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The purpose of the study was to describe, based on previous research data, the key
challenges faced by social and health care supervisors when a company merges. The
goal was to find out how the company merger process has been described in the litera-
ture from a management point of view, and what kind of challenges a company merger,
and the change management caused by a merger, pose to managers.

The research was carried out as a literature review, adapting the stages of a descrip-
tive literature review, which are forming the research question, choosing the material,
building the description, and examining the produced result. The material was collected
by performing a database search in PubMed, Medic, Cinahl, EbscoHost and Emerald
Insight databases. Selected publications had to meet the pre-defined admission criteria
and be published between 1999 and 2023 and in Finnish or English. Ten (n =10) publi-
cations were selected for the final review.

The material selected for the study describes the business merger process as a
unique, strategically planned, thoroughly detailed process that is necessary to be able
to maintain the company's vitality in a changing market economy. In addition to the
market economic point of view, human aspects that touch the spirit of the organization
come to the fore, which, despite anticipation, cannot necessarily be prepared for.

The transformational leadership brought about by the merger process requires the
manager to e.g. courage, determination, responsibility, and the ability to put yourself in
the position of employees. A leader must be able to be tough at the same time and un-
derstand that decision-making cannot please everyone. He must maintain visibility and
allow employees to voice their concerns and be able to clearly define the rationale for
the merger. In addition, interaction and change communication are a significant part of
change management.

Keywords: management challenges, merger, organizational change
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1 Johdanto

Yritykset toimivat jatkuvassa ajan virrassa ja konfliktin seké tasapainon dialektiikassa.
Kreikkalaisista filosofeista Herakleitos, n. 500 ekr, on todennut, etta vaikka yksittaiset
asiat ovat alttiita rappiolle ja muutokselle, on maailma sinénsa ikuinen. Herakleitos piti
jatkuvaa muutosta kaikkia asioita hallitsevana peruslakina, johon perustuu my6s hanen

mietelmansa: "Et voi astua kahdesti samaan virtaan.”

Yritysten toimintaympaéristd muuttuu lakkaamatta. Johtajiston on kanavoitava jatkuva
muutos koko organisaatiota hyddyttavaksi positiiviseksi voimaksi, jolloin puhutaan
muutosjohtamisesta tai muutoksen johtamisesta. Kaikkien johtajien ikiaikainen haave
on hallita muutosta totaalisesti. Voiko muutosta edes hallita ja voiko hallitsematon muu-
tos olla sittenkin organisaation ja tydyhteison kannalta hedelmallisempi kuin viimeista
piirtoa myo6ten hallittu? (Takala 2001).

Vuonna 2023 yrityskauppoja tehtiin suomessa 2754 kappaletta, joista suurin osa ta-
pahtui Advanced Manufacturing & Mobility ja Technology, Media & Telecommunicati-
ons -toimialoilla. Yrityskauppojen lukumé&éara laski n. 30 % vuodesta 2022. Kauppojen
vahenemiseen vaikuttivat mm. pankkien tiukemmat luotonantokriteerit, korkeammat ko-
rot seka yritysten keskittyminen nykyisen liiketoimintansa kannattavuuden sailyttami-

seen ja parantamiseen. (EY)

Yksityisten sosiaali- ja terveyspalveluiden osuus koko sote palvelualasta on n. 22 %.
Yksityisiin palveluntuottajiin lukeutuvat yritykset, jarjesttt ja saatiot ja ne tuottavat pal-
veluita seka yksityisella etta julkisella rahoituksella. Yksityiset sosiaali- ja terveyspalve-
luiden tarjoajat taydentavat julkisia palveluita. Sote uudistuksen seka vaestdn ikaanty-
misen myota yksityisten sosiaali- ja terveyspalveluiden tarve kasvaa ja silla on myos

tarked rooli alueiden elinvoimaisuuden sailyttamisen kannalta. (STM)

Konsulttiyhtio A.T. Kearneyn selvitysten mukaan lahes 70 % pohjoismaisista yritys-
fuusioista epaonnistuu johtuen markkina-arvon laskusta ja yrityksen tuloksen sulami-
sesta fuusion yhteydessa. Fuusion onnistumisen keskeinen tekija on aiempi kokemus
vastaavanlaisista tilanteista, kun taas pahimpia syitd epaonnistumiseen ovat yrityksen
kykenemattomyys sitouttaa henkilokuntaa, keskijohdon jarrutus, kulttuurimuurit tyéyh-

teistssa seka kokemattomuus muutostilanteista. (Ali-Yrkkd 2020).



Yritysfuusion my6ta koko tydyhteisd kokee muutoksen, mutta se vaikuttaa olevan myos
varsin kuluttava projekti esihenkilostolle. Mutta mitk& ovat yritysfuusion aiheuttaman
muutosjohtamisen mahdolliset kompastuskivet? Taman tutkimuksen alkuperainen aja-
tus oli olla erdan juuri fuusioituneen sosiaali- ja terveysalan yrityksen esihenkiloston
haastattelututkimus. Suunnitelmani oli kerata kokemuksia siitd, millaisena esihenkil6t
kokivat yritysfuusion ja millaista johtamisosaamista esihenkildilta prosessissa vaadittiin.
Valitettavasti haastatteluun suostuneiden esihenkiléiden maara oli liian vahainen, jotta
tutkimus olisi voitu toteuttaa tdssa muodossa. Nain ollen tutkimukseni muoto muuttui
kirjallisuuskatsaukseksi. Pyrin siis aiheesta jo tehtyjen tutkimusten valossa nostamaan
esille ne keskeiset haasteet, joita sosiaali- ja terveysalan esihenkilot kohtaavat yrityk-

sen fuusioituessa.



2 Johtaminen fuusioituvassa yrityksesséa — keskeiset kasitteet

2.1 Yritysfuusio

Yritysfuusiossa kahden tai useamman yrityksen likketoiminta sulautetaan yhteen. Arki-
kielen kokoavaksi kasitteeksi on muodostunut sana fuusio, jota kaytetdan laajassa
merkityksessa niin, etta se kattaa yritysoikeudellisen sulautumisen ja yrityskauppaan
liittyvan tavanomaisen yritysten yhdistamisen, vaikka sulautuminen olisi vain taustajar-
jestely. Fuusiot ovat monimutkaisia ilmi6ita ja suosituimpia yritysjarjestelykeinoja, joi-
den avulla voidaan parantaa organisaatioiden tehokkuutta ja kilpailukykya. Vaikka yri-
tysfuusioihin sisaltyy myos runsaasti mm. taloudellisia riskeja, ei kasvuhakuisilla yhti-
oilla ole juurikaan muuta keinoa kasvustrategisten pddmaariensa saavuttamiseksi.
Suomessa useilla yritysmarkkinoilla, kuten sairaalapalveluissa, on laajeneminen ja kil-
pailuedun tavoitteleminen vaikeaa, ellei jopa mahdotonta ilman fuusioita. Suuret fuusiot
vaativat aikaa, sulattelua ja voimia, kun samaan aikaan on huolehdittava johtamisesta

seka liiketoiminnan kannattavuudesta. (Ali-Yrkk® 2020, Immonen 2022).

Yritysfuusion lapiviemiselle ei voida asettaa aikarajaa ja mahdollisia lopputuloksia on
kaksi; onnistuminen tai epaonnistuminen. Suurin koetinkivi yritysjohdolle on fuusioita-
vien yritysten yrityskulttuurien yhteen nivominen; kun kahdesta yhtidsta tulee yksi, on
tydmaa melkoinen. (Ali-Yrkkd 2020).

Mitd useammasta nakodkulmasta fuusiota tarkastelee, sita epatodennakéisemmin paas-
taan tilanteeseen, jossa fuusio nayttaisi onnistuneen kaikista nakokulmista tarkastel-
tuna. On jopa todennékdisempéa, etta jokainen fuusio epéonnistuu jonkin yksittdisen
tavoitteen osalta joko lyhyella tai pitkalla aikavalilla. Yritysfuusiota leimaa usein myos
mielikuva, jossa yritysostaja tulee ja sanelee uudet tavat tehda ty6ta, irtisanoo vanhan
johdon seka henkilékunnan. Naiden mielikuvien taustalla ovat epaonnistuneet fuusiot,
joissa johdon oletukset ovat olleet virheelliset, avainhenkildita on menetetty ja erilaisten
yrityskulttuurien yhdistdmisessé on epaonnistuttu. (Liimatainen & Lahteenmaa 2020:
26-33).



2.2 Muutosjohtaminen

Johtajuus voidaan maaritella hyvin monin tavoin, mutta yleisesti ottaen silla viitataan
kykyyn hallita ja ohjata ihmisia ja resursseja kohti haluttua paamaarada. Johtajuuteen
litetddn usein valtaa ja vastuuta seka kyky inspiroida ja motivoida muita ihmisia, saa-
den heidat sitoutumaan yhteiseen tavoitteeseen. Johtajuus voi olla persoonallisuuden
piirre, ryhméarakenteen yllapitamista tai muutosta aikaansaavaa toimintaa. Jokaiselle
johtajalle muodostuu omaa tapa tehda johtamisty6téa. Johtamistyd koostuu useista
olennaisista osista, kuten tahdosta ja paatoksentekokyvysta, tiedosta, intuitiosta, ky-
vysta ratkoa ongelmatilanteita, organisoida ja luoda strategiaa. (Viianen 2023, Hiltunen
2012: 33-64).

Kirjallisuudessa kasitteet johtaja ja johtaminen erotetaan toisistaan siten, etta kasitteen
johtaja alle lukeutuvat esihenkiléna toimivan ihmisen mm. luonteeseen liittyvat piirteet,
ominaisuudet ja tavat, kun taas johtaminen on erilaisten asemaan kuuluvien tehtavien
suorittamista. Johtajuudessa huomio kiinnittyy siis olennaisesti ihmisen tunteisiin ja
ajatteluun, seka siihen kuinka he sijoittuvat ymparistéssaan kokonaisuuteen ja tyoteh-
taviinsd nahden, kun taas johtamisessa keskitytaan asioiden suunnitteluun, organisoin-

tiin, valvontaan ja kontrolliin. (Nichols 1988: 21).

Paivittdisen johtamisen ja muutosjohtamisen ero l6ytyy siitd, ettd muutosjohtamisessa
haastetaan ihmiset mukaan toimimaan yhteisen paamaaran eteen mahdollisen parem-
man toivossa. Heifetz & Linsky:a (2002) siteeraten "Kun johdat ihmisia vaikean muu-
toksen lapi, haastat sen mité he pitavat hyvana - heidan paivittaiset rutiininsa, tyovali-
neensa, lojaaliutensa ja ajattelutapansa - ilman, etta voit tarjota sen kummempaa kuin

mahdollisuuden.”

