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1 JOHDANTO

Organisaation pédédtdksenteossa kulminoituu organisaation toiminta, sen jdsenet,
tuotanto, hallinto, markkinat ja sidosryhmait. Pd4toksenteosta riippuu, miten orga-
nisaatio menestyy ja selvidd ympéroivdssd maailmassa. Jokainen organisaatio
muodostaa oman tapansa ratkaista ongelmat sille ominaisten toimintatapojen ja
strategioiden avulla. Yksittdisten pdiatosten tekeminen on lisdksi ainutkertaista,
tilanteet ja erilaiset ulkoiset seké sisdiset tekijét vaihtelevat. Tdssd monitahoisessa
tehtavikentédssé toimivat organisaation paatdksentekijat ja hallinto.

Erilaisten vaikuttajien ja niiden vélisten syyseuraussuhteiden lisdksi paatoksente-
koon vaikuttavat kiintedsti my0s valtapoliittiset intressit eli eri paatoksentekijoi-
den motiivit ja vaikutusmahdollisuudet seké niistd johtuva kaupankiynti ja valta-
pelit. Poliittisen toiminnan vaikutuksesta organisaation péddtdksenteko ja sen tu-
lokset ovat vaikeasti ennustettavia ja hallittavia.

Tamin tutkimuksen erddnd alkusysdyksend voidaan pitdd talouseldmadssd jatku-
vasti tapahtuvia organisaatiomuutoksia ja toimialarationalisointeja. Kiinnostuksen
tutkimustyohon herdtti muutosten tempo, suhteellisen lyhyin véliajoin esitelldan
uudet, radikaalejakin muutoksia sisdltdvdt suunnitelmat. Kanter, Stein & Jick
(1992) kuvailevat organisaatiot toimintaklustereina, jotka ovat jatkuvan muutok-
sen alaisia, ja joita johto yrittdd ndkemyksellddn ohjata. Péaédtoksentekotilanteet
organisaatioissa sisdltdvit aina useita vaihtoehtoja, lisdksi yllatykset ja poikkeuk-
set kuuluvat jokapdivéiseen toimintaan. Tatd madrittelematontd vaikuttajajoukkoa
tarkasteltaessa tutkimuksen mielenkiinto kohdistui organisaation pédédtdksenteon
valtapoliittisiin toimintoihin. My0s tutkijan omat kokemukset ja havainnot poliit-
tisesta toiminnasta péadtdksenteossa, etenkin pankkitoimialalla, vaikuttivat tutki-
muksen taustalla.

Tyon sovelluksena toimii pankkimaailma ja Suomessa ennen 2000-lukua tapahtu-
neet suuret mullistukset. Pankkitoiminta muuttui 1980-luvun lopun pitkén talou-
dellisen kasvukauden jélkeisen laskusuhdanteen aikana erittdin nopeasti. Merkki-
paaluna voidaan pitdd suomalaisen pankkiuskottavuuden osittaista murtumista
syksylld 1991 Suomen Pankin joutuessa pelastamaan Sddstopankkien Keskusosa-
kepankin eli SKOP:n sekd timin jélkeistd kahden vuoden “pankkitukimiljardiai-
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kaa”.
Jo ennen em. muutosvyorya oli séddstopankkikentdlld aktiivisesti markkinoitu suu-
remman pankkikoon puolesta. SKOP oli luonut tulevaisuudesta vision, jonka pe-
rusteella fuusioita markkinoitiin kentille valttiméttoménad ratkaisuna. Tdhtdimena

oli noin 40 maakunnallista vahvaa pankkia, jotka pystyisivit tdyttiméaan uudet
sdannokset ja vastaamaan kansainviliseen kilpailutilanteeseen tulevaisuudessa.



2 Acta Wasaensia

Tarkeimpind syind fuusioihin mainittiin mm. paikallispankkien osaamisen puute
ja heikko vakavaraisuusaste.

Jungerheim (1992: 135-136) nimedd pankkifuusioiden taustalla vaikuttaneiksi
syiksi strategiat, joiden avulla pankit halusivat vaikuttaa ymparistoonsé sekd suu-
remman koon tuomat hyddyt. Jungerheim toteaa, ettd fuusiotrendii voidaan kasi-
telld myo6s joukkoilmiond. SKOP markkinoi fuusiokehitystd sddstopankkikentille
juuri em. argumenteilla eli kilpailuympariston muutoksilla ja suuremman koon
hyodyilld, myodskdan muiden sddstopankkien esimerkki fuusioitumisen puolesta ei
ole voinut olla vaikuttamatta yksittdisiin sddstopankkeihin.

Tassd monitahoisessa tilanteessa, jossa SKOP ja Saastopankkiliitto sekd kiihtyva
muutostahti painostivat kenttdd fuusioihin, sddstopankkiorganisaatioiden paatok-
senteko joutui vaikeiden ratkaisujen eteen. Pddtoksentekijoiden oli valittava oman
itsendisyyden ja paidtoksentekovallan sekd tulevaisuuden uhkakuviin valmistau-
tumisen valiltd. Tilanteissa korostuivat paatoksentekijoiden poliittiset toiminnot:
omat intressit ja erilaiset valtapelit. Ylldpitdessddn vallitsevaa valtatasapainoa
vallanpitdjat hyodyntdvit organisaation sitoutumista vanhoihin systeemeihin, stra-
tegioihin ja valtarakenteisiin (mm. Pfeffer 1981: 330). Fuusioratkaisuun liittyvét
poliittiset toiminnot muutosalttiissa ymparistéssd muodostavat mielenkiintoisen
tutkimuskohteen organisaation padtoksenteosta.

Yleisesti pankkitoiminnan sisidltd on muuttunut muutaman viime vuosikymmenen
aikana moniulotteiseksi. Pankkitoiminnan sddnnosto koskee yrityksid eli pankkeja
ja luottolaitoksia (credit institution), jotka vuoden 1977 ensimmadisen pankkidi-
rektiivin mukaan vastaanottavat yleisoltd talletuksia ja muita takaisinmaksettavia
varoja sekd myontivét luottoja (Suomen Pankkiyhdistys 1991: 20). Kanniainen &
Stenbacka (1996: 3) miirittelevit pankin tuotannollisena yrityksend, jonka loppu-
tuote on informaatio luotonhakijoiden arvioinnista ja yritysten valvonnasta.
Ruuskasen (2009: 8) mukaan juuri timén informaation takia tavalliset ihmiset
ovat valmiita sijoittamaan varojaan pankkitalletuksiin merkittdvasti alhaisemmal-
la tuotto-odotuksella kuin esimerkiksi valtion obligaatioihin tai yritysten joukko-
velkakirjalainoihin.

Kiander (2001: 16) toteaa, ettd pankit operoivat nykyéén sijoitusmarkkinoilla va-
littdmaélla rahoitusta, markkinoimalla sijoituspalveluja ja toimimalla myds itse
sijoittajina. Ruuskanen (2009: 6-7) taas kiteyttdd, ettd pankkien tehtdvani voi-
daan pitdd resurssien uudelleen jakamista rahavarojen ja rahoituksen tarpeen vé-
lilld. Pankit my0s hajauttavat riskejéd eri markkinaosapuolten vililld ja huolehtivat
maksuviélitysjdrjestelméan yllapitdmisestd. Markkinataloudessa pankit kilpailevat
luotonannolla, ja néin riskienhallinnan avulla tapahtuva ansainta on yksi pankki-
toiminnan keskeinen elementti.
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Rahoitusmarkkinoiden kansainvélistyminen ja Euroopan yhdentymiskehitys ovat
vieneet perinteisten pankkien toimialastrategioita voimakkaasti aiempaa moni-
ulotteisempaan suuntaan. Tdmén vaitoskirjan tutkimuskohde on kuitenkin ajalta,
jolloin perinteinen pankkitoiminta eli murroskautta padtyen nykyiseen Ruuskasen
(2009: 8-9) madrittelemédén toimialaliukumaan, jossa haetaan synergiaetuja ja
suuruuden ekonomian tuomia hyotyja.

1.1  Tutkimuksen tausta

Tutkimuksessa tarkastellaan sddstopankkifuusioita 1980-luvun lopulla ja 1990-
luvun alkuvuosina. Seuraavassa ldpikdydddn ensin koko Suomen tilannetta talou-
den heikkenevissé kehityksessd em. ajankohtana, jonka jilkeen tarkastellaan vield
pankkimaailman kehitysta erikseen.

Kangas (2006) mairittelee Suomen pankkisektorin monitahoiseksi kokonaisuu-
deksi, johon kuuluvat instituutiot eli Suomen Pankki, valvontaviranomaiset,
eduskunta ja hallitus, sekd organisaatiot eli pankit ja asiakkaat. Nimé em. organi-
saatiot toteuttavat virallisia ohjeita ja lakeja sekéd epdvirallisia kéyttdytymis- ja
pelisddntojé, joiden ei oleteta olevan keskenddn ristiriidassa. 1980-luvulla tapah-
tunut pankkien riskinotto pohjautui Kankaan mukaan vanhentuneeseen lainsia-
dantoon. (Kangas 2006: 73).

Kiander (2001) kuvaa Suomen talouden ylikuumentumista 1980-luvun loppuvuo-
sina monitahoiseksi prosessiksi. Vield ennen lamavuosia kotitalouksien velkojen
suhde tuloihin oli samalla tasolla kuin muissakin ldnsimaissa, mutta muuttui no-
peasti ongelmaksi koko talouden ajauduttua lamaan samalla, kun laskusuhdanne
romutti kotitalouksien arvioidut tulo-odotukset ja vakuusarvot. Suomalaiset yri-
tykset olivat Kianderin mukaan jo tuolloin erittdin velkaantuneita.

