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SISAINEN VIESTINTA JA SEN VAIKUTUKSET YRITYSKAUPPATILANTEESSA
Tavoitteet

Tutkielmani tavoitteena on tutkia, miten sisdinen viestintd vaikuttaa henkiloston reakti-
oihin yrityskauppatilanteessa ja millainen viestintd yrityskauppaprosessin aikana on
toivottua. Liséksi tavoitteena on tarkastella sisdisen viestinnin vaikutuksia yrityskaupal-
le asetettujen tavoitteiden saavuttamiseen.

Tutkimusaineisto ja -menetelmiéit

Tutkimusaineistona on kahdesti toteutettu henkilostokysely, johon sekd ostetun ettd os-
tajayrityksen koko henkilosto sai vastata. Vastauksia tuli yhteensd 299, joskin vastaus-
prosentti jai molemmilla kerroilla alhaiseksi. Aineistoa tdydensivit haastattelut henki-
16ston keskuudessa sekéd osapuolten internet- ja intranetsivujen kauppaa koskeva tieto.

Tutkimukseni teoreettinen viitekehys rakentuu monitieteisesti organisaatio- ja johtamis-
teorioiden sekd yritysviestinndn avulla. Nidkokulmista korostuvat muutosjohtaminen,
organisaatiokulttuuri sekd strategia- ja muutosviestinti.

Tulokset

Keskeisimpédni tuloksena esiin nousee esimiesviestinndn ja kaiken henkilokohtaisen
kasvokkaisviestinnén tirkeys yrityskauppatilanteessa. Esimiesten ohella viestin ldhetti-
jani tarkedksi nousee yrityksen ylin johto. Johdon viestintdd ja kdyttdytymistd henkilds-
to seuraa tarkasti, ja puutteet ja odotustenvastainen toiminta aiheuttavat epdluottamusta
johtoa kohtaan ja muita negatiivisia vaikutuksia, kuten motivaation heikkenemisti.

Tulokseni osoittavat, ettd sisdiseen viestintddn tyytyvdisimmin suhtautuvat kokevat yri-
tyskauppatilanteessa muita enemmén halua sitoutua laajentuneeseen konserniin seka
muita positiivisia tunteita, kuten motivaatiota. Vastaavasti heiddn keskuudessaan esiin-
tyy vidhemmain negatiivisia tunteita, kuten epdvarmuutta ja pelkoa irtisanomisista. Myos
kaupan ylldtyksellisyys lisdd tutkimukseni mukaan henkildston kielteisid tunteita ja kiel-
teistd suhtautumista sekd vahentdd sitoutumishalua ja luottamusta yrityksen johtoon.

Hyvi sisdinen viestintéd tukee ja nopeuttaa yrityskaupalle asetettujen tavoitteiden saavut-
tamisessa, vaikka viestinndn osuutta on vaikea aivan tarkasti arvioida. Tutkimukseni
osoittaa, ettd viestintd auttaa vilttimédn yrityskaupan epdonnistumisen yleisimpiad ka-
rikkoja, kuten tyontekijoiden heikkoa sitoutumista yritykseen.

Avainsanat
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1 Johdanto

Yrityskauppoja tehdédédn jatkuvasti ja paljon. Vaikka vuoden 2008 lopulla alkanut glo-
baali talouskriisi onkin hillinnyt yrityskauppaintoa, tehtiin viime vuonna pelkéstidin
Suomessa noin 700 yrityskauppaa. Arvio perustuu Talouseldmin (2009) listaukseen

yrityskaupoista, jotka johtivat enemmistoomistajan vaihtumiseen.

Yleisimpid syitd yrityskaupan tekemiseen ovat markkinaosuuden kasvattaminen tai séi-
lyttdminen sekd osakkeiden arvon kasvattaminen kustannuksia karsimalla ja uusia pal-
veluja tarjoamalla (Nguyen & Kleiner 2003, 447). Laheskién aina yrityskaupalle ase-

tettuja tavoitteita ei kuitenkaan saavuteta.

Tieto yrityskaupasta heridttdd henkiloston keskuudessa véistimattd negatiivisia tunteita —
usein enemmin kuin positiivisia. Muutokset yrityksen omistuksessa tai ylimmissé joh-
dossa kuuluvat henkildston kannalta traumaattisimpiin organisaatiomuutoksiin ja luovat
erityisesti ostetussa yrityksessd syvidd epdvarmuutta (Bastien 1987, 20). Suureen osaan
yrityskaupoista liittyy irtisanomisia, kun ostetun yrityksen ja ostajayrityksen pédillekkai-

sid toimintoja karsitaan.

Onnistuneen yrityskaupan tekeminen ei ole helppoa: suurin osa yrityskaupoista epdon-
nistuu niille asetettujen tavoitteiden saavuttamisessa. Eri tutkimusten mukaan epédonnis-
tuneiden yrityskauppojen méiird kaikista yrityskaupoista vaihtelee 50 ja 83 prosentin
vililla (mm. Valpola 2004, 214; Nguyen & Kleiner 2003, 447; Schraeder & Self 2003,
511). Nguyenin ja Kleinerin (2003, 447) mukaan epdonnistuminen tarkoittaa heikenty-
nyttd kannattavuutta, tyontekijoiden vaihtuvuutta ja poissaoloja sekid osakkeiden arvon
vihenemistd. Kuten tutkijat toteavat, on paljon helpompi tehdid kauppa kuin saada se

toimimaan.

Syitd yrityskaupan epdonnistumiseen on lukuisia. KPMG:n listauksen mukaisesti viisi
yleisintd selitystd epdonnistumiseen ovat yrityskulttuurien yhteentérmdys, ylihinnan
maksaminen, huono liiketoiminnallinen yhteensopivuus, epdonnistuminen integraatios-
sa ja liian suuri velkaantumisaste (over-leverage) (Kauniskangas 2007, 15). My6s muut

tutkijat ovat havainneet yrityskulttuurien yhteensopimattomuuden yhteni keskeisimmis-



td syistd yrityskaupan tai fuusion epdonnistumiseen (esim. Nguyen & Kleiner 2003,
447-448; Schraeder & Self 2003; Lodorfos & Boateng 2006, 520). Monet tutkimuksista
jaavit kuitenkin organisaatiokulttuurin tasolle eivitkd varsinaisesti puutu siithen, miten
organisaatiokulttuureihin voitaisiin vaikuttaa ja sitd kautta vilttdd organisaatiokulttuuri-
en yhteentorméiys ja koko yrityskaupan epdonnistuminen. Nguyen ja Kleiner (2003,
452) kuitenkin huomauttavat, ettd vaikka organisaatiokulttuuria onkin dirimmadisen vai-
kea muuttaa, voidaan siithen kyetd kunnollisen viestintdsuunnitelman avulla. Kaija Kata-
riina Erkkild toteaa puolestaan, ettd itse asiassa yksi tdrkeimmistd syistd yrityskaupan

epdonnistumisessa on puutteellinen viestintd (Poikolainen 2007, 12).

Olen perehtynyt tutkimuksessani sithen, miké on sisdisen viestinnin rooli yrityskaupas-
sa ja miten sisdinen viestintd voi vaikuttaa yrityskaupan tavoitteiden saavuttamiseen.
Tutkielmani on jatkoa kevaalld 2007 tekemaélleni kandidaatintutkielmalle, jossa tarkas-
telin sisdistd viestintdd yrityskauppatilanteessa ja sen vaikutusta kaupan onnistumiseen
teoreettisen katsauksen avulla. Tétd tutkimusta olen tdydentdnyt uudemman tutkimus-
tiedon ohella my0s laajalla empiiriselld osuudella, jossa olen perehtynyt yhteen yritys-

kauppatilanteeseen.

1.1 Tutkimusongelma

Viestinnén roolia yrityskaupoissa ei ole kovinkaan paljon tutkittu, vaikka asiantuntijoi-
den mukaan se on onnistumisen kannalta tirked alue (Brahma & Srivastava 2007, 7).
Aiemmissa tutkimuksissa yrityskauppatilanteissa korostuvat muut — tavallisesti talou-
delliset — tekijét viestintdd tirkedampind. Usein tutkimukset liittyvit organisaatiokulttuu-
rien lisdksi esimerkiksi muutosjohtamiseen. Monet ldhteet ovat luonteeltaan normatiivi-
sia, jotkin antavat suoranaisia tehtdvilistoja yrityskauppojen tekemiseen (mm. British
Institute of Management 1986, Erkkild & Valpola 2005). My0s sisdistd viestintdd kisit-
televi kirjallisuus on pitkilti normatiivista ja perustuu hyviksi havaittuihin “parhaisiin
kaytiantoihin”. Osa viestintddn keskittyvistd yrityskauppatutkimuksista on puolestaan
paremminkin kuvauksia toteutetuista viestintdtoimenpiteistd yrityskaupan aikana (mm.

Tuominen 2003).



Viime aikoina sisdiseen viestintddn keskittyvid yrityskauppatutkimuksia ovat tehneet
muun muassa Balle (2008) sekd Brahma ja Srivastava (2007). Sisdisti viestintdd yrityk-
sen muutostilannetta tukemassa ovat tutkineet muun muassa Nelissen ja van Selm
(2008). Vaikuttaa siltd, ettd sisdinen viestintd on saamassa aiempaa suuremman paino-

arvon yrityskauppatutkimuksessa ja ettd sen merkitys ymmairretdin yha tarkeammaiksi.

Tydssini etsin vastausta seuraaviin kKysymyksiin:
1) Millaisia vaikutuksia sisdiselld viestinndlld on henkiloston reaktioihin yritys-
kauppatilanteessa?
2) Miten onnistuneena vastaajat pitdvét sisdistd viestintdd yrityskauppatilanteessa?
3) Mitd viitteitd tutkimuksen perustella 10ytyy sisdisen viestinndn vaikutuksesta

yrityskaupan onnistumiseen?

Vaikka tutkimuskysymykseni suuntautuvat empiiriseen tutkimukseen, testaan saatuja

tuloksia lopuksi myos tutkimuskirjallisuudessa aiemmin esitettyihin nikemyksiin.

Henkilosto on avainasemassa yrityskaupan tavoitteiden saavuttamisessa. Teoksessa Yri-
tysostot ja yritysten sulauttaminen (1985, 152) muistutetaan ostajayrityksen johtoa osu-
vasti: ”’Sind ostat liikkeyrityksen, mutta liitkeyritys on ithmisten muodostama. Jos et saa
heitéd voitetuksi puolellesi omaan organisaatioosi, yrityskauppasi on tuomittu epdonnis-

tumaan.”

1.2 Tutkimuksen toteuttaminen

Tiedonkeruu tutkimuksen teoreettista osuutta varten tapahtui padosin vuonna 2007. Kun
teoreettinen osuus oli koottu yhteen, siirryin empiirisen tutkimustyon pariin. Siinéd pe-
rehdyin vuosien 2008 ja 2009 aikana Terveystalo Healthcare Oyj:n (entinen Suomen
Terveystalo Oyj) vuonna 2007 toteuttamaan yrityskauppaan, jossa se osti Medivire Tyo-

terveyspalvelut, ldhes itsensd kokoisen kilpailijansa.

Pédasiallinen tutkimusaineistoni koostui kahden koko henkilostolle suunnatun kyselyn
vastauksista. Namé kyselyt toteutettiin helmikuussa 2008 ja helmikuussa 2009. Ensim-

miiseen kyselyyn vastasi 221 tyontekijdd ja toiseen 78 tyontekijdi, jotka olivat sekid



ostajayrityksen ettd ostetun yrityksen puolelta. Usein yrityskauppatutkimuksissa keski-
tytddn ldhinnd ostetun yrityksen henkilostoon, jonka keskuudessa reaktiot ovat usein
voimakkaampia ja yrityskaupan vaikutus suurempi, mutta halusin tarkastella vaikutuk-

sia laajemmin.

Kyselyssd henkilostoltd on kysytty muitakin kuin puhtaasti viestintdédn liittyvid asioita.

Niitid vastauksia olen hyodyntidnyt taustatietona.

Ennen kyselyn laatimista haastattelin tutkimuksen kohteena olevan yrityksen kolmea eri
tyontekijdd, joista yksi oli ollut mukana suunnittelemassa yrityskaupan viestintdproses-
sia. Haastattelujen avulla selvitin yrityskauppaan liittyvidd viestintdd yleisesti sekd tyon-
tekijoiden ndkokulmasta reaktioita yrityskauppaan ja ajatuksia toteutuneesta viestinnés-

td. Lisédksi olen kerdnnyt aineistoa yrityksen intranet- ja internetsivuilta.

Tutkimusmenetelmind olen kdyttdnyt strukturoituja lomakehaastatteluita, jotka toteutet-
tiin sdhkoisesti intranetin kautta, ja kasvokkain tapahtuneita teemahaastatteluita. Mene-

telmét on esitelty tarkemmin luvussa 4.1.

1.3 Keskeiset médéritelmét ja rajaukset

Fuusio on yritysjirjestely, jossa kaksi yritystd tai osia niistd sulautuu tasavahvoina yh-
deksi yritykseksi joko omistuspohjaltaan, jolloin perustetaan yhteinen tytaryritys, tai
koko organisaatiorakenteeltaan. Yrityskaupasta puhutaan, kun yritys ostaa toisen yrityk-
sen. Yrityskauppa voi olla vihamielinen valtaus tai neuvottelun tuloksena yhteisymmaér-
ryksessd syntyvi paiatos. Keskityn tyossidni nédihin viimeksi mainittuihin “ystavallisiin”
yrityskauppoihin, jotka ovat seurausta ostajan ja ostettavan vilisistd neuvotteluista. Mo-
net esiin tuomistani asioista sopivat sellaisenaan varsinkin fuusioihin ja soveltuvin osin
my0Os vihamielisiin valtauksiin. Yksinkertaisuuden vuoksi kdytdn kuitenkin tyOssédni
termind vain yrityskauppaa. Yrityskaupasta puhuminen on perusteltua myos siksi, ettd
usein fuusioissakin toinen osapuoli on lopulta hallitsevampi, vaikka ylin johto puhuisi-

kin tasa-arvoisesta sulautumisesta (Hubbard & Purcell 2001, 18).



Keskityn tyossidni yrityskauppoihin, joissa sekd ostajayritys ettd ostettava yritys ovat
samasta maasta. Ndin jadtdn tietoisesti késittelemittd ylikansallisten yrityskauppojen
tuomat kieli- ja kulttuurierot, jotka luonnollisesti vaikuttavat syntyneen yrityksen sisdi-
seen viestintddn. Ylikansallisten fuusioiden ja yrityskauppojen aiheuttamista ongelmista
ja erityiskysymyksistd ovat kirjoittaneet esimerkiksi Louhiala-Salminen 2002, Mar-

schan-Piekkari ym. 1999, Irrmann 2006 ja Louhiala-Salminen ym. 2005.

Koska yrityskauppatilanne on hyvin monisdikeinen ja sisdltdd lukuisia vaikuttavia teki-
joitd, rakentuu myos tyoni teoreettinen viitekehys monitieteisesti: ldhestyn aihettani
organisaatio- ja johtamisteorioiden sekd yritysviestinndn avulla. Nikokulmista korostu-
vat erityisesti muutosjohtaminen, organisaatiokulttuuri sekd strategia- ja muutosviestin-

ta.

Yrityskaupan onnistumisen arviointi ei ole aivan yksinkertaista. Sekd arviointikriteerien
ettd oikean arvioinnin aikajidnteen miidrittdminen on tapauskohtaista eikid valttamittd
aina helppoa. Yrityskaupan onnistumista ei voida arvioida pelkistddn taloudellisilla
luvuilla, koska kyse on paljon enemmin strategisista kysymyksistd, kuten milla markki-
noilla pitdd olla ldsné ja mistd saadaan tarvittava osaamispohja teknologian hyodyntdmi-
seen (Valpola 2004, 215). Onnistumisen arvioinnin aikajdnteenéd on usein kéytetty alle
kolmea vuotta yrityskaupan toteutumisesta. Valpolan (mt. 216) mukaan se on kuitenkin
litan lyhyt aika osoittaa yrityskaupan hyodyt. Oikea aikajanne hinen mukaansa olisi
noin kymmenen vuotta, koska yhteinen tahtotila, arvot ja kulttuuri vaativat vuosien yh-
dessdoloa, jonka jidlkeen vasta pidstddn hydodyntimédn synergiaetuja ja tehostamaan

toimintaa.

Niinpé en tutkimukseni case-yrityksen kohdalla pyri varsinaisesti arvioimaan koko yri-
tyskaupan lopullista onnistumista, koska kaupasta on kulunut vasta alle kaksi vuotta.
Madrittelen siksi yrityskaupan onnistumisen tdsséd tutkimuksessa sen kautta, onko joh-
don yrityskaupalle asettamat tavoitteet johdon mielestd saavutettu. Kolmanteen tutki-
muskysymykseeni liittyen etsin siis viitteitd siitd, mitkd sisdiseen viestintddn liittyvit
tekijdat mahdollisesti edistédvit tai estdvit yrityskaupalle asetettujen tavoitteiden saavut-

tamista.



1.4 Tutkielman rakenne

Tutkielmani jakautuu kahteen osaan. Ensimmaéisessd osassa (luvut 2 ja 3) kisittelen ai-
hettani teoreettisesta ndkokulmasta aiempien tutkimusten avulla. Osan aloittavassa lu-
vussa 2 perehdyn muutosjohtamiseen ja -viestintdin, strategian viestimiseen seké esitte-
len yleisid periaatteita siitd, miten sisdistd viestintdd voidaan hoitaa yrityskauppatilan-
teissa. Kolmannessa luvussa kisittelen keskeisid yrityskaupan aiheuttamia — péddosin
negatiivisia — reaktioita henkiloston keskuudessa. Lisdksi tutkin sitd, miten sisdisestd
viestinndstd ajatellaan olevan apua ndiden negatiivisten vaikutusten vilttdmisessd tai

ainakin minimoimisessa.

Tutkimukseni toisessa, empiirisessd osassa (luvut 4-6) keskityn case-tutkimukseeni ja
sen tuloksiin. Luvussa 4 esittelen kdyttdméni tutkimusmenetelmit ja kuvaan yrityskau-
pan viestintdprosessin osittain ensimmaéisen henkilostokyselyn tuloksiakin hyodyntiden.
Viidennessi luvussa keskityn ensimmaéisen kyselyn tuloksia apuna kiyttien kuvaamaan
henkil6ston kokemia tunteita ja henkiloston suhtautumista viestintdéin ja organisaa-
tiokulttuuriin. Kuudennessa luvussa esittelen toisen henkilostokyselyn tuloksia ja ver-

taan niitd aiemman kyselyn tuloksiin.

Pidén teorian ja empirian tutkielmassani erillddn aina seitseménteen eli viimeiseen lu-
kuun saakka. Kyseisessd luvussa esittelen empiirisen tutkimuksen keskeiset tulokset ja
vastaukset tutkimuskysymyksiini sekd teen niistd pddtelmida. Lopuksi kokoan tulosten
ohella my0s teoriaosuuteen tukeutuen joitakin kdytdnnon suosituksia sisdiseen viestin-

tddn yrityskauppatilanteessa.

2 Yrityskaupan sisainen viestinta

Viestintdi ei ole aina nihty tirkednd osana yrityskaupan onnistumista. Esimerkiksi Yri-
tyskauppaoppaassa vuodelta 1986 ei oteta viestintdd lainkaan esille (Karppinen ym.
1986). Nykyddn kuitenkin jo ymmérretddn paremmin viestinndn merkitys yrityskauppa-

prosessissa. Esimerkiksi vuonna 2001, kun SanomaWSOQOY osti hollantilaisen VNU:n
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aikakauslehtitoiminnan, viestintd oli tiiviind osana yrityskaupan suunnittelua. Viestinta-

ryhmin johtaja kuului yrityskaupan johtoryhméén. (Kariola 2007a.)

Toki kaikissa yrityskaupoissa viestintdi ei ole otettu aivan yhtéd keskeiseen osaan. Vield
nykyéinkin johtajien huomion yrityskauppatilanteissa saattavat viedd rahoitukseen, la-
kiin ja strategiaan liittyvit asiat, jolloin oma henkil6sto ja sen tuntemukset ja odotukset
jaavit huomioimatta (Hubbard & Purcell 2001, 31). Henkiloston epdavarmuuden hoita-
misessa avainasemassa on viestintd. Jos viestintd on madriltddn, laadultaan tai yhden-
mukaisuudeltaan puutteellista, huhumyllyt voivat kdynnistyd, tuottavuus laskea ja tyon-
tekijoiden vaihtuvuus kasvaa. (Bastien 1987, 32.) Titd kautta seurauksena voi pahim-
massa tapauksessa olla koko yrityskaupan epdonnistuminen, kun tyontekijdt menettivit
motivaationsa ja luottamuksensa yritykseen eivitkd ymmarrd yrityskaupan syité, etuja ja

todellisia seurauksia.

Organisaation muutosviestintddn vaikuttavat organisaation koko ja toimintatavat, tyon-
tekijoiden méaard, heidéan fyysinen sijoittumisensa eri toimipisteisiin seké vallitseva vies-

tintdjarjestelma ja -kulttuuri (Saxen ja Vuori 2005, 217).

Jos viestintdosasto on ollut pimennossa yrityskaupan suunnitteluvaiheessa, jid sille
usein aivan liian védhin aikaa viestinndn suunnitteluun. Huomioon otettavia osa-alueita
on lukuisia: tavoitteet, kohderyhm, sisilto, ajoitus, viestintédtapa ja -viline, viestinnilli-
set vastuut, toteutussuunnitelma ja -aikataulu seki kustannusarvio (Erkkild 2001, 108—
109). Jokin toinen sidosryhmd saattaa ajaa tirkeydessd oman henkiloston edelle, kun
toitd tehdddn kiireelld. Varsinkin porssiyhtidissd usein mietitddn ehkd turhankin paljon
sitd, miten osakemarkkinat reagoivat yrityskauppauutiseen. Oma henkilosté on kuiten-
kin viime kéddessi se, joka ratkaisee yrityskaupan onnistumisen — eihén yritystd lopulta

ole olemassa ilman sen henkilOsto4.

Tassd luvussa késittelen aluksi sitd, miten sisdinen viestintd toimii johtamisen apuna
yrityskaupan aiheuttamassa muutostilanteessa. Sen jilkeen esittelen sisdisessd viestin-
ndssd kdytettyjd kanavia ja pohdin niiden sopivuutta yrityskaupasta viestittdessd. Lo-

puksi tarkastelen porssiyhtididen kohtaamia sisdisen viestinnin erityishaasteita.
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2.1 Viestinta johtamisen apuvélineena muutoksessa

Johdon tydskentelytyyli ja muutososaaminen antavat leimansa muutoksen ldpivientiin.
Liasnd oleva, tarmokas ja myonteinen johtaja, joka toimii aktiivisessa yhteistydssd joh-
don ja tirkeimpien sidosryhmien kanssa, saa nopeasti muutokselle suunnan ja toiminta-
energiaa. (Valpola 2004, 53.) On tutkittu, ettd jopa yli 90 prosenttia johtajien ajasta ku-
luu ihmisten kanssa kommunikointiin (Buchanan & Huczynski 2001, 177). Siksi voi-

daankin perustellusti sanoa, ettd johtaminen on kdytinnossi pitkélti viestintii.

Hyvd kommunikaatio saa ihmiset innostumaan, ja ndin ideat muuttuvat toiminnaksi.
Vaikka kommunikoimiseen ei ole olemassa reseptid, on laadittu kolme askelta onnistu-
neeseen viestintddn. Ensimmaéinen askel edellyttdd viestinniin asettamista tirkeimmaille
sijalle organisaatiossa. Seuraava askel vaatii olemaan avoin muita ihmisid kohtaan.
Kolmas ja viimeinen askel perddnkuuluttaa kommunikaatiolle suotuisan ympériston
luomista. Suotuisan ympiriston luominen edesauttaa vilittémin vuorovaikutuksen syn-
tyd sekd synnyttdd luottamusta ja yhteisiin tavoitteisiin pyrkimisti. (Leskeld 2001, 37—

38.)

Muutoksen pohja murenee pois, jos johto ei kokonaisuudessaan ole sitoutunut muutok-
seen ja puhuu muutoksen tarpeista ja ratkaisuista ristiriitaisesti. Erityisen huono tilanne
on silloin, jos johto on sitoutunut vain omissa kokouksissaan, mutta kertoo erilaista

viestid alaisilleen. (Valpola 2004, 48—49.)

2.1.1 Muutosprosessin keskeiset osatekijat

Valpolan (2004, 29-34) mukaan muutosprosessiin tarvitaan viisi tekijda, jotta muutok-
sessa onnistuttaisiin. Nama tekijit ovat:
1. muutostarpeen médrittely
yhteisen nakemyksen luominen
muutoskyvystd huolehtiminen

ensimmadiset toimenpiteet ja

A

ankkurointi kidytantoon.
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(1) Muutostarpeen mddirittely ja ennen kaikkea muutoksen hyviksyminen ovat perusta
koko prosessin kdynnistymiselle. Jos tyontekijit eivit ole ymmartineet, miksi muutos
on tarpeellinen, mitd silld tavoitellaan ja millaisia mahdollisuuksia se avaa, on heidin
vaikea innostua uusista suunnitelmista. Tdmai voi johtaa muutosvastaisuuteen: olisimme
hyvin voineet jatkaa niin kuin ennenkin. (2) Yhteinen ndkemys kertoo, milld perusratkai-
suilla tavoiteltuun tulokseen pyritdén, ja toimii ikddn kuin karttana ja kompassina muu-
toksen ldpiviennissd. Huolella kiteytetty nikemys on perustana kaikessa muutokseen
liittyvdssd viestinndssd. (3) Organisaation muutoskykyyn vaikuttavat erityisesti sen his-
toria ja kulttuuri mutta myos toimiala ja tyotehtdviat. Muutosvoimaa voidaan lisétd osal-
listumisella ja nopeasti ndkyvilld muutostuloksilla. (4) Ensimmdiiset toimenpiteet ovat
kriittisid halutun muutoksen suunnalle ja vauhdille, ja niitd tutkitaan tyontekijoiden kes-
kuudessa suurennuslasin kanssa. Ensimmaiset toimenpiteet ovat viestinnillisesti tarkei-
td, koska ne osoittavat, etti muutosta on alettu toteuttaa. Valpola (mt. 47) mainitsee
kriittisend ajanjaksona sata ensimmadistd pdivdd muutoksesta ilmoittamisen jilkeen. Jos
ndind pdivind asiasta ei kuulla lisdd eikd havaita vaikutusta, alkuinnostus unohdetaan ja
aloitetut toimenpiteet siirretddn ei-kiireellisten listalle. (5) Muutoksen ankkurointi kdy-

tantoon voi vieda muutoksen laajuudesta riippuen kuukausista useisiin vuosiin.

Kotter ja Cohen (2002, 2—6) puolestaan ovat teoksessaan miiritelleet kahdeksanvaihei-
sen toimintamallin, jotta laaja organisaatiomuutos saadaan toteutettua menestyksekkais-
ti:

muutoksen nostaminen tirkeédksi

ohjausryhmin muodostaminen

vision ja strategioiden luominen

vision ja strategioiden tehokas viestiminen

toiminnan esteiden poistaminen

lyhyen tdhtdimen voittojen saavuttaminen

N o A=

jatkuva ponnisteleminen muutosaallokossa, kunnes tyo on tehty

8. uuden kulttuurin luominen uudenlaisen kiyttiytymisen aikaansaamiseksi
(1) Ensimmaiseksi on luotava tarve ja osoitettava muutoksen tirkeys relevantin tyonte-
kijdjoukon keskuudessa. Keskeistd on sellaisten ihmisten kdytoksen muuttaminen, jotka
eivit huomioi sitd, miten maailma muuttuu, jotka jihmettyvit kauhusta nidkemiensa
ongelmien edessd tai jotka tekevit vdhdn mutta valittavat katkerasti. (2) Toiseksi on

muodostettava muutoksen ohjausryhmd, jolla on uskottavuus, taidot, suhteet, maine ja
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muodollinen auktoriteetti muutosjohtamiseen. (3) Ohjausryhmin tehtdvind on luoda
jarkevd, selked, yksinkertainen ja mieltd kohottava visio ja strategiat sen saavuttamisek-
si. (4) Visiosta ja strategioista tulee viestid yksinkertaisen ja syvéllisen sanoman avulla
useiden esteettomien kanavien kautta. Tavoitteena on saada aikaan ymmarrys ja vahva
sitoutuminen sekd vapauttaa enemmin energiaa kriittiseltd ihmisjoukolta. (Mt. 4.) Néin
saadaan mahdollisimman monet toimimaan vision toteuttamiseksi (mt. 83). Avainsana
on toisto (mt. 4). Viestintdtutkimusten mukaan ihminen tarvitsee keskiméérin 17 toistoa
uskoakseen, ettd asia on vakavasti otettava ja ettd se on tarkoitus toteuttaa, sekd ymmdr-
tadkseen asian tarpeelliseksi ja hyviksyttdviksi (Valpola 2004, 47). Usein vision vies-
timinen epdonnistuu, koska siti ei ole riittavin selkeisti esitetty tyontekijoille (Kotter &
Cohen 2002, 84). Kotterin ja Cohenin (mt. 62) mukaan seuraukset voivat olla organisaa-
tiolle katastrofaalisia ja tyontekijoille kipeitd, jos ohjausryhmi ei aseta selkedd suuntaa
tai tarttuu visioihin, jotka eivit ole jirkevid. Myos Aberg (1997, 163) korostaa, etti yri-
tyksen muutostilanteissa on tirkedd viestid tyontekijoille konkreettinen visio, joka joh-

taa ponnisteluja samaan suuntaan.

(5) Viidenneksi Kotterin ja Cohenin (2002) toimintamalli kehottaa poistamaan ne kes-
keiset esteet, jotka estdvit ithmisid toimimasta vision suuntaan. Tillaisia esteitd voivat
olla esimerkiksi johtajat ja esimiehet, jotka rajoittavat tyontekijoiden toimintamahdolli-
suuksia, puutteellinen informaatio ja informaatiojdrjestelmét sekd ihmisten mielissa
olevat itseluottamukseen liittyvét esteet. (6) Lyhyen aikavilin voitot luovat uskottavuut-
ta, resursseja ja voimaa koko ponnistelulle. Ndkyvét voitot ruokkivat uskoa muutospon-
nisteluun, palkitsevat tyontekijoitd emotionaalisesti, pitdvét kritiikin ahtaalla ja lisddvit
vauhtia muutokseen (mt. 125). (7) Johtajien on oltava sitkeitd ja perddnantamattomia
toinen toistaan suurempien haasteiden edessd muutosprosessin aikana. Muutoksen joh-
tajat eivit anna periksi vaikeuksien edessd vaan jatkavat askel askeleelta, kunnes visio
on todellisuutta. (8) Muutos saadaan pysyviksi tukemalla ja hoitamalla uutta kulttuuria
sekd sen yhteisid arvoja ja kidyttdytymisnormeja. (Mt. 5-6.) Keskeisend haasteena ndissi
kaikissa vaiheissa on Kotterin ja Cohenin mukaan ennen kaikkea ihmisten kayttaytymi-
sen muuttaminen. Tédssd he erottavat tunteet ajattelusta: kdyttdytymisen muuttaminen

tapahtuu erityisesti tunteisiin vaikuttamalla. (Mt. 2.)

Valpolan (2004, 63-64) mukaan kaikessa viestinndssid yrityksen muutostilanteessa on

oleellista viestien selkeys ja keskindinen johdonmukaisuus, oikeiden kohderyhmien
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tavoittaminen ja se, ettd tyontekijoilld on mahdollisuus keskustella muutoksesta ja sen
vaikutuksista. Kotter ja Cohen totesivat ylld kuvatussa omassa mallissaan tirkedksi
kriittisen massan saamisen muutoksen taakse. Myos Valpola korostaa téllaisen joukon
tarkeyttd muutoksen onnistumisessa. Hinen mukaansa tavoitteeksi kannattaa asettaa,
ettd viahintddn 20 prosenttia henkilostostd ymmaértdd muutostarpeen ja on sitoutunut
muutokseen. Tdlloin ndmai tyontekijidt voivat osaltaan perustella ja kertoa lisdd muutok-

sesta muille tyontekijoille, joilla on tarve keskustella uudesta tilanteesta. (Mt. 47—48.)

2.1.2 Viestintasuunnitelma

Tutkijoiden mukaan jo yrityskaupan suunnitteluvaiheessa ostajayrityksen johdon méiéri-
tellessd yrityskaupan tavoitteita ja uuden yrityksen visiota tulisi laatia yrityskauppapro-
sessin viestintdsuunnitelma (esim. Appelbaum & Gandell 2003, 394). Appelbaumin ja
Gandellin (2003, 378) yhteenvedon mukaan viestintdsuunnitelmaa laadittaessa pitdisi
miettid viestin vastaanottajia, viestinnin ajoitusta, kiytettdvdd viestintikanavaa, itse
viestin sisdltod ja sitd, miten viestinndn kaksisuuntaisuus varmistetaan. Kidytdnnossi
varsin harvat yritykset laativat yksityiskohtaisen viestintisuunnitelman ennen yritys-
kaupan julkistamista. Suurimpana syyna tdhin on aikapula, mutta joskus varsinkin pie-
nempien yrityskauppojen kohdalla uskotaan, ettd asiat osataan eikd suunnitelmaa siksi
tarvita. Kuitenkin viestintdsuunnitelma olisi erittdin tidrkedd tehdd, koska viestintd on

tarkeimpid osatekijoitd yrityskaupan onnistumisessa. (Erkkila 2001, 116-117.)

Viestintdsuunnitelman tulisi Valpolan (2004, 87) mukaan kattaa seuraavat asiat:

1) Viestinnin tavoitteet

2) Sidosryhmit (mm. media, henkilostd, osakkeenomistajat, asiakkaat, yhteistyo-
kumppanit, alihankkijat ja viranomaiset)

3) Pédviestit, muutoksen ydin

4) Yleinen ote viestintddn (mm. yritysnimien ja brindien hyddyntdminen sekd vii-
koittaiset tilannearviot ja suunnitelmat)

5) Viestinnédn organisointi

6) Viestinnin eri keinojen hyddyntdminen

7) Median huomiointi ja yhteistyo
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Teoksessa Yritysostot ja yritysten sulauttaminen (1985) esitetddn yksityiskohtaisempi,

toimintaan ohjaava lista asioista, jotka tulisi siséllyttdd viestinndn perusohjelmaan yri-

tyskauppojen yhteydessi. Listaan kuuluvat seuraavat kohdat (mt. 149-150):

1y
2)
3)
4)
5)
6)

7)

8)
9)

Lehdistotiedote, jossa selvitetddan yhdistymiskeskusteluita, ensimmaéisté tarjousta
tai sopimusta periaatteessa.

Samanaikaisesti edellisen kohdan kanssa tiedote ja/tai muu vakiomenettelyn
mukainen tiedoksianto avainjohtajille ja tyontekijoille.

Ilmoitus muodollisesta sopimuksesta molempien yhtididen kaikille tyontekijoille
ja yleisluontoinen lehdistotiedote sopimukseen paddsemisesta.

Henkilokohtainen kirje kullekin ostetun yhtion avainjohtajalle.

Kokous avainjohtajien kanssa ostetun yhtion tiloissa.

Emoyhtion audiovisuaalinen esittely kaikille ostetun yhtion tyontekijoille.
Esittely (audiovisuaalinen), jossa annetaan tietoa ostetusta yhtiosti kaikille emo-
yhtion tyontekijoille.

Ostetun yhtion johdon suorittama yhtion esittely emoyhtion johdolle.
Seurantakokous ostetun yhtion avainjohtajien kanssa kolmen kuukauden kulut-

tua.

10) Pienryhmien kokouksia kuuden kuukauden kuluttua, jotta saadaan palautetta on-

gelmista.

Y14 oleva lista ei ole aivan malliesimerkki siitd, miten viestintda tulisi yrityskauppati-

lanteessa hoitaa: esimerkiksi tavallisia tyontekijoitd ei huomioida riittdvédn hyvin, ja

palautteen saaminen ongelmista vasta puolen vuoden kuluttua voi olla liian myShiista.

Kuitenkin lista havainnollistaa hyvin sen, ettd viestintdd vaaditaan yrityskauppaproses-

sin kaikissa vaiheissa: suunnittelu- ja neuvotteluvaiheessa, toteutusvaiheessa ja sen jil-

keisessd vaiheessa. Tosin porssiyhtiot eivit vilttdmaittd voi hiiskua neuvotteluista edes

henkil6stolle, kuten mydhemmin luvusta 2.3 kiy ilmi.

On kuitenkin muistettava, ettd organisaatiomuutosten toteutukseen liittyy aina ylldtyk-

sellisyys. Etukiteen ei voida tietdd eikd suunnitella kaikkea. Moni asia selvidd vasta

toteutuksen aikana, jolloin saadaan riittdvisti tietoa valintojen tekemiseen ja muutoskei-

nojen hakemiseen. (Valpola 2004, 15.)
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2.1.3 Viestinnan kanavat

Organisaatioiden viestinnidssd on kiytettdvissd monia kanavia. Kanavat jaetaan kirjalli-
suudessa usein kolmeen pddryhméédn: henkilokohtaista vuorovaikutusta tukevaan kas-
vokkaisviestintddn, painettuun eli kirjalliseen viestintddn ja sdhkoiseen viestintddn

(esim. Juholin 1999, 139; Aberg 1997, 102-103).

Sisdisen viestinnédn kanavia ovat muun muassa henkilokohtainen keskustelu ja esimies—
alaiskeskustelu, erilaiset kokoukset ja palaverit, tiedotustilaisuus, toimitusjohtajan tilai-
suus, koulutustilaisuudet ja uuden tyontekijan perehdyttiminen, vapaamuotoiset tilai-
suudet, intranet, sisdinen radio tai televisio, puhelinuutiset, ilmoitustaulu, tiedotteet,
sahkdposti, henkilosto- ja tiedotuslehti, tydtoverien muodostamat verkostot, puhelin ja

videopuhelin (Kortetjarvi-Nurmi ym. 2003, 109-116; Juholin 1999, 139-158).

Yrityskaupan yhteydessd on henkiloston informoimiseen kiytetty myds tekstiviesteja.
Ndin tapahtui esimerkiksi vuonna 2001, kun porssiin listautunut SanomaWSOY ilmoitti
ostavansa hollantilaisen VNU:n aikakauslehtitoiminnan. Yrityskauppa ajoittui kesin
lomakaudelle, jolloin suuri osa SanomaWSOY:n tyontekijoistd oli poissa tyOpaikalta.
Heiti haluttiin kuitenkin informoida itse ennen kuin he saisivat kuulla asiasta uutisista,
joten konsernin ldhes 360 suomalaiselle avainhenkil6lle, jolla oli yrityksen matkapuhe-
lin, ldhetettiin samaan aikaan porssitiedotteen julkaisemisen kanssa kaksi tekstiviestid,
joista ensimmadisessd oli lyhyt tieto tapahtuneesta ja toisessa kutsu saapua toimitusjohta-

jan tiedotustilaisuuteen parin tunnin kuluttua. (Tuominen 2003, 32, 44.)

Helposti saatetaan luulla, ettd kanavien runsaus tehostaa viestintda ja lisdd viestintityy-
tyvdisyyttd. Nidin ei kuitenkaan vélttimattd ole. Keskenéén kilpailevien viestintdkanavi-
en olemassaolo voi synnyttdd sen sijaan tiedon ylitarjontaa, jolloin olennaisen tiedon
I6ytdminen vie kohtuuttomasti aikaa. Kéytettidvid kanavia voi olla useita, mutta silloin
on oleellista madrittdd kaikkein tdrkeimmit kanavat. Kun kunkin asiasisillon tai -
kokonaisuuden viestintddn osoitetaan yksi pddkanava, sisdisen viestintd selkeytyy ja
helpottuu: tiedon tuottajat, vélittdjat ja vastaanottajat tietdvét etukiteen, mitd kanavaa
kiyttiden tieto vilitetdiin ja mistd sitd voi etsid. (Juholin 1999, 159.) Kuitenkin on havait-

tu, ettd yrityskaupan toimeenpanovaiheen jdlkeisessd viestinndssd saattaa olla hyvéksi
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kayttdd erilaisia sisdisen viestinndn muotoja, jotta vahvistettaisiin henkilostolle ldhetet-

tyjd viestejd (Appelbaum & Gandell 2003, 382, 401).

Kirjallinen ja sdhkoinen viestintd voidaan ymmaértdd enemmaén tiedottamiseksi, koska
niihin ei sisdlly varsinaisesti vuorovaikutusta. Tdlloin my0s palautteen antaminen vai-
keutuu, koska henkilokohtaista kontaktia ei ole ja toisaalta koska ldhettdjidnd ei viltti-
mittd ole kukaan yksittdinen henkild. (Saxen & Vuori 2005, 237-238.) Yrityskaupan
sisdisessd viestinndssd onkin siksi tirkedd painottaa henkilokohtaista kasvokkaisviestin-
tad. Kun asioista keskustellaan henkilokohtaisesti, on mahdollisuus kaksisuuntaiseen

viestintddn seki vilittomén palautteen saamiseen ja antamiseen.

Kasvokkaisviestinnin tirkeys yrityskauppatilanteiden yhteydessi saa tukea myos Aber-
gin (2000, 218) esittelemastd, Daftin, Lengelin ja Trevinon laatimasta kaaviosta, jossa
viestimet jaetaan rikkaisiin (rich) ja niukkoihin (lean). Jakoperusteita on nelji: palaut-
teen saamisen nopeus, rinnakkaisten vihjeiden kidyton mahdollisuus, luonnollisen kielen
kayttod ja viestimen henkilokohtaisuus. Viestin on sitd rikkaampi, mitd useamman koh-
dan néistd neljastd se tayttdd. Tutkijoiden luokituksen mukaan rikkain viestin oli henki-
Iokohtainen kanssakdyminen. Sitd seurasivat kokoukset, puhelin, sdahkoposti, tavallinen
posti, muistio, pikatiedote, henkilostolehti ja viimeisend persoonaton esite. Jotta johta-
minen olisi tehokasta, tulisi rikkaita viestimid kayttdd tilanteissa, jotka ovat moniselittei-
sid, edellyttdviat henkilokohtaista sitoutumista ja sitouttamista tai joissa pitdd viestid

ikdviid asioita. Néin ollen ne olisivat omiaan yrityskaupan viestinnéssa.

Balle (2008,57) havaitsi tutkiessaan kahden suuren, kansainvilisen yrityksen vélilla
tapahtunutta yrityskauppaa, ettd esimiehen rooli viestinndssd oli korostunut. Henkil6s-
ton keskuudessa tehdyn tutkimuksen mukaan 80 prosenttia vastaajista ilmoitti hakeutu-
vansa tarvittaessa oman esimiehensi puheille selvittiikseen yhdistymisprosessissa epa-
selviksi jadneitd asioita. Ndin oli siitd huolimatta, ettd esimiehet eivit valttimittd osan-
neet vastata kysymyksiin. Sen sijaan Daftin, Lengelin ja Trevinon kaaviossa niukaksi
viestimeksi lukeutuva intranet sai kannatusta 56 prosentilta henkilostostd ja sielld ollut

“usein esitetyt kysymykset” -osio ainoastaan kuudelta prosentilta tyontekijoista.
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2.2 Strategiasta yhteinen suunta

Kuten luvussa 2.1 esitettiin, ovat visio ja strategiat keskeisessd osassa yrityskaupan kal-
taisessa muutostilanteessa. Téssd luvussa kisittelen tarkemmin strategian viestimisté ja

sen merkitystéd yrityskauppatilanteessa.

2.2.1 Strategia ja siita viestiminen

Keskeisii kisitteitd strategian yhteydessd ovat visio, missio ja arvot. Ndméa yhdessi stra-
tegian kanssa muodostavat keskeiset toiminnan ohjenuorat yrityksessd. (Himéldinen &
Maula 2004, 14.) Visio on haluttu tulevaisuuden tila, johon yrityksen toivotaan padsevin
jollakin aikavililli (Kauppinen & Ogg 1994, 74; Aberg 1997, 46). Missio méiritellidin
yrityksen olemassaolon ja toiminnan tarkoitukseksi (Hdmaéldinen & Maula 2004, 15).
Arvot ohjaavat yrityksen tyontekijoiden jokapdivéistd toimintaa. Ne ovat toimintaperi-
aatteita, jotka organisaatiossa on omaksuttu tai pyritddn omaksumaan. (Mt. 18.) Strate-
gia on se tekijd, joka sitoo yrityksen mission ja arvot sen visioon (Kariola 2007b). Stra-
tegia vastaa kysymykseen, miten visioon pddstddn ja miten liiketoiminnan tavoitteet

toteutetaan (Aberg 1997, 51). Seuraava kuva havainnollistaa asian.