Jotta yritys sailyy elinvoimaisena, on kyettdva kohtaamaan muutoksia. Stenvall ja Virta-
nen kuvaavat teoksessaan Muutosta johtamassa (2007: 43) organisaatioiden elinkaaria
tutkineen Aries De Greus:n keskeista kasitetta, jossa muutos nahdaén jatkuvana pro-
sessina, eika vain hankkeena tai erillisend irrallisena toimintana. Onnistuneessa muu-
tosprosessissa johtajat ovat sensitiivisia ja heilld on kyky havainnoida sita mita organi-
saatiossa tapahtuu muutoksen aikana. Vaikka yritys olisi jo aikaisemminkin kokenut
fuusion, on jokainen muutosprosessi ainutlaatuinen; samoilla johtamistavoilla voi olla
taysin toisistaan poikkeavia vaikutuksia. Kaikissa muutoksissa ilmenee organisaa-

tiokulttuuriin perustuvaa kayttaytymista. Muutoksen lomassa taitava johtaja reflektoi



mennyttd ymmartadkseen organisaationsa rajoituksia ja luodakseen edellytyksia tule-

vaisuudelle.

Se, kuinka paljon muutosprosessia halutaan hallita, voidaan jakaa karkeasti kahteen
nakokulmaan; intuitiiviseen ja rationaaliseen. Intuitiivinen toimintamalli luottaa proses-
siin, tarttuu toimeen ja ratkoo ongelmia sitd mukaa kun niita syntyy. Olennaista on heit-
taytya spontaanisti muutokseen ja luottaa, ettéa se toteutuu vahan niin kuin itsestaan.
Rationaaliselle toimeenpanoprosessille taas on ominaista taydellinen kontrolli, joka pe-
rustuu tdsmalliseen suunnitelmaan ja ennalta vaiheistettuun etenemistapaan. (Stenvall
& Virtanen 2007: 43).

Onnistuneen muutoksen keskeiset tekijat ovat avoin kommunikaatio ja luottamus.
Olennainen osa johtamista on viestintad, ja sen merkitys korostuu vieléa entisestaan
muutostilanteessa, jossa usein monimutkaiset asiat saadaan kommunikoitua ymmar-
rettavasti. Avoin viestinta tukee muutoksen toteutusta, profiloi muutoksen sisallon ja si-
touttaa organisaation jasenia muutoshankkeen sisaltoon ja tavoitteisiin. Jokainen tyo-
yhteisO on sosiaalinen konstruktio, joka muotoutuu ihmisten puheiden ja tarinoiden
kautta. (Stenvall & Virtanen 2007: 61-67).

Luottamusta edellyttévat oppiminen, epavarmuuden sietdminen ja toisten nakemysten
huomioiminen. Se on muutostilanteessa eraanlainen mahdollistaja ja toiminnan edelly-
tys. Luottamus liitetaan usein persoonallisiin piirteisiin kuten rehellisyyteen, avoimuu-
teen, yhteistyokykyyn ja hyvaan tahtoon, joka nakyy toimintatapana tai kayttaytymi-
sena. Se vahentaa ihmisten itsekkyytta ja saa heidat huomioimaan toiset. Muutok-
sessa, jossa on keskinaista luottamusta, ihmiset ovat alttimpia kuulemaan toistensa
nakemyksia. Ilman luottamusta esihenkildn on usein vaikea edistaa tahtomiaan asioita
ja antaa suuntaa toiminnalle; jos esimieheen luotetaan, hdnen johtamiseensa usko-
taan, vaikka kaikki toiminnan perustana olevat tekijat eivat olisikaan henkiléston tie-
dossa. (Stenvall & Virtanen 2007: 77-78).

Henkilostotyon haasteita Suomessa 2015 -barometritutkimuksen mukaan muutosjohta-
misen keskeisiksi haasteiksi nousevat jatkuvan organisaatiomuutoksen hallinta, ihmis-
ten sitouttaminen muutokseen sekd muutosvastarinta. Loppupelisséa ihmisten johtami-
nen ratkaisee sen, saadaanko muutokset valjastettua organisaation ja tyoyhteison voi-

mavaroiksi. Barometri osoittaa myos lahiesihenkildiden muutosjohtamistaitojen lisda-
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misen tarpeen. Esihenkildiden muuttuva rooli asioiden valvomisesta tyontekijéiden tu-
kemiseen vaatii uudenlaisia valmiuksia ja malleja muutosten lapiviemiseen. (Viitala ym.
2011: 45-46, 52).

2.3 Organisaatiokulttuuri

Kun kaksi yritysta fuusioituu tai kun toinen yritys ostaa toisen yrityksen, kulttuurit koh-
taavat organisaatiossa. Fuusiossa kaksi kulttuuria pyritdédn sulauttamaan toisiinsa il-
man, ettd kumpikaan fuusioitava yritys kokee olevansa hallitseva. Uudella yrityksella ei
ole yhteista historiaa eikd sen jasenilla aikaisempia yhteisid kokemuksia. Nain ollen toi-
nen osapuoli voi kokea tulleensa vallatuksi, olevansa uhattu ja alempiarvoinen ja siksi
olla tiukasti puolustusasemissa. Tassa tilanteessa negatiivinen vaihtoehto on, etta kult-
tuurit eristaytyvat. Tama asetelma aiheuttaa vastustusta, sopeutumattomuutta ja vasta-
rintaa. Kulttuurien kohdatessa ei voida siis valttya yhteentdrmayksilta. (Pitkanen 2006:
30.)

Organisaatiokulttuurin dynamiikkaa kuvataan prosessina, jossa ilmaistujen arvojen to-
teutuminen kaytannon toiminnassa edellyttdé jatkuvaa vuorovaikutussuhdetta yrityksen
arvojen takana olevien tekijoiden valilla. Henkiléston kannalta avoin vuoropuhelu on
avainasemassa. Miten luottamus rakennetaan ja mita yksittéinen tyontekija voittaa, jos
han panostaa yhteiseen hyvaan? Ohjeistuskulttuuri, sddnn6ét ja kurinalaisuus ovat ne
taustalla vaikuttavat tekijat, kun pyritddn hallitsemaan liiketoimintaa ja sen kehittamisen
aiheuttamia jannitteitd. Yritysjohdon paneutuminen tahan dynamiikkaan ratkaisee
muutoksen laatutason. (Pitkdnen 2006: 37-39.)

3 Tutkimuksen tarkoitus, tavoite ja tutkimuskysymykset

Taman tutkimuksen tavoitteena on kuvata systemoidun kirjallisuuskatsauksen menetel-
malla, miten kirjallisuudessa on kuvattu yritysfuusioprosessia johtamisen nakékulmasta
ja millaisia haasteita yritysfuusio, ja fuusion aiheuttama muutosjohtaminen asettavat

esihenkildille.

Laadullisessa katsauksessa kaytetaan tutkimuskysymysten muistisdanténa PICoa. Tal-
I6in maaritelldan (P) kohderyhma, (1) mielenkiinnon kohteena oleva ilmio seka (Co) tar-
kasteltava toimintaymparistd. Laadullisen katsauksen tutkimusten synteesissa on tulok-

sena tutkimuksen kohteena olevan ilmién kuvailu. Tutkimuskysymysten muotoilussa on
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sovellettu PICo-kriteereja. Kohderyhma (P) on esihenkil6t, mielenkiinnon kohteena
oleva ilmi6 (I) muutosjohtamisen haasteet ja tarkasteltava toimintaymparisté (Co) on
organisaatioiden yhdistyminen. PICo-asetelman kayttda suositellaan, koska sen avulla
voidaan arvioida, onko katsauksen tavoitteet saavutettu. (Joanna Briggs Instituutti
2018. Jarjestelmallisen katsauksen arviointikriteerit, viitattu 12.11.2023; Danielsson-
Ojala 2016: 122).

Tutkimuskysymykset ovat:

1. Miten yritysfuusioprosessia on kuvattu johtamisen néakdkulmasta?

2. Millaisia haasteita ja myonnytyksia yritysfuusio ja muutosjohtaminen asettavat
esihenkildille?

Tutkimuksen tarkoituksena on kuvata aiemman tutkimustiedon pohjalta ne keskeiset
haasteet, joita sosiaali- ja terveysalan esihenkilot kohtaavat yrityksen fuusioituessa.

4 Tutkimuksen toteuttaminen

4.1 Systemoitu kirjallisuuskatsaus

Systemoidun kirjallisuuskatsauksen tekeminen edellyttaa tarkkaa prosessin suunnitte-
lua ja kuvausta, jotta se on toistettavissa samanlaisena kuvauksen perusteella. Tiedon
valikoitumisesta aiheutuvan harhan valttdmiseksi tavoitteena on kerata kattava maara
alkuperaistutkimuksia. On selvitettdva myods alkuperaistutkimusten menetelmallinen
laatu, jotta jokainen tutkimus saa ansaitsemansa painoarvon. Tutkimustuloksia voidaan
yhdistaa, jotta hyédynnetaan jo olemassa oleva tieto mahdollisimman tehokkaasti ja

selkeasti. (Metsamuuronen 2006: 3.)

Systemaattinen ja systemoitu kirjallisuuskatsaus eroavat toisistaan kaytéssa olevien re-
surssien osalta; systemoitu katsaus tehdaan yhden tutkijan toimesta, kun taas syste-
maattisessa kirjallisuuskatsauksessa tutkijoita on vahintaan kaksi. Tehokas, kriittinen
katsaus esittelee, analysoi ja yhdistelee materiaalia eri lahteista. Tuotos ilmentyy
enemmankin hypoteettisena mallina kuin suorina vastauksina ja se voi olla téaysin uusi

tulkinta olemassa olevasta tiedosta. (Booth & Grant 2009: 102—-103.)
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Tutkimusta tehdessa oleellista on kysy&, mika on totuus ja mika tutkimusmenetelma
valitaan, jotta paastaan lahimmaksi totuutta. Laadullisen eli kvalitatiivisien tutkimuksen
kohteena on ihminen; hanen elaméanpiirinsé ja siihen liittyvat merkitykset. Laadullisen
tutkimuksen pyrkimyksena on kuvata tiettya ilmiéta tai tapahtumaa, ymmartaa tiettya
toimintaa tai antaa jollekin ilmiélle teoreettisesti mielekas tulkinta. (Metséamuuronen
2006: 81. Juvakka & Kylma 2012: 16. Sarajarvi & Tuomi 2018: 98.)

Tahan tutkimukseen yhdeksi sisdanottokriteeriksi valikoitui aineiston kvalitatiivisuus,
koska pyrkimyksena oli I6ytaa tutkimuksista esihenkildiden todellisiin kokemuksiin ja

tuntemuksiin pohjautuvaa tietoa.

4.2 Aineiston hakuprosessi, tutkimusten valinta ja laadunarviointi

Hakustrategian luomisisessa ja tutkimusten valinnassa mukailtiin Joanna Briggs insti-
tuutin jarjestelmallisen katsauksen arviointikriteereita. Jarjestelmallisessa katsauksessa
keskitssa ovat tutkimuskysymykset. Tutkimuskysymysten avulla rajataan kirjallisuus-
katsauksen laajuutta, laaditaan hakustrategia seka tunnistetaan oleellinen tutkimus-
naytto. Kirjallisuuskatsaukseen sisallytettyjen tutkimusten tulee soveltua tutkimusase-
telmiltaan katsauksen kysymyksiin. Liséksi katsauksessa tulee olla kuvaus kaytetysta
hakustrategiasta. Jotta katsauksesta tulee laadukas, on tutkijan hyédynnettava useita
aiheen mukaan valittavia elektronisia tietokantoja. (Joanna Briggs Instituutti 2018. Jar-

jestelmaéllisen katsauksen arviointikriteerit.)

