pdédoman tuotto % 1,2 0,1 0,2
Omavaraisuusaste % 15,5 11,2 11,4
Kulujen suhde tuottoihin | 49,6 79,5 86

%

Jasenet 46830 46257 45031

(Hallituksen toimintakertomus 2014, 1, 11; Hallituksen toimintakertomus 2013, 1)

6.4.2. Suuren pankin edut ja ndiden saavuttaminen

Selvitettdessa haastatteluissa sitd, onko suuren pankin etuja saatu hyédynnettya fuusion
myo6ta, vastaukset olivat yksimielisesti sen kannalla, etta naita on pystytty hyddyntamaan.
Toki vastauksissa kuusi mainitsi myds suoraan sen, etta naita pystytdan varmasti hyddyn-
tamaan enemmankin tulevaisuudessa, silla kyse on ollut niin suuresta prosessista, joka
on vield kesken. Mainintoja saatiin haastatelluilta yleisesti ottaen useampia kuin yksi.
Eduista eniten korostuivat viidesti mainitut asiakaspalvelun, osaamisen ja asiantuntijuu-
den kehittyminen, sek& vahvuudet yhdessa toimimisesta ennemmin kuin toimiminen pie-
nena. Neljd mainintaa sai my6és uudet mahdollisuudet yrityspuolella. Vain pari henkil6a
mainitsi myo6s toteutuneet kulusaastot ja tehokkuuden yhtena etuna, samoin kun vetovoi-

man asiakkaisiin nahden. Esiin tuotiin my6s vetovoima osaajiin ja henkilostéon nahden.

Asiakaspalvelun ja asiantuntijuuden osalta tuotiin esille, ettd erityisosaamista on nyt
enemman eri osa-alueilla, kun ihmiset ovat suuremmassa yksikdssa pystyneet keskitty-
maan enemman tiettyihin asioihin. Pienemmissa pankeissa taas usein moniosaajuus ko-
rostuu enemman. Nyt paremmat mahdollisuudet keskittya tiettyyn osaamisen alueeseen,
esimerkiksi juuri varallisuudenhoitoon, tarjoaa sen, etta tietoa pystytaan hallitsemaan sy-
vemmin ja osaamista kehitthmaan aivan eri tavalla. Taman taas nahdaan olevan hyvin
suuri etu nykyajan maailmassa, jossa asiakkaiden vaativuus kasvaa, uutta tietoa ja uudis-
tuksia tulee jatkuvasti, ja jossa vaatii paljon pysya ajan hermoilla. Osaamisen kehittami-
seen ja asiantuntijuuden tarpeiden lisaantymisen ndhdaan myds vaikuttavan siihen, etta

suurempi pankki on vetovoimaisempi tyontekijoiden silmissd. Samoin asiantuntijuuden
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ryhmittyminen eri osa-alueittain sek& organisaation kehittdminen ja yhtenaistaminen vai-
kuttavat toimintatapojen helpottumiseen ja tatd kautta palvelun sujuvuuteen, jossa néh-
daan mentavan eteenpain edelleen. Asiantuntijuudessa tunnistetaankin selkeésti Parviai-
sen (2007, 46-48) mainitsemat edut asiantuntijuuden kehittymiseen ja syvempaan osaa-
miseen liittyen. Tosin tassa on saavutettu tehokkaimmin etuja vasta nyt uuden organisaa-
tiorakenteen muodostumisen jalkeen. Uuden tiedon ja kyvykkyyksien hankkiminen on

myds tunnistettu yhtena tavoitteena yhdistymisille (Salama et al. 2003, 320).

Suuren pankin vahvuutena ndhdaan myds toimiminen yhdessa eikd enaa erikseen pie-
nempinéd yksikéina. Tahan vaikuttavat taustalla ymparilla muuttunut maailma, seka talou-
den ja lainsd&dannon aiheuttamat haasteet. Uusi fuusioitunut pankki ndhdaan vahvempa-
na taseeltaan, ja nain on nahty pystyttavan vastaamaan myds talouden asettamiin haas-
teisiin paremmin. Yhtena vahvuutena nahtiin myds koon puolesta se, ettd nyt painoarvo
OP-ryhman tasolla on pankin osalta suurempi. Yhdistymalla yhdeksi suureksi pankiksi on
voitu myds saada oman pankin konttorit eri puolille Kymenlaaksoa laajasti, jolloin asiak-
kaat voivat asioida siella missa se milloinkin on helpointa. Samoin keskinaista “kilpailua” ei
enda nyt pankkien vdlilla ole, vaan alueella toimitaan puhaltamalla yhteen hiileen. Naihin
vetovoimaisiin ja kilpailullisiin etuihin ovat aiemmin viitanneet yhdistymisten perusteluissa
aiemmin muun muassa McClure (2015), Ayadi et al. (2012, 165) kuin myds Appelbaum et
al. (2007, 128). Myos lisdantyvan byrokratian ja uudistuvan lainsaadanndén myota nah-
daan, ettd pankkien olisi ollut entistd raskaampaa jatkaa erillddn. Aiemmin on mainittu
my0s tekijd, ettd pankin ollessa taloudellisesti vahvempi yksikkd, se on saavuttanut pa-
remmat mahdollisuudet yrityspuolella hoitaa entista isompia asiakkuuksia, jolloin tama

antaa paremmat l&ahtokohdat kilpailulle.

Vaikka tehokkuuteen on suuren pankin etujen kohdalla viitattukin vdhemman, oli tama silti
nostettu yhtena hyvin vahvana onnistumisena tietyin osin esiin. Tehokkuusetuihin on
myds aiemmin fuusioiden ja yhdistymisten yhteyksissa viitattu niin esimerkiksi Parviaisen
(2007, 46-48), Calipha et al. (2010, 8, sit. Carpenter ja Sanders, 2007; sit. Cambell ja
Goold 1998) kuin myo6s Karléfin (2002, 216-217) toimesta. Nyt vihemmalle ja&neet mai-
ninnat kulusaéastoihin ja tehokkuuteen, sekd vetovoimaan asiakkaiden silmissa sisalsivat
namakin erilaisia perusteluja. Tehokkuuden lisdéamisen kautta kulusaastéjen saavuttami-
sen nahtiin kuitenkin olevan melko haasteellista, vaikka néita onkin saavutettu. Yhtena
tata korjaavana tekijana nayttaytyi tehdyt muutokset organisaation rakenteessa, ja tehok-
kuusetujen uskotaankin tulevaisuudessa kehittyvan juuri tdman avulla. Kasvun suhteen
puheissa korostuvat juuri pankin imagon nousu paikallisena Kymenlaaksolaisena pankki-

na. Tama on nakynyt vetovoimassa asiakkaisiin pain, silla pankki on oikeasti asiakasmaa-
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raltadn kasvanut taloudellisista haasteista huolimatta. Tassa kuitenkin n&dhdaan viela hy-
vin paljon potentiaalia myds jatkossa.

6.4.3. Asiat, jotka eivat valttamatta viela nay luvuissa

Tutkimuksessa haluttiin selvittaa viela kovin Iyhyen fuusion jalkeisen ajanjakson vuoksi
sitd, nahdaanko tavoitteiden suhteen olevan jotakin sellaista, missa paljon on tapahtunut,
mutta tuloksia ei ole viela lukujen valossa suuresti nahtavilla. Myds talla saralla haastatel-
lut antoivat useimmiten useampia kuin yhden alueen, jossa tulokset eivat ole viela lukujen

valossa niin selvasti nahtavilla.

Vastauksissa korostuivat hyvin vahvasti tehokkuudesta, palvelun sujuvuudesta, seké asi-
antuntijuuden ja osaamisen kehittymisesta aiheutuvat hyoddyt, kuin myds organisaa-
tiomuutoksen mukanaan tuomat hyddyt. Nama molemmat alueet saivat osakseen viisi
vastausta. Vastaukset erosivat sanamuodoiltaan, mutta olivat tulkittavissa samaan aihee-
seen liittyviksi hyvin selkeasti. Perusteluina mainittiin esimerkiksi se, etta osaamista tulee
edelleen kehittda, samoin kuin asiantuntijuutta, ja joustavuutta parantaa siina, etta varmis-
tetaan palveluiden helppo saatavuus yhdella kaynnilla. Yhdistymisestd on myo6s kulunut
vasta lyhyt aika, joten tassa nahdaan, etta kyse on oppivasta organisaatiosta, jossa tapo-
jen ja toimien yhdistaminen on vienyt aikaa. Kulttuurillisten ja toimien yhdistymisen haas-
teista seka kulttuurin moninaisuudesta mainitseekin niin Schein (2001, 22-25) kuten myds
Arkin (2009, 31). Nama voidaan edelleenkin ndhda haastavina tekij6ind yhdistymispro-
sessien aikana. Organisaatiorakenteen uudistukseen liittyen taas nédhdéaan, etta kun orga-
nisaatiorakenteen uudistamisesta on kulunut vasta alle vuosi, tAman uudistuksen tuomat
tehokkuusedut eivat nay vield taysimaaraisena tuloksissa. Tassa uudenlaisen tekemisen
uskotaan nakyvan jatkossa niin ajankaytossa, kuin myds tekemisessa, ja sitad kautta myos
mydhemmin euroissa. Tehokkuuteen vaikuttavana yhtena tekijanéd nahdaan yhteystietojen
ja toimintatapojen muutos, joka my6s koki organisaatiorakenteen uudistumisen yhteydes-
sa muutosta. Nykyaan tavoitettavuus on parempi suorien ja helposti I6ytyvien yhteystieto-

jen avulla.

Muita mainintoja haastatelluilta tuli muun muassa asiakasmaéaran ja markkinaosuuden
kasvuun liittyen, kulusaastoihin, seka niin sijoitus-, yritys, kuin vakuutuspuolen kehittymi-
seen. Aiemmin mainituilla asiantuntijuuden ja osaamisen kehittymisell&, joustavuuden ja
tehokkuuden parantumisella, kuin myds organisaatiorakenteen uudistamisella on kuiten-

kin varmasti linkki naihin osa-alueisiin, silla eteenpéin viedylla asiantuntijuudella seka
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joustavuudella voidaan varmasti jatkossa vaikuttaa asiakastyytyvaisyyteen. Tatéa kautta
voidaan taas vaikuttaa asiakasm&aran ja samalla markkinaosuuden kasvuun. Voisikin
oikeastaan ajatella, etta asiantuntijuuden kehittdminen ja organisaatiomuutokset ovat niita
asioita, jotka vaikuttavat tehokkuuteen ja tapoihin toimia, ja sitd kautta ndaiden mainittujen

eri osa-alueiden kehittymiseen.

