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1 JOHDANTO

Opinnidytetyon aithe on organisaatiomuutokset Sampo Pankin Pohjois-Suomen konttoreiden
henkil6kunnan kokemina. Aihetta kasitellian henkilokunnan nakokulmasta. Aihe on ajan-
kohtainen, koska Sampo Pankin ja Danske Bankin yhdistyminen tapahtui paasidisena 2008.
OpinnidytetyOssi el tutkita suoranaisesti titd muutosta vaan tutkitaan yleisesti vuodesta 1993
lihtien tapahtuneita organisaatiomuutoksia. OpinnéytetyOssa selvitetddn organisaatiomuutos-
ten kokemisen lisdksi sitd, miten eri tekijit ja muutosjohtamisen eri osa-alueet ovat vaikutta-
neet henkilokunnan muutoskokemuksiin. Mukana ovat kaikki henkilén kokemat organisaa-
tiomuutoskokemukset ja niiden pohjalta vastataan kuinka eri tekijit ja muutosjohtamisen eri

osa-alueet ovat vaikuttaneet muutosten kokemiseeen.

Mukana ovat seuraavat pankin historian aikana koetut organisaatiomuutokset ldhtien Sdasto-
pankin fuusioista Postipankkiin vuonna 1993. Timin jilkeen Postipankki yhdistyi Vienti-
luottoon, josta tuli Leonia vuonna 1997. Leoniaa yhdistyi Sammon kanssa vuonna 2000, jol-
loin Sampo-Leonia nimi otettiin kaytto6n. Mandatum-yksityispankki tuli mukaan toimintaan
ja siitd syntyi Sampo Group vuonna 2001. Danske Bank A/S osti Sampo Pankin osakkeet
vuonna 20006 ja kaksi vuotta myohemmin Sampo Pankki vaihtoi virit ja tietojarjestelmat yh-

tenaiseksi Danske Bankin kanssa.

Suoritin Kajaanin ammattikorkeakoulun tradenomitutkintoon kuuluvan tySharjoittelun
Sampo Pankin Sotkamon konttorissa kevailld 2008 ja olin myos kesatyontekijana sielld sa-
man kesin. Autiopaikalta pystyin nakemain ja kokemaan viimeisimmain organisaatiomuutok-
sen. Mukana olo suuressa organisaatiomuutoksessa antoi kipinin tehdd opinnaytetyé Sampo

Pankille organisaatiomuutoksista.
Opinniytetyon keskeisimmit kysymykset ovat:

e Mitkd ja miten eri tekijit ovat vaikuttaneet muutosten kokemiseen Sampo Pankin

Pohjois-Suomen konttoreiden henkil6kunnan nidkékulmasta?

e Mitkd ja miten muutosjohtamisen eri osa-alueet ovat vaikuttaneet muutosten ko-
kemiseen Sampo Pankin Pohjois-Suomen konttoreiden henkilokunnan nako-

kulmasta?



Opinndytetyon tavoite on saada selville organisaatiomuutosten kokeminen, tirkeimmat teki-
jat, jotka vaikuttavat muutosten kokemiseen ja esimichen muutosjohtamisen eri osa-alueiden

vaikutus henkilokunnan muutoskokemuksiin.

Aihevalinnasta keskusteltiin tyoharjoittelupaikalla konttorinjohtaja Pentti Huttusen ja asiak-
kuuspiallikké Helena Hyvosen kanssa. He antoivat hyviksynnin tehdd opinndytetyé Sampo
Pankille. Toimeksiantosopimus tehtiin Sampo Pankin Sotkamon konttorin kanssa. Valmis

opinniytetyo tullaan toimittamaan Sampo Pankin Sotkamon konttoriin.

Alkuperiinen tarkoitus oli tutkia Sampo Pankin ja Danske Bankin yhdistymistd ja miten
henkil6kunta on kokenut sen, mutta yhteistyokumppanin toivomuksesta tutkitaan organisaa-

tiomuutosten kokemista vuodesta 1993 lihtien.



2 MUUTOS

Nykypiivind muutos on osa yrityksen kilpailukykya. Huolimatta siitd, milld alalla, minké ko-
koinen tai ikdinen yritys on, muutoksia on tehtdva. Muutos voi olla pieni tai suuri ja valtta-
mittd se el ole aina nikyva, vaan muutos voi tapahtua hiljalleen. (Consultpivotal 2009; Juuti

& Virtanen 2009, 13.)

Muutos ei ole vain esimerkiksi jirjestelmien muuttamista toisiksi, vaan kyseessi on myos
tyontekijin ajatusmaailman ja toiminnan muuttaminen. Muutoksen my6td henkilosté kohtaa
sekd suuria haasteita ettd mahdollisuuksia. Se, miten muutos otetaan vastaan, riippuu paljon
siitd, kuinka henkilé suhtautuu muutokseen ja miten hin oppii muuttamaan ajatteluaan ja
kayttdytymistadn. Tunnetiloista muutokseen liittyy pelko, viha, suru ja lo. (Arikoski & Salli-

nen 2007, 7,41; Lanning, Roiha & Salminen 1999, 11.)

Muutoksessa on mukana nikyvié ja piilossa olevia tavoitteita, jotka ovat eritasoisia ja tulevat
my0s eri aikaan nakyviin. Organisaation menestykseen vaikuttaa henkilokunnan suhtautumi-
nen muutokseen ja ensivaikutelma muutoksesta. Ensimmaiiset 100 piivda ovat muutoksen
kannalta ratkaisevat, koska ne luovat muutoksen yleisilmeen. Muutoksen lopullista vaikutusta
ja lopputulosta organisaatiossa ei voida ikind ennustaa varmasti. Voidaan tehda vain suuntaa

antavia taulukoita ja tilastoja. (Kvist & Kilpid 20006, 15-16; Valpola 2004, 47.)

Kyvistin ja Kilpidn mukaan ”muutos:

on elintirked organisaatiolle, jotka haluavat valttda pysdhtymisen
® on prosessi — ei yksittdinen tapahtuma
e on normaali ja jatkuva tila

e on luonnollinen reaktio organisaation ulkopuolella tapahtuneisiin liikkeisiin



e voidaan johtaa ylhailta alas tai yhdessi tyontekijoiden kanssa

e voi olla sarja pienid muutoksia tai radikaali suurempi muutos”
(Kvist & Kilpia, 2000, 15.)

Yritysmaailmassa yleensd tapahtuu organisaatiomuutoksia, jotka voidaan jaotella moniin eri-
laisiin tyyppeihin. Niitd voi olla muun muassa vihdinen muutos, jonka taustalla on yleensa
esimerkiksi laatujohtaminen tai Six Sigma-ohjelma, yritysten toimintojen yhteen liittiminen,
jossa tyontekijdt jatkavat tyOskentelyd vanhassa paikassa, mutta suunnittelu tapahtuu uudessa
yksikossa. Organisaatiomuutos voi olla myos vanhan kilpailijan tai alihankkijan ostaminen.
Niin kaksi saman alan yritystd liittyy toisiinsa tuoden mukanaan uuden organisaatiokulttuu-

rin. (Mattila 2007, 16; Valpola 2004 14.)

2.1 Muutoksen kolme perusvaihetta

Yksi tunnetuimmista muutoksen malleista on Kurt Lewinin (1950) kehittdma malli, jossa on
kolme vaihetta. Nama ovat vapauttaminen (unfreeze), muutos (change), ja vakiinnuttaminen
(refreeze). Lewinin mallia voidaan kuvata jidpalana, joka ensiksi sulatetaan, sitten vesi jaady-
tadn haluttuun muotoon ja lopuksi tehddin uusi muoto jddpalalle. Arikoski ja Sallinen ovat
tyostaneet Lewinin pohjalta oman kolmivaiheisen muutosmallin (Kuvio 1). Muutoksessa on
kolme paivaihetta, jotka kdydadn ldpi, kukin omalla tavallaan. Pddvaiheita ovat: muutosvasta-
rinta, surutyo6 eli vanhasta luopuminen ja varsinainen muutos eli uuden oppiminen. (Arikoski

& Sallinen, 2007, 68 — 69; Consultpivotal 2009; Lanning ym. 1999, 16.)
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Kuvio 1. Muutoksen kolme padvaihetta (Arikoski & Sallinen 2007, 68.)

Muutosvastarinta

Muutosvastarintaa on aina olemassa, olipa kyseessd pieni tai iso muutos. Muutosvastarintaa
ei kannata viheksyd. Tyopaikalla esimiehen ja tyokavereiden on hyviksyttivi, ettd muutos-
vastarinta on oikeutettua. Tdmi vain kertoo, ettei tyontekijd ole valmis muutokseen. Aikaa

tarvitaan ja esimiehen tiytyy osata suunnata muutosvastarinnassa oleva suunnaton energia

oikeaa kohteeseen. (Arikoski & Sallinen 2007, 68—69; Kookas 2008; Ahman 2004, 84.)

Kaikki tyontekijit kokevat muutosvastarintaa, kukin vain omalla tavallaan. Jotkut voivat tun-
tea aggressiivisuutta muutosta tai muutoksen lipiviejia kohtaan. Toiset taas voivat olla hiljaa
ja kieltdd koko asian. On my0Os mahdollista, ettd tyontekija on himmentynyt ja hidn ei ym-
mirrd muutosta eli muutos atheuttaa hinessa sekaannusta. Muutoksen aikana nikemyserot
taytyy erottaa konflikteista. Konfliktitilanteet muuttuvat yleensd vastarinnaksi. Nikemyserot
ovat taas enemmin luonteeltaan rakentavia ja ne tarvitsevat selvittelyéd ja asioiden yhteenso-

vittamista. (Mattila 2007, 23; Stenvall & Virtanen 2007, 100-101.)

Muutosvastarintaa ei aina pitéisi ajatella negatiivisena asiana, koska se on usein myo6s positii-
vinen ja luonnollinen reaktio muutokseen. Lisidksi muutosvastarinta voi tuoda esiin muutok-
sen heikot kohdat. Muutosvastarinta kertoo henkil6ston sitoutumisesta organisaatioon ja
halusta pitdd kiinni vanhasta, itselle tirkedstd toiminnasta. Koska muutoksessa luovutaan
vanhasta maailmankuvasta ja toimintamalleista, vanhaa, hyvid aikaa voidaan muistella hai-
kein mielin. Henkil6kunnan tiytyy antaa surra rauhassa ja timan takia muutoksessa tarvitaan

aikaa. (Hautala 2004, 190; Stenvall & Virtanen 2007, 100 — 101; Ahman 2004, 86.)



Muutosvastarintaa voi atheuttaa monet eri tekijit. Yleensa huoli tulevasta, puutteelliset tiedot
muutoksesta, vihidinen viestintd ja henkil6ston kuuntelun, tukemisen ja kannustamisen puute
laukaisevat ihmisessd muutosvastarintaa. Yleisempid kysymyksid henkil6kunnan mielessa
ovat: sdilyyk6 oma tyopaikka, tuleeko uusia tyGtehtdvid tai tidytyyko muuttamaan toisella
paikkakunnalle? Epitietoisuus on yksi pahimmista asioista, mitd muutoksessa voi tapahtua
henkilokunnan nikoékulmasta. My6s tottumuksista ja vakiintuneista normeista luopuminen,
nikemyserot henkiloston ja johdon vililld ja palkitsemisen puute saattavat atheuttaa muutos-
vastarintaa. Muutosvastarinnan aitheuttama levottomuus ei ole aina paha asia, vaan sekin ker-
too henkil6kunnan muutostietoisuudesta. (Murto 2008; Mattila 2007, 22; Lanning 1996, 46;
Ahman 2004, 86.)