Hakustrategian laatiminen on haastava ja aikaa vieva prosessi, mutta sen avulla on tar-
koitus l6ytaa katsaukseen parhaiten soveltuva aineisto. Taman tutkimuksen hakustra-
tegian luomisessa kaytin apuna Metropolia Ammattikorkeakoulun kirjaston informaatik-
koa, jonka kanssa mietimme yhdessa haussa kaytettavia asiasanoja. (Needleman
2002.)

Tutkimuksen aineiston keruu aloitettiin marraskuussa 2023 tekemalla alustavia hakuja
kotimaisiin ja ulkomaalaisiin tietokantoihin oikeiden hakusanojen loytamiseksi seka kir-
jallisuuskatsauksessa kaytettavien tietokantojen valitsemiseksi. Tietokantoihin tehtiin
hakuja valituilla sanoilla ja etsittiin termeja, joita aiheesta oli kaytetty tutkimusten tiivis-
telmissé. Tiedonhaun suunnittelussa tutkimuskysymykset pilkottiin kasitteisiin. K&sittei-
den pilkkomisen ja aiheen jasentdmisen apuna kaytettiin PICo-kriteereja. (Stolt ym.
2016: 37.)
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Alustavien tiedonhakujen teossa haettiin aineistoa yritysfuusioista sosiaali- ja tervey-
denhuoltoalalla seka johtamiskokemuksista muutostilanteissa. Hakusanojen oikea va-
linta on hakuprosessin yksi tarkeimpia vaiheita ja osa tiedonhaun hyvaa suunnittelua.
Asiasanat auttavat tiedonhaussa kayttamaan oikeita termeja ja kasitteitd. Sahkoista tie-
donhakua varten tarvitaan hakusanat ja niistd muodostetut hakulausekkeet. Tiedon-
haku voidaan tehda vapaasanahaulla ja hakusanojen yhdistelyyn kaytetdan Boolen
operaattoreita, joita on kolme: AND, OR ja NOT. AND- operaattorin avulla voi yhdistaa
eri hakukokonaisuudet toisiinsa ja talléin hakulausekkeita ei tulisi olla enempaé kuin
kolme. OR- operaattorilla yhdistetaén vaihtoehtoiset sanat. NOT- operaattorin kaytto
saattaa rajata pois sellaisia hakutuloksia, jotka ovat haettuun aiheeseen sopivia, joten
sitd tulee kayttdd harkiten. Tiedonhaussa voidaan kayttaa myos sulkeita, sanankatkai-
suja ja fraaseja. Katkaisumerkkid kayttamalla voidaan katkaista sanan monikot ja
sanajohdannaiset. Katkaisumerkking toimii asteriski *. Kaytetyt hakusanat ja fraasit on
esitetty taulukossa 1. (Johansson 2007: 6, Stolt ym. 2016: 38.)

Taulukko 1. Kaytetyt hakusanat ja fraasit

Hakusana (suomi) Hakusana (englanti)
.|
terveyspalvelu fuusio ja haasteet health facility merger and challange
yritysfuusiot merger of organisations
terveyspalvelu fuusio ja johtaminen health facility merger and leadership
muutosjohtaminen ja fuusio leader in change and merger
yhdistyminen ja johtaminen consolidation and management

Taman systemoiden kirjallisuuskatsauksen aineiston kerays tapahtui joulukuussa 2023.
Aineiston kerays tapahtui asiasanahaulla seké fraaseilla ja tietokantoina kaytettiin Met-
ropolia Ammattikorkeakoulun kirjaston kautta saatavilla olevia elektronisia tietokantoja
PubMed, Medic, Cinahl, EbscoHost ja Emerald Insight. Tiedonhaussa kaytettiin seka
englannin- etta suomenkielisid asiasanoja ja fraaseja. Apuna tiedonhaussa kaytetta-
vien sanojen maadrittdAmiseen kaytettiin MeSH-sanastoa, joka on kontrolloitu asia-

sanasto, jota hyddynnetéan yleisesti tiedonhaussa.
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Tiedonhakua taydennettiin manuaalisella haulla Google Scholarin kautta kayttaen ha-
kutermeind samoja asiasanoja ja fraaseja sekd kaymalla lapi lahdeluetteloja aineis-
tosta, joka ei ollut sisdanottokriteereiden mukaista, mutta joka jollakin tavalla vastasi et-
sittya aineistoa. Tiedonhakua varten luotiin aineistolle sisdaénotto- ja poissulkukriteerit,
jotka on esitetty kokonaisuudessaan taulukossa 2 seka hakusanat ja hakusanayhdistel-

mat tietokannoittain taulukossa 3.

Taulukko 2. Sisdanotto- ja poissulkukriteerit

Sisdanottokriteerit Poissulkukriteerit
Aineisto julkaistu 1999-2023 Aineistoa ei ole julkaistu 1999-2023
Julkaisukieli suomi tai englanti Julkaisu kieli jokin muu kuin suomi tai englanti
Julkaisu saatavana kokotekstina Julkaisua ei ole saatavana kokotekstina
Tutkimus on laadullinen Tutkimus on maarallinen
Tieteellinen tutkimus tai vertaisarvioitu artik- | Opinndytetyo, Pro Gradu -tutkielma, kirjalli-
keli suuskatsaus

Taulukko 3. Kaytetyt hakusanat ja hakusanayhdistelmat tietokannoittain

Tietokanta Hakusana
Cinahl health facility merger AND leadership, merger
of organisations, health facility merger AND
challenge
Medic health facility merger AND leadership, merger

of organisations, health facility merger AND
challenge, muutosjohtaminen

PubMed health facility merger AND leadership, merger
of organisations, health facility merger AND
challenge

EbscoHost health facility merger AND leadership, merger

of organisations, health facility merger AND
challenge, leader in change AND merger,
health facility merger, hospital consolidation
AND management
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Emerald Insight Nurse leader merger experience, health faci-
lity merger AND leadership

Lahtokohtana oli 1oytaa julkaisuja koskien sosiaali- ja terveysalan organisaatioiden fuu-
siota ja siihen liittyen kuvattu myos esihenkildiden roolia yritysten yhdistymisen aikana.
Hakujen perusteella sosiaali- ja terveysalan yritysten yhdistymista on tutkittu varsin va-
han esihenkilonakokulmasta. Nakékulma on usein liiketaloudellinen, henkildstéon koh-
distuva tai organisaationmuutosta kuvaava. Koska alkuperaisen tutkimusasetelman
mukaisia tutkimuksia ei [6ytynyt riittavasti, otettiin mukaan tutkimukseen myds sosiaali-
ja terveysalan organisaationmuutosta kasittelevaa aineistoa. Organisaationmuutosta
tapahtuu seka yritysostojen yhteydessa etta yrityksen sisaisesti tehtdessa hallinnollisia
muutoksia. Organisaationmuutos on siis olennainen osa myos yritysfuusiota. (Pahkin &
Vesanto 2013: 4.)

Haut tuottivat yhteensa 197 josta paallekkaisyyksien poistamisen jalkeen jai jaljelle 174
julkaisua. Otsikoiden perusteella mukaan valittiin 42 julkaisua, joiden tiivistelmat luet-
tiin. Tiivistelmien perusteella mukaan valittiin 27 julkaisua ja 15 julkaisua karsiutui. 27
julkaisua luettiin ja kokotekstin perusteella tutkimukseen valikoitui 11 julkaisua, joista
kaytiin lapi myos lahdeluettelot. Lahdeluettelojen perusteella ja Google Scholarin avulla
manuaalisessa tiedonhaussa, mukaan valikoitui 3 julkaisua. Yhteensa 14 tutkimusta
valikoitui mukaan laadunarviointiin, joka suoritettiin hyédyntaen Joanna Briggs Instituu-
tin arviointikriteereja laadulliselle tutkimukselle. Kyseessa on kymmenkohtainen lista,
jonka mukaan julkaisujen laatua arvioidaan (liite 2). Laadunarvioinnin jalkeen lopulli-
seen Kirjallisuuskatsaukseen valikoitui mukaan 10 julkaisua, joista 3 oli vaitéskirjoja ja 7
artikkelia, jotka olivat julkaistu luotettavissa lahteissa. Tutkimukseen valikoituneista jul-
kaisuista 3 oli suomenkielisid ja loput 7 englanninkielisid. Hakuprosessi on kuvattu ko-

konaisuudessaan Prisma-kaaviona liitteessa 1.

4.3 Aineiston kuvaus

Tutkimuksen aineisto koostuu sisaanottokriteereiden mukaan valituista kymmenesta (n
= 10) julkaisusta. Julkaisuista kolme oli vaitoskirjoja, joista kaksi oli julkaistu Suomessa
(Laurila 2017: Vuorinen 2008) ja yksi Yhdysvalloissa (Ball 2014). Valituista seitsemasta
artikkelista yksi oli julkaistu Alankomaissa (Voet ym. 2005), viisi Yhdysvalloissa (Ches-

ley ym. 2020: Kamrad-Marrone ym. 1999: Piper ym. 2015: Thach ym. 2001: Thier ym.
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2014) ja yksi Iso-Britanniassa (Ovseiko ym. 2015). Aineiston kuvaus on esitetty tarkem-

min liitteend olevassa taulukossa. (LITE 2.)

Ball:n (2014) vaitdskirja kuvaa fuusiossa tai yrityskaupassa mukana olleiden esihenki-
I6iden kokemuksia. Tutkimuksessa kaytettiin kvalitatiivista, fenomenologista menetel-
maa, johon kuului omien kokemusten pohdinta seka sairaanhoitajien esihenkildiden (n
= 16) kokemusten tutkiminen haastattelun pohjalta ennen fuusiota, fuusion aikana ja
fuusion jalkeen. Keskeisena tuloksena korostettiin fuusion ja yrityskaupan muutoksen

aiheuttamaa inhimillistd nakdkulmaa.

Chesley:n (2020) tutkimusartikkeli oli kirjoitettu henkildstélle suunnatun kyselytutkimuk-
sen pohjalta. Tutkimus arvioi kahden kilpailevan terveysalan yrityksen organisaatiokult-
tuuria ja haluttua organisaatiokulttuuria ennen suunniteltua fuusiota. Arvion jalkeen sel-
vitettiin, oliko fuusiota edeltéavien ja fuusiota edeltavan organisaatiokulttuurin ja fuusiota

seuraavan halutun organisaatiokulttuurin valilla merkittavia eroja.

Kamrad-Marrone ym. (1999) artikkelin tarkoituksena on kuvata esihenkilon roolia yritys-
fuusiossa onnistuneen lopputuloksen saavuttamiseksi. Artikkeli kuvaa fuusioprosessin

vaiheita ja menestystekijoita.