Vuosina 1987-89 talouden kasvuvauhti ei ollut kovin merkittdvaa; bruttokansan-
tuote ja yksityinen talous kasvoivat noin viiden prosentin vauhtia, investointien
kasvu oli hieman nopeampaa, mutta viennin kasvu hidasta. Budjettiylijddma kas-
voi kuitenkin 1980-luvun loppupuolella ja oli enndtyksellisen suuri vuosina 1988
ja 1989. Suomen valtio oli lisdksi ldhes velaton. Samaan aikaan yritysten luku-
madrd kasvoi voimakkaasti, silld rahoituksen saanti helpottui ja kysyntd oli kor-
kealla. Myos suuret yritykset yhtidittivédt toimintojaan, miké lisdsi uusien yritys-
ten madrdd. Lisdksi pankkien luottosddnnostelyn purkaminen ilman hillitseviad
toimia vauhditti yritysten perustamista merkittdvéasti. Ndin pankkien kasvava luo-
tonanto, kilpailukykyé heikentdvid inflaatio ja kasvava vaihtotaseen vaje huoles-
tuttivat Suomen Pankkia.
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Vuoden 1989 aikana talouden nousu ja varallisuushinnat kddntyivdt laskuun.
Korkojen nousu ja epdvarmuus heikensivét nopeasti odotuksia ja varallisuushinto-
jen tasoa. Kun aiempi hintojen nousua aiheuttanut litkakysyntd muuttui liikatar-
jonnaksi, tapahtui asunto- ja osakemarkkinoilla muutos. Porssikurssit laskivat ja
asuntojen myyntiajat alkoivat pidentyd. Rakennustuotanto tuotti silti markkinoille
lisdd asuntoja, ja tyhjat uudet asunnot edistivdt hintojen laskua. Korkeat korot,
suuri ylikapasiteetti ja ty6ttdomyyden kasvu vdhensivit velanottoa ja kannustivat
velanmaksuun. Kotitaloudet lisdsivit sddstamisti ja yritykset supistivat investoin-
teja selvitdkseen veloistaan. Tdméa taas vuorostaan heikensi tuotantoa ja tyolli-

Syytta.

Vuosina 1989—-1991 markkinoille ilmaantui lisdd hairiotekijoitd. Kansainvilisen
talouden taantuessa Suomen vientihinnat alenivat. Tdméa yhdesséd kotimaisen kus-
tannustason nousun kanssa aiheutti viennissd pahan kannattavuuskriisin. Neuvos-
toliiton romahdus taas pysaytti iddnkaupan ldhes tdydellisesti. Kauppatase jatkoi
heikkenemistd, ja Suomen markkaa kohtaan alettiin tuntea epdluottamusta. Sa-
maan aikaan Suomen ulkomaan velan kustannukset kasvoivat ratkaisevasti, kun
Saksan keskuspankki kiristi rahapolitiikkaansa estddkseen inflaatiota. Néin kan-
sainvilinen korkotaso nousi jyrkésti. Vuosina 1989-1992 porssiosakkeet menetti-
vit arvostaan noin 70 prosenttia. Asunnot olivat kohonneet reaalisesti vuosina
1986—-1989 yli 60 prosenttia, mutta putosivat 1990-1993 nousua jyrkemmin. Ke-
hitys oli samanlainen koko maassa. (Kiander 2001: 19-23).

Keviilld 1991 Ahon hallitus nousi valtaan. Tuolloin Suomen talous oli ollut las-
kukierteessd jo ldhes vuoden ajan, ja esim. pdrssikurssit ja asuntojen hinnat olivat
laskeneet yhtamittaisesti ldhes kaksi vuotta. Kriisin rajuus ilmenee Kuisman
(2004: 563) mukaan mm. pankkiosakkeiden romahduksesta, silld vuonna 1989
niiden yhteenlaskettu markkina-arvo oli vield 31,5 miljardia markkaa, kun 1992
arvo oli endéd 6 miljardia markkaa. Syvenevista kriisistd huolimatta Suomen mar-
kan kiintedn kurssin ja korkean koron politiikkaa jatkettiin syyskuuhun 1992
saakka, kunnes koko Euroopan kiinteiden kurssien jarjestelmé joutui kriisiin. Tés-
sd vaikeassa tilanteessa padministeri Aho ja Suomen Pankin paddjohtaja Kullberg
sopivat devalvaation suuruudeksi 14 %.

Jalkikédteen on Kianderin (2001: 30) mukaan helppo arvioida, ettd kiinteédstd va-
luuttakurssista pidettiin Suomessa liian kauan kiinni. Yritys torjua devalvaatiota
atheutti kolme vuotta kestdneen korkokurimuksen, jota velkainen Suomen talous
el kestidnyt. Seurauksena syntyivédt investointien ja kulutuksen romahdus, tyotto-
myys, konkurssit ja kasvavat luottotappiot.

Julkisuudessa talouden lama on esitetty usein rakenteellisena kriisiné, joka johtui
Suomen talouden pitkéaikaisista heikkouksista, kuten talouseldmin liiallisesta
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sadtelystd, tyomarkkinoiden jaykkyydestd, ylimitoitetusta sosiaaliturvasta ja ras-
kaasta julkisesta sektorista. Kianderin (2001: 36—37) mukaan lama oli syvé, koska
kotimainen kysyntd putosi hallitsemattomasti noin kolmen vuoden ajan. Yksityi-
set investoinnit supistuivat noin puoleen ja kansalaisten elintaso aleni noin 10
prosenttia. Liséksi valtion ja kuntien sddstétoimien vuoksi julkinen kysynté supis-
tui voimakkaasti. Lopulta kddnne parempaan tapahtui, kun markan kellutuksen
myo6td korkotaso kddntyi laskuun. Porssikurssit kddntyivdt nousuun, asuntojen
hintojen lasku paittyi, sddstdmisaste aleni ja kotimainen kysyntd alkoi hitaasti
elpyd. Lama pééttyi kuitenkin ennen kuin mitddn rakenteellisia muutoksia ehdit-
tiin tekemddn. (Kiander 2001: 39).

Kun pankkilitketoimintaa tarkastellaan ennen lamavuosia, voidaan havaita, miten
Suomen Pankin méédradmat melko vakaat ja ennakoitavat olosuhteet olivat vallin-
neet pitkddn ja tuoneet vakautta pankkitoimintaan. Rajoituksiin kuuluivat tiukasti
sdddelty korkopolitiikka, selvit sddnnokset voitonmuodostuksesta sekd nédiden
mukana muodostunut vakaa voittomarginaali. Otto- ja antolainauskorkojen (talle-
tus- ja luottokorkojen) hintasddnnostely rajoitti merkittdvasti pankkien vélistd
kilpailua ja pddomamarkkinoiden kehitystd. Lisdksi Suomen Pankki (SP) suojasi
pankkeja ulkomaiselta kilpailulta estimélld kansainvilisten pankkien padsyn ko-
timaisille rahamarkkinoille. (Ropo 1989: 49-56).

Pietild (2008: 235) kuvaa tilannetta ennen 1980-luvun muutoksia suomalaisessa
pankkikentissd melko jdhmeidksi. Pankinjohtajat eivét olleet tottuneet luottotappi-
oihin, ja védhdisyytensd vuoksi ne oli tapana kirjata suoraan tuloksen vahennyk-
seksi. Luottotappiot pysyivit alhaisina, koska kansantalouden kasvuvauhti oli
hyvé, ja yritysten tulokset olivat tasaisia. Liséksi reaalikorko oli alhainen tai jopa
negatiivinen korkean inflaation vuoksi. Kansallis-Osake-Pankin entisen padjohta-
jan Jaakko Lassilan mukaan pankkitoiminta muistutti todellisten riskien puuttues-
sa ldhinnd viraston tai laitoksen toimintaa, eikd pankinjohtajilla ollut kokemuksia
kilpailusta, ulkomaisista paineista tai valuuttariskeistd (Pietild 2008: 235).

Fiordelisin (2009: 46) mukaan useimmat Euroopan pankit toimivat ennen 1970-
lukua ja vield 80-luvullakin vahvan rakenteellisen sddnndstelyn alaisina, mika oli
perdisin 30-luvun laman pankkikriisistd. Tiukan sddnnostelyn tarkoituksena oli
sdilyttdd rahoitusmarkkinoiden vakaus rajoittamalla vahvasti kilpailua. Euroopas-
sa sddnndstelyd alettiin vapauttaa vdhitellen 1970- ja 80-luvuilla. Suomessa raha-
markkinoiden sddnndsten purkaminen alkoi uuden pankkilainsdddédnnon avulla
vuonna 1970. Vihridldan (1986) mukaan sdédsto- ja osuuspankit saivat silloin oi-
keuden harjoittaa mm. kansainvilisti pankkitoimintaa ja osakekauppaa. Néin
poistettiin ero “paikallis-” ja litkepankkien toimintaoikeuksien valilta.
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Rahamarkkinoiden sddnndstelyn vapautumisen aikaan kuuluu my6s markkinara-
han kéasite. Tdméa nk. harmaa raha muodostui piddasiassa vientiyritysten kassayli-
jaamasti, joille yritykset hakivat nollakorkoisia tilejd parempaa lyhytaikaista tuot-
tomahdollisuutta (Kuusterd 1995: 552). Pankit toimivat rahoituksen vélillisena
jarjestelijdnd luotonantajien ja -ottajien vélilld. Lopputuloksena syntyi epaviralli-
nen markkina, jolla korkotaso oli huomattavasti korkeampi kuin sdénnellyilld
markkinoilla. (Ruuskanen 2009: 28-29). Mydhemmin yritykset perustivat omia
pankkeja ulkomaille. Vidhitellen pankit osallistuivat “harmaille” markkinoille pe-
rustamiensa finanssiyhtididen kautta ohi virallisen tase- ja tilinpdatoskaytannon.
(Ropo 1989: 49-56).

