Luku 4
Systeemidly yritysostojen onnistumisessa

Satu Teerikangas, Raimo P. Himilédinen ja Esa Saarinen

Tdssd artikkelissa tuomme yritysostotutkimukseen integratiivisen ndkokulman systeemiclyn
kasitettd  kayttden.  Kantavana — kysymyksendmme on: miten  selittdd  yritysostojen
yhteensulauttamisvaiheen epdonnistuminen? Rikastamalla systeemidlyn kdsitteistod uusimmilla
kompleksisuusteorian  suuntauksilla osoitamme, ettd yritysostojen onnistuminen vaatii
systeemidlykkddn organisaatiokdsityksen, huomiokentdin sekd kayttdytymismallin. Systeemicilyn
puuttuminen selittdd sekd yritysostojen yhteensulauttamisvaiheen haasteen ettd ostojen pitkdn
aikavdlin rakenteelliset, kulttuuriset ja identiteetilliset vaikutukset ostavan yrityksen toimintaan ja
ndiden kautta sen taloudelliseen tuloksellisuuteen.

Johdanto

Globalisaation ja kansainvélistymisen kontekstissa yritysostoista on tullut osa yritysten
arkipdivad. Kuitenkin ostojen onnistumista erilaisin taloudellisin mittarein mitanneet tutkimukset
viestivit, ettd vastoin yleisesti vallitsevaa késitystd, yritysostot eivdt Ildhtokohtaisesti paranna
ostavan yrityksen taloudellista tulosta eikd niillid ole todistettua arvoalisddvdid vaikutusta
(Chatterjee 1986, Cartwright ja Cooper 1992, Datta et al. 1992, Morosini 1998). Taméa késitys
vahvistui hiljattain tehdyssd meta-analyyttisessd yritysostojen tulostutkimuksessa, joka kattoi
kaikki aiemmat tutkimukset. Siind todettiin, ettd "riippumatta siitd, mitataanko yritysostojen
onnistumista porssikurssin tai yrityksen laskennallisten mittarien kautta, yritysostot eivdt paranna
ja voivat jopa huonontaa ostavien yritysten pitkén aikavélin taloudellista tulosta" (King et al.
2004, s. 187).

Mietittdessd syitd yritysostojen haasteellisuuteen, alan tutkijat yhtyvit mielipiteessddn siitd, ettd
etenkin oston jédlkeinen yhteensulauttamisen vaihe koituu hankalaksi (Jemison ja Sitkin 1986,
Olie 1990, Datta 1991, Haspeslagh ja Jemison 1991, Cartwright ja Cooper 1993, Schweiger et al.
1994, Morosini 1998, Schweiger ja Goulet 2000, Child et al. 2001, Ranft ja Lord 2002).

Yhteensulauttamisen vaihetta on tutkittu erikseen 1) organisatoris-kulttuurisesta (Nahavandi ja
Malekzadeh 1988, Buono ja Bowditch 1989, Olie 1990, Cartwright ja Cooper 1992, Véry et al.
1996, Weber 1996, Weber et al. 1996, Véry et al. 1997, Gertsen et al. 1998, Morosini 1998, Child
et al. 2001), 2) inhimillisestd (Marks 1982, Bastien 1987, Burke 1987, Buono ja Bowditch 1989,
Napier 1989, Schweiger ja Denisi 1991, Marks ja Mirvis 1997), sekd 3) yhteensulauttamisen
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johtamisen (Jemison ja Sitkin 1986, Haspeslagh ja Jemison 1991, Greenwood et al. 1994, Ranft
ja Lord 2000, Child et al. 2001) nakokulmista.

Tutkijat nikevitkin, ettd alalta puuttuu sekd 1) yhtendinen teoreettinen ymmaérrys yritysostoista
ilmiond (Sinatra ja Dubini 1994, Schweiger ja (oulet 2000, Greenwood et al. 2004) ettd 2)
ymmaérrys yritysostoprosessin dynamiikasta ja sithen vaikuttavista tekijoistd (Trautwein 1990),
etenkin kansainvilisten yritysostojen osalta (Shimizu et al.
200.4)'. Kvantitat.i.iv'isesti ) Larssqn ja Fir'lkelstein. .(19”9"9) Integratiivista ymmdrrystd
osoittivat integratiivisen ldhestymistavan voiman selittdmién ) . L. ]
ostojen merkittdvimpid onnistumistekijoitd. Tatd tyotd ei Ja nékemystd yr ll)f SOS,Z‘OJ en
kuitenkaan ole viety pidemmille laadullisen tutkimuksen yhteensulauttamisvaiheen
menetelmin selittdiméén yritysostoprosessia, sen dynamiikkaa, haasteeseen ei ole.
sekd sithen vaikuttavia tekijoitd. (Trautwein 1990, Greenwood

et al. 1994, Sinatra ja Dubini 1994, Larsson ja Finkelstein 1999, Schweiger ja Goulet 2000). Sen
kehittdmistd on kuitenkin perdédnkuulutettu jo senkin takia, ettd omaksuttaisiin parempi ymmaérrys
niisté syistd, jotka johtavat ostojen epéd/onnistumiseen (King et al. 2004).

Tassd artikkelissa hahmotellaan systeemidlyn késitteeseen (Hémaildinen ja Saarinen 2004a,
2004b; Saarinen ja H&émdildinen 2004) perustuvaa integratiivista nidkemystd yritysostojen
yhteensulauttamisvaiheen haasteista. Artikkelimme on késitteellis-ndkemyksellinen ja perustuu
Satu Teerikankaan véitoskirjatyonsd yhteydessd kerddméddn laajaan empiiriseen aineistoon.
Uskomme  esittdimdmme  ndkokulman  valottavan  tdrkedlld tavalla  yrityskauppojen
onnistumislogiikkaa.

Artikkelin kulku on seuraavanlainen. Aloitamme esittelemilld artikkelin taustalla olevaa
tutkimusaineistoa sekd systeemidlyn késitteistod. Tastd 1dhdemme avaamaan systeemidlyn
merkitystd yritysostotilanteissa  kdyttien apunamme kompleksisuusmallien sovelluksia
organisaatioihin (Stacey 1996, 2001, 2003, Losada 1999, Losada ja Heaphy 2004). Viimeisissd
osioissa pureudumme yritysostoihin osoittaen, mitd systeemidlykéds kdyttdytyminen oston eri
vaiheissa voisi tarkoittaa.

Artikkelin taustalla oleva tutkimusaineisto

Artikkeli pohjautuu laadulliseen aineistoon, jonka Satu Teerikangas on véitoskirjaansa varten
kerdnnyt (Teerikangas 2005, tulossa). Aineisto koostuu 141 haastattelusta kahdeksassa 1990-
2000 vélisend aikana toteutuneessa yritysostossa
Suomessa, Ranskassa, Saksassa, Yhdysvalloissa, Systeemic'ilyllc'i tarkoitamme
Tanskassa ja Englannissa. Néiden taustalla ostavina T T e e e .
: P ) : dlykdistd toimintaa, joka
osapuolina oli neljd eri toimialan teollista suomalaista . ..
suuryritystd. Haastatteluista 2/3 oli ostetun yrityksen hahmottaa vuorovaikutuksellisia
ylimmain johdon, keskijohdon seki henkildston parissa takaisinkytkentdjd siscltdvid
toteutettuja, ja 1/3 ostavan yrityksen puolelta kokonaisuuksia.
mukanaolleen ylimmin ja keskijohdon haastatteluja.
Haastattelut tehtiin suomeksi, englanniksi ja ranskaksi. Suomessa toteutetut haastattelut
nauhoitettiin. Ulkomailla toteutettuja haastatteluja ei nauhoitettu paikallisiin suosituksiin
perustuen. Jalkimmaisistd on olemassa perusteelliset muistiinpanot, jotka aukikirjoitettiin pian
haastattelujen jilkeen. Aineiston laajuudesta johtuen tutkimustulokset analysoitiin ensin
tapauskohtaisesti ja nédin saadut yritysostokohtaiset tulokset purettiin auki kunkin kohdeyrityksen
kanssa. Palaute oli positiivisen innostunutta. Tdmén jilkeen tuloksista tehtiin koottu, vertaileva
analyysi.
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Viitoskirjan tutkimusote oli aineistopohjainen (engl. grounded theory) (Glaser ja Strauss 1967),
pohjautuen erityisesti Glaserin hahmottamaan teoriankehittdmiseen aineiston itsensd pohjalta
(engl. emergence) vs. aiemman teoriakésitteiston pakottamana ja rajoittamana (Glaser 1978,
1992, 1998, 2001). Tatd tutkimusotetta on suositeltu kaytettdviksi tutkittaessa ilmiotd tai
aihepiirejd, joista on ldhtokohtaisesti olemassa vain vdhén aineistoa tai ymmarrystd. Tutkimusote
valittiin siksi, ettd alkuperdistd tutkimuskysymystd "mikd selittic yhteensulauttamisvaiheen
haasteen ja yritys- ja maakulttuurierojen vaikutukset tdhdn vaiheeseen" oli ylléttden laadullisesti
tutkittu varsin viahén. Tétd kédsitystéd tukivat alan tutkijoiden viimeisimmait kannanotot (Schweiger
ja Goulet 2000, Stahl ja Voigt 2003, Teerikangas ja Véry 2003, Shimizu et al. 2004), joissa he
yhtyvit mielipiteissdén siitd, ettd tutkimuskentdssd on harvinaisen 16yhd kisitys etenkin
kulttuurierojen  vaikutusmekanismeista  yritysostoihin. Ndin ollen ilmiétd ei voinut
lahtokohtaisesti kritiikittéd selittdd minkddn olemassaolevan sosiaalitieteen teorian kautta.

Aineistopohjainen tutkimusote eroaa perinteisestd laadullisesta tutkimuksesta siind, ettd pyrkimys
el ole tyytyd kuvaamaan koottua aineistoa tai vertailemaan aineiston otoksia yhtééltd keskendan
ja toisaalta olemassaolevan kirjallisuuden kanssa (Glaser 1978, 1992, 1998, 2001). Sen sijaan
koko tutkimusprosessin aikana tarkoitus on kdydd jatkuvaa dialogia kentdstd nousevan
toimijakeskeisen ymmirryksen sekd tdmén
taustalle  heijastuvan  puhtaan teoreettisen Systeemicily punnitaan inhimillisten,
kgtegonsommn Véi!1lléi. To1‘sm.sanoen, tarkoitus Jopa syvéiinhimillisten ja
ei ole ymmartdd mitddn yksittdistd tapausta, vaan C g e .
D ; o subjektiivisten muuttujien
ymmirtdd mitd fundamentaalisempaa tdmén . A A
tapauksen kayttaytymismallin taakse kitkeytyy; mdidrittelemdssd voimakentdissd, e
sellaista, joka olisi teoreettisesti hahmoteltavissa ~ @inoastaan muuttujien valossa, jotka
sekd siirrettdvissd myos toisenlaisiin tilanteisiin. ovat kvantifioitavissa tai
Samanaikaisesti tulee uusia havaintoja jatkuvasti objektiivisesti identifioitavissa ja
verrata aiemmin tehty_]'er‘l havaln‘FOJen kanssa. eristettiavissd.
Niin syntyy aineistopohjainen teoria vs. kuvaus
todellisuudesta.

