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Organisaatioiden yhdistettiavyyden S|

arviointi

Vesa Huotari & Joanna Kalalahti

TIIVISTELMA

Esitimme artikkelissamme mallin organisaatioi-
den yhdistettdvyyden arvioinnista. Vditdmme,
ettd yhdistettdvyyden ennakkoarvioinnissa huo-
mio tulisi suunnata yhdistdmisen potentiaalis-
ten hy6tyjen ohella yhdistettavien organisaatioi-
den ominaispiirteisiin. Ominaispiirteet maarit-
tavit sekd mahdollisuuksia todentaa hyodyt
kdytdnnossd ettd yhdistimisen vaatiman tyon
luonnetta ja méadrdd. Tarvitaan monitasoinen
lahestymistapa, joka nostaa esille keskeiset k-
sitteet ja niitd vastaavat arviointikohteet sekd
osoittaa, miten jalkimmadisid koskevista havain-
noista voidaan tehdd patevid, yhdistettavyytta
koskevia johtopaitoksid. Artikkelimme poh-
justaa lahestymistavan syntymisti jasentamalld
ennakkoarviointia yksil6-, ryhmai- ja organisaa-
tiotasoilla psykologisen sopimuksen, sosiaalisen
identiteetin ja organisaatiokulttuurin kasitteille
rakentuvan arviointimallin kautta.

Avainsanat: ennakkoarviointi, organisaatioiden
yhdistaminen, psykologinen sopimus, sosiaali-
nen identiteetti, organisaatiokulttuuri

ABSTRACT

Pre-evaluation of organisational mergers

This article outlines a framework for ex ante
evaluation of organisational mergers. We argue
that pre-merger evaluation requires adequate
understanding of its potential benefits, their
attainability from organisational point of view,
and the actual work required in materialising
them. What is needed is a multilevel approach
delineating the relevant concepts, defining the
focal points of attention, and figuring out how to
draw conclusions from the respective observa-
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tions. Our article paves the way for arrival of the
approach by introducing an evaluation model
that covers individual level (psychological con-
tracts), group level (social identities) and organ-
isational level (organisational cultures).

Keywords: pre-evaluation, organisational merg-
ers, psychological contract, social identity, or-
ganisational culture

JOHDANTO

Julkisella sektorilla kustannuspaine on tehnyt
organisaatioiden yhdistdmisista poliittis-hallin-
nollisen standardiratkaisun, kun taas yksityisel-
14 sektorilla yhdistymiset ovat kuuluneet aina
yritystoiminnan arkeen. Viimeaikaista kehitys-
td niin yksityiselld, julkisella kuin kolmannella
sektorilla on luonnehdittu yhdistymismaniaksi
tai -vimmaksi (Gaynor ym. 2012). Angwin ja
Vaara (2005) odottavat tahdin vain kiihtyvén.
Uusia yhdistymisid kdynnistetadn jo ennen kuin
aikaisemmista on selvitty. Usein yhdistyminen
ei kuitenkaan tuota toivottua lopputulosta, ja
yhdistymiselld saavutettavissa olevat strategiset
hyodyt voidaan hukata yhdistdmisprosessin
aikana. Weberin ja Drorin (2012) mukaan
epdonnistumiset osoittavat, ettei yhdistymi-
seen liittyvid tekijoitd riittdvdsti ymmarreta.
Organisaatioiden yhdistymisen tulos riippuu
niin yhdistettdvien organisaatioiden ominais-
piirteistd kuin valmiudesta suunnitella, toi-
meenpanna ja johtaa yhdistimisprosesseja.
Meitd kiinnostaa se, mihin huomio tulisi
kohdistaa, jos halutaan ottaa kantaa organisaa-
tioiden yhdistettavyyteen. Tutkimuskysymys
koskeekin sitd, mitké tekijit ovat keskeisid ar-
vioitaessa organisaatioiden yhdistettavyyttd
ja miten ne tulisi huomioida yhdistymisten
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ennakko- tai etukiteisarvioinnissa (ex ante).
Rajaamme kuitenkin muutoksen suunnittelu-
ja johtamisosaamiseen liittyvit tekijat tarkas-
telumme ulkopuolelle. Ymméarrdmme organi-
saatiot systeemisiksi kokonaisuuksiksi, joissa
kukin organisaatio on osa itseddn laajempaa
organisaatioiden verkostoa ja koostuu myos itse
osakokonaisuuksista. Etukdteisarvioinneilta
vaaditaan tdten monitasoisuutta ja teoreettista
ankkuroitumista.

Artikkelimme kytkeytyy aikaisempaan kes-
kusteluun arvioinnista yleensi, erityisesti rea-
listisesta arvioinnista, etukdteis- tai ennakkoar-
vioinnista (Hallinnon tutkimus 4/2007; Paka-
rinen 2008; Hyytinen ym. 2009) ja erityisesti
Kettusen ja Vaaran (2009) huomioihin yritys-
fuusioiden tutkimuksen annista julkisten orga-
nisaatioiden yhdistdmisen tutkimukselle, jotka
korostavat yhdistamisen haasteiden tarkkaa ja
kriittistd ennakkoarviointia. Etukateisarvioinnit
ovat Vartiaisen (2007) mukaan tapa ohjata hal-
linnon toimintaa. Tdydellisessd etukiteisar-
vioinnissa tulisi huomioida sekd organisaatioi-
den ominaispiirteet ettd yhdistamistyossd kay-
tettdvissa olevat resurssit ja osaaminen.

Lihdemme liikkeelle realistisesta arviointi-
kehyksestd, erittelemme seuraavaksi yhdistetta-
vyyden arvioinnin lahtokohtia ja ulottuvuuksia
sekéd kokoamme lopuksi oman ehdotuksemme
realistiseksi yhdistettdvyyden ennakkoarviointi-
malliksi.

REALISTINEN ARVIOINTIKEHY'S

Teorialahtoisyyden vahvistamisen puolesta ar-
vioinnissa on puhuttu jo pitkddn, eri kirjoit-
tajien toimesta ja monen eri nimikkeen alla,
esimerkiksi teoriaperustainen arviointi, teoria-
vetoinen arviointi, teorian ohjaama arviointi
(ks. Coryn ym. 2011; Stame 2004). Selked teoria-
perusta on néhty valttdmattoméksi, jos halutaan
ymmaértad arvioinnin esille tuomien asiantilojen
merKkitys, lisdtd kykyd vaikuttaa niihin, kasvattaa
tietaimystd asioiden vélisistd syistd ja seurauk-
sista sekd laajentaa ndin asiantuntemuksen ja
hallinnan alaa. Vaikka realistinen arviointiote
ei ole ainoa mahdollinen, eikd siitd ole tillaises-
sa ymparistssa osoittamaan paitoksentekijalle
takuuvarmaa ratkaisua, se auttaa kartoittamaan
kompleksisuutta, nostamaan esiin uhkia, mah-
dollisia ongelmakohtia sekd tapoja puuttua

nijhin. T4ll4 tavoin siitdi on myds edistdmaan
muutosprosessin ajattelua sen moninaisuudessa.
(Pawson 2003; 2013; de Souza 2013; Westhorp
2012.)

Realistiselle arvioinnille on ominaista ajatus
todellisuuden kerrostuneisuudesta eri kokonai-
suuksiin sekd kokonaisuuksia koskevan tietd-
myksen ja ymmarryksen merkityksen korosta-
minen. Kokonaisuudet muodostuvat erilaisista
osakokonaisuuksista ja ovat itsessddn osia niitd
laajemmissa kokonaisuuksissa. Kokonaisuuksia
madrittavit niille ominaiset taipumukset tai
luonne, joiden todentumisen vaikutukset jakau-
tuvat lapi eri kerrostumien, muuntuvat muiden
vaikutuksesta ja myotavaikuttavat, estavit tai
edistévit toinen toisiaan. (Westhorp 2012; Davis
2005; Pawson & Tilley 1997.) Koska avoimissa
toimintaympdristoissd on mahdotonta sulkea
pois muiden vaikuttavien tai valiin tulevien me-
kanismien toimintaa, realistinen ldhestymistapa
tarkoittaa Pakarisen (2008) mukaan monitietei-
syyden valitsemista.

Realistisessa arvioinnissa huomion kohtee-
na ovat tekijdt, joiden johdosta jokin interven-
tio, esimerkiksi organisaatioiden yhdistdminen,
vaikuttaa eri tavoin eri yhteyksissd (Pawson &
Manzano-Santaella 2012). Tietty tekijd ja sen
tila voi vaikuttaa eri yhdistymistapauksissa eri
tavoin ja johtaa joko onnistumiseen tai epdon-
nistumiseen. Etukiteis- tai ennakkoarvioinnin
tulisi tunnistaa yhdistimisessd onnistumisen
kannalta merkittavat toiminta- ja vaikutusmeka-
nismit, niiden toimivuuden ehdot ja tavat seka
hyodyntdd tdtd tietimystd toimintaohjelman
pohjana (Pedersen & Rieper 2008). Jokainen
interventio nayttaytyy teorian testaamisena
(Pawson 2003; Pawson & Manzano-Santaella
2012).

Arviointi lisdd tietdmystd, kun sen ldhtokoh-
tana on eri kontekstien mukaan tarkennettu
malli siitd, miten aikaansaannokset ovat tulosta
tietyn mekanismin, olosuhteiden tai konteks-
tin vuorovaikutuksesta (Pawson 2003; Pawson
& Tilley 1997; vrt. Astbury 2013; Porter 2015).
Ennakkoarvioinnin kannalta kaikki teoriat eivit
ole samanarvoisia eivitkd kaikki kokemukset
yhté pétevid. Arviointimalli tulee rakentaa siten,
ettd aluksi haetaan kyseisen tilanteen kannalta
pétevin yleinen tietdmys ja sille tapauskohtainen
sisdlto. Tama tarkoittaa, etta sisillollinen kuvaus
arviointikohteesta luodaan ldhtien liikkeelle
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kasitteellisista kategorioista ja otetaan huo-
mioon suhteet niiden valilla.

