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1 JOHDANTO

1.1  Organisaatioidentiteetti ja muutos

Organisaatiomuutokset ja yritysostot alkavat olla arkipaivad — niin talousuutisten otsi-
koissa kuin tyontekijoiden jokapéivaisessd sanavarastossa. Organisaatiomuutoksista ja
niihin liittyvista haasteista on tarjolla runsaasti kirjallisuutta itsehoito-oppaista tieteelli-
seen tutkimukseen. Kaikesta tasta huolimatta muutosten lapivieminen on edelleen yhta
riskialtista ja haastavaa. Organisaatiokulttuurien ja johtamistapojen erilaisuudesta kum-
puaviin ristiriitoihin varaudutaan yritysostoissa ja fuusioissa, mutta organisaatioidenti-
teetin muutoksen aiheuttamat haasteet ovat tuntemattomampaa maaperéa.

Tama4, vasta viimevuosina entistd vahvemmin organisaatioteorioiden valokeilaan as-
tunut kasite, saattaa olla yksi vastaus siihen, miksi organisaatiomuutokset aiheuttavat
niin voimakkaita tunnereaktioita tyontekijoiden keskuudessa. Organisaatioidentiteetin
tutkiminen auttaa ymmartdmaan ja selittdmaén organisaation toimintaa muutostilantees-
sa: mitd organisaation jasenet ajattelevat ja miksi he toimivat niin kuin he toimivat. Or-
ganisaatioidentiteetillda on myds suora vaikutus henkiléston organisaatioon sitoutumi-
seen ja samastumiseen, mika on muutostilassa olevalle organisaatiolle erittdin Kriittista.
(Puusa 2009, 16; Fiol 2002; Carr 1999.) Lisaksi yhtendisen organisaatioidentiteetin us-
kotaan tekevan toiminnasta helpommin ennakoitavaa sekd johdonmukaisempaa, miké
muutostilanteessa vahentaa epadvarmuutta ja jatkuvaa neuvottelun tarvetta (Pratt 2000).
Tasta syysté organisaatioidentiteettid voidaan pitdd avaimena nykypdivan organisaatioi-
den ymmartamiseen (Gioia, Schultz & Corley 2000, 63).

Aivan kuten henkildkohtainen identiteettimme auttaa maarittelemaén “kuka olen” ja
luomaan merkitysta tekemisellemme ja olemisellemme, kertoo organisaatioidentiteetti
“keitd me olemme” ja tarjoaa organisaation jasenille merkityksellisyytta (Corley, Har-
quail, Pratt, Glynn, Fiol & Hatch 2006, 87; Brown & Starkey 2000, 110). Jos me tie-
damme keita olemme, tietdvat myods sidosryhmamme miten meidan kanssamme tulee
toimia (Brickson 2007, 866). Kuitenkaan nykyisessa tydelamassd, jossa muutosta on
kuvailtu pysyvaksi tilaksi, ei ole itsestdan selvad, ettd organisaatiot pystyvét luomaan
vahvan identiteetin tai etteivat organisaatiomuutokset uhkaa identiteettid.

Kun organisaatioidentiteetin késite alun perin vuonna 1985 luotiin Albertin ja Whet-
tenin toimesta, kuvailtiin sitd luoteeltaan keskeiseksi, muista erottavaksi ja jatkuvaksi
(Corley ym. 2006, 90-94; Gioia ym. 2000, 63, Albert & Whetten 1985, 265). Myo-
hemmin esimerkiksi Puusa, Kuittinen ja Kuusela (2013, 166) sekd Gioia ym. (2000)
ovat kyseenalaistaneet jatkuvuuden organisaatioidentiteetin luonteenpiirteend. Voidaan-
kin sanoa, ettd vaikka identiteetin tulee jatkuvasti rakentua uudelleen ympéristossa ta-
pahtuvien muutosten myo6td, taytyy siind sdilyé tietynlaisia pysyvyyden ja jatkuvuuden



piirteitd; onhan identiteetti yhta kuin menneisyys, nykyisyys ja tulevaisuus samassa pa-
ketissa. Kuitenkin tutkijoiden keskuudessa vaikuttaa vallitsevan yksimielisyys siitd, etta
organisaatioidentiteetti on jotain organisaation jasenten kesken jaettua, eli luonteeltaan
sosiaalista ja kompleksista, ja jotain joka erottaa sen muista toimijoista (Puusa 2009, 20,
23; Corley ym. 2006, 87; Haigh & Pfau 2006; Albert & Whetten 1985, 267).

Organisaatioidentiteetin késite on siis suhteellisen nuori ja aiheen empiirinen tutki-
minen on ollut toistaiseksi melko vahéistd, joskin kasvamaan péin. Tahanastinen tutki-
mus on keskittynyt lahinnd méarittelemaan organisaatioidentiteetin kasitettd ja kartoit-
tamaan sen ominaispiirteita seka tarkastelemaan sen suhdetta l&hikasitteisiin kuten or-
ganisaatiokulttuuriin, identifikaatioon ja imagoon (ks. esim. Corley ym. 2006; Ravasi &
Schultz 2006; Dutton, Dukerich & Harquail 1994; Albert & Whetten 1985). Empiirisen
tutkimuksen véhdisyytta voi selittad, paitsi aiheen nuoruudella, myés silla, ettd organi-
saatioidentiteetti koostuu organisaation jasenten siitd tekemista tulkinnoista: se on sisdi-
nen kehitysprosessi, jota on ldéhes mahdotonta tulkita ulkopuolelta (Corley ym. 2006;
Brown, Humphreys & Gurney 2005). Tdma asettaa huomattavia haasteita aiheen tutki-
mukselle.

Liséksi organisaatioidentiteettitutkimus on korostanut lahinnd johdon nékékulmaa,
jolloin ei ole varmaa onko kyseessa todellinen ilmié vai ainoastaan johdon diskurssi
(Corley ym. 2006, 90; Puusa 2005, 127). Esimiesten kykya vaikuttaa organisaatioidenti-
teettiin ovat tutkineet muun muassa Prati, McMillan-Capehart ja Karriker (2009). Suu-
rin osa organisaatioidentiteettid koskevasta empiirisestd tutkimuksesta on tarkastellut
muutoksen vaikutusta identiteettiin, mutta tutkimuskohteena ovat lahes poikkeuksetta
olleet esimiehet (ks. esim. Zaheer, Schomaker & Genc 2003) tai on tutkittu organisaa-
tiomuutoksen vaikutusta yksilon identiteettiin (ks. esim. Reissner 2010). Lisédksi lahes
kaikki tutkitut muutokset ovat olleet strategisia, eli organisaatiosta itsestaan lahtdisin
olevia ja sisaltapéin ohjautuvia. Tama on jattanyt pakotetut, eli organisaation ulkopuo-
lelta ohjautuvat muutokset lahes taysin huomiotta.

Henkiloston ndkdkulman puutetta on perusteltu muun muassa sillg, etta identiteetti
on kokemuksena hyvin henkilékohtainen. Taman vuoksi taysin ulkopuolisen tutkijan on
vaikea tulkita henkildstén ndkemyksia siitd: organisaatioidentiteetti koostuu siihen kuu-
luvien yksiloiden Kilpailevista tarinoista, jotka voivat muuttua ja olla paéllekkaisia.
Identiteettinarratiivit eivat myoskddn ole staattisia, eivatkd ne tule ikind valmiiksi.
(Brown ym. 2005, 314.)

Organisaatioidentiteettitutkimusta onkin Kkritisoitu muun muassa empirian vahyydes-
t4 teoriaan ja sen kehitykseen nahden. Lisaksi on huomautettu kvantitatiivisen otteen
unohtamisesta sekd liiallisesta keskittymisesta sosiaalisen konstruktion nékékulmaan.
(Elstak 2008.) Myo6s konsensuksen puuttumista organisaatioidentiteetin keskeisia piir-
teitd koskien on pidetty ongelmallisena. Naitd puutteita alan johtavat tutkijat ovatkin
koettaneet paikata erilaisilla tydoryhmilld, joissa he ovat pohtineet organisaatioidentiteet-



titutkimuksen nykytilaa ja tulevaisuuden suuntia. (Ravasi & van Rekom 2003, 118-
119)

1.2 Tutkimuksen tarkoitus ja kulku

Suurissa organisaatiomuutoksissa, kuten yritysostoissa, osataan jo ottaa huomioon or-
ganisaatiokulttuurin vaikutus muutokseen — mainitaanhan se jokaisessa oppikirjassa
yhtend suurimpana syynd muutoksen epdaonnistumiseen. On siis varauduttu, ettd “miten
asiat tehdddn” muuttuu, mutta organisaatioidentiteetin muutos ja sen voimakkaat vai-
kutukset saattavat tulla yllatyksend. Vaikka organisaatioilla olisi samanlaiset kulttuurit,
saattavat organisaatiot esimerkiksi juuri yritysostotilanteessa, aliarvioida voimakkaan
identifioitumisen aiheuttamat haasteet yhdistymiselle. Tutkijoiden mukaan organisaati-
oidentiteetilld onkin aivan yht& suuri vaikutus muutoksen onnistumiseen tai epéonnis-
tumiseen kuin organisaatiokulttuurilla. (Zaheer ym. 2003, 185; Albert & Whetten
1985.)

Identiteetti edustaa kognitiivista ja tunnepitoista sidosta yksilon ja organisaation véa-
lilld ja siksi jokin, joka koetaan uhkana identiteetille, voi aiheuttaa erittdin voimakkaan
tunnepitoisen reaktion (Zaheer ym. 2003, 188). Ihmiset joutuvat ison muutoksen kohda-
tessaan ajattelemaan ja jopa uudelleen arvioimaan keitd he ovat ja mika on heille tarke-
aa (Puusa 2009, 19). Organisaatioidentiteetin muutos voi siis aiheuttaa henkilokohtai-
seen kriisiin verrattavissa olevan tunnereaktion ja tasta syysta organisaation jasenet saat-
tavat turvautua esimerkiksi defensseihin, eli psyykkisiin puolustusmekanismeihin, pyr-
Kiessdan sdilyttaméan vanhan identiteettinsa (Brown & Starkey 2000).

Tassa pro gradu -tutkielmassa tarkoitukseni on luoda syvéllinen katsaus organisaati-
oidentiteettiin ja sen muutokseen henkildston ndkdkulmasta. Tutkielman l&dhtékohtana
pidan Albertin ja Whettenin (1985) méaéritelmaa organisaatioidentiteetin keskeisista
piirteistd, tosin silla varauksella, ettd tulkitsen pysyvyyden tarkoittavan identiteetille
keskeisten piirteiden jonkinasteista jatkuvuutta pitkalla aikavalilla, kuten esimerkiksi
Puusa (2009) ja Corley ym. (2006) ovat ehdottaneet. Organisaatioidentiteetti voidaan
siis ndhda prosessimaisesti koostuvan organisaation historiasta, nykyhetkesta ja tulevai-
suudesta (esim. Schultz & Hernes 2013; Gioia, Price, Hamilton & Thomas 2010). To-
sin, kuten Puusa (2009, 22) on todennut, on otettava huomioon, ettd muutostilanteessa
organisaation tyontekijoiden fokus identiteettid tarkasteltaessa on yleenséd menneisyy-
dessé ja nykyisyydessd, kun taas johdon fokus on jo tulevassa. Pidan laht6kohtana myos
késitystd, jonka mukaan organisaatioidentiteetilld on seka sisainen (ymmaérrys, tulkinta,
samastuminen, sitoutuminen) ettd ulkoinen taso (logo, symbolit, yhteiset tilaisuudet)
(Puusa 2005, 97, 107). Organisaatiolla voi my6s olla joko useita eri identiteetteja tai
yksi monikasvoinen identiteetti (Brown ym. 2005, 314). On my0s erotettava, onko or-
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ganisaatioidentiteetti holografinen, eli koko organisaatiolle yhteinen vai ideografinen,
eli tietyn osaston tai muun pienemmaén ryhman kesken jaettu (Corley ym. 2006, 92; Al-
bert & Whetten 1985, 271).

Tutkielmani tavoitteena on lisata teoreettista ymmarrysta organisaation henkildston
tunteista ja tulkinnoista organisaatioidentiteetistdan yritysostotilanteessa, jossa organi-
saatio on suuren, pakotetun muutoksen edessa. Seka henkiloston kokemukset identitee-
tistddn ettd organisaation ulkopuolelta lahtdisin olevan muutoksen vaikutukset organi-
saatioidentiteettiin ovat ndkdkulmia, joita ei aiemmassa organisaatioidentiteettitutki-
muksessa ole juurikaan kasitelty.

Tavoitteenani on vastata seuraavaan kysymykseen: Miten henkildston kokema orga-
nisaatioidentiteetti muuttuu yritysostoon liittyvassa pakotetussa muutoksessa?

Selventdvat osakysymykset ovat:

e Mitka tekijat suojaavat identiteettimuutoksen vaikutuksilta?

e Miten organisaatioidentiteetin vahvuus vaikuttaa muutokseen suhtautumi-
seen?

e Millaisia vaikutuksia organisaatioidentiteetin muutoksella on kaytannon tyo-
hon?

Tutkimukseni kohteena on noin 220 henked tyollistavd Varsinais-Suomen alueella
toimiva perheyritys (Yritys X), jonka kilpailija (Yritys Y) osti vuoden 2011 lopussa. Var-
sinainen yhdistyminen tapahtui kesédlla 2012, mutta Yritys X toimii edelleen samassa
toimipaikassa kuin ennen yritysostoa. Suurin osa Yritys X:n tydsuhteista on ollut poik-
keuksellisen pitkékestoisia, parhaimmillaan yli 30 vuotta. Liséksi yrityksessa tydskente-
lee useita saman perheen tai suvun jasenia jopa kolmessa sukupolvessa. Henkilostd on
ollut voimakkaasti sitoutunutta ja samastunutta Yritys X:aan, mistd kertoo muun muassa
erittdin vahainen tydntekijoiden vaihtuvuus ennen muutosta.

Koska tutkimukseni késittelee kokemusten ja tunteiden hahmottamista, ja ilmidsté on
tarkoitus saada syvallista tietoa, tutkimusongelmaa lahestytaan aineistoléhtoisesti hyo-
dyntéen grounded theory -tyylisté tutkimusotetta. Tarkoitukseni on aineistolahtdisyyden
kautta 10ytaa tuoreita ndkokulmia organisaatioidentiteetin muutokseen. Koska tunteiden
ja ajatusten ilmaiseminen on luontevinta omalla aidinkielelld, tutkimuksen kieleksi on
valittu suomi.

Tutkielman aluksi on rakennettu teoreettinen viitekehys, joka esittelee eri nakokul-
mia organisaatioidentiteettiin aiemman tutkimuksen valossa. Viitekehyksen pééasialli-
nen tarkoitus on kuitenkin tdsmentda tutkimusaukko ja tutkimuskysymys, johon aineis-
tolahtoisyyden kautta pyritddn vastaamaan. Aineiston keruu tapahtui puolistrukturoitui-
na teemahaastatteluina, jotka toteutettiin kohdeorganisaatiossa alkuvuonna 2013.
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Grounded theory -tyyliin kuulu aineistonkeruun ja analyysiprosessin yhtaaikaisuus:
analyysi aloitettiin yhta aikaa haastattelujen kanssa, jo ennen aineiston varsinaista jar-
jestelyd kokonaisdimensioiksi. Aineiston jarjestelyn jéalkeen selitettiin auki 16ydetyt
ilmiot seka niiden valiset suhteet ja verrattiin saatuja tuloksia aiempaan teoriaan. Nain
syntyi kokonaiskuva tekijdistd, joilla on ollut vaikutusta henkilston tarpeeseen uudel-
leen rakentaa identiteettiddn pakotetun muutoksen yhteydessa.

Tama tutkielma antaa uuden nakdkulman kommunikaation tarkasteluun identiteetti-
muutoksessa, silla se selittdd monimutkaista suhdetta, joka kommunikaatiolla on luot-
tamuksen kokemukseen. Lisaksi tutkimus hahmottaa, kuinka identiteetin vahvuus ja
holografia vaikuttavat henkiléston muutosvalmiuteen sekd kokemukseen organisaatioi-
dentiteettimuutoksesta suuren, pakotetun muutoksen yhteydessa. Organisaatioidentitee-
tin ja muutoksen kasittely henkildston nakokulmasta antaa myds uutta tietoa, kuinka
identiteettimuutos nékyy organisaation arjessa; ei vain toiminnan vaan myos tunteiden
tasolla.
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2 IDENTITEETTI SEKA YHDISTAA ETTA EROTTAA

2.1 Keskeinen osa yksilon ja organisaation elamaa

Identiteettid ja sen merkitystd ovat pohtineet jo antiikin filosofit ja myéhemmin identi-
teetti on ollut erityisesti psykologian tieteenalan kiinnostuksen kohteena. Talldin on
ollut kyse yksilon identiteetista, siitd “kuka olen” ja miten madrittelen itseni suhteessa
muihin: mika yhdistéa ja mika erottaa. (Corley ym. 2006, 86.) Identiteettikriisissa oleva
yksilo pyrkii maératietoisesti madrittelemaén identiteettidan, silla ilman sitd on vaikea
maéaritelld omaan merkitystaankaan. Aivan kuten yksilonkin eldamén kannalta, myos
organisaation eldman kannalta ahdistavimpia ja suurimpia ovat pakotetut muutokset,
joihin itsella on véhan valtaa. Yksilon elaméassa tallaisia ovat esimerkiksi murrosika,
jolloin taytyy luoda uusi identiteetti tytdstd nuoreksi naiseksi ja pojasta nuoreksi mie-
heksi. Organisaation elaméssa suuria murroksia, eli pienta askelta suurempia harppauk-
sia, tapahtuu koko ajan enenevissa maarin. Téallaisten muutosten, kuten uuden vision
luonnin tai ympariston muutoksiin sopeutumisen, yhteydessa tapahtuu myos organisaa-
tion identiteettimuutos (Ravasi & Schultz 2006; Gioia & Thomas 1996).

Organisaatioidentiteetin késite ja teoriat kumpuavat yksildidentiteetin kasitteesta
(Clark, Gioia, Ketchen & Thomas 2010). Néin ollen on luonnollista, ettd vaikka tutki-
mussuuntien tiet ovatkin eronneet, 16ytyy kasitteistd edelleen paljon yhtélaisyyksia.
Muun muassa identiteetin tehtavé, eli maarittaa itsed, jotta tietdisi miké erottaa toisista
ja miké yhdistdd samankaltaisten kanssa, on sama niin yksil6- kuin organisaatiotasolla
(Albert & Whetten 1985, 267).

Sen liséksi, etta identiteetti on tarkein kasite kun yritetddn hahmottaa itseytta, se on
viime aikoina noussut myos keskeiseksi kasitteeksi, jolla pyritddn ymmartamaan mita
tarkoittaa olla organisaatio yhteiskunnassa (Albert & Whetten 1985; Dutton & Duke-
rich, 1991; Gioia ym. 2010). Organisaatioidentiteetti vaikuttaa siihen miten jasenet tul-
kitsevat ja antavat merkityksia fyysiselle, sosiaaliselle ja poliittiselle ympéristolle orga-
nisaatiossa (Dutton & Dukerich 1991).

Esimerkiksi Fiol (1991) on tutkinut, miten ndita organisaation jasenten kognitiivisia
prosesseja voitaisiin hallita. Tdma tarkoittaa huomion Kiinnittdmista identiteetteihin,
joiden avulla ihmiset koettavat jarkeilla mita tekevat suhteessa organisaation normeihin.
Identiteetti kuvaa, miten yksilot tai erilaiset yksikot madrittelevat, mita he tekevéat suh-
teessa heidan késitykseensa siitd, millainen organisaatio on. Luonteeltaan organisaatioi-
dentiteetti on sosiaalista ja ehdottoman tilanneriippuvaista, aivan kuten yksilollinen
identiteettimmekin. (Fiol 2001, 692; Fiol 1991, 192-193.)
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2.2  Organisaatioidentiteetti syntyy neuvottelemalla

Organisaatioidentiteetin synnysté on tarjolla vain muutamia alustavia malleja, jotka ne-
kin katsovat asiaa hieman eri ndkdkulmista. Dhalla (2007) keskittyy siihen miten orga-
nisaation ulkoiset ja siséiset tekijat vaikuttavat organisaatioidentiteetin rakentumiseen,
kun taas Gioia ym. (2010) ovat luoneet alustavan prosessimallin, miten identiteetin syn-
ty tapahtuu alusta alkaen. Naita tutkimuksia aiemmin tehdyt organisaatioidentiteettitut-
kimukset ovat olettaneet, ettd organisaatioidentiteetti on jo syntynyt ja pysyy suhteelli-
sen muuttumattomana lyhyella aikavélilld, jolloin siihen ei ole kiinnitetty huomiota
(Gioia ym. 2010; Dhalla 2007).

Gioian ym. (2010, 13) mallissa (Kuvio 1) organisaatioidentiteetti muodostuu kahdek-
san prosessin kautta, joista nelja ensimmaista noudattavat perakkaista jarjestysta ja loput
nelja ovat luonteeltaan toistuvia ja saattavat liittyd yhteen tai useampaan prosessin vai-
heeseen.

. . . i « Johtajien asettamien tavoitteiden ja ideaalien kirjaaminen ja
1. Vision ilmaiseminen artikulointi
« Vision viimeistely

2. Merkityksettdomyyden |- Organisaatioidentiteetin rajojen maérittaminen

kokeneminen « Merkityksellisen identiteetin etsiminen
S
N
3. Kokemusperainen « Nykyisten ja menneiden kokemusten vertailu
tarkastelu  Metaforien ja symbolien kaytto

4. Yhteiseen identiteettiin |- Yhteisymmarryksen luominen siits, mita organisaatiosta on tulossa
|iittyminen * Konsensuksen synnyn mahdollistaviin tilanteisiin osallistuminen

5. Neuvottelu identiteetin |- Tiedon jakaminen
ominaisuuksista - Organisaation arvoista neuvottelu

6. Halutun yksil6llisyyden  |-Erilaisuus
saavuttaminen « Samanlaisuuus

7. Toimiminen tavoilla, « Toimintatapojen kokeilu
jotka koettelevat rajoja « Uusien tyontekotapojen esittely

8. Legitimoivan palautteen |- Vahvistuksen saaminen ulkopuolisilta sidosryhmilta
omaksuminen « Vaatimusten muokkaaminen saadun palautteen perusteella

Kuvio 1 Organisaatioidentiteetin muodostumisprosessi (Gioia ym. 2010, 13)
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Kuviossa esitetyn mallin mukaan seké siséiset etta ulkoiset, kuten myés mikro ja
makro tekijat vaikuttavat organisaatioidentiteetin muotoutumiseen (Gioia ym. 2010.)
Malli on relevantti paitsi kokonaan uuden organisaation, ja taten identiteetin, syntya
tarkasteltaessa, myds suuren murroksen kokeneen organisaation uuden identiteetin syn-
tyyn liittyvassé tarkastelussa. Malli antaa my6s vahvaa todistusaineistoa, etté identitee-
tin muodostumiseen on mahdollista vaikuttaa kommunikaation keinoin.

Dhalla (2007, 249) sen sijaan keskittyy mallissaan (Kuvio 2) ainoastaan organisaati-
on sisaisiin ja ulkoisiin tekijoihin, jotka vaikuttavat organisaatioidentiteetin rakentumi-
seen. Hanen mukaansa organisaatioidentiteettia on mahdollista rakentaa varta vasten
strategisiin tarpeisiin. Organisaatioidentiteetti on hdnen mukaansa kriittinen organisato-
rinen nakemys, joka ohjaa organisaation jasenten tulkintoja organisaatiota kohtaavista
ongelmista.

Ulkoiset tekijat
e Positiivinen me-
diahuomio
e Ulkoiset tunnustuk-
set ja palkinnot
e Ranking-sijoitukset
e Ulkoinen kommuni-

kaatio Organisaatioidenti-
—>| teetin
Organisaation sisaiset rakentuminen
tekijat
e Hallitus

e Johtoryhma
e HRM- kdytannot
e Toimenpiteet

e Sisdinen kommuni-
kaatio

Kuvio 2 Organisaatioidentiteetin rakentumiseen vaikuttavat tekijat (Dhalla 2007,
249)

Mielenkiintoista Dhallan (2007) mallissa on painoarvo, jonka han antaa ulkoisille te-
kijoille organisaatioidentiteetin muodostumisessa. Yleinen ké&sitys organisaatioidentitee-
tistd kun on, ettd se on nimenomaan organisaation sisdista viestintad, kun taas imago-
késite madritelladn kattamaan viestintd ulospdin (ks. luku 3.1.1). Imago ja identiteetti
voivat kuitenkin kulkea kasi kédessa toisiaan vahvistaen (Gioia & Thomas 1996). Ul-
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koisten palkintojen ja sijoittumisten erilaisissa listauksissa voidaan nahda taas antavan
organisaation jasenille aihetta olla ylped organisaatiostaan, mik& osaltaan edesauttaa
heidan sitoutumistaan ja samastumistaan organisaatioon. N&ma tekijat taas auttavat
vahvan organisaatioidentiteetin synnyssd, mutta eivat ole yhtd kuin organisaatioidenti-
teetti.

Gioian ym. (2010) ja Dhallan (2007) mallit eroavat toisistaan merkittavasti. Gioia
ym. ovat pyrkineet saamaan kattavan ja kokonaisvaltaisen kuvan identiteetin muodos-
tumisvaiheista, kun taas Dhalla tarkastelee ainoastaan tekijoitd, joilla on vaikutusta
identiteetin syntyyn. Voidaankin sanoa, etta siind missa Dhallan (2007) mallissa sisaisia
ja ulkoisia vaikuttimia on listattu ldhes yhtd suuret maaréat, on Gioian ym. (2010) mallis-
sa identiteetin syntyprosessin kohdat 1-7 pelkastaan siséisia tekijoité ja niiden vaikutus-
ta ja ainoastaan kohta 8 keskittyy ulkoisiin tekijoihin, jotka talldinkin ovat tarkeimmat
sidosryhmaét ja heiltd saatu myonteinen palaute identiteetista. Liian suuri ulkopuolisten
tahojen mielipiteiden painottaminen tuntuu, ainakin organisaatioidentiteetin pysyvyyden
kannalta, vaaralliselta. Sen “’keitd me olemme” ei tulisi perustua siithen ”mitd muut ovat
meistd mieltd”, vaan sen pitaisi ainoastaan vahvistua positiivisen palautteen myota.

2.3  Jatkuvuus vaatii kommunikaatiota ja kollektiivista muistia

Kun organisaatioidentiteetti on syntynyt, on luonnollista haluta sen vahvistuvan ja py-
syvan ainakin seuraavaan muutokseen asti melko stabiilina. Vahvalla organisaatioiden-
titeetilld on lukuisia etuja, kuten apu, jota se voi tarjota organisaation jasenten etsiessa
ratkaisuja uhkiin, jotka kohtaavat jaettua identiteettia (Dutton & Dukerich 1991). Lisék-
si vahva identiteetti luo tunteen yhtendisyydestd, mika voi toimia ajavana voimana yri-
tyksen hyvaan tulokseen (Castanias & Helfat 1991). Toisaalta se voi sokaista ihmisia
asioilta, jotka eivat ole sopusoinnussa nykyisen identiteetin kanssa (Fiol 2002, 655).

Koska jatkuvuuden loppuminen, eli identiteetin menettdminen, uhkaa yksilon terve-
yttd, identiteetin pysyvyyttd on tarkeaa tarkastella osana muutoskeskustelua (Albert &
Whetten 1985, 272). Vaikka suurin osa identiteettitutkimuksesta keskittyy juuri muu-
toksen tarkasteluun, myds yha useampi tutkija on kiinnostunut identiteetin pysyvyydes-
td. Muun muassa Anteby ja Molnar (2012) ovat tutkimuksellaan todistaneet, ettei identi-
teetin kestiavyys ole vilttamattd vain illuusiota”, kuten Gioia ym. (2000, 64) ovat véit-
tdneet. Aikaisempi tutkimus on keskittynyt Iahinng toimenpiteisiin joita tarvitaan, jotta
identiteetti voidaan luoda tai sitd voidaan kehittdd ja liséksi identiteetin kestavyys on
otettu annettuna. Tdméan vuoksi aihe on jatetty vahalle huomiolle empiirisessé tutkimuk-
sessa. Liséksi suurin osa identiteetin johtamiseen liittyvasta tutkimuksesta keskittyy
vain nykyhetkeen, vaikka identiteetti harvoin on vain tdman hetken tuote, vaan siind
yhdistyvat myds menneisyys ja tulevaisuus. (Anteby & Molnar 2012, 517.)
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Gioia ym. (2000, 76) ovat todenneet identiteetin kestavyyden olevan problemaattinen
késite ja lisdtutkimuksen organisaation jésenten toimista identiteetin sailyttdmiseksi,
olevan tarpeen. Tahan tarpeeseen Anteby ja Molnéar (2012) ovat pyrkineet vastaamaan
kehittdessadn teorian organisaatioidentiteetin ja kollektiivisen muistin yhteydestd. Hei-
dan mukaansa, sen tietdminen “keiti me olemme” saattaa olla riippuvainen sen aktiivi-
sesta unohtamisesta “keitd me emme olleet” (Anteby & Molnar 2012, 532). Talla tar-
koitetaan ristiriitaisten mielipiteiden aktiivista unohtamista yrityksen retorisesta histori-
asta.

Kollektiivisen muiston luominen on térked osa kollektiivisen identiteetin luontia. Yh-
ta tarkedd on myos kollektiivinen unohtaminen, jotta saavutetaan mahdollisimman py-
syvé identiteetti, eivitkd organisaation jasenten ristiriitaiset muistot uhkaa tata identi-
teettid. Naiden kollektiivisten muistojen kautta organisaation jasenet luovat rikkaan nar-
ratiivin, jonka avulla he voivat saada selkedmman kuvan keita he olivat, ovat ja tulevat
olemaan. (Anteby & Molnar 2012, 532.) Nama identiteetti narratiivit eivat kuitenkaan
ole staattisia, eivatka ne tule koskaan valmiiksi (Brown ym. 2005, 314).

Toisesta nakokulmasta organisaatioidentiteetin pysyvyytta ja siihen sitoutumista ovat
tutkineet Haigh ja Pfau (2006). He selvittivat muun muassa voiko organisaatioidenti-
teettid ja sitoutumista vahvistaa niin sanotun rokotus-toimenpiteiden avulla. Rokotuksel-
la tarkoitettiin tassd tapauksessa, ettd tyontekijoitd varoitetaan etukateen jos heidan
asenteensa ja uskomuksensa tulevat joutumaan hydkkayksen kohteeksi esimerkiksi juuri
suuren organisaatiomuutoksen takia. Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd organisaati-
oidentiteettid ja sitoutumista voidaan vahvistaa sisaiselld kommunikaatiolla. Koska vah-
va organisaatioidentiteetti ja sitoutuminen korreloivat vahéisen tyontekijoiden vaihtu-
vuuden kanssa, sisdinen kommunikaatio on identiteetin pysyvyyden kannalta tarkeaa.
(Haigh & Pfau 2006.)

Haighin ja Pfauin (2006) teorian voidaan osaltaan nahda selittavan, miksi suurissa
muutoksissa, ilman irtisanomisiakin, tyontekijoiden vaihtuvuus saattaa olla korkeaa.
Huonosti hoidettu muutosviestinta voi aiheuttaa niin suuria epatietoisuuden tunteita, etta
identiteetti ja sitoutuminen yritykseen horjuvat. Toisaalta suurissa organisaatioissa voi-
daan erottaa toisistaan holografisia ja ideografisia identiteetteja (Albert & Whetten
1985, 271), jolloin toisen horjunta voi vaikuttaa toiseen jopa vastakkaisella tavalla. Ko-
ko organisaatiolle yhteisen identiteetin heikentyminen saattaakin siis vahvistaa pie-
nemman yksikon, kuten osaston, identiteettia.

