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Esipuhe

Tutkimushanke ”Uhat, mahdollisuudet ja yhteinen tulevaisuus: Helsingin 
kaupungin sosiaali- ja terveystoimen fuusio henkilöstön kokemana” sai 
alkunsa loppuvuodesta 2011 kun tutkijat ensimmäisen kerran kuulivat täs-
tä mittavasta organisaatioiden yhdistämisestä. Tutkimushanke on toteu-
tettu Helsingin yliopiston sosiaalitieteiden laitoksella ja sen vastuullisena 
johtajana on toiminut yliopistolehtori Jukka Lipponen. Hankkeen toteut-
tamiseen ovat osallistuneet tutkijatohtori Marko Hakonen ja tohtorikoulu-
tettava Janne Kaltiainen, sekä Olli-Jaakko Kupiainen, joka suorittaa jatko-
tutkintoa Aalto-yliopistossa.

Haluamme lämpimästi kiittää Työsuojelurahastoa ja Helsingin kau-
punkia hankkeen rahoittamisesta. Tämä opas, johon on yhdistetty hank-
keen keskeisiä tuloksia sekä fuusioiden seurantaan tarkoitettu työkalu, 
on samalla tutkimushankkeen loppuraportti. Työntekijöiden johtaminen 
muutoksen keskellä on haastavaa, joten toivomme oppaamme tarjoavan 
tutkimusperusteista tietoa helposti lähestyttävässä muodossa ja hyödyl-
lisiä työkaluja fuusioiden johtamisen tueksi.  

Haluamme kiittää myös kaikkia Helsingin kaupungin sosiaali- ja ter-
veysviraston työtekijöitä jotka mahdollistivat tämän hankkeen toteutumi-
sen vastaamalla työkiireidensä keskellä kyselyymme. Lisäksi haluamme 
kiittää hankkeen ohjausryhmän entisiä jäseniä, virastopäällikkö Matti Toi-
volaa ja henkilöstöjohtaja Hannu Tulensaloa sekä nykyisiä jäseniä, virasto-
päällikkö Hannu Juvosta, osastopäällikkö Tiina Mäkeä, työhyvinvointipääl-
likkö Titi Heikkilää sekä henkilöstön edustajia Hannele Hyvönen, Roger 
Nordman, Mirja Pirskanen ja Jussi Ruokonen. Yhteystyö ohjausryhmän 
kanssa on sujunut erittäin hyvin ja matkan varrella olemme saaneet heiltä 
erinomaisen tärkeää apua ja tukea. Erityisesti haluamme kiittää aktiivi-
sesta yhteistyöstä ohjausryhmän sihteerinä toiminutta erityissuunnitteli-
ja Hanna-Leena Nuutista, joka on toiminut tutkimuksen yhdyshenkilönä 
koko hankkeen ajan.

Helsingissä 15.9.2015

Jukka Lipponen

Marko Hakonen

Janne Kaltiainen

Olli-Jaakko Kupiainen

Tätä opasta koskevat yhteydenotot pyydämme ystävällisesti lähettämään  
Janne Kaltiaiselle (janne.kaltiainen@helsinki.fi)
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Johdanto

Tutkijat ovat jo vuosikymmeniä 
tienneet, että 50–80 % fuusioista, 
mukaan lukien yritysostot, epäon-
nistuu taloudellisesti eikä niille ase-

tettuja tavoitteita onnistuta saavuttamaan. 
Tutkijoiden varsin yksimielinen näkemys on, 
että taloudellisia epäonnistumisia selittävät 
suurelta osin inhimilliset ja työntekijöiden 
näkökulmiin liittyvät tekijät. Ilmeisestä epä-
onnistumisen riskistä huolimatta fuusioiden 
määrä on jatkuvassa kasvussa. Herääkin ky-
symys, missä määrin fuusioita toteuttavat 
tahot ovat tietoisia siitä, mitä käyttäyty-
mistieteellisen tutkimus kertoo muutosten 
epäonnistumisen ja onnistumisen syistä? 
Vaarana on, että tärkeä tieto hukkuu tut-
kijoiden tieteellisiin kirjoituksiin eikä johta-
jien tehtävänä ole kasata sitä – se tehtävä 
kuuluu meille tutkijoille. Kirjoitimme tämän 
yleistajuiseksi oppaaksi, jossa tuodaan esille 
viimeisimpiä tutkimustuloksia henkilöstön 
kokemusten merkityksestä fuusioiden on-
nistumiselle.

Tarkastelumme keskiössä ovat fuusioitu-
vien organisaatioiden henkilöstön kokemuk-
set. Subjektiiviset kokemukset ovat käyttäy-
tymistieteissä keskeinen tutkimuksen kohde 
– annamme henkilöstön äänen kuulua. Ku-
ten yllä todettiin ja kuten myöhemmin osoi-
tamme, kokemuksilla on vähintäänkin epä-
suora yhteys taloudellisiin tunnuslukuihin. 
Tämän kirjan käyttäytymistieteellinen ote 
pohjautuu erityisesti sosiaalipsykologiseen 
muutos- ja fuusiokirjallisuuteen sekä niissä 
keskeisiksi nostettuihin käsitteisiin.

1 Haapamäki, J., & Lipponen, J. (2009) Ministeriöiden yhdistyminen ja uuteen ministeriöön sopeutuminen:  
Seurantatutkimus työntekijöiden kokemuksista muutosten keskellä. Helsingin yliopiston sosiaalipsykologian 
laitoksen tutkimuksia, 1 / 2009. http://ethesis.helsinki.fi/julkaisut/val/sosps/muut/haapamaki/

Kirjamme pohjautuu kansainvälisen kir-
jallisuuden laajan katsauksen lisäksi kol-
meen tutkimusryhmämme tekemään 
kyselytutkimukseen, joissa henkilöstön nä-
kemyksiä on kartoitettu useampaan ottee-
seen fuusioprosessin ja muutosten valotta-
miseksi. 1) Vuosina 2007 ja 2008 Johanna 
Haapamäki ja Jukka Lipponen tutkivat Työ- 
ja elinkeinoministeriön perustamisprosessia. 
2) Jukka Lipponen ja Marko Hakonen tutki-
vat Aalto-yliopiston fuusioitumista kolmes-
sa vaiheessa vuosina 2009, 2010 ja 2011. 3) 
Tämän kirjan empiirinen osa (Osa B) poh-
jautuu Jukka Lipposen, Olli-Jaakko Kupiai-
sen, Janne Kaltiaisen ja Marko Hakosen to-
teuttamaan Helsingin kaupungin sosiaali- ja 
terveysviraston fuusioprosessin tutkimuk-
seen vuosina 2012, 2013 ja 2014. Kyseinen 
fuusio astui voimaan 1.1.2013. 

Kirjan Osa A: ”Opas onnistuneeseen fuu-
sioon” jäsentyy sivulla 6 olevan mallin (Kuva 
1) mukaisesti. Malli ja sen käsitteet avataan 
vaihe vaiheelta oppaan edetessä. Tämä osa 
on tarkoitettu yleistajuiseksi oppaaksi ja oh-
jenuoraksi kaikille niille johtaville tahoille, 
jotka toteuttavat ja suunnittelevat fuusioi-
ta. Olemme pyrkineet käytännönläheiseen 
ja yleistajuiseen ilmaisuun. Näin ollen myös 
oppaamme malli (Kuva 1) on myös yksinker-
taistus, mutta siihen valitut osat perustuvat 
laajan tutkimuskirjallisuuteen sekä omien 
tutkimustemme tuloksiin. Muuta suositelta-
vaa lukemista fuusioista kiinnostuneille ovat 
ainakin Haapamäen ja Lipposen (2009) ra-
portti Työ ja elinkeinoministeriön fuusiosta1.
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Osassa B: ”Case Helsingin kaupungin 
sosiaali- ja terveysvirasto” raportoimme ky-
seisessä organisaatiossa toteuttamamme 
tutkimuksen taustaa sekä tuloksia. Tulokset 
liittyvät pääosin Osan A käsitteisiin, mutta 
tuomme esiin myös sosiaali- ja terveysviras-
ton fuusion kiinnostavia erityispiirteitä. Tä-
män osan tarkoituksena on toimia kyseisen 
tutkimusprojektin raporttina ja tarjota konk-
retiaa sekä vertailulukuja teoriasta kumpua-
van opas-osan havainnollistamiseksi.

KUVA 1. Fuusioprosessin keskeiset tekijät henkilöstön näkökulmasta

Koettu 
oikeudenmukaisuus

Uhan kokemuksetYlimmän johdon  
luotettavuus

Onnistumisen  
perusta:

Samastuminen  
uuteen  

organisaatioon

Työn imu eli  
hyvinvointi

Tavoitteiden 
saavuttaminen

Toimivat  
suhteet osa-

puolten välillä

Lopuksi Osassa C tarjoamme tulevai-
suuden fuusioiden toteuttajille työkalun. 
Mallimme (Kuva 1) ja tutkimustemme poh-
jalta olemme laatineet helppokäyttöisen fuu-
sion seurantaan tarkoitetun kyselylomakkeen 
selityksineen. Lomake on tarkoitettu johdon 
ja HR:n työkaluksi. Olemme karsineet ja ly-
hentäneet tieteelliseen käyttöön tarkoitettuja 
mittareitamme ja keskitymme niihin asioihin, 
jotka antavat fuusioiden toteuttajille keskei-
sintä seurantainformaatiota prosessista.

Fuusioita on monenlaisia. Jotkin sujuvat il-
man suuria mullistuksia, toisissa irtisano-
taan satoja ihmisiä. Jälkimmäiset ovat ehkä 
tyypillisempiä yksityisen sektorin fuusioille 
ja erityisesti yritysostoille, mutta ei suoma-
lainen julkinen sektorikaan ole suurilta mul-
listuksilta turvassa. Kiinnostavaa kyllä, yllä 

esittämämme mallin (Kuva 1) keskeiset te-
kijät näyttävät tutkimustulosten perusteella 
pätevän sekä fuusioissa että yritysostoissa. 
Näin ollen esitämmekin, että Kuvan 1 malli 
pätee laajemminkin kuin Suomessa tai julki-
sella sektorilla.
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OPAS ONNISTUNEESEEN 
FUUSIOON

Osa A
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Hieman epätavallisesti aloitamme 
mallimme avaamisen Kuvan 1 kes-
keltä. Tämä ei ole sattumaa. Pyrim-
me kautta linjan osoittamaan, että 

fuusion onnistuminen riippuu olennaisesti 
siitä, saavuttavatko fuusion osapuolet lo-
pulta selkeän yhteenkuuluvuuden tunteen 
eli samastuvatko he uuteen, fuusion tulok-
sena syntyvään organisaatioon.

Fuusioissa on aina kyse kahden tai 
useamman organisaation ja niiden työnte-
kijöiden muodostamasta uudesta kokonai-
suudesta. Uusi on tässä keskeinen sana, kos-
ka fuusion osapuolilla on historiaa ja niiden 
työntekijöillä tunnesiteitä aikaisempiin or-
ganisaatioihin, joihin he ovat kuuluneet. Or-
ganisaatioon samaistumisella tarkoitetaan 
sitä, missä määrin yksilö määrittelee osan 

Uhan kokemukset

Koettu 
oikeudenmukaisuus

Ylimmän johdon  
luotettavuus

Onnistumisen  
perusta:

Samastuminen  
uuteen  

organisaatioon

Työn imu eli  
hyvinvointi

Tavoitteiden 
saavuttaminen

Toimivat  
suhteet osa-

puolten välillä

identiteetistään ja minäkuvastaan organi-
saatiojäsenyyden kautta. Organisaatioon, 
tai mihin tahansa muuhunkin ryhmään, sa-
mastuminen liittyy näin ollen myös vahvas-
ti yksilön kokemaan yhteenkuuluvuuden tai 
yhtenäisyyden tunteeseen saman organi-
saation työntekijöiden kanssa. 

Koska työelämä on useimmille meistä 
suuri osa arkeamme, se muodostaa myös 
merkittävän osan minäkuvastamme. Näin 
ollen, omaan organisaatioon halutaan liit-
tää myönteisiä määreitä – kukapa haluaisi 
nähdä itsensä osana jotain kielteistä. Tut-
kitusti vahva samastumien organisaatioon 
ennustaa muun muassa motivaatiota työs-
kennellä oman organisaation tavoitteiden 
puolesta, työtyytyväisyyttä, yhteistyötä yli 
vanhojen organisaatiorajojen sekä vähäisiä 

Onnistumisen perusta 
– samastuminen uuteen organisaatioon
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irtisanoutumisia ja poissaoloja – samastumi-
nen on siis keskeinen motivaatiotekijä. Vä-
häiset poissaolot ja ylimääräiset ponnistelut 
organisaation tuloksen eteen eivät ole vain 
kokemuksia vaan organisaation tulokselli-
suuden keskeisiä komponentteja.