6.5. Haasteet koko prosessissa ja varautuminen naihin

Koko prosessin suurimmista haasteista puhuttaessa vastaukset jakaantuivat useampaan
eri asiaan. Kolme eniten ensisijaisesti mainittua haastetta olivat kuitenkin paatéksen lapi
saaminen, organisaatiorakenteen muodostuminen, seka talouden haasteet ja toiminnan
sopeuttaminen tahan fuusioprosessin aikana. Paattksen lapi saamisessa auttoivat vah-
vasti juuri jo viestinnassa mainitut perustekijat, kuten vahva, rehellinen ja avoin viestinta,
jota on painotettu my6s aiemmissa tutkimuksissa ja kirjallisuudessa. Organisaatioraken-
teessa haasteina nahtiin organisaation johtamisjarjestelman toimiminen, henkildston toi-
mien yhdenmukaistaminen sek& organisaation rakentumisen haaste siitd nakokulmasta,
etta varsinaisia malleja tahén ei ole saatavilla. Talouden ja ympéaristbn muuttumisen nah-
tiin myos jalkikateen olleen yllattavan suuri haaste. Siina haastavaa on ollut I0ytaa oikean-
lainen organisaatiorakenne toimintaymparistéon, jossa ei ole jatkuvaa taloudellista hyvaa
kehitystd. Samoin aluksi keskityttiin hyvin paljon itse fuusioon ja tdman vaatimiin toimiin,
joten téssé vaiheessa ei mahdollisesti nahty ympardivan maailman muutosta niin selkedasti

ja nopeasti.

Muita suurimpina mainittuja haasteita olivat henkiloston nakdkulmasta se, miten heille
myydaan ajatus, ettd muutoksella menndén parempaan suuntaan ja saadaan tuotua asi-
antuntemusta asiakkaille p&in. Haasteena nahtiin myods, miten liikkuvuutta parannetaan
juuri asiantuntijoiden keskuudessa. Asiakkaiden ndkdkulmasta mainittiin haasteena palve-
luiden sailyminen ja paikallisuus. Heille haluttiin tuoda ilmi, ettéd tdma on pidemmalla aika-
valilla pankkia vahvistava tekija seka se, ettd palvelut parantuvat yhdistymisen myota.

Myds kulusaastdjen saavuttaminen mainittiin yhtena yllattavan haasteellisena tekijana.

Jos tarkastellaan myds toissijaisena prosessin aikana nahtyja haasteita, nousee naissa
esiin hyvin vahvasti haaste talouden ja ympariston suhteen. Naissékin haasteena nahtiin,
ettd samanaikaisesti kun pitéisi vastata fuusion sisdisiin haasteisiin, ulkopuolinen ymparis-
t6 asettaa lisdhaasteita, joihin pitdisi samalla pystya vastaamaan. Silti ympéariston asetta-

mista haasteista huolimatta puheissa mainittiin, ettd fuusio tehtiin kuitenkin hyvaan ai-
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kaan, silla nyt haastavassa taloustilanteessa on kuitenkin voitu toimia isompana ja vah-
vempana. Toinen hyvin vahvasti esiin nouseva tekija muissa maininnoissa on myos jo
aiemmin mainittu organisaatiorakenne — siin& juuri toimintatapojen erojen ndkeminen seka

se, ettd ihmiset I0ydetaén oikeille paikoille.

Yhteenvetona naistéa koetuista haasteista voisikin todeta, etté jos yhdistetddn suurimpina
koetut haasteet seka toissijaisina koetut haasteet, selkeasti kaksi suurinta haastetta olivat
nama talouden ja toimintaympéariston haasteet sekd organisaatiorakenteen aiheuttama
haaste. Muissa toissijaisissa haasteissa tuli samoja yksittaisia kokemuksia, kuin myds
suurimpina haasteina néhtyjen muiden haasteiden joukossa. Nama jaivéat kuitenkin sel-

vasti kahden eniten mainitun haasteen varjoon.

Osaan haasteista nahtiin kuitenkin voitavan myo6s varautua ainakin jollakin asteella mat-
kan varrella. Kuten jo aiemmin on tullut esiin, fuusiopdatokseen néhtiin voivan varautua
parhaiten avoimella tiedottamisella ja viestinnélla. Organisaatiorakenteen suhteen yhtena
ratkaisumallina oli, etta johtamisen rakenne ja operatiivisen johdon mahdollisuus ja val-
tuudet toimia oli jarjestetty niin, ettd tarvittaessa voidaan reagoida asioihin nopeastikin.
Nopeaa reagointia ja johdon rohkeutta on aiemmin korostanut myds Valpola (2004, 15) ja
tasta on nayttanyt olevan hydtya muutosprosessissa. Henkildston suhteen yhtena varau-
tumisen keinona on koettu olevan se, etta johto ja hallinto osaa kuunnella ja olla lahella
henkilostba — niin, ettd henkilostd uskaltaa avautua heille pdin. Tama nahtiin jo viestinnan
ja kommunikoinnin osa-alueen puolella tarkeédna ja toisaalta johdon ja johdon asemaan
littyvana tekijana, joita molempia oli korostettu myds aiemmissa tutkimuksissa. Talousti-
lanteeseen ja maailman nopeaan muuttumiseen nahtiin kuitenkin olevan haasteellisem-
paa varautua. Muutokset olivat talouden suhteen isoja ja nopeita, ja naista ei oltu ennen
organisaatiomuutosta juuri sen viisaampia kuin muutkaan. Epailyksena ilmeni, etta vaikka
se kuuluisa kristallipallo olisikin ollut, olisiko muutosten suuruuteen sittenkaan uskottu.
Nain ollen talouden suhteen tilanteeseen sopeutuminen ja varautuminen aloitettiin toden-

teolla vasta loppuvuodesta 2013 kun tuli selvéksi, ettéa kasvua ei ole nakopiirissa.

6.6. Yllatykset prosessin aikana

Puhuttaessa prosessin edetessa eteen tulleista yllatyksistd, ndma olivat ehka vaikeimpia
nimetd. Muutaman mielestd naita ei edes ollut. Kuitenkin yllatyksina mainitut seikat ja-
kaantuivat useampaan. Osa naki toiminta- ja kulttuurierot niin henkiléston kuin johtamisen

kannalta yllattavan suurina. Taman on tunnistettu yllattavan monissa yrityksissa siina mie-
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lessa, ettd naita tekijoitd saatetaan usein aliarvioida (Arkin 2009, 31). Myds Itkonen (2002,
43) oli maininnut, ettd vaikka yritysten taustat olisivatkin yllattavan samanlaiset, kulttuu-
reissa saattaa silti I0ytyd vahvoja eroja. Yllattavana nahtiin myos se, miten paljon ndiden
yhteensovittaminen vie aikaa. My6s taloustilanne ja taman kehitys nahtiin osittain yllatta-
vana. Asiakkaiden suhteen mukavana positiivisena yllatyksena on nahty se, etta asiak-
kaat ovat kuitenkin tottuneet muutoksiin hyvin, vaikka valilla voi olla haasteellista n&hda,
johtuvatko erilaiset muutokset taloustilanteesta, fuusiosta vai pankkimaailman muutoksis-

ta.

6.7. Epaonnistumiset ja virheet - asiat, jotka olisi voitu tehda toisin

Tehdyista virheista voi aina oppia ja siksi haastatelluilta haluttiin kysya myos tutkimuksen
yhteydessa, minkalaisia kokemuksia heillda on naista taman yhdistymisprosessin perus-
teella syntynyt. On hyva tunnistaa erilaisia tehtyja virheita, jotta niista voi oppia niin itse,

kuin muutkin yhdistymisia suunnittelevat tahot.

Tassa fuusioitumisessa yksi selkein nahty tehty virhe oli ensimmainen organisaatioraken-
ne — ensimmainen jarjestaytyminen. Haastatelluista nelja néki taman sellaisena pahimpa-
na virheend, jossa nyt voisi tehda toisin. Tuossa vaiheessa yhdistymisessa pyrittiin ete-
nemaan melko rauhallisesti ja pienin muutoksin, ja alkuun tdma tuntuikin hyvalta ratkaisul-
ta, mutta rakenne osoittautui jalkikateen tehottomaksi. Samalla kun tdma nahtiin yhtena
virheena, korostui, ettd tdssé haaskattiin taloudellisesti turhaan noin puoli vuotta tai vuosi.
Toki kommenteissa nousi esiin myds, ettd taloustilanteen jatkumista niin pitkdan huonona
ei osattu ennustaa, ja tasta syysta toimiin ei tartuttu jo aiemmin. Toisaalta tilanne nahtiin
myds siltd kannalta, ettd mikali taloustilanne ei olisi jatkunut sellaisena, olisi "Thuonommal-
la” rakenteella saatettu jatkaa pidemmallekin ja hukata nain aikaa enemman kuin nyt. Ta-
man rakenteeseen liittyvan haasteen voisi ndhda linkittyvan visioon ja paamaariin liittyviin
haasteisiin, jossa naiden paamaarien tieltd ei poisteta esteitd. Tahan on viitannut muun
muassa Kotter (1996, 9) ja Erametsa (2003, 34-35). Vaikka yhdistymisen alkuvaiheessa
painotettiin jo yhtendisyyden, me-hengen ja yhteisten isojen linjojen Idytamista, raken-
teessa edettiin melko varovaisesti ja toimintoja ndhtiin saadun yhdistettyd paremmin vasta
varsinaisen organisaatiomuutoksen jalkeen. Nyt tuloksia on télla puolella nahty paremmin,

kun toimintoja on johdettu enemman tekemisen kautta, kuin konttorikeskeisesti.
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Toiseksi suurimpana tehtynd virheena nayttaytyi puhelinpalvelun ulkoistamisen paatos.
Taman koettiin aiheuttavan paljon negatiivista palautetta siind, etta henkiloita ei tavoitettu.
Ulkoistamisen ei mydskaan nahty tuovan haluttuja kulusdéstoja. Nyt tavoitettavuuteen on
saatu korjaus ja nykydan kaytossa ovat jalleen suorat numerot toimihenkil6ille. Tastéa siis
kuitenkin opittiin ja tahan reagoitiin nopeasti, joten tassékin kohtaa korostuu aiemmin mai-

nitut johdon nopean reagoinnin mahdollisuudet.

Muita selkeampind néhtyja virheita, joissa jatkossa tulisi toimittua mahdollisesti eri tavalla,
olivat rohkeus tehda tiettyja toimia, ajan antaminen henkildstblle ndissa muutoksissa seké
ajankohta tehdylle organisaatiomuutokselle kesalla 2014. Rohkeus korostui juuri erilaisten
muutosten nopeammassa toteuttamisessa, kuten organisaation nopeammassa muuttami-
sessa, alkuperaisen rakenteen muodostamisessa, seka erilaisissa saastétoimissa. Roh-
keudessa nahtiin kuitenkin vaikuttavan ajatus, etta hiljaa hyva tulee, seka se, etta fuusiota
ei turhaan nahtaisi muutosten "syntipukkina”, sillda muutoksien taustalla on kuitenkin vai-
kuttanut yleisen taloustilanteen kehitys. Nopeudella on kuitenkin tutkimuksissa tunnistettu
olevan merkitystd muutosten lapiviemiseen, silla "muutoksen ajan” aikana henkilékunta on
Teerikankaan (2008, 72) mukaan avoimempi muutoksille. Toisaalta taas myos liian nopea
eteneminen voi ajaa muutoksen vastustamiseen, kuten Baynham (2011, 17) on esittanyt.
Ajan antamisella henkilokunnalle olisikin taméan tutkimuksen perusteella my6és mahdolli-
sesti osattu valmistaa heitd henkisella puolella muutokseen paremmin. Muutostunteiden
kasittelyssa tehtyja virheita ovat aiemmin tunnistaneetkin myds Erametsa (2003, 39), Pon-
teva (2009, 195-196, sit. Teerikangas 2006), ja Schein (2001, 189-190). Kesalla 2014
tehty organisaatiorakenteen muutos taas nahtiin hyvin haastavana juuri ajankohdan suh-
teen, silla nyt muutos tapahtui kesalomakauden aikana ja kaikessa paéastiin lopullisesti
vauhtiin vasta syksylla lomien jalkeen. Kesdlomakauden vuoksi tama oli haastava ajan-

kohta resurssien suhteen.