1980-luvun alussa rahamarkkinoiden vapauttaminen jatkui, kun SP poisti kan-
sainvilisten pankkien toimintaa suomalaisilla rahamarkkinoilla estineet sdadok-
set. Vuonna 1986 SP vapautti rahamarkkinoilla vallitsevan rahan mééraa ja hintaa
koskevan sddnnostelyn. Myohemmin se poisti my0s korkosddnndstelyn ja néin
luottojen korot oli mahdollista sitoa markkinoilla miiraytyvadn korkoon, nk. He-
libor (Helsinki Inter Bank Offered Rates) korkoon. (Lautjarvi 1988).

Markkinasidonnaisten rahamarkkinoiden kasvu kuvasti suomalaisen pankkitoi-
minnan ympéaristomuutoksia. Ensi kertaa suomalaisilla pankeilla oli mahdollisuus
toimittaa ja myyda rahaa huomattavasti korkeammalla korolla kuin aikaisemmin.
(Ropo 1989: 49-56). Rahamarkkinoiden vapautumisen myo6td pankkien vélinen
kilpailu kiihtyi, ja esim. Sddstopankkien Keskus-Osake-Pankki (SKOP) asetti
tavoitteekseen kasvaa litkepankiksi (Kuusterd 1995).

Suomen pankkilainsdddidnt6d muokattiin asteittain eurooppalaisen mallin mukai-
seksi. Namd EU-direktiivien mukaiset sddannokset ja mahdollisen liittymisen tuo-
man kilpailun huomioonottaminen toivat lisdd muutoksia pankkien toimintaympa-
ristoon. Kaikki edelld mainitut seikat aiheuttivat turbulenttisen kehityksen suoma-
laisen pankkitoiminnan liitketoimintaymparistossd, ja kehitystd seurasivat erilaiset
muutosprosessit pankkiorganisaatioiden toimintatavoissa. Nédin pankkitoiminnas-
sa herési kiinnostus dynaamiseen strategian muodostukseen ja rakenteellisiin uu-
delleenorganisointeihin.

1980-luvun keskivaiheilla itsendisille paikallispankeille alettiin markkinoida liit-
tymistd suurempien aluepankkien yhteyteen. Fuusiotrendi vallitsi niin liike-,
osuus- kuin sddstopankeissakin (Ropo 1989: 52). Tulevaisuuden koettiin tuovan
uusia haasteita, joiden vaikutuksesta yksittdisen pankin ei ollut endd mahdollista
toimia tuloksellisesti kokonsa ja paikallisten rahamarkkinoiden (mm. varainhan-
kinta, vain tietylle pankkikokoluokalle avautuvat yon ylilainat ja -talletukset)
avulla.
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Fuusiopéitostd puolsivat pankkien tulevaisuuden uhat: uudet EU-sddnnokset,
mm. vakavaraisuussddntd (oman pddoman osuus luotonannosta: nosto 2 %:sta 8
%:in) ja koveneva kilpailu sekid pitkdn nousukauden mukanaan tuomat odotukset
vallitsevien visioiden toteutumisesta. Paikallisella tasolla fuusioituminen suu-
remman pankkiyksikon alaisuuteen muodostui kuitenkin vaikeaksi paatokseksi.

Suomalaisen pankkitoimialan keskeisen vallankdyttidjan, Suomen Pankin kontrol-
livalta viheni asteittain, ja 1970-luvulta ldhtien pankit saivat enemmén itsendista
toimivaltaa, miké toi mukanaan myos vallan maérittdd pankkitoiminnan strategi-
oita itsendisemmin. Osana nditd uusia strategioita pankit aloittivat fuusioiden
avulla toimialansa uudelleenjérjestelyn keskittden valtaa suuremmille pankkiyksi-
koille, jota jatkui 1990-luvulle saakka. (ks. myds Forssell 1992: 146162, sdésto-
pankkien kehitys Ruotsissa).

Hitaan ja ponnistuksia vaatineen valtakunnallisen fuusioitumiskehityksen jélkeen
saastopankkiorganisaatio kaipasi my0s sisdistd muutosta. Tdma kavi ilmi kevaalla
1991 tutkimushaastattelujen aikana, silli jopa sddstopankkihallinnon piirissa
tyOskentelevét ihmettelivdt esimerkiksi isdnniston ja luottamusmiesten eli erilais-
ten hallitustasojen mielekkyyttd ja funktiota.

Melko nopeasti maakunnissa tapahtuneen fuusiokehityksen jilkeen sddstopankki-
toiminta joutui jdlleen ratkaisujen eteen. SédédstOpankkien omassa piirissd tehdyt
selvitykset olivat selvésti osoittaneet, etteivét kaikki sddstopankit tulisi selviyty-
madn tulevaisuudesta omin voimin (Valtiontalouden tarkastusvirasto 1999). Osa
terveistd sddstopankeista péitti pysya itsendisend, mutta valtaosa eli 43 sédésto-
pankkia paitti liittyd yhteen muodostaen vuonna 1992 Suomen Siddstopankin.
Paidtoksentekoa yhteiseen saddstopankkiorganisaatioon liittymisestd helpottivat
taloudelliset realiteetit, silld useissa liittyneissd pankeissa taloudellinen asema oli
heikko, eikd vaihtoehtoja ollut. Taloudellisen tilanteen lisdksi ongelmaksi muo-
dostui myos talletusvastuu, silld sddstopankkiryhmittymén oli méard huolehtia
yhteisvastuullisesti oman ryhmén talletuksista. My0s séddstopankkien vakavarai-
suus oli heikko, silld varallisuuden rungon muodostivat SKOP:n osakkeet (3200
miljardia Suomen markkaa). Todellisena uhkana olikin ndiden osakkeiden arvon
aleneminen ldhelle nollaa. (Valtiontalouden tarkastusvirasto 1999: 1-5).

Suomen Séistopankin eli SSP:n toiminta perustui alun alkaen valtion antamaan
tukeen, ja my6hemmin valtio sitoutui takaamaan SSP:td useilla miljardeilla Suo-
men markoilla. (Saukkomaa 1994). Hiilamon (1995: 6) mukaan suomalaiset ve-
ronmaksajat ovat sijoittaneet SKOP:in ja sddstOpankkien pelastamiseen kaikkiaan
noin 70,5 miljardia Suomen markkaa. Aho (2008) taas esittdd, ettd valtioneuvos-
ton eduskunnalle antaman selonteon mukaan pankkitukeen on 1999 loppuun
mennessa upotettu kaikkiaan 97 miljardia Suomen markkaa.
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Lehikoisen (2001: 2—-3) mukaan sddstopankkipiirit tekivit ilmeisesti kaikkensa
séilyttddkseen pankkiryhméan hengissd. SSP:n muodostaminen oli yritys pelastaa
vaikeuksiin joutunut pankkiryhmé toimintakykyiseksi toimijaksi. Suurimman
uhan SSP:td kohtaan muodosti kuitenkin julkinen mielenkiinto ja laajalle levinnyt
informaatiotaistelu sddstopankkeja vastaan. Kaikki pankkiryhmittymét olivat
ajautumassa kriisiin, joten SSP:sté tehtiin alan sijaiskérsiji, jota kohtaan kritiikkia
oli helppo kohdistaa. (Kuusterd 1995: 727). Ruuskasen (2009: 21) mukaan toimi-
alaohjauksen avulla yrityksen johto pyrkii vaikuttamaan kilpailijoihin ja muihin
yhteistyOtahoihin. Téllaisesta toimialaohjauksesta oli juuri kysymys, kun muut
pankit kieltdytyivat jarjestimaistd lyhytaikaista varainhankintaa kriisiin ajautu-
neelle SKOP:lle vuonna 1991.

Saukkomaan (1994: 69) mukaan SSP oli myytidvéna sen perustamisesta ldhtien, ja
lopulta lokakuusta 1993 alkaen sen terveet osat lohkottiin neljan suomalaisen
pankkiryhmittymén kesken. Kuisma (2004: 525-603) muistuttaa, ettd nelja muuta
pankkiryhmittymdd ei ollut pelastamassa sddstopankkeja vaan itseddn. Niin
SSP:n pahimmat riskit valtiollistettiin eloonjdéneiden pankkien hyvéksi. Haastat-
telukierroksen aikana helmikuussa 1991 ei tulevasta kehityksesti ollut kuitenkaan
havaittavissa minkddnlaisia varoitussignaaleja tai arvailuja; edes uskaliaimmat
eivit olleet huolissaan sddstopankkikentdn tulevaisuudesta. Maltillista varovai-
suutta kylld ilmeni, mutta raskaimmat ennustukset kisittelivit mahdollista koko
Suomen sddstopankkia tai ystavillismielistd fuusiota Yhdyspankki Oy:n Unitak-
sen kanssa.

Myodhemman julkisuuden ja kohun perusteella jakamisratkaisu olikin suuri yllatys
koko sddstopankkiorganisaatiolle. Ymparistdmuutosten nopeus ja laman jyrkkyys
atheuttivat katastrofaaliset luottotappiot, jotka ajoivat sddstopankit Valtion va-
kuusrahaston haltuun ja sen kautta lopulta muiden pankkien hallintaan. Né&in
Suomen Sddstdpankin parhaat osat eli lainat ja talletukset jaettiin Kansallispankin,
Unitas-SYP:n, Postipankin ja OKO:n kesken, kun taas heikot tase-erit jéivat val-
tion vastuulle. SKOP:n Suomen Pankki oli joutunut jo aiemmin ottamaan hal-
tuunsa. Hurmerannan (2011) mukaan vield vuonna 2011 suoranaisesti SKOP:in
liittyvid oikeudenkdyntejd oli vireilld kaksi kappaletta, joten valtiolle pankin toi-
minnan lopettaminen on ollut aikaa ja rahaa vieva prosessi.