Organisaatioiden yhdistymisen ennakko-
arvioinnissa tulee hyodyntdd kertynyttd tutki-
mustietoa ja ymmarrysti erilaisten vaikutusme-
kanismien toiminnasta eri yhteyksissa: miten
suotuisat tai epdsuotuisat olosuhteet ovat inter-
vention onnistumisen kannalta sekd missd
madrin tai miten olosuhteita sekid interventiota
itseddan on mahdollista muokata tai muotoilla
onnistumisen kannalta suotuisampaan suun-
taan. Ennakkoarvioinnissa viitekohtana ovat
saavutettavissa olevat hyddyt potentiaalisina
asiantiloina.

Davis (2005) pitdd merkittdvand sitd, ettd
analyysissa ei hukata olosuhteiden, aikaansaan-
nosten ja mekanismien vilille mahdollisesti
muodostuvia suhteita ja niistd juontuvaa komp-
leksisuutta. Sosiaalisia tai orgaanisia kokonai-
suuksia ei tule redusoida mekanistisiksi osiksi.
Tarkoitettujen tavoitteiden rinnalle saattaa my6s
kehkeytyd uudenlaisia pddmadrid ja tuotoksia.

de Souza (2013) puolestaan erittelee kontekstin
monilaatuisuutta (ks. taulukko 1).

Toimintakontekstissa olennaiset mekanismit
paikantuvat de Souzan (2013) mukaan institu-
tionaaliseen rakenteeseen, kulttuuriin ja toimi-
juuteen sekd niiden vilisten suhteiden mairit-
tdmiin ominaisuuksiin. Mekanismit liittyvit
osallisten ideoihin, kiytant6ihin ja keskindisiin
valtasuhteisiin, kéytettdvissd oleviin resurssei-
hin ja pddomiin sekd niitd médrittdviin posi-
tioihin ja suhdejérjestelmiin. Ne konstituoituvat
keskindissuhteiden kautta rakenteina ja toimin-
tataipumuksina. (Emt.)

Realistinen ennakkoarviointi vastaa kysy-
mykseen siitd, mitd tietyssd yhteydessd on
mahdollista saavuttaa, missdé mddrin ja milld
kustannuksilla. Se kdintid yleisen tietimyksen
erityiseksi ymmarrykseksi toimintamahdolli-
suuksista jossakin konkreettisessa tapauksessa.
Sen tavoitteena on valottaa mahdollista osana
todentamisensa yhteyksid seka eksplikoida to-
dentamisen ehdot ja edellytykset vallitsevassa

Taulukko 1. Jalostettu olosuhde-mekanismi-aikaansaannos-malli (de Souza 2013, 149).

OLOSUHTEET | MEKANISMIT AIKAANSAANNOKSET .
muodostuen liittyen seuraaviin kontekstin !
seuraavista emergentteihin ominaisuuksiin
piirteista '
Rakenne e Roolit tai positiot Rooleihin, positioihin, E
o Kaytannot kaytantoihin, !
e Resurssit resursseihin, prosesseihin
e Prosessit liittyvien rakenteellisten E
aspektien muuttaminen
Kulttuuri e Rakennetta koskeviin ideoihin Rakennetta, kulttuuria, Toimintakontekstia
liittyvat mekanismit toimijuutta ja suhteita muuttavat aikaan-
e Kulttuuria koskeviin ideoihin koskevien kulttuuristen saannosverkostot
liittyvat mekanismit kasitysten muuttaminen (institutionaalinen
e Toimijuutta koskeviin ideoihin rakenne + kulttuuri +
liittyvat mekanismit toimijuus + suhteet)
e Suhteita koskeviin ideoihin
liittyvat mekanismit
Toimijuus o Tekemista tai tekematta Uskomuksiin liittyvien
jattdmista koskeviin puolien
uskomuksiin tai perusteisiin muuttaminen
liittyvat mekanismit toimijuudessa
Suhteet o Velvollisuuksiin liittyvat Valtaan, oikeuksiin ja
mekanismit velvollisuuksiin liittyvien
e Oikeuksiin liittyvat mekanismit | suhdeaspektien
e Valtaan liittyvat mekanismit muuttaminen
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tilanteessa. Parhaimmillaan se siis osoittaa, mi-
ké on mahdollista ja mitd mahdollisen todenta-
minen kdytinndssa vaatii.

YHDISTETTAVYYDEN MONITASOINEN
ENNAKKOARVIOINTI

Yhdistettdvyyden arvioinnin kannalta olennai-
nen tutkimuskirjallisuus sijoittuu eri tieteen-
aloille ja kisittad erilaisia ndkokulmia (esim.
Angwin & Vaara 2005; Farrell & Shapiro 2001;
2010; Roller ym. 2006). Yhdistdmisid on késitelty
erityisesti nimikkeen "Mergers & Acquisitions”
alla, mutta relevanttia keskustelua kiydddn
muutosjohtamisen, uudelleenorganisoitumisten
ja tydeldimédn muutosten kohtaamisen alueilla.

Yhdistymisid on tarkasteltu myos strategise-
na valintana (Clark ym. 2010), jonka taustalla
on nihty arvon luominen (markkina-asema,
tehokkuus, resurssien kaytto, markkinakuri),
johdon intressi (kompensaatio, hybris, tavoit-
teen puolustustaktiikka), ymparistotekijat (epd-
varmuus, sddtely, jljittely, resurssiriippuvuus ja
verkostot) sekd yrityksen ominaispiirteet (koke-
muksen haalinta, yrityksen strategia ja asema).
Yhdistymisen arvon todentamisessa viliin tule-
vina tekijoind puolestaan on ndhty sopimuksen
ominaispiirteet (korvausmuoto, sopimuksen
tyyppi), vaikutus johtoon (omistajuus, kompen-
saatio, johdon kokeneisuus ja tietoisuus/persoo-
nallisuus), firman ominaispiirteet (suorituskyky,
koko, piatevyys hankkijana) ja ymparistotekijat
(suhdanteet, sditely). (Haleblian ym. 2009.)

Vaikka yhdistymisissd on péddsdantdisesti
kysymys synergiahyotyjen todentamisesta ja
toimintojen rationalisoinnista, niihin liittyy
aina myos valtakamppailuja, joita tutkijat ovat
analysoineet esimerkiksi strategisuuden, inhi-
millisten resurssien ja kulttuurin nakokulmista
(Angwin & Vaara 2005). Julkisten palveluiden
yhdistdmistd kisittelevdssa kirjallisuudessa
puhutaan yhdistymisten tuotoksiin liittyvésta
pettymyksestd sekd kyvyttomyydestd tai halut-
tomuudesta ottaa oppia yhdistymisistd yksityi-
selld sektorilla (Harrow & Cripps 2004). Alueen
tutkimus jasentyy Harrowin ja Crippsin (2004)
mukaan yhdistymisiin ajaviksi tekij6iksi, yhdis-
tymisen tavoitteiksi, sen riskeiksi ja kustannuk-
siksi, yhdistymisprosessin onnistumiseen tai
epdonnistumiseen vaikuttaviksi tekijoiksi ja sen
tuloksiksi.

Yhdistymisten asemasta yhteiskunnassa ker-
too paljon se, ettd niitd sdddelladn julkisesti ja
yhdistyminen voidaan kieltdd silloin, kun se
uhkaa johtaa kilpailua rajoittavaan markkina-
asemaan ja kddntyd ndin kuluttajien tappioksi.
Keskustelua on heréttdnyt ldhinna se, millainen
paino tulisi antaa yhdistymisten tehokkuus-
hyédyille suhteessa niiden kilpailuvaikutuksiin.
Yhdistymislupaa haettaessa yritykset yleensa
korostavat yhdistymisen tuomia tehokkuus-
hy6tyjé ja niiden siirtymistd kuluttajan eduksi.
Kilpailun vihenemisesté ja merkittavan markki-
na-aseman syntymisestd seuraavaa uhkaa torju-
taan viittdmalla markkinoille tulokustannuksia
alhaisiksi, joka takaa alhaiset kuluttajahinnat.
(Farrell & Shapiro 2001; 2010; Roéller ym. 2006;
Shapiro 2010.)

Julkisella sektorilla yhdistdmiset on néhty
mahdollisuutena tehostaa toimintaa, nostaa
laatua, rationalisoida prosesseja ja leikata kus-
tannuksia (Shaver 2006). Ylhdilta katsottuna
yhdistymiset nédyttaytyvat usein juuri rationali-
sointina, resurssien hallinnollisena uudelleen-
kokoamisena ja -jdrjestimisend, strategiana,
saavutuksena, mahdollisuutena, liittona, yhteis-
tyond, toivon palauttamisena. Alhaalta nahtyina
ne koetaan usein tragediana, politiikkana, pak-
koliitoksena kaappauksena, menetyksend tai
amputaationa (ks. Stephenson 2011; Riad 2007).

Yhdistymisen tehokkuushy6tya tai sen luo-
maa lisdarvoa usein liioitellaan (Kiirsten 2008)
tai johdon arvio niistd on ylioptimistinen
(Devos ym. 2009). Yhdistymiselld on negatiivi-
nen arvo silloin, kun sen taustalla on yrityksen
intressien sijaan johdon oma intressi, ylisuuret
kasitykset omasta kyvykkyydestd tai védarin ar-
vioidut yhdistymiskustannukset (Shaver 2006).
Usein yhdistyneessé tai yhdistetyssd organisaa-
tiossa myds otetaan kayttoon suuremman orga-
nisaation kéaytdnnot, vaikka ne olisivatkin tehot-
tomampia ja vanhakantaisempia kuin pienem-
maén organisaation kiytdnnot tai jarjestelmit (ks.
Langely 2009).

Valtaosassa yhdistymisid yksi plus yhden on-
kin arvioitu jaavan alle kahden (Marks & Mirvis
1998, sit. Seo & Hill 2005, 422). Se, ettd yrityksid
tai niiden osia ostetaan ja myydaén, vallataan ja
yhdistetddn, parantaa Maksimovicin ym. (2013)
mukaan kuitenkin resurssien jakoa taloudessa:
yritysten tehokkuus nousi erityisesti silloin, kun
ostajana oli porssiyhti6 (public firm) ja kun se
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tapahtui yhdistymisaallon aikana. Vaikka yh-
distymisilla onkin Budzinskin ja Kretschmerin
(2009) mukaan usein hyvinvointivaikutuksia,
on jalkimmadisid vaikea arvioida etukéteen.