Myo0s sellaisia mielipiteita tuli haastatteluissa ilmi, kuin ennalta tehdyt paatokset konttorien
suhteen (téssa jouduttiin jalkikateen muuttamaan ajatusta), kulujen karkaaminen fuusioi-
tumiskulujen myo6ta, kun paatoksia joudutaan tekemaén jonkin verran etupainotteisesti,
tydryhmien heikoksi jaanyt hyédyntaminen, silla naista olisi voinut saada enemmankin irti,
seka ajankohta uuden pankin avaamiselle, joka myds tapahtui keséalla. Virheista puhutta-
essa useilla ndkyi puheissa kuitenkin se, ettéa paatokset on aina tehty hyvassa yhteishen-
gessa ja niiden on uskottu olevan siina tilanteessa parhaita. Puheista heijastui myds vah-
vasti tyytyvaisyys siihen, etté virheet on kuitenkin osattu myonta4, ja niihin on osattu rea-
goida nopeasti. Tassa korostuu sen rehellinen myéntaminen, etta virheita voi aina tapah-

tua erilaisista suunnitelmista huolimatta, mutta naista voidaan aina oppia. Yhdistymisessa
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kayty matka on my0s opettanut tekem&én asioita niin, etta pienillakin muutoksilla on saatu
aikaan isoja asioita.

6.8. Yleinen ndkemys fuusiosta

Yleisesti ottaen koko yhdistymisprosessista paistaa haastateltujen joukossa hyva yhteis-
henki, jossa asioita on viety lapi. Fuusioitumisen ja yhdistymisen takana on seisottu vah-
vasti, silla kaikilta tulee hyvin vahvasti esiin yhdistymisen tarve, joka on ollut. TAssa nakyy
yksi tamankin fuusion vahvuuksista, silla aiemmissa tutkimuksissa yhdeksi avaintekijaksi
on mainittu juuri vahva ja yhtendinen johto muutoksen eteenpain viejana ja muutostar-
peen esiintuojana (Ponteva 2009, 71-72, sit. Schein 1992; Camara ja Renjen 2004, 11;
Valpola 2004, 56-60; Calipha et al. 2010, 10-18). Yksittaisten tavoitteiden takana on ollut
selkeasti ndkemys, etta yksin kaikki ovat lilan pienia toimijoita. Tahan nayttaisi vaikuttavan
vahvimmin taman paivan suuret yritykset ja heidan kasvavat tarpeensa, kuin myds asian-
tuntijuuden kasvava tarve varallisuudenhoidon puolella. Asiantuntijuuden osalta korostuu
myds taman paivan kiristynyt kilpailu, jossa tarvitaan laajaa ja syvaa asiantuntemusta pal-
veluista, jotta voidaan voittaa vaativimmatkin asiakkaat ja asiakkuudet.

Hallinnon yhteishengen osalta tulee myds hyvin ilmi se, miten asioita viedaan eteenpdin
yhteisymmarryksesséa ja paljon aiheista keskustellen ja niita avaten. Erimielisyyksista us-
kalletaan keskustella ja esittad nakemyksid, mutta siitd huolimatta asiat saadaan puitua
keskustelemalla halki. Vaikka Schein (2001, 193) onkin aiemmin esittanyt, ettd yhtena
haasteena yhdistymisissa voi nékya se, etta ihmiset eivat pida sopivana tuoda esille eri-
laisia ndkokulmia ja omia tuntemuksiaan, ei naita haasteita ole kuitenkaan nakynyt hallin-
non keskuudessa. Tastd on varmasti ollut apua paatoksentekoa ajatellen. Hyva yhteis-
henki ndkyy myos virheiden tiedostamisessa, silla useat haastatellut toivat myds reilusti
samoja tehtyja virheita ilmi ja tunnustivat sen, etta ndissd on kompuroitu tai epaonnistuttu.
Samalla kuitenkin tiedostettiin, ettéd virheet on tehty yhdessa ja tuskin kenellakdan olisi
ollut ndistd parempaa ndkemysta. Asioista on siis pyritty paattamaan silloisten tilanteiden
ja parhaan nakemyksen mukaan. Virheiden osalta todettiin myds hyvin usein, ettd naista
on opittu ja toisaalta korostettu hyvin vahvasti sité positiivista seikkaa, etta naihin on us-

kallettu paneutua ja tarttua rohkeasti.
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6.9. Muita huomioita

Vaikka haastattelujen kysymysten perusteella haettiin vastauksia vain tutkimuskysymyk-
siin ja yhdistymisen haasteisiin ja onnistumisiin liittyen, tuli puheissa myds muita hyvia
huomion arvoisia aiheita esiin. Naistéd on haluttu koota yhteenvetona joitakin tuloksia ja
keskustelunaiheita.

Yksi huolen tai mietinnan arvoinen aihe oli digiaika ja tamén asettamat haasteet toiminnal-
le. Tama nahdaan hyvin nopeasti kasvavana ja myods haastavana osa-alueena tulevai-
suuden pankkimaailmassa. Tama liittyy myos vahvasti nuorten, eli tulevaisuuden asiak-
kaiden kayttaytymiseen ja siihen, miten naihin tarpeisiin pystytaan vastaamaan parhaiten.
Yksi kysymysmerkki liittyy palveluiden nopeuteen, silla nuoret (kuten myés muutkin asiak-
kaat) haluavat saada palvelua entistd nopeammin ja tahan tulisi olla valmius. Toisaalta
nuorten kayttamat kanavat eroavat perinteisistd kanavista ja heille on luonnollisempaa
hoitaa asioita monesti sahkoisia kanavia pitkin, taikka puhelimitse ja tama taytyy myos

huomioida.

Yhtena isona haasteena tuli useammilla haastatelluilla esiin myds Pohjola suhde, ja ta-
man haasteellisuus. Taman yhtenaistamistyon ja etujen hyddyntamisen nahdaan myos
olevan edelleen kesken. Palvelun suhteen korostui jatkossa my0s entistéd kokonaisvaltai-
semman palvelun tarjoamisen haaste. Asioita tulee pystyd entistd paremmin ennakoi-

maan ja tarjoamaan asiakkaille, jotta palvelut ovat jo valmiina asiakkaan saatavilla.

Puheissa tuli ilmi myos paikallisuuden tarkeys. Taméan suhteen nahdaan, etta se on yksi
selked vahvuus ryhman aatteissa ja taméa ei saa kadota, vaan toiminnalle taytyy Ioytya
edelleen kasvot, eli niin sanotusti paikallisuus ja tuttuus. Haastatteluissa tuli ilmi myds
pankin yhteiskunnallinen merkitys esimerkiksi siing, ettd pankki on halunnut jakaa fuusioi-
tumisen jalkeen vuosittain 100 000 euroa yhteiseen hyvaan erilaiseen kulttuurin, liikunnan
ja harrastetoiminnan tukemiseen paikallisille jarjestoille ja seuroille. Talla on nahty olevan
vaikutusta etenkin pankin imagoon ja siihen, ettd pankki nahdaan entistd vahvempana
paikallisena toimijana. Pankkien yhdistyminen on myos nahty eréénlaisena Kymenlaakso-
laisena yhtenéisyyden osoituksena, kun eri kaupunkien valille on muodostunut vahva alu-
eellinen pankki. Kuten Jussila (2007, 159, 163) on aiemmin esittanyt, paikallisuus seka
yhteiskunnallisten asioiden korostaminen paatoksenteossa toimialueen nékdkulmasta
ovat olleet osuuspankeille vahvoja menestystekijoitd. Naiden tekijoiden on Jussilan mu-
kaan nahty tukevan ryhmé&n menestystarinaa tédssa jatkuvasti muuttuvassa maailmassa,
jossa suomalaisten yritysten omistajuus on valunut ulkomaille. Hanen mukaansa myo6s

ryhman rakenne on mahdollistanut paikallisten toimijoiden paremman keskittymisen juuri
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paikallisuuteen ja asiakkaisiin. Naiden erilaisten paikallisuuden merkitysten ei taten voi
nahda ainakaan vahentyneen matkan varrella, vaan naiden voidaan nadhda nostaneen

jalleen entista vahvemmin p&ataan.

7. JOHTOPAATOKSET

Fuusioitumisissa nahdéaan yleisesti ottaen paljon erilaisia hyotyja ja siksi yhdistymiset ovat
alalla kuin alalla yleisia tana paivana. Kuitenkaan naiden kautta saadut tulokset eivat aina
ole olleet taysin kiistattomia ja tamé antoi pohjaa tutkimukselle. Tutkimuksen my6ta halut-
tiinkin osallistua keskusteluun fuusioiden hyddyllisyydesta ja yhdistymisen onnistumiseen
vaikuttavista tekijoistd. Sen avulla haluttin myds nahdda, minkalaisia etuja ja haasteita
matkan varrella kohdataan ja mita virheita niissd mahdollisesti tehdaan. Tatéa kautta uskot-
tiin saavan enemman nakemysta siitaq, mita naista virheista voidaan oppia, jotta fuusioitu-
misella saavutettaisiin tehokkaammin tavoiteltuja hyotyja. Tutkimuksella haluttiin osallistua
myoOs keskusteluun fuusioitumisen tavoitteiden saavuttamiseen vaikuttaviin tekijéihin
osuuspankkiryhman sisalla, joihin Parviainen (2007) on omassa tydssaan viitannut, kuin
my0ds yhteiskunnalliseen keskusteluun siitd, onko fuusioista todella niin iso hyéty, kuin
aiemmin on ajateltu, johon taas esimerkiksi Kalmi (Vaindmé 2013) on viitannut. Osuus-
pankkiryhmdassa fuusioitumisia on tapahtunut viimeisten vuosien aikana runsaasti. Ra-
kennemuutokset eivat kuitenkaan ole olleet itse tarkoitus, vaan niilla on haluttu tehostaa

toimintaa entisestaan, jotta sailytetdan hyva kilpailukyky.