Ontologialtaan Satu Teerikankaan tutkimusote oli realistinen (Burrell ja Morgan 1979, Glaser
1978, 1992, 1998, 2001). Aineistopohjaisen teorian validiteetin mittareina kdytetdén: 1) teorian
yhteensopivuutta tutkitun ilmion kanssa, 2) teorian ymmaérrettivyyttd kdytdnnossd, 3) teorian
kaytettavyyttd ja yleistettdvyyttd tutkitun ilmion ulkopuolella (Glaser ja Strauss 1967).
Lahtokohtana on kuitenkin, ettd koska mikdin teoria ei ole ainakaan ensiesittelyssdén tdydellinen,
tulee aineistopohjaisen teorian kehittimistd jatkaa saatujen kommenttien sekd lisdaineiston
antaman evidenssin pohjalta.

Systeemidlysti

Systeemidlylld tarkoitamme "dlykdstd toimintaa, joka hahmottaa vuorovaikutuksellisia
takaisinkytkentdjd siséltdvid kokonaisuuksia" (Saarinen ja Hémdildinen 2004, s. 10). Tami
madritelmd tuo esiin seuraavat yritysostoympdriston kannalta keskeiset systeemidlyn
tunnusmerkit :

1. Systeemidly on toiminnallinen, ajalliseen ja paikalliseen tilanteeseen kytkeytyvd méére.
Systeemiily pyrkii hyodyntdméén perinteisen systeemiajattelun ja erityisesti Peter Sengen
Fifth Discipline —kirjan (1990) edustaman systeemiajattelun keskeiset oivallukset tavalla,
joka lisdd systeemiajatteluun foiminnallisen komponentin. Sen sijaan, ettd kokonaisuuksia
tarkasteltaisiin ulkoa kisin ja kohteina, systeemidly tdhdentdd kunkin toimijan tarvetta
mennd sisddn systeemeihin ja katsoa systeemejd sisdltd kdsin. Systeemiidly korostaa
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valttdméttomyyttd toimia erilaisten inhimillisten tai organisatoristen tilanteiden ja
kokonaisuuksien muodostamissa systeemisissd kentissd &dlykkddsti ja tarkoituksen
mukaisesti. Systeemiély ldhtee jokaisesta toimijasta itsestddn.

Tastd nédkokulmasta késin systeemidly vastaa viimeaikaisiin tirkeisiin kannanottoihin
johtamisteorioidemme kehittdmistarpeista. Niissd kannanotoissa kritisoidaan fysikaalisen
maailman teorioiden soveltuvuutta
sosiaaliseen maailmaan ja tilanteisiin,

joiden toiminnan  keskipisteeni on  Organisaatiolle ei voi teettdd muutosta

ajatteleva, tietoinen ja toimiva ihminen tai olettaa jotakin tapahtuvan, silld
(Ghoshal 2005). Samalla kaiken onnistuminen ja tapahtuminen
perdankuulutetaan tarvetta uusille riippuu niiden tuhansien tai jopa

suuntauksille, jotka siséllyttdisivdt ja kymmenientuhansien organisaation
lahtokohtaisesti  hyviksyisivdat ihmisen

tietoisen ja  toiminnallisen luonteen. Jasenten yksitidisestd toiminnasta ja
Systeemitly kytkeytyy tihan ndistd syntyvistd jatkovaikutuksista.
kokonaisuuteen nimenomaan

toiminnallisen komponenttinsa kautta.

Niin ollen systeemiélykés tapa toteuttaa yritysosto on sellainen, joka toimii siksi, ettd ostossa
mukanaolevat toimijat tiedostavat oman vaikutusvoimansa oston eri vaiheissa ilmeneviin
systeemeihin ja siten myds oston onnistumiseen.

2. Systeemiajattelun tavoin (esim. Churchman 1968, Senge 1990, Ackoff 1999, Jackson
2000), systeemidly perustuu kokonaisuuksia hahmottavaan, ts. integratiiviseen
maailmankatsomukseen. Téllainen integratiivinen ja yhteyksid alleviivaava ndkoékulma

pyrkii vélttimééan eristdvén, lineaarisen ja objektivoivan ajattelun sudenkuopat (Senge
1990, Senge et al. 1994, Ackoff 1999).

Tastd ndkokulmasta késin systeemidlykkddsti toteutetussa yritysostossa hahmotetaan
kokonaisvaltaisesti kauppaan vaikuttavien muuttujien keskindisié suhteita, takaisinkytkentdja
ja myos erilaisia epélineaarisia vaikutussuhteita ja dynamiikkaa. Keskitytddn yritysostoon
kokonaisuutena sen sijaan, ettd sitd katsottaisiin tietyn yksittdisen, esim. rahoituksellisen,
inhimillisen, teknologisen, tms. nikékulman kautta.

3. Systeemidly punnitaan inhimillisten, jopa syvdinhimillisten ja subjektiivisten muuttujien
midrittelemissd voimakentdssd, ei ainoastaan muuttujien valossa, jotka ovat
kvantifioitavissa tai  objektiivisesti identifioitavissa ja eristettdvissd. Téllaisia
syvdinhimillisid muuttujia voivat olla esimerkiksi erilaiset mikrokdytoksen muodot,
niiden takana olevat mentaalimallit, vaikutelmat, uskomukset, tuntemukset, juorut, tarinat,
erilaiset kulttuurilliset tekijdt, arvomaailmoihin kytkeytyvét ilmiot jne. Koska ndmi
syvdinhimilliset tekijdt ovat usein ndkyméttomid, puhumme tédssi artikkelissa hiljaisista
voimista.

Systeemidlykis tapa toteuttaa yritysosto huomioi luovasti ja tarkoituksenmukaisesti oman ja
kohdeorganisaation toiminnassa ilmenevit "hiljaiset voimat" eli kyseisten yhteiséjen ja niisséd
toimivien yksiléiden moninaiset — monesti loputtoman moninaisilta vaikuttavat — inhimilliset
tekijat.

4. Systeemidly perustuu sille olettamalle, ettd ihminen on perustavasti systeeminen olento,
joka hahmottaa tilanteet systeemeind, midérittelee itsensd ja toimintavaihtoehtonsa tdimén
systeemisen hahmotuksen kautta ja ndin menettelemilld asettuu toisten kannalta katsoen
jonkin systeemin edustajaksi ja ilmentdjdksi. Seurauksena on valtava systeeminen



Systeemidly yritysostojen onnistumisessa 55

vaikutus, joka kuitenkin voisi olla toinen, jos itse systeemi olisi toinen. Jokaisessa
systeemissd on uskomusten muodostama pelitila, johon systeemiélykéds toimija hakeutuu.

Systeemidlykk&ésti toteutetussa yritysostossa mukanaolevien ihmisten systeemisyys seké
sen vaikutus thmisten kdyttdytymismalleihin otetaan huomioon. Ostossa mukanaolevat
osapuolet ndhdddn systeemisessd valossa, jolloin toimijat omaavat mahdollisuuden
vaikuttaa heitd ympédroiviin systeemeihin ja sitd kautta myos oston onnistumiseen.

5. Systeemidly tiedostaa inhimilliseen vuorovaikutukseen ja inhimillisiin systeemisyyksiin
kétkeytyvin epilineaarisen kasvun mahdollisuuden. Systeemiélyssd on kyse tietoisesti tai
tahdonalaisesti synnytetyistd "perhosensiipienheilahduksista" (Gleick 1987, Peterson
1993, Vallacher ja Nowak 1994, Gottman et al. 2002), jotka oikealla tavalla oikeassa
paikassa oikeille ihmisille tuotettuina pohjustavat maanvyorymid oikeaan aikaan oikeassa
paikassa. Kééntden, systeemidlyttomyys aiheuttaa vidédrid maanvyorymid nimenomaan
sielld, missd niitd ei haluta. Télloin hiljaiset voimat ovat saaneet tilanteesta otteen.

Systeemidly yritysostoissa tarkoittaa sitd, etti

tiedostetaan pienten muutosten mahdollisesti Systeemidly tiedostaa
voimakaskin vaikutusvoima ympéaroiviin - jnhimilliseen vuorovaikutukseen
syst‘eemei.hin. Tama selittdd sen, miksi ostojen Jja inhimillisiin systeemisyyksiin
o?nlst'l.l.mlsta on muutaman .muutt.ujan kaqtt? keitk eytyviin ep dlineaarisen
ndenndisen hankala havainnollistaa, silld .

taustalla ~ tapahtuu  jatkuvasti  sadoittain kasvun mahdollisuuden.
merkittavia "perhosensiipienheilahduksia".

Systeemidlykéds toimija ymmaértds, miten véadrid perhosensiipienheilahduksia voidaan
vilttdd ja rikastuttavia muutosvyorymiéd saada aikaan. Téaménkaltaisessa toimintakentéssd
hiljaiset voimat tiedostetaan, eikd niiden anneta kehittyé tuhoisiksi taustavoimiksi.

Satu Teerikankaan laaja haastatteluaineisto (Teerikangas 2005 tulossa) tukee kisitystd, jonka
mukaan yksittdiset ja usein subjektiiviset, nikymattomait ja ohimennen suoritetut asiat saavat
yritysostotilanteessa hdammaistyttdvin kauasvaikutteisia seurauksia. Téstd esimerkkind se tapa,
jolla yksittdinen ostavan yrityksen edustaja jéttdd tervehtimittd ostettavan yrityksen
tyontekijdd aamulla. Tdméankaltaisella kdytokselld voi olla pitkdjanteisid seurauksia ostetun
yrityksen henkiloston kisityksille ostavasta yrityksestd ja voi johtaa esim. huhukierteeseen.
Toisena esimerkkind, fyysisilld yritysrakenteilla voi olla hiljainen viestinsd ostetun yrityksen
henkil6kunnalle. Siten, jopa uuden emoyhtion logot omaavien tydhaalarien hankkiminen voi
osaltaan kohentaa ranskalaisen tehdastyontekijan viithtymistd ja yritysidentiteetti, samassa
kun yrityksen logolla varustettu t-paita on merkittivd kotiuttamistekijd amerikkalaisille
tyontekijoille.

