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TIIVISTELMA

Saastopankkiliitto julkisti vuonna 1968 fuusiomallin 38 aluesddstopankista koko Suomessa. Tuolloin
koko maassa toimi noin 140 itsendistd sddstopankkia. Eteld-Pohjanmaan alueella SKOP:n eli
Saastopankkien Keskus-Osake-Pankin markkinoima fuusiokehitys kadynnistyi valtakunnallisesti
viimeisten joukossa, mutta vuonna 1991 alue oli lopulta fuusioitunut yhtendiseksi Eteld-Pohjanmaan
Sadstopankin eli EPS:n alaisuuteen.

Saadstopankkiorganisaatioiden fuusioon liittyneessd padtoksenteossa korostuvat paitoksentekijoiden
poliittiset toiminnot: omat intressit ja erilaiset valtapelit. Tutkimusongelmana on, miten vallan kaytto
ja poliittinen toiminta vaikuttavat organisaation paitoksenteossa? Tyon edetessd tutkimusongelma
vield tarkentuu, miksi vallan kayttd4 ja poliittista toimintaa kuvaavat valtapelaajatyypit vaihtelevat?

Kaésilld oleva tyo on useita padtoksentekoprosessien kuvauksia sisdltdva yhden tapauksen eli Eteld-
Pohjanmaan Sddstopankin muodostumisen historialliseen kvalitatiiviseen analyysiin perustuva
casetutkimus. Tutkimusaineiston muodostaa yhdeksdn jdsenpankin eri pé&dtoksentekotasojen
haastattelut ja pankkien historiatarkastelut, joita tdydennettiin erilaisin kirjallisin dokumentaatioin.
Haastattelukysymysten tausta koostuu tydn teoreettisen viitekehyksen eli organisaation
padtoksentekoon vaikuttavista sisdisisté ja ulkoisista osatekijoisté.

Tutkimuksen tuloksena voidaan esittdd seuraavaa: organisaatiossa tapahtuvaa paitoksentekoa ja sen
poliittisia tekijoitdi on hyodytontd tarkastella erikseen, silld vallan kéytto ja poliittinen toiminta
nivoutuu organisaation eri tasojen padtoksentekoon niin erottamattomasti. Poliittiset toiminnot
muodostavat merkittdvan perustekijan organisaation p&dtoksenteossa. Mitd enemmaén poliittinen

toiminta vaikuttaa paddtoksenteon sisdisiin ja ulkoisiin tekijoihin, sitd lihemmads poliittista
padtoksenteonmallia organisaatio siirtyy.

Tutkimuksen tulosten perusteella esitetddn neljda sddstopankkifuusioiden valtapelaajatyyppia:
itselliset, taistelijat, alistetut ja ostetut. Poliittisilla toiminnoilla ei ole ratkaisevaa merkitysta
padtoksenteossa, kun jokin sisdinen tai ulkoinen rajoite pakottaa organisaation valitsemaan tietyn
vaihtoehdon (itselliset ja alistetut). Kun taas poliittista toimintaa esiintyy runsaasti padtoksenteossa,
organisaation toimintaa ei uhkaa mikadan merkittiavé sisdinen tai ulkoinen vaikuttajatekijd (taistelijat ja
ostetut). Ndin rationaalista pé&&toksentekoa voidaan tarkastella organisaation ratkaisuna johonkin
uhkaan (alistetut) ja poliittista mallia taas ratkaisevista pakotteista vapaiden organisaatioiden
padtoksentekona (taistelijat).

Valtapelaajatyypit ovat mielenkiintoinen kehys, jota mahdolliset jatkotutkimukset voisivat hyodyntas,
esim. voidaanko valtapelaajatyyppejd 16ytdd jostain muusta péadtoksentekoaineistosta?

AVAINSANAT: paitoksenteko, poliittinen toiminta, pankkifuusiot, valtapelaajat



LUETTELO KUVIOISTA
Kuvio 1. Tutkimuksen rakentumineN.......occeeeeeennnnneresnnennnisseesnsseseessssssessssssssssssesens 16
Kuvio 2. Organisaation paatOksenteko. ..cueceeeeeresesnsisisssnssnsnnisiseeneeessnsssssssssssssssesens 19
Kuvio 3. Paatoksenteon vaikuttajat. c....ceecenienenesnnineeninniennnnnscennescesniensnesnsenens 24
Kuvio 4. Organisaation KUIttUUTL. ceeeeeeeeeeeeieneiiieeeiiiinnseeeessssssssssesenene 27
Kuvio 5. Kulttuurin toimiminen suodattimena. ........eceeeueueeeeenenennninceeeenesnsnsnssesssesssssesenens 28
Kuvio 6. Poliittisen toiminnan syntyminen organisaation paatoksenteossa ..........e.eueuee. 36
Kuvio 7. Tutkimuksen viitekehys paatoksenteosta. ...coeeeeeeeerseersnirereeeesesnsnsesnsnsnssssssesenens 41
Kuvio 8. Saastopankkikentan muuttuminen vuosina 1991-1995.........c.cevuveererernerencrnrnenenes 49
Kuvio 9. SKOP:n ja EPS:n roolit fuusioneuvotteluissa......mnereresnsrereesnsnnnesnsnsseesnsnenenes 65
Kuvio 10. Vallan jakautumiseen vaikuttavat teKijat......ccoeserernrnsreesnsrecesnnninesnsnssencsnsnenenes 91
Kuvio 11. Yksilon potentiaalinen valta........eeeennnnenenniennnineennnseennsnenenssesenes 92
Kuvio 12. Poliittisuuden ja organisaation toimintojen seka asenteiden valiset
VaATKUTUSSUNLEEL cueeeeeerttetetcteteteeeeeeeeentttstssee e sesesssesssssesesenes 102
Kuvio 13. Organisaation sopeutuminen ymparistoonsa vallan institutionalisoimisen
AVULLA ettt ebe bbb 106
Kuvio 14. Rationaalinen ja poliittinen paatoksenteko......cocveeveeerenesniesneisnisesniesneenns 114
Kuvio 15. Poliittisuus ja esimerkkiorganisaation fuusioon liittynyt paatoksenteko. .... 115
Kuvio 16. Poliittisen toiminnan vaikutus organisaation paatoksenteossa.........eeeeevvees 132
Kuvio 17. Esimerkkiorganisaation valtapelaajatyypit. c.ccocveeseeesnncsnnesncesnssesniesnennnns 135
Kuvio 18. Esimerkkiorganisaation fuusioon liittyneet paatoksentekomallit.................. 137



LUETTELO TAULUKOISTA
Taulukko 1. Rationaalinen ja poliittinen paatoksentekomalli.......ccccoereererernrnruensncrsusncnenen 40
Taulukko 2. SKOP:n fuusioyhteydenotot haastateltuihin pankkeihin Eteld-Pohjanmaan
alueella 1985-1990 .....uuuurerrrrrernrnnrnernsnnseresnssssessnssesesssssesessssssssssssssessnssssssssnsns 44
Taulukko 3. Kenttdotoksen ominaispiirteet. ....cresesnseeesesnsnnnnnireeeeesesnsnssssssssssssesesenens 47
Taulukko 4. Tutkimuksen validOinti...eeeeeeissnsisseeeeesssssssssesssssssesns 58
Taulukko 5. Jasenpankkien fuusiosopimuksen edut......ceeecreresricresesccrisnsscsesesseseesnsnenes 67
Taulukko 6. FUUSIOtUEL. ettt ssssssssssssssssssens 73
Taulukko 7. Fuusioitumisen jalkeiset haitat. .....covevereresnsnsnsnsninininininiineeennsssssssesesencsenens 76
Taulukko 8. Vallan ldhteet, lajit ja perustat.....rnssesissnnnniceieeeenssssssesssesesenens 89

Taulukko 9. Fuusioon liittynyt paatoksenteko ja sen poliittiset piirteet.......ceceereeruenenes 109



1. JOHDANTO

Organisaation pdatoksenteossa kulminoituu organisaation toiminta, sen jdsenet,
tuotanto, hallinto, markkinat ja sidosryhmdt. Paitoksenteosta riippuu, miten
organisaatio menestyy ja selvidd ympardivassd maailmassa. Jokainen organisaatio
muodostaa oman tapansa ratkaista ongelmat sille ominaisten toimintatapojen ja
strategioiden avulla. Yksittdisten p&ddtosten tekeminen on lisdksi ainutkertaista,
tilanteet ja erilaiset ulkoiset sekd sisdiset tekijat vaihtelevat. Tdssd monitahoisessa

tehtdvakentdssd toimivat organisaation paatoksentekijit ja hallinto.

Erilaisten vaikuttajien ja niiden vélisten syyseuraussuhteiden lisdksi
padtoksentekoon vaikuttavat kiintedsti myo6s valtapoliittiset intressit eli eri
padtoksentekijoiden motiivit ja vaikutusmahdollisuudet sekd niistd johtuva
kaupankdynti ja valtapelit. Poliittisen toiminnan vaikutuksesta organisaation
paatoksenteko ja sen tulokset ovat vaikeasti ennustettavia ja hallittavia.

Taman tutkimuksen alkusysdyksend voidaan pitdd talouseldmdssd tapahtuneita
runsaslukuisia organisaatiomuutoksia, julkisuudessa jatkuvasti esiteltyja uusia
organisaatiokaavioita ja rationalisoimissuunnitelmia. Kiinnostuksen
tutkimustyohon herdtti muutosten toistuvuus, suhteellisen lyhyin vailiajoin
esitellddn edellisistd poikkeavat suunnitelmat. Organisaation hallintoa ja
pddtoksentekoa on vaikeuttamassa ennakoimaton ja suunnitelmia hankaloittava
tekijgjoukko.  Tdatd  maddrittelemdtontda  vaikuttajajoukkoa  tarkasteltaessa
tutkimuksen mielenkiinto kohdistui organisaation pddtoksenteon poliittisiin

toimintoihin.

Tutkimuksen taustalla vaikuttavat tutkijan omat kokemukset ja havainnot
poliittisesta ~ toiminnasta  pddtoksenteossa,  etenkin  pankkitoimialalla.
Mielenkiintoinen valtaan ja sen kayttoon liittyva vaikuttajajoukko sekd tekijan
kiinnostus tutkimustyotd kohtaan saivat lopulta aikaan kaisilld olevan
tutkimuksen.



Tyon sovelluksena toimii pankkimaailma. Pankkitoiminta muuttui 1980-luvun
lopun pitkdn taloudellisen kasvukauden jdlkeisen laskusuhdanteen aikana erittdin
nopeasti. Merkkipaaluna voidaan pitdd suomalaisen pankkiuskottavuuden
osittaista murtumista Suomen Pankin joutuessa pelastamaan Sddstopankkien
Keskusosakepankin eli SKOP:n syksylld 1991 sekd sen jdlkeistd kahden vuoden

”pankkitukimiljardiaikaa”.

Jo ennen em. muutosvyoryd oli sddstopankkikentdlld aktiivisesti markkinoitu
suuremman pankkikoon puolesta. Téhtdimend oli noin 40 maakunnallista vahvaa
pankkia, jotka pystyisivdt tdyttimdan uudet sddnnokset ja vastaamaan
kansainviliseen  kilpailutilanteeseen tulevaisuudessa. Tarkeimpind syind
fuusioihin mainittiin mm. paikallispankkien osaamisen puute ja heikko
vakavaraisuusaste. =~ Sddstopankkien  keskuspankki ~SKOP  oli  luonut
tulevaisuudesta vision, jonka perusteella fuusioita markkinoitiin kentille

valttamattomana ratkaisuna.

Téassd monitahoisessa tilanteessa, jossa SKOP ja Saastopankkiliitto sekd kiihtyva
muutostahti painostivat kenttdd fuusioihin, s&ddstopankkiorganisaatioiden
pddtoksenteko joutui vaikeiden ratkaisujen eteen. Padtoksentekijdt joutuivat
valitsemaan oman itsendisyyden ja pddtoksentekovallan sekd tulevaisuuden
uhkakuviin valmistautumisen véliltd. Tilanteissa korostuivat padtoksentekijoiden
poliittiset toiminnot: omat intressit ja erilaiset valtapelit. Ylldpitdessddn vallitsevaa
valtatasapainoa vallanpitdjat hyodyntdvit organisaation sitoutumista vanhoihin
systeemeihin, strategioihin ja valtarakenteisiin (mm. Pfeffer 1981:330).
Fuusioratkaisuun liittyvat poliittiset toiminnot muutosalttiissa ympadristossa
muodostavat mielenkiintoisen tutkimuskohteen organisaation padtoksenteosta.



1.1. Tutkimuksen tausta

Suomalaisessa pankkiliiketoiminnassa vallitsivat pitkddn Suomen Pankin
madraamat melko vakaat ja ennakoitavat olosuhteet. Pankkitoiminnan rajoituksiin
kuuluivat tiukasti sdddelty korkopolitiikka, selvit sdannokset
voitonmuodostuksesta sekd ndiden mukana muodostunut vakaa voittomarginaali.
Otto- ja antolainauskorkojen (talletus- ja luottokorkojen) hintasddnnostely rajoitti
merkittavéasti pankkien vilistd kilpailua ja pddomamarkkinoiden kehitysta. Lisdksi
Suomen Pankki suojasi pankkeja ulkomaiselta kilpailulta estdmalld

kansainvilisten pankkien p&ddsyn kotimaisille rahamarkkinoille. (Ropo 1989:49-
56).

Rahamarkkinoiden sddnnosten purkaminen alkoi uuden pankkilainsdddannon
avulla vuonna 1970. Sdasto- ja osuuspankit saivat oikeuden harjoittaa mm.
kansainvilistd pankkitoimintaa ja osakekauppaa. Nadin poistettiin ero
“paikallispankkien” ja liikepankkien toimintaoikeuksien valiltd. (Vihridld 1986).

1980-luvun alussa rahamarkkinoiden vapauttaminen jatkui, kun Suomen Pankki
poisti kansainvilisten pankkien toimintaa suomalaisilla rahamarkkinoilla estdneet
sdddokset. Tdssd vaiheessa yritykset ja yhtymit rahoittivat toinen toistensa
operaatioita joko pankkien avulla tai ilman niitd (nk. “harmaan rahan”
markkinat). Toimintaan kaytettiin mahdollisuuksien mukaan myos ulkomaisia
pankkeja. Myohemmin yritykset perustivat omia pankkeja ulkomaille. Vihitellen
pankit osallistuivat “harmaille” markkinoille perustamiensa finanssiyhtididen

kautta ohi virallisen tase- ja tilinpddtoskdaytannon. (Ropo 1989:49-56).

Vuonna 1986 Suomen Pankki (SP) vapautti rahamarkkinoilla vallitsevan rahan
mddrdd ja hintaa koskevan sddnnostelyn. Myohemmin SP  poisti myos
korkosddnnostelyn ja ndin luottojen korot oli mahdollista sitoa markkinoilla
madrdytyvaan korkoon, nk. Helibor (Helsinki Inter Bank Offered Rates) korkoon.
(Lautjarvi 1988).



Markkinasidonnaisten =~ rahamarkkinoiden = kasvu  kuvasti ~ suomalaisen
pankkitoiminnan ympdéristomuutoksia. Ensi kertaa suomalaisilla pankeilla oli
mahdollisuus toimittaa ja myyda rahaa huomattavasti korkeammalla korolla kuin
aikaisemmin em. SP:n tiukan korkopolitiikan aikana. Rahamarkkinoiden

vapautumisen myo6td pankkien vilinen kilpailu kiihtyi. (Ropo 1989:49-56).

Taustalla oli myds sddsto- ja osuuspankkien toimintaa rajoittaneiden sddannosten
poistaminen (mm. kansainviliset toiminnot ja osakekauppa). Ndin sddsto- ja
osuuspankeille annettiin mahdollisuus toimia tasavertaisesti liikepankkien kanssa.
Tamé kiihdytti pankkiryhmittymien vilistd kilpailua, esim. Sadstopankkien
Keskusosakepankki SKOP asetti tavoitteekseen kasvaa liikepankiksi (Kuusterd
1995).

1980-luvun lopulla EU-direktiivien mukaiset sddnnokset ja mahdollisen
liittymisen tuoman kilpailun huomioonottaminen toivat lisdd muutoksia pankkien
toimintaympaéristoon.  Suomen  pankkilainsdddantoda — alettiin @ muokata
eurooppalaisen mallin mukaiseksi. Kaikki ndma edelld mainitut seikat aiheuttivat
turbulenttisen kehityksen suomalaisen pankkitoiminnan
liiketoimintaympéristossd, ja kehitystd seurasivat erilaiset muutosprosessit
pankkiorganisaatioiden toimintatavoissa. Ndin herdsi kiinnostus dynaamisen
pankkitoiminnan strategian muodostukseen ja rakenteellisiin

uudelleenorganisointeihin.

1980-luvun keskivaiheilla itsendisille paikallispankeille alettiin markkinoida
liittymistd suuremman aluepankin yhteyteen. Fuusiotrendi vallitsi niin liike-,
osuus- kuin sddastopankeissakin (Ropo 1989:52). Tulevaisuuden koettiin tuovan
uusia haasteita, joihin yksittdisen pankin ei ollut mahdollista kokonsa ja
paikallisten =~ rahamarkkinoiden = (mm.  varainhankinta, vain tietylle
pankkikokoluokalle avautuvat yon ylilainat ja -talletukset) puolesta toimia
tuloksellisesti.
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Fuusiopddtostd puolsivat pankkien tulevaisuuden uhat: uudet EU-sdannokset,
mm. vakavaraisuussddntd (oman pdadoman osuus luotonannosta: nosto 2 %:sta 8
%:in) ja koveneva kilpailu sekd pitkdn nousukauden mukanaan tuomat odotukset
vallitsevien visioiden toteutumisesta. Paikallisella tasolla fuusioituminen
suuremman pankkiyksikon —alaisuuteen muodostui kuitenkin vaikeaksi

paatokseksi.

Tainio ja Santalainen (1982) ovat esittineet yleisen fuusiokehityksen hitauden
syiksi vahvaa autonomista johtaja-ainesta sekd 1970-luvun lopun ja 80-luvun alun
nousujohteisuutta talouselaméssad. Heiddn mukaansa pankkikentalld ei tapahtunut
mitddn, mikd olisi vakuuttanut paikallispankit fuusioitumisen edullisuudesta. Se
miellettiin itsendisyyden menettdmiseksi, joten siitd oli hankala neuvotella
paikallisten = paatoksentekijoiden  kanssa.  Tarkednd  vaikuttajana  koko
fuusiokehityksessa toimivat keskuspankkien (sddstopankeilla Saddstopankkien
Keskusosakepankki SKOP)  strategit (ks. myos Forssel 1992:146-162,
sddstopankkien kehitys Ruotsissa).

Né&din suomalaisen pankkitoimialan keskeisen vallankdyttdjan Suomen Pankin,
kontrollivalta vaheni vihitellen, ja 1970-luvulta ldhtien pankit saivat enemman
itsendistd toimivaltaa, joka toi mukanaan myos vallan méérittdd pankkitoiminnan
strategioita itsendisemmin. Osana nditd uusia strategioita pankit aloittivat
toimialansa uudelleenjdrjestelyn fuusioiden avulla keskittden valtaa suuremmille

pankkiyksikoille.

Kasilla olevassa tyossd tutkitaan vallan kadyttod ja poliittisten toimintojen
vaikutusta pddtoksentekoon ja erityisesti em. kontekstia eli vallan kayttod ja
poliittisia toimintoja sddstopankkien fuusioon liittyneessd padtoksenteossa.
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1.2. Tutkimuskohde

Tamén tyon aloittamisen aikoihin pankkialalla tapahtuneet ulkoiset ja sisdiset
muutokset kehittyivdat dynaamisiksi, vallinneesta vakaasta toimintaymparistosta
muodostui muutosrikas ja jopa turbulenttinen. Erddksi reagointikeinoksi
muodostui tuolloin fuusioitumistrendi. Julkisuudessa yrityskauppojen yhteydessa
mainittiin usein pddtoksenteon poliittiset piirteet ja inhimillisten tekijoiden
vaikutus organisaatioiden pé&adtoksentekoon. Fuusioon liittyvdd pddtoksentekoa
voidaan tarkastella organisaation pddtoksenteon &drivaihtoehtona, joka liittyy
vallitsevan organisaation olemassaoloon ja itsendisyyteen. Ndin fuusio muodostaa
mielenkiintoisen taustaprosessin tutkimuskohteelle eli vallan kaytolle ja
poliittiselle toiminnalle. Tutkimuksen valinta kohdistui fuusioitumiskehityksessa
kamppailevaan  Eteld-Pohjanmaan  Sddstopankkiin eli EPSin ja sen
padtoksentekoon, jossa keskeisesti vaikuttivat sen omat ja SKOP:n sekd tulevien
jasenpankkien viliset vuorovaikutussuhteet.

Kasilla oleva tyd on useita paatoksentekoprosessien kuvauksia sisdltdva yhden
tapauksen eli Eteld-Pohjanmaan Saddstopankin muodostumisen historialliseen
kvalitatiiviseen analyysiin perustuva casetutkimus. Tyon tutkimusaineistoksi
voidaan médritelld pankin muodostumisen ja fuusiokehityksen aikainen fuusioon
liittyvd paddtoksenteko, ja tutkimuskohteeksi siihen liittyvd vallan kaytto ja
poliittinen toiminta. Paddtoksentekoa tarkastellaan sekd Eteld-Pohjanmaan
Sadstopankin ettd siihen liittymisneuvotteluita kdyneiden tulevien jasenpankkien
kautta. Tdllainen yksittdistapauksen kertaluonteinen syvillinen tarkastelu voidaan

maédritelld idiografiseksi ldhestymistavaksi (vrt. mm. Ropo 1989 ja Tsoukas 1989).

Yinin (1981a ja b) mukaan kvalitatiivisen tutkimuksen olemus koostuu kahdesta
ehdosta: 1) ldhikuvan kaytostd eli tutkija havainnoi luonnollista maailmaa
yksityiskohtaisesti ja 2) pyrkimyksestd vdlttdd sitoutumista mihinkddn
teoreettiseen malliin. Kaésilld oleva tutkimus tdyttdd Yinin kvalitatiivisen
tutkimuksen = olemuksen, eli  ty6ssi on  pyritty = havainnoimaan
sddstopankkimaailmassa tapahtuneita muutoksia yksityiskohtaisesti. Lisdksi on
pyritty olemaan sitoutumatta mihink&an tiettyyn teoreettiseen malliin.
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Tyossd ei ole pyritty erottamaan tutkittavaa ilmiotd eli poliittisia toimintoja ja
vallan kayttod omasta kontekstistaan eli fuusioon liittyneestd padtoksenteosta.
Yinin (1981a ja b) mukaan case-tutkimus on empiirinen kysely, joka tutkii
nykyajan ilmictd sen todellisessa kontekstissa, kun rajat ilmion ja kontekstin
vdlilld eivét ole selvit, ja kun kédytetddn monia ldhdeaineistoja. Kisilld olevassa
tutkimuksessa on hyodynnetty tutkijan aikaisempaa tuntemusta kohdepankista,
strukturoimattomia  haastatteluita,  pddtoksentekijoiden  vilisid  kirjeitd,
lehdistotiedotteita, mediassa julkaistua materiaalia: talous-, maakunta- ja
paikallislehdistod sekd radion ja TV:n uutisia ja asiaohjelmia, internet-sivustoja
sekd pankin vuosikertomuksia ja tilinpdatostietoja. Tdllainen datan moninaisuus ja
-lahteisyys on tyypillistd juuri case-tutkimukselle.

Case-tutkimuksella on my0s rajoituksensa; sen tuloksia on vaikea yleistda
tilastollisesti ja niitd on myos vaikea vertailla keskenddn (mm. Miller ja Friesen
1982). Yinin (1989) mukaan casen avulla tapahtuva yleistiminen on kuitenkin
tarkoitettu teoreettiseksi ehdotukseksi, ei populaation yleistykseksi.

Tutkimuksessa pyrittiin saavuttamaan laaja perspektiivi organisaatiosta ja sen
vuosia  kestdneestd  fuusiokehityksestd, = ympadristostd, kulttuurista ja
paatoksentekijoiden henkilokohtaisista ominaisuuksista. Téllaisen
pitkittdisluonteisen datan avulla tutkijalle havainnollistui miten, miksi ja millaisia
organisaatiossa vallitsevat syyseuraussuhteet olivat. Vrt. Miller ja Friesen (1982),
joiden mukaan pitkittdisanalyysin avulla tutkijan on mahdollista ymmartdad ja
saavuttaa  havainnollisempi  kdsitys  organisaation  prosesseista  kuin
poikittaisanalyysin avulla.

Glaserin ja Straussin (1967:55-60) mukaan tutkimuskohteiden valinta méaaraytyy
kahden periaatteen mukaisesti joko minimoiden tai maksimoiden kohteiden
viliset eroavaisuudet. Valittaessa minimointiperiaate tutkitaan esiintyyko
tutkittavaa ilmiotd ja millaisten olosuhteiden vallitessa se esiintyy.
Maksimointiperiaatteella tutkitaan taas tutkimuskohteiden wvdlilld vallitsevia
eroavaisuuksia, variansseja. Tdssd tutkimuksessa vallan kédyton ja poliittisuuden

tarkastelussa hyodynnettiin minimointiperiaatetta.
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Tyon  yksittdisen  havaintoympariston,  asetelman  muodostaa  ndin
sdastopankkikonttori, tutkimuksen aktoreina toimivat SKOP:n, EPS:n ja
jasenpankkien edustajat paatoksentekijoind, tutkimusprosessina on paatoksenteko
ja tapahtumana fuusioituminen. Ndiden tutkimusparametrien avulla tarkastellaan

tutkimuskohdetta eli vallan kéyttod ja politiikkaa.

1.3. Tutkimusongelma ja tutkimusote

Tutkimuksen tarkastelukohteena ovat poliittiset pddtoksenteon piirteet, vallan
kaytto sekd padttdjien viliset vuorovaikutussuhteet. Valtataktiikoita ja niiden eri
muotoja empiirisesti tarkasteltaessa pyritdan kehittdmaan havainnollinen kuvaus,
jonka perusteella voitaisiin ymmartdd ja selittdd organisaation pddtoksenteossa

ilmenevid valtatoimintoja.

Edelld esitetyn perusteella muotoillaan seuraava tutkimusongelma:
Vaikuttaako vallan kdytté ja  poliittinen toiminta organisaation

pdiatoksentekoon?

Tutkimuksen tavoitteena on ndin lisdtd ymmartamysta siitd, miten vallan kaytto ja

poliittinen toiminta vaikuttavat organisaation paatoksenteossa.

Metsamuurosen (2006:25) mukaan tutkimuksissa kdytetddn wusein selkeitd
alakysymyksid, joilla tarkennetaan tutkimuskohdetta. Tyon edetessd wvallan
kdyttoon ja poliittiseen toimintaan kohdistuva tutkimusongelma tarkentui
seuraavalla lisakysymyksella:

Vaihtelevatko vallan kiyttod ja poliittista toimintaa kuvaavat valtapelaajatyypit

ja jos, niin miksi?

Yinin (1981a ja b) mukaan case-menetelmd on vahvimmillaan, kun tutkimuksessa
pyritddn vastaamaan kysymyksiin miten ja miksi. Vastaukset ovat tdmdn
tyyppisiin kysymyksiin laadullisia eli kvalitatiivisia. Case-menetelmédn avulla
voidaan saavuttaa muita menetelmid syvillisempid ja monipuolisempia tietoja,
koska tarkasteltavien muuttujien méaarda tai niiden valisid vuorovaikutussuhteita

ei tarvitse rajoittaa tai ennakoida.
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Tyon tavoitteisiin kuuluu myo6s tutkimusaineiston eli sddstopankkiorganisaation
ja sen ominaispiirteiden tarkastelu:
1. saastopankkikentdn fuusioitumiskehityksen ja sen ilmitiden tarkastelu, ja
2. sdastopankkiorganisaation = monikerroksisen = pddtoksentekoprosessin
vuorovaikutussuhteiden (SKOP, EPS ja liittyvét jasenpankit), vallan kayton

ja poliittisten ilmididen tarkastelu.

Tarkastelun avulla saavutetaan mielenkiintoista tietoa jo suomalaiseen historiaan
kuuluvan kohdeorganisaation toiminnasta. Menneitd tapahtumaketjuja ja
tilanteita tarkastelemalla saadaan tietoa, jonka avulla voidaan oppia
ymmadrtamddn ja tulkitsemaan nykyhetken ja tulevaisuuden pankkitoimialan
tapahtumia. Tutkimusongelman ja johtopdatosten avulla saavutetaan tietoa myos
organisaation toiminnasta yleisemmailld tasolla. Ndin tdmédn tyon tavoitteena on
tuottaa tietoa sekd teoreettisiin ettd kaytdnnollisiin tarpeisiin, mikd on erds
kvalitatiivisen tutkimuksen tarkoituksista (Ghauri, Groenhaug ja Kriastianlund
1995:84).

Tyon tutkimusote on ldhinnd toiminta-analyyttinen. Nisin ja Saarikorven (1983)
mukaan toiminta-analyyttisen tutkimusotteen avulla ilmititd pyritdédn selittdimaan
ja ymmartaméaan teleologisesti eli tarkoitusperda tavoittelevasti sekd niiden
historiallista taustaa vasten. Esimerkkiorganisaation eli historiallisen yksittdisen
tapauksen pitkittdisluonteisella  tarkastelulla on tutkimuksessa pyritty
monitahoisen syyseuraussuhdeverkoston kuvauksen avulla selittimddn ja

ymmartdmadn poliittisen toiminnan piirteita.

Pihlannon (1993:181) mukaan toiminta-analyyttisessa tutkimuksessa kiinnitetddn
huomiota tutkittavien ndkokulmaan. Tama johtuu hdnen mukaansa siitd, ettd
kdytettdvan case-metodin vuoksi tieto kerdtdan yrityksistd ja niissd toimivilta
aktoreilta. Tassd tutkimuksessa tieto on kerdtty sddstopankeista ja niiden
paattdjilta. Ndin  ndkokulmaksi on muodostunut toiminta-analyyttiseen
tutkimusmenetelmééan viittaava paatoksentekijoiden ndkokulma.
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Kvalitatiivinen tutkimusote soveltuu Syrjdlan (1994:12-13) mukaan erityisen
hyvin, kun ollaan kiinnostuneita mm. tapahtumien yksityiskohtaisista rakenteista,
tietyissdé =~ tapahtumissa =~ mukana  olleiden  yksittdisten = toimijoiden
merkitysrakenteista, ja kun halutaan tutkia luonnollisia tilanteita, joita ei voida
jarjestdd kokeeksi tai joissa ei voida kontrolloida kaikkia vaikuttavia tekijoitd.
Laadullinen tutkimusote sopii hyvin myos silloin, kun halutaan saada tietoa
tiettyihin tapauksiin liittyvistd syyseuraussuhteista, joita ei voida tutkia koneen

avulla.

Syrjala (1994:11-12) maarittelee tapaustutkimuksen luonteeseen kuuluvaksi, etta
tutkittavasta tapauksesta kootaan tietoa mahdollisimman monipuolisesti ja
monella tavalla. Pyrkimyksena on ymmartaa ilmiota entista syvallisemmin. Nain
tapaus- eli casetutkimus ja laadullinen tutkimusote soveltuvat hyvin taman tyon
tutkimuskohteeseen eli  vallan kayttoén ja  poliittiseen toimintaan

sdastopankkifuusioiden yhteydessa.

1.4. Tutkimuksen rakentuminen

Tutkimuksessa pyritddn ymmairtdmddan vallankdyttod ja poliittisen toiminnan
luonnetta padtoksenteossa. Tarkastelussa kiinnitetddn huomiota organisaatiota
koskevien pddtosten luonteeseen ja eri pddtostilanteisiin vaikuttaneisiin tekijoihin
(sisdiset ja ulkoiset tekijit).

Kasitteellisesti tutkimus kytkeytyy aikaisempaan keskusteluun, jossa on pohdittu
vallan olemusta organisaation toiminnassa yleisesti, mutta erityisesti
organisationaalisessa paddtoksenteossa. Kaytannollisiltd lahtokohdiltaan tutkimus
pohjautuu suomalaisella pankkitoimialalla tehtyihin pa&toksiin.
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Kuvion 1 avulla havainnollistetaan tutkimuksen rakentumista:

Tutkijan
mielenkiinto Teoriaosa Empiria
/ ratkaista ongelma
a——— S _— Esimerkkiyrityksen
mpiirinen Tutkimus- PRI RN fuusioon liittynyt
kokemus — . —®| pidtoksenteko —— paatoksenteko
Mitd tutkimusta, * Liitteet

mit4 tietoa

Raportin tarkastelutapana

Jatkotutkimus- —es—| Johtopéaitokset ——— empirian ja teoriaosan
aiheet yhteenkytkeminen

Kuvio 1. Tutkimuksen rakentuminen.

Tyon keskeisiksi kasitteiksi muodostuvat organisaation paddtoksenteon sisdiset ja
ulkoiset osatekijat. Sisdisiksi tekijoiksi tyOssd on mdédritelty paddtoksentekijét,
erityisesti johto (mm. Quinn 1980 sekd Mintzberg 1983), kulttuuri (mm. Schein
1985 ja Johnson 1988) sekd inhimilliset tekijdt (mm. Baird, Meshoulam ja DeGive
1983). Organisaation toimintaan vaikuttavia ulkoisia tekijoitd (kuten esim.
kilpailijat, alihankkijat ja toimintaympdriston yhteisot), on kasitelty mm.
Mintzbergin (1983) mukaan.

Paatoksenteossa  vaikuttavat myods — pdidttdjien  erilaiset  motiivit  ja
vaikutusmahdollisuudet eli ndistd kehittyva poliittinen toiminta ja taktikointi.
Vallan kadyton ja poliittisen toiminnan késitteet perustuvat mm. Pfefferin (1981),
Gustafssonin (1979), Bacharachin ja Lawlerin (1979) mddrityksiin. Naitd tyon
keskeisid késitteitd on tarkasteltu luvussa 2, jonka lopussa kootaan viitekehys

tutkimuksessa esitettdvéastd padtoksentekomallista (ks. kuvio 1: Teoriaosa).
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Luvussa 3 lapikdyddan tutkimuksen toteuttamisen ratkaisut, jonka jalkeen luvussa
4 kuvataan esimerkkiorganisaation fuusioon liittynyttd paatoksentekoa yhdeksan
eri jdsenpankin kautta luokittelemalla tutkimusaineistoa péddtoksenteon
osapuolten roolien, fuusioetujen ja fuusioitumisen haittavakutusten tarkastelun
avulla (ks. kuvio 1: Empiria). Suoritetut haastattelut on luetteloitu liitteessd 1,
haastattelukysymysten runko on esitetty liitteessd 2 ja hyddynnettyjen

dokumenttien luettelo on listattu liitteeseen 3.

Luvun 5 loppuosassa on tdmé&n mallin ja aihetta kisittelevien eri teorioiden avulla
tarkasteltu lahemmin esimerkkiorganisaation fuusioon liittyneen padtoksenteon
poliittisia piirteitd. Viimeisessd luvussa tutkimus etenee tytn yhteenvetoon,
tutkimustulosten esittimiseen ja johtopdatoksiin saakka, joiden lisdksi
hahmotellaan lyhyesti jatkotutkimusmahdollisuuksia.
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2. ORGANISAATION PAATOKSENTEKOPROSESSI

Organisaation padtoksentekoon vaikuttavat monet tekijét: organisaation jasenet ja
sisdinen ilmapiiri, ulkoinen ymparisto ja sielld vallitsevat olosuhteet. Nama tekijat
ja niiden viliset riippuvuus- ja syyseuraussuhteet vaikeuttavat padtosten
suunnittelua ja toimeenpanoa. Etenkin sisdisiin tekijoihin liittyva poliittisuus ja

valtataistelut aiheuttavat muutostilanteita organisaation padtoksenteossa.

Tassda luvussa tarkastellaan ldhemmin organisationaalisen pé&adtoksenteon
lahtokohtia eli suunniteltuja tavoitteita ja toteuttamiskeinoja sekd niiden
muotoutumista erilaisten paineiden ja rajoitusten vaikutuksessa eri tason
padtoksiksi. Nama padtoksenteon osatekijdat suunnittelu, toimeenpano ja ulkoiset
sekd sisdiset tekijit muodostavat tyon viitekehyksen organisaation
pddtoksenteosta.

2.1. Organisaation pditoksenteon suunnittelu ja toimeenpano

Ympdristo vaikuttaa merkittavalld tavalla yrityksen toimintamahdollisuuksiin.
Ymparisto rajaa, mikd yritykselle olisi mahdollista ja resurssit taas rajaavat sen,
mikd yritykselle on mahdollista. Tama ei kuitenkaan riité, silld yrityksen johdolla
ja henkilostolld on erilaisia asenteita ja arvoja, jotka tdytyy ottaa huomioon
paatoksid tehtdessa. Namd arvot maédrittelevat, mitd yritys haluaa tehdd. Neljds
vaikuttaja on yleinen mielipide, lainsddddntd, maailman tilanne tms., joka
maddrittelee, mitd yrityksen pitdda tehdd. Kaikki em. tekijat maddrittelevat rajat
pddtoksenteon suunnittelulle ja toimeenpanolle. (Quinn, Mintzberg ja James
1988:44).

Organisaation padtoksenteko muotoutuu pditosten ja tavoitteiden suunnittelun ja
toimeenpanon kautta. Namd eri vaiheet muokkaavat toisiaan jatkuvasti;
suunnitellut pddtokset toteutetaan ja toimeenpannuista pddtoksistd virtaa
palautetietoa takaisin suunnitteluun. Tdhdn muodostumisprosessiin vaikuttavat
lisdksi organisaation sisdiset tekijat ja sen ulkoinen ympaéristdo (Kuvio 2:
salamanuolet).
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*padttajat
*johtamistyyli
*kulttuuri ja ihmiset

PAATOSTEN Piitoksenteon muodostuminen PAATOSTEN
SUUNNITTELU ELI —_ — = > TOIMEENPANO ELI
MAARITTELY TOTEUTTAMINEN

Ulkoiset tekijat

*markkinat
*asiakkaat
*kilpailijat

Kuvio 2. Organisaation padatoksenteko (vrt. Vahala 1989:5).

Organisaation paatoksenteko muotoutuu kohti maariteltyd tavoitetilaa, joka sekin
muuntuu ja sopeutuu vallitseviin olosuhteisiin. Tavoitetilana voi olla uuden
koneen investointipddtts tai yrityksen myyntid koskeva strateginen paitos.
Mintzbergin (1978) mukaan strateginen p&adtoksenteko koostuu tietoisista ja ei-
tietoisista  toiminnoista, joiden tavoitteena on sopeuttaa organisaatio

ympdéristoonsa (vrt. padtoksenteon muodostuminen edelld).

Organisaation tavoitetilaan pyritddn erilaisten parannustoimenpiteiden avulla.
Tavoitetila madritellddn tavoitteina ja pddmaédring, joiden saavuttamisen avulla
organisaatio toimii nykyhetked tehokkaammin esim. selviytyy kustannuskriisistd
tai omistajat saavat paremman tuoton pddomalleen. Padtokset muodostuvat

vdhitellen, kun organisaatio pyrkii saavuttamaan méadratyn tavoitetilan. (Kuvio 2).

Edelld esitetty malli perustuu pddtoksenteon jakoon kahdeksi vaiheeksi eli
pddtosten suunnitteluun ja toimeenpanoon, joita ulkoisten ja sisdisten tekijoiden
vaikutus muuntaa vihitellen.
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Monet tekijdt vaikuttavat suunnitteluun eli padtosten madrittelyyn. Tamd vaatii
jatkuvaa sopeutumista erilaisiin vaikuttajiin. Suunnittelun jidlkeen asetettuja
tavoitteita ja tehtyja paatoksid ryhdytddn toteuttamaan, miké vaikuttaa keskeisesti
uusien ja mydhemmin tehtdvien paddtosten maarittelyyn. Namé kaksi eri vaihetta
muodostavat  kiintedin = kokonaisuuden eli  organisaation = pddtosten

muodostumisprosessin.

Pddtosten toimeenpanossa on kyse hallinnollisista toiminnoista, jotka tdhtaavét
niiden toteuttamiseen. Implementoinnin onnistumiseen (esim. uusien toimitilojen
hankinta tai henkiloston palkkaus) vaikuttavat organisaation rakenne,
informaatiosysteemit, vuorovaikutussuhteet sekd vallan ja vastuunjako, joiden
kaikkien pitdisi tukea toisiaan tietyn tavoitteen saavuttamiseksi. Myos erilaiset
motivointi- ja kannustejdrjestelmit vaikuttavat padtosten toteuttamiseen, kuten
suorituskyvyn arviointi, palkkaus, rekrytointipolitiikka tai johdon kehittdminen.
Johdon rooli on erittdin keskeinen, silld ilman johdon tukea ja omistautumista
paatokset hautautuvat sellaisten tavoitteiden alle, joilla on johdon tuki. (Quinn,
Mintzberg ja James 1988).