7.1. Johtopaatokset tutkimustuloksista

Tutkimuksen alussa on mainittu Panu Kalmin (Vaindmé 2013) tekemasta tutkimuksesta ja
siitd, ettd tdma ei ole osoittanut osuuspankkien fuusioiden olevan merkityksellisessa roo-
lissa ndiden menestyksen kannalta, vaan ettad ratkaisevampaa on ollut onnistumiset ja-
senmaaran lisdamisessa. Parviainen (2007, 3, 46-48) on taas osuuspankkikeskukselle
tekemassaan tutkimuksessaan todennut, ettd muutoksilla pyritddn ensisijaisesti kehitta-
maan toimintaa, jotta jasenia ja asiakkaita voidaan palvella mahdollisimman kilpailukykyi-
sesti. Fuusioiden nahdaén tuovan Parviaisen mielestd myds hyotyja asiakkaille palvelun
laadun ja asiantuntijuuden kehittymisen kautta, ja sitd kautta, etta kehitykselld saadaan
houkuteltua lisda asiantuntijuutta talon palvelukseen. Hallintorutiinien vahenemisen myéta
han nakee, ettd pankit pystyvat tehostamaan toimintaansa naiden keskittyessa ja saa-

maan sita kautta myos liiketaloudellista hyotya.
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Tarkasteltaessa tuloksia kuvasta 9 voidaan todeta ensinnakin, ettda Kymenlaakson
Osuuspankki on kokenut monia onnistumisia fuusion kautta, vaikka myo6s jonkin asteisia
haasteita on matkan varrella ilmentynyt. Erityisen hyvin haastatteluiden tulosten perusteel-
la on onnistuttu vastauksista saatua kokonaiskuvaa tarkastellen juuri tehokkaamman toi-
minnan lisddmisessa. Onnistumisia on saavutettu laajalti myds yritysasiakasosuuden ja
volyymin kasvattamisessa, varallisuudenhoidon osuuden ja volyymin kasvattamisessa
kuin myos yleisesti asiantuntijuuden ja osaamisen kehittymisessa. Kuitenkin néista yritys-
asiakkuuden osa-alue, varallisuudenhoidon osa-alue, kuin my6s tehokkuuden lisddminen
on nahty myos haastavimpina tekijoina. Kuitenkin lukujen valossa pankin tuloksia tarkas-
tellessa voidaan ndhda hienoa kehitysta useissa eri mittareissa. Merkittavia tuloksia on
saatu niin liikevoiton, oman pddoman tuoton, koko pddoman tuoton, omavaraisuusasteen
kuin my6s kulu/tuottosuhteen osalta fuusioitumisen jalkeen. Toisaalta taas jasenmaaran

kehitys ei ole ollut kovin runsasta tai ainakin siiné olisi voitu menestya paremmin.

Onnistumiset tavoitteissa: Haastavimmat osa-alueet tavoitteis-
sa.

e Tehokkaamman toiminnan li-
sadaminen e Yritysasiakasosuuden ja volyy-

e Yritysasiakasosuuden ja volyymin min kasvattaminen
kasvattaminen e Varallisuudenhoidon osuuden ja

e Varallisuudenhoidon osuuden ja volyymin kasvattaminen
volyymin kasvattaminen e Tehokkaamman toiminnan lisaami-

nen

Muut onnistumiset:

e Yleisesti ottaen osaaminen & asiantun-
tijuus kehittynyt
e  Onnistumiset taloudellisissa mittareissa

Kuva 9: Tuloksia onnistumisista ja haasteista

Nama tulokset antavat merkkeja siitd, ettd jadsenmaaran kehitykselld ei valttamatta aina
jokaisessa tilanteessa ole kaikista ratkaisevin merkitys, vaan kokonaistoiminta muutoin
ratkaisee. Toki Kalmin esittamaan viitaten mydnnetdan se, ettd jokainen pankki on aina
omanlaisensa yksikkd, ja tdmé vaikuttaa varmasti menestykseen osittain. Kuitenkin liiketa-
loudellisia tuloksia seka tehokkuutta mittaavaa kulu/tuotto —suhdetta tarkastellen, voidaan
todeta, etté ainakin Kymenlaakson Osuuspankissa néitd on pystytty parantamaan paljon

verrattuna fuusiota edeltdvaan aikaan.
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Tarkastellen parhaimpina osa-alueina nahtyja onnistumisia, voidaan todeta, ettd Parviai-
sen (2007) osuuspankkikeskukselle tekeméssa tutkimuksessa mainitut tehokkuusedut,
seka asiantuntijuuden kasvun hyddyt nakyisivat ainakin tdsséa Kymenlaakson Osuuspan-
kin osalta toteutuneina. Muut tavoitellut hyddyt tulivat yhdistyvilta pankeilta itseltaan ja
naissa on varmasti jokaiseen fuusioon liittyen pankkikohtaisia eroja. Kokonaiskuvaa tar-
kastellen juuri tehokkuudessa nahtiin suurimpia onnistumisia kulusaastojen, taloudenhal-
linta mahdollisuuksien, tehokkaamman palveluiden saatavuuden, joustavuuden ja nopeu-
den suhteen, sekd sen suhteen, etta kokonaisuudessaan pankin oli nahty onnistuneen
hyvin haastavassa markkinatilanteessa. Myds uuden organisaatiorakenteen mukanaan
tuoma tehokkuus sai kiitosta. Asiantuntijuuden suhteen koettiin, ettd osaajia oli saatu talon
sisélle nyt enemman, ja asiantuntijuus seka asiakaspalvelu sindnsa olivat nyt parantuneet.
Toki tehokkuudessa nahtiin, etta viela on paljon saavuttamatta ja tekematta, joten tassa
korostuu fuusiosta kulunut lyhyt aika. Kuitenkin Parviaisen esittdmat edut nayttaytyvat

taman tutkimuksen valossa hyvin toteutuneina.

Tutkimusta on tehty paitsi yleisesti fuusioilla saavutettavista hyddyista, niin myos siita,
mitka tekijat vaikuttavat onnistumiseen. Naihin liittyen haluttiin esittaa tulosten perusteella
myds nakemyksia. Fuusiolla saavutettavia etuja ovat esimerkiksi kilpailuun, tehokkuuteen,
kasvuun ja markkinaosuuden lisaantymiseen liittyvat edut (McClure 2015; Ayadi et al.
2012, 165; Appelbaum et al. 2007, 128; Moisio 2010, 23, 30) seka tiedon ja kyvykkyyksien
saamiseen liittyvat edut (Salama et al. 2003, 320) ja synergiaedut (Calipha et al. 2010, 8).
Naiden etujen saavuttamiseen vaikuttavat kuitenkin monenlaiset eri tekijat, kuten johdon
ja esimiesten asema, visio ja strategiat, viestinnan merkitys, muutosten aikataulut, henki-

I6stohallinto, henkildston rooli seka organisaatiokulttuuri ja siihen vaikuttavat tekijat.

Johdon asema ja johtaminen

Johtamisella ja muutosten tiedostamisella on tutkimuksen perusteella hyvin selked yhteys
varsinaiseen prosessin ymmartamiseen ja toteutumiseen. Tutkimuksesta voidaan myo6s
paatella, ettd mikali tdssa kohtaa yhteisrintama olisi heilunut, olisi tdma aiheuttanut suurta
vahinkoa prosessille ja jopa mahdollisesti kaatanut hankkeen. Paatdksen lapimenoon
tarvittin myds vahvasti entisten paattgjien tukea ja myotavaikutusta. Yhtenaisyydella ja
vahvalla asioiden perustelulla ja ndiden takana seisomisella voidaan vaikuttaa myds sii-
hen, miten asiat hyvaksytaan myods henkildstén keskuudessa. Muutoksen valttamatto-
myyden tiedostamista ja ymmartamista ovat korostaneet aiemmissa tutkimuksissaan
myds Kotter (1996, 143), Valpola (2004, 15), Juuti et al. (2004, 34-35) seka Erdmetsa
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(2003, 18-19). Tama tutkimus seisoo samassa linjassa taltd osin aiempien tutkimusten
kanssa ja tuloksiin perustuen voidaan esittd4, ettd onnistumisen yksi avaintekija on vahva

ja yhtenainen johto yrityksen muutoksen lapiviejana.

Myds johdon ja hallinnon paikkojen tasapuolisuus ja huoli ndista oli otettu fuusioitumispro-
sessissa hyvin huomioon, silla paikkojen jakautumisessa oli tukeuduttu erilaisiin mittarei-
hin ja huolehdittu pienempien pankkien asemasta. Aiemmissa tutkimuksissa Soderberg
(2012, 255) ja Itkonen (2002, 81) ovatkin viitanneet naiden lahtékohtien huomioon ottami-
sen tarkeyteen onnistumisten kannalta. Tulosten valossa nayttéaisikin olevan hyva ainakin
alkuvaiheessa ottaa huomioon hyvin vahvasti tasapuolisuuden tekijat, jotta fuusioituminen
saa hyvan ja reilun alun toiminnalleen. Yhdesséa suunnitellessa ja erilaisten nakdkulmien
hyddyntamisessad on myds voimaa tulevaisuuden kannalta, jos vain erilaisia ndkemyksia

osataan hyddyntdd muutoksessa.

Tuloksista selvisi myds, ettd paatdksen jalkeen johtamiseen panostettiin ja johdon kesken
haluttiin vahvistaa yhteisia nakemyksia johtamisjarjestelmasté ja suunnitella, miten pro-
sessia lahdetdén viemdan eteenpain. Tulosten valossa yhteisten johtamisjarjestelmien
suunnittelu ja prosessin toteutuksen eteenpdin viemisen suunnittelu osoittautui kuitenkin
haasteelliseksi, silla toiminta jatkui pidempaan vahan kuten ennenkin, ja ndhtavissa oli
edelleen konttorikohtaisia piirteita ja toimintatapoja. Tassa voidaan todeta, etta tutkimus-
kohteessa on kohdattu juuri Parviaisen (2015) mainitsemia haasteita siina, etta erilainen
aluepolitikka sekd organisaation lokeroituminen voi jatkua uudessa kokonaisuudessa
entisen mallisena. Erilaisia toimintaeroja on jalkikateen nahty edelleen myds johtamiskult-
tuureissa, joissa onkin koettu yhteensovittamisen suhteen haasteita. Taméan osalta voi-
daankin todeta, ettd johtamisen tyyliin, kulttuuriin, toimintatapoihin ja kaytannon seikkoi-
hin, seka rakenteellisiin tekijoihin tulisi kiinnittéda entistd vahvemmin huomiota, kun puhu-
taan ajasta fuusiopdatoksen jalkeen, jolloin toimia lahdetdan konkreettisesti viemaan

eteenpain.

Visio ja strategiat

Vision ja strategian osa-alueella kaikesta toiminnasta paistoi 1api helppous, selkeys ja
vaivattomuus, seka se, ettd naista haluttin myos viestia taidokkaasti. Selkeydella ja ym-
marrettavyydella on merkitysta juuri siind, ettd nama osoittavat selkeasti sen suunnan,
johon ollaan menossa. Vision selkeyttd ja sen antamaa suuntaa ovat aiemmin korostaneet
Erametsa (2003, 165-175), Teerikangas (2008, 73-74) sekd Karlof (2002, 248) ja siita
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oikealla tavalla viestimistéa Kotter (1996, 144). Suunnan ja paamaaran maarittamiseen
olikin panostettu prosessissa ja ne ovat tuloksia tarkastellen toiminteet hyvana vahvana
ohjenuorana ja suunnan osoittajina toiminnalle. Tasta on varmasti ollut matkan varrella
hy6tya ja tama vahvistaa aiempia kasityksia siita, ettéd vahvalla paamaaralla on edelleen
tydn taustalla suuri merkitys yritystoiminnan seka erilaisten muutosten toteuttamisen kan-
nalta. Naita ei myds missaan tilanteessa kannata jatkossakaan vaheksya, vaikkakin tutki-

muksessa tuli myo6s ilmi ryhman vahva ohjaus naihin liittyen.