Kuva 1. Visio, missio, arvot ja strategia.

Visio

Strategia

Arvot

Missio

(Lahde: mukaillen Kariola 2007b.)

Aaltosen (2007) havaintojen mukaan viestinnillé ei ole ollut keskeistd roolia strategian

toimeenpanoa kisittelevissa kirjallisuudessa. Viestintd on néhty yksipuolisesti johdon
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tyontekijoille ldhettimin informaation vilittdjdnd. Aaltonen korostaa viitoskirjassaan
kuitenkin, ettd viestinnén rooli strategian toimeenpanossa on ylipddtdin tdrkedmpi, kuin
aiemmin on uskottu. Erityisesti ndin on siksi, ettd viestintd mahdollistaa palautteen an-
tamisen tyontekijoiltd johdolle eli alhaalta ylos organisaatiossa. Henkilosto voi esittdd
johdolle strategiaa koskevia kysymyksid ja kritiikkid. Aaltonen havaitsi kaikissa tutki-
missaan esimerkkitapauksissa my0s sen, ettd henkildstd toivoi enemmin informaatiota
voidakseen paremmin ymmartdd ja toteuttaa strategiaa. (Mt. 183.) Strategiaviestintd on

siis parhaimmillaan kahdensuuntaista, kuten kaikki muukin viestinta.

Strategian viestiminen on yritykselle tirkedd monestakin syystd. Strategian viestiminen
henkil6stolle on oleellista, jotta tyontekijat ymmirtivit oman tyonsd merkityksen, hy-
viksyvit strategian ja sitoutuvat siithen sekd soveltavat sitd kidytannossa tavoitteellisessa
tyoskentelyssddn. Strategian viestiminen myos tukee yrityksen uudistumista ja vaikuttaa

sen maineeseen. (Himildinen & Maula 2004, 31.)

Strategiaviestinndn onnistumista ja vaikutusta on verraten vaikeaa — vaikkakin hyodyl-
listd — mitata. Mittaaminen ei ole ollut yritysten keskuudessa erityisen yleistd. Manifesto
Consultingin (2005; 18, 22) tutkimuksen mukaan vain noin puolet yrityksistd mittaa
strategiaviestintdd. Mittaamisessa keskeisid seurannan kohteita ovat strategiaviestinnés-
sd kdytettyjen keinojen toimivuus, tyontekijoiden tyytyvéisyys strategiaviestintiin, stra-
tegian ymmartdminen ja omaksuminen, yrityksen maine sekd asiakastyytyvéisyys (Ha-
milidinen & Maula 2004, 119). Porssiyhtion kohdalla listaan voisi lisdtd my0s sijoittaji-
en reaktiot. Ne heijastavat erityisesti muutos- ja kriisitilanteissa ulkoisen strategiavies-
tinndn onnistumista vaikuttamalla muun muassa yhtion osakkeen kurssikehitykseen
(Mars ym. 2000, 42). Toimivia mittareita strategiaviestinnian mittaamiseen on kuitenkin

vaikea 10ytdd (Hamildinen & Maula 2004, 120).

2.2.2 Kuka viestii, kenelle ja miten?

Henkilostod pidetddn tdarkeimpédnd strategian viestimisen kohderyhmiénid (Manifesto
Consulting 2005, 13—-14). Yrityksen tavoitteiden saavuttamiseen vaikuttaa se, kuinka
hyvin henkilostd ymmaértdi yrityksen strategian (ma. 16). Strategiakeskustelussa kiyte-

tddn valitettavan usein kankeaa ja vaikeaselkoista kieltd, jota vastaanottaja el ymmérri.
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Strategiamiiritelmit jaavit tidlloin korulauseiksi vailla yhtymépintaa yrityksen todelli-
seen toimintaan ja saattavat heikentdd koko strategian uskottavuutta. (Karlof 1996, 62;
Hémildinen & Maula 2004, 84-85.) Strategiaviestinnidn keskeisend haasteena onkin
strategian kiteyttiminen helposti ymmarrettaviin muotoon (Himéldinen & Maula 2004,
85). Tyontekijit eivit pysty toteuttamaan strategiaa, jota he eivit ymmarrd. Ymmaérta-
minen muodostuu kahden osatekijin vaikutuksesta. Ensinniikin ilmaisutapojen ja sana-
valintojen tulee olla sellaisia, ettd tyontekijda ymmaértdd, mitd ne tarkoittavat. Toiseksi
tyontekijan on koettava, ettd hidnen saamansa viesti on ajatuksellisesti oikea. (Karlof
1996, 61-62.) Lisdksi ymmairtimisen kannalta on tirkedd, ettd viestintd kykenee vas-

taamaan kysymykseen miksi ja selittdimiin syy-yhteyksid (mt. 177).

Kéaytdnnon tilanteissa mietitddan usein kysymystd, onko tarkoituksenmukaista viestid ja
tulkita strategisia kysymyksia koko henkilostolle. Johto ja esimiehet saattavat ihmetelld,
mitd hyotyd on siiti, ettd strategioita ja niiden taustoja kerrotaan esimerkiksi huoltohen-
kilokunnalle tai taustatoiminnoissa tyOskenteleville tyontekijoille. Samaan aikaan johto
kuitenkin edellyttdd, ettd kaikki tyontekijdat ovat oma-aloitteisia ja joustavia, toimivat
itsendisesti, ottavat kokonaisuuden huomioon ja vieldpd ymmartdvit asiakasta. (Mark-
kanen 1999, 96.) Yrityksen eri henkilostoryhmien strategiaan liittyvét tarpeet, odotuk-
set, valmiudet ja valtuudet voivat poiketa hyvinkin paljon toisistaan. Siksi varsinkin
suurissa yrityksissd on ehkd tarpeen pohtia yrityksen sisilld olevia erilaisia strategian
viestimisen kohderyhmid. Eri ryhmit, kuten strategiatyohon osallistuneet, asiantuntijat,
“rivityontekijit”, keskijohto ja esimiehet, voivat tarvita erilaista viestintdd ja erilaisten
kanavien kautta. (Himéldinen & Maula 2004, 67.) Kohderyhmilidhtoisen viestinndn
suunnittelun perusajatus on siis antaa kullekin kohderyhmille sen tarvitsema tieto sille
soveltuvassa muodossa. Huolellinen kohderyhmésuunnittelu on yksi keino varmistaa,

ettd strategiaviestinti saavuttaa koko henkildston. (Mt. 79.)

Keskeinen rooli strategian viestimisessd on esimiehilld (Manifesto Consulting 2005,
16). Heiddn on kyettdvd viestimiin strategiaa eteenpdin omille alaisilleen ja toisaalta
osallistuttava strategisten tavoitteiden toteutumisen seurantaan ja raportointiin seki stra-
tegisesti merkittdvin tiedon vélittdmiseen yrityksen johdolle. Siksi he ovatkin merkitté-

vi sisdisen viestinndn kohderyhmi. (Hamildinen & Maula 2004, 107.)
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Strategian viestimisen kanavina voidaan kédyttdda muun muassa erilaisia informaatiotilai-
suuksia, ylimmin johdon strategia-roadshow’ta, luonteeltaan epévirallisia henkilostota-
pahtumia, henkil6ston koulutustilaisuuksia, erilaista taustamateriaalia, virallisia ja epi-
virallisia palavereita ja sdhkoisid keskusteluryhmida (Himildinen & Maula 2004, 96—
105). Yritysjohtajien keskuudessa keskeisimpind strategian viestimisen kanavina pide-
tddn informaatiotilaisuuksia henkilstolle, esimiehille ja johdolle sekéd johdon ja esi-
miesten keskusteluryhmityoskentelyd. Sen sijaan henkiloston keskusteluryhmitilai-
suuksia johto ei nde yhti tiarkednd. Muita keskeisid kanavia johdon mielestd ovat intra-

net ja strategia-aiheinen kalvosarja. (Manifesto Consulting 2005, 21.)

Erityisesti yrityskaupan kaltaisissa muutostilanteissa, joiden seurauksena yrityksen or-
ganisaatioidentiteetti — tai jopa perustehtdvd — muuttuu, voi strategian rakentaminen
tarinan muotoon auttaa strategian viestimisessd. Tarinassa voidaan kdyttdd apuna myos
erilaisia vertauskuvia. Strategiatarina voi olla esimerkiksi kuvaus yrityksen matkasta
historiasta nykytilaan ja nykytilasta edelleen haasteiden voittamisen kautta visioon.
Henkiloston on helpompi ymmirtdd muutostarve, kun strategia perustellaan suhteessa
nykyisiin haasteisiin tai mahdollisesti yrityksen menneisyydessd olleisiin vastaaviin
muutostilanteisiin. Parhaimmillaan tarinan juoni toimii strategian punaisena lankana,
mikd helpottaa strategian ymmirtimistd ja muutosten hyviksymistd. (Hamildinen &

Maula 2004, 87-88.)

2.2.3 Strategian viestimisen merkitys yrityskauppatilanteessa

Yrityskaupan kaltaisessa yrityksen muutostilanteessa strategian viestimiselld on erityi-
nen rooli. Organisaation muuttuessa strategia tarjoaa perusteluja muutokselle ja auttaa
nikemdidn syyt muutoksen taustalla. Haasteena on kuitenkin havaita henkilostolle epa-
selviksi jddneet kysymykset, keskustella niistd ja vastata nithin. (Mantere ym. 2006, 45.)
Porssiyrityksissd tihédn liittyvdnd ongelmana on, ettd lainsddddntd estdd vastausten an-
tamisen henkil6stolle liian aikaisin. Porssiyhtididen tiedonantovelvollisuuden sédédntelyn
keskeisimpid tavoitteita on turvata sijoittajien tasapuolinen ja samanaikainen mahdolli-
suus tiedon saantiin (Rahoitustarkastus 2006, 11), joten siksi henkilostéd ei voida in-
formoida ennen muita sidosryhmié. Porssiyhtididen viestinnén erityispiirteitd on késitel-

ty ldhemmin luvussa 2.3.
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Yrityksen julkisessa strategiassa ei vilttdméttd voida kertoa suoraan tulevista muutok-
sista, mutta ainakin jilkikédteen ne usein ovat ndhtivilld rivien vilistd. Yritysten joukos-
sa on myOs niitd, jotka ilmoittavat strategiassaan hyvinkin selvésti muutoksista, joita
tulevaisuudessa aiotaan tehdd. Tadstd on esimerkkind oman tutkimukseni kohdeyritys
Suomen Terveystalo Oyj, joka kertoo loppuvuonna 2007 strategiastaan kotisivuillaan

seuraavasti:

”Suomen Terveystalon strategian ytimen muodostaa voimakas ja kannattava kasvu orgaani-
sesti ja yritysostojen avulla. Yhtion tavoitteena on

* kasvaa molemmilla ydinsegmenteilld markkinoita nopeammin

* laajentua uusille terveyspalvelujen liiketoiminta-alueille

* olla edelldkévija laadukkaiden ja uusien terveyspalvelujen tuottajana ja

* tutkia jatkuvasti uusia yritysostomahdollisuuksia.

Yhtion kasvuyhtiostrategia voidaan jakaa kotimaiseen ja kansainviliseen strategiaan. Kas-
vua haetaan péddasiassa kotimaassa, mutta tietyilld erikoisosaamisalueilla on mahdollisuus
asteittaiseen kansainvéliseen laajenemiseen.
Strategia kotimaassa

* Padkaupunkiseutu: 1ddkiriasemaverkoston vahvistaminen ja tydterveyssivutoimipistei-
den lisdiminen péddkaupunkiseudulla sekd mahdolliset investoinnit 24/7-periaatteella toimi-
vaan sairaalaan.

* Muu Suomi: valtakunnallisen lddkiriasemaverkoston vahvistaminen.

* Julkinen sektori: kumppanuusyhteistyo ostopalveluissa ja ulkoistuksissa.
Kansainvdlinen strategia

* Yhtié hakee liikevaihdon kasvua ja kannattavuutta laajentumalla asteittain 1dhialueille
erikoistoiminnoilla.”

(Suomen Terveystalo 2007)

Strategian vastaisiin muutoksiin ei porssiyrityksissd yleensd kannata ryhtyai litketoimin-
nallisten syiden liséksi siksikddn, ettd sellaiset muutokset tulisivat tdytend ylldtyksena
sijoittajille, henkilostolle ja muillekin sidosryhmille. Tosin ylldtyksid voi silti tulla,
vaikka strategiasta olisi jossain mddrin nihtdvilld tuleva toiminta. Téstd hyvinid esi-
merkkinid on Perlos, jonka vuosikertomuksessa todettiin vuonna 2004, ettd “strategian
mukaisesti tulevien vuosien painopistealueita henkilosttoiminnoissa ovat muutosval-
miuksien ja joustavuuden kehittiminen --- (Perlos 2004, 15). Muutosvalmiuden yhdek-
si osa-alueeksi maddriteltiin joustavien tyOaikaratkaisujen kehittdminen. Vuonna 2005

tuli tieto, ettd yhtid sulkee tuotantolaitoksensa Suomessa ja siirtdd tuotantonsa muun
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muassa Kiinaan, jossa henkilostod voidaan virvitd vuokratydvoiman vilittdjiltd halvalla
vaikkapa viikoksi. Vaikka p#ddtds heridtti suuren kohun aikanaan, voidaan sen todeta

olevan tdysin strategian mukainen.

Yrityksen johdolla ja viestinnistd vastaavilla onkin melkoinen taiteilu sen suhteen, mi-
ten tarkasti strategiasta ja sen tuomista muutoksista voidaan kertoa etukiteen. Markkinat
ottavat vastaan my0s huonoja uutisia, mutta ylldtyksistd ne eivit pidd (Mars ym. 2000,

26-27).

Kun muutoksia yrityksessd ilmenee tai niistd aletaan keskustella, on muutoksen onnis-
tumisen kannalta tirkedd selvittdd, miten muutokseen suhtaudutaan. Yrityskulttuuri on
yksi keino, jonka avulla voidaan jo etukdteen ennakoida henkiloston suhtautumista
muutokseen. Karkea jako muodostuu staattisen ja dynaamisen organisaation vélille:
staattinen organisaatio suhtautuu muutoksiin yleensi vastahakoisemmin kuin jatkuvaan
muutokseen tottunut dynaaminen organisaatio. (Juholin 2004, 243.) Yrityskulttuurin
tulisi Erkkildan (2001, 52-53) mukaan mukautua toteuttamaan sovittua strategiaa ja sitd
kautta visiota. Kun yrityskulttuuri on muovautunut télld tavoin ja on sopusoinnussa stra-
tegian kanssa, se tukee paremmin myos strategian mukaisten muutosten toteuttamista ja

siten muutosten onnistumista.

2.3 Péorssiyhtioiden erityishaasteet sisdisessé viestinnassé

Porssiyhtididen viestinnidssd on enemmén lakisééteisid ja sdddoksiin perustuvia velvoit-
teita kuin muiden organisaatioiden viestinndsséd. Porssiyhtididen tiedonantovelvollisuut-
ta sddtelevdat muun muassa arvopaperimarkkinalaki, valtiovarainministerion paatokset,
rahoitustarkastuksen miairdykset sekd Helsingin Porssin sdd@nnot ja ohjeet (Kortetjirvi-
Nurmi ym. 2003, 135). Porssiyhtioilld on jatkuva ja sdénnollinen tiedonantovelvolli-
suus. Tiedonantovelvollisuuden sidintelyn keskeisimpii tavoitteita on turvata sijoittajien
tasapuolinen ja samanaikainen mahdollisuus tiedon saantiin (Rahoitustarkastus 2006,

11).

Monissa viestinnédn oppaissa korostetaan sitd, ettd henkilosto tulisi pitdd ajan tasalla eiké

tietoa saisi salata. Kuitenkaan porssiyhtiot eivit arvopaperimarkkinalain mukaisten tie-
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donantovelvollisuuden ja sisdpiirisdddosten vuoksi saa tiedottaa henkilostdod ennen mui-
ta sidosryhmidén esimerkiksi aiotuista muutoksista omistusrakenteessa, vaan tieto tulee
toimittaa samanaikaisesti porssille ja keskeisille tiedotusvélineille (Arvopaperimarkki-
nalaki 1989; Arvopaperiporssin sdadnnot 2007, 27). Henkilosto kuitenkin helposti aistii
jo valmisteluvaiheessa, ettd jotain on tekeilld, jolloin enemmin ja vihemmaén todenpe-
raiset huhut ldhtevit liikkeelle. Kun ithmiset eivit saa tietoa, he alkavat luoda sitd itse

(Juholin 1999, 200).

Porssiyhtioissd viestintd voi monissa tapauksissa olla siis vain reaktiivista: henkilostoa
informoidaan jo tapahtuneista asioista. Useimmiten reaktiivinen viestintd vastaa vain
kysymykseen mitd mutta ei kysymykseen miksi. Se lisdd henkiloston pelkoja ja muutok-

sen vastustusta sekd ruokkii epdilyji johtajien motiiveja kohtaan. (Mt. 200.)

My6s muissa kuin porssiyhtidisséd johto ja esimiehet voivat kokea ongelmaksi sen, ettéd
omalle henkilostolle kerrottu tieto voi vuotaa ulkopuolisille liian aikaisin ja siten hei-
kentdd neuvotteluasemia tai vaarantaa koko liiketoiminnan. Useissa tutkimuksissa on
kuitenkin havaittu, ettd henkilosto toivoisi sisdisen viestinndn olevan nykyistd avoi-

mempaa. (Mt. 199-200.)

Vaikuttaa siltd, ettd avoimuus saattaa tarkoittaa henkil6stolle eri asiaa kuin porssiyhtion
johdolle. Henkiloston mielestd avoimuuteen kuulunee asioista kertominen jo valmiste-
luvaiheessa ilman salailua, kun taas johto miirittelee avoimuuden kenties jatkuvaksi
oma-aloitteiseksi tiedottamiseksi (tiedonantovelvollisuus) ja ldpindkyviéksi toiminnaksi

ulkoisten sidosryhmien suhteen.

3 Henkiloston reaktiot ja sisdisen viestinnan vaikutus yritys-
kauppatilanteessa

Uutinen yrityskaupasta otetaan henkiloston keskuudessa usein vastaan ristiriitaisin tun-
tein. Osalle yrityskauppa voi merkitd uutta mahdollisuutta esimerkiksi urakehityksen
suhteen. Joissain tilanteissa uutinen voi paattidd pitkddn jatkuneen epavarmuuden tilan,

kun ostettavan yrityksen johto on jo paljon aiemmin ilmoittanut yrityksen olevan myyn-
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nissd (Erdvuoma ym. 2007, 12). T4lloin uutinen saatetaan ottaa riemuiten vastaan henki-
16ston keskuudessa. Useimmiten kuitenkin yrityskauppauutisessa on negatiivinen sdvy
erityisesti ostetun yrityksen henkiloston keskuudessa. Myos ostajayrityksen henkild-
kunnalle uutinen voi olla negatiivinen erityisesti niissé tilanteissa, joissa suunnitelmana
on yhdistdd osapuolten toiminnot joko kokonaan tai osittain (Hubbard & Purcell 2001,

28).

Jos johto epdonnistuu uuden vision ja suunnan viestimisessd yrityskauppaprosessin ai-
kana, heijastuu tdami tyontekijoissd erilaisina negatiivisina tunnetiloina, kuten turvatto-
muutena, himmennykseni, epirealistisina odotuksina, jdnnittyneisyyteni, suruna, sel-
keiden tavoitteiden puuttumisena, huolestuneisuutena, pelkona ja jopa kauhuna, skepti-
syytend, epavarmuutena, ahdistuneisuutena, heikkona moraalina seki identiteetin ja sen

tunteen puutteena, ettd kuuluisi yritykseen (Appelbaum & Gandell 2003, 397).

Se, miten henkil6std alun alkaen suhtautuu yrityskaupan aiheuttamaan muutokseen, on
osittain seurausta yrityksessd vallitsevasta kulttuurista (Fincham & Rhodes 2003, 398).
Myos johdon omakohtainen sitoutuminen ja toiminnallinen esimerkki vaikuttavat sii-
hen, syntyyko yrityskaupan seurauksena positiivinen vain negatiivinen ilmapiiri (Erkki-
14 2001, 133). Huomattavaa on my®ds, ettd koko henkil6sto ei vélttiméttd suhtaudu yri-
tyskauppaan samalla tavalla. Ostetun yrityksen johto saattaa olla innoissaan kaupasta,
mutta alemman tason tyontekijit suhtautua sithen hyvinkin pessimistisesti. Suhtautumi-
nen kauppaan voi my0s vaihtua alun positiivisuuden jilkeen negatiiviseen suhtautumi-

seen. (Lohrum 1996, 95.)

Tamai luku jakaantuu kahteen erilliseen mutta toisiinsa liittyvdin osioon. Aluksi kisitte-
len keskeisimpid yrityskaupan aiheuttamia negatiivisia vaikutuksia henkilostoon. Sen
jilkeen perehdyn sithen, miten sisdiselld viestinndlld voidaan vaikuttaa yrityskaupan

ongelmakohdissa.

3.1 Yrityskaupan vaikutukset henkilést66n

Kasittelen tdssd alaluvussa ensiksi tyontekijoiden keskuudessa mahdollisesti herddvaa

muutosvastarintaa. Sitten tarkastelen sen yhtd perimmaisti syytd ja ilmioté, joka on aina
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lasnd muutostilanteissa, eli epdvarmuutta ja pelkoa muutoksen aiheuttamista negatiivi-
sista vaikutuksista. Lopuksi keskityn hyvin yleiseen ongelmaan yrityskauppatilanteessa:

yhdistyvien organisaatiokulttuurien yhteentorméykseen.

3.1.1 Muutosvastarinta

Muutosvastarinta on tuskin koskaan vain periaatteellista vastustusta ylipdédtdan muutosta
kohtaan, vaan taustalla on muita syitd. Tyontekijd saattaa pelidtd esimerkiksi arvovaltan-
sa vidhenemistd ja sitd, ettei hidn uudessa tilanteessa ehkéd endd voi hyodyntdd vuosien
kokemustaan tietystd tehtidvéstd vaan saattaakin olla samalla viivalla nuorten tulokkai-
den kanssa. Usein sanotaan, ettd nuoret tyontekijit nikevit helpommin muutoksen tar-
joamat mahdollisuudet, kun taas vanhemmat tyontekijdt pelkdivit totuttujen rutiinien
menettdmista ja sitd, ettd joutuvat kohtaamaan epdavarmuutta ja opettelemaan jotain uut-
ta aivan alusta. Pelko hyvin tyoporukan hajoamisesta joko irtisanomisten tai henkilos-

ton uudelleen sijoittelun seurauksena voi my0s saada aikaan muutosvastaisuutta.

Andrew Brownin (1995, 128) mukaan yleisid syitd muutoksen vastustamiseen on viisi.
Ensinnikin jokaisella tyontekijédlld on yksilollinen ndkemyksensa siitd, miten organisaa-
tio toimii ja mikd hénen roolinsa siind on. Suunnitelmia, jotka vaarantavat jonkin tarkas-
ti vaalitun elementin tdssid kokonaisuudessa tai jotka vaikuttavat virheellisiltd tai epérei-
luilta, vastustetaan hyvin todennikoisesti. Toiseksi tyontekijoille on kehittynyt tapoja ja
rutiineja, joiden avulla he hoitavat nopeasti turvalliset rutiinitehtivit. Siksi vastustusta
usein herittidkin se, jos nditd piintyneitd ja ihmisten itsensd mielestd jiarkevid tapoja
uhataan muuttaa. Kolmanneksi totutut tydtavat ovat tyontekijoille tuttuja ja siten ylldpi-
tavit yksiloiden psykologista turvallisuudentunnetta. Uudet menettelytavat sen sijaan
muodostavat uhan tille turvallisuudelle. Tuntematon herittdd pelkoa. Neljanneksi muu-
tokset, jotka voivat uhata yksilon palkkaa, bonuksia, tydosuhdeautoa tai muita luon-
taisetuja, aiheuttavat hyvin todennikdoisesti vastustusta kyseisen yksilon taholta. Lopuk-
si muutosvastaisuutta heréttidd se, jos tyontekija tulkitsee muutoksen huonontavan hianen

arvostustaan ja statustaan.

Muutosvastaisuus voi nidkyd henkiloston kiyttdytymisessd eri tavoin. Lievimmilldin se

on passiivisuutta, motivaation puutetta tai poissaoloa tyostd, mutta henkilostd voi myds
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aktiivisesti vastustaa muutosta esimerkiksi esittimalld kriittisid mielipiteitd, kieltdyty-
milld toimimasta niin kuin pitdisi, irtisanoutumalla vapaaehtoisesti tai jopa sabotoimalla
yrityksen toimintaa (Lohrum 1996, 83-88, 135-140). Vastustusta voi esiintyd niin yk-
sittdisen tyontekijan kohdalla kuin ryhmétasolla ja jopa koko organisaation tasolla (mt.

80-81).

Muutosvastarinnan vihentdmisessd viestintd on keskeisessd osassa: hyvid keinoja ovat
vuorovaikutteinen keskustelu, kouluttaminen ja tiedotus. Muutosvastaisuuden ilmene-
minen ei itse asiassa ole vilttamaittd ollenkaan huono asia, koska sen myo6td organisaati-
on tyontekijoiden todelliset ndkemykset ja tunteet tulevat esiin ja sitid kautta johdolla on
mahdollisuus tarkentaa ja selventdd muutoksen tavoitteita ja odotuksia sekd vastata

tyontekijoiden kysymyksiin. (Erkkilda 2001, 189.)

Henkilostd kohtaa viistimittd jonkinasteista epdvarmuutta yrityskauppatilanteessa.
Kaikkien tyontekijoiden kohdalla se ei kuitenkaan kddnny muutosvastaisuuteen aina-
kaan siten, ettd se aktiivisesti tuotaisiin esiin. Seuraavassa alaluvussa kisittelen tarkem-
min sitd, minkilaista epdvarmuutta ja pelkoa tyontekijit yrityskauppatilanteessa saatta-

vat kohdata.

3.1.2 Epavarmuus tulevaisuudesta ja pelko negatiivisista vaikutuksista

Yrityskauppa herittdd aina epdvarmuutta ja usein my0Os pelkoa erityisesti ostettavan
yrityksen henkildston keskuudessa. Kun johto puhuu yrityskaupan synnyttdmisti syner-
giaeduista, tyontekijit saattavatkin kuulla toisin: tiedossa on irtisanomisia, kun toimin-
taa tehostetaan. On totta, ettd hyvin usein yrityskauppoihin liittyy irtisanomisia, kun
paillekkdisia toimintoja karsitaan. Henkiloston kokema pelko ei siis useimmissa tapa-

uksissa ole lainkaan aiheetonta.

Tutkimuksissa on todettu organisaatioiden yhdistamiseen liittyvdn monia erilaisia uhka-
kuvia, kuten arvovaltakiistoja, vallan ja kontrollin menetyksen pelkoa, muutoksen aihe-
uttamaa ahdistusta ja epavarmuutta tulevaisuudesta (Bastien 1987, 29; Turpeinen &

Taskinen 2005, 92).
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Hubbard ja Purcell (2001, 20) jakavat tyontekijoiden huolenaiheet neljdin osa-alueeseen
sen perusteella, onko kyse henkilOstd itsestdin vai joukosta, johon hin kuuluu, ja toi-
saalta sen perusteella, onko yrityskaupasta juuri vasta pididsty sopimukseen vai onko
tyontekijd jo osa uutta organisaatiota. Ensinnikin, kun yrityskauppauutinen on julkaistu,
jokaisen tyontekijan, johon yrityskauppa vaikuttaa, ensisijaisina huolenaiheina ovat sel-
laiset kysymykset, kuin onko hinelld vield tydpaikka uudessa yrityksessd ja minkd
tyyppinen uusi tyd on luonteeltaan. Epdvarmuutta aiheuttavat myos oletukset siitd, mi-
ten hidnen vaaditaan tydssddn suoriutuvan. Toisaalta tyontekijaa huolestuttaa se, miten
muutos vaikuttaa sithen ryhmdin, jossa hédn tyoskentelee. Tdssd huolenaiheita ovat ryh-
min roolin ja vastuiden sdilyminen, suhteellisen autonomian sdilyminen sekd se, miten
ryhmin jédsenet sopivat tyoskentelemiin uusien tyotoverien kanssa. Edelleen, kun yh-
distyminen on tapahtunut, huolenaiheiksi yksil6tasolla tulevat kysymykset, miten tyon-
tekija sopii uuteen yritykseen statukseltaan ja niiden menettelytapojen suhteen, joita
tyoroolissa kiytetddn, eli esimerkiksi kdyttdytymissidintdjen ja pukeutumiskoodin suh-
teen. Viimeisend osa-alueena ndmi yksilon huolenaiheet yhtyvit kollektiivisiin huoliin
uuden organisaation kulttuurista, johtamistyylistd, valtasuhteista ja uralla etenemisen

mahdollisuuksista.

Myos Nikandrou ym. (2000, 349) ovat todenneet tyontekijoiden tiedontarpeen vaihtele-
van yrityskauppaprosessin eri vaiheissa. Alkuvaiheessa tyontekijit tarvitsevat hyodyllis-
td kdytannon tietoa yrityskaupasta, kuten tietoa siitd, mitd heiddn tyolleen tapahtuu, mi-
ten kiy kollegoille ja koko yritykselle. Myohemmassi vaiheessa korostuu johdolta saa-

dun sd@dnnollisen tiedon tarve, kun tyontekijidt sopeutuvat muutoksiin.

Hubbardin ja Purcellin (2001) mukaan on liséksi kolme tilannetekijdd, jotka vaikuttavat
henkil6n kokemiin tulevaisuuden odotuksiin ja huoliin. Nami ovat yrityskauppaproses-
sin kulloinenkin vaihe, yksilon asema yrityksessd ja muodostuneelle organisaatiolle
tavoiteltu yhdistymisen aste. (Ma. 20.) Tyontekijdn asema yrityksessd vaikuttaa tutki-
joiden havaintojen mukaan siten, ettd tavalliset tyontekijat eivit tavallisesti ole kovin
huolissaan yrityskaupan seurauksista sen jdlkeen, kun heiddn oma tydpaikkansa on tur-
vattu. Keskijohdolle kidy usein pdinvastoin, ja lisdksi keskijohto ja ylin johto ovat hy-
vinkin huolissaan organisaatiokulttuurista ja siitd, miten he sopivat uuteen organisaati-
oon. Yhdistymisen aste puolestaan vaikuttaa padsidintoisesti siten, ettd mitd suurempi

yhdistymisen aste on tavoitteena, sitd huolestuneempi henkil6std on. Esimerkiksi yri-
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tyskaupoissa, joissa ostaja ei tavoittele muuta yhdistymistd kuin taloudellista kontrollia,
tyontekijit eivit ole ainakaan aluksi kovin huolissaan muutoksesta sen jidlkeen, kun he
ymmartdvit tyopaikan sdilyvin entisen kaltaisena. Kuitenkin ostetun yrityksen tyonteki-
jat erityisesti keski- ja ylemmaéssd johdossa saattavat myohemmin huolestua yksikon
pitkdn aikavélin elinkelpoisuudesta, uusien omistajien investointisuunnitelmista ja uu-

sista johtamissddnnoistid. (Ma. 21-22, 30.)

Schweiger ja Lee (1993, 265) havaitsivat tutkimuksessaan, ettid ostetun yrityksen tyon-
tekijat kokivat selvisti enemmin epdvarmuutta yrityskauppatilanteessa kuin ostajayri-
tyksen tyontekijdt. Ehkd hieman ylldttdavi oli kuitenkin tutkijoiden havainto, jonka mu-
kaan epdvarmuuden kokemisella ei ollut tilastollisesti merkityksellistd eroa sen mukaan,
oliko tyontekijd yrityskauppaprosessissa yhdistetyssd yksikossd vai itsendiseksi jadnees-

sd yksikossa.

Ostajayrityksen henkildston keskuudessa ei epdvarmuutta vilttiméttd ilmene yhtéd pal-
jon kuin ostettavan yrityksen henkilostolld. Ostajayrityksen henkilosto kuitenkin har-
voin ymmartdd, kuinka suuria muutoksia yrityskauppa voi tuoda tullessaan. (Erkkila
2001, 143.) Myohemmin integraatiovaiheen aikana epdvarmuus voikin kasvaa myos

ostajayrityksen tyontekijoiden keskuudessa.

3.1.3 Organisaatiokulttuurien yhteentérmays

Organisaatiokulttuuri on yleensd ainutlaatuinen objektiivisen ja subjektiivisen ulottu-
vuuden sekoitus, johon vaikuttavat osaltaan perinteet, yhteisten uskomusten luonne ja
organisaation toimintaan kohdistuvat odotukset. Se madrittdd hyvin pitkélti yksiloiden
ja ryhmien kéyttdytymistd organisaatiossa. (Buono & Bowditch 1989, 142.) Schein
(1985, 13-21) jakaa organisaatiokulttuurin kolmeen tasoon. Kulttuurin nidkyvintéd tasoa
ovat artefaktit ja luomukset, eli ihmisen rakentama fyysinen ja sosiaalinen ympaéristo.
Toisella tasolla olevat arvot ovat monesti tietoisia ja selkedsti ilmaistuja, koska niilld on
moraalinen tai normatiivinen tehtdvd ohjata organisaation jdsenten kdyttdytymista tie-
tyissd avaintilanteissa. Tietyssd mielessd kaikenlainen kulttuurinen oppiminen heijastaa
Scheinin mielestid alun perin joltakulta perdisin olevia arvoja, jotka ilmaisevat, miten

asioiden tulisi olla, vastakohtana sille, miten ne ovat. Osa arvoista muuttuu kokemusten
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myotd uskomuksiksi ja lopulta oletuksiksi, kun jonkin ongelman ratkaisu osoittautuu
jatkuvasti toimivaksi. Kulttuurin syvimmailld tasolla olevat perusoletukset ovat kiyttiy-
tymistd ohjaavia, ndkymittomid itsestddnselvyyksid, jotka kertovat yhteison jidsenille,
miten heidédn tulee havainnoida, ajatella ja tuntea. Artefaktit ja arvot ovat kulttuurin pin-
tatason ilmiditd mutta eivét kulttuurin perusolemusta, joka muodostuu perusoletuksista

(mt. 6-7).

Kuva 2. Kulttuurien tasot ja niiden véilinen vuorovaikutus.

Nakyva muttei aina
tulkittavissa oleva

!

Selvempi tiedostamisen
taso

Itsestdén selva
Nakymaton
Alitajuinen

Perusoletukset

(Lahde: mukaillen Schein 1985, 14)

Koska kahta tdysin samanlaista organisaatiokulttuuria tuskin 16ytyy ja koska kulttuurilla
on niin suuri merkitys tyontekijoiden kiyttdytymisessd, on enemmaén kuin todennikois-
td, ettd yrityskauppatilanteessa syntyy jonkinasteinen kulttuurien yhteentorméays. Yhdis-
tymisen myOtd molemmat osapuolet menettivit jotakin ja toisaalta molemmat joutuvat
sopeutumaan uuteen (Heino ym. 2005, 140). Schein (1985, 33-34) toteaa, etti jos orga-
nisaatiokulttuuri midrittdd ja rajaa yrityksen strategiaa, on kulttuurien yhteensopimat-
tomuus yrityskaupoissa yhti suuri riski kuin taloudellinen, tuotteiden tai markkinoiden

yhteensopimattomuus.
Usein yrityskaupoissa on tilanteena se, ettd suuri ostajayritys ostaa pienen yrityksen.
Pelkistéddn jo se saa todennikoisesti aikaan jonkinlaisen organisaatiokulttuurien yhteen-

tormiyksen, kun pienyrityksen yrittdjihenkisyys kohtaa byrokraattisen jiykkyyden.
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Tutkimuksissa on havaittu fuusioiden epidonnistumisen tai uusien organisaatioiden on-
gelmien johtuvan suurelta osin kulttuuristen erojen aiheuttamasta yhteensopimattomuu-
desta tai yhteensovittamisen vaikeudesta (Turpeinen & Taskinen 2005, 92). Kun organi-
saatiokulttuureita sovitetaan yhteen, seurauksena on viistiméittd muutos entiseen orga-
nisaatiokulttuuriin — my06s ostajayrityksessd. Brownin (1995, 153) mukaan organisaa-
tiokulttuurin muutosta on vaikea toteuttaa, koska valtaosalla organisaation tyontekijoistd
on suuri emotionaalinen panos vallitsevassa kulttuurissa. Ihmiset, jotka ovat olleet orga-
nisaation perinteiden ja arvojen ympardimind ja joiden elaménkatsomus heijastaa orga-
nisaatiokulttuurin oletuksia, kohtaavat viistimdtti huomattavan paljon epdvarmuutta,

ahdistusta ja tuskaa muutosprosessin aikana.

Erkkild (2001, 53) muistuttaa, ettd kulttuuri on aina voimakkaampi kuin muutos. Jos
yhdistetyn yrityksen visio ja strategia ovat suuresti ristiriidassa jommankumman vallit-
sevan kulttuurin kanssa, on strategiaa toteuttavasta muutosprosessista hdnen mukaansa

odotettavissa pitki ja vaikea.

Johtajat tiedostavatkin usein sen, ettid kulttuurien yhdistimiseen ja viestintdin tarvitaan
valmiit suunnitelmat jo ennen varsinaista yhdistymisen toimeenpanovaihetta. Kuitenkin
ndmi suunnitelmat saattavat jaddd vain kirjallisiksi dokumenteiksi vaille kdytdnnon
toteutusta, kun uuden kulttuurin uskotaan muotoutuvan luonnollisesti itsestddn. (Appel-
baum & Gandell 2003, 394.) Scheinin (1985, 2) mukaan juuri johtajat ovat keskeisessa
asemassa organisaatiokulttuurin luomisessa. Hin jopa esittdd, ettd johtajien ainoa todel-
la tiarked tehtdva on luoda ja johtaa organisaatiokulttuuria — ja tarpeen tullen myos tuho-

ta kulttuuri.

Valitettavan usein tilanne on se, ettd ostajayritys ei ennen kauppaa edes yritd selkeisti
maidritelld ja arvioida omaa organisaatiokulttuuriaan — puhumattakaan ostettavan yrityk-
sen kulttuurista. Ndiden ominaisuuksien tutkiminen ja ymmaértdminen olisi kuitenkin
tarkedd, silla organisaatiokulttuurien yhdistiminen sujuisi tehokkaammin, kun selvilld
olisivat uskomukset, arvot ja oletukset, joihin kyseiset organisaatiokulttuurit pohjautu-

vat. (Buono & Bowditch 1989,163; Schein 1985, 35; Erkkild 2001, 53-54.)
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Organisaatiokulttuuriin liittyy yhtend osatekijand yksilon ja ryhmén identiteetti. Valpola
(2004, 179-180) on tutkimustyOssdin havainnut, ettd identiteetilld on vahva voima
muutostilanteessa. Kun tyontekijdlld ja tiimilld ei yrityskaupan seurauksena ole endd
vanhaa identiteettid mutta kun uusikin on vield epéselvi, ihmiset pitdvit kiinni vanhasta
kulttuurista. Vanha kulttuuri on tuttu ja turvallinen, ja siind ndhdddn hyvii ja sdilytetté-
vid piirteitd, jotka voittavat vertailussa uuden, toistaiseksi vieraan kulttuurin. Identiteetti
el ole pysyvi, vaan se muotoutuu vuorovaikutuksessa muiden ihmisten kanssa aina uu-
delleen, kun uusi ryhmi muodostetaan ja roolit vihitellen selkiytyvit (mt. 180). Ryh-
milld on kuitenkin tarve sdilyttdd identiteettinsd, jonka voidaan ajatella muodostavan

erdinlaisen organisaation osakulttuurin (Schein 1985, 39).

Identiteetin ja roolin 16ytdminen uudessa organisaatiossa eroaa eri henkilostoryhmilla.
Johdolle identiteetti on harvoin ongelma, koska se on ollut mukana suunnittelussa ja
paitoksenteossa, ja johdon jidsenilld on ollut aikaa hyviksyd muutoksen seuraukset ase-
massaan ja tehtivissddn. Asiantuntijoiden ja ammattilaisten identiteetti perustuu vahvas-
ti ammattitaitoon ja tehtdviin. Heiddn roolinsa sdilyy usein samankaltaisena my6s muut-
tuneessa organisaatiossa, jolloin oma ammatti-identiteetti toimii hyvédnd tukena. Sen
sijaan keskijohdolle uuden roolin hahmottaminen voi muodostua isoksi haasteeksi. Hei-
déin odotetaan sitoutuvan vilittdmésti uuteen organisaatioon sekd pystyvin vastaamaan
kaikkiin muutosta koskeviin kysymyksiin ja tukemaan alaisiaan muutoksessa. Samaan
aikaan esimiehilld voi kuitenkin olla suuri epavarmuus omasta asemastaan ja tulevai-
suudestaan. Siksi ristipaineissa kamppailevan keskijohdon on erityisen tdrkedid saada

tietoa nopeasti ja pddsti jasentdamiin asioita. (Valpola 2004, 188-189.)

Ihmisten ja organisaatioiden identiteettiin liittyy usein pitkd ja monivaiheinen historia.
Identiteetti voi liittyd vahvasti esimerkiksi yrityksen nimeen tai tuotenimeen, jolloin
kaikki muutokset, jotka uhkaavat nimed ja sen imagoa, koetaan negatiivisina. Vanhasta
identiteetistd luopumiseen tarvitaankin tuloksia ja niistd viestimistd uudessa kokonai-

suudessa. (Mt. 190-191.)

Kaikissa yrityskaupoissa organisaatiokulttuurien yhtendistiminen ei ole tarpeen. Jos
ostettu yritys toimii ostajalle vieraalla toimialalla tai maantieteelliselld alueella ja me-
nestyy hyvin, voi olla parempi sdilyttdd entinen tapa toimia. Samoin, jos ostettu yritys

jaa toimimaan hyvin itsendisesti omana yksikkonddn yrityskaupan jéilkeen, ostetun yri-
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tyksen muuttaminen emoyhtion kaltaiseksi istuttamalla uusi organisaatiokulttuuri viki-

sin ei ole vilttdmattd jarkevii.

Kuitenkin néissékin tapauksissa organisaatiokulttuurien yhteentérméys on usein todelli-
nen. Ostetun yrityksen johdosta voi esimerkiksi tuntua turhauttavalta raportoida juuri
tietylld vakioidulla tavalla viikoittain tai kuukausittain ostajayritykseen, jos aiemmin
raportit ovat voineet olla epdmuodollisempia tai niitéd ei ehké ole yhtd laajasti edes kiy-
tetty. Vakavampi esimerkki organisaatiokulttuurien eroista on Lohrumin (1996, 171)
tutkimassa yrityskauppatilanteessa ilmennyt ero suhtautumisessa irtisanomisiin. Oste-
tussa yrityksessd vallitsi kulttuuri, jonka mukaan tuskin ketdiin irtisanottiin koskaan
yrityksestd. Uusi omistaja aloitti kuitenkin irtisanomiset, miké osaltaan aiheutti ostetun
yrityksen henkiloston keskuudessa negatiivista suhtautumista. Henkilosté tuomitsi hen-
kilostovihennykset epéreiluina. Ostajayrityksen irtisanomispéédtokset tuskin herittivit
ostetun yrityksen henkiloston keskuudessa luottamusta uuteen johtoon tai halua hyvik-

syd ostajayrityksen arvot ja tavoitteet ja sitoutua niihin.

Tilanne yrityskaupassa voi olla myos sellainen, ettd ostajayritykselld itsellddn ei ole
selvisti havaittavaa yhteniistd organisaatiokulttuuria, mutta ostetulla yritykselld organi-

saatiokulttuuri on selked ja vahva. Niin on ollut tutkimassani tapauksessa.

3.2 Sisaisen viestinnan vaikutus yrityskaupan ongelmakohdissa

Suurin osa yrityskaupoista ei saavuta niille asetettuja tavoitteita. Eri tutkimuksissa on
havaittu, ettd 50—83 prosenttia kaikista yrityskaupoista epdonnistuu (mm. Valpola 2004,
214; Nguyen & Kleiner 2003, 447; Appelbaum & Gandell 2002, 370; Schraeder & Self
2003, 511). Appelbaumin ja Gandellin (2002, 370, 372) mukaan syyné tdhén on se, ettd
yhdistyvissid organisaatioissa ei ymmairretd henkilostoresursseihin liittyvien tekijoiden
laiminlydnnin vaikutuksia. Heidin havaintojensa mukaan yrityskaupan onnistumisen

kannalta tarkeimmit HR-tekijdt ovat organisaatiokulttuuri ja viestinta.