Organisaatioidentiteetin pysyvyyden -teoriaan liittyy samoja haasteita kuin sen syn-
tymistd kuvaavaan teoriaan: sitd on tutkittu hyvin vahén ja kapea-alaisesti. Lisaksi, ku-
ten muussakin organisaatioidentiteettiteoriassa, ndkdkulma on esimiesty6ssd, eli kuinka
esimies voi omalla toiminnallaan edesauttaa ja vahvistaa organisaatioidentiteettid ja sen
pysyvyyttd. Yhden térke&n johtopaatoksen pystyy kuitenkin olemassa olevan kirjalli-
suuden pohjalta tekemé&én: tarkeintd organisaatioidentiteetin pysyvyyden séilyttdmisessa
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on avoin kommunikaatio, joka ei lopu edes pysyvyyttd uhkaavien tekijéiden ilmaantu-
essa. Erityisesti juuri suurissa muutoksissa viestintdédn panostaminen on, aivan muutok-
sen alusta loppuun saakka, tarkein keino suojata identiteettia.

2.4  Organisaatioidentiteetin muutosprosessi

2.4.1  Muutoksen vaikutus toimintaan ja tunteisiin

Selkeasti eniten teoriaa ja tutkimusta on organisaatioidentiteetin kentélla tehty koskien
muutosprosesseja. Tama selittyy tutkijoiden konsensuksella, ettd organisaatioidentiteet-
tid on lunastettava jatkuvasti ja ettd lunastus tapahtuu muutoksen yhteydessa (Corley
ym. 2006, 93). Aiemmin organisaatioidentiteetin muutosta on tutkittu muun muassa
identiteetin muotoutumisvaiheiden nakdkulmasta (Corley & Gioia 2004) ja fuusioiden
nakokulmasta (Clark ym. 2010). Nakemyksen organisaatioidentiteettimuutoksen luon-
teesta vaihtelevat kuitenkin suuresti: Albert ja Whetten (1985) ovat kuvailleet organi-
saatioidentiteetin muutosta pitkéksi, ajan myota tapahtuvaksi muutokseksi, kun taas
esimerkiksi Corley ja Gioia (2004) ovat kuvanneet sitd nopeaksi prosessiksi.

Fiolin (2002) mukaan organisaatiot ovat seké yksilétasolla ettd organisaation tasolla
varsin jahmeita ja haluttomia muuttumaan, vaikka niiden on yleensa pakko jossain vai-
heessa muuttua. Organisaatiomuutoksessa muuttuu, paitsi Kkollektiivinen identiteetti,
myos yksildiden identiteetit suhteessa organisaatioon. Erimielisyytta tutkijoilla on siita,
kumpi on jahmeampi muuttumaan, yksilon vai organisaation identiteetti. Yhden nako-
kulman mukaan ongelmat organisaatiomuutoksissa kumpuavat kollektiivisista tavoista
tehda ja ajatella. Muutoksen pelko 16ytyy identiteetin (’keitd me olemme”), tiedon (“mi-
td me tieddmme”) ja kidytdnnon ("mitd me teemme”) risteyksestd. (Nag, Corley & Gioia
2007, 842.)

Ulkoiset tapahtumat tai seikat, jotka kyseenalaistavat tai torjuvat tietyt organisaation
keskeisina pitamat piirteet, voivat aiheuttaa uhan organisaation identiteetille (Dutton &
Dukerich 1991, 545). Albertin ja Whettenin (1985, 274-275) mukaan organisaatioiden-
titeetti muuttuu kun organisaatiot 1) muodostuvat, 2) menettavét jotain identiteetin luo-
misessa auttavaa (kuten esimiehen tai toimitusjohtajan), 3) saavuttavat jotakin tai kas-
vavat, 4) tapahtuu muutosta siind “keitd me olemme” (esim. yritysoston yhteydessd) tai
5) niissa suoritetaan leikkaustoimenpiteitd. Taman luettelon perusteella voisikin siis
paatelld organisaatioidentiteetin muutoksen olevan relevantti aihe maailman jokaiselle
organisaatiolle, ainakin kerran elinkaaren aikana.

Organisaatioidentiteetin muutoksesta puhuttaessa puhutaan aina emootioista ja emo-
tionaalisuudesta, koska identiteetissé on kyse organisaation jasenten tuntemasta merki-
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tyksellisyydestd. Tdman, sekd organisaatioidentiteetti-késitteen alkuperdn, vuoksi ei
liene yllattavaa, ettd aiheeseen on paneuduttu myds psykologian tutkimuksessa. Esimer-
kiksi Carr (1999) on tutkinut organisaatiomuutoksen psykodynamiikkaa, jota han kasit-
telee identiteetin avulla. Identiteetti selittdd hdnen mukaansa yksilén kiintymyksen or-
ganisaatioon ja sen avulla voidaan hahmottaa ihmisten kaytdsta organisaatiomuutoksen
keskella.

Identiteettindakdkulmaa kéytetdan, jotta voitaisiin syvemmin ymmartad, miten ihmis-
ten emootioita ja emotionaalisuutta tulee lukea organisaatiomuutoksessa. Psykody-
naamisuuskasitteen, joka liitetdadn ihmisille keskeiseen olemiseen tai persoonallisuuteen,
avulla taas voidaan tarkastella kéyttdytymisen merkitystd organisaatiossa. ldentiteet-
tinakdkulma auttaa Carrin (1999) mukaan ndkemaan, etté rationaalinen ja emotionaali-
nen luovat rikkaan keskindisen suhteen, missa ndma oletetut vastaparit usein fuusioitu-
vat tai ovat yhdessa ja toisistaan riippuvaisia. Tallgin rationaalisuutta muutoksessa ei
voi ymmartaa ilman emotionaalisuuden ymmartamista. (Carr 1999.)

Koska ihmisié ei muutostilanteessa ohjaa pelkéstaén rationaalisuus vaan myds emoo-
tiot, saattavat he turvautua erilaisiin psyykkisiin puolustusmekanismeihin, eli defenssei-
hin kun he suojelevat vallalla olevaa identiteettid. Defenssien kaytolla haitataan muutos-
ta, mutta niiden kayton todellinen syy ei ole pelkka haitanteko, vaan itsensé suojelu.
Defensseilld pyritdaan vélttamaan psyykkista kipua ja epdmukavuutta, helpottamaan tai
estamaan jannitystd, ratkaisemaan konflikteja sekéd tukemaan ja suojelemaan itsetuntoa.
(Brown & Starkey 2000.)

Brownin ja Starkeyn (2000, 105-108) organisaatioidentiteettid ja oppimista kasitte-
levassa tutkimuksessa l0ydettiin viisi defenssia, jolla organisaatioidentiteettida uhkaavaa
muutosta koetetaan jarruttaa: 1) kieltdminen, 2) rationalisointi (pyritdan oikeuttamaan
itselle epdoikeudenmukaisina pidetyt tunteet ja tarpeet), 3) idealisointi (ei ndhda lain-
kaan asioiden negatiivisia puolia), 4) fantasia (haaveillaan jostakin, jotta saataisiin no-
peaa tyydytystd) ja 5) symbolisointi (identiteettid pidetdan ylla symbolien, kuten vaate-
tuksen ja logojen, turvin). Organisaatioidentiteetin muutosta voidaan kuitenkin myds
esimiesten toimesta tukea, esimerkiksi avoimella dialogilla tulevaisuuden identiteetista
ja viisaalla asenteella. Tama tarkoittaa, ettd viisas organisaatio muokkaa identiteettidan
koko ajan, mutta sailyttaa silti jatkuvuuden tunteen osana identiteettiaan. Télla tavalla
on mahdollista estda defenssien kaytto tai ainakin lievittdé niiden vaikutusta. (Brown &
Starkey 2000.)

2.4.2  ldentiteettimuutoksen johtaminen

Vaikka identiteettimuutos vaikuttaa voimakkaasti ihmisten tunteisiin, mik& saattaa né-
kya muutosta haittaavana toimintana, empiirinen tutkimus on kuitenkin osoittanut, etta
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identiteetilld on myds dynaaminen ja joustava osa, joka mahdollistaa identiteetin strate-
gisen muutoksen (Gioia & Thomas 1996). Identiteettimuutoksen johtamismallin on luo-
nut muun muassa Fiol (2002), joka kayttdd mallinsa pohjana Lewinin (1951) klassista
muutosmallia (unfreeze — moving — refreeze).

Fiol (2002) pyrkii mallillaan tdydentdmaan visioon perustuvia malleja, jotka oletta-
vat, ettd muutos tapahtuu ennemminkin sen kautta, ettd kiinnostutaan uudesta kuin etta
tuhottaisiin jotakin vanhaa. Identiteettimuutokseen liitettynd tdmaé tarkoittaa, ettd ihmi-
set kykenevat kiinnostumaan uudesta viiteryhmaéstd, joka kyseenalaistaa heidan nykyi-
sen identiteettinsa (Fiol 2002). Tamé voi kuitenkin olla haasteellista, silla kuten esimer-
kiksi Puusa (2009, 22) on todennut, ihmiset keskittyvat yleensa identiteetin muutostilan-
teessa nykyhetkeen ja menneeseen, kun taas johdon fokus on tulevaisuudessa. Tamén
vuoksi johdon tulisi viestia tehokkaasti tulevasta identiteetistd osana strategiaa (Brown
& Starkey 2000, 111-113).

Avoin kommunikaatio on avainasemassa myos Fiolin (2002) muutosmallissa, jonka
ensimmadiseksi vaiheeksi han ehdottaa organisaation jasenten samastumisen vahentamis-
ta nykyiseen organisaatioidentiteettiin. Tdma on hédnen mukaansa pakollista, ainakin jos
identiteetti on vahva ja vakaa, koska ennen kuin uutta identiteettia voidaan luoda, on
osattava luopua vanhasta. Deidentifikaatio, eli luopuminen vanhasta identiteetista, joh-
taa yleensa hetkelliseen tarkoituksen menettamiseen, mika aiheuttaa sekavuutta ja epé-
varmuutta, mutta avaa myos ovia uusille mahdollisuuksille. Mité suuremmaksi deidenti-
fikaatio saadaan, sitd matalampi on hdnen mukaansa vastustus radikaalissa identiteetti-
muutoksessa. Esimiehilla on tassa vaiheessa tarked tehtavé, silld luopuminen vanhasta
identiteetistd tapahtuu neuvottelemalla ja nain tuhoamalla tai neutralisoimalla vanhoja
merkityksia. (Fiol 2002.)

Toinen vaihe on, Lewinin mallia noudattaen, uudelleen identifioituminen, eli samas-
tuminen. Tdssa vaiheessa tarkeda on, ettd esimiehet I0ytavat sosiaalisia ja symbolisia
keinoja, joiden avulla voidaan vakiinnuttaa uuden identiteetin asemaa. (Fiol 2002.)
Gioia ja Thomas (1996) viittaavat td4hdn samaan aiheeseen puhuessaan imagon muutok-
sen vaikutuksista identiteettimuutokseen. Heiddn mukaansa johto voi siis lanseerata
uuden imagon ja tdman avulla saada henkildstén kiinnostumaan uudesta identiteetista,
mika taas vuorostaan auttaa vahvistamaan imagoa (Gioia & Thomas 1996).

Kolmannen vaiheen tarkoituksena on saada henkildsto identifioitumaan ydinideolo-
giaan. Tamé on keskeisté, silld identiteetti voi muuttua jatkuvasti, mikali vain ydinideo-
logiat ovat sellaisia, joihin henkildstd todella identifioituu. Hyva ydinideologia onkin
tarpeeksi abstrakti, jotta siihen voi siséltya useita tulkintoja organisaatiosta ja sen identi-
teetistd. Esimiesten tehtdvé olisi Fiolin (2002) mukaan tdssé vaiheessa korostaa organi-
saatiolle keskeisid arvoja, koska tdmén on todettu auttavan henkildston sitoutumisessa,
sekd kannustavan uuteen ydinideologiaan identifioitumista. Keskeisintad koko identitee-
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tin muutosprosessissa on antaa henkildstolle jotain uutta mihin uskoa, jotta he pystyvét
paastamaan vanhasta irti. (Fiol 2002.)

Siind missé Fiol (2002) keskittyy suoraan uuden identiteetin luomisprosessiin, tuovat
Clark ym. (2010) muutosprosessiin mukaan nakdkulman siirtymaidentiteetistd. Heidan
mukaansa tilapainen tunne siitda, mité organisaatiosta tulee, on Kriittinen muutoksen on-
nistumisen kannalta. Samoin kuin Fiol (2002, 662), joka korosti ydin ideologian abst-
raktiutta, Clark ym. (2010) toteavat siirtymaidentiteetin olevan tehokas, jos se on tar-
peeksi monitulkintainen salliakseen useat tulkinnat siitd, millainen uudesta organisaati-
oidentiteetisté lopulta tulisi, muttei lilan monitulkintainen ollakseen vieras.

Fiolin (2002, 659) mukaan vaatii suuren maarén luottamusta haluta identifioitua jo-
honkin ryhmaan, eli omaksua ryhman identiteetti. Samalla tdmaé aiheuttaa, etta identi-
teettimuutokset koetaan tuon luottamuksen loukkaamisena. Téhédn mennessa tehdyt tut-
kimukset organisaatiomuutoksesta osoittavat, ettd identiteetin on muututtava, jotta or-
ganisaatiomuutos on mahdollinen. Ne myo6s korostavat, etta organisaatioidentiteetin
muutos on hankala prosessi, johon siséltyy paljon epavarmuutta ja monitulkintaisuutta.
(Clark ym. 2010.) Tutkijat ovat myds havainneet kuinka merkittavét organisaatiomuu-
tokset vaativat muutoksia tavassa, jolla jasenet arvioivat mikd on keskeista ja muista
erottavaa heidan organisaatiossaan. Toisin sanoen, suuret muutokset vaativat organisaa-
tion jasenia etsimadn uutta ymmarrysta, eli kehittdmaén uusia tulkintoja heidan organi-
saationsa merkityksesta (Fiol 1991; Gioia & Chittipeddi 1991).

Kuten Fiolin (2002) muutosprosessimallissa ja Clarkin ym. (2010) siirtymaidentiteet-
titutkimuksessakin korostettiin, kieli on muutosagentin tarkein tydkalu, kun han yrittaa
saada muutosta aikaan vahvasti identifioituneessa henkildstossa. Lisaksi tarvitaan tietys-
ti myos oikeanlaisia toimia, kuten resurssien oikeanlaista allokoimista, mutta itsessaan,
ilman kieltd, pelkké toiminta ei riitd (Fiol 2002, 655). Van Dijkin ja van Dickin (2009)
mukaan onnistunut muutos vaatisi fokuksen vaihtamista heti alusta asti niihin vaikutuk-
siin, joita kaytdnnon toiminnan muutoksilla on organisaatioidentiteettiin.

Mikali henkildstd kokee muutostilanteen uhkaavana, keskittyvat he ainoastaan ajatte-
lemaan “keitd he ovat”, kun taas mikéli heidat saa ndkemaan muutoksen myds mahdol-
lisuutena, ottavat he huomioon myos “keitd me voisimme olla”. Tamén on todettu ole-
van henkildston nakdkulmasta paljon motivoivampaa, kuin keskittymisen yleisesti esi-
tettyyn “keitd me haluamme olla” -malliin. Kun organisaation jasenten huomio foku-
soidaan muutostilanteessa oikein, edesauttaa se organisaation oppimista, identifikaatiota
sekd avoimuutta muutoksille. (Kovoor-Misra 2009.)
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3 ERI TUTKIMUSSUUNTIEN NAKEMYKSIA ORGANISAA-
TIOIDENTITEETISTA

3.1 Lahikasitteiden vaikutukset

3.1.1 Imago ja identiteettimuutos

Lahes jokainen organisaatioidentiteettia kasitteleva tutkimus sivuaa myds termin lahika-
sitteitd ja toisinaan niitd ndkee kaytettavan lahes synonyymeina. Erityisen vahvasti l&hi-
kasitteet ovat esilld muutosta kasittelevéssé tutkimuksessa, kun niiden vaikutusta identi-
teetin muutokseen pohditaan: mika niista voisi edesauttaa ja mika taas jarruttaa muutos-
ta? Erityisesti esilla on imagon kasite, joka liittyy vahvasti organisaatioidentiteetin ul-
koiseen tasoon, kuten logoihin ja muihin symboleihin.

Alun perin organisaation imago méariteltiin organisaation jasenten nakemykseksi sii-
t4, miten ulkopuoliset nékevat organisaation (Dutton & Dukerich 1991, 547). Maaritel-
maa kuitenkin jatkojalostettiin ja esitettiin, ettd imago on ulkoinen kuva, joka muotou-
tuu organisaation jasenten kasityksesta miten ulkopuoliset nakevét organisaation (Dhal-
la 2007, 244; Dutton ym. 1994, 239).

Muun muassa identiteettiuhkien tutkimus on korostanut vuorovaikutusta organisaati-
oidentiteetin ja rakennetun tai halutun imagon valilld (Ravasi & Schultz 2006, 433).
Imagon tarkoitus on kuvastaa organisaation vastauksia, joiden avulla pyritaén sailytta-
maan yhteys sen vaélilla keitd jasenet kuvittelevat organisaationa olevansa ja kuinka he
uskovat, ettd heidat nahdaén — tai kuinka he haluaisivat tulla nahdyiksi toisten silmissa
(Gioia ym. 2000; Gioia & Thomas 1996; Dutton & Dukerich 1991; Albert & Whetten
1985). Seka identiteetti ettd imago toimivat ikaan kuin peileina tai nayttdind, jotka vai-
kuttavat henkildston informaation prosessointiin ja heidan tulkintoihinsa organisaatiolle
keskeisista asioista (Gioia & Thomas 1996, 372).

Ylimman johdon mahdollisuutta vaikuttaa identiteetin ja imagon muutoksiin ovat
tutkineet muun muassa Gioia ja Thomas (1996). Heidan tutkimuksessaan ylin johto
keskittyi intensiivisesti tulevaisuuden haviteltuun identiteettiin ja imagoon, ja pyrki ta-
man korostuksen avulla muuttamaan nykyista identiteettid. Vaihtoehdot olivat, joko
yrittdd muuttaa identiteettia ja tata kautta myods imago voisi muuttua (identiteetti imagon
puskurina) tai johto voisi vélittd4 kuvaa halutusta imagosta, mika voisi edesauttaa iden-
titeetin muutosta (imago identiteetin muokkaajana). Ylin johto paatyi tekemaan toimen-
piteitd sen pohjalta, ettd uskoi imagon muokkaamisen saavan aikaan halutut muutokset
myos identiteetissa ja ettd syntynyt uusi identiteetti taas auttaisi osaltaan saavuttamaan
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tavoitellun imagon, mika taas vahvistaisi uutta identiteettia (ks. Kuvio 3). (Gioia &
Thomas 1996, 394.)

Ylin johto
korostaa
tavoiteltua
imagoa

Identiteetin

Uus\faLd\?ir;EEEetti J a I magon ~ Muutos
entisestaan muutoksen identiteetissa
johtaminen

Identiteetin
muutos auttaa
tavoitellun
imagon
saavuttamisessa

Kuvio 3 Identiteetin ja imagon muutoksen johtaminen (mukaillen Gioia & Tho-
mas 1996, 394)

Taman tapaustutkimuksen pohjalta havaittiin, ettd imagon muutos on hyva véyla
saada aikaan identiteetin muutos (Kuvio 3). Uusi imago tarjoilee henkildstolle haaveita
ja unelmia, joiden avulla he uskaltavat paastaa irti vanhasta identiteetistddn. Uusi imago
ei siis kerro asioita niin kuin ne ovat, vaan niin kuin ne voisivat olla. Muutoksessa, jossa
imago toimii identiteetin puskurina, identiteettimuutosta voidaan rohkaista esimerkiksi
designilla. (Gioia & Thomas 1996.)
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3.1.2 ldentifikaation ja organisaatiokulttuurin suhde identiteettiin

Identifikaatio, eli johonkin samastuminen, on myos identiteetin kannalta tarkea kasite,
silla identiteetti vaikuttaa identifikaatioon ja toisin pdin. Identiteetin on myds sanottu
olevan identifikaation véline, joka rakentuu osittain identifikaation avulla (Albert &
Whetten 1985, 267). Identifikaatiota voidaan kuvata myos kognitiiviseksi linkiksi orga-
nisaation ja yksilon vélill4, joka vahvistaa organisaation jasenen kokemusta organisaati-
osta osana heitd itseddn (Dutton ym. 1994, 242). Lisaksi identifikaatiolla on havaittu
olevan suora vaikutus tyon tuloksiin, silla samastuminen parantaa omaan tyohoén panos-
tamista sekd myos yhteistyota muiden kanssa (Cooper & Thatcher 2010).

Identifikaatio voidaan maaritella nakemykseksi ykseydesta ihmisryhmén valilla. So-
siaalinen identifikaatio kumpuaa ihmisten kategorisoinnista, ryhman erilaisuudesta ja
arvovaltaisuudesta, ulkopuolisten ryhmien tarkeydesta seka ryhman muodostamiseen
liittyvista tekijoistd. Sosiaalisen identifikaation voidaan nahdd mydés johtavan toimin-
taan, joka on yhdenmukaista identiteetin kanssa ja tukee instituutioita, jotka kuvastavat
identiteettia. Mielenkiintoista on, ettd ryhmaéidentifikaatiota tapahtuu jopa ilman vahvaa
johtamista, ryhmén keskindista riippuvuussuhdetta, kanssakdymista tai koheesiota, eli
keskinaistd vetovoimaa. Tama tarkoittaa, ettd identifikaatiota voi esiintyd, vaikka ryh-
man jasenyys olisi Kivuliasta, jasen ei pitdisi muista jasenista tai ryhman epaonnistumi-
nen olisi todennékoistd. (Ashforth & Mael 1989.)

Duttonin ym. (1994) mukaan organisaation jasenten identifikaatiota organisaatioon
muokkaa ja vahvistaa heidén organisaatioidentiteettinsa seka se, mité he uskovat orga-
nisaation ulkopuolisten tahojen heidan organisaatiostaan ajattelevan. Tama tarkoittaa,
ettd seka sisdinen ettd ulkoinen kuva siitd, keitd me organisaationa olemme, auttaa luo-
maan kognitiivisen sidoksen organisaatioon seka selittad siitd seuraavaa toimintaa. Or-
ganisaatioon samastumisen méaara kertoo myds, miten suuressa maarin organisaation
jasenet nékevat organisaation osana itseaan. (Dutton ym. 1994.) Disidentifikaatio taas
tarkoittaa, ettd organisaation jasenet identifioivat itsensa taysin eri arvoihin, kuin mita
heidén organisaationsa edustaa (Puusa ym. 2013, 167).

Identifikaation vahvuutta voi maarittaa arvioimalla laajuutta, jolla yksilé antaa orga-
nisaation arvojen ja normien ohjata omaa kaytostaan (Haslam, Postmes & Ellemers
2003, 360). Identifikaation vahvuuteen vaikuttaa myds ryhmén tai organisaation jasen-
ten tekemé jatkuva vertailu oman identiteettinsa ja organisaation identiteetin valilla.
Identifikaatio on sit4 vahvempi, mitd enemman yhteisia tekijoita he ndiden kahden iden-
titeetin valill4 havaitsevat, eli kuinka paljon samoja attribuutteja he kayttavat kuvailles-
saan itseddn ja organisaatiotaan. (Foreman & Whetten 2002, 619; Dutton ym. 1994,
239.)

Oman identiteettinsa liséksi henkilostd voi vertailla organisaation tdmanhetkiseen
identiteettiin tavoiteltua, eli ideaali-identiteettid. Taméan vertailun tuloksena syntyy joko



24

identiteettien yhdenmukaisuus tai aukko, sen mukaan millainen on kognitiivinen etéi-
syys nykyisté ja ideaali-identiteettia koskevien vaittamien valilla. Identiteettien yhden-
mukaisuus vahvistaa huomattavasti henkildn sitoutumista organisaatioon, kun taas auk-
ko heikentéé sita. (Foreman & Whetten 2002, 620, 626-627.)

Kuten jo aiemmin mainittiin, organisaatioon vahvasti samastuneet tyontekijat ovat
nykyajan tyoelamésséa paradoksi: vaikka vahva identifikaatio voi toisaalta sitoa ihmiset
tiukasti yhteen epavarmoina aikoina, voi se my0ds sokeuttaa ja estdd nakeméastd uusia
mahdollisuuksia (Fiol 2002). Tama on todettu my6s Duttonin ym. (1994) tutkimukses-
sa, jossa vahva identifikaatio liitettiin organisaation jasenten uskomukseen, ettd heidan
organisaationsa ja heidan tekemaét tuotteensa ovat yksinomaan hyvia. Tutkimuksissa on
my06s huomattu, ettd vahva identifikaatio aiheuttaa identiteetin syrjayttamistilanteessa
kaytostd, joka liitetadn yleisemmin surutyéhan ja suremiseen (Carr 1999).

Organisaatiokulttuuri taas liittyy siihen “miten asiat tehdddn’ organisaatiossa. Onkin
varsin luonnollista, ettd identiteetti ja kulttuuri vaikuttavat toinen toisiinsa: se keitd me
olemme vaikuttaa siihen miten teemme asiat ja toisin pdin. Fiolin (1991, 193) mukaan
identiteetit edustavat kulttuurin eri aspekteja asetettuna tiettyyn kontekstiin. Seka orga-
nisaatioidentiteetti ettd organisaatiokulttuuri ohjaavat normatiivisesti organisaation toi-
mintaa (Puusa ym. 2013, 167).

Tutkimuksissa, joissa on tutkittu organisaation reaktioita ympériston muutoksiin jot-
ka pakottavat kyseenalaistamaan jasenten kasitykset identiteetistddn, on havaittu, etta
organisaatiokulttuurilla on tarkeé rooli, kun esimiehet koettavat jarkeistdd muutostilan-
netta (Ravasi & Schultz 2006). Kuitenkin, vaikka tutkijat tiedostavatkin organisaation
toimintatapojen, normien, symbolien ja traditioiden roolin sisallén tarjoajina identitee-
tille (ks. esim. Albert & Whetten 1985; Dutton ym.1994), on laajalti tutkimatta miten
nama organisaatiokulttuurin ilmentdjat vaikuttavat identiteettiin. (Ravasi & Schultz
2006.)

3.2  Ajallinen ndkdkulma organisaatioidentiteettiin

Ajallinen ndkdkulma tarjoaa varsin mielenkiintoista perspektiivia identiteetin rakentu-
miseen ja muuttumiseen, sillda kuten aiemmin on todettu, organisaation johto ja henki-
l0sto elavét yleensd identiteetin muutostilanteessa eri ajassa: johto tulevaisuudessa ja
henkil6std menneisyydessa. Jotta ndméa kaksi ryhmaa saataisiin keskustelemaan keske-
n&én, on tajuttava, ettei menneisyyttd ole ilman tulevaisuutta, eika tulevaisuutta voi ra-
kentaa ottamatta huomioon myds menneisyytta. Ajallisuus kuuluu tiiviisti myds identi-
teetin luonteeseen Albertin ja Whettenin (1985) sille antaman maaritelman mukaan;
onhan yksi sen piirteistd jatkuvuus. Jatkuvuuden tarkeyden organisaatioidentiteetille
ovat kyseenalaistaneet muun muassa Gioia ym. (2000). He kuvaavat organisaatioidenti-
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teettid staattisen ja jatkuvan sijasta yleisluonteeltaan dynaamiseksi ja joustavaksi (Gioia
ym. 2000). Sveningsson ja Alvesson (2003) taas kuvailevat organisaatioidentiteettia
muuttuvaksi, prosessinomaiseksi ja diskurssin avulla muodostuvaksi.

Myos Puusan ym. (2013, 166) mukaan jatkuvat muutokset liike-eldmassa tekevét
nykytilanteeseen pyséhtymisesta ja aarimmaisestd pysyvyydestd mahdotonta. Taman
takia he ehdottavat, ettd olisikin relevantimpaa kysya “keitd me haluaisimme olla”, sen
sijaan, ettd kysytdan “keitd me olemme”. Tdm4a auttaisi organisaation jasenid keskitty-
maan tulevaisuuteen nykyhetken sijaan. (Puusa ym. 2013.) Ideana olisi siis saada Kiin-
ted ja omalla tavallaan pysyva kiintopiste tulevaisuuteen, sen sijaan ettd pysyvyytta et-
sittaisiin ambivalentista nykyhetkesta.

Menneisyys on kuitenkin tarked osa tulevaisuuden rakentamista. Yleensa tdma ra-
kennusprosessi kdy huomaamatta, kun organisaation jasenet tiedostamattaan toistavat
menneita kokemuksia pyrkiessadn enteenpéin. Kuitenkin toisinaan, kuten Kriisissé tai
epéselvassa tilanteessa, organisaation jasenet saattavat kayttdd muistiaan aktiivisesti
luodakseen erilaisen tulevaisuuden. (Schultz & Hernes 2013, 1.) Perusolettamus tallai-
sessa tilanteessa on, ettd seka tulevaisuus ettd menneisyys ovat avoinna uudelleentul-
kinnalle kun péatetddn mitd kokemuksia sdilytetddn (Levitt & March 1988). Samasta
aiheesta puhuvat myoés Anteby ja Molnar (2012), kun he kasittelevat kollektiivisen
muiston ja identiteetin rakentumisen yhteytta (ks. luku 2.3). Muistaminen ja unohtami-
nen nousevat tassa prosessissa yhta keskeiseen osaan, silla myds menneisyys voi olla
ristiriitainen ja sekava, minké takia osa identiteettid koskevista vaittamista onkin piilo-
tettu organisaation jasenilta (Levitt & March 1988, 324). Jasenet voivat verrata nyky-
hetked naihin vaittamiin vain keradmalla eri lahteista vihjeita niiden sisallosta (Schultz
& Hernes 2013, 4).

Identiteetin ajallisuudesta puhuttaessa on erotettavissa kaksi toisistaan poikkeavaa
nakokulmaa: periodindkdkulma ja jatkuvan prosessin -ndkokulma. Erona nédiden kahden
valilla on, ettd periodindkokulmassa oletetaan organisaatiolla olevan tiettyja stabiileja
ominaisuuksia, kuten jaettu ymmarrys ja keskeiset vaittamat, kun taas jatkuva prosessis-
sa organisaation jasenet hyodyntavdat omaa menneisyyttddn muodostaessaan vaittamia
tulevaisuudesta. Eron periodisen ja jatkuvan ajallisuuden valilla ei ole tarkoitus edustaa
erilaisia ajallisuuksia eri organisaatioissa, vaan lahinna tarjota erilaisia ajallisia nake-
myksid, joiden avulla organisaatiomuutoksia ja jatkuvuutta voi analysoida. (Schultz &
Hernes 2013, 3-4.)

Nykyhetki yhdist&a identiteetin muodostumisvaiheessa menneisyyden ja tulevaisuu-
den, silld& menneisyyden muistoja henkiin herattdmall& organisaation jasenet luovat vait-
tdmid tulevasta identiteetistd. N&in he uudelleentulkitsevat sekd menneisyytta etta tule-
vaisuutta; he kayttavat hyodyksi vihjeitd menneestd luodakseen tulevaa. (Schultz &
Hernes 2013, 10.) Kokemukset sailyvét organisaatiossa ja niitd kerrytetddn osana ru-
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tiineja, tyontekijoiden vaihtuvuudesta ja ajankulusta huolimatta (Levitt & March 1988,
326).

Ajallisuus on tarkead tulevaisuuden suunnittelussa myds siksi, ettd mité pitemmélle
menneisiin identiteettimuutoksiin katsotaan tulevaisuuden identiteettia luodessa, sitd
rohkeampia véittdmia tulevaisuudesta uskalletaan tehdd. Jos taas perspektiivi on hyvin
lyhyt, odottavat organisaation jasenet vain pienid muutoksia. Tiettyjd muistoja mennees-
té identiteetistd on myds mahdollista heréttdd henkiin erilaisten artefaktien avulla. Eri-
tyisesti erilaiset tekstuurit, muodot ja varit ovat Schultzin ja Hernesin (2013) mukaan
hyva herattdmaan muistoja ja stimuloimaan mielikuvia, kuinka véaittamia tulevaisuudes-
ta tulisi ilmaista. My6s suullisen tiedon, kuten tarinankerronnan, on todettu auttavan
menneisyyden ymmartdmisessé ja sitd kautta tulevaisuuden hahmottamisessa. (Schultz
& Hernes 2013, 16.)

Ajallisuus perspektiivi kasittaa siis koko organisaation elinkaaren ja ajallisuutta oi-
kein hyddyntamalld, voidaan saada seka organisaation johto ettd henkilokunta katso-
maan samaan suuntaan, kohti tulevaisuutta. ldentiteettimuutoksen johtamisessa tarkeéa
olisikin pystyd muuttumaan ja silti sailyttdmaéan jotakin myds menneisyydesta. Toisin
sanoen, muutoksissa tarkeaa olisi, ettd menneisyys ja tulevaisuus ovat linkittyneet taval-
la, joka mahdollistaa tulkinnat nykyhetkesta ilman konfliktia. (Puusa ym. 2013, 177.)