Viestinnan merkitys

Viestinnassa koettiin onnistuneen prosessissa kaiken kaikkiaan hyvin ja sen maara koet-
tiin riittavaksi. Kun tdman alueen toteutustapoja vertaa aiempiin teorioihin (Appelbaum
2007, 128, 130, 134; Camara ja Renjen 2004, 13; Arkin 2009, 30-31; Valpola 2004, 62-63;
Erametsa 2003, 249, 251; Messmer 2006, 15-16), voidaan todeta, ettd viestinnan osalta
on edetty hyvin tarkasti ja oppikirjan mukaisesti koko prosessin aikana. Viestinnassa oli
panostettu nimenomaan avoimuuteen, rehellisyyteen, sen oikeuteen ja selkeyteen, sekéa
otettu huomioon sen oikea-aikaisuus ja tiedottamisen samanaikaisuus eri sidosryhmille.
Samoin sisaisen ja ulkoisen viestinnan erot olivat huomioitu prosessin alkuvaiheessa eri
paattajaryhmille tiedottamisessa. Jos vertaa kaikkea viestinnan toteutusta saavutettuihin
tuloksiin ja kokemuksiin, voidaan todeta, ettd teorian osoittamat kaytannét ovat hyvin ar-
vokkaita ja naita todella kannattaa hyddyntaa niin fuusioissa, kuin myds muissa muutos-
prosesseissa. Viestinndssa kannattaisi myds aina miettia tarkkaan eri sidosryhmien kan-
nalta oikeat l&hestymistavat, seka kiinnittda huomiota erilaisiin muihin vaikuttaviin tekijoi-
hin, kuten sen yhtendisyyteen, lahiviestintdmahdollisuuksiin, viestinnan tukitoimiin ja esi-
merkiksi henkilostdosaston vaikutukseen seké eri kanavien kayttoon viestinnassa. Henki-
|6stoosaston rooli ei téassa tutkimuksessa ainakaan viestinnan kohdalla korostunut, mutta
tama kannattaa aina muistaa johdon yhtena suurena apuna tiedottamiseen, viestintdan ja

kommunikaatioon liittyen.

Muutosten aikataulut

Aiemmissa tutkimuksissa on kiinnitetty paljon huomiota juuri [&hinn& muutoksen nopeu-
teen ja tdma onkin erittdin tarked seikka muutoksissa. Muutosnopeutta ja sen erilaisia
vaikutuksia riippuen tarpeeksi nopeasta etenemisesta, taikka lilan hitaasta etenemisesta
ovat aiemmin korostaneet Camara ja Renjen (2004, 11-12), Erdmetsa (2003, 218-219),
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Teerikangas (2008, 72) ja Baynham (2011, 17). Tutkimustuloksista paljastuikin osittain
lian nopeaa etenemistd henkil6ston huomioon ottamisen kannalta, sekd my0s osittain
lian hidasta etenemista organisaatiorakenteen muokkautumisen kannalta. Naiden mo-
lempien seurauksena oli kohdattu erilaisia haasteita, joihin tosin organisaatiorakenteen

kannalta oli reagoitu nopeasti.

Aikataulullisissa tekijoissa nayttaisivat tutkimuksen perusteella vaikuttavan taustalla juuri
sellaiset tekijat, kuten muutoksen tarpeellisuus ja kiireellisyys, seka kaytettavissa olevat
resurssit, jotka olivat nyt asettuneet haasteellisiksi henkildston huomioimisen ja osallista-
misen kohdalla. N&ihin aikataulullisiin tekijoihin kannattaisi kuitenkin kiinnittdd huomiota
tulevissa muutoksissa tarkemmin, silla tutkimuksessa tuli esiin myds mahdollisuudet hy6-
tya paljon laajemmin henkildston osallistamisesta. Eri sidosryhmat, joita muutokset koske-
vat tulisi myos tulosten perusteella ottaa huomioon huolella, jotta ihmiset saadaan hel-
pommin muutokseen mukaan. Erilaisilla pienryhmien toiminnalla esimerkiksi voitaisiin
aktivoida henkiloéstdd enemméan muutokseen mukaan ja ndin saada my6s hyvaksynta
muutoksille helpommin. Aikatauluja mietittaessa tulisi myos ottaa huomioon tarkasti muu-
toksen laajuus sekd se, minkélaisia asioita muutoksella haetaan. Tulosten perusteella
voitiin yhtya esimerkiksi Karlofin (2002, 254) ajatukseen siitd, ettd lian nopea muutos-
vauhti saattaa estdd aiempien menestystekijoiden riittdvan huomioimisen. Huomiota tulee
kiinnittdd myds organisaation toiminnallisiin tekijoihin, jotta muutokset eivat sattuisi paivit-
taisen toiminnan kannalta hyvin haasteellisiin ajanjaksoihin. Nyt esimerkiksi organisaa-
tiomuutos oli ajoitettu hyvin haastavaan kohtaan juuri muutoksen kiireellisyyden perusteel-
la, mutta itse toteutus muodostui haastavaksi ja muutoksen osalta paastiin tayteen vauh-

tiin vasta kesalomien jalkeen.

Aiempia tutkimuksia ja taman tutkimuksen tuloksia verratessa voidaan kuitenkin todeta,
ettd muutosten erilaiset aikataulut ovat hyvin haastavia miettia, silla naihin vaikuttavat
hyvin useat eri tekijat. Kaikille toimille ei tuntuisikaan aina olevan niin sanotusti sopivaa
ajankohtaa, tai sitten aikataulu saattaa muodostua jostakin yksittdisesta nakokulmasta
katsottuna vaikeammaksi. Kuitenkin aikataulujen suunnitteluun kannattaa kiinnittaa yhta-
lailla huomiota, kuten muihinkin vaikuttaviin tekijoihin parhaan osaamisen mukaan, silla

tuolloin muutosten varsinaista eteenpain viemista ja toteutumista voidaan helpottaa.
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Henkilostdn osallistaminen

Henkildston osallistamisen kohdalla tutkimuksessa tuli ilmi selvid heikkouksia, ja téassa
myds myonnettiin, ettd jatkossa toimittaisiin ndissa asioissa eri tavalla. Syiksi heikolle
osallistamiselle nahtiin mahdollisesti liika kiireys prosessin eteenpain viemisessa, stressi,
seka ajattelutavan tuomat haasteet. Suuremmasta osallistamisesta olisi voinut olla paljon-
kin enemman hyotya prosessin aikana, esimerkiksi toimintatapojen yhdistdmisen suhteen,
jotta néita parhaimpia toimintatapoja olisi saatu helpommin yhdistettyd uuden pankin uu-
siksi tavoiksi toimia. Aiemmissa tutkimuksissa mainitut edut henkiloston osallistamiseen
littyen, kuten muutoksen kokemiseen (Messmer 2006, 15-16), muutoksen leviamiseen
(Kotter 1996, 142; Ponteva 2009, 191), kuin myds kaytantdjen ja toimintatapojen kehitté-
miseen (Messmer 2006, 15-16; Soderberg 2012, 254-255; Valpola 2004, 16) jaivat nyt
suurilta osin hyddyntamaétta.

Kun tdman osa-alueen huomiointi oli nyt jaanyt vahaisemmalle, voidaan talla nahda ole-
van jonkin asteinen syy-seuraus suhde toimien yhtenaistamisen haasteellisuuteen ja sii-
hen, etta yhtenaistaminen on vienyt aikaa prosessissa. Henkiloston osallistamiseen tulisi-
kin yhdistymisprosesseissa kiinnittdé entistda enemman huomiota, joten tasséd mielessa
tutkimus vahvistaa aiempia tutkimustuloksia osallistamisen hyotyihin liittyen. Talla voidaan
nimittain hyvin todennakoisesti parantaa merkittavasti kaytantdjen yhtendistamista, kuin
my0s saada innostunut ja arvostettu ilmapiiri henkildston keskuudessa aikaiseksi. Taméa
taas auttaa muutoksen eteenpdin viemisessa muutoin. Tahan olisi kuitenkin hyva saada
kayttoon esimerkiksi OP-ryhman sisalla hyodyllisia kaytantdja seka erilaisia vaylia tiedon
ja kokemusten jakamiseen, jotta osallistamisesta saataisiin enemman hyoétya irti. Tuolloin
osallistuminen voisi tapahtua myds saannénmukaisemmin ja ohjatummin, jolloin edelleen

sen hyddynnettavyys voisi parantua.

Organisaatiokulttuuri ja siihen vaikuttavat tekijat

Aiempiin tutkimuksiin verraten voidaan tdméan tutkimuksen perusteella yhtyd paatelmiin,
ettd organisaatiokulttuuriset tekijat ovat haastavia ja kulttuurien yhdistdminen on hyvin
vaikea ja monivaiheinen prosessi. Huolellinen suunnittelu voi auttaa tdssa, mutta toisaalta
tutkimuksen perusteella herdéa kysymys, minka asteinen valmistautuminen on hyddyllista
ja tarpeellista tuloksiin nahden. Organisaatiokulttuurin yhdistyminen on yleisestikin ottaen
pitka ja aikaa vieva prosessi, joten onko kohtuullista kayttda tahan myoskaan liikaa aikaa,
vaikka toisaalta huolellinen kulttuurien arviointi voi auttaa esimerkiksi yhtenaistamistoimis-

sa ja vaikuttaa onnistumisiin, kuten Appelbaum et al. (2007, 134) ja Baynham (2011, 14)
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ovat esittdneet. Toisaalta erot on hyva ndhda ennalta ja tunnistaa, silla talla varmasti pys-
tytaéan vaistamaan pahimmat epaonnistumiset ja karikot. Eroja 10ytyy usein kuitenkin kai-
killa eri tasoilla, kuten johtamiskulttuureissa ja henkiloston toimintatavoissa (Valpola 2004,
71-72), niin myos tavoissa ratkaista erilaisia ongelmia (Vartiainen et al. 2004, 46). Myds

tama oli tunnistettu tassa prosessissa matkan varrella ja koettu yhtena haasteena.

Tulosten perusteella voi paatella myos, ettd yhdistyvien organisaatioiden maaralla on vai-
kutusta yhtenaistymisen onnistumiseen ja siihen, kuinka kauan prosessissa kestda. On
todennakdisesti hyvin paljon helpompaa yhdistédé kaksi organisaatiota, kuin kolme, nelja
tai viisi organisaatiota. Ainakin tama olisi hyva ottaa yhdistymistilanteissa huomioon. Tas-
sa yhdistymisessa voidaan ajatella, ettd organisaatiokulttuurien yhtenéistdminen on ollut
hyvinkin haasteellista, silla nyt prosessissa on pyritty saamaan yhtenaisyys viiden eri joh-

tamiskulttuurin, toimintatapakulttuurin sek& ongelman ratkaisun kulttuurin vélille.