Fuusion onnistuminen edellyttää, että 
eri taustoista tulevat työntekijät samastu-
vat uuteen, yhteiseksi koettuun organisaa-
tioon. Miksi näin? Fuusiossa tuttu ja tur-
vallinen vanha organisaatio häviää ainakin 
jossain määrin. Mitä tiiviimmin fuusion osa-
puolten toiminnot integroidaan keskenään, 
sitä vähemmän vanhasta organisaatiosta 
jää jäljelle. Työntekijöiden aiempi samastu-
misen kohde, fuusiota edeltävä organisaa-
tio, katoaa fuusioprosessin edetessä. Näin 
ollen työntekijöiden on hahmotettava uusi, 
fuusion jälkeinen organisaation yhtenäisenä 
ryhmänä, jolla on oma identiteettinsä ja jo-
hon työntekijöiden on helppo samaistua. 

Mikko oli ollut töissä 15 vuotta muutama 
vuosi sitten fuusioituneen yliopiston tutkija-
na. Hän oli töissä yksikössä, jonka asema oli 
fuusion alusta asti vaakalaudalla. Spekuloi-
tiin lakkauttamisella ja johdon selkeä viesti 
oli, että Mikon kaltaisille työntekijöille ei ole 
sijaa uudessa organisaatiossa. Tätä toisteltiin 
puheissa ja kehityskeskusteluissa. Mikko, joka 
oli ennen viihtynyt työpaikassaan huomasi, 
ettei tunne mitään yhteenkuuluvuutta uuteen 
organisaatioon eikä lopulta enää edes omaan 
yksikköönsä. Mikolta katosi työmotivaatio ja 
hän päätti tehdä saman ratkaisun kuin  
lukuisat kollegansa eli irtisanoutua.

Samastuminen uuteen fuusion kautta 
rakentuneeseen organisaatioon tapahtuu 
verrattain pitkän ajan kuluessa. Ennen fuu-
sion toteuttamista, sen suunnitteluvaihees-
sa, samastuminen aiempaan organisaatioon 
on vielä paljon tulevaan organisaatioon sa-
mastumista vahvempaa, koska tuleva ko-
konaisuus häämöttää vielä epämääräise-
nä ja etäisenä tulevaisuudessa ollakseen 
minäkuvalle merkittävä. Fuusion astuessa 
voimaan on sen sijaan jo toivottavaa, että 
uusi organisaatio nähdään merkitykselli-
senä osana itseä. Tässä vaiheessa vanhaan 
organisaatioon samastuminen ei suinkaan 
ole kadonnut, vaan sen merkitys punnitaan 
suhteessa uuteen organisaatioon kiinnit-
tymiseen. Tyypillisesti vanhaan organisaa-
tioon samastuminen on uuteen organisaa-
tioon samastumista vahvempi vielä fuusion 
alkuvaiheessa. Onnistuneessa tapaukses-
sa fuu sioituneeseen organisaatioon samas-
tuminen nousee samalle tasolle tai jopa ylit-
tää vanhaan organisaatioon samastumisen. 
Näin käy useimmiten vasta vuoden tai kah-
den päästä fuusion virallisesta astumisesta 
voimaan.

Usein kuulee väittämän, jonka mukaan 
fuusio kannattaa toteuttaa ja viedä läpi 
mahdollisimman nopeasti. Samalla ajatel-
laan, että ikävät asiat hautautuvat, sora-
äänet vaimenevat ja kaikki on hyvin, kun 
fuusiota ei juuri puida sen virallisen voi-
maantulon jälkeen. Tutkimustieto kumoaa 
selkeästi tällaisen ajattelun – fuusio on suuri 
muutos ja henkilöstöllä pitää olla aikaa so-
peutua siihen. Kuten todettu, työntekijät pi-
tävät usein kiinni vanhasta ja haluavat pysyä 
tutun ja turvallisen organisaation jäseninä. 
Yhteenkuuluvuuden tunteen rakentumista 
fuusioituneeseen organisaatioon auttaa, jos 
uuden organisaation johto sallii vanhojen si-
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teiden elää myös fuusion jälkeen – sallitaan 
jatkuvuus muutoksen siirtymävaiheessa. 
Jatkuvuutta edustavat muun muassa van-
hojen organisaatioiden symbolit ja toimin-
tatavat. Jatkuvuus edustaa työntekijöille 
osittaista vanhan organisaation pysyvyyt-
tä ja näin muutoksen tuomaa kuormitusta 
voidaan vähentää. Luonnollisesti vanhasta 
on ajan myötä luovuttava, jotta uusi organi-
saatio voi edetä omana kokonaisuutenaan. 
Edesauttaakseen uuteen organisaation sa-
maistumista, johto voi myös korostaa fuu-
sioituneen organisaation paremmuutta ja 
erityispiirteitä suhteessa muihin vastaa-
viin organisaatioihin. Näin johto luo mah-
dollisuuksia työntekijöille nähdä oma or-
ganisaationsa myönteisessä valossa, mikä 
puolestaan edesauttaa organisaatioon sa-
maistumista ja sitä kautta fuusion menesty-
mistä pitkällä tähtäimellä.

Kahden kansainvälisen yrityksen fuusiossa 
jatkuvuutta edistettiin johdon ja HR:n aktiivi-
sella viestinnällä, jonka keskeinen sanoma oli 
fuusiopartnereiden samanlaisuus. Se auttoi 
henkilöstö kokemaan yhteenkuuluvuutta eli 
samastumaan uuteen organisaatioon.
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Fuusion menestyksen kolme kulmakiveä

Olemme valinneet kolme kulmakiveä lukuisten tutkittujen joukosta selittämään fuu-
sion menestyksen ydintä eli edellisessä luvussa kuvattua uuteen organisaatioon 
samastumista: kokemus oikeudenmukaisuudesta, uhan kokemusten hallinta sekä 
luottamus. On selvää, että samastumista edistäviä ja haittaavia tekijöitä on fuu-

siokirjallisuudessa ja omissakin tutkimuksissamme paljon enemmän, mutta edellä mainitut 
kolme kulmakiveä ovat tutkitusti keskeisiä fuusioiden menestystekijöitä ja nivoutuvat toi-
siinsa. Valintaamme ohjaa myös se, että näiden tekijöiden kohentamiseen voidaan tarjota 
selkeitä, tutkimukseen perustuvia käytännön ohjeita.

Koettu oikeudenmukaisuus

Oikeudenmukaisuus on luonteva aloituspis-
te, koska sitä edistävät tekijät ovat konk-
reettisia sekä ne lisäävät luotettavuutta 
ja vähentävät uhan kokemuksia. Yleises-
ti oikeudenmukaisuutta on tutkittu paljon, 
myös fuusioiden yhteydessä. On havaittu, 
että lopputuloksen oikeudenmukaisuuden 
lisäksi ihmiset kiinnittävät enemmän huo-
miota päätösprosessien ja kohtelunsa oi-
keudenmukaisuuteen. On syytä painottaa, 
että oikeudenmukaisuudessa on kyse koke-
muksesta – ei abstraktista eettisestä totuu-
desta. Kokemukset eivät siis välttämättä ole 

Koettu 
oikeudenmukaisuus

Onnistumisen  
perusta:

Samastuminen  
uuteen  

organisaatioon

Toimivat  
suhteet osa-

puolten välillä

Uhan kokemuksetYlimmän johdon  
luotettavuus

Työn imu eli  
hyvinvointi

Tavoitteiden 
saavuttaminen

suoraa seurausta esimerkiksi johdon teois-
ta, vaan tulkinta niistä.

Eräs oikeudenmukaisuuden keskeisistä 
seurauksista fuusioissa on uuteen organi-
saatioon samastumisen kasvu. Oikeuden-
mukaisuuden merkityksen samastumisen 
kannalta on jopa havaittu vahvistuvan ajan 
myötä. Oikeudenmukaisuus on siis tärkeää 
fuusion kaikissa vaiheissa. Kun työntekijät 
kokevat, että heitä kohdellaan reilusti he 
tuntevat ylpeyttä organisaatiojäsenyydes-
tään, arvostusta organisaatiossaan ja näin 
ollen samastuvat siihen vahvemmin – oikeu-
denmukaisuus viestii yksilölle hänen mer-
kityksestään organisaatiossa. Fuusioissa 
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kaikkien fuusiopartnereiden tasapuolisen 
reiluksi koettu kohtelu on omiaan edistä-
mään uuteen organisaatioon samastumista.

Ihmisten on myös todettu kiinnittävän 
erityisen suurta huomiota oikeudenmukai-
suuteen tilanteissa, jossa he kokevat tulevai-
suutensa epävarmaksi tai uhatuiksi (tästä lisää 
seuraavassa luvussa). Samoin ylimmän johdon 
oikeudenmukaiseksi koettu toiminta lisää luot-
tamusta sekä päätösten hyväksymistä.

Alla ovat ne kriteerit joiden perusteella 
työntekijät arvioivat oikeudenmukaisuutta 
ja joiden toteutuminen näin ollen edistää 
kokemusta oikeidenmukaisesta kohtelusta.

1. Tasapuolinen resurssien jako
2. Edustavuus eli niiden kuuleminen,  

joita päätös (esim. fuusiosta) koskee
3. Johdonmukaisuus päätöksissä  

yli ajan ja ihmisten
4. Puolueettomuus päätösten teossa
5. Päätösten perustuminen tarkkaan tietoon
6. Mahdollisuus korjata virheelliseksi  

osoittautuneita päätöksiä
7. Päätösten oikea-aikaisuus eli se,  

että niitä ei tehdä hätiköiden tai  
hidastellen

8. Eettisyys eli vilpin ja muun yleisesti  
tuomittavan toiminnan välttäminen

9. Arvostuksen ja kunnioituksen  
osoittaminen prosessin kaikissa vaiheissa

10. Rehellisten perustelujen antaminen sekä 
proaktiivinen tiedottaminen päätöksistä 
ja prosessista

 
Yllä mainittujen periaatteiden noudattami-
nen vain kulissina eli niin, että esimerkiksi 
järjestetään mahdollisuuksia omien mieli-
piteiden ilmaisuun, mutta ei lopulta välite-
tä työntekijöiden näkemyksistä lainkaan, on 

kauan tunnettu tuhoisaksi menettelytavak-
si. Tämän kaltainen kvasi-reiluus tulee no-
peasti ilmi. Usko johtoon ja koko prosessiin 
on menetetty eikä niitä helposti saada ta-
kaisin. 

Toisaalta, miten edustavuusperiaate voi-
si toteutua isoissa, useiden tuhansien työn-
tekijöiden organisaatioissa? Oleellista onkin 
antaa mahdollisuus ilmaista näkökantansa 
(mahdollisesti eri ryhmien edustajien kaut-
ta). On nimittäin todettu, että ihmiset hy-
väksyvät itsensä kannalta hieman epäedul-
lisetkin päätökset – ja ainahan fuusio on 
täynnä kompromisseja – jos asianosaiset 
ovat kokeneet tulleensa kuulluiksi.

Kolmen organisaation fuusion suunnittelu-
vaiheessa järjestettiin eri henkilöstöryhmille 
osallistumisen kanavia ns. muutostyöryhmien 
muodossa. Mukaan saatiin paljon vapaaeh-
toisia ja innostuneita työntekijöitä. Sitten 
muutosprosessi siirtyi seuraavaan vaiheeseen 
ylemmän johdon toteutukseen ja lopulliset 
päätökset koettiin kuitenkin ylimmän johdon 
sanelemiksi. Kaikkein eniten epäoikeuden-
mukaisuutta kokivat muutosryhmien jäseniin, 
jotka kokivat tulleensa hyväksikäytetyiksi. 
Heidän samastumisensa uuteen organisaa-
tioon romahti.

Oikeudenmukainen fuusion johtaminen 
ei kaiken muun hyvän lisäksi maksa juuri mi-
tään. Yllä mainittujen periaatteiden noudat-
taminen on enemmänkin hyvän johtamisen 
periaate, joka heijastaa alaisten arvostusta. 
Lopputulos on kuitenkin sitäkin arvokkaam-
pi – tärkeä avain yhteisyyteen ja näin fuu-
sion onnistumiseen.
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Helsingin kaupungin sosiaali- ja terveys-
viraston viimeisen kyselyn avovastauksessaan 
eräs vastaaja kuvaa selkeiden perustelujen 
arvoa seuraavasti: ”Virastojen yhdistymisessä 
toimittiin mielestäni tavalla, jossa työntekijöil-
le ei annettu minkäänlaista arvoa. Pitkä epä-
tietoisuus ja tiedon puute aiheuttivat minulle 
ammatti-identiteetin katoamisen ja oli yksi 
osatekijä uupumiseeni.”

Koettu oikeudenmukaisuus lisää tunne-
tusti muun muassa työtyytyväisyyttä ja si-
toutumista. Lisäksi on havaittu, että epäoi-
keudenmukaisuuden kokemuksilla on 
kielteisiä terveysvaikutuksia. Oikeudenmu-
kaisuuden seuraukset eivät siis rajoitu asen-
teisiin. Oikeudenmukainen kohtelu ylimmän 
johdon taholta on omiaan rakentamaan or-
ganisaatiotasoisesti jaettuja kokemuksia 
reilusta kohtelusta. Nämä puolestaan ovat 
vahvassa yhteydessä varsin konkreettisiin ja 
rahaksi muutettaviin seurauksiin, kuten tu-
loksellisuuteen ja tehokkuuteen.  