3.3  Sosiaaliset toimijat vastaan sosiaalinen konstruktio

Organisaatioidentiteettitutkimuksesta 16ytyy kaksi vallalla olevaa tutkimussuuntaa: so-
siaalisten toimijoiden tarkastelu ja sosiaalinen konstruktio. Toimija nakdkulmassa ko-
rostetaan esimiehen tehtdvad muutoksen toteuttajana (toimijana) (ks. esim. Whetten &
Mackey 2002) ja sosiaalisen konstruktion ndkdkulmassa korostetaan identiteetin luon-
netta jaettuina merkityksind, jotka ovat syntyneet jasenten sosiaalisen konstruktion tu-
loksena (ks. esim. Fiol 2002; Gioia ym. 2000). (Ravasi & Schultz 2006, 434.) Ravasin
ja Schultzin (2006, 435) mukaan sosiaalisen toiminnan nakokulman kannattajilla on
tapana korostaa organisaatioidentiteetin merkityksenanto-funktiota, linkittden identitee-
tin rakentuminen tarpeeseen tarjota yhtendinen opas, kuinka organisaation jasenten tulisi
toimia ja kuinka organisaation tulisi suhtautua heihin.

Empiirinen aineisto, eli toisin sanoen todisteet identiteetin tulkinnan muutoksesta,
ovat johtaneet toiset tutkijat keskittymé&én siihen, kuinka organisaation jasenten usko-
mukset heiddn organisaationsa keskeisisté ja erottavaista piirteista voivat muuttua koh-
datessaan ulkoisen tai siséisen arsykkeen (Corley & Gioia 2004; Fiol 2002; Gioia &
Thomas 1996; Dutton & Dukerich 1991). Ndma tutkijat edustavat sosiaalisen konstruk-
tion nakemystd ja he ovat siirtdneet huomion formaaleista vaittamista kollektiiviseen
ymmarrykseen niista tekijoistd, joiden uskotaan olevan keskeisié ja suhteellisen pysy-
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vid, ja jotka erottavat organisaation toisista kokoonpanoista (Ravasi & Schultz 2006,
435; Gioia ym. 2000, 64).

Sosiaalisen konstruktion tutkimussuuntausta suosivien ndkemysten mukaan organi-
saatioidentiteetit ovat jaetuissa tulkinnallisissa ajatusmalleissa, joita jasenet kollektiivi-
sesti rakentavat luodakseen merkitystd kokemuksilleen (Ravasi & Schultz 2006; Gioia
1998). Nama jaetut ajatusmallit joko ovat tai eivét ole organisaation virallisen narratii-
vin mukaisia (Ashforth & Mael 1996). Kaikki eivat mydskééan vélttdmatta usko samoi-
hin narratiiveihin ja toisia narratiiveja saatetaan pitdd jopa valheellisina (Brown ym.
2005, 320).

Sosiaalisen konstruktion nakdékulma korostaa ymmarrystd, joka alleviivaa organisaa-
tioidentiteetin syntymistd sosiaalisen konstruktion tuloksena (Ravasi & Schultz 2006,
435). Organisaatioidentiteetti ndhdaan merkityksellisyytena ja merkitysrakenteina, jotka
syntyvat organisaation jasenten neuvottelun tuloksina (Whetten & Godfrey 1998, 36
Ravasin ja Schultzin 2006, 435 mukaan).

Tutkijat, jotka korostavat sosiaalisen konstruktion perspektiivid, ovat havainneet
kuinka merkittavat organisaatiomuutokset vaativat muutoksia tavassa, jolla jasenet ar-
vioivat miké on keskeistd ja muista erottavaa heidan organisaatiossaan. Toisin sanoen,
suuret muutokset vaativat organisaation jasenia etsimadn uutta ymmarrysta, eli kehitta-
maan uusia tulkintoja siitd, mista heidan organisaatiossaan on kyse. (Fiol 1991; Gioia &
Chittipeddi 1991.) Taman tradition mukainen tutkimus tarkastelee, kuinka organisaation
jasenet kehittavat kollektiivisen ymmarryksen organisaatiostaan ja miten organisaa-
tiomuutokset (esim. Corley & Gioia 2004; Fiol 1991) ja strategiset paatokset (esim.
Gioia & Thomas 1996) vaikuttavat identiteettiin.

Itse asiassa sosiaalisen konstruktion puolestapuhujat odottavat jaettujen uskomusten
muuttuvan periodeittain, kun organisaation jasenet muokkaavat tulkintojaan uusien ym-
pariston muutosten valossa. Tdman takia nama tutkijat laittavat kestavyydelle identitee-
tin ominaisuutena vahemman painoarvoa ja tutkivat miten strategiset reaktiot ymparis-
ton muutokseen saattavat aiheutua organisaation esimiesten mielikuvista ja uusien kon-
septien promootiosta (Ravasi & Schultz; Corley & Gioia 2004; Fiol 2002; Gioia &
Thomas 1996). Nama tutkijat korostavat, ettd uskomuksiin liitetyt merkitykset saattavat
muuttua, kun organisaation jasenet pyrkivét sopeutumaan ympariston muutoksiin (Gioia
ym. 2000).

Vaikka tutkimussuuntia onkin siis yhtd useampi, organisaatioidentiteettitutkimusta
on kritisoitu muun muassa sosiaalisen konstruktion né&kodkulman ylikorostumisesta
(esim. Elstak 2008). Uusimpien tutkimusten mukaan seké sosiaalisen konstruktion, ett
sosiaalisen toimijan nékokulmat identiteettiin liittyvistd prosesseista, ovat paitsi rele-
vantteja organisaatioidentiteetin muodostumiselle, myds yhta olennaisia toimivan iden-
titeetin luomisessa (Gioia ym. 2010).
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Korostunut on siis ndkemys siitd, miten kollektiivinen organisaatioidentiteetti raken-
tuu ja kuinka se muuttuu organisaation jasenten neuvottelun tuloksena. Tutkijoita tuskin
Voi syyttaa kiinnostuksestaan sosiaaliseen konstruktioon, sill& se on noussut juuri empi-
rian kautta valokeilaan. Identiteettiin vaikuttavia toimijoita koskeva tutkimus on koko
ajan lisdéntynyt ja tulee luultavasti lisddntymadn jatkossakin. Silld aikaa sosiaalisen
konstruktion puolestapuhujat koettavat kuitenkin saada luotua kattavan nédkemyksen
siitd, kuinka identiteetti rakentuu ja kuinka se muuttuu organisaation jasenten vuorovai-
kutuksen tuloksena.

3.4  Fokuksessa strateginen muutos ja aanessa esimies

Organisaatioidentiteettid kasittelevia tutkimuksia lukiessa ei voi valttyd huomaamasta
yhtenevaisyyksia eri tutkimusten vélilla. Yhtenevéisyydet eivat selity ainoastaan sill,
ettd aiheen tutkijakunta on toistaiseksi varsin rajallinen ja samat tutkijat ovat esilla tut-
kimuksesta toiseen. Erds ndista yhtenevaisyyksistd ovat haastateltavat, jotka hyvin use-
assa tutkimuksessa tutuvat rajoittuvan esimiehiin ja johtajiin. Tutkitaan siis nimen-
omaan esimiehen tai johdon yllapitdmaa identiteettia (ks. esim. Anteby & Molnar 2012;
Clark ym. 2010; Voss, Cable & Voss 2006; Gioia & Chittipeddi 1991).

Yhteneva piirre hyvin useassa tutkimuksessa on myads, ettd ne keskittyvat tarkastele-
maan muutoksen vaikutusta organisaatioidentiteettiin. Fokus ei kuitenkaan ole miké
tahansa muutos, vaan strateginen, organisaatiosta itsestddn lahtoisin oleva (ks. esim.
Puusa ym. 2013; Nag ym. 2007; Gioia & Thomas 1996). Strategiseen muutokseen vai-
kuttavat tietysti myds ymparistosta tulevat muutospaineet, mutta itse muutos lahtee liik-
keelle sisalta késin, eika kokonaan ulkopuolisen voiman toytaisemand. Jonkin verran on
tutkittu myos institutionaalisen muutoksen vaikutusta identiteettiin, mutta talléin identi-
teettimuutokseen on pakotettu kaikki saman instituution, kuten lainsaddannon, vaiku-
tuksen alaisena olevat organisaatiot (ks. esim. He & Baruch 2009).

Varsin kartoittamatonta maaperaa ovat siis pakotetut muutokset, jotka eivét ole lah-
toisin institutionaalisista muutoksista, vaan esimerkiksi fuusiosta, jossa toinen organi-
saatio joutuu muuttamaan identiteettiddn, usein vahvemman tai suuremman organisaati-
on mukaiseksi. Vahélle huomiolle on myds jaanyt, miten identiteetti muuttuu kun tapah-
tuu muutos, joka muuttaa myods organisaation rajoja. Suurten organisaatiomuutosten
vaikutus identiteettiin onkin tutkimuskohde, johon tutkijat toivovat tulevaisuudessa pa-
neuduttavan. (Clark ym. 2010.)

Huomionarvoista on myos, ettd merkittdva osa tdhdnastisesta tutkimuksesta on kes-
kittynyt korkeakoulu- tai yliopistomaailman ja sielld tapahtuvien identiteettimuutoksien
tutkimiseen (ks. esim. Puusa 2009; Mills, Bettis, Miller & Nolan 2005; Elsbach & Kra-
mer 1996; Gioia & Thomas 1996; Gioia & Chittipeddi 1991). Korkeakoulut ovat usein
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kuitenkin hyvin erilaisia organisaatioita, jotka palvelevat erityyppistd asiakaskuntaa,
kuin valtaosa muista organisaatioista. Erona koulutusorganisaatioiden ja useimpien
muiden organisaatioiden vélilla on esimerkiksi, ettd eri koulutusorganisaatioiden toi-
minta ja tarjoamat palvelut ovat usein hyvin samanlaisia toistensa kanssa ja joskus tois-
ten imitoiminen on jopa osa strategiaa. Liséksi suurin osa tyontekijoista on néissa orga-
nisaatioissa madraaikaisia, mik& tekee organisaatioidentiteetin rakentumisesta entisté
vaativampaa. (Puusa ym. 2013, 166-167.) Téasta syysté olisikin varsin mielenkiintoista
nahda, miten yliopistomaailmasta kumpuavat teoriat ja mallit istuvat toisenlaisiin orga-
nisaatioihin.

Organisaatioidentiteettitutkimuksen johtaja-voittoista nakdkulmaa on perusteltu
muun muassa silla, ettd organisaatioidentiteettia on lahes mahdotonta tutkia henkildston
nakokulmasta, ellei tunne organisaatiota ja ellei ymmarréd henkiloston asioille antamia
merkityksia (Puusa 2009, 23). Véittdma on varmasti mitd suurimmissa maarin paikkan-
sapitdvd, mutta ellei organisaatioidentiteetin tarkastelussa oteta henkildston nakdkulmaa
huomioon, ja& merkittava osa tarjolla olevasta ymmarryksesta hyodyntamattd. Osa tut-
kijoista myds vaittad, ettd organisaatioidentiteetti muodostuu yksinomaan ylimman joh-
don perustamista ydinarvoista sekd uskomuksista, jotka ohjaavat organisaation toimin-
taa (ks. esim. Voss ym. 2006).

Vaikka organisaatioidentiteetin tutkijat tuntuvat olevan monista identiteetin keskei-
sista piirteistd eri mieltd, yhtyvét heista suurin osa kuitenkin nakemykseen, ettd organi-
saatioidentiteetit ovat organisaatioiden kuvia. Joillekin tutkijoille ndma kuvat sijaitsevat
organisaation jasenten mielissa, kun taas toisten mielestd ne heijastuvat ja rakentuvat
jasenten narratiivien kautta. Useimmat tutkijat ovat myds yhtd mieltd, ettd moninaiset,
mahdollisesti toisistaan poikkeavat identiteetit eldvat organisaatioissa heijastuneina or-
ganisaation eri jasenten tai ryhmien uskomuksiin tai narratiiveihin. Tdman takia onkin
tarkeda pohtia, kenen perspektiivi organisaatioidentiteettitutkimuksissa on omaksuttu.
(Ravasi & Canato 2013, 197.) Jos siis keskitymme vain johdon yllapitdmaan identiteet-
tiin, niin tiedammekad silloin yrityksen todellisesta identiteetistd mitdan? — Ehka pienen
osan, mutta emme kaikkea, silla niin kuin Brown ym. (2005, 320) ovat henkildstoa tut-
kiessaan todenneet: kaikki esimiesten vahvistamat ja yllapitamat narratiivit eivat ole
kollektiivisia ja osaa pidetaan jopa valheellisina.

Néihin organisaatioidentiteettitutkimuksen haasteisiin pyritadn téssa tutkimuksessa
vastaamaan tutkimalla suurta, pakotettua muutosta, joka ei ole institutionaalinen, vaan
yritysoston ja -fuusion aiheuttama. Lisdymmarrysta tuodaan myds keskittymallg ainoas-
taan henkildston nakemyksiin organisaatioidentiteetin muutoksesta.
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

4.1 Aineiston keruu

Valitsin tutkimusotteekseni laadullisen tutkimuksen, silla tarkoitukseni on luoda syvél-
linen kuva organisaatioidentiteetin muutoksesta, seka pyrkia ymmartdmaan henkiloston
tunteita ja identiteettimuutokseen vaikuttavia tekijoitd pakotetussa muutostilanteessa.
Koska kyse on tunteiden ja kokemusten hahmottamisesta, on tulosten luotettavuuden
kannalta tarkea, ettd olen valinnut tutkimukseni kieleksi suomen, silla tunteiden koke-
minen ja ilmaiseminen on luonnollisinta haastateltavan omalla aidinkielelld. Saman kie-
len kayttaminen lapi tutkimuksen, ei vain haastatteluissa, auttaa myds valittamaan hen-
kiloston kokemukset mahdollisimman puhtaina ja oikein tulkittuina eteenpain.

Kuten jo aiemmin mainitsin, tutkimusta organisaatioidentiteetin muutoksesta on teh-
ty, verraten koko organisaatioidentiteetin tutkimuskenttaan, melko paljon. Nakdkulma
on kuitenkin ollut erilainen kuin tésséa tutkimuksessa, silla aihetta on tutkittu lahes yk-
sinomaan johdon nékokulmasta. Tarkoitukseni onkin paastaa talla kertaa henkilostd
aaneen ja antaa arvokasta tietoa heidan tulkinnastaan identiteettimuutoksen vaikutuksis-
ta, seka tekijoista, jotka ovat johtaneet organisaatioidentiteetin muutokseen.

Koska nékokulmani on uusi, oli luonnollista valita grounded theory -tyylinen tutki-
mus, jolla pyritdan aineistolahtdisyyden kautta luomaan uutta, teoreettista ymmarrysta
tutkittavasta kohteesta. Perusoletuksena ldhestymistavassa on, ettd organisaatiot ovat
sosiaalisesti rakentuneita ja organisaation jasenet ovat organisaation asioista perilla ole-
via agentteja (knowledgeable agents), jotka tietdvat mita pyrkivat tekeméén ja osaavat
kuvata tunteitaan, aikomuksiaan ja tekojaan. Tutkijana tehtdvani onkin antaa aani naille
informaateille, eli toimia eradnlaisena reportterina. (Gioia, Corley & Hamilton 2012, 3.)

Organisaatioidentiteetin tutkimiseen grounded theoryn perusajatus istuu hyvin, silla
organisaatioidentiteetti on eri yksildiden kokeman identiteetin kollektiivinen muoto ja
taten siitd on mahdollista saada syvallinen kuva ainoastaan ihmisten omien kertomusten
kautta. Se “’keitd me olemme” voi ilmetd toimintana, mutta vain ihminen itse kykenee
antamaan toiminnalleen syyn ja siksi ihmisen kokemuksia pystyy ymmartdmaan ainoas-
taan hanen kertomansa kautta. Kertomuksien tulkinnassa minua auttaa jo olemassa ole-
va yhteinen kieli haastateltavien kanssa, silla olen itse tydskennellyt yhdella kohdeyri-
tykseni kuudesta osastosta, vuosina 2009-2012. Liséksi organisaation jasenten tuntemi-
nen auttaa saamaan henkilokohtaista ja avointa informaatiota muutoksen vaikutuksista
ja yhteinen kieli helpottaa identiteetin kannalta keskeisten tekijéiden tunnistamista.

Aineiston keruumenetelmaksi valitsin puolistrukturoidun teemahaastattelun, silla se
jattaa tilaa haastattelutilanteessa esiin nouseville teemoille ja kysymyksille, mutta auttaa
pitdmaan haastattelun fokuksen aiheessa. Tdméa on erityisen tarkeda niukan aikaresurs-
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sin takia. Puolistrukturoituhaastattelu on yleensd sekd klassisen, ettd Gioia-tyylisen
grounded theory -tutkimuksen keskitssa, silla haastateltavilta halutaan saada seké retro-
spektiivista ettd taménhetkista tietoa. (Gioia ym. 2012, 2, 5.) Haastattelu on myds paras
tapa saada vastaus tutkimuskysymykseeni, silld identiteetti on luonteeltaan hyvin henki-
I6kohtainen tutkimuskohde, joka vaatii luottamuksen syntymista haastateltavan ja haas-
tattelijan vélille. Omasta tyohistoriastani kohdeyrityksessd on huomattavaa apua tamén
luottamuksen syntymisessd. My0s identiteettitutkimuksessa paljon kaytetyt narratiivit,
eli tutkimukseen osallistujien itse kirjoittamat tarinat, olisivat olleet mahdollisia, mutta
ne eivat olisi antaneet mahdollisuutta lisakysymyksien esittdmiseen tai haastateltavan
nonverbaalisen kielen tarkasteluun, toisin kuin kasvokkain tapahtuva haastattelu. Myos
luottamuksellisen suhteen rakentaminen olisi talléin ollut haastavampaa.

Puolistrukturoidun teemahaastattelun eri teemat valitsin rakentamaani teoreettista vii-
tekehystd apuna kayttaen. Liséksi hyddynsin omia kokemuksiani kohdeorganisaatiossa
tyoskentelystd, koska talldin paasin helpommin tiettyjen kokemusten tai tapahtumaket-
jujen alkujuurelle. Paateemat olivat Puusan (2009) identiteetin rakentumisen proses-
sigjattelun (ks. luku 1.1) mukaisesti menneisyys (kysymykset 2 ja 3), nykyhetki (kysy-
mykset 8 ja 9) ja tulevaisuus (kysymys 10). Hyddynsin myos Gioian ym. (2010) Orga-
nisaatioidentiteetin muodostumisprosessi -mallia (ks. Kuvio 1) ja erityisesti sen paino-
tusta kommunikaation tarkeydesta identiteetin muodostumiselle (kysymys 5). Kysy-
myksill& 6 ja 7 taas pyrittiin kartoittamaan kaytannon tapahtumia ja sitd kautta paase-
maan kasiksi naiden tapahtumien pinnalle nostamiin tunteisiin. Liséksi kysymyksella 4
haluttiin hieman perehtya henkiléston ennakko-oletuksiin ostajayrityksesta (Yritys Y)
sekd ndiden oletusten vaikutuksiin muutoksessa koettuihin tunteisiin. (Ks. Liite 2.)

Grounded theory edellyttdd menetelmallisesti aineiston keruun ja analysoinnin kési
kadessa kulkemista, eli jatkuvaa vuoropuhelua aineiston ja tutkijan vélilla (Gioia ym.
2012, 5; Suddaby 2006, 634). Aineiston keruussa pyritaan tilanteeseen, jossa liian
vankka pohjatieto ei rajoita, mitd on mahdollisuus tietdd (Gioia ym. 2012, 2). Tarkoitus
ei kuitenkaan ole unohtaa kaikkea aiempaa teoriaa aiheesta, vaan ainoastaan vélttaa ti-
lanteita, joissa aiempi tieto ohjaisi liikaa tutkimuksen kulkua. Aineiston keruussa tulee
siis noudattaa systemaattisuutta ja keruu tulee lopettaa vasta kun uutta informaatiota ei
enaa tule, eli aineisto saturoituu. (Suddaby 2006, 636; Strauss & Corbin 1990, 24.) Ta-
han omat haasteensa asettaa tutkielman laajuus seka kaytettavissa oleva aika. Saturaatio
on kuitenkin pyritty varmistamaan sopimalla haastattelujen méaéara mahdollisimman suu-
reksi kaytettavissa oleviin resursseihin nédhden.

Koska jo itse tutkielman aiheen valintaan vaikuttivat kokemukseni téssa tietyssa or-
ganisaatiossa tyoskentelystd sekd havaintoni identiteettid uhkaavan muutoksen vaiku-
tuksista ihmisten tyontekoon ja tunteisiin, oli selvé etté ottaisin ensimmaiseksi yhteytta
juuri t&hén organisaatioon yhteistyokumppania hakiessani. Ensin olin yhteydessé toimi-
paikkajohtajaan séhkodpostitse lokakuussa 2012 ja tasta viikon kuluttua keskustelimme
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puhelimessa. Yhteyshenkiloni ymmarsi heti aiheen térkeyden ja hyédyn heidan organi-
saationsa kannalta ja viikko puhelinkeskustelun jélkeen sain luvan tutkimuksen tekoon
my0s osastojen esimiehiltd. Marraskuussa 2012 kirjoitimme yhteistydsopimuksen, jossa
sovimme haastattelujen ajankohdaksi alkuvuoden 2013, jotta tilanne organisaatiossa
olisi ehtinyt hieman tasoittua ja ihmiset olisivat saaneet hengahdystauon suurten muu-
tosten jalkeen. My0s haastateltavien valinta sovittiin samoista syista alkuvuodelle 2013.

Tammikuussa 2013 aloimme yhdessa osastojen esimiehien kanssa etsia sopivia haas-
tateltavia. Lahetin ensin esimiehille sahkdpostin, jossa ohjeistin heitd haastateltavien
valintakriteereistd seké tutkimukseen osallistumisen ehdottomasta vapaaehtoisuudesta.
Liséksi lahetin heille motivaatiokirjeen (ks. Liite 1), jota he saattoivat valintansa mu-
kaan, joko jakaa tyontekijoille tai lukea osastopalavereissa. Annoin myds mahdollisuu-
den haastateltaville ottaa yhteyttd minuun joko esimiehensa vélityksella tai henkilékoh-
taisesti. Kaikkiaan halukkaita osallistujia ilmoittautui 11, mika antoi minulle mahdolli-
suuden haastatella heidat kaikki. Kuten oli etukéteen toivonutkin, osallistujat olivat ol-
leet tOissé Yritys X:ssd varsin eripituisia aikoja ja osallistujamaaré jakautui tasaisesti eri
osastojen kesken. (Ks. Liite 3.)

Jokainen haastattelemani tyontekija vastasi avoimesti esittamiini kysymyksiin ja ker-
toi rehellisesti suhtautumisestaan yrityskauppaan seka sen herattamista tunteista. Osa
kertoi myods esimiehensd eritoten kannustaneen olemaan mahdollisimman suora ja
avoin. Useampi haastateltava myos totesi, ettd kanssani oli helppo keskustella aiheesta,
koska en ollut taysin ulkopuolinen henkild, vaan minullakin oli kdytanndn kokemusta
Yritys X:ssa tyoskentelystd ja suurimmalle osalle ainakin kasvoni olivat entuudestaan
tutut. Osa myos piti haastattelutilannetta mainiona keinona paasta purkamaan omia tun-
teitaan ja helpottamaan omaa oloaan, miké& nékyi positiivisesti vastausten suoruudessa.
Ensimmainen haastattelu oli 28.1.2013 ja viimeinen 1.2.2013. Keskimaarin haastattelin
kaksi henkil6a paivassa.

Haastattelut toteutettiin neutraalissa tilassa, joka ei ollut haastateltavan tydpiste, eiké
myoskaan esimiehen huone tai muu neuvottelutila. Ainoastaan yksi haastateltavista tah-
toi, ettd hantd haastatellaan hanen tydpisteessddn, mutta talla ei ollut kuitenkaan huo-
mattavaa vaikutusta haastattelun kulkuun: haastateltava oli yhta avoin ja innokas osal-
listumaan kuin muutkin. Haastateltavien tekeman tyon luonteen vuoksi, haastattelut oli
kuitenkin valttaméatonté pitaa yrityksen toimipaikassa.

Haastateltavistani kymmenen oli naisia ja yksi mies, mika vastaa melko hyvin myos
yrityksen edustaman toimialan kokonaistilannetta (alan tilastotieto vuodelta 2008: mie-
hid 1/10 ja naisia 9/10). Haastateltavien tydsséoloaika Yritys X:ssé vaihteli viidesta
vuodesta 28 vuoteen. Taméa oli tutkimukseni kannalta erittéin positiivista, silld myds
tunteiden voimakkuuden voitiin katsoa korreloivan jonkin verran tydssdoloajan kanssa.
(Ks. Liite 3.) Useat haastateltavat olivat myos tydskennelleet usealla Yritys X:n osastol-
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la, minké voitiin ajatella vaikuttavan kokemuksiin holografisesta, eli koko organisaatiol-
le yhteisestd identiteetista.

Koska valitsin grounded theory -ldhestymistavalle tyypillisen puolistrukturoidun
haastattelun, minulla oli haastattelutilannetta varten kysymysrunko, joka kuitenkin eli
koko ajan haastatteluiden mukana (ks. Liite 2). Haastattelujen aikana muutamat haastat-
telurungon kysymykset muokkautuivat haastatteluista saamani tiedon mukaan ja uusia
kysymyksia syntyi sitd mukaan, kun tietoni haastattelun edetessd muutostilanteesta ja
siihen vaikuttavista tekijoista kasvoi. Mikéli jokin tarkeéltd vaikuttava seikka ilmeni
jossakin haastattelussa, otin tdman asian aina esille seuraavissakin haastatteluissa, saa-
dakseni késityksen asian tarkeydestd koko organisaation tasolla. Haastattelut kestivat
keskimaarin 50 minuuttia, lynhyimman ollessa noin 35 minuuttia ja pisimmén noin 60
(tarkat kestot, ks. Liite 4). Kaikki haastattelut nauhoitettiin.

Aineiston analyysin aloitin jo haastatteluvaiheessa. Kirjoitin jokaisen haastattelun
paatyttya valittomasti ylos haastattelussa mieleeni jaéneet paakohdat, paljon painoarvoa
saaneet asiat sekd huomioita haastateltavan nonverbaliikasta. Usein jatkoin haastattelu-
paivékirjan tayttamista myos illalla, haastattelupaivan paatyttya, keratakseni yhteen péi-
van annin ja ilmaistakseni paallimmadiset tunteeni haastatteluista. Jatkoin paivékirjan
tayttamistd myos litteroinnin lomassa. Litteroidessani Kirjoitin haastattelut sanatarkasti
ylos, jattden ulkopuolelle ainoastaan tutkimuksen kannalta taysin irrelevantit kohdat,
kuten antamani tiedot haastateltaville haastattelujen ja tutkimuksen teon kéytantoja kos-
kien. Litteroitua tekstid syntyi 119 sivua. Vaikka taysin uusia teemoja ei enda noussut
kahdeksannen haastattelun jalkeen ja ndin ollen aineiston voidaan sanoa saturoituneen,
annoin jokaiselle haastattelulle yhtd suuren painoarvon analyysivaiheessa. Taman avulla
saatoin arvioida onko kyse tietyn osaston ideografisen identiteetin muutoksesta vai koko
organisaatiota koskevan holografisen identiteetin muutoksesta.

4.2  Analyysi ja tulkinta

4.2.1  Grounded theoryn kayttd organisaatioidentiteettitutkimuksessa

Straussin ja Corbinin (1990, 19) mukaan laadullista tutkimusta tulisi kdyttaa eritoten
silloin, kun halutaan paljastaa jonkin ilmion taustat, josta ei ole vield paljoa tietoa tai jos
tahdotaan etsid tutusta ilmi6std tuoreempia nakokulmia. Grounded theory -
lahestymistapa taas on laadullisen tutkimuksen menetelmd, joka kayttda systemaattista
toimintojen kokonaisuutta, saadakseen selville uutta tietoa tutkittavasta kohteesta
(Strauss & Corbin 1990, 24). Se on hyva tyokalu, kun halutaan ymmartaa kompleksisia
sosiaalisia prosesseja. Sitd on kaytetty eritoten tutkimukseen, jossa pyritddn ymmarté-
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maan prosesseja, joilla toimija konstruktoivat, eli sosiaalisesti luovat merkityksid henki-
Iokohtaisista kokemuksistaan. Juuri téllaisesta prosessista on kyse, kun tahdotaan selvit-
taa organisaatioidentiteetin suhdetta muutokseen. (Ravasi & Canato 2013, 191; Suddaby
2006, 634, 638.)

Grounded theoryn tarkoituksena on siis ennemminkin rakentaa teoriaa kuin vain tes-
tata sitd. Se myos antaa tutkimusprosessille tietynlaista tiukkuutta, eli rajat joiden puit-
teissa toimia ja sekéd ehdotuksia, miten ja missa jarjestyksessa asiat tulisi tehda. Tiuk-
kuus ei kuitenkaan tarkoita vain rajoitteita, vaan sen tarkoituksena on auttaa analyysi-
vaiheessa nostamaan pinnalle muutakin kuin ennalta oletettuja asioita. Ndin se auttaa
luomaan rikkaan teorian, joka arvioi hyvin kuvattua todellisuutta. (Strauss & Corbin
1990, 57.)

Keskeisimmassé osassa grounded theory -lahestymistavassa on aineiston ja tutkijan
valinen interaktio (Suddaby 2006, 638). Analyysivaiheessa tutkija tekee tulkintoja ai-
neistostaan, miké vaatii kykya nahdé aineistosta oleellisimmat asiat ja antaa niille mer-
kitys. Haastateltavien vastauksia analysoidessa on kuitenkin muistettava, ettei haastatel-
tava valttdmatta kayta samoja termeja kuvaamaan samoja asioita kuin mita tutkija itse
kayttéisi. (Strauss & Corbin 1990, 46, 59, 81.) Omassa tutkielmassani yhteisen kielen
olemassa olo helpottaa tiettyjen termien tulkintaa, mutta asettaa myods haasteensa, ettei-
vat haastateltavien tunnepitoiset vastaukset ja omat kokemukseni organisaatiomuutok-
sen vaikutuksista paase sokaisemaan minua joltakin keskeiselta.

Grounded theoryn eri vaiheiden systemaattisuus ja selkeys, seka fokus jonkun uuden
néakokulman esiin nostamiseen sopivat erinomaisesti organisaatioidentiteetin tutkimi-
seen, silld uuden ndkdkulmani lisaksi koko organisaatioidentiteettitutkimus on varsin
nuorta, eiké kaikkia ndkokulmia ole taatusti vield tuotu esiin.

4.2.2  Analyysiprosessin kulku

Grounded theory -tyylinen analyysiprosessi aloitetaan jo aineiston keruuvaiheessa te-
kemaélla jatkuvasti muistiinpanoja ja etsimélla aineistosta yhtélaisyyksia ja eroavaisuuk-
sia. Aineiston systemaattinen vertailu tulee jatkumaan koko analyysiprosessin alusta
loppuun. Jatkuva muistiinpanojen tekeminen on vertailun kannalta oleellista myos ana-
lyysin myohemmissa vaiheissa, silla se auttaa hahmottamaan ja nimeadmaan eri katego-
rioita. Kun syntyvét ideat ja ajatukset kirjoitetaan heti ylos, tukevat ne analyysia, silla
jatkuva Kirjoittaminen auttaa kehittdmé&an ideoita eteenpéin pukemalla ajatukset konk-
reettisiksi sanoiksi. (Locke 2001, 50-51.)

Aineiston keruuvaiheessa aloitettu analyysi jatkuu siis myos litteroinnin yhteydessa,
tekemaélla jatkuvasti muistiinpanoja ja kirjoittamalla syntyneité ideoita ja oletettuja syy-
yhteyksid ylos. Tamé jélkeen litteraatioita tyostetddn kokonaisena tekstind, pyrkien
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hahmottaa aineistosta keskeisia asioita: mista ihmiset puhuvat ja mik& on ollut heille
merkityksellistd. Nama kaikki esille nousseet asiat Kirjoitetaan ylds, jotta voidaan jatkaa
niiden késittelya erillisind asioina, ei enda vain osana litteroitua tekstid. Tassé vaiheessa
on edelleen kaytdssa haastateltavien itsensé kéyttamat termit (Gioia ym. 2012, 6).