6. Senge kiteyttdd, ettd "systeemiajattelun olemus" on siind nikokulman vaihdoksessa, joka

tiivistyy periaatteiksi:

a. huomio kohdistetaan vuorovaikutuskokonaisuuksiin (engl. interrelationships),
joissa on olennaista takaisinkytkentd (engl. feedback loop) sen sijaan, ettd
keskityttdisiin yksin lineaarisiin syy- ja seurausketjuihin,

b. huomio kohdistetaan muutoksen prosesseihin eikd ajallisesti pysdytettyihin
erilliskuviin (engl. snapshots).

Systeemidly tdydentdd nditd sengeldisen systeemiajattelun padkohtia laajentamalla radikaalisti
niiden suhteiden ja muutosten avaruutta, joihin huomio kohdistetaan:
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Yritysostojen haaste johtuu pitkélti juuri siité, ettd niihin vaikuttavat systeemit ja toimijat ovat
keskenddn vuorovaikutuksessa tavalla, jota ei voida selittdd lyhytndkoisten ja
yksinkertaistettujen syy-seuraushavaintojen kautta. Merkittdvdksi ndiden ymmaértdmisessi
nouseekin kokonaisvaltainen ymmirrys yhtdédltd toimijoiden ja toisaalta systeemien
keskindisistd vuorovaikutussuhteista.

Muutoksen prosessien, vs. hetkittdisten tilanteiden merkitys korostuu yritysostoissa, joiden
onnistuminen on seurausta pitkdlld aikavililldi hyvin toteutetuista muutoksista. Naitd
muutoksia ei voida ymmértdd analysoimalla ainoastaan yksittdisid tilanteita tai hetkia.
Yhteensulauttamisen aikana toteutetuilla muutoksilla on kauaskantoisia, vuosienkin taakse
ulottuvia seurauksia yritysten toimintaan ja tuloksellisuuteen.

7. Systeemidlyn merkittdvimmat piirteet liittyvédt nithin vaikuttavuuden muotoihin, joita
Senge terdviésti systeemiajattelunsa yhteydessd kuvaa "vastuunsiirron syklind" (engl.
shifting the burden) (Senge 1990). Vastuunsiirron syklissd pyrimme aggressiivisen
itsevarmasti ratkaisemaan eteemme tulevien ongelmien oireita meille tuttujen
ratkaisumallien avulla sen sijaan, ettd ldhestyisimme kohtaamiamme ongelmien todellisia
syitd systeemisesti. Tdstd seuraa, etteivét

ongelmat  havid, - vaan  siirtyvat muualle yy100, 0 lauttamisen haaste Jjohtuu
pelikentdssémme, jonne rienndmme jilleen

niitd ratkaisemaan. Vastuunsiirron kautta ldhtokohtaisesti vallitsevasta
ongelmien kierre pahenee. Tdminkaltaisen  OF ganisaatiokdsitteestd: ndhdddnko
ajattelumallin poisoppiminen vaatii toimijalta ~ organisaatio oliona vai néhddcinko
kokonaisuuksia ja dynaamista systeemien organisaatio ithmisten vdlisistd
vilisid  vuorovaikutussuhteita hahmottavaa  ,0r0vaikutussuhteista koostuvaksi
maailmankuvaa. systeemiksi, johon jokainen toimija

Uskomme, ettd laajentamalla  sengeldisen on osaltaan vaikuttamassa.
systeemiajattelun  relevanteiksi  tunnistamia
tekijoitd suuntaan, johon siséltyvédt organisaatioiden subjektiiviset, mikrokédytokselliset,
viestinndlliset, kulttuuriset yms. dimensiot, nimé sengeldisen hahmotuksen tunnistamat
organisaatioeldmédn kdytosmallit valottavat merkittavilld tavalla yritysostoympériston
keskeisid pullonkauloja ja ndenndisid paradokseja.

Tassd artikkelissa pyrimme ymméartdmaddn yritysostokdyttdytymiseen liittyvid inhimillisid
systeemejd sekd niiden ndkemittomyydestd johtuvan "systeemidlyttomyyden" hintaa.
Systeemidlykésitteistod rikastamaan kdytdmme tdssd artikkelissa erditd kompleksisuusmallien
sovellutuksia organisaatioihin (Stacey 1996, 2001, 2003, Losada 1999, Losada ja Heaphy 2004).

Mentaalimallien vaikutus kéisitykseemme organisaatioista

Seuraavassa valotamme systeemidlyn késitettd Staceyn kaksijakoisen organisaatiokésitteiston
kautta.

Tastd ndkokulmasta késin yritysostojen yhteensulauttamisen haaste johtuu ldhtokohtaisesti
vallitsevasta organisaatiokisitteestd: ndhddanko organisaatio oliona (engl. a thing) vai nihddanko
organisaatio ihmisten vdlisistd vuorovaikutussuhteista koostuvaksi systeemiksi, johon jokainen
toimija on osaltaan vaikuttamassa (Stacey, Griffin and Shaw 2000, Stacey 2001, 2003).

Tamédn merkittdvin kahtiajaon Stacey perustaa Meadin (1934) sekd Eliaksen (1939) téille.
Samantyyppistd ajattelua ndkyy myos Buckleyn kirjoituksissa (1967), joka hénkin nojaa tyonsé
Meadin ajattelumallille. Staceyn advokoima organisaatiokisite tekee ldhtokohtaisesti pesderon
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perinteiseen  systeemiajatteluun, jonka voidaan ajatella pohjautuvan  "oliomaiseen"
organisaatiokdésitteeseen (Jackson, 2000). Téssd mielessd myos Sengen (1990) systeemiajattelu
ndyttdisi perustuvan staceyldisittdin "oliomaiselle" nidkemykselle organisaatioista. Staceyn ja
Buckleyn Meadin ja Eliaksen perinndlle pohjautuva tyé voidaan suuremmassa mittakaavassa
linkittdd sosiologian integratiivisten teorioiden suuntaukseen (engl. integrative theories) (Burrell
ja Morgan 1979, Ritzer 2000), jotka pyrkivét kehittdméén subjekti vs. objekti sekd mikro vs.
makro-tasojen perinteisen erottelun sijaan niité tasoja yhtendistivid teorioita (Blau 1964, Buckley
1967, Merton 1968, Collins 1981, Ritzer 1981, Alexander 1982, Bourdieu 1984, Giddens 1984,
Coleman 1986, Archer 1988, Wiley 1988).

Sen sijaan, ettd Staceyn tavoin olio- ja inhimillis-vuorovaikutteinen nédkokulma organisaatioihin
ndhtidisiin toistensa vastakohtina, systeemidlyyn perustava ndkokulmamme tdhdentdd ndiden
nékokulmien samanaikaista merkitystd. Molemmat ovat systeemidlykkidlle toimijalle
relevantteja. Tétd havainnollistetaan seuraavassa sekd Kuvassa 1:

1. Mikidli organisaatiot ndhdddn staceylaisittain olioina, oletetaan, ettd yritysostoon
osallistuvat yritykset ovat itsessddn toimijoista ulkopuolisina olioina olemassa ja niitd
voidaan kisitellddn tdstd ndkokulmasta. Néin ollen kohde- seké ostava yritys hahmotetaan
keskeisiltd ominaisuuksiltaan "koteloituina" ja yksinomaan sellaisinaan hahmotettavissa
ja hallittavissa olevina "staattisina" olioina. Téstd ndkokulmasta késin yritysoston
onnistumiseen eiviat vaikuta kyseisissd organisaatioissa toimivat ihmiset, heiddn
subjektiiviset arvionsa tilanteista, heiddn viliset vuorovaikutussuhteensa ja tulkintansa
yms., vaan onnistunut yritysosto on toteutettavissa "oliomaisten osien keskindisten syy-
seurausketjujen kautta".

Stacey (1996) késittelee tdtd nidkemystd klassisella esimerkilld, jossa mietitddn, miksi
toteutetut organisaatiomuutokset tai strategianmééritysprosessit tuottavat odottamattomia
tuloksia? Staceyn (1996) mukaan nédin kdy kunnes ymmaérretdén, ettd organisaatiota ei
voida késitelld pelkdstdédn analyyttisesti omaa itsendistd eldméddnsd eldvand oliona, vaan
avainasemassa ovat sen sisdlld toimivat ihmiset.

Esimerkinomaisesti, vdhilld systeemidlylld toimiva Systeemidilykdis toimija
yritysostaja nikee oston merkittdvani
menestysteklj?{lq sen tavan, jolla ostettava yritys tulee néihdi sekéi
ennalta madritellyin taloudellisin mittarein . . . N
evaluoidaan ennen ostoa. Tillainen arvio on dynaamisen oliomallin ettd
tehtdvissd oliomallin perusteella, mutta tilloin inhimillis-vuorovaikutteisen
foimitaan  ilman  systeemidlykdisti  nékokulmaa kdsitteiston kautta.
organisaatioon.

tiedostaa, ettd organisaatiot

Systeemidlykkddstd organisaationdkokulmasta késin toimija tiedostaa, ettei ole olemassa
koteloituja, hdnestd ulkopuolisia systeemejé, vaan toimija on aina itse osana niitd systeemejd,
joissa hdn toimii. Oliomaiseltakin vaikuttava systeemi on ldhtokohtaisesti dynaaminen.
Systeemidlykds toimija katsoo systeemejd sisdltd késin tiedostaen oman kayttdytymisensd
vaikutuksen sekd pienten muutosten potentiaalisesti valtavan vaikutusvoiman néihin
systeemeihin. Nidin ollen esimerkiksi miettiessddn tapoja mitata yrityksen tulosta,
systeemidlykds toimija tiedostaa mittareiden valinnan merkityksen. Toisin sanoen, ei ole
olemassa meille ulkopuolisia mittareita, tai systeemejd, silld jo valinnoillamme olemme
mukana synnyttiméssé tuloksia, joita myohemmin analysoimme.
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Vallitseva
organisaatio- Staattinen Systeemidlykas
. o oliokiisitys organisaatiokésitys
Kisitys

1) Organisaatio
on olio

2) Organisaatio
on ihmisten
vilisti vuoro-
vaikutusta

= Organisaaatio on
koteloitu, staattinen,
mekanistinen olio,
jonka ulkopuolella
toimija on

= Téamaé nakokulma
organisaatioithin
puuttuu

= Organisaatio on dynaaminen olio
* jonka sisélld toimija toimii
* johon toimija toiminnallaan vaikuttaa

* pienten muutosten potentiaalisesti
suuri vaikutusvoima

= Organisaatio on my0s inhimillis-
vuorovaikutteinen kokonaisuus

» jonka sisélld toimija toimii

* johon toimija toiminnallaan
vaikuttaa

* pienten muutosten potentiaalisesti
suuri vaikutusvoima

Kuva 1. Staattisen oliokisityksen ja systeemidlykkddn organisaatiokésityksen ero.