Uhan kokemukset

Fuusio on muutos ja tyypillisesti suuret 
muutokset johtavat tulevaisuuteen liitty-
vään epävarmuuteen ja mahdollisesti uhan 
kokemiseen. Uhan kokemusta värittävät 
odotukset itselle koituvasta harmista lähitu-
levaisuudessa sekä ahdistuneisuus. Henki-
löstö miettii, miten uudessa organisaatiossa 
pärjätään, tuoko fuusio mukanaan radikaa-
leja muutoksia ja mikä oma asema tulee 
olemaan fuusion jälkeen. Epäilemättä mie-
leen tulee myös työpaikan vaihdos jos asiat 
näyttävät menevät huonosti.

Uhan kokemuksella on toki aste-eroja. 
Se vaihtelee kiinnostavasta haasteesta la-
maannuttavaan kokemukseen siitä, että ei 
pärjää uudessa fuusioituneessa organisaa-
tiossa. Viimeksi mainittu stressaava uhan 
kokemus on aina haitallinen ja sitä tulisi lie-
vittää.

Usein kuulee termin muutosvastarin-
ta, joka joskus lausutaan hieman kyyniseen 
sävyyn: ”Totta kai työntekijät aina vastus-
tavat kaikkea uutta”. Fuusio on kuitenkin 
inhimillisesti merkittävä tapahtuma. Jos 
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työntekijä käyttää noin kolmanneksen val-
veillaoloajastaan työskennelläkseen organi-
saation eteen, organisaatiossa tapahtuvat 
muutokset (kuten fuusiot) ovat uhka joskus 
pitkäänkin rakennetulle organisaatiosamas-
tumiselle. Samalla mietityttävät käytännön 
asiat: oma ja mahdollisen perheen tulevai-
suus. Muutosvastarinta ei siis ole vanha-
kantaisten ja saavutetuista eduista kiinnipi-
tävien työntekijöiden kiusa innovatiiviselle 
johdolle, vaan luonnollinen reaktio mahdol-
liseen elämänmuutokseen. 

Muutoksen vastustaminen voi perustua 
myös hyvin perusteltuihin näkemyksiin. Jos 
työntekijää ei kuulla, hän saattaa huolestua 
siitä, että ylin johto tekee muutoksiin liitty-
viä päätöksiä ilman työntekijöiden tärkeäk-
si kokemaa ruohonjuuritason tietoa hei-
dän omista tehtävistään. Tämä voi herättää 
epäilyjä päätösten perustumisesta tarkkaan 
tietoon (ks. oikeudenmukaisuus), mikä on 
omiaan lisäämään uhan kokemuksia työnte-
kijässä. Näin ollen, muutosten vastustamista 
ei ole mielekästä selittää irrationaalisella tai 
”jämähtäneellä” työntekijöiden ajatusmaail-
malla. 

Fuusion käsittely uhkien kautta poh-
jautuu fuusioiden tutkimustraditioon, jossa 
käsitellään stressin kokemuksia ja siitä sel-
viämisen mekanismeja. Jos stressi ja uhan 
kokemus aktivoituvat, henkilöstö keskittyy 
pohtimaan, mitä on vaakalaudalla fuusios-
sa. Uhkaa lievennetään ottamalla etäisyyttä 
työhön ja organisaatioon. Tässä tilassa ah-
distus on keskeisempää kuin työsuoritus. 
Uhkakin on siis enemmän kuin epämiellyttä-
vä tunne – sillä on selviä kielteisiä vaikutuk-
sia organisaation tulokselliseen toimintaan.

Suomalainen julkishallinnon organisaatio 
päätettiin poliittisella päätöksen siirtää  
Helsingistä noin 300 kilometrin päähän poh-
joisemmaksi osana alueellistamispolitiikkaa. 
Johto oli hankalassa tilanteessa, koska hei-
dänkin mielestään päätös oli huono. Keskei-
set kontaktit olivat Helsingissä ja henkilöstön 
elämä oli ankkuroitunut pääosin pääkaupun-
kiseudulle. Vaikka johto ja HR tekivät valta-
van määrän sopeuttamistyötä, ilmassa leijui 
pitkään päättämättömyyden aiheuttama 
uhka siitä, mitä tapahtuu, jos ei halua muut-
taa. Haastatteluissa tätä epävarmuuden  
aikaa kutsuttiin äärimmäisen stressaavaksi  
”löysässä hirressä roikkumiseksi”.

Tutkimustieto vahvistaa, että uhan tunne 
fuusiotilanteessa vaarantaa uuteen orga-
nisaatioon samastumisen. Yllä viitattiin jo 
yhteen tärkeään uhan lievittämisen meka-
nismiin. On havaittu, että oikeudenmukai-
nen kohtelu antaa vihjeitä siitä, arvostaako 
organisaatio työntekijöitään ja kannattaako 
heidän siis samastua siihen uhkaavissa ti-
lanteissa. Samalla oikeudenmukaisuus lisää 
turvallisuuden tunnetta ja vähentää näin 
kielteistä uhan kokemista.

Voimakkaan uhan tunteen vastakohdak-
si voidaan ajatella uhan tunteen puuttuvan 
kokonaan. Toisaalta uhan vastinpariksi voi-
daan ajatella fuusion näkeminen mahdolli-
suutena, jolloin fuusion mukanaan tuomat 
muutokset nähdään itseä ja omaa työtä 
mahdollisesti hyödyttävinä tai muutospro-
sessi itsessään koetaan mielenkiintoisena 
positiivisena haasteena. Koettu oikeuden-
mukaisuus ei ainoastaan vähennä uhkaa, 
vaan se myös edesauttaa muutoksen nä-
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kemistä mahdollisuutena. Mahdollisuuksien 
näkemistä voidaan hyvin lisäksi edistää po-
sitiivisella muutosviestinnällä, esimerkiksi 
korostamalla muutoksen positiivisia puo-
lia ja sen tarjoamia potentiaalisia mahdolli-
suuksia oman työn tai toimenkuvan muok-
kaamiseen. Positiivisen muutosviestinnän 
teho saattaa kuitenkin jäädä heikoksi, jos 
muutosprosessia ei samalla koeta oikeu-
denmukaiseksi tai ylintä johtoa ei pidetä 
luotettavana.

Ylimmän johdon luotettavuus

Fuusioissa työntekijät tekevät jatkuvasti ar-
vioita ylimmän johdon luotettavuudesta, 
koska johdon toiminta ja päätökset viesti-
vät tulevasta uudesta organisaatiosta ja sen 
johtajien kyvyistä. Näkevätkö työntekijät 
että ylimmällä johdolla on 1) rehellisyyttä ja 
päätöksenteon taustalla oleva hyväksyttä-
vä arvomaailma, 2) hyvää tahtoa ja halua 
huomioida työntekijän intressit sekä toimia 
organisaatiota ja ryhmän tavoitteita hyö-
dyttävästi ja 3) kykyä sekä osaamista teh-
dä oikeita päätöksiä uuden organisaation ja 

sen työntekijöiden kannalta. Ylin johto saa 
vihjeitä siitä, miten luotettavana henkilöstö 
heitä pitää muun muassa valitusten, poissa-
olojen ja irtisanoutumisten määrän kautta. 
Luotettavuuden tunnettuja seurauksia ovat 
turvallisuuden ja myönteisyyden kokemuk-
set johdon toimintaa kohtaan sekä lisäänty-
nyt muutosten, kuten fuusion hyväksyntä.

Oikeudenmukaisuuden kriteerien (ks. 
yllä) noudattaminen lisää myös ylimmän 
johdon luotettavuutta ja tarjoaa näin epä-
suoran yhteyden luotettavuuden ja uuteen 
organisaatioon samastumisen välille. Lukui-
sat tutkimukset ovat kuitenkin osoittaneet 
että arviot ylimmän johdon luotettavuudes-
ta ovat myös suorassa yhteydessä fuusion 
jälkeiseen organisaatioon samastumiseen. 
Koska fuusioprosessia arvioidessaan työn-
tekijät joutuvat päättämään, mitä riskejä 
ylimmän johdon määrittelemään uuteen 
organisaatioon sisältyy, he samastuvat tä-
hän uuteen kokonaisuuteen sitä todennä-
köisemmin mitä luotettavampina he johtoa 
pitävät.

On huomattu, että luotettavuus ja oikeu-
denmukaisuus ruokkivat toisiaan. Oikeuden-
mukaiseksi havaittu toiminta lisää näkemys-
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tä johdon luotettavuudesta ja päinvastoin. 
Työntekijöiden luottamus johdon toimin-
taan on sen menestyksen ja toimintaedel-
lytysten kannalta keskeistä. Luotettavaksi 
koettujen johtajien ei jatkuvasti edellytetä 
perustelevan tai oikeuttavan toimintaansa, 
jolloin johdon voimavaroja jää enemmän 
päätösten tekemiseen ja toteuttamiseen. 
Luotettavuuden puute vie ylimmän johdon 
resursseja konfliktien ratkomiseen. 

Luottamus ylimpään johtoon on erityi-
sen tärkeää fuusioituvien organisaatioiden 
työntekijöille. Kuvitellaan tilannetta negaa-
tion kautta. Luotettavuuden puute tuottaa 
epäilyksiä johdon motiiveista, mikä puoles-
taan johtaa kriittisyyteen johdon toimintaa 
kohtaan ja kielteisiin asenteisiin fuusiota 
kohtaan ylipäänsä. Samalla työntekijät al-
kavat pohtia irtisanoutumista ja ilmaisevat 
tyytymättömyytensä johdon päätöksiin. 
Motivaatio laskee eikä uuden samastumisen 
rakentamiselle jää voimavaroja. Työntekijöi-
den luottamus ylimpään johtoon on myös 
omiaan vähentämään sitä uhkaa, jota suuret 
muutokset aina tuovat mukanaan. Luotetta-
vuus lisää koettua johdon toiminnan enna-
koitavuutta ja näin auttaa näkemään muu-
toksissa myös myönteisiä mahdollisuuksia.

Pohjoismaisen organisaation tuotekehityksen 
johto päätti työntekijöitä kuulematta muut-
taa organisaatiota niin, että keskeisen IT-pal-
velun ”osaamiskeskus” perustettiin Helsinkiin. 
Vaikka koko palvelun menestyksellinen ke-

hittäminen perustui siihen, että kunkin maan 
korkeasti koulutetut osaajat tunsivat pai-
kallisen tekniikan (joka siis oli erilainen joka 
maassa) – tätä tärkeää seikkaa ei ymmärret-
ty. Suomen ulkopuolisten tuotekehittäjien, 
jotka olivat aiemmin olleet vahvasti samas-
tuneita yhtiöön, ura tyssäsi ja samalla katosi 
luotettavuus johtoon. Kaikki huippuasiantun-
tijat alkoivat etsiä uutta työnantajaa. 

Fuusio on aina muutosprosessi ja pro-
sessin ammattimainen hallinta ylimmän joh-
don taholta lisää johdon luotettavuutta ja 
lievittää työntekijöiden uhan ja epävarmuu-
den kokemuksia. Usko osaavaan fuusiopro-
sessin hallintaan antaa vihjeitä siitä, että 
tulevaisuus on hyvissä käsissä. Muutosjoh-
tamisessa ja fuusioissa on havaittu keskei-
siksi 1) huolellinen suunnittelu, 2) perustellut 
tavoitteet ja prosessit, 3) roolien selvyys, 4) 
edistymisen monitorointi, 5) aktiivinen vies-
tintä henkilöstölle ja 6) henkilöstön moti-
vointi.

Jos henkilöstö kokee ylimmän johdon 
luotettavaksi, he suuntaavat energiansa 
tuottavaan työskentelyyn. Fokus on täl-
löin työssä ja energia suuntautuu sen te-
kemiseen parhaalla mahdollisella tavalla. 
Ylimmän johdon ylenmääräinen valvonta 
ja kontrolli ovat signaaleja siitä, että johto 
ei luota henkilöstöön. Tämä voi johtaa itse-
suojeluun eli ”oman taustan turvaamiseen”, 
jolloin energia ja fokus ohjautuvat muualle 
kuin työssä suoriutumiseen ja tätä kautta 
tuloksellisuus kärsii. Luotettavuudessakaan 
ei siis ole kysymys pelkästään kokemuksista 
ja asenteista, vaan lopulta tuottavuudesta.  
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Onnistuneen fuusion seuraukset

Edellä olemme käsitelleet miksi fuusion jälkeisen organisaatioon samastuminen ja yh-
teenkuuluvuuden tunne ovat tärkeitä ja miten niitä voidaan edesauttaa. Seuraavaksi 
valotamme samastumisen ja yhteenkuuluvuuden seurauksia. Tutkittujen seurausten 
joukko on jälleen paljon suurempi kuin mielekäs palstatilan käyttö tässä oppaassa, 

joten valintamme perustuvat käytännöllisyyteen ja tutkimuksen osoittamaan merkitykseen.
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Työn imu ja hyvinvointi

Kuten edellä on mainittu, monet fuusiotutki-
mukset keskittyvät käsittelemään koko pro-
sessia hyvinvoinnin tai pikemminkin stressin 
näkökulmasta. Tässä oppaassa lähestymme 
työhyvinvointia työnimun käsitteen avulla. 
Työn imu viittaa tunne- ja motivaatiotilaan, 
jolloin työntekijä kokee itsensä tarmok-
kaaksi, omistautuneeksi ja uppoutuneek-
si työhönsä2. Tutkimukset ovat linkittäneet 
samastumisen työn imuun, koska samastu-
minen vähentää uhan kokemuksia.