Kuten Kuvioista 4 nakyy, empiirisesta datasta saadaan ndin rakennettua ensimmaiset
konseptit, eli aihekokonaisuudet joista ihmiset puhuvat (Locke 2001, 45). Néiden kon-
septien merkityksid, ominaisuuksia ja suhteita toisiinsa jatkuvasti vertaillen pééastaén
seuraavaan vaiheeseen eli konseptien kattoteemojen luontiin (Locke 2001, 47-48). Nail-
le teemoille voi olla jo tarpeellista antaa niiden sisaltéd paremmin kuvaavat nimet
(Gioia ym. 2012, 6). Keskeistd teemojen luonnissa on siis ymmartaa, mista ihmiset to-
della konsepteissa puhuvat ja miten ne liittyvat toisiinsa.

Kun kaikki keskeiset teemat on Kirjoitettu ylés, on niita taas tarpeen lahteé vertaile-
maan toisiinsa yhtaldisyyksia ja eroavaisuuksia etsien, jotta esiin saadaan teemojen taus-
talla vaikuttava suurempi ilmid. Tarkoitus on jarjestelld teemoja niin, ettd niista alkaa
muodostua kasitteellisia kokonaisuuksia, eli kokonaisdimensiota (aggregate dimensions,
ks. Kuvio 4). Téssédkin vaiheessa muistiinpanoilla on tarkeé osansa, koska niiden avulla
on mahdollista hahmottaa eri kategorioiden tarkeys suhteessa muihin, seké eri element-
tien suhde yleiseen viitekehykseen (Locke 2001, 51-52). Tassé vaiheessa kaytin itse
apuna kasitekartan luomista, mika auttoi visuaalisesti hahmottamaan eri teemojen yhte-
ytta toisiinsa. Kokonaisdimensiot on syytd nimetd tarkasti niiden sisaltdmid teemoja
kuvaaviksi (Strauss & Corbin 1990, 63-65). Taméan kolmannen vaiheen tarkoitus on
paattaa viitekehyksen teoreettiset komponentit ja selkiyttda tarina, joka tutkijalla on
kerrottavanaan tutkimastaan ilmidsta tai sosiaalisesta tilanteesta. On péaatettava millai-
nen tarina kerrotaan, mika siis kuuluu siihen ja mitd jatetddn ulkopuolelle; mika aineis-
tossa on kaikkein mielenkiintoisinta. (Locke 2001, 52-54.)
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Kuvio 4 Aineiston jarjestely konsepteista kokonaisdimensioiksi (mukaillen Gioia
ym. 2012, 7)

Néiden kolmen aineiston jarjestamisvaiheen jélkeen voidaan alkaa tarkastella koko-
naisuutta, eli sekd empiriaa ettd aiempaa teoriaa, jotta nahdaan nouseeko aineistosta
jotakin kokoaan uutta. Kuvion 4 mukainen konseptien, teemojen ja kokonaisdimensioi-
den luominen ei siis vield ole valmis analyysi, vaan se antaa ainoastaan staattisen kuvan
aineistosta, johon tulee puhaltaa elaméa. Lopullisen grounded theory -mallin on tarkoi-
tus nayttaa eri tekijoiden valiset dynaamiset suhteet seka selittdd kaikki datan ja teorian
valiset suhteet, mita tdméa malli ei vield tee. (Gioia ym. 2012, 8.)

Analyysin ensimmadisessa vaiheessa tutkija siis tutustuu tarkemmin dataansa, jonka
jalkeen han nimedmisen, vertailun ja muistiinpanojen tekemisen kautta, luo valikoiman
kategorioita ja toisiinsa liittyvia ominaisuuksia, jotka muodostavat lopullisen teorian
kéasitteelliset elementit. Néiden vaiheiden jalkeen on vuorossa teorian Kirjoittaminen,
missa aiempien vaiheiden muistiinpanoista on apua teoreettisen sisallon tarjoajina.
(Locke 2001, 50-51, 54.)

4.3 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Grounded theory -tyylisessa tutkimuksessa tarke&é tutkimuksen luotettavuuden kannalta
on tutkijan aseman huomioiminen tutkimusprosessissa. Tamé tarkoittaa jatkuvaa itsere-
flektointia, jotta voidaan varmistua, etteivat henkilokohtaiset ennakkoasenteet, maail-
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mankatsomukset ja oletukset vaikuta aineiston kerdédmiseen, tulkintaan tai analysointiin.
(Suddaby 2006, 640.) Erityisen tarkead tamé on kun tutkittava kohde on tuttu ja siihen
liittyy henkil6kohtaisia kokemuksia ja emootioita, kuten téssé pro gradu -tutkielmassa.

Omiin ennakko-oletuksiini aloin kiinnittad tarkempaa huomiota, kun oli aika valmis-
tella kysymysrunkoa haastatteluja varten. Ennakko-oletukseni liittyivat erityisesti henki-
I6ston suhtautumiseen yritysostoa kohtaan: oletin oman kokemukseni pohjalta, ettd suh-
tautuminen olisi koko organisaatiossa negatiivinen. Kuitenkin ymmarsin omien koke-
muksieni olevan vain hyvin lyhyelta ajalta yritysoston julkistamisen jélkeen ja koskevan
ldhinnd vain yhta osastoa koko talosta. Tdman takia kiinnitin erityistd huomiota kysy-
myksen asetteluihin ja sanavalintoihin, jotteivat ne antaisi vaikutelmaa, ett4 odotan tie-
tynlaista vastausta. Pyrin siis kysymyksenasetteluissani ehdottomaan neutraaliuteen
sanavalintojen suhteen.

Toinen riski tutkimuksen luotettavuudelle on liika natiivius (Gioia ym. 2012, 5). Tél-
la tarkoitetaan tutkijan liikaa elaytymistd haastateltavan asemaan tai tutkittavaan organi-
saatioon ja silla saattaa olla suuriakin vaikutuksia tutkijan kykyyn tarkkailla haastatelta-
vaansa. Tahankin haasteeseen olin osannut etukéteen varautua ja tiedostaa, etté tuttujen
ihmisten tarinoita tutusta organisaatioista kuunnellessa tapahtuu helposti tunteensiirtoa.
Tutkijan roolini selkedna séilymisen kannalta olikin hyva, ettd haastattelut toteutettiin
kummankin osapuolen kannalta neutraalissa tilassa. Sitéd ei kuitenkaan sovi Kiistaa, etta
haastateltavieni kokemusten ja tunteiden kuuntelu oli paikoittain varsin rankkaa. Puoli-
strukturoituhaastattelu auttoi tassékin suhteessa, helpottaen fokuksen pitdmista aiheessa.

Koen kuitenkin, ettd haastattelutilanteessa Yritys X:n ja sen henkilékunnan tuntemi-
sesta oli minulle enemman hyotya kuin haittaa, silla kuten useampi haasteltavistani tote-
si, heista tuntui luonnolliselta puhua asiasta henkildlle joka tunsi talon tavat, ihmiset ja
tapahtumat jo ennakkoon. Etukateen olin varautunut, ettd osa haastateltavista saattaisi
olla varuillaankin koska tunnen samat ihmiset kuin he ja siksi he saattaisivat valtella
esimerkiksi tydkavereidensa nimien sanomista. Nain ei kuitenkaan kdaynyt, vaan haasta-
teltavat luottivat antamaani lupaukseen, ettei kenenk&an nimi tai henkildllisyys ilmene
tutkimuksesta.

Omat kokemuksieni auttoivat myds kdymaan tietynlaista vaihtokauppaa haastatelta-
vieni kanssa: kertomalla heille omia muistojani Yritys X:std sain heiltd vaihdossa hei-
dan muistojaan ja ajatuksiaan nykytilanteesta. Luottamuksen synnysta haastattelutilan-
teessa kertoo mielestani myos, ettd haastateltavani kertoivat rehellisesti tulevaisuuden
suunnitelmistaan, muun muassa omaa tulevaisuuttaan Yritys X:ssé ajatellen. Tutkimuk-
sen laadun kannalta tdma on erinomaista, silla kontaktin laadulla tutkijan ja kohteen
valilld on suora yhteys tuotetun tutkimuksen laatuun (Suddaby 2006, 640).

Tutkimukseni luotettavuutta arvioidessa on otettava huomioon haastateltavien demo-
grafiset tekijat. Naistd ongelmallisin on tietysti haastateltavien sukupuolijakauma, joka
noudattaa melko hyvin toimialan yleist4 linjaa, mutta jattaa silti miesten aanen varsin
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kuulumattomiin. Taméan tutkimuksen pohjalta on varsin vaikea arvioida, olisivatko tu-
lokset erilaisia, mikali haastateltavien joukossa olisi useampi mies, silld kokemukseen
organisaatioidentiteetistd, etenkin sen holografisesta ilmentymisestd, vaikuttavat monet
muutkin tekijét, kuten tyohistorian pituus. VVoidaan kuitenkin todeta, ettd haastateltavien
naisvaltaisuus ilmenee ainakin tavassa jakaa kokemuksia ja purkaa tunteita, eli tietynlai-
sena kollektiivisena asioiden kasittelynd. Tama nakyy muun muassa tiettyjen asioiden,
kuten spekulatiivisten puheiden, nopeana levidamisena ja muodostumisena yleiseksi to-
tuudeksi, mutta se vaikuttaa myds organisaatioidentiteetin vahvuuteen. Luotettavuuden
nékokulmasta taas voidaan miettid, ovatko haastateltaviksi hakeutuneet eritoten ne, joi-
hin muutokset ovat eniten vaikuttaneet: antaako siis tutkimus todellisen vai todellista
negatiivisemman kuvan asioiden tilasta. Kumpikaan vaihtoehto ei kuitenkaan vaikuta
tutkimuksen lopputulemaan, silla jokaisesta haastattelusta on I6ydettdvissa samat vai-
kuttimet asioiden taustalta, oli yleistunnelma sitten negatiivinen, positiivinen tai neut-
raali.

Grounded theory -ldhestymistavassa on myds vaarana, ettd aiemman teorian tunte-
minen vaikuttaa vahingollisesti empirian keradmiseen ja sen tulkintaan. Kéytdnndssa
tdma tarkoittaa, ettd tutkija tiedostaen tai tiedostamatta ryhtyy testaamaan aiemman tut-
kimuksen esittdmia hypoteeseja, sen sijaan ettd vain tarkkailisi tai antaisi aineiston ker-
toa mistd on kyse. (Suddaby 2006, 635.) Tama on tietysti otettava huomioon, etenkin
kun olen valinnut tutkimukselleni rakenteen, jossa teoriaosuus on rakennettu ja esitetaan
ennen empirian Keruuta ja sen analysointia. Otin tdman seikan kuitenkin huomioon ky-
symysrunkoa rakentaessani, kdyttden apuna paitsi aiempaa teoriaa aiheesta, myos kay-
tannon tietoa ja kokemuksia Yritys X:n tilanteesta. Kysymykset noudattivat lahes poik-
keuksetta ”mité tapahtui ja mité siitd ajattelit” -muotoa, jolloin véltyin aiemman teorian
lilan suurelta vaikutukselta.

Huomattavasti vaikeampaa aiemman teorian unohtaminen on analyysivaiheessa, kun
omasta aineistosta alkaa kummuta samoja teemoja, joita on kasitelty jo aiemmassa Kir-
jallisuudessa. Taman takia tutkijan tulisi jatkuvasti muistaa ja olla varuillaan, ettei anna
ennakko-oletuksien vaikuttaa tutkimukseen (Suddaby 2006, 635). Tassakin haasteessa
grounded research -menetelmasta on apua, silla sen tarjoamat rajat ja tietynlainen tiuk-
kuus auttavat keskittymaan omaan aineistoon ja kasittelemaan sita oikealla tavalla.
Straussin ja Corbinin (1990, 26) mukaan tutkimuksen luotettavuus syntyykin juuri
grounded theory -kirjallisuuden eri lahteiden lukemisesta, tiettyjen toimintojen, muun
muassa jatkuvan systemaattisen vertailun, noudattamisesta tutkimusta tehdessa seka
avoimuuden ja joustavuuden periaatteista. Grounded theory -tyylisté tutkimusta tekevén
onkin siis oltava valmis kyseenalaistamaan omia tietojaan ja aineistosta tekemiaan tul-
kintojaan aina uudelleen ja uudelleen.

Avoimuus tutkimuksen teossa taas nakyy menetelmien lapindkyvyytena ja tutkittavi-
en valintaprosessin sek& tutkimuksen kulun erityisen tarkkana kuvaamisena (Suddaby
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2006, 640-641). Tahan olen pyrkinyt sekd téssa, tutkimuksen luotettavuutta kasittele-
vassa kappaleessa, ettd aiemmissa aineiston keruun menetelmaa ja kulkua seka aineiston
analyysia ja tulkintaa kuvaavissa kappaleissa. Myds liitteiden sisaltdma lisatieto haasta-
teltaville etukateen annetuista tiedoista (motivaatiokirje), haastattelukysymyksista ja
lisatiedot haastateltavista ovat tarkoitettu juuri tutkimuksen avoimuutta parantamaan.
Seuraavassa, analyysiprosessin tuloksia esittelevassa kappaleessa, olen myds pyrkinyt
esittelemaédn analyysiprosessin kulun sek& saadut tulokset varsin yksityiskohtaisesti,
jotta lukijalle tulisi selkeé kuva, kuinka tuloksiin on paadytty.
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5 ORGANISAATIOIDENTITEETIN MUUTOS TAPAHTUU
PUHEESSA, MUTTA NAKYY TYON SUJUVUUDESSA

51 Kokonaisdimensioiden synty

Grounded theory -tyylisen analyysiprosessin tuloksena, syntyi kuusi télle organisaatioi-
dentiteettimuutokselle keskeista kokonaisdimensiota, jotka kaikki ovat tavalla tai toisel-
la kytkdksissa toisiinsa ja joiden kaytannon vaikutukset nédkyvét Yritys X:n henkiléston
kokemuksina heidén tyénsa sujuvuudesta. Naméa kuusi kokonaisdimensiota edustavat
siis henkiloston kokemuksia tahé&n identiteettimuutokseen keskeisimmin vaikuttaneista
tekijoista.

Seuraavaksi esitelldaan kuvioiden muodossa, kuinka tulokset ovat syntyneet seka ava-
taan kuvioiden sisaltéa paitsi oman tulkintani myds suorien sitaattien avulla. Sitaattien
kayttoon paadyin sekd niiden sisédltdman voimakkaan tunnelatauksen ettda grounded
theoryn periaatteen vuoksi, jonka mukaan tutkija toimii asioista perilla olevien agenttien
aanend. Tahdoin siis paastaa agenttien danen todella kuuluviin ja saada viestin mahdol-
lisimman puhtaana perille.

Kokonaisdimensioiden esittelyn jalkeen, selkeytan luvussa 5.4 kokonaisdimensioi-
den suhteita toisiinsa, niin kaytdnnon vaikutussuhteiden kuin ajallistenkin suhteiden
tasolla. Tarkempi tulosten ja aiemman teorian vertailu tapahtuu kappaleessa 6, joka an-
taa myo6s vastauksen kysymykseen: 16ytyikoé uutta tietoa organisaatioidentiteetin muu-
toksesta?

Aivan ensimmaiseksi on kuitenkin syyta tarkastella miten organisaatioidentiteetti on
muuttunut. Tama on térkedd, jotta kokonaisdimensioiden esittelyn yhteydessa voidaan
olla varmoja, ettd kyseiset tekijat ja muutokset koskevat juuri identiteettimuutosta, ei-
vatka esimerkiksi organisaatio kulttuurin muutosta. Lisaksi halutaan tietenkin olla tay-
sin varmoja, ettd organisaatioidentiteetin muutos on todella tapahtunut.

5.2  Ajallinen tarkastelu paljastaa identiteettimuutoksen

Organisaatioidentiteetin muutos tarkoittaa muutosta kokemuksessa siitd, keita me orga-
nisaationa olemme. Tdman muutoksen hahmottamisessa hyodyllinen kysymys on miten
kuvailisit yritys x:laisté ennen ja entd nyt? Kuvio 5 esittdd Yritys X:n henkildston kuva-
uksia menneisyydestd, nykyhetkesté ja tulevaisuudesta. Tdman ajallisen tarkastelun tar-
koituksena on paljastaa miten Yritys X:n organisaatioidentiteetti on yritysoston yhtey-
dessd muuttunut.
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Kuvio 5 Organisaatioidentiteetin muutos

Kuviossa 5 nakyy selked muutos menneisyyden kuvailun ja nykyhetken kuvailun va-
lilld. Vanhaa identiteettia kuvailtiin l1ahes yksinomaan positiivisesti. Etenkin organisaa-
tioidentiteetin kuvailusta esille nousivat avoimuus, lamminhenkisyys, yhdessa tekemi-
nen ja yhteenkuuluvuuden tunne. Sen sijaan nykyhetked kuvaa padasiallisesti epavar-
muuden tunne, niin siihen liittyen, keitd me olemme kuin siihen, mitd meidan tulisi teh-
da. Liséksi henkilostd koki, ettei heilld ollut enda entisen kaltaisia vaikutusmahdolli-
suuksia omaan tyohonsa. Eroa menneen ja nykyisen valilla erés haastateltava kuvasikin
nain:

Oli siis semmonen totta kai, oli semmonen seesteinen, varma. Ei tarvinnu
pelaté niinku paikkansa edestd, et mitd muutoksia tulee tai mihi mut nyt
heitetda. Et taallaha koko siit ajast lahtie ku taal, totanoinii, ostettii, tuli
Yritys Y:ks, ni siitd l1ahtienh& ihmiset on taal pelanny et.
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Erona menneen ja nykyhetken valilla mainittiin myos valittdminen ja vélinpitdmat-
tomyys. Ennen henkildston mukaan tyota tehtiin kuin Yritys X olisi ollut jokaisen oma
yritys, kun taas nykyaan vélinpitdimaton asenne auttoi jaksamaan jatkuvia muutoksia ja
epavarmuutta:

No kyllah& se tassa vakisteki niinko muuttuu, tdssa myote. Et pikkuhiljaa
ihmisetki niinko, vaiks kui ajatellaa et pitais aina sitoutunu siihen, mita
sa teet, mut pikkuhiljaa sita syddaa niinko jokaselta, pala palalt poies. Ni
sit ei kukkaa niinko en&a nii, niin aidosti valita mit& sillo.

Suhtautumista tulevaisuuteen oli havaittavissa kolmea laatua: 1) joko toivottiin ja us-
kottiin, ettd parannuksia tai paluu entiseen olisi luvassa pian, 2) todettiin, ettei auta kuin
hyvaksya muutokset ja tyytyd nykyhetkeen tai 3) koettiin tilanne niin epamiellyttavaksi,
ettd joko aiottiin hakea muualle t6ihin tai oli jo haettu. Oli suhtautuminen miké tahansa,
yhteista kaikille oli, ettd kaivattiin selkeyttd, jonkinlaista jatkuvuutta seka merkitykselli-
syyttd, eli varmuutta miksi on toissa tassé organisaatiossa ja mika on oma kontribuutio
talle organisaatiolle.

Huomionarvoista on myds, ettei juuri mikédan menneisyyden piirteista ollut henkilds-
ton mukaan siirtynyt nykyhetkeen. Ainoastaan muutama haastateltava totesi henkildston
yhteishengen séilyneen ennallaan, joskin tatakin tunnetta vaivasi epavarmuus siité, ket-
k& ovat lahddssa organisaatiosta pois. Varmuudella voidaankin siis sanoa, etta Yritys
X:aa on kohdannut varsin dramaattinen organisaatioidentiteettimuutos, johon vaikutta-
neita tekijoita seuraavassa kappaleessa esitellyt kokonaisdimensiot pyrkivét kuvaamaan.

5.3 Kokonaisdimensioiden esittely

5.3.1 Ennakko-oletukset: Tiedon ja spekulaation summa

Olin tietoinen yritys x:laisten ennakko-oletuksista ostajayritystd kohtaan jo ennen haas-
tatteluja, oman tyohistoriani kautta. Haastattelujen avulla saatoin kuitenkin tarkentaa
nakemysténi asiasta: mitd ndma oletukset ovat ja mistd ne ovat tulleet. Ennakko-
oletukset -kokonaisdimensio (ks. Kuvio 6) syntyi neljan teeman kautta, jotka kuvaavat
ostajaan liittyvien ennakko-oletusten syntyperéa.

Eniten konsepteja néistd neljastd teemasta on henkilokohtaisissa oletuksissa, jotka
kuvaavat ihmiselle syntyneitd olettamuksia Yritys Y:std, kuitenkaan sen tarkemmin
erottelematta miten ndma ennakko-oletukset ovat syntyneet. Osa tdmén teeman ennak-
ko-oletuksista pohjautuu taysin ihmisten omiin pelkoihin uutta ja tuntematonta kohtaan,
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eik& niilla ole varsinaista yhteyttd ostajayritykseen. Ne kuvaavat yleista kielteista suh-

tautumista suuren organisaatiomuutoksen toteuttajaan. Osa tdmén teeman oletuksista

taas pohjautuu tiedon ja huhupuheiden yhteisvaikutukseen. Yritys Y:sta siis tiedettiin

jotakin, kuten ulkomaalainen omistajuus, ja kuulopuheina liikkui késityksia Y:std, kuten

puhdas voitontavoittelu, ja ne yhdistdmalla saatiin aikaan voimakas negatiivinen ennak-
ko-oletus. Liséksi henkilokohtaiset ennakko-oletukset sisalsivat runsaasti Yritys X:n ja
Yritys Y:n ominaisuuksien, kuten kotimaisuus ja ulkomaalaisuus, vertailua. Yleisesti

voidaan sanoa, ettd tata teemaa leimaa yleinen negatiivinen suhtautuminen ostajayritysta

ja yrityskauppaa kohtaan; tdma teema kuvaa siis henkildston muutosvastarintaa.

Asiakkaat vaikuttaneet ennakko-oletuksiin/ tullut asiakkaita, joita ei
Y:ssé palveltu hyvin/ negatiivinen ennakkoasenne asiakkaitten ja
ystavien kautta, mutta uskoi silti ettd asiat voivat menna positiivisesti/
asiakkaat sanoivat "pysykéa X:né, dlkaa antako mydote”/

=

Asiakkaiden
kautta tulleet
oletukset

Kotimaisuus vs. ulkomaalaisuus/ aletaan heti toteuttaa jotakin mita
kuvitellaan Yritys Y:n edustavan/ oman arvon ja brandin vertaaminen
Yritys Y:hyn/ oletetaan, ettd Yritys Y:n tyontekijoilla myds negatiivinen
asenne meihin, koska meilla heihin/ ei enaa olla kiinnostuneita miten
asiat toimii vaan miten saadaan eniten rahaa/ utelias muutosta kohtaan
mutta myds pelokas/ erilainen kulttuuri/ enemmén pelkkéa bisnesté/
osasi odottaa myyntid/ odotti myynti& mydnteisend kehityksend/ ei tieda
onko Y:ssé me-henked/ ajatteli, ettd on loppuikénsa X:ssd/ kaoottisuus,
pelko: mit4 sit tapahtuu/ toiveena kotimainen ostaja, Y ”pahin uhka”/
“kunha rahaa saa ni se on ihan sama miki se palvelu on”/ 0sasi odottaa
myyntid, mutta tuli nopeammin kuin oletti/ ajatteli heti kun kuuli etta
talo myydaén, ettd “ei great, tissé tdd nyt sit oli”, kunhan ei Y tai Z ja
vield eritoten ettd kunha ei ainakaan Y osta/ tutustumiskaynnilla
positiivinen vaikutus/ pelottavaa, etté talo tullaan myymaan/ osasi
odottaa myyntid: ei tuntunut kauhealta/ ensireaktio myyntiin véhan
negatiivinen: “odottamaton juttu”/ toivoi, ettei Y ostaisi, ettd sailyisi
selked kilpailu/ huolissaan aluksi enemman y:n maineesta kuin omasta
tyOpaikastaan : “’se ajatus et otetaa rahat pois mahdollisimman nopeesti
ja tehokkaasti asiakkailta”/ kauemmin toissé olleet jarkyttyneempié/ ei
tahdota hyvéksya asiaa/

Osaston johtajakin negatiivinen ostajauutisia kohtaan/ ulkopuolisten
vaikutukset ennakko-oletuksiin: huhupuheita/ ennakko-oletukset: tuttuja
Y:ssd tdissd ja sanoivat ettd X:ssa mukavammat tydtavat/ ei omia
ennakko-oletuksia, mutta tuttavilta negatiivista palautetta: oli valmis
vaihtamaan toimipistettd/ negatiivinen ennakkoasenne asiakkaitten ja
ystavien kautta: uskoi silti ettd asiat voivat menna positiivisesti/ ostaja
shokki, koska paikkakunnalla huonossa maineessa, maine perustui
muilta kuultuihin juttuihin/

Henkilo-
kohtaiset
oletukset

Tuttujen
kautta
tulleet
oletukset

Median negatiivinen huomio yritys y:t& kohtaan/ ”ku se vaa ostaa
kaiken nakdst ja sit integraatioo ja integraatioo”/ ettei mik&én pelaa,
ostetaan eika paneuduta/ Y:11a huono maine: kansainvalinen
rahoitusyhtio vs. kotimainen perheyritys/ sijoitusyhtio, kaupallisuus,
pelkka voiton tavoittelu mielessd/ ennakko-oletus, ettd Yritys Y:ss&
asiat huonosti ainakin talouden ndkdkulmasta: negatiivinen julkisuus/

=

Median
kautta

ENNAKKO-
OLETUKSET
OSTAJAYRI-

TYSTA
KOHTAAN

tulleet
oletukset

Kuvio 6 Ennakko-oletukset ostajayritysta kohtaan -kokonaisdimension synty
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Toiseksi eniten konsepteja on ennakko-oletuksissa, jotka ovat syntyneet tyontekijoil-
le tuttujen ihmisten, kuten ystavien ja tyokavereiden kautta (Kuvio 6). Suurin osa haas-
tateltavista otti kuitenkin ndma ennakko-oletukset huhupuheiden kannalta ja he olivat
valmiita muuttamaan tdméan teeman kautta tulleita ennakko-oletuksiaan. Ei kuitenkaan
voida sanoa, ettei tamankin teeman ennakko-oletuksilla olisi ollut vaikutusta yleiseen
suhtautumiseen yrityskauppaa kohtaa. Ihmiset olivat kuitenkin tdmén teeman kohdalla
valmiimpia muuttamaan kasitystdan, kuin muiden teemojen kohdalla.

Ostajayrityksen liiketoimintaan oli kohdistunut myods negatiivista mediahuomiota,
mill& oli suora vaikutus sen maineeseen Xx:ldisten mielissé ja mikd nain ollen aiheutti
negatiivisia ennakko-oletuksia. Ennakko-oletukset koskivat l&hinnd Yritys Y:n taloudel-
lista tilannetta, sekd tyylid hoitaa runsaita yrityskauppoja. Tdman teeman ennakko-
oletukset henkilostd otti hyvin vakavasti, silla he luottivat mediaan ja olettivat myods
organisaation ulkopuolisten tahojen, kuten asiakkaiden luottavan. Tamén vuoksi median
kautta tulleet ennakko-oletukset vaikuttivat myds vahvasti viimeiseen teemaan, eli asi-
akkaiden kautta tulleisiin ennakko-oletuksiin. Henkildston kokemuksen mukaan asiak-
kaat reagoivat voimakkaasti mediasta saamiinsa tietoihin ja ilmaisivat myds avoimesti
pettymyksend Yritys X:n liittymisesta osaksi Yritys Y:td. Lisaksi asiakkailla oli henki-
Iokohtaisia negatiivisia palvelukokemuksia ostajayrityksesta, joita he jakoivat x:laisten
kanssa vahvistaen tiettyja negatiivisia ennakko-oletuksia.

Ennakko-oletukset -kokonaisdimension vaikutusta yritysostoon suhtautumiseen ja
organisaatioidentiteetin muutokseen on varsin haasteellista arvioida. Punnittaessa 16y-
dettyjen vaikuttimien yleistettdvyyttd on kuitenkin hyodyllistd tarkastella téssa tietyssa
yrityksessa vallinneita ennakko-oletuksia, jotta voidaan pohtia, onko jokin tietty organi-
saatioidentiteettimuutokseen vaikuttava tekija vain tdhan yritykseen liittyva.

5.3.2  Organisaation ulkopuolisten sidosryhmien vaikutus organisaatioidentiteet-
tiin

Haastattelemani henkiloston voimakas reagointi ulkopuolisilta saatuun palautteeseen
yllatti minut taysin, silla olin aiemman teorian pohjalta olettanut organisaatioidentiteetin
muuttuvan lahinna sisasyntyisesti. Ulkopuolisten vaikutus organisaatioidentiteettiin -
kokonaisdimensio (ks. Kuvio 7) nousi kuitenkin aineistosta hyvin systemaattisesti ja
vahvasti.