Tyon tutkimusmateriaalin kerddmisen jdlkeen Suomen pankkimaailmassa on ta-
pahtunut suuria muutoksia. Sddstopankkien jako muiden pankkien kesken suori-
tettiin vuoden 1993 syksylld, vuonna 1995 toteutui Kansallis-Osake-Pankin ja
Suomen Yhdyspankin emoyhtié Unitaksen yhdistyminen Merita Pankiksi. Taméan
jilkeen vuonna 1997 Merita Pankki yhdistyi ruotsalaisen Nordbankenin kanssa
MeritaNordbankeniksi (ks. kuvio 3). Vuonna 2001 syntyi Nordea, kun suomalais-
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ruotsalainen MeritaNordbanken, tanskalainen Unibank ja norjalainen Christiania
Kreditkasse yhdistyivét (Nordea 2011).

Edelld ldpikaytiin tutkimuksen taustaa ja sddstopankkikentin tapahtumia. Kasilla
olevassa ty0ssd tutkitaan siis vallan kéyttdd ja poliittisten toimintojen vaikutusta
padtoksentekoon erityisesti sddstopankkien fuusioihin liittyneessd paatoksenteos-
sa.

1.2  Tutkimuskohde

Tamin tutkimuksen aloittamisen aikoihin pankkialalla tapahtuneet ulkoiset ja
sisdiset muutokset kehittyivat dynaamisiksi, ja vallinneesta vakaasta toimintaym-
péristostd muodostui muutosrikas, jopa turbulenttinen. Erdédksi reagointikeinoksi
muodostui fuusioitumistrendi. Julkisuudessa yrityskauppojen yhteydessd mainit-
tiin usein paidtdksenteon poliittiset piirteet ja inhimillisten tekijoiden vaikutus
organisaatioiden péidtdksentekoon. Fuusioon liittyvdd pddtoksentekoa voidaan
tarkastella paatoksenteon &dérivaihtoehtona, joka liittyy vallitsevan organisaation
olemassaoloon ja itsendisyyteen. Ndin fuusio muodostaa mielenkiintoisen tausta-
prosessin tutkimuskohteelle eli vallan kéytolle ja padtoksenteon tuloksille. Tutki-
muksen valinta kohdistui fuusioitumiskehityksesséd kamppailevaan Eteld-Pohjan-
maan Sadstopankkiin (EPS) ja sen fuusiopditoksentekoon, jossa keskeisesti vai-
kuttivat sen omat ja SKOP:n seké tulevien jdsenpankkien viliset vuorovaikutus-
suhteet.

Kasilld oleva tyd on useita péddtdksentekoprosessien kuvauksia siséltivd yhden
tapauksen eli EPS:n muodostumisen historialliseen kvalitatiiviseen analyysiin
perustuva case-tutkimus. Tyon tutkimusaineistoksi voidaan mdiéritelld pankin
muodostumisen ja fuusiokehityksen aikainen fuusioon liittynyt paidtoksenteko ja
tutkimuskohteeksi siihen liittyvd vallan kéytto ja poliittinen toiminta sekd fuusio-
prosessin tulokset. Pddtoksentekoa tarkastellaan sekd EPS:n ettd siihen liittymis-
neuvotteluita kdyneiden jasenpankkien kautta. Téllainen yksittdistapauksen kerta-
luonteinen syvillinen tarkastelu voidaan maédritelld idiografiseksi ldhestymista-
vaksi (vrt. mm. Ropo 1989 ja Tsoukas 1989).

Yinin (1981a ja 1981b) mukaan kvalitatiivisen tutkimuksen olemus koostuu kah-
desta ehdosta: 1) ldhikuvan kaytostd eli tutkija havainnoi luonnollista maailmaa
yksityiskohtaisesti, ja 2) pyrkimyksestd valttdd sitoutumista mihinkdin teoreetti-
seen malliin. Késilld oleva tutkimus tdyttdd Yinin kvalitatiivisen tutkimuksen
olemuksen, eli tydssd on havainnoitu sddstOpankkimaailmassa tapahtuneita muu-
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toksia yksityiskohtaisesti ja lisdksi on véltetty sitoutumasta mihinkddn tiettyyn
teoreettiseen malliin.

Tutkittavaa 1lmi6téd eli poliittisia toimintoja ja vallan kayttod sekéd paatoksenteon
tuloksia ei ole pyritty erottamaan omasta kontekstistaan eli fuusioon liittyneesté
pddtoksenteosta. Kun tavoitteena on ymmartdé téllaista monitahoista sosiaalista
prosessia Tsoukasin & Knudsenin mukaan keskeiseksi tutkimusmenetelméksi
nousee case-tutkimus ja historialliset analyysit (2002: 411-435). Yinin (1981a ja
1981b) mukaan case-tutkimus on empiirinen kysely, joka tutkii nykyajan ilmiota
sen todellisessa kontekstissa, kun rajat ilmion ja kontekstin vélilld eivit ole selvit,
ja kun kiytetddn monia ldhdeaineistoja. Késilld olevassa tutkimuksessa on hyo-
dynnetty tutkijan aikaisempaa tuntemusta kohdepankista, strukturoimattomia
haastatteluita, péddtoksentekijoiden valisid kirjeitd, lehdistotiedotteita, mediassa
julkaistua materiaalia: talous-, maakunta- ja paikallislehdistod, sekéd radion ettéd
TV:n uutisia ja ajankohtaisohjelmia, internet-sivustoja, sekd pankin vuosikerto-
muksia ja tilinpditostietoja. Téallainen datan moninaisuus ja -ldhteisyys on tyypil-
listd juuri case-tutkimukselle.

Case-tutkimuksella on myo0s rajoituksensa; sen tuloksia on vaikea yleistia tilastol-
lisesti ja niitd on myds vaikea vertailla keskenddn (mm. Miller & Friesen 1982).
Yinin (1989) mukaan casen avulla tapahtuva yleistiminen on kuitenkin tarkoitettu
teoreettiseksi ehdotukseksi, ei populaation yleistykseksi.

Tutkimuksessa pyrittiin saavuttamaan laaja perspektiivi kyseisestd pankkiorgani-
saatiosta ja sen vuosia kestdneestd fuusiokehityksestd, ympéristostd, kulttuurista
ja péaatoksentekijoiden henkilokohtaisista ominaisuuksista. Téllaisen pitkittdis-
luonteisen datan avulla tutkijalle havainnollistui miten, miksi ja millaisia organi-
saatiossa vallitsevat syyseuraussuhteet olivat. Vrt. Miller & Friesen (1982), joiden
mukaan pitkittdisanalyysin avulla tutkijan on mahdollista ymmartda ja saavuttaa
havainnollisempi késitys organisaation prosesseista kuin poikittaisanalyysin avul-
la.

Glaserin & Straussin (1967: 55—-60) mukaan tutkimuskohteiden valinta maardytyy
joko minimoiden tai maksimoiden kohteiden viliset eroavaisuudet. Valittaessa
minimointiperiaate tutkitaan, esiintyyko tutkittavaa ilmiotd ja millaisten olosuh-
teiden vallitessa se esiintyy. Maksimointiperiaatteen avulla tutkitaan taas tutki-
muskohteiden vélilld vallitsevia eroavaisuuksia, variansseja. Tdmén tutkimuksen
tulosten tarkastelussa hyodynnettiin minimointiperiaatetta.

Tyon yksittdisen havaintoympériston, asetelman muodostaa nédin sddstopankki,
tutkimuksen aktoreina toimivat SKOP:n, EPS:n ja jdsenpankkien edustajat paa-
toksentekijoind sekd fuusiopddtoksenteon tulokset, tutkimusprosessina toimii fuu-
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siopddtoksenteko ja tapahtumana fuusioituminen. Néiden tutkimusparametrien
avulla tarkastellaan tutkimuskohdetta eli vallan kéyttda ja fuusion tuloksia.

1.3 Tutkimusongelma ja tutkimusote

Tutkimuksen tarkastelukohteena ovat poliittiset fuusiopditoksenteon piirteet, val-
lan kaytto sekd pééttdjien viliset vuorovaikutussuhteet ja fuusion tulokset. Valta-
taktiikoita ja niiden eri muotoja empiirisesti tarkasteltaessa pyritdén kehittimaan
havainnollinen kuvaus, jonka perusteella voitaisiin ymmartdd ja selittdd organi-
saation fuusiopditoksenteossa ilmenevié valtatoimintoja ja niihin liittyvié valtape-

laajatyyppejé.
Edelld esitetyn perusteella muotoillaan seuraava tutkimusongelma:

Vaihtelevatko vallan kiyttod ja poliittista toimintaa kuvaavat valtapelaaja-
tyypit ja jos, niin miksi?

Tutkimuksen tavoitteena on néin lisdtd ymmartdmysté siitd, miten vallan kdytto ja
poliittinen toiminta vaikuttavat organisaation fuusiopditoksenteossa. Alasuutarin
(1994: 189) mukaan laadullisen tutkimuksen ongelmanasettelussa yksiloidymmaét
miksi-kysymykset ja my0s vastaukset niithin muotoutuvat aineiston erittelyn kaut-
ta. Néin tapahtui myos em. tutkimusongelman asettelussa.

Metsdmuurosen (2006: 25) mukaan tutkimuksissa kdytetddn usein selkeitd alaky-
symyksid, joilla tarkennetaan tutkimuskohdetta. Tyon edetessd vallan kéyttoon ja
poliittiseen toimintaan kohdistuvaan tutkimuskohteeseen lisittiin myos fuusiopda-
toksenteon tulosten tarkastelu. Nédin em. tutkimusongelma tarkentui seuraavalla
lisdkysymyksella:

Miten valtapoliittiset piirteet ja fuusiopiditoksenteon tulokset liittyviit toisiin-
sa?