Viestinndn keskeisyys yrityskauppojen onnistumisessa on todettu myos muissa tutki-
muksissa. Saxenin ja Vuoren (2005, 217) havaintojen mukaan organisaatioiden muutos-

tilanteissa suurimmaksi ongelmaksi on eri tutkimuksissa todettu puutteellinen sisdinen
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viestintd, esimerkiksi tiedon panttaaminen, tiedottamisen ajoitus ja kohdentaminen. Te-
oksessa Yritysostot ja yritysten sulauttaminen (1985) listataan yleisimmaét ansat yritys-
ostojen areenalla. Yksi kolmestatoista kohdasta koskee viestintdd: ”Varaudu ottamaan
kayttoosi tehokkaat johtamista ja taloutta koskevat valvontamenetelmit ja luo selvipiir-
teiset viestintdperiaatteet ostajan ja ostettavan vilille. Taito ostaa yritys on hyddyton
ilman vastaanottavaista kohdetta. Epdystavilliset haltuunotot synnyttivit huonoimmat

avioliitot.” (Mt. 9.)

Viestinndn merkitys korostuu muutostilanteissa, kun epdvarmuus henkiloston keskuu-
dessa kasvaa. Erkkild (2001, 107) muistuttaa, ettd pelkédstidédn viestinndn méérdn kasvat-
taminen tédlloin ei riitd. Muutostilanteessa nimittdin vastaanottajan herkkyys kasvaa,
jolloin hin tulkitsee viestejd, lukee rivien vélistd ja kuuntelee ymparilld liikkuvia huhu-
ja. Siksi viestinnén pitdid olla selkedd seki ilmaisuiltaan tasmaéllistd ja tarkkaan mietittya.

Viestinnin suunnitteluun pitéisikin tutkijan mielestd varata normaalia enemmén aikaa.

Viestinndn puuttuminen tai epdonnistuminen yrityskauppatilanteessa aiheuttaa Erkkildn
(mt. 117-118) mukaan ongelmia seki liiketoiminnan ettd henkiloston kannalta. Jos vies-
tintd on ollut puutteellista, sithen ei uskota tai se on herédttinyt negatiivisia tunteita, syn-
tyy vastustusta ostajaa ja sen johtoa kohtaan. T&lloin integraatio hidastuu ja vaikeutuu.
Ostajan toimenpiteisiin suhteudutaan epiluuloisesti ja niitd vastustetaan, sitoutumista ei
synny, ja lojaalisuus jakaantuu entisen johdon ja kollegojen sekéd yhdistetyn yrityksen
kesken. Sitoutumattomuuden myo6td epdvarmuus piitostilanteissa kasvaa, mikéd johtaa
tehottomuuteen ja jopa politikointiin. Tavoitteet, tehtivéjaot ja vastuut jadvit epdselvik-
si, jolloin uudelta yritykseltd puuttuu suunta ja johtajuus, syntyy sisdisid ristiriitoja ja

muutosvastarintaa. Tamai kaikki ndkyy henkil6ston vaihtuvuuden kasvuna.

Hubbard ja Purcell (2001, 31) havaitsivat tutkimuksessaan, ettid yrityskauppatilanteissa
ostetun yrityksen tyontekijdt halusivat tietdd vision, miten tédstd jatketaan eteenpiin ja
mihin he sopivat uudessa organisaatiossa. Kun ndmaé asiat olivat selvilld, tyontekijét
tunsivat olonsa melko turvalliseksi ja olivat halukkaita jatkamaan tyoskentelydin tdy-
delld teholla. Erityisen tirkedd nididen asioiden ymmértdminen ja muutoksiin uskominen
oli keskijohdossa toimiville esimiehille, koska muutosten “myyminen” alaisille oli til-

16in helpompaa.
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Tyontekijoiden huono motivaatio ja sitoutuminen, avainhenkiléiden 1dhto yrityksesta
sekd vaikeudet organisaatiokulttuurien yhtendistdmisessd mainitaan usein ongelmakoh-
tina luetteloissa, jotka listaavat yrityskauppojen mahdollisia ongelmia (ks. esim. Walker
& Price 2000, 6; British Institute of Management 1986, 5). Tarkastelen seuraavaksi néi-
td ongelmakohtia ja tutkin, miten niihin voidaan vaikuttaa myoOnteisesti organisaation

sisdisen viestinndn avulla.

3.2.1 Henkilston negatiivisten reaktioiden valttaminen tai lieventaminen

Suuri merkitys henkiloston ensireaktioon yrityskauppatilanteessa on silld, miten henki-
16std saa tiedon tehdystd kaupasta. Bastien (1987, 21) havaitsi tutkimuksessaan, ettd
suuri osa haastatelluista ostetun yrityksen tyontekijoistd oli valmiita ldhteméédn yrityk-
sestd sen jdlkeen, kun he olivat lukeneet yrityskauppauutisen lehdestd. He eivit suhtau-
tuneet itse uutiseen kovinkaan negatiivisesti, mutta tiedottamistapa suututti ja tuntui

epamiellyttavalta.

Muutostilanteessa viesteiltd edellytetddn ennen kaikkea johdonmukaisuutta ja paikkan-
sapitavyyttd. Téllainen viestintd koetaan kidytdnnon esimerkkien ja tutkimusten mukaan
hyodylliseksi ja turvalliseksi, vaikka itse uutiset olisivat huonojakin. (Juholin 1999,
196.) Henkil6stod haluaa oikeaa tietoa my0s ikédvistd uutisista, ei tiedon saamista véhitel-
len (Erkkild 2001, 114). My6s Hubbard ja Purcell (2001, 31) ovat todenneet, ettd viestin
asialla sinélldén ei ole juuri merkitysti, vaan tirkeintd on se, miten toiminta johdetaan ja
perustellaan tyontekijoille. Lisdksi tirkedd on viestinndn jatkuvuus ja sddnnollisyys.
Silloinkin pitiisi viestid, kun ei ole varsinaista uutista, koska muuten uutistyhjio tiyttyy
huhuilla (Aberg 1997, 165). Sen kertominen, ettéd tietoa ei vield ole, auttaa vélttimaidn
myo6s henkiloston kokemaa arvostuksen puutetta, joka syntyy silloin, kun henkildston
mielestd johto ei kerro kaikkea tarvittavaa tietoa (Erkkild 2001, 114). Viliaikatietoja
taminhetkisestd tilanteesta, muutoksen taustoja ja tavoitteita sekd tulevia etappeja kan-

nattaisi siksi viestid henkildstolle sdannollisesti.

Hubbard ja Purcell (2001) ovat perehtyneet tyontekijoiden odotusten johtamiseen yri-
tyskauppatilanteissa. Eri tutkimuksissa on todettu, ettd tyontekijit, joilla on realistiset

odotukset tydstddn — siis myOs tyon negatiivisista elementeistd, ovat kykenevampii ja
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halukkaampia selviytymiidn tyon vaatimusten kanssa kuin tyontekijit, joiden odotukset
ovat todellisuutta positiivisemmat. Realistiset odotukset omaavat tyontekijidt ovat myos
sitoutuneempia organisaatioon ja haluavat pysyd toissd sielld. (Ma. 19.) Téstid voidaan
paitelld jotain myos yrityskauppatilanteiden viestintddn. Jos henkilostolle kerrotaan
kaunisteltua “totuutta”, heiddn odotuksensa ovat erilaiset, kuin jos he olisivat saaneet
kuulla realistisen totuuden tulevaisuuden kehityksestd. Kun odotukset sitten eivit myo-
hemmin vastaa todellisuutta, seuraa siitd negatiivisia vaikutuksia, kuten heikentynytta
motivaatiota, erohalua ja epidluottamusta johdon toimintaan. Siksi viestinndssd pitéisi

pysya tosiasioissa.

Hubbard ja Purcell (2001, 17, 28) ovat tunnistaneet seitsemédn henkildston odotuksiin
vaikuttavaa tekijdd yrityskauppatilanteissa. Ne ovat viestinnédn laatu, informaation us-
kottavuus, luottamus johdon toimintaan, johtajuuden vakuuttavuus, toiminnan reiluus,
toiminnan ja viestinndn johdonmukaisuus sekéd johdon toiminnan tai kidytdksen loogi-

suus. Namad tekijét vaikuttavat osittain toinen toisiinsa.

Myos Erkkild (114-115) on havainnut johdon oman kdyttdytymisen ja esimerkin tir-
keyden. Jotta viestintid voi olla johdonmukaista, rehellistd ja uskottavaa, johdon puheet
ja teot eivit saa olla ristiriidassa keskendin. Yrityksen sisdisen viestinnidn tulisi myos
olla yhdenmukaista markkinoille annetun viestinnén kanssa. Jotta yhdistyneen yrityksen
koko johto keskijohtoa myo6ten noudattaisi tdtd linjaa, ylimmaltd johdolta edellytetidin
systemaattista strategisten tavoitteiden ja viestien toistoa sekd herkkyyttd kuunnella pa-

lautetta henkil6stolti ja viestejd ilmapiirin kehityksesta.

Viestintd yrityskauppatilanteessa on itse asiassa hyvin ldhelld kriisiviestintdd (Kariola
2007a). Kriisin voi muodostaa tydyhteison sisdinen tapahtuma, kuten onnettomuus,
avainhenkilon kuolema tai dkillinen tyOnseisaus (Aberg 1993, 254). Lihes poikkeukset-
ta kriisi on kuitenkin kielteinen asia (Siukosaari 1999, 194). Koska yrityskauppaan liit-
tyy usein irtisanomisia tai muita tyoyhteisoon vaikuttavia asioita, voidaan yrityskauppa-
kin lukea tietynlaiseksi kriisiksi, vaikka kauppa saattaa osakemarkkinoiden nikokul-

masta olla positiivinen asia, ainakin ostetun yrityksen kannalta.

Kuten kriisi, my6s yrityskauppa saattaa ilmaantua tidysin odottamatta. Yrityksen johto

varoo usein visusti kertomasta kenellekdén mitddn edes neuvottelujen olemassa olosta,
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ennen kuin kaupasta jo on padsty sopimukseen. Oleellista kriisitilanteissa on joka tapa-
uksessa viestinndn nopeus (Kortetjarvi-Nurmi ym. 2003, 126; Siukosaari 1999, 195).
Siksi mahdollisiin kriisitilanteisiin pitéisikin varautua etukdteen suunnittelemalla toi-
mintatavat ja vastuut. Jos vastuualueet ja velvollisuudet eivit ole selvilld etukéteen, ei
organisaatio onnistu nopeassa tiedottamisessa. Sen, kuka asiasta tiedottaa, on oltava
tarkasti etukiteen selvilld, koska pahimmassa tapauksessa yksi kertoo yhtd ja toinen
toista tietoa organisaatiosta ulospiin. Pelkki nopeuskaan ei kuitenkaan riitd. Kriisivies-
tinndssi tarvitaan lisdksi aloitteellisuutta, rehellisyyttd ja avoimuutta tiedonvélityksessa.

(Kortetjarvi-Nurmi ym. 2003, 126; Siukosaari 1999, 195.)

Ostajayrityksen tulisi motivoida ostettavan yrityksen henkilokunta ja osallistua viestin-
tddn painokkaasti myos ostetun yrityksen puolella (Kariola 2007a; Bastien 1987, 31).
Suuri merkitys ostetun yrityksen tyontekijoiden motivaatioon ja haluun jatkaa yritykses-
sd on silld, miten heitd kohdellaan ja miten heihin suhtaudutaan. Erityisesti kaikessa
henkilokohtaisessa kanssakdymisessd tulisi ostajayrityksen taholta siksi painottaa ysti-
villistd, avointa ja tasa-arvoista kohtelua sekéd rohkaista ostetun yrityksen tyontekijoita
puhumaan heitd askarruttavista asioista. (Bastien 1987, 22-23.) Téarkedd viestinnédssid on
myds osoittaa arvostusta yhdistyvien yritysten historiaa kohtaan, koska se heijastaa ar-
vostusta tyontekijoitd kohtaan ja siten pienentdd epdonnistumisen riskid (Appelbaum &

Gandell 2003, 399).

3.2.2 Henkildston sitoutumisen edistaminen

Henkil6ston sitoutumisella organisaatioon on suora vaikutus organisaation tavoitteiden
saavuttamiseen ja organisaation tehokkuuteen (Rodwell ym. 1998, 288; Putti ym. 1990,
44). Kun tyontekijd on sitoutunut organisaatioon, hin uskoo voimakkaasti sen paadmaa-
riin ja arvoihin, haluaa toimia ja ponnistella sen etujen mukaisesti seké olla sen jdsen

(Porter ym. 1974, 604).

Saxen ja Vuori (2005) ovat tutkineet sisdisen viestinnin vaikutusta organisaatioon sitou-
tumiseen sairaalaorganisaation fuusiotilanteessa. Tutkimusta varten he konstruoivat
sisdisen viestinnédn ja organisaatioon sitoutumisen VISIT-mallin, jonka perusoletuksina

on, ettd (1) organisaation muutosprosessissa sisdiselld viestinndlld voidaan vahvistaa
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tyontekijoiden sitoutumista organisaatiomuutoksen tavoitteeseen ja ettd (2) tyontekijian
mahdollisuus osallistua muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen vahvistaa sitoutumista

organisaatiomuutoksen toteuttamiseen (mt. 213).

Mallin mukaan prosessi, joka johtaa tyontekijin sitoutumiseen organisaatioon muutosti-
lanteessa, ldhtee liikkeelle organisaatiossa tapahtuvasta paidtoksenteosta, eli esimerkiksi
yrityskaupan allekirjoittamisesta. Toisena vaiheena on pditostd seuraava sisdinen vies-
tintd paatoksen perusteista ja sisallostd. Tiedon vastaanottaa tyontekijd, joka tulkitsee ja
ymmartdd viestin omista ldhtokohdistaan. Vilitetyn tiedon ymmirtiminen mahdollistaa
tyontekijdn osallistumisen muutosprosessiin. Vasta ndiden vaiheiden kautta tyontekija

sitoutuu organisaatioon. (Mt. 214.)

Ongelmana kuitenkin on, ettd kaikki vastaanottajat eivét suinkaan ymmarrd viestid sa-
malla tavalla. Yleiset, kaikille samanlaisina tarkoitetut viestit muutoksesta tulkitaan
erilaisina organisaation eri osastoilla jo yksin tyokulttuurien erojen vuoksi. Jotta viestin
ymmaértdminen johtaisi organisaation tavoitteen mukaiseen kédyttdytymiseen ja lopulta
sitoutumiseen, pitdisi viesti alun perin ymmartdéd ldhettdjdn tavoitteen mukaisesti. (Mt.

214-215.) Tassd asiassa viestintd kohtaakin suuria haasteita.

Saxenin ja Vuoren tutkimuksessa kivi ilmi, ettd organisaatioon sitoutuneet olivat muita
useammin tyytyvéisid sisdiseen viestintddn. He kokivat saavansa riittdvésti tietoa muu-
tokseen, tyohonsi ja organisaatioon liittyvistd asioista. Huomionarvoista on erityisesti
se, ettd sitoutuneet olivat saaneet muita enemmén henkilokohtaista viestintii johdolta ja

erityisesti ldhijohtajalta. (Mt. 234-235.)

Saxen ja Vuori (2005, 221) listaavat eri tutkijoiden tutkimustuloksia viestinnin vaiku-
tuksesta organisaation sitoutumiseen. Tuloksista ndhddin, ettd mitd tyytyvdisempi tyon-
tekijd on viestintddn ja viestintdilmastoon, sitd sitoutuneempi hdn on organisaatioon.
Viestintddn tyytyviiset kokevat myos muutokset myonteisempéand kuin viestintidin tyy-

tymittomat. Viestintédldhteistd johdon viestinndlld on suurin vaikutus sitoutumiseen.

Raija Kariola (2007a) toteaa kymmenien yrityskauppojen kokemuksella, ettd yksi kes-
keisimmistd edellytyksistd yrityskaupan onnistumiselle on se, ettd erityisesti ostetun

yrityksen avainhenkil6t saadaan pidettyd yrityksessd. Tama on tarkedd varsinkin silloin,
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kun ostettu yritys toimii ostajalle vieraalla alueella (British Institute of Management
1986, 8). Silloin ostetun yrityksen johdon jatkaminen tydssddn on niin tdrkedd, ettd se
pyritddn joskus varmistamaan sopimalla siitd jo kaupan neuvottelujen yhteydessi.
Avainhenkiloiden haluun jddda yritykseen vaikuttavat suuresti aiemmin kuvatut sitou-
tumiseen liittyvit tekijit, kuten esimerkiksi se, miten ostajayritys kohtelee heitd, miten
hyvin he saavat tietoa asioista sekd minkélaiset vaikuttamisen ja uralla etenemisen mah-

dollisuudet heilli on.

Kaikkien tyontekijoiden haluun jddda yrityksen palvelukseen vaikuttaa paljon myds
esimerkiksi se, miten yrityskaupasta seuraavista irtisanomisista viestitdin. Irtisanomis-
ten syyt ja se, kuka lidhtee ja kuka jii, pitdd perustella henkildstolle, ja syiden on oltava
johdonmukaisia, tasapuolisia ja reiluja (Lohrum 1996, 83—84). Tdmin suhteen viestinti
on tirked kohdentaa irtisanottujen lisdksi myos kaikille yritykseen jaaville tyontekijoil-
le, koska heidin sitoutumiseensa ja haluun jdadi organisaatioon vaikuttaa se, miten rei-
luksi he kokevat irtisanomiset ja miten hienotunteisesti ja hyvin irtisanomisprosessi on

toteutettu (Hubbard & Purcell 2001, 29).

3.2.3 Yhteisen organisaatiokulttuurin luominen

Yrityskaupan myo6téd organisaatiokulttuuri muuttuu ostetun yrityksen lisdksi myds osta-
jayrityksessd. Yhdistyville yritykselle muodostuu uusi, yhteinen kulttuuri. Integraation
laajuudesta, ostetun yrityksen taloudellisesta menestyksestd ja johtamistavasta riippuu,
muuttuvatko osapuolten kulttuurit yhtid paljon vai muodostuuko jommankumman kult-

tuuri vallitsevaksi. (Erkkild 2001, 52.)

Buono ja Bowditch (1989, 143-147) ovat esittineet nelji erilaista tapaa, miten organi-
saatiokulttuurit voivat yhdistyd. Nami tavat ovat kulttuurinen pluralismi, kulttuurinen
sekoittuminen, kulttuurinen valtaus ja kulttuurinen vastustus. Kulttuurinen pluralismi eli
monikulttuurisuus tarkoittaa sitéd, ettd uuteen organisaatioon jdd kulttuurinen erilaisuus.
Eri osakulttuurien olemassaolo sallitaan ja hyviksytdidn eikd edes tavoitella kulttuurista
yhdentymistd, koska monikulttuurisuutta pidetdin voimavarana. Vaarana tillaisessa
tilanteessa on tutkijoiden mukaan se, ettei organisatorista synergiaa synny, jolloin yhdis-

tetyt organisaatiot jadvit toimimaan itsendisind. Kulttuurisen sekoittumisen tavoitteena
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on muodostaa yhdistetyille organisaatioille yksi yhteinen kulttuuri hyodyntamailla osa-
puolten vahvuudet. Tdmé vaatii onnistuakseen sen, ettd organisaatioiden yhdistamisessi
on tasavertainen ldhtokohta, kumpikaan ei ole dominoiva ja ettd vuorovaikutus eri kult-
tuurien edustajien vililld on toimivaa. Kulttuurisesta valtauksesta on Kkyse, kun do-
minoiva osapuoli pyrkii korvaamaan toisen osapuolen kulttuurin omallaan. Kulttuurisel-
la vastustuksella tarkoitetaan tilannetta, jossa kulttuurisista tekijoistd tulee yhdistdmis-
prosessin vastustuksen ldhde. Niin voi tapahtua, jos kulttuurisia eroja ei ole huomioitu

yhdistymisen suunnittelussa ja toteutuksessa.

Organisaatiossa on usein varsinaisen organisaatiokulttuurin lisdksi alakulttuureja. Yri-
tyskauppatilanteissa nditd muodostuu helposti. Kaupan seurauksena tyontekijit saattavat
tuntea organisaation identiteetin ja me-hengen hdvinneen. Koska useimmilla tyonteki-
joilld on tarve kuulua johonkin, mutta se jokin ei valttimaétti ole ostajayrityksen organi-
saatio, syntyy samankaltaisten ihmisten kesken helposti omanlaisen kulttuurin omaavia

ryhmid. (Lohrum 1996, 174.)

Organisaation arvot ovat keskeinen osa organisaatiokulttuurin muotoutumista. Jotta
uuden organisaation kulttuurista tulisi riittivin yhtendinen, tulisi johdon herittdd sitou-
tumista yrityksen yhteisiin arvoihin ja inspiroida tyontekijoitd toimimaan niiden mukaan
(Clampitt 2005, 55). Clampitt esittdd asian osuvasti vertaamalla yrityksen arvoja
DNA:han: arvojen pitdisi toistua samanlaisina kaikkialla organisaatiossa, niin kuin
DNA toistuu samanlaisina jaksoina elidissd. Arvojen pitdd kuitenkin muuttua objektiivi-
sista lausumista subjektiiviseksi todellisuudeksi tyontekijoiden keskuudessa. Tétd pro-
sessia helpottamaan tarvitaan viestintdd. Avainasemassa viestijoind ovat johtajat eri ta-
soilla organisaatiossa. (Mt. 55.) Viestintid itsessddn on tehokkaampaa, kun se herittda
tyontekijoissd sisdistd motivaatiota ja sitoutumista, kuin jos siind nojataan ulkoiseen
motivaatioon eli sddntodihin, kannustimiin ja sanktioiden uhkaan. Ulkoiset motivaattorit
mahdollistavat kylld sen, ettd tyontekijit toimivat avoimesti uuden kulttuurin mukaises-
ti, mutta vaikuttavat vain vihén siihen, mitd arvoja he pitivét tiarkeind. Sisdisillda moti-
vaattoreilla puolestaan tyontekijit yritetddn saada vakuuttuneiksi uuden kulttuurin luon-
taisesta hyodystd, jolloin he sitoutuvat siihen sisdisesti. Ndin henkilostolle ei synny tun-

netta, ettd heidét yritetddn pakottaa muutamaan kidyttaytymistddan. (Brown 1995, 156.)
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Kulttuuriin liittyvidssid viestinndssd on Sathen (1985, ks. Buono & Bowditch 1989, 168)
mukaan kaksi tasoa: eksplisiittinen ja implisiittinen. Eksplisiittinen kulttuurin viestimi-
nen kasittdd suorat kommunikoinnin muodot kuten ilmoitukset, muistiot ja puheet, kun
taas implisiittiseen viestimiseen kuuluvat rituaalit, seremoniat, tarinat, vertauskuvat,
sankarit, logot, sisustus, pukeutuminen ja muu symbolinen toiminta. Usein johto turvau-
tuu enimmikseen eksplisiittiseen viestintddn. Kuitenkin molemmat ovat tirkeitd ja mo-
lempia tulisi kdyttdd, kun tyontekijoitd taivutellaan ottamaan uuden kulttuurin mukaiset
uskomukset ja arvot omikseen. Itse asiassa useimmissa tapauksissa toiminnalla ja sym-
Bowditch 1989, 169). Jos eksplisiittinen ja implisiittinen kulttuurin viestiminen ovat
ristiriidassa keskendén, heikentyy seki viestin ettd sen ldhettdjin uskottavuus. Niin voi
kidyda esimerkiksi silloin, kun johto viestii toista kuin itse tekee. Siksi on erityisen tir-
kedd tukea uuteen organisaatiokulttuuriin liittyvid lupauksia, arvoja ja viestejd kaytdn-
non teoilla. (Mt. 168—169.) Kaiken kaikkiaan viestinndlld on erittdin suuri merkitys uu-

den yrityskulttuurin luomisessa (Erkkild 2001, 179).

Organisaatiokulttuurin muutos ei ole nopea prosessi. Yhdistymisen myotd syntyvén
uuden organisaatiokulttuurin muotoutuminen voi kestii useita vuosia. Heino ym. (2005,
141) ovat eri tutkimustuloksia yhdistimallad pdédsseet tulokseen, ettd viahimmaiisaika kult-
tuurin muodostumisessa on kolme vuotta, mutta usein aikaa kuluu paljon kauemmin,

ennen kuin yhteinen ndkemys syntyy yhteisten kokemusten myota.

4 Case: Terveystalo

Olen perehtynyt Suomen Terveystalo Oyj:n toteuttamaan yrityskauppaan, jossa yhtio
osti ldhes itsensd kokoisen Medivire Tyoterveyspalvelut Oy:n. Kauppa allekirjoitettiin
31.8.2007 ja se tuli voimaan 1.9.2007. Sen myo6td Medivireen toiminnot siirtyivit Suo-

men Terveystalon nimen alle.

Joulukuussa 2008 Suomen Terveystalon ylimiddrdisessd yhtiokokouksessa piitettiin
yhtion nimen muuttamisesta Terveystalo Healthcare Oyj:ksi. Muutos astui voimaan

1.1.2009. Selkeyden vuoksi kiytidn kaupan osapuolista jatkossa nimityksid Terveystalo,
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joka on Terveystalo Healthcare Oyj:n markkinointinimi ja oli markkinointinimenid myos
ennen yhtion nimenmuutosta, sekd Medivire. Terveystalolla viittaan tilanteen mukaan
myds yrityskaupan myotid syntyneeseen suurempaan yritykseen, joka siis jatkoi aluksi
nimelld Suomen Terveystalo Oyj ja on nyttemmin Terveystalo Healthcare Oyj. Nimea
Suomen Terveystalo Oy kédytin tarvittaessa ilmaisemaan vuoden 2009 alussa syntynytti

tytdryhtiotd, johon koko konsernin litketoiminta on péddosin keskitetty.

Ennen yrityskauppaa Terveystalossa tyoskenteli noin 1 200 tyontekijdd. Vuoden 2006
tilinpaatoksessd yhtion liikevaihto oli ldhes 89 miljoonaa euroa. Terveystalon rakenne
koostui ennen yrityskauppaa kahdesta liitketoimintasegmentisté: l1ddkéri- ja sairaalapal-
veluista sekd diagnostiikasta. Ladkéri- ja sairaalapalvelut jakautui lisdksi kolmeen
osaan, jotka olivat tyoterveyspalvelut, lddkéri- ja erikoislddkéaripalvelut sekd sairaalapal-
velut. Toimipaikkoja oli ympéri Suomen. Edelld mainittujen kahden liiketoimintaseg-
mentin ohella yhtioon kuuluivat konsernitoiminnot, jotka oli piddosin keskitetty Helsin-
kiin. Terveystalo listautui Helsingin Porssin Pre-listalle 3.4.2007 ja péélistalle
10.4.2007.

Medivire-konserniin kuului ennen yrityskauppaa Medivire Tyoterveyspalvelut Oy ja
Medivire Hoiva Oy. Yrityskauppa kohdistui pelkéstddn Tyoterveyspalveluihin, joka
tyollisti vuoden 2006 lopussa yli 900 tyontekijad. Medivire Hoiva jatkaa edelleen oma-
na yhtionaan. Medivire Tyoterveyspalvelut Oy:n liikevaihto vuoden 2006 lopussa oli
noin 74 miljoonaa euroa. Yhtio toimi historiansa aikana kahdeksan vuotta valtionyhtio-
nd ennen kuin valtio myi vuonna 2004 omistusosuutensa MB Rahastoille. MB Rahasto-
jen omistusosuus Medivire Oy:std oli vuoden 2006 lopussa 82 prosenttia, vakuutusyhtio

Ilmarisen 10 prosenttia ja Medivireen johdon kahdeksan prosenttia.

Yrityskauppa vaikutti eniten tyoterveyspalveluihin, jotka kaupan jdlkeen muodostivat
oman segmenttinsd, kolmannen Terveystalossa. Lisdksi vaikutuksia oli konsernihallin-
toon sekd jonkin verran myos diagnostiikkasegmenttiin kuuluviin laboratorio- ja kuvan-
tamispalveluihin. Sen sijaan diagnostiikkasegmenttiin kuuluviin seulontapalveluihin

yrityskauppa ei vaikuttanut kdytdnnossé juuri mitenkédéan. (Verho 2008.)

Esittelen seuraavassa alaluvussa tarkemmin tutkimusmenetelmait, joita olen kidyttidnyt

tutkimukseni eri vaiheissa. Sen jidlkeen selvitdn, miten kisitteleméni yrityskaupan siséi-
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nen viestintd on hoidettu yrityskaupan ja integraatioprosessin aikana. Tédssd hyodynnén
myds henkiloston arvioita muun muassa kdytetyistid kanavista ja viestinnin useudesta.
Luvussa 5 tarkastelen henkiloston reaktioita viestintddn ja siithen liittyviin asioihin yri-
tyskauppaprosessin alkuvaiheessa eri osa-alueilla. Asioiden kehittymistd integraatio-
ohjelman aikana tutkin luvussa 6 perehtymélld siihen, miki tilanne Terveystalossa oli
integraatio-ohjelman péétyttyd vuoden 2008 lopussa. Tédssd apuna on helmikuussa 2009
toteutettu henkilostokysely, johon mennessd yrityskaupasta tuli kuluneeksi noin 17

kuukautta ja ensimmaéisestd yrityskauppatiedosta noin 19 kuukautta..

4.1 Tutkimusmenetelmat

Tutkin henkiloston suhtautumista yrityskauppaan ja sitd koskevaan sisdiseen viestintidin
toteuttamalla sdhkoisen henkilostokyselyn, johon koko henkilostolld oli mahdollisuus
vastata. Kysely toteutettiin ensimmadisen kerran helmikuussa 2008 ja toisen kerran vuot-
ta myohemmin helmikuussa 2009, jolloin syyskuussa 2007 alkanut integraatio-ohjelma
oli jo pédttynyt. Linkki internetissd olleeseen kyselyyn oli molemmilla kerroilla Terve-
ystalon intranetin etusivulla ja intranetissd julkaistiin myos kutsu tutkimukseen osallis-
tumiseen. Kutsuja tai muutakaan tietoa kyselystid ei ldhetetty henkilostolle sdhkopostit-
se, koska se ei sopinut Terveystalon viestinndn toimintatapoihin. Kyselyyn saattoi vasta-
ta nimettoménd kahden viikon ajan. Sdhkoinen kysely luotiin molemmilla kerroilla Di-

gium Enterprise -tyokalun avulla.

Hirsjirvi ja Hurme (2001, 43—48) jakavat haastattelutyypit kolmeen haastattelun struk-
turointiasteen perusteella. Strukturoidun haastattelun he nimeédvét lomakehaastatteluksi.
Kaikilta haastateltavilta kysytddn samat asiat samassa jarjestyksessd ja samoin sana-
muodoin. Toisena dédripddnd on strukturoimaton haastattelu, josta voidaan kayttdd eri
nimityksid, kuten avoin haastattelu. Strukturoimaton haastattelu muistuttaa 1&hinné kes-
kustelua. Aiheen miirittely on véljdi ja siirtyminen aiheesta toiseen tapahtuu haastatel-
tavan ehdoilla. Strukturoidun ja strukturoimattoman haastattelun véalimuoto on puoli-
strukturoitu haastattelu. Tastd Hirsjarvi ja Hurme kidyttidvét termid teemahaastattelu (mt.
47). Teemahaastattelusta puuttuu strukturoidulle haastattelulle tyypillinen kysymysten

tarkka muoto ja jirjestys. Se ei kuitenkaan ole tidysin vapaa niin kuin strukturoimaton
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haastattelu, koska haastattelun aihepiirit, teemat ovat kaikilla haastateltavilla samat.

(Mt. 48.)

Kahteen kertaan toteutettu henkilostotutkimus oli strukturoitu lomakehaastattelu. Suurin
osa kysymyksistd oli monivalintakysymyksid, mutta ldhes kaikkiin kysymyksiin oli
mahdollista kirjoittaa lisdksi vapaamuotoinen kommentti. Valtaosassa monivalintaky-
symyksistd vastaajalla oli vastausvaihtoehtona olla vditteen kanssa joko tdysin samaa
mieltd (arvo 4), ldhes samaa mieltd (arvo 3), hieman eri mieltd (arvo 2) tai tdysin eri
mieltd (arvo 1). Niissd kysymyksissd oli my0s vaihtoehto “en osaa sanoa” (arvo 0).
Muutamassa kysymyksessi oli ainoastaan vaihtoehdot kylla tai ei. Ensimmaisessd kyse-
lysséd pyysin vastaajia vastaamaan osaan kysymyksistd erikseen niiden tuntemusten pe-
rusteella, joita heilld oli heti yrityskaupan tapahduttua ja toisaalta myohemmin kaupan
tapahduttua. Helmikuussa 2008, jolloin ensimmdinen kysely toteutettiin, aikaa yritys-
kaupan toteutumisesta oli kulunut hieman yli viisi kuukautta ja ensimmadisestd yritys-
kauppatiedosta noin kahdeksan kuukautta. Toisessa kyselyssid pyysin vastaajia arvioi-

maan vastauksissaan koko yrityskauppa- ja yhdistymisprosessia.

Jotta sain selvitettyd, mitd asioita henkilostotutkimuksessa erityisesti kannattaisi kysyd,
haastattelin kahta Terveystalon tyontekijdd vapaamuotoisempaa teemahaastattelua kiyt-
tden. Toinen haastatelluista oli esimies yksikonpéillikkotasolla ja toinen oli tyontekija-
tasolla. Molemmat tyoskentelevit tyoterveyspalveluissa, joihin yrityskauppa on eniten
vaikuttanut. Tavoitteena oli muun muassa I6ytii sellaisia asioita, jotka ovat osoittautu-
neet ongelmallisiksi tai muuten aiheuttaneet paljon keskustelua tydoyhteisossd. Niin saa-
toin painottaa jo etukdteen valmistelemiani henkilostotutkimuksen kysymyksid hieman
eri tavalla ja lisdtd joitakin vastausvaihtoehtoja. Haastattelut toteutettiin tammi-

helmikuun vaihteessa 2008.

Selvittddkseni yrityskaupan viestintdprosessin toimenpiteet, haastattelin muutamia ker-
toja myos Terveystalon viestintdjohtajaa. Lisdksi minulla oli pddsy Tietoa integraatiosta
-intranetsivustolle, josta analysoin erityisesti henkiloston kysymiéd kysymyksii ja luokit-

telin ne aihealueittain ryhmiin.

Ensimmdiseen, helmikuussa 2008 toteutetun henkilostotutkimuksen vastasi yhteensa

221 tyontekijdd (vastausprosentti 9,2). Heistd naisia oli noin 88 prosenttia ja miehid noin
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12 prosenttia. Vastaajista vain noin viisi prosenttia oli alle 30-vuotiaita. Noin 27 pro-
senttia vastaajista oli 31-40-vuotiaita, noin 36 prosenttia oli 41-50-vuotiaita ja noin 32
prosenttia yli 50-vuotiaita. Esimiesasemassa oli noin 16 prosenttia vastaajista. Kysytti-
essd tyovuosia yhtion tai sen tytdryhtion palveluksessa ennen yrityskauppaa jakautuivat
vastaukset melko tasaisesti: neljinnes vastaajista oli tyoskennellyt alle kaksi vuotta,
noin 27 prosenttia 2—5 vuotta, 19 prosenttia 6-10 vuotta ja 29 prosenttia yli 10 vuotta.
Vastaajista ldhes 68 prosenttia oli tullut yhtioon Medivireestd, noin 11 prosenttia muun
yrityskaupan kautta ja noin 21 prosenttia suoraan Terveystalon palkkalistoille. Vastaaji-
en selvd enemmisto (noin 77 %) tyoskenteli tyoterveyspalveluissa. Tyoterveyspalveluis-
sa tyoskentelevien henkiléiden méérdn korostuminen on luonnollista, koska yrityskaup-
pa on vaikuttanut eniten juuri tydterveyspalveluihin. Alla olevasta taulukosta nédkyviit

kyselyyn vastanneiden tyontekijoiden tyoskentelyalueet:

Taulukko 1. Vastaajien tyoskentelyalueet.

Tyéskentelyalue 1. kysely 2. kysely
Tybterveyspalvelut 77,4 % 78,2 %
Yleis- ja erikoislaékaripalvelut 2,7 % 2,6 %
Sairaalapalvelut 1,4 % 2,6 %
Laboratoriopalvelut 2,7 % 0,0 %
Kuvantamispalvelut 2,3 % 0,0 %
Seulontapalvelut 0,5 % 0,0 %
Konsernitoiminnot 10,4 % 15,4 %
Muu 2,7 % 1,3 %
Yhteenséa 100 % 100 %

Vuotta my6hemmin helmikuussa 2009 toteutettuun toiseen kyselyyn vastasi 78 tyonte-
kijaa (vastausprosentti 3,3). Naisia heistd oli noin 87 prosenttia, miehid 13 prosenttia.
Ikdrakenne noudatteli aiemman kyselyn jakaumaa, tosin suurin luokka tédlld kertaa oli
yli 50-vuotiaat, joita oli noin 40 prosenttia vastaajista. 41-50-vuotiaita oli noin 31 pro-
senttia, 31-40-vuotiaita noin 26 prosenttia ja alle kolmekymppisid noin 4 prosenttia.
Esimiehid vastaajista oli noin 24 prosenttia. Valtaosa vastaajista (noin 76 prosenttia) oli

tullut yhtioon Medivireestd, noin 17 prosenttia oli tullut suoraan Terveystalon palkkalis-
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toille ja noin kahdeksan prosenttia muun yrityskaupan kautta. Ennen yrityskauppaa yli
10 vuotta yhtiossd tyoskennelleitd oli vastaajien keskuudessa eniten, noin 28 prosenttia.
6—10 vuotta tydskennelleitd vastaajista oli noin 26 prosenttia, 2—5 vuotta tydskennelleitd
noin 24 prosenttia ja alle kaksi vuotta tyoskennelleitd noin 17 prosenttia. Noin viisi pro-
senttia vastaajista ei ollut yhtion palveluksessa vield yrityskauppahetkelld vuonna 2007.
Enemmistd vastaajista tuli toisessakin kyselyssi tydterveyspalveluista (noin 78 prosent-
tia), seuraavaksi eniten vastaajia tyoskenteli konsernipalveluissa (noin 15 prosenttia).

Tarkemmat tiedot tyoskentelyalueista 16ytyvit yldpuolelta taulukosta 1.

Toiseen kyselyyn vastanneista noin 76 prosenttia ilmoitti vastanneensa myds aiempaan
kyselyyn, yhdeksédn prosenttia ilmoitti, ettei ollut vastannut aiempaan kyselyyn, ja 15

prosenttia ei osannut sanoa, oliko vastannut aiempaan kyselyyn.

Kisittelen ensimmadisen kyselyn tuloksia pddasiassa luvuissa 4.2 ja 5. Toisen kyselyn

tuloksia késittelen ensimmaisen tuloksiin vertaillen luvussa 6.

4.2 Yrityskaupan viestintdprosessi

Ensimmadinen tieto tulevasta yrityskaupasta julkistettiin 29.6.2007, jolloin pérssitiedot-
teella ilmoitettiin Terveystalon sopineen ostavansa Medivire Tyoterveyspalvelut. Ter-
veystalon konserniviestinnille tieto tuli paivdd aiemmin, jotta tiedote ehdittdisiin laatia.
Ennen omistusoikeuden siirtymisti ja kauppahinnan, 128,2 miljoonan euron, maksamis-
ta piti Medivire-konsernin puolella tehdé jirjestelyitd konsernin jakamiseksi, joten yri-

tyskauppa toteutui vasta noin kahta kuukautta mydhemmin.

Yrityskaupan viestintdprosessia ldhdettiin suunnittelemaan osana integraatiosuunnitte-
lua heti kesdlomien jdlkeen elokuun alussa jo ennen kaupan varsinaista toteutumista.
Kaupan allekirjoitukseen 31.8.2007 mennessi oli tehty suunnitelmat viestinnistd ja sii-
td, mitd kidytdnnon toimenpiteitd yrityskauppa aiheuttaa. Kesdn aikana muun muassa
molempien yhtididen johtoryhmit tapasivat useita kertoja. Yrityskauppaan liittyvaa
viestintdd olivat suunnittelemassa Terveystalon viestintdjohtajan lisdksi toimitusjohtaja,
talousjohtaja ja tiedottaja. Kirjallista viestintdsuunnitelmaa yrityskauppaprosessia varten

el kuitenkaan missdin vaiheessa laadittu. (Verho 2008)
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Ensimmiinen varsinainen sisdinen viesti yrityskaupasta oli 1.9.2007 julkaistu toimitus-

johtajan tiedote henkildstolle.

Maanantaina 3.9.2007 avattiin yhteinen Tietoa integraatiosta -intranetsivusto toiminta-
tapojen ja toiminnan yhtendistimiseen liittyvien tietojen vilittimiseksi koko henkil6s-
tolle. Sivusto oli keskeisessd roolissa yrityskaupan viestinndssd, kuten luvusta 4.2.2.

selvidd.

Esittelen seuraavaksi aikajanan muodossa viestinndn toimenpiteet yrityskauppaproses-
siin liittyen sekd viestien sisdllot eri vaiheissa. Sen jédlkeen esittelen viestinnédssd kiyte-
tyt kanavat. Lopuksi keskityn esimiesviestintdidn. Ndiden kaikkien aiheiden kisittelyssa
peilaan Terveystalolta saatua tietoa viestinnin toteutuksesta siihen, miten henkilosté on

kokenut toteutuneen viestinnin.

4.2.1 Viestinnan aikajana ja sisallét eri vaiheissa

Olen koonnut seuraavilla sivuilla esitettivddn taulukkoon 2 Terveystalon konsernitasol-
la toteuttamat yrityskaupan sisdisen viestinndn toimenpiteet ja viestien pédasiallisen
sisdllon vuoden 2007 loppuun asti. Taulukko perustuu yrityskaupan vuoksi perustetun
sisdisen Tietoa integraatiosta -sivuston tiedotteisiin sekd Terveystalon viestintdjohtajan
haastatteluun. Siniselld virillda merkityt viestintdtapahtumat ovat olleet sdhkoista kirjal-
lista viestintdd, vihredlld merkityt tapahtumat puolestaan ovat sellaisia, joissa on ko-
koonnuttu fyysisesti samaan paikkaan. Vuoden 2008 aikana on jérjestetty esimiesten
kannalta keskeisid yksikonjohtajapdivid kaksi kertaa, helmikuussa ja lokakuussa, ja
aluejohtajapdivid, joihin ovat osallistuneet kaikki yhdeksdn aluejohtajaa, noin kerran

kuussa.

Taulukko 2. Viestinniin aikajana.

* Porssitiedote, jossa kerrotaan Medivire Tyoterveyspalvelujen ostosta allekirjoitetus-
ta sopimuksesta; omistusoikeuden arvioidaan siirtyvan 1.9.2007, kun kaupan kay-
tannon jarjestelyt Medivire Oy:n jakamiseen liittyen saadaan paatokseen

29.6.
2007

 Porssitiedote sopimuksesta, jolla Terveystalo saattoi paatdkseen Medivire TTP Hol-
ding Oy:n osakekannan hankinnan

* Porssitiedote, jossa esitellddn konsernin johtoryhméan uusi kokoonpano 1.9.2007
alkaen
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* Toimitusjohtajan tiedote henkilostolle, jossa toimitusjohtaja kertoo mm. konsernin
uudistuvasta rakenteesta segmentteineen ja alueineen, tiedottamisen periaatteista
ja uuden konsernin nimikilpailusta. Samalla hdn pohjustaa yhdistymisestd seuraavia
muutoksia, joissa "kaikki ratkaisut eivat tule olemaan helppoja".

Terveystalon sisdinen viestintdohje, jossa viestintdjohtaja kertoo porssiyhtion tiedot-
tamisesta seka viestinndn tyonjaosta ja vastuista

Yhteinen Tietoa integraatiosta -intranetsivusto avataan ja kavijoitda houkutellaan
nimikilpailun avulla.

Yhteiselld intranetsivustolla ja yritysten internetsivulla julkaistaan hyvaksymislomake
Medivire Tyoterveyspalvelut Oy:n vahemmistoosakkaiden kadyttéén Medivire TTP
Holding Oy:n tekeman osakeyhtitlain mukaisen lunastusvaatimuksen myota.

Terveystalon yhdeksan hallinnollista aluetta esitelldan henkilostélle nimelta ja samal-
la kerrotaan aluejohtajat ja heidan yhteystietonsa
Toisessa uutisessa viestinndn terveisia yhteiseen intranetsivustoon liittyen

¢ Julkaistaan jo maaliskuussa 2007 Terveystalon intranetissd julkaistut yhtion eettiset
ohjeet.

* Kerrotaan henkilston info- ja keskustelutilaisuuksista ja esitellddn niiden aikataulu,
jota mybhemmin paivitetdan.