Nykyaian muutosvastarinnan kautta saatetaan syyllistdd henkil6st6d muutoksen epdonnistu-
misesta. Kun yritysten muutoksia on tutkittu ldhemmin, on huomattu johdon huolen omasta
saavutetusta asemasta ja etenemismahdollisuuksien vihenemistd aiheuttavan suurta muutos-
vastarintaa. Kuitenkin suurin vastarinta lihtee henkil6kunnasta, joka tyoskentelee alimmalla
tasolla. Henkil6t, jotka kokevat muutosvastarintaa, ovat esteitd muutokselle, mutta samalla
he ovat my6s tuki esimichille, koska heilld on vahvat mielipiteet siitd, mitd tulisi tehda toisin.
Erityisesti pitkdn tyohistorian omaavat henkil6t sanovat oman mielipiteensd helpommin ja
jytkemmin kuin nuoremmat tySkaverinsa. Nuoret ja juuri koulusta valmistuneet henkil6t
saattavat lahted tyopaikasta pois helpommin kuin sanoa oman mielipiteensia. (Kilpia & Kvist

20006, 129; Mattila 2007, 20 — 21; Mattila 2008, 55.)

Keinoja, joiden avulla voidaan lieventdd muutosvastarintaa, ovat esimerkiksi vastaaminen
henkiloston esittamiin kysymyksiin totuudenmukaisesti ja esimichen lisndolo muutoksen
aitkana. Niiden lisiksi esimiehen tulee tiedostaa muutosvastarinnan syyt ja lannistaa muutos-
vastarinnan johtajien toiminta. Usein kysymykset koskevat oman tyopaikan siilymistd ja tu-
levaisuuden nikymia. Muutosjohtajuuden rooli korostuu ongelmatilanteissa. Esimiehen tay-
tyy 16ytaa ratkaisut ongelmakohtiin. Ratkaisujen tulisi palvella koko henkil6st6d. Tuen anta-
minen henkilostolle ja heidan itsevarmuuden kasvattaminen muutoksessa ovat avainasemas-
sa muutoksen aikana. Ketddn ei saisi jattda yksin muutosprosessissa, vaan mukaan ottaminen
on tirkedd. Pienikin rooli muutoksessa voi olla erityisen merkittivad henkilostolle. Esimies
vol merkittivdsti laimentaa muutosvastarintaa avoimella keskustelulla henkiloston kanssa.
Esimiehen kuuntelutaito ja kannustaminen muutostilanteessa antavat henkildstolle valittimi-

sen tunteen. Nain ollen muutosvastarinta saattaa laimentua melkein itsestdian, ilman suuria



ihmetekoja. (Mattila 2008, 56; Lanning 1996, 48; Stenvall & Virtanen 2007, 103; Takala 4/01,
49; Ahman 2004, 86.)

Suruvaihe

Muutoksen toisessa padvaiheessa, suruvaiheessa, henkilé suree vanhan toimintamallin pois-
tumista. Tall6in henkil6kunta tarvitsee aikaa ja tukea sekid esimicheltd ettd tyOkavereilta. Ku-
ten muutosvastarinnassakaan, suruvaiheessa kenenkain ei pitdisi tuntea olevansa yksin muu-
tosprosessissa. Henkilokunnalle tdytyisi antaa aikaa sopeutua muutokseen, koska suruvaihe

tarvitsee atkaa mennikseen loppuun. Jos tima jaa kesken, ollaan kohta takaisin muutosvasta-

rinta-vaiheessa. (Arikoski & Sallinen 2007, 69 — 70.)

Suruvaiheessa jokaisen henkilokunnan jisenen panos on tirked. Luodakseen yhteishengen
tuntua, voidaan sopia uusista sddnndistd ja toimintatavoista, jotka auttavat muutoksessa. Il-
man henkilén omaa henkilokohtaista panosta, ei voida saavuttaa parasta mahdollista tulosta

muutoksessa. (Ek 2009.)

Vanhaan toimintamalliin haikaillessa henkil6stén mieli ei ole tdysin mukana muutoksessa.
Muutoksen tavoitteiden jakaminen pienempiin osa tavoitteisiin ja kdytinnén toimenpiteisiin
ovat hyvid keinoja saada henkil6ston mielenkiinto takaisin tydhén. Kun on mahdollista saa-

vuttaa annetut tavoitteet, muutoksen mukaanmeno on mielekkaimpai. (Ek 2009.)

Varsinainen oppiminen

Suruvaiheen jilkeen tulee uudestaan into uuden oppimiseen. Tdssd vaiheessa on tyOstetty
loppuun muutosvastarinta ja suruvaihe. Vanhat toimintamallit ovat historiaa ja katse on tule-
vaisuudessa. Henkil6kunta huomaa sisdistineensd uudet opit ja he alkavat kdyttimain niitd
jokapiiviisessd tyOelimissa. T4lloin myOs huomataan, ettd muutos oli tarpeellinen. (Arikoski

& Sallinen 2007, 70.)

Varsinaista oppimista tukee palkitseminen ja se voi olla muutakin kuin tavaraa. Kiitokset ja
kehut tyostd antavat luottamusta henkil6lle. Kiitosta voidaan antaa sekid onnistuneista muu-

toksen vilivaiheista ettd henkilon osaamisen lisdantymisesta. (Ek 2009.)

Uuden asian oppimisessa tarvitaan henkil6ston yhteishenked. Jos he eivit padse yhdessd so-

puun asioista, esimichen tehtiva on saattaa heidit kaikki saman péydin direen ja yllapitaa



avointa keskustelua. Ristiriidat henkil6ston vililld vahentavit yhteistd energiaa ja lahjakkuut-

ta, jota tarvitaan muutoksessa. (Ek 2009.)

2.2 Muutoksen sitoutumisen vaiheet

Muutoksessa henkiloston taytyy sitoutua uuteen tilanteeseen ja jokainen tyontekijd sitoutuu
muutokseen omaan tahtiinsa. J. ja L. Russell kuvaavat muutosta emotionaalisen matkana.
Tamin matkan kayvit ldpi kaikki muutoksessa mukanaolevat henkil6t, kun he kohtaavat
muutoksen. Muutosmatka voidaan jaotella eri tavoin ja tdssi kisitellidn Arikoski & Sallisen
muokkaamaa kahdeksan vaiheista muutossitoutumista. Perustana Arikoski & Sallisen mallis-
sa on ollut Kurt Lewinin sitoutumisen asteet. Muutoksessa on kahdeksan sitoutumisen vai-
hetta (Kuvio 2). Niitd ovat: sabotointi, vastustaminen, luopuminen, neutraalius, hyvaksymi-
nen, tekeminen, yhteistyo ja omistautuminen. (Arikoski & Sallinen 2007, 70 — 71; Kilpid &
Kvist 2000, 127.)

2. Vastustaminen 8. Omistautuminen

7. Yhteistyo

3. Luopuminen

6. Tekeminen
nakyvissa -
aika

5. Hyvidksyminen

piilossa

1. Sabotointi 4. Neutraalius
— voimaantuminen

Kuvio 2. Muutoksen sitoutumisen vaiheet (Arikoksi & Sallinen 2007, 71.)

Sabotointia ei vilttimittd heti ajatella muutokseen sitoutumisena, mutta se merkitsee, ettd

henkil6st6 on huomannut muutoksen ja sabotointi on hinen kannanottonsa muutokseen.



Hin vield yrittdd estid muutosta ja pitdytyd vanhassa. Johtoryhmin tulisi nihda sabotointi
ajoissa ja kitked se pois, ennen kuin muutoksen sabotoiminen levidd koko henkil6stén pariin.

(Arikoski & Sallinen 2007, 72.)

Alkushokin jalkeen alkaa paluu normaaleihin paivirutiineihin. Alkushokki kestdd henkil6sté
riippuen 3 — 4 pdivad. He, jotka ovat ottaneet muutoksen tulemisen jarkytyksend, pdivittiisen
tyotehtivien hoitaminen voi olla rankkaa ja nithin ei valttimattd kyetdkdan heti. Kielteiset

tunteet ja luopuminen vanhoista toimintatavoista ovat paillimmaisend mielessi. (Huuskonen

2007.)

Vastustamisen vaiheessa kuuntelu ja ymmairtiminen ovat ensisijaisen tirkedd avoimen ja
suoran viestinnan lisiksi. He, jotka vastustavat muutosta eniten, nayttivit sen myos voimak-
kaammin ja ndin syntyy muutosvastarintaa. Sisilld pidetyt vihan tunteet muutosta kohtaan
alkavat vaatia lipikdyntid jossain vaiheessa muutosprosessia. Monet asiat alkavat askarruttaa
mieltd ja mieleen tulee kysymyksid, joihin halutaan vastauksia. He, jotka ovat odottaneet
muutosta, timé vaihe jdd melko laimeaksi. (Arikoski & Sallinen 2007, 73—74, Ylikoski 1995,
46.)

Vastustaminen vaiheelle ominaista on, ettd muutos kielletddn tdysin ja ollaan kuin siti ei tu-
lisikaan. Henkil6ston vilinen ilmapiiri tySpaikalla voi olla jannittynyt ja mielet apaattisia.
Henkil6st6 lamaantuu tdysin ja informaation vastaanottaminen on niukkaa. Viestintd voi olla

ongelmallista muutoksen alkuvaiheessa. (Stenvall & Virtanen, 2007, 51.)

Syitd muutoksen vastustamiselle ovat muun muassa henkilén aikaisemmat kokemukset,
muutoshaluttomuus ja henkilokohtaisten etujen ja tavoitteiden meneminen organisaation
edelle. Kun henkilén puolustusmekanismit menevit paalld, alkaa muutoksen vastustaminen.

(Ek 2009.)

Luopuminen vanhasta on aina surullista ja turvatonta. Tdmin vaiheen paitekijoiksi nouse-
vat surutyon aloittaminen ja muutoksen hyviksyminen. Henkil6sté on epavarma tulevaisuu-
desta ja esimiesten onkin ohjattava henkil6stéd uuteen muutokseen valmentamalla heitd
henkisesti sekd taitojen ettid tietojen puolesta. Luopumisen vaiheen voimavarat ovat vanhois-
sa tyontekijOissd, joilla saattaa olla kokemuksia aikaisemmista muutoksista. He osaavat kes-
kittyd olennaiseen ja eivitkd lamaannu muutoksen keskelld. (Arikoski & Sallinen 2007, 74—

75)
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Luopuminen vanhasta ei tapahdu hetkessi ja mitd henkilokohtaisempaa luopuminen on, sité
pidempiéin luopumisen vaihe kestid. Yleensd muutos tapahtuu nopealla aikataululla ja luo-
pumiselle ei jad tarpeeksi aikaa. Luopumiseen liittyy suuresti kaipaus, joka on normaali tunne
muutoksessa (Kuvio 3). Luopumisella tehdain tilaa uudelle tilanteelle. (Ylikoski 1995, 46—
47.)

Kiinnittyminen Luopuminen
Sitoutuminen \\ Kaipaus

Masennus
Menneen ihannointi

Aika ja sureminen

Kuvio 3. Ilman luopumista ei tapahdu kiinnittymista. (Yikoski 1995, 45.)

Luopuminen on avain sitoutumiseen. Surun ja kaipauksen tunteille tiytyy antaa tilaa, koska
ilman tunteiden nayttimistd ne kasautuvat. Tukahdetut tunteet voivat purkautua myShem-
min masennuksena ja voi olla vaikeaa endi saavuttaa muutokseen sitoutumista niin vahvasti
kuin ennen tunteiden kasautumista. Thmiset ovat erilaisia ja jollain sitoutuminen saavutetaan
masennuksen kautta. Ideaali tie sitoutumiseen ja kiinnittymiseen on kaipauksen ja suremisen

kautta. (Ylikoski 1995, 47 — 48.)

Neutraalisuuden vaiheessa henkilostolle on tirkedd selviytyd paivittdisistd tyOtehtivistd ja
rutiineista. Ajatus muutoksen tulemiseen on neutraali ja voimavarat kasvavat vihitellen mui-
den tyontekijoiden ja esimichen kannustuksella. Tille vaiheelle ominaista on "hiljainen hy-
viksyminen”, jossa odotetaan muutoksen loppuunsaattamista ja uuden alkua. (Arikoski &

Sallinen 2007, 75; Ylikoski 1995, 73.)