Organisaation ulkopuolisilla tahoilla oli aineiston perusteella vaikutusta paitsi orga-
nisaatioidentiteetin muuttumiseen, myo6s syntyyn sek&d muutostilanteeseen liittyviin en-
nakko-oletuksiin. Ulkopuolisten mielipiteiden painoarvoa Yritys X:n tapauksessa
edesauttoi henkildston hyvin vahva asiakaslahtoisyys, mika nakyi l&pi aineiston yhtena
vallitsevista teemoista.
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Palvelualttius/ asiakaslahtdisyys/ ammattitaito, kyky olla tydkavereitten ja
asiakkaitten kanssa/ mahdollisimman nopeasti seuraava asiakas (huoli laadusta)/
asiakkaiden palaute ja huoli asiakaspalvelun laadusta/ jos X:n nimi hévitetaan
kokonaan, “ei vaikuta tyytyviisen tyontekijan ty6hon, mutta asiakkaiden ajatuksiin
vaikuttaa tosi paljon”/ Samat arvot edelleen: asiakas on ykkdnen, mutta ei
mahdollista toteuttaa 100 prosenttisesti talla hetkella koska ympéristossa niin
paljon muuttujia: kuluu energiaa ihmettelyyn, asiat eivat suju jouhevasti/ “’on ollu
laatuu, satsattiin, et asiakas on aina ykkonen™/ .. .kaikki sit varmaan rupes
miettimaa asiakkaittenki kannalt sita asiaa, et mite sit et kuka meidt ostaa ja mite
asiakkaatki sit.””/ kaikki pelaa ja asiakas on ykkdnen/ ”Et asiakkaan nikokulmast
on niit asioit katottu eikd ikin pelkéstddn rahan.”/ asiakkaat lukee asioita ensin
naistenlehdisté, ennen kuin asianomaisetkaan tietdd/ pelko etté asiakkaat jo
muualla/ tilastointi, jossa ei oteta huomioon asiakaspalvelun laatua, numeroihin
vetoaminen/ “asiakkaan kannaltakin mukava, et on niinku pystytty palvelemaan”,
joustavuus, tyytyvaiset asiakkaat ja siksi itsekin ollut tyytyvainen/ asiakkaan
hyviks tehtiin ”melkeen mité tahansa. Kaikkensa ja ylimaéréstiki.”/ ”ei meen tarvi
palvella” ja ”se on vastoin niinku kaikkee, et millai sen niinko kéantda korvie vlis.
Ei millda.”/ aikaisemmin joustettu hyvan palvelun eteen/ “asiakas on se mitd me
palvellaan tadlla”/ asiakkaita omalla osastolla edelleen ihan hyvin, mutta uskoo
ettd kilpailijat vetavat pitemman korren/

Asiakasl&htdisyys
arvona

Ulkopuolisten kommenttien vaikutus identiteetin vahvistumiseen/ arvostettu
tyOpaikka ja hyva maine lahiymparistossd/ kaikki oli ylpeitd X:laisyydestéan /
hyvéa maine, sai hyvad palautetta, jos kertoi missa tdissé / oli ylped ja tunsi ettd X
rankattu aika korkealle/ oli todella ylped X:ldisyydestaan, sai leuhkasti kertoa
missé oli toissé/ Paikkakuntalaiset piti omanaan. Sillon.”/ koki olevansa” kauheen
yritys x:l&inen”, sai positiivista palautetta/ ei erityista reagointia jos kertoi missa
toissd: “’se nyt vaan on tyopaikka”/

Vaikutus
identiteetin
vahvistumiseen

ja syntyyn

\%

Negatiivinen palaute ja epaluottamus asiakkailta/ asiakas ei luota/ tuntuu, etté
pitaisi valita asiakkaan puoli/ muiden ihmisten (tydkavereiden) reaktiot tuntuivat
pahalta/ palaute asiakkailta/ median negatiivinen huomio Yritys Y:td kohtaan/
markkinointi viihteellistynyt/ hiljentynyt, asiakkaat ei endé 10yda, aiheuttaa pelkoa
”oman pallin puolesta”/ pelko ettd tyokaverit lahtee kun ei asiakkaita: tyostressi/
muiden osastojen muutokset heijastuu kokonaisuutena mielialaa/ “nyt tuntuu et sitd
ei pysty niinku samalla lailla vaik kaiken jarjen mukaan pitéis pystyy palvelemaan
asiakkai samalla lailla, mut ei pysty.”/ asiakastyytyvaisyyteen ei panosteta, mité
viivan alle j&4, asiakkaat turhautuneita/ asiakkaat vahentyneet/ asiakaspalvelu ei
onnistu kuten ennen/ pettymys kun asiakkaat sanovat etteivat tule enaa, vaikka
henkil6kunta tekee tydnsé yhté4 hyvin kuin ennen/ negatiivisuus muilta osastoilta
vaikuttaa omaan ty6hon, vaikka omalla osastolla ei suuria muutoksia/ toisten
karkkays raskasta/ ilmapiiri hieman muuttunut, vaikka oma osasto vahan muiden
kanssa vuorovaikutuksessa, silti “tuntee ja kuulee”/

ULKOPUOLIS-
TEN
VAIKUTUS
ORGANISAA-
TIOIDENTI-
TEETTIIN

A

Vaikutus
identiteetin
muuttumiseen

9

Asiakkaat vaikuttaneet ennakko-oletuksiin (asiakasrajapinnan vaikutus)/ ennakko-
oletus, ettd Yritys Y:ssé asiat huonosti ainakin talouden nakokulmasta,
negatiivinen julkisuus/ shokki, kun ostaja selvill, koska Y ei oo hyvéds huudos™/
Y:11a huono maine, kansainvalinen rahoitusyhtio vs. kotimainen perheyritys/ ei
omia ennakko-oletuksia, mutta tuttavilta negatiivista palautetta/ huolissaan aluksi
enemmén y:n maineesta kuin omasta tyopaikastaan : ”se ajatus et otetaa rahat pois
mahdollisimman nopeesti ja tehokkaasti asiakkailta/ ulkopuolisten vaikutukset
ennakko-oletuksiin: huhupuheita/ asiakkaat sanoivat pysykad X:nd, dlkaé antako
my®6te”/ negatiivinen ennakkoasenne asiakkaitten ja ystavien kautta, uskoi silti etté
asiat voi menné positiivisesti, konkreettinen ty6 ei muutu, asiakas edelleen tarkein/
ostaja shokki, koska paikkakunnalla huonossa maineessa, maine perustui muilta
kuultuihin juttuihin/ ennakko-oletukset: tuttuja Y:ssd toissé ja sanoivat ettd X:ssa
mukavammat tyotavat/

Vaikutus ennakko-

> oletuksiin

Kuvio 7
synty

Ulkopuolisten vaikutus organisaatioidentiteettiin -kokonaisdimension
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Asiakaslahtoisyyteen viitattiin aineistossa kertomalla, ettd “asiakas oli aina ykko-
nen” ja ettd asiakkaan eteen oltiin valmiita joustamaan, eli tekemaan “melkeen mitdi
tahansa, kaikkensa ja ylimddrdstdki”. Useat haastateltavat kertoivat olleensa heti yri-
tysoston julkistuksen jélkeen huolissaan asiakkaiden ajatuksista ja menettamisesta kil-
pailijoille. Nain vahvalla asiakaslédht6isyydelld voidaan ajatella olevan vaikutusta siihen,
miten paljon ulkopuolisten, etenkin asiakkaiden mielipiteilla on ollut merkitysta henki-
I6ston muutokseen suhtautumiseen. Asiakkaiden neutraali tai positiivinen suhtautumi-
nen olisi saattanut auttaa henkildstodkin suhtautumaan muutokseen positiivisemmin.
Asiakkaat kuitenkin haastoivat henkilékuntaa ja olivat muutosta vastaan.

Asiakkaiden vaikutus nakyi esimerkiksi jo ennen muutosta syntyneissa ennakko-
oletuksissa (Kuviot 6 & 7), joita kasiteltiin tarkemmin edellisessa kappaleessa. Asiak-
kaat olivat antaneet palautetta Yritys Y:std varsin voimakkain sanakaantein, paitsi omi-
en kokemuksiensa myds mediasta saamansa kuvan perusteella ja yritys x:ldiset tunsivat
olevansa varsin puolustuskyvyttémia asiakkaiden syytosten edessd. Vanha asiakaslah-
toisyytta ja palvelua korostava arvomaailma, sai yritys x:laiset myos ottamaan palaut-
teen hyvin raskaasti ja henkilokohtaisesti:

...asiakkaat on edellee meil tarkei. Me halutaa huolehtii ne niinku loppuu asti
hyvin, mutta kun jollakin tavalla koki sen etta kun, siina tuli jollain tavalla sel-
lanen stressikin, et sa et pysty palvelemaan sité asiakasta niin hyvin ku sa halu-
aisit, ku ei ollut niit tytkaluja.

Asiakkailla oli vaikutusta myods organisaatioidentiteetin muutokseen, silla kilpaili-
joille lahteneet asiakkaat olivat hiljentédneet Yritys X:&a ja aiheuttaneet henkilostolle
pelkoa oman tydnséd sdilymisen puolesta. Kasvavan epavarmuuden ja stressin myo6té
mya0s identiteetti oli nopealla tahdilla muuttunut. My®ds niilld osastoilla, joilla toiminta
tai asiakasmaarét eivét olleet radikaalisti muuttuneet, oli ilmapiiri ja kokemus asiakkaan
palvelumahdollisuuksista muuttunut muilla osastoilla tapahtuneiden muutosten myota-
vaikutuksesta. Vaikka oma osasto ei olisikaan ollut vuorovaikutuksessa muiden osasto-
jen kanssa, tunsi ja kuuli henkildkunta silti muutokset ja niilla oli vaikutusta kokonai-
suuteen. Naillakin osastoilla epdvarmuus tyokavereiden tulevaisuudesta ja negatiivinen
ilmapiiri muilta osastoilta haittasivat péivittaisen tyon sujuvuutta.

Mielenkiintoista organisaatioidentiteetin muutoksen kannalta oli, ettd organisaation
ulkopuolisten tahojen palautteella tuntui olevan vaikutusta myos organisaatioidentiteetin
rakentumiseen. Kysyttdessa yritys X:ldisyydestd, monet haastateltavista totesivat saa-
neensa positiivista palautetta ulkopuolisilta Yritys X:st& tyopaikkana, mikd heiddn mu-
kaansa vaikutti heiddn kokemukseensa yritys x:laisyyden vahvuudesta. Heidan mukaan-
sa Yritys X oli arvostettu tyOpaikka, jota paikkakuntalaiset pitivdt omanaan. Tamén
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kokemuksen voimakkuus tuntui kuitenkin vaihtelevan tyovuosien ja ammatti-
identiteetin vahvuuden mukaan.

5.3.3  Sanat ja teot luottamuksen perustana

Luottamus, tai tarkemmin sanottuna luottamuspula, on kokonaisdimensio, johon viittaa-
via teemoja nousi systemaattisesti jokaisesta haastattelusta (ks. Kuvio 8). Henkildstdn
kokemuksien mukaan haasteena ei ollut ainoastaan heidén luottamuspulansa ostajayri-
tystd kohtaan, vaan myds pettymys Yritys X:n entistd omistajaa kohtaan, asiakkaiden
osoittama luottamuksen puute yrityskaupan jalkeen seka tunne siitd, ettei Yritys Y luota
heihin. Vahvin ndista neljasta teemasta oli juuri henkildston luottamus Y:t& kohtaan:

No jos kiteyttaa siihe et mikaa ei oo niin varmaa ku epavarma. Koska emma ai-
nakaan taysilla pysty luottamaan, et kaikki menee ihan silleen. Ettéa tota, tietysti
ihan hyva jos tydpaikat sailyy ja jatkuu ja nain, mut etta kyl se on sellasen epa-
varmuuden tavallaan tuonut.

Henkildstd muun muassa koki, ettd asioita muutetaan koko ajan ja sitten taas palaute-
taan takaisin entiselleen. Heiddan mukaansa heille annettuja lupauksia, kuten Yritys X:n
kaytantdjen soveltamista Yritys Y:hyn, ei ollut myoskéén pidetty ja asioita muutettiin
yhtakkia ilman selvia perusteita. Tamé aiheutti epdvarmuutta oman tyon sujuvuutta koh-
taan seka epéluottamusta Yritys Y:td kohtaan:

Et tavallaa ku ei tieda. Et selkeesti menee ndin, et koska tulee muutos ni ei tieda.
Ja tuleek jotain muutost ni sitdkaa ei tieda. Et kylha koko ajan on sellanen pel-
ko, ku taal voi ykskaks asiat muuttuu. Et tdnaa ollaa nai, mut huomen voi joku
sanoo, et no nii nyt tehdaanki sit sita ja tata ja tota. Et valil niinku tuntuu sita, et
onks ihan tAmmaonen taktinen, et kokeillaan sitd et kuin kauan porukka jaksaa.
Et ku lyodaa oikeen kurjaks olosuhteet ni ymmartaaks ne itte lahtee, ettei tartte
mittaa yt:ta jarjestaa vai. Et valil on sita, et ajatteleek ne tosiaan nii vai onk se
vaa sita taitamattomuuttaa, et osataa johtaa ja tehda.

Toinen suuri teema tdssé kokonaisdimensiossa oli pettymys Yritys X:n entisen omis-
tajan tekemiin paatoksiin yrityskauppatilanteessa. Kaupan lopputulosta enemmaén henki-
|6st6a tuntui harmittavan kokemus siita, etteivat heille etukéteen annetut perusteet osta-
jayrityksen valinnasta tuntuneet pitdvan paikkaansa:
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Raha, varmaa se mika viivan alle ja&, oli todendkdsesti se suurin tekija tas nai.
Vaik kui selitettii et paikallista, et pyritaa pysymaa paikallisena tekijana et. Pai-
kallinen tekija onki edellee, et ei se 0o siit muuttunukkaa, mut ne perustelut jotka
siit annettii ymmartaa mite valitaa sitte ostaja, ei tuntunu yhtaa pitava paikkas
sitte ku.

Henkilostd koki, etté jos heille oltaisi heti puhuttu suoraan, olisivat hekin voineet jo
aikaisemmassa vaiheessa tehda paatoksia oman tulevaisuutensa suhteen. Ennen kaupan
julkistusta he kuitenkin luottivat, ettd tdméa iséhahmoksi nimitetty omistaja tekisi heidan
kannaltaan parhaan paatdksen. Kaupan lopputulos jatti kaikille haastatelluille sen kési-
tyksen, ettd raha oli kaupan ainoa motiivi ja muita annettuja perusteita, kuten liiketoi-
minnan jatkumista mahdollisimman muuttumattomana, ei otettu huomioon.

Pettymys iséhahmoon/ yrityksen henki henkil®ityi omistajaan/
perheyritys/ omistaja ja "isd” taustavaikuttajana/ vanha omistaja ei
kehdannut katsoa henkilokuntaa vaan lahti nopeasti pois/ luotti

omistajaan: “meinasin lentdd selédlleni” -shokki kun kuuli kenelle Luottamus
myytiin/ luotti ettd omistaja tekee mahdollisimman hyvén L >| isahahmoon/ ent.
ratkaisun: hén on ollu sellanen iséhahmo meille”. Pettymys: et omistajaan
jaaha raha ratkasee”/ pettymys: raha ratkaisi ja annetut perusteet
eivat pitdneet paikkaansa/ ajatteli ettd omistaja pitaa
henkil6kunnan puolia, sanoi valitsevansa parhaan mahdollisen
monista ehdokkaista, ’raha ratkaisee”/ Asiakkaiden
Negatiivinen palaute ja epaluottamus asiakkailta/ asiakas ei luota/ }% luottamus
henkil6stoa
Valvonnan lisddntyminen/ ”koko aja kytétdd”/ muutetaan ja sitten kohtaan
palataan vanhaan/ oli kerrottu miten, ”mutta silti tuli muka - KOKEMUS
yllatyksend”/ valvonta: ei luoteta ettd tehtdisiin toit&4/ joustavuus ja Ostajan LUOTTA-
luotto viedaan/ —>| luottamus
henkilostoa MUKSESTA
Tehddan muutoksia ja sitten palautetaan ennalleen/ sanottiin kohtaan
jotakin ja hetkenpaastd otettiin takaisin/ ei tiedd mité odottaa:
”miké on tydntekijan tulevaisuus”/ heréd ajatuksia: onko tarkoitus
tuhota yritys x kokonaan/ ”mikéén ei ole niin varmaa kuin
epavarma”/ asioita tapahtuu “kuin salama kirkkaalta taivaalta™/
pelko ettd ”mitdkohdn nytte” ja “miten tdd pdivd menee ja
selvidnks md siitd”/ ei ndyta olevan ostajallekaan selvad, kuinka
asiat tulisi jarjestad/ ei tiedeté tulevaisuudesta mitaan: Henkildston luottamus
epévarmuus/ “koko ajan sellanen pelko et taél voi asiat ykskaks > ostajaa kohtaan
muuttuu”/ ei ole kuunneltu vaikka luvattiin: on saatu tapella ja
huutaa kuin olisi muurin takana/ aluksi hyva tsemppi kunnes
alettiin lydda paata seindén/ paatoksia vatvotaan essuun taassun/ tj
puhui aluksi todella kauniisti siitd miten virheista on opittu ja
miten toiminta jatkuu samanlaisena/ tehtiin lupauksia joita ei
pidetty/ tdndan sovitaan yhté ja huomenna liikutaan taas
diagrammien méaradmaén suuntaan/ lupaukset ja niiden pito/

Kuvio 8 Kokemus luottamuksesta -kokonaisdimension synty



49

Luottamus-dimension (Kuvio 8) kolmanneksi vahvin teema liittyi henkildston koke-
muksiin ostajayrityksen luottamuksesta heitd kohtaan. Erityisesti tassé teemassa esille
nousivat lisdantynyt tyontekijoiden valvonta ja joustavuuden puute. Liséksi henkildstd
koki, ettei heitd kuunnella eika luoteta, ettd he osaisivat tehda tyonsa:

Se 0 just se luottamus. Et ku itte antaa panokses niinko tyénantajalle, ni kyl sit
odottaa et se tydnantaja niinko luottais sinun panoksee. Vuoroin, vastakkain.

Mielenkiintoista tdmén teeman kohdalla oli, ettd vaikka konkreettinen valvonnan li-
sédantyminen ei yltdnyt muutamaa osastoa laajemmalle, sen vaikutukset nékyivét lahes
koko organisaatiossa. Muut osastot reagoivat varsin voimakkaasti ndiden osastojen toi-
minnan muutoksiin ja silla oli merkittavid vaikutuksia myds niiden osastojen henkil-
kunnan tydssa viihtyvyyteen, jotka eivét itse olleet valvonnan alaisina. Vaikutus oli kui-
tenkin voimakkain osastoilla, jossa tiukennettua valvontaa esiintyi. Valvonta koettiin
kiusanteoksi ja epaluottamuksen osoitukseksi:

Et s& et 0o valmis antaa kaikkee siihe, koska sul niinkun, koetaan et suhu ei luo-
teta niinku tyontekijana. Nain maa aattelen. Et se nii. Ni sillon mun mielest, et
ittekki maa aattelisin, et okei, kun munhun ei luoteta ni ma. Ni se tulee sisasynty-
sesti helposti se ajatus, et maa en anna kaikkea talle tyopaikalle, koska multakin
viedaan pois. Ihan niinkun ma tekisin jotain vaarin tai jotai huonosti tai. Et
niinkun, musta se on ihan hirveen tarkeetd, et annetaan semmonen, et niinku,
johto ja esimiehet ja kaikki, et ne luottaa siihen tydntekijaan ja, ja nii. Mun mie-
lest keskindinen luottamus on niinku a ja o.

Tassakin dimensiossa oma merkityksensa oli asiakkailla, silla yritys x:ldiset kokivat,
etteivat asiakkaat endd luota heihin, mika taas vaikutti suoraan tyén palkitsevuuden tun-
teeseen. Erityisen raskaalta tdma tuntui henkilOstostd, koska he kokivat, ettd vaikka he
palvelisivat asiakasta yhta hyvin kuin ennen, ei asiakas olisi yhté tyytyvadinen kuin ai-
emmin. Heiddn mukaansa oli paljon asioita, jotka haittasivat palvelun sujuvuutta, mutta
joihin henkil6stolla ei ollut mahdollisuuksia vaikuttaa.

5.3.4  Toimiva kommunikaatio kulkee molempiin suuntiin

Kommunikaatio -kokonaisdimensio (ks. Kuvio 9) tuli aineistosta esille hyvin vahvana ja
laajana: ei ollut yhtdkdan haastattelua, jossa yksi padhuolenaiheista ei olisi liittynyt jo-
honkin kommunikaation osa-alueeseen. Myds aiemman organisaatioidentiteettia ja ylei-
sesti muutosjohtamista koskevan teorian pohjalta voidaan todeta, ettd kommunikaatio
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on muutosagentin tarkein tyokalu (Clark 2010; Fiol 2002). Silla voidaan vaikuttaa asi-
oihin, mutta ellei sitd tehdd, silld on taatusti vaikutusta asioihin.

Kommunikaatio-dimensiota tarkasteltaessa on otettava huomioon kommunikaation
perusominaisuus: se on viestintdd joka kulkee molempiin suuntiin. Vaikka siis viesti
kulkisi toiseen suuntaan sujuvasti, ei se vield tarkoita ettd kommunikaatio olisi sujuvaa,
ellei viestintd onnistu takaisinkin pdin. Tassa tapauksessa koetut kommunikaation haas-
teet liittyvat kumpaankin suuntaan: meille ja meilté heille.

Kommunikaatio-dimension teemoja ovat tiedottamisen ja informoinnin sujuminen,
henkiloston kokemukset vaikuttamismahdollisuuksistaan ja heiddn mielipiteidensa
kuuntelusta seké keskustelu ja tunteiden purku mahdollisuuksista:

...mut et jos ajattelee niinku, et tammone niinku tiedonkulku, ni sen niinku huo-
maa tosi helposti et pidetaa itsestéadn selvana. Et onha siit ny puhuttu ja onha se
nyt ollu esil ja onha se. Et on joillekki ihmisil sanottu, mut se ei todellakaa tavo-
ta kaikkii, et. Mut jotenki se tiedo...et kyl meil on ehkd niinku vayldt puhuu siit
tiedost, mut jotenki se ku tulee paljo muutoksii, ni ehka viel ihmiset vaa vois kir-
jottaa enemma ilmotustaulul. Ja sit niis palavereis on aika paljo kasitelty sem-
most, esimiehe kautta niinku semmost yleislatinda. Et ei oo ehditty niihi ty6ta
koskevii semmossii asioihi. Sit meilt on puuttunu, ehk& tAmmaonen niinku vapaa
foorumi puhuu asioist ja miettii. Et ei 0o ollu sité aikaa et ois voinu niinku oi-
keesti pohtii, et mitd meil niinku kuulu ja. Tai miten me voitais kehittda jotai
asioit. Et nyt on vaa ollu niin paljo kaikkee et ollaa vaa menty. Et kyl se tiedo-
kulku et...varmaa tds Yritys Y:s on niin paljo sitd tietoo ja kaikkee, et eihd me
siis varmaa ees tiedetd mihi me kuulutaa tal hetkel ollenkaa. Et ei tiedetda mit&
tapahtuu.

Koetut tiedottamisen haasteet olivat varsin konkreettisia ja niiden vaikutukset nékyi-
vat muun muassa oman tyon hallinnantunteessa. Henkiloston kokemuksien mukaan
heita ei ollut perehdytetty Yritys Y:n toimintatapoihin, eikd heille mydskaan tiedotettu
kuinka asiat tulisi hoitaa. Kun muutoksista ei informoitu ajoissa, aiheutti se epdvarmuu-
den tunnetta ja ahdistusta:

Et se oli ehka kans ehka niinku et ihmiset véha menetti toivonsa siin kohtaa ku
joka viikko tuli joku uus muutos tai asia ja sit joku asia mika oli ilmotettu et teh-
daan nain, niinku viime viikolla ni sit se kdanty paalaelleen niinku seuraavalla
viikolla ja sit se muuttus taas seuraaval viikol. Se et niinku ei niinku pystyny
enda vastaanottaa sitd muutoste maaraa. Sit ku se oli joka viikko eri, et sit jos sa
olit, et et ollut kuullu siita et sil yhdel viikol oli joku asia muuttunu, ni sit sa olit-
ki tehny vaarin kaks viikkoo ja sit s& kuuletki et.
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Henkildstosta tuntui, etteivat he enda hallitse tyotaédn, vaikka olisivat tehneet sitd kym-
menié vuosia. Tata voidaan pitdd merkittdvana haasteena tydhyvinvoinnin nakokulmas-
ta, silla perustehtavén selkeys ja hallinnan tunne omaan tyéhon ovat merkittavia tekijoi-
t& tydbuupumuksen ehkaisyssa.

Informointi/ sanottiin jotakin ja hetkenpaasta otettiin takaisin/ tiedottamisen puute/ ei
koulutusta miten toimia: uuden talon tavat/ ei ohjeistettu/ palautetta kun menee vaarin/
tiedotuksen ongelmat/ asioita tapahtuu “kuin salama kirkkaalta taivaalta™/
tiedonkulkua pidetdén itsestddn selvind, “palaverit yleisldtindd™/ niin paljon tietoa,
ettei tiedetd mitd tapahtuu, ei tiedeté olleenkaan mihin kuulutaan talla hetkelld/
kommunikaatio/ tiedottaminen olisi voitu hoitaa Yritys X:ldisemmin/ Y:n kulttuuri,
ettd infoaminen on ensinnékin iha lapsen kengis, et X:n aikana tottu siihe et ensin
infotaan. Nyt joku ensin tulee ja sit haukutaa joku pystyy ja sit rupee sita infoo tulee.”/ l/

Tiedottaminen/
informointi

ei opastusta: “miksette oo tehny oikein/ uuden tyén etsiminen, lumipalloefekti,
tulevaisuuden varmistelu/ aiemmin tiedettiin asioista, nyt ei esimieskaén tiedd/
tiedotuksen ongelmat/ ei ohjeita, ettd miten toimitaan/ ei endé mitédén tiedoteta”/
johto puhuu suoraan ja rehellisesti, mutta hekaan eivat tiedd kaikkea/ vdhemmaén tietoa
esimerkiksi asiakasmaéristd kuin ennen / toitd haittaavia tekijoita edelleen: asiat
muuttuu, ei tiedetd eikd tiedoteta, joutuu soveltamaan: epatietoisuus/ tiedotus takkuaa/
asiakkaat lukee asioita ensin naistenlehdistd, ennen kuin asianomaisetkaan tietaa/

KOMMUNI-

Muuttuminen kasvottomaksi/ ennen ongelmat on pystytty ratkaisemaan ja mielipiteet KAATIO

otettu huomioon/ vaikutusmahdollisuuksien puute/” toimitusjohtaja sanonut, etta kyll&
h&n numerot tuntee”/ oli kiva tehdd tdité ja asiat meni eteenpdin mité halus/ oli avoin,
keskusteleva ilmapiiri/ kuohuntavaihe: puhetta ja spekulointia/ kuunteleminen
puuttuu, selitetdén kauheasti, ei ole ollut aikaa kuunnella, mantrat/ ennen kuunneltu

hyvin ja otettu mielipiteet huomioon, hallinto ei jyrannyt/ “antaa olla et kun ei /]\
kuitenkaan vaikuta™/ ennen sai vaikuttaa tydvalineisiin, nyt huonommat vélineet/ ei

enaa niin joustavaa, koska joka paikassa tulisi olla samat tavat, ehdotukset menevét Henkilostén
monen mutkan kautta/ kukaan ei kuule mitaan/ kasvottomuus, ei tahdota kontaktia N kuunteleminen ja

“ruohonjuuritasoon”/ esimiehillakéan ei vaikutusvaltaa/ ei kiitosta, mittaristo vaikuttamis-
mahdollisuudet

Kommunikaatio alussa hyvaé/ konkreettiset kommunikaatio-ongelmat yksikdiden
vélilla, kuten puhelinyhteyden puuttuminen/ muutos valtasi seké tyo- ett4 vapaa-ajan,
paisui mielessé/ tyytyvainen alussa kommunikaatioon/ muutoksesta puhuttiin paljon:
epdvarmuus ja pelko/ heréd ajatuksia, kuten onko tarkoitus tuhota Yritys X kokonaan/
muutospaja syyskuussa, olisi pitanyt olla kevaalla heti ja uudestaan kun yt:t kayty/
puuttuu vapaa foorumi, jossa kehittdd asioita ja miettid mitd meille kuuluu, “ollaan
vaan menty”/ ”Et onha se aina sit ku tulee ndit huhupuheit ja kaikkii ennen ku se
todellinen tulee, ni tavallaa moni ehtii padssds miettimaé et mité tdst nyt sit tulee.”/

keskindinen viestintd: ”Et osataa tdél tavallaa ihan toks toks sanoakki, et tavallaa et -
suu suppuu tai ota verokortti ja lihde talt.”/ Toisten purkaminen stressaa toisia ja LS Keskustelu ja
kiristaa ilmapiirid omaa oloa puretaan kahvitunnilla/ ihmiset muuttuneet kyynisiksi, tunteiden purku
“hurja huumori”, kiroilua/ purkupalaveri, jossa kirjattiin plussia ja miinuksia auttoi/
asian kasittely ulottui vapaa-ajalle ja uniinkin/ pelkoja ei kasitelty yhteisesti/ omalla
osastolla pystyy puhumaan, vaikkakin hetkittaista kilpailua/ oloja puretaan huumorin
avulla/ huhut alkoivat heti liikkua/ vauhkoontumista, paniikki tarttuu herk&sti
henkil6sta toiseen/ asiasta puhuttaessa paillimmaisend, et ei oo totta, et rahako se oli
joka ratkasi”/ asiasta puhutaan joka paikassa viikko viikolta vaan kiihtyvdmmalla
tahdilla, joka viikko kuulee etté joku lahtee/ ei kasitelty palavereissa, puhuttiin tyon
lomassa, ei kriisipalaveria, myds kotona ja lahipiirin kanssa kasiteltiin/ ennen
muutoksia alkoivat spekulaatiot/ kiitoksen ja palkitsemisen puute/

Kuvio 9 Kommunikaatio -kokonaisdimension synty



52

Keskustelu ja tunteiden purku (Kuvio 9) oli monien haastateltavien mielesté tapahtu-
nut lahinnd tyén lomassa, kahvitauoilla tai vapaa-ajalla. Vain muutamalla osastolla oli
ollut virallisia asioiden purkupalavereita. Vaikka olikin positiivista, ettd henkilostd sai
toisiltaa tukea ja he l6ysivat keinoja purkaa tuntemuksiaan ja keskustella asioista viral-
listen kanavien puuttuessa, aiheutti se myds haittavaikutuksia. Siséista ilmapiirié Kiristi
toisten tarve purkaa pahaa oloaan jatkuvasti, muun muassa juuri tauoilla, miké taas ai-
heutti sanaharkkaa henkiloston vélilla. Lisaksi epavirallisissa tunteiden purku kanavissa
liikkui faktojen lisdksi myos paljon spekulaatioita ja huhupuheita:

Et kyl sit valil on seki tullu mielee, et oliks sit tarkotus todellaki et sit niinko tu-
hota taa Yritys X. Et sit sita ei enaa sitte 0o et, en tia. Sitaki ollaa mietitty.

Huhupuheet voivat lisata henkiloston epavarmuutta ja stressia, ellei virheellisia tai
liioiteltuja kasityksia paésta ajoissa oikaisemaan. Haastatellut puhuivatkin vauhkoontu-
misesta ja paniikin tarttumisesta henkilosta toiseen.

Kolmannesta teemasta, eli henkildstén kuuntelemisesta ja heidan vaikuttamismah-
dollisuuksistaan puhuttaessa ihmiset tuntuivat olevan yksimielisig, ettei isossa konser-
nissa, jollaista Yritys Y edustaa, pystynyt endd vaikuttamaan omaan ty6honsd, vaan
ohjeistukset ja kaskyt tulivat ylhaalta kasvottomina:

Et esimerkiks se, et nyt ei voi enda vaikuttaa siihe omaa tydhon tavallaa. Tai sii-
he tydmenetelmii, et tota. Et et, sielt tulee ne ohjeet miten toimitaa ja sit monta
kertaa et vaiks joku menis paljo sillee niinku joustavammi ja paremmin. Mut sit
se vaa torpataa, et eeeii, tima on Yritys Y:n tapa toimia ja ndin me toimitaan.

Henkilostd myos koki, ettd heidan omat esimiehensé ja heidan toimipaikkansa johto
kylla kertoi asioista kuten ennenkin, mutta hekéan eivat pysahtyneet kuuntelemaan mité
henkilostolle kuuluu. Henkiloston kéasityksen mukaan tdma johtui kovasta muutosten
lapiviemistahdista, jolloin johdonkin taytyy vain “menna eteenpdin ”, eika aikaa kuunte-
lulle ja&nyt. Kuitenkin, ilman kuuntelua johdon puheet tuntuivat henkil0stosta vain
”mantroilta”, joita hoetaan ja joilla koetetaan laihoin tuloksin saada henkilosto katso-
maan muutosta positiivisemmin:

Et tota, ehk& niinku johdo kannalt semmone, et tai ma oisi pitany tosi tarkeend
ja varmaa moni muuki, et semmone niinku kuuntelemine puuttuu tal hetkel. Et
tehdaa ja niinku selitetdd kauheesti. Et hetkeks niinku pysahdyttéis kuuntelee, et
mit& mielt niinku noi on ja mihi niitte mielest niinku pitdis mennd. Et hirveest
vaa niinku selitetdd, et kyl nda asiat menee néin ja kyl naa tast tulee ja tata ja
tota. Okeli, tieto on ok, et mun mielest niinku faktat on ok, et sanotaa nai. Mut et
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sa pysty niinku henkilékuntaa, joka on tehny sita ty6td, ni niinku omal mantral
muuttaa sitd ajatusmaailmaa. Et se tulis niinku paremmaks. Koska ne tekee sen
tyon, tietdd mite se menee ja nakee mite se menee, ni et sa pysty sil niinku selit-
tdmal saamaa sita paremmaks. Et sa voit informoida, et ndin asiat niinku on, et
me ollaan nyt tassa ja seki ois paljo, et me pyritaa tanne tas aikataulussa. Mutku
taal on just et tosiasiat on auki. Ni sit niinku se menee paljo vaa niinku sem-
moseks selittdmiseks. Et ehké@ johdo niinku semmonen, et ne kuuntelee et mita
olis, ni siihe ei nyt oo ollu aikaa.

Tama teema kytkeytyi myos luottamuksen teemaan, silla henkilostd koki toiseksi
syyksi, miksi heita ei kuunneltu, ettei heidén luotettu olevan oman tyénsa asiantuntijoi-
ta. He kokivat myds, ettei Yritys Y:n johto tahtonut kontaktia ”ruohonjuuritasoon ”, eli
henkildstoon, joka tekee kaytannon tyon. Vaikuttamismahdollisuuksien menettamiselld
oli henkil6ston mukaan suora yhteys heidan tyomotivaationsa ja sitoutumisasteensa
laskuun: miksi mina antaisin kaikkeni, jos minuun ei luoteta.