¢ Johdon suunnittelupdivat, alue- ja yksikdnjohtajat seka konsernin johto kokoontuvat

Nimikilpailu paattyy; ehdotuksia konsernin uudeksi nimeksi saapuu 3.—15.9. in-
tranetin kautta 260.

Porssitiedote, jossa Terveystalo ilmoittaa aloittavansa toimintojensa uudelleenjarjes-
telyt ja niihin liittyvat toimintokohtaiset yt-neuvottelut syyskuun aikana. "On toden-
nakoista, etta irtisanomisia ei voida valttaa."

Info- ja keskustelutilaisuus Kaakkois-Suomen alueella Kotkassa ja Pohjanmaan alu-
eella Kokkolassa

Info- ja keskustelutilaisuus Pddkaupunkiseudun alueella Helsingissa, Lounais-Suomen
alueella Porissa, Kaakkois-Suomen alueella Lappeenrannassa ja Pohjois-Suomen alu-
eella Oulussa

Info- ja keskustelutilaisuus Pddkaupunkiseudun alueella Helsingissa, erikseen hallin-
non vaelle

Info- ja keskustelutilaisuus Paijat-Hameen ja Pohjois-Uudenmaan alueella Lahdessa
seka Savo-Karjalan alueella Joensuussa

* Info- ja keskustelutilaisuus Lounais-Suomen alueella Turussa
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26.9.
2007

* Info- ja keskustelutilaisuus Pirkanmaan ja Kanta-Hameen alueella Tampereella

¢ Info- ja keskustelutilaisuus Kaakkois-Suomen alueella Kouvolassa seka Pohjois-
Suomen alueella Kajaanissa

* Konsernin sisdinen tiedote, jossa kerrotaan yleiselld tasolla tyoterveyspalvelujen
integraatiosta, esitellddn tyoterveyssegmentin johtoryhma ja Senior Advisor Board
seka kerrotaan perustettavasta tyoterveyspalvelujen kehitysryhmadstd, jonne toivo-
taan hakijoita tyontekijoiden keskuudesta

¢ Info- ja keskustelutilaisuus Pohjois-Suomen alueella Kemissa

* Konsernin sisdinen tiedote Terveystalon ja Medivireen taloushallinnon kokonaisuu-
distukseen tahtadavasta TAHKO-hankkeesta

¢ Konsernin sisdinen tiedote konsernin palveluntarjonnan ja toimipaikkojen luokitte-
lusta
* Konsernin sisdinen tiedote tietohallinnon organisaatiosta

* Info- ja keskustelutilaisuus Paijat-Hameen ja Pohjois-Uudenmaan alueella Hyvinkaal-
13 sekd Pirkanmaan ja Kanta-Hameen alueella Hdmeenlinnassa

¢ Info- ja keskustelutilaisuus Pohjanmaan alueella Seinajoella

* Info- ja keskustelutilaisuus Pohjois-Suomen alueella Rovaniemella

¢ Konsernin sisdinen tiedote uuden intranetin suunnitellusta kdyttdonotosta, joka on
12.10.2007

¢ Info- ja keskustelutilaisuus Keski-Suomen alueella Jyvaskyldssa sekd Savo-Karjalan
alueella Kuopiossa

¢ Info- ja keskustelutilaisuus Pirkanmaan ja Kanta-Hdameen alueella Tampereella seka
Savo-Karjalan alueella Savonlinnassa

* Konsernin sisdinen tiedote tietoliikenteen sopimuskumppanista ja karkeasti sopi-
muksen sisallosta

¢ Info- ja keskustelutilaisuus Pohjanmaan alueella Vaasassa
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10.10.
2007

16.10.
2007

Konsernin sisdinen tiedote, jossa julkaistaan ja esitellaan lyhyesti konsernin kriisivies-
tintdohjeet

Konsernin sisdinen tiedote konsernihallinnon muutosta, joka alkaa 19.10.

Konsernin sisdinen tiedote uuden intranetin muuttuneesta avautumispdivastad, joka
on 23.10.

Konsernin sisdinen tiedote tietoliikenneuudistuksesta data- ja puhelinpalveluiden
osalta seka uudistuksen tuomista parannuksista

Konsernin sisdinen tiedote myynnin organisaatiosta ja uusista nimityksista
Konsernin sisdinen tiedote aiotuista tietojdrjestelmaratkaisusta ja sen kaytdannon
vaikutuksista; kerrotaan projektiorganisaatiosta

Konsernin sisdinen tiedote kaupan osapuolten palvelujen ristiinkaytosta ja laskutuk-
sen toimintatavoista vuoden 2007 aikana

Konsernin sisdinen tiedote yhtion nimen sdilymisestd Suomen Terveystalo Oyj:n4,
markkinointinimesta seka perusteluista naille paatoksille

Uusi, yhteinen intranet avataan ja samalla Terveystalon ja Medivireen vanhojen in-
tranetsivujen paivitys lopetetaan.

Konsernin sisdinen tiedote hakuajan paattymisestd tyoterveyspalvelujen kehitys-
ryhmaan

Konsernin sisdinen tiedote, jossa esitellddn konsernin HR-organisaatio

Konsernin sisdinen tiedote yhtion virallisen nimen ja markkinointinimen kaytosta,
toimipaikkojen nimista seka niiden aiheuttamista kdaytannon vaikutuksista: uusista
sahkopostiosoitteista, sdhkdpostin allekirjoituksesta ja turvalausekkeesta seka kayn-
tikorteista

Konsernin sisdinen tiedote, jossa esitelldan konserniviestinnan organisaatio

Aluejohtajapaivat

Julkaistaan Terveystalon pdivitetty yritysesittely, joka on tarkoitettu seka sisdiseen
ettd ulkoiseen kayttoon.

Konsernin sisdinen tiedote uuden intranetin avautumisesta selaimen oletussivuksi
27.11. alkaen

Aluejohtajapaivat
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e Konsernin sisdinen tiedote tyoterveyssegmentin kehitysryhman tehtavista, organi-
saatiosta ja vastavalituista jasenista

* Tietoa integraatiosta -sivuston pdivittdminen lopetetaan

Kesdkuun lopussa julkistetun, kaupasta sopimisesta kertovan porssitiedotteen jilkeen
yrityskauppaviestinndssa oli pitkd hiljaisuus. Kesidkuisen porssitiedotteen jilkeen varsi-
naiset viestintdtoimenpiteet alkoivat vasta syyskuussa. Tyontekijoiden vastauksista ni-
kyi, ettd pitkd epitietoisuus aiheutti henkiloston keskuudessa epavarmuutta. Kun tietoa
lopulta alkoi tulla kaupan allekirjoituksen jilkeen syyskuussa, oli se osittain ristiriitaista
riippuen viestin ldhettdjistd. Pitkdan eli késitys, jonka mukaan yhdistyneen yrityksen
tyoterveyspalveluja kehitettdisiin ottamalla kdyttoon Medivireen toimintatavat. Tdma
késitys oli voimissaan erityisesti Medivireestd tulleiden tyontekijoiden keskuudessa
mutta my0s osalla alkuperiisistd Terveystalon tyontekijoistd. Kenties suurimpana syyna
tdhidn oli Medivireen toimitusjohtajan henkilostolleen ldhettimid sdhkopostikirje, jossa
hin antoi tyontekijoille todellista ruusuisemman kuvan siitd, miten tyoterveyspalvelut

yrityksissd tullaan yhdistiméain.

Henkiloston mukaan heti kaupan tapahduttua viestinnén sisdlldissd painottuivat kaupan
toteutumisen aikataulu sekd kaupan siséllon ja perusteiden késittely (taulukko 3). Esi-
merkiksi kaupan vaikutusta vastaajan toimipaikan toimintaan ei juurikaan kisitelty.
Myohemmin kaupan toteutumisen jédlkeen aiheita késiteltiin ldhestulkoon yhtd paljon.
Kuitenkin kaupan perusteiden ja sisdllon késittely vdheni vastaajien mielestd, samoin
kdvi aikataulun késittelylle. Muiden aiheiden kisittely sen sijaan lisddntyi. Vastaajien

mielestd vihiten kisiteltiin kaupan vaikutusta vastaajan omaan toimenkuvaan.
Kaikkiaan vastausten perusteella voidaan péaételld, ettd tietoa on ylipdétddn ollut henki-

16ston kokemuksen mukaan védhin tarjolla: keskiarvo ei minkddn aiheen kohdalla nous-

sut kummassakaan vaiheessa yli neutraalin 2,50.
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Taulukko 3. Aiheet henkiloston kokemina heti kaupan tapahduttua ja myohemmin.

Seuraavia aiheita kasiteltiin heti kaupan Seuraavia aiheita on kasitelty mydhemmin
tapahduttua kaupan toteutumisen jalkeen
samaa | saman e | e |Emos2a caman | samas | e | or " En osaa
mieltd | mieltd | mieltd | mielta (s::\;)oa. mieltd | mieltd | mieltd | mielta &52:\?:,
(Arvo: | (Arvo: | (Arvo: | (Arvo: 0) ! (Arvo: | (Arvo: | (Arvo: | (Arvo: 0) :
4) 3) 2) 1) 4) 3) 2) 1)

Kaupan perusteita !Kaupan perusteita !!

(avg: 2,21) (avg: 2,13)

Kaupan sisdltoa (avg: !Kaupan sisaltoa (avg: !!

2,27) 2,20)

Kaupan toteutumisen Integraation

aikataulua (avg: -metenemisen aikataulua !I

2,40) (avg: 2,19)

Kaupan vaikutusta Kaupan vaikutusta

Suomen Terveystalon --ISuomen Terveystalon -I-

toimintaan (ava: toimintaan (ava:

1,91) 2,21)

Kaupan vaikutusta Kaupan vaikutusta

Medivire Medivire

Tyoterveyspalvelujen _|- yoterveyspalvelujen -|-

toimintaan (avg: toimintaan (avg:

1,65) 2,12)

Kaupan vaikutusta Kaupan vaikutusta

toimintaan (avg: toimintaan (avg:

1,62) 2,08)

Kaupan vaikutusta Kaupan vaikutusta

omaan toimenkuvaani _llomaan toimenkuvaani _I

(avg: 1,65) (avg: 1,92)

Yhteensi 6% | 23% 25% | 38% | 8 % |Yhteensid 9 % “ 22 % “ 33 % “ 29 % ‘ 6 %

Viestintdd ei tyontekijoiden mielestd mydskiin ole ollut kovin tihedlld syklilld (tauluk-
ko 4). Vastaukset viestinnin useudesta kuitenkin vaihtelivat paljon eri tyontekijoiden
keskuudessa: joidenkin mielestd kysyttyd aihetta on késitelty useita kertoja viikossa,
toisten mielestd harvemmin kuin kerran kuussa. Tistd on padteltdvissi, ettd paikallista-
son viestinndstd huolehtivien esimiesten toiminnassa on ollut paljon eroja. Useimmin on
kisitelty integraation etenemisen aikataulua ja kaupan vaikutusta tydterveyspalvelujen
toimintaan (keskimédrin hieman useammin kuin kerran kuussa). Harvimmin on kisitelty
kaupan perusteita ja kaupan sisdltod (keskiméérin hieman harvemmin kuin kerran kuus-

sa).

Kun vastauksia aihealueiden kisittelyn useudesta tarkastellaan yhdessd aiheiden koetun
kisittelyn kanssa, on mielenkiintoista havaita tiettyd epdjohdonmukaisuutta vastausten
vililla. Esimerkiksi kaupan perusteita ja sisdltod on vastaajien mukaan kisitelty kaik-
kein harvimmin, vaikka samat aiheet olivat taulukon 3 mukaan neljidn kisitellyimmén
aiheen joukossa. Tdma saattaa mahdollisesti heijastaa sitd, ettd intranetin kautta konser-
niviestinndltd ja konsernin johdolta saatu tieto koko konsernia koskevista asioista on
saavuttanut tyontekijidt paremmin, joskin harvakseltaan, kun taas muualta kuten esimie-

helti tai tyotovereilta saatu tieto kaupan vaikutuksista on ollut pirstaleista ja koostunut
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pienistd tiedonmurusista. Néin tyontekijdt kenties ovat kokeneet, ettei aihetta varsinai-

sesti ole kisitelty viestinnédssi.

Taulukko 4. Eri aihealueiden kisittelyn useus.

Miten usein seuraavia aihealueita on Miten usein olisit halunnut seuraavia
kasitelty aihealueita kasiteltavan
Uf:ianm Kerran Ig::g Kerran En Uf\fiar‘]m INEITTE) | INGITEID | (XETrE En
kuin |viikoss| ssa |kuuss IRETRAST osaa kuin N ||Einetes)| R osaa Yhtgen
kerran a |viikoss a lTx sanoa kerran villes sa US| falls sanoa s
viikossa|(Arvo:| a |(Arvo: (A;\;o: (Arvo: viikossa ( A?—?/o- V('K(r(\),sosla ( Ar?/O' (A;\)/o: (Arvo
(Arvo: 4) |(Arvo:| 2) 0) (Arvo: 4) : 3) : 2) . : 0)
5) 3) 5)
vgr 30 o | sl I | 200 =
(avg: 1,30) (avg: 2,00) °
I || [ B
(avg: 1,37) (avg: 2,21) °
Integraation Integraation
etenemisen II !l etenemisen - |I! 5
aikataulua (avg: J aikataulua (avg: 10w %
2,27) 3,38)
Kaupan vaikutusta Kaupan vaikutusta
Suomen Suomen
Terveystalon II _I-I Terveystalon I .- 100 %
toimintaan (avg: toimintaan (avg:
1,84) 2,88)
Kaupan vaikutusta Kaupan vaikutusta
Tyoterveyspalveluj Tyoterveyspalveluje o
s - . 100 %
en toimintaan n toimintaan (avg:
(avg: 2,12) 3,35)
Kaupan vaikutusta Kaupan vaikutusta
toimipaikkamme toimipaikkamme o
S P 100 %
toimintaan (avg: toimintaan (avg:
1,94) 3,38)
Kaupan vaikutusta Kaupan vaikutusta
omaan omaan 5
toimenkuvaani —III toimenkuvaani .I .II 100 %
(avg: 1,57) (avg: 3,02)
Yhteensd 3% 6% | 8% | 23% | 50% | 9% 8% | 24% | 22% | 28% |10% | 9 %

Kaikkia kysytyistd aihealueista olisi toivottu kisiteltdvdn keskiméédrin useammin kuin
niitd todellisuudessa kisiteltiin. Useimmin tietoa olisi toivottu kaupan vaikutuksista
oman toimipaikan toimintaan, integraation etenemisen aikataulusta ja kaupan vaikutuk-
sista tyoterveyspalvelujen toimintaan. Kaikissa néissd aihealueissa kisittelyd olisi toi-
vottu keskiméédrin hieman useammin kuin kerran kahdessa viikossa. Keskiméérin kerran
kahdessa viikossa toivottiin tietoa kaupan vaikutuksista vastaajan omaan toimenkuvaan.

Harvimmin tietoa toivottiin kaupan perusteista, keskimédrin kerran kuussa.

Seuraavalla sivulla olevassa taulukossa 5 on havainnollistettu aihealueiden kisittelyn
toteutunutta useutta suhteessa toivottuun. Mitd kauempana vasemmalla kutakin aihealu-
etta merkitsevi nelié on taulukossa, sitd harvemmin aihealuetta on kisitelty. Mitid ylem-
pind taulukossa nelid on, sitd useammin aihetta olisi haluttu kisiteltdvin. Taulukon lu-
vut viittaavat vastausvaihtojen asteikkoon S=useammin kuin kerran viikossa, 4=kerran

viikossa, 3=kerran kahdessa viikossa, 2=kerran kuussa, 1=harvemmin, O=en osaa sanoa.
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Taulukko 5. Eri aihealueiden kisittelyn useus suhteessa toivottuun.

5,00
4,80

Df.EDC

o4

Miten usein olist halunnut seuraavia aihealueita kastetivan

0,00 o-B
0,00 0,60 1,20 1,0 2,40 3,00 3 60 4,20 4,505,00

Miten uzein seuraavia ahealueta on kasiety

- a = Kaupan perusteta - b = Kaupan sizaltds

-+ c = Integraation etenemizen aikataulua - d = Kaupan vaikutusta Suomen Terveystalon toimintaan
- e = Kaupan vaikutusta Tydterveyspalvelujen toimintsan - f = Kaupan vaikutusta toimipaikkamme toimirtaan

- g = Kaupan vaikutusta omaan toimenkuyaani

Tietoa toivottiin useimmin aiheista, jotka liittyvét yksilon omaan toimintaan ja asemaan
yhdistyneessd yrityksessda. Tdmé vaikuttaa luonnolliselta, koska tyontekijat tormadvit
ndihin asioihin jokapdivaisessd tyossddn. Sen sijaan kaupan sisdllon ja perusteiden kal-

taiset yleiset tiedot eivit kosketa tyontekijoitd vilttimattd arjessa.

4.2.2 Viestinnan kanavat ja lahteet

Yrityskaupan ja integraatioprosessin padasiallisena viestintikanavana Terveystalossa on
ollut intranet. Medivireessd aiemmin kidytossd ollut tapa ldhettdd sdhkopostia kaikille

tyontekijoille ei ole tapana Terveystalossa, vaan henkilostoltd edellytetdin oma-
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aloitteista intranetin seuraamista. Kuitenkin yrityskaupan tapahtumisen aikoihin Medivi-

reen tyOntekijit saivat omalta johdoltaan yrityskauppaan liittyvén sdhkopostiviestin.

Tieto yrityskaupasta tuli pahimpaan loma-aikaan kesdkuun lopussa. Monet tyontekijit
olivat lomalla ja kuulivat asiasta uutisista tai lukivat lehdestd. Osa sai tiedon jopa suku-
laisiltaan tai ystdviltdén, jotka olivat median kautta kuulleet asiasta. Jotkut esimiehisté
ldhettivdat oma-aloitteisesti tekstiviestin tapahtuneesta lomalla tai sairaslomalla olleille
alaisilleen. Lisdtiedon saaminen yrityskaupasta oli kuitenkin vaikeaa, koska monen esi-

mieskin oli lomalla. Koska tietoa ei ollut, ldhti liikkeelle erilaisia huhuja.

Kasvokkaisviestintdd integraatioprosessin aikana on kéytetty konsernitasolla melko vé-
hidn, mutta luonnollisesti paikallistasolla enemmin. Konsernitason kasvokkaisviestin-
tddn kuului esimerkiksi johdon tekemi road show, jossa se tapasi henkilostod eri puolil-
la Suomea. Aluejohtajat koottiin yhdessd yksikonjohtajien kanssa johdon suunnittelu-
péiville syyskuun puolivilissd, ja siitd ldhtien aluejohtajapiivii, joihin osallistuvat kaik-
ki yhdeksin aluejohtajaa, jarjestettiin noin kerran kuussa. Yksikonjohtajapdivid puoles-
taan jdrjestettiin kaksi kertaa vuodessa. Yrityskaupan jilkeen ensimmadiset yksikonjohta-
japdivit pidettiin helmikuussa 2008. Aluejohtaja- ja yksikonjohtajapdivilld on kisitelty
integraatioon liittyvid asioita, mutta kanava ei ole pelkéstdin integraatioviestintdd var-

ten.

Yrityskauppaviestintdd varten perustettiin ennen varsinaisen yhteisen intranetin avaa-
mista yhteinen Tietoa integraatiosta -intranetsivusto. Kyseiselld sivustolla tyontekijoilld
oli vuoden 2007 loppuun asti mahdollista muun muassa kysyd mitd tahansa integraati-
oon liittyvdd asiaa. Kysymyksiin etsittiin kyseisestd asiasta tietdva johtaja vastaamaan,
ja nidin saadut vastaukset julkaistiin yhdessi kysymyksen kanssa sivustolla. Kysymyksid
tuli neljin kuukauden aikana yhteensid 230 kappaletta, joista yhdeksén oli enemmiénkin
kommentteja, jotka eivit vaatineet vastausta. Kysymykset kisittelivit aiheita laajasti

koko konsernin asioista hyvin yksityiskohtaisiin, yksittdisiin asioihin.

Jaottelin kysymykset niiden aiheen perusteella karkeasti kuuteen ryhméiin. Eniten ky-
symyksid synnyttivit henkiloston asioihin ja edunvalvontaan liittyvit asiat, kuten palk-
kojen muuttumiseen ja henkilostoetuihin liittyvit asiat, henkiloston edustajien valinta

erilaisiin tyoryhmiin sekd yrityskauppaan liittyvien informaatiotilaisuuksien jarjestami-
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nen tyOajalla. Tdhdn ryhmééan kuuluvia kysymyksid oli noin 35 prosenttia kaikista ky-
symyksistd. Lisdksi tdhdn ryhmédn voidaan lukea kuuluvaksi myos kysymykset, jotka
koskivat tydterveyshuollon jéarjestimistd omassa yhtiossd. Erotin nimi omaksi ryhmik-
seen, koska asiaan liittyvia kysymyksii tuli liki parikymmentd, mikd vastasi kahdeksaa
prosenttia kaikista kysymyksistd. Toiseksi eniten, 28 prosenttia, esitettiin koko konser-
nia koskevia kysymyksii, joiden aiheet vaihtelivat laidasta laitaan mutta koskivat yri-
tyksen asioita laajasti. Kolmanneksi eniten kysyttiin konkreettisia kysymyksid uusista
toimintatavoista, esimerkiksi kaytettavistd lomakkeista ja pohjista sekd oikeasta tavasta
vastata puhelimeen. Tdhdn ryhmiin kuului 22 prosenttia kysymyksistd. Selvésti kysyjan
omaan toimipaikkaan liittyvid kysymyksid oli neljd prosenttia. Vihiten esitettiin yksi-
tyiskohtaisia, 1dhinnd yksittéisid thmisid koskevia kysymyksid, joille palsta ei toki ollut

tarkoitettukaan. Tallaisia kysymyksii oli kolme prosenttia.

Tietoa integraatiosta -sivuston yhteydessd oli my0s yt-neuvotteluihin liittyvd oma osi-
onsa, jossa oli kysymyksid ja vastauksia yt-neuvotteluihin liittyvisti asioista. Talla pals-
talla julkaistiin eri aihealueisiin ryhmiteltyind 11 kysymystd, joihin oli kirjoitettu vasta-
ukset. Ndma 11 kysymystid kuitenkin olivat valmiiksi laadittuja kysymyksid, joiden us-
kottiin olevan yleisimpid henkiloston keskuudessa herddvida kysymyksid, ja ne julkais-
tiin heti samana pdividnd yt-neuvottelujen aloittamisesta kertoneen porssitiedotteen
kanssa. Kyseessi oli siis enemmainkin usein kysytyt kysymykset -tyyppinen palsta, jon-

ne ei sindllddn voinut ldhettdd lisdd kysymyksia.

Varsinainen kysymyspalsta sai enimmékseen kiitosta, mutta kokonaisuudessaan henki-
16st6 ei ollut tyytyvdinen viestinndn kanavavalintaan, joka korosti intranetid viestinnin
tarkeimpédnd kanavana. Intranetin painottaminen pédasiallisena viestintikanavana aihe-
utti ongelmia erityisesti niille, jotka eivit kiireisen tyon vuoksi juuri ehtineet kdyda in-

tranetissi. Kaikki tieto ei niin ollen aina tavoittanut heiti.

”Tyoni kiireyden vuoksi en ehdi surffailla netissd, joten esimiehen kautta yhteisessi palave-
rissa olisi tieto tullut paremmin perille, paitsi ettei esimies tiedd/tiennyt mitddn.”

Tyontekija (Terveystalosta)

Henkilosto koki, ettd yhteisid tilaisuuksia henkiloston keskuudessa ei ollut riittdvisti.

Vain kolme prosenttia vastaajista oli sitd mieltd, ettd yhteisii tilaisuuksia oli ollut riittd-
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visti, 11 prosenttia oli ldhes samaa mieltd. Hieman eri mieltéd oli 28 prosenttia ja tdysin
eri mieltd periti 55 prosenttia vastaajista. Keskiarvoksi jdi nédin vaatimaton 1,6 asteikol-

la 1-4, jossa 1=tdysin eri mielta.

”Yhteistyo ei onnistu ilman kasvokkain olemista, ei sitd voi kirjeilld hoitaa”

Tyontekija (Medivireestd)

Ensimmdiisen henkilostokyselyn vastauksista on selvdsti ndhtdvissd, ettd erityisesti
omalta esimieheltd olisi haluttu saada enemmén tietoa, kuin mitd timé on kyennyt an-
tamaan (taulukko 6). Tamad oli tilanne seki heti yrityskaupan tapahduttua etti myohem-
min kaupan jdlkeen. Esimiehen jidlkeen seuraavaksi halutuimmiksi lisdtiedon ldhteiksi
nousivat Terveystalon ylin johto, konsernin sisdiset tiedotustilaisuudet ja Terveystalon
konserniviestintd, joilta kaikilta olisi haluttu selvisti toteutunutta enemmin tietoa. Esi-
miesviestintd ja sisdiset tiedotustilaisuudet tarkoittavat Terveystalon tapauksessa kiy-

tannossi kasvokkaisviestintia.
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Taulukko 6. Tietolihteet heti yrityskaupan tapahduttua.

Sain tietoa heti kaupan
tapahduttua seuraavista

Olisin halunnut saada lisatietoa
seuraavista ldhteistd heti kaupan

1,99)

1,46)

tietolahteista tapahduttua
JTéysin Léahes|HiemanTaysin En Taysin|Lahes|Hieman|Taysinl En |Yhteensa
samaasamaa| eri eri | osaa samaalsamaal eri eri | osaa
mieltd/mieltd| mieltd |mieltd/sanoa mieltd [mieltd| mieltd |mieltd| sanoa
(Arvo:|{(Arvo:| (Arvo: |(Arvo:|(Arvo: (Arvo:|(Arvo:| (Arvo: |(Arvo:|(Arvo:
4) 3) 2) 1) 0) 4) 3) 2) 1) 0)
Suomen Suomen
ylimmalta johdolta ylimmalta johdolta
(avg: 2,06) (avg: 3,35)
Medivire Medivire
Tyéterveyspalvelujen! -l Tyéterveyspalvelujen ; .-I 100 %
ylimmalta johdolta ylimmalta johdolta
(avg: 2,32) (avg: 3,18)
Omalta esimieheltani ! _I Omalta esimieheltani g III 100 %
(avg: 2,24) (avg: 3,47)
Suomen Suomen
o |1 ., [ N e
viestinnalta (avg: viestinnalta (avg:
1,99) 3,23)
Medivire Medivire
Tyoterveyspalvelujen .l -II Tyoterveyspalvelujen - .-l 100 %
viestinnalta (avg: viestinnalta (avg:
1,99) 3,04)
Konsernin sisaisista Konsernin sisaisista
tiedotustilaisuuksista Il _I tiedotustilaisuuksista _I .Il 100 %
(avg: 1,79) (avg: 3,25)
Tiimi- tai Tiimi- tai
ryhméakeskusteluista ﬂ _I ryhmé&keskusteluista g ..I 100 %
(avg: 1,66) (avg: 2,84)
Intranetisté (avg: -I -I Intranetistéd (avg: - ..I 100 %
2,48) 2,98)
Tietoa integraatiosta Tietoa integraatiosta
-sivustolta (avg: .I -Il -sivustolta (avg: - -Ill 100 %
2,31) 2,93)
Suomen Suomen
e vl [
internetsivuilta (avg: internetsivuilta (avg:
1,99) 2,62)
Medivirem Medivirem
internetsivuilta (avg: ﬂ -- internetsivuilta (avg: ! -I-l 100 %
1,93) 2,58)
Sahkdpostilla Sahkdpostilla
yrityksen sisalta .I -II yrityksen sisalta _I -II 100 %
(avg: 1,99) (avg: 2,97)
TyOkavereilta (avg: .l -Il Tyokavereilta (avg: . -I.I 100 %
2,31) 2,10)
Ulkoisilta Ulkoisilta
1,58) 1,38)
lYstavilta ja tuttavilta J _Il Ystavilta ja tuttavilta m _-l 100 %
(avg: 1,84) (avg: 1,32)
Mediasta (avg: 2,77) ! -I”Mediasta (avg: 1,90) 1 _I.I 100 %
T — el | R

Yhteensa

12 %) 21 %) 22 % |38 %)| 8 % |

31 %18 %| 12 % |22 %| 17 %

Taulukosta 7 on havainnollisesti ndhtédvissd, ettd henkilosto sai heti yrityskaupan tapah-

duttua eniten tietoa mediasta. Sisdisistid tietoldhteistd eniten tietoa saatiin intranetisti,

Medivireen ylimmaltd johdolta, tydkavereilta, Tietoa integraatiosta -sivustolta ja omalta
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esimieheltd. Kuitenkin esimiesviestinndn olisi toivottu olevan tdrkein viestintdkanava.
Muita toivottuja lisdtiedon ldhteitd olivat Terveystalon ylin johto ja konsernin sisdiset

tiedotustilaisuudet. Ulkoisista tietoldhteistd ei sen sijaan olisi haluttu lisétietoa.

Taulukko 7. Tietoldhteet heti yrityskaupan tapahduttua suhteessa toivottuun.
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Sain tietoa heti kaupan tapahduttua seuraavista tietoldhteistd

-B- & = Suomen Terveystalon yiimmats johdolta - b = Medivire Tydterveyspalvelujen ylimmata johdoka
-0 ¢ = Omalta esimiehetini -0 d = Suomen Terveystalon viestinnats
- e = Medivire Tydterveyspalveluien viestinnats - f = Konzernin sisdizistd tiedotustilaisuuksista
-0 g = Tiitni- tai ryhimakeskusteluista - h = Intranetizta
- i = Tietos integraatiosta -sivustolta - | = Suomen Terveystalon internetsivuilta
- k = Medivirem irternetsivuita - | = Sahkdpostilla yrityksen sisafta
- m = Tydkavereita -0 n = Ulkoizita kumppaneita
-0 0 = Ystiviltd ja tuttavilta B p = Mediasta
- o = Muualta, mista

(asteikko: 4=tdysin samaa mieltd, 3=14hes samaa mieltd, 2=hieman eri mieltd, 1=tdysin eri mieltd, O=en
osaa sanoa)

Myohemmin integraatioprosessin aikana tietoa saatiin eniten Tietoa integraatiosta -
sivustolta ja intranetistd. Vield konserniviestintdkin oli useammin tietoldhteend kuin
oma esimies. Kuitenkin tietoldhteiksi olisi toivottu edelleen omaa esimiestd seka lisdksi
erityisesti tydterveyssegmentin johtoa, sisdisid tiedotustilaisuuksia ja konsernin ylintd
johtoa. Kaikkiaan kaikista sisdisistd tietoldhteistd lukuun ottamatta tyokavereita olisi

haluttu saada lisdd tietoa ensimmadisen viiden kuukauden aikana. Naméd havainnot liitty-
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vit myos henkiloston kokemaan viestinnén riittdméttomyyteen, jota késittelen tarkem-

min luvussa 5.2.

Taulukko 8. Tietolihteet myohemmin yrityskaupan toteutumisen

jalkeen.

Olen saanut tietoa mydhemmin
kaupan toteutumisen jalkeen
seuraavista tietoldhteista

Olisin halunnut saada lisatietoa
seuraavista ldhteista myohemmin
kaupan toteutumisen jdlkeen

1,47)

1,30)

Taysin|Lahes|Hieman(Taysin| En Taysin|Lahes |Hieman|Taysin| En Yhteensi
samaasamaal eri eri | osaa samaa|samaal eri eri | osaa
mielta|mielta| mielta |mieltda/sanoa mielta |mieltd| mieltd mieltd| sanoa
(Arvo:|(Arvo:| (Arvo: |(Arvo:|(Arvo: (Arvo:|(Arvo:| (Arvo: [(Arvo:|(Arvo:
4) 3) 2) 1) 0) 4) 3) 2) 1) 0)
Konsernin ylimmalta .I -III Konsernin ylimmalta _I II 100 %
johdolta (avg: 2,33) johdolta (avg: 3,32)
Tyoterveyssegmentin .I -III Tyo6terveyssegmentin _l II 100 %
johdolta (avg: 2,26) johdolta (avg: 3,46)
355 s |
e | Wi | — | o
Sisaisista Siséisista
tiedotustilaisuuksista .I -Il tiedotustilaisuuksista _ II 100 %
(avg: 2,05) (avg: 3,42)
Tiimi- tai Tiimi- tai
ryhmakeskusteluista I _Il ryhmakeskusteluista -I -. 100 %
(avg: 1,92) (avg: 2,90)
it B |- TR
Tietoa integraatiosta Tietoa integraatiosta
-sivustolta (avg: -I IIII -sivustolta (avg: -I II 100 %
2,92) 3,08)
Suomen Suomen
Terveystalon -,-l Terveystalon -,- q
internetsivuilta (avg: .I internetsivuilta (avg: -I 100 %
2,39) 2,70)
Mediviren Mediviren
internetsivuilta (avg: I -I-l internetsivuilta (avg: -I -- 100 %
1,98) 2,48)
Sahkopostilla Sahkopostilla
konsernin siséalta I -Il konsernin sisalta - -. 100 %
(avg: 2,11) (avg: 2,90)
e |l e .
Ulkoisilta Ulkoisilta
cumpponeita ovo: |17 I I oo ovs: || 10 I | 100
1,34) 1,33)
lYstavilta ja tuttavilta _I.I Ystavilta ja tuttavilta _|. 3
(avg: 1,36) II (avg: 1,28) II 100 %
Mediasta (avg: 1,69) II _l.l Mediasta (avg: 1,53) II _. 100 %
-tz o5 || | I 55> || | I | <~ *

Yhteensa

10 %25 %| 23 % |

29 %|12 %

31 % |18 %| 15 % |22 %] 14 %

Seuraavasta taulukosta 9 nékyvit vield taulukkoa 8 havainnollisemmin erot toteutuneis-

sa tietoldhteissd suhteessa toivottuihin lisdtiedon ldhteisiin mydhemmin yrityskaupan

toteutumisen jidlkeen. Mitd kauempana oikealla kutakin tietoldhdettd kuvaava nelid on

taulukossa, sitd useampi vastaaja on saanut kyseiselti tietoldhteeltd tietoa. Mitd ylempéa-

ni taulukossa nelié on, sitd useampi vastaaja olisi halunnut saada lisétietoa kyseiseltid

tietoldhteelt.

61



Taulukko 9. Tietolihteet myohemmin yrityskaupan toteutumisen jéilkeen suhteessa toivottuun.
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Clen zaanut tietoa mydhemmin kaupan toteutumizen j@lkeen seurasvista tietaldhteista
B a = Honsernin yimmats johdotsa - b = Tydterveyssegmentin johdolta
-0 © = Omalta esimiehekani -0 d = Viestinnata
- & = Sisdisizts tiedotustilbisuuk sista - f = Tiitmi- tai rybmékeskusteluista
-0 J = Intranetists - h = Tietoa integrastiosta -sivustolts
- i = Suomen Terveystalon internetsivuitta - i = Mediviren internetsivuilta
- k = S&hkdpostila konsernin sizdts B | = Tydkavereilta
-2 m = Ulkaizita kumppaneitts - n = Yatavits ja tuttavita
- o = Mediazta - p = Muuata, mists

Kysyttdessd merkittdvimpid yrityskauppaan liittyvii tietoldhteiltéd sellaisilta tyontekijoil-
td, jotka eivit olleet esimiesasemassa, kidrkeen nousi konserniviestintd. Oma esimies oli
toisena. Painotetut keskiarvot eri tietoldhteille asteikolla 1-7, jossa yksi on merkittdvin
ja seitsemén vihiten merkittdva, olivat konserniviestinndn osalta 3,1 ja oman esimiehen
kohdalla 3,2. Muiden tietoldhteiden osalta painotetut keskiarvot olivat tirkeysjirjestyk-
sessd seuraavat: yksikon johtaja (osalla vastaajista samalla esimies) 3,5, ylin johto 4,2,

aluejohto 4,3, segmentin johtaja 4,6 ja muu konsernihallinto 4,9.
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4 2.3 Esimiesviestinta

Kuten edelld luvusta 4.2.2 on havaittavissa, esimiesviestintd osoittautui yrityskaupan
viestintdprosessissa jonkinlaiseksi ongelma-alueeksi. Esimiesviestintdd ei koettu riittd-
viksi eikd esimiehilld koettu olevan riittdvid eviitd ja tietoa, jota olisi voinut viedd

eteenpdin esimiesten omassa tyoympéaristossa.

”Viliportaiden (aluejohtajat, yksikdnjohtajat) antama tiedotus on puuttunut tdysin. Kun tie-
toa sitten yritetdiin heiltd pyytdd, niin hekin sanovat, etti tietdvit vain sen, mitd intrassa lu-
kee. Alue- ja yksikonjohtajien pitdisi olla paremmin selvilld mitd konsernihallinnossa ta-
pahtuu ja heidén pitédisi pystyd selittiméén se alaspdin kdytdnnon toimenpiteind.”

Tyontekija (Terveystalosta)

Vastaajista, jotka eivét olleet esimiesasemassa, 52 prosenttia olisi halunnut omalta esi-
mieheltddn enemmin tietoa, kuin miti tdmi on kyennyt antamaan. Lisiksi 26 prosenttia
oli ldhes samaa mieltd. Hieman tai tdysin eri mieltd oli 22 prosenttia ndistd vastaajista
(13 prosenttia hieman eri mieltd, 9 prosenttia tiysin eri mieltd). Enemmisto katsoi myos
oman esimiehensi ainakin jossain médrin epdonnistuneen yrityskauppaan liittyvien asi-
oiden viestimisessd. Oman esimiehensd toimintaa yrityskauppaan liittyvien asioiden
viestimisessi piti tdysin onnistuneena 16 prosenttia ja ldhes onnistuneena 24 prosenttia
vastanneista tyontekijoistd. Hieman eri mieltd oli 29 prosenttia ja tdysin eri mieltd 28
prosenttia. Avoimien vastausten perusteella myos esimiehensi toimintaa jossain médrin
epdonnistuneena pitdneiden joukossa oli sellaisia, jotka totesivat, ettd syy ei varsinaises-
ti ollut esimiehessé, koska timikédédn ei saanut sen enempii tietoa mistddn kuin tyonte-

kijt.

”Oma esimieheni on tehnyt parhaansa, hdnellikién ei tietoa ole sen enemp@i.”

Tyontekija (Medivireestd)

”Hén ei ole pystynyt antamaan tietoa, kun ei itsekéén tiedd.”

Tyontekija (Terveystalosta)

Esimiehilti itseltddan kysyttiin, olivatko he saaneet riittdvisti tietoa Terveystalon ylim-
miltéd johdolta, Terveystalon viestinnéltd ja toisaalta muualta Terveystalon konsernihal-
linnosta, jotta he ovat voineet suunnata toimintaa omalla toimipaikallaan. Vastausten
perusteella esimiehet olivat kaikkein tyytyvéisimpid konserniviestinnéstd saamansa tie-
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don riittdvyyteen: Tdysin riittaviksi tiedon arvioi 19 prosenttia ja ldhes riittdviksi 49
prosenttia esimiehistd. Hieman riittiméttoméni tietoa piti 19 prosenttia ja tdysin riittd-
mittdménd 14 prosenttia esimiehistd. Muualta Terveystalon konsernihallinnosta saatua
tietoa piti riittdvina 26 prosenttia ja ldhes riittdvdd niin ikddn 26 prosenttia esimiehista.
Hieman riittamattomaksi tidstd ldhteestd saadun tiedon koki 32 prosenttia ja tdysin riit-
tdmattomiksi 13 prosenttia esimiehistid. Terveystalon ylin johto koettiin esimiesten kes-
kuudessa niistd kolmesta tietoldhteestd riittdmattomimmaéksi. Riittdvidnd ylimméltd joh-
dolta saatua tietoa piti 28 prosenttia ja ldhes riittdvdnd 18 prosenttia esimiehistd, kun
taas hieman riittdmittomina saatua tietoa piti 28 prosenttia ja tdysin riittiméattoméand 23

prosenttia esimiehisti.

Medivireesta tulleet esimiehet kokivat tietomééréan eri ldhteistd yleisesti ottaen selvisti
riittdmittomammaksi kuin muut esimiehet. Silti Medivireestd tulleet alaiset nikivit
oman esimiehensd onnistuneen yrityskauppaviestinnissd selvisti useammin kuin muun
yrityskaupan kautta tai suoraan Terveystalon palkkalistoille tulleet alaiset. Medivireestd
tulleet alaiset kaipasivat myods hieman vidhemmaén lisdtietoa omalta esimieheltdin kuin
muut. Olen koonnut seuraavaan taulukkoon 10 esimiesten ja toisaalta alaisten antamat
vastaukset eriteltynd tyontekijidn alkuperdn mukaan. Luku taulukossa on keskiarvo vas-
tauksista asteikolla 1-4, jossa 1=tdysin eri mieltd, 2=hieman eri mieltd, 3=ldhes samaa

mieltd ja 4=tdysin samaa mielta.

Taulukko 10. Arviot esimiesviestinniisti; Medivireesti ja muualta tulleet.
Esimiehet: Medivireesta Muualta Kaikki
Olen saanut Terveystalon ylimmalta johdolta riittavasti tietoa, jotta

. o L . 2,42 2,63 2,53
olen voinut suunnata toimintaa omalla toimipaikallani
Olgn saanut Tervey.ste_zlon V|est|nnalt§ r|_|tta_1vast| t_|etoa, jotta olen 244 3,00 273
voinut suunnata toimintaa omalla toimipaikallani
Olen saanut muualta Terveystalon konsernihallinnosta riittavasti
v 2,42 2,94 2,68

tietoa, jotta olen voinut suunnata toimintaa omalla toimipaikallani
Alaiset: Medivireesta Muualta Kaikki
Olisin halunnut omalta esimieheltani enemman tietoa, kuin mita
han on kyennyt antamaan

Oma esimieheni on mielestani onnistunut yrityskauppaan liittyvien
asioiden viestimisessa

3,14 3,21

2,47 1,82 2,28

Luettavuuden helpottamiseksi keskiarvot on merkitty eri vireilld sen mukaan, kuinka
positiivinen keskiarvo on yrityksen kannalta. Virikoodit on jaettu neljdéin eri vériin si-
ten, ettd punaisella merkitddn keskiarvot 1,00-1,74, oranssilla 1,75-2,49, vaaleankeller-

tavalla 2,50-3,24 ja vihredlld 3,25-4,00. Toiseksi viimeisessd véitteessd virikoodauk-
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sessa on kuitenkin huomioitu viitteen negatiivisuus, jolloin virit on merkitty pédinvas-

toin.

Kaikista esimiehistd 59 prosenttia koki saaneensa riittdvisti tukea omalta esimieheltddn
yrityskauppaan liittyvien asioiden viestimisessd omille alaisilleen. Loppuosan eli 41

prosentin mielestd tuki oli riittimatonta.

Vaikeimmiksi asioiksi yrityskauppaan liittyvissd viestinndssd esimiehet kokivat muun
muassa tiedonsaannin vaikeudet, eri asioita koskevan episelvyyden sekd tiedon seka-

vuuden ja muuttumisen.

”Sdhkoposti- ja intraviestimisen. Ymmaérrin, ettd suuressa konsernissa on nidin tehtidvi,
mutta toivoisin esimiehille omaa " intraa", jossa asioita voisi perustella tarkemmin. Kadytin-
nodn ohjeet ja toimintatavan muutokset (myds intran ohjeet) tulevat usein viimeistelemétto-
mind aiheuttaen kysymystulvan ja korjaustarpeen. Henkil6sto kysyy paljon ja aina ei ole ol-
lut vastausta antaa. Mielestini esimiehet olisi voinut sparrata paremmin yrityskauppaan liit-
tyvistd asioista. Nyt olemme saaneet suunnilleen saman tiedon kuin muukin henkilosto ja
kuitenkin perusteltaessa asioita henkilostolle on oltava syvempad tietoa.”

Esimies (Medivireestd)

“Tulevien toimintatapojen hahmottumattomuus, tietojirjestelmikysymyksen avoimuus.”

Esimies (Terveystalosta)

“Epéselvit vastuut / toiminnan organisointi ja suunnittelu”

Esimies (Terveystalosta)

Ylld olevista esimerkeistd kdy ilmi muun muassa esimiesten toimintaa vaikeuttaneet
epdselvyydet konsernin tyontekijoiden vastuualueista ja toiveet esimiesten parempaan
tukemiseen erityisesti tarjoamalla heille syvillisempéd tietoa yrityskaupan vaikutuksis-
ta, jotta he voisivat perustella asioita alaisilleen. Esimiehet kokivat hankalaksi sen, ettd
tiesivit ainoastaan sen, minkd alaisetkin saattoivat intranetisti lukea — joskus ennen

esimiestdin.