Padtosten suunnittelu ja toimeenpano ovat kiintedssd vuorovaikutussuhteessa
keskenddn. Kaytannossd niitd on vaikea erottaa toisistaan. Molempien onnistunut
toteutuminen takaa organisaation pddtoksenteon onnistumisen (vrt. kuvio 3).

Seuraavassa tarkastellaan ldhemmin muita padtoksentekoon vaikuttavia tekijoita.

2.1.1. Pditoksenteon eri tasot

Organisaation pddtoksenteko on ratkaiseva yhdistdjd soviteltaessa organisaation
sisdisid ja wulkoisia osatekijoitd yhteen. Ne vaikuttavat péddtoksenteon
muotoutumisprosessiin vaikeuttaen pddtosten mddrittelyd ja toteutumista, silld
ympdristolliset ja sisdiset tekijdt eivdt usein toimi, kuten organisaatiossa on
pddtoksenteon yhteydessd oletettu. Seuraavassa kdydddn lapi padtoksenteon eri
tasot, jotka muodostuvat yksittdisiin pddtoksiin vaikuttavista tekijoistd. Tamdn
jdlkeen tarkastellaan padtoksenteon sisdisid ja ulkoisia tekijoitd.
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Padtoksenteon luonnetta organisaatiossa voidaan olettaa maédrittelevan sielld
vallitsevat arvot, pditoksentekijan organisationaalinen taso ja siihen liittyvét
valtatoiminnot (vrt. Atkinson, Atkinson, Bem, Noelen-Hoeksema ja Smith 1993
sekd Vroom ja Deci 1970).

Jokaiseen pddtokseen sisdltyy Simonin (1975:85) mukaan sekd arvo- (mikd on
oikein ja mikd vadrin) ettd tosiasiatekijoitd, joiden vilinen ero muodostaa perustan
pddtosten jaotteluun toimintaperiaatteellisiin (sisdltdvit organisaation padamaddrien
maédrittelyn) ja hallinnollisiin (edellisten toimeenpanoa sisdltavat paatokset).
Arvojen vaikutusta pddtoksentekoon tarkastellaan ldhemmin organisaation
kulttuurin yhteydessa.

Myos pddtoksenteon organisationaalinen taso madrittdd olennaisesti tehtdvien
pddtosten luonnetta. Vallan ja vastuun virallinen jakautuminen keskittyy
useimmiten organisaation ylemmille tasoille, mutta my0s suorittavan tyon tekijat
osallistuvat tehtdvidan koskevaan paatoksentekoon. Pddtosten luonne riippuu siis

myos siitd, mille tasolle paattdjiat organisaatiossa sijoittuvat.

Lisdksi pddtoksentekoon vaikuttavat ratkaisevasti vallan jakautuminen
organisaatiossa ja siihen liittyvat poliittiset toiminnot. Koko tdmén tutkimuksen
tavoitteena on tarkastella niiden keskeistd merkitystd pddtosten teossa. Tehtdvien
pddtosten luonne maddrdytyy ndiden kolmen organisaation sisdisen tekijdn,

arvojen, organisationaalisen tason ja valtatoimintojen perusteella.

Paatosten luonteet voivat poiketa toisistaan merkittdvésti ja ne voivat vaihdella
koko organisaation olemassaoloa koskevista strategisen tason péadtoksistd
kdytannollisten ~ toimintaa  koskevien  ongelmien  ratkaisuun,  esim.
kustannusvertailun perusteella tilattavaan isoon kopiopaperierddn. Ansoffin
(1969) mukaan johdolla eli pa4ttdjilla on kolmen eri tason paatoksid tehtdvanadan
(vrt. Simonin 1975 jakoon yll&):



22

1) Strategiset pddtokset kohdistuvat organisaation perustoimintoihin ja
pddmadriin sekd toimintapolitiikoihin. Ne mddrittelevat organisaation suhdetta
sen ulkoiseen ymparistoon, ja niiden vaikutukset ulottuvat yleensd pitkille
aikavdlille. Tallaiset padtokset ovat usein ainutkertaisia ja kompleksisia. Niiden
ratkaisemiseksi tarvittava tieto on vaikeasti hankittavissa, ja niitd varten tuotetut
analyyttiset laskelmat vaikeaselkoisia. Organisaation ylin johto vastaa toimivallan

ja asiantuntemuksen perusteella tamén tason paatoksista.

2) Operatiivisen tason paitokset kohdistuvat lyhyen tdhtdyksen ongelmiin, esim.
tuotantomddriin, hinnoitteluun ja varastoseurantaan. Niiden ratkaisemiseksi
tarvittavassa tiedossa on vihemmadn muuttujia kuin em. strategisissa paatoksissd,
ja ne ovat luonteeltaan usein toistuvia ja rutiininomaisia. Operatiivisen tason
ongelmat huomataan nopeasti ja ne saavat padtoksenteossa usein etusijan, silld
niitd koskevat tulokset on nahtédvissd lyhyelld tahtdaykselld. Keskijohto osallistuu
toimivallan ja asiantuntemuksen perusteella operatiivisen tason paatoksentekoon.
My®0s suorittava taso voi osallistua ndihin paatoksiin oman asiantuntemuksensa

perusteella.

3) Hallinnollisen tason paitokset muodostuvat strategisen ja operatiivisen tason
pdédtosten vilisistd ristiriitaisuuksista ja ongelmista. Ne kohdistuvat organisaation
rakenteen sopeuttamiseen, kuten mm. asemaan liittyvdn toimivallan muutoksiin.

Tamantyyppisid ongelmia ratkaisee yleensd organisaation johto.

Colen (1993:125) mukaan ohjelmoitavien pddtosten ratkaisua voidaan avustaa
teknisten tietojdrjestelmien ja sovellusten avulla, koska ongelmien muuttujia
pystytddn kvantifioimaan. Téllaiset ongelmat koskevat usein operationaalisen
tason pddtoksentekoa, ja niiden ratkaisemiseksi pystytddn tuottamaan selvid
sdantojd. Ei-ohjelmoitavien pddtosten muuttujia ei pystytd kvantifioimaan ja
niiden ratkaisemiseksi tarvitaan inhimillistd arviointitaitoa. Naméa koskevat usein

organisaation kannalta merkittavid paatoksid, kuten strategisia ratkaisuja.
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2.1.2. Sisdiset tekijat

Organisaation sisdiset tekijat muodostuvat paatoksenteon tekijoistd eli paattdjista,
organisaation kulttuurista ja siihen vaikuttavista inhimillisista tekijoista.

Padtoksentekijat

Mintzbergin (1983:26) mukaan vaikuttajat ovat niitd, jotka haluavat vaikuttaa
organisaation toimintaan ja pé&dtoksentekoon jollakin tavalla. Organisaation
pddtoksenteon tekijat koostuvat tyontekijoistd, joiden vallankdyton perusta on
sdannollistd ja pysyvdd. He mddrittelevdt organisaation toiminnan tulokset ja
tavoitteet. Namd organisaation varsinaiset jdsenet voivat keskenddn muodostaa
erilaisia sisdisid koalitioita eri tarkoituksia varten. (Kuvio 3: katkoviivan sisdiset
tekijat).

Paatoksenteon tekijoihin kuuluvat ylin johto, linja- ja keskijohto sekd erilaiset
suunnittelijat (esim. budjetointi) ja ulkopuoliset avustajat (tutkijat, lainopilliset
neuvojat) ja tyontekijat. Organisaation ideologia on niiden uskomusten ja
sadntojen joukko, joka erottaa sen muista organisaatioista. Ideologia kuuluu myos
em. vaikuttajiin. (Mintzberg 1983:28).
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JULKISUUS LAINSAADANTO KUNNALLINEN TOIMINTA YLEISO ERILAISET INTRESSIRYHMAT

Kuvio 3. Pddtoksenteon vaikuttajat (Mintzberg 1983:29).

Vaikutusvaltaisin tekijd pddtoksenteossa on ylin johto. Johto mddrdd organisaation
tavoitteet. Silld on my6s kyky ja toimivalta vaikuttaa organisaatiossa vallitsevaan
ideologiaan ja poliittiseen toimintaan. Johdolla on oma erityinen tietdimys ja

kokemus organisaation toiminnasta.

Keskijohdon toiminta jakautuu kahteen suuntaan, toisaalta ylimmén johdon
asettamiin tavoitteisiin ja toisaalta yrityksiin tyydyttdd sen omat autonomiset
paamddrit (esim. suurentaa oman yksikon kokoa ja valtaa).

Vdhemmidn erityisosaamista omaaville tyontekijoille ainut vaikutusvallan
mahdollisuus on sulautua ja vaikuttaa yhdessd joukkovoiman avulla. Niin
tyontekijat pystyvat vaikuttamaan tehokkaasti organisaation padtoksentekoon.
Enemman erityisosaamista omaavalla tyontekijdlld on taas osaamisensa kautta
mahdollisuuksia vaikuttaa pddtoksentekoon, mitd tirkedmpi ryhmad tai henkilo

organisaatiolle, sitd enemman valtaa padtoksenteossa. (Mintzberg 1983:126-134).
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Erilaisten suunnittelijoiden ja rahoitusasiantuntijoiden tavoitteena on usein oman
tyon merkityksen korostaminen organisaatiolle. Em. asiantuntijoiden toiminta on
taipuvaista lisddmé&an byrokratiaa. Valintatilanteissa he tekevit pddtokset yleensa
taloudellisen tehokkuuden perusteella (esim. erilaiset mittaluvut). (Mintzberg
1983:137).

Jokaisella organisaation jdsenelld on ndin mahdollisuus hyodyntdd poliittisia
toimintoja ja vaikuttaa p&dtoksentekoon (kuvio 3). Valta ja vastuu tdrkeistd

padtoksistd keskittyvat kuitenkin paddasiassa organisaation johdolle.

Réasdsen (1983) mukaan organisaation johto voi hankaloittaa ja jopa estdd uuden
strategian havaitsemisen ja toimeenpanon. Johto voi olla kykenemiton
tunnistamaan organisaation kulttuuria, mikd voi johtaa védrien pddtosten ja
toimintatapojen valintaan. Talloin organisaation strategisten —muutosten

havaitseminen voi johtaa epdonnistumiseen.

Quinnin (1980:3-20) kasityksen mukaan strategiset pddtokset eivdat synny
ainoastaan virallisen valta- ja vastuujaon mukaisesti. Organisaation toimintaa
koskeva tdrked ratkaisu voidaan maédritelld strategiseksi padtokseksi, kuten
esimerkkiorganisaation fuusioitumisratkaisu. Quinnin mukaan organisaation
kaikkia osatekijoitdi huomioonottavaa pddtostapaa ei ole mahdollista muodostaa.
Padtoksentekijoiden eli johdon on suorastaan mahdotonta koordinoida ja
integroida kaikki organisaation elementit: sisdiset pddtokset, ulkoiset
ympdristotekijdt, valtasuhteet, tekniset ja informatiiviset tarpeet sekd oppositioon

jddneiden tyytymattomyys.

Mintzberg (1981:115) kiteyttdd organisaation toiminnan ja pé&dadtoksenteon

moninaisuuden seuraavasti:

”Organisaatio ei voi tarjota kaikkia asioita kaikille ihmisille. Organisaation
tulee keskittyd vain toimintaansa ja kérsid sen seuraukset.”
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Organisaatiokulttuuri

Scheinin (1985) mukaan organisaation kulttuurilla ymmarretdan sitd uskomusten
ja oletusten joukkoa, jonka jokin ryhmd on kehittdnyt oppiessaan kasittelemaan
ulkoiseen sopeutumisen, ryhmén sdilymisen tai sisdisen yhdentymisen ongelmia.
Schein jakaa kulttuurin sen ytimeen eli perusoletuksiin sekd arvoihin ja
kayttaytymistapoihin, jotka ilmentédvét kulttuurin ydintd. Organisaation kulttuuri
voidaan maédritelld organisaation nikemykseksi itsestddn ja ympadristostddn ja se
ilmenee jasenten kdyttdytymisessd ja arvoissa. Scheinin mukaan on véalttamatonta
tutkia organisaation kulttuuria, jotta voitaisiin ymmartdd, mitd organisaatioissa
tapahtuu ja miten niitd tulisi johtaa. Scheinin mukaan kulttuuri ja johtaminen ovat
kiintedsti yhteen sidottuja eikd niitd voi edes ymmadrtdd toisistaan erillisind

ilmioina.

Anderson ja Paine (1975) pitavat kulttuurin huomioimista erittdin tdrkednd, eli
prosesseissa mukana olevilla muutoksista pd&attavillda ihmisillda ja heiddn
arvostuksillaan on merkittdvd vaikutus pddtoksentekoon. Heiddan mukaansa
pddtoksenteon tarkasteleminen on jopa mahdotonta ilman kulttuurin

huomioimista.

Petersin ja Watermanin (1982) mukaan kulttuuri on joukko organisaation jasenten
yhteisid perusarvoja. Voimakas kulttuuri, jonka juuret ovat yhteisissd arvoissa ja
sen koossapitdvd voima on osoittautunut menestyksekkdiden organisaatioiden

tarkedksi ominaisuudeksi.

Spiik (1990) korostaa yrityksen johdon kykyd hankkiutua entistd ldhemmaksi
yrityksen toimintaa ja asiakasta nopeutuvassa muutostilanteessa. Tdtd oman
organisaation ja kulttuurin oppimista on korostettu muutosrikkaassa
yritysmaailmassa, jossa johdon péddtoksenteolta vaaditaan aivan uusia
ulottuvuuksia.

Johnsonin (1988) mukaan organisaation toimintaan ja henkilostoon vaikuttavan
kulttuurin muodostavat organisaation sisédlld vaikuttavat erilaiset verkostot eli
organisaation rakenteet, valvontasysteemit, rutiinit, traditiot, uskomukset, arvot ja

olettamukset sekd organisaation valtarakenteet.
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tion
rakenteet

Valvontasys-
teemit

Kuvio 4. Organisaation kulttuuri (Johnson 1988:85).

Tamd erilaisten osasysteemien joukko eli organisaation kulttuuri suodattaa
ymparistostd virtaavaa informaatiota. Ndin informaatio ei ldpédise organisaation
kulttuuria, ja osa mahdollisuuksista ja uhkista jaa huomaamatta (kuvio 5)
pdatoksid suunniteltaessa.
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Sainnot
PAATOSTEN

> >
Informaatio SUUNNITTELU
Organisaation
kulttuuri eli
SUODATIN

Kuvio 5. Kulttuurin toimiminen suodattimena (Hall ja Saias 1980:156).

Organisaatiomuutoksia toimeenpantaessa on huomattava, ettd johdon ja jasenten
nikemys virallisesta organisaatiosta ja epévirallinen organisaatiotilanne eivit
usein vastaa toisiaan. Muutosstrategian toimeenpanoon ja onnistuneeseen
paddtoksentekoon pyrittdessd on valttdimdtontd, ettd namd eri ndkemykset
selvitetddn yhteentormdysten vilttdimiseksi. Organisaation on ndin opittava
tuntemaan oma kulttuurinsa ja sen sisdiset rajoitteet, jotta se pystyy

tavoitteelliseen padtoksentekoon. (Routamaa 1988).

Lenzin (1981) mukaan organisaation pddtoksenteon suunnitteluun vaikuttavat
organisaation jdsenet ja vallitsevat sosiaaliset vuorovaikutusprosessit eli sen
kulttuuri. Erityisesti johdon rajoittuneisuus ja vanhoillisuus voivat suodattaa ja
estdd uusien, elintirkeiden strategioiden ja toimintatapojen huomaamista ja
toimeenpanoa. Organisaation on opittava muuttamaan ahtaaksi kdynyttd ja
muutoksia vastustavaa kulttuuriaan, jotta sopeutuminen toiminnan rajoituksiin

onnistuisi mahdollisimman hyvin. (Vrt. kuvio 5).
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Edelld on késitelty organisaation kulttuuria ja sen asemaa péddtoksenteossa.
Yksilollisyyden korostuessa on kulttuurin sekd seuraavassa esiteltdvien
inhimillisten tekijoiden merkitys kasvanut organisaation toiminnassa ja niiden

huomioimisesta on muodostunut menestyksekkaan paatoksenteon edellytys.

Inhimilliset tekijat

Bairdin ym. (1983) mukaan ihmisilld on odotuksia, asenteita, urasuunnitelmia ja
henkilokohtaisia tarpeita, jotka tdytyy ottaa huomioon organisaation
padtoksenteossa. Lawrence ja Lorsch (1967) painottavat, miten jasenten erilaiset
havainnot ympadristostd ja sen epdvarmuuksista vaikuttavat merkittavasti
organisaation pddtoksentekoon. Ireland, Hitt, Bettis ja Auld de Porras (1987)
korostavat miten erilaiset johtotasot havainnoivat ja suodattavat ympdariston
epdavarmuudet ja muun informaation eri tavalla. Todellisia muutoksia on vaikea
havaita erilaisten tulkintatapojen vuoksi. Ndin organisaation kulttuuri seka
inhimilliset tekijdt padsevit suodattamaan ja vaikeuttamaan paatoksentekoa (vrt.
Routamaa 1988 ja kuvio 6 edelld).

Miettinen ja Saarinen (1990) painottavat, miten valtaosa organisaatioteoriaa ja
yritysdynamiikkaa kasittelevistd analyyseista jdd puolinaiseksi, silld ne eivét
tiedosta riittdvasti inhimillisen ulottuvuuden merkittdvyyttd organisaation
toiminnassa. Mitd monimutkaisempi organisaatio, sitd moninaisemmat ovat
yksilon mahdollisuudet valjastaa jokin organisaation osa henkilokohtaisen
pyrkimyksen vilineeksi. Heiddn mukaansa péddtoksenteon suunnittelun taytyy
ldhted ihmisestd. Miettisen ja Saarisen kasitykset korostavat ndin inhimillisten

tekijoiden osuutta organisaation toiminnassa ja padtoksenteossa.

Riesin ja Troutin (1989) mukaan oikea tie strategian luomiseen alkaa markkinoista.
Liiketoiminnan kdytannon perusteellinen ymmartaminen ja siihen osallistuminen
ovat onnistuneen padtoksenteon edellytykset. Tdtd he kutsuvat bottom up-
strategiaksi. Ries ja Trout antaisivat operatiivisen tason tyontekijoille merkittdvan
roolin strategisten paatosten suunnittelussa ja toimeenpanossa. Ndin he korostavat

inhimillisten tekijoiden merkitystd organisaation toiminnassa.
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My6s Quinn (1980) pitdd inhimillisid tekijoitd erittdin merkittdvand vaikuttajana
pdatoksenteossa. Viime kddessd juuri inhimilliset tekijat maaraavat padtoksenteon
onnistumisen. Jos henkilost6 on motivoitunutta ja omistautunutta kehittyville
toimintatavoille, ei mikddn voi estdd organisaation toiminnan sopeutumista

ympaéristoonsd menestyksekkaasti.

Inhimillisten tekijoiden osuutta padtoksentekoon havainnollistaa seuraava lainaus
(Hofer 1975-76:262):

..." paatoksenteko suurissa organisaatiossa on jatkuva sosiaalinen prosessi,
joka koostuu monien eri yksildiden paatoksistda ja niihin liittyvasta
toiminnasta.  Jokainen nadistd yksiloistd neuvottelee prosessissa
ominaislaatuisella tavallaan omien tavoitteidensa mukaisia lopputuloksia.
Lisdksi padtoksentekoon vaikuttavat merkittavasti kunkin yksilon
subjektiivisesti arvioima henkilokohtainen riski ja siithen perustuva
toiminta."

Ndin jokaisen pddtoksentekijan omat odotukset, henkilokohtaiset tarpeet ja
riskinottokyky  vaikuttavat organisaation p&dtoksentekoon = moninaisten

sosiaalisten vuorovaikutussuhteiden ja kaupankadyntitapahtumien avulla.

Edelldi on kaisitelty organisaation pddtoksentekijoiden, kulttuurin ja
inhimillisten tekijoiden vaikutusta organisaation p&dtoksentekoon. Namd
sisdiset tekijit muodostuvat monin eri tavoin: ne voivat olla informatiivisia,
hierarkisia, poliittisia tai johtamistyyleistd, kulttuurista ja ihmisten valisistd
suhteista riippuvia. Sisdiset tekijdt voivat tarjota sekd vahvuuksia, ettd haasteita

organisaation toiminnalle.

Yhteistd sisdisille tekijoille on, ettd niihin liittyvdt ongelmat ovat ratkaistavissa
organisaation sisdisesti. Usein ndmd ongelmat jddvat ympéristostd tulevien
ongelmien varjoon tai organisaation sokeus omille toimintatavoille ylldttda ja
syytd etsitddn ulkoisesta ympadristostd. Viimeksi mainitut vaikuttajatekijat
kuuluivat ulkoisiin vaikuttajatekijoihin, joita tarkastellaan seuraavaksi.
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2.1.3. Ulkoiset tekijat

Ulkoisilla sidosryhmilld, kuten esim. asiakkailla ja tavarantoimittajilla, on
huomattavasti valtaa organisaatiossa. Myos muut kuin sidosryhmadt vaikuttavat
organisaation  toimintaedellytyksiin, kuten lakimuutokset, —muoti- ja
makutottumukset. Koko tdtd organisaation ulkopuolista pé&atoksentekoon
vaikuttavaa tekijgjoukkoa kutsutaan ulkoisiksi tekijoiksi. Niiden taholta tuleviin
uhkiin ja mahdollisuuksiin on syytd varautua tutkimalla ja arvioimalla ympariston

muutoksia.

Mintzbergin (1983) mukaan ulkopuolisen tekijdjoukon muodostavat: omistajat,
organisaation Kkilpailijat, alihankkijat ja muut kiintedssd vuorovaikutussuhteessa
olevat organisaatiot, jdrjestot (esim. ammattiliitot), erilaiset yhteisot (esim. kunta,
valtio ja mielipidejohtajat). Ulkoisilla tekijoilld on erilaisia yhteyksid
organisaatioon, johon ne haluavat vaikuttaa. Tdtd vaikutusta varten ne voivat
muodostaa organisaation ulkoisia koalitioita. (Mintzberg 1983:26, 1985:139).
(Kuvio 3).

Ulkopuoliset vaikuttajat voidaan maaritelld joko dominoiviksi, jolloin yksilo tai
ryhma hallitsee valtatasapainoa tai jaetuiksi, jolloin muutamat kilpailevat ryhmat
tai yksilot jakavat vallan. Ulkoinen koalitio voi my6s olla passiivinen, kun kukaan
ulkopuolinen ei halua kéyttdd valtaa organisaatiossa. (Mintzberg 1984:208).

Mintzbergin (1985:141) mukaan konfliktitilanteessa, joka on syntynyt sisdisten
tekijoiden kesken, etsitddn mahdollisia tukijoita organisaation ulkopuolelta. N&in
konflikti levittdytyy myos ulkoisiin tekijoihin. Ulkoiset tekijdt eivit kuitenkaan voi
tehdd varsinaisia pddtoksid organisaatiossa, joten niiden tdytyy vaikuttaa ja
kayttdd valtaansa sisdisiin tekijoihin, jotka vastaavat pé&datoksistd. Niin

konfliktitilanne on tdynnd erilaisia riippuvuus- ja syyseuraussuhteita.

Myo6s Danielsson (1982:8) korostaa ympdriston merkittivdad vaikutusta,
organisaation ympdristosuhteiden tehokkuus ja niiden lisidminen ovat hdnen
mukaansa ominaisia menestyksekkaille organisaatiolle ja sen johdolle. Thompson
(1967) on puolestaan todennut, ettd ympdriston muuttuessa tdytyy myos

organisaation muuttua.
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Edelld on tarkasteltu organisaation toimintaa koskevan p&atoksenteon sisdisid ja
ulkoisia tekijoitd, jotka ovat jatkuvasti muutoksen alaisia. Organisaation ulkoisen
ympdriston vaikutus on korostunut kithtyvan muutoksen maailmassa. Ulkoiset ja
sisdiset tekijat yhdessd vaikuttavat organisaation paatoksentekoon asettaen sille ne
rajat, joiden puitteissa pddtokset niiden mddrittelyn ja toteuttamisen kautta

muodostuvat.

Padtoksentekoon vaikuttaa merkittdvasti myos poliittinen toiminta. Poliittisuus ja
valtapelit kuuluvat organisaation sisdisiin rajoitteisiin (kuvio 2), mutta niiden
levittdaytyminen kaikkialle organisaatioon ja sen prosesseihin vaatii erityistd
huomiota. Seuraavassa tarkastellaan tdtd tyon tutkimuskohteen ja viitekehyksen
kannalta keskeisid késitteitd eli valtaa ja poliittisia toimintoja. Teoriapainotteisen
tarkastelun jdlkeen esitetddn tyon viitekehys organisaation paatoksenteosta.

2.2. Valta ja pdatoksenteko

Seuraavaksi tutustutaan organisaation pddtoksenteon vallan kayttoon ja
poliittiseen toimintaan sekd niihin liittyviin méé&ritelmiin. Tavoitteena on 16ytda
kisitteitda poliittisen toiminnan monimutkaisille ja wusein arvaamattomille
prosesseille. Blau ja Schoenherr (1971) korostavat, miten valtaa ei pitdisi kasitelld
vain erddnd organisaation monista sisdisistd vaikuttajaprosesseista vaan yhtena

sen rakenteellisena perustekijana.

Weberin (1947:152) mddritelmén mukaan valta on se todennidkoisyys, jolla
jossakin sosiaalisessa suhteessa oleva henkilo voi saada tahtonsa ladpi

vastustuksesta huolimatta.

Bacharach ja  Lawler  (1981:35)  maddrittavat  vallan  sosiaaliseksi
riippuvuussuhteeksi, joka ei ole irrotettavissa erilliseksi ilmioksi tai tekijéaksi.
Riippuvuussuhteet ovat vallan tiarkeitd osatekijoitd, joiden avulla joko kaytetdan
tai ei kdytetd erilaisia uhkauksia. Saapungin (1991:8) mukaan valta kuvaa yleisesti
yksildiden, ryhmien ja organisaatioiden suhteita. Kullakin sosiaalisella yksikolld
on tilanteesta riippuen tietty maéara valtaa toisten yksikoiden suhteen.
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2.2.1. Vallan miaritelmi

Allardt ja Littunen (1979:16) pitdvat valtasuhteita kuvattaessa seuraavia

osatekijoitd keskeisina:

valtasubjekti eli kenelld on valtaa,
valtaobjekti eli kuka on vallan kohde,
vallan keinot eli vallan perusta,
vallan médra ja

vallan kayttoalue.

Dahlin (1957) mddritelmdn mukaan valta ei ole valtaa, jollei sitd kdytetd ja, jollei

sen kdytto ole tuloksellista. Dahl (1957:203) esittelee viisi erilaista ndkokulmaa

valta-kasitteeseen (vrt. Allardtin ja Littusen 1979 mddrittelemét vallan osatekijat

ylld):

Vallan perusta (the basis of power) muodostuu niistd resursseista ja
arvoista, joihin vallan kdytto perustuu (esim. aseet ja raha).

Vallan vilineet (the means of power) muodostuvat niistd keinoista ja
metodeista, joiden avulla yksilo pystyy vaikuttamaan toisiin yksiléihin
(esim. selektiivinen tiedonjakelu, strategiat, taktiikat).

Vallan méird (the amount of power) eli voimakkuus (esim. miten johtajan
kéaskya tai kehoitusta noudatetaan).

Vallan vaikutuskyky (the scope of power) médrdytyy sen mukaan, missa
tilanteissa tai miten moniin yksiloihin valtaa pystytddn kayttamaan (esim.
johtajan vaikutus tyontekijoihin vapaa-aikana).

Vallan jakautuminen (the extension of power) on sitd tehokkaampi ja
laajempi, mitd usempiin  yksiloihin  lukumddrdltdan  pystytdan

vaikuttamaan (esim. johtajan alaisten lukumaérd).

Ndin Allardtin ja Littusen sekd Dahlin madritelmét valtasuhteiden osatekijoistd

ovat

yhtenevdiset. Osatekijoitd tarkastellaan ldhemmin vallan kayttoa

kasittelevissd luvussa 5.
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Khandwalla (1977) méérittelee vallan toiminnan asteeksi, jolla yksikko, ryhma tai

hallinnollinen yksikkoé pystyy vaikuttamaan paatoksentekoon omaksi hyvikseen.

Useiden valtaa kasittelevien tutkijoiden mukaan yksikot ja yksilot hankkivat
valtaa saattamalla toisia yksikoitd tai yksiloitd riippuvaisiksi itsestddn tiettyjen
resurssien tai tulosten saavuttamiseksi (ks. Thompson 1967; Hinings, Hickson,
Pennings ja Schnek 1974; Pfeffer ja Salancik 1974; Pfeffer 1981, Mintzberg 1983;
Mackenzie 1986 sekda House 1988).

Mintzberg (1983:4) mddrittelee vallan kyvyksi vaikuttaa organisationaalisiin
tuotoksiin. Valta koostuu hdnen mukaansa vallan perustasta sekd kyvystd ja
tavasta hyodyntdd tdtd perustaa. Vallankdyttdja tarvitsee ndin 1) jonkinlaisen
vallan ldhteen tai perustan, 2) energiaa ja 3) poliittista osaamista pystydkseen
vaikuttamaan vallan jakautumiseen organisaatiossa ja paatoksenteossa.

Rainio (1969) tarkastelee valtaa valittoménad ja vilillisend vaikuttamisena. Viliton
valta koostuu aktorin kyvystd "ilman vilikdsid", omalla toiminnallaan voittaa
toisen aktorin resistanssi eli vastustus (esim. vékivalta). Vilillistd valta on silloin,
kun aktori pystyy vaikuttamaan toisen aktorin kautta myos kolmanteen aktoriin.
Vilillistd valtaa voi kdyttdd myos useamman aktorin vdlitykselld. Naiden
"vilikdsien" vuoksi vilillisen vallankdyttdjan toimintaohjeet eivét yleensd siily

muuttumattomana eikd vallankéayttdja tiedd toimenpiteidensa tarkkoja seurauksia.

Huomattava osa ihmisten keskindisestd vuorovaikutuksesta tapahtuu erilaisten
organisaatioiden piirissd, joissa vdlilliset valtasuhteet ovat hyvin yleisid. Nama
vuorovaikutus- ja valtasuhteet muodostavat organisaation valtarakenteet eli
valtasuhteiden verkoston.

Formaalisella organisaatiolla tarkoitetaan Rainion (1969:189-190) mukaan sita
valtarakennetta, joka ilmaisee, miten organisaation toimintaan liittyva legitiimi
vallankédytt6 on jakautunut organisaation jadsenten keskuudessa. Kun
organisaation jdsenet pyrkivdt muuttamaan laillistettua vallankdyttoda, he
harjoittavat jotakin muuta kuin legitiimi&d valtaa. Namaé valtasuhteet muodostavat

formaalisen organisaation ohelle informaalisen eli epdvirallisen organisaation.
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Usein informaalinen organisaatio ja sen toiminta korjaavat formaalisen
organisaation puutteita ja virheitd. Jos siis halutaan tutkia organisaation
valtarakennetta kokonaisuudessaan, on tarkasteltava sekd virallista ettd

epdvirallista vallankayttod yhdessa.

Tarkasteltaessa valtaa ja sen kdyttod on myds hyvd huomioida erds
mielenkiintoinen ndkokulma. Baldwinin (1989:98) mukaan valtaa ja sen
méadritelmdd ei voida edes késitelld unohtamatta vallan kayttoon liittyvid
kustannuksia. Vallan kustannukseksi hdn maéérittelee vaihtoehtoiset resurssit,
jotka menetetddn pddtostd tehtdessd eli valtaa kdytettdessd. Organisationaaliseen
padtoksentekoon vaikuttavat niin monet seikat ja syyseuraussuhteet, ettd vallan
kdyton erittely on vaikeaa, jollei mahdotonta ja ndin myds vaikea
operationalisoida. (Baldwin 1989).

Valta on maéiritelty kyvyksi vaikuttaa organisaation pddtoksentekoon erilaisten
toimintojen avulla pdamddrind omat tavoitteet, jotka wusein perustuvat
hyodyntavoittelulle. Namd toiminnot voivat olla joko vailittomid tai valillisid
pyrkimyksid vaikuttaa organisaation vaikuttajiin. Seuraavassa tarkastellaan
valtaan kiintedsti liittyvid poliittisia toimintoja, joiden avulla valtaa kaytetddn

paatoksenteossa.

2.2.2. Poliittinen toiminta

Allardtin ja Littusen (1979:134) mukaan politiikkaa on kaikki se toiminta, joka
sisdltdd pyrkimyksen kayttdd valtaa ja vaikuttaa vallanjakoon. T&dtd mé&aritelméaa
voidaan soveltaa koskemaan my6s organisaation sisdistd vallanjakoa sekéd

organisaation suhteissa ilmenevad vallan kayttod.

Jokainen organisaatiossa tehty pddtos on poliittinen, silld sen tekemiseen liittyy
aina vallan ja auktoriteetin kdyttod (Khandwalla 1977:58). Holtin (1979) mukaan
liiketoiminnallisten yritysten padtoksenteko ei perustu yksinomaan rationaaliseen
kustannus- ja hyotyperiaatteeseen tai voiton maksimointiin, vaan sille on
kuvaavampaa poliittiset kamppailut vallasta ja vaikuttamisesta (vrt. myos Daft
1986:401).



36

Vallan ja poliittisen toiminnan muodostumiseen vaikuttavat monet eri tekijat. Tatd

poliittisen toiminnan prosessia havainnollistaa kuvio 6.

ORGANISAATIO YMPARISTO
RIPPUVUUS- HETEROGEENISET HETEROGEENISET
SUHTEET TAVOITTEET

USKOMUKSET JA

KASITYKSET
TOIMINTAPOLI-

TIIKASTA

RESURSSIT — 5| KONFLIKTIT

~—

TARKEYS

" VALLANJAKAUTUMINEN

POLIITTINEN TOIMINTA

pédtokseen johtavaa intressien kamppailua

PAATOKSENTEKO

Kuvio 6. Poliittisen toiminnan syntyminen organisaation paatoksenteossa (Pfeffer
1981:69).

Organisaation eri osapuolten véliset riippuvuus- ja syyseuraussuhteet aiheuttavat
helposti ristiriitaisuuksia, kun jonkun yksikon tai tyontekijan toiminnoista syntyy

epdselvyyksid ja konflikteja muiden organisaation jasenten kanssa.

Eri jadsenilld ja osapuolilla voi olla myos erilaisia tavoitteita ja suunnitelmia
organisaatiolle tai omakohtaisia strategioita itsed ja omaa yksikkod varten. Lisdksi
eri yksikoilld voi olla my®s erilaisia késityksid ja ndkemyksid toimintapolitiikoista,
joilla tavoitteet saavutetaan. Ndiden yhteensovittamisessa ja selvittimisessd on
taipumus muodostua konfliktitilanteita osapuolten vilille.
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Organisaatiolla on kaytettdvissd vain tietty maara aineellisia ja henkisid resursseja,
joiden jaosta ja jakautumisesta eri yksikoilld ja yksiloilld on omat ndkemyksensa.
Tamd niukkuus asettaa selvét rajat, joiden sisddn organisaation toiminnan on
sopeuduttava. Resurssien niukkuus ja taistelu yhteisistd, rajoitetuista
voimavaroista aiheuttaa kiistanalaisuuksia ja kriisejd. Mitd vidhemman resursseja
osapuolten eri tavoitteita varten on kdytettdvissd, sitd suurempi on poliittisen

toiminnan ja valtapelien méaara.

Namd em. tekijdt eli voimavarojen niukkuus ja rajallisuus, riippuvuussuhteet eri
osapuolten vililld seké erilaiset tavoitteet ja ndkemykset aiheuttavat konfliktien ja
ristiriitaisuuksien syntymisen organisaatiossa. Jos konfliktin synnyttanyt padatos
koskee jotain tdrkedd ja keskeistd toimintoa tai koko organisaatiota, kehittyy
ristiriitaisuuksista  helposti  poliittista toimintaa ja vallankdyttod (mm.
fuusioitumispddtos tai jonkun resurssin jako eri yksikdiden wvililld, esim.
rahoitusbudjetit).

Poliittista toimintaa aiheuttaa myos vallan jakautuminen organisaatiossa. Jos
valta on hajautettu organisaation eri osiin, syntyy usein poliittista toimintaa,
erilaista kaupankayntid ja koalitioiden muodostumista yksikoiden vililld. Jos taas
valta on keskitetty, keskusjohto tekee yleensad paatokset omien arvojen ja sddntdjen

perusteella. (kuvio 6).

Daftin (1986) mukaan poliittista toimintaa organisaatiossa aiheuttavat:

¢ Rakenteelliset muutokset. Niihin kuuluvat muutokset valtasuhteissa ja
vastuussa mm. yritystoiminnan supistaminen ja fuusiopddtos. Tamd vastaa
Pfefferin (1981) edelld madrittelemdd tdrkedd toimintoa tai koko
organisaatiota koskevaa pddtostd, joka muuttaa vallanjakautumista.

e Koordinointi. Toiminta eri osastojen ja ryhmien vililld, johon kuuluu
kiintedsti erilaiset riippuvuudet ja vastuut. Tatd voidaan verrata Pfefferin
mallin riippuvuus- ja syyseuraussuhteisiin, jotka aiheuttavat konflikteja
pdatoksentekoon.

e Henkilostomuutokset. Henkilostossd tapahtuvat rekrytoinnit, ylentamiset
ja siirrot. Tadhdn voidaan karkeasti verrata Pfefferin mallin eri osapuolten
tavoitteita ja ndkemyksid eli miten erilaisilla jasenilld on vaikutuksensa

konfliktien syntymiseen.
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¢ Resurssien allokointi. Erilaisten voimavarojen kohdistaminen ja jakaminen
aiheuttaa runsaasti ristiriitoja padtoksenteossa. Pfefferin mallissa resurssien

niukkuus vaikuttaa konfliktien syntyyn.

Nadin nama kaksi edelld esitettyd mallia poliittista toimintaa aiheuttavista tekijoistd
organisaation pddtoksenteossa muistuttavat merkittdvasti toisiaan. Niitd voidaan
myos verrata aikaisemmin esitettyyn malliin organisaation p&atoksenteosta (ks.
kuvio 2). Em. osatekijoitd voidaan tarkastella sisdisind tekijoind pddtoksenteon

muodostumiselle.

Pfefferin mallissa mainitaan myos ympadristd ja sen vaikutus konfliktien
muodostumiselle, mikd vastaa esitetyn mallin ulkoisia tekijoitd. Kaikki ndama
tekijit yhdessa vaikuttavat organisaation padtoksentekoon ja siind syntyviin
konflikteihin ja poliittiseen toimintaan.

House (1988) korostaa, ettd tietyissd olosuhteissa vallan kaytto stabilisoi ja
rauhoittaa organisaation ristiriitaisia riippuvaisuussuhteita sekd selventda
ymparistostd virtaavia kriittisid ongelmia. Pfefferin (1981) mukaan vallan kaytto ja
poliittinen toiminta alentaa pddtoksenteon vaikutuskykyd olosuhteissa, joissa
suurten ratkaisujen ja strategioiden muotoileminen ei ole tarpeellista. Toisaalta
epdvarmoissa muutosympdristdissd juuri vallan hyvadksikdyttdo helpottaa
organisationaalisten muutosten ldpiviemistd ja sen sopeutumista uusiin

olosuhteisiin:

“Ristiriitatilanteissa valta on se mekanismi, ”valuutta”, minkd avulla
ristiriidat ratkaistaan.” (Pfeffer 1981:70).

Edelld lapikdydyistd teoreettisista ldhteistd voidaan yhteenvedonomaisesti todeta,
ettd poliittinen toiminta on toimintaa, jonka kautta valtaa kadytetddn monien
erilaisten tarkoitusten saavuttamiseksi. Poliittista toimintaa voidaan ndin

hyodyntaa konfliktien ratkaisussa ja epdvarmuuden vahentamisessa.
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2.2.3. Yhteenveto

Edelld on tarkasteltu pddtoksenteon muodostumiseen vaikuttavia erilaisia
osatekijoitd, joihin kuuluvat organisaation sisdiset ja ulkoiset tekijdt sekd niiden
vidlinen vallan kdytto ja poliittinen toiminta. Tyon tutkimuskohdetta eli valtaa ja
poliittista toimintaa on tdssd kasitelty lyhyesti ja niiden tarkasteluun keskitytdan
ldhemmin seuraavaksi esiteltdvan tutkimuksen viitekehyksen muodostavan

pddtoksentekomallin ja esimerkkiorganisaation kuvauksen jalkeen.

2.3. Tutkimuksen viitekehys pdiatoksenteosta

Pfeffer (1981:31) on mddritellyt neljd erilaista organisaation padtoksentekomallia:
1) Rationaalisen, 2) Byrokraattisen, 3) Organisoidun anarkian, jossa vallitsevat
useat prosessit ja 4) Poliittisen pddtoksentekomallin. Seuraavassa tarkastellaan
pddtoksentekomallien — ddrivaihtoehtoja  eli  rationaalista ja  poliittista
padtoksentekoa, joiden ominaispiirteiden vilille byrokraattisen ja organisoituneen
anarkian piirteet padatoksenteossa asettuvat (taulukko 1).
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Taulukko 1. Rationaalinen ja poliittinen paatoksentekomalli (Pfeffer 1981:31).