Kokonaiskuva vaikuttavista tekijoista

Fuusioiden ja yhdistymisten onnistumiseen vaikuttavat siis useat eri tekijat. Tassa proses-
sissa parhaimmat onnistumiset oli nahty juuri johdon sitoutuneisuudessa, vahvassa tues-
sa seka johtamisjarjestelman ja menetelmien huomioimisella, kuten myds vision osalta
seké etenkin viestinnassa lapi prosessin. Haasteita taas oli kohdattu niin aikataulullisissa
tekijdissa, henkiloston osallistamisessa, kuin myds organisaatiokulttuurillisissa asioissa.
Oheisessa kuvassa 10 on vield havainnollistettu sit, miten eri asioita oli huomioitu pro-

sessissa.
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Johtaminen

Johdon sitoutuneisuus & muutosten ym-
martaminen

e  Tasapaino paikkojen valinnassa

e  Johtamisjarjestelmaan panostaminen &
esimiesten huomiointi

Visio ja strategia

Selkeys visiossa
e  Helppous muodostuksessa
Taidokas viestinta pagmaarista

Viestinta

Sisaisen ja ulkoisen viestinndn huomiointi

e Tiedottamisen ja lahiviestinnan huomioin-
ti

e Tiedon laajuus, oikea-aikaisuus ja sa-

manaikaisuus

Aikataulut

Liian hidasta organisaation muodostumi-
sen kannalta

. Liian nopeaa etenemista henkiléston

kannalta

Henkiléstén osallistaminen

Osallistaminen jaanyt liian vahaiselle
e Talla ollut vaikutusta yhtenaisyyden
muodustumiseen

Organisaatiokulttuuri & muut tekijat

Haastavaa, silla niin moni pankki mukana

e  Haastavaa myos, koska eroja seka joh-
tamiskulttuureissa, ettd henkiloston toi-

mintatavoissa

Kuva 10: Kokonaiskuva vaikuttavista osa-alueista
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Tama antaa uskoa sille, ettd vaikka jossakin asioissa tulisikin enemmaéan haasteita vas-
taan, voi onnistumisilla toisilla osa-alueilla parantaa kokonaisuudessa onnistumista. Pro-
sessissa oli myds tietoisesti painotettu esimerkiksi viestintaa, joka nakyikin parhaimmis-
tossa onnistumisten joukossa. Tama antaisi taas viitteité siihen, etta yhdistymista suunni-
teltaessa kannattaa tarkoin miettia myds ne osa-alueet, joiden tunnistetaan vaativan eni-

ten onnistumista. Muut seikat voivat korjaantua taas myéhemmin ajan kuluessa.

7.2. Yleisia johtopéaatoksia

Yleisesti ottaen tutkimuksen perusteella voidaan kuitenkin tehda paatelma, etta fuusioitu-
misesta on ainakin tassa kohtaa nahty olevan hyotyd. Vaikka yhdistymisistd, naiden on-
nistumisesta seka nailla saavutetuista eduista on aiemmin esitetty kriittisia nakemyksia
(Calipha et al. 2010, 1; Camara ja Renjen 2004, 10; Ayadin et al. 2012, 174), on talla yh-
distymisella pystytty saavuttamaan erilaisia suuremman pankin etuja seka pystytty ole-
maan selkeasti vahvempi toimija haastavassa markkinatilanteessa. Osaamiseen pysty-
tdan nykyaan panostamaan enemman ja laajemmin. My6s tehokkuutta on saatu haettua

ja nyt pankki nayttaytyy myos vetovoimaisempana.

Vaikka haasteita on matkan varrella ollut, ndméa on selvasti tutkimuksen perusteella
myonnetty ja hyvaksytty, ja ndista on jatkettu eteenpain. Toimintaa on haluttu jatkuvasti
kehittaa ja siihen on panostettu. Kaikesta panostuksesta huolimatta usko on myds siihen,
etta kaikkia tuloksia ei ole vield nahty, joka antaa luvan odottaa vieldkin parempia tuloksia
jatkossa. Vaikka yhtend suurena haasteena organisaatiokulttuurien lisdksi néhtiin ensim-
maisen organisaatiorakenteen toimimattomuus, seka se, etta tdhan reagoitiin ehka hie-
man jalkikateen, on kuitenkin nopealla reagoinnilla pystytty saamaan tuloksia aikaan jo

lyhyella aikavalilla.

Positiivisena tutkimuksessa nakyikin ehdottomasti hyva yhteishenki ja asioiden vahva
suunnittelu sek& halu varautua niihin asioihin, mihin nahd&an voitavan vaikuttaa. Silti va-
rautumisen halusta huolimatta kaikkea ei pysty suunnittelemaan ennalta, kuten jo kulttuu-
rillisista tekijoistda huomattiin. Tassa ajatuksessa voidaankin yhtya Valpolan (2004, 15)
esittamaan nadkemykseen, etté kaikkea ei voida aina ennakoida, vaan aika ndyttdd sen
tarkemmin, mita valintoja tulisi tehd&. Haasteeksi suunnittelussa ja paatbksenteossa aset-
tuukin usein se, ettd emme ela stabiilissa ymparistossa. Ymparistd sisdltdd aina monta
muuttuvaa tekijad — toimintaymparistd saattaa muuttua, kilpailijoiden tavat toimia muuttu-

vat, asiakkaiden kayttaytyminen eléa vahvasti yleisten yhteiskunnallisten tekijéiden my6ta,
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organisaation omat ihmiset eli asioiden toteuttajat saattavat vaihtua ja niin edelleen. Paa-
tokset tehd&an siis ymparistdssa, missd on aina monta muuttuvaa ja likkuvaa tekijaa.
Taméa asettaa asioiden suunnittelulle ja toteuttamiselle haasteita. Tama on onneksi yhta-
lailla haastavaa jokaiselle toimijalle alalla, ja toisaalta tekee elamasté jannittéavaa. Voisikin
nahda, ettad tarkedksi nousevat sellaiset seikat, kuten rohkeus tarkastella asioita laaja-
alaisesti, rohkeus tehda paatdksia seka nopeus reagoida erilaisiin muutoksiin, aivan kuten
Valpola (2004, 15) on myo6s esittdnyt. Naiden toimien tarkeys tulee varmasti korostumaan
entisestddn jatkuvasti muuttuvassa maailmassa. Tassa prosessissa eniten voidaan nahda
olevan hyoétya juuri nopeasta reagointikyvystd, ja tdma on varmasti vahvasti vaikuttanut

saavutettuihin tavoitteisiin.

Tutkimuksessa korostui haastatteluiden eri vaiheissa myds edelleen melko vahva ajattelu-
tapa sieltd entisen "oman pankin nédktkulmasta". Toki tutkimusta tehdessa odotettiinkin,
ettd yhdistymisessa on esimerkiksi nahty erilaisia hyotyja riippuen pankin koosta, sijainnis-
ta seka palvelun nakdkulmasta niin valmisteluvaiheessa, kuin nyt fuusion toteutumisen
jalkeen. Silti tama nayttaytyi edelleen yllattavan vahvana. Samoin esimerkiksi haasteisiin
littyen huomattiin, ettd pankeilla oli ennakkoon koosta ja paatdksenteko elimesta riippuen
erilaiset haasteet. Mielenkiintoisinta oli kuitenkin, etta joissakin kysymyksissa vastauksis-
sa saattoivat korostua samanlaiset nakokulmat riippuen siitd, mista pankeista haastatellut
henkilét alun perin olivat tulleet mukaan. Taméakin osoittaisi sen, miten vahvasti asioita
tavallisesti tarkastellaan vanhasta vahvasta kulttuurista kasin. Kaikista erilaisista néko-
kulmista huolimatta yksi asia oli hyvin selvd — yhdistymisen hyédyt oli vahvasti tunnistettu
siing, ettd yhdessa voidaan olla vahvempi toimija, ja nain saadaan enemman mahdolli-

suuksia. Talla taas on vaikutusta menestykseen ja kilpailuun.

Aiemmin Parviaisen (2015) mainitsemiin haasteisiin juuri pankkifuusioihin liittyen, voidaan
tehda paatelma, ettd tutkimuksen perusteella kaikkia naita tavallisimpia haasteita on koh-
dattu myods Kymenlaakson Osuuspankin fuusiossa. Ensinnédkin yhdistymista on varmasti
koskettanut haasteellisuus juuri viiden eri toimijan kokonaisuus, eli muutoksen laajuus
huomioiden. Toisekseen, haasteita on kohdattu niin liittyen hallinnon rakenteisiin ja ndiden
muodostumiseen, kuin myos siing, etta aluepolitikka on tietylla tapaa alkuvaiheessa jat-
kunut "kuten ennenkin”. Samoin organisaatio nahtiin osittain lokeroituneena juuri sen
vuoksi, etta toimintaa tuntui ohjaavan edelleen jonkin aikaa konttorikeskeisyys. Tahan
apukeinona nahtiin kuitenkin olevan uusi organisaatiorakenne, joka muodostettiin kesalla
2014. Myo6s kustannussaastoihin liittyen on aiemmin tunnistettu haaste, etta ndiden kans-

sa monesti menndan alkuun turhaan arkaillen. Naissakin tutkimustuloksissa tama tuli ilmi
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ja naihin liittyen tunnistettiin, ettd naissa erilaisissa tehokkuuteen liittyvissa toimissa olisi

voinut olla prosessin aikana rohkeampi.

Tutkimuksen kohdalla esiintyneet positiivisina nayttaytyneet seikat sek&d haasteellisina

yleisesti nahdyt seikat ovat esitetty seuraavassa kuvassa 11:

Positiivisia havaintoja:

Hyva yhteishenki prosessissa
Suuren pankin etuja saavutettu
Osaamiseen panostamisessa onnistuttu
Tehokkuus lisdéntynyt
Vetovoimaisuus lisdantynyt

Nopea reagointi havaittuihin ongelmiin

Havaintoja haasteista:

Organisaation rakenteissa kohdattu haas-
teita

e Ymparistdn jatkuva muuttuminen aiheut-
tanut haasteita

e Vahvat kulttuurit vallinneet jokaisella pan-
killa
Viiden toimijan kokonaisuus ollut haastava

e Johtamisjarjestelman toimivuus ja rakenne
— asioiden jatkuminen osittain kuten en-

nenkin

”Liika varovaisuus” toimissa

Kuva 11: Yleisia positiivisia ja haasteellisia huomioita

Haastattelujen aikana esiin tulivat myés OP-Pohjola yhdistymisen haasteet. Tasta painot-
tui, ettd vaikka tuo yhteistyd on alkanut jo useita vuosia sitten, tallakin saralla on vield pal-
jon tekemista toiminnan yhdistdmisessa, tavoissa ja kulttuurissa. Tassa nahdaan hyvin

vahvasti, ettd kaikkia hedelmia ei télla puolella ole viela taysin voitu keratd. Tama fuusio ei
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kuulunut tamén tutkimuksen aihepiiriin, mutta on mainitseminen arvoinen siind mielessa,

ettd se osoittaa juuri erilaiset yritysten ja kulttuurien yhdistdmisen haasteet.

Tutkimus osoittikin vahvasti sen, etta fuusioitumisissa ja yhdistymisissa tulisi kiinnittaa
entistd enemman huomiota kulttuurillisiin, henkilGityviin tekijoihin kuin myds kaytannon
toimiin ennakkovalmistelun ohella. Monessa nykyisessa tutkimusaineistossa korostui hy-
vin paljon ennakkovalmisteluun ja suunnitteluun liittyvat seikat, ja lian vah&n huomiota
kiinnittyi prosessin edetessa kohdattuihin haasteisiin. Toki tiettyja kaytdnndn asioita ei voi
my6skaan vaheksya, kuten perustehtavia fuusion toteuttamiseen ja lain pykalien tayttami-
seen liittyen, kuin myos peruselementteihin, kuten viestintdan, organisoitumiseen ja aika-
tauluihin liittyen. Tutkimus osoitti myos tietylla tapaa sen, ettd kaikkien byrokratian pykali-
en tayttdminen vie suunnitteluvaiheessa hyvin paljon resursseja ja aikaa, ja on hyvin ty6-
lasta. Valmistelu ja suunnitteluvaiheessa tarke&é on laatia huolellisesti sulautumissuunni-
telma, silld tassa joudutaan ottamaan kantaa hyvin moneen eri asiaan. Lisaksi lainsaa-
dannén osalta tulee ottaa huomioon monia eri osuuspankkien lainsaadantéon liittyvia eri-
tyisia seikkoja. Talla kaikella voidaan nahda olevan vaikutusta muuhun valmistautumiseen

ja toiminnan suunnitteluun, jota nyt leimasi jollakin asteella kiire ja stressi.