4.3 Yhteenveto

Téssd alaluvussa kokoan lyhyesti yhteen luvussa 4 saatuja tutkimustuloksia.
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Vaikka tutkimuksessani koko henkil9stolld oli mahdollisuus vastata molempiin kyselyi-
hin, vastausprosentti jii molemmilla kerroilla pieneksi. Ensimmaéisesséd kyselyssi se oli
9,2 ja toisessa 3,3. Vastaajaryhmien osalta molemmissa kyselyissd painottuivat toisaalta
Medivireestd tulleet tyontekijit ja toisaalta tyoterveyspalveluissa tyoskentelevit tyonte-
kijat. Toiseen kyselyyn vastanneista 76 prosenttia ilmoitti vastanneensa myods vuotta

aiemmin tehtyyn kyselyyn.

Selvitettidessd sisdisessd viestinndssd kisiteltyjd aiheita henkilostoltd kysyttiin, mitd an-
netuista seitsemadsti aihealueesta oli késitelty. Aihealueet olivat kaupan perusteet, kau-
pan sisilto, kaupan toteutumisen aikataulu, jota myohemmin integraation edetessi vas-
tasi integraation etenemisen aikataulu, kaupan vaikutus Terveystalon ja toisaalta Medi-
vireen toimintaan, vaikutus vastaajan toimipaikan toimintaan sekd vaikutus omaan toi-
menkuvaan. Aluksi viestinnin aiheet painottuivat vastausten perusteella kaupan toteu-
tumisen aikatauluun sekd kaupan siséllon ja perusteiden késittelyyn. Myohemmin néi-
den rooli pieneni ja aiheita késiteltiin henkiloston mielestd ldhestulkoon yhtd paljon.
Vihiten vastaajien mielestd késiteltiin kaupan vaikutusta vastaajan omaan toimenku-

vaan.

Tulokset ovat odotettua verrattuna saatuihin tietoihin konserniviestinnin sisdlldista.
Aluksi ei ollut tietoa yrityskaupan vaikutuksista yleistd tasoa yksityiskohtaisemmin.
Toisaalta konserniviestinnidn kédyttdmé pédasiallinen viestintdkanava intranet ei myos-

kiin ollut tarkoitettu muuhun kuin koko konsernia koskevaan yleisen tason viestintédén.

Kaikkia kysytyistd aihealueista olisi kuitenkin toivottu késiteltdvan keskimiirin use-
ammin kuin niitd todellisuudessa késiteltiin. Useimmin olisi toivottu tietoa kaupan vai-
kutuksista oman toimipaikan toimintaan, integraation etenemisen aikataulusta ja kaupan
vaikutuksista tyoterveyspalvelujen toimintaan. Yrityskauppauutisen teki ongelmalliseksi
sen ajoittuminen keskelle pahinta lomakautta kesdkuun lopussa. Viestintdin tuli lomien
vuoksi pitkd tauko, joten lisdtietoa julkistetun porssitiedotteen lisdksi ei saatu. Heti kau-
pan tapahduttua henkilosto saikin eniten tietoa mediasta. Sisdisen tiedon puuttumisesta

seurasi, ettd liikkeelle 1dhti erilaisia huhuja.
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Viestinnédn padasiallisena kanavana on ollut intranet — aluksi yhteinen Tietoa integraati-
osta -sivusto ja myohemmin uusi yhteinen intranet. Tietoa integraatiosta -sivuston ky-
symyspalsta sai henkilostoltd kiitosta. Ongelmia aiheutti kuitenkin kasvokkaisviestinnén
vihdisyys. Vastaajat kokivat muun muassa, ettei yhteisid tilaisuuksia henkiloston kes-
kuudessa ollut riittdvasti. Sisdisistd ldhteistd eniten tietoa saatiin intranetistid ja Tietoa
integraatiosta -sivustolta, mutta eniten sitd toivottiin saatavan omalta esimieheltd, kon-
sernin ylimmadltd johdolta, sisdisistd tiedotustilaisuuksista ja tyoterveyssegmentin joh-

dolta.

Esimiesviestintd osoittautui yrityskaupan viestintdprosessissa jonkinlaiseksi ongelma-
alueeksi. Ei-esimiesasemassa olevista vastaajista enemmistd katsoi oman esimiehensa
ainakin jossain miirin epdaonnistuneen yrityskauppaan liittyvien asioiden viestimisessa.
Osa vastaajista arvioi, ettei syy vilttamattd ollut esimiehessd, koska tdmi ei saanut sen
enempdd tietoa kuin tyontekijitkddn. Enemmistd olisi halunnut omalta esimieheltiin

enemmadn tietoa, kuin miti timé on kyennyt antamaan.

Kun esimiehet itse arvioivat ylimmailtd johdolta, konserniviestinndltd ja muualta kon-
sernihallinnosta saamaansa tietomiérdd, olivat he tyytyvdisimpid konserniviestinnistd
saamansa tiedon riittdvyyteen. Kaikkien ldhteiden osalta viestintdi pidettiin keskiarvos-
sa mitattuna hienoisen enemmiston mielesti riittdvdnd toiminnan suuntaamiseksi omalla
toimipaikalla. Liki kolme viidestd esimiehestd ilmoitti myods saaneensa riittdavisti tukea
omalta esimieheltdén yrityskauppaan liittyvien asioiden viestimisessé alaisille. Esimies-

viestintdd kisittelen vield myohemmin luvussa 6.

5 Henkiloston reaktiot ja suhtautuminen viestintaan seitseman
ensimmaisen kuukauden aikana

Yhdistyneen yhtion henkil6std reagoi yrityskauppatilanteessa monin eri tavoin. Téssa
luvussa perehdyn siithen, minkélainen kaupan osapuolten henkildston suhtautuminen oli
yrityskauppauutiseen ja myohemmin integraation edetessd koko prosessiin. Aluksi ki-
sittelen henkiloston kokemia tunteita ja reaktioita seki niihin liittyvdd sitoutumishalua.

Samalla sivuan myo6s yhtion strategiaviestintdd strategian ohjauskyvyn kautta ja ylim-
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min johdon toimintaa. Sen jilkeen tutkin henkiloston suhtautumista toteutuneeseen
viestintddn tarkastelemalla sitd, kuinka riittdviksi henkilosto koki saamansa viestinnin
ja kuinka hyviksi viestintd koettiin. Lopuksi selvitin organisaatiokulttuurin ja sen osana

viestintdkulttuurin muuttumista yhdistyneessa yrityksessa.

Luvussa tarkastellaan siis pelkin viestinndn ohella my6s siithen liittyvid taustatekijoitd,
eli henkiloston kokemia tunteita ja reaktioita sekid organisaatiokulttuuria. Henkiloston
reaktioiden selvittdminen auttaa hahmottamaan viestinndn mahdollisia vaikutuksia nii-
hin ja organisaatiokulttuurin tarkastelu puolestaan ymmaértamédn viestinnidn toimin-

taympéristod.

5.1 Henkiléston kokema epdavarmuus ja muut reaktiot

Kuten aiemmin luvussa 3.1.2 totesin, yrityskauppa herittad epdvarmuutta tyontekijoiden
keskuudessa, erityisesti ostetussa yrityksessd. Tdamd oli tilanne myds Medivire-
kaupassa. Vastausten mukaan eniten koettiin juuri epdvarmuutta: 47 prosenttia vastaa-
jista oli tdysin sitd mieltd ja 24 prosenttia ldhes samaa mieltd, ettd tieto yrityskaupasta
heritti epavarmuutta. 18 prosenttia vastaajista ei kokenut lainkaan epavarmuutta. Lahes
puolet vastaajista (46 prosenttia) pelkisi ainakin jossain médrin irtisanomisia. Medivi-
reestd tulleiden tyontekijoiden keskuudessa epdvarmuus ja pelko irtisanomisista oli ylei-
sempdd kuin ostajayritys Terveystalossa ennen kauppaa tyoskennelleilld. Medivireesti
tulleista tyontekijoistd epavarmuutta koki ainakin jossain médrin 74 prosenttia ja ainakin
hieman pelkoa irtisanomisista 48 prosenttia, kun Terveystalosta tulleilla vastaavat luvut
olivat 54 prosenttia ja 32 prosenttia. Kaikkein yleisimpid ndmi tunteet olivat kuitenkin
muun yrityskaupan kautta yhtioon tulleiden keskuudessa. Heistd 84 prosenttia koki epa-
varmuutta ainakin hieman ja 67 prosenttia ainakin jossain miirin pelkoa irtisanomisista.
Irtisanoutumishalu oli yleisintd Medivireesti tulleilla, joskaan ei kovin yleistd. Heistd 31

prosenttia oli kokenut ainakin hieman halua irtisanoutua.

Positiivisia tunteita, eli innostusta uusista mahdollisuuksista, toiveita uralla etenemises-
td, motivaatiota, sitoutumishalua ja positiivista asennetta Terveystaloa kohtaan herisi
myds, joskin keskimddrin alle puolella vastaajista. Medivireestd tullut henkilosté koki

positiivisia tunteita harvemmin kuin Terveystalosta tullut henkilsto.

68



Taulukko 11. Yrityskauppauutisen herittimiit tunteet.

Taysin Lahes . N . Yhteensa
Tieto yrityskaupasta samaa samaa Hu:rrn:lr;éerl TarZ]iséTtagn E;agzaaa
heratti minussa mielta mielta

(Arvo: 2) |(Arvo: 1)|(Arvo: 0)

(Arvo: 4) | (Arvo: 3)
Inngstuks_en uusista mah- _I 100 %
dollisuuksista (avg: 2,23)

T_piveen uralla etenemises- _l 100 %
ta (avg: 2,03)

Motivaatiota (avg: 2,07) _I 100 %
Halun sitoutua laajentu-

neeseen konserniin (avg: _I 100 %

2,22)
Kiinnostusta ja positiivista

asennetta Suomen Terve- _I 100 %
ystaloa kohtaan (avg:

2,24)
Ep&varmuutta (avg: 3,00) - 100 %
Pelkoa irtisanomisista _I 100 %
(avg: 2,47)

Halun irtisanoutua (avg: _. 100 %
1,91)

Halun pitdytya vanhoissa _I 100 %
rutiineissa (avg: 1,86)

Tunteen, etta yrityksen

johto petti luottamukseni _. 100 %
(avg: 2,34)
Yhteensa 16 % 21 % 28 % 31 % 4 %

Ehké hieman ylléttden vihiten haluttiin pitdytyd vanhoissa rutiineissa. Vain neljd pro-
senttia kaikista vastaajista halusi pitdytyd vanhoissa rutiineissa, 16 prosenttia oli ldhes
samaa mieltd. Usein muutostilanteissa turvaa haetaan juuri vanhoista rutiineista ja néistad
halutaan pitdd kiinni (ks. luku 3.1.1). Tulos on mielenkiintoinen my®ds siltd kannalta,
ettd etenkin Medivireestd tullut henkil6sto oli pitkdén siind virheellisessd uskossa, ettid
heiddn entinen toimintatapansa tuodaan sellaisenaan yhdistyneen yrityksen toimintata-
vaksi. Téatd asiaa tarkastelen kuitenkin tarkemmin luvussa 5.3 organisaatiokulttuurin
yhteydessid. Medivireesti tulleiden tyontekijoiden keskuudessa halu pitdd kiinni van-
hoista rutiineista oli hieman yleisempii kuin muiden tyontekijoiden keskuudessa, mutta
heistdkin vain viisi prosenttia halusi pitdytyd vanhoissa rutiineissa, 17 prosenttia oli 14-
hes samaa mieltd. Vastaavat luvut Terveystalosta tulleilla olivat kaksi ja 13 prosenttia

sekd muun yrityskaupan kautta yhtioon tulleilla neljd ja 21 prosenttia.
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Vastaajista 41 prosenttia tunsi menettdneensd luottamuksen johtoon ainakin osittain.
Luottamuksen sidilyttdmisen suhteen nédyttdd olevan merkitystd ensinnikin silld, kuinka
kauan vastaaja oli tyoskennellyt yhtidssd ennen yrityskauppaa, ja toisaalta silld, oliko
vastaaja ostajayrityksestd vai ostetusta yrityksestd. Tyontekijéit, jotka olivat ehtineet olla
ostetussa tai ostajayrityksessd alle kaksi vuotta yrityskaupan tapahtumahetkelld, suhtau-
tuivat johtoon muita selvisti luottavaisemmin. Heidén vastaustensa keskiarvo oli 1,8,
kun se 2-10 vuotta yhtidsséd olleiden osalta oli 2,6 ja yli 10 vuotta yhtidssd olleiden
osalta 2,4 (asteikko ja vdite taulukossa 11). Myos suoraan Terveystaloon palkattu henki-
16st6 luotti johtoon enemmin kuin Medivireestd tullut henkilosto, josta niukka enem-
misto tunsi johdon pettineen luottamuksen ainakin jossain méérin. Suoraan Terveysta-
loon palkattujen tyontekijoiden vastausten keskiarvo oli 1,5, kun Medivireesti tulleiden
vastaajien keskiarvoksi tuli 2,6. Muun yrityskaupan kautta yhtioon tulleiden tyonteki-

joiden vastausten keskiarvo oli 2,1.

Avoimissa vastauksissa korostui pelko hyviksi koettujen asioiden, kuten toimintatapo-
jen ja yrityskulttuurin, hividmisestd. Avoimista vastauksista heijastui myos se, ettd osa-
puolet eivit tunteneet riittdvisti toistensa tapaa toimia, mikd aiheutti epdluuloa ja vii-

rinkdsityksid.

Merkille pantavaa tuloksissa on se, ettd ne vastaajat, jotka antoivat kaikkein parhaimmat
kokonaisarvosanat yrityskauppaan liittyville sisdiselle viestinnille, kokivat myos eniten
positiivisia ja vihiten negatiivisia tunteita kauppaan liittyen. Tdmi on selvisti havaitta-
vissa seuraavalla sivulla olevasta taulukosta 12, jossa on esitetty vastaajien vastausten
keskiarvot vasemmassa sarakkeessa oleviin viittdmiin ryhmiteltynd sen mukaan, minka
kokonaisarvosanan he ovat antaneet yrityskauppaan liittyville viestinnélle. Tastd voi-
daan piitelld, ettd hyvi sisdinen viestintd lisdd positiivisia tunteita ja halua sitoutua seka

vihentia kielteisid tunteita henkil6ston keskuudessa.
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Taulukko 12. Positiiviset ja negatiiviset tunteet suhteessa viestinniin kokonaisarvosanaan.

Viestinndn kokonaisarvosana
Tieto yrityskaupasta heratti minussa Erittdin | Melko | Valttdva | Huono
hyva hyva

Innostuksen uusista mahdollisuuksista 3,3 2,7 2,1

Toiveen uralla etenemisesta 2,4 2,3 2,0
Motivaatiota 3,2 2,5 2,0

Halun sitoutua laajentuneeseen konserniin 3,5 2,6 2,2
Kiinnostusta ja positiivista asennetta Terveystaloa kohtaan 3,5 2,7 2,2
Epavarmuutta 2,0 2,6 3,1

Pelkoa irtisanomisista 1,5 2,0 2,6 2,9
Halun irtisanoutua 1,0 1,4 2,0 2,3
Halun pitaytya vanhoissa rutiineissa 1,3 1,9 1,9 2,0
Tunteen, etta yrityksen johto petti luottamukseni 1,3 1,6 2,4 3,0

Vastausvaihtoehdot viittdmiin olivat 1=tdysin eri mieltd, 2=hieman eri mieltd, 3=ldhes
samaa mieltd ja 4=tdysin samaa mieltd. Vastausten keskiarvoihin on laitettu varikoodit
helpottamaan hahmottamista. Virikoodit on jaettu neljdédn eri viriin siten, ettd punaisel-
la merkitadn keskiarvot 1,00-1,74, oranssilla 1,75-2,49, vaaleankellertavilla 2,50-3,24
ja vihredlld 3,25-4,00. Vihred viri tarkoittaa yrityksen kannalta positiivisempaa arviota
kuin asteikon seuraava viri vaaleankellertivd. Punainen on yrityksen kannalta negatiivi-
sin. Viérikoodauksessa on otettu huomioon kuitenkin negatiivisia tunteita ilmentéavit

viisi viimeistd vdittdmii, jolloin virikoodaus on ollut pdinvastainen.

5.1.1 Tybntekijéiden ja johdon sitoutuminen yhdistyneeseen yhtiéén

Tyontekijoiden halu sitoutua uuteen, laajentuneeseen yhtioon on johdon kannalta erityi-
sen toivottavaa, kuten luvussa 3.2.2 toin esiin. TyOntekijoiden vastausten perusteella
voidaan havaita muutamia seikkoja, jotka néyttdvit liittyvin tyontekijéiden sitoutumis-

halukkuuteen.

Kun aiemmin esitettyjd vastauksia luottamuksen menettdmisestd yrityksen johtoon tar-
kastellaan my0s sitoutumishalun osalta, havaitaan, ettd johtoon luottavaisimmin suhtau-
tuneet olivat myos muita selvisti halukkaampia sitoutumaan laajentuneeseen konserniin
ja ettd tieto heritti heissd muita enemmaén kiinnostusta ja positiivista asennetta Terveys-
taloa kohtaan. My0s motivaatiota tieto heritti johtoon luottavaisesti suhtautuneilla muita

enemman.
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Tarkemmin tiedot ovat nihtdvissd alla olevasta taulukosta 13, johon on koottu keskiar-
vot eri vastaajaryhmien vastauksista esitettyihin viittdmiin taulukon vasemmassa reu-
nassa. Vastausten keskiarvot on vérikoodattu kuten edelld taulukossa 12, eli punaisella
merkitddn keskiarvot 1,00-1,74, oranssilla 1,75-2,49, vaaleankellertavilla 2,50-3,24 ja
vihredlld 3,25-4,00. Vihred véri on yrityksen kannalta positiivisin ja taulukossa niky-
vistd vireistd tumma oranssi negatiivisin. Huomioitavaa on, etti viimeisin viite on siké-
li kddnteinen, ettd sen vastauksissa keskiarvo on yrityksen kannalta sitd positiivisempi,
mitd pienempi se on, kun muissa viittamissd korkeampi keskiarvo viittaa positiivisem-

paan reaktioon. Tdma on otettu huomioon virikoodauksessa.

Taulukko 13. Sitoutumishalu ja muut siihen liittyvit tekijit eri vastaajaryhmilla.

Tieto yrityskaupasta heratti minussa Tyoskentely\./uodet yhtiossa Ml TereEEle
ennen yrityskauppaa
Muun yri- Suoraan
Alle 2 2-10 Yli 10 Medivireesta tyskaupan
Terveystaloon
kautta
Halun 5|F_outua laajentuneeseen 27 21 20 20 28 27
konserniin
Kiinnostusta ja positiivista asennet- 27 22 20 20 28 28
ta Suomen Terveystaloa kohtaan
Motivaatiota 2,6 1,9 1,9 1,9 2,5 2,6
Tunteen, etta .yrltyksen johto petti 18 26 24 26 21 15
luottamukseni

Taulukosta havaitaan, ettid kaksi tyontekijiryhmii erottuu joukosta: ensinnikin alle kak-
si vuotta ennen yrityskauppaa yhtiossd (kummassa kaupan osapuolessa tahansa) tyos-
kennelleet, jotka suhtautuivat yrityskauppaan positiivisimmin, ja toisaalta Medivireesta

Terveystaloon tulleet tyontekijét, jotka suhtautuivat yrityskauppaan negatiivisimmin.

Sitoutumishalukkuus yrityskaupan myotd laajentuneeseen yhtiéon, luottamuksen sdilyt-
tdminen yrityksen johtoon, kiinnostus ja positiivinen asenne Terveystaloa kohtaan seka
motivaatio nayttdisivit siis jossain miirin liittyvén toisiinsa. Kuitenkin vastausten pe-
rusteella on vaikea sanoa, missd méairin mikdkin tunne vaikuttaa toisiinsa, eli vaikuttaa-
ko esimerkiksi motivaatio kiinnostukseen ja positiiviseen asenteeseen Terveystaloa koh-
taan enemmaén kuin luottamus yritysjohtoon. Vastaukset jittavit sijan myos muna—kana-
asetelmalle, eli niistd on vaikea péitelld, mikd tunne on herdnnyt ensimmadisend ja vai-

kuttanut mihinkin toiseen tunteeseen.
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Yrityskaupalle asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi on tyontekijoiden sitoutumisen
ohella hyvin tirkedd my0s johdon sitoutuminen uudistuneeseen yhtioon. Kuten luvussa
kolme totesin, johdon omakohtainen sitoutuminen ja toiminnallinen esimerkki vaikutta-
vat osaltaan siihen, syntyyko yrityskaupan seurauksena positiivinen vai negatiivinen
ilmapiiri (Erkkilda 2001, 133). Taulukon 11 viimeisen kohdan vastaus luottamuksen pet-
tdmisestd heijastaa strategiaviestinnén onnistumisen ohella (ks. seuraava luku 5.1.2)
myds sitd, ettd johdon sitoutumisessa ja esimerkissé olisi ollut henkiloston mielesté toi-

vomisen varaa.

Yrityskauppatutkijoiden keskuudessa ollaan yhtd mieltd siitd, ettd yrityskauppatilantees-
sa on tdrkedd saada ostetun yrityksen avainhenkilot pidettyd yhdistyvissi yrityksessd ja
sitoutumaan uuteen yhtioon (mm. Kariola 2007a). Jo vuodelta 1985 olevassa teoksessa
Yritysostot ja yritysten sulauttaminen muistutetaan ostetun yrityksen ylimméin johdon
tarkedstd asemasta. ”Ylin johtaja on juuri se henkild, jonka haluat motivoida positiivi-
sesti; ensimmdiinen, jonka haluat tuntevan, ettd hin kuuluu tyoryhmiidn. Jos onnistut
tdssd, taimé yhteenkuuluvuuden tunne siirtyy nopeasti koko ostetun yrityksen organisaa-
tioon.” (Mt. 152.) Samassa yhteydessd muistutetaan, ettd ostetun yrityksen johtajan tuli-
si padstd mahdollisimman korkealle uudessa organisaatiossa, jotta hidn tuntee itsensi

arvostetuksi ja tirkedksi.

Ostetun Medivireen toimitusjohtaja sijoitettiin uudessa yhtidssd tyoterveyssegmentin
johtajaksi. Kyseinen segmentti on yksi kolmesta liiketoiminta-alueesta Terveystalossa.
Entistd toimitusjohtajaa uusi tehtivd ei ilmeisesti motivoinut tai uusi organisaatio ei
herittinyt halua sitoutua, ja hén jitti yhtion vuoden 2007 lopussa. Vaikka ero todenni-
koisesti oli kova paikka Medivireestd tulleelle henkilostolle, saattoi se olla yhdistymis-
prosessin kannalta tirked. Oli nimittdin viitteitd siitd, ettd juuri Medivireen toimitusjoh-
taja oli ollut yksi niistd, jotka olivat viestineet Medivireen tyontekijoille, ettd yhdistymi-
sen myotd tydterveyspalveluissa on tarkoitus sdilyttda Medivireen tapa toimia — ei etsid
yhdessé parhaita toimintatapoja (Verho 2008, Verho 2009). Tama viittaa vahvasti sii-

hen, ettd entinen toimitusjohtaja ei lopulta ollut valmis sitoutumaan uusiin tavoitteisiin.

Erkkild (2001, 114-115) on havainnut, ettd heti yrityskaupan julkistamisen jdlkeen, jol-
loin my0s ostetun yrityksen johto on epdvarma oman asemansa ja toisaalta ostajayrityk-

sen tulevaisuuden suunnitelmista, voi ostetun yrityksen viestintd poiketa ostajan tavoit-
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teiden ja visioiden viestinnidstd. Taméa on yleensd tahatonta ja johtuu siitd, ettd viestin
vilittdjd ei ole ymmartdnyt tai hyviksynyt viestin sisdltod ja tavoitteita. Siksi ostajayri-
tyksen johdon yhdessd ostetun yrityksen johdon kanssa tulisi tutkijan mukaan kéyttdd
paljon aikaa varmistaakseen, ettd koko johdolla ja kaikilla viestintddn osallistuvilla on

kdytossddn sama tieto ja ettd nima myos sitoutuvat viestiin.

5.1.2 Strategian ohjauskyky

Tyontekijoiden tunne, ettd johto petti luottamuksen, voi heijastaa osittain myos sitd, ettd

tyontekijoiden keskuudessa ei ollut selvyyttd yrityksen strategiasta.

Vuoden 2006 vuosikertomuksessaan Terveystalo kertoi strategiastaan muun muassa

seuraavaa (Suomen Terveystalo 2009, 19):

”Suomen Terveystalo -konsernin tavoitteena on olla liikevaihdolla mitattuna Suomen joh-
tava yksityinen terveyspalveluja tuottava yritys vuoden 2008 loppuun mennessd. Strategian

ydin on voimakas ja kannattava kasvu seké orgaanisesti ettd yritysostoin.

Orgaanisen kasvun lisiksi Suomen Terveystalo tutkii jatkuvasti uusia yritysostomahdolli-

suuksia.”

Strategian mukaan yritysostot kuuluivat selvisti Terveystalon kasvuvaihtoehtoihin. Yri-
tyskauppa tuli kuitenkin osalle henkilostostd tidytend ylldtyksend. Noin 38 prosenttia
kaikista vastaajista ei osannut odottaa tyonantajayhtionsé tekevin yrityskauppoja. Suo-
raan Terveystaloon palkatuista 77 prosenttia osasi odottaa yrityskauppoja. Tama luku on
ylldttavin alhainen, kun tiedetdén, ettd Terveystalon strategiaan on avoimesti ilmoitettu
kuuluvan kasvu yrityskauppojen kautta. Niistd vastaajista, jotka olivat tulleet Terveysta-
loon jonkin muun yrityskaupan kautta, 92 prosenttia osasi odottaa yrityskauppoja tapah-

tuvan.
Medivireen tyontekijoistd sen sijaan vain noin puolet (53 prosenttia) odotti yrityskaup-

poja tapahtuvan. Osa heistd kuitenkin odotti, ettd Medivire olisi ollut ostajayritys mah-

dollisessa yrityskaupassa.
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”Osasin odottaa, mutta luulin sen kdyvin niin piin, ettd Medivire ostaa sairaala- ja erikois-
ladkédripalveluja.”

Tyontekija (Medivireestd)

Talouden lainalaisuuksia paremmin tunteville tyontekijoille yrityskauppa ei tullut Me-
divireessdkdidn ylldatyksend. Yhtion pddomistajana oli jo muutaman vuoden ajan ollut
pddomasijoittaja, eikd piddomasijoittajien toimintatapaan kuulu pitkdaikainen omistus
sijoitusyhtiossd. Yrityskaupasta ylldttyneiden tyontekijoiden suhteellisen suuri osuus

antaa viitteitd sisdisen strategiaviestinndn puutteista molemmissa kaupan osapuolissa.

Vastausten perusteella ndyttdd siltd, ettd yrityskaupan ylldtyksellisyys liittyy sithen, mil-
laisia tunteita yrityskauppa on tyontekijdssd herdttinyt. Ne tyontekijit, joille yritys-
kauppa tuli yllatyksend, kokivat muita enemmin negatiivisia tunteita ja suhtautuivat
yrityskauppaan negatiivisemmin. Yllatyksellisyys liittyi myos tunteeseen siitd, ettd joh-

to oli pettinyt luottamuksen.

”Tieto yrityskaupasta tuli kaikille ylldttden kuin pommi taivaalta, sen jilkeenkién ei tietoa
tullut kuin tipoittain ja huhupuheet kiersi koko ajan. Lahimmaét esimiehet ei tienneet kaupan
vaikutuksista meidin toimenkuvaan ja tyosuhteisiin, eiki siti tietoa ole vieldk&din riittidvasti,
aina vain sanotaan ettd odotellaan ja katsellaan. Ei todellakaan heritd luottamusta johtoon,
tdssd nyt vain sitten odotetaan mitd ylhddltidpdin seuraavaksi keksitddn. Ennen koki olevan-
sa tasa-arvoisessa asemassa vaikuttamassa omaan tyohonsd, nyt se tunne on kadonnut ko-
konaan.”

Tyontekija (Medivireestd)

Seuraavalla sivulla olevaan taulukkoon 14 on koottu vastausten keskiarvot yrityskaupan
herittimien tunteiden osalta, kun vastaajat on eritelty sen mukaan, osasivatko he odot-
taa yrityskauppoja tapahtuvan. Kuten aiemmin on mainittu, asteikko véittimissi on ollut

14, jossa 1=tdysin eri mielta.
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Taulukko 14. Yrityskaupan heriittiimiit tunteet suhteessa kauppa ylldtyksellisyyteen.

Osasin odottaa yhtion tekevan
yrityskauppoja
Tieto yrityskaupassa heratti minussa Kylla En
Innostuksen uusista mahdollisuuksista 2,4 1,9
Toiveen uralla etenemisesta 2,2 1,9
Motivaatiota 2,2 1,9
Halun sitoutua laajentuneeseen konserniin 2,4 2,0
Kiinnostusta ja positiivista asennetta Suomen Terveystaloa kohtaan 2,4 2,0
Epdvarmuutta 2,9 3,2
Pelkoa irtisanomisista 2,3 2,7
Halun irtisanoutua 1,8 2,2
Halun pitdytya vanhoissa rutiineissa 1,8 1,9
Tunteen, etta yrityksen johto petti luottamukseni 2,1 2,7

Yl1ld olevan taulukon keskiarvot on jilleen virikoodattu, kuten aiemmassa taulukossa
12, eli vaaleankellertavd viri viittaa yrityksen kannalta positiivisempaan reagointiin
kuin oranssi. Huomattavaa on, ettd ensimmadiset viisi vdittimaa ovat positiivisia ja loput
viisi negatiivisia. Positiivisissa véittdmissd yrityksen kannalta toivottu keskiarvo olisi
mahdollisimman suuri, jolloin viitteen kanssa oltaisiin mahdollisimman paljon samaa
mieltd. Negatiivisissa viittdmissé toivottu keskiarvo olisi mahdollisimman pieni. Tdma

on otettu huomioon keskiarvojen virikoodauksessa.

5.1.8 Johdon suhtautuminen ja toiminta tyontekijéiden kokemana

Tyontekijoiden kokemaan motivaatioon ja sitoutumishaluun saattaa vaikuttaa myo0s se,
miten uuden yrityksen johto on heiddn mielestddn suhtautunut heihin ja kuinka esimer-
killisesti johto on toiminut (vrt. luku 3.2.1). Seuraavalla sivulla olevaan taulukkoon 15
on yhdistetty taulukon 13 (luku 5.1.1) tiedot ja samojen tyontekijaryhmien vastaukset
tiedusteltaessa johdon suhtautumista ja esimerkillisyyttid vastaajan kokemana. Vastaus-

vaihtoehdot ovat olleet asteikolla 1-4, jossa 1=tdysin eri mielti.
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Taulukko 15. Tunteet suhteessa kokemukseen johdon toiminnasta eri vastaajaryhmilla.

Tieto yrityskaupasta heratti minussa TyoskenterYuodet yhtiossa Tullut Terveystaloon
ennen yrityskauppaa
Muun yri- Suoraan
Alle 2 2-10 Yli 10 Medivireesta tyskaupan
Terveystaloon
kautta
Halun 5|F.outua laajentuneeseen 27 21 20 20 28 27
konserniin
Kiinnostusta ja positiivista asennet- 27 22 20 20 28 28
ta Suomen Terveystaloa kohtaan
Motivaatiota 2,6 1,9 1,9 1,9 2,5 2,6
Tunteen, etta .yrltyksen johto petti 18 26 24 26 21 15
luottamukseni
Joh'Fo on suhtautunut tyontekijoihin 24 19 19 19 19 25
hyvin
Johto on toiminut esimerkillisesti 22 - 18 18 18 23

Taulukosta voidaan havaita, ettd ne tyontekijit, jotka kokivat muita useammin johdon
suhtautuneen tyontekijoihin hyvin ja toimineen esimerkillisesti, kokivat myos pddsidin-
toisesti muita enemmaén motivaatiota, kiinnostusta ja positiivista asennetta Terveystaloa
kohtaan sekd sitoutumishalua laajentuneeseen konserniin. Kiintien voidaan ajatella,
ettd johdon huono suhtautuminen ja esimerkki vaikuttavat negatiivisesti henkiloston

kokemiin tunteisiin, motivaatioon ja sitoutumishaluun.

”Kuten sanottu, toivon enemmén johdolta perusteluja péitoksille, keskustelun kdymisti ja
ihmisldheisempdi ja kysyvidkin otetta. Tdhdn mennessd en ole juurikaan tuntenut itseédni
osaavaksi ammattilaiseksi ylemmén johdon silmissd, miké ei lisdd tydmotivaatiota.”

Tyontekija (Medivireestd)

Kaikkiaan vastaajista kuusi prosenttia oli sitd mieltd, ettd johto on suhtautunut tyonteki-
j6ihin hyvin. 23 prosenttia oli lihes samaa mieltd. Sen sijaan 35 prosenttia ilmoitti ole-
vansa hieman eri mieltd ja 32 prosenttia tdysin eri mieltd. Johdon toimintaa piti esimer-
killisend neljd prosenttia vastaajista, 12 prosenttia oli lihes samaa mieltd. Hieman eri

mieltd oli 44 prosenttia ja tdysin eri mieltd 33 prosenttia vastaajista.

5.2 Viestinnan riittavyys ja laatu

Yrityskauppatilanteessa voi harvoin viestid litkaa (Erkkild 2001, 107). Tamaé on tiedossa

myo6s Terveystalon konserniviestinnédssid: ”Varmaan koskaan ei ole semmoista, ettd ih-

77



misilld olisi tunne, ettd on tarpeeksi tietoa. Ainahan sitd kaivataan lisdd. Riippumatta

siitd, paljonko tietoa annetaan, sitd kaivataan lisdd” (Verho, 2008).

Terveystalon tyontekijoiden vastauksista on selvisti havaittavissa se, ettd viestintdd olisi
kaivattu lisdd kaikista kysytyistd aihealueista (taulukko 16). Minkédédn aihealueen koh-
dalla enemmistd vastaajista el kokenut saatua informaatiota riittaviksi: keskiarvo jii
kaikissa tapauksissa alle neutraalin (2,5). Heti yrityskaupan tapahduttua korostui epitie-
toisuus kaupan vaikutuksista Medivireen toimintaan, vastaajan oman toimipaikan toi-
mintaan ja omaan toimenkuvaan. Niistd aiheista saatu tieto koettiin riittimattomimmaik-
si ja nditd aiheita oli vastaajien mielestd my0s kisitelty viestinnéssd kaikkein véhiten.
Myohemmin yrityskaupan jidlkeen tietoa saatiin hieman enemmaén, mutta edelleen sa-

moista aiheista saatu informaatio koettiin riittimattomimmaksi.

Taulukko 16. Informaation riittdvyys heti kaupan tapahduttua ja myohemmin.

Mydhemmin kaupan toteutumisen
jélkeen saamani informaatio on ollut
mielestani riittdvaa seuraavia aiheita

Heti kaupan jalkeen saamani
informaatio oli mielesténi riittavaa

koskien
Uy [LEies Hiem_an T'ays_in En Taysin Lahes|Hieman|Taysin| En
samaalsamaa| eri eri osaa A i eri SRR
mieltd |mieltd| mieltéd |mieltd| sanoa mielts | mielts| mielta |mielts| sanoa
(Arvo:|(Arvo:| (Arvo: |(Arvo:| (Arvo: (Arvo: |(Arvo:| (Arvo: |(Arvo: (Arvo:
H 3] 2 1] 0 4 | 3 2) n 0

Kaupan perusteita
(avg: 2,00)

Kaupan perusteita
(avg: 2,21)

Kaupan sisaltéa (avg:
2,08)

Kaupan sisaltéa (avg:
2,18)

Kaupan toteutumisen
aikataulua (avg:
2,24)

Kaupan vaikutusta
Suomen Terveystalon
toimintaan (avg:
1,81)

Integraation
etenemisen
aikataulua (avg:
1,91)

Kaupan vaikutusta
Medivire
Tydterveyspalvelujen
toimintaan (avg:
1,51)

Kaupan vaikutusta
Suomen Terveystalon
toimintaan (avg:
2,06)

Kaupan vaikutusta
toimipaikkamme
toimintaan (avg:
1,56)

Kaupan vaikutusta
Medivire
Tydterveyspalvelujen
toimintaan (avg:
1,84)

Kaupan vaikutusta
omaan toimenkuvaani
(avg: 1,56)

Kaupan vaikutusta
toimipaikkamme
toimintaan (avg:
1,78)

5% |17 %] 27 % |45 %/ 6%

Kaupan vaikutusta
omaan toimenkuvaani
(avg: 1,83)

8% |17 %| 31 % [36 % 7%

Seuraavalla sivulla olevassa taulukossa 17 informaation riittivyys kustakin aihealueesta
on esitetty suhteessa sithen, mitéd aiheita todellisuudessa vastaajien mielestd késiteltiin.

Vasemmanpuoleisessa ruudukossa on tilanne heti kaupan tapahduttua ja oikealla myo6-
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Saamani informaatio oli mielestani riittavaa

hemmin kaupan toteutumisen jilkeen. Mitd kauempana oikealla aihealuetta kuvaava
merkki on nelikentissd, siti enemmin kyseistd aihetta on vastaajien mielestd kisitelty.

Mité ylempéna nelikentéssd merkki on, sitd riittavimmiksi aiheen kisittely koettiin.

Taulukko 17. Viestinnén aiheet ja informaation riittivyys.

Heti kaupan tapahduttua Myohemmin kaupan toteutumisen jalkeen

4,0 40

2,5 2,5
¢ Xy
X A
A x &

1,0 1,0

10 2,5 40 1,0 2.5 4,0

Seuraavia aiheita késiteltiin

K a = kaupan perusteita

#h = kaupan sisaltoa

#c =kaupan toteutumisen aikataulua / integraation etenemisen aikataulua
A d =kaupan vaikutusta Suomen Terveystalon toimintaan

Oe = kaupan vaikutusta Medivire Tyoterveyspalvelujen toimintaan

@f =kaupan vaikutusta toimipaikkamme toimintaan

g =kaupan vaikutusta omaan toimenkuvaani

Vastaajista noin puolet (51 prosenttia) koki, ettd yrityskaupasta on jddnyt jotakin epa-
selviksi. Epdselviksi jddneitd asioita olivat erityisesti omaan tyopaikkaan ja omaan tyo-
hon liittyvit asiat. Myos visio ja tulevaisuuden suunta koettiin jossain méérin epésel-
viksi. Varsinkin Medivireen puolella epéselviksi oli jdinyt myos se, miksi kauppa teh-

tiin. Terveystalon puolelta tulleita tyontekijoitd puolestaan mietitytti esimerkiksi se,
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kuka lopulta osti kenet, eli muutetaanko toimintatavat sittenkin enemmén Medivireen

suuntaan.

”Mitdhdn minun tyolleni kdy. Missd toimipaikassa ja osoitteessa miné tulen tyoskentele-
maién. Epédselvyys siitd miten yhtendistaminen tapahtuu/miké aikataulu. Erittdin epéselvit ja
puutteelliset ohjeet mm. asiakaslaskutuksessa ja mitd toimintatapoja arjessa kédytetidin.”

Tyontekija (Medivireestd)

“Eniten epdselvyyttd on aiheuttanut oman tyon jatko, missd ja miten?”

Tyontekija (Terveystalosta)

”Miten Terveystalo ylipdédtdadan on valmistautunut Medivireen ostoon ja yhdistamiseen kiy-
tannossd. Kentilld puhutaan, ettd Terveystalosta on tullut Medivire, vain nimi on muutettu.
Kuka hin on ja kenelld johtajalla on vastuu yhdistdmisestd, sen sujumisesta ja uuden yri-
tyksen luomisesta, jossa oikeasti luodaan uutta? Miten yrityskauppa vaikuttaa vanhojen ter-
veystalolaisten asemaan, noudatetaanko YT-lakia?

Tyontekija (Muun yrityskaupan kautta)

“Tavoite, yrityksen visio, mihin mennién ’Yhdessid olemme enemmén’ mantraa on kuultu,

i)

mutta mité se tarkoittaa.

Tyontekija (Medivireestd)

Kaikista vastaajista 18 prosenttia ilmoitti, ettei ole ymmartidnyt yrityskaupan perustelu-
ja. Parhaiten perustelut olivat mielestdin ymmartineet suoraan Terveystaloon palkatut
tyontekijit, joista 89 prosenttia ilmoitti mielestdin ymmaértineensd perustelut. Medivi-
reestd tulleista tyontekijoistd titd mieltd oli 79 prosenttia. Kaikki perustelut mielestiin
ymmartdneet eivit kuitenkaan vilttdmaéttd hyviksyneet perusteluja tai olivat ymmarta-

neet ne ilmeisesti vaarin.

”Ymmarrdn taloudellisen voiton tekemisen tirkeyden. Mutta en ymmirrd sitd, miksi sitd
tehdéén télla alalle. Kyseessd on kuitenkin ihmisten hyvinvointi ja teemme ty6td kansanta-
loudellisestikin hyddyllisessd ympéristossi.”

Tyontekija (Medivireestd)

”Ymmartanyt kylld, mutten vieldkdin tidysin hyviksynyt.”

Tyontekija (Medivireestd)
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”Tai olen ymmairtdnyt ettd haetaan kasvun kautta parempaa tulosta osakkeenomistajille
mutta se ei tee kauppaa perustelluksi asiakkaille (yrityksille tai yksittiisille tyontekijoille).”

Tyontekija (muun yrityskaupan kautta)

“Kilpailu on kovaa myds tyoterveyshuoltomarkkinoilla ja porssiyhtié pyrkii karsimaan kil-

pailua.”

Tyontekija (muun yrityskaupan kautta)

’porssiyhtio”

Tyontekija (Terveystalosta)

Terveystalon viestinnidlld on ollut kolmenlaisia tavoitteita. "Suomen Terveystalon tie-
dottaminen on avointa, jatkuvaa ja oikea-aikaista”, kirjoittaa Terveystalon toimitusjoh-
taja Martti Kiuru tiedotteessaan henkilostolle 1.9.2007. Sanamuodosta ja ympéarodivistd
lauseista saa sen kuvan, ettid asia on tosi, ei visiomainen tavoitetila tulevaisuudessa. Ti-
hin liittyen henkilostoltd kysyttiin, kokevatko he yrityskauppaan liittyvin viestinnin
tdyttdneen ndmi tunnusmerkit ja oliko viestintd lisdksi hyodyllistd. Vastauksissa (tau-
lukko 18) nidkyy selvisti, ettei tavoite ollut vastaajien mielesti toteutunut. Niistd omi-
naisuuksista eniten viestintd oli ollut vastausten perusteella hyodyllisté, vihiten avointa.

Mikiin neljdstd ominaisuudesta ei saanut taakseen vastaajien enemmistod.

Taulukko 18. Viestinniin laatu henkiloston kokemana.
Yrityskaupasta saamani tieto on ollut

Taysin Lahes

samaa samaa

mielta mielta
(Arvo: 4) | (Arvo: 3)

Oikea-aikaista ; o
(avg: 2,00) ! 100 %
2,01)

o || 100 %
Hyoédyllista o
(avg: 2,35) !! 100 %

Yhteensi 8% | 18% | 37% | 33% | 4%

Hieman |Taysin eri| En osaa
eri mielta| mielta sanoa
(Arvo: 2)|(Arvo: 1) | (Arvo: 0)

Yhteensa

100 %

Etenkin henkil6std on kokenut, etti tietoa on salailtu: ainoastaan 17 prosenttia vastaajis-
ta oli tdysin tai ladhes samaa mieltd viitteen “yrityskaupasta saamani tieto on ollut avoin-
ta” kanssa. Kun titd kysymysti tarkastellaan jakamalla vastaajat kolmeen ryhméédn —
Medivireestd tulleisiin, muun yrityskaupan kautta konserniin tulleisiin ja suoraan Ter-

veystalon palkkalistalle tulleisiin — havaitaan, ettd kaikkein kriittisimmit arviot olivat
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Medivireesta tulleilla. Heistd periti 87 prosenttia oli avoimuusviitteen kanssa tdysin tai
hieman eri mieltd. Muun yrityskaupan kautta Terveystaloon tulleiden vastaukset noudat-
telivat pitkilti entisen Medivireen henkiloston vastauksia: 83 prosenttia oli tdysin tai
hieman eri mieltd. Sen sijaan suoraan Terveystaloon tulleista 64 prosenttia oli véitteen

kanssa tdysin tai hieman eri mielta.