Rationaalinen malli

Poliittinen malli

1) Paamaarat, yhdenmukaiset epdjohdonmukaisia,
preferenssit pluralistisia
2) Valta ja kontrolli | keskitetty muuttuu koalition ja

intressiryhmien mukaan

3) Pdaiatoksenteko

jdrjestynyt, rationaalinen

jarjestyméton, intressien
tyontd/ veto

4) Sddnnot ja
normit

optimointi

markkinavoimat: konfliktit
oikeutettuja ja odotettuja

5) Informaatio

laaja ja systemaattinen

informaatiota kdytetddn ja
salataan strategisista syistd

6) Kasitykset
syyseuraussuhteista

tunnettu, ainakin
arvioituun saakka

erimielisyyksid
syyseurausyhteyksista

tarkoituksenmukaisuus

7) Paatokset lopputuloksen kaupankdynnin ja intressien
maksimointi vuorovaikutuksen tulosta
8) Ideologia tehokkuus ja kamppailu, konfliktit,

voittajat ja havidjat

Paitoksentekomallien paamaadrdt, valta, paatoksenteko, kulttuuri,
tiedonjakelukanavat, késitykset syyseuraussuhteista, pddtokset ja ideologia
eroavat merkittavasti toisistaan. Rationaalisessa pddtoksenteossa korostuu vallan
keskittiminen, sidnnonmukaiset vuorovaikutussuhteet sekd kustannustehokkaat
pddtokset. Poliittisessa pddtoksenteossa vallitsevat tilapdisesti muodostuvat
koalitiot ja ryhmat. Padtoksille ovat ominaisia ryhmien erilaiset, muuttuvat

tavoitteet, ja ne muodostuvat ryhmien vélisen kaupankédynnin tuloksina.

Rationaalisessa pddtoksenteossa kulttuurille on ominaista sddntdjen ja normien
optimointi sekd rationaalisuus. Poliittisessa pddtoksenteossa kulttuuri on taas
avoin vapaille markkinavoimille, jolloin konfliktit ovat sallittuja ja yleisid.
Poliittisessa pddtoksenteossa vallitsevat valta ja taistelu sen ldhteistd. Poliittiset
taktiikat, poliittinen kielenkdytto ja organisaation ideologia perustuvat hévidjien ja

voittajien viliseen jakoon.
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Pfefferin (1989) malli kokoaa edelld tarkastellut hallinnon teoriat paatoksenteosta
ja siind vallitsevista eri osatekijoistd sekd niiden vilisistd vuorovaikutussuhteista.
Paatoksenteko muodostuu kunkin organisaation ominaispiirteiden, sen sisédisten ja
ulkoisten rajoitteiden vaikutuksesta, omaksi paatoksentekomallikseen (ks. kuvio 7

ja vrt. kuvio 2).

Sisdiset tekijat
4

*johtamistyyli*kulttuuri

*inhimilliset tekijat

*poliittisuus
. ‘ ration. N
PAATOSTEN Paitoksenteon muodostuminen r ) PAATOSTEN
SUUNNITTELU *Vaihtoehdot-valinta-toteut.tapa | TOIMEENPANO ELI

ELI MAARITTELY poliitt. | TOTEUTTAMINEN

Ulkoiset tekijat

*markkinat
*asiakkaat
*kilpailijat

Kuvio 7. Tutkimuksen viitekehys padtoksenteosta.

Tutkimuksen viitekehys organisaation p&ddtoksenteosta perustuu aikaisemmin
esitettyyn malliin, jossa pddtoksenteko muodostuu vihitellen mddrittelyn eli
pddtosvaihtoehtojen laadinnan, ratkaisun valinnan ja toteuttamisen vailisestd
vuorovaikutussuhteesta (rationaalinen tai poliittinen tai niiden vélille sijoittuva
pdatoksentekomalli). Tdhdn muodostumisprosessiin vaikuttavat merkittavasti
organisaation sisdiset ja ulkoiset tekijat.

Sisdisillda  tekijoilld ~ ymmarretddn  organisaation  jdsenid ja  etenkin
padtoksentekijoitd, vallitsevaa kulttuuria ja ilmapiirid sekd erilaisia inhimillisia
tekijoitd. Lisdksi sisdisiin tekijoihin kuuluu my6s organisaation vallan kadytto ja
poliittinen toiminta eri jdsenten ja ryhmien vélilli. Myos ulkopuoliset tekijat
pyrkivit sekaantumaan organisaation padtoksentekoon ja valtatasapainoon, mutta

pystydkseen vaikuttamaan siihen, on niiden toimittava sisédisten tekijoiden kautta.
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On kuitenkin hyvd muistaa pé&dédtoksenteon tapahtumien ja vallan kédyton
mittaamisen vaikeus. Haugaard (2000:59-76) mddrittelee, miten valtasuhteet eivit
useimmiten ole yksistddn tahtojen tai yksildiden taistelukenttid, mutta eivit
myoskddn tdynnd sopusointua tai yhteisymmarrysta. Valta tulisi hdanen mukaansa
kdsittdd mitallisena eli skalaarisena suureena, jonka jatkumon toisen pddn
muodostaa puhdas konflikti ja toisen tdydellinen konsensus. Kisitteellisesti
yhteistoiminta voidaan madritelld joko toisena ndistd ddripdistd, mutta useimmiten
empiirisessd todellisuudessa vuorovaikutussuhteet asettuvat ndiden kahden
ulottuvuuden vilille. (vrt. Pfeffer 1981).

Seuraavassa tutustutaan tyon tutkimusaineistoon ja  Eteld-Pohjanmaan
Sddstopankin fuusioon liittyneeseen paddtoksentekoon, jonka jdlkeen vallinneita
poliittisia piirteitd tarkastellaan yhdessad hallinnon valtateorioiden kanssa luvussa
5.
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3. TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

3.1. Sdastopankkifuusiot

Saastopankkiliitto julkisti jo vuonna 1968 fuusiomallin 38 aluesddstopankista, josta
Suomen Sddstopankkien Keskus-Osake-Pankki eli SKOP kdynnisti keskustelun
sddstopankkien keskuudessa (vrt. tuolloin noin 140 itsendistd sddstopankkia).
Kuitenkin vasta 1985 SKOP aloitti kampanjoinnin fuusioitumiskehityksen
puolesta. Eteld-Pohjanmaan alueella kehitys kaynnistyi valtakunnallisesti
viimeisten joukossa, kun Seindjoen ja Ilmajoen sddstopankit muodostivat Etela-
Pohjanmaan Sddstopankin vuonna 1988. Alusta asti mukana oli myos

Perdseindjoen Sadstopankki.

Taman jdlkeen SKOP aloitti aktiivisen fuusiomarkkinoinnin alueen
sdastopankeille. Kampanjan avulla haluttiin vaikuttaa yksittdisten pankkien
yhdistymishalukkuuteen, ja se tehosi moneen sddstopankkiin.

Fuusioitumiskehitys eteni Eteld-Pohjanmaalla seuraavasti:

1988 fuusioituivat Ahtérin ja Vimpelin Saastopankit,

1989 Kauhavan, Alajdrven, Evijirven, Lappajirven, Jurvan ja Lapuan
Sadstopankit,

1990 Isojoen, Soinin, Kurikan, Ylistaron ja Nurmon Sadstopankit,

1991 Alahdrméan, Isokyron, Jalasjarven, Viahdankyron, Karijoen, Kauhajoen,
Lehtimé&en ja Alavuden Saastopankit.

Taulukko 2 avulla voidaan tarkastella SKOP:n fuusioitumisprosessiin johtaneita
yhteydenottoja haastateltuihin jasenpankkeihin. Tydssd on jdsenpankkien

tarkastelun yhteydesséa kaytetty liittymisen mukaista kronologista jérjestysta.
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Taulukko 2. SKOP:n fuusioyhteydenotot haastateltuihin pankkeihin Etela-
Pohjanmaan alueella 1985-1990.

EPS perustetaan
Jasenpankit| 1985 1986 1987 1988 1989 1990
Vimpeli X
Kauhava X

Lapua
Soini X X
Kurikka

Vahakyro
Jalasjarvi
Alaharma
Kauhajoki X

XX (XXX |RX[X[X

x = yhteydenotto

Seindjoen ja Ilmajoen sddstopankkien muodostettua Eteld-Pohjanmaan
Sddastopankin vuonna 1988 SKOP panosti fuusiokehitykseen koulutus- ja
kokoustilaisuuksien avulla. SKOP:n Kettula ja Rautamiekka toimivat
vastuuhenkiloing, joiden tehtdvand oli vauhdittaa kehitystd Eteld-Pohjanmaalla
(ks. liite 1). He osallistuivat kokouksiin ja koulutustilaisuuksiin sekd kavivit
neuvotteluita. Heiddn tehtdvand oli toimia SKOP:n dinitorvena ja keulakuvana eli
edustajina fuusiokehityksessd. Muutamassa haastatteluyhteydessa ilmeni, ettd
Kettulasta ei pidetty hadnen agressiivisuutensa vuoksi. Eteld-Pohjanmaalla
sddastopankkikenttd arvosti pankkien itsendisyyttd ja riippumattomuutta. (Tyossd

kaytetyt kursiivit lainauksia haastattelulausunnoista).

SKOP:n fuusiotilaisuuksissa nostettiin esiin tulevaisuuden uhat mm. Euroopan
yhdentymisen mukanaan tuoma kilpailu, uudet vakavaraisuussdannokset ja muut
muutokset. Ratkaisuksi ndihin tuleviin muutoksiin SKOP  markkinoi
fuusioitumista ja vahvojen aluesddstopankkien muodostamista. Se lupasi

fuusioitujille hyvit edut, etenkin kehityksen alkuvaiheessa.
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EPS:n muodostumisvuonna 1988 SKOP:ssa tyoskenneltiin kehityksen hyvéaksi
etsien mahdollisia fuusiokumppaneita eri puolelta Eteld-Pohjanmaata. SKOP otti
aktiivisesti yhteyttd tutkimusaineiston pankkeihin vuoden 1988 aikana (taulukko
4). Vimpeli muodostaa tavallaan ainoan poikkeuksen, silli sen liittyminen
tapahtui kyseisen vuoden aikana. Tamé&n SKOP:n toimeliaan yhteydenottovuoden
aikana neuvottelut kdynnistyivdt usealla eri taholla, vaikka lopulta fuusioita

toteutui vain kolme (haastatelluista Vimpeli).

Tamén jdlkeen SKOP:n markkinoinnin tulokset alkoivat nidkyd tasaisena
fuusiotahtina ja EPS:n laajentuminen saatiin hyvin kdyntiin. Vuonna 1989 SKOP
keskittyi pddasiassa vireilld olleiden neuvotteluiden loppuunsaattamiseen eli
sopimusten viimeistelyyn. Samana vuonna EPS:n toiminta laajentui kuuden

jasenpankin alueelle, joiden mukana olivat haastatellut Kauhava ja Lapua.

Vuonna 1990 SKOP:ssa haluttiin saada kauan kestanyt fuusiokehitys paatokseen.
Nédin SKOP:n edustajat ilmoittivat mahdollisista pakotteista, mm. SKOP:n antama
kolmen vuoden luottotakuu pankkien luottotappioille poistettaisiin myshemmin
liittyviltd pankeilta. Lisdksi SKOP kaavaili uutta ryhmdjasenmaksua ja antoi
ymmairtdd, ettd fuusioiden ulkopuolelle jddneiden pankkien palvelu (esim.
tietojarjestelmdt) voisi jatkossa vaikeutua. Vuonna 1990 EPS:in liittyi viisi uutta

jasenpankkia kuten Soini ja Kurikka.

Kuitenkin vield 1991 neuvotteluita kdytiin SKOP:n tarjoamilla vanhoilla ehdoilla
eli nk. pakotteista vapaalla jatkoajalla. Nain allekirjoitettiin kahdeksan
fuusiosopimusta, ja Eteld-Pohjanmaa oli lopulta “imuroitu” maantieteellisesti
yhtendiseksi EPS:n alaisuuteen.

Paikallisiksi eli itsendisiksi jdsenpankeiksi jdi ainoastaan neljda pientd
maaseutupankkia (Kortesjarvi, Kuortane, Toysd ja Ylihdrma). EPS:n fuusiokehitys
saatiin valmiiksi juuri ennen suurta sddstopankkimaailman kaaosta: SKOP:n
romahdusta ja taloudellisen laskusuhdanteen mukanaan tuomia suuria
luottotappioita.
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Ennen SKOP:n kaatumista Suomen Pankin pelastettavaksi sddstopankkikentalta
kerdttiin vield huomattava tukisumma sen pelastamiseksi (1,7 mrd mk).
Téllaisessa tilanteessa ei SKOP:n tiukalla painostuksella olisi endd ollut
vaikutusvaltaa fuusioneuvotteluissa. Fuusiokehitys saatiin siis Eteld-Pohjanmaan

alueella padtokseen valtakunnallisestikin viimeiselld mahdollisella hetkella.

3.2. Tutkimusaineisto, keruu ja analysointi

Tutkijan ensimmadinen kosketus esimerkkiorganisaatioon tapahtui vuoden 1988
kesdkuukausien aikana maéédrdaikaisena toimihenkilond Eteld-Pohjanmaan
Sddstopankin Seindjoen konttorissa. Tuolloin fuusiokehitys oli alkuvaiheessa ja
innostus sekd markkinointi myds tyontekijoiden keskuudessa oli voimakasta.
Fuusioneuvotteluiden ja -kehityksen pé&adtoksenteko sekd niiden saama runsas
julkisuus herétti osaltaan tutkijan mielenkiinnon tutkimuksen aiheeksi.

Yksittdisten havaintokohteiden valinta kohdeorganisaation eli Eteld-Pohjanmaan
Sadstopankin (toimi 23 kunnan alueella) jasenpankeista tapahtui pankkien koon,
rahoitustilanteen, liittymisajankohdan sekd fuusioneuvotteluiden etenemisen
perusteella. Havaintokohteiden lukumaaraksi vakiintui esitutkimuksen tuloksena
yhdeksdn (jasen)pankkia. Kaikki kohteet eivit tutkimusajankohtana olleet vield
teknisesti liittyneet tai saaneet fuusioneuvotteluitaan pddtokseen, joten

jasenpankkinimityksen kaytto ei aivan vastaa reaalitodellisuutta.

Metsamuurosen (2006:45) mukaan tutkimuksen otanta voidaan valita joko
satunnaisesti tai ei-satunnaisesti. Ei-satunnaisille otoksille tyypillistd on se, etta
tutkija on valinnut kyselyyn vastaajat joko saatavuuden tai harkinnan mukaan.
Harkinnan mukainen otanta perustuu ndin tutkijan haluun tutkia oleellisia
henkiloitd. Tdméd harkinnan mukainen ei-satunnainen otanta soveltuu

Metsamuurosen mukaan hyvin esimerkiksi laadullisen aineiston kokoamiseen.
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Kenttdotoksen ominaispiirteet voidaan havainnollistaa taulukon 3 avulla:

Taulukko 3. Kenttdotoksen ominaispiirteet.

KONTEKSTI PAATOKSENTEON ASPEKTIT
konttorit/  koko/rahoitustilanne liittymis- fuusioneuvotteluiden
jasenpankit ajankohta eteneminen
Vimpeli pieni/rasituksia alkuvaihe liittyi yksimielisesti
Kauhava suuri/vakavarainen alkuvaihe liittyi kahden iséntien

kokouséédnestyksen kautta
Lapua suuri/ei ongelmia keskivaihe liittyi yksimielisesti
Soini pieni/ei ongelmia keskivaihe liittyi yksimielisesti
Kurikka suuri/ei ongelmia keskivaihe liittyi kahden isdntien

kokous&énestyksen sekéd
niukan méddrdenemmiston
padtokselld
Vihikyro suuri/ei ongelmia loppuvaihe liittyi kahden iséntien
kokouséédnestyksen kautta
Jalasjarvi keskikokoinen/ei ongelmia loppuvaihe liittyi kahden iséntien
kokouséédnestyksen kautta

Kenttdotoksen ominaispiirteet perustuvat tyossd esitettyyn organisaation
pddtoksenteon malliin. Konteksti eli jasenpakkien koko ja rahoitustilanne liittyvét
ldhinnd organisaation sisdisiin ja ulkoisiin tekijoihin, silld pankin rahoitustilanne
liittyy sen selviytymiseen ympaériston kilpailutilanteessa. Nama sisdiset ja ulkoiset
tekijat vaikuttavat merkittavasti padtoksenteon muodostumiseen. Paddtoksenteon
aspektit eli jasenpankkien liittymisajankohta ja fuusioneuvotteluiden eteneminen
ovat osa organisaation pddtoksenteon muodostumista, sen vaihtoehtoja,
valintatilanteita ja toteutumistapaa (ks. kuvio 7). Ndin kenttdotoksen
ominaispiirteiden valinta perustuu tyon teoreettiseen viitekehykseen sekd

poliittisuuteen ja padtoksentekoon liittyvadn tutkimusongelmaan.
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Yhdeksan havaintokohteen valinnassa hyodynnettiin Glaserin ja Straussin
(1967:61) madrittelemdd teoreettisen saturaation késitettd (myos Gummeson
1989:85). Heiddn mukaansa saturaatio on saavutettu, kun uutta dataa, jonka avulla
tutkimusluokituksia voitaisiin kehittdd tai lisdtd, ei endd 16ydetd. Vaikka yhdeksdn
sdastopankin tutkimusotanta oli lukumddrdisesti melko vaatimaton, oli se
kuitenkin riittivd teoreettista saturaatiota hyodynnettdessd. Tutkittaessa
jdljellejadneiden  Eteld-Pohjanmaan  Sddstopankin 14  jdsenpankkia ja
fuusioneuvotteluita muistuttivat ne jo jotakin otoksen havaintokohdetta eli
valittua jdsenpankkia kontekstiin ja pédadtoksentekoon liittyviltd muuttujiltaan
(taulukko 3). Ndin yhdeksdn sddstopankkia muodosti saturaation mukaisen
tutkimusotannan esimerkkiorganisaation ja sithen liittyneiden pankkien
fuusioprosesseissa.

Fuusioneuvotteluiden etenemisen kuvaamisen ymmartdmiseksi on tarkasteltava
sddstopankkitoiminnan pddtoksentekoa.  Sddstopankki-periaatteen mukaisesti
hallintoelimet koostuivat kolmesta paatoksentekotasosta: tallettajista valituista
isdnnistd, luottamustehtdviin valituista isdnniston jasenistd eli hallituksesta sekd
pankin toimivasta johdosta. Tarkedt paatokset oli hyviksyttdava kaikissa elimissa
ja lopullista, joskin nimellistd pddtosvaltaa kaytti isdnnisto. Kaytannossd
pankkiasiat pddtettiin johdon ja pienemmissd pankeissa myos hallituksen ja
johdon kesken. Sddstopankkien Keskusosakepankki SKOP oli myos vahva
vaikuttaja ja vallan kdyttdja fuusioihin liittyneessd pddtoksenteossa. Ndin sen

vaikutus ja poliittiset taktiikat huomioitiin havaintokohteiden tarkastelussa.

Tutkijan henkilokohtainen tutustuminen fuusiokehityksen avainhenkiltihin
mahdollisti alustavat ja vapaamuotoiset keskustelut. Ndin tutkijalle hahmottui
karkeahko kokonaiskuva fuusioprosessista, jonka perusteella ja eritasoisten
kirjallisten dokumentaatioldhtein mm. vuosikertomukset, sisdiset tiedotteet ja
lehtileikkeet (tarkemmin liite 2) tdydentden muodostettiin tyon esiymmarrys
tutkimustavoitteista ja -menetelmista. (Kuvio 8).
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Dokumentaatioihin
tutustumaista+

haastattelukierroksen
suunnittelu ja toteutus

g Haastatteluiden purku >
ja tarkastelu Tyon tutkimustulosten myotoptumisproses$i

b

_I Haastattelut ' I I l_
91 92 93 *‘ 94 95
SKOP SP:1le 17Miljgrdia
* koko ryhmaé 40miljgrdia
SKOP Suomén Pankille . SYP/KO
Sadstopankit Sp:t jaetaan eri fu{lsio

Suomen Sadstopankiksi pankkiryhmille

Kuvio 8. Sdastopankkikentan muuttuminen vuosina 1991-1995.

Em. esiymmadrryksen perusteella ja Eteld-Pohjanmaan Sddstopankin (EPS)
johtohenkilon kanssa kdytyjen keskustelujen sekd erilaisiin sddstopankin sisdisiin
dokumentaatioihin ~ tutustumisen  jdlkeen  muotoutui 9  sddstopankin
haastattelukierrossuunnitelma (saturaatiopiste, ks. sivut 48-49).

Tutkija valitsi omatoimisesti haastatteluotannan jasenpankit ja haastateltavat
pddtoksentekotasot. Myos haastatteluperusteiden selvittdminen oli emopankista
eli EPS:std riippumatonta. EPS ei edesauttanut tutkimuksen suorittamista
tekemalld esim. alustavia yhteydenottoja jasenpankkiensa johtohenkil6ihin. Se ei
ollut kiinnostunut tydn mahdollisista tuloksista tai tavoitteista eikd se esittanyt
tutkijalle mitddn toivomuksia tyon suhteen. Haastateltaville ei siis muodostunut
ennakkoasenteita haastatteluita tai tutkijaa kohtaan eikd tutkijalle ennakko-
odotuksia haastateltavia tai tutkimuskohteita kohtaan (vrt. Hammersley &
Atkinson 1983). Toisaalta pankissa tai sen johdossa ei tyotd vastustettukaan. EPS:n
johtohenkilo oli hyvin yhteistyohaluinen ja helpotti ndin osaltaan tyon
konkretisoitumista.
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Haastatteluiden purkamisen ja tapahtumakuvausten kirjoittamisen aikoihin
Suomen Pankki otti SKOP:n haltuunsa. Muutaman kuukauden kuluttua
jasenpankkien fuusiokuvausten tyostdmisen ja seurantakeskusteluiden (kaksi
tarkasteluistuntoa esikuntatason johtajan kanssa) jatkuessa sddstopankkikenttd
yhdistettiin Suomen Saddstopankiksi katastrofaalisten luottotappiouutisten
seuratessa toinen toistaan. Tyon tutkimustulosten —muotoutumisprosessi,

puhtaaksikirjoittaminen ja erityisesti viimeistely on ollut aikaa vieva projekti.

3.2.1. Haastattelut

Haastatteluotanta muodostui yhdeksdn jdsenpankin fuusioon liittyneistd
padtoksentekoprosesseista, joiden avulla tutkittiin vallan kdyttod ja poliittista
toimintaa vallinneissa olosuhteissa. ~Metsamuurosen (2006:45) mukaan
tutkimuksen kyselyyn vastaajat voidaan valita periaatteessa joko satunnaisesti tai
ei-satunnaisesti. Ei-satunnaiselle otannalle on tyypillistd, ettd vastaajat on valittu
joko saatavuuden tai tutkijan harkinnan mukaan. Tamé& halu tutkia oleellisia
henkiloitd lienee Metsaimuurosen mukaan hyodyllistd juuri laadullista aineistoa
koottaessa, ja jota my0s tdssd tyossd on hyodynnetty.

Kolmessa sddstopankissa tutkimuskohteiksi valitut fuusioratkaisut sisélsivét
runsaasti konfliktitilanteita pankin hallintoelimissd. Lisdksi ne olivat saaneet
paljon julkisuutta lehdistossd (Kurikka, Lapua ja Vahdkyro). Ndissd tapauksissa
haastattelukierrokseen liitettiin mukaan fuusioaikaisten pankinjohtajien ja

hallituksen puheenjohtajien lisdksi my0s isdnniston puheenjohtajat.

Kuudessa jdsenpankissa (Vimpeli, Kauhava, Soini, Jalasjarvi, Alahdrmd ja
Kauhajoki) haastatteluotokseen ei otettu isdnniston puheenjohtajia mukaan, silld
niissd fuusioprosessista muodostui sujuva, ja pddtos liittymisestd oli
méadrdenemmistdinen. Lausuntojen perusteella isdnnistdissd ei syntynyt
vastarintaa pankin muiden hallintoelimien ehdottamaa ratkaisua kohtaan, ja niissa
toimittiin pitkélti annettujen valintaesitysten perusteella.
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Téllad tavoin tutkimukseen pyrittiin sisdllyttaméaan kaikki kohteeseen vaikuttaneet
relevantit tekijit ja saavuttamaan mahdollisimman monipuolinen otos
tutkittavasta ilmiostd eli vallan kdytostd ja poliittisesta toiminnasta. Glaser ja
Strauss (1967:45) maddrittelevat tutkimuksen mukana etenevdn ja kehittyvan

tutkimuskohdevalinnan teoreettiseksi otokseksi eli samplingiksi (vrt. mm.
Eriksson 1991:60).

Metsamuuronen  (2006:115) maddrittelee  puolistrukturoidun  haastattelun
teemahaastatteluksi, joka  sopii = hyodynnettdvéaksi tilanteissa,  joissa
tutkimuskohteen aihealue on arka, tai heikosti tiedostetut asiat eli arvostukset,
ihanteet ja perustelut ovat keskeisessd asemassa. Haastattelu kohdistuu ennalta
madrattyihin teemoihin, mutta kysymysten muotoa tai esittdmisjdrjestystd ei ole
tarkasti maddritelty. Tamdn tyon haastattelut voidaan maddritellda osittain
strukturoiduiksi teemahaastatteluiksi. Niissa kasitellyt kysymysalueet perustuivat
alustavan tutustumistyon aikana saavutettuun ymmarrykseen fuusioon
liittyneestd pdadtoksenteosta. Kaikki haastattelut nauhoitettiin ja purettiin
myohemmin sanatarkasti. Haastattelun kuluessa ensimmadiset kysymykset
noudattelivat ennalta laadittua runkoa, mutta jatkokysymykset rakentuivat
edellisten vastausten ja haastateltavan sekd jdsenpankkitapauksen historian

mukaan. Haastattelukysymysrunko on esitelty tarkemmin liitteessa 2.

Haastattelukysymysten avulla pyrittiin = selvittdm&ddn fuusioneuvotteluiden
aloitteen alkuperd, fuusioitumisen syyt ja millaiset neuvottelut kdytannossa olivat,
mahdolliset eturistiriidat, henkilokohtaiset motiivit, miten kauan neuvottelut
kestividt, SKOP:n ja EPS:n roolit neuvotteluissa, pankin omien pa&toksentekijoiden
roolit (pankinjohtaja, hallituksenpuheenjohtaja ja isdntien puheenjohtaja), sekd
millaiset kokemukset fuusion jdlkeisestd toiminnasta jdsenpankille oli
muodostunut. Haastattelukysymysten tausta koostuu tyon teoreettisen
viitekehyksen eli organisaation padtoksentekoon vaikuttavista osatekijoista.
Niiden avulla kuvataan paatoksentekijoiden vilisid suhteita, etuisuuksia, haittoja,
inhimillisid tekijoitd eli p&ddtoksenteon sisdisid sekd ulkoisia tekijoiti mm.
pankkien odotukset kilpailuaseman vahvistumisesta (kuvio 7).
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Haastateltavien vastaukset koostuivat pitkdhkoistd kertomuksista koko
fuusioprosessista ja sithen liittyneistd tapahtumista sekd pddtoksenteosta.
Vastauksia ei rajoitettu eikd niihin pyritty vaikuttamaan millddn tavoin.
Haastatteluiden nauhoitus helpotti pitkien tapahtumaketjujen tarkastelua ja
mahdollisti monitahoisten vuorovaikutussuhdekuvausten taltioinnin tutkimusta
varten. Ndin vallan kdyttod ja poliittisia toimintoja kuvaavaa vaikeasti mitattavaa
tietoa ei kadonnut tutkijan mahdollisen epédtdydellisen dokumentointityylin tai

haastattelutilanteen tempon tai puheen runsauden vuoksi.

Haastattelutietojen sosiaalinen vddristeleminen mm. haastateltavien oman
toiminnan perustelun tai kaunistelun vuoksi pyrittiin vélttdmé&an hyodyntamalla
useita tiedonldhteitd jokaisesta tutkimuskohteesta mm. erilaiset Kkirjalliset
dokumentit (ks. liite 3). Ndin pyrittiin vahentdmaan tutkimusdatan satunnaisuutta
tai sen tarkoituksellista vaaristymista.

Pankin eri pddtoksentekotasojen haastattelut tdydensivit toisiaan. Joissakin
tapauksissa pankinjohtaja oli niukka fuusiokehityksen kuvaaja, mahdollisesti
pankin sisdisen koulutuksen ja pankkisalaisuuden vuoksi. Hallituksen
puheenjohtajille oli taas tunnusomaista paikkakunnan/kaupungin talouseldman
ja sosiaalisten suhteiden monipuolinen asiantuntemus. He kertoivat usein kunnan

ja pankin toimintaympaéristostd sekd tapahtumista laajasti ja varikkaasti.

Lisandkokulmaa fuusioprosessin kuvaukselle antoivat isdntien puheenjohtajat,
jotka hekin olivat usein paikkakunnan vaikuttajia. Isannistolld ei kuitenkaan ollut
tarkkaa tietimystd pankin taloudellisesta tilanteesta, joten heidédn
pddtoksentekonsa  pankin  asioista  perustui usein  toimivan johdon
esitysehdotukseen. Pddtoksenteko fuusiosta muodosti tdstd poikkeuksen,
isanniston keskuudessa saattoi syntyd voimakas vastustustahto liittymiselle

suuremman pankin alaisuuteen.

Haastattelututkimuksen aikajénne ajoittui vuosien 1988 ja 1991 vilille. Tatd
kolmen vuoden fuusiokehityksen aikakautta tutkittiin yhden kuukauden sisille
sijoittuvan haastatteluaikataulun perusteella helmikuussa 1991. Kehitys oli vield
kdynnissd ja otannassa oli mukana pankkeja, jotka olivat jo liittyneet tai
liittymdsséa eli olivat vain teknistd liittymistd vailla. Otannassa on my6s mukana

yksi pankki, joka vasta kdvi neuvotteluita liittymisesta.
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Kenttdotantaa suunniteltaessa kdytiin 2-3 tunnin haastattelu emopankin
johtohenkilon kanssa. Han oli ollut kehityksen alkuvaiheessa merkittavasti
mukana fuusioneuvotteluissa. Kenttdhaastatteluiden suorittamisen jdlkeen kaytiin

my0s kaksi seurantakeskustelua esikuntatason johtajan kanssa. (Liite 1).

3.2.2. Dokumentit

Kirjallisten ldhteiden eli pankin sisdisten tiedotteiden, muistioiden, eri
pdatoksentekijoiden vélisten kirjeiden, pankin julkisuuteen luovuttamien
lehdistotiedotteiden, mediassa julkaistun materiaalin, kuten talouseldmin
lehdiston ~ (Kauppalehti), = maakuntalehdiston  (Ilkka ja  Pohjalainen),
paikallislehdiston (jasenpankkien kunnissa ilmestyneitd paikallislehtid) seka
sdhkoisten viestimien (radio, TV ja myohemmin internet) uutisten ja asiaohjelmien
sekd pankin vuosikertomusten ja tilinpddtostietojen avulla  keréttiin
fuusiokehityksen ja -neuvotteluiden aikaista tietoa pddtoksenteosta sekd
padtoksentekijoiden valisistd suhteista.

Vuosikertomusten, tiedotteiden ja uutisten avulla tutustuttiin aluksi koko EPS:n
jasenpankkijoukkoon ennen haastattelukohteiden valintaa. Tamaén jalkeen jokaisen
haastatellun pankin fuusiopddtoksentekoprosessia syvennettiin mahdollisimman
monipuolisen ndkokulman saavuttamiseksi paikallislehdiston uutisten, pankin
sisdisten tiedotteiden ja muistioiden, pdadtoksentekijoiden vilisten kirjeiden ja
lehdistotiedotteiden avulla. Koko fuusiotrendin tarkastelussa hyodynnettiin
valtakunnallisen ja etenkin talouseldmédn lehdiston sekd radion ja tvin
ajankohtaisohjelmia ja juttukokonaisuuksia. Tyon viimeistelyn aikoihin myos
internet oli hyodyllinen apuviline kerdttdessd tietoa 1980- ja 90-lukujen
taloudellisesta kehityksestd ja etenkin SKOP:n tilanteesta. Niiden avulla tutkija sai
laajuutta tarkastelundkokulmaan usein niin paikalliseen mittakaavaan jddneille

mielipiteille ja tapahtumasarjoille. (Liite 2).

Formaaliset tietoldhteet, kuten vuosikertomukset ja lehdistotiedotteet seka
informaaliset tietoldhteet, kuten haastattelut ja kirjeet tdydensivdt toisiaan ja niita
hyodynnettiin muodostettaessa yksittdisid tapahtumaketjuja
paatoksentekoprosessien tapahtumista ja poliittisesta toiminnasta.
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3.2.3. Aineiston analysointi

Tutkimuksen haastattelut ja erilaisten kirjallisten dokumentaatioiden tarkastelu
muodostivat yhdessd laajan tutkimusaineiston. Seuraavassa esitellddn

tutkimusaineiston organisointia ja analysointia.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkimuksen aineiston kerddminen ja analysointi
tapahtuu yleensd ainakin osittain samanaikaisesti, eikd niiden vdlilld edes
vdlttamaittd ole eroa (Metsamuuronen 2006:122). Van de Venin (1987:333-336)
mukaan kvalitatiivisen aineiston analysointi tulisi aloittaa muodostamalla
kronologinen kuvaus tutkittavista tapahtumista. Tdssd tyossd tapahtumiksi
madriteltiin jasenpankkien fuusioiden kehitysprosessit. Haastattelunauhojen
purkamisen jdlkeen jdsenpankkien fuusioprosessit kirjattiin eri hallintotasojen
haastattelujen sekd kirjallisten dokumenttien perusteella kronologiseksi
kertomukseksi fuusiopdadtoksenteon kulusta.

Tyon tutkimusaineistoa analysoitiin muodostamalla kronologisia kuvausketjuja
tapahtumista, pdatoksistd ja fuusiokehityksestd, joiden avulla tarkasteltiin
padtoksentekoa ja siind ilmenneitd paatoksentekijoiden vilisid poliittisia piirteita
ja  valtataisteluita. = Ndin  empiriaa  tarkasteltiin = retrospektiivisesti.
Haastattelukierrosta ja tarkempaa datan analysointivaihetta edelsi tutustuminen
kyseisen sddstopankin historiaan ja toimintaan, minkd avulla saavutettiin

perehtyminen aihealueeseen ja sen taustaan.

Syrjéldisen (1994:90) mukaan kenttdaineiston analyysi voidaan jakaa seuraavaksi
esiteltdviin vaiheisiin, joita on hyodynnetty myos tdmédn tyon tutkimusaineiston
tarkastelussa. Ensin tutkijan tdytyy perehtyd omaan aineistoon mahdollisimman
laajasti, mihin sisdltyy my0s tutkimuskokonaisuuden keskeisten kasitteiden
haltuunotto teoreettisen kirjallisuuden avulla. Perehtymisvaihetta seuraa aineiston
sisdistiminen ja teoretisointi. Tutkimusaineistoon tutustumisen jdlkeen
organisaation pddtoksentekoprosessi ja sen osatekijdt nousivat késilld olevan tyon
keskeisiksi teoreettisiksi kasitteiksi.
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Téamén jdlkeen analyysissd edetddn aineiston karkeaan luokitteluun, minka
tuloksena saadaan tyon keskeiset luokat tai teemat. Tyon aineiston luokittelun
avulla muodostuivat luokat sddstopankkien fuusioitumisen syistd (sisdiset ja
ulkoiset tekijdt) sekd paddtoksentekijoiden rooleista fuusioneuvotteluissa (SKOP,
EPS ja jdsenpankit). Luokitukset vastaavat tyon teoreettisen viitekehyksen
tutkimuskategorioita eli organisaation p&ddtoksentekoprosessin osatekijoitd.
Seuraavaksi analyysi etenee tutkimustehtivin ja kisitteiden tismennykseen.
Taman tyon tutkimusongelma tarkentui tyon edetessd ja tyon alussa muotoiltu
ongelma tarkentui lisdkysymykselld. Myo0s késitteet ja teoreettinen viitekehys
syventyivat kdsittimddn laajemmin organisaation pddtoksentekoa ja siihen
vaikuttavia tekijoitd.

Seuraavassa vaiheessa tapahtuu ilmitiden esiintymistiheyden ja poikkeusten
toteaminen sekd uusi luokittelu. Tyon aineiston luokittelun ja analysoinnin
perusteella jasenpankkien fuusiokehityksen tapahtumista muodostui erilaisia
valtapelaajatyyppejd. Lisdksi aineiston avulla havainnollistuu erilaisia

paatoksentekoprosesseja (rationaalinen vs. poliittinen).

Seuraavaksi Syrjdldisen maédrittelemdssd analyysissd seuraa saatujen luokkien
puoltaminen ja horjuttaminen aineiston avulla. Tydssd muodostetaan
tutkimusaineiston avulla mallit valtapelaajatyypeistd sekd fuusioon liittyneestd
pddtoksenteosta, joita tarkastellaan lahemmin johtopddtosten avulla. Viimeisend
analyysissd seuraa johtopditosten esittiminen ja tulkinta, ja analyysin tulos

siirretddn laajempaan tarkastelukehikkoon. (Vrt. Syrjdldinen 1994:90).

Tapaustutkimus voi palvella hyvin monenlaista lukijakuntaa, silld raportointi
voidaan myos muokata sujuvaksi ja luettavaksi kokonaisuudeksi ilman
tutkimuksille tyypillistd tieteellistd ammattikieltd (Cohen, Manion ja Morrison
1995:181-186). Tamédn tyon empiriaosuuksissa on pyritty sdilyttdimdan tietty
helppolukuisuus ja sujuvuus, josta tutkimusraportoinnin tieteellisyys saattaa
karsia.
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3.3. Validiteetti ja reliabiliteetti

Tutkimuksen mittarilla tarkoitetaan mittavilinettd, jonka tarkoituksena on tuottaa
tietoa tutkittavalta alueelta. Mittarin kdyton perusajatuksena on pyrkimys
havainnoida ilmiotd mahdollisimman objektiivisesti. Tutkimuksen luotettavuus
on suoraan verrannollinen mittarin luotettavuuteen, ja sitd kuvataan tutkimuksen
reliabiliteetilla ja validiteetilla. (Metsamuuronen 2006:49-60). Tdssd tyossd vallan
kdyton ja poliittisuuden mittariksi valittiin sddstopankkien padtoksentekijoiden
toiminta sekd fuusioitumisprosessiin vaikuttaneet sddstopankkien sisdiset ja

ulkoiset tekijat.

Kasilla oleva tutkimus on pitkittdisluonteinen ja historiallinen case-tutkimus. Tatd
kvalitatiivista tyotd ja sen empiiristd kohdeorganisaatiota tarkasteltiin monien
erityyppisten tietoldhteiden perusteella, joten myos sen validiteettia ja
reliabiliteettia on tarkasteltava huolellisesti.

Kvalitatiivista tutkimusmenetelmdd hyodynnettdessi on otettava huomioon
tutkimuksen toistettavuus ja sen arvioitavuus. Makeldn (1992:57) mukaan on
hyodyllistd kiinnittdd huomiota erilaisiin menetelmiin, joiden avulla voidaan
vdhentdd kvalitatiivisen analyysin vaikutelmanvaraisuutta ja parantaa sen
validiteettia eli tutkimuksen kykyd mitata sitd, mitd sen oli tarkoituskin mitata ja
reliabiliteettia eli ei-sattumanvaraisuutta, toistettavuutta. Namd kolme tapaa
ovat: aineiston luettelointi, tulkintaoperaatioiden pilkkominen vaiheisiin ja
ratkaisu- sekd tulkintasddntdjen nimenomaistaminen (myos Ghauri ym. 1995,
Uusitalo 1991 ja Metsamuuronen 2006).

Tyon tutkimusaineiston luetteloinnissa jdsenpankkien erilaisia luokitukset
perustuivat teoreettisen viitekehyksen osatekijoihin. Luokitteluun liittyvaddn
problematiikkaan Maikeld (1992:55) toteaa, ettd on paljon helpompaa esittdd
intersubjektiivisesti hyvaksyttdvissd oleva tulkinta kuin muotoilla ne sdaannoét,
joiden varassa tulkintaan on padddytty. Tyossd kdytettyd luokittelua on
havainnollistettu aineiston analysoinnin késittelyn yhteydessad (3.2.3.). Tyossd on
myos pyritty antamaan mahdollisimman havainnollinen kuva tehdyistd
tutkimustulkinnoista ja -ratkaisuista lapi koko tyon.
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Sisdllon validiteetin tarkastelussa tutkitaan tyon tutkimuskohteen kytkentdja
tieteenalan kdsitteisiin ja niiden mééaritelmiin sekd kattavatko kasitteet riittdvan
laajasti kyseisen ilmion. Kisitevaliditeetin avulla tarkastellaan tyon yksittdisia

késitteitd ja niiden operationalisointia. (Metsimuuronen 2006:57).