Neutraalisuuden vaihetta voitaisiin kutsua passiiviseksi hyviksymiseksi. Joustamattomuus ja
suunnanpuute vievat tyontekijad eteenpidin ilman omaa tahtoa ja muutoksen todellista ym-
mirtimistd ja hyviksymistd. Tall6in ei olla valmiita kokeilemaan mitddn uutta ja riskinotto-

kyky on minimissaan. (Huuskonen 2007.)
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Hyviksymisen vaihe on tutkijoille vield mysteeri. Muutoksen tarve hyviksytian ja henkil6s-
t6 tiedostaa muutoksen olevan ainut vaihtoehto. Muutoksen hyviksyminen ei tapahdu kai-
killa yhtd aikaa tai ddnekkédasti omia mielipiteitd kertoen. Ajatus muutoksesta voi kypsya hil-
jalleen henkilon omassa mielessd ja ajatusmaailma muuttuu muutoksen mukaiseksi. Hyvak-
symisen vaiheessa henkilon itsetunto alkaa palautua. Yritys on takaisin muutoksen alkuvai-
heissa, jos henkilostoltd jad valiin hyviksymisen vaihe. (Arikoski & Sallinen 2007, 75- 76;
Roukala 1998, 32.)

Esimichen tulisi keskustella henkilokunnan kanssa ja antaa heillekin tehtivid muutoksen ai-
kana. Hiljaisia muutoksen hyvaksyjid saatetaan pitia muutoksen vastustajina, joten keskuste-
lemalla henkil6ston kanssa esimies saa kisityksen, onko henkilékunta hyviksynyt muutoksen
vai ovatko he vield kieltimisen vaiheessa. Tunteet voivat muuttua vuoristoradan tavoin yl-
haalti alas. Henkil6stostd voi vililld tuntua, ettd muutoksessa edistytddn ja toisaalta poljetaan
paikoillaan. Tunteiden heilahtelu on kuluttavaa ja silloin tarvitaankin esimiestd tukemaan

henkil6stod. (Arikoski & Sallinen 2007, 75- 76; Stenvall & Virtanen 2007, 51.)

Tekemisen vaiheessa henkilosté puhuu muutoksesta positiiviseen savyyn. He alkavat sisiis-
tdd ja opettelemaan uusia asioita ja toimintamalleja. Vilttiddkseen paallekkiisten tehtivien te-
kemisen, henkil6ston tulisi huomioida ja hy6dyntid toisiaan. Esimiehen vetdva rooli on tar-

peen tilldinkin. (Arikoski & Sallinen 2007, 76-78.)

Henkil6stolta tulee uusia ideoita muutoksesta ja heidan luovuuttaan tulee kannustaa. Voiman
tunne ja innostus, jotka vilittyvit henkil6ston keskuudessa, saa aikaan uusien ratkaisujen 16y-
tymistd. Ristiriidoilta ja sekaannuksilta ei voida valttyd, koska muutosta ei olla vield viety lop-

puun asti. (Huuskonen 2007.)

Yhteistyon vaiheessa esimichen tulisi koota henkil6sté yhteen ja keskustella muutoksesta.
Keskeisid asioita, jotka tulisi kdyda ldpi muutoksen jilkeen, ovat muun muassa missi on on-
nistuttu, missd ei ja mitkd ovat henkiloston ja esimiesten kokemukset muutoksesta. MyG6s
muutoksen lopullinen sisdistiminen ja ymmairtiminen ovat timén vaitheen kasitteitd. (Ari-

koski & Sallinen 2007, 77.)

Omaksumisen vaiheessa muutoksen vastarinta alkaa olla takanapiin ja katseet tulevaisuu-
dessa. Piddstakseen tdhdn vaiheeseen on tarvittu paljon aikaa ja onnistumisia, mutta myos
vaikeuksia ja erehdyksid. Muutoksen omaksumisen vaiheelle ominaista on henkil6n itsetun-

non, tehokkuuden ja taitojen kohentuminen. Ty6yhteis6ssa ilmapiiri on parantunut huomat-
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tavasti ja sama tekemisen ilo, mikd oli ennen muutosta, on tullut takaisin. Yhteishenki on
mahdollisesti parantunut muutoksen kokemisen myoti ja henkilékunnan erilaisia osaamis-
alueita ei pidetd endd uhkana, vaan autetaan toisia uusissa asioissa. Henkil6sté on huomannut
muutoksen tuomat mahdollisuudet ja haasteet. Yritys alkaa elimian uutta vaihetta ja van-
haan aikaa ei enad muistella niind, hyvini aikoina. (Roukala 1998, 32; Stenvall & Virtanen

2007; 51; Ylikoski 1995, 73.)

Henkil6sto on sitoutunut uuteen organisaatioon. Joustavuus ja oma aloitteellisuus ovat mu-
kana jokapaiviisessa tyossd. Halu oppia ja kehittyd omassa tyossaian voimistuu paiva paivilta.
Muutoksen omaksuminen nikyy myos paitsi tyoelimassd, mutta myos yksityiselimassa, kos-

ka muutoksen tuoma stressi laantuu. (Huuskonen 2007.)

Muutoksen sitoutumisen vaiheet vievit jokaiselta organisaatiolta oman aikansa. Toiset yrityk-
set voivat sitoutua nopeastikin ja toisilla se saattaa kestda vuosia. Muutoksiin tottuu ja ne yri-
tykset, joilla on ollut monia muutoksia, sitoutuminen voi tapahtua nopeasti. Organisaatio voi
olla muutoskykyinen tai muutos ei ole ollut suuri. On my6s organisaatioita, joiden muutokset
eivit vain onnistu, vaikka kuinka yritettéisiin lipiviedd muutos annettujen ohjeiden mukaises-

ti. (Stenvall & Virtanen 2007, 51.)
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3 MUUTOSJOHTAMINEN

Muutosjohtamisesta kdytetdin yleensa termid “change management”. Management- johtami-
nen on asioiden suunnittelua, joka pitai sisilladn aikataulujen tekoa, tavoitteiden laatimista ja
tulevaisuuden hahmottamisesta ja analysoimisesta. Kun edelld mainitut asiat ovat hallinnassa,
ne otetaan kaytto6n henkildston kautta ja silloin tarvitaan “leadershipia”. Leadership tarkoit-
taa ithmisten johtamista, jonka avulla mennain kohti yrityksen yhteistd paamairaa. Johtami-
nen on yksi tirkeimmista ilmidistd organisaatiossa. (Erimetsa 2003, 87; Pekkala 2009; Takala

4/01, 43.)

Muutosjohtaminen on monien asioiden summa, joka koostuu monista eri osa-alueista, jotka
tulee ottaa huomioon. Mukana ovat organisaation tarkoitukseen, toimintatapaan, osaamiseen
ja uudistumiskykyyn kohdistuvien muutosten suunnittelua ja toteuttamista. Palkintona onnis-
tuneesta muutosjohtamisesta on uuteen tilanteeseen sitoutunut ja motivoitunut henkilosto.
Muutosjohtaminen on yksi yrityksen menestystekijoistd ja timin takia sithen tdytyy panostaa

100 prosenttisesti. (Kvist & Kilpia 20006, 18; Huttunen 2000, 94.)

Muutosjohtamisessa ei ole kyse pelkistidn muutoksen ldpiviennin onnistumisesta, vaan se
on suurelta osin sekd esimiehen itsensi ettd henkiloston johtamista. Onnistuneen muutoksen
perusta on saavutus onnistuneesta ihmisten johtamisesta. Toimiva viestintd ja henkil6ston
mukaan saaminen ovat merkkejd ammattitaitoisesta muutosjohtamisesta. Lisiksi tarvitaan
midritelty muutos, jotta muutosjohtajuutta voidaan soveltaa muutoksen kannalta parhaalla
mahdollisella tavalla. Kaikki johtajat eivit ole muutosjohtajia, vaan muutosjohtajaksi kasve-
taan erilaisten kokemusten kautta. Perusolettamus on, ettd johtaja on ainakin yhden perus-
toiminnan asiantuntija. Oikein hoidettuna muutosjohtaminen voi lieventdd muutosvastarin-

taa, mutta muutosjohtaminen ei ole pelkistidn muutosvastarinnan hallintaa. (Juuti & Virta-

nen 2009, 140; Mattila 2007, 27- 31; Valpola 2004, 27.)

Muutosjohtajalle ominaisia piirteitd ovat muun muassa nopea reagointikyky, itsehillintd ja —
hallinta, roolimallina olo henkiléstélle ja valmentava johtamistaito. Nama piirteet antavat laa-
ja-alaisen ja moniulotteisen kuvan muutosjohtajan tarvitsemista taidoista ja ominaisuuksista.
Muutoksessa kaikki el mene aina suunnitelmien mukaan ja silloin tarvitaan reagointikykya,
jotta saadaan asiat takaisin oikeille raiteille. Esimichenkin pinna voi kiristyd ja sitd ei voida

ndyttda, joten itsehillintdd on hyvi opetella jo paljon ennen muutoksen tuloa. Esimichen tdy-
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tyy olla roolimallina jokaisessa muutoksen eri vaiheessa ja tilanteessa. Esimies antaa ohjeita ja
vinkkejd henkiléstolle ja niin syntyy valmentava johtamistyyli. (Stenvall & Virtanen 2007,
104 —100.)

Johtaminen on aina ihmisten vilinen, yhteinen tuote. Muutoksessa sithen tiytyy panostaa
enemmain kuin yrityksen normaalissa arjessa. Sen lisiksi, ettd esimies vie muutosta eteenpain,
hinen taytyy myos itse muuttua. Esimichen oma muuttuminen muutoksissa helpottuu ko-
kemusten kautta. Esimiehelld on takanaan hyviksi havaittuja keinoa viedd muutos eteenpiin,
kun hin on ollut mukana monissa muutoksissa. Kokemusten myotd esimies osaa arvioida
tulevaa ja vaikuttaa muutosprosessin lipiviemiseen. (Juuti & Virtanen 2009, 146; Valpola

2004, 53.)

Muutosjohtamisessa on muutamia sdantoja ja niitd noudattamalla muutosjohtaminen helpot-
tuu ja muutoksen lopputulos on onnistuneempi. Sehin on muutoksessa padtavoitteena —
muutoksen onnistunut lipivienti. Kiteytettynd muutosjohtamisen perussianndt ovat suunnit-
telu, varovainen aloitus ja muutosta koskevien henkiléiden mukaanotto ja kommunikointi
sidosryhmien kanssa. Muutosjohtajuuteen kohdistuu my6s paljon paineita ja odotuksia.
Yleensd odotukset koskevat ulkoisia suhteita, esimichen omaa oppimista, jirkevda ja nopeaa
paatoksentekoa ja kuinka esimies itse on sitoutunut muutokseen. Muutoksen alkuvaiheessa
riittdd, ettd henkil6stéstd on mukana 20 prosenttia, mutta johdon tiytyy olla sitoutunut muu-

tokseen 100 prosenttisesti. (Chapman 2009; Setala 1994, 49; Valpola 2004, 46 — 47.)

Ensimmiinen asia muutosjohtamisessa on muutoksen tarpeellisuuden tiedostaminen ja tas-
mentiminen. Nain henkilokunta ymmartda muutokseen syyt ja ovat suvaitsevaisempia muu-
tosta kohtaan. Muutokset ovat haasteellisuudeltaan erilaisia ja sekin tdytyy ottaa huomioon.
Tarkat perustelut tulevasta muutoksesta, tilannearviot muutosprosessin aikana ja jatkuva

muutosty0 vievat organisaatiota kohti onnistunutta lopputulosta. (Mattila 2007, 136; Valpola
2004, 18.)

3.1 Muutoksen lapivienti

Suurten organisaatiomuutosten ldpivienti voi olla usein todella vaikeaa ja yllatyksia tulee aina
vastaan. Lapiviennin avuksi muun muassa kuuluissa muutosjohtamisen teoriitikko John P.

Kotter on tehnyt 8-vaiheisen muutosprosessin mallin. Mallia kutsutaan my6s muutoksen
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portaiksi. Kotterin malli on enemmin tarjontakeskeinen” ja se on helppo toteuttaa, koska

se menee jirjestyksessd askelittain. Mutta Kotterin mallilla on haittapuolensa. Mitdan kohtaa

ei voida jattda vilistd, koska silloin ei onnistuta parhaalla mahdollisella tavalla. (Cellars 2007,

Erimetsa 2003, 153 — 154.)

Kotter nikee muutoksen portaat seuraavalla tavalla ja niiden vaiheet ovat:

1.

2.