Yritysten fuusioihin liittyva tutkimus on kasvanut huomattavasti viimeisen vuosi-
kymmenen aikana, mutta vallankdyttoon liittyvdd tutkimusta on ldydettidvissa
aikaisemmasta fuusioita ja péddtoksentekoa késittelevdstd tutkimuksesta melko
vahan. Niin tdmén tyon tutkimusongelma ja kysymykset ovat relevantteja, ja nii-
den avulla ty6 tuottaa mielenkiintoisen lisdn fuusiopddtoksenteon tutkimukseen.

Lisédksi tyon tavoitteisiin kuuluu tutkimusaineiston eli sddstopankkiorganisaation
ja sen ominaispiirteiden tarkastelu:

1. saastopankkikentin fuusioitumiskehityksen ja sen ilmididen tarkastelu, sekd
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2. saistopankkiorganisaation monikerroksisen padtdksentekoprosessin vuorovai-
kutussuhteiden (SKOP, EPS ja liittyvit jisenpankit) tarkastelu.

Tarkastelun avulla saavutetaan havainnollista tietoa jo suomalaiseen historiaan
kuuluvan kohdeorganisaation toiminnasta. Menneitd tapahtumaketjuja ja tilanteita
tarkastelemalla saadaan tietoa, jonka avulla voidaan oppia ymmaértdméadn seka
tulkitsemaan nykyhetken ja tulevaisuuden pankkitoimialan tapahtumia. Tutki-
musongelman ja johtopadtdsten avulla saavutetaan tietoa myds organisaation toi-
minnasta yleisemmalld tasolla. Nidin tdmédn viitoskirjan tavoitteena on tuottaa
tietoa sekd teoreettisiin ettd kaytdnnollisiin tarpeisiin, mikd on eréds kvalitatiivisen
tutkimuksen tarkoituksista (Ghauri, Groenhaug & Kriastianlund 1995: 84).

Tyon tutkimusote on ldhinné toiminta-analyyttinen. Néasin & Saarikorven (1983)
mukaan toiminta-analyyttisen tutkimusotteen avulla 1lmiditd pyritddn selittimain
ja ymmartamiin teleologisesti eli tarkoitusperdd tavoittelevasti sekéd niiden histo-
riallista taustaa vasten. Esimerkkiorganisaation eli historiallisen yksittiisen tapa-
uksen pitkittdisluonteisella tarkastelulla on tutkimuksessa pyritty monitahoisen
syyseuraussuhdeverkoston kuvauksen avulla selittiméén ja ymmaértdméaén poliitti-
sen toiminnan piirteitd ja fuusion tuloksia seka niiden valistd yhteytta.

Pihlannon (1993: 181) mukaan toiminta-analyyttisessa tutkimuksessa kiinnitetdén
huomiota tutkittavien ndkdkulmaan. Tdma johtuu hdnen mukaansa siité, ettd kay-
tettdvin case-metodin vuoksi tieto kerdtddn yrityksistd ja niissd toimivilta akto-
reilta. Tdssd tutkimuksessa tieto on kerdtty sddstopankeista ja niiden péattdjilta.
Nain ndkokulmaksi on muodostunut toiminta-analyyttiseen tutkimusmenetelmaian
viittaava paitoksentekijoiden ndkdkulma.

Larssonin & Finkelsteinin (1996) mukaan fuusioita ja yrityshankintaa késittele-
vassd tutkimuksessa on péddasiassa tutkittu vain yksittdisten tekijoiden vaikutusta
kuten esim. strategian, organisaation rakenteen tai tyontekijoiden vaikutuksia ja
muutoksia. Asetelmasta puuttuu yksittdisten tekijoiden vilisten vuorovaikutus-
suhteiden huomioonottaminen eli kompleksinen integratiivinen tutkimusote. Tés-
sé tutkimuksessa tarkastellaan pankkifuusioissa ilmenneiden valtapelien ja fuusi-
on tulosten vilistd vuorovaikutusta. Néin tydssd huomioidaan ja havainnolliste-
taan yksittédisten tekijoiden vilisid vuorovaikutussuhteita, ja tyon tutkimusote voi-
daan Larssonin & Finkelsteinin (1996) mukaan madritelld my6s kompleksiseksi
ja integratiiviseksi.

Kvalitatiivinen tutkimusote soveltuu Syrjéldn (1994: 12—13) mukaan erityisen
hyvin, kun ollaan kiinnostuneita mm. tapahtumien yksityiskohtaisista rakenteista,
tietyissd tapahtumissa mukana olleiden yksittdisten toimijoiden merkitysraken-
teista, ja kun halutaan tutkia luonnollisia tilanteita, joita ei voida jérjestdd kokeek-
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si tai joissa ei voida kontrolloida kaikkia vaikuttavia tekijoitd. Laadullinen tutki-
musote sopii hyvin myds silloin, kun halutaan saada tietoa tiettyihin tapauksiin
liittyvistd syyseuraussuhteista, joita ei voida tutkia koneen avulla.

Syrjéla (1994: 11-12) méérittelee tapaustutkimuksen luonteeseen kuuluvaksi, ettia
tutkittavasta tapauksesta kootaan tietoa mahdollisimman monipuolisesti ja monel-
la tavalla. Pyrkimyksend on ymmartda ilmiGtd entistd syvéllisemmin. Niin tapa-
us- eli casetutkimus ja laadullinen tutkimusote soveltuvat hyvin tdimén tyon tut-
kimuskohteeseen eli vallan kdyttoon ja péddtoksenteon tuloksiin sddstopankki-
fuusioiden yhteydessa.

Tieteenfilosofisesti tutkimus kohdistuu valtatutkimuksen power ja politics-
aithealueeseen. Tutkimuksen ldhestymistapa kuuluu ldhinna nk. pluralistiseen kou-
lukuntaan, jossa paitoksentekoa késitelldén poliittisena prosessina, jolle ominaista
on erilaisten koalitioiden muodostaminen, informaation keskeinen vaikutus péa-
toksentekoon sekéd valtahierarkiaan liittyvan informaalisen toiminnan huomioimi-
nen. Valta on ndin jakaantunut pitkin organisaatiota. Valtatutkimuksen struktu-
alistinen koulukunta korostaa taas organisaation kollektiivisia normeja ja sosiaali-
sia rakenteita. Struktualistisen ldhestymistavan mukaan paidtoksenteko ndhdéaan
reaktiona organisaation rakenteeseen ja sidosryhmien poliittiseen aktiivisuuteen.
Kasilld oleva tutkimus tukeutuu kuitenkin pluralistiseen valtatutkimukseen, jossa
yksilon toiminta organisaation pédtoksenteossa korostuu. Epistemologisesti téssa
tutkimuksessa nidhddin tiedon rakentuvan sosiaalisen vuorovaikutuksen kautta, ja
pyritddn lisddmiidn ymmartdmystd organisaation kayttdytymisestd sekd siihen
vaikuttavista monista ndkdkohdista.

1.4  Tutkimuksen rakentuminen

Tutkimuksessa pyritddn ymmartiméain vallankdytt6d ja poliittisen toiminnan
luonnetta padtoksenteossa. Tarkastelussa kiinnitetdin huomiota organisaatiota
koskevaan fuusiopditokseen ja eri padtOstilanteisiin vaikuttaneisiin tekijoihin
(sisdiset ja ulkoiset tekijat) sekd padtoksenteon tuloksiin.

Kasitteellisesti tutkimus kytkeytyy aikaisempaan keskusteluun, jossa on pohdittu
vallan olemusta organisaation toiminnassa yleisesti, mutta erityisesti organisatori-
sessa padtoksenteossa ja sen erityistapauksessa eli fuusiopddtdksenteossa. Kéay-
tannollisiltd 1dhtokohdiltaan tutkimus pohjautuu suomalaisella pankkitoimialalla
tehtyihin paatoksiin.

Kuvion 1 avulla havainnollistetaan tutkimuksen rakentumista.
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Kuvio 1. Tutkimuksen rakentuminen.

Tyon keskeisiksi kdsitteiksi muodostuvat organisaation fuusiopditoksenteon si-
sdiset ja ulkoiset osatekijét. Padtoksenteossa vaikuttavat myos padttdjien erilaiset
motiivit ja vaikutusmahdollisuudet eli ndista kehittyva poliittinen toiminta ja tak-
tikointi. Vallan kdyton ja poliittisen toiminnan kisitteet perustuvat mm. Pfefferin
(1981) ja Edwardsin & Wajcmanin (2005) méérityksiin, kun fuusiopédédtoksente-
koa koskevat késitteet perustuvat padasiassa mm. Lohrumin (1996) ja McNama-
ran, Haleblianin & Dykesin (2008) maarityksiin. Pankkifuusioita taas on késitelty
mm. Davisin (2000) ja Fiordelisin (2009) mukaan. Tyon keskeisid késitteitd on
tarkasteltu luvussa 2, jonka lopuksi esitetddn viitekehys tutkimuksen paatoksente-
komallista (ks. kuvio 1: Teoriaosa).