Tosiasia, ettd yhdistymiset usein epdonnistu-
vat tai eivit tuota toivottua tulosta, on Weberin
ja Camererin (2003) mukaan ristiriidassa suh-
teessa julkisuudessa eldvddn kasitykseen, ettd
kysymys on suurenmoisesta ja kaikkia hyo-
dyttavastd tapahtumasta. Yhdistdminen ikddn
kuin jo tiedetdén yleisesti hyviksi ja péteviksi
keinoksi. Jos se ei johda odotettuun tulokseen
jossakin konkreettisessa tapauksessa, syyksi ei
lueta yhdistamista itsestddn, vaan se liitetddn
lahinné epdonnistumiseen sen toteutuksessa tai
ldpiviennissd. Kun voimavarojen yhdistiminen
ndhdddn lihtokohtaisesti paremmaksi ratkai-
suksi kuin jatkaminen omin voimin, mahdol-
liset ongelmat paikantuvat esimerkiksi siihen,
millaisella yhteisen toiminnan asteella tai mal-
lilla yhdistamisen hyodyt ovat parhaiten toden-
nettavissa kussakin tapauksessa.

Potentiaalisten hy6tyjen ja synergioiden saa-
vuttaminen riippuvat osapuolten yhdistettavyy-
desti ja tavasta, jolla yhdistdminen toteutetaan
ja yhdistamisprosessi viedadn lapi (esim. Roller
ym. 2006). Nahddksemme tuleekin erottaa (1)
ennakkoarvio strategisista hyodyistd tai syner-
giaeduista, jotka periaatteessa ovat saavutetta-
vissa organisaatioiden yhdistdmisen kautta, (2)
ennakkoarvio organisaatioiden yhdistettavyy-
destd yleensa sekd sithen perustuva (3) arvio
tyon mdédrastd, jota yhdistamisen ldpivienti,

Taulukko 2.

osoitettujen hyodtyjen realisointi ja synergiaetu-
jen todentaminen edellyttavit. Tarkastelumme
kohdistuu tdssd yhteydessd yksinomaan kah-
teen ensimmadiseen. Yhdistdmisen edellyttiméin
tyon laadun, kohteiden ja méairdn arviointi on
tapauskohtaista. Se rakentuu strategisen yhteen-
sopivuuden ja organisaatioiden yhdistettivyy-
den arviointien konkreettisille tuloksille, joita
tarkastelemme ldhemmin seuraavassa.

STRATEGISEN YHTEENSOPIVUUDEN
ARVIOINTI

Yhdistettavyyttd on lahestytty usein strategisen
yhteensopivuuden nakokulmasta (strategic fit).
Strategisen yhteensopivuuden arviointi on nii-
den hyotyjen eksplikointia, joita yhdistymiselld
tavoitellaan sekd valitun keinon (yhdistyminen)
suhteuttamista odotuksiin muiden mahdollis-
ten keinojen rinnalla (esimerkiksi jatkaminen
erillisind, sopimukseen perustuva yhteistyo).
Ideaalitilanteessa osapuolten vahvuudet ja
heikkoudet ovat toisilleen vastakkaiset, jolloin
yhdistdiminen on nostaa toiminta laadullisesti
uudelle tasolle.

Jos yhdistyminen on osa organisaation kas-
vustrategiaa, ongelmana on se, kenen kanssa yh-
distyd ja milloin. Kun yhdistdmiselld tdhdétaan
kustannusten leikkaamiseen, ovat haasteena
ei-toivotut poliittiset seuraukset ja palveluiden
yllapito. Yhdistymiselld voidaan tavoitella viitta
synergiamuotoa (ks. taulukko 2).

Synergiahy6dyt yhdistymisissa (Budzinski & Kretschmer 2009, 5).

Synergialaji Kustannussaasto

Esimerkki

Synergia tuotannossa
scale)

Mittakaavahyoty (economies of

Kiinteiden kustannusten lasku, kehitys
kohti optimaalista pddoman kayttda jne.

Taajuushyoty (economies of
scope)

Synergia toiminnassa

Hallinnollisten tehtavien yhdistaminen,
osastojen integrointi, hallintokulujen
leikkaaminen jne.

Johtamistaitojen ja
-tekniikoiden kehittyminen

Synergia hallinnossa

Hankitun organisaation johdon
korvaaminen ostajan johdolla jne.

Synergia rahoituksessa | Pddomakustannukset

Alempi korko lainatulle pddomalle,
laajemmat mahdollisuudet hankkia
rahoitusta jne.

Komplementaarinen

synergia resurssien yhdistelmat

Toisiaan taydentavien taitojen/

Tutkimus ja kehitystyohon liittyvan
osaamisen yhdistdminen jne.
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Yhdistyminen voi Hallowellin (2000) mukaan
luoda arvoa joko rahoituksellisesti tai toimin-
nallisesti. Rahoituksellisista hyodyista mitta-
kaavahyoty tarkoittaa yksikkokohtaisen tuotan-
to- tai jakelukustannuksen laskua, joka seuraa
tuotantoyksikon koon kasvusta. Taajuushyoty
puolestaan syntyy yhteisten valmistus- tai jake-
luprosessien kaytostd, kun useampaa kuin yhté
tuotetta voidaan tuottaa tai jakaa yhdesséd edul-
lisemmin kuin erilladn. Vaihtokustannushyodyt
puolestaan tarkoittavat tuotteiden ja palvelui-
den siirtoon liittyvien kustannusten alenemises-
ta niiden tehostumisen johdosta.

Toiminnalliset hyodyt syntyvit toimintojen
yhdistdimisen kautta. Vaikka perusperiaatteet
ovat samat kuin rahoituksellisissa hyodyissd,
toiminnalliset hyodyt ovat eri mittakaavassa pu-
huttaessa palvelutuotannosta hyodyketuotan-
non sijaan. Tyovoimavaltaisten palveluiden koh-
dalla on kiinnitetty huomiota niin kustannuksia
kuin laatua koskeviin mittakaavahaittoihin (dis-
economics of scale), ja monia jaettujen palvelu-
prosessien muotoja kehotetaankin vélttamadn
taajuushaittoina. Pienet ja erikoistuneet yksikot
eivit automaattisesti ole tehottomampia kuin
suuret ja monialaiset yksikot. (Ks. Patterson
2000, 260 Lloyd ym. 1993.) Keskittyminen yh-
teen palveluun monien sijaan avaa mahdolli-
suuksia laskea siihen liittyvid kustannuksia ja
nostaa palvelun laatua. Hallowellin (2000) mu-
kaan yhteen palveluun keskittymisen sadnnosta
monialaisuuden sijaan tulisi poiketa vain silloin,
kun on selvai, ettd kustannukset alittavat saavu-
tettavissa olevat hyodyt. Hin viittdd, ettd koke-
muksen tuoma kyynisyys tdssd on vastoin yleis-
ta sokeaa uskoa siihen, ettd palveluiden laajenta-
minen ja yhdistymiset tarjoavat taajuushyotyja
ja vaihtokustannushyo6tyja. (Hallowell 2000.)

Organisaatioiden yhdistyminen vaikuttaa
Shaverin (2006) mukaan joko keskindisriippu-
vuuden lisddntymisen tai perusresurssien kayt-
toasteen nousun kautta. Toisaalta ne muutok-
set toimintaymparistdssd, jotka ennen olisivat
koskeneet vain toista organisaatiota, liikuttavat
jatkossa molempia. Samanaikaisesti kyky rea-
goida toimintaymparistossd avautuviin uusiin
mahdollisuuksiin kaventuu aikaisempaan ver-
rattuna. Lisdksi jos hallinto- ja johto erillisis-
sd organisaatioissa jo toimivat kapasiteettinsa
ylarajoilla, ei organisaatioiden yhdistdminen ja
hallintoresursseista leikkaaminen luo synergia-

hyotyd. Yli- ja ali-integroiminen lisddvit ta-
hin vield omat vaaransa. (Shaver 2006; vrt.
Banal-Estafiol & Seldeslachts 2011; Harman &
Harman 2003). Esimerkiksi korkeakoulujen
kohdalla yhdistymisen onnistumisen kannalta
olennaisiksi on nihty osapuolten maérd (kaksi
vs. yli kaksi), osapuolten koko (samankokoiset
vs. erikokoiset), toimintasektori (sama vs. eri),
akateeminen profiili (samanlainen vs. erilai-
nen) ja alueellinen etdisyys (ldhelld vs. kaukana)
(Kyvik & Stensakers 2013).

Analyyseja yhdistymisten hyodyistd ja hai-
toista hankaloittavat osaltaan se, ettd yhdisty-
misessa on eri asteita (Harman & Harman 2003,
30). Vaihtoehdot eivit rajoitu kahteen (erillisyys
vs. sulautuminen). Paras ratkaisumalli riippuu
osin osapuolten kasityksistd ja nakemyksisté (ks.
Lloyd ym. 1993). Lisdksi, kuten Gupta (2011)
huomauttaa, on huomattavan vaikea arvioida
luotettavasti jonkin sellaisen vaikutuksia, joka ei
ole vield toteutunut. Yhdistettavyyden arvioin-
tia osaltaan vaikeuttaa myos se, tarkastellaanko
organisaatioita kokonaisuuksina (esimerkiksi
markkinat, asiakkuudet, tulevaisuuden naky-
mit, erityisosaaminen) vai osakokonaisuuksina
(esimerkiksi toiminnot, palvelut, tuotteet, osas-
tot, HR, kéaytdnnot) (esim. Farrell & Shapiro
2001; 2010; Greenwood ym. 1994). Arviointia
hankaloittaa edelleen, etteivit kaikki prosessiin
vaikuttavat ja sen my6ta syntyvat tekijit, jotka
mahdollisesti aiheuttavat kustannuksia ja/tai
luovat synergiahy6tyjé, ole tiedettdvissa etuka-
teen (esim. Roller ym. 2006). Yhdistymismallien
todenndkoisid seurauksia tulisi verrata siihen,
mitd todennékoisesti tapahtuisi ilman yhdisty-
mistd (ks. Devos ym. 2009). Tulisi myos ar-
vioida, missd mairin tehokkuushyddyt ovat
todennettavissa organisaatiota kasvattamalla
tai muilla keinoin (ks. Weber & Camerer 2003).
Suoriutumiseen vaikuttavat aina myds strate-
giat, tehdyt péitokset, toteutetut politiikat ja
toimintaympériston kehitys. Ei siis ihme, jos yh-
distettdvyyden etukiteisarvioinnin sijaan suosi-
tummalta vaikuttaa yhdistdmisen kokeileminen
kaytannossa.