Luo kiireen tuntu

On erityisen tirkedad luoda kiireen ja muutoksen vilttimattomyyden tunne,
koska muuten voi olla, ettei muutos etene mihinkdin. Kiireen tuntu voi antaa
motivaatiota muutosta kohtaan ja saamaan henkil6ston puoltamaan muutos-
ta. Esimichen ei kannata kierrelld ja kaarrella, miksi muutos on tulossa, vaan
keskustella rehellisesti tulevasta muutoksesta ja antaa esimerkkejd siitd, mitd
tulevaisuus tuo tullessaan. Kiireen tuntu voi syntyd melkein kuin itsestdin,
kun henkil9st6 alkaa puhua ja miettid muutosta syvillisemmin. Avoin keskus-
telua muutoksen alkuvaiheessa edistad kiireen tunnun syntymistd. (Kotter

19906, 31 - 32; Mindtools 2009.)

Kokoa ryhma

Muutoksen tarvitaan aina suurta, yhtendistd voimaa, koska yhden ihmisen on
mahdotonta viedd muutos alusta loppuun asti onnistuneesti. Vahva ryhmi on
avainsana muutoksessa. Vastuuhenkil6t ovat selvilld ja he tietiviat oman roo-

linsa muutoksessa. (Kotter 1996, 45; Ahman 2004, 82.)

Ryhmiin tulisi 16ytdd oikeat henkil6t oikeilla ominaisuuksilla. Vahva ryhmi
toimii, jos siind on avainhenkildiden valtaa, eri alojen, kulttuurin ja tyokoke-
muksen asiantuntemusta, uskottavuutta henkiléston silmissd ja kokeneita
johtajia. Hyvin ryhmin henkilot luottavat toisiinsa ja he hitsautuvat yhteen

muutoksen mentdessa eteenpiin. (Kotter 1996, 51.)

3. Muutoksen visio ja strategia

Ilman oikeanlaista visiota muutoksesta, sitd ei oteta vastaan niin hyvin kuin

vision avulla. Muutoksen vastaanottaminen helpottuu henkilostolle, kun
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muutoksen suunta on selvilld ja tiedetddn missd vaiheessa ollaan parin vuo-

den kuluttua. (Kotter 1996, 59.)

Tarkka visio auttaa henkil6st6a ymmartaimain muutoksen valttimattomyys ja
niin he pystyvit ratkaisemaan ongelmakohtia paremmin. Timd my6s kan-
nustaa henkil6st6d toimintoihin, mitkd eivit valttamattd ole heille ominaisia.

Uhrauksia on tehtavd muutoksen tielld. (Kotter 1996, 60-61.)

Kun muutoksen visio ja strategia ovat selvilld, ryhmin on helppo edeti sen
mukaisesti. Henkilstollda on tiedossa muutostarve, mita muutos merkitsee
yritykselle ja yhteinen paamaird, joka on tarkoitus saavuttaa. Niin myos
huomataan, missi muutoksen vaiheessa ollaan menossa ja ollaanko aikatau-

lussa. (Kotter 1996, 62; Ahman 2004, 81.)
4. Vision kauppaaminen muille

Viestittaminen muutoksen visiosta henkilostolle saattaa olla vaikeaa, muttei
mahdotonta. Ongelma on siing, ettd saadaan ihmiset ymmartimain yrityksen
uudet linjat ja toimintamallit ja henkil6sté sitoutuu nithin. Kun ryhdytddn
kauppaamaan visiota muille sidosryhmille, on analysoitu, mitka tekijit organi-
saatiokulttuurissa voivat olla esteeni muutoksella. (Kotter 1996, 73; Ahman

2004, 81.)

Visiosta voidaan tiedottaa usein, mutta huonosti. Jos henkil6sto ei ole sisiis-
tinyt muutosta, he eivit kuuntele tarkasti viestintdd. My6s ldpiviemisen ryh-
mi voi olla puutteellinen viestinnin osalta. Yksi yleisimmistd syistd on vision

epaselvyys ja tirkein pointti jad hamariksi. (Kotter 1996, 74.)
5. Henkil6stolle valtuuksia

Muutoksessa organisaatio muuttuu ja sithen tarvitaan avuksi henkiloston
myotavaikutusta. Henkil6stolle tulisi antaa valtuuksia ja vastuuta. Talld tavoin
he kokevat olevansa mukana muutoksessa ja ongelmat ja esteet poistuvat
muutoksen vision tieltd. Esimiehen tdytyy reagoida nopeasti henkilokunnan
mahdollisiin epiilyksiin muutoksista. Merkittdva apu henkilostolle on, ettd he
voivat keskustella mieltd painavista asioista. MyOs henkilokunnan palkitsemi-

nen voi viedd muutosta eteenpain. (Kotter 1996, 87—88; Mindtools 2009.)
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Esimiehen on annettava tukea erityisesti silloin, kun henkilost6 on otettu
mukaan muutosprosessiin. Yrityksessi on tiedostettu henkiléston asenteet ja
uskomukset muutoksesta, jotka saattavat estdida muutoksen toteutumista.
Mahdolliset muutosvastarinnan syyt ovat selvilld ja voidaan avoimesti keskus-
tella niistd. Kun on otettu mukaan ne ihmiset, joita muutos koskee jo muu-
toksen alkuvaiheessa, saattaa muutosvastarintakin olla heikompaa. (Ahman

2004, 81.)
6. Onnistumiset

On hyvi toteuttaa muutama vilivaiheen onnistuminen, jotta saataisiin henki-
16st6 luottamaan muutokseen koko sen lipiviemisen ajan. Tama kannustaa ja
motivoi henkil6stod, koska he nakevit konkreettisia onnistumisia. Jos luva-
taan jonkin muutoksen vaiheen toteutuvan esimerkiksi puolen vuoden kulut-
tua, niin silloin sen on tapahduttava. Ndin viliajan onnistuminen on tapahtu-
nut. Téssikin vaitheessa niiden henkil6iden palkitseminen, jotka ovat autta-
neet vilivaiheen onnistumisessa, on hyvi tapa osoittaa kiitosta. Mikiddn ei
motivoi paremmin kuin onnistumiset, vaikka pienetkin. (Kotter 1996, 104—

105; Mindtools 2009.)
7. Ald luovuta

Ei saa luovuttaa, vaikka kaikki tuntuisi menevin pieleen ja esteet vain lisddn-
tyisivat. Mikddan muutos ei suju ongelmitta. Ne vain kasvattavat halua onnis-
tua ja niistd aina opitaan jotain uutta. Tallaisissa tilanteissa valiajan onnistumi-
set tuovat luottamusta muutokseen henkil6ston silmissd. Suuret muutokset
eivat tapahdu hetkessi ja kaikkien pienten vilitavoitteiden jilkeen kannattaa
kerrata, missa onnistuttiin ja mitké olivat heikkoja kohtia. (Kotter 1996, 116;

Mindtools 2009.)
8. Juurruta uudet toimintatavat

Uusien toimintatapojen tuominen organisaatiothin on aikaa vievaid, koska
vanhat tavat ovat vield muistissa ja niistd saatetaan haluta pitaé kiinni. Muutos
on jo loppusuoralla tai siitd on kulunut jo jonkin aikaa, niin on viistimatonta,

ettd uudet toimintatavat otetaan kayttoon. Parhaiten uudet toimintatavat
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juurtuvat, kun ne nakyvit jokapaiviisessa tyossd. Kun organisaation jokaisella
osastolla uudet toimintatavat ovat kiytossa, se helpottaa my6s uuden organi-
saatiokulttuurin juurtumista. Esimiehen tuki on vieldkin tirkedd, koska ilman
tukea, on mahdollista, ettd tiputaan samalle tasolle kuin ennen muutosta. Uu-
sille tyontekijoille taytyy heti alussa kertoa organisaation arvoista ja visoista.
Ei ole pahitteeksi muistuttaa vanhoja tyontekijoitikdan naistd. (Kotter 1996,

128; Mindtools 2009.)

Muutoksen ldpiviemisen jilkeen arvioidaan muutoksen seuraukset ja pohdi-
taan mitd opittiin, miten opittua voidaan hyodyntia tulevaisuudessa ja mité

olisi voitu tehdi toisin. (Ahman 2004, 83.)

Onnistuneeseen muutokseen vaikuttavat muutoksen hyvin ja perusteellisesti tehty lapiviemi-
nen, litketoiminnallisten syiden perustelu ja kommunikointi kaikkien osapuolien kesken.
Myés muutoksen tavoitteiden tulee olla selville seki johdolla ettd henkilokunnalla, (Ahman

2004, 78.)

3.2 Esimiehen roolit ja apuvilineet muutoksessa

Muutosjohtamisessa on kyse jirjestelmien, toimintatapojen ja voimavarojen kohdentumisesta
uudelleen ja thmisten vuorovaikutuksen, osallistumisen ja ajatusmaailman sovittamisesta yh-
teen. Niiden kahden osa-alueen tiytyy kohdata, jotta muutos alkaa tapahtua. Yksi esimiehen
rooleista muutoksen tielld on toimintamallien ja ihmisten osallistumisen yhdistiminen. (Val-

pola 2004, 27; Ylikoski 1995, 79.)



19

Muutosjohtamisessa voidaan ottaa avustavaksi tyonkaluksi nelikenttiajattelu ”” Balenced sco-

recard”, jossa johtamismalli jactaan neljadn osaan (Kuvio 4.).

Opasta ihmiset (Leadership) Osallista ja ota mukaan (Involve)

*Johdon tuki ja osallistuminen muutoksen jo- | *Osaamisen hyédyntiminen

kaisessa vaiheessa
*Tavoitteiden laatiminen

ePalkitseminen
*”’Johtoryhman” muodostaminen

*Viestintd ja kommunikointi

Anna edellytykset (Enable) Johda muutosta hallitusti (Manage)
*Selkeit tavoitteet *Suunnittelu

*Vanhojen toimintamallien poistaminen *Etenemisen seuraaminen
*Muutosvalmiuden kehittdiminen *Ongelmatilanteisiin puuttuminen

Kuvio 4. Balenced Scorecard (Tuikkanen, 2007)

Balanced Scorecard — mallia kidytetiin yleensd tavoitejohtamisessa. Tasapainotettuun tulos-
korttiin on kerdtty muutosjohtamisen nelja painopistettd. Niiden avulla esimies huomaa mita
tulee tehdd ja kuinka selvitd erilaisista tilanteista. Muutosjohtamisen Balanced Scorecardia

voidaan kidyttdd my6s muistitauluna. (Erametsd 2003, 54; Tuikkanen 2007.)

Balanced Scorecardia voidaan kdyttdd apuna muutoksessa ja edetd tuloskortin mukaisessa
jarjestyksessd. Aloitetaan vasemmasta ylakulmasta ja lopetetaan oikeaan alakulmaan. Tulos-
kortti pitdd sisillidn sekd henkil6ston ja organisaation muuttamista ettd strategian muutta-
mista. Tuloskortti voi olla erindkéinenkin ja nimi voi poiketa tuloskortista. Huuskosen
(2007) koulutusmateriaalissa tuloskortti on uudistuksen projektisuunnitelma — nimella. Siitd
16ytyy samat asiat hieman eri muodossa. Niitd apuvilineitd on hyvi kayttid hyvikseen, koska
yhdeltd sivulta 16ytyvat melkein kaikki muutosjohtajuuden osa-alueet ja niistd selostukset.

Apuvilineiden kaytto ei kuitenkaan poista esimichen omaa muutosjohtamista muutoksessa.
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Taytyy ottaa huomioon muutkin muutosjohtajuuden osa-alueet, joita ei tuloskortissa kiy il-

mi. (Huuuskonen 2007; Valpola 2004, 40.)

Muutokseen tarvitaan aina johtajaa. Henkiloston nikékulmasta muutoksen lahin johtaja on
oma esimies. Muutos ei ole helppo my6skidin esimiehelle, koska hinelld on eri rooleja muu-
toksessa. Hin on samalla tavalla muutoksen kokija kuin henkilstokin ja hinen tiytyy ym-
mirtai ja kuunnella henkilost6a muutoksessa sekd valmistautua tulevaisuuteen positiivisesti.

(Arikoski & Sallinen 2007, 83.)