Fuusio on lähes aina stressaava koke-
mus työntekijöille. Myös organisaation kan-
nalta on tärkeää, että työssä jaksetaan eikä 
organisaation mahdollinen parantunut tulos 
kulu sairasvuoteessa. Stressin ja siitä selviä-
misen käsitteitä jäsentävä fuusiotutkimus 

liittyy edellä käsittelemäämme uhan tema-
tiikkaan. Korkeana koettu uhka – esimerkiksi 
pelko irtisanomisista – on luonnollisesti omi-
aan lisäämään stressiä sekä vähentämään 
hyvinvointia ja samastumista uuteen organi-
saatioon. 

Suomalainen palveluyritys päätti antaa 
aluejohdolleen enemmän vapauksia. Erään 
alueen esimies näki tässä mahdollisuuden ja 
päätti luottaa työntekijöihinsä antamalla heille 
autonomiaa ja mahdollisuuden hieman kiertää 
virallisia ohjeita oman järjen käytön puitteissa. 
Haastatteluista välittyi vahva samastuminen 
koko organisaatioon ja työntekijät kertoivat 
innostuksestaan ja kehuivat esimiestään.

2 Työn imusta kiinnostuneille: Hakanen, J (2009). Työn imun arviointimenetelmä. Työn imu -menetelmän 
(Utrecht Work Engagement Scale) käyttäminen, validointi ja viitetiedot Suomessa. Työterveyslaitos.
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Olemme jo painottaneet, että samastu-
minen on oleellisesti motivaatiotekijä. Entä 
työn imu? Siinähän on nimenomaan kyse 
työstä innostumisesta ja motivaatiosta. On 
siis loogista olettaa, että motivaatiotekijä 
eli samastuminen uuteen organisaatioon 
heijastuu työn imussa. Lisäksi me ihmiset 
olemme sosiaalisia olentoja, joille kuulumi-
nen itselle merkitykselliseen ryhmään, ku-
ten työorganisaatioon on tärkeää. Tällainen 
yhteenkuuluvuus on omiaan lisäämään in-
nostusta ja omistautumista työhön.

Työn imun on todettu vaikuttavan 
myönteisesti erilaisiin työhön liittyviin asen-
teisiin ja aikomuksiin, kuten sitoutumiseen 
ja aloitteellisuuteen. Kuten kaikissa käsitte-
lemissämme fuusion keskeisissä tekijöissä 
tai seurauksissa ei työn imukaan ole ”pelkkä 
mukava tunne” vaan aito motivaatiotekijä 
joka vähentää sairaspoissaoloja ja irtisanou-
tumisia ja lisää työn tuloksellisuutta.

Toimivat suhteet fuusion 
osapuolten välillä

Usein sanotaan, että täysin tasa-arvoisia 
fuusioita ei ole olemassakaan. Joka tapauk-
sessa fuusioituvien organisaatioiden suuret 
statuserot, jotka voivat ilmetä myös mai-
ne-, valta- tai kokoeroina, monimutkaista-
vat tilannetta. Erityisesti alemman statuk-
sen organisaation työntekijät samastuvat 
tutkimusten mukaan heikommin uuteen 
organisaatioon. Fuusioituvien organisaati-
oiden työntekijät vertailevat itseään muihin 
fuusion osapuoliin: hallitsevan tai korkean 
statuksen organisaation työntekijät halua-
vat pitää kiinni asemastaan ja alemman sta-
tuksen organisaation tai organisaatioiden 
työntekijät tuntevat asemansa uhatuksi eri 
tavoin fuusioprosessin eri vaiheissa. Mata-
lan statuksen työntekijät saattavat esimer-
kiksi kokea, että uudessa organisaatiossa 
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ei ole heille etenemismahdollisuuksia mikä 
voi johtaa organisaatiosta irrottautumiseen 
joko psykologisella tasolla tai konkreettises-
ti eli irtisanoutumalla. Fuusion onnistumisen 
kannalta vähintään yhtä tuhoisa strategia 
on työntekijöiden yritys parantaa omaa ase-
maansa kilpailemalla toisesta organisaatos-
ta tulleiden työntekijöiden kanssa. Kilpailu 
tuhoaa yhteistyön ja energia ohjautuu pois 
tuottavasta työstä. Onneksi yleisin ratkaisu 
statuksen nostoon on vaihtaa sosiaalisen 
vertailun kohdetta johonkin uuden organi-
saation osaan tai kokonaan ulkopuoliseen 
organisaatioon, joka koetaan statukseltaan 
alhaisemmaksi.

Matalan ja korkean statuksen lentoyhtiöi-
den fuusiota kartoittaneessa tutkimuksessa 
havaittiin, että korkean statuksen len toyhtiön 
työntekijät samastuivat fuusioituneeseen 
lentoyhtiöön vahvemmin ja sopeutuivat uu-
teen tilanteeseen nopeammin kuin alhaisen 
statuksen lentoyhtiön työntekijät.

Saman ilmiön toinen ilmenemismuoto 
on mahdollisesti aktivoituva me-vastaan-
ne –ajattelu. Kussakin fuusioituvassa orga-
nisaatiossa vanhaa organisaatiota aletaan 
puolustaa kiinnittymällä siihen vahvemmin, 
korostamaan sen hyviä puolia ja pahimmil-
laan liittämällä muihin fuusion osapuoliin 
kielteisiä ominaisuuksia. Äärimmillään yh-
den ja jaetun samastumisen kohteen puut-
tuminen voi johtaa kilpailuun ja ennakkoluu-
loisuuteen, mitkä haittaavat yhteistyötä ja 
tuloksellisuutta.

Ryhmäsuhteisiin ja statukseen liittyvät 
myös erilaiset fuusioiden muodot, jotka esi-
tetään kuvassa 2. Korkeamman statuksen 
organisaatio suosii yleensä yhdistymistä 
suhteessa statukseen tai sulautumista. Alem-
man statuksen organisaatio sen sijaan haluaa 
tyypillisesti yhdistyä tasa-arvoisesti tai suo-
sia kokonaan uuden organisaatiorakenteen 
muodostamista. Molempia tapauksia selittää 
pyrkimys pitää kiinni tai parantaa oman orga-
nisaation sen hetkistä asemaa. 

KUVA 2. Fuusioitumisen eri mallit
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organisaatio

Alemman statuksen  
organisaatio

Alkutilanne

Yhdistyminen  
suhteessa statukseen

Sulautuminen Yhdistyminen
tasa-arvoisesti

Muutos uudeksi 
kokonaisuudeksi
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asemaan. Fuusio ei ole valmis yhdessä yös-
sä – harvoin edes yhdessä vuodessa. Aika ja 
harkinta antavat suotuisissa oloissa tilaa eri 
fuusiopartnereilta tulleiden työntekijöiden 
kontakteille, jotka ollessaan tasavertaisia ja 
yhteisiin tavoitteisiin tähtääviä muodostu-
mista auttavat yhteisyyden ja tuloksellisen 
yhteistyön rakentamisessa.

Tavoitteiden saavuttaminen

Haasteena fuusioissa on saada aikaisemmat 
erilliset organisaatiot tekemään sujuvaa yh-
teistyötä. Tyypillinen fuusion tavoite onkin 
synergiaetujen saavuttaminen. Olivat ta-
voitteet mitä tahansa, on tärkeää, että hen-
kilöstö uskoo niihin. Jos usko fuusioituneen 
organisaation tavoitteiden saavuttamiseen 
puuttuu, ei tavoitteilla ole edes mahdolli-
suutta toteutua – niitä pidetään epärealis-
tisina eikä niihin sitouduta. Lopulta tietysti 
aika näyttää miten tavoitteet saavutetaan, 
mutta samastuminen uuteen kokonaisuu-
teen edesauttaa uskoa yhteisten tavoittei-
den saavuttamiseen. Kokemus kuulumises-
ta samaan ryhmään kannustaa työntekijöitä 
ylittämään vanhoja organisaatiorajoja yhtei-
sen päämäärän eteen.

Usko tavoitteiden saavuttamiseen ei va-
litettavasti aina kanna tuloksiin asti, vaikka 
onkin yksi niiden saavuttamisen edellytys. 
Tarkkaavainen lukija onkin tähän mennessä 
huomannut että fuusiomallimme jokainen 

Avoimen ja näkyvän kilpailun ohella 
on käynnissä myös huomaamattomampia 
mutta vähintään yhtä merkittäviä ryhmien 
välisiä prosesseja. Yksi runsaasti tutkittu il-
miö on sisäryhmän suosinta. Sisäryhmän 
suosinnalla ei välttämättä tarkoiteta toisen 
ryhmän suoraa väheksyntää: Toisen orga-
nisaation vanhoja toimintatapoja, käytän-
töjä ja sen työntekijöitä voidaan myös arvi-
oida sinänsä myönteisesti, mutta tärkeintä 
on, että omaa vanhaa organisaatiota arvi-
oidaan vielä myönteisemmin. Tämä voi hy-
vin näkyä tilanteissa joissa tehdään vaikeita 
päätöksiä ja valintoja uuden organisaation 
toimintatavoista ja käytännöistä. Kun sisä-
ryhmän suosinta yhdistyy vaikutusvaltaan 
ja siihen että työntekijät ovat lähtöisin kor-
keamman statuksen organisaatiosta, saat-
tavat työntekijät aivan vilpittömästi uskoa 
oman vanhan organisaationsa toimintata-
pojen paremmuuteen (vaikka ”objektiivi-
sesti” tarkasteltuna asia ei näin olisikaan) ja 
ajaa ne vallitseviksi käytänteiksi myös uu-
dessa organisaatiossa.

Lääkkeet ryhmäsuhteiden parantamisel-
le löytyvät mallimme samastumisen selittä-
jistä eli oikeudenmukaisesta johtamisesta, 
uhan kokemusten lievittämisestä ja ylimmän 
johdon kyvystä ansaita luotettavuus kaik-
kien fuusion osapuolten työntekijöiden sil-
missä. Organisaatioiden välisten suhteiden 
mullistuksissa luvussa 1 mainittu jatkuvuu-
den salliminen nousee erityisen tärkeään 

Tavoitteiden 
saavuttaminen

Toimivat  
suhteet osa-

puolten välillä

Koettu 
oikeudenmukaisuus

Uhan kokemuksetYlimmän johdon  
luotettavuus

Onnistumisen  
perusta:

Samastuminen  
uuteen  

organisaatioon

Työn imu eli  
hyvinvointi
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osa on yhteydessä tuloksellisuuteen ja te-
hokkuuteen. Samastuminen uuteen organi-
saatioon ja minäkäsityksen ankkuroiminen 
siihen lisää motivaatiota ja tehokasta työs-
kentelyä. Oikeudenmukaisuus on tutkitusti 
vahvassa yhteydessä tuloksellisuuteen. Jos 
fuusioon liittyviä uhan kokemuksia lievite-
tään ottamalla etäisyyttä organisaatioon, ei 
tulosta synny. Ylimmän johdon arvioiminen 
luotattavaksi suuntaa fokuksen ja energian 
tehokkaaseen työntekoon. Ilman työn imua 
uuden organisaation henkilöstö sairastaa ja 
kuluttaa rahaa sen sijaan, että tekisi innos-
tuneena tulosta. Ryhmäsuhteisiin liittyvä 
dynamiikka johtaa pahimmillaan kilpailuun 
eri alaryhmien välillä ja yhteistyön rapau-
tumiseen ellei johto noudata luvussa kaksi 
esittämiämme toimintamalleja. Emme tie-
tenkään voi osoittaa tuloksellisuutta euroi-
na – meillä ei ole sellaista aineistoa ja on 
kyseenalaista voisiko esimerkiksi kolmen 
vuoden prosessin taloudellisia vaikutuksia 
edes luotettavasti kokonaisuutena arvioi-
da, koska fuusion lisäksi organisaatioissa ta-
pahtuu paljon muutakin.

Erään suuren, globaalin elektroniikkayhtiön 
Suomen pääkonttorin logistiikkaosasto päätti 
uusia koko yrityksen logistiikkajärjestelmän. 
Uudistajilla oli rutkasti uskoa omiin tavoittei-
siinsa ja he saivat uudistuksen läpiviemiseen 
yritysjohdolta hulppean budjetin. Tällä rahalla 
ostettiin valtava määrä kalliitta konsulttipal-
veluita ja muutos suunniteltiin aloitettavaksi 
ns. ”roadshown” muodossa – Suomen lo-
gistiikkajohto ja konsultit kiersivät yrityksen 
kymmenkunta toimipistettä esittelemässä 
ideoitaan paikalliselle johdolle ja paikallisil-
le logistiikka-asiantuntijoille. Projektista tuli 

fiasko. Suomalaisten koettiin toimivan yli-
mielisesti paikallisia asiantuntijoita kohtaan: 
1) He eivät kysyneet heidän näkemyksiään 
etukäteen, vaan sanelivat kalliin uudistuksen 
päälinjat. 2) Tästä seurasi närkästystä ja uhan 
tunteita (”aikovatko he muuttaa kaiken ja 
mitä meidän toimintamallillemme sitten käy”) 
ulkomaiden toimipisteissä, joilla oli paljonkin 
omia kehitysideoita. 3) Samalla suomalaiset 
viestivät, että ulkomaalaiset kollegat ja joh-
tajat eivät ole luotettavia – he eivät osaa työ-
tään niin hyvin kuin pääkonttorilla. Sen reilun 
vuoden aikana, kun me tutkijat seurasimme 
projektia, ongelmat syvenivät ja päädyttiin 
avoimiin konflikteihin. Lopputuloksena oli 
suuri lasku ja nollatulos.