Ainakin osa tistd erosta selittyy silld, ettd viestintdkulttuuri on ollut yrityskaupan osa-
puolilla hyvin erilainen ensinnikin kdytetyn kanavan suhteen ja toisaalta myos siksi,
ettd Terveystalo oli porssiyritys mutta Medivire ei. Porssiyhtion haasteita sisdisessa
viestinndssi olen kdsitellyt aiemmin luvussa 2.3. Viestintidkulttuurin muutosta kisittelen
tarkemmin seuraavassa alaluvussa 5.3. On my0s mahdollista, ettd se, mitd johto ymmaér-

tdd viestinndn avoimuudella, saattaa poiketa tyontekijoiden maaritelmasta.

Tyontekijoiden mielestd yritysten yhdistamiseen liittyvén sisdisen tiedon kulku ei ollut
onnistunut. Tdysin onnistuneena sisdisti tiedonkulkua ei pitanyt kukaan vastaajista. La-
hes onnistuneeksi sen arvioi 17 prosenttia vastaajista. Hieman eri mieltd onnistumisen
suhteen oli 39 prosenttia ja tdysin eri mieltd 41 prosenttia vastaajista. Keskiarvo as-

teikolla 14, jossa 1=tdysin eri mieltd, oli kaikkien vastaajien osalta 1,8.

Tyontekijoiltd kysyttiin avoimella kysymykselld ensinnédkin sitd, mikd yrityskaupan
sisdisessd viestinndssd onnistui heiddn mielestdin parhaiten, ja toisaalta, mitd olisi voitu
tehdd paremmin. Onnistuneimpana pidettiin enimmaékseen intranetid ja sielld ollutta
kysymyspalstaa. Medivireestd tulleen henkiloston keskuudessa kiitosta sai my0s sdhko-
posti, joka ostetun yrityksen sisdlld kulki alkuvaiheessa. Positiiviseksi koettiin lisdksi

muun muassa esimiehen henkilokohtainen viestinta.

“intranet ja kysymyksid-vastauksia palsta”

Tyontekija (Terveystalosta)

“Intra toimi hyvin, ilman sitd olisimme olleet taydellisessd pimennossa.”

Tyontekija (muun yrityskaupan kautta)

”Sihkdoposti oli hyvé kanava, tavoitti kaikki "henkilokohtaisesti".”

Tyontekija (Medivireestd)
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”Oman esimieheni tekstiviesti yrityskaupasta ollessani lomalla.”

Tyontekija (Medivireestd)

”Oman yksikonjohtajan kertomus yrityskaupasta.”

Tyontekija (Terveystalosta)

Sen sijaan tyOntekijdt olisivat toivoneet enemmin henkilokohtaista ja kohdennettua
viestintdd sekd yhteisid kohtaamisia ja keskustelua. Omaan tyopaikkaan ja tyohon liitty-
vd ruohonjuuritason tieto koettiin riittiméattoméaksi. Kritiikkida henkil6stoltd tuli myos
muun muassa siitd, ettd kysyttyihin kysymyksiin esimerkiksi Tietoa integraatiosta -
sivustolla sai heididn mielestidin liian “ympéripyoreitd” vastauksia. Lisdksi johdon suo-
rittama kiertue eri paikkakunnilla koettiin markkinointipuheeksi eikid aidoksi informaa-
tiotilaisuudeksi, jossa olisi saanut vastauksia kysymyksiin. Yleisesti ottaen ylintd johtoa
ja aluejohtoa toivottiin nikyvimpédidn rooliin kentilld ja myos yksikonjohtajilta toivot-
tiin aktiivisempaa otetta. Medivireesti tulleet toivoivat my0s sdhkopostiviestintdd, johon

he olivat tottuneita.

“Muitakin viestintikeinoja olisi pitinyt kiyttdd enemmaén. Joskus inhimillinen vuorovaiku-
tus ihmiseltd ihmiselle eiké tietokonetta tuijottamalla”

Tyontekija (Medivireestd)

”Tiedon massasta pitdisi pystyd nopeasti arvioimaan keti tieto koskee. Turhan tiedon luke-
miseen kuluu tydaikaa.”

Tyontekija (Medivireestd)

”Kéytdnnon ruohonjuuritasolle tietoa perustyon tekemisestd, silld toimintamallit ja lasku-
tukset ovat olleet erilaisia. Kukaan ei osaa vastata/ kerkid vastaamaan miten toimitaan ja
vastaukset ovat erilaisia riippuen keneltd kysytddn.”

Tyontekija (Medivireestd)
”Syvemmain infon antaminen erityisesti avainhenkil6ille, jotka joutuvat asiaa kiytdnnon ta-
solla vetdm&an.”

Tyontekija (Terveystalosta)

”Selvittad tarkemmin medivireldinen tyoterveyshuolto ja sen organisaatio, koska se ndyttda

olevan jo Terveystalon arkea. Olisi jérjestettivd enemméin yhteistoimintaa esim."Ystidvi
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asemia", joissa yhteistd tiedotusta ja tutustumista toisten arkeen ja toimintaan. Yhteisia ti-
laisuuksia yms.”

Tyontekija (Terveystalosta)

”Avointa luotettavaa pdivintasaista tietoa. Nyt vastuuta pallotellaan konsernihallinto-oma
esimies-vililld, kumpikin kédskee kysymaéén toiselta. Johtaminen ja tiedottaminen on kasvo-
tonta. Mitki ovat arvot nykyiin, en ole nihnyt missdin? Osaaminen ja vélittdminen ei tun-
nu toteutuvan.”

Tyontekija (Terveystalosta)

5.3 Organisaatiokulttuurin muutos

Téssd luvussa késittelen aluksi organisaatiokulttuurien eroja ja muuttumista ja vasta

lopuksi viestintdd organisaatiokulttuurin osana.

Luvussa kolme todettiin, ettd aiemman tutkimuksen perusteella henkildston suhtautumi-
nen yrityskaupan aiheuttamaan muutokseen on osittain seurausta vallitsevasta yritys-
kulttuurista (Fincham & Rhodes 2003, 398). Entisessd valtionyhtiossd Medivireessi oli
ollut aivan erilainen yrityskulttuuri kuin Terveystalossa. Medivireessid oli koko organi-
saation kattava tietty toimintatapa, "Medivire tapa toimia”. Terveystalo sen sijaan oli
kasvanut kymmenilld pienemmilld yrityskaupoilla jo ennen Medivire-kauppaa, eikd
toimintatapoja konsernissa ollut yhtendistetty. Niinpd toimintatavat olivat hajanaisia ja
vaihtelivat suuresti yhtion eri toimipaikoissa. Yhtd yhtendistd organisaatiokulttuuria oli

vaikea havaita.

Terveystalossa oli kuitenkin péétetty jo ennen Medivireen ostoa, ettd toimintatapoja on
syytd yhtendistdd. Integraatio-ohjelmaksi kutsuttu yhtendistamisprosessi alkoi 18.9.2007
ja limittyi yrityskaupan integraation kanssa siten, ettd varsinaista Medivire-integraatiota
ei ollut olemassa. (Verho 2008.) Niinpd Terveystalon puolella ennen yrityskauppaa
tyoskennelleille saattoi tulla ylldtykseni se, miten paljon Medivire-kauppa nidenndisesti

vaikutti myos Terveystalon toimintatapoihin.

Haasteena yrityskaupassa olikin se, ettéd ei ollut olemassa yhtd yhteniistd Terveystaloa,
johon Medivire olisi liitetty (Verho 2009). Ostajayritys oli ketju, jossa oli kymmenid

briandejd ja jossa yksittdiset yksikot toimivat hyvin eri tavoin.
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Erilaiset organisaatiokulttuurit aiheuttivat reaktioita myos Terveystalon henkildston
keskuudessa. Vastauksista kdy ilmi, ettd kaupan molempien osapuolten henkil6sto piti

omaa yrityskulttuuria parempana ja suhtautui torjuvasti toisen osapuolen kulttuuriin.

“Medivire olisi voinut jatkaa edelleen hyvéni kilpailijana. Olen mieltidnyt Terveystalon oi-
keasti yksityiseksi hyvén joustavan asiakkaan tarpeista ldhtevin palvelun tuottajaksi. Medi-
vireen jaykka yrityskulttuuri ei sovi omaan ajatusmaailmaani.”

Tyontekija (Terveystalosta)

“Thmettelen, miksi terveystalo vaihtoi innovatiivisen, hyvén toimintakulttuurin (tosin kon-
sernitasolla vield epdyhtendisen) tihidn byrokraattiseen sekd tyontekijoitd ettd yritysasiak-
kaita aliarvioivaan systeemiin (jossa ei vilitetd kenestdkiin).”

Tyontekija (Terveystalosta)

“Terveystalo antoi kuvan, ettd se on nykyaikainen, joustava, luova, uusi talo, joka yrittda
vilttad julkisen puolen virheet. Ja sitten se menee ostamaan Medivireen, byrokraattisen, it-
seddn tdynnd olevan toimijan, jossa on valtion viraston leima. Monet yritysjohtajat nikevét
punaista, kun kuulevat Medivire-sanan.”

Tyontekija (muun yrityskaupan kautta)

“Terveystalon tapa toimia on jo edelld todettu huonoksi. Miksi Medivireen kidytint6jd ei voi
siirtdd Terveystaloon? Saa vaikutelman, ettd ne hyvit kiytdnnot, jotka Medivireessa oli pi-
tdd romuttaa ensin ihan vain siité ilosta, ettd pahin kilpailija on saatu ostettua. Sitten kehus-
kellaan Terveystalon sertifikaateilla, joihin Terveystalolla ei ole mitdén osuutta. Pitdako
pyoréa keksid uudestaan? ”

Tyontekija (Medivireestd)

”Olen niin pettynyt, ettd Medivireen johto suostui myyméiin parasta, mitd maan péilld on
tyoterveyshuollon sektorilla kehitetty. Miten se ei vélittidnyt siitd, ettd hyva tyo tuhoutuu... ”

Tyontekija (Medivireestd)

YlI4 olevista esimerkeistd voidaan havaita, ettd Terveystalon tyontekijit pitiviat Medivi-
reen organisaatiokulttuuria jiykkédni ja byrokraattisena seki toimintatapoja yritysasiak-
kaita aliarvioivana. Medivireestd tulleet tyontekijdt puolestaan kokivat Terveystalon
toimintatavat huonoina ja nikivit oman kulttuurinsa erinomaisuuden kyseenalaistamatta

tata.
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Alla olevassa taulukossa 19 on esitetty henkiloston vastaukset, kun heitd pyydettiin ar-

vioimaan yrityskaupan vaikutuksia organisaatiokulttuuriin.

Taulukko 19. Arviot yrityskaupan vaikutuksista organisaatiokulttuuriin.

Taysin | Lahes . Taysin
Hieman . |En osaa
samaa | samaa o eri "
o " |erimiel-| | sanoa |Yhteensa
mieltd | mieltd | . mielta
té (Arvo: (Arvo:
(Arvo: | (Arvo: 2) (Arvo: 0)
4) 3) 1)
Organisaatiokulttuuri on muut-
tunut yrityskaupan myoéta .. 100 %

(avg: 2,87)
Muutokset ovat olleet mydn-

teisia (avg: 1,81)

Yhteisten toimintatapojen

kayttéénotto on sujunut hyvin _l 100 %

(avg: 1,63)

Olemme menossa enemman

kohti Terveystalon tapaa toi- -- 100 %

mia (avg: 2,49)

Olemme menossa enemman
kohti entisen Medivire Tyoter-

100 %
veyspalvelujen tapaa toimia --
(avg: 2,14)
Tydilmapiiri toimipaikassamme
on parantunut (avg: 1,62)
Viestintakulttuuri on parantu-
nut (avg: 1,66)

Suomen Terveystalon ja Medi-
vireen organisaatiokulttuurien
yhtendistémisessa on mieles-

tani onnistuttu (avg: 1,56)

Yhteensa 7 % 16 % 32 % 33% | 11 %

Kuten taulukosta voidaan havaita, valtaosa vastaajista koki yrityskulttuurin muuttuneen
yrityskaupan myo6td. Kuitenkin muutoksia pidettiin pddosin negatiivisina. Yhteisten
toimintatapojen kidyttdonotto on vastausten perusteella sujunut heikosti. Merkittavid on
my0s tyOilmapiirin heikkeneminen: yksikédédn vastaajista ei tdysin allekirjoittanut véitet-
td, ettd tyoilmapiiri olisi parantunut. Alhaisin keskiarvo (1,56) oli viitteelld organisaa-

tiokulttuurien yhtenidistamisen onnistumisesta. On kuitenkin melko luonnollista, ettd
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helmikuussa 2008, jolloin yrityskaupan ensi tiedosta oli kulunut hieman yli seitsemin
kuukautta, organisaatiokulttuurien yhtendistiminen ja yhteisen organisaatiokulttuurin

muotoutuminen olivat vasta alkuvaiheessa.

Mielenkiintoista sen sijaan on erityisesti tyontekijoiden toisistaan poikkeavat vastaukset
siitd, mihin suuntaan yhdistyneessid organisaatiossa ollaan menossa. Alla olevassa tau-
lukossa 20 ovat edellisen taulukon vditteiden vastaukset jaoteltuna sen suhteen, kum-
man yrityksen puolelta tyontekijd on alun perin tullut yhtioon. Eroteltuna ovat myos ne
Terveystalosta tulleet tyontekijét, jotka ovat ennen Medivire-kauppaa tulleet yhtion pal-
velukseen jonkin muun yrityskaupan kautta. Tulosten havainnollistamiseksi keskiarvot
on jilleen virikoodattu aiempaan tapaan, eli punaisella merkitiin keskiarvot 1,00-1,74,

oranssilla 1,75-2,49, vaaleankellertivalld 2,50-3,24 ja vihreilld 3,25-4,00.

Taulukko 20. Arviot yrityskaupan vaikutuksista organisaatiokulttuuriin eri vastaajaryhmilli.

Medivireests Muun yritys- Suoraan
kaupan kautta | Terveystaloon

Organisaatiokulttuuri on muuttunut yrityskaupan myota 2,9 3,0 2,8
Muutokset ovat olleet myonteisia 2,1 2,2
Yhteisten toimintatapojen kayttéonotto on sujunut hyvin

Olemme menossa enemman kohti Terveystalon tapaa toimia 2,7 1,9 2,2
Olemme menossa enemman kohti entisen Medivire Tyoterve- 18 33 29
yspalvelujen tapaa toimia ! ‘ !

Tyoilmapiiri toimipaikassamme on parantunut

Viestintakulttuuri on parantunut

Terveystalon ja Medivireen organisaatiokulttuurien yhtenais-
tdmisessa on mielestani onnistuttu

Kuten ylld olevasta taulukosta havaitaan, Medivireestd tulleet tyontekijit olivat pddosin
sitd mieltd, ettd yhdistyneessd yhtiossd mennddn enemmén kohti Terveystalon tapaa
toimia. Sen sijaan Terveystalosta ja erityisesti muun yrityskaupan kautta yhtioon tulleet
olivat selvisti sitd mieltd, ettd yhdistyneessd yhtiossd menndin enemmin kohti Medivi-
reen tapaa toimia. Kun tdmad tieto yhdistetddn avoimista vastauksista tihkuneeseen tie-
toon, voidaan paitelld, ettd tieto uusista toimintatavoista on ollut ristiriitaista kaupan eri
osapuolten vililla. Vaikuttaa siltd, ettd henkilostolld ei tdssd vaiheessa ollut tiedossa

selkedd suuntaa eli visiota, joka olisi kaikille yhteinen.

Lisidksi taulukosta havaitaan, ettd Medivireesti tulleiden tyontekijoiden arviot ovat kaut-

ta linjan hieman negatiivisempia kuin Terveystalosta tulleilla tyontekijoilld. Tosin kaik-
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ki vastaukset osoittavat verraten negatiivisia arvioita, mistd voidaan paitelld vastaajien

puolin ja toisin kokevan jonkinlaista omasta organisaatiokulttuurista luopumisen tuskaa.

Organisaatiokulttuurin osana myos viestintdkulttuuri muuttui erityisesti Medivireesta
tulleella henkilostollda. Kuten luvussa 4.2.2 toin esiin, Medivireen sisdisessi viestinndssia
intranet oli ollut pienessi roolissa. Kullekin kiyttdjélle annettujen oikeuksien mukaan
paisi lukemaan tiettyjd asioita. Kuitenkaan varsinaisia uutisia Medivireen intranetissd ei
julkaistu. Padroolissa sisdisessd viestinndssda oli sdhkoposti. Erilaisilla jakelulistoilla
lahti muun muassa toimitusjohtajan ja laatujohtajan kirjeitd. Terveystalon puolella sen
sijan oli totuttu intranetin kdyttoon pidasiallisena viestintdkanavana, uutisia julkaistiin

paivittdin. (Verho 2008.)

Yrityskaupan myotd Medivireestd tullut henkilostd joutui omaksumaan uudenlaisen
viestintdkulttuurin, jossa sisdinen viestintd painottuu intranetiin. Sdhkopostin kdyttoon
on puututtu ja sitd on systemaattisesti pyritty vdahentdméin. Taustalla on toisenlainen
viestinnin ideologia: suuressa yhtiossd kukaan ei voi tietdd, kenen tarvitsee tietdd, vaan
ihmisilld on itsellddn vastuu myos tiedon hankkimisesta. Viestinnidn velvollisuutena
toisaalta on asettaa tietoa esille sellaisiin paikkoihin, josta ihmiset sen 16ytivit. Medivi-
reldiset joutuivat siis siirtymédn “push”-viestintdkulttuurista, jossa joku pdittdd, kenen
kuuluu tietdd, “pull”-kulttuuriin, jossa tietoa asetetaan saataville. (Verho 2008). Tama ei

luonnollisesti onnistunut ongelmitta.

”Olihan se viesti intrassa, mutta en tullut sitd katsoneeksi ennen kuin asiakas siitd kertoi!
Noloa...”

Tyontekija (Medivireestd)

»Sihkopostiviestinti kaikille on ERITTAIN hyvi! Niin toimittiin Medivireessi. Nyt saat
hakea sivustoilta monen klikkauksen jilkeen tietoa, jos sittenkéddn 16ydét oikeaa sivua!!!!”

Tyontekija (Medivireestd)

Toinen merkittavd muutos viestintdkulttuurissa aiheutui sen myoté, ettd vapaampaan
viestintddn tottunut Medivireen henkilosto tormési porssiyhtiossd véistamittd uusiin,
tiukempiin sddnt6ihin viestinnén osalta. Erityisesti thmeteltiin sité, ettd henkilostolle ei

kerrottu yrityskaupasta mitdédn tietoa ennen ulkopuolisia sidosryhmid. Medivireesté tul-
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leen henkiloston kouluttamista sithen, mité tarkoittaa toiminta ja tiedottaminen porssi-

yhtiossd, pidettiin Terveystalon johdossa viestinnéllisesti isona haasteena (Verho 2008).

Aiemmin esitetyistd taulukoista 19 ja 20 ndhtiin, ettd hyvin harva vastaaja oli sitd miel-
td, ettd viestintdkulttuuri oli yrityskaupan myotd parantunut. Erityisesti Medivireestd
tulleet tyontekijit eivit kokeneet viestintdkulttuurin parantuneen. Kédédntden voidaan

ajatella heidin olevan pédosin sitd mielti, ettd viestintdkulttuuri on huonontunut.

6 19 kuukautta yrityskaupasta — tilanne integraatio-ohjelman
paatyttya

Téssd luvussa siirryn késitteleméédn tilannetta vuoden 2009 helmikuussa, jolloin yritys-
kaupan ensimmdisestd tiedosta tuli kuluneeksi 19 kuukautta ja integraatio-ohjelman
paittymisestd kuukausi. Ensimmdisestd henkilostokyselystd oli kulunut tasan vuosi.
Toisen kyselyn tuloksiin on syytd suhtautua jossain médrin varauksellisesti, koska vas-

tausprosentti jdi vain 3,3:een.

Terveystalon tavoitteena Medivire-yrityskaupassa oli laajentaa Terveystalon tydterve-
yspalveluita ja saavuttaa markkinajohtajuus myos tilld segmentilld. Jo ennen yritys-
kauppaa Terveystalo oli markkinajohtaja yksityisissd lddkaripalveluissa, erikoisldadkari-
palveluissa ja diagnostiikkapalveluissa. Silloisen johtavan tyoterveyspalveluita tarjoa-
van yrityksen, Medivireen, oston myo6td Terveystalosta tuli markkinajohtaja yksityisten
tyoterveyspalveluidenkin tarjoajana. Yrityskauppaan liittyi myos liikevaihtoon ja voit-
toon liittyvid tavoitteita. Terveystalo haki kannattavaa liiketoimintaa ja lisdd massaa
itselleen tyoterveyspuolelle. Ndméd mainitut tavoitteet yrityskaupalle oli tammikuuhun

2009 mennessi saavutettu. (Verho 2009.)

Terveystalo aloitti pian Medivire-yrityskaupan toteutumisen jalkeen 18.9.2007 integraa-
tio-ohjelman, jonka tavoitteena yhtion tuona pédivdnd julkistaman porssitiedotteen mu-
kaan oli "selkeyttdd konsernin toimintatapoja, tehostaa toimipaikkaverkoston toimintaa,
karsia paillekkdisyyksid ja yksinkertaistaa tuki- ja hallintopalveluja siten, ettd ne tuke-

vat laajentuneen liiketoiminnan nykyisid ja tulevia tarpeita entistd paremmin ja tehok-
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kaammin”. Integraatio-ohjelmaan liittyi noin 12—14 eri projektia (Verho 2009). Ohjel-
maan liittyvid yhteistoimintaneuvotteluja kéytiin henkiloston kanssa toimintokohtaisesti
heti syyskuusta alkaen. Integraatio-ohjelma kesti noin 15 kuukautta ja péittyi

31.12.2008.

Integraatio-ohjelmasta aiheutui Terveystalolle huomattavia kustannuksia, jotka laskivat
konsernin tulosta vuonna 2007. Tulosvaikutus oli merkittdva, koska kustannukset alkoi-
vat heti integraation aloittamisen myotd, mutta hyodyt integraatiosta alkoivat nidkya
vasta vuonna 2008. Tdysimiirdisesti yhtid uskoo niiden ndkyvin vasta vuonna 2009.

(Verho 2009.)

Téassd luvussa tarkastelen aluksi jalkimmaéisen kyslyn vastauksia, joissa kisitellddn muu-
toksia henkiloston identiteetissd ja organisaatiokulttuurissa. Sen jédlkeen kisittelen tyon-
tekijoiden tyytyvdisyyttd yrityskauppaan liittyvddn sisdiseen viestintddn ja sen osana
esimiesviestintddn. Lopuksi kisittelen integraation onnistumista henkildston ndkokul-

masta.

6.1 Organisaatiokulttuuri ja identiteetti

Organisaatiokulttuurin muuttuminen yhdistyneessd yrityksessd oli viistimitontd. Jo
ensimmadisessd henkilostokyselyssd enemmistod vastaajista oli sitd mielti, ettd organisaa-
tiokulttuuri oli muuttunut. Toisessa kyselysséd timid mielipide vahvistui entisestddan. Kun
vuotta aikaisemmin 63 prosenttia vastaajista oli tdysin tai ldhes titd mieltd, oli heitd toi-
sessa kyselyssd jo 71 prosenttia. Kuitenkin mielenkiintoista oli, ettd Terveystalosta tul-
leiden vastaajien keskuudessa mielipide organisaatiokulttuurin muuttumisesta oli kehit-
tynyt eri suuntaan kuin Medivireestd tulleen vastaajajoukon keskuudessa, silld ensiksi
mainittujen keskuudessa viite organisaatiokulttuurin muuttumisesta sai alhaisemman
keskiarvon (2,55) kuin aiemmin (2,81). Medivireestd tulleiden vastaajien vastausten

keskiarvo oli nyt 3,27, kun se aikaisemmin oli 2,88.

Edelleen muutokset organisaatiokulttuurissa koettiin useammin negatiivisiksi kuin posi-
tiivisiksi, mutta positiivisuus oli hieman lisdéntynyt vuotta aiemmasta. Keskiarvo muu-

tosten myoOnteisend pitdmisen osalta nousi 1,81:stid 1,92:een. Henkildston arviot organi-
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saatiokulttuuriin liittyvistd kysymyksistd olivat yleisesti ottaenkin muuttuneet hieman

aiempaa positiivisemmiksi.

Alla olevaan taulukkoon 21 on koottu tyontekijoiden vastaukset molemmista kyselyista,
kun heiltd on tiedusteltu yrityskaupan vaikutuksia organisaatiokulttuuriin. Kunkin ky-
symyksen kohdalla ylempi palkki kuvaa vuoden 2008 vastauksia ja alempi vuoden 2009

vastauksia.

Taulukko 21. Yrityskaupan vaikutukset organisaatiokulttuuriin.

0% 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %

Organisaatiokulttuuri on muuttunut 2008 |

2009 |
Muutokset ovat olleet mydnteisia 2008 ]

2009 |
Yhteisten toimintatapojen kdyttd6notto on 2008 | I
sujunut hyvin

2009 |
Olemme menneet enemman kohti Terveysta- 2008 [ |
lon tapaa toimia

2009 [
Olemme menneet enemman kohti entisen 2008 I
Medivire Tyoterveyspalvelujen tapaa toimia

2009 |
Tyoilmapiiri toimipaikassamme on parantunut 2008 I

2009 |
Viestintakulttuuri on parantunut 2008 [

2009 |
Terveystalon ja Medivireen organisaatiokult- 2008 rr—
tuurien yhtenaistamisessa on mielestani
onnistutt 2009 ——
W tdysin samaa mieltd  ldhes samaa mieltd ™ hieman eri mieltd Mtdysin eri mieltd M en osaa sanoa

Seuraavassa taulukossa 22 sama vertailu on tehty keskiarvojen avulla. Lisdksi on eritel-
ty Medivireestd, muun yrityskaupan kautta ja suoraan Terveystaloon tulleet vastaaja-

ryhmit. Asteikko nédissékin vdittimissd on ollut 14, jossa 1=tdysin eri mielté.
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Taulukko 22. Yrityskaupan vaikutukset organisaatiokulttuuriin; keskiarvot.

Muun yritys- Suoraan Ter-

Kaikki Medivireesta
kaupan kautta veystaloon

2009 | 2008 | 2009 | 2008 | 2009 | 2008 | 2009 | 2008

Organisaatiokulttuuri on muuttu-

nut 3,08 2,87 3,27 2,88 2,33 2,95 2,55 2,81

Muutokset ovat olleet myonteisia 192 181 184 167 150 2,05 255 2.20

Yhteisten toimintatapojen kayt-

- . . 1,80 1,63 1,77 1,59 1,67 1,74 2,00 1,72
toé6notto on sujunut hyvin

Olemme menneet enemman kohti

L 2,86 2,49 2,91 2,68 1,80 1,90 3,08 2,17
Terveystalon tapaa toimia

Olemme menneet enemman kohti

. . _ 1,65 2,14 1,53 1,78 2,80 3,26 1,75 2,88
entisen Medivireen tapaa toimia

Tyoilmapiiri toimipaikassamme on

parantunut 197 | 162 | 1,8 | 1,54 | 1,67 | 1,68 | 2,64 | 1,89

Viestintakulttuuri on parantunut 191 166 179 147 1,40 2,00 267 213

Organisaatiokulttuurien yhtenais-
tdmisessa on mielestani onnistuttu

1,73 1,56 1,67 1,49 1,67 1,53 2,09 1,87

Kun vuotta aiemmin henkil6stolle tuntui olevan epédselvidd, muutetaanko yhteisid toi-
mintatapoja enemmaén Terveystalon vai Medivireen toimintatapojen suuntaan, oli nyt
nihtdvissd selvempi yhteisndkemys siitd, ettd yhdistymisen myotd on menty enemmén
kohti Terveystalon tapaa toimia. Tdysin tai ldhes tdtd mieltd oli 61 prosenttia vastaajista,
kun vuotta aikaisemmin vastaava miéra oli 44 prosenttia. Enemmin Medivireen toimin-
tatapoja kohti oli menty 11 prosentin mielesti (tdysin tai ldhes samaa mieltd), kun vuotta
aiemmin titd mieltd oli 27 prosenttia. Nyt myos Medivireestd ja Terveystalosta tulleen
henkiloston ndkemykset toimintatavoista olivat samansuuntaisia. Ainoastaan muun yri-
tyskaupan kautta Terveystaloon tulleet olivat useammin sitd mieltd, ettd yhtidssd on

menty enemmaén kohti Medivireen tapaa toimia.

Yhteisten toimintatapojen kdyttoonotto ei kuitenkaan ole ollut helppoa. Yksikédn vas-
taajista ei ollut tdysin sitd mieltd, ettd yhteisten toimintatapojen kdyttéonotto on sujunut
hyvin. Léhes tdtd mieltd oli 14 prosenttia vastaajista. Hieman eri mieltd oli puolet ja
tdysin eri mieltd 33 prosenttia vastaajista. Vuotta aiemmin vastaavat luvut olivat 1, 7, 42
ja 43 prosenttia. Keskiarvo kuitenkin nousi vuotta aiemmasta kaksi kymmenystd
1,80:een. Asteikko oli edelleen sama tuttu 1-4, jossa 1=tdysin eri mieltd. Toimintatapo-
jen yhtendistaminen on selvisti vield kesken. Selvd enemmisto vastaajista oli sitd miel-
td, ettd toimintatapojen yhtendistdmisessa ei ole onnistuttu vield. Toimintatapojen yhte-

ndistdmistd piti onnistuneena ainoastaan yksi prosentti vastaajista, ldhes samaa mieltd
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oli yhdeksédn prosenttia, hieman eri mieltd 36 prosenttia ja tiysin eri mieltd 54 prosent-

tia. Keskiarvo jii nédin 1,58:aan.

“Palaverikdytdnto ajettiin alas, kerran kuussa tunti. Se ei riitd yhteisen hengen luomiseen
puhumattakaan yhteisten toimintatapojen kasvattamiseen ja sisdistimiseen. Mikid on Ter-
veystalon tapa toimia?? En tiedd sitd ei kukaan ole kertonut.”

Tyontekija (Medivireestd)

Edelleen enemmisto kaikista vastaajista koki, ettd yrityskaupan myotid viestintdkulttuuri
sen paremmin kuin oman toimipaikan tydilmapiiri eivét ole parantuneet. Kuitenkin ar-
viot olivat molemmissa tapauksissa muuttuneet hieman positiivisemmiksi. Viestinté-
kulttuurin paranemisen osalta keskiarvo oli nyt 1,91, kun se vuotta aiemmin oli 1,66.
Oman toimipaikan tydilmapiirin paranemisen osalta muutos oli hieman selvempi: kes-
kiarvoksi tuli nyt 1,97, kun se vuosi sitten oli 1,62. Kuitenkin merkille pantavaa on, etta
Terveystalosta tulleesta vastaajajoukosta enemmisto oli sitd mieltd, ettd sekd viestinti-
kulttuuri (keskiarvo 2,67) ettd tydilmapiiri (keskiarvo 2,64) olivat parantuneet, mutta
Medivireestd ja varsinkin muun yrityskaupan kautta yhtioon tulleiden vastaajien kes-
kuudessa arviot olivat selvésti kriittisemmait. Medivireesta tulleiden tyontekijoiden vas-
tausten keskiarvo viitteeseen viestintdkulttuurin paranemisesta oli 1,79 ja tyoilmapiirin
paranemisen osalta 1,88. Muun yrityskaupan kautta tulleilla vastaavat keskiarvot olivat
1,40 (viestintdkulttuuri) ja 1,67 (tydilmapiiri). Ero vastaajaryhmien vililld oli olemassa
jo vuotta aiemmassa kyselyssd, mutta silloin Terveystalosta tulleidenkaan enemmisto ei

kokenut parannusta niiltd osin. Kriittisin ryhma tuolloin oli Medivireesta tulleet.

“Tyopaikkani tydilmapiiri on ollut hyvé ennen yrityskauppaakin. Yhteisten asioiden pohti-
minen ja samassa veneessd olemisen tunne on mielestini vahvistunut.”

Tyontekija (Medivireestd)

Kaikkiaan organisaatiokulttuurien yhtendistdmisen onnistumisesta kysyttiessd vastaajis-
ta kolme prosenttia ilmoitti olevansa tdysin sitd mieltd, ettd yrityskulttuurien yhteniis-
tdmisessd on onnistuttu, 13 prosenttia oli ldhes samaa mieltd, 36 prosenttia hieman eri
mieltd ja 44 prosenttia tidysin eri mieltd. Keskiarvo nousi vuotta aiemmasta yhdelld
kymmenykselld 1,7:44n. Kun asiaa kysyttiin viitteelld “olemme onnistuneet luomaan
yhteisen yrityskulttuurin”, neljd prosenttia oli tdysin samaa mieltd, 14 prosenttia ldhes

samaa mieltd, 35 prosenttia hieman eri mieltd ja 47 prosenttia tiysin eri mieltd. Tulos ei
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sindllddn ole yllattdva, koska on luonnollista, ettd alle kaksi vuotta yrityskaupan toteu-

tumisen jalkeen uusi organisaatiokulttuuri ei ole vield muotoutunut.

”Vield on kaksi kulttuuria vaikka samassa toimipisteessi edustettaisiin molempia. Toiminta
ei ole yhtendisti.”

Tyontekija (Medivireestd)

”Paljon on tehty tyotd varmaan molemmilla puolilla. Helppoa ei ole ollut. Aikaa my&ten
kun henkilokunta vaihtuu tilanne kohenee pikku hiljaa”

Tyontekija (muun yrityskaupan kautta)

Medivireestid tulleilta vastaajia pyydettiin sijoittamaan itsensi asteikolle sen perusteella,
miten hyvin he mieltidvét itsensd Terveystalon tyontekijdksi. Alla olevasta taulukosta 23
voidaan havaita, ettd vuonna 2008 vastaaja tunsi itsensd useimmiten vain vihin Terve-
ystalon tyontekijdksi (36 prosenttia vastaajista). Noin viidennes vastaajista koki olevan-
sa tdysin Terveystalon tyontekijd, sama osuus ei ollenkaan. Kahdeksan kuukautta en-
simmdisestd yrityskauppauutisesta yksiloiden identiteetti nédytti siis muuttuneen vain
vihdn: yli puolet vastaajista (noin 57 prosenttia) mielsi itsensd vain védhin tai ei ollen-

kaan Terveystalon tyontekijiksi.

Taulukko 23. Kuinka hyvin Medivireesta tullut tyontekiji mieltii itsensé Terveystalon tyonteki-
jaksi.

0% 20% 40 % 60 % 80 % 100 %

Taysin

Jonkin verran

Vahan

En ollenkaan

En osaa sanoa

m Vastaukset 2008, n=157 Vastaukset 2009, n=60

Vuotta myohemmin, jolloin ensimmaéisestid yrityskauppauutisesta oli kulunut 20 kuu-

kautta, oli tilanne muuttunut identiteetin kannalta siten, ettd uusi identiteetti oli rakentu-
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nut tai hyvda vauhtia rakentumassa jo selvésti enemmistolle vastaajista. Noin 73 pro-
senttia vastaajista mielsi itsensd tdysin tai jonkin verran Terveystalon tyontekijaksi. Silti
noin kahdeksan prosenttia ilmoitti, ettei mielld itseddn ollenkaan Terveystalon tyonteki-

jéaksi. 18 prosenttia mielsi itsenséd vihdn Terveystalon tyontekijaksi.

Y14 olevan taulukon luvuista voidaan havaita, ettid yksildiden identiteetin muuttuminen
on hidasta. Sen muuttuminen vaikuttaa silti olevan nopeampaa kuin organisaatiokulttuu-
rin muuttuminen. Kuitenkin on muistettavaa, ettd tdlld yhdelld kysymykselld ei vield

voida selvittdd kaikkea yksilon identiteetistd tai sen muutoksesta.

6.2 Henkiléston tyytyvéisyys viestintddan

Téassd alaluvussa tarkastelen sitd, miten henkilostdo on kokenut saamansa viestinnédn ja
kuinka tyytyviisid sithen on oltu. Erikseen tarkastelen lisdksi tyontekijoiden arvioita

esimiesviestinnasta.

6.2.1 Tyytyvaisyys viestintaan yleisesti

Reilun 19 kuukauden kuluttua ensimméisestd yrityskauppauutisesta edelleen periti 46
prosenttia vastaajista ilmoittaa, ettd yrityskaupasta on jddnyt jotain episelviksi. Vuotta
ailemmin epéselvid asioita oli 51 prosentilla vastaajista. Epdselvii asioita on ollut vastaa-
jien mukaan erityisesti se, miksi yrityskauppa ylipddtddn tehtiin. Tama liittyy osittain
yrityskaupan perustelujen ymmairtimiseen, jota kdsittelen seuraavassa tekstikappaleessa.
Myos arkipdivin tyontekoon liittyvit asiat ovat osalle jddneet epdselviksi. Lisidksi epi-

selvyyttd ja epdvarmuutta on edelleen siitd, mitd tapahtuu tyontekijoille ja tydpaikoille.

”Miksi Medivireen osaaminen ostettiin, kun sitd ei myohemmin kéytetty integraation ede-
tessd?”

Tyontekija (Medivireestd)

”Miksi kauppa tehtiin, kaipaa lahempai tarkastelua. Henkiloston samanarvoisuus Terveys-
talo/Medivire, tydsopimusasiat, palkka, tydaika.”

Tyontekija (Terveystalosta)
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”Miten se vaikuttaa arkipdivdn tyontekemiseen? Sailyykoé minulla ty6 ja pystynko selvid-
méién hirveistd asuntolainoista mahdollisesti epdvarman tyotilanteen vuoksi?”’

Tyontekija (Medivireestd)

Yrityskaupan perustelut ovat jddneet ymmartdmaéttd joka neljannelld vastaajalla. Osuus
oli kahdeksan prosenttiyksikkod suurempi kuin vuotta aiemmassa kyselyssd. Syitd ym-
mirtdmittd jaddmiseen mainittiin muun muassa liian vihdinen informaatio asiasta ja epi-
selvyys kaupan tuomasta todellisesta lisdarvosta. Edelleen my6s niiden joukossa, jotka
ilmoittivat ymmartdneensi yrityskaupan perusteet, esiintyi sen suuntaisia kommentteja,

ettei perusteluita valttamittd hyviksytty oikeiksi tai ymmaérretty oikein.

’Pitdd olla suurin ja kaunein.”

Tyontekija (muun yrityskaupan kautta)

”Suuruus kiinnostaa, mutta ei toiminnallisuus.”

Tyontekija (Medivireestd)

”Rahanahneus ja kilpailu ja yksittdisten henkildiden --- loputon rahanahneus.”

Tyontekija (Medivireestd)

Informaation riittdvyyden osalta arviot olivat muuttuneet vuodentakaisesta yleisesti ot-
taen parempaan suuntaan lukuun ottamatta kaupan perusteista saatua informaatiota. Eni-
ten vastausten keskiarvot nousivat vastaajaan lihimmin liittyvien aiheiden osalta eli
kaupan vaikutuksista vastaajan oman toimipaikan toimintaan (nousua 0,22) ja omaan
toimenkuvaan (nousua 0,20) Kuitenkin kaikkien kysyttyjen aihealueiden (ks. taulukko
16 luvussa 5.2) osalta keskiarvot jdivit edelleen viitteiden suhteen negatiivisiksi eli alle
2,5:n. Riittimiattomimmaéksi koettiin saatu tieto kaupan vaikutuksista Medivireen toi-
mintaan, jossa keskiarvoksi jdi 1,9. Téaté aihetta koskevaa informaatiota piti riittdvéina tai
lahes riittavdnd 21 prosenttia vastaajista. Vuotta aiemmin aihe arvioitiin kolmanneksi
riittaméattomimmaksi, keskiarvo oli tuolloin 1,8. Vihiten riittimattomaksi koettiin saatu
tieto kaupan sisdllostd, jossa keskiarvo oli 2,4. Téti tietoa piti riittdvind tai ldhes riittd-
vind 46 prosenttia vastaajista. Aiemmin tétd aihetta pidettiin toiseksi véhiten riittimaét-

tomana (keskiarvo 2,2).
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Toivotuimmat neljé lisdtiedonldhdettd pysyivit samoina kuin vuotta aiemminkin, tosin
kédrkipaikan keskiarvoilla tarkasteltuna vei hiuksenhienolla erolla tidlld kertaa tyoterve-
yspalvelujen johto ennen omaa esimiestd. Kolmanneksi eniten lisétietoa toivottiin sisii-
sistd tiedotustilaisuuksista ja neljdnneksi eniten konsernin ylimmaéltd johdolta. Tyoter-
veyspalvelujen johdolta olisi halunnut ainakin hieman lisétietoa 82 prosenttia vastaajis-
ta, omalta esimieheltd 80 prosenttia, konsernin ylimmailtd johdolta 79 prosenttia ja sisii-

sistd tiedotustilaisuuksista 76 prosenttia vastaajista.
Henkilostoltd kysyttiin arvioita siitd, mihin yrityskauppaan liittyvélld viestinnélld heiddn
mielestiddn oli pyritty. Vastausvaihtoehdot ja vastaukset ndkyvit alla olevassa taulukos-

sa 24.

Taulukko 24. Mihin yrityskauppaan liittyvalli sisiiselli viestinnélld on henkiloston mielesti pyrit-

ty.
Taysin . . I I .
Lahes sa- | Hieman eri | Taysin eri | En osaa
samaa S o
mielt maa mieltd| mieltd (Ar- | mielta sanoa
(Arvo: 4) (Arvo: 3) vo: 2) (Arvo: 1) | (Arvo: 0)
Taustoittamaan muutoksia
(avg: 2,70) --
Informoimaan integraation .I
etenemisesta (avg: 2,95)
Ohjeistamaan toimintaa (avg:
2,77) ||

Sitouttamaan henkildstoa _I
(avg: 2,27)
Osallistuttamaan henkilostoa

keskustelemaan kaupan vaiku- _I

tuksista (avg: 1,93)

Luomaan yhteista yrityskult-
tuuria (avg: 2,53) -I

Edistdmaan yhteisia toiminta-

tapoja (avg: 2,65) -
Luomaan positiivista tydilma- _.
piiria (avg: 2,45)

Yhteensi 19 % 31% 28% | 18% | 4%

Vastaajien enemmistd koki, ettd viestinnilld oli pyritty taustoittamaan muutoksia, in-
formoimaan integraation etenemisesti, ohjeistamaan toimintaa, luomaan yhteisti yritys-
kulttuuria ja edistiméédn yhteisid toimintatapoja. Kuitenkin erityisesti pyrkimys henki-
16ston osallistuttamiseksi keskusteluun kaupan vaikutuksista jdi useimmilta vastaajilta

havaitsematta. Tadma vilittyi myos eri kysymysten yhteydessd kirjoitetuista kommen-
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teista, joissa olisi toivottu lisdd keskustelua koko prosessista ylipditdan. Vaikutti silti,
ettd mahdollisuuksia keskusteluun oli jirjestetty henkiloston mielestd liian vdhén. Li-
sdksi vastaajien enemmiston mielestd ei ollut havaittavissa pyrkimyksid henkildston

sitouttamiseen tai positiivisen tydilmapiirin luomiseen.

Avoimista vastauksista kidvi ilmi, ettd taulukossa 24 mainitut viestinndn pyrkimykset
eivit kaikkien tyontekijoiden mielestd olleet toteutuneet, vaikka yritystd sinéllddn olisi

ollutkin.

”Alueen johdon taholta sanalliset ilmaisut ovat sisdltdneet ilmauksia jotka ovat tulkittavissa
ylld esitettyjen vdittdmien positiivisen laidan mukaisiksi. Mutta saman tahon teot eivit ole
kaikki olleet yhdenmukaisia nédiden positiivisten pyrkimysten kanssa. Minun mielessa tima
on herittdnyt huolestuneisuutta siitd ymmaértadko johto tyoterveyshuollon sisiltod ja osaako
se tarpeeksi arvostaa sitd.”

Tyontekija (Medivireestd)

yritetty on, onnistuttu ei”

Tyontekija (muun yrityskaupan kautta)

”Pyrkimys on varmasti ollut hyvéddn. Henkiloston kuuleminen vain unohtui tdysin. Viesti
kentilld kuultiin, ettd jos ei kiinnosta olla tddlld toissd niin voi ldhted. Tdmidn késityksen
olisi voinut oikaista keskustelemalla asiasta avoimesti, mutta niin ei tehty. Henkilokunnan
nikemykset leimattiin muutosvastarinnaksi ja kdskettiin panna suut suppuun.”