Jeziorskin (2014) mukaan luotettavan kus-
tannustiedon saatavuus on osaltaan vaikeutta-
nut yhdistymisten kustannushyotyjen arviointia.
Suurempi koko lisda erikoistumismahdollisuuk-
sia, erikoistuminen ammattimaisuuden astetta
ja ammattimaisuus toiminnallista patevyytta.
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Saavuttaako yhdistynyt organisaatio luvatun hyodyt?

|

‘ Kylla: hyodyt on vahvistettu ‘

‘ Saavuttaisivatko organisaation saman hyddyn erillisind yksikoind? |

‘ Ei: hyddyt ovat yhdistymisesta seuraavia ‘

Voisivatko ko. hyddyt olla saavutettavissa erillisina yksik6ina? ‘

\

Kylla: kysymys ei ole synergiahyodyista

Ei: kysymys on synergiahyodyista

Kuvio 1.

Kaiantopuolena on intressien kaventuminen,
sisdisten konfliktien yleistyminen ja koordi-
nointikustannusten nousu. Arviointia vaikeut-
taa my0s se, ettd yhdistynyt organisaatio hakee
yleensd muotoaan pitkddn ja on lihes mahdo-
tonta sanoa, milloin se on valmis. Hansen ym.
(2014, 210) erottavatkin reformiefektit suhteel-
lisen lyhytaikaisina ja ajan my6téa haihtuvina ja
kokoefektit suhteellisen pitkdaikaisina ja pysyvi-
nd vaikutuksina.

Mikali yhdistynyt organisaatio saavuttaa te-
hokkuudessa tason, joka erillisind organisaatioi-
na olisi ollut mahdoton tavoittaa ja jos se ylittda
yhdistamisen kustannukset, yhdistyminen on
luonut uutta arvoa (Shaver 2006). Yhdistymisen
synergiaetujen hahmottamisessa voidaan edeti
askeleittain (ks. kuvio 1).

Kiteytettynd strategisen yhteensopivuuden
arviointi tarkoittaa kannanottoa hyotyihin, jot-
ka tulevat ulottuville organisaatioiden yhdisty-
misen myo6td. Se tarkoittaa myds niiden syner-
giahyGtyjen tdsmentdmistd, jotka vahvuuksien
ja heikkouksien jakautumisen, profiilierojen
tdydentdmisen ja toiminnan tukitehtdvien kor-
vaamisen myotd tulevat mahdollisiksi ja aikai-
sempaa suuremman henkilomairin ulottuville.
Yhteensopivuuden arviointi edellyttdd myos
kannanottoa haittoihin, jotka ovat olleet tu-
losta erikoistumisesta ja pienestd koosta. Yh-
distdmisen kannalta ratkaiseva on myos se, mita
pitdd erillddn, mitd yhdistdd ja missd suhteessa,
madréssa tai yhteistoiminnan muodossa. Tama
edellyttda katsomista organisaatioiden sisddn.

Yhdistymisspesifien hyotyjen ja synergioiden arviointi (Farrell & Shapiro 2001, 696).

ORGANISAATIOIDEN YHDISTETTAVYYDEN
ARVIOINTI

Mahdollisiksi arvioitujen strategisten hyotyjen
tai synergioiden todentuminen riippuu yhdis-
tamisprosessin sujuvuudesta, tdydellisyydesti ja
kattavuudesta. Sitd voidaan arvioida organisato-
risen yhteensopivuuden kisitteen kautta, jonka
Greenwood ym. (1994) tuovat strategisen yh-
teensopivuuden rinnalle. Organisatorinen yh-
teensopivuus tarkoittaa organisaatioihin itseen-
s liittyvid tekijoitd, jotka kdytinnossa edistavat
tai hankaloittavat yhdistdmistd. Organisatorinen
yhteensopivuus voidaan Greenwoodin ym.
(1994) mukaan maddritelld rakenteen (eriytymi-
sen aste), paatoksenteon (keskittdmisen aste) ja
kulttuurin (toiminnan tarkoitus ja rationaliteet-
ti, organisointiperiaatteet ja arviointikriteerit)
osatekijoiden kautta.

Organisaatioiden yhdistettavyyden arviointi
edellyttda kasitystd arviointiin sisdllytettévis-
td tekijOistd arviointikohteina. Tdmén lisdksi
tulisi tuntea kyseisten tekijéiden mahdollisten
tilojen sekéd niiden keskindissuhteiden merkitys
yhdistymisprosessin kannalta, koska kysymys
on yleensi kahdesta tai useammasta organisaa-
tiosta. Periaatteena tulisi olla yhdistettdvyyden
kannalta merkittdvien tekijéiden tilojen selvit-
tdminen, niiden keskindissuhteiden kuvaami-
nen ja arviointipaatelma siitd, mihin ne milloin-
kin antavat aihetta. Perinteinen, taloudellisten
osoittimien varaan rakennettu arviointi yleen-
sd sivuuttaa vaikeasti kvantifioitavat asiat tai
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aliarvioi ne (Weber & Tarba 2012; Weber &
Camerer 2003).

Prosessindkokulmasta erityistdi huomiota
on kiinnitetty yhdistymispdatoksen jilkeisen
vaiheen toteutukseen ja haasteisiin, erityisesti
muutosjohtamiseen. Monet ongelmat tulevat
esiin vasta ryhdyttdessd yhdistdmédn organi-
saatioita: miten jatkaa perustoimintoja menes-
tyksekkadsti ja samalla sulauttaa tai integroida
organisaatiot toisiinsa yhdistymisen hyotyjen
todentamiseksi (Greenwood ym. 1994).

Organisaatioiden yhdistettdvyyden arvioin-
nissa on aiemman tutkimuksen perusteella syyta
huomioida yksilo-, ryhmé- ja organisaatiotaso
omina arviointiulottuvuuksinaan. Seuraavassa
erittelemme psykologisten sopimusten, ryhma-
identiteettien ja organisaatiokulttuurin arvioin-
tia olennaisina, organisaatioiden yhdistettavyyt-
td médrittavina tekijoind.

Psykologiset sopimukset yksilotason
arviointikohteina

Yhtend syynd psykologisia sopimuksia koske-
vaan kiinnostuksen kasvuun on Kkisitys, ettd
tyonantajan ja tyontekijan keskindissuhteen
luonne on muuttumassa ja ettd perinteinen
malli on murtunut organisaatioiden muutosten
my6td (Guest 1998; Anderson & Schalk 1998).
Psykologinen sopimus viittaa tyontekijan ja
tyonantajan implisiittisiin, usein heikosti méa-
riteltyihin odotuksiin ty6hon liittyvistd vaihto-
suhteista (Rousseau 2003, 233; Cullinane &
Dondon 2006; Pesqueux 2012). Psykologisen
sopimuksen sisdlté perustuu subjektiiviseen
kasitykseen tai tulkintaan siitd, mihin suhde
vastavuoroisesti velvoittaa niin tyoehtoihin
ja -sopimuksiin kirjatusti kuin kirjoittamatto-
masti (Anderson & Schalk 1998; Sels ym. 2004).
Ymmarrys toisen osapuolen odotuksista ja posi-
tiosta konvergoituu ajan myo6ta yksituumaisuu-
deksi ("meeting of minds”) monenlaisten kay-
tantojen ja konkreettisten tekojen kautta (ehdo-
tukset, kysymykset, puuttumisen, puuttumatta
jattamiset, palkitsemiset jne.). (Rousseau 2003.)

Sels ym. (2004) erottavat psykologisissa sopi-
muksissa kuusi ulottuvuutta: kisin kosketeltava
vs. ilmaan jadvd, alaltaan kapea vs. laaja, pysy-
vyydeltddn jaykka vs. joustava, aikakehykseltdan
lyhyt vs. pitkd, yhdenveroinen vs. eriarvoinen
vaihtosuhde ja sopimisen tasolta yksiléllinen

vs. kollektiivinen. Tdten niiden vertailu yli or-
ganisaatioiden on mahdollista. He kuitenkin
huomauttavat, ettei sopimuksia solmita aina
tilanteessa, jossa osapuolilla olisi yhtéldiset
mahdollisuudet vaikuttaa sen sisdltoon, ja nii-
hin vaikuttavat myos kolmannet osapuolet.
Pitkdaikainen vastavuoroinen velvoittavuus li-
sdd emotionaalista sitoutumista organisaatioon
ja edesauttaa hierarkkisille ty6organisaatioille
ominaisen eriarvoisuuden hyvaksymistd. (Emt.)
Emotionaaliset kustannukset, jotka seuraavat
sopimuksen rikkomisesta, ovat huomattavam-
mat kuin ne emotionaaliset hyodyt, jotka juon-
tuvat sen pitdmisestd (ks. Cassar & Buttigieg
2015). Vaikutuksia valittdvat pikemminkin rik-
komisesta seuraavat tunnereaktiot kuin rikko-
misen tosiasia itsessian (Guerrero & Herrbach
2008).