Yinin (1991:42) mukaan késitevaliditeettia voidaan parantaa 1) hyodyntamalld
monipuolista havainto- ja todistusaineistoa, jota kdytetdidn aineiston
keruuvaiheessa, 2) esittamalld ja perustelemalla tutkimuksen suorittamisen
vaiheet todistusketjun eli chain of evidencen avulla ja 3) tarkastelemalla
tutkimuksen alustavia tuloksia kohteen avainvaikuttajien kanssa.

Tamén tyon késitevaliditeetin varmistamiseksi tutkimuksenteossa hyodynnettiin
runsaslukuisesti erilaisia tietoldhteitd. Haastateltavat ja muut tietoldhteet valittiin
huolellisesti ja tutkimuksen luokitteluvaiheet pyrittiin sekd perustelemaan ettd
liittdmddn teoreettiseen viitekehykseen. Lisdksi haastattelu- ja tutkimusmateriaalia
lapikaytiin ja siitd keskusteltiin esikuntatason péaatoksentekijan kanssa. Naiden
keskustelujen avulla saatiin arvokasta lisandkokulmaa fuusiokehitykseen. N&in

pyrittiin varmistamaan tutkimuskohteiden kytkentoja teoreettisiin kasitteisiin.
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Taulukko 4. Tutkimuksen validointi (Miles ja Huberman 1984:230-243 sekd Ropo
1989:67-68).

DATAN LAATU

Tutkimusdata

- teoreettisen tutkimusongelman vastaavuus empirian ja sithen kuuluneiden tutkimusyksiktiden
huolellisen valinnan avulla

- mahdollisimman relevantin tiedon hankkiminen haastateltavien huolellisen valinnan avulla

- pitkittdisluonteinen datan keruu kolmen vuoden ajalta samanaikaisista eri tapahtumista, minkéa
avulla véltyttiin poikittaisluonteiselta tapahtumatiedolta

Tutkijan mahdollisen vaikutuksen vilttiminen

- tutkijan persoona ja historia tuntematon haastateltaville (aikaisemmalla tyokokemuksella ei
merkitystd, silld esimerkkiorganisaatio eli Eteld-Pohjanmaan Sadstopankki maantieteellisesti niin
laaja)

- tutkijan rooli muuttumaton koko haastattelu- ja tutkimuskierroksen ajan

- luottamuksellisuuden ja tietojen huolellisen tallentamisen korostaminen

- avoimen ja vapaan keskustelutyylin korostaminen haastattelutilanteessa

- keskustelu ja haastattelutietojen osittainen tarkistaminen istuntojen aikana haastateltavien kanssa

Tutkimusyksikon mahdollisen vaikutuksen vilttiminen tutkijaan eli pyrkimys
objektiivisuuteen

- tutkijan pyrkimys korostaa tutkimusongelmaa ja tyon tutkimusideaa tutkimusyksikkoon
tutustumisen aikana

- haastattelutilanteiden virallinen luonne: usein tydaikana tyotiloissa ilman keskeytyksia

- puheiden ja tapahtumakuvausten tarkistaminen todellisten, tapahtuneiden pdétosten kanssa

- tutkijan pyrkimys pitdytyd vain tosiasioissa: ei ottaa kantaa tunnekuohuja heréttianeisiin
tapahtumiin ja niitd koskeviin puheisiin ja kuvauksiin

- tapahtumaketjujen kuvauksessa tutkijalla myos muita tietoldhteitd ja haastateltavia kuin vain
varsinaiset paatoksentekijat

- eri haastateltavien haastattelutietojen erilainen painotus: esim. isdnniston puheenjohtaja ei voi
omata samaa tietoutta pankin sisdisistd asioista kuin toimitusjohtaja

Triangulaatio
- hyodyntamalld useita erilaisia datan keruumenetelmia: haastatteluja, kirjallisia dokumentaatioita,
havainnointia
- hyodyntamaélla erilaisia tietoldhteitd: johtoa, johtoryhmé&a (=hallituksen puheenjohtajat),

isdnniston ~ puheenjohtajia  (=pdivittdisen  pddtoksenteon  ulkopuolisia),  isdnniston
varapuheenjohtajaa

JOHTOPAATOSTEN ARVIOIMINEN

Eroavaisuudet

- eroavien ja ristiriitaisten tapausten tarkasteleminen ja tutkiminen
- yhteneviisyyksien ja eroavaisuuksien korostaminen ja tarkastelu eri tutkimusyksikodiden ja
tyyppien valilld

Tutkimusdatan tarkastelu péitoksentekijin kanssa
- keskustelut ja jasenpankkien haastattelutietojen tarkasteleminen esikuntatason péaéttdjan kanssa

Tutkimusprosessin raportointi

- miten data kerattiin

- miten data analysoitiin

- miten johtopddtoksid muodostettiin
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Metsamuuronen (2006:134) maédrittelee triangulaation eri tutkimusmenetelmien
kaytoksi, jossa tutkimusta tarkastellaan useasta eri suunnasta. Metsamuuronen
maddrittelee  neljd eri triangulaatiomenetelm&dd: monimetodi  (erilaiset
tiedonhankinnan tekniikat), monitutkija (useat havainnoijat tai koodaajat),
monidata (dataa kerdtddn useana eri kertana) sekd moniteoria, jossa tutkimus luo
useita kilpailevia teorioita tai tutkimuksessa hyodynnetddn useita eri teorioita.

Téssd tydssd hyodynnettiin monimetodimenetelmda tiedonhankinnassa.

Tyon johtopdatosten yhteydessd kaydadan vield lisdksi lyhyesti ldapi validiteetti- ja
reliabiliteettikysymyksid, jotka koskevat nimenomaista tutkimusta koskevia

pdadtelmia.
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4. ESIMERKKIORGANISAATION FUUSIOIHIN
LIITTYNYT PAATOKSENTEKO

4.1. Jasenpankkien luokitukset

Eteld-Pohjanmaan Sddstopankin kehitystd tarkasteltaessa on pyritty loytamaan
jasenpankkien fuusioitumisen pddtoksentekoa kuvaavia piirteitd. Niiden
luokitukset on johdettu tutkimuksen péddtoksenteon viitekehyksestd (kuvio 7).
Haastatteluotoksen fuusiopadatoksentekoon vaikuttaneista sisdisistd tekijoista
(padtoksentekijat ja niiden véliset vuorovaikutussuhteet, johtamistyylit, kulttuuri,
inhimilliset tekijdt ja poliittisuus) ja ulkoisista tekijoistd (markkinat, asiakkaat ja

kilpailijat) muodostuivat seuraavat luokitukset:

e SKOP:n ja EPS:n tyonjako fuusioneuvotteluissa (sisdiset tekijat eli

pddtoksentekijat, johtamistyylit ja kulttuuri),

e fuusiosopimuksen mukanaan tuomat edut eli fuusiotukien rahallinen
mddrd ja haluttavuus (sisdiset tekijdt eli inhimilliset tekijdt ja poliittisuus
sekd ulkoisten tekijoiden eli markkinoiden, asiakkaiden ja kilpailijoiden

vaikutus) sekd

e liittymisen jdlkeen koetut haitat (sisdiset tekijat eli inhimilliset tekijt,
poliittisuus seké ulkoisten tekijoiden vaikutus).

Seuraavassa jokaista luokitusta eli pddtoksentekijoiden rooleja, etuja ja
haittavaikutuksia tarkastellaan ldhemmin.
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4.1.1. Saastopankkien Keskus-Osake-Pankin ja Eteld-Pohjanmaan
Sddstopankin roolit fuusioneuvotteluissa

Tarkasteltaessa SKOP:n ja EPS:n rooleja padtoksenteossa koko fuusiokehityksen
ajan voidaan SKOP:n toimintaa pitdd hallitsevana, silld jokaisessa tutkitussa
jasenpankissa SKOP oli merkittdvd vaikuttaja fuusiopddtokseen johtaneessa
kehitysprosessissa. = SKOP  oli  sddstopankkien ja  sddstopankkiliikkeen
keskushahmo, jonka tehtdvdnd oli hoitaa sddstopankkikentdn hyvaksyma
fuusioitumiskehitys loppuun (mm. Saari 1992). EPS:n  osuus omassa
laajentumiskehityksessddn ei ollut niin aktiivinen kuin SKOP:n. Soinissa ja
Alahdrmédssda  se  osallistui  neuvotteluihin  vasta  fuusiosopimuksen
allekirjoitustilanteessa.

Kurikan tulosyksikon johtaja kuvaa fuusioprosessia seuraavalla kaavalla:
Ensimmdinen askel oli SKOP:n yhteydenotto mahdolliseen fuusioituvaan
pankkiin. SKOP oli jo aikaisemmin laatinut kehikon, jonka perusteella paikalliset
sddstopankit oli jaettu tietyille vastaanottaville pankeille. Kehikon perusteella se
teki alustavia yhteydenottoja ja valmisteli fuusioita. Seuraavassa vaiheessa SKOP
ja EPS neuvottelivat fuusiosta keskenddn kolmannen tahon puuttuessa. SKOP
toimi siis valittdjand vastaanottavan pankin eli EPS:n ja fuusioituvan pankin

vdlilld. Lopuksi kaikki kolme neuvottelivat fuusiosopimuksen yhdessa.

Eteld-Pohjanmaan Sadstopankin kasvukehityksen alkuvaiheessa
fuusioneuvotteluissa edettiin SKOP:n kehittelemén ohjeiston perusteella. SKOP:lle
oli kertynyt laajasti kokemusta muualla Suomessa hyvin edenneesta
fuusiokehityksestda. = Ndin  jokaiseen  pankkiin = suhtauduttiin ~ omana
kokonaisuutenaan ja neuvotteluissa pidettiin tiukasti kiinni pankkisalaisuudesta.



62

Neuvottelustrategiaa voidaan kuvailla hajota ja hallitse -taktiikaksi, silld tietoa
muiden jdsenpankkien sopimuksista, neuvotteluista tai fuusioehdoista jaettiin
niukasti neuvotteluita kéayville tulokkaille. Fuusiokeskusteluihin osallistujia
pidettiin tiukalla tiedotuspolitiikalla ikddnkuin pimedssdé muiden prosesseista.
Tama vahvisti pankkien omista rajoista kiinni pitimistd, ja pankit mielsivat
fuusiosopimukset tdysin itsendisiksi sopimuksiksi. SKOP tavallaan hajotti
sddstopankit yksiloiksi, jolloin ne eivit turvautuneet yhteistyohon jo liittyneiden
jasenpankkien kanssa, vaikka ne olisivat saaneet ndiltd arvokasta tietoa omiin

fuusioneuvotteluihin.

Ainoan poikkeaman Kauhajoen Sddstopankki, joka omassa fuusioon liittyneessa
pddtoksenteossaan kehityksen loppuvaiheilla hyodynsi aktiivisesti
yhteistyokontakteja muiden sddstopankkien kanssa sekd tiedonsaannissa ettd -
jakelussa.

SKOP:n tiedotustilaisuuksiin osallistui yleensd vain liittyvan pankin johto eli
johtaja sekd hallituksen jdsenet. Siten toisen tiedonjakelun mustan aukon
muodostivat isdnnistot, joille informaatiota jaettiin erittdin niukasti, mutta silti
heiddn oletettiin puoltavan fuusiopddtostd ja toimivan automaattisesti
kumileimasimena. Isdnniston jdttamisestd paddtoksenteon ulkopuolelle seurasi
kuitenkin vaikeuksia. Isdnndt eivdt sopeutuneet paddtoksenteon ohjautumiseen
ylemmille tasoille pankin itsendisyyttd koskevassa asiassa. SKOP joutui tekemddn
usein jopa henkilokohtaisia yhteydenottoja ja kouluttamaan iséntid keskustelujen

avulla fuusiomyonteisiksi.

EPS vaikutti fuusiokehityksen alussa ainoastaan taka-alalla. EPS:n toimintaa
neuvotteluissa vuosina 1988-89 voidaan kuvata “kdytettdvissd, jos tarvitaan” -
periaatteeksi SKOP:n johtaessa koko prosessia (vrt. taulukko 5 ja kuvio 9).

Vain Kauhavan, Kurikan ja Kauhajoen neuvottelukierros muodostaa poikkeuksen
EPS:n syrjaanvetdytyvastd fuusioroolista vuosina 1988-89. Naiden neuvotteluiden
tarkoituksena oli saada kaikki kolme vakavaraista sddstopankkia fuusioitumaan
samanaikaisesti. EPS hyodynsi aktiivisesti johdon henkilokohtaisia suhteita
maantieteellisesti ldhelld sijaitsevien pankkien johtajiin, ja heiddn kanssaan kaytiin

myos kahdenkeskisid keskusteluja.



63

Suunnitelmat yhteisliittymisestd ja sen vauhdittamasta fuusiokehityksestd eivét
kuitenkaan toteutuneet, silld loppujen lopuksi pankkien keskuudesta ei 16ytynyt
yhteistyohalukkuutta. Kauhava ja Kurikka kiinnostuivat liittymisideasta, mutta
Kauhajoki ilmoitti jattdytyvansd kaavailujen ulkopuolelle. Kurikan liittyminen
sotkeutui sisdiseen valtapeliin ja vajavaiseen isdnniston tiedottamiseen. Kauhava
fuusioitui ja sai sddtioehtonsa ldpi. SKOP:n kaavailema joukkovoima ei siis

toteutunut eikd edistdnyt EPS:n kehitysta toivotulla tavalla.

SKOP:le ja EPSile saattoi syntyd myos erimielisyyksid fuusiosopimuksen
ehdoista. SKOP halusi erityisesti Kauhavan Sadstopankin fuusiokehityksen
vauhdittajaksi ja oli valmis myontymé&ddn sen tavoittelemaan sditioon. EPS ei
kuitenkaan tdtd halunnut, silldi ndin Kauhavan Sddstopankista —siirtyi
vakavaraisuutta pankin ulkopuolelle.

Vuosina 1990-91 SKOP:n hallitseva neuvotteluasema muuttui, ja SKOP jattaytyi
osittain taustavaikuttajaksi. Tdéhdn mennessd se oli markkinoinut ja luonut
neuvottelumahdollisuuksia laajasti, ja fuusiokumppanit alkoivat hahmottua
selvdsti. EPS:n tehtdaviaksi jdi hyodyntdda SKOP:n solmimia kontakteja ja saattaa
neuvottelut paiatokseen. Vahdankyron Sadstopankin tapaus muodostaa tavallaan

vallan vaihto -vaiheen fuusioneuvotteluiden rooleissa SKOP:n ja EPS:n valilla. (Ks.
kuvio 9).

Kehityksen loppuvaiheilla SKOP:n hallitseva asema muuttui passiiviseksi, mikali
se oli tarkoituksenmukaista. Tarkedd oli saada fuusiot pddtokseen eikd SKOP:n
tiukasta madirdyspolitiikasta aina pidetty. EPS ei kuitenkaan hoitanut
fuusioprosesseja niin kokonaisvaltaisesti kuin SKOP.

EPS:n  muodostumiskehityksen loppuvaiheessa 1990-91 alue alkoi olla jo
maantieteellisesti yhtendinen. Vain muutama pankki oli jadnyt kehityksen
ulkopuolelle (Alajarvi, Kauhajoki, Kuortane, Kortesjarvi, Lehtiméki, Toysd ja
Ylihdarmad). Liittymisprosessit uusien jasenpankkien kanssa kdytdnnon tasolla ja
useat pitkdankin jatkuneet fuusioneuvottelut rasittivat kuitenkin EPS:n pdivittadista
toimintaa. Lisdksi SKOP:n vaikeuksia ei endd voitu pitdd kauan salassa.

Fuusiokehityksen loppuunsaattamisella alkoi olla kiire.
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Tassda vaiheessa SKOP vield kdytti painostusvaltaansa valtakunnallisesti
fuusiokehityksen ulkopuolelle jattdytyneitd sddstopankkeja kohtaan ja uhkasi
irtautua  fuusioneuvotteluista. =~ Se  olisi merkinnyt kolmen vuoden
luottotappiotakuun  menettamistd. Muita  pakotteita olivat uhkaukset
jasenmaksuista ja palveluiden uudelleenhinnoittelusta. Myos uudet lait ja
sdddokset, joiden avulla Suomen pankkilainsdddédntod alettiin muotoilla Euroopan

vallitsevia sdantojd vastaaviksi, muodostuivat pankkien uhkatekijoiksi.

Kehityksen loppuvaiheessa SKOP:n kannattavuusvaikeuksien voimistuminen
vaikutti sen rooliin fuusioprosessissa. Sddstopankeilta vuonna 1990 kerdtty 1,7
miljardin markan tukiaismadra kasvatti kentdn vastustushalua ja vahensi SKOP:n
neuvotteluvoimaa.  Ndin  fuusioiden  hoitaminen ja  neuvotteluiden
loppuunsaattaminen jdivit p&dasiassa EPS:n vastuulle. Toisaalta SKOP halusi
nopeuttaa kehityksen viimeistd vaihetta painostaen ulkopuolelle jadneita pankkeja
uhkatoimenpitein. Ndin nopeutettiin useita kesken jadneita fuusioneuvotteluita.
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alku Fuusioneuvottelut liittyminen
Vimpeli 1987 , 1988

SKOP SKOP+EPS
Kauhava 1988 > 1989

SKOP SKOP+EPS
Lapua 1988 - 1989

SKOP "~ SKOP+EPS
Soini 1987 > 1990

SKOP
Kurikka 1988 - 1990

SKOP ~ EPS
Vihikyro 1988 > 1991

EPS SKOP
Jalasjarvi 1989 - 1991

EPS ~ SKOP
Alahdrmai 1989 - 1991

SKOP ~ EPS
Kauhajoki 1988 > 1991

SKOP EPS

Kuvio 9. SKOP:n ja EPS:n roolit fuusioneuvotteluissa.

Kehityksen viimeisin vaihe havainnollistui Kauhajoen fuusioprosessissa.
Varsinaisissa neuvotteluissa SKOP:lla ei ollut merkittdvad roolia, mutta prosessin
alkuunsaattamisessa ja viimeistelyssa silld oli kuitenkin ratkaiseva vaikutus.
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Kauhajoki neuvotteli fuusiosopimuksen EPS:n kanssa, silli pankkikohtaisista
syistd sielld ei suosittu SKOP:n vélitysmiehid. Viimeisen kimmokkeen
neuvotteluiden pé&ddttamiseen antoivat kuitenkin SKOP:n uhkaukset. Uusien
vakavaraisuussddannosten myotd pankeilla ei ollut endd mahdollisuutta hoitaa
suurempien asiakkaiden luottoja heikon oman pddomansa turvin, joten niiden oli

liityttdva suurempiin yksikoihin pystydkseen palvelemaan asiakkaitaan.

Fuusiokehityksen viimeisessd vaiheessa pddvaikuttajina toimivat SKOP:n
kehittamadt uhkatoimenpiteet sekd ennenkaikkea ulkopuolisesta ympadristostd
virtaavat uudet saadokset.

4.1.2. Fuusioitumisen edut

Seuraavassa tarkastellaan ldhemmin fuusioitumisen mukanaan tuomia etuja ja
liittymisen jdlkeisid haittoja tai toimintoja, jotka eivdt toteutuneet odotusten
mukaan. EPS ja SKOP houkuttelivat fuusiota harkitsevia pankkeja etujen avulla.
Neuvotteluissa jokainen liittyva jasenpankki pyrki saavuttamaan mahdollisimman
edulliset ehdot fuusiosopimukseensa. Neuvottelutulokseen ja sopimuksen
lopulliseen muotoon vaikuttivat monet syy-seuraussuhteet. EPS:n jasenpankkien
odotetut  ja  toteutuneet  sopimusedut muodostavat  havainnollisen
tarkastelundkokohdan fuusioon liittynyttd pédadtoksentekoa tutkittaessa. Tama
tarkastelu on johdettu tutkimuksen p&dtoksentekomallin sisdisistd (inhimilliset

tekijat, poliittisuus) ja ulkoisista (markkinat, asiakkaat ja kilpailijat) vaikuttajista.

Fuusioitumisen mukanaan tuomia etuisuuksia jdsenpankeille tarkastellaan
kahden eri piirteen avulla. Haastatteluista kirjattiin ensimmadiseksi millainen
kokonaiskuva jdsenpankkien edustajille jdi fuusioneuvotteluista ja niissd
saavutetuista eduista. Strateginen taso havainnollistaa etujen strategista tasoa eli
koko pankin toiminnan ja tulevaisuuden kannalta merkittdvid etuisuuksia.

Operatiivinen taso kuvaa miten etuisuudet vaikuttivat kdytannon toimintaan.
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Taulukko 5. Jasenpankkien fuusiosopimuksen edut.

FUUSIOITUMISEN EDUT
Kokonaiskuva Strateginen Operatiivinen
Vimpeli kaikki, rakennuskustannusten suurten lainojen
liittymisvuosi  mitd pyydettiin ja rahan hankinnan takaaminen
1988 helpottuminen
Kauhava kaikki, sadtiomalli+ tehokkaat tieto-
1989 mitd pyydettiin aluekonttorius jarjestelmit,
(joka jdi toteutumatta) kuukausitulosseuranta
Lapua hyvin fuusiotukea suuret luottotappiot SKOP:lle  konttoreita ei lopetettu,
1989 kilpailuaseman varmistelu tj paikallisesta esityksestd
Soini vakuuttuneisuus hlokunnan koulutus helpottui kuukausitulosseuranta
1990 tulevaisuudesta
Kurikka aikaa sopeutua hlokunnan koulutus helpottui konttoreita ei lopetettu
1991 yrityskulttuuriin fuusioedut paranivat (edustuk-
set+rahalliset) neuvotteluissa
EPS:n kanssa
Vihidkyro rahatukien saanti kahden konttorin rakennus- rahanhankinnan
1991 tirkeintd kustannusten takaaminen helpottuminen
Jalasjarvi yleisesti kaikki, hlskunnan koulutus helpottuu, tj EPS:njohtoon
1991 mitd halusimme tyontekijoiden méaéra laskee atk-tekniikka kehittyy
tiukasti SKOP:n sanelema
kaavasopimus, EPS:n
neuvotteluissa edut paranivat
Alahdrma halusivat fuusioitua (kehityksen viimevaiheessa) -> edut pienet (kaavasopimusta
1991 noudattaen)
Kauhajoki tavoittelimme valvontakomissio tj EPS:n ammatti-
1991 alueellista +aluekonttorius johtajistoon
erityisasemaa (eivét toteutuneet) pankkiedustus ei niin
hlskunnan koulutus ilmaiseksi paljon kuin haluttu

EPS:n fuusiokehityksen alussa (vuodesta 1988->) SKOP ja EPS myonsivéat
jasenpankeille suuria etuisuuksia (Vimpeli, Kauhava ja Lapua).
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Taman vaiheen tilannetta kuvaa hyvin Vimpelin jasenpankin edustajan lausahdus:
Saimme kaiken, mitd pyysimme! Alkuvaiheessa pankeille tarjottiin erilaisia
tukimuotoja, kuten konttorien rakennuskustannusten ja/tai luottotappioiden
takaukset. Ennen yleistdi lamaa rahansaannin helpottuminen suurempina
luottomddrind houkutti pankkeja, joilla oli suurehkoja asiakkaita. Naitd
etuisuuksia odoteltiin Vimpelin Sddstopankissa. SKOP takasi myds Vimpelin
konttorin rakennuskustannukset ja lisdksi haastattelun mukaan sieltd saatiin

fuusiotukiasioihin parannusta (taulukko 5).

Fuusiotukien havainnollistamiseksi tarkastellaan lyhyesti niiden jakautumista
markkinointi- ja luottotukeen. Markkinointituen tarkoituksena oli helpottaa
fuusion markkinointia asiakkaille, yhteistyokumppaneille ja yleisolle. Luottotuki
muodostui ~ SKOP:n  edulliseen  hintaan  vilittdmédstd  suurehkosta
luottorahoitussummasta. Useat jasenpankit saivat neuvotteluissa kasityksen, ettd
luottotuki olisi pankkikohtainen. Todellisuudessa se pddtyi EPSin yhteiseen
kassaan, mikd oli monelle pankille pettymys. Luottotuki houkutteli erityisesti
rahan hankintavaikeuksien kanssa taistelevia pienehkdjd pankkeja (Vimpeli ja

Soini).

SKOP ja EPS olivat kiinnostuneita Kauhavan vakavaraisesta sddstopankista, joten
pankin erityisehtoihin oltiin halukkaita myontymé&an. Edullisten fuusiotukiaisten
lisdksi Kauhavan Sddstopankin tavoittelema sddtiomalli hyvéksyttiin. Taméd oli
EPS:lle epdedullista, kun fuusioituvan pankin varallisuus ei siirtynyt kokonaan

sen alaisuuteen.

Kauhavalle luvattiin myos yhteistoiminta-alueen keskuskonttoriasema, mutta
lopulta SKOP:n toimesta vuoden 1991 aikana tdllaisesta
padllekkdisorganisoinnista  luovuttiin. Fuusion kadytdannolliseksi hyodyksi
Kauhavalla  mainittiin ~ tietojdrjestelmien  tehokas  hyodyntdminen ja
kuukausittainen yksikkokohtainen tulos- ja taselaskelma (ks. taulukot 5 ja 6).
Kauhava ilmaisi rahalliset fuusiotukiaisensa lukuina, joiden perusteella voidaan
hahmottaa rajat koko jasenpankkiryhmaén tukiaisille.
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Lapuan Saddstopankki sai liittyessddn runsaasti rahallista tukea vuonna 1989, silld
SKOP takasi sen muutaman suuren luottotappion. Lisdksi fuusiotukea
myonnettiin runsaasti. Hyvaksyttyihin ehtoihin kuului myo6s sivukonttoreiden
olemassaolon turvaaminen sekd paikallishallituksen esityksen perusteella
tapahtuva pankinjohtajan valinta. Lapualla mainittiin fuusion eduksi pankin
aseman  varmistuminen  paikkakunnan  kovassa  Kkilpailuympaéristossa.
Pankinjohtaja oli varma siitd, ettd Lapua saavutti paremmat fuusioedut kuin
Kauhava. Lapuan sddstopankki kuului alkuvaiheen liittyjiin, joille ominainen
lausunto oli: Saimme kaiken, mitd halusimme! Haastattelussa ilmeni, ettd
markkinointituella hankittiin lomamokki. Mainittujen etujen lisdksi pankin omat
taidekokoelmat eivit siirtyneet EPS:n omistukseen.

Soinin Sddstopankki turvautui fuusioon EU:sta virtaavien uhkaavien muutosten
takia. Pankkitoiminnan valttamaton ja kallis koulutus helpottui suuremmassa
pankkiyksikossda.  Kaytannollisenda etuna  Soinissa  mainittiin  erityisesti
kuukausittainen tulos- ja taselaskelma, josta pystyttiin seuraamaan tarkkaan omaa
tulosta. Soinin fuusioneuvotteluiden aikaan SKOP ja EPS alkoivat tiukentaa
etuisuuspolitiikkaa eikd jdsenpankkien vaatimuksiin suhtauduttu endd
rajoituksetta. Tdtd havainnollistaa Soinin pankinjohtajan yleisluontoinen lausunto

“kehityksestd, jonka mukaan koko ajan luovuttiin ja tingittiin fuusioetuisuuksista”.

Kurikan Sddstopankin fuusioituminen oli parivuotinen prosessi, jonka aikana
fuusioneuvotteluita kdytiin kaksi kertaa. Ensimmadisissd neuvotteluissa
sopimukseen saatiin edulliset ehdot, ja etenkin EPS:n kanssa neuvotellessa
pankkiedustukset ja rahalliset tuet paranivat. Silloinen Kurikan pankinjohtaja piti
varhaista fuusioitumista erittdin tarkednd. Hinen mukaansa ndin olisi saatu aikaa
sopeutua EPS:in yrityskulttuuriin ennen pakkoliittymistd. Isdnnisto kuitenkin
hylkasi sopimuksen. Kurikan edustus EPS:n hallintoelimissa ja fuusiotuet alenivat
toisella  neuvottelukierroksella. ~Ndin koulutuksen helpottumista sekd
sivukonttoreiden olemassaolon turvaamista pidettiin lopullisen fuusiosopimuksen

tarkeimpind etuina.

Véahédnkyron Saadstopankin  sopimusedut painottuivat rahalliseen hyotyyn.
Vahdkyrod rasittivat kahden sivukonttorin rakentamisesta aiheutuneet
kustannukset, jotka SKOP lupautui takaamaan. Operatiivisena etuna

Viahéssdkyrossa arvostettiin rahanhankinnan helpottumista.
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Kurikan ja Vidhdnkyron Sadstopankkien fuusioon liittynyt padatoksenteko
muodostui isdnnistdjen hylkdyspddtoksen takia ongelmalliseksi. Kummatkin
pankit kdvivdt fuusioneuvottelut kahteen kertaan, ja niiden vilisend aikana
prosessit eteniviat omaan tahtiinsa, ja aikaa kului. Uusissa neuvotteluissa SKOP:n
linja tiukentui, ja osa luvatuista tukiaisista ja eduista menetettiin molemmissa

pankeissa.

Fuusiovaikeudet aiheutuivat Kurikassa ja Vahassdkyrossd toisistaan poikkeavista
syistd. My6s SKOP:n toiminta muodostui erilaiseksi. Vahdnkyron prosessiin se ei
osallistunut merkittavésti, kun taas Kurikassa SKOP toimi vahvana vaikuttajana.
Kurikan paatostd vaikeutti pankin sisdiset valtataistelut, joihin osallistuivat johto,
hallitus ja isdnnistd. Véahdssdakyrossda fuusioitumista hidastavat vaikuttajat
muodostuivat paikallisista ja alueellisista erityispiirteistd sekd arvovaltakiistasta
johdon ja isdnniston valilld. Nadiden vaikeuksien jdlkeen SKOP kehitti

fuusiopolitiikkaansa avoimempaan suuntaan.

Jalasjarven Sadstopankille SKOP esitti tiukasti kaavasopimuksen ehtoja, mutta
EPS:n kanssa neuvoteltaessa ehdot paranivat. Vaikka Jalasjarvi fuusioitui
kehityksen loppuvaiheessa, oli se itse tyytyvdinen sopimuksen ehtoihin. Sielld
arvostettiin  henkilokunnan koulutusta ja kehittyneiden tietojdrjestelmien
mukaanaan tuomia etuja. Oma pankinjohtaja saatiin myds EPSin

liiketoimintajohtajistoon, jolla ei kuitenkaan ollut merkittavasti paatosvaltaa.

Jalasjarven tulosyksikon haastattelujen yhteydessd mainittiin, ettd pankki oli
SKOP:n fuusiokampanjan alusta ldhtien kiinnostunut suurempaan yksikkoon
liittymisestd. Pankinjohtajan lausunnon mukaan SKOP myonsi tdamédn
fuusioneuvotteluissa: Meidit laskettiin alkuryhmdin ja tuki ndin alkuperdisen
suuruinen. Pankinjohtajan mukaan tuen suuruusluokka oli siis sama kuin mm.
Kauhavalla. Markkinointituki hyodennettiin kuitenkin kokonaan jarjestettdessa
“kahvi ja kakku”-tempausta asiakkaille, se ei siis ole voinut olla alkuvaiheessa
myonnettyjen rahallisten tukien suuruinen (vrt. Lapua: mm. lomamokki ja

Kauhavan rahalliset maarit).
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Ennen teknistd liittymistd EPS:in Jalasjarvelld koettiin hieman epdvarmuutta ja
arvailua siitd pysyisikd luvattu luottotuki omalla yksikolld. Yleisend
huomautuksena SKOP:n roolista neuvotteluissa mainittiin: Se ei antanut, mitd

pyydettiin!

EPS:n fuusiokehityksen viimeisend vuonna 1991 Alahdrmén Saddstopankin ei ollut
endd helppoa saavuttaa edullisia ehtoja sopimukseen. Sekd rahalliset tuet ettd
pankkikohtaiset edustukset pankin hallintoelimissd laskivat muihin verrattuina.
Alahdrmén Sadstopankki itse ilmoitti avoimesti halukkuutensa fuusioon. Se oli
pienehkd pankki eikd EPS:dla tai SKOP:lla ollut tarvetta harkita etujen
korottamista. Alahdrmédssd myonnettiin, ettd erdistd vaatimuksista jouduttiin jopa

luopumaan.

Kauhajoen Sadstopankkia oli kehityksen alkuvaiheessa houkuteltu mukaan
kolmen pankin yhteisfuusioon. Tuolloin se paatti jadda prosessin ulkopuolelle.
Kauhajoen pankinjohtajan mukaan EPS:n muodostumisen loppuvaiheessa
molemmat neuvottelutahot tiesivit, ettd Kauhajoki joka tapauksessa fuusioituu.
Neuvottelut olivat silti vaativat. Kauhajoen johdolla oli késitys, ettd fuusiosopimus
ei ole lahjakirja ja ndin he tavoittelivat pankille alueellista erityisasemaa ja oman

alueen korostumista EPS:n paatoksenteko-organisaatiossa.

Kauhajoki ehdotti jopa erityisen valvontakomission perustamista, joka olisi
tarkkaillut fuusiosopimuksen etujen toteutumista. Tdhdn ei kuitenkaan
myonnytty. Lisdksi Kauhajoen tavoittelema keskuskonttorius ei toteutunut EPS:n
lupailuista huolimatta, silli SKOP vastusti erityisorganisointia. = Kauhajoen
Sadastopankki kayttdytyi prosessissaan ennakkoluulottomasti ja se hyodynsi
kontaktejaan hankkien tietoa muiden fuusioiden eduista ja haitoista. Téllaista
toimintatapaa ei mikddn muu haastatteluotoksen pankki ollut aikaisemmin
kayttanyt.

Toteutuneena etuna Kauhajoen pankinjohtaja saatiin EPS:n uuden hallituksen eli
ammattijohdosta koostuvan johtokunnan jaseneksi. Uusi johtokunta toimi koko
EPS:n tyorukkasena, joten edustus sielld oli Kauhajoelle arvokas etu. Muuten
pankkiedustus muihin EPS:n elimiin mddrdytyi tiukasti kaavasopimuksen
mukaan. Rahallisen fuusiotuen Kauhajoki vaihtoi SKOP:n vastustelematta kahden

vuoden ilmaiseen henkilostokoulutukseen.
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Kauhajoen Sddstopankin liittyminen ajoittui aivan EPS:n  fuusiokehityksen
loppuvaiheeseen, jolloin koko prosessi haluttiin saattaa jo péddtokseen.
Houkuttimena ei kuitenkaan kaytetty endd taloudellisia etuja. SKOP:n
kannattavuusvaikeudet alkoivat nédkyd julkisuudessa ja yleinen taloudellinen lama
voimistui koko pankkimaailmassa. N&din tukimuodot olivat muuntuneet
runsaudesta vaihdannaistalouteen eikd fuusioitumisen yhteydessd endd

toteutunut rahallisia tukiaissiirtoja. (Ks. taulukot 5 ja 6).
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Taulukko 6. Fuusiotuet.

FUUSIOTUET

VIMPELI sopimuskaavaan parannusta

liittymisvuosi 1988

KAUHAVA markkinointitukea 250.000 mk +

1989 luottotukea 40 Mmk (p&atyi EPS:n yhteiseen
kassaan)
1,7 miljoonan mk:n sditio

LAPUA Saimme enemmiin kuin Kauhava

1989 em. lisdksi taidekokoelmat jdivdt Lapuan
omaan omistukseen. Markkinointituella ostettiin
lomamokki
Saimme kaiken, miti pyysimme!

SOINI Kehitys se, etti koko ajan luovuttiin eduista

1990

KURIKKA SKOP:n tiukka linja fuusiotukimaériss4,

1990 joutui tinkimddn fuusioeduista toisella
sopimuskierroksella

VAHAKYRO SKOP:n tiukka linja fuusiotukiméériss4,

1991 joutui tinkimddn fuusioeduista toisella sopimus-
kierroksella (vrt. ed.)

JALASJARVI markkinointituki kokonaisuudessaan

1991 markkinointitempaukseen (=melko pieni
rahallinen tuki, vrt. Kauhava 250.000mk),
luottotuen pysymistdi epdilliin
SKOP antanut ymmidrtdd, ettd Jalasjirvi laskettu
fuusioitujien alkuryhmidn ja tuki ndin
alkuperdisen suuruinen! (vrt. Kauhava)
SKOP ei antanut, mitd pyydettiin!

ALAHARMA kaavasopimuksen mukainen

1991 joistakin eduista jouduimme luopumaan

KAUHAJOKI ei rahaa, vaan vaihto kahden vuoden ilmaiseen

1991 koulutukseen

Fuusiokehityksen alkuvaiheessa (1988-1989) EPS ja SKOP tarjosivat liittyjille
paljon etuja. Monet jdsenpankit kuvaavat niitd kommentilla: Saimme kaikki, miti

pyysimme! (ks. Vimpeli, Kauhava ja Lapua).
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Alkuvaiheen liittyjdt saivat myos erityisehtoja (Kauhava: sddtiomalli ja Lapua:
taidekokoelmien jddminen fuusion ulkopuolelle). Tillaisia etuisuuksia
saavuttaneet jisenpankit haluttiin erityisesti saada EPS:n ja/tai SKOP:n toimesta

mukaan fuusioon (vakavarainen tai suuren alueen pankki).

Kauhavan Saddstopankissa odotettiin SKOP:n lupaamaa luottoetua eli edullista
luottorahoitusta oman tulosyksikon hyvdksi, mutta se pddtyi EPS:n yhteiseen
kassaan. Taméd koettiin Kauhavalla pettymyksend. Samanlaiseen pettymykseen
viittaava haastattelulausunto tuli my6s Lapuan hallituksen puheenjohtajalta.
Yllattavaa oli, ettd tdllaisesta suuren luokan vdirinkdisityksesti ei kerrottu muille
pankeille. Kauhajoen Saddstopankki suhtautui aktiivisesti tiedonhankintaan ja
pankinjohtaja totesikin haastattelulausunnossa: Fuusioetuja kaavailtaessa tdytyy

muistaa, ettd ne pitdisi pystyd ulosmittaamaan vihintdidin kahdessa vuodessa.

Kurikan pankinjohtajan lausunnon mukaan paremmat neuvottelumiehet saavuttivat
paremmat edut. EPS:n ja SKOP:n rutinoituneet fuusioneuvottelijat menestyivat
neuvotteluissa jasenpankkien tottumattomia johtomiehid paremmin. Ndin SKOP
ja EPS pystyivit ohjailemaan fuusioon liittynyttd padtoksentekoa haluamaansa

suuntaan.

Lopulliset fuusiotukiaisten vaikutukset muodostuivat melko védhdisiksi.
Yhteenvedonomaisesti voidaan todeta, ettd erityisedut kumoutuivat yhteisessd
EPS:n pddtoksenteossa. Myonnetyt markkinointituet olivat alussa huomattavia
summia, mutta kehityksen lopussa ne muuntuivat vaatimattomiksi avustuksiksi.
Fuusiokehityksen loppuvaiheessa (1990-91) neuvotteluita kaytiin pitkalti SKOP:n
kaavasopimuksen pohjalta. Fuusioituva pankki joutui tyytymddn jopa vihempddan
yleisten neuvotteluehtojen tiukennuttua. Mm. Jalasjirven Sddstopankki sai
kaavasopimusta vdhemman edustajiaan EPS:n keskushallintoon.

Luottotuki eli edullishintainen lainaraha ohjautui alun alkaenkin EPS:n yhteiseen
luottorahoituskassaan. Lisdksi voimistuneen taloudellisen laman vuoksi
rahaluottoja ei endd pystytty hankkimaan edullisesti. (Huom. Kauhavan
pankinjohtaja jopa arvioi, ettd yksityisend pankkina he olisivat pystyneet

ostamaan rahaa edullisemmin kuin EPS pystyi jasenpankeilleen vélittdméaan).



75

Fuusiokehityksen alussa SKOP vauhditti itsendisten sddstopankkien fuusioita
myontdamadlld  runsaasti  fuusiotukea ja  uhkailemalla  ulkopuolisilla
ympdristomuutoksilla. EPS:n muotoutumisen ja fuusiokehityksen myotd sekd
houkuttelu ettd tukien vaikutus vdhenivit. Vain pankkikohtaiset markkinointi- ja
erityistukimuodot olivat ratkaisevia ja pitempiaikaisia. Kehityksen viime
vaiheessa eduilla ei endd ollut merkitystd fuusiopddtosten kannalta, vaan ne

tehtiin ulkoisten ympaéristouhkien paineesta.

4.1.3. Fuusioitumisen haittavaikutukset

Seuraavassa jdsenpankkien fuusioprosessien lopputuloksia tarkastellaan
haittavaikutusten avulla. Edelld fuusioon liittynyttd padtoksentekoa tarkasteltiin
SKOP:n ja EPS:n roolien sekd fuusioetujen avulla. Luokitukset johdettiin
pddtoksenteon viitekehysmallin sisdisistd ja ulkoisista tekijoistd (ks. kuvio 7).
Haittavaikutukset jaetaan tarkastelun helpottamiseksi kuten fuusioedut edelld eli
strategisiin ja operatiivisiin piirteisiin. Haittojen ja etujen kuvioita ja kokemuksia
vertaamalla havainnollistetaan koko EPS:n fuusioihin liittynyttd paatoksentekoa.
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Taulukko 7. Fuusioitumisen jdlkeiset haitat.