Vaikka fuusiot ovat haastavia, käyttäyty-
mistieteellinen tutkimustieto tarjoaa hyvän 
pohjan onnistuneen fuusion tavoittelulle. 
Kyse onkin siitä, miten fuusiot toteutetaan. 

Lopuksi
Edellä olemme esitelleet keskeisimpiä tutki-
mukseen pohjautuvia tekijöitä, jotka vaikut-
tavat fuusioiden onnistumiseen henkilöstön 
näkökulmasta. Olisi ensiarvoisen tärkeää, 
että näihin tekijöihin kiinnitetään huomiota 
jo fuusion suunnitteluvaiheessa eikä vasta 
sitten, kun ongelmia on jo ilmennyt. Vaik-
ka henkilöstön näkemykset fuusiosta saat-
tavatkin prosessin aikana muuttua, ovat 
muutosprosessin alussa syntyneet tulkinnat 
ja käsitykset hyvin merkityksellisiä. Ihmisil-
lä on tutkimusten mukaan taipumus hank-
kia ja muistaa juuri sellaista informaatiota, 
joka tukee heidän aikaisempia käsityksiään, 
ja vastaavasti tapana sivuuttaa sellainen in-
formaatio, joka on heidän aikaisempien kä-
sitystensä vastaista.  
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Osa B

CASE  
HELSINGIN KAUPUNGIN  

SOSIAALI- JA  
TERVEYSVIRASTO
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Helsingin sosiaali- ja terveyden-
huollon laaja organisaatiouudistus 
käynnistyi, kun kaupunginhallitus 
kehotti 15.11.2010 talous- ja suunnit-

telukeskusta kilpailuttamaan ja hankkimaan 
ulkopuolisen asiantuntijan tekemään koko-
naisselvityksen sosiaali- ja terveystoimesta 
1.5.2011 mennessä. Tuolloin Helsinki oli ainoa 
Suomen suuri kaupunki, jossa sosiaali- ja 
terveystoimi olivat erillään3.

Deloitte Oy:n konsulttityö valmistui 
29.4.2011. Loppuraportissa esiteltiin kuusi 
sosiaali- ja terveystoimen organisointivaih-
toehtoa. Kolmessa vaihtoehdossa sosiaa-
livirasto ja terveyskeskus olisivat erillisiä 
virastoja ja kolmessa vaihtoehdossa ehdo-
tettiin virastojen yhdistämistä. Vaihtoeh-
doissa ehdotettiin lisäksi lasten päivähoidon 
erottamista yhdistetystä virastosta sekä uu-
sia järjestelyjä tukipalveluihin. Marraskuun 
lopussa 2011 Helsingin kaupunginvaltuusto 
päätti noudattaa Deloitte Oy:n ehdotusta, 
jossa sosiaalivirasto ja terveyskeskus fuu-
sioidaan ja suomenkielinen lasten päivähoi-
to muodostaa sosiaalivirastosta erotettavan 
oman yksikköönsä, johon siirtyi noin 5 500 
työntekijää. Nämä työntekijät eivät kuulu 
tämän tutkimuksen piiriin. Sen sijaan kes-
kitymme 1.1.2013 perustettuun sosiaali- ja 
terveysvirastoksi nimettyyn fuusioituun or-
ganisaatioon. Tutkimuksen kohdejoukko oli 
noin 15 000 henkilöä.

Fuusio oli siis huomattavan suuri ja jo 
alussa tiedettiin, että prosessista tulee mo-
nimutkainen ja se vaatii uusia johtamiskäy-
täntöjä, organisaatiokulttuuria ja muutoksia 
operatiiviseen toimintaan. Toisaalta suuria 
henkilöstömuutoksia ei ollut tulossa eikä 
esimerkiksi irtisanomisten uhka tehnyt ti-
lannetta erityisen epävarmaksi. Suurimmat 
muutokset kohdistuivat hallintoon. Lisäksi 
tiedettiin, että suurimmat muutokset koh-
distuvat sellaisiin yksiköihin, jossa sosiaali-
toimi ja terveydenhuolto tekevät jo lähtö-
kohtaisesti yhteistyötä (esim. päihdetyö), 
mutta jotkin yksiköt säilyvät käytännössä 
ennallaan (esim. hammashuolto).

Uusi organisaatio koostui kuudes-
ta osastosta: 1) Perhe- ja sosiaalipalvelut; 
2) Terveys- ja päihdepalvelut; 3) Sairaala-, 
kuntoutus- ja hoivapalvelut; 4) Henkilöstö- 
ja kehittämispalvelut; 5) Talous- ja tukipal-
velut; 6) Tietohallinto- ja viestintäpalvelut. 
Näitä johtavat osastopäälliköt, joiden esi-
mies on virastopäällikkö.

Yksi keskeisimmistä tavoitteista fuusiolle 
oli hoitoketjujen sujuvoittaminen erityises-
ti niiden potilaiden tai asiakkaiden osalta, 
jotka tarvitsevat sekä sosiaali- että terveys-
palveluja. Lisäksi pyrittiin parempaan asia-
kaslähtöisyyteen ja palveluiden yhtenäistä-
miseen. 

Yllä mainitun asiakaslähtöisyyden lisäksi 
uuden viraston arvoihin kuului tämän tutki-

3 Simoila, R., Sutinen, P., & Ylisipola, H. (2013). Vuosi muutoksen ytimessä: Raportti Helsingin kaupungin
sosiaali- ja terveystoimen yhdistämisestä. Helsingin kaupungin keskushallinnon julkaisuja, 19 / 2013. 
http://dev.hel.fi/paatokset/media/att/3b/3b5ba00dfeb83c8fd907f4211d0d1e8d84b743a2.pdf

Fuusion tausta
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muksen kannalta kiinnostavasti oikeuden-
mukaisuus mukaan lukien työntekijöiden 
kuuleminen ja mukaanotto. Osa fuusiopro-
sessia olivat muutostukitoimet henkilöstölle. 
Tukiprojekti tarjosi muutoksen johtamisen 
valmennusta esimiehille ja se oli kohdennet-
tu erityisesti niille, joiden toiminnan arveltiin 
muuttuvat eniten fuusioprosessin tuloksena. 
Vuoden 2013 vuosikertomuksessa raportoi-
tiin hoitoketjujen sujuvuuden parantuneen 
erityisesti vanhusten osalta ja vammaispal-
velujen toiminnan kohentuneen.

Fuusiotutkijan näkökulmasta tutkitta-
va yhdistyminen oli laajuudessaan ja moni-
puolisuudessaan mielenkiintoinen. Toisaalta 
vähäisten uhkatekijöiden kannalta ei ollut 
syytä odottaakaan suuria irtisanoutumisia 
tai muuta kovin dramaattista liikehdintää. 
Tällaiset työntekijöiden reaktiot ovat taval-
lisempia yritysostoissa, jossa esimerkiksi 
alemman statuksen organisaation työnteki-
jät pelkäävät massiivisia irtisanomisia.

11/2011: 
Päätös fuusiosta 
tehtiin

1/2013:
Fuusio 
astui voimaan 

11–12/2012
Ensimmäinen kysely,
T1

10/2013:
Toinen kysely,
T2

11-12/2014:
Kolmas kysely,
T3

Tutkimuksen kulku
 
Kuvan 3 aikajana kuvaa tutkimuksen kulkua Helsingin kaupungin sosiaali- ja terveysviraston 
fuusiossa.

KUVA 3. Fuusioprosessin tutkimisen aikajana

Sähköisiin kyselyihin vastaajien määrät 
olivat seuraavat: Ensimmäiseen kyselyyn 
(ks. Kuva 3) vastasi 3  694 henkilöä, jos-
ta sosiaalivirastosta 51,2 % ja terveyskes-

kuksesta 48,8 %. Toiseen kyselyyn vastasi  
2 573 henkilöä, joista 51,7 % työskenteli en-
nen fuusiota sosiaalivirastossa ja 43,3 % ter-
veyskeskuksessa (muualla 5 %). Kolmanteen 
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kyselyyn puolestaan vastasi 2 625 henkilöä, 
joista ennen fuusiota työskenteli sosiaalivi-
rastossa 43,2 % ja terveyskeskuksessa 44,8 
% (muualla 12 %). Kaikkiin kolmeen kyselyyn 
vastasi kaikkiaan 623 henkilöä. Näistä enti-
siä sosiaaliviraston työntekijöitä oli 56,5 % ja 
entisiä terveyskeskuksen työntekijöitä 43,5 
%. Irtisanomisia ei käytännössä ollut eikä itse 
irtisanoutuneiden määrä muuttunut fuusion 
jälkeen, mutta eläkkeelle jäi vuonna 2013 
yhteensä 290 henkeä, kun vastaava luku oli 
ollut vuonna 2012 yhteensä 139. Kyselyihin 
vastanneet edustivat taustatietojen (ikä, su-
kupuoli, virastotausta, ym.) perusteella pää-
sääntöisesti hyvin koko viraston henkilöstöä 
kulloisenkin kyselyn ajankohtana. Kaikissa 
kolmessa kyselyssä vakinaisessa työsuh-
teessa olevat vastasivat muuta henkilöstöä 
aktiivisemmin. Kahteen viimeiseen kyselyyn 
erityisesti perhe- ja sosiaalipalveluiden hen-
kilöstö vastasi aktiivisesti kun taas sairaala-, 
kuntoutus- ja hoivapalveluiden työntekijöi-
den osuus aineistossa oli hieman aliedustet-
tuna. 

Tässä osassa esitetyt tulokset pohjaavat 
pääosin kolmen vaiheen kyselylomakkei-
den mittareihin, jotka on esitetty osassa C 
ja selitetty osassa A. Näiden lisäksi kysyt-
tiin muitakin asioita, mutta käsittelyn pohja-
na on osassa A esitetty malli. Esitetyt luvut 
perustuvat seuraaviin aineistoihin: 1. kysely 
(T1) N = 3 694; 2. kysely (T2) N = 2 573;  
3. kysely (T3) N = 2 625. Hankkeen aikana 
kerättiin myös laadullista aineistoa (kuuden 
esimiehen haastattelut ja pääluottamus-
miesten ryhmähaastattelu), mutta haastat-

teluiden tutkimuksellinen anti jäi odotettua 
suppeammaksi. Tämän vuoksi lisähaastat-
teluista luovuttiin, ja resurssit kohdennettiin 
kyselyn avovastausten (kyselyn kenttä, jo-
hon sai kirjotta vapaasti ajatuksiaan) syste-
maattiseen analysointiin.   

Avovastauksista saimme mielenkiintois-
ta tietoa oikeudenmukaisuuden kokemuk-
sista. Sirpa Honnin pro gradu -työssä käytiin 
läpi kolmen kyselyn avovastaukset ja ilmeni 
että 99 % niistä käsitteli erilaisia epäoikeu-
denmukaisuuden kokemuksia. Se, että vas-
taajat toivat esiin kielteisiä havaintojaan, on 
tyypillistä oikeudenmukaisuudelle avovas-
tauksissa ja haastattelututkimuksissa. Rei-
luus on asia, joka aktivoituu ja tulee mieleen 
lähinnä silloin, kun kokee tulleensa kohdel-
luksi epäreilusti.

Avovastauksista tarkasteluun otettiin 
keskijohdon ja lähiesimiesten vastaukset, 
koska uskoimme heidän olevan fuusios-
sa näköalapaikalla ja näin pystyvän esittä-
mään relevantteja näkemyksiä oikeuden-
mukaisuudesta fuusioprosessissa. Analyysi 
oli teorialähtöinen eli siinä kokemuksia jä-
sennettiin Osassa A esitettyjen sääntöjen 
pohjalta. Lisäksi näihin kymmeneen oikeu-
denmukaisuuden kokemuksen luokkiin so-
pimattomat vastaukset luokiteltiin aluksi 
luokkaan muut. 

Oikeudenmukaisuuden osalta kom-
mentteja (joita saattoi siis olla yhdessä avo-
vastauksessa yksi tai enemmän) oli 575, 
joista sosiaaliviraston työntekijöiltä 343 tuli 
kappaletta (60 %) ja terveysviraston työn-
tekijöiltä 232 kappaletta (40 %). 