Esimies on voinut tietdid muutoksesta ennen kuin siitd kerrotaan henkilstolle. Niin ollen
hinelld on enemmain aikaa kisitelld ja hyvaksyd muutos ajatustasolla. Téstd johtuen esimie-
hen ja henkil6ston vilille voi syntyd epasuhta tilanne. Muutoksessa ei saa kiirehtid niin, ettd
esimies ja henkil6st6 olisivat muutoksessa eri tilanteissa, vaan heiddn tulisi olla melkein sa-

malla tasolla poisoppimisen suhteen. (Arikoski & Sallinen 2007, 83.)

Esimicheltd odotetaan paljon muutoksen johtamisessa. Ei vain auta olla ddnitorvena muu-
toksen viestinndssd, vaan hanen tiytyy tosissaan olla kiinnostunut henkilékunnan reaktioista
muutokseen, heididn voimavaroistaan ja olla itse positiivisin mielin. Henkiloston tunteet ker-
tovat paljon siitd, mitd mieltd he ovat muutoksesta. Esimichen tdytyy tunnistaa eri tunnetilat
ja hyviksya ne. Kasautuneet tunteet purkautuvat aina jossain vaiheessa. Jos tunteita ei ole
kisitelty, tilloin ne voivat purkautua hallitsemattomasti. Tunteille pitdd antaa tilaa ja kaikki
kayvit eri tunnetilat ldpi eri aikaan. Esimiehen tuleekin ymmirtia ja antaa tilaa tunnereak-
tioille. Tyontekijoitd voi auttaa hallitsemaan ja kisitteleméddn tunteita esimerkiksi antamalla
tyontekijin osallistua muutokseen. Muutoksessa muutoksen kaikki osa-alueet liittyvat toisiin-
sa ja ovat vahvasti vuorovaikutuksessa keskendin. (Pendlebury, Grouard & Meston 1998,

197 — 198; Ylikoski 1995, 80-82.)

Henkinen tuki on todella tirkedd muutoksessa. Esimies toimii valmentajana ja hin on sitou-
tunut muutokseen. Hanelld on aikaa keskustella henkil6ston kanssa muutoksesta ja jakamaan
informaatio siitd. Esimichet tietdvit kuitenkin enemmain tulevasta muutoksesta kuin tyonte-
kijat. Muutos voi aiheuttaa pelkoa ja ahdistusta, jolloin esimies voi rauhoitella tyontekijaa.
Avoin keskustelu ja omien mielipiteiden salliminen auttaa henkil6st6d nikemaidn muutoksen

tuomat mahdollisuudet. (Ahman 2004, 81.)

Henkilosto kokee muutostilanteen erilaisin tuntemuksin. Osa voi kokea tilanteensa vahvana

ja luottavaisena mutta my0Os heikkona ja epdvarmana. Esimiehen on otettava koko henkil6-
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kunta huomioon ja 16ydettiva jokaisen voimavarat, joita tulisi kdyttad. Muutoksessa itsetunto
ja -varmuus alenevat ja ne tulisivat palauttaa normaalille tasolle esimiehen johdolla. Esimies
ei kiske henkil6stéd tekemain asioita juuri tietylld tavalla. Hin antaa eviit henkil6stolle, joi-

den avulla he yhdessi 16ytavit ratkaisut mahdollisiin ongelmiin. (Ylikoski 1995, 81-82.)

Henkil6kunnan mukaan ottaminen merkitsee, ettd heidinkin panos on arvokasta. Osallistu-
minen kannattaa tehda heti muutoksen alkuvaiheessa. Tama koskee heita, jotka ovat mukana
muutoksessa. Yleensd henkilostostd valitaan tietyt ihmiset mukaan muutokseen, jotka ovat

esimichen apuna muutoksen lipiviemisessi. (Ahman 2004, 81.)

Viestinti

Ilman viestintda ei voi johtaa. Muutostilanteessa johtaminen ja viestintd ovat kytkoksissa toi-
siinsa paljon tiukemmin kuin normaalisti yrityksen arjessa. Voi karkeasti ottaen sanoa, ettd
ilman viestintdd muutos epaonnistuu. Viestinnan kanavia on monia ja niitd kaikkia kannattaa
hy6dyntad muutoksen aikana. Varsinaisia kanavia ovat muun muassa sihkoépostit, tyopaikka-
lehdet, tiedotteet, Intra ja sisdiset ilmoitustaulut. Epavirallisia tiedotuskanavia ovat muun
muassa saunaillat, puskaradiot, taukohuone-keskustelut ja muut vapaamuotoiset tilaisuudet.
Niitdkin kannattaa kdyttda hyvikseen, koska ne voivat poistaa jannitysta, joka liittyy muutok-
seen. Viestinnidssa suuri merkitys on juuri oikean viestintikanavan kiyttiminen. (Juuti & Vir-

tanen 2009, 105; Lanning ym. 1999, 124; Stenvall & Virtanen 2007, 60.)

Viestintd kuuluu olennaisesti muutoksen ldpiviemiseen. Viestintaryhma aloittaa tyonsi paljon
atkaisemmin kuin muutoksen sisalté on lopullisesti valmiina. On hyvi varautua seka negatii-
viseen ettd positiiviseen julkisuuteen tiedottamalla avoimesti eri sidosryhmille. Niin on va-
rauduttu mahdollisiin riskeihin ja osataan kisitelld ne ilman turhaa hysteriaa. (Ahman 2004,

81.)

Viestid tiytyy toistaa jopa 17 kertaa ennen kuin henkil6 uskoo asian olevan vakava ja muutos
toteutetaan. Huhut uskotaan jo yhdelld kuulemiskerralla. Viestia tulisi toistaa lyhyessa aikavi-

lissd, koska pitka hiljaisuus antaa huhuille tilaa. (Valpola 2004, 47.)

Viestinnassi ei kannata pated ammatti- tai sivistyssanoilla. Sitd liheisemmalta muutos tuntuu,
mitd enemmadn informaatiota on saatavilla henkiléston omalla kielelli. Muutamalla hyvilla
ilmaisulla saadaan henkil6st6 muistamaan muutoksen tavoitteet. Niitd ilmaisuja on hyvi tois-

taa useasti. Nama ehkdisevit vadrinymmirryksid ja antavat tunteen, ettd henkilosté on joh-
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don kanssa samalla viivalla. Viestintd ei ole pelkistiin sanoja vaan my6s pukeutuminen,
kiyttdytyminen ja vapaamuotoisen tunnelman luominen tiedotustilaisuuksissa voi lihentda
johtoa henkil6st66n nidhden ja siten ollaan avoimempia sisdistimain muutosta koskevat vies-

tit. (Mattila 2007, 189; Valpola 2004, 47.)

Muutosta tiytyy viestinndn eri keinoin tuoda julki henkiléstélle. Vajanainen viestintd synnyt-
tad epitietoisuutta ja tuntemukset muutokselle muuttuvat negatiivisemmiksi. Tiedotusta voi
tapahtua viikoittain, vaikka ei olisikaan mitddn uutta kerrottavaa muutoksesta. Néin henkil6s-
t6 huomaa muutoksen olevan tuloillaan ja tiedon panttaamisen tunnetta ei synny. Yleensi
syy viahiiselle tiedottamiselle on yksinkertaisesti porssiyhtiiden salassapitovelvollisuus. My6s
huolellinen valmistautuminen muutokseen voi ilmeti viestinnian puutteella. (Arikoski & Sal-

linen 2007, 91-92.)

Henkilokunnalle tiedon saaminen on kaiken A ja O, vaikka kyseessi olisikin vain huonoja
uutisia. Ongelmatilanteissa ihmiset pohtivat yhdessi syitd tapahtuneelle ja mahdolliset huhu-
puheet levidt tyGyhteis6ssd nopeasti. Kaikilta huhuilta tulisi katkaista siivet mahdollisimman
varhaisessa vaiheessa. Till6in auttaa nopea, realistinen, avoin ja kattava viestintd. Se ei ole
aina helppoa, mutta pieni vaivanniko viestinnan suhteen auttaa henkilostéa suhtautumaan

muutokseen positiivisesti ja avoimin mielin. (Ylikoski 1995, 40.)

Viestintdryhmin erilaiset uskomukset ja kuvitelmat tulevasta muutoksesta ovat ongelmakoh-
tia muutoksen viestinnassa. Tillaisia uskomuksia ovat esimerkiksi pelko henkiloston otteen
menettimisestd elimaidnsa tai mielenterveyteensa, kun he kuulevat muutoksesta ja oman
edun tavoitteleminen ja muutostilanteesta hy6tyminen. Tutkimuksissa on todettu, ettd ihmi-
set enemmankin saavat tukea tiedottamisen kautta, koska silld tavoin he pystyvit hyvin jasen-

telemdin kokemuksiaan ja tuntemuksiaan. (Ylikoski 1995, 41.)

Palkitseminen

Palkitseminen on arkipiivai kaikissa organisaatiossa ja se on my0s yksi johtamisen vilineista.
Palkitsemisen apuvilineend voidaan kayttda erilaisia mittareita. Epitasa-arvoisuudelta vilty-
tadn, kun henkil6stolld on tiedossa palkitsemisen perusteet. Yrityksen strategiset tavoitteet
konkretisoidaan ja muutetaan toiminnan tavoitteiksi palkitseminen avulla. Palkitseminen ei
ole pelkistian palkkaa, vaan sithen kuuluvat muun muassa erilaiset edut, erikoispalkkiot ja

tulospalkka. (Lanning ym. 1999, 268; Tuikkanen 2007.)
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Palkitseminen muutoksessa voi myos vihentdd muutosvastarintaa. Henkilokunnalle taytyy
tehdid selviksi, ettd heiddn tyOpanostaan muutoksessa arvostetaan ja palkkio tulee heidédn te-
kemaistdan tyostd. Muutoksen toteuttajan ty6é vaikeutuu, jos organisaation palkitsemisjarjes-

telma on ristiriidassa muutoksen tapahtumisen kanssa. (Kokko 3/2004, 38.)

Henkiloston koulutusta ja omaa osaamisen kehittimistd pidetddn yhtend palkitsemisen osa-
alueena. Palkitsemisen ei aina tarvitse olla rahaa tai tavaraa. Henkil6st6edut, palautteen saa-
minen ja liukuvat ty6ajat ovat hyvid kannustin muutoksessa. Positiivinen palaute tuntuu aina
hyviltd ja sitd kannattaa kayttad jokapiiviisend palkitsemisen keinona. Kiittiminen hyvista
tyOstd tai pieni konkreettinen asia, esimerkiksi kukka tai kirja on enemmain huomioimista
kuin palkitsemista. Henkil6stolle kannattaa antaa hyvit perustelut huomioimiselle. Palkitse-
misen ja kannustamisen jarjestelma kannattaa rakentaa selkeiksi ja tasa-arvoiseksi. Niin vil-
tytidn kadehtimiselta ja yhteiskuuluvuuden tunne korostuu henkiloston vililld. (Erimetsa

2003, 238; Kvist & Kilpia 2006, 181; Mattila 2008, 85.)

Ryhmikoko tdytyisi pitaa sopivana, koska liian pieni ryhmi voi saada aikaan oman edun ta-
voittelemisen muiden kustannuksella. Liian iso ryhma voi taas aitheuttaa epitietoisuutta pal-
kitsemisen perusteista. Pienessd ryhmissd ja miksei isossakin ryhmissi palkitseminen voi
tapahtua yllitysten kautta, koulutuksella tai yhteishengen parantamisella. Kaikilla sellaisilla
palkitsemisen eri osa-alueilla, jotka ajavat henkil6ston etua ja heidin parastaan ajatellen.

(Erametsa 2003, 144; Lanning ym. 1999, 269.)