2. Systeemidlykkddstd inhimillis-vuorovaikutteisesta ndkokulmasta kdsin avautuu entisti

moninaisempi ja monimuotoisempi, syvéllisesti inhimillisen kompleksisuuden tiedostava
ymmérrys organisaatioista. Organisaatiolle ei voi teettdd muutosta tai olettaa jotakin
tapahtuvan, silld kaiken onnistuminen ja tapahtuminen riippuu niiden kymmenien,
satojen, tuhansien tai jopa kymmenientuhansien organisaation jdsenten yksittdisestd
toiminnasta  ja  ndistd  syntyvistd

jatkovaikutuksista. Samanaikaisesti tima Systeemidilykkddistd
ihmisldhtoisyys ja perustavanldhtdinen
inhimillisyys tarkoittaa sitd, ettd pienikin
inhimillinen  teko  jossakin  péin

organisaationdkokulmasta kdsin
toimija tiedostaa, ettei ole olemassa

organisaatiota voi saada mittasuhteiltaan koteloituja, itse”emm_e “lkap_UOZiSia
valtavia seuraamuksia, johtuen ihmisen  SySteemejd, vaan toimija on aina itse
syvillisesti tunteellisesta, osana niitd systeemejd, joissa hdn
uskomusohjautuvasta ja symboliherkasti toimii.

luonteesta. Thminen ei ole hallittavissa

oleva robotti, jonka kéyttdytymistd voi tdysin ennalta arvioida. Ndin ymméarramme, miksi
johtajan tiukkailmeinen aamutervehtiminen juuri ennen Y T-neuvottelujen alkua voi saada
aikaan paisuvan huhumyllyn "johdon ymmirtdmittomyydestd" ja siten osaltaan olla
edesauttamassa  organisaation  henkilokunnan  epdvarmuutta ja  pitkdaikaista
huonovointisuutta.

Merkittdvdd onkin, ettd toimija, joka ei tumnmista ja tiedosta systeemidlykdstd kdsitystd
organisaatioihin sivuuttaa koko sen inhimillis-vuorovaikutteisen ulottuvuuden, jota Stacey
painottaa tdhdellisend. Hén rajoittaa organisaatiokdsityksensd staattisen oliokédsitteen



Systeemidly yritysostojen onnistumisessa 59

mukaiseksi. Sen sijaan systeemidlykds toimija tiedostaa, ettd organisaatiot tulee ndhdd sekd
dynaamisen oliomallin ez#d inhimillis-vuorovaikutteisen kisitteiston kautta. Héan tiedostaa
osallisuutensa niissd systeemeissd, joissa hidn toimii ja kayttdytymisensd vaikutukset nédiden
systeemien toimintaan, mukaanlukien pienten muutosten mittavatkin vaikutusmekanismit
kokonaisten systeemien toimintaan.

Systeemiélyn vaikutus toimijan huomiokenttiin

Juuri esitelty yksinkertaiseltakin vaikuttava organisaatiokisitteiden vastakkainasettelu saa
merkittdvid mittasuhteita, kun aletaan miettid, miten tdménkaltaiset vallitsevat "mentaalimallit"
ohjaavat organisaatio- ja esim. yritysostokdyttdytymistd, ts. mikd on mukanaolevien ihmisten
huomiokentti (engl. allocation of attention, theories of attention '):

1. Staattisesta oliondkokulmasta kdsin huomiokenttimme kohdistuu organisaatioon
byrokraattisena, konemaisena, systeemisend, ulkopuolellamme toimivana oliona, ei
organisaatiossa keskindisissd vuorovaikutussuhteissa toimiviin ihmisiin.

Toimijan huomiokenttid keskittyy silminndhtdviin ja mitattaviin organisaation ulkoisiin
tekijoihin, kuten taloudellisiin, rakenteellisiin ja teknisiin mittareihin. Ei tiedosteta
hiljaisten voimien (yksikoiden yrityskulttuurit, maakulttuurit, henkil6ston hyvinvointi,
organisaatiossa vallitsevat tunnetilat, johtamismallit, yritysidentiteetit, sankaritarinat,
uskomukset, unelmat) vaikutusta sekd omaan etti koko organisaation toimintaan sekd
ndiden kautta saavutettavaan lopputulokseen.
Téaméankaltaisesta oliondkokulmasta kisin
yksittdisen toimijan ei tarvitse miettid, miten
hidnen  kéyttdytymisensd  vaikuttaa  siihen

Systeemidlykkddin toimijan
huomiokenttd keskittyy sekd

organisaatiosysteemiin, jossa hin toimii, silld hin néikyviin ettd ndkymdittomiin
on  ldhtokohtaisesti ~ mddritellyt  itsensd systeemeihin ja mahdollisiin
organisaation ulkopuoliseksi sekd organisaation mittaristoihin.
ei-inhimilliseksi olioksi, jota voi kaésitelld

esineellistdvisti.

2. Systeemidlykkddssd huomiokentdssd toimija nidkee organisaation sekd dynaamisen
oliokdsitteen ettd inhimillis-vuorovaikutteisen Kkisitteiston kautta. Siten, hédnen
huomiokenttdnsd keskittyy sekéd ndkyviin ettd ndkymaéttomiin systeemeihin ja mahdollisiin
mittaristoihin. Hén pyrkii parhaimpansa mukaan tiedostamaan myds hiljaiset voimat
(yksikoiden yrityskulttuurit, maakulttuurit, henkiloston hyvinvointi, organisaatiossa
vallitsevat tunnetilat, johtamismallit, yritysidentiteetit, sankaritarinat, uskomukset,
unelmat), joita oliomaisen organisaatiokésityksen omaava toimija pitdd kauttaaltaan
irrelevantteina, eiké siten koe edes olemassaoleviksi.

Samalla systeemidlykids toimija tiedostaa oman kayttdytymisensd merkityksen sekéd pienten
muutosten vaikutusvoiman uudessa, pienten signaalien ja ndenndisesti vdhdpatodisten
inhimillis- vuorovaikutuksellisten tekijoiden kautta jatkuvasti muodostuvassa ja muotoutuvassa
systeemissd. Toimijalla on systeemidlykds huomiokenttd. Kéayttaytymiseltdédn tdméankaltaisen

! Termi huomiokenttd viittaa kognitiivisiin tieteisiin, joiden saralla on tutkittu mm. siti, miten ihmisen huomio
vaikuttaa sithen, mitd hdan huomioi ja nikee (esim. Stillings et al. 1995, Bechtel ja Graham 1998, Sobel 2001). Saman
kisitteen merkitystd on selvitetty my0s organisaatioiden kontekstissa (Simon 1947, March ja Simon 1958, Cyert ja
March 1963, Cohen, March ja Olsen 1972, Weick 1979, Ocasio 1997).
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organisaatiokésityksen omaava toimija tiedostaa oman kéyttdytymisensd vaikutuksen niihin
organisatorisiin systeemeihin, joissa hidn toimii. Toimija pyrkii toimimaan systeemidlykkdidisti.

Kuva 2 hahmottaa tétd gjattelua ja huomiokenttien erilaisuutta systeemidlykkédssé vs. staattisen
oliokédsityksen omaavassa organisaatiokésitteistossa.

Huomio- Staattisen oliokiisityksen Systeemiilykis
kentti omaava huomiokentti huomiokentti
1) Organisaatio * Laatikkomainen, * Dynaaminen systeemiajattelu
li kaani il
on olio mekaaninen  Nédkyvit mittarit
systeemiajattelu
e * Toimijan mahdollisuus vaikuttaa
» Nakyvdt mittarit ja mparoiviin systeemeihin
rakenteet YMpAroviin sy
* Pienten muutosten potentiaalisesti
suuri vaikutusvoima
2) Organisaatio * Niiti asioita ei * Hiljaiset voimat
on ihmisten huomioida , el
eve sne * Nakymaéttomat mittarit
vilistéi vuoro-
vaikutusta * Toimijan mahdollisuus vaikuttaa

ympérdiviin systeemeihin

* Pienten muutosten potentiaalisesti
suuri vaikutusvoima

Kuva 2. Vallitsevan organisaatiokésityksen vaikutus toimijan huomiokenttéén.

Huomiokentiisti kiyttiytymiseen: systeemiflykkién kiytoksen parametrit

Mitd systeemidlykds organisaatiokdyttdytyminen pitdd sisillddn? Miten toimia systeemidlykk&asti
organisaation kompleksisessa inhimillisyyksien, subjektiviteettien, tarinoitten, uskomusten ja
huhujen viidakossa, jossa jokaisella mikrosignaalilla voi olla kauaskantoisia seuraamuksia?

Aiemmin esittdmdmme perusteella voimme péadtelld, ettd staattisen oliokdsityksen ja
huomiokentdn omaava toimija toimii tiedostamatta oman kdytoksensd ja toimintansa vaikutusta
héntd ympirdiviin systeemeihin. Hian kayttaytyy ikddn kuin tyhjiossd, tarkastellen kohdettaan
ulkoa késin, esimerkiksi numeeristen muuttujien valossa. Kéytdnnossa kuitenkin toimija ei toimi
tyhjiossd, vaan vaikuttaa itse héntd ympérdiviin systeemeihin sekd sysdd kiyttdytymisellddan
niiden sisdlld kdyntiin monimuotoisia seurauksia. Esimerkiksi yritysostotilanteessa ostavan
yrityksen edustaja reagoi jatkuvasti ostettavan tai ostetun yrityksen toimijoiden synnyttdmiin
signaaleithin. Vaikkei toimija sitd itse tiedostaisikaan, vuorovaikutusavaruus on aina olemassa.
Asioiden ndin ollessa, toimijan itsensd aiheuttamat hiljaiset voimat saavat tilanteista otteen
synnyttden valtavan hallitsemattomuuden asteen, joka kuitenkaan oliondkokulmasta ei néyttaydy
toimijalle itselleen havaittavana.