FUUSIOITUMISEN HAITAT

Strateginen

Operatiivinen

Vimpeli
liittymisvuosi

1988

Kauhava
1989

Lapua
1989

Soini
1990
Kurikka
1990

Viahakyro
1991

Jalasjarvi
1991

Alahirmai
1991

Kauhajoki
1991

muut fuusioinnit sotkevat

EPS:n Seingjoki-keskeisyys,
tj:n asema vahvistamatta+

toimivalta heikentyi
vallan menetys ahdisti tj:n lopulta ulos

EPS:n toiminta ei hyvin

kdyntiin

EPS:n Seindjoki-keskeisyys

vallan menetys ahdisti entisen tj:n ulos

haastatteluhetkelld ei vield liittynyt->ei kokemuksia

Seingjoki vs. muu maakunta-asetelman pelko

haastatteluhetkelld ei vield liittynyt,

pelko vallan keskittymisestd vain ammattijohdolle,
vihempi edustus EPS:n hallintoelimiin kuin
kaavamallissa

tiedotus/tiedonkulku vajavaista:

ei tietoa mahdollisesta aluekonttorimallista+
uudesta hallintoneuvostosta
atk-sotkut alussa

haastatteluhetkelld ei vield liittynyt->

ei kokemuksia

luottovapaus laskenut,
tiedotus vajavaista

luottovapaus laski,

atk-sotkut alussa

luottovapaus laski

luottovapaus laski,

tiedotus vajavaista (liian
paljon materiaalia)
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Lapi koko fuusiokehityksen yleisimmaiksi fuusion jdlkeiseksi haittavaikutukseksi
muodostui luottovapauden laskeminen tai toimivallan menettdmisen pelko.
Vaikka jdsenpankille vakuutettiin sen toiminnan jatkuvan tulosvastuullisena
pankkiyksikkond, ei ndin kuitenkaan kdytinnossd tapahtunut. Usean
jasenpankkihaastattelun mukaan keskusyksikko sdéti liian tiukat rajoitukset esim.
luottojen myontdmiselle. Se jopa puuttui yksikon tekemiin yksittdisiin
luottopéddtoksiin. Jasenpankkien mukaan EPS antoi alueellisille tulosyksikoille

lilan vdhédn toiminnan vapautta.

EPS:d arvosteltiin myos pddtoksenteon liiasta keskittdmisestd, koska eri
paikkakunnilla sijaitsevien jdsenpankkien alueellisuus ja omat erityispiirteet
unohtuivat pddtoksenteossa. Hallinnossa  keskityttiin  liiaksi ~ Seindjoella
sijaitsevaan keskusyksikkoon ja yhteen tapaan suunnitella toimintaa.

Haittavaikutukseksi jdsenpankeissa koettiin my6s EPS:n liiketoiminnan
hajanaisuus ja ei-toimivuus. Pankin tietojdrjestelmit ja muu toiminta oli jatkuvan
muutoksen alaisena, kun wuusia jdsenpankkeja liittyi toimintaan mukaan
fuusiokehityksen edetessd. Ndin EPS:ssd ei pystytty keskittyméddn varsinaisen

pankkitoiminnan vakauttamiseen ja tuloksen tekemiseen.

Lisdksi EPS:n tiedotus saavutti kielteistd arvostelua; mairillisesti informaatiota
jaettiin, mutta laadullisesti sen taso oli heikkoa. EPS:n tiedotus ei toiminut
jasenpankkitasolla, vaikka sitd hoitamaan palkattiin asiantuntija, eikd pankkien
johto saanut laadullisesti kiinnostavaa tietoa. Tédssd ilmenee EPS:n Seindjoki-

keskeisyys, maakuntaa ei tiedotettu riittdvasti keskushallinnon paatoksista.

Fuusion etuisuuksia ja haittavaikutuksia vertaamalla voidaan tarkastella koko
fuusiokehitystd. Kehityksen alussa SKOP markkinoi voimakkaasti fuusion
mukanaan tuomia etuisuuksia. Loppuvaiheessa ymparistomuutokset pakottivat
jasenpankit turvautumaan fuusion kautta suurempaan yksikkokokoon, eika
erityisid etuja endd merkittavésti tulostunut fuusiosta.
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Fuusioituminen vei paikallisilta s&ddstopankeilta itsendisen pddtosvallan
strategisella tasolla. Tulosyksikon toiminnan kannalta tarkeisiin paatoksiin ei enda
pystytty vaikuttamaan; vain pdivittdisistd operatiivisen tason ongelmista
pddtettdessd oltiin itsendisid. Toisaalta fuusio toi pankkien toimintaan suuren

organisaation turvallisuuden.

4.2. Yhteenveto

Tutkimuksen pdatoksentekomallin sisdisiin ja ulkoisiin osatekijoihin perustuvien
luokitusten (pddtoksentekijoiden roolit, fuusioedut ja jdlkeiset haitat) avulla
jasenpankkiaineistosta 16ytyi runsaasti poliittisia toimintoja ja taktiikoita.

Tutkimuksen tavoitteena on lisdtd ymmadrrystd vallan kdyttoon ja poliittiseen
toimintaan organisaation p&ddtoksenteossa sekd havainnollistaa sitd empiirisen
kohdeorganisaation fuusioon liittyneessd padtoksenteossa ilmenneiden poliittisten
piirteiden avulla.

Seuraavassa esitellddn kunkin haastatellun jasenpankin fuusioitumiseen liittyvaa
poliittista  toimintaa lyhyesti. Esitykseen on liitetty mukaan joitakin
mielenkiintoisia poliittisuutta kuvaavia haastattelulausuntoja. Saapungin (1991:26)
mukaan politiikkaa on kaikki se toiminta, joka sisdltdd pyrkimyksen kayttda valtaa
tai vaikuttaa vallanjakoon, joko organisaation sisdlld tai organisaatioiden vélisissd

suhteissa.

VIMPELI liittymisvuosi1988

...neuvottelut sujuivat rauhallisesti SKOP:n kaavan mukaan. Niissi ei syntynyt
mitddn kaupankdynnin ilmapiirid...
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KAUHAVA 1989

EPS ja SKOP pyrkivét kolmen vahvan pankin yhteisliittymiseen.

EPS ja SKOP hyodynsivdt henkilokohtaisia kontakteja fuusioon
liittyneessa paatoksenteossa.

EPS ja SKOP eivit olleet samoilla linjoilla sdition perustamisesta.
Isannisto hylkési fuusiosopimuksen kertaalleen johdon kiireen vuoksi.

Fuusioitumisen jdlkeen pankinjohtaja jatti pankin.

LAPUA 1989

Fuusiopddtoksenteon aikainen pankinjohtaja siirtyi lyhyen ajan sisailld
ammattijohtajaksi EPS:n keskusyksikkoon.
Lapualla huomattavat luottotappiot, jotka fuusiossa saatiin SKOP:n

takaamiksi.

SOINI 1990

Epavirallisista vaikutuskeinoista ja etuisuuksien lupailuista oli ~ kuultu
puhuttavan joidenkin pankkien yhteydessa.

SKOP otti yhteyksid suoraan fuusiota vastusteleviin isdntiin
ilmoittamatta siitd ensin johdolle, mikd ndrkdstytti hallitusta ja

pankinjohtajaa.

KURIKKA 1990

Johdon sisdiset kaunat muodostuivat hallitseviksi fuusioprosessin
hidastumisessa: pankinjohtaja P ja johtohenkilo Y:n yhteistyd ei
sujunut. Y teki jarjestelmillisesti myyrintyétid P:n ajamaa fuusiopddtostd
vastaan; mm. isdnniston mustat listat fuusion kannattajista.

Isdanniston kielteinen ddnestyspddtos hallituksen fuusiosopimukselle
saatiin johtohenkilds Y:n myontdvaikutuksella; isdnndt protestoivat
kiirettd ja p&ddtoksenteosta syrjdyttdmistd. Y siirtyi mychemmin
virkavapaalle ja fuusiopditos saatiin aikaan tiukalla maaraenemmistolla.
Fuusioitumisen jdlkeen pankinjohtaja P jdtti pankin ja johtohenkilo Y
valittiin  johtajaksi vaihtaen vailittomédsti P-mielisen hallituksen

puheenjohtajan.
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KURIKKA 1990

Pankinjohtaja P: Fuusioneuvottelut olivat tiukat, joiden tuloksena katoavia
etuja. SKOP ja EPS harhaanjohtavat yleisen edun nimissd.

Pankinjohtaja P: Fuusioneuvotteluiden epdvirallisena etutarjontana mm.
etenemislupaus EPS:n organisaatiossa, palkankorotus ja autoetu, jotka
ilmeniviit joko pyydettyni tai luvattuna!

Isdnniston puheenjohtaja V: Fuusion suunta ei itsestidinselvyys, kun taas

muun johdon lausuntojen mukaan muita vaihtoehtoja ei edes harkittu.

VAHAKYRO 1991

Avainkysymyksen muodosti Vaasa vs. Seindjoki eli EPS. Seindjoki ei
vahvoilla, silld Vahdssdkyrossda vallitsi vahva paikkakuntarakkaus
Vaasaan.

Johdon tiedottaminen isdnnille oli niukkaa, ja Vaasan sddstopankkien
sekd muiden tahojen sekaantuminen aiheutti lopulta isdnniston
hylkaavan fuusiopadatoksen.

Kahden vuoden kypsyttelyaika, jolloin SKOP vakuutteli isdnnille
fuusion vilttamattomyyttd. Muuten SKOP:n rooli oli syrjdanvetaytyva.
Vahassakyrossa vallitsi vahva yhteistyosuhde ldhikuntien pankkeihin, ja
yhteiseksi fuusiokohteeksi sovittiin EPS. Kuitenkin Laihian Saadstopankki
liittyi Vaasaan ja petti rintaman. Taméd aiheutti suurta sekaannusta
Viahéssdkyrossa. Isannisto olisi halunnut jopa uusintadénestyksen.
Haastattelutietojen mukaan Laihian pankinjohtaja ostettiin Vaasaan;
sama tapahtui ldhikunnassa Teuvalla. Isdnnille Vaasaan fuusioitumisen
hylkdaminen oli kova pala ja osalle asiakaskuntaakin, silld pankista l&hti
paljon asiakkaita Vaasaan.

Isanniston puheenjohtaja P: Eris syy Vaasa-fuusion kariutumiseen oli se, etti
Vaasan ja Vihéinkyron tj:t eivit tulleet toimeen keskenddn.

SKOP:n toiminta Laihian fuusiossa outoa, silld se oli tietoinen
yhteisfuusion suunnitelmasta sekd my6s Laihian Vaasa-sooloilusta.
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JALASJARVI 1991

SKOP:n linja fuusioneuvotteluissa muodostui tiukaksi.

Pankinjohtaja S: Sddstdpankkien pakkotalletuksista (tulevista) SKOP:in
tietdminen olisi vihentinyt sen vaikutusvaltaa ja pakotevoimaa. SKOP uhkaili
lopettaa luottotakuun ja fuusiotuen sekdi nostaa palveluhintoja.

EPS:n ja Jalasjdrven pankinjohtajien henkilosuhteet olivat hyvit.
Fuusiossa EPS:lla oli keskeinen rooli; SKOP vain taustalla, mutta
tiukkana neuvottelijana.

Pankinjohtajan V:n mukaan SKOP:n ja Jalasjirven valilld selva

yhteisymmarrys: SKOP:n kanssa sovittu, ettei fuusioiduta aiemmin.

ALAHARMA 1991

Fuusioprosessi muodostui nopeaksi, jossa pankinjohtaja V ja SKOP
vaikuttajina.

Alahdrmaén talous oli kunnossa.

Pankinjohtaja V: Epdvirallisista etuisuuslupauksista neuvotteluissa en ole
kuullut; enki jaksa uskoakaan. V itse siirtyi EPS:n keskusyksikkoon
projektitehtaviin.

EPS:n rooli oli mititon neuvotteluissa, ldsnd vain sopimuksen

allekirjoitustilaisuudessa.

KAUHAJOKI 1991

Kauhajoki oli poikkeuksellisen aktiivinen tiedonhankkija, minka
taustalla vallan menettimisen ja alueellisen merkityksen vdhenemisen
pelko.

Pankinjohtaja M halusi turvata Kauhajoen alueelliset edut.
Neuvotteluissa epédluuloa ja informaatiokatkoksia EPS:ssd johdon
vaihtuessa. Pankinjohtaja M:n mukaan EPS suhtautui Kauhajokeen
rutiininomaisesti ja yritti vauhdittaa vaativia ja hitaita neuvotteluita.
Alussa SKOP painosti fuusioon, mutta Kauhajoki ei myontynyt.
Pankinjohtaja M:n mukaan SKOP:n Kettulan asenteesta ei pidetty.
Fuusiokehityksen lopussa ympadristomuutokset ja luottotappiotakuu-
sdannokset pakottivat fuusioitumaan, silli Kauhajoen tulos ei kovin
hyvé ja pankkimaailma yleisessd lamassa.

EPS toimi neuvottelijana, SKOP vain taustalla.
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Esimerkkiorganisaation fuusioon liittyneen paddtoksenteon poliittisen toiminnan
piirteitd  havainnollistettaessa on  tdrkedd tarkastella vallan  kayttod
yksityiskohtaisemmin kuin edelld. Tadssd poliittisia piirteitd on luetteloitu vain
yhteenvedonomaisesti esimerkkiorganisaation kuvauksen lopuksi. Seuraavassa
tarkastelua jatketaan liittdmaélld yhteen valtapoliittisia teorioita ja empiiristd
aineistoa (tarkemmin 5.2. ldhtien). Nadin tutkimuksen avulla pyritddn
saavuttamaan arvokasta tietoa kdytdnnon poliittisesta toiminnasta ja

padtoksenteosta.
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5. POLIITTINEN TOIMINTA ETELA-POHJANMAAN
SAASTOPANKIN FUUSIOIHIN LIITTYNEESSA
PAATOKSENTEOSSA

5.1. Vallan kaytto

Valta vaikuttaa kaikkeen organisationaaliseen pddtoksentekoon, sen resurssien
jakamiseen, rakenteisiin ja johdon menestymiseen. Organisaation yksikot, joissa
konsensus ja yhteishenki tavoiteltavista tuloksista ja resursseista on vahva,
onnistuvat parhaiten vallankdytdssddn ja sen tavoittelussa. (Pfeffer 1981).

Keskeinen asema organisaation vuorovaikutusverkostossa antaa erityisen paljon
vaikutusvaltaa ja -mahdollisuuksia organisaation ja verkoston toimintaan (House
1988).  Toisaalta  tietoisen  vaikuttamisen ja  vallankdyton  lisdksi
vuorovaikutusverkostoissa muodostuu erilaisia riippuvaisuus- ja
vaikuttamissuhteita. Nama suhteet eivit aina ole rationaalisesti tavoitteellisia ja ne
voivat vaikuttaa myos muihin tahoihin kuin ensin oli tarkoitus. Tatd kuvaa hyvin
Housen (1988:190) lainaus:

“Kun organisaatioon kuuluvat ihmiset toteuttavat pdivittdisid tyotehtavia

ja niihin liittyvia paatoksid, he usein tarkoittamattaan vaikuttavat, jopa
kontrolloivat muiden organisaatioon kuuluvien itsendisten ihmisten
toimintaa, ja tatd kautta myos koko organisaation toimintaa.”

Ndin organisaation vallankdyttoon ei vaikuta ainoastaan organisaation ja
pddatoksentekijoiden rationaaliset tavoitteet ja pddmddrdt, vaan myods

henkilokohtaiset motiivit ja inhimilliset tekijt.

Téassda vallan kdyttod ldhemmin tarkastelevassa luvussa kdyddan ldpi vallan
lahteitd sekd yksilon ettd yksikon valtakdyttdytymistd, poliittisia taktiikoita ja
vallan institutionalisoitumista hallinnon teorioiden avulla liittden tarkasteluun

esimerkkiyrityksen fuusioon liittyneessd padtoksenteossa ilmenneitd em. piirteita.
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5.1.1. Vallan lihteet

Gustafssonin (1979) mukaan vallan ldhteet muodostuvat erilaisista resursseista ja
niihin liittyvistd toiminnoista. Resurssit voivat olla materialistisia eli aineellisia
(mm. raha ja aseet), emotionaalisia (mm. ystdvyys ja johtamiskyky) tai
institutionaalisia (mm. &ddnestyssddnnot ja méadrdenemmistd). SKOP hyoddynsi
kaikkia edelld mainittuja vallan ldhteitd keskuspankkivaltuuksiensa avulla

vaikuttaessaan jasenpankkien padtoksentekoon.

Gustafssonin (1979) mukaan valta itsessddn laajentaa yksilon kykya hankkia lisdd
valtaa. Kun yksilo on saavuttanut vaikuttamismahdollisuuksia organisaation
pddtoksenteossa ja prosesseissa, se pystyy myos jatkossa hankkimaan lisdd

vaikuttamiskeinoja ja valtaa.

Bacharach ja Lawler (1979:35) maddrittelevat vallan ldhteiksi vaikuttajan
rakenteellisen tai hierarkisen aseman organisaatiossa, henkilokohtaiset
ominaisuudet, asiantuntemuksen tai ainutlaatuisen tilaisuuden hyodyntda joitakin
resursseja esim. tietoja omaksi hyvikseen.

Neuvottelija-osapuolen riippuvuuden lisddntyminen toisesta osapuolesta
vahentdd neuvottelijan tiukkuutta, ja lisdd taas toisen eli vahvemman osapuolen
tiukkuutta. (Bacharach ja Lawler 1979). Fuusiokehityksen kuluessa fuusioituvien
pankkien riippuvuus SKOP:n lupaamasta kolmen vuoden luottotakuusta lisddntyi
pankkien kasvavien talousvaikeuksien myo6td, ja ndin pankit tyytyivit kehityksen
loppuvaiheessa yhd vaatimattomampiin fuusioehtoihin SKOP:n tiukentuneen

neuvottelupolitiikan takia.

Neuvottelutilanteessa, jossa valittavana on vain vdhdn, mutta arvoltaan
merkittdvid vaihtoehtoja, vaikutuksenalainen osapuoli on erittdin altis
vahvemman osapuolen vaikuttamiselle. (Bacharach ja Lawler 1979). Ndin SKOP:n
uhkauksilla luottotakuun poistamisesta ja palvelumaksujen korottamisesta oli
merkittdvd vaikutus neuvottelevien pankkien myonteisten fuusiopddtosten

toteutumisessa.
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Bacharach ja  Lawler  (1979:25)  maddrittelevat  vallan  sosiaaliseksi
riippuvuussuhteeksi, joka ei ole irrotettavissa erilliseksi ilmioksi tai tekijédksi.
Riippuvuussuhteet ovat vallan tidrkeitd osatekijoitd, joiden avulla joko kdytetddn
tai ei kdytetd erilaisia uhkauksia ja rangaistuksia. Valta sisdltdd aina rangaistuksen

tai uhan sen kdytosta.

Vahvempi neuvotteluosapuoli voi yrittdd kasvattaa vaikutusvaltaansa
vdhentamallda heikomman osapuolen vaihtoehtomahdollisuuksien laatua.
(Bacharach ja Lawler 1979). SKOP uhkaili fuusion ulkopuolelle jadvid pankkeja
luottorahoituksen hinnan nousulla ja yksinjadmiselld tilanteeseen, jossa ei olisi
sdastopankkikentdn tukea. Vahvempi osapuoli voi my6s houkutella heikompaa
osapuolta arvostamaan tarjoamaansa vaihtoehtoa korvaamattomana, kuten SKOP
markkinoi pankeille fuusiota valttaméattoméana ratkaisuna.

Neuvottelu-osapuolten vilista kaupankdyntia voidaan kuvailla
informaatiovaihdon ja manipulaation pelind, jossa vastapuolelle luovutettavaa
informaatiota  kdsitellddn  omien  tavoitteiden  tukemiseksi.  Téllaisen
kayttaytymisen ddrivaihtoehtona neuvotteluosapuoli rajaa kaikki muut paitsi
omaa tavoitetta tukevan vaihtoehdon pois, joten toinen osapuoli valitsee varmasti
vallan kédyttdjan tarjoaman vaihtoehdon. (Bacharach ja Lawler 1979).
Markkinointikampanjassaan ja neuvottelujen kdynnistdmistilaisuuksissa SKOP
antoi ymmartdd, ettd ainoa sddstopankkien tulevaisuuden turvaava vaihtoehto
(mm. EU-uhat ja vakavaraisuussddnnokset) oli fuusioituminen suurempiin

maakuntapankkeihin.

Tdtd em. informaatiovaihtoa ja manipulaatiota sisdltdvdad kaupankdyntid, jossa
hamaykset ovat keskeisid elementtejd, havainnollistaa seuraava lainaus:

“Kaupankdyntitaidoissa  olennaisiksi muodostuvat erilaiset taktiikat.
Kaupankdynti ~ voidaan  maddritelld =~ mielikuvien  johtamiseksi ja
tiedonmanipulaatioksi, joissa pettdminen ja huijaus ovat keskeisid
osatekijoitd.” (Bacharach ja Lawler 1979:139).
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Gustafssonin (1979) mukaan vaikuttaja kadyttdd psykologista valtaa, kun hin
pystyy vaikuttamaan vaikutuksenalaisen yksilon motiiveihin, muistiin, ja
oppimiseen. SKOP pystyi vaikuttamaan sddstopankkikentdin paattédjien
motiiveihin ja arvostuksiin, silld sddstopankkien keskuspankkina SKOP nautti
luottamusta sen jdseniston keskuudessa. Ndin sen vaikuttajilla oli psykologista

vaikutusvaltaa sddstopankkeihin ja niiden edustajiin.

Kommunikaatioprosessissa on kaksi erilaista osapuolta eli aktiivinen ldhettdjd ja
passiivinen vastaanottaja. Ldhettdjan aktiivisuus korostuu vastaanottajan
taivuttelussa, silld taustalla vaikuttavat ldhettdjan omat tarkoitukset ja motiivit.
Jotta taivuttelu onnistuisi, on ldhettdjan taytynyt mukauttaa viestinsd ndenndisesti
passiivisen vastaanottajan tarpeisiin, motiiveihin ja toiveisiin. Taivuttelu on ndin
interaktiivinen ja kommunikatiivinen prosessi, jossa viestin ldhettdjda pyrkii
vaikuttamaan vastaanottajan uskomuksiin, arvoihin ja kayttdytymiseen.
(Charteris-Black 2005: 8-13). SKOP halusi Eteld-Pohjanmaan s&ddstopankkikentan
mukaan koko maan kattavaan fuusioitumistrendiin ja samalla véhentdd
yhteistyokumppaniensa mddrdd rationalisoinnin avulla, mutta sen tdytyi myos
mukauttaa viestinsd sddstopankkikentdn arvoihin ja uskomuksiin, joiden avulla

luotiin vahvaa yhteishenked ja uskoa selviytymiseen tulevaisuuden uhista.

Mintzbergin (1983) mukaan machiavellismia kadytetddn kilpailutilanteessa, joka
edellyttdd face-to-face-vuorovaikutusta ja improvisaatiota. Kilpailutilanteessa
menestyvit parhaiten machiavellismia hyodyntavat yksilot, joille tunnusomaista
on mm. tehtdvdorientoituneisuus, aloitekyky ja sosiaalisen vaikutuksen
vastustaminen. SKOP:n fuusioneuvottelijat Rautamiekka ja Kettula maariteltiin
useissa haastatteluyhteyksissd edellisen kaltaisiksi; muutamat kuvasivat heitd jopa
aggressiivisiksi. Hyodyntdmalld néditd ominaisuuksiaan he sanelivat SKOP:n
madrittelemid ehtoja jasenpankkien fuusioneuvotteluissa.
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Froman (1992:60) maérittelee vallan rakenteiden kautta. Hinen mukaansa rakenne
on kielellinen integraatio: osista muodostunut kokonaisuus, jolla on valta yhdistda
ja joka my0s pitdd yhdessd. Valta on voima, joka tuottaa, ylldpitdd ja muuttaa
todellisuutta. Vallan kayttdjat mddrittelevat, miten joku pitdd ndhdd eli mika
merkitys asioille ja tapahtumille annetaan. Ndin kieli kantaa vallan kayttdjid, ja he
hyotyvdat sen kaytostd. (Froman 1992). SKOP:lla oli sddstopankkien
keskusosuuspankkina vallan kdyttdjan rooli, jonka médritelmit tulevaisuudesta
otettiin helposti vastaan sddstopankkien keskuudessa. Ndin SKOP:n strategistit ja
heiddn madrittelemdnsa kieli vaikutti voimakkaasti sddstopankkikentdlld, ja sen
avulla itsendisten pankkien joukko fuusioitui suurempiin yksikoihin.

Bacharach ja Lawlerin (1979:168) mukaan riippuvuussuhteessa on olemassa tietty
valtatasapaino eli status quo, jonka perusteella valtasuhteet pysyvét hetkittdisista
tappioista ja voitoista huolimatta suhteellisesti samana. SKOP:lle oli kehittynyt
asiantuntijana ja resurssien jakajana voimakas vaikutusvalta yksittdisiin
pankkeihin, joten neuvottelutilanteessa fuusioituvien pankkien edustajat

vakuuttuivat SKOP:n markkinoimasta kehityksesta.

Eri osapuolten kaytettdvissi oleva valta organisaation toiminnassa ja
pddtoksenteossa muodostuu niiden tehtédvistd organisaatiossa ja suorituskyvyn
tehokkuudesta. Jos tyontekijan asemaan ja toimenkuvaan organisaatiossa kuuluu
informaation, henkiloston, aineellisten resurssien tai rahallisen palkitsemisen
valvonta sekd tirkeiden epavarmuuksien hallinta, on tyontekijalld merkittavad
vaikutusvaltaa hdnestd riippuvaisiin tyontekijoihin. Lisdksi jos yksikolld tai
yksilolld on asiantuntemusta tai erikoiskyky késitelld organisaation kannalta
tyontekijan persoonalliset taidot ja ominaisuudet ratkaisevat vallan tavoittelussa.
(Ptefferin 1981 lisdksi mm. House 1988, Khandwalla 1977, Hinings ym. 1974,
Pteffer ja Salancik 1974).
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Pfefferin (1981:133) mukaan usein nama yksilot asettavat omat tavoitteensa koko
organisaation tavoitteiden ulkopuolelle, mutta poliittisella toiminnalla ja
vallankdytolld he pystyvdat vakuuttamaan muun organisaation omien
tavoitteidensa merkittavyydestd. Kurikan Saastopankin johtaja sai vallan
kaytollaan ja poliittisella osaamisellaan hallituksen vakuuttuneeksi liittymisen
valttamattomyydestd, vaikka isdnnat eivat mychemmin hyvaksyneetkdan
paatosta.

Kun vaikuttaja kdyttdd organisationaalisen asemansa valtaa, han hyodyntaa
organisaation normatiivisia saantoja, tietojaan tai kykyaan pakottaa ja palkita.
Persoonallisia ominaisuuksiaan vaikuttaja hyodyntaa tietojensa tai organisaation
normatiivisten saantdjen avulla. My0Os asiantuntijavaltaa vaikuttaja hyodyntaa
organisaation sdantojen tai tietojensa avulla. Ainutlaatuista tilaisuutta vaikuttaja
hyodyntdd pakon tai tietojensa avulla. (Bacharach ja Lawler 1979). Naita kaikkia
vallan ldhteita SKOP ja my6s EPS hyoddynsivat vaikuttaessaan fuusiota

harkitsevien jasenpankkien paatoksentekoon. (Taulukko 8).
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Taulukko 8. Vallan ldhteet, lajit ja perustat (Bacharach ja Lawler 1979:36).

LAHTEET LAJIT PERUSTAT

1) Asema asemavalta Asiantuntemus
Informaatio
Henkilokohtaiset omainaisuudet
Asema
Palkitseminen
Suhteet
Pakkovalta

2) Persoonallisuus henkilokohtainen Asiantuntemus
valta Informaatio
Henkilokohtaiset ominaisuudet
Suhteet

3) Asiantuntemus henkilokohtainen Asiantuntemus
valta Informaatio
Suhteet

4) Mahdollisuus henkilokohtainen Asiantuntemus
valta Informaatio
Suhteet
Pakkovalta

My6s French ja Ravenin (1959:55) maddrittelemét vallan ldhteet havainnollistavat
SKOP:n vaikuttamistapoja fuusioprosessissa: 1) vaikuttajan palkitsemiskyky
(edulliset fuusioehdot), 2) vaikuttajan rankaisuvalta (palveluhintojen nosto,
luottotakuun poisto ja fuusioehtojen huonontaminen), 3) vaikuttajan muodollinen
toimivalta (oikeus pddttdd mm. fuusiotuen ja luottotakuun poistamisesta), 4)
referenssivalta, joka perustuu alaisen haluun samaistua vaikuttajan toimintoihin
(SKOP:n asema sddstopankkien keskuspankkina ja asiainhoitajana) sekd b5)
vaikuttajan  asiantuntijavalta (perustui em. tehtdvddn sddstopankkien

keskuspankkina, jonka kdytossd mittavat henkilostoresurssit).
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Galbraithin (1984:1-13) mukaan valta voi olla ansaittua, korvaavaa tai ehdollista.
Ansaittu valta alistaa kytkemdlld yksilon tai ryhmdn valintamahdollisuuksiin
sellaisen vaihtoehdon, jonka valitsija todenndkoisesti hylkdd. Korvaava valta
alistaa tarjoamalla valintaa vahvistavan palkkion. Ehdollista valtaa harjoitetaan

muuttamalla alistujan uskomuksia.

Lisdksi valta voi Galbraithin mukaan olla persoonallisuuden, omaisuuden tai
organisaation mukanaan tuomaa. Nykypdiviand merkittdvin vaikutuskeino on
sitoumus eli ehdollinen valta ja persoonallisuuden avulla hankittu valta.
Vaikuttava persoonallisuus alistaa suostuttelulla. Lisdksi tdrkedd ihmisten
vakuuttamisessa ja alistamisessa on luja luottamus omiin uskomuksiin ja
kasityksiin. (Galbraith 1984:38-46). SKOP:n ja EPS:n fuusion markkinoinnista ja
neuvotteluista vastaavat henkil6t olivat sitoutuneita kehitykseen ja olivat myos
taitavia neuvottelijoita. Heilld oli Galbraithin maédrittelemdd persoonallisuuden

mukanaan tuomaa valtaa ja sitoumusta fuusion markkinoinnissa.

Galbraithin (1984:62) mukaan organisaatiot tarvitsevat jdsentensd huolellista
sisdistd ehdollistamista saavuttaakseen mahdollisimman tehokkaan tuloksen.
Téhédn pyritddn vaikuttamalla johdon uskomuksiin. Vahva sitoumus oli myds
fuusiokehityksen onnistumisen edellytys. EPS:n ja SKOP:n fuusioista vastaavat

henkil6t uskoivat fuusion olevan ainoa ratkaisu alalla tapahtuviin muutoksiin.

Galbraithin (1984:65-71) mukaan ehdollistuneen sitoumuksen eli vakaumuksen
valitykselld alistuva yksilo ei ole itse tietoinen alistumisestaan, silld sitoumuksesta
syntyvd alistuminen tuntuu luonnolliselta ja oikealta. Tamd oli edellytys
sdastopankkikentdn ja pankinjohtajien myontyvdisyydelle fuusioon, vaikka se
lopulta johti oman pankin ja oman tyon itsendisyyden menettamiseen.

Organisaatioiden sisdlld muodostuu monimutkaisia rakenteita, joten organisaation
valta ja sen jakautuminen eividt voi muodostua yksinkertaiseksi. Organisaation
sisdlld toimivat valtarakenteet, jotka ovat riippuvaisia organisaatioiden
hierarkisista  valtasuhteista. Lisdksi organisaatiolla on my6s ulkoisia
valtarakenteita, jotka liittyvét ulkoisiin yksiloihin tai muihin organisaatioihin.
Organisaatiot saattavat ndin joutua vallan kédyton kohteiksi, kun vaikuttajina ovat
organisaation ulkopuoliset yksilot tai muut organisaatiot. (Boulding 1990: 187-
201).
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Bouldingin (1990:190) mukaan organisaation valta saattaa joutua vakavasti
rajoitetuksi ympadristostd virtaavien hallitsemattomien muutosten vuoksi. Néista
ratkaisevista ~muutoksista saattavat olla tietoisia vain organisaation
pddatoksentekijat tai muutama avainhenkilo, ja ne voivat olla merkittdvéasti
tiedostamattomia organisaation muille jasenille. Kansainvélisen kilpailun ja EU:n
mukanaan tuomat sdddokset sekd uudet vakavaraisuussddnnot ajoivat
sdastopankkikenttdd fuusioiden kannalle. Sddstopankeilla ei ollut mahdollisuuksia
vaikuttaa ndihin ulkoisen ympaériston merkittdviin muutoksiin. Ndin Bouldingin
mukaan sddstopankkikentdn valta oli joutunut rajoitetuksi ja ainoaksi ratkaisuksi
nahtiin laajasti SKOP:n markkinoima fuusio suurempiin yksikoihin.

5.1.2. Valtakdyttaytyminen

Valtakdyttaytyminen voidaan maédritelld pyrkimykseksi hallita ja hankkia erilaisia
etuisuuksia ja hyotyjd. Hyddyn tavoittelu on ndin merkittdvd tekija valtaan
liittyvassd kdyttaytymisessd. Gustafsson (1979) mddrittelee vallan kdyton, johon
kiintedsti liittyy my0s valtakdyttaytyminen, lyhyesti hyodyntavoitteluksi. (Kuvio
10).

Pelisdannot Taktiset kyvyt
normit "pelisilma"
| + I
T I o
odotukset taytyminen
TOTEUTUNUT
VALLAN JA HYODYN
TJTAKAUTUMINEN

Kuvio 10. Vallan jakautumiseen vaikuttavat tekijat (Gustafsson 1979:154).
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Organisaation padidtoksenteossa toteutuneeseen hyodyn ja vallan jakautumiseen
vaikuttavat niihin kohdistuvat odotukset ja vaikuttajien
neuvottelukdyttiytyminen, joka muodostuu  pddtoksenteon  erilaisista
pelisdidnnoistd sekd vaikuttajien taktisista kaupankdyntikyvyistd. (Gustafsson
1979). Esimerkkiyrityksen fuusioon liittyneessd pd&dtoksenteossa vaikuttivat
SKOP:n laatimat pelisddannot ja ohjeistot sekd neuvottelijoiden: 1) SKOP:n
fuusiomiesten, 2) EPS:n kouliintuneen johdon ja 3) jdsenpankkien
johtohenkildiden taktiset ja poliittiset kyvyt. Ne muodostivat fuusioprosessien
neuvottelukdyttdytymisen rajat, jotka kunkin osapuolen valta- ja hyotyodotusten
kanssa puolestaan muodostivat toteutunen vallan ja hyodyn jakautumisen, missa
jasenpankille tulostui vihemman valtaa kuin SKOP:1le ja EPS:lle (kuvio 10).

Gustafsson on esitellyt mallin yksilon/osapuolen Kkaytettavissd olevasta
potentiaalisesta vallasta. (Kuvio 11).

Vaikuttajaosapuolten erilaiset ominaisuudet
sekd vaikutustilanne

! ! ! y

Fyysinen valta {— Kaupankiyntivalta | Vaatimusvalta {—® VMafil::pulatuvmen

'

KYKY VAIKUTTAA
TOISEN YKSILON /OSAPUOLEN
KAYTTAYTYMISEEN

Kuvio 11. Yksilon potentiaalinen valta (Gustafsson 1979:192).

1) Fyysiselld vallankdytolld vaikuttajaosapuoli pakottaa toisen osapuolen
tyysisesti kdyttdytyméaan haluamallaan tavalla.
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2) Kaupankdyntivalta madritellddn vaikuttajapuolen kyvyksi vaikuttaa toisen
puolen pddtoksentekoon. Vaikutuksenalainen osapuoli on tilanteessa, jossa
hénelld on erindinen joukko toimintavaihtoehtoja. Yksilon wvalinta pohjautuu
paatoksentekoprosessiin, jossa hdn vertailee erilaisten vaihtoehtojen kustannuksia
ja tuottoja eli hyotyja oman arvojdrjestelmidnsd perusteella valiten sellaisen
vaihtoehdon, joka antaa hénelle suurimman hyodyn. Tdhdn prosessiin
vaikuttamalla vaikuttajaosapuoli muokkaa toisen valintoja haluamallaan tavalla,
kuten SKOP vaikutti luottotappioista tai toimitilojen rakennuskustannuksista

kédrsivien sddstopankkien paatoksentekoon, mm. Vimpeli ja Vahakyro.

Fuusiokehityksen alussa SKOP ja EPS halusivat kolme vakavaraista alueen
sddstopankkia mukaan, ja ndin Kauhava, Kurikka ja Kauhajoki pyrkivat
hyodyntdamédan kaupankdyntivaltaansa fuusioneuvotteluissa. Tulokset vaihtelivat
jokaisen pankin kohdalla. = Kauhava sai SKOP:ta ja EPSIta erityisetuja
sopimukseensa, kun taas Kurikan fuusio lykkddntyi menestyksekkédiden
etuneuvottelujen jalkeen pankin sisdisistd syistd. Kauhajoki jattdytyi omaehtoisesti
fuusiokehityksen  ulkopuolelle. Ndin vastapuolet kayttivdt valtaansa
neuvotteluissa, joista muodostui erddnlainen Mintzbergin (1983:424) mé&arittelema

voimien ja vastavoimien taistelu eli poliittinen valtapeli.

3) Manipulatiivinen valta perustuu vaikuttajan kykyyn ohjailla toisen osapuolen
kayttaytymistd tiettyd toimintavaihtoehtoa kohden. Manipuloinnilla tarkoitetaan
vaikuttajapuolen vaikuttamista toiseen osapuoleen tai hdnen kasityksiinsd niin,
ettd vaikutuksenalaisen osapuolen motivaatio ja mahdollisuudet valita vaihtoehto,

jota vaikuttaja ei halua, vdahenevit.

Vallankayttod yksiloiden vililld havainnollistaa seuraava lainaus (Gustafsson
1979:225):

".. Saadakseen kakkua taytyy A:n vaikuttaa B:hen jollakin tapaa. Han voi
yksinkertaisesti ottaa B:ltd kakkupalan véakivalloin (fyysinen vallankaytto) tai
hén voi ostaa sen B:ltd (kaupankdyntivalta). A voi myos syodd sen B:ltad salaa
(manipulatiivinen valta)."
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Manipulatiivinen valta perustuu erilaisiin resursseihin, niiden hallintaan,
erikoiskykyihin ja sosiaalisten systeemien erilaisiin sddntoihin. Merkittdvd osa
manipuloinnista perustuu osapuolten erilaisiin kykyihin saada tietoa ja/tai toisen
osapuolen kykyyn manipuloida informaatiovirtaa eli sen hyvéaksikayttokykya.
SKOP:n toimintaa Kauhavan fuusioon liittyneessad paddtoksenteossa voidaan pitdd
manipulatiivisena. Lainarahan tarve oli kova ja SKOP lupasi huomattavan suuren
ja edullisen lainaméddrdrahan, joka kdytdnnossd ei kuitenkaan hyodyttanyt
Kauhavaa yksikkokohtaisesti. Saatava luotto muodosti Kauhavan motiivin
fuusiolle, jonka todellista luonnetta SKOP ei kuitenkaan neuvotteluissa
paljastanut.

Lisdksi Gustafsson (1979) mainitsee 4) vaatimusvallan, joka perustuu vaikuttajan
kykyyn hallita toista osapuolta maarayksin ja ohjein. Vaikutuksenalainen osapuoli
on sidottu vaikuttajaan niin, ettd han tottelee vaikuttajan mddrdystd ilman omia
arviointeja neuvottelutilanteen ratkaisuvaihtoehtojen hyodyistd. (Ks. kuvio 11.).
SKOP:n toiminta sddstopankkien esikuvana, uhkaukset uusista
ryhméjasenmaksuista ja tietotekniikkahinnoittelun uudistamisesta vaikuttivat

tehokkaasti varsinkin pieniin pankkeihin, mm. Alahdrmaan.

Minett (1992:90) maddrittelee vallan kdyton sosiaaliseksi ilmioksi, jossa aktori
vetoaa toisen aktorin kadytdnnolliseen tietoisuuteen tarkoituksenhakuisesti
saadakseen hdnet muuttamaan kaytostdan. Ndin vallan kdytostda muodostuu
erddnlainen manipulatiivinen ”herkistystapa”, jonka ilmenemismuotoja ei voida
madritelld. SKOP hyodynsi laajasti tdllaista hienovaraista vallan kayttod

vetoamalla sddstopankkikenttddan kehittaméansa fuusioitumisstrategian puolesta.