Koulutus

Uusien asioiden ja taitojen opettelu on tirked osa muutoksen onnistumista. Muutos suoras-
taan vaatii koulutusta ja valmentamista. Muutoksen alussa ryhmissi tyéskenteleminen on
tarkedd ja kaikki eivit valttimittd hallitse sitd. T4lloin tarvitaan enemmin valmennusta kuin
koulutusta. My6s henkilokunnan kayttdytyminen ei ole aina sopivaa ja siksi onkin hyva val-
mennuksien kautta muuttaa heididn kdyttdytymismallejaan. Se, ettd ennen muutosta oman
osaamisalueensa taitaminen on ollut erinomaista, voi muutoksen tullessa isked epavarmuus
omista taidoistaan. Siksi on tirkedd, ettd lisikoulutuksia jarjestetddn. Vanha osaaminen ei ka-
toa mihinkdin, vaan sitd tiydennetdin uusilla tiedoilla ja taidoilla. Itsevarmuus kasvaa hui-
masti, kun huomaa osaavansa uudet asiat, vaikkei tdydellisestikdan. (Pendlebury ym. 1998,

246 — 247; Ylikoski 1995, 89.)
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Yleensa esimichille annetaan valmennusta muutosjohtamisessa. Valmennus tapahtuu kahden
kesken esimiehen ja valmentajan kanssa. Valmennuksen kautta esimiehet osaavat ottaa huo-
mioon henkil6ston tunteet ja suhtautua nithin asianmukaisesti. Valmentajan olisi hyvi tulla
yrityksen ulkopuolelta, mielelliin asiaan perehtyneestd konsulttitoimistosta. Hyva valmentaja
antaa esimichen itse oivaltaa omat vahvuudet ja heikkoudet ja sitd kautta he kehittivit niitd

yhdessi siannollisissi tapaamisissa. (Pendlebury ym. 1998, 253 — 256; Ahman 2004, 185.)

Muutoksessa koulutustilaisuudet ovat yleensa tarkasti rajattuja, lyhyitd (noin pdivi) ja niiden
athepiiri on selked. Kouluttajan tdytyy olla ammattitaitoinen ja reagoida nopeasti mahdollisiin
muutoksiin koulutuksen aikana ja saattaa silti koulutus loppuun onnistuneesti. Suunnitelman
teko on suotavaa seki kouluttajalle ettd koulutettavalle. Suunnitelmassa kdy ilmi ainakin ta-
voitteet, kohderyhmat, kouluttajat ja aikataulu. Tavoitteena ei ole tdydellinen oppiminen,
vaan saada syventivii tietoa jo opittuihin asiothin. Myos vertaistuki ja kokemusten vaihta-
minen ovat koulutustilanteissa hyvin vahvasti lasna. (Lanning ym. 1999, 281; Roukala 1998,

227)

Lisdinformaatio, koulutus ja tarkka perehdyttiminen saavat aikaan tietoisuuden syntymisen.
Esimies voi etsid mahdollisuuksien mukaan lisikursseja, jotka ovat hyodyllisid omalle yksi-
kolleen. Tekemilld oppiminen on kuitenkin kaikkein tehokkain oppimismuoto. My6s koke-
musten jakaminen ja analysointi auttavat uusien asioiden muistamista. Henkil6ston oppimi-
sen kannalta opetustyyleja kannattaa olla monia, koska pelkkd lukeminen ja kuuntelu muut-
tavat oppimisen passiiviseksi. Samalla, kun antaa henkil6stolle virikkeitd uuden oppimiseen,
heiddn osaaminen kasvaa itseoivalluksien avulla. (Kvist & Kilpid 2006, 179; Mattila 2007,
171.)

Henkil6ston oppimissuunnitelmaa tehtiessd on huomioitava taustatekijoitd, jotka vaikuttavat
henkilén oppimiseen. Niitd ovat muun muassa erilaiset oppimiskyvyt ja -taidot, kokemukset,
motivaatio, ikd, arvot ja asenteet. Oppimisessakin toisto on hyvi asia. Erilaiset kertauspaketit
ja koulutusmateriaalien saatavuus antavat evait oma-aloitteelliselle opiskelulle. Yksin opiske-
lu voi tuntua raskaalta, joten tyopari-opiskelu antaa opiskelulle vertaistukea ja ithmisten erilai-
set oppimistyylit taydentivat toisiaan. Tavaksi voidaan ottaa yhteisten tilaisuuksien jarjesta-
minen, missd keskustellaan opitusta asioista ja jaetaan tietoa. (Kvist & Kilpia 2006, 179; Mat-

tila 2007, 171 — 172))
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3.3 Organisaatiokulttuuri

Organisaatiokulttuurilla tarkoitetaan yrityksen tapaa toimia ja ajatella, joihin vaikuttavat pysy-
vit arvot, uskomukset, toimintamallit, tavat ja perinteet. Organisaatiokulttuuria voidaan
my0s pitad yrityksen toiminnan viitekehyksena. Organisaation avulla pystytddn jossain maa-
rin ennustamaan tulevaa, koska kulttuuri pyrkii toistamaan itseddn. Yrityksen henkilosto ja-
kaa tietoa keskenddn ja samalla opettaa uusille tyontekijéille yrityksen organisaatiokulttuuria.
Kun henkil6st6 ajattelee ja toimii myoOnteisesti, on tuloksena mydnteinen ja tulostavoitteinen

organisaatiokulttuuri. (Hautala & Limsi 2004, 176; Klemi 1995, 42; Pekkala 2009.)

Jokaisella yritykselld on oma organisaatiokulttuurinsa, joka on muovautunut vuosien saatos-
sa. Yrityksen sisilld olevaan kulttuuriin vaikuttavat muun muassa litkeidea, todelliset arvot,
henkiloston asenteet, suhteellisen pysyvd henki ja tunnelma seki tietenkin sddnnoét ja lait.
Organisaatiokulttuuriin vaikuttaa merkittdvisti johtamistavat ja kommunikaatio ja miten ne
ovat muuttuneet eri johdon aikana. My6s ulkopuoliset tekijit, kuten toimintaymparisto, asia-
kaskunta ja alan kehittyminen vaikuttavat organisaatiokulttuurin syntymiseen. (Erimetsi

2003, 56; Mikipeska & Niemeld 2005, 61.)

Organisaatiokulttuuri voidaan jakaa kolmeen eri ulottuvuuteen, kuten Edgar Schein on teh-
nyt. Ulottuvuudet ovat nikyvi toiminta, mairitetyt toimintamallit ja olettamukset. Nama
kolme ovat liitoksissa toisiinsa ja muutostilanteessa niiden suhde tulisi ottaa huomioon.

(Kvist & Kilpia 2006, 115.)

Nikyva toiminta pitdd sisillidn sananmukaisesti yrityksen selkedsti havaittavat asiat. Naita
ovat muun muassa pukeutumiskoodi, keskustelutyyli, organisaatiorakenne ja yrityksen toi-
mintatilat. Naiden pohjalta ei voida kuitenkaan tdydellisesti méarittda yrityksen kulttuuria,
vaan ne antavat kuvan henkil6kunnan vuorovaikutuksesta toisiaan kohtaan. Vaikka timi on
kulttuurin nikyvin osa, yrityksen sisilld tyoskentelevit henkil6t olevat eivit vilttimattd tie-
dosta omia kulttuurisia toimintatapojaan. Yrityksen ulkopuolelta tuleva henkil6 huomaa heti
esimerkiksi yhtendisen puhetyylin ja keskustelutavan. (Kvist & Kilpia 2006, 115; Schein 1991,
32.)

Arvot tulevat sekd henkilon omasta ajatusmaailmasta ettd yrityksen omista arvoista. Pitkddn

talossa ollut henkil6 on omaksunut arvot ja toimintamallit, joiden pohjalta paitoksia tehdddn.
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He haluavat pitdd kiinni opituista, kulttuurillisista arvoista, koska ne antavat turvallisuuden ja

merkityksen tunteen. (Erdmetsd 2003, 55; Schein 1991, 33.)

Perusolettamukset ldhtevit arvoista ja nakyvistd toiminnasta. Varsinkin tdssi huomataan
niiden kolmen tason keskindinen vuorovaikutus. Kaikissa yrityksissi on oma organisaa-
tiokulttuurinsa, joka on lihtoisin yrityksen perustajien ja pienten ryhmien nikemyksistd. Pe-
rusolettamukset ohjaavat kayttaytymistd ja piilevid olettamuksia. (Kvist & Kilpida 2006 116;
Schein 1991, 35 — 36.)

Mairiteltyihin toimintamalleihin kuuluvat yrityksen arvot, visio, strategia ja jokapéiviistd ty6-
ta tukevat ohjeistukset. Nama kuvaavat johdon asettamia tavoitteita ja kasityksid yrityksen
tilasta. Joten edelld mainitut asiat eivit yksinddn kerro mitddn kulttuurista. (Kvist & Kilpid

2000, 115.)

Kun Scheinin jakamat ulottuvuudet ovat vuorovaikutuksessa keskenddn, ne saavat aikaan
yrityksen organisaatiokulttuurin. Yksinddn mikddn ulottuvuus ei ole kokonainen vaan saavut-
taakseen yhtendisen organisaatiokulttuurin, ndiden kolmen ulottuvuuden taytyy olla tiukasti

liitoksissa toisiinsa. (Kvist & Kilpid, 115.)

Vanha organisaatiokulttuuri voi hidastaa muutoksen onnistumista tai jopa estdd muutoksen
tapahtumisen tyGyhteison sisilli. Muutos voi teknisesti onnistua, mutta sen sisdistiminen
tyGyhteisdssd vol epdonnistua. Samaan aikaan, kun organisaatiossa tapahtuu muutos, myos
organisaatiokulttuurin tdytyy muuttua vanhasta. Seuraavilla keinoilla voidaan muuttaa organi-

saatiokulttuuria:

selvilla strategialla ja visiolla

e kehityskeskusteluilla

e rckrytoimisella ja sisdisilla siirroilla
e niyttimilld esimerkkid tyokavereille

e johdolta tulevilta viesteilld, asenteilla ja arvoilla

Niiti keinoja ovat kiyttineet Helena Ahmanin viitoskirjaa (2003) varten haastatellut henki-

16t. (Ahman 2004, 89-90.)
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Organisaatiokulttuuri vaikuttaa suuresti myos muutoksen onnistumiseen. Silloin, kun yrityk-
set yhdistyvit, niiden organisaatiokulttuurit voivat olla merkitsevasti erilaisia ja se voi aiheut-
taa ongelmia toimintatapojen, arvojen ja olettamuksien osalta. Téll6in johtajien tiytyy panos-
taa organisaatiokulttuureiden yhtendistymiseen. Pienet askeleet ovat parempia kuin yksi iso

askel. (Huttunen 2000, 97.)

3.3.1 Yrityksen arvot

Kaikilla ihmisilld ja organisaatiolla arvot poikkeavat toisistaan, mutta niissi on myos jotain
samaa. Sanana arvo voidaan madritelld esimerkiksi seuraavasti: arvojemme perusteella teem-
me valintoja yksityis- ja tyoelimassd, arvo on vakaumus valitsemistamme paamaaristd, jotka
jactaan parempiin ja huonompiin. My6s tunnekokemukset vaikuttavat arvoihimme. Ty6yh-
teisOssd arvot ovat yrityksen ja yhteison tahtotila. Arvot ovat niin syvilld thmisen sisimmassa,
ettei niitd aina tunnista. Varsinkin vertailutilanteissa nihdain arvot selkeimmin. (Aaltonen &

Junkkari 1999, 6061, 78.)

Yrityksen arvot voivat olla hiljaisesti hyviksyttyja tai julkisia tavoitearvoja. Arvot ohjaavat
pélvittdistd toimintaa yrityksessé ja ne vaikuttavat henkil6ston kiyttaytymiseen ja valintoihin.
Yrityksen arvomaailma ei synny hetkessd, vaan se on pitkdn ja hitaan matkan tulos. Arvot
ovat yrityksen perusta, ydin. Arvot kertovat mitké asiat ovat yritykselle pyhié ja niitd ei saisi
loukata. Varsinkin julkisesti lausutuissa arvoissa, puheiden ja tekojen tiytyy olla yhta. Ei riitd,
ettd pelkastadn puheet kohtaavat arvot, vaan myos yrityksen ja henkil6ston arvomaailmoiden
taytyy kohdata. Toisinaan arvojen merkitysté yrityksessd ei ymmarretd ja ne tuntuvat vasten-

mielisiltd. (Erimetsa 2003, 57; Hautala & Lamsa 2004, 180.)