Entd systeemidlykds toimija? Tédssd ndkokulmamme perustuu tuloksille, joita Marcial Losada on
saavuttanut tiimityoskentelytutkimuksissaan (Losada 1999, Losada ja Heaphy 2004). Losadan
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tutkimukset kohdistuivat 60 laboratoriotilanteessa tutkittuun yritystiimiin. Tutkimuksessa
pyrittiin mallintamaan tiimien jésenten vilisid reaaliaikaisia vuorovaikutussuhteita. Ndin saadut
tulokset antavat ymmaértdd, ettd inhimillis-vuorovaikutteisia systeemejd ohjaisi ensisijaisesti
kolme parametrid seké ndiden keskindiset suhteet. Ndmé parametrit ovat:

1. Kysyvdi/kuunteleva vs. asiaa ajava keskustelutapa (engl. inquiry vs. advocacy, lyh. I/A).
Tehokkaissa tiimeissd (Losada ja Heaphy 2004) tdmé kerroin oli 1,1:1 ja heikoissa
tiimeissd 0,052:1. Toisin sanoen, tehokkaissa tiimeissd osattiin sopivasti tasapainoilla
ndiden kahden keskustelutavan wvililld, kun taas heikoissa tiimeissd kukin keskittyi
ajamaan omaa asiaansa ja tuomaan esiin omia ndkemyksiddn vs. kyselemddn ja
keskustelemaan,

2. Keskittyminen itseen/omaan ryhmddn vs. muihin/rvhmdn ulkopuolisiin (engl. self vs.
other, lyh. S/O) tahoihin. Tehokkaissa tiimeissd (Losada ja Heaphy 2004) keskittymineen
itseen vs. muihin - kerroin oli 0,935:1 ja heikoissa tiimeissd 0,034:1. Toisin sanoen,
tehokkaissa  tiimeissd  osattiin  sopivasti
tasapainoilla ndiden kahden keskittymiskohteen L riittd tiimin tehokkuuden tai
vililld, kun taas heikoissa tiimeissd kukin
osallistuja keskittyi puheenvuoroissaan
ensisijaisesti itseensd tai omaan tiimiinsd
muista ja heiddn kokonaisuuden kannalta
merkittavistdkin mielipiteistddn valittamatta,

yhteydellisyyden asteen ainoaksi
mittariksi tiimin P/N kerroin eli
tiimin tunneavaruus ..

3. Vuorovaikutuksen positiivisuus vs. negatiivisuus-kerroin (lyh. P/N). Tehokkaissa
tiimeissd (Losada ja Heaphy 2004) positiivisuus vs. negatiivisuuskerroin oli 5,6:1 ja
heikoissa tiimeissd 0,3:1. Toisin sanoen, tehokkaissa tiimeissd tapahtui keskiméérin 5,6
kertaa enemmin positiivisia kuin negatiivisia vuorovaikutuksia, kun taas heikoissa
tiimeisséd keskityttiin enemmén negatiiviseen kuin positiiviseen vuorovaikutukseen. Tama
kerroin osaltaan maérittid suoraan ryhmdn tunneavaruuden (engl. emotional space).
Edellisestd johtuen, mitd korkeampi tunneavaruus tiimilld, sen tehokkaampi tiimi on
(Losada ja Heaphy 2004, s. 756).

Edelld mainitun kolmen parametrin avulla rakentuu kuva tiimin yhteydellisyyden tasosta (engl.
connectivity). Tehokkaissa tiimeissd yhteydellisyys oli huomattavasi korkeampi kuin heikoissa
tiimeissd (Losada ja Heaphy 2004). Erittdin mielenkiintoisiksi tulokset teki Losadan
epdlineaarisen mallintamisen kautta osoittama havainto: koska em. kolme parametrid vaikuttavat
toisiinsa, riittdd tiimin tehokkuuden tai yhteydellisyyden asteen ainoaksi mittariksi tiimin P/N
kerroin eli tiimin tunneavaruus, Kuva 3. Tadmai tukee aiempaa tutkimusta siité, ettd positiivinen
lataus ithmisten vélisessd vuorovaikutuksessa synnyttdd ekspansiivisen, laajentuvan tunnekentén,
joka osaltaan edesauttaa vuorovaikutusta ja avaa mahdollisuuksia uusille ajatuksille ja
tuloksekkaammalle toiminnalle (Bales 1950, Bales ja Cohen 1979, Fredricksson 1998, Gottman
et al. 2002, Seligman 2002).

Losada ei leimaa positiivisuutta negatiivisuuden vastakohdaksi, vaan keskittyy nédiden
keskindiseen suhteeseen. Tétd hian perustelee silld intuitiivisestikin selvdlld havainnolla, ettd
yhtddltd yltiopositiivisuus sekd toisaalta ylimitoitettu negatiivisuus heikentdvdt ryhmén
tuloksellisuutta (Losada ja Heaphy 2004). Térkeintd on siis saavuttaa sopiva fasapaino niiden
keskeisen kolmen parametrin vélilld positiivisuuden hyviksi.
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Kuva 3. Systeemidlykkdian kiaytoksen keskeisten parametrien keskindiset suhteet (muunnettu:
Losada ja Heaphy 2004).

Ottaen huomioon nédiden parametrien todistettu keskeisyys tiimitydskentelyssd, joka on esimerkki
vuorovaikutuksesta parhaimmillaan, kdsityksemme on, ettd samat parametrit voisivat méarittad
yleensdkin ihmisten vilisen vuorovaikutuksen lainalaisuuksia ja siten olla siirrettdvissi myos
yritysostoympéristoon. Néiden tutkimustulosten valossa esitimmekin, ettd tiedostamalla oman
kaytoksensd vaikutuksen ympérdiviin systeemeihin, systeemidlykéds organisaatiokdyttaytyja
parhaimmillaan, intuitiivisesti tai opitun kautta, toimii nimenomaan Losadan parametrien suhteita
heijastellen.

Edelld on jo kidynyt selvidksi, ettd systeemidlykds toimija hahmottaa yritysostotilanteessa
kohdeorganisaation jadméttd staattisen oliomallin loukkuun. Systeemidlykds toimija ei rajoitu
oliondkemykseen, vaan ldhestyy kohdeorganisaatiota myos inhimillisend systeemind. Inhimilliset
vuorovaikutussuhteet, subjektiviteetit, tarinat ja tulkinnat tunnistetaan relevanteiksi. Téassd
inhimillisessd avaruudessa toimiessaan systeemidlykés toimija nimenomaan hahmottaa itsensd
myo0s suhteessa Losadan identifioimiin mikrokdytoksellisiin muuttujiin, Kuva 4. Héinen
systeemidlykds organisaatiokdsityksensd ja huomiokenttinsd ohjaavat hinen kayttdytymistddn.
Saamme seuraavan ennusteen yritysoston inhimillisen puolen onnistumiselle:

1. korkea P/N suhde,

2. tasapainoinen I/A suhde, sekd

3. tasapainoinen O/S suhde vahvistavat yritysoston inhimillisen puolen onnistumista.
Toisin sanoen, onnistuneissa ostoissa, ostava yritys:

1. kéayttdytyy positiivisen kannustavasti ja kunnioittavasti,

2. keskittyy ostetun yrityksen toimintatapojen, maa- ja yrityskulttuurin sekd henkiloston tilan
ymmirtdmiseen eikd pelkdstddn itsevaltaiseen midrddmiseen, sekd

3. pyrkii ottamaan ostetun yrityksen johtoa ja henkilost6d mukaan ostoon, eli toimimaan
"me" - muodossa, sekd siirtdmiidn myos ostetun yrityksen osaamista itselleen sen sijaan,

ettd keskittyisi jyrddmédn omia toimintatapojaan ostettuun yritykseen.



Systeemidly yritysostojen onnistumisessa

63

Kiyttay-
tyminen

Staattisen oliokisityksen
omaava kiyttiytyminen

Systeemiilykis
kiyttdytyminen

1) Organisaatio
on olio

Tiedostamaton toimija:

* Omalla
kayttdytymiselld ei ole
vaikutusta ympéaroiviin

Tietoinen toimija:

* Omalla kayttaytymiselld on
vaikutusta ympéroiviin
systeemeihin

systeemeihin . ..
» Dynaaminen systeemiajattelu

2) Organisaatio
on ihmisten
vilisti vuoro-
vaikutusta

Tiedostamaton toimija: Tietoinen toimija:

* toimii tiedostamattaan
hiljaisena voimana &

* toimii Losadan ja Heaphyn
parametrejd mukaillen

* synnyttdd hiljaisia voimia

Kuva 4. Staattisen olio vs. systeemidlykkddn organisaatiokisityksen vaikutus toimijan
kéyttdytymiseen.

Systeemiéily ja mihin pAddytidin

Systeemiidlykds organisaatiokisitys, huomiokentté ja kdyttdytyminen nousevat tdssd tarkastelussa
merkittdvassd maéadrin selittdviksi tekijoiksi sille ndenndisen ilmeiselle paradoksille, josta
nykypdivén organisaatiot, ilmentyménéén esimerkiksi yritysostot, tuntuvat kirsivin, Kuva 5.

Tama selittdd sen, miksi ndenndisin rationaalisilta
ja loogisilta vaikuttavat teot saavat organisaation
lapi kulkiessaan tuhansia eri muotoja, riippuen
siitd, miten kukin toimija ne ymmértdd ja tdmin
ymmarryksen pohjalta toimii. Téstd ndkokulmasta
kdsin  toteutettujen systeemi-interventioiden
mahdottomuus juontuu juuri niiden
lahtokohtaisesta  inhimillisen  vuorovaikutuksen
merkityksen huomioonottamattomuudesta. Vaikka

Niin kauan, kun vallitseva
organisaatiokdisitys on staattisen
oliomainen, ajaudutaan itseddn
toteuttavaan paradoksaalisuuden
kierteeseen, jossa ihmetelldin,
mikseivdt toteutetut systeemi-
interventiot saavuta odotettuja

niitd ei huomioitaisi, inhimilliset tuloksia?
vuorovaikutusvoimat toteutuvat jatkuvasti
organisaatioissa.

Niéin toimivan toimijan keskeisin ongelma on siind, ettd hidn ei ymmarréd, ettd hén itse sekd muut
toimijat vaikuttavat kaikkiin niihin ndkyviin sekd ndkymdittomiin systeemeihin, joihin he kuuluvat.
Kaikki systeemit ovat dynaamisia ja vuorovaikutteisia. Ndin ollen ei ole olemassa ihmisen
"ulkopuolella" olevaa toimintaa, organisaatiota, systeemid, muutosta tai lopputulosta. Téstd
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seurauksena ndenndisesti paradoksaalisilta vaikuttavat organisaation tulokset. Hiljaiset voimat
ovat saaneet otteen, mutta niitd ei staattisesta oliondkokulmasta késin nie.