SKOP:lla ei ollut kuitenkaan mitdan virallista toimivaltaa jasenpankkeihin, vaan
pdinvastoin  kaikki sddstopankit yhteisesti omistivat SKOP:n. EPS:in
fuusioiduttuaan jasenpankeista taas tuli osa yhteistd Eteld-Pohjanmaan
Sadstopankkia, jonka Seindjoella sijaitseva keskuskonttori oli yhteisten asioiden
hoitoa varten perustettu esikuntaelin. Jasenpankit eli vastuulliset tulosyksikot
padttivat asioistaan sddstopankkiorganisaation mukaisissa EPS:n elimissé, joiden
edustuksen fuusiosopimukset maédrittelivit pddperiaatteena mies/pankki.

Todellista valtaa EPS:ssd kuitenkin kaytti Seindjoelle keskittynyt ammattijohto.
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Vallan kéytto dynaamisissa ja ympadristomuutoksille alttiissa organisaatioissa
perustuu Housen (1988:192) mukaan olennaisesti organisaation jdsenten
yksilollisille ominaisuuksille ja eroavaisuuksille. Ndin yksilon kédyttdytyminen ja
motiivien merkitys korostuu organisaation vallan jakautumisessa, kuten mm.
Kurikan johtajan vahva personoituminen fuusionajajaksi, Vahdnkyron ja Vaasan
pankinjohtajien keskenddn soveltumattomien henkilokemioiden vaikutus
pddtoksentekoon sekd Vidhdnkyron isdnniston puheenjohtajan kulttuuriin
pohjautuva sitoutuminen Vaasaan ja sen vaikutus Vahdnkyron pitkittyneeseen

fuusioprosessiin.

Khandwalla (1981:59) kuvaa yksilon poliittista kayttdytymistda pelaajan
kaytokseksi, joka on tidynnd manipulaatiota ja kikkailua, koalitioiden
muodostamista sekd itseddn ruokkivaa juonittelua. Hanen mukaansa poliittinen
kdyttaytyminen on sellaisen henkilon tai ryhmédn kayttaytymistd, joka on
konfliktissa jonkun toisen henkil6n tai ryhmén kanssa. Kurikan fuusioprosessissa
johdon sisdisen valtataistelun seurauksena syntyi fuusion puolesta ja vastaan
klikkeji, mikd ilmeni fuusionvastaisena taisteluna péddtyen johtohenkilon
virkavapauteen, lopulta pankinjohtajan erona sekd hallituksen puheenjohtajan

syrjayttdmisend.

Kuten Schrijvers (2003:94) korostaa, organisaatiossa pelattavissa valtapeleissd
yksilon menestys riippuu hdnen kyvystddn hankkia valtaa itselleen ja viahentdd
sitdi muilta. Kurikan fuusioprosessissa pdddyttiin lopulta koko johdon
vaihtumiseen, kun pankinjohtaja ja hallituksen puheenjohtaja siirtyivdat muihin

tehtdaviin pankin ulkopuolelle ja johtohenkil6sta tuli uusi pankinjohtaja.

Yksilon vallan kayttod ja poliittista toimintaa méaardavat hierarkisen aseman
hyodyntdminen organisaatiossa sekd kyky Kkasitelld kriittisia ongelmia ja
kontingensseja. Lisdksi my0s persoonalliset ominaisuudet, esiintymis- ja
keskustelutaito helpottavat vallan kadyttoda. Né&in johdon menestyminen on
merkittavasti riippuvaisempi sen poliittisista kyvyistd vaikuttaa vaikutusvaltaisiin
tahoihin kuin tehokkaasta suorituskyvystd. Vallankdyttdjan poliittiset taidot
madrddvat Pfefferin (1981) mukaan ratkaisevasti vallan laajuuden. Kurikan
Sadstopankin fuusioprosessia vastustaneen johtohenkilon poliittiset taidot olivat
ratkaisevia isdnniston kddnnyttdmisessd hylkddméddn hallituksen jo valmiiksi

allekirjoittama fuusiosopimus.
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Lisdksi Pfefferin (1981) mukaan informaatiokanavat ja niiden hallinta ovat
erittdiin tiarked vallan lihde vaikuttajalle. Vallankdyttdja hyodyntdd seka
epdvirallisia ettd virallisia tiedotuskanavia omiin tarkoituksiinsa. Ndin vallan

jakautumiseen vaikuttavat erilaiset epaviralliset verkostot ja suhteet.

Pettigrew'n (1972) mukaan tiedonjakelua kontrolloimalla saavutettu valta ja
vaikuttaminen riippuvat yksilon asemasta sekd virallisessa ettd epédvirallisessa
tiedonjakeluverkostossa. Tiedonhallinnan avulla saavutettu valta muovautuu
paljolti vaikuttajan henkilokohtaisten ominaisuuksien ja kykyjen perusteella.
SKOP kontrolloi tiedonjakelua neuvottelustrategiansa avulla, jonka mukaan
fuusioituvat pankit olivat kaikki omia kokonaisuuksia ja etenkin pankkien
isdnnistod pidettiin tiedotustyhjiossa.

Yksilon valtakdyttdaytymisen muutokset perustuvat Gustafssonin (1979:317)
mukaan seuraavalle tapahtumaketjulle: yksilon pditos vaikuttaa ja kadyttdd valtaa
hyvédkseen voidaan maédritelld odotetun subjektiivisen hyddyn funktiona. Siihen
vaikuttaa yksilon kisitys omista vaikutusmahdollisuuksista ja niistd saatavasta
hyodystd sekd vallan kdyttdmisen aiheuttamasta resurssin menetyksestd ja siitd

hyodystd, jonka timad menetetty resurssi olisi tuottanut.

Jos siis joku ndistd tekijoistd muuttuu, on todenndkoistd, ettei yksilo kdytakddn
valtaansa ja sddstdd resurssin hyotyen siitd vield enemman. Tétd voidaan verrata
haastatelluiden epdilyksiin omia etujaan tavoitelleiden pankinjohtajien
vaikuttamisesta fuusion hyvédksi. Rahallinen hyoty tai kohonnut asema
esikuntatasolla merkitsi pankinjohtajalle enemman kuin pddtoksentekovalta
itsendisessd sddstopankissa (vrt. Laihian ja Jalasjdrven pankinjohtajat).

Toisaalta yksilon omat henkilokohtaiset ja itsekkdat motiivit eivat aina ole yksilon
valtakdyttdytymisen takana. Useimmat vaikuttajat unohtavat vahitellen
alkuperdiset motiivinsa ja uskovat omien toimintojensa olevan rationaalisin
vaihtoehto organisaation toiminnalle. Inhimilliset tekijat ovat merkittava
vaikuttaja poliittisia toimintoja tutkittaessa. Kuten mainittua muutamat
jasenpankkien johtajat siirtyivdt fuusion jdlkeen EPS:n hallintotehtdviin.
Haastattelulausuntojen mukaan johtajat olivat kuitenkin harvoin kuulleet

kenenké&an henkilokohtaisista etutavoitteista (vrt. Alahdrman pankinjohtaja).
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My®s irrationaaliset voimat ja moraaliset arvot ovat tekijoitd, jotka vaikuttavat
laajasti sosiaalisessa kanssakdymisessd. Blau (1974:205) korostaa, miten monet
sosiaalisen kanssakdymisen tarkastelundkokohdat kuvastavat yksiléiden vilisten
suhteiden perustumista eduntavoittelulle ja hyodtymiselle. Hyodyntavoittelu ei
vdlttdimittd ole edes tietoista. Organisaation jdsenten vilisiin suhteisiin
vaikuttavat jokaisen omat arvot ja uskomukset sekd yksilokohtainen
hyodyntavoittelu.

Edelld on tarkasteltu yksilon valtakdyttdytymistd organisaation toiminnassa ja
pddtoksenteossa sekd todettu, ettd se pohjautuu paljolti yksilon omaan
hyosdyntavoitteluun. Esimerkkiorganisaation fuusioon liittyneessa
pddtoksenteossa hyoddyntavoittelua ilmeni jokaisella p&dtoksentekotasolla, niin
SKOP:n pitdytymisessd omissa fuusiotavoitteissaan, EPS:n
muodostumiskehityksessda kuin jasenpankkien etutavoittelussa sekad joidenkin
yksittdisten paittdjien toiminnassa.

Seuraavaksi tarkastellaan kohdeorganisaation fuusioon liittyneelle paatoksenteolle
ominaisia vallankdyton poliittisia taktiikoita ja niihin liittyvda poliittista

kielenkayttoa.

5.1.3. Valtapelit ja poliittiset taktiikat

Poliittiseen ~ pddtoksentekoon kuuluvat kiintedsti Mintzbergin (1983:425)
médrittelemdt poliittiset valtataistelut. Ne ovat sotia, joiden wvaikutus- ja
painostusverkostoissa on kenenkddn vaikea pysyd puoleettomana. Poliittisessa
valtapelissd eivdt ratkaise vaikuttajien tekniset taidot ja kyvyt, vaan siind
tavoitteita saavutetaan poliittisella osaamisella: kaupankdynnilld ja painostuksella.
Vaikuttajan tdytyy myos omata tietimystd organisaatiosta ja sen jdsenistd eli
valtapelaajista: heiddn intresseistddn ja heikoista kohdistaan. Poliittisessa
valtapelissd ei ole muodollisia sddntojd eikd lakeja. Siind taistellaan ainoastaan
vallasta ja vaikuttamisesta organisaation toiminnassa ja pddtoksenteossa.
(Mintzberg 1983:424).
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Koko fuusiokehityksen ajan sddstopankkien toiminnassa valtataisteluiden
ominaispiirteet eli paddtoksenteossa tapahtuneet kaupankdynnit, painostus ja
poliittinen  osaaminen muodostuivat merkittdvdksi vaikuttajaksi. Niin
sddastopankkien viliset valtapelit muodostavat tdmdn tyon tdrkedn
tutkimuskohteen. Valtapelit havainnollistuvat mm. Kurikan Saddstopankin
johtoryhmédn sisdisessd taistelussa vaikutus- ja péddtoksentekovallasta, jossa

fuusioratkaisuun vaikuttamisesta muodostui valtataistelun erds ominaispiirre.

Fuusion ja yritysoston kautta syntynyt uusi organisaatio koostuu Pfefferin (1981)
mukaan kahdesta osapuolesta eli ostajasta ja ostetusta/fuusioituneesta
organisaatiosta. EPS:n  fuusiokehityksessa ~SKOP:n intressind oli nk.
toimialarationalisoinnin avulla saada vahemman yhteistyokumppaneita eli paasta
eroon pikkupankeista, joiden kanssa asioiminen vaati aikaa ja resursseja. Ndin EPS
toimi SKOP:n takaamien etujen avulla ostajana ja jasenpankki fuusioitujana.
Jasenpankki fuusioitui eli myi itsendisen pddtosvaltansa saaden vastineeksi
SKOP:n ja EPS:n takaamat edut.

Fuusioituneen organisaation jdsenet ovat epavarmoja tyopaikoistaan ja uusista
tehtdvistd uudessa organisaatiossa, tyoteho kirsii eivétkd budjetoidut tavoitteet
endd toteudu. Yrityskulttuuri muuntuu ja valta/vaikutussuhteet ovat epaselvit ja
tuntemattomat. Muodostuu epdvarma tilanne, jossa poliittiset toimintatavat ja
valtapelit ovat erittdin yleisid. Usein hankitut yksikot jdtetddn ilman tukea ja
jarjestelmaillistd sulautumisstrategiaa, silld ostajayritys ei halua painostaa uutta
yksikkod litkaa. Ndin poliittiset pelit valtaavat toiminnan ja yritysosto tai fuusio

epdonnistuu. (Pfeffer 1981).

Haastattelujen perusteella epavarmuutta tulevaisuudesta ja tyopaikoista esiintyi
laajasti fuusioituneiden pankkien henkilokunnan keskuudessa ja etenkin pienissa
konttoreissa. EPS pyrki kuitenkin esikuntatason johtajan mukaan vdhentdmaan
epdavarmuutta ja helpottamaan sulautumisprosessia henkiloston omilla
tiedotustilaisuuksilla ja koulutuspolitiikalla sekd standardoimalla toimintatapoja
yhtendiseksi koko EPS:n alueella.
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Valtaa hankitaan organisaatiossa poliittisten strategioiden ja taktiikoiden avulla.
Daft (1986) maédrittelee poliittiset taktiikat seuraavasti:

Koalitioiden muodostaminen,

joiden avulla luodaan arvokkaita henkilosuhteita usein muodollisten
neuvotteluiden ulkopuolella, ja joiden avulla pyritddn saamaan mahdolliset
vastustajat kannattamaan omaa ndkokulmaa.

Vuorovaikutusverkoston laajentaminen,

jota voidaan tehdd muodostamalla uusia suhteita, ottamalla joku ulkopuolinen
ryhmdan mukaan tai liittymdlld vastustajiin (ko-optaatio).

Piitoksentekoon vaikuttaminen,

jota voidaan tehdd rajoittamalla pddtoksenteon perusteita mm. tiedonjakelua
sddtelemalld tai poliittisen kielenkdyton avulla.

Asiantuntemuksen kadyttiminen,

esim. ulkopuolisen asiantuntijan, konsultin avulla yksil6/yksikkoé voi lisdtd
asemaansa liittyvdd arvovaltaa.

Preferensseistd eksplikointi ja vallan implikointi.

Avoimesti ilmaistujen pdaméaarien avulla pystytddn selkeyttdméadn organisaation
toimintaa ja padtoksentekoa. Vaikuttamisessa ei kuitenkaan pitdisi korostaa vallan
kayttod, silld valta toimii parhaiten, kun se ei ole liian ndkyvad. SKOP:n kampanjat
ja  fuusiomiehet  hyodynsivdat  tdtd  korostamalla  fuusiota  ainoana

ratkaisuvaihtoehtona ja verhoamalla vallan kdyton yhteisten paamaéédrien taakse.

Pfefferin (1981) mukaan vallan kdyttd organisaation pddtoksenteossa ilmenee
erilaisina toimintoina, kuten koalitioiden muodostamisena, selektiiviseni
tiedonjakeluna, poliittisena kielenkdyttond ja wulkopuolisen asiantuntijan
mukaantuomisena paatoksentekoon. Naitd kaikkia vaikuttamiskeinoja seka Daftin
(1986) maddrittelemid poliittisia taktiikoita hyodynnettiin EPS:n  fuusioihin
liittyneessd  pddtoksenteossa.  Liittyvissd  jdsenpankeissa ~ muodostettiin
neuvotteluiden aikana erilaisia puolesta- ja vastaankoalitioita. EPS ja SKOP
harjoittivat ~ selektiivistd =~ tiedonjakelua  ja  poliittista  kielenkdyttod
fuusioneuvotteluita kdyvid pankkeja ja varsinkin isdnnisttjd sekd hallituksia
kohtaan. Ulkopuolisena asiantuntijana SKOP vakuutti fuusiokehityksen olevan

ainoa ratkaisuvaihtoehto.
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Koalitioiden ja erilaisten ryhmittymien muodostamisen ja niiden suorittaman
painostuksen avulla pystytddn organisaation péddtoksentekoon vaikuttamaan
tehokkaasti. Téllaisia ryhmittymid syntyy usein kriittisissd valinta- ja resurssien
jakotilanteissa tiettyjen tavoitteiden saavuttamiseksi. Koalitioiden toiminta ei ole

pitkdaikaista ja niiden kokoonpanon madrittelevét niiden asettamat tavoitteet.

Padtokset, joihin liittyy tehtdvé- ja resurssiriippuvaisuussuhteita eri yksikoiden
vadlilld, kiihdyttavat ja lisddvat koalitioiden muodostamista. Todenndkoisyys
yhteistyohon liittymiseen ja koalitioiden muodostamiseen sovitun paamadran
saavuttamiseksi on pddtoksenteossa korkea, silldi organisaation jdsenet ja
osapuolet ovat tottuneet tyoskentelemddn toistensa kanssa ja toistensa avulla.
Ptefferin mukaan (1981:157) useimmat koalitiot syntyvéat, muodostuvat ja haviavat
erilaisten pddtoksentekotilanteiden mukana. Jokainen koalition jdsen odottaa
jonkinlaista etua tai hyotya kdyttoonasettamiensa resurssien suhteessa.

Koalition muodostumista tapahtui Kurikassa, jossa fuusionvastainen rintama sai
aikaan sopimuksen hylkdyspddtoksen. Jonkin ajan kuluttua, kuten myos
Viahissdkyrossa isantien hylkadyksen jdlkeen, vastustuskoalitiot kuitenkin hajosivat

ja pankit solmivat sopimuksen.

Pfefferin (1981:166) maddritteleméan ko-optaation hyédyntamisen
vuorovaikutusverkostoa voi laajentaa liittymaélld vastustajiin. Valtaaomaavat
padtoksentekijat hyodyntdviat ko-optaatiota muodostamalla komiteoita heille
vastenmielisistd ryhmistd. Ndin koalitiot neutraloidaan niiden vastarinnan

byrokratisoituessa.

Ulkopuolisen konsultin kayttod esiintyy selvdsti eniten organisaatioissa, joissa
valta on hajautettu eri yksikoille. Jos konsultin avulla saadaan
organisationaalisella tasolla lapi oman yksikon asemaa vahvistavia paatoksid, lisad
tama konsultin kdyttohalua ja edelleen painostusta oman yksikon vallan kasvuun.
My6s saamalla oman yksikon ehdotuksia ldpi tai muuten vaikuttamalla kokousten
kulkuun saavutetaan organisaation muiden jdsenten arvonantoa ja vaikutusvaltaa
pddtoksenteossa. (Pfeffer 1981). EPS hyodynsi SKOP:a ulkopuolisen konsultin
ominaisuudessa ja lisdsi omaa vaikutusvaltaansa neuvotteluissa jasenpankkien

kanssa.
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Epédvarmoissa ja ristiriitaisissa pddtoksentekotilanteissa voidaan Pfefferin (1981)
mukaan vallan tavoittelussa hyodyntdd selektiivistd tiedonjakelua tarjoamalla
ennalta valikoitua ongelmanratkaisumallia ja siihen liittyvdd informaatiota.
Tiedonjakelun sddteleminen aiheuttaa aina poliittisen toiminnan syntymistd, silld
tietdimattomyys synnyttdd vadrid tietoja, epavarmuutta, erilaisia ryhmittymia ja

irrallisuutta organisaatiossa.

Poliittisella kielenkaytolld tarkoitetaan sellaista selektiivistd tiedonjakelua, joka
tukee tiettyd vallanpitdjien kannattamaa p&ddtosvaihtoehtoa. Ndin valtaa ja sen
jakeluverkostoja ei tarvitse kdyttdd avoimesti. T4lld tavoin poliittinen kielenkaytto
vaikuttaa epdsuorasti ja salakavalasti organisaation jdsenten arvoihin ja
asenteisiin. (Mm. Edelman 1977 ja Pfeffer 1981:183). Selektiivistd tiedonjakoa
hyodynnettiin =~ SKOP:n  ja  Sadastopankkiliiton — kampanjoinnissa;,  esim.
tulevaisuuden uhkakuvat sekd fuusioituneiden pankkien “luottamukselliset”
neuvottelut ja sopimukset, joita ei julkistettu muille fuusiota harkitseville
pankeille.

Haastattelutietojen mukaan emoEPS:n tiedotuspuoli ei toiminut tehokkaasti
uudesta tiedotushenkildstdi huolimatta, tiedottaminen oli maarillisesti runsasta,
mutta laadultaan se oli informaatiokdyhdd eikd palautemahdollisuuksia ollut.
Rainion (1969) mukaan organisaation johdon tulisi hankkia tietoa johdettavien
tavasta tulkita tilanteita ja reagoida niihin, eli kommunikaatiokanavat tulisi
jarjestdd kaksisuuntaisiksi. Ndin estettdisiin epdvarmoissa ja sekavissa tilanteissa

helposti esiintyvit poliittiset toiminnot ja valtataistelut.

Pettigrew (1972) mddrittelee informaation ja sen valvonnan tdrkeiksi vallan
lahteiksi organisaatiossa. EPS:n jdsenpankeista tietojdrjestelmien kautta virtaava
tulostieto keskitettiin esikuntayksikkoon, josta koko EPS:n sekd jasenpankkien

tulosinformaatio eriteltyiné jaettiin my6hemmin kentille.

Bacharachin ja Lawlerin (1981) mukaan kaupankdynti- tai neuvottelutilanteessa
esitetyt persoonattomat uhat tai pakotteet hyvidksytddn helpommin kuin
henkilokohtaiset ehdot. EPS:kin hyodynsi SKOP:n personoimatonta Helsingin

herrat -asiantuntijaroolia fuusioneuvotteluissa.
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KONKREETTISET TULOKSET ASENNETULOKSET

(tavoitepaatokset ja toiminta- (tunteet, asenteet, arvot, uskomukset
politiikat) ja odotukset
MUODOLLISEN Voimakas vaikutus Vihiinen vaikutus
TOIMIVALLAN
MUKAISET OHJEET
JA SAANNOT
POLIITTINEN .Véih‘?iinen vaikutus, Voimakas vaikutus
KIEENKAYTTO JA jollei paatokset koske
SYMBOLISET vallan kdyttod ja jakelua
TOIMINNOT

Kuvio 12. Poliittisuuden ja organisaation toimintojen sekd asenteiden véliset
vaikutussuhteet (Pfeffer 1981:183).

Poliittisen kielenkdyton avulla hankitaan halutuille tavoitteille hyvéaksyntad, jotta
varsinainen vallankdytto ja vaikuttaminen ei olisi vélttaméatontd tai ainakin se olisi
vdhemmédn suoraa ja huomaamatonta. Poliittinen kielenkdytto ja symbolit
muokkaavat organisaation sosiaalisten systeemien arvoja ja uskomuksia halutun
toiminnan ja valtataisteluiden suuntaan, mutta niilldi on védhdinen vaikutus
konkreettisia tuloksia koskeviin pddtoksiin, jolleivit ne koske valtaa tai sen
kayttod. Konkreettisia tuloksia, kuten tavoitteita koskeviin paatoksiin pystytdan
vaikuttamaan tehokkaasti taas kdskyjen ja sddntojen avulla, mutta arvoihin

vaikuttaminen niiden avulla on vaikeaa. (Ks. kuvio 12).

Merkittavd osa organisaatioiden kehittimisestd ja uudistamisesta tapahtuu
terapeuttisen eli poliittisen kielenkdyton avulla, joka kohdistuu oppositioon
jadville tai muuten vaiennetuille organisaation osapuolille (Pfeffer 1981:212).
Muutokset ikddnkuin naamioidaan ja perustellaan ryhmille hyvadksyttavaan
muotoon. EPS ja SKOP korostivat pddtoksentekovaltaa arvostavien pankkien
johdolle fuusioinnin jilkeistd itsendisen tulosyksikon péddtosvapautta, vaikka
useiden  haastattelumainintojen = mukaan  p&idtoksentekovalta — kaventui

huomattavasti (Kauhava ja Lapua).
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Poliittisella kielenkédytolld ja symbolisilla teoilla vallan kayttdjat hankkivat
hyvéksyntdd ja legitimoivat valtapelejd eli ohjailevat organisaation koko toimintaa.
Kuten Peters (1978:10) médrittelee:

"...Juuri symbolien ja vertauskuvien kayttd muodostavat liikkeenjohdollisen
kdaytoksen ytimen. Silla loppujen lopuksi toimitusjohtajat eivit sekoittele
kemikaaleja yhdisteiksi tai nostele trukkilavoja, vaan he tyoskentelevit
nimenomaan symbolien avulla."

Ollilan (2005: 212-224) mukaan tiedonhallinnan asiantuntija ldhettdd sanomansa
vastaanottajalle suoraan toiminnaksi, mikd edellyttdd viestintikumppanin
tilanteen ja hdnen tarpeidensa ymmartamistd. Tdssd tarvitaan taitoa, jotta viesti
tavoittaa vastaanottajan hdnen omassa kokemusmaailmassaan. Onnistuakseen
viestin vélittdmisessd ja vallan hankkimisessa asiantuntemuksensa kautta tdaytyy
asiantuntijan luoda henkilokohtainen suhde puheena olevan asian ja
vastaanottajan vilille. SKOP hyodynsi asiantuntijavaltaansa ja aikaisempia
henkilokohtaisia suhteitaan sddstopankkikentdlld markkinoidessaan fuusioita
jasenpankeille tulevaisuuden ratkaisuna.

Pfeffer (1981) maddrittelee poliittiset kielikuvat erittdin merkittavaksi tekijaksi
vallankédytossd ja padtoksenteossa, ne ovat hyddyllisid kannatuksen hankinnassa,
koalitioiden muodostamisessa ja opposition hiljentdmisessd. Kauhavalla erds
fuusiovastainen isdntd kirjoitti lahjusepdily-artikkelin pankinjohtajasta, minka
avulla  haluttiin  nostattaa  vastustuskoalitiota. =~ Vdhdnkyron prosessissa
hyodynnettiin poliittista kielenkéyttod, kun pankin ulkopuolelta sekaantuneiden
eli molempien Vaasan sddstopankkien toiminta Vdhdssdkyron isdntid kohtaan
sisdlsi mm. illalliskutsut ja kirjeet EPS-fuusion estdmiseksi. Myos Vaasan
kauppakamari ldhetti kirjelmdn SKOP:lle ja Sadstopankkiliitolle Vahankyron
fuusion estdmiseksi EPS:in puolustaen Vaasaa mahdollisena fuusiotahona (liite 3).
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Pfeffer (1981:238) kuitenkin muistuttaa, miten organisaation jdsenten (myos
ylempien hallintotasojen ja asiantuntijoiden) kisitykset ja havainnot eivit
valttamattd ole luotettavia tutkittaessa ja havainnoitaessa poliittisen prosessin
toimintaa. Erilaiset tekijat, kuten arvo- ja moraalikdsitykset, itsekunnioitus ja
identiteettikysymykset johtavat usein harhaan arvioitaessa oman organisaation
poliittisia toimintoja. Tdmd on huomioitava myo6s esimerkkiyrityksen poliittisia

piirteitd ja haastatteluja tulkittaessa.

Seuraavassa tarkastellaan pddtoksentekijoiden pyrkimystd ylldpitdd vallitsevaa
valtatasapainoa organisaation toiminnassa. Téllainen vallan
institutionalisoitumispyrkimys eli tutkimuksen pé&dtoksentekomallin sisdisiin
johtamistyyleihin ja inhimillisiin tekijoihin perustuva osatekija oli vahvasti
havaittavissa my0s jasenpankkien fuusioon liittyneessa paatoksenteossa.

5.1.4. Vallan institutionalisoituminen

Muutokset organisaation toiminnan tavoitteissa aiheutuvat Pfefferin (1981)
mukaan yleensd ympadristostd, organisaation ulkopuolelta tulevan vaikuttajan tai
muun muutosimpulssin johdosta. Organisationaaliset muutokset ovat vaikeita
toteuttaa, silld toimiva johto ja vallan kayttdjdt vastustavat ulkopuolisia vaikuttajia
ja oman valtansa menettimistd toimien poliittisesti muutoksia vastaan.
Vaikutusvaltaisen johdon omia etuja suojaavasta toiminnasta kérsii koko
organisaatio, mistdi myds seuraa yleensd johdon epdonnistuminen ajan kuluessa.
(House 1988:190). Kauhajoen Sddstopankin johtaja piti pankkinsa fuusioiden
ulkopuolella oman pédidtosvallan menettdmisen vélttdmiseksi aivan viime
vaiheeseen saakka, jolloin myds SKOP:n ja EPS:n tarjoamat edut olivat laskeneet

minimaalisiksi.

Organisaation vallan kayttdjat pyrkivat pitam&dan valtatasapainon ennallaan tai
vahvistamaan sitd entisestddn eli institutionalisoimaan sen. Muutoksia ei tapahdu
herkéasti ja vallan jakautumiselle on useimmissa organisaatioissa ominaista

pPysyvyys ja muuttumattomuus.
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Paatoksiin ja strategioihin sitoutuminen sekd niihin samaistuminen on Pfefferin
(1981) mukaan hyvin pitkdaikaista. Vaikka strategiat olisivat vanhoja ja tilanteisiin
sopimattomia, ongelmista syytetddn toimeenpanoa ja suoritustasoa. Téllaista
sitoutumista vanhoihin systeemeihin, strategioihin ja valtarakenteisiin
vallanpitdjat hyodyntavit ylldpitdessddn valtatasapainoa. Ndin tapahtui Kurikan

ja Kauhavan isdnnistdssd, kun ne lghtivit vastustamaan fuusiota.

Organisaation  kulttuurin = rationaalisia  perusteita ~on vaikea asettaa
kyseenalaiseksi, kun ne kerran on hyvéaksytty yhteiseksi uskomukseksi ja
ndkemykseksi. Ndin pitdytymiselle vanhassa hyvidssd kasityksessd organisaation
padtoksenteosta, sen kulttuurista ja valtatasapainosta, on ominaista vahvistaa itse
itseddn ja muodostua instituutioksi. (Pfeffer 1981:303). Vastustus fuusioita vastaan

oli yleistd eli nédin vastustettiin muutoksia vallinneessa valtatasapainossa.

Pteffer (1981:315) muistuttaa, ettd organisaatiot, joissa vallan jakautuminen on
muodostunut instituutioksi, eivdt menesty muutosrikkaissa ja epdvarmoissa
ymparistoissd. Ne eivdt pysty sopeutumaan ympériston nopeisiin muutoksiin,

silld johto ja vallanpitdjat ovat kangistuneet vanhoihin toimintamalleihin.

Valtatasapainoa pystytddn muuttamaan vain epdvarmoissa olosuhteissa, jolloin
johto tai sen osittaista miehitystd vaihdetaan, kuten Kurikassa, missd
pankinjohtajan vaihtuessa myos hallituksen puheenjohtaja vaihdettiin. Toinen
vaihtoehto kriisitilanteiden ratkaisemiseksi on vallan keskittiminen yha
tiukemmin nykyiselle johdolle. Tdtd hyodynnettiin, kun EPS:n toimivalta
keskitettiin ammattilaisvetoiselle johtokunnalle. Tédstd seuraa Pfefferin (1981:325)
mukaan yhd keskittyneempi vallan jakautuminen organisaation selvittya
kriisistddn. Ndin tapahtui Kurikan valtataistelun jdlkeen, kun fuusioaikainen
johtaja siirtyi pankin ulkopuolelle taistelun toisen osapuolen tullessa valituksi
johtajaksi ja tdmédn johtajan vield vaihtaessa vdlittomasti hallituksen
puheenjohtajan.
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—> Ympairisto

(epdvarmuuksien, kontingenssien ja resurssien ldhde )

Vallan ja valvonnan jakautuminen
organisaatiossa

Johdon valinta ja vaihtu-
minen

J

Organisaation rakenne,
politiikat ja padtokset

Kuvio 13. Organisaation sopeutuminen ymparistoonsa vallan
institutionalisoimisen avulla (Pfeffer 1981:331).

Vallan institutionalisoitumisesta muodostuu myos etuja organisaation toiminnalle
ja padtoksenteolle. Se lisdd yhteishenked ja organisationaalista ennustettavuutta
sekd toimivuutta, silld kun valta- ja vastuujaot ovat tarkat, poistuu paljon
epdselvyyksid ja ristiriitaisuuksia organisaation jasenten valiltd. Ndin kdvi myos
Kurikan tulosyksikossd, kun tilanne rauhoittui kriisin jalkeen.

Vallan institutionalisoituminen antaa organisaatiolle toimintarauhaa ja
turvallisuutta, se ikddnkuin muodostaa rajasuojan organisaation ympdrille. Tasta

voi syntyéd kuitenkin vaaratilanne, jossa organisaatio ei sopeudu ympéristoonsa.



107

5.1.5. Yhteenveto

Edellda on tarkasteltu tyon tutkimuskohteeseen eli poliittiseen toimintaan
kuuluvaa vallan kdyttod ja sen jakautumista organisaation toiminnassa ja
padtoksenteossa vallan ldhteiden ja valtakdyttdytymisen avulla. Lisdksi on
havainnollistettu valtapelien ja poliittisten taktiikoiden seké erityisesti poliittisen
kielenkdyton hyodyntdmistda paddtoksenteossa ja valtatasapainossa. Lopuksi

tutustuttiin vallan institutionalisoitumiseen organisaation toiminnassa.

Taman luvun hallinnon teorioihin perustuvan tarkastelun lisiksi on syytd
muistaa, ettd valta voi myos muodostua resurssiksi ja voimavaraksi. Vallan kaytto
ja sen mahdollisuus sitouttaa organisaation tyontekijoitd tiukemmin
organisaatioon, ja ndin pddstddn hyodyntimddn voimavaroja intensiivisesti.
Vallan kayttod ei tule siis maddritelld ainoastaan rajoitteena, vaan myds
positiivisena mahdollisuutena resurssien syvempddn hyddyntamiseen. (Vrt.
Edwards ja Wajcman 2005: 114-144).

Seuraavassa havainnollistetaan esimerkkiorganisaation fuusioon liittyneessa
pddtoksenteossa toteutuneita erilaisia poliittisen toiminnan piirteitd tarkemmin,

mink3 jdlkeen esitetddn tyon johtopaddtokset.
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5.2. Eteld-Pohjanmaan Sadastopankin fuusioihin liittynyt
pditoksenteko ja poliittinen toiminta

Esimerkkiorganisaation  p&atoksentekijoissda sekd fuusioon liittyneeseen
paatoksentekoprosessiin vaikuttaneissa sisdisissa ja ulkoisissa tekijoissad ilmenneita
poliittisuuksia havainnollistetaan taulukossa 9. Sen jdlkeen niitd poliittisen
toiminnan piirteitd tarkastellaan ldhemmin. Niitd my0s vertaillaan Pfefferin (1981)

esittdmiin organisaation paatoksentekotyyppeihin.
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Taulukko 9. Fuusioon liittynyt padtoksenteko ja sen poliittiset piirteet.

Padtoksentekijat:

Yhteensd | 1 2 3 4 5 6 7 8

1) SKOP
SKOP:n vaikutus huomattava 5 X X X X X
SKOP tiukka neuvottelija 1 X
SKOP:sta ei pidetty 2 X
SKOP:n suorat yhteydet isantiin 1 X
2) EPS
EPS:n vaikutus huomattava 2 X
EPS:n mit&ton rooli neuvotteluissa 1
Henkilosuhteiden hyddyntdminen 3 X X X
Informaatiokatkoksia EPS:ssa 1 X
SKOP:n ja EPS:n erimielisyys 1 X
3) Jasenpankit
Isénniston huono tiedotus 3 X X X
Isénniston ddnestyshylkays 3 X X X
Fuusiopankki itse aktiivinen 2 X
Henkilokemiat eivit sopineet 2 X X
Jasenpankin pettymys 2 X X
Paitoksentekoon vaikuttavat
sisdiset ja ulkoiset tekijit: Yhteensd | 1 2 3 4 5 6 7 8
Rahalliset syyt (luottotappiot jne) 3 X X
Pankinjohtajan siirtyminen EPS:in 2 X X
Pankinjohtajan vaihtuminen 3 X X X
11;11?1111;:;11]'(2;?231' an vaihtuminen 2 X X
Esﬁzlelisz?ltajan vaihtuminen 2 X X
Ulkoisen ympériston 1
vaikutus huomattava

1= VIMPELI 4= SOINI 7=JALASJARVI

2= KAUHAVA 5= KURIKKA 8= ALAHARMA

3=LAPUA 6= VAHASSAKYRO 9= KAUHAJOKI




110

Poliittisten toimintojen tarkastelemiseksi fuusioon liittynyttd padtoksentekoa on
jasennelty  seuraavasti: erikseen tarkastellaan p&ddtoksentekijoitd — sekd
pdatoksentekoprosessiin  vaikuttaneita sisdisid ja ulkoisia tekijoitd. Nama
pdatoksenteon osatekijit on johdettu tutkimuksen viitekehysmallista (kuvio 7).
Fuusioon liittyneeseen pddtoksentekoon osallistuneiden pddtoksentekijoiden
ensimmdisen ryhmdn muodostaa 1) SKOP:n toimintaa ja asemaa kuvaavat
poliittisen toiminnan piirteet eli SKOP:n merkittdva vaikutus fuusioitumiseen, sen
rooli tiukkana neuvottelijana, suorat markkinointiyhteydenotot isdntiin sekd
jasenpankit, joissa SKOP:n osallistumista fuusioon liittyneeseen p&adtoksentekoon
ei pidetty suotavana.

Toinen ryhméd koostuu 2) EPS:n toimintaa ja roolia kuvaavista poliittisista
toiminnoista eli EPS:n merkittdvd vaikutus pddtoksenteossa, sen mitdton rooli
neuvotteluissa, henkilosuhteiden hyodyntaminen ja haitalliset
informaatiokatkokset EPS:n hallinnossa. Lisdksi SKOP:n ja EPS:n vililld esiintyi
erimielisyyksid fuusioprosessien hoidosta.

Kolmannessa ryhméssd kuvataan 3) jisenpankkien toimintaa ja kokemuksia
sekd niissd ilmenneitd poliittisia piirteitd. Né&ihin kuuluvat muutamissa
jasenpankeissa tapahtunut isdnniston huono tiedotus ja isdnniston kielteinen
ddnestystulos sekd tapaukset, joissa henkilokemiat eivit sopineet yhteen. Lisdksi
muutamissa lausunnoissa korostettiin jdsenpankin omaa aktiivista panosta
fuusioon liittyneeseen pddtoksentekoon sekd jasenpankin kokemaa pettymystd
prosessin  kuluessa. Namd kolme ryhmdd kuvaavat fuusioon liittyneen

pddtoksenteon ja neuvotteluiden padatoksentekijoita.

Sen jdlkeen kuvataan varsinaista fuusioon liittynytta paatoksentekoa eli sisdisten
ja ulkoisten tekijoiden vaikutusta pddtoksentekoon. Ndin havainnollistetaan
fuusiopddtoksen taustalla esiintyneitd syitd sekd niiden poliittisia piirteita:
rahallisten resurssien puutetta, pankinjohtajan siirtymistd EPS:n keskusyksikon
palvelukseen ja inhimillisid tekijoihin kuuluneita pankinjohtajan, hallituksen tai
isanniston puheenjohtajan vaihtumista. Lisdksi kuvataan paatoksenteon ulkoisiin

tekijoihin kuuluvia markkinoiden ja asiakkaiden vaikutusta.
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Merkittivin esimerkkiyrityksen fuusioon liittynyttd p&ddtoksentekoa kuvaava
poliittinen piirre oli SKOP:n huomattava vaikutus (5 jasenpankissa). SKOP:n
toimintaa voidaan tarkastella erddnlaisena ulkopuolisen konsultin toimintana,
vaikka se kiintedsti kuuluikin sddstopankkikenttddn. Ndin sen toiminta kuuluu

Pfefferin (1981) mainitsemiin poliittisiin strategioihin ja taktiikoihin.

Pankinjohtajan vaihtuminen muodostui poliittisten toimintojen ominaispiirteeksi
viidessd jisenpankissa. Vaihtumiseen vaikuttivat johtajien omat henkilokohtaiset
odotukset, asenteet ja tarpeet. Nditd henkilokohtaisia arvoja, odotuksia ja taitoja ei
pidd jattdad padtoksenteossa huomioimatta (Baird ym. 1983:14). Pankinjohtajat
siirtyivdat EPS:n esikuntayksikon palvelukseen tai toimivallan kapenemisen vuoksi
uusiin tehtdviin pankin ulkopuolelle. N&in taustalta 16ytyy oman halutun
ratkaisun eli hyodyn tavoitteleminen.

Kolmen jasenpankin pdadtoksenteossa ilmenneiksi poliittisiksi  piirteiksi
muodostuivat EPS:n  henkilosuhteiden hyddyntaminen, isdnniston huono
tiedotuspolitiikka, isdnniston kielteinen fuusiopddtos sekd rahalliset syyt.
(Taulukko 9).

EPS:n henkilosuhteiden hyddyntdmistd voidaan tarkastella Gustafssonin (1979)
maédrittelemind psyykkisten ja emotionaalisten resurssien hyvaksikayttond, jonka

taustalla toimii oman hyodyn tavoittelu eli halutun ratkaisun saavuttaminen.

SKOP:n fuusio-ohjeiston mukaista niukkaa tiedotuspolitiikkaa isdnnistolle
voidaan tarkastella selektiivisend tiedonjakeluna. Niin esimerkkiyrityksen
fuusioon liittyneen pddtoksenteon vaikuttajiksi voidaan nimetd Pfefferin (1981)
maédrittelemdssd poliittisessa padtoksenteossa vallitseva tiedonjakelu, jossa tietoa

tarpeen mukaan salataan.

Isanniston kielteistd fuusiopddtostd voidaan tarkastella oman hyodyn tavoitteluna.
Housen (1988) mukaan yksilot hyodyntédvit poliittista toimintaa muuntaakseen
omaa sijoittumistaan organisaation pé&dtoksenteossa. Isdnnistd6  hylkasi

fuusiosopimuksen sen jdlkeen, kun se syrjdytettiin kokonaan paatoksenteosta.
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Esimerkkiorganisaation = fuusiopdatoksentekoon merkittavasti  vaikuttavana
tekijand voidaan tarkastella myos rahallisia syitd, jotka kolmessa tapauksessa
puolsivat voimakkaasti fuusioitumista EPS:in. Joko pankkeja rasittivat uusien
toimitilojen = rakennuskustannukset, tai niille oli lankeamassa suuria
luottotappioita, jotka fuusion myotd saatiin SKOP:n takaamiksi. Ndin taustalla
vaikutti pankkien oman hyodyn eli paremman kustannusrakenteen

saavuttaminen.