5.3.5  Valmius muutokseen riippuu identiteetin vahvuudesta

Vaikka organisaatioidentiteetin muutosta voidaan pitda lahes poikkeuksetta suurena
tunteiden myllerryksend ja kriisind, on aineistostani havaittavissa seikkoja, jotka joko
pehmittavat muutoksen organisaatioidentiteetille tuomaa iskua tai péinvastoin, voimis-
tavat sen vaikutusta. Kuitenkaan ei aina ole yksiselitteistd ovatko nama henkildston
muutosvalmiuteen vaikuttavat tekijat esimerkiksi henkiléston motivaation tai sitoutumi-
sen kannalta positiivisia vai negatiivisia. Tassa kokonaisdimensiossa (ks. Kuvio 10)
tarkastellaan teemoja, jotka vaikuttavat henkiléstén muutosvalmiusominaisuuksiin.

Teemoja tassd kokonaisdimensiossa on siis kaksi: positiivisesti ja negatiivisesti muu-
tosvalmiuteen vaikuttavat tekijat. Kuvioon 10 on kerétty vain yksittdisia sanoja tai lau-
seita, mutta niiden savyn maarittdmisessd on kéytetty hyvaksi myos haastateltavien
nonverbaliikkaa seka yleistd suhtautumista muutokseen. Muutosvalmiutta esimerkiksi
edesauttoi kyky luopua vanhasta identiteetista ja siirtya eteenpéin. Myos mikéli oman
osaston ideografinen identiteetti oli vahva ja osaston toiminta sailynyt mahdollisimman
muuttumattomana, oli henkiloéston muutosvalmius hyvé, silla ihmiset kokivat, etta se
jokin heidan juttunsa oli edelleen olemassa.

Osa muutosvalmiutta edesauttavista asioista oli hieman ristiriitaisia, kuten epavar-
muus omista mahdollisuuksista tyomarkkinoilla. Tdma oli kuitenkin toisaalta varsin
loogista, silld ihmiset, jotka pitivat omia mahdollisuuksiaan ty6llistyd uusiin tehtaviin
vahéising, olivat jo ennakolta asennoituneet ottamaan muutokset vastaan ja pysymaéaan
Yritys X:ssd. Myos luottamus koko organisaation tulevaisuuteen auttoi henkilgstéa suh-
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tautumaan positiivisesti muutoksiin suuressa mittakaavassa, mutta samalla saattoi olla,
ettd henkil6 itse kuitenkin koki kaipaavansa muualle téihin.

Identiteetistd luopuminen/ luopuminen vanhasta/ epédvarma
mahdollisuuksistaan tydmarkkinoilla (ikd)/ oma perustyo ei
muuttunut/ se “meiddn oma” sdilynyt/ vilit ihmisiin hyvat
osastot tuli tiiviimmiksi jo Yritys X:n aikana, yrityskoon
kasvaessa/ kokee nykytilan olevan siirtymévaihe, brandi
tullaan hajottamaan/ talon tasolla uskoo tulevaisuuden olevan
ok, mutta itse haluaisi kenties tehdé jotakin muuta/ jotkut
osastot itseensa kaantyneitd/ muutos yhdistanytkin, koska . =
samassa veneessd/ odotetaan ettd parannuksia tulisi. takaisin./ vaikuttavat tekijat
”ty6 tekijddnsa kiittdd”/ tuntee ettd edelleen mahdollisuus
osallistua toiminnan kehittdmiseen/ “pitdé ajatella ettd muutos
on hyvistd”/ hyvin vdhan tekemisissd muiden osastojen kanssa,
aika tiivis oma porukka”/ luottaa etté tulevaisuus hyvé, toita
tehd&an niin kuin ennenkin/

Positiivisesti
—>| muutosvalmiuteen

Itsemadradmisvallan vdhentyminen/ kokee olevansa edelleen
yritys x:l&inen, ei miké&an kasite kenellek&an olla yritys
y:1dinen/ huoli niiden fiiliksistd, ketka olleet alusta asti yritys
x:ss8/ kokee ettei end4 olla kiinnostuneita miten asiat toimii,

HENKILOSTON

vaan miten saadaan eniten rahaa/ “ei ajatella mika vaikuttaa MUUTOS-
sithen mité viivan alle jd4”/ “miksei tajuta mikd ajaa ihmiset VALMIUS-
pois”/ kauemmin tdissd olleet jirkyttyneempid, silld OMINAISUU-

tuudittautuneita olemaan tyduran loppuun/ ei tahdota hyvéksya
asiaa/ muiden osastojen tdiden muuttumiset aiheuttaneet rakoja
yhteishenkeen/ ulkoiset muutokset arsyttavat, ei haluttaisi
luopua vanhasta/ kokee vahvasti olevansa edelleen yritys
x:l&inen, ei osaa mieltda yritys y:ldiseksi/ hallinnan puute
omaan tyohon/ tuntenut Iahes kaikki talosta/ ennen positiivinen
vire, nyt vaikea l6yt&a positiivista/ ajatteli, ett4 on loppuikansa
X:ssd/ pelko siitd mihin menee, vahensi naurua/ paljon ihmisia
lahddssa pois/ hiljentynyt, asiakkaat ei enda 16yda, aiheuttaa
pelkoa oman pallin puolesta/ tehtdvankuvakaan ei aina selva/
pelko oman tydn séilymisestd/ epdvarmuus, odotus, mitd
seuraavaksi/ “fiilikset ihan et so, emma oo tést vastuus. joku |
muu vastaa.”/ pelko oman osaston identiteetin muutoksesta/ Negatiivisesti
kokee etta tyontekijoita halveksitaan/ talossa ei aiemmin ollut 5 .

yt:t4 joten vaikuttivat koko taloon/ negatiivisuus muilta ml.JutosvaImlut.ej(?n
osastoilta vaikuttaa omaan tyéhon, vaikka omalla osastolla ei vaikuttavat tekijat
suuria muutoksia/ ei selkedé kuka hoitaa mitékin/ negatiivisuus
tarttuu/ epédvarmuus toiden jatkumisesta/ pitéisikd omaa
selustaa varmistella?/ ”vanhat yritys x:1diset” vrt. uudemmat/

DET

Kuvio 10 Henkilston muutosvalmiusominaisuudet -kokonaisdimension synty

Positiivisesti vaikuttivat myos henkiloston kokemukset samassa veneessa olosta
(Kuvio 10), mika auttoi tiivistdimaan henkildston yhteishenkeé ja néin ollen kestamé&an
muutoksia paremmin. Tdm4 seikka ei kuitenkaan kerro mitadn henkildston positiivisesta
suhtautumisesta ostajayritysta kohtaan, sillda henkildston yhteishenked saattoi lujittaa
my06s yhteinen negatiivinen suhtautuminen. Ajatus, ettd hyvin tehty tyd itsessaan oli
palkinto, eika ole niin vali& missa tyon tekee, kunhan tekee sen hyvin, auttoi myos suh-
tautumaan muutokseen positiivisesti. Yleisesti voidaan kuitenkin todeta, ett4 positiivi-
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simmin suhtautuivat ne, joiden osastolla ei ollut tapahtunut suuria muutoksia tai joilla
oli vahva ideografinen identiteetti seka heikko holografinen identiteetti.

Negatiivisesti muutosvalmiuteen tuntui vaikuttavan, mikali holografinen identiteetti
oli vahva. Téll6in, vaikka oman osaston identiteetti olisi ollut vahva ja muutokset osas-
tolla pienid, muualla talossa tapahtuvat muutokset ja muun henkildston negatiivisuus
paasi vaikuttamaan henkildstoon. Vahvan holografisen identiteetin syntyyn vahvimmin
vaikuttavat tekijat olivat aineiston perusteella tydhistorian pituus Yritys X:ssé ja vuoro-
vaikutus muiden osastojen kanssa. Nama seikat kulkevat jokseenkin kasi kadessé, silla
kauan talossa olleet olivat ehtineet tydskennelld usealla eri osastolla tai olla muuten
enemman vuorovaikutuksessa talon muun henkildston kanssa.

Haastateltavat myods olivat sitd mieltd, ettd muutokseen reagoinnin voimakkuus oli
taysin sidoksissa siihen, kuinka kauan talossa oli ollut toissa. lhmiset, joilla oli pitka
tyGhistoria, olivat paitsi jarkyttyneempia muutoksista, myds muita vastentahtoisempi
muuttamaan identiteettiddn. Useat haastateltavat kokivatkin edelleen olevansa yritys
x:laisia, eivatkd he nahneet y:laiseksi muuttumista edes mahdollisuutena. He myds suh-
tautuivat muita voimakkaammin ulkoisten seikkojen, kuten logon tai yrityksen vérimaa-
ilman muuttumiseen.

Monelle kauan Yritys X:ssé tyoskennelleelle myos yrityskaupan mukanaan tuomat
yhteistoimintaneuvottelut olivat ensimmaiset koko tyduran aikana. Vahemmaén aikaa
talossa olleista osa oli kokenut suuria organisaatiomuutoksia aiemmissa tydpaikoissaan,
mika auttoi heiddn mukaansa varautumaan myds tahdn muutokseen. Yhteistoimintaneu-
votteluiden mukanaan tuoma epavarmuus vaikutti siis voimakkaimmin niihin, jotka
eivat olleet vastaavaa ennen kokeneet.

Kokemukset itseméaaradmisvallan ja vaikuttamismahdollisuuksien vahenemisesta na-
kyivat myos selkeasti henkiloston muutosvalmiusominaisuuksissa. Hallinnan puute ai-
heutti suuria epavarmuuden tunteita, liittyen niin oman perustehtavan selkeyteen kuin
tyéuran jatkumiseen. Monet pohtivatkin, pitdisikd omaa tyotilannetta jotenkin varmis-
tella, hakemalla muualle t6ihin. Vaikuttamismahdollisuuksien puutteen ja epavarmuu-
den nahtiin heijastuvan myods henkilston asenteisiin omaa ty6tddn kohtaan: on pakko
suhtautua valinpitaméattdmammin kuin ennen, jotta jaksaa ja selviaa tyopéivista.

Ja ma luulen et vaha eri osastoil vaha niinku eri taval, mut ma luulen et pikku
hiljaa kaikil on véha hiipunu se, et ei tds 0o nyt ennda mittaa sanomist. Et ei tas
mik&a sana auta enda ja. Tas taytyy nyt vaa, niinku vaa sulatella ja. Kauhee
moni on sanonu, etta ettii toist tyopaikkaa tés koko ajan ja. Ja se vaikuttaa, sit ja
se lahtee niinku lumipallo taval liikeel, et kaikki alkaa jotai, et pitasikd munki
vaha niinku kattella muuta paikkaa tai.
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Tédmaén edelld kuvatun “lumipallo”-efektin voimistajana toimi juuri voimakas holo-
grafinen organisaatioidentiteetti, jolloin muilla osastoilla vallinnut tyytyméttomyys tart-
tui myds omaan osastoon.

5.3.6  Tyon sujuvuus organisaatioidentiteettimuutoksen peilina

Viimeinen kokonaisdimensio, organisaatioidentiteettimuutoksen nékyminen tydssa, on
varsin kaytannonléheinen ja sen avulla pyritadn konkreettisesti tuomaan esiin identiteet-
timuutoksen vaikutukset. Sen avulla voidaan osoittaa, ettei organisaatioidentiteetti ela
vain organisaation jasenten mielissd, vaan silla on vaikutuksia myos jokapaivéiseen
tyohon. Tamé kokonaisdimensio (ks. Kuvio 11) hahmottelee organisaatioidentiteetin
muutoksen vaikutuksia kdytdnnon tyon sujuvuuteen kahden teeman, toiminnan ja tun-
teiden, kautta.

Tassa kyseisessd suuressa organisaatiomuutoksessa henkildstolla oli runsaasti ennak-
ko-oletuksia uudesta omistajastaan, Yritys Y:std, joten muutoksen vaikutukset tydnteki-
joiden toiminnassa alkoivat nékya jo ennen varsinaisten muutosten alkamista. Haastatel-
tavien mukaan osa ihmisista alkoi heti toteuttaa jotakin, mitd he olettivat Yritys Y:n
edustavan.

Tiedottamisen ongelmista johtuen henkildstd oli myds varsin epétietoista siitd, keta
he ovat ja mita heidan tulisi tehda. Tdma heijastui suoraan tydhon epatietoisuutena, vir-
heind ja vastuun valttamisend. Osa henkildstosta oli haastateltavien mukaan myds niin
vasytta, etteivat he kyenneet panostamaan tyéhoénsa samalla tavalla kuin ennen. Jatkuvat
muutokset aiheuttivat myds tunteita, ettei muutoksissa ole edes mahdollista pysya pe-
rassa.

No se on just se mitd ma sanoin, et epavarmuus on iskenyt. Se on niinku joka
paiva nyt lasna.
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Liséksi muutosten myota jotakin toimenkuvia oli lakkautettu ja néin ollen osastojen
avainhenkil6itd menetetty kilpailijoille. Toimenkuvan lakkauttaminen tarkoitti, etta sii-
hen kuuluvat tyot siirtyivat virallisesti tai epévirallisesti muun henkildston harteille.
Moni kokikin, ettd joutuu tekemddn omaan toimenkuvaan kuulumattomia toitd, jotta
oma perustyo sujuisi:

Ja sit vaik nimike otetaa pois, ni ei tavallaa niiku se homma havii mihinkaa. Et
jonku taytyy se tehdd. No méaaki oon niinku hyva sit aina sanomaa, no ei taa nyt
sit enda mul kuulu ja sit ma teen kuitenki. Etten ma nyt ossaa sité jattaa niinku
nainkaa, et jos ei 0o joku paikal joka hoitais, ni pakkoha ne on hoitaa. Et pystyy
taas tekee toita. Et niinku tdd homma pyorii.

Tunteiden tasolla (Kuvio 11) muutos nakyi stressind, epavarmuutena, vasymyksena
ja valinpitdamattomyytend. Haastateltujen mukaan oli pakko suhtautua valinpitamétto-
mammin kuin ennen, jotta stressi ei kavisi sietaméattoméksi. Tama johtui siitd, ettei ku-
kaan heidan mukaansa tiedd kuka hoitaa mitakin ja miten asiat on tarkoitus tehda. Osal-
la taas ndma tunteet purkautuivat romahduksina ja itkuna, kun taas osa purki oloaan
esimerkiksi kiroiluun ja hurjaan huumoriin:

No kyl mar semmonen, vaha semmonen kyynisyys. Et siit on jottain juttuu et
semmost o, et vélil sanotaa, et me jaksataa ni on pakko heittda sellasta herjaa.
Ku ei voi aina miettii ihan toden totta, mitd ne sanoo, ni on pakko kaantaa se
sellaseks hurjaks huumoriks. Ja sit sellanen mika on, et ihmiset kiroilee ja pal-
jon semmost.

Nekin, joille muutos ei ollut yhta rankka tunteiden tasolla, joutuivat osaksi tété tun-
teiden Kirjoa, kun muut purkivat omaa oloaan yhteisissa taukotiloissa tai tyénlomassa.
Osalle heistd tdma aiheutti suurta huolta muiden jaksamisesta ja taté kautta vaikutti hei-
dan omaan ty6honsa.

54 Kokonaisdimensioiden suhteet toisiinsa: Organisaatioidentiteet-
timuutoksen dynamiikka

Esitellyt kokonaisdimensiot eivéat ole pelkkia yksittaisia aineistosta esille nostettuja il-
mioit4, vaan niilla on tiivis suhde toisiinsa (ks. Kuvio 12). Osa kokonaisdimensioiden
teemoista sivuaa toisiaan ja kaikilla on vaikutussuhde useaan muuhun dimensioon. Esi-
merkiksi ostajayritykseen liittyvien ennakko-oletusten ja henkildston muutosvalmiuden -
kokonaisdimensiot nakyvét l&pi lahes kaikkien muiden dimensioiden. My06s organisaa-
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tion ulkopuolisten sidosryhmien vaikutukset identiteettimuutokseen nékyvét vahvasti
esimerkiksi luottamus-dimensioissa seké arkipéivan tyossa.

Organisaatioidentiteettimuutoksen nékyminen
tyGssa

i)

Kokemus
luottamuksesta

{

Kommunikaatio

N
Ulkopuolisten Henkildston
vaikutus organk muutosvalmius
saatioidentiteettii ominaisuudet
0 1

Ennakko-oletukset ostajayrityksesta

Kuvio 12 Kokonaisdimensioiden keskindiset suhteet: Organisaatioidentiteettimuu-
toksen dynamiikka

Kuvio 12 pyrkii havainnollistamaan ndit4 eri kokonaisdimensioiden suhteita, eli or-
ganisaatioidentiteettimuutoksen dynamiikkaa. Siitd on havaittavissa paitsi eri tekijoiden
suhteet toisiinsa, my6s kokonaisdimensioiden ajallinen suhde: kaiken perustana ovat
ennakko-oletukset, jotka vaikuttavat kaikkiin kokonaisdimensioihin, kun taas kaiken
lopputulos on organisaatioidentiteetin muutoksen nakyminen henkildstén kaytannon
tyossa.

Ajallisuuden nakokulmasta voidaan ajatella dimensioiden vaikuttaneen identiteetti-
muutokseen tdman esityksen mukaisesti: ennakko-oletukset olivat olemassa jo ennen
muutosta ja ne vaikuttivat henkil6ston muutosvalmiuteen, sek& ulkopuolisten suhtautu-
miseen. Lisaksi ennakko-oletukset vaikuttivat tapaan, jolla asioista puhutaan, eli kom-
munikaatioon, jolla taas on tiivis suhde henkildston kokemaan luottamukseen. On Kkui-
tenkin huomioitava, ettd vaikka muutoksen voidaan osittain ajatella tapahtuneen ajalli-
sesti tassé jarjestyksessd, oli joillakin dimensioilla vaikutussuhde myds toiseen suun-
taan: esimerkiksi ennakko-oletukset eivat vaikuta vain kommunikaatioon, vaan myos
kommunikaatio vaikuttaa ennakko-oletuksiin. T&t4 vastavuoroisuutta esittdvat Kuviossa
12 kéytetyt kaksipéiset nuolet.

Ennakko-oletukset -dimensioin voidaan siis ajatella olevan lahtokohta kaikille muille
dimensioille: ikdan kuin maa, josta muut dimensiot kasvavat. N&in ollen on l&hes mah-
dotonta sanoa, mika osa maa-aineesta on vaikuttanut ndiden kokonaisdimensioiden syn-
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tyyn. Voidaan vain todeta, ettd tulos on juuri téllainen, koska lahtokohdat ovat olleet
nama. Huomattavan negatiivisilla ennakko-oletuksilla on siis taatusti ollut osuutensa
muutoksen aiheuttamiin negatiivisiin reaktioihin. Esimerkiksi henkiléstén muutosval-
miutta ja halua identifioitua ostajayritykseen, ndma negatiiviset asenteet ovat jarrutta-
neet. Liséksi sekd muutosvalmiuden ettd ennakko-oletusten tiivis sunde kommunikaati-
oon on voimistanut negatiivisten asenteiden levidmistd, silla tapa jolla ostajaorganisaa-
tiosta puhutaan, vaikuttaa myds tapaan ajatella ja toisin péin. Jossakin méaarin ennakko-
oletukset heijastuvat my6s suoraan tyohon, silla niin kuin haastateltavat totesivat; osa
henkilostosta alkoi heti toteuttaa tydssaan jotain, jota kuvitteli ostajayrityksen edusta-
van.

Koetun luottamuksen vaikutukset nakyvat ennakko-oletuksissa juuri painoarvona,
jonka organisaation ulkopuolisten tahojen kommentit ostajayritystd koskien ovat saa-
neet: sekd asiakkaisiin, ettd mediaan on luotettu totuudenmukaisen tiedonantajina. Li-
séksi kommunikaation ja luottamuksen suhde saattaa voimistaa ennakko-oletuksien vai-
kutusta, silla pettymys jollakin osa-alueella voi saada henkiléston ajattelemaan, ettéd
muutkin ennakko-oletukset pitavét paikkansa. Tasta esimerkkinéd henkiléstd puhui osta-
janyrityksen edustajan toykeésta kaytoksesta heitd kohtaan, miké sai henkildston ajatte-
lemaan, ettd kaikki yritys y:laiset ovat samanlaisia. Tallaisen ajatus voi myds heikentéa
henkildstén muutosvalmiutta, eli esimerkiksi halua luopua vanhasta identiteetistéa.

Henkiloston péaasiallinen syy suhtautua muutokseen negatiivisesti tuntui olevan
epavarmuus itse tyon sujumisesta: ihmiset haluaisivat tietdd mitd heiltd odotetaan ja
kenen vastuualueelle mikakin asia kuuluu. Kyse on siis kommunikaation vaikutuksesta
organisaatioidentiteettimuutoksen vaikutus tydéhén -dimensioon. Tehokkaalla ja ennen
kaikkea avoimella kommunikaatiolla voitaisiin paitsi vahentaa henkiloston kokemaan
epavarmuutta ja ndin parantaa tyon sujuvuutta, myds heikentda olemassa olevia ennak-
ko-oletuksia ja vaikuttaa positiivisesti muutosvalmiuteen. Parempi tydn sujuvuus taas
auttaisi organisaation ulkopuolisia sidosryhmidkin nakeméaan organisaation taas positii-
visemmassa valossa ja helpottaisi koetun luottamuksen yhden osa-alueen palauttamista:
henkildstosta tuntuisi, ettd asiakkaat luottavat heihin jalleen.

Kommunikaatio-dimensioon tiukimmin sidoksissa on juuri edelld mainittu luottamus-
dimensio. Luottamuspulan voisi siis syystd sanoa olevan kommunikaatiohaasteiden
dramaattisin ilmentyma: henkilokunta ei luota ostajayritykseen, koska kokee, ettd anne-
tut viestit ja niitd seurannut toiminta ovat ristiriidassa keskendan. Luottamuspulaa voi-
mistaa tunne siitd, ettd ostajayritys on aiheuttanut Yritys X:n asiakasladhtoisyys-arvoa
loukkaavan tilanteen, jossa asiakkaat eivét enda luota heihin. Lisdksi luottamuksen mo-
nimutkaiseen vyyhteen sotkeutuu henkildston tunne, ettd ostajayritys perusteettomasti
ilmaisee epéluottamustaan heihin, esimerkiksi lisédmalla valvontaa ja antamalla riitta-
mattomia viesteja tulevaisuuden kehityssuunnasta.
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Tassakin tapauksessa myos luottamuksella on vaikutuksia kommunikaatioon, silla
luottamuksen menettdminen tarkoittaa, ettei henkilostd enda taysin luota tietoihin, joita
he saavat. Luottamuksen jalleen rakentamiseen ei siis ole oikotietd, vaan henkildstd
odottaa, etté heille tiedotetaan asioista ajoissa ja totuudenmukaisesti ja ettd naita tiedo-
tuksia seuraa informaatiosiséllon kanssa linjassa olevaa toimintaa. Luottamuspulan ja
sen kautta kommunikaationkin ongelmat heijastuvat suoraan henkildstén tyéntekoon:
stressi, epadvarmuus ja vasymys heikentavét seka tydsuorituksia etté sitoutumista yrityk-
seen.

Kaytannon tyohon ja siind nakyviin muutoksen vaikutuksiin kulminoituu kaytannos-
sé kaikki dimensiot, silld nekin vaikutukset, jotka tuntuvat eldavén ldhinna henkildston
mielissd tai puheessa heijastuvat kuitenkin my6s heidédn tydsuorituksiinsa ja -
tyytyvaisyyteensd. Muun muassa organisaation ulkopuolisten sidosryhmien epéluulot
ostajayritystd kohtaan heijastuvat suoraan henkiloston tyohon, silla heista tuntuu, ettd
kun asiakkaat suhtautuvat negatiivisesti muutokseen, ovat he myds tyytymattomampia
palveluun ja vaihtavat herkasti Kilpailijalle. Tamé nakyy paitsi tyon palkitsevuuden va-
hentymisend, myods heidan mukaansa konkreettisena asiakasmaaréan laskuna, mika aihe-
uttaa heille paitsi pettymystd, myds pelkoa oman tydn sailymisesta.

Tyon sujuvuuteen vaikuttaa tietysti myods yleinen suhtautuminen muutokseen, eli
muutosvalmius: mitd kovempi isku muutos oli, sitd enemman se tayttaa ajatukset ja na-
kyy tydssa. Ne, jotka suhtautuivat muutokseen neutraaleimmin, kokivat ettd “zoitd teh-
ddcdn niin kuin ennenkin”. Tosin on painotettava, etta kaikki haastateltavat olivat yksi-
mielisia, ettd edelleen on tekijoitd, jotka haittaavat kaytdnnon tyén sujuvuutta. Téallaisia
ovat esimerkiksi epavarmuus siitd, mika seuraavaksi muuttuu seka kenen vastuulle tiet-
tyjen tehtavien hoitaminen kuuluu.
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6 TULOSTEN TARKASTELU

6.1  Omien tulosten ja aiemman kirjallisuuden kohtaaminen

Edellisessa kappaleessa luomani kuvio organisaatioidentiteetin muutokseen vaikuttavis-
ta tekijoistd ja niiden suhteista toisiinsa, on yksinkertaistettu kuvaus asioiden vélisista
suhteista. Jotta organisaatioidentiteettiin vaikuttaviin tekijoihin ja niiden valisiin suhtei-
siin saadaan puhallettua hieman lisda henked ja erityisesti, jotta voidaan tarkastella tar-
joaako se mitéan uutta organisaatioidentiteettitutkimuksen kentalle, on syyté tarkastella
aiempaa kirjallisuutta ja sen suhdetta oman analyysini tuloksiin. Tama on tarkedd myos,
koska nakokulmani tayttdd organisaatioidentiteettitutkimuksessa olevaa tutkimusaukkoa
kahden asian osalta: se keskittyy henkildston ndkdkulmaan seka suureen pakotettuun
muutokseen. Vertailun avulla voidaan siis ottaa kantaa erityyppisten muutosten ja orga-
nisaatioiden eri jasenten ndkemyksien samankaltaisuuteen.

Padasiallisesti seuraava kappale koostuu siis aiemmin esitetyn teorian ja omien tu-
loksieni vertailusta. Tarpeellista on kuitenkin lisdta jonkin verran uuttakin asiaa, silla
osa haastatteluissa esille nousseista teemoista oli varsin yllattavia. Aiemman Kirjallisuu-
den perusteella olin esimerkiksi olettanut identiteettimuutokseen vaikuttavien tekijoiden
kumpuavan lahinna organisaation sisépuolelta ja tdmén takia painoarvo, jonka ulkopuo-
listen mielipiteet saivat, kumosi aiemmat olettamukseni. Lisdksi olin yllattynyt kommu-
nikaation tarkeyden korostumisesta, silla olin pitanyt sitd jokseenkin itsestadn selvéana ja
ajatellut nain ollen, ettd asia on my0s organisaatiossa otettu huomioon. Osittain néin
olikin, silla tieto vaikutti kulkevan talon sisalla henkildstdlle hyvin, mutta ei muualta
konsernista Yritys X:aan. Liséksi henkilostd koki, ettd kommunikaatio on puutteellista
mya0s toiseen suuntaan: heille kylla kerrotaan, mutta heité ei kuunnella. Etenkin néihin
kahteen dimensioon, kommunikaatioon ja ulkopuolisten vaikutukseen, tulen kiinnitta-
maan huomiota. Liséksi tarkastellaan lahemmin ennakko-oletuksia sek& identiteetin
vahvuutta.

Aiempaan Kirjallisuuteen vertaaminen auttaa myos legitimoimaan omia olettamuksia.
Se on kokemattomammalle tutkijalle palkitsevaa, varsinkin aineistolahtdisessa nako-
kulmassa, silla aiemman kirjallisuuden avulla voi saada varmistuksen omille 16ydoksil-
leen. Yhtélédisyyksien 16ytdaminen antaa my0s varmuutta, ettd tulokset eivat koske vain
t4t4 yht& organisaatiota, vaan ne ovat hyddynnettavissa laajemminkin. Yhdesséd omien
tulosteni kanssa ne antavat vastauksen tutkimuskysymykseen seké viitoittavat tieta tule-
ville tutkimussuunnille.
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6.2 Haasteina identiteettiaukko ja kokemus vuorovaikutuksen
puutteesta

6.2.1  Ennakko-oletusten suhde muutosvastarintaan

Kun organisaatioidentiteettid uhkaa ei-toivottu muutos, on tavallista, ettd henkildstd
pyrkii suojautumaan silta ja lievittdméan sen aiheuttamaa stressia turvautumalla defens-
seihin tai muutosvastarintaan. Yritys X:n tapauksessa voimakkaat ennakko-oletukset
Yritys Y:std saivat henkiloston asettautumaan vastarintaan jo ennen kuin varsinaisia
muutoksia alettiin edes toteuttaa. Tdma on varsin ymmarrettavaa, silla heidan nakemyk-
sensa mukaan muutos, eli yritysosto uhkasi heidan perustavanlaatuisia arvojaan, kuten
asiakaslahtoisyytta ja kotimaisuutta. Liséksi he kokivat menettdvansa hyvan brandin ja
imagon, eli joutuvansa alemman statusarvon kategoriaan muiden silmissa.

Muutostilanteen aiheuttaessa uhan identiteetille, yksilo saattaa ajatella, ettd hénen
ryhménsa omissa tai muiden silmissa menettéd statustaan tai joutuu heikommin arvos-
tettuun ryhmaan muutoksen myo6ta. Sosiaalisilla kategorioilla, eli luokitteluilla oman ja
muiden sosiaalisten ryhmien vélill4, on tapana vahvistua muutoksen myota, mika myos
voimistaa vertailua itsen ja muiden vélilla. (van Dijk & van Dick 2009, 145-146.) Juuri
tallaisesta asetelmasta suurin osa yritys x:laisten ennakko-oletuksista ostajayritysta koh-
taan kumpuaa. Jo ennen ostajan julkistusta, yritys X:laiset vertailivat oman organisaati-
onsa seka potentiaalisten ostajaorganisaatioiden ominaisuuksia luoden mielessaan eri-
laisia skenaarioita kaupan lopputuloksesta. Kun ostaja sitten edustikin eri arvoja kuin
mitd henkildstd oli toivonut, he kokivat joutuvansa ulkopuolisten arvostelun kohteeksi
vadrin perustein.

Vahvojen negatiivisten ennakko-oletusten voidaan ajatella olevan muutosvastarintaa
ainakin silloin, kun oletukset eivat perustu todelliseen kokemukseen tai tietoon, vaan
ihmisten henkilokohtaisiin epaluuloihin. Van Dijkin ja van Dickin (2009, 144) mukaan
tallainen henkilOsté itsestaan lahtoisin oleva vastustus kumpuaa hanen uskomuksestaan
tai huolestaan, ettd muutoksella tulee olemaan negatiivisia vaikutuksia heidan henkilo-
kohtaiseen tai kollegojensa tyokokemukseen. Yritys X:ssd tama huoli nakyi pelkona
oman tydpaikan ja kollegojen tyopaikkojen sdilymisesta seka huolena vaikuttamismah-
dollisuuksien ja asiakkaiden menettdmisesta.

Henkilokohtainen vastustus saattaa perustua myos muutoksen aiheuttamaan tyonteki-
jan ja organisaation vélisen suhteen muuttumiseen (psykologisen sopimuksen muuttu-
miseen) tai heidan kasitykseensé heidan omasta roolistaan tai paikastaan organisaatios-
sa. Muita, vaihtoehtoisia syita vastarinnalle voi olla esimerkiksi, ettd henkild uskoo eh-
dotetun tai jo toteutuneen muutoksen olevan epasuotuisa, tai jopa tuhoisa, organisaatiol-
le. (van Dijk & van Dick 2009, 145.) Kauan Yritys X:ssé tyoskennelleet luottivat, ettd
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voisivat tydskennelld sielld eldkevuosiinsa asti ja siksi ajatus psykologisen sopimuksen
muuttumisesta on heidan kohdallaan oleellinen. Haastateltavat my6s sanoivat pitdneen-
s& Yritys Y:td huonoimpana mahdollisena ostajana Yritys X:lle ja osa jopa mietti, oliko
Yritys Y:n oston motiivi paéstd tuhoamaan kilpailijansa. Tdméan suuruusluokan huolet ja
ennakkoasenteet nakyvét vastarintana muutosta ja sen toteuttajaa kohtaan.