7.3. Tutkimuksen varaukset ja jatkotutkimustarpeet

Tutkimustuloksissa rajattiin pois alusta pitéden niin henkildston ja edustajiston nakékulma,
kuin myos asiakasnakdkulma niiden toteuttamisen haasteellisuuden vuoksi. Mikéli tutki-
mustuloksia haluaisi saada vield laajemmalta ndkokulmalta katsottuna, voisi olla hyva
tutkia myos néiden sidosryhmien nakemyksia yhdistymisestd. Nyt myds haasteena tutki-
muksessa oli se, etta haastateltava ryhma oli verrattain pieni ja nyt tutkimukseen saatiin

vain yhden fuusioituneen pankin ndkokulma.

Tutkimus on kuitenkin rajauksistaan huolimatta OP-ryhmén tasolla erilainen, kuin mita
aiemmin toteutetut tutkimukset, silla tdssad on perehdytty vahvasti fuusioiden todellisten
tavoitteiden saavuttamiseen, seké koko prosessissa naihin tuloksiin taustalla vaikuttaviin
tekijoihin. Vastaavaa ei ryhman sisélla ole tihan mennessa tutkittu. Tutkimuksen toivo-
taankin antavan lisatietoa yhdistymisen onnistumiseen vaikuttavista seikoista juuri ajatel-
len ryhman sisélla tapahtuviin tuleviin yhdistymisiin, silla tutkimuksessa on tunnistettu
myds heikommalle toteutuksessa jaéneitéd osa-alueita sekad asioita, joita olisi tehty toisin,

jos fuusio toteutettaisiin nyt.
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Yleisesti fuusioitumisten kannalta ja osuuskuntien fuusioitumisen kannalta tutkimus antaa
yhden nakokulman lisda liittyen juuri fuusion toteuttamiseen ja taman suunnitteluun liitty-
en. Viestinta on koettu aiemmissa tutkimuksissa selkeasti yhdeksi haasteeksi ja niin tama
koettiin tassakin prosessissa. Taméa tutkimus kuitenkin osoittaa sen, ettd panostamalla
kriittisimpiin ja haasteellisimpiin osa-alueisiin yritysten omasta nakdkulmasta kasin, voi-
daan saavuttaa asetetut tavoitteet hyvin, vaikka jotkin osa-alueet jaisivat heikommalle
huomiolle. Taméa taas tukee ajatusta, ettéa niin yritysmaailmassa yleensa, kuten myds
muissakin isoissa muutoksissa tarvitaan vahvaa johtajuutta ja suunnan maarittamista,
jotta niin fuusioiden, kuin my6s muiden muutosten suunnitteluun osataan panostaa oikein
ja nahda kriittiset panostamisen alueet. Nain tutkimuksen uskotaan antavan evaita muu-

tosten suunnitteluun johtamisen nékdkulmasta.

Tama tutkimus heratti mydés matkan varrella jatkotutkimuksen aiheita. Haastattelujen ai-
kana tuli yhtena ajatuksena esiin se, ettd erilaisia organisaatiomalleja voisi OP-ryhman
sisélla tutkia enemman, jotta naita voitaisiin tulevissa yhdistymisissa kayttaa hyodykseen.
Tama lahti liikkeelle siitd, ettd nyt oli nahty hukattavan aikaa ensimmaisen organisaa-
tiomuutoksen toteuttamisessa. Organisaatiomalleissa on toki eroja ja kaikki ideat eivat
valttamatta toimi jokaisella pankilla, mutta toisaalta nyt tukena ei ole naissd minkaanlaisia

malleja, ja tama voitiin nahda yhtena puutteena.

Toinen jatkotutkimusidea koskee varsinaisen toiminnan, tapojen ja kulttuurin yhdistamista.
Nama alueet varmasti tiedostetaan ennen fuusioitumista eri osuuspankeissa ainakin joh-
don keskuudessa tarkeiksi, mutta toimet saattavat helposti jadda muiden haasteiden var-
joon. Tata puolta voisi kehittaa kerddmalla materiaalia haastattelujen muodossa hyvaksi
koetuista kaytannoista niin yhdistyneiden pankkien toimitusjohtajilta tai operatiiviselta joh-
dolta, kuin myds naiden pankkien henkilostépaallikdilta, silla he ovat varmasti se ydinryh-
ma naita toimia mietittaessa. Kun tiedettaisiin sellaisia asioita enemman, jossa voidaan
onnistua ja miten esimerkiksi pienryhmia ja henkiloston osallistamista voidaan hyodyntaa
enemman, olisi tastd varmasti apua kulttuurien nopeammassa yhteensovittamisessa. Nain
myds fuusioitumisen erilaisia tehokkuushydtyja voitaisiin saada paremmin ja nopeammin
esiin. Tassa kohtaa apuna voitaisiin entistd enemman hyddyntaa jatkuvasti kehittyvia vies-

tinnan ja tiedon jakamisen vaylia.

Kolmas jatkotutkimusidea liittyy siihen, ettd jalleen kerran ryhman sisalla voisi tutkia sitg,
miten fuusioituvia pankkeja voidaan auttaa enemman ja paremmin esimerkiksi aivan kay-
tannon toimiin liittyen. Yksi haaste koettiin siind, ettd fuusioitumiseen liittyviin asiakirjoihin

ja lainsdadannon edellytysten tayttéon ryhmalla oli antaa pari kansiollista paperimateriaa-
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lia, joka tuli kayda lapi. Tama oli varmasti kovin tyollistava tapa toimia ja asioita voisi var-
masti tallakin saralla kehittaé sujuvammaksi. Tamé on vain yksi esimerkki ja osa-alue yh-
distymiseen liittyvistd valmisteluista ja tehtavistd, mutta vastaavia asioita tulee varmasti
fuusioitumisen edetessa eteen muitakin. Jakamalla kaytant6ja entistd enemman myos
talla saralla, itse toiminnan muuhun suunnitteluun voisi jadda enemman aikaa, ja tdma
taas voisi hyddyttaad fuusioituvia yksikoita saamaan erilaisia tehokkuusetuja yhdistymises-

ta irti nopeammin.

Useat haastatelluista mainitsivat haastattelujen ohessa myds mielenkiinnon tuloksia koh-
taan. Tama heijastaa sitd mielenkiintoa, ettd yhdistymisestd voidaan saada kasityksia
siitd, miten muut sen kokevat, seka siitd, missa muut kokevat onnistumisia ja epéaonnistu-
misia. Haastatteluissa tuli myds maininta, etta tallaisia valiraportteja ei varmasti olisi vas-
taavissa tilanteissa yhtaan pahitteeksi tehda ja arvioida toimintaa kokonaisuudessaan silta
kannalta. Téallaisella valiraportoinnilla ja arvioinnilla voisikin olla apua myos erilaisten
haasteiden parempaan huomioimiseen esimerkiksi ajatellen Osuuspankkiryhman sisalla

tapahtuneita fuusioitumisia.

8. YHTEENVETO TUTKIMUKSESTA

Tutkimuksella haluttiin selvittaa, miten hyvin Kymenlaakson Osuuspankin fuusiossa tavoi-
tellut hyddyt ovat toteutuneet hallituksen, hallintoneuvoston puheenjohtajan seka toimitus-
johtajan nakokulmasta katsottuna. Taman ohella tyossa haluttiin myos selvittaa niita teki-
joita, jotka vaikuttavat fuusioitumisprosessissa taustalla sen onnistumiseen sekéa tavoittei-

den ja hyotyjen saavuttamiseen.

Tutkimus toteutettiin puolistrukturoidulla haastattelumenetelmalla, jolla pystyttin myos
analysoimaan sitd, ilmentyvatko tulokset yhtalaisina pankin tuloskehityksen ja nakemysten
perusteella. Talld menetelmalla pystyttiin myds selvittdméaén, onko jotain sellaista tuloksiin

vaikuttavia tekijoitd, mita lukujen perusteella ei viela taysin ole ollut n&htavissa.

Tutkimuksen viitekehys muodostui ensinnakin osuustoiminnasta, Osuuspankkien raken-
nemuutoksesta, fuusioitumisen kasitteista, kuin myos fuusioitumiseen vaikuttavista kay-
tannon tekijoista. Vahvin osa viitekehyksesta kasitteli fuusioitumisprosessiin vaikuttavia
tekijoita, joita prosessia suunnitellessa ja myds sen toteutuksen aikana tulisi ottaa huolelli-
sesti huomioon. NAaiden perusteella rakentui myos teoriapuolen kasitys siita, mitka tekijat
ovat onnistumisten taustalla, mitkd ovat yleisimmat tehdyt virheet yhdistymisissa seka

suurimpina koetut haasteet.
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Vaikka tutkimus tehtiinkin yhden toteutuneen fuusion nékdkulmasta ja vaikka tutkimuksen
aikajanne yhdistymisesté kulunutta aikaa ajatellen on melko lyhyt, antoi tamé vahvistavia
vastauksia fuusioitumisiin liittyen yleisella tasolla, kun tuloksia peilataan aiempiin tutki-
muksiin ja ndkemyksiin. Tutkimuskysymysten suhteen tutkimuksessa vastaukset kuitenkin
hajaantuivat jonkin verran. Tosin, koska kyse oli tassa kohtaa laadullisesta tutkimuksesta,
joka toteutettiin haastatteluina, vastauksissa ei haettukaan yhta selkeaa vastausta tai tu-
losta, vaan mukaan astuivat my6s taustalla vaikuttaneet ndkemykset ja perustelut. Eroa-
vaisuuksien suhteen olikin hyvin huomattavissa, ettd vastauksia annettaessa ja asioita

arvioitaessa taustalla nahtiin olevan erilaisia vaikuttavia syita.

Suurimpia tuntemuksia heréttavia asioita tutkimuksen tuloksissa olivat tavoitteiden onnis-
tumisten ja haastavimpien tavoitteiden puolella tehokkuustavoite, seka yrityspuolen ja

varallisuudenhoidon puolen kehitys ja kasvu. Maatalouden ja maksuliikeasioiden puolella
tuntemuksia herdsi vahemman, samoin markkinaosuuden kasvun suhteen. Yhtena osate-
kijana esiin nousi myos yleinen asiantuntijuuden ja osaamisen kasvu. Merkittavia tuloksia
on saatu fuusion myoéta myds liikevoittoa ajatellen, kuten myés erilaisilla pAdoman tuoton,

vakavaraisuuden ja kulu-tuottosuhteen mittareilla tuloksia tarkastellen.

Prosessin onnistumiseen vaikuttavista tekijoista voidaan todeta, ettd johdon asemaan
liittyvat seikat oli otettu suunnitteluvaiheessa hyvin huomioon ajatellen tasapuolisuutta ja
erilaisia psykologisia tekijoita. Johtamista eteenpdin vietdessa ja jarjestelmia suunnitelta-
essa on kuitenkin mythemmin koettu haasteita johtamisen kulttuurierojen ja erilaisten
toimintatapojen vuoksi. Naiden seurauksena toiminta jatkui fuusioitumisen jalkeen jonkin

aikaa vahan kuten ennenkin.