Kahdessa jasenpankissa padtoksentekoon vaikuttaneet poliittiset ominaispiirteet
muodostuivat SKOP:n ei-pidetystd roolista ja EPS:n huomattavasta vaikutuksesta
fuusioprosessissa, jasenpankin omasta aktiivisesta roolista, henkilokemioiden
soveltumattomuudesta, jasenpankin pettymyksestd fuusioehtoihin ja hallituksen
sekd isdnniston puheenjohtajan vaihtumisesta fuusioitumisen jdlkeen. (Taulukko
9).

Néistd kolme ensimmdistd piirrettd kuvaa padtoksentekijoiden erilaisia
vaikuttamistapoja ja -keinoja padtoksentekoon. Henkilosuhteiden sujumattomuus
aiheutti ongelmia Kurikassa ja Vahdssdkyrossa. Kurikan johtohenkildiden kesken
kaytiin taistelua Kurikan sddstopankin hallituksen puheenjohtajan mukaan
pddosin omasta arvovallasta ja asemasta organisaatiossa, eli vaikeudet aiheutuivat
oman hyodyn tavoittelusta. Vahadssakyron tapauksessa EPS:in fuusioituminen
muodostui  haastattelujen mukaan ainoaksi vaihtoehdoksi, kun toisen

fuusioitumistahon pankin ja oman johtajan vililld vallitsi erimielisyys.

Jasenpankin pettymystd fuusioehtoihin voidaan tarkastella SKOP:n ja EPS:n
harjoittamana selektiivisend tiedonjakeluna (Pfeffer 1981). Edulliset luottoehdot
eiviat hyodyntaneetkddn tulevaa jasenpankkia, vaan ne tulostuivat EPS:n yhteiseen
luottokassaan. ~ Vdhdnkyron  tapauksessa ~ SKOP  suoranaisesti  salasi
naapuripankkien yhteisen fuusiorintaman hajoamisen, jonka seurauksena

yhteistyd pankkien kesken katkesi.
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Hallituksen puheenjohtajien vaihtumista esiintyi yleensad pankinjohtajavaihdoksen
yhteydessd. Kun pankinjohtaja ja hallituksen puheenjohtaja muodostivat pankin
hallinnon tydrukkasen eli johtotiimin pankinjohtajan vaihtuessa myos hallituksen
puheenjohtaja vaihtui, joko omasta halusta tai muiden valinnasta. Tilalle valittiin
uuden johtajan kanssa yhteistyohaluinen ja -henkinen puheenjohtaja. Niin
pankinjohtajan  toiminta tai hallituksen puheenjohtajan oma p&ditos
sivuunjddmisestd oli tavallaan my6s oman halutun ratkaisun eli hyodyn

tavoittelua.

Isanniston puheenjohtajan vaihtuminen tapahtui yleensd idin myo6td, mutta
joidenkin haastattelumainintojen mukaan he nimenomaan halusivat jittdytya
syrjddan uudesta EPS-hallinnosta. Ndin puheenjohtajien vaihtumiseen vaikuttivat
heiddn omat henkilokohtaiset odotukset, asenteet ja tarpeet (ks. Baird ym. 1983).

Mielenkiintoisen erityispiirteen muodostaa Kauhajoen fuusioon liittyneen
padtoksenteon aikana ilmennyt informaatiokatkos, kun EPS:n hallinnon rattaissa
jo valmiiksineuvoteltu fuusiosopimus muuntui, ja hyvadksyttaviksi tarjottu
sopimus oli Kauhajoen johdon mukaan ratkaisevasti erilainen. Tdmdn tason
informaatiokatkos oli Kauhajoen pankinjohtajan haastattelulausunnon mukaan
manipulatiivista, poliittista tiedonjakelua paikalleen jumiutuneiden neuvottelujen
vauhdittamiseksi eli EPS:n oman halutun ratkaisun ja hyddyn tavoittelua (vrt.
Gustafsson 1979 ja Pfeffer 1981, poliittinen kielenkdyttd sekd poliittisen

pddtoksenteon malli).

Vaihtelevista pddtoksentekotilanteista erilaisine  vaikutuksineen voidaan
yhteenvetona esittdd: fuusioon liittynyt pddtoksenteko tapahtui jasenpankeissa,
joissa ndyttdd vallinneen suurelta osin poliittinen paddtoksentekomalli. Lisédksi
taustalta erottuu useasti kaikkien kolmen paatoksentekotahon SKOP:n, EPS:n ja
jasenpankkien oman hyodyn tavoittelu.
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Rittberger ja Zangl (2006:90) madrittavét rationaalisen mallin p&&dtoksenteosta,
jossa pddtokset muodostuvat laskemalla kunkin vaihtoehdon edut, haitat sekd
intressit pddtyen lopputulokseen, joka parhaiten palvelee organisaation etuja.
Ndin rationaalisessa mallissa pddtoksentekoon eivdat péddse vaikuttamaan
voimakkaiden pdittdjien tai heiddn muodostamiensa ryhmien motiivit (vrt.
poliittinen toiminta), vaan organisaation omat intressit. Tamé& vastannee ldhinna

seuraavan Pfefferin esittdimdn padtoksentekomallin toista ddrivaihtoehtoa.

Pfefferin (1981) mallissa rationaalinen tai poliittinen pédadtoksenteko ei ilmene
missddn organisaatiossa selkednd ja dominoivana. Jompikumpi paatoksentekotapa
saattaa vallita riippuen organisaation ympadristo- ja tilannetekijoistd. Paattdjat
saattavat pyrkid rationaaliseen ratkaisuun, mutta organisaation paatoksenteolle on
ominaista erilaiset poliittiset piirteet, kuten kaupankdynti ja neuvottelut
pddtosvaihtoehdoista.

suuri epdvarmuus,

alhainen epdvarmuus, lukuisia padmazris
4

yhtildiset paamadrit,
tiukka keskitetty rakenne neuvottelu ja kaupankaynti
Rationaaliset prosessit Poliittiset prosessit

Kuvio 14. Rationaalinen ja poliittinen paatoksenteko (vrt. Daft 1986:401).
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Organisaatiot voidaan Daftin (1986) mukaan asettaa jatkumolle, jossa
rationaalinen malli soveltuu parhaiten vakaisiin oloihin ja p&atoksiin. Téllaiset
pddtokset eivit ole organisaation toiminnalle kovin tédrkeitd tai merkittdvid, ja ne
voivat koskea esim. kopiopaperin hankintaa. Poliittinen malli taas vallitsee
epdvakaassa ymparistossd, jossa organisaation toiminnalle ominaisia tekijoitd ovat
konfliktit, ristiriidat ja epavarmuus. Poliittiset prosessit vallitsevat, kun paatokset
ovat organisaation toiminnalle merkittdvid, kuten mm. sen olemassaoloa koskeva

fuusiopditos.

Empiirisen kohdeorganisaation fuusioon liittyneen pé&dtoksenteon kuvausta
voidaan tarkastella poliittisena prosessina, jossa keskeisiksi tekijoiksi
muodostuivat monitahoinen kaupankdynti, siihen kiintedsti liittyneet edut ja
haitat (SKOP:n ja EPS:n roolit fuusioneuvotteluissa ja liittymisen edut seké haitat).
Lisdksi poliittiseen pddtoksentekoon kuuluvat erilaiset poliittiset taktiikat,
poliittinen kielenkayttd, koalitioiden muodostus ja oman edun tavoittelu.
(Taulukko 9).

poliittisuus
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eisymmarrys

nustelut.
rovaikutuksen
raitseminen

olilittista toimintaa
aihgquttava
paatoksentekotilapne komprpmissi,
. - fuusiopiitos
ldhtotilanne: . fulisiopaitos

. aika
tarve havaitaan

Kuvio 15. Poliittisuus ja esimerkkiorganisaation fuusioon liittynyt paatoksenteko.
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Kuvion 15 vaakasuora akseli kuvaa fuusioon liittyneeseen padtoksentekoon
kaytettyd aikaa ja pystysuora poliittisen toiminnan intensiteettid. Fuusioprosessin
pdatoksenteon alussa jasenpankeissa oltiin tilanteessa, jossa paine fuusioitumiseen
oli havaittu. Fuusiosyyt olivat hyvin erilaisia. Joillakin jdsenpankeilla oli
taloudellisia vaikeuksia, joissakin pankeissa johto oli sisdistinyt SKOP:n
markkinoiman fuusiopaineen, ja joissakin tapauksissa tulevat ympaéristouhkat
(EU) olivat herédttdneet suojautumishalun. Fuusioitumisen avulla haettiin
suuremman ja keskitetyn yksikon etuja: edullisempaa rahoitusta tai
koulutuspalveluja.

Kun jasenpankeissa oli syntynyt poliittista toimintaa aiheuttava tilanne, se johti
pddtosten sarjaan eli pankin johdon sisdiseen keskusteluun fuusioitumisesta ja sen
eduista. Joissakin pankeissa tdhdn alustavaan keskusteluun otettiin mukaan kolme
paatoksentekotasoa: johto, hallitus ja isdnnisto. SKOP:n kehittaméan fuusio-
ohjeiston mukaisesti toimineet pankit eivit kuitenkaan keskustelleet isanniston
kanssa kuin vasta lopullisesta fuusiopddtoksestd ddnestettdessd. Pankeissa oltiin
ndin tilanteessa, jonka tuloksena syntyi koko organisaation toimintaa koskeva

pdatos fuusioitumisesta. (Kuvio 15).

Fuusioneuvotteluita kadytiin SKOP:n, Eteld-Pohjanmaan Sddstopankin ja oman
pankin  edustajien  kesken. Jdsenpankeissa  oltiin ndin  kiintedssd
vuorovaikutussuhteessa EPS:n ja SKOP:n kanssa, joiden kummankin tavoitteena
oli mahdollisimman nopea ja sujuva neuvotteluprosessin pddtos eli

fuusioituminen.

Joidenkin pankkien fuusioprosessit olivat lyhyitd ja vaivattomia. Vimpelin
Sddstopankissa (kuvio 15: matala kaari) prosessin aikana ei syntynyt
ristiriitatilanteita ja niiden mukanaan tuomaa runsasta poliittista toimintaa. Jotkut
fuusioprosessit taas johtivat konflikteihin pé&attdjien kesken. Ndin syntyi jopa
valtapoliittisia myrskytilanteita, mm. Kurikan ja Vihidnkyron fuusioprosessit
olivat pitkdaikaisia ja tdynnd ristiriitoja sekd valtataisteluita (kuvio 15: korkea

kaari).
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Kuitenkin ajan kuluessa prosessit etenivit ja poliittiset tilanteet ratkesivat eri
tavoin. Poliittinen toiminta alkoi vidhetd ja tasaantua, fuusioneuvotteluissa
ldhennyttiin yhteisymmarrystd ja lopulta padstiin kompromissiin ja paddtokseen
fuusioitumisesta. Jokaisen tutkimusotantaan kuuluvan pankin fuusioprosessi
muodostaa oman kaarensa poliittisuutta mittaavalla jatkumolla. Tédssd yhteydessa
ei ole tarkoituksenmukaista tarkastella yksittdisten pankkien fuusiokaaria

erikseen.

Matalan kaaren paddtoksentekoprosessi muodostui tilanteessa, jossa Pfefferin
(1981) madrittelemd rationaalinen padtoksentekomalli oli mahdollista. Nopeissa ja
vdhdn poliittista toimintaa sisdltdneissd prosesseissa fuusiotavoite oli pddttdjien
keskuudessa selvéd ja padtoksenteko oli nopeaa ja ristiriidatonta. Fuusion avulla
haluttiin optimoida ja turvata omaa toimintaa ympdaristouhkia vastaan, ndin

saatiin siirrettyd mm. mittavia luottotappioita SKOP:n harteille.

Korkean kaaren fuusioprosessissa pdadatoksenteko oli muuntunut turbulenttiseksi.
Organisaation paddtoksentekoprosessia saattaa ohjata myos ulkoinen ympéristo.
Edwards ja Wajcman (2005:196) maédrittelevit tilanteen, missd organisaation
ulkoiset markkinat aiheuttavat paineita ajaen organisaatiota tiettyad ratkaisua kohti
ja vaikuttavat ratkaisevasti pddtoksentekoon, esim. kilpailijat ovat tekemdssa
muutoksia tai koko toimialaan vaikuttavat tietyt muutospaineet. Taméd vastaa
sdastopankkikentdn tilannetta, kun ulkoiset vaikuttajat ja ympéristo
muutoksineen aiheuttivat ristiriitoja ja poliittista toimintaa (EU, taloudellinen
lama, kiihtynyt fuusiokehitys). Lisdksi neuvottelupoydassa istuivat SKOP, EPS ja
omat pdadttdjat, joilla kaikilla oli oma vaikutuksensa prosessiin ja joissakin
tapauksissa toisistaan eridvdt tavoitteet. Téllaisessa tilanteessa ajauduttiin
Ptfefferin (1981) madrittelemdd poliittista padtoksentekomallia kohden.
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Pankin sisdlldi muodostuneiden sosiaalisten koalitioiden tavoitteet olivat
monitahoiset ja ristiriitaiset. Vallan jakautuminen vaihteli pankkiorganisaatiossa
koalitioiden kesken, ja muutokset olivat lisdksi nopeita. Pddtoksenteko muotoutui
eri ryhmien tavoitteiden ja vallan kdyton perusteella epdvakaaksi ja
valtataisteluille avoimeksi (esim. pankin johto vs. isdnnistd). Tiedonjakelua
sdannosteltiin ja poliittista kielenkdyttod hyodynnettiin omien tavoitteiden
saavuttamiseksi (esim. EPS:n ja SKOP:n tiedotus). Pddtokset muodostuivat
tallaisissa poliittisen pddtoksentekomallin organisaatioissa koalitioiden vdlisen

kaupankédynnin, valtapelien ja vuorovaikutussuhteiden perusteella.

Seuraavaksi tarkastellaan lyhyesti Vimpelin, Kurikan ja Véahankyron
fuusioprosesseja, koska ne muodostavat rationaalisen ja  poliittisen
paatoksentekotyypittelyn ddrivaihtoehdot (kuvio 15). Luvun lopussa tarkastellaan
vield yhteenvedonomaisesti SKOP:n ja EPS:n rooleja fuusioon liittyneessd
padtoksenteossa havainnollisen kokonaiskésityksen luomiseksi.

5.2.1. Vimpelin tulosyksikko

Vimpelin Saddstopankin, kuten tutkimuksen muidenkin sddstopankkien fuusioon
liittyneessd pddtoksenteossa ilmenneitd poliittisen toiminnan piirteitd ja
vaikutuksia voidaan tarkastella vain jadlkikdteen, kuten Etzioni (1970:18) on vallan
post hoc-ominaisuudesta maddritellyt. Haastattelua tehtdessd itsendinen
sddstopankki oli jo muuntunut EPS:n tulosyksikoksi, ja ndin my6s Kurikka ja

Vahakyro nimetddn tulosyksikoiksi.

Vimpeli kuului ensimmadisten liittyjien joukkoon EPS:n fuusiokehityksen
alkuvaiheessa, jolloin neuvottelut sujuivat yleensd SKOP:n laatiman
kaavasopimuksen mukaisesti. Niissd ei syntynyt erimielisyyksid tai

kaupankédyntid ehdoista.
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Vimpelin Sddstopankin motiiviksi ja vahvimmaksi vaikuttimeksi yleisten EU-
uhkien lisdksi muodostuivat rahalliset syyt, silld se oli juuri rakentanut uuden
toimitalon, ja rakennuskustannukset rasittivat sen toimintaa. SKOP:n poliittinen
kielenkdytto EU:n uhista ja uusista sddnnoksistd varmoina tapahtumina vakuutti
Vimpelin  fuusion hyodyllisyydestd. Lisdksi SKOP:n tarjoama takaus
rakennuskustannuksille sai sen lopullisesti vakuuttumaan fuusiosta. Niin
Vimpelin johdon paditoksentekoon vaikutti ratkaisevasti hyodyn tavoittelu ja

oman pankkitoiminnan turvaaminen.

Vimpelin nopeaan ja mutkattomaan fuusioon liittyneeseen padtoksentekoon
vaikutti osaltaan myo6s poliittinen toiminta: mm. oman hyodyn tavoittelu seka
poliittinen kielenkdytto, vaikka sen merkitys olikin vahdistd (kuvio 15: matala
kaari). Vimpelissd tavoitteesta eli fuusiopaddtoksestd oltiin pdittdjien kesken
yksimielisid, ja prosessista muodostui kustannustehokkuutta korostava ja hallittu.
Ndin sen fuusioon liittynyt pddtoksenteko oli Pfefferin (1981) maéérittelemdn
rationaalisen pddtoksenteon kaltainen.

5.2.2. Kurikan tulosyksikko

Kurikan tulosyksikon fuusioitumisessa SKOP toimi prosessin alkuunpanijana ja
tarkednd vaikuttajana. Neuvotteluissa edettiin SKOP:n laatiman mallin mukaan ja
se toimi vdlittdjand fuusio-osapuolten eli Kurikan Sddstopankin ja EPS:n vilill,
vaikka alkukeskusteluja kaytiinkin tihedsti kahdenkesken Kurikan ja EPS:n
johtajien valillda. Hallituksen jo hyvaksymdd fuusiosopimusta ei isdnniston

keskuudessa kuitenkaan hyvéaksytty.

Ongelmat Kurikan fuusioprosessissa johtuivat isdnniston puheenjohtaja Viivan
mukaan péddosin isdnnistostd ja pankin johtoryhmén sisdlld vallinneista
tulehtuneista henkilosuhteista. Isdnndt kokivat, ettd heiddt syrjdytettiin
pddtoksenteosta. Lisdksi isdnnisto kérsi fuusiopddtostd edeltdneestd informoinnin
puutteesta.
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Kurikan pankinjohtaja Pakka oli innokas fuusion puolustaja tulevaisuuden
visioidensa vuoksi, joiden mukaan pienilld pankeilla ei ollut mahdollisuuksia
sdilyd Suomen rajoittuneilla tuottomarkkinoilla tulevaisuudessa. Tdssd eivét
pikkupankkien kustannussddstot olisi muodostuneet riittaviksi, joten suurimpiin
yksikoihin keskittyminen oli hdnen mukaansa ainut mahdollisuus selviytyad.
Pankin johdossa pitkddn toiminut Yliaura kuitenkin vastusti fuusioitumista
voimakkaasti. Myos Pakan mukaan hédnen ja Yliauran vilillddn oli jo pitkddn

vallinnut huomattava luottamuspula.

Johtaja Pakka markkinoi fuusiota voimakkaasti, ja johtohenkilo Yliaura taas
vastusti sitd. Johdon sisdlle kehittyi konflikti, joka kérjistyi Yliauran toimesta
erilaisiksi poliittisiksi toiminnoiksi Pakkaa ja hdnen kannattamaansa fuusiota
kohtaan. Yliaura herdtti mm. vastustusta kysymailld julkisesti, mitd etuja
pankinjohtajalle oli luvattu fuusion ldpiviemisestd. Lisdksi Pakan mukaan Yliaura
kasvatti epdluottamusta pankinjohtajaa kohtaan muillakin tavoin hallituksen
sisdlld.

Kun ryhmén valtarakenne eli sen valtasuhteitten verkko on hyvin tiedossa
ryhman sisdlld, jasenet ovat hyvin tietoisia, mitkd teot ja toiminnot aktivoivat
tehokkaita vastavoimia ja ketkd niitd pystyvét tuottamaan. (Cartwright ja Zander
1959:641-669). Pienessd  organisaatiossa ollaan ndin hyvin tietoisia
konfliktiosapuolten toimintojen vaikutuksista. Kurikan Sddstopankki muodosti
sisdisesti tiiviin ryhmé&n ja organisaation, jonka kulttuuri ja valtarakenne oli
ryhmdn keskuudessa hyvin tunnettu. Johtaja Pakan ja Yliauran viélinen
valtataistelu oli siten avointa ja kaikkien tiedossa. Organisaation jdsenet tiesivit,
ettd pankinjohtajaa vastaan kohdistettu pudotuspeli oli Yliauran johtama.

Galbraithin (1983:67-77) mukaan valtaa tavoitteleva yksil6 tai ryhmé organisoituu
ja turvautuu suostutteluun. Han pyrkii kerddmdan ympérilleen ryhmén, ja
tarkoituksena on lujittaa tdmédn ryhmdn vakaumusta ja sitoutumista
madrittelemddnsd padmadradn organisaation siséllda. Valtaa tavoittelevan yksilon
tavoitteena on mahdollisimman yhtendinen sisdinen valta. Kun tdmi saadaan

toteutumaan, kdynnistetdan ulkoinen mainoskampanja.
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Galbraithin (1983) maérittelemé vallan tavoittelu on selvasti havaittavissa Kurikan
Yliauran toiminnassa. Ensin kerittiin joukko isdntid organisaation sisdltd, jonka
hin saattoi oman pddmddrdansd alaiseksi eli fuusiokielteisyyteen. Kun
sitoutuminen kasvoi kyllin vahvaksi, hankittiin julkisuutta ja muita vaikuttajia
fuusion vastustajiksi. Ndin Yliaura saavutti huomattavasti valtaa, kun

fuusiosopimus saatiin peruttua.

Bacharach ja Lawlerin (1981:166) mddritelmén mukaan valtataistelun aikana
vdhemmaén valtaa omaava osapuoli yrittdd kaikin keinoin vdhentdd enemmin
valtaa omaavan osapuolen ja itsensd vdlistd eroa vallan jakautumisessa. Yliaura
yritti epdluottamuslausein ja fuusiovastaisuuteen yllyttamalld vdhentdd johtaja
Pakan toiminnan vapautta saavuttaakseen itse luottamusta ja enemmadn valtaa

pankin hallinnossa.

Kun organisationaaliset muutokset uhkaavat vallitsevia vaikuttajia, pyrkivat nama
henkilot tdlloin institutionalisoimaan valtaa itselleen ehkéistdkseen muutoksia ja
uusia vaikuttajia organisaation ympdristostd (Pfeffer 1981:266). Fuusioituminen
suurempaan yksikkoon olisi vdhentdnyt ristiriitoja herdttdneen Yliauran
vaikutusvaltaa, joten hdn halusi institutionalisoida vallinneen valtajaon ennallaan

menettimatti sitd uudelle taholle eli EPS:lle.

Yliaura pyrki kaatamaan johtaja Pakan kannattaman fuusioitumisp&atoksen.
Entisen hallituksen puheenjohtajan lausunnon mukaan Yliaura vaikutti
voimakkaasti fuusiovastaisuuden syntyyn ja kerdsi omaa kannattajalistaa isannistd,
jotka vastustivat liittymista.

Rainion (1969) mddrityksen mukaan koalitionmuodostus tapahtuu siten, ettd
heikommassa asemassa oleva aktori b pyrkii lyottdytyméaddn yhteen niiden
aktoreiden kanssa, jotka mahdollisesti voisivat tarjota apuaan vahvemmassa
asemassa olevan aktori a:n paamaddran saavuttamisessa. Ndin Yliaura eli aktori b
lyottaytyi isanniston kanssa yhteen ja pyrki estiméaan aktori a:n eli pankinjohtajan
kannattaman ja isdnnistostd riippuneen fuusion toteutumisen. Yliaura pyrki siis

fuusiovastaisen koalition muodostamiseen.
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Entisen hallituksen puheenjohtajan mukaan Yliaura pyrki myods herdttimaan
fuusiovastaisuutta kunnassa huomattavaa luottamusta ja kannatusta nauttineen
politiilkon avulla. Rainion (1969) mukaan informaalinen organisaatio ei rajoitu
yksinomaan virallisen organisaation yksiloihin, vaan valtasuhteitten verkko on
monin tavoin “kiinni” myo6s aivan ulkopuolisissa yksiloissd. Ndin pienessd
kunnassa vaikuttaneen politiikon avulla Yliaura pystyi vaikuttamaan

organisaatioonsa eli pankin isdnnistoon ja heidan mielipiteisiinsa.

Kun hallitus ja pankinjohtaja esittelivdt isannistolle valmiin fuusiopddtoksen,
isdnnissd nousi voimakas muutosvastarinta. Vastustusta herdtti isdanniston
taydellinen poissulkeminen pddtoksenteosta ja jopa tdydellinen sivuuttaminen,
silla he olivat saaneet lukea kokouspdivdn paikallislehdestd Kurikan jo
fuusioituneen. Hallitus ja pankinjohtaja olivat toimineet SKOP:n ohjeiston
mukaisesti ja antaneet lehdistotiedotteen fuusioitumisesta ennen lopullista

isdanniston ddnestystd fuusioitumisesta.

Isannistossd vallitsi epdluulo ja nérkdstys, koska se oli syrjaytetty tdysin
pddtoksenteosta. Se halusi vaikuttaa ja muistuttaa, ettei se ollut mikddn
merkitykseton elin. Ndin ddnestystulos oli kielteinen ja fuusioitumissuunnitelmat
kaatuivat. Pondyn (1967:298) mukaan poliittisiin valtakonflikteihin kuuluu
erilaisia emotionaalisia efektejd, kuten turhautumista, tuskaa, vihollisuuksia, ja

aggressioita, kuten isdnniston kdyttdytymisessd ilmeni.

Edelman (2001:78-103) maddrittelee miten yleinen kaytdntd poliittisessa
toiminnassa on asettaa ihmiset henkisesti sellaisiin tilanteisiin, jotka herattavit
tunteita, jotka hyodyntdvit vaikuttajia. Ndin ihmiset saadaan nikemddn esim.
vieras valtio uhkana eikd mahdollisuutena tai voimavarana, jota voitaisiin
hyodyntdd kaupallisin ja kulttuurisin sitein. Myos Kurikan Yliaura sai isdnniston
nidkemddn fuusioitumisen pelkdstdan uhkana ja turvautumaan itsendisyyden
sdilyttamiseen, vaikka se vaati hallituksen jo hyvdksymdn sopimuksen
purkamista.
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Taman jdlkeen fuusiotietoutta ja -markkinointia jaettiin isdnnille oman hallituksen
toimesta, muutamille yksittdisille isdnnille jopa henkilokohtaisesti. Né&in
vaikuttamisessa hyodynnettiin Gustafssonin (1979) maéérittelemid emotionaalisia

resursseja, joihin mm. kuuluvat ystdvyys ja johtamiskyky.

Vaikka Yliaura oli saavuttanut kielteisen fuusiopditoksen, hén jdi virkavapaalle ja
lopetti fuusiovastarinnan. Téssd vaiheessa johtaja Pakan lausunnon mukaan
fuusioituminen oli kuitenkin endd vain ajan kysymys. Yliaura jatti organisaation
arvovaltasyistd sen vaikeassa tilanteessa eli merkittavan ratkaisun edelld, jolloin
pankinjohtaja yksin joutui voimakkaan arvostelun kohteeksi toimintamuutosten
vuoksi.

Isantid koulutettiin fuusiovastaisuuden taltuttamiseksi, ja jonkin ajan kuluttua
aloitettiin  uudet neuvottelut. Ne eivdt johtaneet endd yhtd edullisiin
sopimusehtoihin kuin aikaisemmin. Lopulta vuoden kuluttua isdnniston uudessa
ddnestyksessda fuusiopddtos hyvidksyttiin niukasti mddrdenemmiston turvin.
Fuusioitumisen jdlkeen pankinjohtaja oman lausuntonsa mukaan turhautui EPS:n
tiukentuneeseen valvontaan ja erosi. Uudeksi tulosyksikon johtajaksi valittiin
tydeldamadn palaava johtohenkilo Yliaura. Vilittoméasti oman valintansa jdlkeen
hdn myos jdrjesti hallituksen puheenjohtajan vaalin, jossa edellisen pankinjohtajan

tydpari vaihdettiin.

Baird ym. (1983:14) mukaan ihmisilld on odotuksia, asenteita, urasuunnitelmia ja
henkilokohtaisia tarpeita, jotka tdytyy ottaa huomioon péddtoksenteon
suunnittelussa. EPS:n kiinted valvonta- ja ohjejdrjestelma ei soveltunut itsendiseen
johtajatyohon tottuneelle pankinjohtaja Pakalle. Hanelld oli henkilokohtaisia
tarpeita, jotka eivit soveltuneet fuusion jdlkeiseen EPS:n tiukkaan toimintatapaan
ja padtoksentekoon.
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Mintzbergin (1979) mukaan epéviralliset ja viralliset organisaation systeemit ovat
riippuvaisia toisistaan sekd muotoilevat toisiaan. Virallinen hahmottaa
epdvirallista, kun taas epdvirallinen systeemi vaikuttaa suuresti viralliseen
systeemiin ja joskus jopa heijastaa virallisen systeemin tulevaa muotoa. Kurikan
Yliauran poliittinen toiminta ja vaikutus epdvirallisen organisaation sisdlld
vaikuttivat suuresti virallisen hallinnon pditoksiin, kun fuusiopdités kumottiin.
Toiminta jopa heijasteli virallisen hallinnon uusia muotoja, kun mychemmin
Yliaura valittiin uudeksi pankinjohtajaksi ja entinen hallituksen puheenjohtaja
syrjdytettiin. Ndin Kurikan tulosyksikon fuusioon liittyneessd padtoksenteossa

epdvirallinen ja virallisen systeemi muotoilivat merkittdvasti toisiaan.

Rainio (1969) madrittelee yrityksen sdilymisen edellytykseksi sen intressenttien eli
jasenten kyvyn ratkaista yhteistyopulmansa ja niiden aiheuttamat konfliktit
sellaisella tavalla, ettd yritys siirtyy konfliktista toiseen mieluummin kiinteyttdaan
lisdten kuin sitd menettden. Ndin yrityksen intressenttien on jatkuvasti parempi
olla taman yrityksen intressenttejda kuin siirtyd muualle. Téllaista konfliktien
selvittimiskykyd ei Kurikan pankinjohtaja Pakan ja johtohenkil6 Yliauran valilld

ollut, joten kumpikin siirtyi vuorollaan yrityksen ulkopuolelle.

Erityisesti ylimmé&n johdon muutokset merkitsevdt symbolista varmistusta
tilanteen parantumisesta organisaatiossa (Pfeffer 1981). Tama voi synnyttdd uuden
vakaumuksen ja uskon henkiloston keskuudessa hiljentien muutosten ja
poliittisen toiminnan tuomaa sekaannusta ja tyytymattomyyttda. Kurikassa tilanne
oli ristiriitainen, kun kaksi vahvaa valtapesidkettd eli pankinjohtaja ja johtohenkil6

taistelivat vallasta.

Taistelussa kdytettiin pddaseena fuusioitumista, ja johtohenkilo vastusti fuusiota
voimistaen vastarintaa pankinjohtajaa kohtaan. Kun liittyminen ei ollut enda
valtettdvissd, johtohenkilo siirtyi sivuun ja jattaytyi liittymisvaiheen ongelmien
ulkopuolelle. Johtohenkil6 kuitenkin palasi fuusioituneen pankin johtajaksi, kun
entinen pankinjohtaja oli turhautunut fuusion jédlkeiseen toimintaan.
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Muutosten jdlkeen uusi pankinjohtaja, joka siis oli entinen kova fuusion vastustaja,
ryhtyi rakentamaan yhteisuskoa tilanteen sekavuudesta kdrsineen henkiloston
keskuuteen. Ndin hdn hyodynsi Daftin (1986) mddrittelemdd ko-optaatiota ja
vuorovaikutusverkostoa laajasti liittymaéllda vastustajiin  eli kddantymalla

fuusiomyonteiseksi.

Kurikan fuusioon liittyneessd pddtoksenteossa vallinneita ristiriitoja sekd
tiedotuksen vajavaisuutta kuvaa hyvin isdnniston puheenjohtaja Viivan
kommentti fuusioitumissuunnan eli vastaanottavan pankin kartoittamisesta.
Héanen mukaansa fuusio EPS:in ei ollut mikddn itsestddnselvyys. Kuitenkin johtaja
Pakan sekéd hallituksen puheenjohtaja Pantin mukaan EPS oli alusta ldhtien ainoa
vaihtoehto.

Ristiriidat kuvaavat tiedotuspuolella vallinnutta sekavuutta, kun isdnnistod
pidettiin melkoisessa tiedotussumussa (vrt. Pfeffer 1981: poliittinen kielenkaytto ja
selektiivinen tiedonjakelu). Tavoitteena oli mahdollisimman nopea fuusion
lapivieminen SKOP:n mallin mukaan, mutta menetelmd ei Kurikassa tuottanut
tulosta. Nédiden vaikeuksien jdlkeen SKOP kehitti fuusio-ohjeistoaan entistd

avoimempaan suuntaan, mikd vauhditti kehitysta.

Kurikan fuusioon liittyneessd péddtoksenteossa oli runsaasti Pfefferin (1981)
maédrittelemdn poliittisen pddtoksentekomallin ominaispiirteitd. Valta ja vallan
jakelu vaihtelivat eri koalitioiden kesken: toimivan johdon ja johtohenkilon seka
hdnen tukiryhménsa valilld. Paddtoksenteko myotdili ndiden ryhmien vdlisid
suhteita, kuten mm. dédnestyshylkdys. Tiedonjakelussa hyodynnettiin selektiivistd
tiedottamista isdannistolle, ja hallituksen jo valmiiksi allekirjoittama fuusiopddtos
oli melkoinen ylldtys isdnnille. Jopa pankin ideologia vaihteli valtataisteluiden
mukaan, esim. fuusiovastaisuus ja -myonteisyys. (Kuvio 15: korkea kaari).
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5.2.3. Vihiankyron tulosyksikko

Vahankyron tulosyksikon pddtoksenteolle oli ominaista fuusiosuunnan vaikea
valinta. Kahden talousaluekeskuksen rajalla sijaitsevassa kunnassa vallitsi
voimakkaat, vanhat kulttuuri- ja tyollisyyssiteet Vaasan talousalueeseen, mutta
sielld sijaitsevien kahden eri sddstopankin viliset erimielisyydet estivit
Véahankyron Saddstopankkia valitsemasta Vaasaa fuusiosuunnaksi. Niin
kehityksen alusta ldhtien fuusion kannattajaksi ilmoittautunut Vahakyro aloitti
neuvottelut EPS:n kanssa, joihin SKOP osallistui vasta my6hemmin. Vahdnkyron
fuusioon liittyneessd pddtoksenteossa SKOP ei toiminut merkittdvand

vaikuttajana.

Viahdssakyrossa SKOP:n ohjeiden mukainen niukka tiedotus isdnnistolle sekd
Vaasan sddstopankkien suoranainen vaikuttaminen isdnnistoon aiheutti
sekaannusta. Lopulta isdnnisto hylkdsi hallituksen esittelemdn ja jo
allekirjoittaman fuusiosopimuksen (vrt. myos Kurikka). Vaasan talousalueelta
yritettiin vaikuttaa Vahankyron fuusioon monin eri tavoin. Vaasan eri instanssit
lahettelivit mm. kovasanaisia EPS-fuusion vastaisia kirjeitd Vahankyron
isdnniston jdsenille sekd myos SKOP:lle ja Sadstopankkiliitolle. Muutama Vaasa-
henkinen isdntd kutsuttiin isdnniston puheenjohtajan mukaan Suomalaisen
Sadstopankin vieraaksi wvoiteluillallisille. Lisdksi eri tahojen toimesta kaytiin

voimakasta kampanjaa lehtien palstoilla EPS-fuusion estdmiseksi.

Hallituksen puheenjohtajan mukaan Vihankyron Sdastopankin johdon kielteinen
kanta Vaasaan fuusioitumisesta aiheutui Védhdnkyron ja Vaasan Suomalaisen
Sadstopankin johtajien henkilokemioista. He eividt tulleet toimeen keskenddn.
Organisaatiot ovat Miettisen ja Saarisen mukaan (1990) ihmisyhteistjd, joiden
toimintaa sddtelevit ihmisyyden viettivoimat ja henkilokohtaiset takaisinmaksut.
Ndin tapahtui haastattelulausuntojen mukaan Vahankyron paiatoksenteossa, kun

johdossa pddtettiin mahdollisesta fuusiosuunnasta.
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Organisaation johdon on hoidettava huolellisesti suhteita ja tiedotusta nimellisia
omistajia kohtaan (Pfeffer 1981). Télld tavoin johto hankkii kannatusta tulevalle
toiminnalleen omistajilta, jotka omaavat jonkin verran vaikutusvaltaa ja -
mahdollisuuksia organisaatiossa. Vahdnkyron Saddstopankin johdossa nama
symboliset periaatteet unohdettiin isdnnistod kohtaan. Erityisesti SKOP syyllistyi
niiden laiminlyontiin suunnittelemalla ohjeiston, joka kehotti mahdollisimman

niukkaan tiedotukseen fuusiosuunnitelmista.

Johdon toimesta tapahtunut tiedonjakelun sddteleminen aiheuttaa Pfefferin (1981)
mukaan poliittisen toiminnan syntymistd, silld tietdimattomyys synnyttdd vaaria
tietoja, epdvarmuutta, erilaisia ryhmittymid ja irrallisuutta organisaatiossa. Ndin
tapahtui my6s Vahankyron isanniston keskuudessa.

Vaikuttamismahdollisuudet organisaatioissa muodostuvat Khandwallan (1977)
mukaan mm. B:n samaistumisesta A:n arvoihin ja A:n asiantuntemuksesta.
Téllaisia argumentteja Vaasan Saddstopankin edustajat ja muutkin vaasalaiset
instanssit (=A) hyodynsivdt EPS:n vastaisessa kampanjassaan: talousaluerajojen
rikkomisesta ja siitd koituvasta kansallisesta vahingosta. Kampanjassa vedottiin mm.
vankalla asiantuntemuksella Vahankyron isantiin (=B), ja esim. Vaasan Suomalaisen
Saastopankin edustajat markkinoivat omaa fuusiovaihtoehtoaan jdrjestamalld

illalliskeskusteluita, joihin kutsutut isdinndt omasivat vahvat kulttuurisiteet Vaasaan.

Isdanniston kielteisen fuusioddnestyksen jdlkeen Vahankyron Sadstopankin johto
pdatti jaadd odottavalle kannalle. Isdnnistod informoitiin noin kahden vuoden ajan
mm. SKOP:n toimesta fuusion hyodyllisyydestd ja valttamattomyydesta.
Epéselvyydet fuusion tahosta jatkuivat koko kypsyttelyajan, mutta lopulta

isdnniston ddnestyspddtos oli yksimielinen.

Fuusioon liittynyttd padatoksentekoa sotki vield ldhikunnan Laihian lipedminen
yhteisesti sovitusta fuusiosuunnasta EPS:in. Sddstopankit olivat siihen saakka
toimineet tiiviissd yhteistyossd. Laihia liittyi kuitenkin Vaasan Suomalaiseen
Sddstopankkiin vastoin Vahankyron kanssa tehtyd yhteistd fuusiosuunnitelmaa.
Tamd aiheutti suurta sekaannusta isdnniston keskuudessa ja jotkut olisivat

halunneet uusintaddnestyksen EPS-padatoksen jalkeen.
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Isdanniston puheenjohtajan mukaan koko isdnniston arvovalta olisi kuitenkin
menetetty, jos uusintaddnestys olisi jarjestetty. Puheenjohtaja asettui toiminnallaan
fuusion puolelle, vaikka hdn oman lausunnon mukaan oli periaatteessa fuusion
vastustaja. Fuusion jdlkeen isdnniston puheenjohtaja jétti luottamusvirkansa.
My0s asiakaskunnassa tapahtui siirtymisid Vaasan Sddstopankin asiakkaiksi,
koska kulttuurisuhteet olivat niin voimakkaat. Pankinjohtajan lausunnon
perusteella Laihian ja Teuvan Sddstopankkien johtajat ostettiin Vaasaan. Han itse
muistaa vastaavanlaisen tarjouksen myos omista fuusiokeskusteluistaan Vaasan
Suomalaisen Sddstopankin johdon kanssa.

Gustafssonin (1979) maédrittelemiin vallan ldhteisiin kuuluvat materialistiset ja
aineelliset resurssit, joita Vaasan Suomalainen Sadstopankki kdytti hyvidkseen
omassa laajentumisprosessissaan. Tamén seurauksena Laihian pankinjohtaja erosi
sovitusta fuusiolinjasta ja haastattelutietojen perusteella kaytti valtaa Vaasa-
vaihtoehdon puolesta tavoitellessaan omaa etuaan. Gustafssonin (1979) mukaan
valta voidaan madritelld keinoksi hankkia erilaisia etuisuuksia ja hyotyja.

Rainion (1969) mukaan heikon vaikutusvallan omaava yksilo voi lisdta
vallankdytossda vahvemman yksilon motivaatioinvestointeja tarjoamalla tille
yliméddrdisid etuja tai arvonantoa eli antamalla yksilolle korkeamman statuksen
eli arvoaseman. Vaasan Sddstopankki ei pystynyt vaikuttamaan kovinkaan
merkittavasti mahdollisten fuusiopankkien pddtoksentekoon, joten se pddtyi
tarjoamaan kiinnostavien sddstopankkien johtajille ylimé&drdisid etuja eli statusta

motivointikeinoina halukkuudeksi fuusioon.