26

Keskeiset tulokset

Esittelemme kyselytutkimuksen keskeisiä tuloksia alla pääosin keskiarvovertailuina yli 
eri mittausajankohtien (T1 = ensimmäinen kysely, T2 = toinen kysely ja T3 = kolmas 
kysely). Selkeyden vuoksi puhumme sosiaaliviraston ja terveyskeskuksen työnteki-
jöistä kuvissa ja tekstissä, vaikka mittauksissa T2 ja T3 näitä organisaatioita ei enää 

ole – ne ovat kuitenkin vastaajien taustaorganisaatioita ja siinä mielessä tärkeitä.  
Tuloksia on vertailtu kuvateksteissä Työ- ja elinkeinoministeriön (TEM), Aalto yliopiston 

(Aalto) fuusiotutkimuksiin tai muihin saatavissa oleviin vertailulukuihin (/ -merkillä erotetut 
arvot viittaavat kyselykierroksiin: 1. luku siis 1. kyselyyn eli T1 jne.). Käytetyt mittarit löytyvät 
osasta C mittarin numerolla, joka on kuvatekstin lopussa.  

Samastuminen

5

4

3

2

1

3,1 3,2 2,8 2,8 2,82,9

T1 T2 T3
(uusi org.)           (uusi org.)

Sosiaalivirasto 
Terveyskeskus

KUVA 4. Samastuminen organisaatioon 
(Vertailuluvut: TEM = 3,7 / 3,4; Aalto = 3,4 / 2,9 / 3,0;  
Vastausskaala: 1 = Täysin eri mieltä, 3= Ei samaa eikä eri mieltä,  
5= Täysin samaa mieltä; Mittari 2.1)

Kuten kuvasta 4 käy ilmi, samastuminen 
aikaisempaan organisaatioon (T1) oli juuri 
ennen fuusiota melko korkea (yli vastauss-
kaalan keskitason). Noin 10 kuukautta fuu-
sion jälkeen (T2) uusi organisaatio ei vielä 
ollut saavuttanut sen tasoista merkitystä 
henkilöstölle kuin aikaisemmilla organisaati-
oilla oli heille aikanaan ollut. Tilanne ei ollut 
muuttunut oleellisesti edes kaksi vuotta uu-
den organisaation muodostamisen jälkeen 
(T3). Muutokset ajankohtien välillä ovat pie-
niä eikä virastojen työntekijöiden välillä ollut 
juuri eroja. Vertailulukuihin nähden samas-
tuminen uuteen organisaatioon (T2 ja T3) 
oli hieman heikompaa.
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Oikeudenmukaisuus

5

4

3

2

1

2,2 2,8 2,2 2,4 2,62,6

T1 T2 T3

Sosiaalivirasto 
Terveyskeskus

KUVA 5. Koettu oikeudenmukaisuus 
(Vertailuluvut: TEM = 2,8 / 2,8; Aalto = 2,8 / 2,6 / 2,6; Vas-
tausskaala: 1 = Täysin eri mieltä, 3 = Ei samaa eikä eri mieltä,  
5 = Täysin samaa mieltä; Mittari 2.2)

Kuva 5 ilmentää kahta selkeää trendiä 
koko fuusioprosessin ajan. Oikeudenmu-
kaisuus koettiin kautta linjan melko alhai-
seksi ja sosiaaliviraston työntekijät kokivat 
fuusioprosessin joka vaiheessa epäoikeu-
denmukaisemmaksi kuin terveyskeskuksen 
työntekijät. Vertailulukujen valossa koke-
musten yleistaso ei ole yllätys, mutta so-
siaaliviraston ja terveyskeskuksen ero on 
merkillepantavaa. Toisaalta sosiaaliviraston 
vastaajien osalta kokemus oikeidenmukai-
suudesta hieman vahvistui tutkimuksen ai-
kajakson aikana kun terveyskeskuksen vas-
taajien osalta se heikentyi.

Oikeudenmukaisuuden merkityksestä 
kertoo sekin, että aineiston pohjalta tekeil-
lä olevan Olli-Jaakko Kupiaisen lisensiaatin-
työn alustavien tulosten mukaan eläkeikää 
lähestyvien ikäryhmässä (yli 57-vuotiaat) 
koettu oikeudenmukaisuus vähensi vastaa-
jan aikomuksia jäädä eläkkeelle.

Avovastaukset oikeudenmukaisuuden 
kokemuksista

Käsittelemme seuraavassa keskeisiä ajallisia 
muutoksia ja virastojen välisiä eroja kysely-
tutkimuksen avovastausaineistosta. Luvut 
ovat kunkin mittausajankohdan prosen-
tuaalisia osuuksia kaikista sen ajankohdan 
(tai ajankohdan ja viraston) kommenteis-
ta. Havainnollistamme tuloksia sitaateilla. 
Lyhenteet sitaattien perässä tarkoittavat 
seuraavia asioita: T1 = ensimmäinen kysely,  
T2 = toinen kysely ja T3 = kolmas kysely.;   
S = sosiaalivirasto; T = terveyskeskus, nume-
ro = vastaajan koodinumero. 

Ensimmäisenä epäoikeudenmukaisuu-
den kokemusten varsin suurena luokkana 
nousee esiin puolueettomuuden rikkominen 
päätöksenteossa. Kommentteja siitä tuli ta-
saisesti: noin 11,5 % kaikista kommenteista 
kaikkina kyselyn ajankohtina. Kiinnostavaa 
kyllä puolueellisuus on ainoa selvä luokka, 
jossa fuusiota edeltävien virastojen vas-
taajat eroavat toisistaan. Aiemman sosiaa-
liviraston työntekijöiden kokemukset ovat 
kautta linjan noin 15 % kommenteista kun 
vastaava luku on aiemman terveyskeskuk-
sen työntekijöillä vain noin 6 % vastauksista. 
Voidaan siis päätellä, että terveyskeskuksen 
korkeammat keskiarvot kyselymittarilla mi-
tattuna johtuvat pääosin heidän vähäisem-
mistä puolueellisuuden kokemuksistaan.



28

”Saimme juuri tänään tietää että yksikkömme 
yhdistyy kahteen muuhun. Aikaa YT- kokouk-
sen pitämiseen asiasta on huomiseen kello 
14:ään.” (T1, S, 373)

”Minun mielestä sosiaali- ja terveysviraston 
yhdistämisprosessi meni liian hitaasti niin, 
että loppumetreille jäi liian paljon asioita. 
Liian monet työntekijät ovat joutuneet 
elämään kuukausia epävarmuudessa.” 
(T1, T, 2840)

Arvostuksen ja kunnioituksen osoittamisen 
puute nousi suurimmaksi epäoikeudenmu-
kaisuuden kokemusten luokaksi (T1: 13 %; 
T2: 40 %; T3: 18 %). Erityisen polttava ongel-
ma oli toisen kyselyn vastauksissa eli noin 
10 kuukautta fuusion jälkeen.

”Viraston henkilöstöpolitiikka on työntekijöitä 
ja esimiehiä lähes poikkeuksetta alentavaa. 
Sen sijaan ylimmässä johdossa tuntuu olevan 
vakavia puutteita ymmärtää hyvän henkilös-
töjohtamisen menettelytapoja ja viestintää 
sekä työntekijöiden kunnioittamista.”  
(T2, S, 37)

Luokkaan muut epäoikeudenmukaisuu-
den kokemukset kasautui yllättäen viimei-
sessä kyselyssä peräti 23 % sen kyselyn 
kommenteista. Hieman yksinkertaistaen 
näitä kokemuksia voisi luonnehtia byro-
kraattisuuden ja hallintokeskeisyyden on-
gelmien ilmauksiksi.

”Lisäksi muutos on erittäin terveyskeskus-
vetoinen ja toteutettu tyypillisellä terken 
ylemmän johdon sanelupolitiikalla.”  
(T1, T, KE, 2932)

”Terveysviraston käytänteillä ja arvostuksilla 
on aivan liian suuri sija viraston yhteisistä  
linjauksista päätettäessä. Hierarkkisuus ja 
liika yhdenmukaistaminen valtaavat alaa.”  
(T2, S, 1055)

Edustavuuden eli asianosaisten kuulemi-
nen on toiseksi suurin avovastauksissa esiin 
noussut epäoikeudenmukaisuuden koke-
mus (T1: 24 % / T2: 10 % / T3: 15 %). Näyttää 
siis siltä, että fuusion suunnitteluvaiheessa 
kokemukset henkilöstön kuuntelun vähäi-
syydestä olivat korkeimmillaan, mutta on-
gelma jatkui lievempänä koko fuusioproses-
sin ajan.

”Yksiköissä järjestetyt henkilökunnan kuu-
lemiset ovat olleet enemmänkin farssia, kun  
on pitänyt järjestää tilaisuuksia silloin, kun 
vielä ei ole ollut oikein mitään tietoa siitä, 
mikä muuttuu vai muuttuuko mikään.”  
(T1 ,S, 308)

”Olen kokenut saaneeni itse niin vähän tietoa 
muutoksesta, että en ole osannut vastata 
henkilökunnan kysymyksiin tai neuvoa, miten 
he saavat äänensä kuuluville.” (T1, S, 421)

Päätöksenteon liiallista nopeutta ja toisaalta 
hidastelua kritisoitiin lähinnä suunnitteluvai-
heessa (T1: 22 %), mutta ei sen jälkeen.
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”Viraston byrokraattisuus, jäykkyys ja tah-
meus ovat merkittävästi lisääntyneet yhdis-
tymisen jälkeen. Pienetkin asiat jumiutuvat 
Kallion virastotaloon. Tukipalveluosastot 
eivät palvele vaan käskyttävät ydintoiminnan 
yksiköitä.” (T3, T, 1228).

”Ydintoiminnan osastojen keskijohdolle on 
annettu vähän valtaa. Paljon valtaa on siirty-
nyt byrokratiaosastojen työntekijöille. Byro-
kratiaosastot eivät tue ydintoimintoja vaan 
ydintoiminnat suorittavat hallinto-osastojen 
prosesseja. Tämä painotus ei tue työmme 
kohdetta, kuntalaisia.” (T3, S, 184).

Nämä kommentit eivät yksiselitteisesti liity 
osassa A kuvattuihin oikeudenmukaisuuden 
periaatteisiin, mutta teoreettisesti niissä itse 
asiassa on kyse oikeudenmukaisuudesta. Pa-
laamme tähän viimeiseen luokkaan tämän 
osan johtopäätöksissä.

Fuusio uhkana (tai mahdollisuutena)
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2

1

2,62,4

2,9

2,52,8 2,7

3,03,03,2 3,0

2,7

T1 T2 T3

Sosiaalivirasto 
Terveyskeskus

3,1

KUVA 6. Fuusio uhkana ja mahdollisuutena
– mahdollisuus taustalla haaleammalla värillä (Vertailuluvut 
uhalle: Aalto = 2,4 / 2,6 / 2,6; Vastausskaala: 1 = Täysin eri 
mieltä, 3 = Ei samaa eikä eri mieltä, 5 = Täysin samaa mieltä; 
Mittarit 2.3 ja 2.4) 

Työntekijöiden kokemus fuusion aiheut-
tamasta uhasta omalle tulevaisuudelleen 
pysyi melko tasaisena ja vastausskaalan 
keskikohdan alapuolella kaikissa kolmessa 
mittauskohdassa (Kuva 6). Ennen fuusio-
ta ja noin 10 kuukautta sen jälkeen sosiaa-
liviraston työntekijöiden uhan kokemus oli 
hieman korkeampi kuin terveyskeskuksen 
vastaava luku. Kolmannen kyselyn kohdal-
la virastojen väliset erot olivat kadonneet. 
Uhan kokemusten osalta toistuu siis sama 
trendi kuin havaittiin yllä samastumisen ja 
oikeudenmukaisuuden suhteen – terveys-
keskuksen työntekijöiden kokemukset ovat 
kahdessa ensimmäisessä mittauksessa 
myönteisempiä kuin sosiaaliviraston työnte-
kijöiden. Oleellista on, että uhkaa ei koettu 
erityisen paljon ja mahdollisuuksia nähtiin 
uhkia enemmän.

Ylimmän johdon luotettavuus 
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KUVA 7. Ylimmän johdon luotettavuus 
(T1 = vanhat virastot; T2 ja T3 = uusi virasto: Ei vertailulukuja; 
Vastausskaala: 1 =Täysin eri mieltä, 3 = Ei samaa eikä eri miel-
tä, 5 =Täysin samaa mieltä; Mittari 2.5)
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Kyselylomakkeessa ylin johto määriteltiin 
viraston johtajaksi ja osastopäälliköiksi. 
Kuvasta 7 havaitaan, että yllä virastojen 
välillä havaittu trendi jatkuu – terveys-
keskuksen työntekijät pitävät ylintä joh-
toa luotettavampana kuin sosiaaliviraston 
työntekijät. Arviot pysyvät pääosin vas-
tausskaalan keskikohdan alapuolella eli 
luotettavuus ei ollut kovin korkeaa. Lisäksi 
luotettavuus laskee taustaorganisaatiosta 
riippumatta hieman, mutta tasaisesti fuu-
sioprosessin edetessä.