Tyontekija (Medivireestd)

Konsernin johdon tavoitteet viestinndn avoimuudesta, oikea-aikaisuudesta ja jatkuvuu-
desta eivit vield télldkdan kerralla vastaajien enemmiston mielestd toteutuneet. Pientd
muutosta parempaan oli kuitenkin havaittavissa, mutta suurinkin muutos, joka oli vies-
tinndn oikea-aikaisuudessa, oli 0,13, jolloin keskiarvoksi tdltd osin tuli 2,13. Arvio
avoimuudesta nousi 1,74:std 1,80:een ja arvio jatkuvuudesta 2,01:std 2,08:aan. Viestintd
koettiin keskiméarin yhtd hyodylliseksi vuonna 2009 kuin vuotta aiemminkin (keskiar-

vo 2,35).

Sisdistd tiedonkulkua koko prosessissa piti onnistuneena yksi prosentti vastaajista ja
lahes onnistuneena 22 prosenttia. Hieman eri mieltd oli liki puolet vastaajista, 49 pro-

senttia. 28 prosenttia oli tdysin eri mieltd. Arviot olivat muuttuneet positiivisemmiksi
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edellisen vuoden tilanteesta, jolloin kukaan ei pitinyt sisdistd tiedonkulkua tdysin onnis-
tuneena ja 17 prosenttia piti sitd ldhes onnistuneena. Hieman eri mieltd tuolloin oli 39

prosenttia ja tdysin eri mieltd 41 prosenttia vastaajista. Keskiarvossa nousua oli 0,20.

Vastaajien antama kokonaisarvosana yrityskauppaan liittyvastd sisdisestd viestinndstd
oli ensimmdisen kyselyn jdlkeen keskimédrin vilttavi (2,03) asteikolla yhdestd neljdén,
jossa neljd vastaa erittdin hyvéd, kolme melko hyvii, kaksi vilttdvadd ja yksi huonoa.
Toisen kyselyn jidlkeen arvio oli noussut vain hieman: keskiarvo samalla asteikolla oli
2,14. Adripdiden arvosanojen eli erittdin hyvin ja huonon osuus kuitenkin pieneni en-
simmdisestd kyselystd. Alla olevassa taulukossa 25 on kuvattu vastaukset eri aikoina.
Vuoden 2007 ja 2008 luvut on saatu samalla kyselylld pyydettdessd vastaajia arvioi-

maan tapahtumia heti kaupan tapahduttua ja myohemmin kaupan tapahtumisen jilkeen.

Taulukko 25. Vastaajien kokonaisarvio yrityskauppaan liittyvésti siséisesté viestinniisti eri aikoi-
na.

0% 20% 40% 60% 80% 100 %
B
Erittdin hyva %

Melko hyva

Valttava

I

Huono
23%
2%
En osaa sanoa 2%
1%

W 2007 heti kaupan tapahduttua
W 2008 mydhemmin yrityskaupan tapahtumisen jalkeen

2009

Onnistuneimmaksi asiaksi sisdisessd viestinndssd nimettiin tdlld kertaa useimmin yhtei-
nen intranet, mutta my0s Tietoa integraatiosta -sivuston kysymyspalsta, jota pdivitettiin
vuoden 2007 loppuun, sai vield kiitosta. Lisdksi onnistuneimpina asioina mainittiin

muun muassa nopea tiedottaminen ja yleisen tason viestinta.
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”Nopea tiedottaminen, Intran hyvit sivut ja kysymys- vastaus -palsta.”

Tyontekija (Terveystalosta)

“Intranet on hyva”

Tyontekija (Medivireestd)

”Yksisuuntaiseen intran kautta viestintdin selvisti haluttu panostaa ja sitd tehty systemaat-
tisesti. Alkuvaiheessa viestinti ei vastannut tarpeeseen, myShemmin tilanne parantunut kun
tarve ei ole endd ollut niin akuutti. ---"

Tyontekija (Medivireestd)

Kritiikkid annettiin muun muassa kiytetyistd viestinndn kanavista ja keskustelun vihi-
syydestd. Parempaa tietoa toivottiin my0ds esimerkiksi kdytdnnon tyohon liittyvien asi-

oiden osalta.

“Mietitty paremmin, mihin viestintitapaan Medivireessi oli totuttu eli sdhkopostiin ja ko-
kouksiin, ei niinkddn Intraan. Selvitelty henkilokunnalta, mitd sisdistd viestintdd tarvitaan
kdytdnnon tyon sujumiseksi.”

Tyontekija (Medivireestd)

”Kuunnella henkilstdd ja keskustella ja jarjestdd enemmin tilaisuuksia avoimeen mielipi-
teenvaihtoon.”

Tyontekija (Terveystalosta)

”Alkuun tuntui siltéd ettd epédselvid asioita oli todella paljon. On ymmarrettivia ettd asioista
ei voitu kertoa etukédteen mutta kaupan tullessa todeksi kaipasi tdsmaillistd ja nopeaa tiedot-
tamista kaikkia mahdollisia viestintdkanavia kéyttden. Yhteishengen luominen koko henki-
16stolle ei taimédnkokoisessa yrityksessd varmaankaan ole helppoa, mutta melko pitkdédn oli
sellainen tunne ettd olemme edelleen kahdessa leirissd.”

Tyontekija (Medivireestd)

”Medivireen yrityskulttuurissa ei intra ollut keskeinen viestintiviline, ja yrityskaupan jil-
keen siitd tuli keskeisin viestintdviline. Tdssd olisi medivireen kulttuuri ollut syytd ymmér-
tdd paremmin, koska muutostilanteessa ei minusta uutta vilinettd pystytty ottamaan kdyt-
toon hyvin ja se heritti ihmetysti ja vastustustakin ja lisdsi vastustusta itse muutosta koh-
taan.”

Tyontekija (Medivireestd)
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“Esimiehet olisi pitdnyt pitdd askeleen edelld tyontekijoitd, ja heidédn olisi pitdnyt tuoda tie-
to kentille.”

Ei-esimies (Medivireestd)

6.2.2 Tyytyvaisyys esimiesviestintdan

Ensimmadisen ja toisen kyselyn vastauksia vertaillessa ndyttii silti, ettd esimiehet koki-
vat esimiesviestinnidn hieman parantuneen myohemmin, kun taas alaiset suhtautuivat

aiempaa hieman kriittisemmin oman esimiehensi toimintaan.

Esimiesten tyytyvéisyys oman esimiehensi tukeen kasvoi selvisti ensimmadiseen kyse-
lyyn verrattuna. Jilkimmadisessd kyselyssd 70 prosenttia esimiehistd ilmoitti saaneensa
omalta esimieheltddn riittdvasti tukea yrityskauppaan liittyvien asioiden viestimisessd
alaisille, kun ensimmadisessd kyselyssd tidtd mieltd oli 59 prosenttia. My0Os esimiesten
Terveystalon konserniviestinnéltd saama tietom&dra nihtiin aiempaa hieman riittavim-
pand. 60 prosenttia esimiehistd ilmoitti saaneensa riittdvisti tai ldhes riittdvisti tietoa
Terveystalon viestinnéltd, kun aiemmin vastaava luku oli 52 prosenttia. Keskiarvo kaik-
kien vastausten osalta nousi kuitenkin maltillisemmin: 2,73:sta 2,79:44n. Konsernivies-
tinndltd saatuun tietomidrddn esimiehet olivat tyytyvéisimpid. Muualta Terveystalon
konsernihallinnosta saadun tietomédrin riittdvyydessi esimiehet eivit keskiméédrin nih-
neet muutosta kyselyjen vililld (keskiarvo 2.68). Sen sijaan Terveystalon ylimmaén joh-
don tarjoaman tietomairin riittdvyyteen kohdistui aiempaa enemman kritiikkia. Keski-
maiirdinen arvio ylimmaltd johdolta saadun tiedon riittdvyydestd kddntyi niukasti posi-

titvisesta (2,53) hieman negatiiviseksi (2,42).

Erityisen tyytymittomid ylimmaéltd johdolta saadun tiedon riittdvyyteen olivat Medivi-
reestd tai muun yrityskaupan kautta tulleet esimiehet. Terveystalosta tulleiden esimies-
ten tyytyviisyys oli ylimmin johdonkin suhteen parantunut aiemmasta. Viimeksi mai-
nittu ryhma koki kysytyiltd tahoilta saadun tiedon ja oman esimiehen tuen kautta linjan

riittavammaksi kuin muut esimiehet.

“Esimiehet olisivat voineet [ottaa] enemmin sisdisen tiedottamisen vastuuta. Olisivat kysy-
neet omilta esimiehiltdédn, jos eivit mielestdén tienneet tarpeeksi.”

Esimies (Terveystalosta)
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Esimiehet ilmoittivat avoimessa kysymyksessd vaikeimmiksi asioiksi yrityskauppaan
liittyvéssd viestinndssd muun muassa luottamuksen luomisen tulevaan, uusiin toiminta-

tapoihin liittyvit epdselvyydet ja tiedon puutteen sekéd yt-neuvottelut.

Ei-esimiesasemassa olevien kritiikki oman esimiehenséd toimintaan kasvoi hieman ver-
rattuna ensimmadiseen kyselyyn. Vastaajista 83 prosenttia oli tdysin (52 %) tai ldhes (31
%) samaa mieltd, ettd olisi halunnut saada omalta esimieheltidn enemmén tietoa, kuin
mitd tamd on kyennyt antamaan. Ensimmadisessd kyselysséd vastaava osuus oli 78 pro-
senttia (tdysin=52 %, ldhes=26 %). Oman esimiehensid arvioi onnistuneen yrityskaup-
paan liittyvien asioiden viestimisessid kuusi prosenttia (aiemmin 16 prosenttia) alaisista,
32 prosenttia oli ldhes tdtd mieltd (aiemmin 24 prosenttia), 31 prosenttia oli hieman eri
mieltd (aiemmin 29 prosenttia) ja 27 prosenttia tdysin eri mieltd (aiemmin 28 prosent-
tia). Keskiarvo oman esimiehen onnistumisen osalta laski 2,21:std 2,11:een. Tyytyvii-
simpid oman esimiehensd toimintaan olivat Terveystalosta tulleet alaiset. Tédssd oli ta-
pahtunut muutos pidinvastaiseen vuoden 2008 tilanteesta, jolloin tyytyvdisimpid olivat

Medivireesti tulleet alaiset.

Ei-esimiesten arvioima tdrkein yrityskauppaan liittyvi tietoldhde oli tilld kertaa yksikon
johtaja, kun se vuotta aiemmin vield oli konserniviestintd. Oma esimies oli toisena ja
konserniviestintd vasta kolmantena. Avoimissa kommenteissa ei-esimiesasemassa ole-
vat vastaajat toivat ldhes poikkeuksetta esiin sen, etti oma esimies ei tiennyt asioista sen

enempdd kuin he itsekéin tai el ainakaan saanut kertoa enempéa.

Kun henkilostoltd kysyttiin toiveita esimiestyostd tulevaisuuden vastaavissa tilanteissa,
vastauksissa mainittiin useimmin riittdva aika esimiestyohon ja keskusteluihin sek riit-

tdvi tieto, jota esimiehet voivat jakaa alaisilleen.

6.3 Integraation onnistuminen

Luvun 6 alussa todettiin, ettd yrityskaupalle asetetut taloudelliset tavoitteet saavutettiin
vuoden 2009 alkuun mennessd. Vaikka ndma taloudelliset tavoitteet ovat toteutuneet, ei

yritysten integraatio ole kaikilta osin sujunut ongelmitta.
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Vastaajia pyydettiin molemmissa kyselyissd arvioimaan Medivireen ja Terveystalon
yhdistdmisen onnistumista muun muassa vastaamalla seitseméén eri vdittimaan. Namé
vdittamit on koottu alla olevaan taulukkoon 26, josta nikyvit myos vastausten keskiar-
vot molempien kyselyjen osalta. Vastausvaihtoehdot ndissdkin viittamissd olivat as-
teikolla 1-4, jossa 1=tdysin eri mieltd, 2=hieman eri mieltd, 3=ldhes samaa mieltd ja

4=tdysin samaa mieltd. Keskiarvot on jdlleen virikoodattu aiempaan tapaan.

Taulukko 26. Arviot yhdistimisen onnistumisesta eri aikoina.

2009 2008
Sisdinen tiedonkulku on onnistunut 1,96 1,76
Johto on suhtautunut tyontekijéihin hyvin 2,14 2,03
Johto on toiminut esimerkillisesti 1,93 1,86
Olen muodostanut epavirallisia, kollegiaalisia yhteyksia toisaalta
e 2,50 2,16
tulleeseen henkildkuntaan

Yhteisia tilaisuuksia henkiloston keskuudessa on ollut riittavasti
Olemme onnistuneet yhtenaistimaan tietojarjestelmat / Yhteisten
tietojarjestelmien kayttdonotto on sujunut hyvin
Kokonaisuudessaan yritysten yhdistdminen on onnistunut hyvin 1,75 1,75

Eniten kehitystd vuoden aikana oli tapahtunut siind, ettd yhd suurempi osa vastaajista
ilmoitti muodostaneensa epivirallisia, kollegiaalisia yhteyksid toisaalta tulleeseen hen-
kilokuntaan. Kun aiemmin tdysin tai ldhes titd mieltd oli yhteensd 34 prosenttia (13 pro-
senttia tdysin samaa mieltd, 21 prosenttia ldhes samaa mieltd), oli vastaava luku toisessa
kyselyssd 51 prosenttia (15 prosenttia tdysin samaa mieltd, 36 prosenttia ldhes samaa
mieltd). Toisessa kyselyssd endd 19 prosenttia vastaajista ilmoitti, ettei ollut muodosta-
nut mink&énlaisia epévirallisia yhteyksid toisaalta tulleeseen henkilokuntaan, kun en-
simmaisessd kyselyssi heitd oli vield 32 prosenttia. Tdmén viittdmén keskiarvo oli kui-
tenkin taulukon ainut positiivisen puolella ollut keskiarvo, eli keskiméérin vastaajien
enemmisto oli viitteen kanssa samaa mieltd. Epdvirallisten yhteyksien muodostaminen
olisi yrityskaupan jilkeen tdrkeédd, koska ne auttavat hidlventiméédn ennakkoluuloja toi-
saalta tulleeseen henkilokuntaan ja luovat vihitellen yhteenkuuluvuuden tunnetta seki

sitd kautta auttavat yhteisen organisaatiokulttuurinkin muodostumisessa.

Epivirallisten yhteyksien muodostamisessa ja toisaalta erilaisista organisaatiokulttuu-
reista atheutuneiden ennakkoluulojen hiélventdmisessd apuna olisivat olleet erilaiset
henkil6ston keskuudessa jérjestetyt yhteiset tilaisuudet, jotka olisivat mahdollistaneet

tutustumisen ja keskustelun toisaalta tulleiden tyontekijoiden kanssa. Yhteisid tilaisuuk-
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sia henkiloston keskuudessa oli vastaajien mielestd kuitenkin edelleen liian vdhin. Tay-
sin riittdvédni tilaisuuksien madrdd piti vain kolme prosenttia vastaajista, 10 prosenttia
piti madrdd ldhestulkoon riittdvdnd. 53 prosenttia koki médridn riittiméttoméksi ja 32
prosenttia ldhes riittamattomiksi. Vastausten keskiarvo jdi 1,62:een, mikd on likimain

sama kuin edellisvuonna.

Sisdisessd tiedonkulussa oli tapahtunut pientd parannusta. Tatd késittelin tarkemmin jo
aiemmin luvussa 6.2.1. My6s johdon suhtautuminen ja toiminnan esimerkillisyys néh-
tiin hienoisesti positiivisemmassa valossa kuin aiemmin. Kohennusta vastausten kes-
kiarvoon tuli ensiksi mainitussa tapauksessa 0,11 ja jalkimmadisessd 0,07 yksikkod (as-
teikko 1-4). Kummankaan viittdimén suhteen ei tulos silti edelleenkéin ollut hyvi: joh-

don toimintaa piti tdysin tai lihes esimerkillisend 23 prosenttia, johdon suhtautumista

Erityisen kriittisesti johdon toiminnan nikividt muun yrityskaupan kautta tulleet vastaa-
jat ja kaikkein positiivisimmin suoraan Terveystaloon palkatut. Viimeksi mainituista
2,73), kun ensimmadisen vastaajaryhmén keskiarvoksi tuli 1,80. Medivireestd tulleiden
vastaajien keskiarvo oli 2,05. Johdon toiminnan esimerkillisyyden osalta keskiarvo oli
suoraan Terveystaloon tulleiden osalta 2,42, muun yrityskaupan kautta tulleilla 1,40 ja

Medivireesti tulleilla 1,87.

Eniten ongelmia on vastausten perusteella ollut tietojirjestelmien yhtendistamisessa.
Huima enemmist6 (83 prosenttia) vastaajista oli tdysin eri mieltd véitteen “olemme on-
nistuneet yhtendistiméin tietojarjestelmit” kanssa, 12 prosenttia oli hieman eri mielta.
Arviot asian suhteen olivat muuttuneet ensimmadistd kyselyd negatiivisemmiksi. En-
simmaisessd kyselyssi viitteen sanamuoto oli ’yhteisten tietojéarjestelmien kdyttdonotto

on sujunut hyvin”. Keskiarvoksi tuli nyt 1,23, mika tiesi 0,24:n laskua edellisvuodesta.

Vaikka arviot eivit edelleenkdidn yllé esitettyihin viittdmiin olleet kovin hyvii, on integ-
raatio kuitenkin edennyt viime kyselystd. Vastaajilta kysyttiin molemmissa kyselyissd
mielipidettd siitd, missd vaiheessa yritysten yhdistymisen suhteen ollaan vastaushetkelld
menossa. Vaihtoehtoja oli neljd: 1) vield ei ole tehty mitddn toiminnan yhdistimiseksi,

2) suunnittelemme, mitd yhdessd toimiminen tarkoittaa, 3) harjoittelemme yhteistyota

104



kdytdnnossd ja 4) toimimme aidosti yhdessd. Vastausten tarkka vertailu on kuitenkin
vaikeaa, silld ensimmdiisessd kyselyssd vastaajat saivat valita kustakin véittiméstéd sopi-
van vastausvaihtoehdon asteikolla 14, jossa 1=tdysin eri mieltd. Jalkimmaiisessd kyse-

lyssd heiddn oli valittava viittamistd vain yksi parhaiten tilannetta kuvaava.

Jalkimmadisen kyselyn vastauksia vertailtiin ensimmaéisen tuloksiin siten, ettd ensimmaéi-
sen kyselyn vastauksista poimittiin kunkin tilannevaihtoehdon osalta tdysin tai ldhes
samaa mieltd olevat. Néin voitiin havaita, ettd ensimmaiisessd kyselyssd vastaukset pai-
nottuivat kahteen keskimmaiiseen vaihtoehtoon melko tasavikisesti (2=39 %, 3=38 %),
mutta toisessa kyselyssd selvid enemmistd (64 prosenttia) oli sitd mielti, ettd ollaan vai-
heessa kolme, eli harjoitellaan yhteistyotd kdytdnnossd. Noin viisi prosenttia toiseen
kyselyyn vastanneista oli sitd mieltd, ettd vield ei ole tehty mitddn toiminnan yhtendis-
tdmiseksi (aiemmin 25 prosenttia), ja noin 4 prosenttia puolestaan oli sitd mieltd, ettd
yritykset toimivat jo aidosti yhdesséd (aiemmin 8 prosenttia). Suunnitteluvaiheessa (vai-
he 2) yhteistyon arvioi olevan noin 22 prosenttia vastaajista. Viisi prosenttia ei osannut

arvioida vaihetta.

Vaikka Terveystalon integraatio-ohjelma on virallisesti padttynyt jo vuoden 2008 lopus-
sa, el se tarkoita sitd, ettd yhdistyminen olisi kaikilta osin vield valmis, kuten vastauksis-
ta on havaittavissa. Kaikilta osin ei voida sanoa integraation onnistuneen, vaikka johdon
yrityskaupalle asettamat taloudelliset tavoitteet onkin saavutettu. Tyotd riittdd runsaasti
jatkossakin, ennen kuin arkiset toiminnot sujuvat kitkatta ja henkilostd kokee aitoa yh-

teenkuuluvuutta.

7 Keskeiset tulokset ja paatelmat

Téassd luvussa esittelen aluksi tutkimukseni keskeiset tulokset ja vastaan tutkimuskysy-
myksiini, jotka ovat olleet seuraavat:
1) Millaisia vaikutuksia sisdiselld viestinndlld on henkil6ston reaktioihin yritys-
kauppatilanteessa?

2) Miten onnistuneena vastaajat pitdvét sisdistd viestintda yrityskauppatilanteessa?
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3) Mitd viitteitd tutkimuksen perustella 10ytyy sisdisen viestinndn vaikutuksesta

yrityskaupan onnistumiseen?

Peilaan tuloksiani luvuissa 2 ja 3 esiteltyyn aiempaan tutkimustietoon. Tdltd pohjalta
annan joitakin kdytdnnon suosituksia sisdiseen viestintddn yrityskauppatilanteessa. Lo-

puksi suuntaan katseen aiheen kannalta hyodylliseen jatkotutkimukseen.

7.1 Keskeiset tulokset

Vaikka tutkimuksessani koko henkilostolld oli mahdollisuus vastata molempiin kyselyi-
hin, vastausprosentti jdi molemmilla kerroilla pieneksi. Erityisesti jdlkimmaéisen kyselyn
vastausprosentti oli hyvin pieni: vain 3,3. Ensimmadisen kyselyn vastausprosentti oli 9,2.
Siksi on mahdollista, ettd vastaajiksi valikoitui keskimédrdistd enemmin sellaisia henki-
16itd, joiden mielestd yrityskauppaan liittyvissd sisdisessd viestinndssid tai integraatio-
prosessissa oli vakavia ongelmia ja puutteita ja jotka kyselyn kautta halusivat antaa siitd
nimetontd palautetta. Luotettavampien tulosten saamiseksi olisikin saatava kattavampi

otos koko henkiloston keskuudesta.

Molemmissa kyselyissid valtaosa vastaajista oli tullut yhtioon ostetusta yrityksestd eli
Medivireestd. Ensimmiisessd kyselyssd heiddn osuutensa oli 68 ja toisessa kyselyssd 76
prosenttia. Lahes nelja viidestd vastaajasta tyoskenteli molemmilla kyselykerroilla tyo-
terveyspalveluissa. Tdmin joukon korostuminen on sikéli luonnollista, ettd yrityskauppa
on vaikuttanut eniten juuri tyoterveyspalveluihin. Ostetun yrityksen henkilstostd valta-
osa tyoskenteli nimenomaan tyoterveyspalveluiden parissa — olihan Medivire keskitty-
nyt juuri tyoterveyspalvelujen tarjoamiseen. Seuraavaksi suurin vastaajaryhmai oli kon-
sernitoiminnoissa tyoskentelevit. Toiseen kyselyyn vastanneista 76 prosenttia ilmoitti

vastanneensa myos vuotta aiemmin tehtyyn kyselyyn.

Henkiloston reaktiot ja sisdisen viestinndn vaikutukset

Tutkimukseni mukaan yrityskauppa herétti vastaajissa seké positiivisia ettd negatiivisia
tunteita. Kysytyistd tunteista eniten vastaajien keskuudessa herdsi epdvarmuutta, jota
koki ainakin jossain méddrin 71 prosenttia vastaajista. Lisdksi ldhes puolet vastaajista

pelkdsi ainakin jossain médrin irtisanomisia. Vastaajaryhmisté eniten néitd tunteita koki
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muun yrityskaupan kautta yhtioon tullut henkil6sto, ja myos Medivireesté tulleen henki-
16ston keskuudessa ndmé tunteet olivat yleisempid kuin suoraan Terveystaloon tulleilla.
Kiinnostavaa on, ettd kolmanneksi yleisin oli tunne siitd, ettd yrityksen johto oli petté-
nyt vastaajan luottamuksen. Vastaajista 41 prosenttia tunsi ainakin osittain ndin. Muita
selvisti luottavaisemmin johtoon suhtautuivat toisaalta alle kaksi vuotta yrityskaupan
tapahtumahetkelld ostetussa tai ostajayrityksessd tyOoskennelleet ja toisaalta suoraan
Terveystaloon tulleet vastaajat. Ensiksi mainittu vastaajaryhmi suhtautui yrityskaup-
paan myos ylipddtddn positiivisimmin ja vastaavasti Medivireestd tulleet tyontekijit

negatiivisimmin.

Kaikkein vihiten vastaajat halusivat pitiytyi vanhoissa rutiineissa. Neljd prosenttia vas-
taajista halusi pitdytyd vanhoissa rutiineissa ja 16 prosenttia oli lihes samaa mieltd. Tu-
los on yllattava, koska esimerkiksi Brownin (1995) mukaan muutostilanteissa turvaa
haetaan usein juuri rutiineista, joista halutaan pitdi kiinni (ks. luku 3.1.1). Tulos on mie-
lenkiintoinen myos siind valossa, ettd etenkin Medivireestd tulleet tyontekijdt olivat
pitkddn viidrdssa uskossa sen suhteen, ettd heiddn entiset toimintatapansa otetaan sellai-
sinaan kdyttoon yhdistyneessd yrityksessd. Siksi oletettavaa olisi ollut, ettd he olisivat

halunneet pitdd tiukemmin kiinni vanhoista rutiineista.

Avoimissa vastauksissa henkilosto kertoi myds muun muassa pelosta hyviksi koettujen
asioiden, kuten toimintatapojen ja yrityskulttuurin, hdvidmisestd sekid ennakkoluuloista

ja vidrinkisityksistd toisen osapuolen henkildston osalta.

Keskeinen tulos tutkimuksessani on, ettd viestintddn tyytyviiset suhtautuivat muutok-
seen viestintddn tyytyméattomida myonteisemmin ja kokivat useammin positiivisia tuntei-
ta. Luvussa 5.1 toin esiin, ettd viestintddn tyytyvdisimmin suhtautuneet tunsivat muita
useammin motivaatiota, innostusta uusista mahdollisuuksista, toiveita uralla etenemises-
td, kiinnostusta ja positiivista asennetta Terveystaloa kohtaan sekd halua sitoutua laajen-
tuneeseen konserniin. He myo6s tunsivat muita harvemmin epdvarmuutta, pelkoa irtisa-
nomisista tai halua irtisanoutua, halua pitdytyd vanhoissa rutiineissa ja sitd, ettd yrityk-
sen johto olisi pettdnyt vastaajan luottamuksen. Titd tulosta vahvistavat myos Saxenin
ja Vuoren (2005) saamat tutkimustulokset erityisesti sitoutumisen ja viestintityytyvii-
syyden yhteydestd toisiinsa (ks. luku 3.2.2). Tarkedd tutkijoiden tuloksissa on myds

havainto, ettd eniten henkilokohtaista viestintdd esimieheltdén saaneet olivat muita tyon-
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tekijoitd sitoutuneempia organisaatioon. Voidaankin viittdd, ettd hyvin hoidettu sisdinen
viestintd lisdd positiivisia tunteita ja reaktioita henkiloston keskuudessa yrityskauppati-
lanteessa. Lisdksi kyselyn tulosten mukaan halua sitoutua ja muita positiivisia tunteita

lisdsivit vastaajan kokema johdon esimerkillinen toiminta ja hyvd suhtautuminen tyon-

Kyselyn tulokset osoittavat, ettd myos yrityskaupan ylldtyksellisyydelld on jossain maa-
rin vaikutusta siihen, miten negatiivisena tyontekijit kokevat yrityskaupan ja sen aiheut-
tamat muutokset. Noin 38 prosenttia vastaajista ei osannut odottaa yrityskauppoja ta-
pahtuvan. Ndmi vastaajat kokivat muita vastaajia enemmaén negatiivisia tunteita. Esi-
merkiksi tyontekijoiden tunne, ettd yrityksen johto petti luottamuksen, voi heijastaa
osittain my®os sitd, ettd tyontekijoiden keskuudessa ei ole ollut selvyyttd yrityksen stra-
tegiasta. Siksi on tdrkedd, ettd yrityksen koko henkilostd on hyvin selvilld ainakin yri-
tyksen strategiasta ja visiosta, vaikka itse yrityskaupasta ei voitaisi etukiteen henkilds-
tolle kertoa. Strategia tulee kertoa henkildstolle niin ymmarrettavisti, ettd kuka tahansa
ilman taustatietoa tai esimerkiksi kaupallista koulutusta sen ymmartdd (vrt. Himéldinen

& Maula 2004, 67; Markkanen 1999, 96).

Paitosten perustelu henkilostolle, viestien selkeys, riittdvi toisto, sddnndllinen ja nopea
viestintd sekd senkin kertominen, ettei tietoa vield ole, nayttavit tulosteni mukaan nou-
sevan myoOs keskeisiksi viestintdtyytyvdisyyttd ja sitd kautta myonteistd suhtautumista
lisddviksi tekijoiksi yrityskauppatilanteessa. Niin ei pddse syntyméédn véarid tulkintoja,

ja huhuille jad vihemmin tilaa.

Viestinndin kokonaisuus ja onnistuminen henkiloston nikokulmasta

Viestinndn onnistumista sinédlldén on vaikea mitata yksiselitteisesti. Tdssd tutkimuksessa
olen arvioinut yrityskauppatilanteessa onnistuneen viestinnén tekijoitd tutkimalla henki-
16ston kokemuksia ja arvioita toteutuneesta viestinnistd yrityskaupan yhteydessi, ver-
taamalla saatuja tuloksia viestinnén tavoitteisiin kyseisessd yrityksessd sekd peilaamalla
tuloksia siihen, mitké tekijdt aiemmassa tutkimuskirjallisuudessa ovat nousseet esiin

viestinnin ihanteina.

Kyselytutkimukseni tulokset osoittavat, ettd yritysten yhdistimiseen liittyvéan sisdisen

tiedon kulku ei ole ollut erityisen onnistunutta tutkimassani yrityskaupassa. Ensimmai-

108



sessd kyselyssd kukaan ei pitdnyt sisdistd tiedonkulkua onnistuneena ja ldhes onnistu-
neeksi sen arvioi 17 prosenttia vastaajista. Toisessa kyselyssd sisdisen tiedonkulun arvi-
ol tdysin onnistuneeksi yksi prosentti ja ldhes onnistuneeksi 22 prosenttia vastaajista.
Vastaajien sisdiselle viestinnélle antama kokonaisarvosana nousi vain vidhdn ensimmai-

sestd kyselystd, mutta jdi edelleen vélttdvéksi (2,14) asteikolla 1-4, jossa 1=huono.

Pidasiallisena viestintdkanavana yrityskauppaprosessissa on toiminut intranet — aluksi
yhteinen Tietoa integraatiosta -sivusto ja myohemmin uusi yhteinen intranet. Tietoa
integraatiosta -sivustolla olleelle kysymyspalstalle tyontekijdt saattoivat ldhettdd kysy-
myksid. Palstalle saapuneista kysymyksistd reilu kolmannes kisitteli henkiloston asioi-
hin ja edunvalvontaan liittyvid asioita. Muut pdidasialliset kysymysten aihepiirit liittyivit
laajoihin, koko konsernia koskeviin asioihin sekd konkreettisesti uusiin toimintatapoi-
hin. Vastauspalsta sai henkilostoltd paljon kiitosta mutta my0s kritiikkid Idhinna siitd,

ettd vastaukset koettiin liitan ympéripyoreiksi.

Intranetin painottaminen viestintdkanavana on tarkoittanut erityisesti Medivireestd tul-
leelle henkilostolle suurta muutosta viestintdkulttuuriin. Aiemmin péddosin sdhkdpostin
varassa olleeseen viestintdkulttuuriin tottuneina he joutuivat omaksumaan nopeasti toi-
senlaisen viestinnin ideologian, joka painottaa intranetid ja jossa tyontekijille annetaan
vastuu tiedon hankkimisesta. Konserniviestinndn osuutena puolestaan on huolehtia tie-
don asettamisesta saataville. Liséksi viestintdkulttuuri muuttui siksi, ettd Terveystalo oli
porssiyritys mutta Medivire ei. Endd henkil6stdd ei voitu informoida ennen muita yri-
tyksen sidosryhmié. Heti kaupan tapahtumisen jidlkeen vastaajat ilmoittivatkin saaneen-
sa eniten tietoa mediasta. Tosin tdhdn vaikutti myos pitkd hiljaiselo viestintdrintamalla

kesidlomakuukausina.

Intranetin keskeinen asema sisdisessd viestinndssd ndkyi muun muassa siten, ettd
useimmin tietoldhteend yrityskauppaan liittyvissd asioissa mainittiin intranet tai Tietoa
integraatiosta -sivusto. Lisidksi ei-esimiesasemassa olevat pitivdt ensimmdisen kyselyn
tulosten perusteella merkittivimpénd yrityskauppaan liittyvidni tietoldhteend konserni-
viestintdd, joka toimii intranetviestinndn ldhettdjind. Oma esimies oli toisena. Vasta
toisessa kyselyssd ensimmdiselle sijalle nousi yksikonjohtaja ja toiseksi oma esimies

ennen konserniviestintdd. Osalla vastaajista tosin yksikonjohtaja oli samalla oma esi-
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mies. Silti eniten tietoa olisi haluttu saada omalta esimieheltd, konsernin ylimmaltd joh-

dolta, sisdisisti tiedotustilaisuuksista ja tyoterveyssegmentin johdolta.

Osittain tdhdn liittyvit tutkimuksen osoittamat ongelmat esimiesviestinnidssd. Esimies-
viestintddn ei oltu tdysin tyytyviisid. Muista kuin esimiesasemassa olevista vastaajista
enemmistd katsoi oman esimiehensi ainakin jossain médrin epdonnistuneen yrityskaup-
paan liittyvien asioiden viestimisessd. Osa vastaajista arvioi kuitenkin, ettei syy vilttd-
mittd ollut esimiehessd, koska tdmai ei saanut sen enempéi tietoa kuin tyontekijatkdin.
Enemmisto olisi halunnut omalta esimieheltdin enemmén tietoa, kuin mitd timé on ky-

ennyt antamaan. Kritiikki kasvoi hieman toisessa kyselyssa.

Kun esimiehet itse arvioivat ylimmaltd johdolta, konserniviestinndltd ja muualta kon-
sernihallinnosta saamaansa tietomadrdd, olivat he tyytyvaisimpid konserniviestinnista
saamansa tiedon riittdvyyteen. Keskiarvoilla mitattuna hienoinen enemmisto esimiehista
piti kaikkien ldhteiden osalta viestintdd riittdvédni toiminnan suuntaamiseksi omalla toi-
mipaikalla. Liki kolme viidestd esimiehestd ilmoitti myds saaneensa riittdvisti tukea
omalta esimieheltddn yrityskauppaan liittyvien asioiden viestimisessd alaisille. Vai-
keimmiksi asioiksi esimiehet kokivat muun muassa tiedonsaannin vaikeudet, episel-
vyyden eri asioista sekd tiedon sekavuuden ja muuttumisen. Esimiesten tyytyviisyys
oman esimiehensa tukeen kasvoi selvisti jalkimmaisessd kyselyssda. Myos konsernivies-
tinndltd saatuun tietomidrddn esimiehet olivat hieman aiempaa tyytyvdisempid, mutta
sen sijaan ylimmdltd johdolta saatuun tietoméérdén kohdistui aiempaa enemmin kritiik-
kid. Erityisen tyytymaéttomid ylimmaltd johdolta saadun tiedon riittdvyyteen olivat Me-
divireestd tai muun yrityskaupan kautta tulleet esimiehet. Terveystalosta tulleiden esi-
miesten osalta tyytyviisyys oli ylimmén johdonkin suhteen parantunut vuotta aiemmas-

ta, ja tdamd ryhmi koki myds oman esimiehen tuen riittivimmaksi kuin muut esimiehet.

Enemmisto vastaajista koki sekd ensimmaéisessid ettd toisessa kyselyssd, ettd viestinti-
kulttuuri sen paremmin kuin oman toimipaikan ty6ilmapiirikddn eivit olleet parantu-
neet. Tosin toisessa kyselyssd aiempaa useampi — mutta edelleen vihemmisto vastaajis-

ta — koki ndiden asioiden parantuneen.

Henkiloston vastauksista nidkyy, ettd sisdistd viestintdd ei koettu madréltddn eikéd aihe-

alueiltaan riittaviksi. Vastaajilta kysyttiin, mitd aihealueita sisdisessd viestinnédssad oli
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kisitelty. Kysyttyjad aihealueita oli seitsemén: kaupan perusteet, kaupan siséltod, kaupan
toteutumisen aikataulu, jota myohemmin integraation edetessid vastasi integraation ete-
nemisen aikataulu, kaupan vaikutus Terveystalon ja toisaalta Medivireen toimintaan,
vaikutus vastaajan toimipaikan toimintaan sekéd vaikutus omaan toimenkuvaan. Aluksi
viestinnidn aiheet painottuivat vastausten perusteella kaupan toteutumisen aikatauluun
sekd kaupan sisédllon ja perusteiden kisittelyyn. Myohemmin niiden rooli pieneni ja
aiheita kisiteltiin henkiloston mielesti 1dhestulkoon yhti paljon. Vihiten vastaajien mie-

lestd késiteltiin kaupan vaikutusta vastaajan omaan toimenkuvaan.

Vastausten perusteella kaikista kysytyistd aihealueista olisi haluttu lisdéd tietoa ja niitd
olisi toivottu kisiteltdvin keskiméédrin useammin kuin niitd todellisuudessa késiteltiin.
Riittamattomimmaksi koettiin tieto kaupan vaikutuksista Medivireen toimintaan, vastaa-
jan oman toimipaikan toimintaan ja omaan toimenkuvaan. Useimmin olisi toivottu tie-
toa kaupan vaikutuksista oman toimipaikan toimintaan, integraation etenemisen aikatau-
lusta ja kaupan vaikutuksista tydterveyspalvelujen toimintaan. Nédiden aiheiden kisitte-
lyd olisi toivottu keskimiirin hieman useammin kuin kerran kahdessa viikossa. Infor-
maation riittivyyden osalta toisessa kyselyssd annetut arviot olivat hieman parempia
lukuun ottamatta kaupan perusteista saatua informaatiota. Kaikkien kysyttyjen aihealu-

eiden osalta keskiarvot jdivit edelleen viitteiden suhteen negatiivisiksi eli alle 2.5:n.

Kyselyn avoimissa vastauksissa kdvi ilmi henkiloston tarve tietdd selked visio, jota koh-
ti yhdistyvissd yrityksessd pitdisi ponnistella. Vision ohella toiveena varsinkin ensim-
maiisessd kyselyssd yrityskauppaprosessin alkupuolella oli saada tietdd se, miten yritys-
kauppa vaikuttaa yksilon omiin tehtdviin ja hdnen asemaansa uudessa organisaatiossa.
Samantyyppisen havainnon tiedontarpeesta yrityskaupan alkuvaiheessa ovat havainneet
myds Nikandrou ym. (2000) sekd Hubbard ja Purcell (2001). Pelkki konsernitason ylei-
nen viestintd ei siksi riitd. Tdssd korostuu esimiehen rooli, joten ylimméin johdon on

varmistettava, ettid esimiehilld on riittavat evait tehtavaiansa.

Yllattavad on, ettd vield 19 kuukautta ensimmaisen yrityskauppatiedon jilkeen 46 pro-
senttia vastaajista ilmoitti, ettd yrityskaupasta oli jddnyt jotain epdselviksi. Vuotta ai-
emmin vastaava luku oli 51 prosenttia. Epédselviksi jdédneitd asioita oli aluksi erityisesti
omaan tyopaikkaan ja omaan tyohon liittyvit asiat sekd visio. Toisessa kyselyssd epa-

selviksi olivat jadneet muun muassa syyt yrityskaupan tekemiselle ja arkipdivin tyonte-
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koon liittyvit asiat. Tdmé kertoo puutteista sisdisessd viestinndssd. Yritysjohto ei ole
mydskddn onnistunut perustelemaan yrityskaupan ja sen aiheuttaman muutoksen tar-
peellisuutta osalle henkilstostd. Ensimmaisessd kyselyssd 18 prosenttia ja jalkimmai-
sessd noin neljannes vastaajista ilmoitti, ettei ollut ymmaértinyt yrityskaupan perusteluja.
Vastaajat toivat kuitenkin esiin, ettd ymmartaminen ei vilttamittd johtanut perustelui-

den hyviksymiseen.

Kyselytutkimukseni tulosten perusteella yrityskauppatilanteessa korostuvat tidrkeina
ensinnikin niin esimiesten kuin ylimmén johdonkin roolit viestien ldhettdjind ja toiseksi
henkilokohtaisen viestinnédn tdrkeys. Tulos on samansuuntainen Saxenin ja Vuoren
(2005) saamien erityisesti sitoutumiseen liittyvien tulosten kanssa (ks. luku 3.2.2).
Myos viestinnin kanavavalinnalla on vaikutusta siihen, miten tyytyvéinen henkilostd on
saamaansa viestintddn. Terveystalon tapauksessa henkilosto olisi toivonut selvisti pai-
navampaa roolia viestinndssd omalta esimieheltiiin ja myds enemmaén konsernin sisdisid
tiedotustilaisuuksia. Intranetiin rakennettu Tietoa integraatiosta -sivusto sai henkildstol-
td paljon kiitostakin ldhinnd kysymyspalstansa ansiosta, mutta havaittavissa oli selva
toive kaksisuuntaiseen viestintddn ja kasvokkaisviestintiin. Myos Ballen (2008, 57)
aiemmin luvussa 2.1.3 esitetyt tutkimustulokset esimiehen tdrkeydesté viestintdldhteend
suhteessa intranetiin ja etenkin sielld olleeseen kysymyspalstaan vahvistavat titd kasi-
tystd. Terveystalon viestintdjohtajakin totesi jalkikidteen tilannetta arvioidessaan, ettd
konserniviestinndn ldahettamailld tiedolla, jonka henkilosté on lukenut intranetistd, on
hyvin pieni merkitys kokonaisuudessa, eiki silld ole ollenkaan sitd vaikutusta, joka hen-

kilokohtaisilla tapaamisilla ja yhdessd tekemiselld on (Verho 2009).

Ongelmakohtia

Tutkimassani yrityskaupassa viestinté ei ollut tdysin johdonmukaista. On viitteitd siitd,
ettd ostetun yrityksen toimitusjohtaja vélitti henkilostolleen heti kaupan jédlkeen virheel-
listd tietoa siitd, ettd yhdistymisen myotd tydterveyspalveluissa olisi tarkoitus sdilyttdaa
Medivireen tapa toimia eiké etsid yhdessd parhaita toimintatapoja. Ostetussa yrityksessa
eli pitkddn késitys, ettd mikddn ei muutu heilld, vaan heiddn toimintatapansa jatkuu ja
sen sijaan muu tyoterveyssegmentti integroidaan heidin yritykseensd (vrt. myods Verho
2009). Tama aiheutti valtavasti muutosvastarintaa ja monelle tunteen siitd, ettd yrityksen
johto petti luottamuksen. Aiemmin muun muassa Erkkild (2001, 107) on todennut, ettad

koska yrityskauppaan liittyy aina muutoksia, on kaikessa viestinnéssa erittdin tarkeéd,
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ettei tyontekijoille missddn vaiheessa uskotella kaiken jatkuvan tdysin ennallaan. Jos
johto vilittaa tillaista viestid tai jittdd osan tiedosta kertomatta, menettid se luottamuk-
sensa tyontekijoiden silmissd, kun tyontekijit kamppailevat samaan aikaan selvitidkseen
ympdrillddn tapahtuvista muutoksista (vrt. myds Appelbaum & Gandell 2003, 404;
Hubbard & Purcell 2001, 29).

Ostetun yrityksen toimitusjohtajan vélittima ristiriitainen viesti viittaa sithen, ettd toimi-
tusjohtaja ei ollut lopulta valmis sitoutumaan uusiin tavoitteisiin. Kenties uusi tehtidva
tyoterveyssegmentin johtajana ei motivoinut hinté riittdvasti. Toimitusjohtaja erosi yh-
tion palveluksesta vuoden 2007 lopussa. My0s Erkkild (2001, 114-115) on havainnut,
ettd ostetun yrityksen viestintd voi poiketa ostajan tavoitteiden ja visioiden viestinnista
heti yrityskaupan julkistamisen jilkeen, jolloin myos ostetun yrityksen johto on epéa-

varma omasta asemastaan.

Ristiriitaisen tiedon seurauksena ensimmdiisessd kyselyssd tyontekijoiden keskuudessa
vallitsi epidselvyys siitd, ollaanko yhteisid toimintatapoja muuttamassa enemmaén kohti
Terveystalon vai Medivireen toimintatapoja. Medivireesta tulleista tyontekijoistd valta-
osa oli sitd mieltd, ettd yhtiossd mennddn enemmén kohti Terveystalon tapaa toimia, kun
taas Terveystalosta ja erityisesti muun yrityskaupan kautta yhtioon tulleet olivat péin-
vastaista mieltd. Toiseen kyselyyn mennessi tilanne oli korjaantunut sikili, ettd vastaa-
jaryhmien kesken oli ndhtdvissd selked yhteisndkemys, jonka mukaan yhdistymisen

myotd oli menty enemmaén kohti Terveystalon tapaa toimia.