Van Dijkin ja van Dickin (2009, 146) mukaan muutosvastarinta saattaa osittain selit-
tyad tyontekijoiden identiteettiin perustuvalla reagoinnilla muutoksen johtamiseen ja nii-
hin muutoksen seurauksiin, jotka nakyvat heiddn omassa tydssaan. Tyontekijoiden ko-
kemukseen tyosta ja heidén tydperéiseen identiteettiinsa ei vaikuta negatiivisesti ainoas-
taan itse muutoksen sisaltd vaan myds ihmissuhteet, kuten kommunikaatio ja vuorovai-
kutus muutosjohtajien ja tyontekijoiden valilla (van Dijk & van Dick 2009, 146). Omien
tulosteni pohjalta voin yhtya tdhan ndkemykseen, silld jo muutoksen alkuvaiheessa oli
havaittavissa kuinka virheellisend pidetyt perustelut ostajan valinnasta vaikuttivat muu-
tokseen suhtautumiseen. Vastarinta oli siis entistd voimakkaampaa, koska annettujen
viestien ei koettu vastaavan todellisuutta. Epamieluisakin muutos olisi henkiléston na-
kdkulmasta ollut helpompi hyvaksya, jos muutosta olisi johdettu avoimemman kommu-
nikaation avulla.

Hankalinta muutosvastarinta on silloin, kun siihen liittyy myos defenssejd, eli henki-
loston psyykkisia puolustusmekanismeja. Hankalia defensseista tekee juuri niiden
psyykkisyys: ne elavat ihmisten mielissa ja niita on ihmisen itsensakin vaikea tunnistaa.
Organisaatioidentiteettimuutoksiin liittyen on l6ydetty viisi defenssid, joilla identiteettia
uhkaavaa muutosta koetetaan jarruttaa: 1) kieltdminen, 2) rationalisointi 3) idealisointi
4) fantasia ja 5) symbolisointi (Brown & Starkey 2000, 105-108). Kuten jo aiemmin on
korostettu, defenssit eivat ole kiusantekoa, vaan henkildston pyrkimysta hallita muutok-
seen liittyvia epamieluisia tunteita. Kuitenkin organisaation nakékulmasta ne hankaloit-
tavat muutoksen lapivientia ja joskus jopa aiheuttavat muutoksen epdonnistumisen.

Kohdeyrityksessani oli havaittavissa joitakin naista defensseista, mutta niiden ei voi-
da olettaa koskevan laajamittaisesti koko organisaatiota. Ne ovat siis yksiloiden omia
puolustusmekanismeja, joista osa saattaa olla vain tietyn yksilon kayttdamé ja toiset
esiintya hieman useammalla organisaation jasenellda. Kuitenkin on hyva tiedostaa, etta
tallaisia defensseja esiintyy ja hieman kartoittaa mité ne ovat ja mita ne Yritys X:n tapa-
uksessa kaytanndssa tarkoittavat.

Eniten Brownin ja Starkeyn (2000) kuvaamista defensseista esiintyi fantasiaa, joka
liittyi 1&hinnd haaveeseen saada mennyt aika takaisin. Henkil0sto siis joko haaveili pa-
luusta vanhaan, yritys x:ldiseen identiteettiin ja kulttuuriin tai ”Yritys X:n” aloittamises-
ta uudelleen, jossakin muualla samoilla toimintatavoilla ja saman henkildston voimin.
Tama sindnsd harmiton fantasia nékyy kéytanndssé haluttomuutena luopua vanhasta
identiteetisté ja rakentaa uutta, mika taas osaltaan pitkittda organisaatioidentiteetin muu-
tosprosessia.
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Jonkin verran oli myds havaittavissa idealisointia ja symbolisointia. Idealisointi na-
kyi lahinn& tietynlaisena mustavalkoisena ajatteluna, jossa Yritys X edusti kaikkea hy-
vad ja Yritys Y pahaa. Erityisesti Yritys X nahtiin idealisoinnissa taydellisend, mika on
vahvasti sitoutuneen henkilokunnan nakdkulmasta taysin ymmarrettavaa, silla kollektii-
visen identiteetin luonnin kannalta on keskeista unohtaa ristiriitaiset mielipiteet yrityk-
sen retorisesta historiasta (Anteby & Molnar 2012). Symbolisointi taas nékyi osan ha-
luttomuutena luopua Yritys X:&an liittyvistd symboleista, kuten tydvalineista, joissa on
Yritys X:n logo tai vanhoista tydvaatteista.

Kuten kappaleessa on esitetty, erityisen voimakkaat henkilokohtaiset ennakko-
oletukset organisaatiomuutosta kohtaan, voidaan ndhdd muutosvastarintana. Ne saavat
organisaation jasenet suhtautumaan muutokseen tuntematonta peldten ja joskus jopa
turvautumaan defensseihin itseddn suojellakseen. Kuitenkin, kuten Brown ja Starkey
(2000) ovat defensseja tutkiessaan todenneet, on niihinkin mahdollista vaikuttaa avoi-
mella dialogilla tulevaisuuden identiteetista. Jos siis luodaan ideaaleja, joita tavoitella
tulevaisuudessa, ei henkildston tarvitse turvautua menneisyyden idealisointiin. Yritysos-
to tilanteessa, jossa ostettu yritys jaa kuitenkin omaksi yksikokseen ja toimipisteekseen,
voisi olla hyddyllista korostaa, ettei uuden organisaatioidentiteetin tarvitse olla taysin
samanlainen, kuin vieraana ja epamiellyttavana pidetyn ostajayrityksen.

6.2.2  Kun identiteetissa on aukko: Sosiaalinen identiteetti ja identifikaatio vaikut-
tavat organisaation jasenten tulkintaan

Olin etukéteen aliarvioinut organisaation ulkopuolisten sidosryhmien vaikutuksen iden-
titeettimuutokseen ja taipunut muun muassa Puusan (2009, 23) sekd Corleyn ym. (2006)
esittdiman nakemyksen puoleen, jonka mukaan identiteetin rakentuminen on sisasyntyi-
nen prosessi, joka saattaa vahvistua ulkopuolisten mielipiteistd, mutta ei heikentya. Ai-
neistoni osoitti oletukseni kuitenkin véariksi, silla ulkopuolisilla tuntui olevan vaikutus-
ta eritoten tiettyjen ennakko-oletusten vahvistajina. Haastateltavat kokivat, etta erityi-
sesti asiakkaat ajattelevat heista talla hetkella aivan eri tavalla, kuin vield vuosi sitten,
jolloin he olivat yrityksen perustajan omistuksessa. Tama vaikutti heiddn mukaansa
muun muassa tyontekijéiden ylpeyteen omasta tydstaan.

Organisaatioidentiteetin sisé- ja ulkosyntyisyydestd puhutaan kummassakin aiemmin
esitellyssa organisaatioidentiteetin syntyd kuvaavassa mallissa; niin Gioian ym. (2010)
organisaatioidentiteetin muodostumisprosessi -mallissa kuin Dhallan (2007) organisaa-
tioidentiteetin rakentumiseen vaikuttavia tekijoité esittelevassa mallissa. Aineistoni tun-
tuu tukevan kummankin mallin ndkdkulmia ulkoisen palautteen merkityksestd. Gioian
ym. (2010) mallin mukaisesti organisaation jasenet kokivat identiteettinsd vahvaksi saa-
dessaan ulkopuolisilta legitimoivaa palautetta. Dhallan (2007) mallin mukaisesti taas
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identiteetin rakentumisessa auttoivat median positiivinen huomio ja ulkoinen palaute.
Nama mallit kasittelevat vain identiteetin syntyd, mutta oma aineistoni antaa vihié siita,
ettd ulkoa pain tulevalla palautteella oli suuria vaikutuksia my6s organisaatioidentiteetin
muutokseen, eli vanhan identiteetin murenemiseen.

Aiemmissa tutkimuksissa ulkopuolisen palautteen merkitys on otettu huomioon
mya0s sosiaalisen identiteetin teoriassa (SIT, social identity theory, ks. Ashforth & Mael
1989; Dutton & Dukerich 1991), jonka mukaan ihmisten identiteetti ja itseluottamus
maarittyy osittain heidan johonkin sosiaalisen organisaatioon kuulumisensa kautta. Ta-
méan vuoksi heille on tarke&d, millainen maine heidan organisaatiollaan on ja miten se
vertautuu muihin organisaatioihin. Téllaisia organisaatioita ovat muun muassa juuri
tyOpaikat tai tietyt tyoéryhmat, kuten osastot. Sosiaalinen identiteetti rakentuu teorian
mukaan seka havaitun organisaatioidentiteetin (jasenten ndkemys siitd mité organisaatio
edustaa) ettd rakennetun organisaatioidentiteetin (jasenten kokemus siitd mita ulkopuo-
liset organisaatiosta ajattelevat) mukaan. (Lievens, van Hoye & Anseel 2007, 45-46;
Elsbach & Kramer 1996, 467-468.)

Myos Dutton ym. (1994) ovat erottaneet toisistaan kaksi organisaatioidentiteettityyp-
pid: 1) jasenten oman nakemyksen organisaatiosta seka 2) jasenten arvion toisten, eli
ulkopuolisten ndkemyksestd. Ulkopuolisten arvio organisaatiosta on SIT:n mukaan or-
ganisaation jasenille tirked, koska se antaa heille viitteitd, kuinka ulkopuoliset heita
kuvailevat heidan jasenyytensd perusteella (Lievens ym. 2007, 46). Tallainen huoli on
selvasti havaittavissa aineistostani, silla yritys x:ldiset puhuivat paljon Yritys X:n arvos-
ta ja imagosta sekd myonsivat, ettd yritysoston tullessa julki, he olivat heti huolissaan
asiakkaiden nakemyksistd, koskien heita ja heidan antamansa palvelun laatua. Dutton ja
Dukerich (1991, 545) toteavatkin, ettd ulkoiset tapahtumat tai seikat, jotka kyseenalais-
tavat tai torjuvat tietyt organisaation keskeisind pitamaét piirteet, voivat aiheuttaa uhan
organisaation identiteetille. Juuri tasta oli kyse kun media ja asiakaskunta kyseenalaisti-
vat Yritys X:n asiakaspalvelun laadun ja luotettavuuden.

Yksiloilla on pyrkimys positiivisen itseluottamuksen saavuttamiseen ja koska yksilén
sosiaalinen identiteetti perustuu ryhman jasenyyteen, on yksildilla tarve ndhda ryhmén-
s& jasenet positiivisesti. Jos tata positiivista identiteettid uhataan ihmiset turvautuvat
kolmeen perusstrategiaan: yksildiden liikkuvuus, sosiaalinen luovuus tai sosiaalinen
Kilpailu. (van Dijk & van Dick 2009, 146.) Yritys X:n henkilostén mukaan sosiaalinen
Kilpailu yksildiden valilla oli ollut muutoksen jalkeen véhaista. Hankaluus nahda ryhma
johon téll4 hetkelld kuuluu, eli Yritys Y, positiivisesti ilmentyi kuitenkin yksildiden
liikkuvuutena, eli runsaana hakeutumisena muualle tGihin.

Sosiaalisen identiteetin teoria siis perustelee, miksi ulkopuolisten mielipiteill& on va-
lid. Tama liittyy myos identifikaatioon, eli organisaatioon samastumisen asteeseen, sill&
mitd vahvemmin henkil® identifioituu yritykseen, sitd enemman yhdistavia piirteitd han
nékee itsessaan ja organisaatiossa, jonka jasen hén on (Foreman & Whetten 2002, 619;
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Dutton ym. 1994, 239). Kun organisaatiossa vallitsee yleinen uskomus, ettei organisaa-
tiota pideta arvossa voi vahvalla identifikaatiolla olla negatiivinen vaikutus. Se voi saa-
da henkiloston ajattelemaan, ettei heitdkaan arvosteta yksildind. Identifikaation yhtey-
dessa on myo6s puhuttu identiteettiaukoista, jotka tarkoittavat eroa ideaali-identiteetin ja
todellisen identiteetin valilla. Kohdeorganisaationi tilanteessa identiteettiaukko oli
muodostunut nykyisen identiteetin ja entisen identiteetin vélille, sillda aiempaa identi-
teettid pidettiin kaikin tavoin ideaalina.

Vanhan identifikaation ongelmana onkin Fiolin (2002) mukaan, etté se voi estaa na-
kemasta uusia mahdollisuuksia. Edell& kuvattu identiteettiaukko onkin kuvaava tilanne
my0s identiteettimuutoksen prosessiajattelun nékdkulmasta (Puusa 2009), silld siiné
missa johto puhuu jo tulevaisuuden mantroja, on henkildsto vield kiinni menneisyydes-
sé&. Henkilosto tulisikin saada kiinnostuneeksi tulevaisuuden mahdollisuuksista, esimer-
kiksi Gioian ja Thomaksen (1996) mallin avulla, jossa identiteettimuutosta johdettiin
imagomuutoksen avulla. Télla tavoin he voisivat olla valmiita luopumaan vanhasta
identiteetist4 tai sen tavoittelusta.

Puusan ym. (2013, 365) mukaan toimiva kommunikaatio, vuorovaikutus, yhteistyo,
suunnittelu ja johtaminen vaativat aina jonkin asteista identifikaatiosta organisaatioon.
Haslam ym. (2003, 365) jopa véittavat, ettei organisaatio voi toimia ilman identiteetti,
silla yhteinen identiteetti mahdollistaa heiddan mukaansa kommunikaation, vuorovaiku-
tuksen ja johtamisen onnistumisen. Riippumatta siitd, pitadko edelld esitettyja nakemyk-
sid taysin totuudenmukaisina vai ei, on selvad, ettd epéselva organisaatioidentiteetti tai
identiteettiaukko on epdsuotuisa tilanne, niin organisaation jasenia kuin organisaation
toiminnan sujuvuuttakin ajatellen.

6.2.3  Monologista dialogiksi: Luottamuksen palauttaminen vaatii tehostettua vuo-
rovaikutusta yhdistettyna toimintaan

Haastavan identiteettiaukkotilanteesta Yritys X:ssd teki luottamuksen ja kommunikaati-
on puute. Gioia ja Thomas (1996) ehdottavat mallissaan, ettd muutoksessa, jossa imago
toimii identiteetin muokkaajana, organisaation jasenille tulisi tarjoilla haavekuvia tule-
vasta, jotta he uskaltaisivat paastaa irti vanhasta identiteetistadn. Yritys X:n tapauksessa
tdma ei kuitenkaan ainakaan vield toimisi, silld kommunikaation ja toiminnan ristiriita
on aiheuttanut luottamuspulan, eik& henkiléstdé suostu vastaanottamaan haavekuvia,
ainakaan annettuina. Henkiloston ja johdon avoimen dialogin ja interaktion kautta olisi
kenties mahdollista luoda yhteinen haavekuva tulevaisuuden tavoitteista (Mills ym.
2005, 615). Tdman onnistuminen kuitenkin vaatisi luottamuksen palauttamista.

Lisaksi henkilosto koki, ettd on mahdotonta ajatella, mit4 he voisivat olla tulevaisuu-
dessa, kun he eivét vield tiedd, mita heidan talla hetkelld tulisi tehda. Brownin ja Star-
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keyn (2000, 111-113) mukaan johdon tulisi viestid tehokkaasti tulevasta identiteetistéa
osana strategiaa. Tama tarkoittaa, ettd myos henkildston tulisi olla selvilla mihin me
pyrimme ja keitd me tulevaisuudessa voisimme olla suhteessa sidosryhmiimme ja ympa-
ristédmme. Hen ja Brauchin (2009, 593) mukaan onnistuneessa organisaatioidentiteetin
muutoksessa onkin olennaista, ettd kognitiivinen kartta muutoksen etenemisesté hajau-
tetaan organisaation jasenille, eikd se ole vain ylimman johdon hallussa. Haasteena on
kuitenkin identiteetin ajallisuus: johto ja henkildsto tulisi saada puhumaan samaa kieltd
ja katsomaan muutoksessa samaan suuntaan. Uutta tulevaisuutta pitdisi rakentaa men-
nytta hyvéksikéayttaen. (Schultz & Hernes 2013.)

Kuten sanottu, avain luottamuksen takaisin saamiseen on juuri avoin ja tehokas
kommunikaatio, mutta toimiakseen sen tulee olla yhdistettyna linjassa olevaan toimin-
taan. Kommunikaation tarkeydesta muutosprosessissa on puhuttu paljon ja ehka juuri
siksi, pidin sitd alkuun niin itsestadn selvana, etten voinut edes aavistaa miten keskeinen
osa tyoni tuloksia siita tulisi. Kommunikaation tarkeydestd puhuvat niin Fiol (2002)
muutoksen johtamismallissaan kuin Haigh ja Pfau (2006) rokotus-mallissaan. Myos
Gioian ym. (2010) organisaatioidentiteetin muodostumismalli antaa vahvaa nayttoa sii-
t4, ettd identiteettiin on mahdollista vaikutta kommunikaation keinoin ja samoin Mills
ym. (2005, 615) ovat todenneet, ettd yhteisen kielen 16ytaminen tai kehittdminen heti
organisaatiomuutoksen alussa antaisi pohjan, jonka péalle uuden kulttuurin ja identitee-
tin voisi rakentaa.

Fiolin (2002) mallissa ideana on neuvottelemalla henkiloston kanssa heikentéé hen-
kiloston vanhaa identiteettid, jotta heidat olisi mahdollista saada luopumaan siita ja
kiinnostumaan uudesta identiteetistd. Aineistossani etenkin muutosvalmiuteen vaikutta-
vista tekijoista oli havaittavissa, ettd muutosvalmiutta edesauttoi kyky luopua vanhasta
identiteetistd. Identiteetistd luopumista kuitenkin hankaloitti, ettd henkil6std uskoi hyvin
pitkadn, ettei organisaatiossa tule tapahtumaan suuria muutoksia, jotka pakottaisivat
heiddt muuttamaan identiteettiddn. Lisaksi heitd ei heiddn mukaansa mydskaan opastettu
Yritys Y:n tavoille, joten heilld ei ollut mitddn uutta, josta kiinnostua ja jonka turvin
luopua vanhasta identiteetista.

Identiteetistd luopumista on Haighin ja Pfaun (2006) mukaan mahdollista edesauttaa
niin sanotun rokotustoimenpiteen avulla, joka samalla vahvistaa sitoutumista organisaa-
tioon. Idea on sama kuin tavallisessakin rokotteessa: aiemmin annettu pieni maéara vi-
rusta antaa vastustuskyvyn kyseistd virusta vastaan. Jos siis organisaation jasenille
ajoissa ja rehellisesti kerrotaan tulevista, negatiivisistakin muutoksista, ovat he muutos-
ten tapahtuessa jo varautuneet ja késitelleet asiaa mielissadn, jolloin muutoksen aiheut-
tama kuohunta on pienempad. Samalla, tatd henkisté vastustuskykyé parantamalla, voisi
parantaa my0s henkiléston luottamusta organisaatiota kohtaan.

Luottamus onkin tulosteni kenties kiinnostavin dimensio, sill4 se on usein paitsi vai-
keasti todennettavissa, my6s vaikutuksiltaan varsin kauaskantoinen. Luottamuspula
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paitsi voimistaa, myos pidentaa epdvarmuuden tunteita, silla se mitatdi hyvinkin hoide-
tun kommunikaation vaikutukset joksikin aikaa. Luottamuksen puute saa ihmiset epéi-
lemaan heille annettua informaatiota ja voi néin ollen myds kiihdyttaa spekulatiivisten
puheiden levidmista. VVadrien luulojen oikaisu taas on hankalaa, silld tietystd suunnasta
tulevaan viestiin ei luoteta.

Luottamuksen vaikutuksista ei 10ydy kuin muutama maininta aiemmasta organisaati-
oidentiteettikirjallisuudesta. Esimerkiksi Fiol (2002, 659) on todennut jonkin ryhmén
identiteetin omaksumisen, eli ryhmaidentifikaation, vaativat suuren maaran luottamusta,
mik& samalla aiheuttaa, ettd identiteettimuutokset koetaan tdman luottamuksen louk-
kaamisena. Téhan on omien tuloksieni perusteella helppo yhtyd, silla Fiolin nakemys
auttaa osaltaan ymmartdmaan miksi luottamuksen pettdminen, etenkin entisen omistajan
kohdalta, koettiin niin raskaasti. Henkildston annettiin ymmartaa, ettei mikaan muutu
radikaalisti, vaan toimintaa pyritdén jatkamaan kuten aiemminkin. Kun asiat sitten l&h-
tivat kovalla vauhdilla muuttumaan, eikd heitd ollut etukdteen rokotettu tatd muutosta
vastaan, tunsivat he luottamuksensa petetyksi.

Luottamuksen ja kommunikaation avoimuuden séilyttdminen rokotustoimenpiteen
avulla, auttaa henkildstéd myos sailyttdmaan tietynlaisen pysyvyyden tunteen. Tdamé on
tarkedd, silla Albertin ja Whettenin (1985, 272) mukaan jatkuvuuden loppuminen, eli
identiteetin menettaminen uhkaa yksilon terveyttd, minka takia jatkuvuuden tarkastelu
on tarkeééa ottaa osaksi organisaatiomuutoskeskustelua. Haighin ja Pfauin (2006) roko-
tusteoria selittdd myds, miksi suurissa muutoksissa tyontekijoiden vaihtuvuus voi olla
korkeaa: huonosti hoidettu muutosviestintd voi aiheuttaa niin suuria epatietoisuuden
tunteita, ettd identiteetti ja sitoutuminen yritykseen horjuvat. Ndin on tapahtunut myos
Yritys X:ssd, missd henkiloston mukaan epavarmuuden ja pelon tunteet ovat saaneet
henkildston varmistelemaan tulevaisuuttaan hakeutumalla muualle téihin ja niitd, jotka

’

eivét néin tee pidetaan "hulluina”.

6.2.4  Organisaatioidentiteetin vahvuuden vaikutukset toimintaan ja tunteisiin

Vaikka henkildston vaihtuvuus muutostilanteessa onkin suurta, henkiléston muutosval-
miusominaisuuksien -kokonaisdimensiota tarkasteltaessa havaita, ettd esimerkiksi heik-
ko holografinen identiteetti ja vahva ideografinen identiteetti vaikuttavat positiivisesti
muutosvalmiuteen. Tassa tapauksessa positiivinen suhtautuminen ilmenee pienempéana
epdvarmuutena ja suurempana tyytyvaisyytena nykytilanteeseen. Tastd puhuvat myos
Albert ja Whetten (1985, 271) korostaessaan, ettd suurien muutosten yhteydessa on ha-
vaittavissa kummankin laatuisia identiteettejd. Siind missé Yritys X:ss& holografinen
identiteetti oli kaikkialla heikentynyt, oli ideografinen identiteetti osittain vahvistunut-
kin, mikali osasto koki, ettd meidan juttu on edelleen olemassa ja henkil6sté on samassa
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veneessa. Mikali osaston identiteetti onnistutaan sailyttdméaén vahvana, on siitd etua
jasenten etsiessa ratkaisuja uhkiin, jotka kohtaavat identiteettid (Dutton & Dukerich
1991).

Kuten mainittu, juuri tiivis ideografinen identiteetti vaikuttaisi olevan paras suoja or-
ganisaatioidentiteetin muutosta vastaan, varsinkin silloin jos my6s konkreettiset muu-
tokset omalla osastolla jaavat véhaisiksi. Viela mielenkiintoisempaa on, ettd heti jos
yhtéloon lisatdéan vahva holografinen identiteetti, suhtautuminen muutokseen on nega-
tilvisempaa, silla henkil6t, joilla on vahva koko organisaation laajuinen identiteetti,
imevét tunteita ja fiiliksid muilta osastoilta. He siis elavat mukana myds muiden osasto-
jen tunnekuohuissa ja ottavat ndin ollen harteilleen kaksi kertaa suuremman taakan nii-
hin verrattuna, joilla on ainoastaan vahva ideografinen identiteetti.

Aiemman tutkimuksen mukaan vahva ideografinen identiteetti ei ole ainoa tekija jol-
la on vaikutusta muutoksen onnistumiseen, vaan organisaatioidentiteetti voi muuttua,
mikali organisaatiolla on tarpeeksi vahva ydinideologia, johon henkildstd voi samastua.
Muutoksessa tata ydinideologiaa ja yrityksen arvoja korostamalla johto voi saada henki-
l6ston luopumaan vanhasta identiteetistdan. Keskeista on, ettd henkilostolla on jotakin
mihin uskoa. (Fiol 2002.) Lahes samasta asiasta puhuvat Clark ym. (2010) kuvailles-
saan siirtymaidentiteettid, jonka tulee ydinideologian tavoin olla tarpeeksi abstrakti,
jotta se sallii organisaation jasenten eri tulkinnat. Yritys X:n tapauksessa henkilostd
puhui asiakasléahtoisyydesta ydinideologianaan, mutta he myoénsivét, etteivét pysty enaa
toteuttamaan tétd ideologiaa kuten ennen. Riippumatta siitd oliko asiakaspalvelun laa-
dun heikentyminen todellista ja mitattavissa vai ainoastaan tunne, silla oli suora vaiku-
tus henkildston kokemuksiin tyén palkitsevuudesta.

Siirtymadidentiteettiajattelu, eli véliaikainen identiteetti muutoksen aikana, on Clarkin
ym. (2010) mukaan kriittinen muutoksen onnistumisen kannalta. Se kuitenkin edellyt-
taisi myos, ettd henkildsto otettaisiin kommunikaation keinoin tiiviimmaksi osaksi muu-
tosta. Tdma olisi organisaationkin kannalta hyodyllista, silla ihmisilla on joka tapauk-
sessa perustavanlaatuinen tarve maaritelld itsensé ja antaa itselleen merkitys, eli niin
sanottu olemisen oikeutus. Kun tatd maarittelya ei anneta organisaation toimesta, muo-
dostavat jasenet keskendén véliaikaisen identiteetin, joka saattaa olla jopa vihamielinen
muutosta kohtaan. Nain tuntui olevan myos Yritys X:ssd, silla henkildstd puhui tietyista
muutoksen osa-alueista esimerkiksi taisteluna, tappeluna ja huutamisena.

Lahdin hahmottamaan organisaatioidentiteetin ndkymista tydssa tunteiden ja toimin-
nan kautta. Kuten kokonaisdimensioiden suhteita selittdvan luvun (ks. Kuvio 12) yhtey-
dessé totesin, tdhan kokonaisdimensioon (ks. Kuvio 11) vaikuttivat kaikki viisi muuta
kokonaisdimensiota. Kéytantojen, eli mitdA me teemme, ja identiteetin, eli keitd me
olemme, suhteeseen on kiinnitetty melko vah&n huomiota aiemmassa organisaatioidenti-
teettikirjallisuudessa. Kuitenkin, kuten Nag ym. (2007, 842) ovat todenneet, sen liséksi
ettd identiteetti luo merkityksellisyyttd organisaation jasenten tyotehtaviin, se myos pii-
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lee tydssa. Se nékyy etenkin tavoissa, joilla jasenet kédyttavat tietoa suorittaessaan tyo-
tehtdviaan. On tarkeaa kiinnittaa siis huomiota identiteetin kognitiivisen dimension (j&-
senten uskomukset organisaation identiteetistd) liséksi tdydentéviin dimensioihin, kuten
”mitd me teemme”. (Nag ym. 2007, 842.)

Carrin (1999) mukaan identiteetti selittdad yksilon kiintymyksen organisaatioon ja
siksi sen avulla voidaan hahmottaa ihmisten kaytosta organisaatiomuutoksen keskelld.
Kiintymyksen kasitteelld voidaan kuvata myos yritys X:ldisten suhdetta organisaatioon-
sa, silla he kayttivat suurta kiintymysta osoittavia termeja, kuten perhe, kodinomainen,
isa ja isahahmo, kuvatessaan Yritys X:ad ja sen entistd omistajaa. Carrin (1999) mukaan
vahva identifikaatio aiheuttaa identiteetin syrjayttamistilanteessa kéytostd, joka voidaan
liittdd yleisemminkin surutyéhon ja suremiseen. Haastateltavat kertoivatkin henkiléston
puhuvan keskenaan, ettd ”ihan kuin vietettaisiin Yritys X:n hautajaisia”.

Suurin vaikutus tyon mielekkyyden ja sujuvuuden kokemuksiin oli vaikuttamismah-
dollisuuksien kokemisella. Henkildstd koki, ettd siind missé he ennen saattoivat joustaa
hyvan palvelun eteen, oli heidan tydnkuvansa nykyaan niin rajattu, ettei se anna mah-
dollisuutta joustoon. Ainakin mentaalisesti, he kokivat tekevansa paljon yksipuolisem-
paa tyotd kuin aiemmin. Vaikuttamismahdollisuuksien teema kytkeytyi myds luotta-
mukseen ja kommunikaatioon, silla tunne ettei henkilostolle kerrota asioita eika heihin
luoteta, sai kokemuksen vaikuttamismahdollisuuksien menettamisesta voimistumaan.

Organisaatioidentiteetin tdmén hetkisen tilanteen kannalta kuvaava on, ettd kun hen-
kilostolta kysyi millainen oli yritys x:lainen ennen, sai joukon varsin yhtenevéisia, posi-
tilvisia vastauksia eik& kenenk&an tarvinnut lilemmin miettid, mitd he vastaisivat. Oli
itsestddn selvad, ettd ennen he olivat palvelualttiita, avoimia ja heidéan valillaan oli hyva
ja lammin yhteishenki. Siirryttdessd puhumaan nykyhetkestd, henkildston vastaukset
vaihtelivat suuresti, eikd kukaan osannut tarkasti kuvata tdméanhetkisté identiteettia maa-
rittavia piirteitd. Vield haastavampaa heille oli koettaa hahmottaa tulevaisuuden suuntaa:
mihin tasta ollaan menossa ja keitd me sitten olemme.

Mikali aiempaa kirjallisuutta on uskominen, yritys X:laiselle tuskin endd muodostuu
niin vahvaa holografista organisaatioidentiteettia kuin aiemmin. Tama johtuu paitsi hei-
dan kokemistaan muutoksen vaikutuksista, kuten tarkemmin rajatuista tyonkuvista ja
sen myota yhteistyon védhenemisestd muiden kanssa, myos yleisesti tydelaman nykyti-
lanteesta. Pratt (2000, 486) mukaan nykyinen tyéelamé on muuttanut psykologista so-
pimusta, silla henkildstd ei enda sitoudu tydpaikkoihin kuten ennen, koska tyopaikan
pysyvyys ei ole varmaa. Tuskin siis Yritys X:ssak&&n paluuta entiseen on luvassa, eik&
ainakaan identiteetti tule olemaan entisen vahvuinen. Tama ei kuitenkaan esté ideogra-
fisten identiteettien vahvistumista ja samastumista oman osaston ydinideologiaan.

Talla hetkelld identiteetin voidaan Yritys X:ssé kuitenkin sanoa olevan vélivaiheessa,
jossa kukaan ei osaa maarittad millainen se on ja mihin se on muotoutumassa. Hen ja
Baruchin (2009, 578) mukaan organisaatiomuutokset saattavat aiheuttaa juuri identitee-
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tin epéselvyytté. Identiteetin epédselvyyden saattaa laukaista muutos sosiaalisessa ympé-
ristéssa (keihin organisaation jasenet itseddn vertaavat), valiaikainen identiteettiristiriita
(missé olemme téll& hetkelld ja kuinka voimme paasta taélta sinne?) tai ristiriita ulkoi-
sessa imagossa (ei varmuutta kuinka muut nékevat meidat) (He & Baruch 2009, 578—
579, 593). Ei siis liene yllatys, ettd kohdeorganisaatiossani koetaan hammennyksen tun-
teita organisaatioidentiteetin nykytilasta, silla yritysosto on muuttanut alueen kilpailija-
asetelmaa: keihin me nyt itsedmme vertaamme, kun yksi kilpailijoita omistaa meidat.
Lisaksi se on aiheuttanut véliaikaisen identiteettiristiriidan, kun henkiléstd kokee ole-
vansa pimennossa tulevaisuuden kehityssuunnasta. Kuten aiemmin todettu, heitd huo-
lestutti myds ulkoisen imagon muutos, silla he kokivat tulevansa arvostelluiksi vééarin
perustein ollessaan osa Yritys Y:td. Tamé tarkoittaa, ettd vaikka organisaation jasenilla
on yleensa tapana jarkeistdd muutoksia ja tehda johtopaatoksia uudesta identiteetistd,
tallaiset muutokset saattavat sekoittaa tamén jarkeistamis-mekanismin (Puusa ym. 2013,
168). Talléin kommunikaation ja selkean johtamisen arvot korostuvat entisestaan.