Työn imu
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KUVA 8. Työn imu 
(Vertailuluvut: Aalto = 5,6 / 5,4 / 5,4;   
Yleisen viitearvot Suomessa = ”Keskimääräistä korkeampi”; 
Vastausskaala 1 = En koskaan, 7 = Päivittäin; Mittari 2.6)

Työn imuhan viittaa työntekijän innostumi-
seen ja omistautumiseen työlleen ja kyse-
lyssä näitä aspekteja mitataan sillä, kuinka 
usein vastaajalla on ollut tällaisia tuntemuk-
sia työssään. Tässä kyselyssä vastaukset 
ovat yleisten viitearvojen mukaan keskimää-
räistä korkeampia kaikissa vaiheissa, kuten 
Aalto-yliopiston fuusiossakin. Taustaorgani-
saatiokaan ei erottele vastaajia. Koska työn 
imu on keskinen hyvinvointi- ja motivaatio-
tekijä, voidaan tuloksia pitää viraston voi-
mavaroina.

Ryhmien väliset suhteet
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KUVA 9. Ryhmien väliset suhteet 
(Vertailuarvo: Yksityisen sektorin palveluorganisaatio T2 = 5,1; 
Vastausskaala: 1 = Kuvaa erittäin huonosti; 7 = Kuvaa erittäin 
hyvin; Mittari 2.7)
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Eri taustaorganisaatiosta tulleiden työnte-
kijöiden asenteita toisen fuusio-osapuoleen 
tutkittiin pyytämällä vastaajia määrittä-
mään miten eri myönteiset adjektiivit ku-
vaavat toisen fuusion osapuolen työnteki-
jöitä. Näin mitaten ryhmäsuhteet näyttävät 
olevan varsin hyvässä kunnossa – virastojen 
välillä ei ole juurikaan eroja ja vastaukset 
ovat selkeästi vastausskaalan myönteisellä 
puolella (Kuva 9).

Sosiaaliviraston vastaajat  Terveyskeskuksen vastaajat
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KUVA 10. Fuusion eri osapuolten vaikutusvalta
(Vertailuluvut: Aalto fuusio T1 TAIK = 5,3 / HKKK = 5,9 / TKK 
= 6,7; Vastausskaala: 1 = Erittäin vähän vaikutusvaltaa, 9 = 
Erittäin paljon vaikutusvaltaa; Mittari 2.8)

Tilanne näyttää kovin erilaiselta, kun tar-
kastellaan koettuja eroja vaikutusvallassa 
fuusioprosessiin (Kuva 10). Sosiaaliviraston 
vastaajat kokevat tilanteen täysin terveys-

keskuksen dominoimaksi, mutta terveys-
keskuksessa fuusio nähdään tasa-arvoise-
na. Kuten osassa A todettiin status ja valta 
voivat kulkea käsi kädessä. Tässä tapauk-
sessa otimme esiin kokemukset vallasta, 
koska ne olivat hyvin erilaisia riippuen taus-
taorganisaatiosta. Se, miksi vahva näkemy-
sero ei heijastu ryhmien välisten suhteiden 
mittariin johtuu luultavasti arvioitavan koh-
teen tasosta. Ryhmäsuhteissa on kyse ruo-
honjuuritasosta – työntekijöiden välisistä 
suhteista, mutta kokemukset valtaeroista 
kohdistuvat fuusioprosessin ylätasolle ja or-
ganisaatioihin. Kaikuja koetusta valtaerosta 
näkyy epäilemättä ainakin oikeudenmukai-
suuden kokemuksissa, jossa siinäkin pyyde-
tään arvioita koko yhdistymisprosessista.

Usko fuusion hyötyihin
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KUVA 11. Usko fuusion hyötyihin 
(Vastausskaala: 1 = En usko lainkaan, 7 = Uskon täysin;  
Mittari 2.9)
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Uskoa yhdistymisen hyötyihin mitattiin 
kysymällä uskoa Helsingin kaupungin sisäi-
sessä ja ulkoisessa viestinnässä esitettyihin 
neljään tavoitteeseen liittyen sosiaali- ja ter-
veystoimien yhdistymiseen. Nämä olivat 1) 
Asiakkaalle ja potilaalle uudistuksesta on 
huomattavaa hyötyä; 2) Hoitoketjuja saa-
daan aiempaa sujuvammaksi ja asiointi hel-
pottuu; 3) Asiakas on nostettu keskiöön ja 
voimme palvella häntä paremmin; 4) Uusi 
sosiaali- ja terveysvirasto muodostaa toimi-
van palvelukokonaisuuden.

Usko näihin tavoitteisiin pysyi koko fuu-
sioprosessin ajan melko alhaisella tasolla 
(Kuva 11). Lisäksi sosiaaliviraston työntekijät 
olivat jälleen kerran pessimistisempiä kuin 
terveyskeskuksen työntekijät. Meillä ei ole 
käytössämme objektiivisia lukuja tulokselli-
suuden seuraamiseen, mutta kuten osan A 
lopussa todettiin, usko hyötyihin on tärkeä 
edellytys uuden organisaation tuloksellisuu-
delle. Alhainen usko yhdistymisen hyötyihin 
asettaa näin ollen haasteita uudelle organi-
saatiolle.

On hyvä tiedostaa että näiden tunnus-
lukujen osalta meillä ei ole käytössä vertai-
lulukuja muista fuusioista. Lisäksi fuusion 
”viralliset” tavoitteet ovat kaikissa isoissa 
organisaatioissa aina jokseenkin abstraktilla 
tasolla määriteltyjä eivätkä ne välttämättä 
ole läsnä arkisessa ruohonjuuritason työssä. 
Tässä suhteessa onkin mielenkiintoista että 
tulevaisuuden usko vaikuttaisi olevan varsin 
hyvällä tasolla kun vastaajilta kysyttiin hei-
dän omaan työhönsä liittyvistä mahdolli-
suuden kokemuksistaan (ks. edellä).

Johtopäätöksiä

Jos Helsingin kaupungin sosiaali- ja 
terveysviraston fuusioprosessin me-
nestystä selitetään yksiomaan uu-
teen organisaation samastumisen 

määrällä, kuten osan A mallia voisi yksioi-
koisesti lukea, tilanne näyttää neutraalilta. 
Kummankin aiemman viraston työntekijät 
samastuvat uuteen organisaatioon keskin-
kertaisesti. Yhdellä mittarilla ei siis saa sel-
västi kovin informatiivista kuvaa fuusiopro-
sessista ja siinä vaikuttaneista voimista.

Kun tarkasteltiin mallin kolmea toisiinsa 
vahvasti liittyvää ja lopputuloksia edistäviä 
tai haittaavia kulmakiveä eli oikeudenmu-
kaisuutta, uhan kokemuksia ja luottamusta 
ylimpään johtoon, alkaa kuva fuusioproses-
sin kokemisesta muuttua kiinnostavammak-
si. Oikeudenmukaisuutta ja ylimmän johdon 
luotattavuutta arvioitiin vastausskaalan 
keskikohtaa kielteisimmiksi, mutta uhan 
kokemukset olivat melko vähäisiä. Kaikis-
sa näissä sosiaaliviraston työntekijöiden 
arviot ovat kielteisempiä kuin terveyskes-
kuksen työntekijöiden. Samalla huomattiin, 
että käsitys vaikutusvallasta fuusioproses-
sissa oli eri virastoista tulevilla työntekijöil-
lä lähes päinvastainen. Toisaalta työn imu ja 
ryhmien väliset suhteet näyttäytyvät kautta 
linjan uuden viraston vahvuuksina.

Lähemmässä tarkastelussa oikeuden-
mukaisuuden kokemukset ovat erityisen 
problemaattisia. Oikeudenmukaisuus on 
määrällisesti mitaten varsin alhaisella tasol-
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nyt vai tulevaisuudessa) asioita pyydetään 
arvioimaan. Toisin kuin oikeudenmukaisuus 
ja luotettavuus, uhka on arvio omasta tu-
levaisuudesta – ei koko fuusioprosessista, 
vaikka fuusioprosessin koettu oikeudenmu-
kaisuus sitä lievittääkin. Verraten alhaiset 
uhan kokemukset saattavat heijastua toisiin 
itseä koskeviin tai omaa työtä lähellä oleviin 
tekijöihin eli korkeaan työn imuun ja hyviin 
eri organisaatiosta tulleiden yksilöiden väli-
siin suhteisiin. 

Näyttää siis kokonaisuutena siltä, että 
ruohonjuuritaso on varsin hyvässä kunnos-
sa, mutta ylätason prosessit muodostavat 
haasteen pian kolme vuotta täyttävän sosi-
aali- ja terveysviraston menestykselle. Käy-
tännön suosituksena esitämme huomion 
kiinnittämistä oikeudenmukaiseen johtami-
seen. Tämä siitä syystä, että koetulla oikei-
denmukaisuudella on suuri vaikutus muihin 
tarkasteltuihin fuusioprosessin keskeisiin 
tekijöihin ja tutkimustulostemme perus-
teella siinä on selkeästi kehittämisen varaa. 
Tutkimuksemme myös tarjoaa varsin tark-
kaa tietoa siitä missä haasteet piilevät. Työ-
kaluja oikeidenmukaisuuden kokemusten 
vahvistamiseksi löytyy tämän kirjan osista 
A ja B sekä seurannan työkaluja osasta C. 
Lisäetuna oikeudenmukaisuuden periaat-
teiden noudattamisessa on se, että se ei 
maksa juuri mitään. Koettuihin valtaeroihin 
ei tietenkään voi suoraan vaikuttaa, vaikka 
ne viraston dynamiikkaa epäilemättä muok-
kaavatikin. Tässäkin asetamme toivomme 
oikeudenmukaisuuden voimaan – tasapuo-
linen ja arvostava kohtelu viestii yhdenver-
taisuudesta.

la. Koska oikeudenmukaisuus oli fuusiopro-
sessin yksi keskeinen arvo, voidaan sanoa, 
että se ei ole toteutunut kovinkaan hyvin. 
Avovastausten analyysissä näyttää, että so-
siaaliviraston työntekijät kokevat fuusion 
päätöksentekoprosessit puolueellisemmik-
si kuin terveyskeskuksen työntekijät. Tämä 
on ainoa trendi, jossa taustaorganisaati-
oiden ero tulee näkyviin. Koettu valtaero 
voi hyvinkin selittää tätä: sosiaaliviraston 
työntekijöiden näkökulmasta fuusioproses-
si on terveyskeskuksen sanelema. Toisaalta 
asianosaisten kuulemista kritisoitiin kautta 
linjan. Päätösprosessit koettiin nimenomaan 
suunnitteluvaiheessa (T1) heikosti suunni-
telluiksi: milloin oli tulenpalava kiire, milloin 
elettiin epävarmuudessa. Merkillepantavaa 
on koettu arvostuksen puute erityisesti fuu-
sion jälkeen (T2) – arvostus on keskeinen 
yhteisen samastumisen edistäjä. Viimei-
sessä kyselyssä esiin nousivat kokemukset 
byrokraattisuudesta. Kirjallisuudessa näitä 
kokemuksia nimitetään systeemiseksi epä-
oikeudenmukaisuudeksi. Ne kohdistuvat 
koko uuteen organisaatioon eivätkä vain 
päätöksentekijöihin tai ylimpään johtoon. 
Samaan aikaan henkilöstö ei näytä uskovan 
fuusiolle asetettuihin tavoitteisiin. Nämä on 
valitettavan huonoja ennusmerkkejä tule-
vaisuuden kannalta. 

Ylimmän johdon luotettavuus oli myös 
verraten alhaisella tasolla ja laski ajan myö-
tä. Koska luotettavuus on vahvasti sidoksis-
sa oikeudenmukaisuuteen, on tämä trendi 
varsin ymmärrettävä. Tuloksia tarkastelles-
sa onkin syytä kiinnittää huomio siihen millä 
tasolla (yksilö, fuusioprosessi vai jokin muu) 
ja millä aikaperspektiivillä (menneisyydessä, 
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LOMAKE FUUSIOPROSESSIN 
SEURAAMISEKSI

Osa C
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Tässä osassa esittelemme mittareita, 
joiden avulla fuusioituva organisaa-
tio (HR, johto) voi seurata yhdisty-
misprosessia sen eri vaiheissa. Mit-

tarit ovat pääosin samoja, jotka esittelimme 
fuusioprosessin mallissamme (Kuva 1) osas-
sa A. Olemme lisänneet alkuun muutaman 
keskeisen taustamuuttujan: 1) Fuusiota 
edeltävä (aiempi) organisaation kysyminen 
mahdollistaa eri taustaorganisaatioista tul-
leiden työntekijöiden käsitysten vertailut;  
2) työskentelyaika organisaatiossa voi vai-
kuttaa esimerkiksi samastumisen vahvuu-
desta – muutaman kuukauden työskentelyn 
jälkeen käsitys koko organisaatiosta on vie-
lä usein epämääräinen; 3) henkilöstöryhmä 
on räätälöitävä sopivaksi kuhunkin tilantee-
seen, mutta on ilmeistä, että ylimmän joh-
don käsitykset poikkeavat usein ns. rivityön-
tekijöiden kokemuksista. Muiden muuttujien 
selitykset ja perustelut löytyvät osasta A. 
Olemme muokanneet alkuperäisiä kyselyitä 
joissain tapauksissa lyhemmiksi (esim. oi-
keudenmukaisuus), koska lomakkeessa oli 
paljon muitakin kysymyksiä ja pitkät mit-
tarit, johtavat usein pitkään lomakkeeseen, 
mikä arjen kiireiden keskellä pudottaa vas-

tausprosenttia. Tärkein lähde muille kuin 
itse tekemillemme mittareille on suluissa ky-
symysten jälkeen. Jokainen kysely on syytä 
räätälöidä käsillä olevan fuusion kontekstiin 
sopivaksi. Emme siis esitä, että listamme ky-
symyksistä on kattava tai riittävä.