Vision osalta tuloksissa todettiin, etta tata ei pankissa ole maariteltyna, vaan tehtavaa ajaa
paamaara ja perustehtava. Naiden osalta tuloksissa nahtiin hyvin vahva ryhman ohjaus ja
se, ettei naista voi juurikaan poiketa. Keskustelua on naista pienista eroista kuitenkin syn-
tynyt, mutta kaikki tAméa on kayty lapi hyvassa yhteishengessa ja asiat on saatu maaritel-

tya hyvin selkeina prosessia varten.

Viestintdan panostettiin tietoisesti tdssa prosessissa hyvin paljon seka suunnitteluvai-
heessa, etta varsinaisessa toteutusvaiheessa. Tama on toiminut vahvana tukena ensin-
nakin sille, ettd fuusioituminen on tapahtunut, mutta mygs sille, miten eri sidosryhmat né-
kevat muutoksen tuomat edut. Viestinndssa on onnistuttu tulosten perusteella hyvin laaja-
alaisesti ja siind apuna on todella toiminut ennakkovalmistautuminen ja viestinnan toteu-

tuksen huolellinen suunnittelu.
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Muutoksen aikatauluihin liittyen oli ilmennyt tulosten perusteella jonkin verran haasteita.
Haasteita oli ilmennyt etenkin prosessin etenemisen nopeudessa henkildstén kannalta,
jolloin heidén osallistaminen oli jaanyt vajavaiseksi. Myds toimintojen yhtendistamisen
suhteen on todettu toimittavan liian hitaasti, toisaalta reagointi tahan on tapahtunut epéa-
kohtien huomaamisen jalkeen nopeasti. Haasteita on my6s aiheuttanut muutosten ajan-
kohdat kalenterivuotta ajatellen, silla haasteita on tullut muutosten toteuttamisesta keséa-

lomakausien aikana.

Henkiloston osallistaminen oli toinen hyvin heikoksi koettu osa-alue tutkimuksessa ja tasta
todettiinkin, ettd uudestaan toteutettuna tédhan kiinnitettaisiin enemman huomiota. Talla
nahdaan siis olevan hyoétya prosessin onnistumisen ja tulosten saavuttamisen kannalta.
Syyt osa-alueen jaamiselle heikoksi l6ytyivat prosessin kiireestéa seka sen aiheuttamasta
stressista. Osallistamisella nahtiin tulosten perusteella olevan kuitenkin eniten vaikutusta

esimerkiksi toimintojen yhtenaistamiseen, joka onkin nyt prosessissa vienyt jonkin aikaa.

Yksi haasteellisimmista vaikuttavista tekijoista koettiin olevan organisaatiokulttuurien yh-
distaminen. Tassa on jalkikateen huomattu paljon eroavaisuuksia ihan kaytannon tasoilla
ja toimintatavoissa, niin johdon, kuin myds muun henkildstén osalta. Yllatyksena tuloksis-
sa nayttaytyi myods se, kuinka erilaiset kulttuurit voivat olla, vaikka puhutaan pankeista,
jotka kuuluvat samaan pankkiryhméén ja jotka omaavat samat arvomaailmat. Yhteinen
tahtotila on kuitenkin tulosten perusteella ollut my®s kulttuurien yhdistamisten osalla toi-
minnassa mukana, ja naihin on pyritty vaikuttamaan muun muassa yhteisilla tapahtumilla
ja johdon valmennuksilla. Silti tuloksissa korostuu myds se, etta tdman osalta asiat ovat

viela kesken ja vaativat aikaa.

Suuren pankin etuja kysyttdessa yksimielinen vastaus tuloksissa oli, ettd naitd etuja on
pystytty selkeasti hyodyntamaan, mutta vastauksissa moni mainitsi, ettd naita pystytaan
hyddyntamaan enemmankin. Tuloksissa tdman osalta vahvimmin nousivat esiin asiantun-
tijuuden ja palvelun kehittyminen sekd vahvuus yhdessa toimimisesta, niin yleisesti, kuin
my0s yrityspuolella. Myds tehokkuusnakokulma esiintyi tassa kohden tuloksissa. Pankin

nahdaan olevan myds nyt entista vetovoimaisempi toimija markkinoilla.

Kuitenkin tuloksissa oli selkeasti ndhtavissa myos seikkoja, joiden ei viela uskota ndkyvan
tuloskehityksessa. Naita olivat tehokkuuteen, palveluiden sujuvuuteen, asiantuntijuuteen
kuin myds osaamisen kehittymiseen liittyvat tekijat. Myosk&an uuden organisaatiomuutok-
sen kaikkia hyotyja ei uskota vield olevan ndhdyn. Yleisesti ottaen vastauksista ilmeni,
ettd monet tulokseen vaikuttavista tekijoistd ovat pidemman ajan kehityksen summa. Moni

asia vaatii siis aikaa kehittydkseen tayteen loistoonsa.
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Tutkimuksella pystyttiin osoittamaan ainakin se, miten haasteellisia prosesseja yhdisty-
misprosessit kokonaisuudessaan ovat. Monia asioita tulisi ottaa laajalti huomioon, mutta
monesti aikataululliset tekijat ja resurssit, seka asioiden laajuus aiheuttavat esteitd matkan
varrelle. Tutkimus osoitti kuitenkin sen, ettd vahvalla ja huolellisella suunnittelulla voidaan
vaikuttaa hyvin paljon asioiden etenemiseen, silla esimerkiksi viestinnassa koettiin hyvin
suuria onnistumisia. Haasteita kuitenkin aiheuttivat tassakin yhdistymisessa juuri aiem-
missa tutkimuksissa mainitut kulttuurin yhtendistaminen ja henkildston osallistaminen nai-
hin toimiin. Kulttuuri on maaritelty aiemmissa tutkimuksissa hyvin monimutkaisena ja vah-
vana osa-alueena, joten tama pitda varmastikin paikkansa yleisella tasolla useassa eri

fuusioprosessissa.
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LITTEET
LIITE 1: Haastattelulomake
Kysymyslomake

Fuusiopaatostd ennakoivat valmistelut

Mitk& seikat n&htiin ennalta fuusioitumisen suurimpina haasteina?

2. Miten paljon yhdistymisen suunnittelussa painotettiin itse fuusiopaattsta enna-
koivia toimia ja miten paljon yhdistymispaatoksen jalkeisia toimia?

3. Miten helposti johdon keskinaiset roolit ja asemat tulivat selkeiksi? (ajatellen halli-
tuspaikkojen jakautumista pankkien kesken, toimitusjohtajan valintaa ym.)

4. Miten paljon ulkoisen ja sisaisen viestinnan merkitysté korostettiin ja miten paljon
siihen panostettiin yhdistymista suunnitellessa ja minkélaisena sen rooli nahtiin?

Fuusion tavoitteiden asettelu —fuusiossa tavoitellut hyodyt

5. Miten juuri kyseiset viisi tavoitetta tulivat valikoiduiksi?
a. Yritysasiakas osuuden kasvattaminen seka volyymin kasvattaminen
b. Varallisuudenhoidon osuuden kasvattaminen seka volyymin kasvattaminen
c. Asiantuntijuuden lisddminen maatalousasiakkaiden kohdalla sek& maksu-
likeasioissa
d. Tehokkaamman toiminnan lisdéaminen
e. Markkinaosuuden kasvattaminen
6. Miten helposti yhteisista asioista kuten visiosta, strategiasta ja tavoitteista paastiin
yhteisymmarrykseen fuusiota valmistellessa, ottaen huomioon, etta peréti viisi
pankkia yhdistyi?
7. Minkalainen kehityssuunnitelma tehtiin ennen fuusioitumista siitd, miten viiden
pankin toimintaa saadaan nopeimmin yhtendistettyd, jotta tavoitellut edut tulisi

saavutetuksi? Onko tdhan tehty muutoksia?
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Liséakysymyksia toimitusjohtajalle :

Miten kauan toiminnan yhtenaistyminen on ajateltu kestavén, kun mietitdan aikaa, jolloin
toiminnan on ajateltu nayttaytyvan halutun tehokkaana? (Yleisella tasolla yhdistymispro-
sessin vaikutusten on ajateltu ndkyvan 3-10 vuoden aikajanteelld)

Miten suunnitelmien ja tavoitteiden toteutumista suunniteltiin tuettavan?

= Yritysasiakasosuuden kasvattamisen ja volyymin suhteen?

= Varallisuudenhoidon osuuden kasvattamisen suhteen?

= Asiantuntijuuden lisddmisen (maatalousasiakkaiden kohdalla ja
maksuliikeasioissa)?

= Tehokkaamman toiminnan lisédmisen suhteen?

= Markkinaosuuden kasvattamisen suhteen?

Miten OP-Pohjola ryhméan ohjaus vaikuttaa toimintaan? Minkalaista tukea on koettu sielta

saatavan ajatellen tavoiteltuja etuja ja naiden toteutumista?

Yhtendistamisprosessiin liittyvat suunnitelmat fuusioprosessin jalkeen — yhtenéais-

tamista tukevat toimet

8. Minkalaisilla tekijoilla néhtiin olevan vaikutusta toiminnan yhtenaistamiseen ja toi-
minnan kannattavuuteen ja kasvuun vahvimmin?

Lisédkysymys toimitusjohtajalle :

Oliko fuusion jalkeen tehty minkalaisia toimia toiminnan yhtenaistamiseksi (mm. erilaiset

tyéryhmat)?

Haasteisiin varautuminen ja yllatykset prosessissa

9. Miten ennalta varauduttiin tuleviin haasteisiin?

10. Onko jotain sellaista, mika olisi tullut mydhemmin vastaan yllattdvana tekijana, jo-
hon ei olisi osattu varautua tai varauduttiin heikommin?

11. Mitk& olivat mielestasi koko prosessissa suurimmat haasteet?

Tavoitteissa onnistuminen

12. Onko erilaisia suuren pankin etuja pystytty hyodyntamaan mielestasi tehokkaasti?
(Kilpailukyky, osaamisen kehittdminen, vetovoima jne.)
13. Mik& 5:sté ennalta maaritellysta tavoitteesta on mielestéasi ollut haastavin ja mika

tdhan on vaikuttanut?
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14. Missa tavoitteessa on mielestasi onnistuttu parhaiten ja mika tahan on vaikutta-
nut?

15. Jos nyt katsoo fuusiota ja sen jalkeistd elamé&a taaksepdin, tuleeko mieleen jota-
kin asioita, mit& olisi mielesta pitéanyt tehda toisin tai olisiko johonkin seikkaan voi-
nut kiinnittda huomiota enemman, jotta se olisi tukenut tavoitteiden saavuttamis-
ta?

16. Mita itse ajattelet olevan sellaista, joka ei viela valttamatta lukujen valossa nayt-

taydy? Jotain mika vaatii viela aikaa kehittyakseen?

Liséakysymys toimitusjohtajalle: Miten fuusioitumisessa itse nahdaan onnistuneen ko-
konaisuudessaan verrattuna muihin yhdistyneisiin Osuuspankkeihin? Mita muilta on opit-

tu?