Toisaalta, systeemiilykis toimija tiedostaa organisaation vuorovaikutuksellisuuden, seki tarpeen
nidhdi organisaatiot sekd dynaamisina olioina ettd inhimillisten vuorovaikutussuhteiden lautta.
Nédin ollen, hdnen huomiokenttinsd ja kéyttdytymisensd ovat mahdollisimman kattavasti
systeemidlykkditd. Sanomme mahdollisimman kattavasti, silld ottaen huomioon inhimillisten
systeemien moninaisuuden ja monimuotoisuuden harva, jos kukaan toimija voi jatkuvasti
tunnustaa toimivansa ja kéyttdytyvinsd systeemidlykkaddsti. Systeemidlykkyys on siis
pikemminkin pyrkimys, tavoitetila ennemmin kuin tdydellisen toimijakunnan esimerkinomaisesta
kaytostd. Siind piileekin systeemidlykkyyden haaste. Se on jokaiselle toimijalle elamadnmittainen
henkil6kohtaisen kasvun haaste ja tehtava.

Mihin . it
e e Staattinen Systeemiilykis
paadytain oliokiisitys organisaatiokiisitys
1) Organisaatio * Systeemi pysyy  Toimijat tiedostavat
on olio itsestdédn ylld toimijoiden organisaatioon vaikuttavat
itsensd yllapitdména voimat & kiyttaytyvit
“Toteutetut muutokset tilanteiden vaatimalla
s 1iae tavalla
saavat yllattavilta
vaikuttavia kddnteitd,
silla:
2) Organisaatio * Hiljaiset voimat jatkavat » Organisaatio ei ole
on ihmisten toimintaansa ja saavat hiljaisten voimien vanki
vilistd vuoro- tilanteista otteen
vaikutusta
—> Organisaation —> Organisaatiolla on
kédyttiytyminen on potentiaali saavuttaa
sattumanvaraista erinomaisia tuloksia

Kuva 5. Mihin paidytédén staattisen oliokésityksen vs. systeemidlykkéddn organisaatiokésityksen
omaavassa toiminnassa.

Systeemiilyn voima yritysostoissa

Yl1l4 esitetyn valossa vditimme, ettd yritysostoproblematiikan ja yhteensulauttamisen ndennédinen
paradoksi johtuisi nimenomaan vallitsevan organisaatiokésityksen vaikutuksesta toimijoiden
huomiokenttddn, kiyttdytymiseen ja siten organisaation tulokseen, Kuva 5.

Yrityksid ostetaan ja yhteensulautetaan kuin '"laatikoita", miettiméttd niitd ndkyvid ja
nakymaéttomid systeemejd ja toimijoiden kenttid, jotka kunkin oston onnistumiseen vaikuttavat.
Ostotilanteessa ei mietitd niitd hiljaisia voimia, jotka kdytdnnossé selittdvét yhteensulauttamisen
hankaluuden, vaan edetdén kenties jopa naiivin uskomuksen vallassa, ettd tdlld kertaa
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onnistutaan. Ostotilanteessa yritysosto perustellaan taloudellisin ja mahdollisesti teknisin
mittarein. Toimitaan staattisesta oliondkokulmasta késin. Huomiokenttdi on rajattu ja
kéayttdytyminen siksi sattumanvaraista. Hiljaiset voimat saavat tilanteista otteen sen sijaan, etti ne
ymmarrettdisiin  osaksi toimijoithin vaikuttavia sekd heiddn synnyttdmiddn ja ylldpitdmidan
voimia.

Kuitenkin oston onnistuminen ja taloudellisten ja teknisten tavoitteiden saavuttaminen on pitkalti
inhimillisestd toiminnasta kiinni. Siitd, ettd kyetddn toimimaan yritysostoissa vallalla olevien
rakenteellisten, systeemisten ja inhimillisten vuorovaikutussuhteiden kanssa. Seuraavassa
valotamme, mitd systeemidlykkyys yritysostoissa voisi tarkoittaa oston eri vaiheita seuraten.

Systeemiiilykkyys ennen ostoa

Systeemidlykds yritysostaja tiedostaa, ettd ostoa edeltdvd ostetun yrityksen tila vaikuttaa
yhteensulauttamisen alkuvaiheen hankaluuteen, eli oston hankaluusastetta voi ennakoida ennen
ostoa. Ostetun yrityksen tila ennen ostoa madrdytyy seuraavasti:

1. Henkinen tila, jossa ostetun yrityksen henkil6sto aloittaa eldménséd ostavassa yrityksessd
antaa viestid oston jilkeisen hyvinvoinnin tasosta.

Systeemidlykds yritysostaja tiedostaa, ettd hdnen kdyttdytymisensd ostovaiheessa osaltaan
vaikuttaa ostetun yrityksen henkiseen tilaan ja valmiuteen siirtyd uuden omistajan leipiin.
Tama vaatii inhimillis-vuorovaikutteista
organisaatiokdésitystd.  Systeemidlykéds yritysostaja
kayttdytyy Losadan parametrien mukaisesti, jolloin
ostetun yrityksen henkil6sto saadaan suhtautumaan

Yrityksid ostetaan ja
vhteensulautetaan kuin

mahdollisimman positiivisesti ostoon. Alla on lainaus "laatikoita”, miettimdittd niitci
onnistuneesta ostovaiheesta, jossa ostava yritys otti ndkyvid ja ndakymdittomid
systeemidlykkddn lahestymistavan ostettavan systeemejd ja toimijoiden
yrityksen henkilokuntaan. Ndin ollen ostettavassa kenttici, jotka oston

yrityksessd viltyttiin ristiriitaisilta yrityssuhteilta ja

tunnepurkauksilta kautta ostoprosessin. onnistumiseen vaikuttavat.

“Ostavan yrityksen viki keskittyi positiivisiin seikkoihin haastattelutilanteessa. He halusivat
kuulla mitd teemme, he halusivat oppia minkdlaisia me olemme, sekd miten voisimme jatkaa
vhdessd tdstd eteenpdiin. He keskittyivit paljon ihmispuoleen, eivitkd ainoastaan esim.
tuotantoon tai taloudellisiin mittareihin.” (Saksalainen haastateltava — Ostettu yritys #4)

2. Yritysten vilisten rakenteellisten ja kulttuuristen tekijoiden etdisyys/ldheisyys kertoo
yhteensulauttamisvaiheen todennékoisestd haasteen tasosta.

“Hankalaksi evaluaatiovaiheen tekee se, ettei ostettavaa yritystd vdlttdmdttd voi mitata
kayttimiemme mittareiden kautta, silld heiddn rakenteensa ovat erilaiset. Ndin ollen ostavan
yrityksen tulee tarkoin miettid mikd olisi paras tapa selvittdid ostettavan yrityksen todellinen
taloudellinen ja organisatorinen tila.” (Suomalainen haastateltava — Ostava yritys #4)

“Evaluaatiovaiheessa emme ymmdrtdneet tuotekehitysyksikoiden vdlisten ristiriitojen
todellista syvyyttd. Luulimme, ettd ongelmat johtuvat vanhasta omistajasta. Kdytinndssd
ongelmat ovat johtaneet oston jdlkeisten vuosien hankaluuksiin uudessa tulevaisuuden tuotetta
kehittivdssd tuotekehitysprojektissamme, sekd mittaviin  kustannusmenekkeihin tehotonta
tuotekehitysprojektia hallittaessa.” (Suomalainen haastateltava — Ostava yritys #2)
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Systeemidlykés yritysostaja tiedostaa ostoa edeltivin evaluaatiovaiheen hankaluuden, mutta
pyrkii tdstd huolimatta ottamaan huomioon yritysten véliset ndkyvét, kulttuuriset sekd piilevit
rakenteelliset erot. Toisin sanoen, hidn tiedostaa organisaation sekd dynaamisena oliona- etti
inhimillis- vuorovaikutteisena systeemina.

Taménkaltainen ndkemys vaatii jo ostoa edeltdvissa

vaiheessa systeemidlykkyyttd, silld toimijan on omattava Kuitenkin oston
sekd systeemidlykds huomiokenttd ettd kdyttaytymismalli. onnistuminen ja
Pahimmillaan jo tdssd vaiheessa toimitaan ainoastaan taloudellisten ja teknisten

staattisen oliokdsityksen vallassa. Télloin selvitetddn tavoitteiden saavuttaminen
asetetuin mittarein ostettavan yrityksen teknis-taloudellista
tilaa  miettimdttd mm. henkiloston  hyvinvoinnin
merkitystd. Parhaimmillaan systeemiélykds yritysostaja
varmistaa, ettd hidn voittaa kayttdytymisellddn ostetun
yrityksen henkilokunnan puolelleen, sekd tiedostaa ostoa edeltivddn evaluaatioon sisdltyvén
haasteellisuuden ja merkityksen. Satu Teerikankaan tutkimuksessa onnistuneet yritysostajat
toimivat jo ostoa edeltdvissd vaiheessa Losadan parametrejd mukaillen. He olivat keskiméardista
positiivisempia, tasapainoilivat kysyvén vs. asiaa ajavan ldhestymistavan vililla sekd keskittyivit
tasapuolisesti oston molempiin osapuoliin. He ymmaérsivit, ettd ostoa edeltivd vaihe vaikuttaa
yhteensulauttamisvaiheen onnistumiseen ja haasteen tasoon.

on pitkdlti inhimillisestd
toiminnasta kiinni.