Luvussa 3 ldpikdydédan tutkimuksen toteuttamisen ratkaisut, jonka jilkeen kuva-
taan esimerkkiorganisaation fuusioon liittynyttd péaédtoksentekoa yhdeksan eri ja-
senpankin kautta luokittelemalla tutkimusaineistoa pdétoksenteon osapuolten roo-
lien, fuusioetujen ja fuusioitumisen haittavaikutusten tarkastelun avulla luvussa 4
(ks. kuvio 1: Empiria). Suoritetut haastattelut on luetteloitu liitteessd 1, haastatte-
lukysymysten runko on esitetty liitteessd 2 ja hyddynnettyjen dokumenttien luet-
telo on listattu liitteeseen 3.
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Luvun 5 loppuosassa tutkitaan aihetta koskevien eri teorioiden ja viitekehyksen
padtoksentekomallin avulla esimerkkiorganisaation fuusiopditoksenteon poliitti-
sia piirteitd. Luvussa 6 tarkastellaan sddstopankkifuusioiden tuloksia muutaman
jasenpankin ja aihetta késittelevien teorioiden avulla. Luvussa 7 pohditaan, miten
ndmi kaksi eli fuusiopditoksenteon poliittiset piirteet ja tulokset kytkeytyvit toi-
siinsa. Lopuksi luvussa 8 esitetddn viitoskirjan yhteenveto, tutkimustulokset ja
johtopddtokset.
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2 ORGANISAATION FUUSIOPAATOKSENTEKO

Fuusiopéitoksenteko muodostaa organisaation paitoksenteon strategisen erityis-
piirteen, silld em. padtoksenteko koskee koko organisaation olemassaoloa. Fuu-
siopadtoksentekoprosessissa vaikuttavat samat tekijdt kuin pdivittdiseen toimin-
taankin liittyvéssa padtoksenteossa eli sisdiset, ulkoiset ja poliittiset tekijat.

Ruuskasen (2009: 22—-23) mukaan organisaation toimintaan vaikuttavat aina sen
sidosryhmit. Tamin stakeholder-késitteen perustana on ajatus siitd, miten organi-
saatio on usean sidosryhmén muodostama kokonaisuus. Erona osakkeenomistaji-
en shareholder- ja stakeholder-ajattelun vililld on, ettd organisaation perimméinen
tavoite ei olekaan omistajien voiton maksimointi, vaan tasapuolinen eri intressi-
ryhmien tavoitteiden tdyttiminen ja organisaation olemassaolon sdilyttdminen.
Myodhemmin alan kirjallisuudessa on alettu korostaa neljdn tirkeimmén nonowner
stakeholder-intressiryhmén eli organisaation tyontekijoiden, tavaroiden ja palve-
lujen toimittajien, asiakkaiden sekd yhteiskunnan merkitystd organisaation toi-
mintaan ja pddtoksentekoon. Néin sidosryhmit ja niiden ratkaiseva vaikutus on
otettava huomioon tarkasteltaessa organisaation paitoksentekoa ja erityisesti sen
koko olemassaoloa koskevaa fuusiopédédtoksentekoa.

Organisaation fuusiopditoksenteko muotoutuu péédtdksen suunnittelun ja toi-
meenpanon kautta. Ndin monet tekijat vaikuttavat sithen: organisaation jésenet ja
sisdinen ilmapiiri, ulkoinen ymparistd ja vallitsevat olosuhteet. Nama tekijit ja
niiden viliset riippuvuus- ja syyseuraussuhteet vaikeuttavat fuusiopditoksen
valtataistelut aiheuttavat muutostilanteita. Nama kaikki osatekijdt eli suunnittelu,
toimeenpano ja ulkoiset sekd sisdiset tekijat muodostavat keskeiset vaikuttajat
organisaation fuusiopddtdksenteossa. Seuraavassa tarkastellaan lihemmin fuu-
siopddtoksentekoon vaikuttavia tekijoita.

2.1  Sisaiset ja ulkoiset tekijat

Organisaation paiatoksenteko on ratkaiseva yhdistdjd soviteltaessa organisaation
sisdisid ja ulkoisia osatekijoitd yhteen. Ne vaikuttavat fuusiopdatoksenteon muo-
toutumisprosessiin vaikeuttaen paatosten miirittelyd ja toteutumista, silld ympa-
riston vaikuttajat ja sisdiset tekijit ovat usein ehtineet muotoutua erilaiseksi kuin
pédtoksenteon yhteydessd on oletettu. Seuraavassa tarkastellaan aluksi Idhemmin
péddtoksenteon sisdisid tekijoitd, jotka muodostuvat padtoksenteon tekijoistd eli
paéttéjistd, organisaation kulttuurista ja siithen vaikuttavista inhimillisistd tekijois-
ta.
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Quinnin (1980: 3-20) mairitelmidn mukaan strategiset padtokset eivit synny ai-
noastaan virallisen valta- ja vastuujaon mukaisesti. Organisaation toimintaa kos-
keva tdrked ratkaisu, kuten esimerkkiorganisaation fuusioitumisratkaisu voidaan
madritelld tdllaiseksi strategiseksi pddtokseksi. Quinnin mukaan organisaation
kaikkia osatekijoitd huomioonottavaa paitostapaa ei ole mahdollista muodostaa,
silld péédtoksentekijoiden on suorastaan mahdotonta koordinoida ja integroida
kaikki organisaation elementit, joihin kuuluvat mm. sisdiset paitokset, ulkoiset
ympdéristotekijit, valtasuhteet, tekniset ja informatiiviset tarpeet sekd oppositioon
jadneiden tyytymattomyys.

(1982) mukaan kulttuuri on joukko organisaation jdsenten yhteisid perusarvoja.
Scheinin (1985) mukaan organisaation kulttuuri koostuu siitd uskomusten ja ole-
tusten joukosta, jonka jokin ryhmi on kehittdnyt sopeutuessaan ulkoiseen ympa-
ristoon sekd késitellessdén ryhmén sdilymisen ja sisdisen yhdentymisen ongelmia.
Schein jakaa kulttuurin ytimeen eli perusoletuksiin ja arvoihin seké kdyttdytymis-
tapoihin, jotka ilmentédvit kulttuurin ydinta. Organisaation kulttuuri voidaan maa-
ritelld nédin organisaation ndkemykseksi itsestddn ja ympéristostddn, mikd ilmenee
jasenten kdyttdytymisessd ja arvoissa.

Etzionin (1970) mukaan yksilon péadtdksenteko heijastaa erityisesti sen sidosryh-
maén arvoja, johon yksilé kuuluu. Ndin Etzioni korostaa sidosryhmien vaikutusta
yksilon péadtdoksentekoon. Sidosryhmien sddntdjen muodostaminen tai muuttami-
nen ei myoOskddn tapahdu yksiloiden toimesta, vaan péaitokset tehddidn yhteison
dynamiikan alaisena. Myd6s Hofstede (1980) korostaa arvojen vaikutusta tyonteki-
joiden kayttdytymiseen, silld jokainen yksilo tuo tyopaikalle mukanaan omat ar-
vot, suuntautumiset, asenteet ja uskomukset. Arvot muodostavat nédin tdrkedn
kulttuurisen elementin, joka vaikuttaa organisaatioon.

Strauss (1981: 129-137) esittdd, ettid sosiaaliset sddnndt ja jarjestelmit syntyvét
neuvotteluissa ihmisten vilisen toiminnan tuloksina, ja ndma sddnndt vaikuttavat
taas jatkossa neuvotteluihin ja niiden lopputuloksiin. Neuvotteluiden avulla yh-
teistyOtd ja useita tahoja vaativat tyot saadaan tehtyd ja tavoitteet saavutettua or-
ganisaatioissa. Ndin neuvottelut muodostavat keskeisen tyokalun, jonka avulla
padtoksenteko tapahtuu.

Résdsen (1983) mukaan organisaation johto voi olla kykenemédtén tunnistamaan
organisaation kulttuuria, mikd voi johtaa véirien péétdsten ja toimintatapojen
valintaan. Talloin reagointi strategisiin muutoksiin voi johtaa epdonnistumiseen.
Organisaatiomuutoksia toimeenpantaessa on siis huomioitava, miten johdon ja
jasenten ndkemys virallisesta organisaatiosta sekd epévirallinen organisaatiotilan-
ne eroavat usein toisistaan. Yhteentormdysten vilttdmiseksi on valttimétonta, ettd
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muutosstrategioita suunniteltaessa eri ndkemykset selvitetiin (Routamaa 1988:
85). Myos Spiik (1990) korostaa yrityksen johdon kykyd hankkiutua entistd 14-
hemmaksi yrityksen toimintaa ja asiakasta nopeissa muutostilanteissa. Oman or-
ganisaation ja kulttuurin oppimista on korostettu muutosvaltaisessa yritysmaail-
massa, jossa johdon padtoksenteolta vaaditaan kokonaisvaltaista nakemysta.

Buono & Bowditch (1989) korostavat, ettd kulttuuriset erot tai kulttuurinen mo-
nimuotoisuus voidaan my0s huomioida positiivisena tekijdnd organisaation toi-
minnassa ja erityisesti fuusioiden yhteydessi. He kuitenkin muistuttavat, ettd kult-
tuuria ei voida kategorisoida yhdeksi johdon monista vaikutuskeinoista. Kulttuuri
saattaa hallita organisaatiota paljon voimakkaammin, kuin johto pystyy hallitse-
maan tai edes ohjailemaan kulttuuria. (Buono & Bowditch 1989: 163).

Lawrence & Lorsch (1967) painottavat, miten jdsenten erilaiset havainnot ympé-
ristostd ja sen epavarmuuksista vaikuttavat merkittdvésti organisaation paatoksen-
tekoon. Myos Ireland, Hitt, Bettis & Auld de Porras (1987) korostavat, miten eri-
laiset johtotasot havainnoivat ja suodattavat ympériston epdvarmuudet ja infor-
maation eri tavalla. Tapahtuvia muutoksia on vaikea havaita toisistaan poikkeavi-
en tulkintatapojen vuoksi.