Kun yksilon suhdetta organisaatioympéris-
toonsd hahmotetaan psykologisten sopimus-
ten ndkokulmasta, néyttiytyy organisaatioiden
yhdistyminen siirtymisend sopimuksellisesta
tilasta sopimuksettomaan, vakiintuneesta va-
kiinnuttamistaan vaativaan tilaan ja jo neuvo-
teltujen asiantilojen muuttumisena uudelleen
neuvoteltaviksi. Neuvottelu tarkoittaa seké sa-
nallisesti sovittuja ettd sanattomasti, toiminta-
tapojen myotéd vakiintuneita jarjestelyit, joissa
madritellddn vastavuoroisia oikeuksia ja vastui-
ta, rajoja ja reviireja sekd asianmukaisia kom-
munikaatio-, suhtautumis- ja vaihtosuhteita.
Organisaatioiden yhdistyminen voikin muuttaa
maailmaa sangen kirjaimellisesti. Vanhat termit
voivat korvautua uusilla tai saada uuden siséllon.
Jopa tyokieli voi muuttua toiseksi. Neuvottelua
kaydadn sekd hiljaisesti, ndkymattomasti ettd
avoimesti ja julkisesti. Uuden sopimuksen syn-
tyminen vaatii aikaa, luottamuksen rakentamis-
ta, sopeutumista uusiin kdytdntoihin, erojen ja
yhtildisyyksien hahmottamista tydprosessien
sisdlld (ks. Langley ym. 2009; Guest 1998).

Mikali psykologisia sopimuksia ei avata ja
tehdd nikyviksi, niiden kunnioittaminen yh-
distymisten tai organisaatiouudistusten yhtey-
dessd jda sattumanvaraiseksi. Uudistus voi my6s
muuttaa osapuolten asemia tavalla, joka tekee
sopimuksista kiinnipitamisestd mahdotonta.
Tama koskee erityisesti keskijohtoa, jonka omaa
asemaa madrittévilta psykologisilta sopimuksil-
ta haihtuu helposti pohja yhdistymisen yhtey-
dessa (Bligh & Carsten 2005). Bligh ja Carsten
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(2005) erottavat psykologisessa sopimuksessa
lyhytaikaisen, asianmukaista vaihtosuhdetta
(palkka, edut, ty6aika) koskevan puolen ja pit-
kaaikaisen, lojaalisuuteen ja sitoutumiseen poh-
jaavan, asianmukaisia suhteita (autonomia, sosi-
aalinen tuki, kommunikaatio) koskevan puolen.
Yhdistymiset ja organisaatiomuutokset nostavat
pinnalle odotuksia asianmukaisen, arvostavan
kohtelun luonteesta ja luovat helposti kokemuk-
sia sopimuksen yksipuolisesta loukkaamisesta.
Sopimuksen syntyyn johtava neuvotteluprosessi
voidaan ndhda monitasoiseksi, niin yksil6d kuin
hénen vertaisryhmaénsé ja kollegoitaan koske-
vaksi ja erilaisiin tahoihin ja tasoihin kiinnitty-
vaksi.

Psykologisen sopimuksen kdsite myos on
nihty analyyttisena painajaisena ja huonosti
perinteiseen psykologiseen analyysiin istuvana.
Kriitikoiden mielesté se on liian epdméariinen,
laaja ja eri tavoin ymmarrettavissa. (Guest 1998;
Cullinane & Dundon 2006.) Psykologisen sopi-
muksen kisitteen analyyttisyytta vahvistaa suh-
teuttaminen Kkésitteisiin, jotka viittaavat eri ta-
son mekanismeihin, kuten tdssd ryhmiidentifi-
kaatio ja organisaatiokulttuuri. Psykologisia so-
pimuksia koskevaa ymmarrysti tulee laajentaa
ilmentdmaan niiden potentiaalista monitasoista
ja -puolista luonnetta, kuten Bligh ja Carsten
(2005) huomauttavat. Parhaiten tdma tapahtuu
monitasoisen ja -tieteisen teorianmuodostuk-
sen tuella. Teoria sosiaalisesta identiteetistd tar-
joaa mahdollisuuden nostaa tallaisia jannitteita
esiin ja avata uusi, osin edelliselle rakentuva,
mutta sithen myos siséll6llisesti vaikuttava taso
organisaatioiden yhdistettdvyyden arvioinnissa.

Sosiaaliset identifikaatiot ryhméatason
arviointikohteina

Organisatorinen identiteetti on Weberin ja
Drorin (2011) mukaan moniulotteinen kisite,
joka leikkaa sosiaalisia, ammatillisia ja yksilolli-
sid kategorioita. Organisaatioiden yhdistymiset
ja sulautumiset tuottavat identiteettiongelmia,
koska organisaatioiden jisenet samastuvat orga-
nisaatioihinsa ja hyodyntdvit ryhméjdsenyyk-
siddn, omaa tyOtdan ja siind menestymistd
identiteetin ja arvon rakentamisessa ja yllapi-
tamisessd (Clark ym. 2010; Gleibs ym. 2008).
Yhdistymisen hyotyjen todentumattomuutta
onkin pyritty selittimdidn uuteen organisaa-

tioon identifioitumisen ongelmilla (Boen ym.
2006; Terry & O’Brien 2001). Organisaatioiden
yhdistyminen tarkoittaa usein tyotd koskevia
uusia jérjestelyitd, jopa aiemman organisaa-
tion ja oman viiteryhman haihtumista, jolloin
kiinnekohdat, joihin oma merkitys ja arvo ovat
aiemmin ankkuroituneet, liudentuvat, muuttu-
vat keskindissuhteiltaan epamadrdisemmiksi ja
asemaltaan hamarammiksi.

Sosiaalisella identiteetilld voi olla erilaisia,
suuremman tai pienemmin ryhméin jakamia
ja jakamisen kautta muodostuvia viitekohtia.
Kategoriat, joiden avulla luokittelemme itsemme
jamadrittelemme toisia, ovat sosiaalisia siksi, ettd
ne ovat yleisesti kiytossd ja ymmarrettyjd. Ne
eivit ole kuitenkaan rajoiltaan, kriteereiltd4n tai
keskindissuhteiltaan selkeitd ja pysyvid. Kullekin
kategorialle tunnusmerkillisid ovat tietyt omi-
naisuudet, piirteet tai taipumukset, joista tulee
oppimisen ja osallistumisen kautta osa yhteis-
td toimintarepertuaaria ja sisdistimisen kautta
jaettuja toimintataipumuksia. Sosiaaliseen kate-
goriaan sisdltyminen tarkoittaakin kuulumista
johonkin sosiaaliseen instituutioon, asemaa
jossakin sosiaalisessa rakenteessa, erityistd toi-
mintadispositiota sekd péddsyd joihinkin saavu-
tettavuudeltaan rajattuihin, mutta praktisesti
merkityksellisiin resursseihin. Toimiminen
kategorian edustajana (ryhmin jdsenend) puo-
lestaan ilmentd4 ja uusintaa kyseista jasenyytté
sekd kategorian tosiasiallisuutta.

Eri ryhmilld on yleensi erilaisia identifioitu-
misen kohteita, joista organisaatio kokonaisuu-
dessaan on vain yksi. Kun henkil6t ymmartavat
itsensd jonkin ryhmaén jéseniksi, he arvioivat it-
seddn ja muita ryhmaén jésenid ryhmille ominai-
siksi tai tyypillisiksi nahtyjen ominaisuuksien
kautta. He asemoivat itsensi ja muut ryhmén
jasenet kehyksessd, joka samalla erottaa heitd
toisista ryhmistéd. Se, miten korkea (tavoittele)
tai matala (valtd) kyseisen viiteryhmén status
on suhteessa toisiin ryhmiin, vaikuttaa samastu-
misen merkitykseen oman identiteetin kannalta.
Myos organisaation statuksella on vaikutusta.
Yleensd statukseltaan korkeamman organisaa-
tion jdsenet identifioituvat statukseltaan alem-
man organisaation jisenid vahvemmin uuteen
yhdistyneeseen organisaatioon. Tatéd selittavit
kokemus dominoivasta asemasta, sisdinen suo-
siminen sekéd valtauksen sosiaalista identiteet-
tid ja mahdollisesti omaa suhteellista asemaa
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vahvistava vaikutus. (Bartels ym. 2009; Boen ym.
2006, 548; Terry & O’Brien 2001.)

Bartelsin ym. (2009) mukaan organisaatioon
identifioidutaan sitd vahvemmin, mitd avoi-
mempi se on, mitd osallistavammin péatokset
tehdddn, mitd enemmin osoitetaan tukea ja
luottamusta, ja mitd tdrkeamméksi organisaatio
koetaan sen ulkopuolisen maailman kannalta.
Mitéd totaalisempaa on organisaatioon identi-
fioituminen, sitd merkittdvimmaksi se muuttuu
olemassaolon tapana, itsen todentamisen fooru-
mina ja oman arvon mittana. Yhdistyminen, jo-
ka uhkaa tallaisen viitekohdan jatkuvuutta, kos-
kettaa yksil6itd ryhmind. Kun asemat jossakin
ryhmissé vaihtelevat henkilostd toiseen ja eri
ryhmadt ovat eri asemissa koko organisaatiossa,
yhdistymiseen syntyy erilaisia tulokulmia. Kun
osa mahdollisesti haluaa viimeiseen saakka sdi-
lyttad perinteisen jérjestyksen, toisille yhdisty-
minen puolestaan néyttdytyy mahdollisuutena
parantaa omaa suhteellista asemaansa. (van
Knippenberg ym. 2002; Langley ym. 2009.)