Organisaatiossa arvoja on yleensd kolmesta kymmeneen ja ne voidaan luokitella monilla eri
tavoilla. Muutostilanteissa arvoja voidaan kidyttdd yhtend paitcksenteon vilineend. Muutos
on aina kriittinen tekijd organisaatiolle ja arvojen avulla sitd voidaan pyrkid hallitsemaan pa-
remmin. Arvot ovat kuitenkin pysyvi osa muutoksessa, tai niin ainakin toivotaan. Lisaksi on
mahdollista, ettd hyvit arvot muuttuvat huonompaan suuntaa, joita toistetaan harvoin, mel-

kein pakosta. (Erimetsi 2003, 58; Ahman 2003, 51.)
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3.4 Aikaisempien kokemusten vaikutus muutoksiin

Ihmisilld on hyvd muisti, kun kyse on aikaisemmista kokemuksista. Lapsuudesta lihtien ko-
kemukset rakentavat ja muokkaavat ithmistd ja sieltd on saatu toimintatavat, joiden mukaan
toimimme eri tilanteissa. Se, miten suhtaudumme muutokseen, riippuu paljolti siitd, miten
olemme kokeneet aikaisemmat muutokset. Ei vilttimattd samassa tyGpaikassa, vaan yleisesti
ottaen. Varsinkin kokemukset onnistuneista muutoksista luovat aikaan jo valmiiksi positiivi-
sen kannan muutoksesta. Vanhemmat tyontekijit ovat nihneet ja kokeneet enemmin ja se
voi vaikuttaa, ettd muutoksiin suhtaudutaan rauhallisesti ja rakentavasti. Toisaalta voi olla
vaikea muuttaa vanhoja ja tuttuja toimintatapoja. (Arikoski & Sallinen 2007, 51; Juuti & Vir-

tanen 2009, 110.)

Nykypiivand melkein jokaisessa yrityksessi on koettu muutoksia. Esimies voi kannustaa
henkil6kuntaa uudessa muutoksessa ottamalla esiin yrityksen aikaisemmat muutokset, jotka
ovat menneet hyvin. Tdméd muistuttaa henkil6st6d, ettd he parjdavit tiukoissakin tilanteissa.
Todellisten menestystarinoiden kertominen kannustaa henkil6kuntaa uudessa muutoksessa,
kun he muistavat oman panoksensa ja voivat olla ylpeitd aikaisemmista aikaansaannoksis-

taan. (Kvist & Kilpia 20006, 172.)

Negatiivinen reagointi muutokseen ei aina johdu tulevasta muutoksesta. Henkilon aikaisem-
mat kokemukset tulevat pintaan ja sitd kautta heijastuvat meneillidn olevaan muutokseen.
Mattilan (2007) omien kokemusten mukaan riittimattomyyden tunteen saa aikaan ahdistu-
neet muutoskokemukset eikd ne liity pelkoon omasta asemastaan tai kehityskielteisyydesta.
Henkilston ja organisaation aikaisemmat kokemukset voivat olla taakka yritykselle, koska
kaikkia toimintoja ohjaa aikaisemmat kokemukset ja opitut toimintamallit. Jos henkil6lld ei
ole aikaisempia kokemuksia muutoksista, hinen taytyy saada selville tyokavereiden ajatukset
muutoksista ja mitd muutoksista seuraa tulevaisuutta ajatellen. (Juuti & Virtanen 2009, 112;

Mattila 2007, 47 — 48.)

On olemassa muutamia malleja siitd, kuinka menneisyys, nykypiiva ja tulevaisuus ovat liitok-
sissa toisiinsa. Jossain malleissa menneisyydelld ei ole niin isoa roolia kuin toisissa (Kuvio 5.).

Tidssd mallissa mennyt, nykyinen tai tuleva el ota suurta roolia vaan kaikilla on samankokoi-

nen valta. (Mattila 2007, 49 — 50; Mattila 2008, 39.)
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Kuvio 5. Perinteinen malli menneen, nykyisen ja tulevan jasentymisestd (Mattila 2008, 39.)

Mattila (2008) on muokannut perinteistd liikkkeenjohdon ja muutosjohtamisen “mennyt —
nykyinen - tuleva- mallia omanlaisikseen (Kuvio 6). Siind menneisyydelld on paljon suurem-

pi rooli ja se on liitoksissa nykypdivin ja tulevaisuuden toimintoihin.

Kuvio 6. Mattilan vaihtoehtoinen malli menneen, nykyisen ja tulevan jasentymisestd. (Mattila

2008, 39.)

Mattilan vaihtoehtoisessa mallissa huomataan kuinka iso rooli menneelld on. Mennyt — osa
on pohjalla ja sen piille on rakentunut nykyinen ja tuleva. Erdmetsd miettii kirjassaan Myon-
teinen muutos sitd, kuinka muutoshistoria vaikuttaa tulevien muutosten suhtautumiseen.
Hin on ottanut esimerkikseen pankkivirkailijat, jotka ovat kokeneet viisikin fuusiota kym-
menessd vuodessa. Jos muutokset ovat koettu negatiivisesti, heilld on mielessd vain patoutu-
nut tuska ja ehkdpa traumat, jotka tulevat muutoksissa mieleen. Jos taas muutokset ovat ol-
leet positiivisia kokemuksia, heilld on takanaan vankka pohja muutoksista ja he ovat oikeita

muutosten mestareita. (Erimetsd 2003, 198; Mattila 2008, 39.)
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4 SAMPO PANKKI OY]

Viimeisin organisaatiomuutos Sampo Pankissa sai alkunsa, kun Danske Bank A/S osti Sam-
po Pankin vuonna 2007. Tiéstd alkoi 14 kuukautta kestinyt muutoksen suunnittelu ja toteut-
taminen. Konttoreiden henkilokunnan koulutus tulevaan muutokseen aloitettiin todenteolla
vuoden 2008 alussa. Henkil6kunta jaettiin oman osaamisalueidensa ryhmiin ja sitd mukaan

he suorittivat verkko-opiskeluja ja saivat lihiopetusta.

Sampo Pankilla on pitkéd historia Suomen pankkimaailmassa. Vaikka nimet ovat vaihtuneet ja
yhdistymisid on tullut vuosien varrella useita, Sampo Pankki on pysynyt merkittivd toimijana
kotimaisilla markkinoilla. Konttoreita on 127 ja henkil6kuntaa noin 3100. (Sampo Pankki b.

2009.)

Nykyain Sampo Pankki on osa kansainvilistd Danske Bank-konsernia. Toimintaa on Suo-
men lisdksi 13 muussa maassa. Maat ovat Tanska, Ruotsi, Norja, Viro, Latvia, Liettua, Irlanti,

Pohjois-Irlanti, Iso-Britannia, Puola, Saksa, Luxemburg ja Veniji. (Sampo Pankki b. 2009.)

Sampo Pankki palvelee henkil6- ja yritysasiakkaita kattavasti péivittdisista raha-asioista sijoi-
tuksiin. Privat Banking — yksityispankki hoitaa suurasiakkaiden kokonaisvaltaiset pankki- ja
varainhoitopalvelut Suomessa ja ulkomailla. Danske Marketsin pddpaino on vastata Sampo
Pankin toiminnoista finanssimarkkinoilla. Danske Markets hoitaa my6s valuuttakauppaa ja
Pohjoismaiden alueen osakevilitys- ja neuvontapalvelusta. Danske Capital Omaisuudenhoito
puolestaan vastaa Sampo Pankin varsinaisesta sijoitustoiminnasta ja rahastoista. Sen piiriin
kuuluvat my6s tutkimus ja sijoitusstrategioidenhoito ja instituutioasiakkaat. (Sampo Pankki

b. 2009.)

4.1 Sampo Pankin historia

Pankkitoiminta aloitettiin vuonna 1887 wvaltion omistamana Postisddstopankkina. Talloin
otettiin vastaan asiakkaiden talletuksia postikonttoreissa ja toisen maailmansodan jilkeen
ldhdettiin laajentamaan toimintaa luottoihin, joita annettiin sekd energia- ja teollisuusyrityksil-

le ettd asuntorakentamiseen. (Sampo Pankki a. 2009.)
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Ensimmiinen nimenvaihdos tapahtui vuonna 1970, kun Postisddstopankki vaihtoi nimensa
Postipankiksi. Vuonna 1988 Postipankista tuli valtion omistama osakeyhti6 ja tiyden palve-
lun pankki. (Sampo Pankki a. 2009.)

Postipankkiin kehittiin uusi kehittimisjéirjestelma vuonna 1989. Tdtd valmisteltiin yhdessa
henkil6ston edustajien kanssa ja kaikille organisaatiotasoille jarjestettiin valmennus- ja koulu-
tuspaivid. MyOs sisiistd tiedotusta parannettiin ja henkil6sto sai kuulla asioista ennen mediaa.

Tiedottaminen tapahtui seki suullisesti ettd kirjallisesti. (Tainio & Valpola 1996, 70-72.)

Muutosvastarinta oli suurta ja henkilosté koki vallan vihentyneen. Monet asiat jiivat kaiva-
maan henkil6stén mielti ja ne purkaantuivat vasta my6hemmin aiheuttaen ongelmia kehitys-
ohjelman onnistumisessa. Henkil6stévahennykset olivat suuria, joten timikin aiheutti pahaa

mielti ja epitietoisuutta. (Tainio & Valpola 1996, 74-75.)

Seuraava suuri muutos oli 153 Siidstépankin fuusioituminen Postipankkiin lokakuussa 1993.
Sadstopankit jaettiin KOP:n, SYP:n, Postipankin ja osuuspankkien kesken Suomen pankki-
kriisin aikana. (Autio & Hjerppe 1996, 151; Huttunen 2000, 152.)

Postipankki vaihtoi nimensa Leoniaksi vuonna 1997, kun Suomen Vientiluotto ja Postipank-
ki yhdistyivat. Till6in Postipankki keskittyi hoitamaan kotitalouksien, pk-yrityksen ja jul-
kisyhteis6jen pdivittiisid raha-asioita. Vientiluotto sen sijaan keskittyi suuryrityksiin. Asiak-
kaat kuitenkin saivat itse pddttdd, kummassa pankissa hoitavat raha-asiansa. Vakuutusosake-
yhti6 Sampo ja Leonia yhdistyvit vuoden 2000 lopussa ja uusi nimi Sampo Group otettiin
kaytto6n vuonna 2001. Samalla péittyi yhteistyé Postin kanssa. (Saksa 1997; Sampo Pankki
a. 2009.)

My6s vuonna 2001 konserniin liittyi Mandatum Pankki. Niin ollen Sampo Pankista tuli
maan johtava pankki sijoittamisen osalta. Mandatum toi konserniin lisdd osaamista sijoittami-

sen ja sadstimisen tiimoilta. (Sampo Pankki a. 2009.)

Sampo Pankin toiminta laajeni Baltian mathin 2000-luvun alussa. Ensimmaiisend Sampo
Pankin toiminta laajeni Viroon ja sitd kautta Latviaan ja Liettuaan. Sampo Pankin seuraava
suuti askel oli pankkitoiminnan kansainvilistyminen, kun Danske Bank A/S osti Sampo
Pankin helmikuussa 2007. Ilmoitus ostamisesta tapahtui marraskuussa 2006. (Sampo Pankki

a. 2009.)
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”Kaupassa siirtyivat osaksi Danske Bank -konsernia kaikki Sampo Pankki -konserniin kuulu-
vat yhtiot, kuten suomalainen Sampo Pankki Oyj, sen Baltiassa ja Vendjilld toimivat tytir-
pankit sekd useita sijoituspalveluyrityksia, joista keskeisimmit mm. Mandatum Omaisuuden-
hoito Oy, Sampo Rahastoyhti6 Oy, Mandatum & Co Oy ja Mandatum Pankkiiriliike Oy”.
(Sampo Pankki a. 2009.)

Kuvio 7. osoittaa, miten Sampo Pankin organisaatiomuutokset ovat muodostuneet. Kuviosta
puuttuvat Sddstopankki fuusiot vuodelta 1993. Muutokset alkavat Postipankin organisaa-

tiomuutoksesta Leoniaksi.