Kyselyprosessi kannattaa suunnitella 
huolella. Tasapuolisuuden nimissä on tär-
keää antaa vastausmahdollisuus kaikille 
työntekijöille jokaisessa fuusioituvassa or-
ganisaatiossa. Kyselyt kannattaa ajoittaa 
niin, että muut kyselyt tai työn ulkopuoliset 
aktiviteetit eivät verota vastausintoa. On 
myös syytä avoimesti perustella miksi ky-
sely tehdään, miten aineistoa käsitellään ja 
miten tulokset raportoidaan. 

Riittävän seurannan ja muutosten kar-
toittamiseksi kyselyitä kannattaa tehdä ai-
nakin kolme ja suunnilleen vuoden välein. 
Riippuu intresseistä ajoitetaanko ensimmäi-
nen kysely jo ennen virallista fuusioitumista 
vai vasta sen jälkeen. Käytämme esimerk-
kikyselyssämme uudesta organisaatiosta 
lyhennettä XY ja sen (tässä tapauksessa) 
kahdesta fuusioituvasta osasta lyhenteitä  
X ja Y.
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1. Taustakysymykset

1.1 Aikaisempi organisaatio 
XY aloitti toimintansa NN. Missä  
työskentelit ennen XY:n perustamista?

1. X:ssä
2. Y:ssä
3. Jossain muualla

1.2 Työskentelyaika aikaisemmassa 
organisaatiossa
Kuinka monta vuotta olet työskennellyt yhteen-
sä XY:ssä ja tätä edeltäneessä X:ssä tai Y:ssä?

1. Alle vuoden
2. 1–3 vuotta
3. 4–6 vuotta
4. 7–9 vuotta
5. 10–12 vuotta
6. 13–15 vuotta
7. 16–18 vuotta
8. 19–21 vuotta
9. 22–24 vuotta
10. 25 vuotta tai yli

1.3 Asema organisaatiossa
Mihin seuraavista ryhmistä kuulut: 

Räätälöitävä kuhunkin organisaation  
mukaan. (esim. työntekijä / esimies / keski-
johto / ylin johto)

2. Kokemusten mittaaminen

2.1 Samastuminen uuteen organisaatioon 
Seuraavat väittämät koskevat tuntemuksia ja 
käsityksiä, joita Sinulle on mahdollisesti synty-
nyt työskennellessäsi XY:ssä. Valitse jokaisen 
väittämän kohdalla mielipidettäsi parhaiten vas-
taava vaihtoehto.

1. Kun joku arvostelee XY:a, se tuntuu 
minusta ikään kuin henkilökohtaiselta 
loukkaukselta.

2. Kun puhun XY:a, puhun useammin 
”meistä” kuin ”heistä”.

3. XY:n menestyminen on myös minun 
menestymistäni.

4. Kun joku kehuu XY:a, se tuntuu minusta 
ikään kuin henkilökohtaiselta kohteliai-
suudelta.

5. Jos tiedotusvälineissä olisi XY:a  
arvosteleva juttu, tuntisin itseni  
vaivaantuneeksi.

Skaala 1–5 (1 = Täysin eri mieltä, 2 = Jokseenkin eri mieltä,  
3 = Ei samaa eikä eri mieltä, 4 = Jokseenkin samaa mieltä,  
5 = Täysin samaa mieltä) 

(Mael, F., & Ashforth, B. E. (1992). Alumni and their alma 
mater: A partial test of the reformulated model of organiza-
tional identification. Journal of Organizational Behavior, 13, 
103-123.) 

2.2 Koettu oikeudenmukaisuus 
Seuraavat väittämät koskevat näkemyksiäsi 
XY:n perustamiseen liittyvistä toimintatavois-
ta ja päätöksenteosta yleisellä tasolla. Mieti 
väittämiä suhteessa siihen, missä määrin ne 
Sinun mielestäsi kuvaavat toimintatapoja uuden 
organisaation perustamisessa ja muutosten 
toteutuksessa viimeisen vuoden aikana. Valitse 
jokaisen väittämän kohdalla Sinun omaa näke-
mystäsi parhaiten vastaava vaihtoehto.

1. Päätöksenteon säännöt ja menettely-
tavat ovat olleet kaikille samat.

2. Työntekijät ovat pystyneet vaikuttamaan 
itseään koskeviin päätöksiin.

3. Päätökset on tehty oikean ja täsmällisen 
tiedon perusteella.

4. Tehtyjen päätösten vaikutusta on voinut 
seurata ja niistä on tiedotettu.

5. Työntekijöitä on kohdeltu perustamis-
prosessissa ystävällisesti ja arvostaen.

6. XY:n perustamiseen liittyville päätöksille 
on annettu rehellisiä perusteluja.

Skaala 1–5 (1 = Täysin eri mieltä, 2 = Jokseenkin eri mieltä,  
3 = Ei samaa eikä eri mieltä, 4 = Jokseenkin samaa mieltä,  
5 = Täysin samaa mieltä) 

(Blader, S. L., Tyler, T. R. (2003). A four component model 
of procedural justice: Defining the meaning of a “fair” process. 
Personality and Social Psychology Bulletin, 29, 747–758.)
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2.3 Uhan kokemukset
Seuraavassa esitetään väittämiä liittyen tuleviin 
muutoksiin, jotka mahdollisesti koskevat Sinua. 
Arvioi jokaisen väittämän kohdalla, miten hyvin 
se kuvaa tämänhetkisiä ajatuksiasi.

1. Moni asia voi omalla kohdallani mennä 
pieleen muutoksessa. 

2. Minusta tuntuu, että muutoksiin  
liittyy niin paljon ongelmia, etten  
välttämättä selviydy niistä. 

3. On hyvin mahdollista, että en tule  
sopeutumaan muutoksiin.

Skaala 1–5 (1 = Täysin eri mieltä, 2 = Jokseenkin eri mieltä,  
3 = Ei samaa eikä eri mieltä, 4 = Jokseenkin samaa mieltä,  
5 = Täysin samaa mieltä) 

(Bardi, A., Guerra, V.M., and Ramdeny, G.S.D. (2009) 
Openness and ambiguity tolerance: Their differential relation-
ships to well-being in the context of an academic life transi-

tion. Personality and Individual Differences, 47, 219−223.)

2.4 Mahdollisuuden kokemukset
Seuraavassa esitetään väittämiä liittyen tuleviin 
muutoksiin, jotka mahdollisesti koskevat Sinua. 
Arvioi jokaisen väittämän kohdalla, miten hyvin 
se kuvaa tämänhetkisiä ajatuksiasi.

1. Uskon, että muutoksiin liittyy  
useita mahdollisia etuja.

2. Muutosten tuomat haasteet motivoivat 
minua panostamaan työhöni.

3. Kaiken kaikkiaan odotan, että muutok-
sista on minulle hyötyä.

Skaala 1–5 (1 =Täysin eri mieltä, 2 = Jokseenkin eri mieltä,  
3 = Ei samaa eikä eri mieltä, 4 = Jokseenkin samaa mieltä,  
5 = Täysin samaa mieltä) 

(Bardi, A., Guerra, V.M., and Ramdeny, G.S.D. (2009) 
Openness and ambiguity tolerance: Their differential  
relationships to well-being in the context of an academic life 
transition. Personality and Individual Differences, 47, 219−223.)

2.5 Ylimmän johdon luotettavuus 
HUOM! Ei ylimmän johdon lomakkeeseen!
Seuraavat väittämät koskevat XY:n ylintä johtoa. 
Ylimmällä johdolla tarkoitetaan NN. Valitse mie-
lipidettäsi parhaiten kuvaava vaihtoehto.

1. Ylin johto suoriutuu tehtävistään erittäin 
hyvin.

2. Ylin johto pitää aina lupauksensa.
3. Ylin johto tunnetusti onnistuu asioissa, 

joihin se ryhtyy.
4. Olen vakuuttunut ylimmän johdon  

taidoista.
5. Mielestäni ylin johto toimii järkevien  

periaatteiden pohjalta.
6. Ylin johto on erittäin pätevää.

Skaala 1–5 (1 = Täysin eri mieltä, 2 = Jokseenkin eri mieltä,  
3 = Ei samaa eikä eri mieltä, 4 = Jokseenkin samaa mieltä,  
5 = Täysin samaa mieltä) 

(Mayer, R., & Davis, J. (1999). The effect of the performan-
ce appraisal system on trust for management: A field quasi- 
experiment. Journal of Applied Psychology, 84, 123–136.)

2.6 Työn imu
Seuraavat väittämät koskevat ajatuksiasi ja 
tuntemuksiasi tämän hetkistä työtäsi kohtaan. 
Valitse jokaisen väittämän kohdalla omaa tilan-
nettasi parhaiten vastaava vaihtoehto.

1. Tunnen olevani täynnä energiaa, kun 
teen työtäni.

2. Tunnen itseni vahvaksi ja  
tarmokkaaksi työssäni.

3. Olen innostunut työstäni.
4. Työni inspiroi minua.
5. Aamulla herättyäni minusta tuntuu  

hyvältä lähteä töihin.
6. Tunnen tyydytystä, kun olen  

syventynyt työhöni.
7. Olen ylpeä työstäni.
8. Olen täysin uppoutunut työhöni.
9. Kun työskentelen, työ vie minut  

mukanaan.

Skaala 1–7 (1 = En koskaan, 2 = Muutaman kerran vuodessa, 
3 = Kerran kuussa, 4 = Muutaman kerran kuussa, 5 = Kerran 
viikossa, 6 = Muutaman kerran viikossa, 7 = Päivittäin) 

(Hakanen, J (2009). Työn imun arviointimenetelmä. Työn 
imu –menetelmän (Utrecht Work Engagement Scale) käyttä-
minen, validointi ja viitetiedon Suomessa. Työterveyslaitos.)
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2.7 Suhteet fuusion osapuolten välillä
Arvioi seuraavaksi millaisia käsityksiä Sinulla on 
aiemman X/Y:n työntekijöistä. Valitse vaihto-
ehdoista, miten hyvin kukin adjektiivi kuvaa 
aiemman X:n/Y:n työntekijöitä. Olemme kiinnos-
tuneita nimenomaan Sinun omista käsityksistäsi 
ja mielikuvista riippumatta siitä, missä määrin 
olet todellisuudessa ollut tekemisissä aiemman 
X:n/Y:n työntekijöiden kanssa. 

1. Tasapuolinen
2. Pätevä
3. Luotettava
4. Auttavainen
5. Vilpitön
6. Johdonmukainen 

Skaala 1–7 (1 = Kuvaa erittäin huonosti; 2 = Kuvaa huonosti,  
3 = Kuvaa jossain määrin huonosti, 4 = Ei kuvaa hyvin eikä 
huonosti, 5 = Kuvaa jossain määrin hyvin,  
6 = Kuvaa hyvin, 7 = Kuvaa erittäin hyvin)

(Lipponen, J., Olkkonen, M.-E., & Moilanen, M. (2004).  
Perceived procedural justice and employee responses to  
an organizational merger. European Journal of Work and  
Organizational Psychology, 13, 391–413.)

2.8 Erot vaikutusvallassa
Arvioi seuraavaksi, missä määrin seuraavilla 
tahoilla on Sinun mielestäsi ollut vaikutusvaltaa  
XY:n perustamisprosessissa?
X
Y
muut mahdollisen tahot/toimijat

Skaala 1-9 (1 = Erittäin vähän vaikutusvaltaa,  
2 = Vähän vaikutusvaltaa, 3 = Melko vähän vaikutusvaltaa,  
4 = Jokseenkin vähän vaikutus valtaa, 5 = Ei vähän eikä paljon 
vaikutusvaltaa, 6 = Jokseenkin paljon vaikutusvaltaa, 7 = Melko 
paljon vaikutusvaltaa, 8 = Paljon vaikutusvaltaa, 9 = Erittäin 
paljon vaikutusvaltaa) 

(van Knippenberg, D., van Knippenberg, B., Monden, L., & 
de Lima, F. (2002). Organizational identification after a  
merger: A social identity perspective. British Journal of Social  
Psychology, 41, 233–252.)

2.9 Usko fuusion hyötyihin
Seuraavassa on listattu NN:n sisäisessä ja ulkoi-
sessa viestinnässä esitettyjä tavoitteita X:n ja 
Y:n yhdistymiseen. Missä määrin Sinä uskot  
näiden seuraavien tavoitteiden toteutumiseen?

- Tähän kyseessä olevan fuusion  
julkilausuttuja tavoitteita tai hyötyjä

Skaala 1–7 (1 = En usko lainkaan, 2…6, 7 = Uskon täysin)
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