Sosiaalisen identiteetin ja identifikaation na-
kokulmasta yhdistyminen voidaan nahdé kah-
den sosiaalisen ryhmidn muodollisena uudel-
leenluokitteluna yhdeksi uudeksi ryhmaksi.
Aiempi ryhmé samalla jatkaa olemassaoloaan,
mutta uuden ryhmén syntyessi myds muut-
taa jasenyyden rajoja, ja samalla ryhmaidenti-
fikaatiota sekd ryhmén jasenten identiteettid.
Kokemus epéjatkuvuudesta tai jatkuvuuden
katkeamisesta ja vélttamattomyydesta sopeutua
uuteen on omiaan vieraannuttamaan niin ai-
kaisemmasta kuin itsestd erityisesti silloin, kun
yhdistymisen koetaan tapahtuneen toisen orga-
nisaation ehdoilla. Jos toinen osapuoli ndhdéin
dominoivaksi tahoksi, yhdistyminen koetaan
usein psykologisesti menetykseksi. Tall6in muu-
tos ja sopeutuminen koskevat kahdesta osapuo-
lesta yksinomaan toista ja kokemus jatkuvuu-
desta jakautuu epdtasaisesti. (van Knippenberg
ym. 2002; Langley 2009; vrt. Gleibs ym. 2008.)
Yleensd organisaatioiden jdsenet miettivit asioi-
ta hévidjien ja voittajien kategorioiden kautta
sekd sovittavat oman toimintaansa vastaavasti
(Moffat & McLean 2010; Terry & O’Brien 2001).
Clark ym. (2010) korostavatkin erityisen jaetun
siirtymdidentiteetin merkitysta yhdistymisten
yhteydessa.

Langleyn ym. (2009, 160) mukaan identi-
teettikamppailuihin ei yhdistymisten kohdalla

ole juuri kiinnitetty huomiota. Identiteetti on
aina saavutus ja kamppailun tulos. Se ei sdily
itsestddn vaan vaatii aktiivista ja jatkuvaa tyota.
Identiteetit ovat my0s alttiita oman viiteryhméan
ulkopuolelta tulevalle tyostamiselle ja madritte-
lylle. Sosiaalisen identiteetin rakentamiseen ja
muotoiluun kéytettavissd olevat padomat tai
resurssit ovat normaalioloissa niukkoja ja saata-
vuudeltaan rajoitettuja. Organisaatioiden yhdis-
tymisen myotd padomaperustat ja resurssit ha-
martyvat ja vakiintuneet asemat ovat uudelleen
neuvoteltavissa. Tamd on sekd uhka olemassa
olevan identiteetin jatkuvuuden kannalta ettd
mahdollisuus sen vahvistamiseen uusien resurs-
sien myota. (Ks. Langley 2009, 155; Boen ym.
2006; Terry & O’Brien 2001.)

Identiteetit ovat kaikilla tasoilla sekd tiedosta-
mattoman séddtelyn etté tietoisen vaikuttamisen
kohteita, erityisesti organisaatioiden yhdisty-
misen yhteydessd. Vaikuttamisen vilineitd ovat
kaytetty kieli (esimerkiksi kasitteisto, luokituk-
set, nimet), tila (paapaikka, johdon sijainti jne.)
ja kdytdnnot (esim. johtoryhmin kokoonpano,
toimintatavat). (Langley ym. 2009.) Johto yleen-
sd rohkaisee irrottautumista yhdistymisti edel-
tavistd identiteeteistd ja samastumista uuteen
yhdistyneeseen organisaatioon (Boen ym. 2006).

Organisaatioiden yhdistettavyyden etukatei-
sarvioinnissa tulisikin hahmottaa organisaatioi-
den sisdisid jarjestyksid identiteettien ja identifi-
kaatioiden kiinnekohtina, niihin kiinnittyvia
pddomia sekd ottaa kantaa jatkuvuuksiin ja kat-
koksiin, joihin yhdistymisen eri muodoista ja
yhdistdmisen eri tavoista seuraa. Hankaluus on
siind, ettd jasenyydet ovat kdytdnnossd monella
tavalla paallekkaiisid ja niitd kdytetddn usein luo-
vasti ja joustavasti.

Kulttuuritekijat organisaatiotason
arviointikohteena

Yhdistyvien organisaatioiden kulttuureihin on
alettu kiinnittdmaan entistd enemmén huo-
miota yritystoiminnan globalisaatiokehityksen
my6td. Kulttuurindkokulmasta on tullut hallit-
seva paradigma organisaatioiden yhdistymisten
tarkastelussa (Angwin & Vaara 2005). Kysymys
on osin kansallisista piirteisté ja osin organisaa-
tiokohtaisista kdytdnndista (ks. Garcia-Lorenzo
& Nolas 2004). Naemme ne merkityksellisiksi,
koska ne tarkoittavat kaavamaista tapaa mieltda
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asioita, joka toimii pohjana odotuksille tai toi-
mille. Kulttuurin hallinta kuvaa toimijoiden ase-
maa yleiselld tasolla ja médrittdd heidén toimi-
juuttaan. Talla epéilemittd on oma yhteytensd
henkil6n identiteettiin ja sitd kautta merkitysté
organisaatioiden yhdistettavyyden arvioinnille.

Keskustelussa organisaatiokulttuurista vii-
tataan usein organisaation arvoihin, 1dhtékoh-
tiin, perusperiaatteisiin, jaettuihin uskomuksiin,
toimintalogiikkaan ja vastaaviin. Tarkastelu voi
kohdistua koko organisaatioon, johonkin sen
osaan, toimintoon tai toimintatapaan. Yksimie-
lisyyttd kulttuurin avainelementeistd ei ole syn-
tynyt (Weber & Camerer 2003). Toiset nikevit
kulttuurin yhtendisend, toiset pluralistisena.
Joillekin kulttuuri on koossapitivé sosiaalinen
liima, toisille se taas pursuaa jannitteité ja risti-
vetoja (Riad 20078). Kulttuurista voidaan pu-
hua my6s jaettuna ymmirryksend (Weber ja
Camerer 2003), joka tarjoaa resursseja hallita
suhdetta toimintaympéristoon, mutta samalla
rajaa sitd, mikd ymmadrretddn relevantiksi ja
siten hallintaa vaativaksi. Téssd mielessd voi-
daan sanoa, ettd toimintaymparistd madrittyy
kulttuurisesti tai on olemassa kulttuurin vilit-
tdmdnd merkityksellisend osana maailmaa.
Kulttuurissa on kysymys pitkdaikaisen, usein
idiosynkraattisen oppimisen tuloksesta siind,
miten toimintaympariston haasteisiin voidaan
menestyksekkédsti vastata. Kulttuuri on kerty-
neitd ja siten polkuriippuvia kokemuksia, niiden
tulkintakehyksid ja ndistd juontuvia tapoja ym-
martdd seka selittdd tapahtumia ja asioita, joka
olennaisesti vaikuttaa siithen, miten esimerkiksi
kilpailuun reagoidaan, pditokset tehdddn ja
etenemistapa luodaan. (Weber & Tarba 2012;
Weber & Camerer 2003.)

Garcia-Lorenzon ja Nolasin (2004) mukaan
yhdistymisiin sisdltyy aina semanttisen rajan
ylittdmisid. Talla he viittaavat eroihin asioille
merkityksid antavien kulttuuristen viitekehysten
valilld. Ylitysten johtaminen edellyttda eroja ja
yhtymékohtia koskevaa kulttuurista tietoisuutta.
Organisaatioiden yhdistdmisessd ei ole esimer-
kiksi kysymys yksinomaan erilaisten teknisten
jdrjestelmien ja rakenteiden, vaan my6s inhimil-
listen ja sosiaalisten jdrjestelmien yhteen liitta-
misestd. Samaakin teknologiaa voidaan kayttda
eri tavoin eri organisaatioissa, ja antaa kyseiselle
teknologialle eri asema toiminnan kokonaisuu-
dessa. Esimerkiksi johtaminen voidaan nahda

yhdeksi organisatoriseksi valttiméttomyydeksi,
mutta siind, miten se asettuu osaksi organisaa-
tioiden arkea, mikd ymmarretddn johtamiseksi
ja miten suhde johtajien ja johdettavien vililla
kasitetadn, voi olla merkittavid eroja seuraavilla
ulottuvuuksilla:

- innovatiivisuus, riskinotto, nopeus ja dy-
naamisuus vs. vakaus, harkitsevuus ja var-
muuden tavoittelu toiminnassa

- horisontaalisen yhteistyon korkea vs. ma-
tala painoarvo

- luottamuksen korkea vs. matala taso esi-
mies-alaissuhteissa

- johdon harkinnan ja itsendisyyden korkea
vs. matala aste

- saavutusorientoituneisuus vs.
orientoituneisuus toiminnassa

- jatkuvan palkitsemisen pitiminen tirkeé-
na vs. toisarvoisena.

- jaettu vs. keskitetty paatoksenteko

- tekninen vs. taloudellinen johtamisorien-
taatio. (Weber & Tarba 2012, 293-295.)

suoritus-

Weber ja Tarba (2012) toteavat kulttuurin ja kult-
tuuristen erojen arvioinnin monimutkaiseksi
tehtaviksi. Ennakkoarvioinnissa, jossa pyritdan
kiinnittdméan huomiota yhdistettdvyyteen vai-
kuttaviin mekanismeihin yksilo- ja ryhmitasoil-
la, vaistdmittd leikataan myos kulttuurisia te-
kijoitd tai vdhintadnkin kasitelladn kulttuurin
kannalta relevantteja tekijoitd. Naiden lisdksi
on kuitenkin syytd huomioida kulttuuri omana
néistd erillisend tapahtumahorisonttina omine
rakenteineen ja mekanismeineen. Avainasemas-
sa ovat sellaiset ldpileikkaavat kiytannot ja nii-
den mieltaiminen kuten johtamiskulttuuri, ar-
viointi- ja palkitsemiskulttuuri seka rajankéyn-
teihin liittyvit tavat ja kdytdnnot.

Kuten Angwin ja Vaara (2005) toteavat, kult-
tuuri on analyyttisesti hankala kisite johtuen
sen kaikenkattavuudesta. Sitd on lisdksi rasitta-
nut huomion suuntaaminen yksittdistapauk-
siin yleisten organisatoristen yhteyksien sijaan.
Kulttuuristen erojen ja yhtéldisyyksien kuvaa-
minen on usein helpompaa kuin selkeiden yh-
distettavyyden koskevien péitelmien teko tehty-
jen havaintojen pohjalta. Organisaatioiden yh-
distettdvyyden realistinen ennakkoarviointi voi
vain luoda oman teoriansa merkityksellisistd
suhteista. Aikaisemmilla tutkimuksilla on oma
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antinsa kulttuuristen konfliktien ennakoinnissa.
Olennaisinta todennakoisesti olisi lisdtd yhdis-
tyvien organisaatioiden jdsenten tietoisuutta
omasta kulttuuristaan ja kulttuurieroista yh-
distyvien organisaatioiden vililld tavalla, joka
kasittdad myos ryhmakohtaiset identifikaatiot ja
psykologisten sopimusten laadun eri tehtévissa.