Laurilan (2017) vaitoskirjatutkimus kasittelee muutosjohtajuutta ja tydn tarkoituksena oli
kuvata esimiesten ja henkiloston kasityksia hyvasta muutosjohtajuudesta. Aineisto on
keratty vuosina 2012-2013 avoimia kysymyksia sisaltavalla e-lomakkeella ja tutkimuk-
sessa on mukana kolme eri toimialaa: julkishallinto, sairaalapalveluala seka rahoitus- ja
vakuutusala. Tulosten pohjalta kehitettiin "lkompassimalli”’, joka luo kuvaa siita, mita esi-

miehet ja henkildsto pitavat tarkedana ihmisten johtamisessa organisaatiomuutoksessa.

Ovseiko ym. (2015) tutkimuksen pohjalta kirjoitetun artikkelin tarkoituksena selvittda
kasityksia yrityskulttuurista ja tarkeimpid kulttuurikysymyksia yliopistosairaalan ja julki-
sen terveyskeskuksen fuusiossa. Tutkimus oli toteutettu sekamenetelmalld ja kohde-
ryhmana olivat National Health Servicen (NHS) palveluksessa tydskentelevat kliinikot

ja tutkijat. Tulokset vertaavat yksikéiden yrityskulttuuria.

Piper ym. (2015) kirjoittama vertaisarvioitu artikkeli kuvaa yritysfuusioprosessia. Kes-
keisena tuloksena korostetaan, etta hoitoty6n johtajien on osallistuttava fuusion suun-
nittelemiseen ja toteuttamiseen sen jokaisessa vaiheessa. Fuusion haastavuutta lisda

mahdolliset rooli- tai tyétehtavien muutokset.
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Thach ym. (2001) esitti tutkimuksessaan kirjoittajien kehittdman mallin, jossa kuvataan
kuusi taitoluokkaa, joita johtajan tulisi kehittéda tukeakseen itsedan, tydntekijoitdén ja or-
ganisaatiotaan yritysfuusiossa. Taitoluokat olivat emotionaalinen tunnustus, ty6- ja
asiakaskeskeisyys, viestintd, motivaatio ja kannustimet, luovuus ja osallistuminen seka
tietdmys organisaation dynamiikasta ja muutoksesta. Tutkimusartikkeli korostaa johta-

misen emotionaalista osa-aluetta.

Thier ym. (2014) tutkimuksen tarkoituksena oli arvioida kahden kilpailevan terveysalan
organisaation nykyista organisaatiokulttuuria ja haluttua organisaatiokulttuuria ennen
suunniteltua fuusiota. Organisaatioiden tyontekijéille kyselytutkimuksena toteutetun tut-
kimuksen vastaajajoukko oli varsin laaja, n. 15 662. Tutkimus osoittaa eroja fuusioitu-
vien yritysten yrityskulttuurien valilla, mutta fuusion jalkeista yrityskulttuuria pidettiin kui-

tenkin parempana, kuin kulttuurit ennen fuusiosta.

Voet ym. (2015) tutkimuksen pohjalta kirjoittaman artikkelin tarkoituksena oli edistaa
tietdmysta siita, miten julkisten organisaatioiden monimutkainen toimintaymparisto vai-
kuttaa muutoksen toteuttamiseen ja sen johtamiseen. Tutkimus koostuu 23 organisaa-
tion muutokseen osallistuneen johtajan haastattelusta. Tavoitteena oli lisata ymmar-
rysté organisaatiomuutoksen johtamisesta monimutkaisessa julkisessa toimintaympa-
ristdssa. Tulokset osoittivat, ettd ympariston monimutkaisuus pakottaa julkiset organi-
saatiot omaksumaan suunnitelmallisen ylh&alta alaspéin suuntautuvan lahestymistavan
muutokseen, kun taas ymparisto rajoittaa saman aikaisesti tallaisen lahestymistavan
tehokkuutta. Tyypilliset muutosjohtamistoimet eivat riita, vaan johtajien on ryhdyttava

enemman ulkoisestisuuntautuneisiin johtamistoimiin.

Vuorisen (2008) vaitoskirjatutkimuksen tarkoituksena oli kuvata suomalaisten yliopisto-
sairaaloiden osastonhoitajien muutosjohtamista osastonhoitajien ja sairaanhoitajien ar-
vioimana. Tutkimuksessa kaytettiin metodologista triangulaatiota yhdistden seka kvan-
titatiivinen ja kvalitatiivinen aineiston keruu, ettd analyysimenetelméat. Tutkimuksen tu-
loksena osastonhoitajat arvioivat muutosjohtamisen samanlaiseksi kaikissa yliopisto-
sairaaloissa. Sairaanhoitajien arviointien mukaan osastonhoitajien muutosjohtamistoi-

minnoissa oli kuitenkin eroja seka eri yliopistosairaaloissa etta erityyppisilla osastoilla.
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4.4 Aineiston analyysi

Tutkimukseen valitut julkaisut analysoitiin aineistoléhttisen sisallonanalyysin avulla,
jota kaytetaan yleisesti laadullisten tutkimusaineistojen kuten kirjoitettujen tekstien tai
haastattelujen analysointiin. Siséllonanalyysin avulla tutkittavasta aiheesta muodoste-
taan kasitteitd ja malleja, joiden avulla voidaan esittda julkaisuissa ilmenneiden asioi-
den yhteydet toisiinsa. Muodostetut kasitteet helpottavat aineiston tulkintaa. (Kyngas
ym. 2011: 139.)

Siséllonanalyysi kiteyttaa ja tuo ilmi aineiston oleellisimmat asiat ja kuvailee aineiston
kokonaisuutta. Siséllonanalyysissa kaytettiin induktiivista eli aineistolahteisté lahesty-
mistapaa, jossa luokittelurunko muodostetaan aineistoon perustuen. Aineistolaht6i-
sessaé sisallénanalyysissa ei siis ole valmista luokittelurunkoa, jonka mukaisesti aineis-
toa analysoidaan, vaan tutkija tuottaa luokittelun itse aineistoon perustuen. (Elo ym.
2022: 218))

Sisallénanalyysi lahtee liikkeelle aineiston tiivistamiselld, jolloin kasiteltava aihe jaetaan
pienempiin kokonaisuuksiin esimerkiksi koodaamalla tai teemoittelemalla. Koodauk-
sessa etsitddn aineistosta aiheen keskeisempia elementteja ja ne eritellaédn esimerkiksi
alleviivaten eri vareilla. Nain aineisto pystytaan jarjestamaan selkeddn muotoon ja poi-
mimaan esille oleelliset asiat. Koodauksen jalkeen teksti jAsennelldén eri teemoihin ja

annetaan niille nimet. (Saaranen-Kauppinen ym. 2009: 74, 81,106, Elo ym. 2022: 217.)

Sisallbnanalyysia varten valitut julkaisut kaytiin useaan otteeseen huolellisesti lapi. Jul-
kaisuista 7 oli englanninkielisia, joten niiden suomentaminen vaati tarkkuutta, jotta asiat
tulivat oikeinymmarretyksi. Sisallonanalyysin aikana julkaisuista ilmeni yhtalaisyyksia
sanoista ja teemoista, jotka pystyttiin luokittelemaan aihealueitten mukaan. Naiden
pohjalta pystyttiin muodostamaan ala- ja pddkategoriat. Luokittelua ohjasivat tutkimus-

kysymykset, joihin aineistosta etsittiin vastauksia. (Saaranen-Kauppinen ym. 2009: 94.)

Sisallénanalyysin jalkeen aloitettiin tulosten kirjoittaminen. Pelkk& aineiston kuvaami-
nen tulosten tarkastelemiseksi ei ole riittavaa analyysille, vaan siita taytyy tehda myds
synteesia. Synteesilla on erityinen asema sisallon analyysissa, koska tarkoituksena on
saada selkea kokonaiskuva kéasiteltavasta aiheesta seka Ioytaa vastaukset asetettuihin

tutkimuskysymyksiin. (Saaranen-Kauppinen ym. 2009: 94.)
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4.4.1 Muutokset yrityksen henkildst6- ja liketoimintaprosesseissa

Tutkimuskysymykseen "Miten yritysfuusioprosessia on kuvattu johtamisen nakokul-

masta” muodostui 2 ylaluokka ja 4 alaluokkaa. Ylaluokat olivat muutokset organisaation

liketoiminnassa ja muutoksen vaikutukset henkiloston ja esihenkilon tunteisiin. Alaluo-

kat olivat muutokset resurssien kaytossa, muutokset toimintaymparistossd, muutoksen

vaikutus henkildstoon ja muutoksen vaikutus esihenkiloon. Yhdistavéksi luokaksi muo-

dostui fuusion aiheuttamat muutokset HR- ja liiketoimintaprosessissa, jota on kuvattu

taulukossa 4.

Taulukko 4. Kirjallisuusanalyysissa kuvattu muutos henkilostossa ja liiketoiminnassa

Yldluokka (2)

Yhdistava luokka (1)

Pelkistetyt ilmaukset (12) Alaluokka (4)
. Kustannusten hillitsaminen ja sE8stht
[{Chesley 2020)
. Yritykzen talous ja toimitilat (Kamrad- Muutokset resurssien

Marronan 1999}
* Fuusiolla woidaan tehokkaasti saavuttaa sekd
loudellisia tuloksia, etta palvelujen
laatua (Kamrad-Marrone ym. 19399)
. Resurssien yhdistdminen edellyttasd
kompromisseja, jotka sivat tyydytd kaikkia
osapuolia (Piperym. 2015)

kadytossa

. Monimutkainen ympéaristd koostuu
sidosryhmistd, kuten asiakkaista,
kumppaneista, toimittajista ja jopa Muutokset
kilpailijoista (Voet ym. 2015) toimintaymp Aristbssa

. Yrpé&ristdn suuri monimutkaisuus vaikeuttas
organisaatiomuutoksen suunnitelmallisan
|Ehestymistavan toteutettavuurtta (Woat ym.
2015)

Muutokset organisaation
liiketoiminnassa

. Fuusion késitteleminen vaatii enamméan
sopeutumista kuin monet muut suurat
elEméntapahtumat (Thach ym. 2001)

. Organisaation muutturminen on pohjimmiltaan
j kiistatts emotionaslinen inhimillinen Muutoksen vaikutus
prosessi (Ball 2014) henkiléstoon

. Yksi tirkeimmisté toistuvista teemoista on se,
ettd johtajien on kasiteltavd yrityskauppojan
julkistamizesta aiheutuvia tunnekuchuja
(Thach ym. 2001)

. Johtajan mielsen nousee seuraavat
kysyrmykzat: Mitd minun on tiedettiva? Mikd
on roolini téssd prosessizsa? Mika on
henkilokohtainen tulevaisuuteni? (Kamrad-
Marrone ym. 1959)

. Johtajien on varattava sikas omien tunteiden
tunnistamiseen ja kisittalyyn ja jasttava sitten Muutoksen vaikutus
tySntekijdille se, miltd heista rehellisesti . e
tuntuu {Thach ym. 2001} esihenkildon

. Johtajien tulisi olla tietoisia siitd, etta
menetyskokemusten tarinat kehittyvét
menetyksaen littyvien tunteiden seurauksena
[Ball 2014}

Muutoksen vaikutus
henkiléstdon ja
esihenkilédn

Fuusion aiheuttamat
muutokset HR- ja
liiketoimintaprosesseissa

4.4.2 Johtamistoimintojen kuvaus

Tutkimuskysymykseen "Millaisia haasteita ja myonnytyksia yritysfuusio ja muutosjohta-

minen asettavat esihenkilolle” analyysi tuotti vastauksena 2 ylaluokka ja 5 alaluokkaa.