Baird, Meshoulam & DeGive (1983) muistuttavat, ettd ihmisilld on erilaisia odo-
tuksia, asenteita, urasuunnitelmia ja henkildkohtaisia tarpeita, jotka tdytyy ottaa
huomioon organisaation paitoksenteossa. Miettinen & Saarinen (1990) painotta-
vat, miten suuri osa organisaatioteorioiden analyyseista on puutteellisia, silld ne
eivit tiedosta inhimillisen ulottuvuuden merkittdvyyttd organisaation toiminnassa.
Mitd monimutkaisempi organisaatio sitd monitahoisemmat ovat yksilon mahdolli-
suudet valjastaa jokin organisaation osa henkilokohtaisen tavoitteen vilineeksi.
Miettisen & Saarisen mukaan paitoksenteon suunnittelun taytyy ldhted ihmisesta.

Tsoukas (2003: 607—619) toteaa, ettd organisaation jdsenten inhimillinen mieli-
kuvitus ja keskindinen vuorovaikutus mahdollistavat uusien toimintojen ja kay-
tdntdjen syntymisen. Ndin organisaatioista on turha etsid minkéénlaista sisdistéd
toimintalogiikkaa, vaan kaikelle toiminnalle on ominaista sosiaalisuus, jota ei voi
tarkasti rajata tai ennakoida.

Niin jokaisen paitoksentekijan omat odotukset, henkilokohtaiset tarpeet ja ris-
kinottokyky vaikuttavat organisaation paitoksentekoon monitahoisten sosiaalisten
vuorovaikutussuhteiden ja kaupankdyntitapahtumien avulla.
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Edelld on kisitelty organisaation paiatoksentekijoiden, kulttuurin ja inhimillis-
ten tekijoiden vaikutusta organisaation fuusiopditoksentekoon. Ndmi sisdiset
tekijdt muodostuvat monin eri tavoin: ne voivat olla informatiivisia, hierarkisia,
poliittisia tai johtamistyyleistd, kulttuurista ja ihmisten vélisistd suhteista riippu-
via. Sisdiset tekijdt voivat tarjota sekd vahvuuksia mutta myos haasteita organi-
saation toiminnalle. Yhteistd sisdisille tekijoille on, ettd niihin liittyvit ongelmat
ovat ratkaistavissa organisaation sisdisesti. Usein ndméd ongelmat jdévat ymparis-
tostd tulevien ongelmien varjoon, tai organisaation sokeus omille toimintatavoille
yllattda, ja syyta etsitddn ulkoisesta ymparistostd. Nama vaikuttajatekijit kuuluvat

Ulkoisilla sidosryhmilld, kuten esim. asiakkailla ja tavarantoimittajilla, on huo-
mattavasti valtaa organisaatiossa. Myds muut kuin sidosryhmit vaikuttavat orga-
nisaation toimintaedellytyksiin, kuten mm. lakimuutokset, muoti- ja makutrendit.
Koko tétd organisaation ulkopuolista paitoksentekoon vaikuttavaa tekijdjoukkoa
kutsutaan ulkoisiksi tekijoiksi. Niiden taholta tuleviin uhkiin ja mahdollisuuksiin
on syytd varautua tutkimalla ja arvioimalla ympériston muutoksia.

Mintzbergin (1983) mukaan organisaation ulkopuolisen vaikuttajajoukon muo-
dostavat: omistajat, kilpailijat, alihankkijat ja muut kiintedssd vuorovaikutussuh-
teessa olevat organisaatiot, jarjestot (esim. ammattiliitot), erilaiset yhteisot (esim.
kunta, valtio ja mielipidejohtajat). Ulkoisilla tekijoilla on useita vaikutusmahdol-
lisuuksia organisaatioihin ja tdtd vaikutusta varten ne muodostavat erilaisia ulkoi-
sia koalitioita. (Mintzberg 1983: 26; 1985: 139).

Mintzbergin (1985: 141) mukaan sisdisten vaikuttajien vélisessd konfliktitilan-
teessa etsitddn myos mahdollisia tukijoita organisaation ulkopuolelta. Ndin kon-
flikti levittdytyy ulkoisiin tekijoihin. Ulkoiset tekijit eivat kuitenkaan voi tehda
organisaatiossa paatoksid, joten niiden tiytyy kéyttdd valtaansa sisdisten tekijoi-
den kautta. Konfliktitilanne on néin tdynné erilaisia riippuvuus- ja syyseuraussuh-
teita.

Edelld on tarkasteltu organisaation toiminnan ja fuusiopddtoksenteon sisiisid ja
ulkoisia tekijoita, jotka ovat jatkuvasti muutoksen alaisia. Organisaation ulkoisen
ympdériston vaikutus on korostunut kithtyvdan muutoksen maailmassa. Ulkoiset ja
sisdiset tekijat yhdessd vaikuttavat organisaation fuusiopadtoksentekoon asettaen
sille rajat, joiden puitteissa fuusiopadtds ja -prosessi muodostuvat.

Fuusiopéétoksentekoon vaikuttaa merkittdvésti myos poliittinen toiminta. Poliitti-
suus ja valtapelit kuuluvat organisaation sisdisiin rajoitteisiin, mutta niiden levit-
tdytyminen kaikkialle organisaatioon ja sen prosesseihin vaatii erityistd huomiota.
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Seuraavassa tarkastellaan niitd tutkimuskohteen ja viitekehyksen kannalta keskei-
sid kisitteitd eli valtaa ja poliittisia toimintoja.

2.2 Poliittinen toiminta

Seuraavassa tutustutaan organisaatiossa tapahtuvaan vallan kdyttoon ja poliitti-
seen toimintaan sekd nithin liittyviin maaritelmiin. Tavoitteena on 16ytaa kasittei-
td poliittisen toiminnan monimutkaisille ja usein arvaamattomille prosesseille.
Blau & Schoenherr (1971) korostavat, miten valtaa ei pitdisi késitelld vain erdéna
organisaation monista sisdisistd vaikuttajaprosesseista vaan yhtend rakenteellisena
perustekijana.

Weberin (1947: 152) miidritelmdn mukaan valta on se todennédkdisyys, jolla jos-
sakin sosiaalisessa suhteessa oleva henkil6 voi saada tahtonsa ldpi vastustuksesta
huolimatta. Bacharach & Lawler (1980: 26) méérittdvéat vallan sosiaaliseksi riip-
puvuussuhteeksi, joka ei ole irrotettavissa erilliseksi ilmioksi tai tekijaksi. Riip-
puvuussuhteet ovat vallan térkeitd osatekijoitd, joiden avulla joko kdytetddn tai ei
kayteta erilaisia uhkauksia.

Dahlin (1957) mukaan valta ei ole valtaa, jollei sitd kdytetd, ja jollei sen kayttd
ole tuloksellista. Khandwalla (1977) maédrittelee vallan toiminnan asteeksi, jolla
yksikkd, ryhmad tai hallinnollinen yksikkd pystyy vaikuttamaan paiatoksentekoon
omaksi hyvikseen. Useiden valtaa késittelevien tutkijoiden mukaan yksikot ja
yksilot hankkivat valtaa saattamalla toisia yksikoitd tai yksilitd riippuvaisiksi
itsestddn tiettyjen resurssien tai tulosten saavuttamiseksi (vrt. Thompson 1967;
Pfeffer & Salancik 1974; Pfeffer 1981; Mintzberg 1983; MacKenzie 1986 sekd
House 1988).

Formaalisella organisaatiolla tarkoitetaan Rainion (1969: 189—190) mukaan sitd
valtarakennetta, miten organisaation toimintaan liittyva legitiimi vallankéytté on
jakautunut organisaation jasenten keskuudessa. Kun organisaation jésenet pyrki-
viat muuttamaan laillistettua virallista vallankdytt6d, he harjoittavat jotakin muuta
kuin legitiimid valtaa. Nama valtasuhteet muodostavat formaalisen organisaation
ohelle informaalisen eli epdvirallisen organisaation. Usein informaalinen organi-
saatio ja sen toiminta korjaavat formaalisen organisaation puutteita ja virheitd. Jos
siis halutaan tutkia organisaation valtarakennetta kokonaisuudessaan, on tarkastel-
tava sekd virallista ettd epévirallista vallankdytt6d yhdessa.

Tarkasteltaessa valtaa on my0s hyvd huomioida erds mielenkiintoinen nikokul-
ma. Baldwinin (1989: 98) mukaan valtaa ja sen méaritelmai ei voida edes kisitel-
14 unohtamatta vallan kéyttoon liittyvid kustannuksia. Vallan kustannukseksi hén
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madrittelee vaihtoehtoiset resurssit, jotka menetetddn padtostd tehtdessd eli valtaa
kaytettdessa.

Valta on mairitelty kyvyksi vaikuttaa organisaation paitoksentekoon erilais-
ten toimintojen avulla piamiirani omat tavoitteet, jotka usein perustuvat
hyodyntavoittelulle. Ndmé toiminnot voivat olla joko vélittomid tai valillisid
pyrkimyksia vaikuttaa organisaation paattajiin.

Valtaa kéytetddn organisaatiossa poliittisten toimintojen avulla. Jokainen organi-
saatiossa tehty pddtds on poliittinen, silli sen tekemiseen liittyy aina vallan ja
auktoriteetin kayttod (Khandwalla 1977: 58). Allardtin & Littusen (1979: 134)
mukaan polititkkaa on kaikki se toiminta, joka sisdltdd pyrkimyksen kdyttdad val-
taa ja vaikuttaa vallanjakoon. Tdtd maaritelmdd voidaan soveltaa koskemaan
myoOs organisaation sisdistd vallanjakoa sekd organisaation suhteissa ilmenevaa
vallan kayttod. Holtin (1979) mukaan litketoiminnallisten yritysten padtoksenteko
el perustu yksinomaan rationaaliseen kustannus- ja hydtyperiaatteeseen tai voiton
maksimointiin, vaan paatoksentekoa kuvaa paremmin poliittiset kamppailut val-
lasta ja vaikuttamisesta (vrt. myos Daft 1986: 401).