Huomautettavaa oli myos viestinndn avoimuudessa, jatkuvuudessa, oikea-aikaisuudessa
ja hyodyllisyydessd. Kolme ensiksi mainittua ovat ylimmén johdon tavoitteita tai jopa
kisityksid nykyisestd viestinndstd. Vastaajien enemmiston mielestd viestintd ei kuiten-
kaan tdyttinyt nditd tunnusmerkkejd kummassakaan kyselyssd. Vihiten viestintd koet-

tiin avoimeksi.

Muutokset organisaatiokulttuureihin

Organisaatiokulttuurien yhdistdmisessi ja yhteisten toimintatapojen kdyttéonotossa on
ollut tulosten mukaan vield helmikuussa 2009 selvid ongelmia. Yksikédéin vastaajista ei
toisessa kyselyssid ollut tdysin sitd mieltd, ettd yhteisten toimintatapojen kdyttéonotto on

sujunut hyvin. Léhes tidtd mieltd oli 14 prosenttia vastaajista. Toimintatapojen yhtendis-
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tdmistd piti onnistuneena vain yksi prosentti vastaajista ja ldhes onnistuneena yhdeksin

prosenttia.

Organisaatiokulttuurit ja niiden osana viestintdkulttuurit ovat olleet kaupan osapuolilla
hyvin erilaiset. Osapuolet kokivat oman organisaatiokulttuurinsa toista parempana ja
suhtautuivat vieraaseen kulttuuriin torjuvasti ja jopa vidhitellen. Medivireen kulttuuri
koettiin Terveystalossa muun muassa byrokraattiseksi, jdykidksi ja asiakkaita aliar-
vioivaksi. Terveystalon organisaatiokulttuuria pidettiin Medivireessd hajanaisena ja

erityisesti toimintatapoja jalkeenjdidneind ja huonoina.

Valtaosa vastaajista koki yrityskulttuurin muuttuneen — toisessa kyselyssid entistd sel-
vemmin. Mielenkiintoista kuitenkin oli, ettd Terveystalosta tulleiden vastaajien mielipi-
de oli kehittynyt eri suuntaan kuin vastaajien enemmistod edustaneiden Medivireesta
tulleiden vastaajien. Ensiksi mainitun ryhmén mielesté toisen kyselyn hetkelld organi-

saatiokulttuuri oli vihemmain muuttunut kuin vuotta aiemmin.

Organisaatiokulttuurin muutos nihtiin toisessa kyselyssd hieman aiempaa positiivisem-
massa valossa mutta silti useammin kielteisend kuin myoOnteisenid. Yleisesti ottaen
muutkin organisaatiokulttuuriin liittyvit vastaukset olivat muuttuneet hieman positiivi-
sempaan suuntaan. Vastaajien enemmiston arvioiden perusteella organisaatiokulttuurien
yhtendistamisessa tai yhteisen organisaatiokulttuurin luomisessa ei vield ole onnistuttu.
Tami on sindlldin odotusten mukaista, koska uuden organisaatiokulttuurin muotoutu-
minen vie tavallisesti paljon enemmin aikaa kuin 19 kuukautta. Heino ym. (2005, 141)
arvioivat, ettd lyhyimmillddnkin kulttuurin muodostuminen vie kolme vuotta mutta

usein vield paljon kauemmin.

Organisaatiokulttuuriin liittyen vastaajien identiteettid tarkasteltiin — tosin melko yksi-
puolisesti — kysymadlld heiltd, miten hyvin he mieltdvit itsensd Terveystalon tyonteki-
joiksi. Ensimmaisessid kyselyssd 41 prosenttia vastaajista mielsi itsensé tdysin tai jonkin
verran Terveystalon tyontekijiksi, kun taas jalkimmaisessd kyselyssd vastaava osuus oli
jo 73 prosenttia. Uusi identiteetti ndyttddkin tulosten valossa olevan jo hyvédd vauhtia

rakentumassa, nopeammin kuin uusi organisaatiokulttuuri rakentuu.
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Viitteet sisdisen viestinndn vaikutuksesta yrityskaupan onnistumiseen

Kuten jo johdannossa toin esiin, ei yrityskaupan onnistumisen arviointi ole aivan yksin-
kertaista, koska sekd arviointikriteerien ettd oikean arvioinnin aikajinteen méaérittimi-
nen on tapauskohtaista. Taloudellisten lukujen valossa onnistumisen arviointi on hel-
pompaa, mutta yrityskaupassa kyse on myos ennen kaikkea strategisista kysymyksista.
Valpolan (2004, 216) mukaan lopulliset hyddyt nédkyvit vasta noin kymmenen vuoden
kuluttua kaupan tekemisestd. Tdmén vuoksi ei ole jiarkevii tarkastella tutkimaani yksit-
tdistd yrityskauppaa aivan lopullisen onnistumisen kannalta vield, koska siitd kulunut
vasta alle kaksi vuotta. Viitteitd sisdisen viestinndn vaikutuksesta onnistumiseen saatiin
silti myOs tédstd tutkimuksesta, jossa onnistuminen maédriteltiin yritysjohdon asettamien

tavoitteiden saavuttamiseksi.

Terveystalon johdon mukaan yrityskaupalle asetetut tavoitteet oli saavutettu tammikuu-
hun 2009 mennessd. Vaikka ndmé péddosin taloudelliset ja strategiset tavoitteet ovat to-
teutuneet, ei yritysten integraatio ole kaikilta osin sujunut ongelmitta. Eniten ongelmia
vastausten perusteella aiheutti tietojirjestelmien yhtendistaminen. Téssd arviot olivat
muuttuneet myohemmin negatiivisemmiksi ensimmdiiseen kyselyyn verrattuna. Periti
83 prosenttia vastaajista oli tdysin eri mieltd kysyttdessd onnistumista tietojirjestelmien
yhtendistimisessd. Eniten kehitystd puolestaan oli tapahtunut epivirallisten yhteyksien
luomisessa toisaalta tulleeseen henkilokuntaan. Naitd yhteyksid oli jossain médrin jo
puolella vastaajista. Kuitenkin vastaajat kokivat, ettei yhteisié tilaisuuksia henkiloston
keskuudessa ollut riittdvésti. Vastaajien arvio siitd, onko yritysten yhdistiminen koko-
naisuudessaan onnistunut hyvin, ei ollut muuttunut vuotta aiemmasta vaan oli edelleen
epdonnistumisen kannalla. Kuitenkin integraatio ndyttda tulosten valossa edenneen. Toi-
sessa kyselyssd enemmistd vastaajista (64 prosenttia) arvioi, ettd yhdistymisessd ollaan

vaiheessa kolme, eli harjoitellaan yhteisty6td kiytdnnossa.

Kuten aiemmin tédssd luvussa esitin, viestintddn tyytyviiset kokevat muita useammin
positiivisia tunteita yrityskauppatilanteessa. Tyytyvéisyyttd viestintddn puolestaan lisda-
vit erityisesti henkilokohtainen viestintd esimieheltd ja johdolta. Terveystalon viestinté-
johtaja totesi yhdistymisprosessin jédlkeen, ettd viestintddn — erityisesti kasvokkaisvies-
tintddn — suunnatut lisdresurssit olisivat nopeuttaneet ja helpottaneet yhdistymisproses-
sia ja auttaneet yrityskaupalle asetettujen tavoitteiden nopeammassa saavuttamisessa.

Apua olisi hinen mukaansa ollut siitd, ettd yksikoissi olisi ollut enemmaén niitd ihmisia,
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joiden tehtdvind olisi ollut kiertdd yksikossd, kyselld ja keskustella. Vaikka koettiin,
ettei tdhédn ollut resursseja, olisi se jilkikdteen arvioituna Verhon (2009) mukaan kan-
nattanut ja tdhin investoidut rahat saatu takaisin. Tutkimuksesta saamani tulokset tuke-
vat titd mielipidettd, silld henkiloston vastauksista vilittyi vahvasti halu ja tarve henki-
lokohtaiseen kanssakdymiseen ja keskusteluun. Myos Erkkildn (2001, 107) mukaan
viestinnin suunnitteluun ja toteutukseen kiytetty aika on yksi kannattavimmista yritys-

kaupan integraatioon tehdyistd investoinneista.

7.2 Tulosten pohdintaa ja kdytdnnén suosituksia

Tutkimuksessa saamani tulokset auttoivat minua teorialdhteiden ohella muodostamaan
kisityksen siitd, minkilaiset tekijidt korostuvat tirkeinid sisdisessd viestinndssid yritys-
kaupan yhteydessid. Ehkid keskeisimmaéksi esiin nousseeksi tekijidksi muodostui kasvok-
kaisviestinndn ja henkilokohtaisen kanssakdymisen tdrkeys. Viestinnidn tulee olla kak-
sisuuntaista. Tyotekijoilld on suuri tarve keskustella tydyhteisdssd yrityskaupasta ja sen
vaikutuksista. Vain kasvokkaisviestinndssd syntyy aito vuorovaikutus osapuolten vilil-
le. Henkilokohtaiset tapaamiset ihmisten vililld ovat erittdin tdrkeitd viestinndn mutta

my0s organisaatiokulttuurin muotoutumisen kannalta.

Saamieni tulosten mukaan myds esimies viestin ldhettdjdani on tirkedssd asemassa. Osit-
tain esimies- ja kasvokkaisviestintd liittyvét toisiinsa, koska esimiesviestintd on usein
juuri henkilokohtaista kanssakdymistd. Esimies ei kuitenkaan voi viestid eteenpdin alai-
silleen, jos hédn ei itsekdin tiedd nditd enempdd yrityskauppaan liittyvistd asioista.
Ylimmién johdon haasteena on, ettd keskijohto ja esimiehet kaikkialla organisaatiossa

saavat riittavisti tietoa ja tukea.

Yritysjohto on esimiehen ohella tirked viestin ldhettdjdtaho. Yksi keskeinen viestinndn
sisdltd on yhdistyvin yrityksen visio. TyOntekijit tarvitsevat selkedn ja ymmérrettivin
tiedon siitd, mihin suuntaan toimintaa viedddn ja mikid on yhteinen tavoite tulevaisuu-
dessa. Saamani tulokset osoittivat kuitenkin my®os, ettd vision ja siihen liittyvén strategi-
an viestiminen on tirkedd myos jo ennen yrityskauppaa. Ne, joille yrityskauppa tuli yl-
latyksend, suhtautuivat sithen negatiivisemmin kuin ne, jotka olivat odottaneet yritys-

kauppoja tapahtuvan.
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Yrityksen ydin erityisesti asiantuntijayrityksissd on henkil6sto, jota ilman yritys kidytin-
nossd lakkaisi olemasta. Henkiloston sitoutumisella yritykseen on tutkijoiden mukaan
suora vaikutus yrityksen tavoitteiden saavuttamiseen ja tehokkuuteen, kuten luvussa
3.2.2 todettiin (vrt. myos Rodwell ym. 1998, 288; Putti ym. 1990, 44). Jos yrityskaupan
seurauksena henkilOstod ei saada sitoutumaan uuteen yhtioon, vaan viki alkaa irtisanou-
tua vapaaehtoisesti tai alkaa toimia tarkoituksellisesti muutosta vastaan, on melko epé-
todenndkoistd, ettd yrityskauppa saavuttaisi sille asetetut tavoitteet pitkilld aikavaililla.
Kuten aiemmin luvussa 7.1 totesin tutkimukseni perusteella, viestintddn tyytyvdisimmat
kokivat myds eniten halua sitoutua yhtioon. Siksi voidaan ajatella, ettd sitoutumista

edesauttaa hyvi sisdinen viestinti.

Yrityskauppatilanteessa tulisi varmistaa, ettd molempien osapuolten viestintd on saman-
suuntaista ja johdonmukaista. Jos viestinnin synnyttimit odotukset eivit vastaa todelli-
suutta, henkiloston keskuudessa syntyy muiden negatiivisten tunteiden ohella epiluot-

tamusta yritysjohtoon. Tama ei myoskéan lisdi tyotekijoiden halua sitoutua.

Saamieni tulosten mukaan viestinndn kanavavalinnassa olisi syytd ottaa paremmin
huomioon yrityksissd aiemmin vallinnut organisaatiokulttuuri ja sen osana oleva vies-
tintdkulttuuri. Jos tyontekijit ovat tottuneet kiyttdméaian esimerkiksi intranetid padasialli-
sena tiedonhaun ja -jakelun paikkana, ei intranetin kdytto viestintikanavana aiheuttane
suuria ongelmia yrityskauppatilanteessakaan. Jos sen sijaan viestintidkulttuuria muute-
taan samanaikaisesti yrityskaupan kanssa, saattaa tdstd seurata vaikeuksia sisdisessd
tiedonkulussa — varsinkin, jos muutos tapahtuu yksisuuntaisempaan tai persoonatto-
mampaan suuntaan ja edellyttdd tyontekijoiltd aktiivisuutta tiedon saamiseksi. Tutki-
massani yrityskaupassa pédasiallinen viestintikanava oli intranet. Tyontekijoiltd tuli
kuitenkin palautetta, ettd he eivit 10ydi tarvitsemaansa tietoa intranetistd, jossa se huk-
kuu muun tiedon sekaan, ja toisaalta heilld ei ole aikaa intranetin selailuun. Tietom&éra
ylipddtddn koettiin riittimattoméksi, mitd saattoi edesauttaa juuri se, ettd olemassa oleva

tieto ei tavoittanut kaikkia vastaanottajia.

Kysymys viestinnin riittdvastd midrdstd onkin jossain méérin ongelmallinen. Jos henki-
16stoltd kysytdédn, viestintdd voi harvoin olla liitkaa. Kuitenkaan viestinndn mééari ei ole

itseisarvo sindnsid, vaan tarkeimp#d on se, ettd viestintd on oikein kohdennettua ja ta-
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voittaa vastaanottajat. Esimerkiksi intranetissd oleva tieto on hyodytonti, jos vastaanot-

taja ei sitd 10ydd muun tiedon seasta.

Yrityskaupan kaltaisessa suuressa muutostilanteessa olisi syytd kdyttdd useita viestinté-
kanavia tukemaan ja vahvistamaan viestid seké toistaa viestid riittavin usein. Pddasialli-
sen viestintdkanavan lisidksi kannattaisi siis kiyttdd myos muita kanavia. Pdédpaino tulisi
kuitenkin olla kanavissa, jotka mahdollistavat muun muassa nopean palautteen antami-
sen ja saamisen, henkilokohtaisuuden seki luonnollisen kielen kédyton. Tédllainen kanava
on ennen kaikkea kasvokkaisviestintd. (Vrt. Valpola 2004; Appelbaum & Gandell 2003;
Aberg 2000.)

Vaikka viestinnin perusperiaatteet patevitkin yrityskauppatilanteissa, on kuitenkin vaa-
rallista viittad, ettd olisi vain yksi oikea tapa hoitaa yrityksen sisdinen viestintd nédissi
tilanteissa. Kuten tutkimassani yrityskaupassa havaittiin, osapuolilla on erilaiset ja yksi-
I6lliset organisaatiokulttuurit, jotka vaikuttavat viestintdkulttuuriin ja viestinnén toimin-

tatapoihin. Nama olisi syytd ottaa huomioon yrityskaupan sisdisessd viestinnassa.

Yrityskaupan onnistuminen on kiinni monesta eri osatekijadstd. Viestinnilli ei toki voida
my0Os yrityskaupan onnistuminen. Kuitenkin sisdinen viestintd on keskeinen osa-alue,
koska sen avulla voidaan vaikuttaa yrityksen oman henkiloston toimintaan, tunteisiin,
ajatuksiin ja sitoutumiseen. Sitd kautta vaikutukset heijastuvat myos yrityksen tuotta-
vuuteen ja taloudelliseen menestykseen. Niinpd on olemassa riski, ettd jos sisdisessd
viestinndssd epdonnistutaan, voi koko yrityskauppa epédonnistua siind suhteessa, ettd

sille asetetut tavoitteet jadvit toteutumatta ja hyoty saavuttamatta.

Tutkimukseni valossa niyttiisi siltd, ettd tietyt sisdisen viestinndn puutteet eivit kuiten-
kaan vilttamattd kaada yrityskaupan onnistumista kaikilta osin, jos yrityskauppaan liit-
tyvit perusasiat, kuten osapuolten strateginen ja liiketoiminnallinen yhteensopivuus,
taloudellinen tila sekd kauppahinnan suuruus, ovat kunnossa. Strategisesti ja taloudelli-
sesti yrityskauppa saattaa onnistua vaikka esimerkiksi integraation osalta ongelmia ai-
heutuisikin. Tdmidn varmemmaksi selvittimiseksi tarvittaisiin kuitenkin seurantatutki-

musta pidemmalld aikavililld. Joka tapauksessa hyvilld sisdiselld viestinndlld on posi-
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tiivinen vaikutus yrityskaupan tavoitteiden saavuttamisessa, ja sen voidaan sanoa tuke-

van ja nopeuttavan asetettujen tavoitteiden saavuttamista.

7.3 Jatkotutkimusta

Tutkimukseni on antanut viitteitd siitd, ettd sisdinen viestintd on merkityksellinen osate-
kijd yrityskaupan onnistumisessa. Koska case-tutkimuksessa kédyttiméni noin puolen-
toista vuoden tarkasteluajanjakso on liian lyhyt, jotta voitaisiin pitdvésti todeta yritys-
kaupan onnistuneen tai epdonnistuneen, vaatisi aiheen tarkempi tutkimus sisdisen vies-
tinndn vaikutuksen selvittimiseksi pidemmaén aikavélin, mahdollisesti jopa 10 vuoden,
tarkastelua. Haasteena on kuitenkin se, miten voidaan erottaa yhden onnistumisen osa-

tekijdn vaikutus kaikkien osatekijoiden summasta.

Toinen mielenkiintoinen jatkotutkimuskohde on, millainen vaikutus sisdiselld viestin-
nidlld on yrityskaupan seurauksena syntyvin uuden organisaatiokulttuurin luomisessa.
Erkkild (2001, 179) on todennut, ettd viestinnélld on hyvin suuri merkitys uuden organi-
saatiokulttuurin luomisessa. Miten viestintd vaikuttaa tdhdn ja millainen merkitys silld
on prosessissa, on kuitenkin jossain miirin epaselvii. Tassédkin tutkimisessa tarkastelu-
ajanjakson tulisi olla riittdvén pitki, jotta uusi yrityskulttuuri ehtii kaupan jialkeen muo-

toutua.
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Liitteet

Kyselyn laatimista varten haastatelluille henkilbille esitetyt kysymykset

1. Mistd kuulit ensimmaiseksi yrityskaupasta?

2. Miki oli ensimméinen reaktiosi kuultuasi Suomen Terveystalon ostoaikeista Medi-
vire Tyoterveyspalvelujen suhteen?

3. Tuliko Medivireen ty6terveyspalvelujen myynti sinulle taytend ylldtyksend?

4. Minki viestintikanavan olet kokenut tirkeimmiksi tietoldhteeksesi yrityskauppaan
liittyvéssd viestinnidssi?

5. Minkilainen tieto on itsellesi ollut tdrkeintd? (omaan tyohon vaikuttava, omaan
toimipisteeseen, koko yritykseen, tapahtumien aikataulu jne.)

6. Oletko kokenut saaneesi tarpeeksi tietoa yrityskaupan vaikutuksista ja tulevista
muutoksista?

7. Mikd tai mitkd viestintdprosessin osat ovat mielestdsi olleet erityisen hy-
vid/hyodyllisia?

8. Onko yrityskauppa vaikuttanut organisaatiokulttuuriin (tyoskentelytapoihin, tyoil-
mapiiriin jne.)?

9. Onko yrityskauppa aiheuttanut positiivisia tai negatiivisia muutoksia omaan tyoho-
si? Millaisia?

10. Oliko viestinnidsséd osa-alueita, joissa mielestédsi epdonnistuttiin? Mitd?

11. Olisitko toivonut jotakin toisenlaista viestintdd? Millaista/missd vaiheessa?

12. Onko sinulla vield muita asioita mielessisi, jotka haluaisit tuoda esiin tdssid?

127



Lisdksi esimiehelle:

1. Millaisia haasteita esimiesasema on aiheuttanut yrityskauppaan liittyen? Millaisia
vaateita/toiveita toisaalta alaisten suunnasta ja toisaalta ylimmin johdon suunnasta
on tullut? (Onko esimerkiksi alaisilta tullut kysymyksié, joihin et ole osannut vasta-
ta?)

2. Oletko kohdannut ongelmatilanteita edellisiin asioihin liittyen tai muuten viestinté-
prosessin aikana?

3. Minka koet itse vaikeimmaksi asiaksi yrityskauppaan liittyvien asioiden tiedottami-

sessa eteenpdin yksikossisi?

Henkiléstokyselyn kysymykset, helmikuu 2008

Sisdinen viestinta yrityskauppatilanteessa

Suomen Terveystalo osti Medivire Tyoterveyspalvelut viime vuonna. Selvitamme mita mielta olet kauppaan liittyvasta
sisdisesta viestinnasta, jotta voisimme kehittaa toimintaamme jatkossa. Vastaathan kaikkiin kohtiin, kiitos!

Seuraavat kysymykset koskevat aikaa heti yrityskaupan tapahduttua.
1a) Seuraavia aiheita kasiteltiin heti kaupan tapahduttua

1b) Heti kaupan jalkeen saamani informaatio oli mielestani riittavaa
Taysin samaa mieltd Lahes samaa mielta Hieman eri mielta Taysin eri mielta En osaa

sanoa
Kaupan perusteita () () () () ()
Kaupan sisaltoa () () () () ()
Kaupan toteutumisen
aikataulua () () () () ()
Kaupan vaikutusta Suomen
Terveystalon toimintaan () () () () ()
Kaupan vaikutusta Medivire
Tyoterveyspalvelujen toimintaan () () () () ()
Kaupan vaikutusta toimipaikkamme
toimintaan () () () () ()
Kaupan vaikutusta omaan
toimenkuvaani () () () () ()
Kommentteja:

2a) Sain tietoa heti kaupan tapahduttua seuraavista tietolahteista
2b) Olisin halunnut saada lisatietoa seuraavista lahteista heti kaupan tapahduttua
Taysin samaa mieltd Lahes samaa mieltd Hieman eri mielta Taysin eri mielta En osaa

sanoa
Suomen Terveystalon
ylimmalta johdolta () () () () ()
Medivire Tyoterveyspalvelujen
ylimmalta johdolta () () () () ()
Omalta esimieheltani () () () () ()
Suomen Terveystalon viestinnaltd () () () () ()
Medivire Tyoterveyspalvelujen
viestinnalta () () () () ()
Konsernin sisaisista
tiedotustilaisuuksista () () () () ()
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Tiimi- tai ryhmakeskusteluista () () () () ()

Intranetista () () () () ()
Tietoa integraatiosta -sivustolta () () () () ()
Suomen Terveystalon

internetsivuilta () () () () ()
Medivireen internetsivuilta () () () () ()
Sahkopostilla yrityksen sisalta () () () () ()
Tyokavereilta () () () () ()
Ulkoisilta kumppaneilta () () () () ()
Ystaviltd ja tuttavilta () () () () ()
Mediasta () () () () ()
Muualta, mista () () () () ()

3) Tieto yrityskaupasta heratti minussa
Taysin samaa mielta Lahes samaa mielta Hieman eri mielta Taysin eri mielta  En osaa

sanoa
Innostuksen uusista
mahdollisuuksista () () () () ()
Toiveen uralla etenemisesta () () () () ()
Motivaatiota () () () () ()
Halun sitoutua laajentuneeseen
konserniin () () () () ()
Kiinnostusta ja positiivista asennetta
Suomen Terveystaloa kohtaan () () () () ()
Epavarmuutta () () () () ()
Pelkoa irtisanomisista () () () () ()
Halun irtisanoutua () () () () ()
Halun pitaytya vanhoissa rutiineissa () () () () ()
Tunteen, etta yrityksen johto
petti luottamukseni () () () () ()

Kommentteja:

Seuraavat kysymykset kasittelevat aikaa myohemmin yrityskaupan toteutumisen jalkeen.

4a) Seuraavia aiheita on kasitelty myohemmin kaupan toteutumisen jdlkeen
4b) Myohemmin kaupan toteutumisen jalkeen saamani informaatio on ollut mielestani riittavaa seuraavia aiheita
koskien

Taysin samaa mielta Lahes samaa mielta Hieman eri mielta Taysin eri mielta  En osaa

sanoa
Kaupan perusteita () () () () ()
Kaupan vaikutusta omaan
toimenkuvaani () () () () ()
Kaupan sisaltoa () () () () ()
Kaupan vaikutusta Medivire
Tyoterveyspalvelujen toimintaan () () () () ()
Kaupan vaikutusta toimipaikkamme
toimintaan () () () () ()
Integraation etenemisen aikataulua () () () () ()
Kaupan vaikutusta Suomen’
Terveystalon toimintaan () () () () ()
Kommentteja:

5a) Olen saanut tietoa myohemmin kaupan toteutumisen jalkeen
5b) Olisin halunnut saada lisatietoa seuraavista lahteista myohemmin kaupan toteutumisen jalkeen seuraavista
tietolahteista

Taysin samaa mieltd Lahes samaa mielta Hieman eri mielta Taysin eri mielta  En osaa

sanoa
Konsernin ylimmalta johdolta () () () () ()
Tyoterveyssegmentin johdolta () () () () ()
Omalta esimieheltani () () () () ()
Viestinnalta () () () () ()
Sisdisistd tiedotustilaisuuksista () () () () ()
Tiimi- tai ryhmakeskusteluista () () () () ()
Intranetista () () () () ()
Tietoa integraatiosta -sivustolta () () () () ()

Suomen Terveystalon
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internetsivuilta () () ()
Medivireen internetsivuilta () () ()
Sahkopostilla konsernin sisalta () () ()
Tyokavereilta () () ()
Ulkoisilta kumppaneilta () () ()
Ystavilta ja tuttavilta () () ()
Mediasta () () ()
Muualta, mista () () ()
6a) Miten usein seuraavia aihealueita on kasitelty?
6b) Miten usein olisit halunnut seuraavia aihealueita kasiteltavan?

> 1krt viikossa Kerran viikossa Kerran 2. viikossa  Kerran kuussa
Kaupan vaikutusta toimipaikkamme toimintaan

() () () ()
Kaupan vaikutusta Suomen Terveystalon toimintaan

() () () ()
Kaupan sisaltoa () () () ()
Kaupan vaikutusta omaan toimenkuvaani

() () () ()
Kaupan perusteita

() () () ()
Kaupan vaikutusta Tyoterveyspalvelujen toimintaan

() ()

Integraation etenemisen aikataulua

() () () ()

Kommentteja:

o~
~— — — — — — — —

Harvemmin

7) Yrityskaupasta saamani tieto on ollut
Taysin samaa mieltd Lahes samaa mielta Hieman eri mieltda Taysin eri mielta

Oikea-aikaista () () () ()
Jatkuvaa () () () ()
Avointa () () () ()
Hyodyllista () () () ()
Kommentteja:

En osaa sanoa

()
()
()
0)

8) Onko yrityskaupasta jaanyt sinulle jotain epaselvaksi?
() Kylla
() Ei

Mika jai epaselvaksi:

9) Olen mielestani ymmartanyt perustelut yrityskaupalle
() Kylla
() En

Kerro miksi:

10) Osasin odottaa yhtion tekevan yrityskauppoja
() Kylla
() En

Kerro miksi:

11) Mihin yrityskauppaan liittyvalla sisaisella viestinnalla on mielestasi pyritty
a) Heti kaupan tapahduttua?
b) Kaupan toteutumisen jdlkeen?
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Taysin samaa mielta Lahes samaa mielta Hieman eri mielta Taysin eri mielta  En osaa

Sanoa
Taustoittamaan muutoksia () () () () ()
Informoimaan integraation
etenemisesta () () () () ()
Ohjeistamaan toimintaa () () () () ()
Sitouttamaan henkildstoa () () () () ()
Osallistuttamaan henkilostoa
keskustelemaan kaupan
vaikutuksista () () () () ()

Kommentteja:

12) Arvioi seuraavaksi integraation eli yritysten yhdistamisen onnistumista
Tdysin samaa mieltd Lahes samaa mielta Hieman eri mielta Taysin eri mielta En osaa

sanoa

Sisainen tiedonkulku on onnistunut () () () () ()
Johto on suhtautunut tyontekijoihin hyvin

() () () () ()
Johto on toiminut esimerkillisesti () () () () ()
Olen muodostanut epavirallisia, kollegiaalisia
yhteyksia toisaalta tulleeseen henkilokuntaan

() () () ()

Yhteisia tilaisuuksia henkiloston keskuudessa
on ollut riittavasti () () () () ()
Yhteisten tietojarjestelmien kayttoonotto
on sujunut hyvin () () () () ()
Kokonaisuudessaan yritysten yhdistaminen
on onnistunut hyvin () () () () ()
Kommentteja:

13) Missa vaiheessa yhdistymisen suhteen ollaan mielestasi talla hetkelld menossa?
Taysin samaa mieltd Lahes samaa mielta Hieman eri mieltda Taysin eri mielta En osaa sanoa
Viela ei ole tehty mitaan toiminnan yhdistamiseksi

() () ()
Suunnittelemme, mita yhdessa toimiminen tarkoittaa
@] () ()
Harjoittelemme yhteistyota kaytannossa
() () @] () ()
Toimimme aidosti yhdessa
() () () () ()
Kommentteja:

15) Arvioi seuraavaksi yrityskaupan vaikutuksia organisaatiokulttuuriin eli esimerkiksi yhteisiin perusoletuksiin
ja arvoihin seka tapaan toimia
Taysin samaa mielta Lahes samaa mielta Hieman eri mielta Taysin eri mielta  En osaa

Sanoa

Organisaatiokulttuuri on muuttunut
yrityskaupan myéta () () () () ()
Muutokset ovat olleet myonteisia () () () () ()
Yhteisten toimintatapojen
kayttoonotto on sujunut hyvin () () () () ()
Olemme menossa enemman kohti
Terveystalon tapaa toimia () () () () ()
Olemme menossa enemman kohti entisen
Medivire Tyoterveyspalvelujen tapaa toimia

() () () () ()
Tyoilmapiiri toimipaikassamme on parantunut

() () () () ()
Viestintakulttuuri on parantunut () () () () ()
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Suomen Terveystalon ja Medivireen
organisaatiokulttuurien yhtenaistamisessa on
mielestani onnistuttu () () () () ()

Kommentteja:

16) Jos tulit Suomen Terveystaloon Medivire Tyoterveyspalveluista, vastaa tahan kysymykseen. Muussa tapauk-
sessa voit siirtya suoraan seuraavaan kysymykseen.

Sijoita itsesi asteikolle sen perusteella, miten hyvin miellat itsesi Terveystalon tyontekijaksi
Taysin Jonkin verran Vahan En ollenkaan En osaa sanoa

0) ) 0 0) 0)

Jos olet esimiesasemassa, vastaa taman sivun kysymyksiin [kysymys 17]. Jos et ole esimies, siirry seuraavalle

sivulle.

17a) Olen saanut seuraavilta tahoilta riittavasti tietoa, jotta olen voinut suunnata toimintaa omalla toimipaikallani
Taysin samaa mielta Lahes samaa mielta Hieman eri mielta Taysin eri mielta  En osaa

Sanoa
Terveystalon ylimmalta johdolta () () () () ()
Terveystalon viestinnalté () () () () ()
Muualta Terveystalon
konsernihallinnosta () () () () ()

17b) Olen saanut omalta esimieheltani riittavasti tukea yrityskauppaan liittyvien asioiden viestimisessa alaisilleni

() Kylla
() Ei

17c) Minka yrityskauppaan liittyvan asian olet kokenut vaikeimmaksi esimiestyossa?

Taman sivun kysymykset [kysymys 18] on tarkoitettu ei-esimiehille. Jos olet esimies ja vastasit edellisen sivun
kysymyksiin, mene suoraan seuraavalle sivulle.

18a) Mika seuraavista tahoista on ollut sinulle merkittavin tietolahde yrityskaupassa? Anna merkittavimmalle
lahteelle ykkonen ja vahiten merkittavimmalle seitseman.

Oma esimies

Ylin johto
Segmentin johtaja
Aluejohtaja

Yksikon johtaja
Viestinta

Muu konsernihallinto

Kommentteja:

18b) Olisin halunnut omalta esimieheltani enemman tietoa, kuin mita han on kyennyt antamaan
Taysin samaa mielta Lahes samaa mielta Hieman eri mielta Taysin eri mielta En osaa sanoa

0) 0) O () 0)

18c) Oma esimieheni on mielestani onnistunut yrityskauppaan liittyvien asioiden viestimisessa
Taysin samaa mielta Lahes samaa mieltd Hieman eri mielta Taysin eri mielta En osaa sanoa

0) 0) O () 0)

Kommentteja

19) Millaisen kokonaisarvosanan antaisit yrityskauppaan liittyvasta viestinnasta?
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Erittain hyva Melko hyva Valttava

Heti kaupan tapahduttua () () ()
Yrityskaupan toteutumisen jalkeen () () ()

20) Mika yrityskaupan sisdisessd viestinnassa onnistui mielestasi parhaiten?

21) Mita olisi voitu tehda paremmin?

22) Mita toiveita sinulla olisi vastaaviin tilanteisiin tulevaisuudessa?
a) Viestintdan

b) Esimiestyohon

c) Johtamiseen

Lopuksi rastita oikeat vaihtoehdot seuraaviin taustakysymyksiin.

() Nainen
() Mies

() alle 30 vuotta
() 31-40 vuotta
() 41-50 vuotta
() yli 50 vuotta

() Olen esimiesasemassa
() En ole esimiesasemassa

o

) Tyoterveyspalveluissa
) Yleis- ja erikoislaakaripalveluissa
) Sairaalapalveluissa

) Laboratoriopalveluissa
) Kuvantamispalveluissa
) Seulontapalveluissa

) Konsernitoiminnoissa

) Muualla

) alle 2 vuotta
) 2-5vuotta

) 6-10 vuotta
) yli 10 vuotta

Tyoskentelypaikkakunta

Olen tullut Terveystalo-konserniin

() Medivire Tyoterveyspalveluista

() Muun yrityskaupan kautta

() Suoraan Terveystalon palkkalistoille
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Henkiléstokyselyn kysymykset, helmikuu 2009

Sisdinen viestinta Medivire-yrityskaupassa

Terveystalo osti Medivire Tyoterveyspalvelut vuonna 2007. Selvitamme, mita mielta kauppaan liittyvasta sisaisesta
viestinnasta on oltu, jotta voisimme kehittaa toimintaamme. Ensimmainen selvitykseen liittyva henkilostokysely
toteutettiin helmikuussa 2008. Tama toinen kysely on tarkoitettu niille, jotka olivat Medivire-yrityskaupan aikana
Terveystalon tai silloisen Medivireen palveluksessa, mutta muutkin saavat toki vastata. Vastaathan kaikkiin kohtiin,
kiitos!

1a) Seuraavia aiheita on kasitelty Medivire-kaupan sisdisessa viestinnassa
1b) Saamani informaatio on ollut mielestani riittavaa seuraavia aiheita koskien
Taysin samaa mielta Lahes samaa mielta Hieman eri mielta Taysin eri mielta  En osaa

Sanoa
Kaupan perusteita () () () () ()
Kaupan vaikutusta omaan
toimenkuvaani () () () () ()
Kaupan sisaltoa () () () () ()
Kaupan vaikutusta Medivire
Tyoterveyspalvelujen toimintaan () () () () ()
Kaupan vaikutusta toimipaikkamme
toimintaan () () () () ()
Medivire-Terveystalo-integraation
etenemista () () () () ()
Kaupan vaikutusta
Terveystalon toimintaan () () () () ()
Kommentteja:

2a) Olen saanut tietoa seuraavista tietolahteista
2b) Olisin halunnut saada lisatietoa seuraavista lahteista
Taysin samaa mielta Lahes samaa mielta Hieman eri mielta Taysin eri mielta  En osaa

Sanoa
Konsernin ylimmalta johdolta () () () () ()
Tyoterveyspalvelujen johdolta () () () () ()
Omalta esimiehelténi () () () () ()
Viestinnalta () () () () ()
Sisaisista tiedotustilaisuuksista () () () () ()
Tiimi- tai ryhméakeskusteluista () () () () ()
Intranetista () () () () ()
Terveystalon internetsivuilta () () () () ()
Medivireen internetsivuilta () () () () ()
Sahkopostilla konsernin sisalta () () () () ()
Tyokavereilta () () () () ()
Ulkoisilta kumppaneilta () () () () ()
Ystaviltd ja tuttavilta () () () () ()
Mediasta () () () () ()
Muualta, mista () () () () ()

Kommentteja:

3) Medivire-yrityskaupasta saamani tieto on ollut
Taysin samaa mielta Lahes samaa mielta Hieman eri mielta Taysin eri mielta En osaa sanoa

Oikea-aikaista () () () () ()
Jatkuvaa () () () () ()
Avointa () () () () ()
Hyodyllista () () () () ()
Kommentteja:

4) Jaiko yrityskaupasta sinulle jotain epaselvaksi?
() Kylla
() Ei
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Mika jai epaselvaksi:

5) Olen mielestani ymmartanyt perustelut yrityskaupalle

() Kylla
() En

Kerro miksi:

6) Osasin odottaa yhtion tekevan yrityskauppoja

() Kylla
() En

Kerro miksi:

7) Mihin Medivire-yrityskauppaan liittyvalla sisdisella viestinndlla on mielestasi pyritty?

Taysin samaa mielta Lahes samaa mielta Hieman eri mielta

Taustoittamaan muutoksia ()
Informoimaan integraation

etenemisesta ()
Ohjeistamaan toimintaa ()
Sitouttamaan henkilostoa ()

Osallistuttamaan henkilostoa
keskustelemaan kaupan
vaikutuksista

Luomaan yhteista yrityskulttuuria
Edistamaan yhteisia toimintatapoja

()
()
()
0)

Kommentteja:

—~— e~ —~
~—— —

—_———
~ — — —

Taysin eri mielta

—_———
~_——— —

8) Arvioi seuraavaksi Medivireen ja Terveystalon yhdistamisen onnistumista
Taysin samaa mielta Lahes samaa mielta Hieman eri mielta

Sisainen tiedonkulku on onnistunut ()

Johto on toiminut esimerkillisesti ()
Olen muodostanut epavirallisia, kollegiaalisia
yhteyksia toisaalta tulleeseen henkilokuntaan
()
Yhteisia tilaisuuksia henkiloston keskuudessa
on ollut riittavasti ()
Olemme onnistuneet yhtenaistamaan
tietojarjestelmat ()
Olemme onnistuneet yhtenaistamaan
toimintatapamme ()
Olemme onnistuneet luomaan yhteisen
yrityskulttuurin ()
Kokonaisuudessaan yritysten yhdistaminen
on onnistunut hyvin ()

Kommentteja:

Taysin eri mielta

En osaa
sanoa

~—— —

En osaa
sanoa

0)

9) Missa vaiheessa Medivireen ja Terveystalon yhdistymisen suhteen ollaan mielestasi talla hetkella menossa?

Viela ei ole tehty mitaan toiminnan yhdistamiseksi
Suunnittelemme, mita yhdessa toimiminen tarkoittaa

Harjoittelemme yhteistyota kaytannossa
Toimimme aidosti yhdessa

()
()
()
0)



En osaa sanoa ()

Kommentteja:

11) Arvioi seuraavaksi Medivire-yrityskaupan vaikutuksia yrityskulttuuriin eli esimerkiksi yhteisiin perusoletuk-
siin ja arvoihin sekd tapaan toimia
Taysin samaa mielta Lahes samaa mielta Hieman eri mielta Taysin eri mielta  En osaa

Sanoa
Yrityskulttuuri on muuttunut () () () () ()
Muutokset ovat olleet myonteisia () () () () ()
Yhteisten toimintatapojen
kayttoonotto on sujunut hyvin () () () () ()
Olemme menneet enemman kohti
Terveystalon tapaa toimia () () () () ()
Olemme menneet enemman kohti entisen
Medivire Tyoterveyspalvelujen tapaa toimia
() () () ()

Tyoilmapiiri toimipaikassamme on parantunut

() () () () ()
Viestintakulttuuri on parantunut () () () () ()
Terveystalon ja Medivireen organisaatiokulttuurien
yhtenaistamisessa on mielestani onnistuttu

() () () () ()

Kommentteja:

12) Jos tulit Terveystaloon Medivire Tyoterveyspalveluista, vastaa tahan kysymykseen. Muussa tapauksessa voit
siirtyd suoraan seuraavaan kysymykseen.

Sijoita itsesi asteikolle sen perusteella, miten hyvin miellat itsesi Terveystalon tyontekijaksi
Taysin Jonkin verran Vahan En ollenkaan En osaa sanoa

0) ) 0 0) 0)

Jos olet esimiesasemassa, vastaa taman sivun kysymyksiin[kysymys 13]. Jos et ole esimies, siirry seuraavalle
sivulle.
13a) Olen saanut Medivire-yrityskauppaan liittyen seuraavilta tahoilta riittavasti tietoa, jotta olen voinut suunnata
toimintaa omalla toimipaikallani

Taysin samaa mielta Lahes samaa mielta Hieman eri mielta Taysin eri mielta  En osaa

Sanoa
Terveystalon ylimmalta johdolta () () () () ()
Terveystalon viestinnalta ) () () () ()
Muualta Terveystalon
konsernihallinnosta () () () () ()

13b) Olen saanut omalta esimieheltani riittavasti tukea Medivire-yrityskauppaan liittyvien asioiden viestimisessa
alaisilleni

() Kylla
() Ei

13c) Minka Medivire-yrityskauppaan liittyvan asian olet kokenut vaikeimmaksi esimiestyossa?

Taman sivun kysymykset [kysymys 14] on tarkoitettu ei-esimiehille. Jos olet esimies ja vastasit edellisen sivun
kysymyksiin, mene suoraan seuraavalle sivulle.

14a) Mika seuraavista tahoista on ollut sinulle merkittavin tietolahde Medivire-yrityskaupassa? Aseta tietolahteet
tarkeysjarjestykseen antamalla merkittavimmalle lahteelle ykkonen ja vahiten merkittavimmalle seitseman.
Oma esimies
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Ylin johto
Segmentin johtaja
Aluejohtaja

Yksikon johtaja
Viestinta

Muu konsernihallinto

Kommentteja:

14b) Olisin halunnut omalta esimieheltdani enemman tietoa, kuin mita han on kyennyt antamaan
Taysin samaa mielta Lahes samaa mieltd Hieman eri mielta Taysin eri mielta En osaa sanoa

0) ) 0 0) 0

14c) Oma esimieheni on mielestani onnistunut Medivire-yrityskauppaan liittyvien asioiden viestimisessa
Taysin samaa mielta Lahes samaa mielta Hieman eri mielta Taysin eri mielta En osaa sanoa

0) ) 0 0) 0

Kommentteja

15) Millaisen kokonaisarvosanan antaisit Medivire-yrityskauppaan liittyvasta sisdisesta viestinnasta?
Erittain hyva Melko hyva Valttava Huono En osaa sanoa

0) 0) O () 0)

16) Mika Medivire-yrityskaupan sisdisessa viestinnassa onnistui mielestasi parhaiten?

17) Mita olisi voitu tehda paremmin?

18) Mita toiveita sinulla olisi vastaaviin tilanteisiin tulevaisuudessa?
a) Viestintdan

b) Esimiestyohon

c) Johtamiseen

Lopuksi rastita oikeat vaihtoehdot seuraaviin taustakysymyksiin.

Nainen
() Mies

—_
~

alle 30 vuotta
31-40 vuotta
41-50 vuotta
yli 50 vuotta

— i — —
~_——— —

() Olen esimiesasemassa
() En ole esimiesasemassa

oimin

) Tyoterveyspalveluissa

) Yleis- ja erikoislaakaripalveluissa
) Sairaalapalveluissa

) Laboratoriopalveluissa

T
(
(
(
(
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() Kuvantamispalveluissa
() Seulontapalveluissa
() Konsernitoiminnoissa
() Muualla

Tyovuodet yhtion tai sen tytaryhtion palveluksessa ennen Medivire Tyoterveyspalvelujen yrityskauppaa
() en ollut viela palveluksessa

() alle 2 vuotta

() 2-5vuotta

() 6-10 vuotta

() yli 10 vuotta

Olen tullut Terveystalo-konserniin

() Medivire Tyoterveyspalveluista

() Muun yrityskaupan kautta

() Suoraan Terveystalon palkkalistoille
Vastasin ensimmaiseen Medivire-yrityskauppakyselyyn helmikuussa 2008
() Kylla

() Ei

() En osaa sanoa
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