YHDISTETTAVYYDEN ARVIOINTIMALLI

Esityksemme yhdistdmisen ennakkoarviointi-
malliksi on pyrkinyt vastaamaan Angwinin ja
Vaaran (2005) esittdmaédn tarpeeseen analysoi-
da organisaatioiden yhdistimisid kasitteellises-
ti ja analyyttisesti monitasoisina ja -tahoisena
ilmioénd. Ennakkoarvioinnin tavoitteena on
punnita yhdistdmisestd seuraavia hyétyja ja
haittoja, ottaa kantaa yhdistettavyyteen yleensa
sekd arvioida yhdistdmisprosessin kustannuksia
ja paitelld ndiden pohjalta hankkeen arvo (vrt.
Mickwitz 2007). Realistinen ldhestymistapa
korostaa rakenteiden ja vaikutusmekanismien
moninaisuutta ja monitasoisuutta, toimintati-
lanteiden avoimuutta ja toimijuuden merkitysta:
toimijoiden ja heidan kisitystensd, uskomusten-
sa ja ideoidensa keskeisté roolia erilaisten vaiku-
tusten syntymisen kannalta.

Arviointimallimme erottaa yhdistettavyyden
strategisen hyOdyn, organisaatioiden yhteen-
sopivuuden ja yhdistettdvyyden sekd yhdista-
misen edellyttdman tyon arvioinnin. Strategisen
yhteensopivuuden arvioinnin tehtdvdnid on
tdsmentdd yhdistdmisen, yhteisty6n lisdéamisen
ja erillddn siilyttdmisen mahdollisia hyotyja ja
synergiaetuja unohtamatta mahdollisia haitto-
ja ja kustannuksia. Organisaatioiden yhdistet-
tdvyyden arvioinnissa huomio suuntautuu
mahdollisuuksiin todentaa hyodyt kiytannossa.
Arviointimallissamme viimeksi mainittu huo-
mioi kayttdytymisen yksilolliset, sosiaaliset ja
kulttuuriset kytkospinnat psykologisen sopi-
muksen, sosiaalisen identifikaation ja organi-
saation kulttuurin kisitteiden avulla.

Nédhdéiksemme kysymys on kolmesta eril-
lisestd, joskin toinen toisiinsa kytkeytyvasta
arviointikohteesta, jotka tulisi huomioida or-
ganisaatioiden yhdistamistd koskevassa pdi-
toksenteossa (vrt. Hyytinen ym. 2009). Ty6n
arjen nakokulmasta kysymys on analyyttisista
erotteluista. Kaikki vaikutus kietoutuu kayttay-
tymiseen ja todentuu konkreettisina inhimillisi-

né tekoina ja tekemattd jattdmisind sekd niiden
kautta. Realistisen arviointiteorian nakokul-
masta kysymys on kuitenkin erillisistd mekanis-
meista. Vaikka kulttuurista ei olisi ilman sosiaa-
lista eikd sosiaalista ilman yksilollistd (tasoa),
ensinnd mainitut eivit ole vihemman todellisia
kuin viimeksi mainittu. Yksi tapa eritelld niita
kay kunkin kohteen mukaan: psykologinen so-
pimus (tunteet); sosiaalinen identifikaatio (toi-
minta/kdyttaytyminen) ja organisaatiokulttuuri
(kasitteellistimisen kaytdnnot) (vrt. van den
Heuvel & Schalk 2009). Titen voidaan erottaa
kolme toisiinsa vaikuttavaa kéyttdytymisen tai
toiminnan lajia: tunneperéinen, ryhmaiidentifi-
kaatiosta juontuva ja kulttuurisista toimintamal-
leista seuraava kéyttaytyminen.

Organisaatioiden yhdistettdvyyden arvioin-
nin ldhtokohtana on titen strategisen yhteen-
sopivuuden arviointi. Mikili yhdistymisesta
seuraa synergiaetuja, on perusteltua kiinnittda
huomiota organisaatioiden yhdistettavyyteen
kolmitasoisen analyysin avulla, jossa arviointi
kohdistuu psykologisten sopimusten luontee-
seen, ryhmdidentifikaatioihin ja kulttuuristen
kaytdntojen laatuun. Téltd pohjalta voidaan yh-
distdmisen edellyttaima ty6 suhteuttaa hy6tyihin,
joita yhdistymiselld haetaan (ks. taulukko 3).

On kuitenkin hyvd huomata, ettd mikali
organisaatioiden yhdistdmiseen uskotaan pa-
tenttiratkaisuna, strategista yhteensopivuutta
ei tarvitse arvioida. Organisaatioiden yhdis-
tettavyydenkin analyysi voi ndyttaa resurssien
tuhlaukselta, mikili organisaatioiden yhdista-
misestd on jo paitetty, jolloin huomio kohdis-
tuu yhdistdmisen vaatimaan ty6hon itsessddn.
Koska kaksi olennaista arviointivaihetta jda
toteuttamatta, niin ymmarrys siitd, mitd yh-
distdmisella olisi mahdollista saavuttaa ja mita
menettdd, millaista integraation asetetta tavoi-
tella missdkin suhteessa ja miten viedd eteen-
pain yhdistamisprosessia itsessddn, jaa vaille
vastausta.

Vaikka esitelty jasennystapa on monessa suh-
teessa vasta alustava, se antaa konkreettisen si-
sdllon monitasoiselle arvioinnille ja tarjoaa siten
oman lisdnsd yhdistdmisiéd ja niiden arviointia
koskevaan keskusteluun. Erityisen merkityksel-
lisend pidimme soveltavaa ja tieteenalarajoja
ylittavad tutkimusotetta, jossa kdsitteiden ym-
marretddn viittaavan todellisiin mekanismeihin
ja jossa tavoitteena on pitdd nuo mekanismit
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Taulukko 3. Analyysitasot ja analyysin kohteet organisaatioiden yhdistettavyyden arvioinnissa.

Konteksti Mekanismi

Aikaansaannos

Strateginen yhteensopivuus

Toimintojen rationalisointi, resurssien
yhteiskayttod, vahvuuksien ja
heikkouksien komplementaarisuus,
aseman ja osaamisen vahvistaminen

Mittakaavahyodyt,
Synergia, asiantuntijuushyoty

Organisaatioiden yhdistettavyys

Organisaatiokulttuuri
Sosiaaliset identifikaatiot
Psykologiset sopimukset

Yhdistamisprosessin
l&htokohdat eroina ja
yhtaldisyyksina

Yhdistédmisen vaatima ty6
kaytto, aikataulu

Tyon kohteet, tyévalineet, niiden

Yhdistamisprosessin
kustannukset ja eteneminen

analyyttisesti erillisind, mutta samalla ymmartda
ne kdytannon vaikutuksissaan toinen toisiinsa
kietoutuvina.

Ennakkoarvioinnin tarjoama tieto ei mah-
dollista organisaatioiden yhdistaimisen suun-
nittelua pienimpiin yksityiskohtiin saakka eikd
se takaa siind onnistumista. Silti se antaa tyo-

LAHTEET

Anderson, Neil & Schalk, Ree (1998). The psy-
chological contract in retrospect and prospect.
Journal of Organizational Behavior, 19, 637-647.

Angwin, Duncan & Vaara, Eero (2005).
Introduction to the special issue. ‘Connectivity’
in merging in organizations: beyond tradition-
al cultural perspective. Organization Studies,
26(10), 1445-1453.

Astbury, Brad (2013). Some reflections on Pawson’s
Science of Evaluation: A Realist Manifesto.
Evaluation, 19(4), 383-401.

Banal-Estafiol, Albert & Seldeslachts, Jo (2011).
Merger failures. Journal of Economics &
Management Strategy, 20(2), 589-624.

Bartels, Jos, Pruyn, Ad & de Jong, Menno (2009).
Employee identification before and after an in-
ternal merger: a longitudinal analysis. Journal
of Occupational and Organizational Psychology,
82(1), 113-128.

Boen, Filip, Vanbeselaere, Norbert & Cool, Marijke
(2006). Groups status as a determinant or or-
ganizational identification after a takeover: a
social identity perspective. Group Processes &
Intergroup Relations, 9(4), 547-560.

Bligh, Michelle & Carsten, Melissa (2005). Post-
merger psychological contracts: exploring
a ‘multiple foci’ conceptualization. Employee
Relations, 27(5), 495-510.

vilineitd niin suunnittelulle, johtamiselle kuin
myos edistymisen arvioinnille sekd prosessista
itsestddn oppimiselle. Vaikka organisaatioiden
yhdistymiset ja yhdistdmiset ovat osa tyéeldméan
arkea, niistd voidaan oppia enemmdn ja syste-
maattisemmin.

Budzinski, Oliver & Kretschmer, Jiirgen-Peter
(2009). Horizontal mergers, involuntary unem-
ployment, and welfare. Universities of Aachen,
Giessen, Gottingen Kassel, Marburg, Sigel. Joint
Discussion Papers Series no 7.

Cassar, Vincent & Buttigieg, Sandra (2015).
Psychological contract breach, organization-
al justice and emotional well-being. Personnel
Review, 44(2), 217-235.

Clark, Shawn, Gioia, Dennis, Ketchen, David
& Thomas, James (2010). Transitional iden-
tity as a facilitator of organizational identity
change during a merger. Administrative Science
Quarterly, 55(3), 397-438.

Coryn, Chris, Noakes, Lindsay, Westine, Carl &
Schroter, Daniela (2011). A systematic review
of theory-driven evaluation practice from 1990
to 2009. American Journal of Evaluation 32(2),
199-226.

Cullinane, Niall & Dundon, Tony (2006). The
psychological contract: a critical review.
International Journal of Management Reviews,
8(2), 113-129.