Systeemiiilykés kiyttiytyminen yhteensulauttamisen aikana

Ostetun yrityksen henkiloston hyvinvointiin yhteensulauttamisen aikana vaikuttaa pitkélti ostavan
yrityksen kéyttdytyminen ja pienetkin eleet. Siksi yritysoston yhteensulauttamisvaiheen
onnistuminen on paljolti kiinni siitd tavasta, jolla timé vaihe johdetaan:

— Yhteensulauttamisen hallinta ja johtaminen liitetdén perinteisesti "koviin" teemoihin,
kuten visio, suunnittelu, aikataulutus, yms. eli staattiseen "organisaatio on olio" —
késitykseen (Stacey 1996),

— Naiden rinnalle ja kenties merkittivimmaéksikin nousi Satu Teerikankaan tutkimuksessa
kisite integraatiofilosofia, se henkinen johtamisote, jolla integraatiotiimi kohteli ostetun
yrityksen ihmisid: kiytetty kunnioituksen, ymmirryksen ja ystivillisyyden aste.? Niin
ollen, vaikka osto oli muuten hankala, ihmiset voivat hyvin, mikéli heitd kohdeltiin hyvin.
Integraatiofilosofian teemat heijastelivat Losadan todentamia tekijoitd. Keskittyminen
ostettuun yritykseen (eli foiseen) vrt. ostavaan yritykseen (eli itseensd) sekd kyselevi vs.
pakottava ldhestymistapa aikaansaivat positiivisen kierteen, laajenevan tunneavaruuden,
joka pitkalti selitti hyvin onnistuneiden ostojen yhteensulauttamisvaiheen nédenniisen
helppouden,

— Yhteensulauttamisen = vastuu  langetetaan  yleensd  yksimielisesti  vastaavalle
integraatiojohtajalle tai integraatiotiimille. Integraatiojohtajan rooli on merkittdvi jo itse
positioon sisdltyvin valta-aseman kautta. Pohjautuen Eliaksen tyohon (1939), Stacey
(2001, 2003) perddankuuluttaa valta-asetelmien huomioimista organisaatioissa. Siten
integraatiojohtajan  systeemidlykkyydelld tai sen puutteella on suurempi vaikutus
yritysoston onnistumiseen kuin muiden yksittdisten toimijoiden systeemidlykkyydelld tai
sen puutteella. Tédmén takia johtoasemassa toimivien henkiloiden kaytokselld on

2" Handolin (2004) kuuluttaa vastaavaa ajattelua ndkymdittomin palkitsemisen merkityksestd tyontekijoiden

hyvinvoinnin kannalta.
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merkitystd. Heiddn kédytoksensd heijastuu véilittomisti organisaation ldpi kulkevissa
eksponentiaalisissa reaktioketjuissa,

— Vaikka integraatiojohtajan rooli etenkin yhteensulauttamisen ensimméiisen vuoden aikana
onkin huomattava, ovat hiljaisessa, mutta merkittdvdssd arkisessa apuroolissa kaikki
ostavan yrityksen vuorovaikutuspinnat ja kytkenndt eli jokainen ostavan yrityksen
yksittdinen toimija. Néissd yhteenotoissa ndkyy usein historiallisten ja tunteellisten
tekijoiden merkitys, silld ostavan yrityksen yksikot saattavat olla ostetun yrityksen
kilpailijoita, he saattavat peldtd omaa irtisanomistaan uuden yksikon valossa, jne. Toisin
sanoen, yritysostot herdttdvdt ostavassa yrityksessd eloon joukon henkiinjddmisviettejd,
tarinoita ja uskomuksia, jotka lietsovat erilaisia tunnereaktioita yritysten vdlisessd
vhteydenpidossa. Ndihin tunnereaktioihin ei usein kuitenkaan kiinnitetd huomiota, jolloin
ne saavat toimia hiljaisina héiritsevind voimina nakertaen oston onnistumisen
mahdollisuuksia. Integraatiojohtaja voi olla mitd parhain, mutta ostettu yritys saattaa
saada kauttaaltaan huonoa tai olematonta kohtelua ostavan yrityksen muilta yksikailta.
Toisin sanoen, ostavan yrityksen kauttaaltaan toteuttama integraatiofilosofia voi olla
negatiivisesti latautunut ts. se ei ldhtokohtaisesti toteuta Losadan asettamia tavoitteita.

Systeemidlykkéédssa yritysostojohtamisessa

ndkyy Losadan korostamat tekijit sekd Systeemidilykkyys on pyrkimys,
integraatiotiimin ~ ettdi ~ koko  ostavan tavoitetila ennemmin kuin tdydellisen
organisaation  kdyttdytymisessd.  Vaikka toimijakunnan esimerkinomaisesta

integraatiojohtaja olisi mitd erinomaisin, voi
yhteensulauttamisvaiheesta jadgdd huono kuva,
mikili ostavan yrityksen muut yksikot kukin
osaltaan vilinpitiméttomyydelldan sitd
sabotoivat.

kaytostd.

Siind piileekin systeemicilykkyyden
haaste. Se on jokaiselle toimijalle
eldmdnmittainen henkilokohtaisen

Yhteensulauttamisen haastetta lisddvidt em. kasvun haaste ja tehtdavd.
lisdksi kansainvélisissd ostoissa maiden véliset

kulttuurierot,  joiden  olemassaoloa  tai

vaikutusmekanismeja ei usein oteta huomioon

(Teerikangas 2004). Eletddn, kuin niitd ei olisi. Maakulttuureista saattaa jopa tulla tabu, silld ne
viittaavat erilaisuuteen ja siten koetaan, ettd niilld voi olla rasistisia konnotaatioita. Ndin ollen
maakulttuurierot ja niistd johtuvat viddrinkdsitykset saavat pahimmillaan rauhassa myllertdd ja
hiertdd ihmisten ja yksikoiden vilisid suhteita.

“Emme yhteistyomme aikana ikind ole avoimesti keskustelleet ranskalaisten ja
suomalaisten vdlisistd kulttuurieroista. Kuitenkin, arkipdivdisesti eldmme niistd
aiheutuvien erimielisyyksien sekd vddrinkdsitysten kanssa. Kulttuurierot ovat
piilevd dimensio toiminnassamme. Jos kykenisimme puhumaan eroistamme,
voisimme Vdlttdd vddrinkdsitykset, ja niistd johtuvan ihmisten esim. hankalaksi
leimaantumisen.” (Ranskalainen haastateltava — Ostettu yritys #7)

Systeemidlykéds yritysostaja tiedostaa maakulttuurien olemassaolon, sekd niiden mahdolliset
vaikutusmekanismit hdneen itseensd sekd muihin toimijoihin. Han pyrkii luovasti luovimaan
ndiden muodostamassa kentdssd Losadan korostamien tekijoiden mukaisesti. Téménkaltaista
kdytostd on mm. maakulttuurierojen tiedostaminen, oman kulttuuritaustansa vaikutuksen
ymmaértdminen, erilaisuuden hyviaksyminen, eroista avoimesti keskusteleminen, uusille tavoille
avautuminen sekd tarpeen vaatiessa paikallisiin kulttuurt tai markkinatapoihin sopeutuminen.
Hénen systeemidlykds organisaatiokésityksensd ja  huomiokenttinsd ohjaavat hénen
kayttdytymistddn tdhin suuntaan.
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Yritysoston jilkeisen muutoksen systeemiilykiis hallinta

Yritysoston jilkeistd muutosta ymmaérrettidessd tulee ottaa huomioon yritysten rakenteellisten ja
kulttuuristen tekijoiden keskindinen riippuvuussuhde, dialogi. Yhtd muuttamalla muuttaa aina
toista:

— Oston jilkeiset muutokset ndhdddn usein vain rakennenikokulmasta. Kuitenkin kaikki
rakennemuutos on myods toiminnallista ja kéaytoksellistdi muutosta (Teerikangas ja
Laamanen 2002), eikd mikddn muutos tdysin onnistu, ellei sithen liittyvdd kulttuurista
muutosta oteta huomioon:

—  “Yrityskulttuureissamme esim. kontrollerin merkitys oli erilainen. Uudessa emoyhtiossd
kontrolleri on merkittivdssd asemassa kehittimdssd yritystd eteenpdin, kun taas
Ranskassa kontrollerilla on perinteisesti poliisinomainen rooli. Suomalaiset kdyttdvdit
kontrollereitaan paljon. Meilld ranskalaisissa yksikoissd oli pitkddn hankalaa sopeutua
tdhdn maailmaan, kunnes ymmdrsimme, ettd yrityskulttuureissamme kontrollerin rooli on
erilainen. Ostava yritys laittoi pystyyn organisaatiorakenteen ja odotti 1. pdivdstd alkaen,
ettd osaamme toimia sen mukaisesti — organisaation pedagogiikkaa ei meille selitetty. Sen
ymmdrtdmiseen on mennyt monta vuotta.” (Ranskalainen haastateltava — ostettu yritys

45)

— Vaikka kulttuurinen yhteensulautuminen ja muutos usein on ostavan yrityksen tavoite
oston jilkeen, kdytdnnoOssd tapoja toteuttaa tdmé haluttu kulttuurinen muutos ei
ymmdrretd eikd tiedosteta. Siten kulttuurisen muutoksen annetaan tapahtua itsestddn ja jo
muutaman vuoden kuluttua ostosta sen oletetaan tapahtuneen, jonka jédlkeen ostetuilta
yrityksiltd oletetaan "normaalia" kdytostd. Toisin sanoen, kulttuurista muutosta oletetaan
tapahtuvan, mutta keinoja sen saavuttamiseksi ei useimmiten ymmarretd eiké hallita.

Systeemidlykés yritysostaja tiedostaa tdmdn jatkuvan rakenteen ja kulttuurin dialogin ja siten
ymmartdd rakennemuutosten hankaluuden sekd kulttuurinmuutokseen vaikuttavien tekijoiden
monimuotoisuuden. Hénelld on systeemidlykds organisaatiokidsitys, huomiokenttd ja
kayttaytyminen. Hén tiedostaa, ettd rakenteen ja kulttuurin jatkuva dialogi selittdd sen, miksi
yhteensulauttamisvaiheen aikana toteutetut muutokset eivét ole yksiselitteisid, vaan omaavat
kukin monikerroksisen merkitysavaruuden. Vain tavoitettuaan tdminkaltaisen ymmarryksen
kykenee yritysostaja miettimddn yhteensulauttamisvaiheen tuoman muutoksen todellisia
haasteita.

Kulttuurinmuutoksessa Losadan korostamat tekijit nousivat merkittdviksi: kunnioittava ja
keskusteleva ldhestymistapa, keskindinen mahdollisin moniin ulottuva vuoropuhelu sekd ostetun
yrityksen vden mukaanottaminen muutoksen ldpivientiin. Johtuen johtajiston vahvemmasta
organisaatiotason vaikutuspotentiaalista (Stacey 2001, 2003), on merkittdvad, ettd mallikas
organisaatiokdyttdytyminen ja haluttu kulttuurimuutos ldhtee johtotasolta. Tdmédn puuttuessa
joudumme seuraavanlaiseen jopa skitsofreeniseen tilaan:

“On hankala tdysin rinnoin omaksua uuden emoyhtion virallisia arvoja niin kauan, kun
paikalliset johtajamme toimivat niiden vastaisesti. Puhutaan avoimuudesta ja reiluudesta, kun
kaytinndssd pddtoksid tehdddn pahimmillaan henkilopoliittisesta ja oman edun tavoittelun
ndkokulmasta.” (Ranskalainen haastateltava — ostettu yritys #5)
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Yritysostojen systeeminen vaikutus omistaviin yrityksiin

Edellisestd jatkaen, systeemidlykéds ndkokulma yritysostoihin ottaa tulevaisuuteen suuntautuvan
pitkdjinteisen nidkokannan. Tamid on merkittdvad siksi, ettd sen puuttuminen saattaa osaltaan
selittdd yritysostojen mahdollista huonoa tulosvaikutusta ostaviin yrityksiin.