SKOP:n tyoskentely oli yleisesti ottaen Vahdnkyron fuusiossa syrjadanvetdaytyvaa.
Sen toiminta naapurikuntien yhteistyorintaman kanssa herdttdd kuitenkin
mielenkiintoisen kysymyksen. Kaikki fuusiosuunnitelmat liikkuivat SKOP:n
kautta, joten miksi SKOP hyviksyi ldhikuntien erilaiset fuusiosuunnat? Sen on
taytynyt olla jopa tukemassa nditd paatoksid. Ilmeisesti SKOP:n motiivina oli vain

vahvempien maakuntapankkien muodostaminen eli oman pddamaaran tavoittelu.
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SKOP salasi Laihian fuusiotahon Viahiltakyroltd. Ndin se harrasti manipulointia
vaikuttamalla Vahankyron pé&atoksentekijoihin niin, ettd Laihiaa koskevasta
tiedosta aiheutuva sekaannus viltettiin ennen isdnniston ddnestystd. Salaamalla
fuusionsuunnan SKOP hyddynsi myos Pfefferin (1981) maarittelemaa selektiivista

tiedonjakelua Vahankyron padtoksenteossa.

Vahdankyron johdon haastatteluissa korostettiin poikkeuksellisen paljon oman
henkilokunnan ratkaisevaa merkitystd fuusion onnistumisessa. Pankissa
jdrjestettiin useita tiedotustilaisuuksia ja keskustelupalavereita henkilostolle, joissa
fuusiota markkinoitiin hyvien etujen tuojana ja tyopaikkojen turvaajana.
Hyodyntdmalld Petersin (1978) maddrittelemdd symbolista kielenkdyttod ja
kayttaytymistd osoittamalla huomiota ja korostamalla tiedotuksen merkitystd
henkilokunnalle saavutettiin kannatusta ristiriitaisessa fuusiotilanteessa, ja paljon
positiivista julkisuutta asiakaskunnan keskuudessa.

Vahankyron fuusioprosessissa havainnollistuu Pfefferin (1981) maéérittelema
poliittinen paiatoksenteonmalli. Vahdssdkyrossd taistelivat eri koalitiot (EPS vs.
Vaasa) ja fuusioon liittynyt péddtoksentekoprosessi muotoutui ndiden
valtaryhmittymien ympadrille, esim. isdnniston muuttuvat mielipiteet ja

uusintaddnestyksen vaatimus. (Ks. kuvio 15: korkea kaari).



130

5.3. Yhteenveto

Tyon aluksi esiteltiin lyhyesti hallinnon eri teorioiden perusteella karkea
paatoksentekomalli, minkd jdlkeen tutkimuksen erddstd perusteoriasta eli Pfefferin
(1981) rationaalisen ja poliittisen pddtoksenteonmallista johdettiin tyon oma

viitekehysmalli luvussa 2.

Tutkimuksen toteuttamisen ratkaisuja késiteltiin luvussa 3. Seuraavaksi
tarkasteltiin vallan kdyttod ja valtataisteluita teoreettisesti organisaatioiden ja
empiirisen kohdeorganisaation fuusioon liittyneessd pddtoksenteossa (luku 4).
Tassd luvussa 5 on tarkasteltu paatoksenteon vallan kdyttod ja poliittista toimintaa
samanaikaisesti teoreettisen ja empiirisen ndkokulman avulla. Lisdksi
jasenpankkien fuusioprosessien perusteella esitettiin Pfefferin (1981) kasityksiin
perustuva kaarimalli p&dtoksenteosta, jota tarkasteltiin ldhemmin yksittdisten
jasenpankkien avulla.

Seuraavassa luvussa 6 esitetddn yhteenveto, jossa tarkastellaan jasenpankkien
padtoksenteon ominaisuuksia eli niiden vilisid eroja ja yhtenevdisyyksid seka
pddtoksenteossa esiintyneitd valtapelaajatyyppejda. Luvun lopussa esitetddn tyon

johtopdatokset ja mahdolliset jatkotutkimusaiheet.
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6. YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tyossa lapikdydddn esimerkkiorganisaation fuusioon liittynyttd paatoksentekoa ja
tarkastellaan siind ilmenneitd poliittisen toiminnan piirteitd ja padtoksentekijoiden
vdlisid vuorovaikutussuhteita. Tyon perusteella voidaan yleisesti todeta, ettd
vallankdyttd ja poliittiset toiminnat vaikuttavat merkittdvasti organisaation
kaikkeen padtoksentekoon, eri tasojen pddtoksiin ja niiden vaiheisiin: padtosten
maddrittelyyn ja toteuttamiseen seké sisdisiin ja ulkoisiin tekijoihin (kuviot 7 ja
16). Ne vaikuttavat siis markkinoihin, asiakkaisiin ja kilpailijoihin (ulkoiset tekijit)
sekd paatoksentekijoihin, johtamistyyleihin, organisaation kulttuuriin ja erityisesti
inhimillisten resurssien késittelyyn ja havainnointiin (sisdiset tekijét).

Tyon tutkimusongelma esitettiin tyon alussa seuraavasti: Vaikuttaako vallan
kdytto ja poliittinen toiminta organisaation pditoksentekoon? Tutkimuksen
tavoitteeksi maédriteltiin ymmartamyksen lisdys siitd, miten vallan kadytto ja
poliittinen toiminta vaikuttavat organisaation paatoksenteossa.

Organisaatiossa tapahtuvaa péddtoksentekoa ja sen poliittisia tekijoitd on
hyodytontd tarkastella erikseen, silld vallan kaytto ja poliittinen toiminta nivoutuu
organisaation eri tasojen paddtoksentekoon niin erottamattomasti (ks. kuvio 16).
Edelld kuviossa 7 esitettyyn tyon viitekehykseen on tdssa lisdatty mustatut salamat

kuvaamaan poliittisen toiminnan ratkaisevaa vaikutusta.
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Kuvio 16. Poliittisen toiminnan vaikutus organisaation paatoksenteossa.

Kuten EPS:n péddtoksentekoa kuvaavasta yhteenvetotaulukosta (taulukko 9)
voidaan havaita fuusioon liittynyt pddtoksenteko ja pddtoksentekijat sekd
padtoksentekoon vaikuttavat ulkoiset ja sisdiset tekijdt sisdltdvdt runsaasti

poliittista toimintaa.

Poliittiset toiminnot muodostavat siis merkittivan perustekijin organisaation
pddtoksenteossa. Mitd enemmdn poliittinen toiminta vaikuttaa pddtoksenteon
sisdisiin ja ulkoisiin tekijoihin, sitd ldhemmds poliittista padtoksenteonmallia
organisaatio siirtyy (ks. kuvio 16), missd poliittiset tekijat ohjailevat koko
pddtoksenteon luonnetta.

Organisaatiossa tehtdvien pddtosten luonteesta riippuu ulkoisten ja sisdisten
tekijoiden alttius muutoksille, ja mitd turbulentimmaksi p&ddtoksenteon tekijat
muodostuvat, sitd ldhemmads se poliittisen padtoksenteonmallia siirtyy (vrt. Pfeffer
1981).
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Nédin on pyritty lisddm&ddn ymmaérrystd vallasta ja poliittisesta toiminnasta
pddtoksenteossa. Lisdksi tyon edetessd on pyritty myds vastaamaan tutkimuksen
lisdtavoitteisiin,  joihin = kuuluivat  sddstopankkiorganisaation ja  sen
ominaispiirteiden tarkastelu seuraavasti:
1. sdastopankkikentdn fuusioitumiskehityksen ja sen ilmitiden tarkastelu, ja
2. sddstopankkiorganisaation = monikerroksisen  p&dtoksentekoprosessin
vuorovaikutussuhteiden (SKOP, EPS ja liittyvét jasenpankit), vallan kdyton
ja poliittisten ilmididen tarkastelu.
Sadastopankkiorganisaation fuusiokehitystd ja pddtoksentekoa on ldpikayty
erityisesti luvuissa 4 ja 5.

Seuraavassa  pyritddn loytdmdan vastaus tutkimusongelman jatkoon:
Vaihtelevatko vallan kiyttoa ja poliittista toimintaa kuvaavat valtapelaajatyypit

ja jos, niin miksi?

Tutkimusorganisaation jasenpankkien fuusioon liittynyttd pé&adtoksentekoa
tarkastelemalla erottui erilaisia valtapelin pelaajatyyppejd. Jasenpankeista Soini ja
erityisesti Vimpeli joutuivat pddtoksenteossaan alistumaan ulkoisen ympériston

paineille (mm. uusien toimitilojen rakennuskustannukset painoivat).

Kauhavan tulosyksikon prosessissa vaikutti merkittdvasti oman hyodyn ja oman
pankki-instituution turvaamisen tavoittelu. Lisdksi silld oli vakavaraisen asemansa

vuoksi mahdollisuus pddttida omasta fuusioitumisestaan.

Vahankyron, Jalasjirven sekd Lapuan ja Alahdarmdn fuusiokehityksessd
merkittavaksi tekijaksi muodostui ulkoisesta ympaéristostd virtaavat vaikutteet.
Niiden fuusioprosesseihin kuuluivat erilaiset valtataistelut ja oman hyodyn
tavoittelu eli paatoksentekijat houkuteltiin tai ostettiin fuusionkannattajiksi.

Kauhajoen Saddstopankki pystyi ohjailemaan omaa fuusioon liittynyttd
padtoksentekoaan taitavien padtoksentekijoiden ja silloisen taloudellisen
tilanteensa vuoksi. Ndin se pystyi vastustamaan levidvdd fuusiopaniikkia ja

sdilyttdmaan oman identiteettinsd neuvotteluissa.
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Kurikan padtoksenteossa poliittisuudet muodostuivat keskeisiksi, sekd isanniston
hankaloittamassa fuusioprosessissa ettd pankin sisdisen johdon ristiriitaisessa
pddtoksenteossa. Molempien jasenpankkien, sekd Kauhajoen ettd Kurikan
pddtoksenteossa vallitsivat ndin merkittavasti poliittiset toiminnot ja erilaiset
taistelut. (Ks. kuvio 17).

Esimerkkiyrityksen jasenpankkivaltapelaajia voidaan havainnollistaa seuraavalla
nelikenttd-tyypityksella:

1. Alistujat (Soini ja erityisesti Vimpeli), jotka alistuvat/”ryostetddn” ja omaavat
vain vdhdn vapautta pddtoksenteossa voimakkaiden ulkoisten tai sisdisten
rajoitteiden vuoksi. Rajoitteiden vuoksi myos poliittinen toiminta jdd vahaiseksi.

2. Itselliset (Kauhava), joilla itsendisyys sdilyy omassa padtoksentekoprosessissa.
Kuviossa itsendiset sijoittuvat vasemmalle ylos nelikentdan keskipisteestd ja mitd
kauemmas nelikentdn keskipisteestd pankki sijoittuu, sitd enemman itsendisyytta
silld on omassa pddtoksenteossaan.

3. Ostetut (Vahakyro, Jalasjarvi sekd erityisesti Lapua ja Alahdrmd) kauppaavat
itse itsensd eli omaavat jonkin verran valtaa omassa pddtoksenteossaan. Pankin
pddtoksenteossa esiintyy poliittisia toimintoja ja vapautta, mutta pdatoksentekoa
rajoittaa kuitenkin pankin sisdiset tai ulkoiset tekijét.

4. Taistelijat (Kauhajoki ja Kurikka), joilla taisteluhalu ja itsendisyys
pddtoksenteossa kasvavat sisdisten ja ulkoisten rajoitusten véhetessd.

Taistelijapankeissa poliittinen toiminta on runsasta. (Kuvio 17).
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Kuvio 17. Esimerkkiorganisaation valtapelaajatyypit.

Vimpelin tulosyksikon fuusioon liittynyt paatoksenteko oli sujuva ja ristiriidaton.
Toimitilojen rakennuskustannukset rasittivat ja fuusion myotad ne saatiin SKOP:n
takaamiksi. Ndin Vimpelissd poliittista toimintaa ja valtapelejd ei muodostunut
merkittavasti, silld fuusion tarjoamat edut painostivat kiistattomaan padtokseen
fuusioitumisesta. (ks. runsaasti ulkoisten ja sisdisten tekijoiden vaikutusta vs.

poliittinen toiminta vahaista).

Soinin, Jalasjdrven ja Kauhajoen tulosyksikoiden paddtoksentekoa hallitsi ennen
kaikkea ulkoinen ympdristd. Soinin fuusio tapahtui kehityksen keskivaiheilla,
joten EU:n mukanaan tuomat uudet lait ja vakavaraisuussddnnokset eivit vield
painostaneet valttaméattomaan fuusioratkaisuun, kuten Jalasjdrvelld ja etenkin
viimevaiheessa liittyneelld Kauhajoella. Soini ja Jalasjdarvi punnitsivat fuusiosta
saatavia etuja ja tulevaisuuden uhkakuvia pédadtyen lopulta fuusiotahdin kiihtyessa
liittymisratkaisuun. N&din ne omasivat hieman toimintavapautta omassa
fuusioitumispddtoksessddn (ks. ulkoisten ja sisdisten tekijoiden vaikutus

vdhdistd vs. poliittinen toiminta ei merkittavad).
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Kauhajoen itsendinen ja omia ldhtokohtia korostava neuvottelutaktiikkaa
muodosti poikkeuksen jdsenpankkien keskuudessa, vaikka ulkoinen ympéristo
uusine sdddoksineen painosti sitd merkittdvasti. Em. Kauhavan ja Jalasjdrven sekd
Kauhajoen tulosyksikdiden fuusioon liittyneessd p&ddtoksenteossa ei poliittista

toimintaa muodostunut merkittavasti. (Kuvio 17: nelikentin keskipiste).

Lapuan ja Alahdrmén tulosyksikoiden fuusioprosessit muodostuivat nopeiksi ja
sujuviksi. Niiden yhteiseksi piirteeksi muodostui fuusiopddtoksenaikaisen
johtajan siirtyminen EPS:n esikuntayksikon palvelukseen. Niiden prosesseihin
vaikuttivat poliittiset piirteet mm. oman hyddyn tavoittelu ja etuisuuksien
tarjoaminen (ks. ulkoisten ja sisdisten tekijoiden vaikutus sekd poliittinen
toiminta runsasta). Lapualla fuusiopddtostd vauhditti vield muutama raskas
luottotappio, jotka saatiin fuusion kautta SKOP:n takaamaksi. Alahdrméan
prosessia nopeutti yleinen sadstopankkivisio pienten pankkien
pddomanhankintavaikeuksista tulevaisuudessa ja SKOP:n uhkarangaistukset
fuusioiden vauhdittamiseksi.

Kurikan ja Vahankyron fuusioprosesseja hankaloitti isdnniston syrjayttaminen
pddtoksenteosta. Ndin niissd esiintyi runsaasti poliittista toimintaa ja vallan
kayttod. Vahankyron Saastopankkia rasittivat myos rakennuskustannukset, jotka
vauhdittivat fuusioitumista (ulkoisten ja sisdisten rajoitteiden vaikutus runsasta

vs. poliittinen toiminta runsasta).

Kurikan Saastopankki kuului vakavaraisten sddstopankkien ryhmaéén, jotka SKOP
olisi halunnut fuusioon mukaan jo aivan kehityksen alussa. Kurikassa
padtoksentekoa eivit siis vauhdittaneet luottotappiolliset syyt, vaan se itse halusi
fuusioitua tulevaisuuden uhkakuvien vuoksi. Kurikan fuusiota vaikeutti
kuitenkin valtataistelu johtoryhmén sisilld (poliittinen toiminta runsasta, mutta
rajoitteiden vaikutus vihdista).
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Kauhavan tulosyksikké kuului vakavaraisiin sddstopankkeihin, mutta sen
fuusioprosessi oli erityisen nopea saiatiomahdollisuuden vuoksi. Verotuksellisista
syistd fuusio oli saatava pddtokseen vuoden loppuun mennessd. Ndin se itse
halusi nopean fuusiopdidtoksen toteuttaakseen omien varojensa sdatidinnin.
Alkuajan liittyjand Kauhava sai tuntuvasti fuusiotukea SKOP:sta, mutta sen
fuusiokokemuksiin kuului myo6s pettyminen luvattuun luottotukeen eli oman
tulosyksikon rahanhankintaetu osoittautuikin EPS:n yhteiseen kassaan paatyviksi
(ulkoisten ja sisdisten rajoitteiden vaikutus ldhelld runsasta sekd poliittinen

toiminta runsasta).

Organisaatioiden pdatoksentekoprosesseista voidaan siis empirian perusteella
loytdd em. valtapelaajatyypit. Ndiden tyyppien eli alistujien, itsellisten,
ostettujen  sekd  taistelijoiden  fuusioon  liittynyttd  padtoksentekoa
havainnollistetaan seuraavan kaarimallin avulla (ks. Pfeffer 1981).

poliittisuus

4.taistelijat

aika

Kuvio 18. Esimerkkiorganisaation fuusioon liittyneet padtoksentekomallit.
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Kuvion 18 avulla voidaan tarkastella poliittisten toimintojen osuutta fuusioon
liittyneessd pddtoksenteossa. Mitd enemmin vallan kidyttéod ja poliittisia
toimintoja esiintyi, sitd enemmain paiatoksenteossa vallitsi paidtoksentekijoiden
(sisdiset tekijdt) oman hyodyn tavoittelu tai ulkoisen ympairiston houkuttelu ja
sekaantuminen pddtoksentekoon (ulkoiset tekijdt), kuten taistelijoiden

ruudusta nelikenttikuviossa 17 voidaan havaita.

Ndin péddtoksenteon muodostumiseen kului myos aikaa, kuten ostettujen ja
taistelijoiden = kaaret  osoittavat. Poliittisessa ~ pddtoksenteossa  eri
paatoksentekijoiden, rajoitteiden ja vaikuttajien valiset vuorovaikutussuhteet ovat
taynnd ristiriitoja, joista syntyy helposti konflikteja ja poliittisia myrskyja (Ks.
kuvio 16).

Toisaalta, mitd vihemman poliittisia toimintoja esiintyy, sitd vdhemman esiintyy
epaselvyyksid, tunnusteluja, vaikuttajien ja padttdjien vélistda vuorovaikutusta, ja
siti vihemmdn kuluu myos aikaa pditoksenteon muodostumiseen, kuten
alistettujen kaari osoittaa. Sisdisten ja ulkoisten tekijoiden vaikutus on ratkaiseva
tdllaisessa prosessissa, ne eivit anna pddtoksentekijoille valintamahdollisuuksia
eikd ristiriitoja vallankdytostd ndin synny (ks. kaari- ja nelikenttdmallit). Kun
tekijoiden vaikutus ei ole ratkaisevaa tai pakottavaa, voidaan ajautua
“sopimuksettomaan tilaan”, jossa poliittista toimintaa ei esiinny merkittivasti

eikd pdatoksid saada aikaan (ks. itselliset).

Tyon tutkimustuloksena voidaan esittdd seuraava pddtelmd poliittisuuden
esiintymisestd organisaation paddtoksenteossa: Kun jokin rajoite, sisdinen tai
ulkoinen, pakottaa organisaation valitsemaan tietyn vaihtoehdon, ei poliittisilla
toiminnoilla ole ratkaisevaa merkitystd pdiatoksenteossa. Tdlloin tavoitteet
muuntuvat yhdenmukaisiksi pddttdjien kesken ja valta/valvonta keskitetddn
tiukasti johdolle organisaation pelastamiseksi tuhoutumiselta (esim. organisaation
toimintaa rajoittava uusi laki astuu voimaan). Ndin ei synny vallan jakautumista

eikd siitd kadytavaa taistelua.
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Kun taas poliittisten taktiikoiden hyviksikadytto, erilaiset kaupankdynnit ja
valtataistelut ovat yleisid, organisaation toimintaa ei uhkaa mikddan merkittiva
vaikuttajatekijd, eivitkd sen ulkoinen ympéristo tai sisdiset tekijat ole liian
ratkaisevia tai hallitsevia. (vrt. Pfefferin 1981 rationaalinen ja poliittinen
pddtoksentekomalli). N&din rationaalista pdidtoksentekoa voidaan tarkastella
organisaation ratkaisuna johonkin uhkaan (ks. alistetut) ja poliittista mallia taas
ratkaisevista pakotteista vapaiden organisaatioiden pditoksentekona (ks.

taistelijat). (Vrt. nelikenttd- ja kaarimallikuviot).

Huolimatta poliittisten valtatoimintojen keskeisestd roolista organisaation
pddtoksenteossa niiden hallitsemiseen on saatavilla melko niukasti hallinnon
teorioiden tarjoamaa tutkimustietoa, ja useiden teoreettisten ldhteiden perusteella
etenkin apuvilineet niiden Kkisittelemiseen puuttuvat. Erddan syyn tdhéan
muodostaa se, ettd ne ovat usein vaikeasti kvantifioitavissa. Kuten Ruostetsaari
(1992:27) korostaa, vallankdyton empiiristd tutkimusta vaikeuttaa jo se, ettd
yleisesti hyvidksyttyd valtateoriaa ei ole olemassa kuten ei myoskddn

yksimielisyyttd tutkimuksen késitteista.

Metséamuurosen (2006:62) mukaan laadullisessa tutkimuksessa oleelliseksi
muodostuvat toistuvat viittaukset tutkimusaineistoon, mitd on hyodynnetty
laajasti tdssd tyossd. Straussin ja Corbinin (1990:52) mukaan alan tieteellista
kirjallisuutta voidaan hyodyntdd myos korvaavana validointimenetelméana.
Heidan mukaansa tutkimusmenetelma voi olla validi, vaikka
kirjallisuusviittaukset ja niiden antama teoreettinen tuki tutkimukselle esitettdisiin
vasta johtopddtosten yhteydessd. Menetelmdd hyodynnettiin osaksi myos tédssd
tyossd, kun valtaa ja poliittista toimintaa koskevia teorioita tarkasteltiin vasta
tutkimuskohteen analysoinnin ja johtop&atdsten yhteydessa.

Reliabiliteetin avulla mitataan tutkimuksen toistettavuutta eli pystytaanko esim.
datan kerddminen toistamaan samoilla menetelmilld toisen tutkijan toimesta niin,
ettd saadaan samat tutkimustulokset. Sen tavoitteena on minimoida virheiden ja
vinoutumien vaikutuksia. (mm. Eriksson 1991; Ropo 1989; Yin 1981a ja b seka
1991).
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Vaatimuksena ei Miakeldn (1992:59) mukaan toistettavuuden kohdalla kuitenkaan
ole, ettd kaksi tulkitsijaa péddtyisi samaan lopputulokseen, vaan ettd lukijalle
annetaan edellytykset arvioida ja mahdollisesti hyvéksyd tutkijan ratkaisut.
Tutkimuksen tuloksia voidaan osittain kontrolloida tarkastelemalla esim. dataa ja
analysointitapoja tutkittavien tekijoiden mm. pddtoksentekijoiden kanssa, mitd
toimintatapaa my0s tdmédn tutkimuksen loppuvaiheessa hyodynnettiin (kaksi
keskustelua EPS:n esikuntatason johtajan kanssa, joiden aikana tarkasteltiin

haastattelukierroksen tuloksia yhdessa keskustellen). (Taulukko 4).

Kvalitatiivinen analyysi on yksilollisempdd ja vdhemmin standardoitua kuin
kvantitatiivinen aineiston kasittely. Siksi on tdrkedd, ettd lukijalle annetaan
mahdollisimman tarkka selvitys sekd sen teknisistd ettd siihen liittyneistd ajatus-
operaatioista, jotka ovat johtaneet raportoituihin tuloksiin. Tamén kvalitatiivisen
tutkimuksen suorittaminen ja siind hyodynnetyt em. analysointitavat
muodostuivat melko havainnollisiksi ja yleisiksi, joten ne voidaan suorittaa ja
lapiviedd myos uudelleen.

Tyon tutkimustulosten perusteella esitettyjd johtopddtoksid tarkasteltaessa on
otettava ~ huomioon  empirian  rajaukset, = esimerkkiorganisaation ja
tutkimusotannan rajallisuus sekd fuusiopditoksentekoon keskittyminen. Lisdksi
laadullisen tutkimuksen metodologiset valinnat aiheuttanevat ristiriitaista
keskustelua. Tutkimustyon erddnd johtopddtoksend voidaankin pitdd seuraavaa
tosiseikkaa, ettd aina on olemassa asioita, joita ei voida tarkasti mitata ja jotka
tutkija voi vain todeta. Tyon mielenkiintoinen tutkimuskohde antaa kuitenkin
lisdtietoa poliittisen tutkimuskentdn monimuotoisuudesta ja jo historiaan jadneen
suomalaisen sddstopankkiorganisaation padtoksenteosta.
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Metsdamuurosen (2006:66) mukaan tutkimuksen lukijoille saatetaan tyon tulosten
yhteydessa esittdd suosituksia, miten tutkimuksen tuloksia voitaisiin hyodyntaa.
Nditd ei voida kuitenkaan pitdd tutkimuksen tieteellisend antina, vaan tutkijan
omina ajatuksina mahdollisista hyoddyntdmistavoista. ~Valtapoliittisuuden
keskeinen merkitys péddtoksentekoon ja fuusioon liittyneen péddtoksenteon
kaarimalli on tutkijan mielestd mielenkiintoinen kehys, jota mahdolliset
jatkotutkimukset voisivat hyodyntdd. Voidaanko esim. samantyyppinen
kaarimalli 16ytdd jostain muusta padtoksentekoaineistosta? Ja jos tutkimus pdatyy
myonteiseen tulokseen, voidaanko em. kaarimalli yleistdid muuhunkin

paatoksentekoon?

Mahdolliset jatkotutkimukset voisivat myo6s tarkastella pankkiorganisaation
johdon my6hempid vaiheita, esim. sdadstopankkijohtajiston sijoittumista uudelleen
tyoeldmddn, tai millaiseksi sddstopankkitoiminnan romahdus koettiin johdon
keskuudessa henkilokohtaisesti ja milld tavoin siitd selviydyttiin. Tosin em.
jatkotutkimusehdotelmat viittaavat jo vahvasti psykologisten

tutkimusmenetelmien hyddyntdamiseen.

Lopuksi  esimerkkiorganisaation = fuusioon  liittynyttda  paatoksentekoa
yhteenvedonomaisesti tarkasteltaessa voidaan mainita muutama mielenkiintoinen
piirre. Koko sddstopankkiorganisaatio kaipasi haastattelujen suorittamisen aikaan
kevadllda 1991 muutosta. Jopa sddstopankkihallinnon piirissd tyoskentelevit
ihmettelivdt esimerkiksi isdnniston ja luottamusmiesten eli erilaisten
hallitustasojen mielekkyyttd ja funktiota. Etenkin isdntid ja heiddn ndenndistd
sddstopankin omistusoikeuttaan kritisoitiin. Isdnnistd oli liian suuri ja hidas elin,

jotta se olisi voinut toimia padtoksenteossa vastuullisesti ja tuloksellisesti.

Lopulta sddstopankkitoiminta joutui ratkaisun eteen. Vuonna 1992 perustettiin
Suomen Sdastopankki, johon paikalliset sddstopankit véhitellen fuusioituivat.
Markkinoilla oli ajauduttu tilanteeseen, jossa vakuusrahastomaksua korotettiin
0,08%:sta 0,5%:in sddstopankkien taseesta. Kun kayttokate oli vain yli prosentin
taseesta, on helppo ymmartdd sddstopankkien motiivia liittyd perustettavaan
valtakunnalliseen sddstopankkiin. Myohemmin samana vuonna valtio sitoutui
takaamaan Suomen Sddstopankkia useilla miljardeilla markoilla. Lopullinen
Suomen Sddstopankin saama tuki valtiolta nousi kuitenkin yli 15 miljardiin
markkaan. (Saukkomaa 1994).
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Perusteilla oleva Suomen Saddstopankki oli Saukkomaan (1994:69) mukaan
myytdvand alusta alkaen. Lopulta se lohkottiin neljin muun suomalaisen
pankkiryhmittyméan kesken lokakuusta 1993 ldhtien. Haastattelukierroksen aikana
ei tulevasta kehityksestd ollut havaittavissa mink&énlaisia varoitussignaaleja tai
arveluja; edes wuskaliaimmat eivdt olleet huolissaan sddstopankkikentdn
tulevaisuudesta. Maltillista varovaisuutta kylld ilmeni, mutta raskaimmat
ennustukset késittelivit mahdollista koko Suomen sddstopankkia tai

ystdvallismielistd fuusiota Yhdyspankki Oy:n Unitaksen kanssa.

Myohemman julkisuuden ja kohun perusteella sddstopankkien jakamisratkaisu oli
suuri yllatys koko sddstopankkiorganisaatiolle. Ympdristomuutosten nopeus ja
laman jyrkkyys aiheuttivat Kkatastrofaaliset luottotappiot, jotka ajoivat
sddstopankit Valtion vakuusrahaston haltuun ja sen kautta lopulta muiden
pankkien hallintaan.

Repo (1992:354) kuvaa tilannetta globaalista ndkokulmasta. 1980-luvun lopulla
Suomen Pankille rahamarkkinoiden vapauttaminen oli vélttdmédtontd, koska niin
tehtiin koko ldntisessd maailmassa. Markkinoille virtasi rahaa, jonka avulla tehtiin
mm. yritysvaltauksia. Aériesimerkkind naistd voidaan mainita Kansallis-Osake-
Pankin ja Yhdyspankin suuret osakekaupat omilla osakkeillaan, joiden avulla

osakkeet varmistettiin niiden omaan omistukseen (Saukkomaa 1991).

Runsaasta luotonannosta koitui pankeille valtavat tappiot, ja lopulta valtion ja sen
kautta veronmaksajien oli tultava apuun. Samanlainen kehitys rahamarkkinoilla
oli ndhtdvissa myos Yhdysvalloissa ja Ruotsissa, joissa tarvittiin myo6s valtionapua
pankkien pelastamiseksi. (Repo 1992). Olisiko Suomen Pankin pitdnyt kiristdd
luotonantoa ja vetdd rahaa markkinoilta nousukaudella eikd pdinvastoin
vapauttaa sitd, kuten todellisuudessa tapahtui?
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Tutkimuksessa késitelty fuusiotrendi voidaan my0s asettaa kritiikille alttiiksi.
Haastattelutietojen perusteella pankkikentdn tuloksenteko riippui lamatilanteessa
alueellisesta talletusten ja luottojen avulla kaytdavastda yksikkokohtaisesta
kaupasta. Fuusioitumiskehitys tdhtdsi vallan ja paatoksenteon keskittamiseen, kun
taas lamatilanne vaati vallan hajautusta. Oliko timd fuusiotrendi, joka toteutettiin
suuren taloudellisen laskusuhdanteen aikana, mahdollisesti jo myohédstynyt
reagointikeino alalla aikaisemmin vallinneeseen kansainviliseen

luottomarkkinabuumiin?

Oliko sadstopankkikentdn pddtoksenteko implementoimassa strategiaa, joka oli
vastaus  jo  vanhentuneeseen  ulkoisten @ ja sisdisten  tekijoiden
organisaatiotilanteeseen? (vrt. Ansoff 1981:212-221 maédrittelemd kriisitilanne,
jossa organisaatio yrittdd etsid toimintaratkaisuja jo tapahtuneisiin muutoksiin ja
jossa aikaviipeen aiheuttamat kustannukset nousevat kohtuuttomiksi).

Ollilan (2005:330-334) mukaan suuruus on arvo sellaisenaan, ja fuusiot sekd
suuryritykset saavat ldhes poikkeuksetta positiivista julkisuutta. Suuryhtididen
valta on jopa joissain tapauksissa kansallisvaltioiden valtaa suurempaa. Tamin
suuruuden ihannoinnin voi hyvalld syylld asettaa kyseenalaiseksi ja asettaa

kysymyksen muotoon: Milloin tdima trendi mahtaa muuttua?

Tyon tutkimusmateriaalin keraamisen jalkeen Suomen pankkimaailmassa on
tapahtunut suuria muutoksia. S&ddstopankkien jako muiden pankkien kesken
suoritettiin vuoden 1994 syksylld ja 1995 toteutui Kansallis-Osake-Pankin ja
Suomen Yhdyspankin emoyhtié Unitaksen yhdistyminen Merita Pankiksi. (Kuvio
8).

Pankkimaailman muutokset myos jatkuivat vilkkaana. 1997 Merita Pankki
yhdistyi ruotsalaisen Nordbankenin kanssa MeritaNordbankeniksi. Vuonna 2001
syntyi Nordea, kun suomalais-ruotsalainen MeritaNordbanken, tanskalainen

Unibank ja norjalainen Christiania Kreditkasse yhdistyivét. (Nordea 2007)
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My®0s tdnd pdivana pankkiala on taynna yritysjarjestelyja (Pietildinen 2007). Nyt ne
tapahtuvat vain pohjoismaisella tasolla. Lisdksi Suomen pankkimarkkinoilla
toimii 39 itsendisen sddstopankin joukko, jotka jattdytyivat tyossd késiteltavan
kehityksen ulkopuolelle. Nami s&dédstopankit ylsivat Sadstopankkiliiton mukaan

vuonna 2006 kaikkien aikojen parhaimpaan tulokseen (Saastopankki 2007).

Saastopankkikentdn kohtalo, valtavat tukimiljardit ja niihin liittyva paatoksenteko
sekd lopullinen jako eri pankkiryhmittymien kesken, eivit endd kuitenkaan kuulu
tyon tutkimusalueeseen. Tédssd tutkimuksessa analysoitiin organisaation
pddtoksentekoa ja siind ilmenevid poliittisia toimintoja. Lisdksi tarkasteltiin
sddastopankkiorganisaation fuusiokehitystd ja monikerroksisen padtoksenteon
vuorovaikutussuhteita ja valtapelaajatyyppeja sekd valotettiin lopullisen
sadstopankkiratkaisun eli lohkomisen taustalla vaikuttaneita syita.
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Haastatteluja ~ tehtdessd  tutkija  lupautui  suojaamaan  haastateltavien
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Liite 2:

HAASTATTELUKYSYMYSTEN RUNKO
Aloite: kenelti tai mista?
Fuusiokehityksen syyt?

SKOP:n rooli? Sen motiivit?
e mitd mieltd SKOP:n huonosta tuloksesta?

e  mitd mieltd fuusiomarkkinoinnista vastaavista henkilistd?

EPS:n rooli? Sen motiivit?
e millaiset yhteyshenkil6t?

e miten mielestinne EPS hoiti fuusioprosessin?

Fuusioprosessi:

e jdrjestettiinko tiedotustilaisuuksia?

e hallituksen ja isdntien mielipide?

e mahdollinen kaupankaynti?

e ristiriidat ja sovittelu?

e mahdolliset viivdstykset ja niiden ratkaiseminen?
e miten oman pankin prosessi yleisesti sujui?

e kuka puolestapuhuja omassa pankissa?

Neuvottelut:

e ketd mukana eli neuvottelijat?

e millaiset ehdot?

e kuka aktiivinen neuvotteluissa ja prosessissa?
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Fuusiosopimus:

e vaihtelevatko edut fuusioissa (oma pankki vs. muut pankit)?
e porkkanat: mitd hyotyd omalle pankille liittymisesta?

e epdviralliset syyt?

e pankin omat vaatimukset?

Miksi liityitte eli oman pankin fuusioitumissyyt?

e miksi Seindjoki/EPS eikd mikddn muu pankki?

Miten yhteisty on sujunut EPS:n kanssa?
e fuusion hyodyt?
e pettymykset?

Haastateltavan mielipide
e mielipide oman pankin fuusiosta?
e valtakunnallisesta fuusiokehityksesta?

PANKIN TOIMITUSJOHTAJA

Edellisen kysymysrungon lisdksi:
e henkilokohtaiset motiivit fuusionkannattajaksi/ vastustajaksi?
e henkilokohtaiset edut fuusiosta?

e muiden henkiliden henkilokohtaiset edut fuusioista?

HALLITUKSEN PUHEENJOHTAJA

Edellisen kysymysrungon lisdksi:

Hallitus vaikuttajana?

e mitd mieltd padtosvallan kaventumisesta?

e oman hallituksen ja puheenjohtajan henkilokohtainen rooli EPS:n

paatoksenteossa?
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ISANNISTON PUHEEN]JOHTAJA

Edellisen kysymysrungon lisdksi:
Isdnnisto vaikuttajana:
e rooli fuusioprosessissa?

e isdnniston tulevaisuus?

Kysymysten runko pohjautuu tutkimuksen pddtoksenteon viitekehykseen eli
kysymyksilld kartoitettiin fuusioon liittyneen pddtoksenteon padtoksentekijoitad
(SKOP, EPS ja jasenpankki sekd henkilot), padtoksentekoon vaikuttaneita sisdisia
ja ulkoisia tekijoitd (fuusioitumisen syyt, edut ja haitat). Lisdksi pyrittiin
kartoittamaan koko fuusioprosessia ja siihen liittyneita neuvotteluita ja niiden
etenemistd sekd henkilokohtaisia mielipiteitd.
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Liite 3:

TAUSTADOKUMENTAATIO

MEDIA:

Talouseldmain lehdisto:

Kauppalehti:

14.9.1989 Luottotappiot veivat Maalahden sddstopankin fuusioon Vaasaan.
6.10.1989 Koppilainen pankki SYP:n leiriin: Jattifuusio mullistaa Norjan
pankkimaailmaa.

16.11.1989 Tanskaan odotetaan lisdd pankkifuusioita.

12.10.1990 Alahdarmén Sadstopankki liittyy EPS:iin.

15.7.1992 Ollila vastaa Pokalle: Pankkifuusio ei poista ongelmia.

8.2.1993 Vaikeat ajat veivit yhteistyohalut: Pohjoismainen pankkifuusio haudattiin
virallisesti.

30.10.1992 Unitaksen Vainio syyttdd valtiota: Poliittisen tahdon puute kariutti
pankkifuusion.

7.7.1993 Minne sddstopankit voitaisiin “kadottaa”?

18.8.1993 Sadstopankit menettavat yha asiakkaitaan.

10.2.1995 Unitas-KOP:sta Pohjoismaiden suurin pankki.

6.3.1995 ”"Negatiivisia asioita on vaikea tunnistaa ajoissa”: Antti Helenius pitdd
pankkifuusiota valttaméattomana.

15.3.1995 Pankkifuusio pitdd tehdd nopeasti.

16.3.1995 Pankkifuusio ratkeaa tdnddn: Pentti Rissanen uhkaa viedd fuusion
oikeuteen.

30.3.1995 Moody’s saattaa nostaa KOP:n ja SYP:n luottokelpoisuutta:
”Suomalaisen ja ulkomaisen pankin fuusio mahdollinen”.

7.4.1995 Pankkifuusion arki alkoi: Edessd tuhannen ihmisen haastattelukierros.
21.12.1995 Vesa Vainio Unitas: Pankkifuusio aikataulussa, kilpailu koventunut.
29.1.1998 Pankkifuusio korjaa Interbankin imago-ongelman. Wahlroos tienasi heti
23 miljoonaa.

20.10.1997 Ensin pankkifuusio ndyti hyvalta.
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Tekniikka&Talous-lehti:
21.9.1990 Eteld-Pohjanmaan Sadstopankki laajenee.

Uusi Suomi:
30.4.1989 Sadstopankkifuusio etenee Pohjanmaalla.
31.1.1990 EPS laajenee Pohjanmaalla.

Maakuntalehdisto:

Ilkka:

29.4.1989 Lapuan Sp yhtyy EPS:iin.

25.10.1989 Kurikan Sp liittyy EPS:iin.

31.1.1990 Soinin Sp liittyy EPS:iin.

12.9.1990 Vahankyron Sadstopankki liittyy yksimielisend EPSiin.
12.10.1990 Alahdrman Sp liittyi EPS:iin

Pohjalainen:

25.10.1989 Vastustajilta puuttui yksi ddni. Kurikka liittyi Eteld-Pohjanmaan
Saastopankkiin.

31.1.1990 Soinin Saastopankki 14. liittyja. EPS kasvaa nyt itdan.

12.9.1990 Toinen kerta toden sanoi. Vahakyro liittyy EPS:n riveihin.

19.9.1990 Isonkyron ja Jalasjdrven sadastopankit EPS:iin.

Paikallislehdisto:

Kurikka-lehti:

14.11.1988 Kurikan Sadstopankki liittyy aluesddstopankkiin
2.1.1989 Isannisto ylldtti. Kurikan sddstopankki pysyy itsendisend.
21.9.1989 Saastopankki ldhemmas fuusiota.

9.10.1989 Saastopankki myynyt vanhan toimitalonsa.

20.11.1989 Talouseldma haasteiden edessa.

Sahkoiset viestimet:
Radion ja TV:n (Yle 1, Yle 2 ja MTV3) ajankohtaisohjelmat ja pdivittdiset uutiset

sddstopankkifuusioita ja talouseldmaa koskien vuosilta 1990-1995.
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