Davis, Paul (2005). The limits of realist evalua-
tion. Surfacing and exploring assumptions in
assessing the best value performance regime.
Evaluation, 11(3), 275-295.



34

HALLINNON TUTKIMUS 1/2017

de Souza, Denise (2013). Elaborating the con-
text-mechanism-outcome  configuration
(CMOc) in realist evaluation: a critical realist
perspective. Evaluation, 19(2), 141-154.

Devos, Eri, Kadapakkam, Palani-Rajan &
Krishnamurthy, Srinivasan (2009). How do
mergers create value? A comparison of taxes,
market power, and efficiency improvements as
explanations for synergies. Review of Financial
Studies, 22(3), 1179-1211.

Farrell, Joseph & Shapiro, Carl (2001). Scale eco-
nomics and synergies in horizontal merger
analysis. Antitrust Law Journal, 68(3), 685-710

Farrell, Joseph & Shapiro, Carl (2010). Antitrust
evaluation of horizontal mergers: an economic
alternative to market definition. The Berkeley
Electronic Journal of Theoretical Economics,
10(1), 1-39.

Gaynor, Martin, Laudicella, Mauro & Propper,
Carol (2012). Can government do it better?
Merger mania and hospital outcomes in the
English NHS. The Centre for Market and Public
Organisation. Working Paper 12/281.

Garcia-Lorenzo, Lucia & Nolas, Sevasti-Melissa
(2004). Post-merger concerns. Cultural integra-
tion in multinational corporation. International
Journal of Knowledge, Culture and Change man-
agement, 4, 289-298.

Gleibs, Ilka, Mummendey, Amélie & Noack, Peter
(2008). Predictors of change in postmerger
identification during a merger process: a longi-
tudinal study. Journal of Personality and Social
Psychology, 95(5), 1095-1112.

Greenwood, Royston, Hinings, Bob & Brown,
John (1994). Merging professional firms.
Organization Science, 5(2), 239-257.

Guest, David (1998). Is the psychological con-
tract worth taking seriously? Journal of
Organizational Behavior, 19, 649-664.

Gupta, Sudip (2011). A simplified framework
to simulate the impact of merger. Review of
Market Integration, 3(1), 1-20.

Haleblian, Jerayr, Devers, Cynthia, McNamara,
Gerry, Carpenter, Mason & Davison, Robert
(2009). Taking stock of what we know about
mergers and acquisitions: a review and research
agenda. Journal of Management, 35(3), 469-502.

Halliwell, Roger (2000). Explanatory research:
consolidations and economics of scope. Library
Consortium Management, 2(3/4), 109-118.

Hansen, Sune, Houlberg, Kurt & Pedersen, Lene
(2014). Do municipal fiscal mergers improve
fiscal outcomes? Scandinavian Political Studies,
37(2), 196-214.

Harman, Grant & Harman, Kay (2003). Institutional
mergers in higher education: Lessons from in-
ternational experience. Tertiary Education and
Management, 9(1), 29-44.

Harrow, Jenny & Cripps, Alan (2004). Merging un-
der pressure: chief executives’ and organisations’
learning from merger process, event and out-
comes. Paper presented at the Sixth International
Conference for the International Society for Third
Sector Research. Canada 11-14.7.2004.

Hyytinen, Kirsi, Konttinen, Jari, Ahlqvist Roni,
Pelkonen, Antti & Loikkanen, Torsti (2009).
Ennakoiva vaikuttavuusarviointi innovaa-
tio-ohjelmien strategisessa johtamisessa ja ar-
viointiosaamisen uudet tarpeet. Hallinnon tut-
kimus, 28(5), 74-93.

Jeziorski, Przemyslaw (2014). Estimation of cost
efficiencies from mergers: application to U.S.
radio. The RAND Journal of Economics, 45(4),
816-846

Kettunen, Pekka & Vaara, Eero (2009). Miten yri-
tyskauppatutkimuksen tuloksia voi hyodyntda
kuntaliitostutkimuksessa? Hallinnon tutkimus,
28(1), 3-14.

Kiirsten, Wofgang (2008). Synergies, shareholder
value and exchange ratios in ‘value-creating’
mergers. Why shareholders should doubt man-
agement’s pre-merger promises. Management
Finance, 34(4), 252-260.

Kyvik, Svein & Stensaker, Bjorn (2013). Factors
Affecting the Decision to Merge: the case of
strategic mergers in Norwegian higher edu-
cation. Tertiary Education and Management,
19(4), 323-337.

Langley, Ann, Golden-Biddle, Karen, Reay, Trish,
Denis, Jean-Louis, Hébert, Yann, Lamothe, Lise
& Gervais, Julie (2009). Identity struggles in
merging organizations: renegotiating the same-
ness-difference dialectic. The Journal of Applied
Behavioral Science, 48(2), 135-167.

Lloyd, P.J, Morgan, M.H. & Williams, R.A. (1993).
Amalgamations of universities: are there eco-
nomics of scale or scope? Applied Economics,
25, 1081-1092.

Lozano, Sebastian & Villa, Gabriel (2010). DEA-
based pre-merger planning tool. Journal of
Operational Research Society, 61(10), 1485-
1497.

Maksimovic, Vojislav, Phillips, Gordon & Yang,
Liu (2013). Private and public Mergers. The
Journal of Finance 68(5), 2177-2217.

Marks, M. & Mirvis, P. (1998). Joining forces. San
Fransisco: Jossey-Bass.



ARTIKKELIT | HUOTARI & KALALAHTI

35

Mickwitz, Per (2007). Etukateisarviointi moni-
muotoisena ilmiona. Hallinnon tutkimus, 26(4),
49-52.

Moffat, Alistair & McLean, Adrian (2010). Merger
as conversation. Leadership & Organization
Development, 31(6), 534-550.

Pakarinen, Terttu (2008). Realistinen arviointi or-
ganisaatiotutkimus — ndkymaton nakyvéksi.
Hallinnon tutkimus, 27(4), 104-111.

Patterson, Glenys (2000). Findings on economies
of scale in higher education: Implications
for strategies of merger and alliance. Tertiary
Education and Management, 6(4), 259-269.

Pawson, Ray (2013). The science of evaluation. A
realist manifesto. London: Sage.

Pawson, Ray (2003). Nothing as practical as good
theory. Evaluation, 9(4), 471-490.

Pawson, Ray & Tilley, Nick (1997). Realistic evalu-
ation. London: Sage.

Pawson, Ray & Santaella-Manzano, Ana (2012). A
realist diagnostic workshop. Evaluation, 18(2),
176-191.

Pedersen, Lene & Rieper, Olaf (2008). Is realist
evaluation a realistic approach for complex re-
forms? Evaluation, 14(3), 271-293.

Porter, Sam (2015). The uncritical realism of realist
evaluation. Evaluation, 21(1), 65-82.

Riad, Sally (2005). The power of ‘organizational
culture’ as a discursive formation in merger in-
tegration. Organization Studies, 26(10), 1529-
1554.

Rousseau, Denise (2003). Extending the psychol-
ogy of the psychological contract. Journal of
Management Inquiry, 12(3), 229-238.

Roller, Lars-Hendrik, Stennek, Johan & Verboven,
Frank (2006). Efficiency Gains from Merger.
Teoksessa Ilzkovitz, Fabienne ja Meiklejohn,
Roderick (Eds.) European Merger Control:
Do We Need an Efficiency Defence? (s. 1-139.)
Cheltenham: Edward Elgar.

Sels, Luc, Janssens, Maddy & van den Brande, Inge
2004. Assessing the nature of psychological
contract: a validation of six dimensions. Journal
of Organizational behaviour, 25(4), 461-488.

Seo, Myeong-Gu & Hill, Sharon (2005).
Understanding the human side of merger and
acquisition. The Journal of Applied Behavioral
Science, 41(4), 422-443.

Shapiro, Carl (2010). The 2010 horizontal merger
guidelines: from hedgehog to fox in forty years.
Antitrust Law Journal, 77(1), 701-759.

Shaver, Myles (2006). A paradox of synergy: con-
tagion and capacity effects in mergers and ac-
quisitions. The Academy of Management, 31(4),
962-976.

Stame, Nicoletta (2004). Theory-based evaluation
and types of complexity. Evaluation, 10(1), 58-
76.

Stephenson, Sandria (2011). Discursive ‘policy log-
ics’ of mergers in US higher education: strategy
or tragedy. Tertiary Education and Management,
17(2), 117-137.

Terry, Deborah & O’Brien, Anne (2001). Status,
legitimacy, and ingroup bias in the context
of organizational merger. Group Processes &
Intergroup Relations, 4(3), 271-289.

van den Heuvel, Sjoerd & Shalk, Rene (2009). The
relationship between fulfilment of the psycho-
logical contract and resistance to change during
organizational transformations. Social Science
Information, 48(2), 283-313.

van Knippenberg, Daan, van Knippenberg,
Barbara, Monden, Laura & de Lima, Fleur
(2002). Organizational identification after
merger: a social identity perspective. British
Journal of Social Psychology, 41, 233-252.

Vartiainen, Pirkko (2007). Etukiteisarviointi voi
auttaa tulevaisuuteen varautumisessa. Hallin-
non tutkimus, 26(4), 1-2.

Weber, Roberto & Camerer, Colin (2003). Cultural
conflict and merger failure: an experimental
approach. Management Science, 49(4), 400-415.

Weber, Yaakov & Drori, Israel (2011). Integrating
organizational and human behaviour perspec-
tives on mergers and acquisitions. International
Studies of Management and Organizations,
41(3), 78-95.

Weber, Yaakov & Tarba, Shlomo (2012). Mergers
and acquisitions process: the use of corporate
culture analysis. Cross Cultural Management,
19(3), 288-303.

Westhorp, Gill (2012). Using complexity-con-
sistent theory for evaluating complex systems.
Evaluation, 18(4), 405-420.



	_GoBack
	OLE_LINK4
	OLE_LINK5
	OLE_LINK3
	_GoBack
	_GoBack
	_GoBack