Ylaluokat olivat johtamisosaaminen ja suunnitelmallisuus muutosjohtamisessa. Alaluo-

kat olivat johtamisvastuun ottaminen, management -johtajuus, leadership -johtajuus




20

vastuullinen vuorovaikutus ja johtamisviestinté ja uuden organisaatiokulttuurin rakenta-

minen. Yhdistavaksi luokaksi muodostui henkildston johtaminen yritysfuusiossa, jota on

kuvattu taulukossa 5.

Taulukko 5. Kirjallisuusanalyysissa kuvatut johtaja taidot ja ominaisuudet

Pelkistetyt ilmaukset (21)

Alaluockka (5)

Yldluokka (2)

Yhdistéawva
luokka (1)

Tarkedd poistan apaseboyys siitd kuka
johtan [Thisr ym. 2014)

Selvi johtajuus halventii spekulastioita
j= huhuja hankiléstan keskuudassa (Thisr
. 2014)

Ratkaisevaa maaritalla fuusioprosessin
alkuvaiheissa johtajat ja heidan roolinsa
{Thisr yrmi. 2014}

Johtamisvastuun
ottaminen

Ei ole olemassa ainoaa oikean
toimintatapaa, mutta johtamistyylien
arojen pitdisi vaikuttss sulautumista
ahjeavan viestinnan, integroinnin ja
johtamisstrategion ajoituksean ja
luonteesaan (Thier ym. 2014)

Fuusioon waikuttavia tekijaita ovat
tehokas johtaminen, luottamuksan
luominen, epavarmuuwden hallinta,
hankilaston vakauttaminen ja kulttourien
yhdistaminen {Thiar ym. 2014}
Yksildiden ja arganisaation dynamiikan
hallitseminen ja arviciminen (Thier yrm.
2014}

Management-
johtajuus

Jahtajan kokonaisndkamys
tulevaisuudasta ja sulautumisprosassin
tawvaittest luovat pohjan sulautumisesn
azallistuville avainhenkildills (Kamrad-
Marrone ym. 1993

lohtajan johtamistaidot, jotka koskevat
ajan hallintaa, tehokasta viastintaa,
henkildston tukemista ja mydnteistan
suhteidan yllapitaAmista prosessiin
asallistuvien kanssa, ovat eri n
arvokkaita [Kamrad-Marrans ym. 1999}
Fuusiot adellyttavis johtajia, jotka voivat
ja halummat assttas uuden yhteisan
yhteison omien atujensa adells (Thisrym.
2014)

Leadership -johtajuus

Johtamisosaaminen

Wimstinta on clannainen parusts
awveirmuudaile (Thisr ym. 2014)

Liiallista viestintda on kiytinnossa
mahdotonta harjoittaa (Thier ym. 2014,
Kamrad-Marmone ym. 1993}
Sulautumisprosessi j@rjestettdva siten,
ettd se edistia osallistumista ja
wisstintid (Thier ym. Z014)

Fuusicidan kisittaly onnistuu parhaiten,
kun fuusioiden yhteydeasss annstasn
totuudenmukaista tietos ajoissa,
luatattavasti ja huolellisasti [Pipar ym.
2015])

Tih=aa ja johdonmukaista viestintia
kaikilla tasoilla (Piper ym. 2015}
Johtajien on oltava valmiita
kasittelemadn huhuja jo juorajs, kun
fuusicsuunnitelmat tulevat julkisiksi
{Fiper yrm. 2015)

awoin vuorovaikutus, saannéllinen
asimishan ja typintekijan valinen palauts
jaesimizhen vastuualueiden seka
tyon=isallon Lipikiyminen tyontakijaiden

Vastuullinen
vuorovaikutus ja
johtamisviestinta

Suunnitelmallisuus
muutoesjohtami-
sessa

10553

inen yritysfuusi

Henkiloston johtam
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kanssa ovat tekijoita, joilla voidaan
saavuttaa yhteinen kasitys seka
jehtamisesta etta alaistaidoista ja
muuttss niitd byayhteisataidoiksi (Lawrils

2017)

- Fuusicsta likkuu parustesttomia huhuja
ja epidsalvyys lisda vadgrad tietoa (Thier
ym. 207148)

- Voittaaksesn henkildstén vastarinman

fuusicta kehtaan, johtajien oli
tasmennattava, eriteltava ja
suunniteltava organisaationmuutos
tarkemmin. {Voetym. 20°135)

- Fuusion cnnistumizsen siemanid woi
loytyd nykyisista parhaista kdytanndista, Uuden
hyvasta tahdosta ja twlevan kulttuurin . - .
ihanteesta (Ovsaiko yon. 20135) argani saatiokulttuurin

- Tutkimukset osoittavat, sttd suurin oss rakentaminen
fuusicista ja yritysostoista epionnistug
muista syista kuin rahan takia, jane
keskitbywit yleensa johtamisongalmiin,
kuten epasabidiin roolaihin, huonaon
padtiksantekoon, vaikeaan integraatioon
ja kulttuurisiin yhteentormayksiin (Thach
ym. 20017)

- Drganisaatickulttuurin on todettu alevan
hallitseva tekija, joka madritaa
yrityskaupan onnistumisen tai

spdonnistumisen {Thesley 2020)

5 Tulokset

Taman kirjallisuuskatsaus tarjoaa vastauksia seuraaviin tutkimuskysymyksiin: 1) Miten
yritysfuusioprosessia on kuvattu johtamisen nakékulmasta? 2) Millaisia haasteita ja

myonnytyksia yritysfuusio ja muutosjohtaminen asettavat esihenkildille?

5.1 Aineistosta tunnistettu yritysfuusioprosessin kuvaus johtamisen néa-
kokulmasta

Maailmanlaajuisen taloustilanteen takia terveydenhuoltoympéaristé on suuressa muu-
toksessa, ja alan yritykset etsivat keinoja markkinoiden tehokkuuden lisddmiseksi seka
kustannusten ja vastuuvelvollisuuksien hallitsemiseksi. Yritysfuusiolla voidaan tehok-
kaasti saavuttaa seké taloudellisia tuloksia etté parantaa palveluiden laatua. Tervey-
denhuolto-organisaatioiden nykyisesséa taloudellisessa toimintaymparistéssa organi-
saation koko korreloi suoraan sen mahdollisuuksiin menestyé kilpailussa; mita suu-
rempi organisaatio sitd suurempi markkinaosauus ja mahdollisuudet menestykseen.
Fuusioituminen on tarkea osa yritysstrategiaa ja se mahdollistaa koko yrityksen kehitty-

misen mm. |ladketieteellisesti. (Thier ym. 2014: Kamrad-Marrone ym. 1999.)
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5.1.1 Muutokset yrityksen liiketoiminnassa

Yritysfuusioprosessin kuvauksen yhdistava luokka nimettiin fuusion aiheuttamat muu-
tokset HR- ja liiketoimintaprosesseissa. Yhdistavan luokan alle muodostui kaksi yla-
luokkaa, jotka olivat muutokset organisaation liiketoiminnassa ja muutoksen vaikutus
henkilostoon ja esihenkilbon. Muutokset organisaation liiketoiminnassa yléaluokan alle
muodostui kaksi alaluokkaa, jotka olivat muutokset resurssien kaytdssa ja muutokset
toimintaymparistossa. Yritysfuusio ei ole vain kahden tai useamman organisaation vali-
nen kauppa tai integraatio, vaan siihen liittyy olennaisena osana myags fuusioituvien yri-
tysten henkiléstd ja sidosryhmat, kuten asiakkaat, tavarantoimittajat, yhteistydkumppa-
nit ja jopa kilpailijat. Koska ymparistd on varsin laaja ja monimutkainen, on suunnitel-
mallisen organisaationmuutoksen toteuttaminen vaikeaa. (Voet ym. 2015). Muutosta
resurssien kaytdssa kuvattiin kustannusten hillitsemisen ja saastdjen nakdkulmasta
(Chesley, 2020) mutta myo6s yrityksen toimitilojen muutoksena (Kamrad-Marrone ym.
1999). Yhdistamalla resursseja ja poistamalla paallekkaisia toimintoja, voidaan saavut-
taa huomattavia saastoja. Tama edellyttdd kuitenkin kompromisseja, eikd se nain ollen

miellyta kaikkia yritysfuusiossa mukana olevia osapuolia. (Piper ym. 2015)

5.1.2 Muutoksen vaikutus henkildstdoon

Ylaluokan, muutoksen vaikutus henkildstoon ja esihenkiloon alle, muodostui kaksi ala-
luokkaa, jotka olivat muutoksen vaikutus henkil6stoon ja muutoksen vaikutus esihenki-
|66n. Aineisto nostaa esiin yritysfuusion ainutkertaisena elamantapahtumana siihen
osallistuville henkildille asemasta ja ammattinimikkeesta huolimatta. Se on inhimillinen
emotionaalinen prosessi, joka aiheuttaa tunnekuohuja ja sen kasitteleminen vaatii
enemman sopeutumista kuin monet muut suuret elamantapahtumat. (Ball 2014, Thach
ym. 2001.) Yritysfuusiolla on todettu olevan jopa suurempi vaikutus yksildiden koke-
muksiin kuin muilla suurilla elamantapahtumilla kuten asunnon osto- tai myynti tapahtu-

malla tai jopa ystavan kuolemalla. (Thach ym. 2001)

Muutostilanteessa myds esihenkild kokee epéavarmuutta ja pelkoa tulevasta muutok-
sesta. Omien tunteiden l&pikdyminen muutoksessa kuuluu myds esihenkildtyon inhimil-
lisiin piirteisiin. (Thach ym. 2001) Koska p&allekkaisia toimintoja karsitaan ja kaytantoja
yhdenmukaistetaan, voi huolta aiheuttaa myds oman roolin tulevaisuus; mikéa on henki-
I6kohtainen tulevaisuuteni ja tydnkuvani uudessa, fuusioituneessa yrityksessa? (Kam-

rad-Marrone ym. 1999). Esihenkilon on otettava aikaa itselleen, selvittda tunteensa ja
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ajatuksensa ja kyettava keskustelemaan niista rehellisesti ja avoimesti tydyhteisdssa
tyontekijoiden kanssa lisatakseen luottamusta ja yhteenkuuluvuutta tulevassa muutok-
sessa. (Thach ym. 2001)

5.2 Aineistosta tunnistetut yritysfuusion ja muutosjohtamisen asettamat
haasteet ja myonnytykset esihenkildlle

Yritysfuusion ja muutosjohtamisen asettamat haasteet ja myénnytykset esihenkil6lle
kysymyksen alle yhdistavéaksi luokaksi nimettiin henkiloston johtaminen yritysfuusiossa.
Yhdistavan luokan alle muodostui kolme ylaluokkaa, jotka olivat muutosjohtaminen,
suunnitelmallisuus muutosjohtamisessa ja uuden organisaatiokulttuurin rakentaminen.
Alaluokkia muodostui viisi ja ne olivat johtamisvastuun ottaminen, management -johta-
juus, leadership -johtajuus, vastuullinen vuorovaikutus ja johtamisviestinta seka uuden

organisaatiokulttuurin rakentaminen.