Vallan ja poliittisen toiminnan muodostumiseen vaikuttavat monet eri tekijét.
Pfefferin (1981) mukaan organisaation eri osapuolten viliset riippuvuus- ja syys-
euraussuhteet aiheuttavat helposti ristiriitaisuuksia. Eri jésenilld ja osapuolilla voi
olla erilaisia tavoitteita ja suunnitelmia organisaation varalle. Myos késitykset ja
nikemykset strategioista ja toimintapolitiikoista, joilla tavoitteet saavutetaan,
saattavat vaihdella. Ndiden yhteensovittamisen yhteydessd muodostuu helposti
konfliktitilanteita osapuolten vilille. Organisaatiolla on kéytettdvissddn kuitenkin
vain tietty méérd aineellisia ja henkisid resursseja. Niiden jaosta eri yksikoilla ja
yksil6illd on omat ndkemyksensd. Tdméd niukkuus asettaa rajat, joiden sisdin or-
ganisaation toiminnan on sopeuduttava. Mitd vihemmaén resursseja osapuolten eri
tavoitteita varten on kiytettdvissd, sitd suurempi on poliittisen toiminnan ja valta-
pelien maara.

Naméi em. tekijdt eli voimavarojen niukkuus ja rajallisuus, riippuvuussuhteet
eri osapuolten vililli sekii erilaiset tavoitteet ja nikemykset aiheuttavat kon-
fliktien ja ristiriitaisuuksien syntymisen organisaatiossa (Pfeffer 1981). Jos kon-
fliktin synnyttinyt pditos koskee jotain tdrkedd ja keskeistd toimintoa tai koko
organisaatiota, kehittyy ristiriitaisuuksista helposti poliittista toimintaa ja vallan-
kayttod (mm. fuusiopddtds). Poliittista toimintaa aiheuttaa myos vallan jakautu-
minen organisaatiossa. Jos valta on hajautettu organisaation eri osiin, syntyy
usein poliittista toimintaa, erilaista kaupankdyntié ja koalitioita yksikdiden valill4.
Jos taas valta on keskitetty, keskusjohto tekee yleensd padtokset omien arvojen ja
sdantojen perusteella.
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Daftin (1986) mukaan poliittista toimintaa organisaatiossa aiheuttavat:

* Rakenteelliset muutokset, joihin kuuluvat muutokset valtasuhteissa ja vas-
tuussa mm. yritystoiminnan supistaminen ja fuusiopditos.

* Koordinointi. Toiminta eri osastojen ja ryhmien vililld, johon kuuluu kiinte-
asti erilaiset riippuvuudet ja vastuut.

*  Henkilostomuutokset eli henkilostossd tapahtuvat rekrytoinnit, ylennykset ja
siirrot.

* Resurssien allokointi. Erilaisten voimavarojen kohdistaminen ja jakaminen
aiheuttaa runsaasti ristiriitoja paatoksenteossa.

Nain Pfefferin (1981) ja Daftin (1986) edelld esitetyt mallit poliittista toimintaa
atheuttavista tekijoistd muistuttavat merkittdvasti toisiaan ja niitd voidaan tarkas-
tella sisédisind tekijoinéd fuusiopddtdoksenteon muodostumiselle.

& Levyn (2009: 793) mukaan poliittinen toiminta edustaa tyontekijoille tydympé-
riston tyotyytyvaisyyttd alentavaa puolta ja se voi toimia haittaavana stressitekija-
nd. Em. tutkimuksen mukaan tyontekijoiden kokema poliittisuus korreloi stressid
(0,48), lopettamisaikeita (0,43), tyotyytyvéisyyttd (-0,57) ja tunteisiin liittyvaa
sitoutumista (-0,54). Niin poliittisella toiminnalla on negatiivinen vaikutus tyon-
tekijoiden asenteisiin ja kdytokseen, se kohottaa stressid ja alentaa tyomoraalia.
Koettu stressi selittdd myos poliittisen toiminnan syntymistid ja tydntekijoiden
halukkuutta irtisanoutua, kun tyontekijit todennikdisesti vetidytyvit ja vaihtavat
tyOpaikkaa paetakseen poliittisia peleja.

Hochwarterin & Thompsonin (2010) mukaan poliittinen toiminta aiheuttaa ko-
honnutta stressia ja alentaa tyOtyytyvaisyyttd erityisesti optimistisen asenteen
omaaville yksiloille, mutta vihemmaén optimististen yksildiden stressi pysyy sa-
malla tasolla, vaikka poliittinen toiminta kasvaa. Niin tyontekijoiden asenteet ja
optimismin taso vaikuttavat koettuun stressiin ja muihin mahdollisiin negatiivisiin
poliittisen toiminnan vaikutuksiin.

Fedor, Maslyn, Farmer & Bettenhausen (2008: 91) esittidvét kuitenkin, ettd tyon-
tekijoiden uskomusten mukaan tarkoitus pyhittdd keinot eli niin kauan kuin yksi-
16n, tyoryhmén tai organisaation koetaan saavuttavan tehokkuutta, kasvua tai in-
novaatiota tyontekijoiden keskuudessa, poliittinen toiminta koetaan positiiviseksi.
Talloin poliittisuus on yhteydessd my0s tyontekijoiden hyddyllisiin ja tuottaviin
reaktioihin.
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House (1988) korostaa, ettd tietyissd olosuhteissa vallan kdytto stabilisoi ja rau-
hoittaa organisaation ristiriitaisia riippuvaisuussuhteita sekd selventdd ympéristos-
td virtaavia kriittisid ongelmia. Pfefferin (1981) mukaan vallan kaytto ja poliitti-
nen toiminta alentavat paitoksenteon vaikutuskykyd olosuhteissa, joissa suurten
ratkaisujen ja strategioiden muotoileminen ei ole tarpeellista. Toisaalta epévar-
moissa muutosympéristoissd juuri vallan hyvéksikéyttd helpottaa organisatoristen
muutosten ldpiviemistd ja sen sopeutumista uusiin olosuhteisiin. Myos Fedor ym.
(2008: 78) madrittelevit poliittisen toiminnan tehokkaaksi ja ndin positiiviseksi,
silld sen avulla muutokset kiynnistetdén ja lapivieddén organisaatioissa.

Pfefferin (1981) maaritelmassd poliittisesta toiminnasta mainitaan myds ymparis-
td ja sen vaikutus konfliktien muodostumiselle, mikd vastaa ulkoisia tekijoité.
Naiin sekd sisdiset ettd ulkoiset tekijdt yhdessd vaikuttavat organisaation fuu-
siopadtoksentekoon ja siind syntyviin konflikteihin ja poliittiseen toimintaan. Em.
mallit ovat vaikuttaneet merkittdvésti véitoskirjan pddtoksenteon viitekehysmal-
liin, mika esitellddn teoreettisen fuusiopéddtdksenteon kasittelyn jilkeen (ks. kuvio
2).

Lapikdydyistd organisaatioteorioista voidaan lyhyesti todeta, ettd poliittinen toi-
minta on toimintaa, jonka kautta valtaa kdytetddn monien erilaisten tarkoitusten
saavuttamiseksi. Poliittista toimintaa voidaan myds hyddyntdd konfliktien ratkai-
sussa ja epdvarmuuden vahentdmisessd. Edelld on tarkasteltu fuusiopdidtoksenteon
muodostumiseen vaikuttavia osatekijoitd, jothin kuuluvat organisaation sisdiset ja
ulkoiset tekijdt sekd niiden vilinen vallan kéytto ja poliittinen toiminta.

2.3  Fuusiopiaitoksenteko

Seuraavassa fuusiopditoksentekoa kasitelldadn lyhyesti alan teorioiden kautta.
Nain lapikdydddn fuusiopddtoksenteon motiiveja eli fuusioratkaisun taustalla vai-
kuttaneita syitd, joiden perusteella fuusioon paddytddn. Mahdolliset fuusion edut
eli strategiset, taloudelliset, inhimilliset ja kulttuuriset hyodyt vaikuttavat merkit-
tdvasti fuusiopddtoksen syntyyn. Lisdksi tarkastellaan organisaatioiden fuusion
jélkeistd yhdentymis- eli integraatioprosessia. Ilman sen onnistunutta ldpivientiad
fuusioitumisen potentiaaliset edut eivit toteudu. Rusun (2009: 6) mukaan alan
kirjallisuudessa fuusio ja akvisitio (yrityskauppa) — termejd kisitellddn yleisesti
synonyymeina, silli molemmissa jirjestelyissd on kyse vallan kdytostd ja sen epa-
tasaisesta jakautumisesta organisaatioiden paidtoksenteossa. MyoOs tdssd tyOssd
termejd kdytetddn viittaamaan samaan merkitykseen. Luvun lopuksi esitetdin tut-
kimuksen viitekehys fuusioon liittyvasti paatoksenteosta.
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Larssonin (1990) mukaan synergia on keskeinen késite yritysostoissa, silld sen
avulla voidaan selittdd eri tahojen taloudellisten motiivien vélistd yhteistoimintaa.
Nain synergia on merkittdva peruste fuusioon, silld sen avulla voidaan maééritella
mahdolliset ja todelliset lisdarvot, jotka saavutetaan yhdistimalla kaksi yritysta.
Synergian avulla on myds helpompi perustella ja omaksua strategisimmat syyt,
kuten esim. yrityksen tai yksikon myyntipddtos tai pddtds luopua myymisesta.
(Larsson 1989: 15).

Harrisin (2010) mukaan onnistuneen fuusion taustatekijoitd ovat johtaminen, stra-
tegia ja kulttuuri. Organi