Koska staattisen oliondkokulman kannalta yritysostot ndhdddn yksittdisind ilmidind tai
tapahtumina, niiden systeemisid vaikutuksia ostavien yritysten rakenteellisiin, kulttuurisiin ja
identiteettisiin systeemeihin ei oteta huomioon. Tdstd seurauksena:

1. Yritysten yrityskulttuurinen pirstaloituneisuus, joka ymmarretdén kidytdnnossd ostoista
johtuvaksi, mutta josta ei virallisesti puhuta. Kaikki mukanaolevat kuitenkin tiedostavat,
ettd monessa yrityksesséd on valloillaan kirjava yrityskulttuurimosaiikki, joka koostuu ajan
myotd ostettujen yrityksien tavoista ja kulttuureista.

Osasyynd tdhdn mosaiikkiin on nimenomaan

aiemmin  toteamamme  huono  ymmirrys  Kaikki rakennemuutos on myds
kulttuurinmuutoksen dynamiikasta. Yrityksid toiminnallista ja kél)/tb'ksellistc'i
ostetaan ja yhteensulautetaan "kuin laatikoita", eikd muutosta, eikcd mikcicin muutos
niinkdin tiedosteta, miten saada niistd pitkalla
jénteelld toimivia yksikoitd. Ei ymmdrretd, ettd
onnistunut yhteensulauttaminen punoo yhteen seki
rakenteellisen ettd kulttuurisen muutoksen. Jollei oteta huomioon.

kulttuurista muutosta tapahdu, tai jollei sen

dynamiikkaa ymmarretd, syntyy ostettujen yritysten

yrityskulttuureista hiljaisia voimia, jotka harovat toimintaa ja muutosta vastaan. Ndin ollen
yritysostoilla on pitkédvaikutteisia systeemisid vaikutuksia ostavan yrityksen toimintaan.

tdysin onnistu, ellei siihen
liittyvdd kulttuurista muutosta

“Yhtenevdin yrityskulttuurin rakentaminen on haastavaa, jos yritys on kasvanut yritysostoin.
Yrityksemme koostuu monesta erilaisesta yrityskulttuurista. Jokaisella paikkakunnalla on omat
tapansa, ja niistd pidetddn kynsin ja hampain kiinni.” (Suomalainen haasteltava — ostava

yritys #4)

Systeemidlykéds omistava yritys tiedostaa yrityksen kulttuurisen pirstaloituneisuuden ja pyrkii
hyodyntdméddn tiatd. Kéytdnnossd yhtendistd yrityskulttuuria tai tunnetilaa rakennettiin
systeemidlykkéissd yrityksissd Losadan korostamien tekijoiden kautta: kunnioittavalla
lahestymistavalla, ottamalla ostettu yritys mukaan muutokseen, positiivista vuorovaikutusta
edistimalld sekd saamalla ihmiset innostumaan muutoksesta. Samanaikaisesti varmistettiin,
ettd koko organisaatio systeemind tuki tdtd pyrkimystd ndkyvistd ja ndkymittomistd
rakenteista l14dhtien. Johtuen johtajiston vahvemmasta organisaatiotason vaikutuspotentiaalista
(Stacey 2001, 2003), mallikkaan organisaatio-kayttdytymisen ja kulttuurimuutoksen on
lahdettdvd esimerkinomaisesti johtotasolta. Kéytdnnossd merkittdviksi nousi kuitenkin
havainto, ettei ostetun yrityksen yrityskulttuuria voida tdysin muuttaa, sen sijaan heidén
toimintatapoihinsa ja johtamismalleihinsa voidaan vuosien saatossa vaikuttaa.

2. Yritysten yritysidentiteettinen pirstaloituneisuus ja monikerroksellisuus. Tétd ei ndhda,
vaan oletetaan, ettd jo oston jidlkeen uusi yritys on "osa meitd", mitd se oliomielessd
onkin. Todellisuudessa yritysidentiteetti pysyy pitkddn monikerroksellisena riippuen
kunkin yksikén omasta yritysostohistoriikista. Globaalin yrityksen identiteetti ei rakennu
yksistddn uusien kylttien ja internet-sivujen kautta, vaan lukemattomista subjektiivisista
tekijoistd ja kokemuksista kédsin. Tamé selittdd sen, miksi thmisten on nykydén hankala
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sitoutua yrityksiin, silld Y T-neuvottelut voivat kohdata ketd tahansa, riippumatta henkilon
palveluhistoriasta ja tehdyn tyon laadusta.

Systeemidlykds omistava yritys tiedostaa  yrityksen
identiteettisen pirstaloituneisuuden. Kaytdnnossd yhtendistd
yritysidentiteettid rakennettiin systeemidlykkaissa yrityksissd
Losadan korostamien tekijéiden kautta: positiivisen

Systeemidilyn avulla
toimija saa yhteyden

vuorovaikutuksen, hyvin hallitun yhteensulauttamisvaiheen _ or. gafa.lsac.lt?Ofs?a
sekd positiivisvoimaisen muutoksen kautta. N&dmd saivat vaikuttaviin hiljaisiin
aikaan kokemuksen miellyttivistd yritysostosta ja siten voimiin.

auttoivat  parantamaan  henkiloston  sitoutumisen ja
identifikaation astetta.

3. Yritysten rakenteellinen  kompleksisuus, josta  kielivit nykyddn  jatkuvat
organisaatiomuutokset. Tédmid rakenteellinen kompleksisuus johtuu usein monesta
ostetusta yrityksestd, nididen erilaisuudesta ja aiempien yhteensulauttamisprojektien
epdonnistumisista tai puolivéliin jattdmisistd. Seuraavassa henkildstoedustajan kommentti
jatkuvaan uudelleenorganisointikierteeseen:

“Jokavuotisten uudelleenorganisaatioden ja YT-neuvottelujen seurauksena ihmiset eivdit
luota yritykseemme endid yhtd paljon kuin ennen. Ihmiset haluavat lisdd pysyvyyttd —
nykyisellddn muutos on jatkuvaa, ja sitd on liian paljon. Lojaalisuus on vihentynyt ja
tyontekijdt ndkevdit tyonsd enemmdn "vain leipdtyond” kuin 'pitkdaikaisena ura- ja
sitoutuneisuusprojektina”.” (Amerikkalainen haastateltava — Ostettu Yritys #6)

Pahimmillaan pelkkd rakenteisiin puuttuminen ja organisaation rakenteellinen hallinta
juontavat staattisesta oliondkokulmasta ja huomiokentédstd. Téssd ollaan aiemmin
mainitussa sengeldisessd itsedédn toteuttavan metasysteemisokean toiminnan kehéssa.

Johtopaitokset

Tarkastelemalla yritysostoja systeemidlyn nédkokulmasta, olemme hahmotelleet syitd sithen, mika
selittdd yritysostojen epéd/onnistumisen.

Systeemidlyn késitteen avulla havainnollistimme, etté
epdonnistumisella on juurensa systeemiéilyn puutteessa Toimija voi itse vaikuttaa

ke'lutta" 'y{itysostoprogessin. Tdmd koituu pi{kdllé{ pienilldkin teoilla, Losadan
azkavallllq ostfe.{un yrityksen quenteelllfv—k?lttuurzseks‘f parametrejd mukaillen, héntd
haasteeksi. Nidin ollen staattisella oliondkemykselld s .
valjastetulla yritysostokayttaytymiselld on vaikutuksia, ympdrotvien S)_} St?emlen
jotka ulottuvat kauas oston jdlkeiseen tulevaisuuteen. loumintaan.
Tata haastetta el ndhdi staattisessa

oliomaailmankuvassa, jonka havaintokenttddn eivédt ldhtokohtaisesti kuulu organisaatioiden
subjektiiviset, inhimilliset, kulttuuriset ja mikrokéytokselliset dimensiot. Télloin ajaudutaan
alemmin esittimadamme sengeldiseen vastuunsiirron sykliin, jossa systeemisen ndkemyksen sijaan
korjataan uudelleen ja uudelleen samojen ongelmien oireita. Niin kauan kuin koko sykliin ei
puututa, ongelmat oireineen jatkavat ilmenemistéén tai jopa vahvistuvat.

Systeemidlyn voima on siind, ettd sen avulla toimija saa yhteyden organisaatioissa vaikuttaviin
hiljaisiin voimiin, silld systeemiélykds toimija tiedostaa, ettd organisaatiot voidaan nidhdd sekd
dynaamisesta oliondkokulmasta etzd inhimillisen vuorovaikutuksen ndkékulmasta késin. Hénelld



Systeemidly yritysostojen onnistumisessa 71

on systeemidlykds huomiokenttd ja kéyttdytymismalli. Télloin toimija voi itse vaikuttaa
pienilldkin teoilla, Losadan parametrejd mukaillen, hdntd ympéardivien systeemien toimintaan.

Staattisessa  oliondkemyksessd tdménkaltaista organisaationdkemystd ei ole. Hiljaiset,
ndkymittoméat inhimilliset voimat saavat vallan, silld toimija ei tiedosta sitd vaikutusta, joka
hinelld itselldin on héntd ympédrodiviin systeemeihin. Yritysoston onnistuminen sekd oston
vaikutus ostavaan yritykseen pitkélld aikavililld on suurissa mdérin sattumanvaraista.

Téassd artikkelissa artikuloimamme ymmaérrys yritysostojen onnistumisesta punoo yhteen
ailemmin erillddn kisitellyt inhimilliset, kulttuuris-organisatoriset sekd yhteensulauttamisen
johtamisen tutkimuskentit. Systeemidlykés katsanto yritysostothin mahdollistaa integratiivisen
ndkemyksen yritysostoihin, silldi se on ldhtokohtaisesti systeeminen. Uskomme, ettd
selventdimalld niitd inhimillisid tekijoitd, jotka vaikuttavat yritysostojen onnistumiseen,
systeemidlykéds nidkokulma tuo merkittdvan kontribuution olemassaolevaan varsin hajanaiseen
yritysostojen  yhteensulauttamisen tutkimuskenttddn. Siten systeemidlykds ndkokulma
yritysostoihin osaltaan rakentaa peruspilareita nykyisellidn ontuvalle ymmairrykselle, joka
yritysostotutkimuksessa vallitsee ostojen onnistumistekijoihin liittyen (King et al. 2004).
Toimijakeskeisyytensd kautta systeemidly eroaa vallitsevista organisaatiokdyttdy-tymismalleista
ja siten vastaa tarpeisiin kehittdd todellisuutta vastaavampia organisaatioteorioita, joissa
inhimillisen toiminnan tietoisuus ja toiminnallisuus on otettu huomioon. (Ghoshal 2005).
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