5.2.1 Johtajana yritysfuusiossa

Heti fuusioprosessin kaynnistymisvaiheessa on syyta maarittda selkeasti kuka muu-
tosta johtaa, ja mitkd ovat kenenkin johtajan vastuu- ja osaamisalueita. Nain valtytaan
toimintojen paallekkaisyyksiltd ja halvennetdan spekulaatioita ja huhuja henkildston
keskuudessa ja korostetaan muutosprosessin suunnitelmallisuutta ja johtajien vastuun-

ottamista muutoksesta. (Thier ym. 2014)

Muutoksen johtamiselle ei ole olemassa yhta ainoaa oikeaa toimintatapaa, mutta johta-
mistyylien erot vaikuttavat sulautumista ohjaavan viestinnan, integraation ja strategian
ajoitukseen ja luonteeseen (Thier ym. 2014). Laurila (2017) on luonut vaitdskirjassaan
havainnollistavan "’kompassimallin” siita, mita esihenkildt ja henkildsto pitavat tarkeana
ihmisten johtamisessa organisaationmuutoksessa. Kompassimallin avulla kuvataan
esimiestoimintoja kahdella toisiaan leikkaavalla ulottuvuudella (1) vertikaalinen ja hori-
sontaalinen viestinta (2) toiminta ja tunnekeskeisyys. Asettamalla nama ulottuvuudet
toistensa kanssa ristiin on muodostettu edelleen kaksi muutosjohtajuutta kuvaavaa
vastinparia (1) ohjaava ja osallistava muutosjohtajuus (management -johtajuus) seka
(2) innostava ja vapauttava muutosjohtajuus (leadership -johtajuus). (Kamrad-Marrone
ym. 1999)
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5.2.2 Keskeiset johtamistyylit

Management -johtajuus ilmenee yritysfuusion johtamisessa tehokkuutena ja epavar-
muuden hallitsemisena. Henkildsto pyritddn vakauttamaan ja toimintoja ohjailemaan
seka samaan aikaan hallitsemaan organisaation dynamiikkaa ja kulttuureiden yhdista-
mista. (Thier ym. 2014.) Leadership -johtajuus taas korostaa johtajan kokonaisnéke-
mysta tulevaisuudesta ja strategiset tavoitteet luovat pohjan sulautumiseen osallistu-
ville avainhenkilgille. Leadership -johtajan johtamistaidot, jotka koskevat ajan hallintaa,
tehokasta viestintaa, henkiloston tukemista ja myonteisten suhteiden yllapitamista, ovat
erittdin arvokkaita. (Kamrad-Marrone ym. 1999) Yritysfuusiot edellyttavat siis johtajia,
jotka voivat ja haluavat asettaa uuden yhteisen yhteisén omien etujensa edelle. (Thier
ym. 2014)

5.2.3 Vuorovaikutus ja johtamisviestinta

Laurilan (2017) kompassimalli, kuten myds muu téhan tutkimukseen valittu aineisto,
nostaa muutosjohtajuudessa keskeiseen asemaan johtajan ja henkiléston vélisen vuo-
rovaikutuksen. Kun tieto fuusiosta tulee julki, siité liikkuu perusteettomia huhuja ja epa-
selvyys lisaa vaaraa tietoa henkildston keskuudessa. Johtajien on valmistauduttava ta-
han suunnitelmallisella vuorovaikutuksella ja monikanavaisen viestinnan keinoin. (Thier
ym. 2014: Piper ym. 2015.)

Hyvalle vuorovaikutukselle muutosjohtamisprosessissa on ominaista rehellisyys ja
asiatietoon perustuva avoin viestinta. Vuorovaikutuksellisesti taitava esihenkild osaa
asettaa itsensa tyontekijan asemaan ja ymmartaa hanen tunteensa. Liiallista muutos-
viestintdd on kaytanndssa mahdotonta harjoittaa. Fuusion kasitteleminen onnistuu par-
haiten silloin, kun fuusiosta annetaan totuudenmukaista tietoa ajoissa, luontevasti ja
huolellisesti. (Voet 2005: Ball 2014: Thach ym. 2001: Piper ym. 2015.)

Tehokas muutosviestintd on monisuuntaista ja ulottuu kaikkiin organisaation ammatti-
ja sidosryhmiin. Taman vuoksi viestintdkanavia tulisi olla kaytdssa useita ja niita tulisi
viela lisata mahdollisuuksien mukaan. Organisaatiossa taytyy antaa sijaa myos epavi-
ralliselle viestinnélle ja viestinnan tulisi olla aitoa ja olennaista olisi tunnistaa muutoksen
positiivisuus, ja painottaa sitéd. Saanndllinen esihenkilon ja tydntekijan valinen palaute

ja esihenkilén vastuualueiden ja tyonsisallon lapikayminen tydntekijoiden kanssa ovat
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tekijoita, joilla voidaan saavuttaa yhteinen kasitys seka johtamisesta ettd alaistaidoista

ja muuttaa niita tydyhteisotaidoiksi. (Thach ym. 2001: Laurila 2017.)

5.2.4 Uusi organisaatiokulttuuri

Muutosjohtajuus edellyttédé esihenkil6lta jatkuvaa tasapainottelua erilaisten, osittain toi-
silleen vastakkaisten ja yhtdaikaisesti lasna olevien, ristiriitaisten, alaisten taholta koh-
distuvien odotusten valilla. Organisaatiokulttuurin muutosta kuvataan aineistossa tun-
teita herattavana inhimillisena prosessina, johon liittyy suuria tunnetiloja kuten pelkoa,
epavarmuutta, yksindisyyttd, epatoivoa, rohkeutta, optimismia, karsivallisyytta, anteek-
siantoa ja rakkautta. lhmiset tarvitsevat tydssadn myos henkista yhteenkuuluvuuden
tunnetta, keskustelua ja yhteyden muodostamista jota tuttu tydyhteiso heille tarjoaa. Ih-
minen reagoi tunteillaan suoraan tapahtumiin, ongelmiin ja ihmissuhteisiin, jotka ovat
heille tarkeita. Inhimillisyys antaa nain hyvaksynndn muutosvastarinnalle, jota organi-

saatiokulttuurin muutoksessa ilmenee. (Laurila 2017: Ball 2014.)

Organisaatiokulttuurilla tarkoitetaan tyéntekijdiden valista keinoa kasitella ulkoista so-
peutumista ja sisaista yhdistymista. Kun luodun toimintamallin on todettu toimivan riitta-
van hyvin ja se on perusteltu, sitd voidaan opettaa yhteison uusille jasenille ongelmia
koskevana tapana havaita, ajatella ja tuntea. Uusi organisaatiokulttuuri muodostuu siis
sosiaalisen prosessin kautta, jossa tuodaan esille arvoja ja annetaan niille merkityksia
seka tavoilla, jotka toiminnallaan muokkaavat kulttuuria. Organisaatiokulttuurin on to-
dettu olevan hallitseva tekija, joka maarittaa yrityskaupan onnistumisen tai epaonnistu-
misen. Fuusion epaonnistumisen syy ei niinkdan ole raha tai sen puute, vaan esimer-
kiksi kulttuuriset yhteentdrmaykset tai epaselvat roolit. (Tach ym. 2001: Chesley 2020:
Ball 2014: Laurila 2017.)

Organisaatiossa voi ilmentya erilaista muutosvastarintaa ja se ymmarretaan osana or-
ganisaatiokulttuurin muutosta. Muutosvastarinta voi olla esimerkiksi aktiivista tai passii-
vista vastustamista. TAmantyyppinen vastustus voi ilmet&d monilla tavoin, kuten skepti-
syytend, tuntemattoman pelkona, luottamuksen puutteena tai siitd miten muutos juuri
minuun vaikuttaa. Muutosvastarinnan ilmenemismuotoja ovat myos tyontekijat jotka,
jotka ovat edelleen uskollisia aikaisemmille ty6nantajilleen, kieltavat tapahtuneen, tun-
tevat tulleensa petetyksi, ovat vihaisia tai tuntevat jd&neensa ulkopuolisiksi. (Ball 2014:
Ovseiko ym. 2015: Thach ym. 2001.)
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Positiivisena asiana aineistossa organisaatiokulttuurin muutos henkiléston nakokul-
masta ndhdaéan silloin, kun muutos on yhtenevainen tydntekijéiden mieltymysten
kanssa. Tallaisia asioita ovat esimerkiksi tiimipainotteisempi tydyhteiso, jossa korostuu
sitoutuminen ja henkildkohtaisen kasvun mahdollistuminen. Myonteisyyttd muutokseen
tuovat myos johtajat, jotka rohkaisevat, lisdavat innovatiivisuutta, ottavat tyéntekijat mu-
kaan paattksentekoon ja antavat tyéntekijdille mahdollisuuden tehda mydnteisia muu-
toksia organisaatiossa. (Chesley ym. 2020: Ovseiko ym. 2015: Thach ym. 2001: Voet
ym. 2005.)

5.2.5 Esihenkilotyon haasteet ja osaaminen

Esihenkilétyé on haastava, silla siihen liittyy epavarmuuden, tyontekijoiden ahdistuk-
sen, emotionaalisten ongelmien hallintaa seka epavarmuutta myo6s omasta tyéurasta.
Muutosjohtajien tulee olla rohkeita, kannustaa innovaatioita, ottaa tyontekijat mukaan
paatdksentekoon, keskittya organisaation tuloksellisuuteen, yrittda ja nopeuttaa omalta
osaltaan integraatiota. Johtajan tulee myds huomioida henkilokuntaa palkitsemalla ja
mahdollistamalla heidan urakehityksensa ja menestyminen. Myénnytyksend nahdaan
esihenkilotyon inhimillisyys ja se, ettd myos esihenkil6lla on oikeus muutoksen aiheut-
tamaan epavarmuuteen ja eri tunnetiloihin. (Laurila 2017: Thach ym. 2001: Thier ym.
2014.)

Sosiaali- ja terveysalan muutoksessa johtajat ovat ristiriitatilanteessa. Vastatakseen
haasteisiin, heidan tulisi kyeta kyseenalaistamaan vallitsevaa tilannetta ja muuttamaan
toimimattomia kaytanteita. Perinteisella hoitotyon johtamistavalla on vaikea vastata
muutokseen ja alan houkuttelevuuteen, silla tyéntekijat ovat likkuvia ja sitoutuvat hei-
kosti yhteen organisaatioon. Ongelmia tdhén johtamishaasteeseen vastaamiseen ai-
heuttaa myos se, etta terveydenhuollosta on puuttunut systemaattinen johtamiskoulu-
tus eik& hoitotydn johtaminen ole aina perustunut yksilon tietoisesti yksilon urakehityk-

seen. (Vuorinen 2008)

Vuorisen (2008) vaitoskirjatutkimuksesta kay ilmi, ettd vain 15 %:lla kyselyyn osallistu-
neiden yliopistosairaaloiden osastonhoitajilla on korkeakoulututkinto. Osastonhoitajien
muutosjohtaminen on harkitsevaa, konkreettista ja hyvin maltillista. Lisaksi heidan joh-

tamistapansa on pitkalti muiden valtuuttamista tehtavien hoitamiseen.
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6 Johtopaatokset seka tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus

6.1 Johtopaatokset

Tahan tutkimukseen valittu aineisto kuvaa yritysfuusioprosessia strategisesti suunnitel-
tuna, perusteellisen yksityiskohtaisena prosessina, joka on valttamaton, jotta yrityksen

elinvoimaisuus muuttuvassa markkinataloudessa pystytaan sailyttamaan. Markkinata-
loudellisen nakdkulman liséksi esille nousee inhimillisid, organisaation henkildstta kos-
kettavia piirteitd, joihin ei ennakoimisesta huolimatta pystyta valttaméatta valmistautu-

maan.