6.3 Uusia avauksia organisaatioidentiteettitutkimukseen: Vahva
holografia ja heikko luottamus kivind muutoksen polulla

Tutkimukseni tarkoitus oli selvittdd, miten organisaatioidentiteetti muuttuu suuren orga-
nisaatiomuutoksen yhteydessd ja mitka tekijat tdhdn muutokseen vaikuttavat. Lisaksi
tarkoituksena oli osakysymysten avulla hahmottaa, miten identiteetin vahvuus vaikuttaa
identiteettimuutokseen sekd mitka tekijat suojaavat identiteettia muutokselta. Osaa néis-
td muutoksen ilmentymistd ja muutokseen vaikuttavista tekijoista on kasitelty aiemman
kirjallisuuden valossa edellisessa kappaleessa. Analyysini tuloksena I6ytyi kuitenkin
muutamia tekijoita, jotka saavat toistaiseksi vain vahan tukea aiemmasta organisaatioi-
dentiteettitutkimuksesta. Nam4, uutta ndkokulmaan identiteettimuutokseen tuovat, teki-
jat paasevat lahempaan tarkasteluun tassa kappaleessa.

Seké organisaatioidentiteetin vahvuuden vaikutuksen ettda suojaavien tekijoiden taus-
talta oli 16ydettavissa yhteinen nimittdja: vahva ideografinen identiteetti. Ideografisella
identiteetilld tarkoitettiin siis kollektiivista identiteettida osaston tai jonkun muun koko
organisaatioita pienemman yksikon vélilla. Aineistoni perusteella oli havaittavissa, etta
vahva ideografinen identiteetti auttoi sekd suhtautumaan muutokseen positiivisemmin,
ettd suojasi identiteettimuutoksen rajuimmilta vaikutuksilta, kuten suurelta tyontekijoi-
den vaihtuvuudelta.

Kuitenkin toimiakseen vahva ideografinen identiteetti vaati heikkoa holografista, eli
koko organisaation kollektiivista identiteettid. Jos koko organisaation identiteetti oli
vahva, ei osaston identiteetin vahvuudella tuntunut olevan Vvélig, silla tyytyméattomyys
muualla organisaatiossa vaikutti ndiden ihmisten hyvinvointiin huomattavan paljon. He
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sanoivat tuntevansa, kuulevansa ja aistivansa mitd muualla organisaatiossa tapahtuu ja
ottivat néin ollen harteillensa myos huolia, jotka eivat koskeneet heita henkildkohtaises-
ti tai vaikuttaneet heidén tyonsa sujuvuuteen.

Liséksi identiteettimuutoksen vaikutuksilta tuntui suojaavan valmius luopua identi-
teetistd sekd aiemmat kokemukset vastaavanlaisista suurista muutoksista. Tama on ym-
marrettavad, silla ndma henkil6t olivat ehtineet k&sitella mielessadn mahdollisia skenaa-
rioita ja sopeutua niihin. Etenkin, jos heilld oli aiempaa kokemusta suurista muutoksista,
olivat he saaneet jo rokotteen (ks. Haigh & Pfau 2006), joka auttoi suhtautumaan myos
tdhan muutokseen. Identiteetistd luopuminen taas auttoi suuntaamaan katseen nykyhet-
kestd kohti tulevaa ja uskomaan, ettd kunhan muutokset on saatu paatokseen ja ollaan
selkeammilla vesilla, talla hetkelld tukalaksi koettu tilanne helpottaa.

Aiemmassa kirjallisuudessa organisaatioidentiteetin vahvuus on yleensa otettu annet-
tuna, eikd mydskaan identiteetin laajuuteen, eli ilmenemiseen ideografisella tai hologra-
fisella tasolla, ole kiinnitetty lilemmin huomiota. Uutta nakdkulmaa identiteettitutki-
mukseen tuo etenkin holografisen identiteetin suhde muutosprosessiin, koska sen vaiku-
tukset nékyvét etenkin henkildston jaksamisessa. Aineistoni perusteella voi tehdd myos
alustavia paatelmia vahvan holografisen identiteetin vaikutuksista organisaatioidenti-
teettimuutoksen kéytannon ilmentymiin: kaikilla haastateltavilla, jotka joko harkitsivat
tai aikoivat hakea muualle t6ihin, oli ollut vahva holografinen identiteetti. Syy-seuraus -
suhteen varmistamiseksi kaivattaisiin kuitenkin lisatutkimusta.

Identiteetin vahvuus siis vaikuttaa muutoksen vastaanottamiseen, kun taas kommuni-
kaation ja luottamuksen monimutkainen suhde vaikuttaa organisaatioidentiteetin varsi-
naiseen muuttumiseen. Tulosteni perusteella voidaan luoda kasitys siitd, kuinka kom-
munikaation ja toiminnan ristiriita aiheuttaa ongelmia luottamussuhteeseen. Tamé luot-
tamussuhde monimutkaistuu edelleen, kun kommunikaation, etenkin tiedottamisen ja
vaikuttamismahdollisuuksien osalta, koetaan heikentyneen muutoksen edetessa. Heikko
luottamus taas aiheuttaa epéluuloa saatua informaatiota kohtaan, eikd henkildstd ndin
ollen tiedd mité ja ketd uskoa. Tama taas kiihdyttdd spekulatiivisten huhupuheiden le-
viamista, mika osaltaan taas ruokki epavarmuutta.

Puutteelliseksi koettu kommunikaatio, luottamuspula seka henkiléston kesken levia-
vat skenaariot tulevaisuudesta taas aiheuttavat sekéd epavarmuutta tyon sujuvuutta koh-
taan ettd pelkoa oman tydpaikan sdilymisestd. Taman tapahtumaketjun suorat vaikutuk-
set ndkyvat muun muassa juuri tyontekijéiden runsaana vaihtuvuutena, kun osa henki-
|6stosta kokee pakolliseksi varmistella tulevaisuutta ja toimeentuloa hakeutumalla muu-
alle toihin.

Epavarmuuden, pelon ja vaihtuvan henkilokunnan vaikutukset heijastuvat suoraan
tyon sujuvuuteen. Henkilodstosta tuntuu, etteivat he hallitse ty6taén eivatkd voi vaikuttaa
siihen. N&ma tunteet taas nakyvat toiminnan tasolla muun muassa huolimattomuusvir-
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heind, kun henkildston on vaikea keskittyd nykyhetkeen ja vélinpitamattémyytend, kun
he tahtovat asenteen avulla suojautua mahdollisilta tulevilta muutoksilta.

Heikoksi koetun kommunikaation ja etenkin heikoksi koetun luottamuksen vaikutuk-
set muutoksen onnistumiseen voivat siis olla varsin suuret. Toivottavaa olisikin, ettd
organisaatioidentiteettimuutoksen johtaja- ja kommunikaatiovoittoisten nakokulmien
rinnalle saataisiin nakemys koetun luottamuksen vaikutuksista identiteettimuutokseen.
Kiinnitettaisiin siis viel& enemmé&n huomiota siihen, ettei vali& ole ainoastaan silla, mil-
lainen viesti lahetetddn, vaan myods miten se vastaanotetaan ja tulkitaan. Luottamuspulaa
voisikin tassa tapauksessa kuvailla rikkinaiseksi puhelimeksi johdon ja henkildston va-
lilla, joka estda viestien perillemenon tarkoitetunlaisina.

Keskeista epdvarmassa ja kaoottisessa muutostilanteessa olisikin antaa henkildstolle
jotain mihin uskoa ja jotain mitd toivoa. Kuvaamassani muutosprosessissa henkildsto
kylla tiedostaa prosessin olevan vielda kesken, mutta ellei myrskyéavalla merella nay
lainkaan majakan valoa, lakkaa kokeneinkin merimies uskomasta, ettd rantaa on edes
olemassa. Olisikin siis tarkedd auttaa henkilostod ndkemaén sietdmattomalta tuntuvan
nykyhetken yli ja eteenpdin kohti selkedmpaa tulevaisuutta.

Ma yritan tsempata itteeni, mutta valitettavasti kans vahan huonol menestyksel tél
hetkel. Mut yleisesti jos ajattelet et haluat saada takasi semmosen ni, kyl tavallaa
tarvis luoda naille ihmisille se, et ma olen nyt yritys y:ldinen ja ma teen tan tyoni yh-
ta hyvin kun aikasemminkin ja pyrin niinku siihen yhteiseen hyvaan. Mut talla hetkel
se ei sita kyl oo. Ei. Et joka paiva must tuntuu, et menee kaikil siihe, et kuha ma tast
paivast selviin ja ilman suuremmitta ongelmitta, niinku. Tarvis jostai saada se innos-
tus uudestaan niille ihmisille, et niinku, oikeesti on kiva tulla toihin. Nii, se on se jut-
tu: kiva tulla téihin ja tdnaan ma teen, vaiks tulee ongelmii ni nou hata, ma kyl sen
hoidan ja pistaa sit, tai joteki mut. Se on niinku niin suuri muutos siit aikasemmast
mis me oltiin, kuitenkin. Et vaik aattelet et se oma perustyd ois samalaista.

Et jos sa jatkat taal Yritys Y:ssa tydta ni sun pitda oppii arvostamaa Yritys Y:ta ja
oppii ajattelemaan, olemaan ylpee siitd. Ja jollet sa ole, ni et sa pysty tekee sita tyota
hyvi, koska asiakas kyl aistii sen. Et jollet sa niinku oo siin, et ma oon tassa, tassa ta-
lossa ja teen tyoni hyvin, et tervetuloa.
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7 LOPUKSI

7.1  Yhteenveto ja paatelmat

Identiteetti on niin yksildlle kuin organisaatiollekin térked, silld se auttaa antamaan
merkitysta tekemiselle ja olemiselle. Lisaksi se auttaa erottamaan muista ja yhdistamaan
samanlaisten kanssa. Se on siis 0sa organisaation itsetuntoa: tieddmme keitd olemme,
mitd olemme tekemdéssa ja miksi. Jos taas selkedd identiteettid ei ole tai se on hyvin
heikko, ei organisaatiokaan pysty toimimaan tayspainoisesti. Todellinen naytonpaikka
identiteetille on juuri organisaatiomuutos, jolloin identiteetin lunastuksen uskotaan ta-
pahtuvan.

Organisaatioidentiteettia on viimeisen 28 vuoden ajan tutkittu useasta eri nakokul-
masta: on koetettu selvittdd miten se syntyy, kuinka se saataisiin pysymaén seka miten
sen muutokset vaikuttavat organisaation jasenten tunteisiin ja toimintaan. Hyvin usein
fokus on kuitenkin ollut johtajassa, eli kuinka johtaja omilla toimillaan ja puheillaan luo
tai muuttaa identiteettid. Néaitd ndkokulmia yhdistaa yksi keskeinen piirre: avoin kom-
munikaatio on avainasemassa seka organisaatioidentiteetin rakentumisessa, kestavyy-
dessé ettd muutoksen onnistumisessa.

Identiteetin eri puolia on kartoitettu myds tarkastelemalla sen suhdetta lahikasittei-
siin, kuten imagoon, identifikaatioon ja organisaatiokulttuuriin. Kaikilla ndilla voidaan
todeta olevan tiivis suhde identiteettiin, mutta niista yksikaan ei kuitenkaan ole syno-
nyymi identiteetille. Imago, eli ulkoinen kuva, joka muotoutuu organisaation jasenten
kasityksestd miten ulkopuoliset nakevéat organisaation, esimerkiksi vaikuttaa organisaa-
tion jasenten tulkintaan omasta identiteetistadn. ldentifikaatio, eli samastuminen taas
selittdd ihmisten kokemuksia organisaatiosta osana itseadn. Kulttuuri taas linkittyy iden-
titeettiin kertomalla miten asiat tehd&aan.

Liséksi ajallisuuden -kasite on osoittautunut merkitykselliseksi identiteettia maaritet-
téessd, silla sen avulla selitetddn kuinka identiteetti rakentuu menneisyyden, nykyisyy-
den ja tulevaisuuden tuloksena. Muutostilanteessa ajallisuus taas nakyy johdon ja henki-
|0ston toisistaan eroavina perspektiiveina: henkildstd katsoo menneisyyteen, kun taas
johdon katse on jo kaukana tulevassa.

Aiemman Kkirjallisuuden avulla on siis laajasti kartoitettavissa, kuinka johtajat koke-
vat organisaatioidentiteetin ja pyrkivat vaikuttamaan siihen strategisen muutoksen yh-
teydessd, mutta henkildstélle on annettu vain harvoin sananvaltaa. Tutkielmassani tar-
koituksena oli nimenomaan kuvata, kuinka henkilostd kokee yritysoston aiheuttaman
suuren, pakotetun muutoksen vaikuttaneen organisaatioidentiteettiinsd. Tatd hahmotet-
tiin my0ds osakysymysten avulla, joiden tarkoitus oli selvittdd identiteettimuutokselta
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suojaavia tekijoitd, identiteetin vahvuuden vaikutusta muutokseen suhtautumiseen seka
organisaatioidentiteettimuutoksen ilmentymista henkiloston kéytannon tydssa.

Grounded theory -tyylisen tutkimus- ja analyysiprosessin tuloksena loytyi kuusi ko-
konaisdimensiota, joiden avulla kuva muutokseen vaikuttavista tekijoista ja niiden véli-
sista suhteista alkoi hahmottua: ennakko-oletukset, ulkopuolisten sidosryhmien vaikutus,
kommunikaatio, koettu luottamus, henkiléston muutosvalmiusominaisuudet seké vaiku-
tukset kaytannon tyon sujuvuuteen.

Negatiivisten ennakko-oletusten vaikutus nékyi l&pi kaikkien muiden dimensioiden
ja aiheutti muutosvastarintaa, miké taas osaltaan jarrutti muutoksen sujuvuutta. Ulko-
puolisten sidosryhmien tarkeys taas korostui ennakko-oletusten legitimoijina: negatiivi-
nen palaute asiakkailta ja negatiivinen mediahuomio saivat henkiloston kokemaan, etté
muutos olisi organisaatiolle haitallinen ja asettaisi heidat alemman statuksen ryhméan.

Positiivisesti muutosvalmiuteen taas vaikuttivat muun muassa valmius luopua van-
hasta identiteetistd, aiemmat kokemukset suurista organisaatiomuutoksista seka vahva
ideografinen identiteetti. Kuitenkin, mikali henkil61l& oli myds vahva holografinen iden-
titeetti, muutokseen suhtautuminen oli negatiivista. Tama johtui holografisen identitee-
tin aiheuttamasta tunteensiirrosta muilta osastoilta omalle: muidenkin osastojen huolet
ja muutokset otettiin henkilékohtaisesti.

Keskeisin tekija organisaatioidentiteetin muutoksen kannalta oli kommunikaation ja
luottamuksen vélinen suhde. Kokemus, ettei annettu informaatio ja toiminta olleet lin-
jassa, aiheutti pettymyksen, joka voimistui luottamuksen menettamiseksi kun kommu-
nikaatio ja vuorovaikutus entisestddn heikkenivat muutoksen edetessé. Erityisen haital-
lista luottamuksen menettamisesta tekee sen pitkakantoiset vaikutukset: luottamusta ei
voi korjata kuin avoimella kommunikaatiolla, mutta ottaa oman aikansa ennen kuin
henkildsto taas luottaa saamiinsa viesteihin.

Kun tunteiden tasolla tapahtuvat muutokset heijastuvat toimintaan, alkavat organi-
saatioidentiteetin menettamisen todelliset haasteet paljastua. Henkildstd on stressaantu-
nutta ja vasynyttd jatkuvasta epavarmuudesta. Tama taas heijastuu tyéhon joko huoli-
mattomuusvirheing, ajatusten ollessa muualla tai valinpitimattéman asenteen ottamise-
na tyotd kohtaan, jotta epdvarmuus ei tuntuisi ylivoimaiselta. Pitkaan jatkuneena tallai-
nen epavarmuus saa aiemmin hyvin vahvasti sitoutuneen henkiloston harkitsemaan jopa
tyOpaikan vaihtoa.

Kun yrityksesta kohtaa suuri pakotettu muutos, myds identiteetti on pakotetun muu-
toksen edessd. On loydettava uusia merkityksid ja saatava uusi vastaus kysymykseen:
keitd me olemme. Uuden organisaatioidentiteetin rakentamiseen ei siis ole oikotieta,
eikd valmiita piirustuksia. Tarkeintd on, ettd henkilosté osallistuu muutokseen, jotta he
sdilyttavat edes jonkinlaisen hallinnantunteen omaan ty6honsa epéselvassa muutostilan-
teessa. Osallistumiseksi voi riittdd pelkka tieto siitd, mihin ollaan matkalla, jotta pystyy
valmistautumaan tulevaa.
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Tutkimukseni yhteenvetona ja vastauksina tutkimuskysymykseen seké osakysymyk-
siin, voidaan todeta muutoksen onnistumisessa avainasemassa olevan avoimen kommu-
nikaation ja molemminpuolisen luottamuksen. Namé kaksi tekijaa ovat myos, yhdessa
negatiivisten ennakko-oletusten ja ulkopuolisten sidosryhmien palautteen kanssa, vai-
kuttaneet kriittisimmin organisaatioidentiteetin muutokseen. Muutoksen vaikutukset
tyéhon taas nékyvét, edella kuvatulla tavalla, henkiléston epavarmuutena ja stressiné.
Muutoksen vaikutukset kuitenkin riippuvat henkiléston organisaatioidentiteetin vah-
vuudesta seka laajuudesta. Yksinkertaistaen voidaankin sanoa, ettd mitd vahvempi ja
laajempi organisaatioidentiteetti, sitd dramaattisemmat ovat myos sen muutoksen vaiku-
tukset henkil6ston tyohon ja jaksamiseen.

7.2  Tutkimuksen merkityksen arviointi

Identiteetteja ei ole olemassa kahta taysin samanlaista ja siksi onkin ongelmallista, voi-
ko yhteen identiteettimuutokseen vaikuttavia tekijoita yleistdd koskemaan isompaa or-
ganisaatioiden joukkoa. Toisaalta, tutkimuksen tarkoitus ei missadan nimessa ole toimia
ennusteena muille organisaatioille, vaan sen tarkoitus on ainoastaan antaa nakdkulmia ja
esitelld asioita, joihin huomiota kiinnittamalla muutoksen vaikutuksia voitaisiin lieven-
taa. Tassa mielessd oma tutkimukseni antaa hyvaa perspektiivia organisaatioille tulevia,
suuria muutoksia ajatellen.

Paitsi organisaatioiden jasenille ja muutosagenteille, tutkimukseni antaa myds aihe-
alueen tutkijoille vihjeitd, miten pakotetun muutoksen vaikutukset organisaatioidenti-
teettimuutokseen vertautuvat aiemmin tutkittuihin strategisiin tai institutionaalisiin
muutoksiin. Yleisesti voidaankin todeta, ettd pakotetun, ei organisaation omista tarpeis-
ta lahtevan, muutoksen vaikutukset ovat varsin &&rimmaisid verrattuna hienovaraisem-
piin muutoksiin. Kuten erds henkildston jasen totesikin: positiivista asennetta muutok-
seen saa hakemalla hakea ja itsedan on tsempattava jatkuvasti.

Jotta lukija saisi mahdollisimman kattavan kuvan tutkimastani muutoksesta seké sen
taustatekijoistd, pidin tarkedna myos kartoittaa miten identiteetti on muuttunut (Kuvio
5) sekd millaisia ennakko-oletuksia ostajayrityksestd muutosvastarinnan taustalla vai-
kuttaa (Kuvio 6). Talldin lukija saa varmuuden, ettd organisaatiomuutos on todella ai-
heuttanut muutoksen myds organisaatioidentiteettiin. Lisdksi tdma antaa perspektiivia
kohdeorganisaationi muutoksen ldhtdkohtien tarkasteluun.

Erés haaste tutkimuksessani oli, ettd kohdeorganisaationi toimialasta johtuen haasta-
teltavani olivat l&hes yksinomaan naisia. Tastd syystd ei voida sanoa mitdan eroista
miesten ja naisten kokemassa identiteetissa. Oman kokemukseni mukaan, tdssa kysei-
sessa organisaatiossa naisvaltaisuus nékyy kuitenkin esimerkiksi tavassa jakaa tietoa ja
kokemuksia toisten kanssa. Téall4 piirteelld taas saattaa olla jotakin vaikutusta identitee-
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tin vahvuuteen seké epaselvassd muutostilanteessa levidvien spekulatiivisten puheiden
maaraan.

Tutkimuksessani olen kuitenkin pyrkinyt ehdottomaan avoimuuteen ja lapinakyvyy-
teen, jottei yksik&an tutkimustuloksiin vaikuttava tekijd, kuten juuri haastateltavien su-
kupuolijakauma tai oma tyOhistoriani kohdeyrityksessd, jdisi huomioimatta. Lisaksi
tutkimuksessa on noudatettu grounded theory -menetelméan periaatteita, kuten jatkuvaa
vuoropuhelua tutkijan ja aineiston vélilla. Tutkimusprosessiin on kuulunut myés jatkuva
muistiinpanojen tekeminen sek& omien ennakko-oletusten tunnistaminen.

Tutkimukseni auttoi hahmottamaan useita organisaatioidentiteetin muutokseen vai-
kuttavia tekijoitd, kuten organisaation ulkopuolisten sidosryhmien tarkeyden seka iden-
titeettimuutokselta suojaavia tekijoita, kuten valmiuden luopua identiteetista. Lisaksi se
hahmotti holografisen ja ideografisen identiteetin eroja muutoksen vaikutusten voimak-
kuudessa. Erityisen mielenkiintoista oli holografisen identiteetin voimakas linkittymi-
nen huoleen muiden organisaation jasenten hyvinvoinnista; myods niiden, joiden tyon
sujuvuus ei vaikuttanut oman tydn tekemiseen ja joiden kanssa ei tyopéivan aikana oltu
vuorovaikutuksessa.

Erityisesti tutkimukseni auttoi selvittdmaan kommunikaation ja luottamuksen moni-
mutkaista vuorovaikutussuhdetta seké sen yhteyttd organisaatioidentiteetin muutokseen.
Se tarjosi siis ndkdkulman siihen, miten heikko kommunikaatio saattaa aarimmaisessa
tapauksessa aiheuttaa luottamuksen menettdmisen, jolla taas on pitkakantoiset vaikutuk-
sen kommunikaation vastaanottoon ja tulkintaan.

7.3 Ideoita jatkotutkimusta varten

Koska organisaatioidentiteetti on aiheena varsin nuori, ja koska silla voidaan sanoa ole-
van merkittava vaikutus henkildston organisaatioon sitoutumiseen, on selvéa ettd ai-
heessa riittaa vield tutkittavaa. Esimerkiksi juuri henkiloston &ani tulisi saada tulevai-
suudessakin paremmin kuuluviin, silla todellinen identiteetti 16ytyy henkildston koke-
muksista ja ajatuksista, eika johdon diskurssista. Tamé ei kuitenkaan tarkoita, ettei iden-
titeettia voisi johtaa, esimerkiksi narratiivien ja kommunikaation avulla, mutta tietyn-
laista organisaatioidentiteettia ei voi maarata henkilostolle.

Taman tutkimuksen liséksi, pakotetun muutoksen vaikutuksista organisaatioidenti-
teettiin on Kirjoitettu hyvin vahan. Esimerkiksi He ja Baruch (2009) ovat tutkineet insti-
tutionaalisen muutoksen vaikutusta organisaatioidentiteettiin, mutta esimerkiksi lain
muutos vaikuttaa kaikkiin saman toimialan yrityksiin, eika ainoastaan yhteen. Lisatut-
kimus pakotetun muutoksen vaikutuksista toisikin siis hyvé& tasapainoa strategisten
muutosten tayttdmalle organisaatioidentiteetin tutkimuskentalle.
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Kuten aikaisemmin todettiin, kohdeorganisaationi naisvaltaisuus ilmenee organisaa-
tiossa tiettyina erityispiirteind. Tastd syysta olisikin varsin mielenkiintoista tietdd, mil-
laisia olisivat muutoksen vaikutukset miesvaltaisessa organisaatiossa. Ovatko siis iden-
titeetin muutokseen vaikuttavat tekijat sukupuolineutraaleja vai onko esimerkiksi kom-
munikaation tarkeyden kokemuksella tai holografisen identiteetin vahvuudella jotakin
tekemisté sukupuolen kanssa.

Sukupuolen vaikutuksien lisaksi mielenkiintoista olisi tietdd myds muiden demogra-
fisten tekijoiden merkityksesta esimerkiksi organisaatioidentiteetin vahvuuden kannalta.
Hyvin useissa tutkimuksissa organisaatioidentiteetin vahvuus otetaan annettuna, jolloin
on hyvin védhan todellista nayttoa tekijoista, jotka vaikuttavat identiteetin vahvuuteen.
Tutkimukseni pohjalta voidaan sanoa, etta tydhistorian pituus organisaatiossa vaikuttaisi
olevan yksi ndista tekijoitd, mutta varmuuden saaminen edellyttéisi syvallisempaa tar-
kastelua.

Organisaatioidentiteetin muutoksen ymmartamisen kannalta, olisi tarpeellista paneu-
tua myos paremmin luottamuksen késitteeseen ja sen vaikutuksiin identiteetin synnyn ja
muutoksen ndkokulmasta. Oman kohdeorganisaationi tapauksessa mielenkiintoista olisi
tietdd, kuinka luottamuksen menettdminen vaikuttaa uuden identiteetin rakentamiseen.
Vaatiiko siis organisaatioidentiteetin synty luottamuksen taydellista palautumista vai
voivatko identiteetti ja luottamus rakentua uudelleen kéasi kddessé ja yhta aikaa. Liséksi,
kuten jo aiemmin ehdotettiin, mielenkiintoista olisi myos perehtya luottamuksen ja
kommunikaation véliseen suhteeseen vaativassa muutostilanteessa: kuinka menetetty
luottamus voi vadristaa lahetettyd viestia ja mita vaikutusta talld on muutosprosessin
sujuvuuteen.
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LIITE I: MOTIVAATIOKIRJE

Hei!
Olen viidennen vuoden johtamisen ja organisoinnin opiskelija Turun yliopiston kauppa-
korkeakoulussa ja viimeista puristusta, eli gradua vaille valmis maisteri.

Olin my6s kolme vuotta, aina viime kevaaseen asti Yritys X:n osasto A:lainen ja siksi
olenkin erittain otettu, etté talon esimiehet olivat innokkaita tekemaan kanssani yhteis-
tyota pro gradu -tutkimukseni haastatteluihin liittyen.

Gradussani tutkin organisaatioidentiteetin muutosta yritysoston yhteydessa, eli tahtoisin
tietdd miten se, keitd te yritys x:laisina olette, on muuttunut yritysoston vaikutuksesta.
Oikeita tai vaaria vastauksia ei ole, vaan jokainen ajatus ja kokemus siitd, miké on
muuttunut ja miten, on tutkimuksen kannalta erittdin arvokas.

Kaipaisinkin siis apuanne. Tahtoisin haastatella jokaiselta osastolta yhté tai kahta ihmis-
td, jotta saisin kokonaiskuvan identiteetista ja sen muutoksesta.

Haastattelut tapahtuvat tydajallanne kahden kesken minun kanssani tammi-helmikuussa
2013. Yksi haastattelu tulee kestdmaan maksimissaan tunnin.

Haastattelut ovat ehdottoman luottamuksellisia, eik& yhdenkaan haastateltavan henkil6l-
lisyys kay ilmi tutkimuksesta. Tutkimukseen osallistumalla autatte paitsi melkein-
maisteria maessd, myds omaa tyoyhteisdéanne, silla tutkimuksen tuloksia tullaan kéaytta-
maan hyddyksi Yritys Y:n sisdisessa toiminnassa.

Toivoisinkin saavani mahdollisimman monta potentiaalista haastateltavaa, joista voisin
valita kattavan otoksen (eli hieman eripituisia aikoja talossa tydskennelleita ja eri suku-
puolta olevia).

Haastatteluun halukkaat voivat olla yhteydessa lahiesimieheensa (tarvittavia tietoja ovat
nimi, e-mail, tydssaoloaika ja sukupuoli) tai suoraan minuun osoitteessa sa-
tu.seessalo@000.fi. Vastaan myds mielellani kaikkiin tutkimusta ja haastattelua koske-
viin lisdkysymyksiin, joko sdhkdpostitse tai numerossa 050-0000000.

Ystavallisin terveisin, Satu Seessalo
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LITE 2: HAASTATTELURUNKO

Kuinka kauan olet tydskennellyt Yritys X:ssa?

1.1.1. Onko tyonkuvasi tai osastosi, jolla tyoskentelet muuttunut?
Millainen tydyhteiso Yritys X on ollut?

2.1.1. Millaisia eroja on ollut mielestd oman osastosi/osastojen ja koko talon

yhteishengen valilla?

2.1.2. Millaista oli olla Yritys X:ldinen?

2.1.3. Osaisitko kuvailla Yritys X:laisyyttd, vaikka luonteenpiirteiden avulla?
Miten sitten kun ihan ensimmaisen kerran kuulit, etta talo tullaan myymaan,
millaisia ajatuksia se heratti?

3.1.1. Oliko jotain erityisia toiveita/pelkoja, etta miten teille tulee kdymaan?

3.1.2. Mitd ajatuksia herasi kun kuulit, ettd Yritys X myytiin Yritys Y:lle?

3.1.3. Miten kuulit asiasta?

3.1.3.1.  Oliko se hyva tapa mielestéasi kuulla?
Oliko sulla tai kuulitko, etté jolloin muulla olisi ollut jotain ennakko-oletuksia
Yritys Y:sta? (Etta millainen tydpaikka se on tai millaisia ihmisia siella on tois-
sa?)

4.1.1. Millasia n&a ennakko-oletukset olivat?

4.1.2. Miten naa puheet sun mielesta vaikutti yleisesti tahan yrityskauppaan

suhtautumiseen?

4.1.3. Miten luulet, ettd tilanne olisi ollut erilainen, jos néit4 ennakko-oletuksia

ei olisi ollut?
Miten tata yritysostoa kasiteltiin teidan osastolla? (Esim. osastopalavereissa)

5.1.1. Ent& koko talon tasolla?

5.1.2. Milla tavalla sun tyokaverit tai sa itse puhuitte tdsta muutoksesta?

5.1.3. Keskustelitteko te tyokavereiden kanssa tastd muutoksesta vapaa-

ajallakin?
No entas sitten, ennen kun mitéan varsinaisia kaytannoén muutoksia edes tuli,
niin oliko silloin heti havaittavissa jotain muutoksia tyontekotavassa tai ilma-
piirissa?

6.1.1. Millaisia?

No, sitten kun tdama yhdistyminen eteni, niin millaisia kdytannén muutoksia
teidan osastolle tuli?

7.1.1. Mité sé niista ajattelit?

7.1.2. Entd tied&tkd, millaisia muutoksia tuli muille osastoille?

7.1.2.1.  Mitd ajattelit néistd muutoksista?
7.1.3. Entd mitd ajattelit esimerkiksi siitd, kun logo ja mainokset ja muut téllai-
set ulkopuolellekkin n&kyvat jutut muuttui?
Oliko siind Yritys X:laisyydessa jotain, mita ajattelisit, ettd haluaisit ottaa mu-
kaan tdhan uuteen Yritys Y:laiyyteen (vaikka niiden alussa puhuttujen luon-
teenpiirteiden mukaan)?
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9. No, enté kun alussa puhuttiin niista Yritys X:laisyyden luonteenpiirteista, niin
millainen on sun mielesta Yritys Y:lainen luonteeltaan?
10. Miten sa ylipaataan suhtaudut Yritys Y:n tulevaisuuteen?
10.1.1. Entd mita ajatuksia se heréttdd, jos sa ajattelet tota ihan sun taalla tyds-
kentelyn alkuaikaa, mista alussa puhuttiin ja vertaat sita tahén paivaan?



LIITE 3: TAULUKKO HAASTATELTAVISTA

Haastatelta- | Haastateltavan | Ollut tdissé Haastattelun
van osasto sukupuoli Yritys X:ssé | kesto (min)
(1-6) (vuosia)

4 nainen 25 49,51

6 nainen 14 52,54

5 nainen 12 54,29

1 nainen 12 48,25

6 mies 8 38,42

2 nainen 15 47,30

3 nainen 24 48, 53

4 nainen 7,5 48,00

3 nainen 28 34,18

2 nainen 12 44,56

1 nainen 5 58,17