Aineisto korostaa yritysfuusion ainutlaatuisuutta ja ainutkertaisuutta; kahta taysin sa-
manlaista fuusiota ei voi olla, vaikka kaikki toteutettaisiin ndennaisesti samalla tavalla.
Yritysfuusion inhimilliset tekijat, henkilosto, ratkaisevat sen, miten ja milla tavalla yritys-
fuusio onnistuu. Fuusiossa mukana oleva henkildstd, mukaan lukien esimies, kokee
fuusioprosessin aikana voimakkaita tunteita, kuten pelkoa, epavarmuutta, vihaa, surua,

yksindisyytta ja epatoivoa.

Fuusioprosessin mukanaan tuoma muutosjohtajuus vaatii johtajalta mm. rohkeutta,

maaratietoisuutta, vastuuta ja kykya asettua tyontekijoiden asemaan. Johtajan taytyy
kyeta olemaan yhté aikaa jamakka sekd ymmartaa, ettei paatoksenteko voi miellyttaa
kaikkia. Hanen on sdilytettava nakyvyytensa ja annettava tyontekijdiden ilmaista huo-

lensa, ja kyettava méaarittelemaan selkeasti fuusion perusteet.

Muutosviestinta on keskeinen tekija organisaationmuutokselle. Johtajien taytyy antaa
mahdollisimman paljon tietoa prosessin eri vaiheista ja luoda palautekanavia. Avoin
vuorovaikutus edistaa tydyhteisbn avoimuutta ja ottaa henkiléston mukaan muutoksen
eri vaiheisiin. Vuorovaikutuksen ja tiedottamisen puute taas luo epavarmuutta ja epa-

selvyyttd ja johtaa huhujen leviamiseen.

Johtaja tekee tyotadn persoonallaan seka koulutuksen ja kokemuksen kautta hankitulla
osaamisellaan. Sen, minka joku toinen kokee tydssédén haasteeksi ei valttamatta ole
sitd toiselle. Joku voi nauttia tydssaan muutosvastarinnan aiheuttamasta haasteelli-
sesta vuorovaikutuksesta, kun jollekin toiselle taas tilanne voi olla kestamaton. Aineis-
ton pohjalta voi siis hostaa esille vain asioita, joiden ajatellaan yleisesti olevan vaikeita

tai haastavia. Tallaisia asioita on esimerkiksi organisaation ja ihmisten valisen kemian
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ymmartaminen, arvioiminen ja onnistunut hallinta. Vaikeuksia voi tuottaa my6s kyky
muodostaa kaikkia yritysfuusion sidosryhmia tukeva visio organisaation tulevaisuu-
desta. Myonnytyksena nahdaéan inhimillinen mahdollisuus epaonnistua johtajana.
Syyna voi olla esimerkiksi johtajan persoonallisuus, vuorovaikutus- tai organisoimistai-
dot.

6.2 Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus

Eettisesti hyva tutkimus edellyttaa tutkijalta tieteellisia tietoja, taitoja ja hyvia toimintata-
poja tutkimuksen jokaisessa tyévaiheessa. Tutkimuksen tulee noudattaa hyvia tieteelli-
sia kaytantoja, jotka Tutkimuseettinen lautakunta (TENK) on laatinut yhteistytssa suo-
malaisen tiedeyhteisén kanssa. Hyva tutkimusetiikka noudattaa tiedeyhteistn toiminta-
tapoja eli rehellisyytta, huolellisuutta ja tarkkuutta tutkimustydssa, tulosten tallentami-

sessa ja esittamisessa seka tutkimusten ja niiden tulosten arvioinnissa. (TENK)

Tutkimus suunniteltiin, toteutettiin ja raportoitiin yksityiskohtaisesti ja tieteelliselle tie-
dolle asetettujen vaatimusten mukaisesti. Muiden tutkijoiden ty6 ja saavutukset tuotiin
ilmi tutkimuksessa asianmukaisten lahdeviitteiden avulla. Tutkimuksen tiedonhankinta-,
tutkimus- ja arviointimenetelmaét ovat tieteellisen tutkimuksen kriteerien mukaista ja eet-

tisesti kestavaa. (Kuula, 2011.)

Tieteellisen tiedon tunnusmerkkiné on, ettéd se on kaikkien luettavissa, arvioitavissa ja
kaytettavissa. Kirjallisuuskatsauksen edellytyksena on, etta valitusta aiheesta on ole-
massa olevaa tietoa edes jonkin verran. Systemoidulle kirjallisuuskatsaukselle kes-
keista on, ettd sen avulla pyritdan Ioytamaan vastaus tutkimuskysymykseen yhdistele-
mall& useiden eri tutkimusten tietoja. (Leino-Kilpi 2007: 2, Axelin & Suhonen & Stolt
2016: 14.)

Taman tutkimuksen aineiston keruussa kaytettiin erityista huolellisuutta, alkaen aina
hakusanojen, hakulausekkeiden seka tietokantojen valinnasta. Hakuprosessin vaiheet
kirjattiin yl0s tarkasti, ja ne olivat raportoitavissa luotettavasti viela tutkimuksen rapor-
tointivaiheessa. Tutkimuksen aineistonhakuprosessin tarkka kuvaus lisaa tutkimuksen
luotettavuutta vaikuttamalla myds sen vahvistettavuuteen. (Juvakka & Kylma 2012:
129)
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Tutkimuksessa edettiin systemaattiselle kirjallisuuskatsaukselle tyypillisen tutkimus-
suunnitelman mukaisesti. Valitut tietokannat ja hakusanat olivat tarkoin valittuja ja ne
on kuvattu tassa tutkimuksessa. Hakujen tuottamaa, sisaanottokriteereidenmukaista
aineistoa, seulottiin hakutuloksista huolellista tarkkaavaisuutta noudattaen, mutta silti
on mahdollista, etta joku hyvinkin aineistoksi sopiva artikkeli on jaanyt huomioimatta.
Tahan mahdollisti syyna se, etta tutkimusaineisto oli paéaosin englanninkielistd. Englan-
ninkielisen aineiston lapikédyminen oli ennalta arvaamattoman tyolas ja aikaa vieva pro-
sessi, ja vieraasta kielesta johtuvaa vaarinymmarryksen mahdollisuutta ei voi poissul-

kea.

Aineiston tulkinnan virheellisyytta on voinut lisétd myds oma ymmarrykseni suomalai-
sesta ja ulkomaalaisesta, esim. amerikkalaisesta, yrityskulttuurista ja organisaatiojar-
jestelmista. Koska tutkimukseen valitut julkaisut olivat laadullisia, tulee huomioida, etté
tutkimustulokset eivat ole yleistettavissé laajemmin, vaan ne ovat kuvauksia juuri kysei-
sista tapauksista. (Juvakka & Kylma 2012: 16) Tutkimuksista oli kuitenkin l6ydettavissa
yhtendisia tekijoita seka hyvaa ja huomionarvoista tietoa yritysfuusio prosessista ja sen
vaikutuksista esihenkilotyéhon, jonka pohjalta oli mahdollista vastata asetettuihin tutki-

muskysymyksiin.

Taman tutkimuksen aineisto on julkista ja vapaasti saatavilla tdssa tutkimuksessa

aiemmin kuvatuissa tietokannoissa, joten lukija voi halutessaan varmistaa aineiston oi-
keellisuuden. Aineiston valinta ja raportointi on ollut avointa ja lahdeviitteet on merkitty
asianmukaisesti Metropolia Ammattikorkeakoulun ohjeiden mukaisesti. Tutkimuslupaa

kirjallisuuskatsaukselle ei tarvita.
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7 Pohdinta

Kelan Sosiaalibarometrin 2023 mukaan 72 % sote-johtajista on sitd mielta, etta sote-
palveluissa tarvitaan lisaa tai uutta osaamista. Yleisin kehittamistarve nahdaan johtami-
sessa tai esihenkilotydssa; vain 47 % kyselyyn vastanneista oli tyytyvaisia lahijohtami-
seen ja tyytymattomia oli lahes yhta paljon, 41 %. Tyytymattémyytta selitettiin taitamat-

tomalla, ylitydllistetylla tai etaisella lahijohdolla.

Sosiaali- ja terveyspalveluiden liiketoiminta on ollut Suomessa varsin suppea toimiala.
Véesto on luottanut julkisin varoin tuotettuihin ja toimiviin palveluihin, joissa hoitoon
paasy on ollut taattua ja kustannukset asiakkaalle kohtuullisia. Sote-uudistuksen mydta
asiakkaiden tyytyvaisyys naihin palveluihin vaikuttaa heikentyneen ja rinnalle etsitdan
uusia palveluntarjoajia. Tulevaisuus nayttad, miten yksityisten sote- palveluiden tar-
jonta lisaéantyy tulevina vuosina. Onko alalla tulossa ehka lisaa yrityskauppoja ja sen
my6ta fuusioita ja integraatioita?

Johtamisen on todettu olevan yksi sosiaali- ja terveysalalla alan vetovoimaa heikentava
tekija. Tormayskurssilla ovat nykyiset toimintamallit, arvot, normit ja muutoskyvykkyys.
Sosiaalibarometrin 2023 mukaan sosiaali- ja terveysalalle kaivataan kansallista tasa-
vertaista jarjestelmaa, joka toisi linjakkuutta prosesseihin ja kehittamiseen. Johtamis-

osaamiseen ja -koulutukseen on alettu kiinnittdd enemman huomiota.

Taman tutkimuksen tekeminen 100 % tydajan ohella on ollut ajoittain tuskallinen, joskin
opettavainen prosessi. Samaan aikaan olen kuitenkin saanut tydskennella tyontekijana
yrityksessa, joka on kaynyt vasta lapi yritysfuusion ja toiminnan integroinnin. Koen siis

saaneeni jonkinlaisen henkilékohtaisen nakékulman fuusion mukanaan tuomaan muu-

tokseen tydyhteisdssa. Sivusta seuraten; esihenkiloni ei siis todellakaan ole paassyt

helpolla!

Uskon, ettéd olisin saanut aiheesta yksityiskohtaisempaa tietoa, mikali tyoni olisi toteutu-
nut alkuperdisen suunnitelmani mukaan haastattelututkimuksena. Nain ollen olisin saa-
nut mahdollisesti eritellymp&a tietoa yritysfuusion johtajille aiheuttamasta tyotehtavien
fokusoinnista ja henkilokohtaisista tuntemuksista. Oman erityisen kiinnostukseni koh-
teeksi ja jatkotutkimuksen haasteeksi nostan johtamisosaamisen ja erityisesti sen, mi-
ten sosiaali- ja terveysalan osastonhoitajat ja esihenkilét ovat toimiinsa valikoituneet, ja

mitd koulutusta- ja aiempaa tyokokemusta heilla alalta on.
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dekunta.
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A Phenomenological
study of the nurse lea-
der: before, during,

and after merger
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passa mukana olleiden esihenki-

[6iden kokemuksia.

vista, fenomenologista menetelméaa,
johon kuului omien kokemusten poh-
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taa oliko fuusiota edeltavien ja
fuusiota edeltavan organisaa-
tiokulttuurin ja fuusiota seuraavan
halutun organisaatiokulttuurin va-
lilla merkittavia eroja kayttaen
Competing Values Framework

(CVF)-menetelmaa

Kyselytutkimus tyontekijdille. Kyselyn
kysymyksilla selvitettiin tyontekijoiden
nykyisia kasityksia kulttuurista ja hei-
dan ennakoitua organisaatiokulttuuri-
ansa mahdollisesti fuusioituvassa or-

ganisaatiossa.

Tulokset osoittivat, etta ter-
veydenhuoltojarjestelmien
sulautumista edeltavien
kulttuurien valilla oli tilastolli-
sesti merkittava ero. Artik-
keli esittda parhaita kaytan-
téja terveydenhuoltojarjes-

telmien johtajille.
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Tavoitteena lisatd ymmarrysta ih-
misten johtamisesta organisaa-
tiomuutoksessa taydentamalla
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makkeella neljasta merkittavia muu-
toksia lapikayneesta suuresta organi-
saatiosta kolmelta eri toimialalta: jul-

kishallinnosta,

lopputuloksena eroteltiin toi-
sistaan nelja laadullisesti
erilaista muutosjohtajuuska-
sitysta: (1) ohjaava, (2)
osallistava, (3) innostava ja
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sitykset erosivat toisistaan




Liite 2

"Me ollaan kaikki sa-
massa veneessa ja
soudetaan yhdessa
samaan suuntaan”
Esimiesten ja henki-
|6stdn kasityksia hy-
vasta muutosjohtajuu-

desta

seka henkildston nakokulman
avulla johtajuus- ja organisaa-

tiomuutos-

kirjallisuuden luomaa muutosjoh-

tajuuskuvaa.

sairaalapalvelualalta seka rahoitus- ja

vakuutusalalta.
Aineistoon valittu 140 vastausta.

Fenomenografinen tutkimusote.

sen suhteen, onko esimies-
tyon sisdlté enemman toi-
mintakeskeista vai tunne-
keskeista, seka painottuuko
kommunikaatiossa enem-
man

esimiehen taholta alaisille
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tikaalinen viestinta vai esi-
miehen ja alaisten véliseen
avoimeen vuorovaikutuk-
seen ja tasavertaisuuteen
perustuva horisontaalinen

viestinta.

Tulosten pohjalta kehitettiin
muutosjohtajuuden para-
doksaalista ja moniulotteista
luonnetta havainnollistava
metaforinen "kompassi-
malli”, joka luo kuvaa siita,
mit& esimiehet ja henkilosto
pitavat tarkeana ihmisten
johtamisessa organisaa-

tiomuutoksessa.
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Artikkeli lehdessa
Spotlight Of Lea-
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joulukuu 2015

Nurse Executive Lea-
dership During Or-

ganizational Mergers

(Nursing service department)
osalta ja esitetddn CNO:ille
(Chief Nursing Officer) vaiheittai-

nen tarkistuslista.

jokaisessa vaiheessa. Muu-
tos ei ole helppo ja siihen
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7. Thach, Liz & Ny-
man, Mark
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Journal 22/4 2001.
USA.

Leading in limbo land:
the role of a leader du-
ring merger and acqui-

sition transition

Artikkelissa esitellaan M&A -joh-
tamisen malli (Merger and Acui-
sition), jossa kuvataan kuusi tai-
toluokkaa, joita johtajan tulisi ke-
hittaa tukeakseen itsedan, tyon-
tekijoitddn ja organisaatiotaan yri-

tysfuusiossa.

Kirjoittajien kehittam& malli tutkimus-
tensa ja kirjoittamiensa teosten poh-
jalta.

Sulautumiset ja yritysostot
tuovat usein esiin karuja
realiteetteja, jotka johtavat
kieltdmisen, pettadmisen, ir-
tautumisen ja vihan tuntei-
siin. Fuusion kéasitteleminen
vaatii enemman sosiaalista
sopeutumista kuin monet
muut suuret elaméantapahtu-
mat. Jotta johtajat selviyty-
vat tasta ajanjaksosta hei-
dan olisi keskityttava artik-
kelissa esitettyyn 6 taito-
luokkaan (emotionaalinen

tunnustus, tyo- ja asiakas-
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keskeisyys, viestinta, moti-
vaatio ja kannustimet, luo-
vuus ja osallistuminen, tieta-
mys organisaation dynamii-
kasta ja muutoksesta) ja
tehtava se rohkeasti, sinnik-

kaasti ja karsivallisesti.

8. Thier, Samuel O. &
Kelly, William N. &
Pardes, Herbert &
Knight, Amy Wimpey
& Wietecha, Mark

2014, USA

Artikkeli lehdessa Aca-
demic Medicine Vol.
89 No. 2, helmikuu
2014

Success Factors in
Merging of Teaching

Hospitals

Tutkimuksen tarkoituksena oli ar-
vioida kahden kilpailevan ter-
veysalan organisaation nykyista
organisaatiokulttuuria ja haluttua
organisaatiokulttuuria ennen
suunniteltua fuusiota ja sen jal-
keen selvittdda CVF (Competing
Values Framework) -menetel-
malla, oliko fuusiota edeltdvan ja
fuusion jalkeisen halutun organi-
saatiokulttuurin valilla merkittavia

eroja.

Aineisto koostuu kirjallisuuskatsauk-
sesta seka CVF menetelmalla toteute-
tusta kvantitatiivisesta kyselytutkimuk-
sesta MSHA:n (Mountain States
Health Alliance) ja WHS:n (Wellmont
Health System) henkilokunnille (n =
15 662).

Tutkimuskysymykset olivat:

1) Oliko kahden terveydenhuolto-
jarjestelman sulautumista
edeltavissa kulttuureissa mer-

kittavasti eroja?

2) Oliko sulautumisen jalkeisessa

kulttuurissa merkittavia eroja?

Tutkimustulokset osoittivat,
ettd terveydenhuoltojarjes-
telmien sulautumista edelta-
vien kulttuurien valilla on ti-
lastollisesti merkittava ero
suhteessa fuusion jalkei-
seen kulttuuriin. Vastaajat
pitivat kuitenkin fuusion jal-
keista organisaatiokulttuuria

parempana.
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9. Voet van der, Joris

& Kuipers, Ben &

Groeneveld, Sandra
2015, Leiden univer-

sity, Netherlends.

Tutkimusraportti leh-
dessé Journal of Or-
ganizational Change
Management Vol.28
no 2, 2015

Held back and pushed
forward: leading
change in a complex
public sector environ-

ment

Artikkelin tarkoituksena on edis-
taa tietamysta siita, miten julkis-
ten organisaatioiden monimutkai-
nen toimintaymparistt vaikuttaa
muutoksen toteuttamiseen ja sen
johtamiseen. Tavoitteena on li-
sata ymmarrysta organisaa-
tiomuutoksen johtamisesta moni-
mutkaisessa julkisessa toimin-

taymparistossa.

Tapaustutkimus kolmen alankomaa-
laisen kaupungin viranomaisen yhdis-
tymisesta. Tutkimus koostuu 23 orga-
nisaation muutokseen osallistuneen

johtajan haastattelusta

Analyysi osoittaa, ettd ym-
paristén monimutkaisuus
pakottaa julkiset organisaa-
tiot omaksumaan suunnitel-
mallisen ylhaalta alaspain
suuntautuvan lahestymista-
van muutokseen, kun taas
ymparisto rajoittaa saman
aikaisesti tallaisen lahesty-
mistavan tehokkuutta. Tyy-
pilliset muutosjohtamistoi-
met, kuten muutostarpeen
maarittely, roolimalli ja tyon-
tekijoiden motivointi muu-
toksen toteuttamiseen eivat
riitd. Jotta ymparistoriippu-
vuudet voidaan voittaa ja
muutosprosessin vauhti sai-
lyttaa, johtajien on ryhdyt-
tava enemman ulkoisesti-
suuntautuneisiin johtamis-

toimiin.
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10. Vuorinen, Riitta

2008, Tampereen yli-
opisto, Hoitotieteen

laitos.

Vaitoskirja.

Muutosjohtaminen

suomalaisessa yliopis-
tosairaalassa osaston-
hoitajien ja sairaanhoi-

tajien arvioimana

Tutkimuksen tarkoituksena oli ku-
vata suomalaisten yliopistosai-
raaloiden osastonhoitajien muu-
tosjohtamista osastonhoitajien ja

sairaanhoitajien arvioimana.

Tutkimuksessa kaytettiin metodolo-
gista triangulaatiota yhdistaen seka
kvantitatiivinen ja kvalitatiivinen ai-
neiston keruu, etta analyysimenetel-
mat. Tutkimuksessa kuvattiin yhdys-
valtalaisen muutosjohtamista tutkivan
mittarin (Kouzes & Posner "Lea-
dership Practices Inventory" LPI)
avulla suomalaisten yliopistosairaaloi-
den osastonhoitajien muutosjohta-
mista osastonhoitajien ja sairaanhoi-
tajien arvioimana. Mittarin avulla saa-
tuja tuloksia syvennettiin osastonhoi-

tajien ryhméhaastatteluin.

Tutkimuksen tulosten mu-
kaan osastonhoitajat ja sai-
raanhoitajat arvioivat osas-
tonhoitajien mittarin (LPI)
mukaisten muutosjohtamis-
toimintojen valtuuttaminen,
tien nayttaminen, rohkaise-
minen, yhteiseen visioon in-
nostaminen seka proses-
sien kyseenalaistaminen
esiintyvyyden samoin. Suo-
malaisten yliopistosairaaloi-
den osastonhoitajien muu-
tosjohtaminen perustui sai-
raanhoitajien toiminnan val-
tuuttamiseen harkitsevasti
ja realistisesti seka edistaen
yhteistoimintaa. Osaston-
hoitajien johtamisen muu-
tosjohtamisen piirteina tuli
harvoin esille innovatiivi-
suus seka uusien toiminta-
tapojen etsiminen oman or-
ganisaation ulkopuolelta.

Osastonhoitajat arvioivat
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muutosjohtamisen samoin
kaikissa yliopistosairaa-
loissa. Sairaanhoitajien arvi-
ointien mukaan osastonhoi-
tajien muutosjohtamistoi-
minnoissa oli kuitenkin eroja
seka eri yliopistosairaa-
loissa etta erityyppisilla

osastoilla.