&6 POSTIPANKKI £ SAMPO
A v
& LEONIA

£ saveo-eona <«

Y
< MANDATUM

SAMPO %= GROUP

Kuvio 7. Sampo Pankin organisaatiomuutokset
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5 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Opinndytetyon tavoitteena oli saada selville miten Sampo Pankin Pohjois-Suomen kontto-
reiden henkil6sto oli kokenut vuodesta 1993 lihtien tapahtuneet organisaatiomuutokset. Li-
siksi selvitettiin mitka ja miten eri tekijit ja muutosjohtamisen eri osa-alueet olivat vaikutta-
neet muutosten kokemiseen. OpinndytetyGssa kyselyn tarkoituksena oli saada vastaukset an-
nettuihin tutkimusongelmiin. Vastaajilta kysyttiin missd kaikissa muutoksissa he olivat olleet
mukana ja kuinka he olivat kokeneet muutokset. Keskeiset kysymykset liittyivit muutosjoh-
tamiseen ja tekijoihin, jotka vaikuttivat muutoskokemuksiin. Eri tekijéiden ja muutosjohta-
juuden eri osa-alueiden vaikutuksia henkiloston muutosten kokemiseen ei eritelty koskemaan
tiettyd muutosta, vaan vastaajat vastasit kaikkien kokemiensa muutosten perusteella. Eri teki-
joista muutoksien kokemiseen vaikuttavat muun muassa oma rooli, epavarmuus tulevaisuu-
desta ja ty6kaverieden suhtautuminen muutoksiin. Muutosjohtajuuden vaikutusta mitattiin
muun muassa esimichen omalla suhtautumisella muutoksiin ja kiireen vaikutuksella muutos-
kokemuksiin. Vastaajia pyydettiin my0s arvioimaan apukeinojen vaikutusta muutoksien ko-

kemisessa. Muutosjohtamisen apukeinoja olivat palkitseminen, viestinti ja lisikoulutus.

OpinniytetyOssi kaytettiin kvantitatiivista tutkimusmenetelmai ja sen avulla pystyttiin selvit-
timéddn esimerkiksi miten esimichen oma suhtautuminen muutokseen vaikutti henkil6kun-
nan muutoskokemiseen. Tutkittiin my6s vaikuttiko jokin tekija merkittdvimmin kuin toiset.

Lisaksi tutkittiin vaikuttiko ika tai tychistoria pankissa muutosten kokemiseen.

Kysely toteutettiin Internet-kyselyna Pohjois-Suomen alueen konttoreihin. Alueeseen kuulu-
vat seuraavat paikkakunnat: Kajaani, Kemi, Kemijirvi, Kuusamo, Oulu, (Rotuaati ja Tuira),
Raahe, Rovaniemi, Tornio, Sodankyld, Sotkamo, Suomussalmi ja Ylivieska. Kyselya ei laitettu

Oulun yksityispankin puolelle.

Konttoreita on 13 + Privat Banking, miké rajattiin pois. Toimihenkil6iti Pohjois-Suomen
konttoreissa on noin 218. Esimiehille kysely ei mennyt, koska kyselylomakkeessa on heidin
muutosjohtamistaan koskevia kysymyksid. Esimiehilld tarkoitetaan tdssd opinndytetyGssi

konttorinjohtajia.

Systemaattisena satunnaisotantana valittiin 104 henkil6d, joille kysely lahetettiin. Vastauksia
saatiin 56 kappaletta. Vastausprosentti oli 53,8 %. Vastaajista viisi ei ole ollut mukana mis-

saan Sampo Pankin historian organisaatiomuutoksessa. Vastausprosentti on yli 50 %, joten
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se on riittdva tulosten analysoimiseen. Vastauksia tuli noin "4 osalta koko Pohjois-Suomen

konttoreiden henkiloston maarasta..

Kysely kohdistui vain Pohjois-Suomen alueelle. Alue valittiin sen takia, koska tutkija on ollut
toissi Sotkamon konttorissa, joka kuuluu Pohjois-Suomen alueeseen. Tilld tavoin saatiin
alueellista tietoa muutosten kokemisesta, vaikka kyselylomakkeessa ei kysytty vastaajan kont-
toria. Jos mukana olisi ollut koko Suomen alue, ei olisi saatu alueellista tietoa ilman kartoitus-

ta vastaajan konttorista tai alueesta, jossa hin tyoskentelee.

Kyselylomakkeen teko aloitettiin tammikuussa 2009. Kysely lidhetettiin sihképostina, jossa
oli linkki Internet-kyselyyn systemaattisena satunnaisotantana valituille henkil6ille. Kyselylo-
makkeessa (LII'TE 1) oli suljettuja kysymyksia ja yksi avoin kohta lisikommenteille. Valmis
kyselylomake ldhetettiin ensin toimeksiantajalle Sotkamon konttoriin ja sieltd kyselylomake
lihetettiin Pohjois-Suomen aluejohtajalle hyviksyttiviksi. Kun kyselylomake hyviksyttiin
toimeksiantajalla ja Kajaanin ammattikorkeakoulussa, lihettiin se eteenpiin valituille henki-
l6ille. Vastausaika oli yksi viikko, koska lomia ei juuri ollut menossa ja kyselylomake oli no-
pea tiyttad. Kuitenkin jouduttiin lihettimadn kaksi muistutusviestid, jotta saatiin riittdvasti
vastaajia. Ensimmiinen muistutus laitettiin sen viikon lopulla, jolloin kysely oli lihetetty.
Toinen muistutus laitettiin viikkoa mycéhemmin ja silloin saatiin enemmin vastauksia. Lihe-
ta-painikkeella vastaukset menivit suoraan tietokantaan, josta tulokset otettiin Excel - taulu-
kon kautta SPSS - ohjelmaan. Koska kaikki vastaukset rekisteroitiin, saatiin myos ne vastaa-

jat, jotka eivit ole olleet mukana missain Sampo Pankin organisaatiomuutoksissa.

Kyselylomaketta testattiin Sampo Pankin Sotkamon konttorissa yhdessi konttorinjohtajan ja
asiakkuuspaillikon kanssa ja sithen tehtiin pari lopullista muutosta sanavalintojen ja lauseiden
suhteen. Valmista Internet-kyselyé testasi tutkijan lisiksi hinen kaksi ystivdansi sekd Sotka-
mon konttorinjohtaja ja asiakkuuspaallikko. Testauksessa huomattiin kyselyn selkeys ja asial-

lisuus.

5.1 Vastauksien kasittely

Vastaukset kasiteltiin, tutkittiin ja tulkittiin luottamuksellisesti SPSS - ohjelman avulla. Ta-

voitteena oli saada tuloksista selville ne tekijit, mitkd vaikuttivat eniten muutoksen kokemi-



35

seen. Ketdin vastaajaa tai hinen esimiestdin ei voitu tunnistaa vastauksien perusteella, koska

kaikki vastaukset kasiteltiin kokonaistuloksina.

Kyselylld selvisi asioita, joihin etsittiin tietoja tutkimusongelmilla. Kyselylomake oli jaettu
neljdidn osaan; taustamuuttujiin, kokemuksiin organisaatiomuutoksista, eri tekijoiden vaikutus
muutosten kokemiseen ja muutosjohtajuuden eri osa-alueiden vaikutus muutosten kokemi-

seen. (LIITE 2).

Kyselyssi oli mahdollisuus kertoa omia kokemuksia organisaatiomuutoksista ja niitd tuli 12
kappaletta (LIITE 3). Kaikki kommentit eivit kasitelleet viimeisintd muutosta Danske-

muutosta vaan mukana oli myos kokemuksia aikaisemmista muutoksista.

Ristiintaulukoinneista (LII'TE 4) saatiin tietoa, ettd oliko muuttujien valilld tilastollisesti riip-
puvuutta keskenadn. Tuloksista kavi ilmi, ettd riippuvuutta oli joidenkin muuttujien vililla.
Merkittavin muuttuja, jota kéytettiin ristiintaulukoinneissa, oli ikd. Sen pohjalta valittiin ne
muuttujat, joita kdytettiin muissa ristiintaulukoinneissa. Valintakriteerind oli, ettd muuttajalla
oli idn kanssa tilastollisesti riippuvuutta keskendian. Tama sen takia, koska muuttujia oli mo-
nia ja jokaisen muuttujan ristiintaulukointi ei olisi ollut kehittavaa. Niin ollen kuitenkin syn-
tyy mahdollisuus, ettd muillakin muuttujilla olisi voinut olla tilastollista riippuvuutta ty6-

vuosien ja pankkimuutoksen kanssa.

5.2 Kwvantitatiivinen tutkimusmenetelma

Kvantitatiivisen eli maarillisen tutkimusmenetelmin avulla voidaan tutkia muuttujien valisia
riippuvuuksia. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa keskeistd ovat aiemmat teoriat, joita kyselyilla
tuetaan, hypoteesin esittiminen ja kasitteiden mairittely. Kvantitatiivisen tutkimusmenetel-
min onnistumisessa on tarkedd aineistonkeruun ja koejirjestelyn onnistuminen seka koehen-
kiléiden ja tutkittavien henkiléiden valinnan onnistuminen. Nama onnistuvat tarkalla suunni-
telmalla ja otannalla. Otannalla valitaan perusjoukko ja tdstd otos, joille aineistonkeruu teh-
dain. Otoksen tulisi vastata koko perusjoukkoa. Vastaukset kisitellddn tilastollisen menetel-

min. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2000, 137; Kananen 2008, 10.)

Ongelmia kvantitatiivisessa tutkimuksessa voi syntyd muun muassa otoksen valinnassa. Jos

otos ei vastaa kohderyhmaii, vastaukset eivit ole luotettavia. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa
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yleistetdan vastuksia eli otoksen taytyisi olla pienoismalli kohderyhmasti. Myos vastauskato
atheuttaa luotettavuuden osalta ongelmia, koska silloin vastauksia ei pystytd niin tarkasti ana-

lysoimaan tilastollisten testien avulla. (Kananen 2008, 13, 77.)

Tutkimukselle méaritellddn aina tutkimusongelma, jota aletaan tutkia erilaisten aineistonke-
ruumenetelmien avulla. Aineisto voidaan keriti muun muassa kyselylomakkeiden, haastatte-
lujen tai valmiiden aineistokantojen avulla. Kun itse keritddn tietoa, yleisin aineistokeruun
muoto on postikysely. T4lloin kyselylomake lihetddn suoraan valituille henkil6ille. Kyselylo-
makkeen voi my6s laittaa Internetiin, joka on nykypiiva suosittu tapa keritd aineistoa. Haas-
tattelujen osalta tutkija voi henkilokohtaisesti haastatella henkil6iti tai tehdd puhelinhaastat-
telun. Ongelmia voi syntyd puhelinhaastattelussa, koska vastaajan voi olla vaikea hahmottaa
kysymyksiad ja muistaa niitd oikein. T4td tapaa kaytetdan yleensa laadullisessa tutkimusmene-

telmassa. (Hirsjarvi ym. 2000, 184 — 185; Kananen 2008, 11.)

Luotettavuus

Tutkimuksissa pyritddn aina saamaan luotettavaa ja totuudenmukaista tietoa. Tutkimuksissa
luotettavuutta arvioidaan reliabiliteetti- ja validiteettikasitteiden avulla. Ndméd kummatkin tar-

koittavat luotettavuutta. (Kananen 2008, 79.)

Reliabiliteetilla tarkoitetaan saatujen tulosten pysyvyyttd. Tdmai tarkoittaa, ettd muillakin tut-
kimuskerroilla saataisiin samat tulokset. Tulokset eivit johdu sattumasta vaan kaytetysta mit-
tarista, joka on laadittu oikein. Reliabiliteetti voidaan jakaa kahteen osatekijddn: stabiliteettiin
ja konsistenssiin. Stabiliteetti tarkoittaa mittarin pysyvyyttd ajassa. Konsistenssi eli yhtenii-
syys tarkoittaa, ettd kahden eri kyselyn mittarit mittaavat samaa asiaa. (Kananen 2008, 79 —

80; KvantiMot 2009.)

Validiteetilla tarkoitetaan pitevyyttd eli mitataanko oikeaa asiaa ja mittarin tarkkuutta tutki-
muksessa. Validiteetin voi varmistaa kayttamalld oikeaa tutkimusmenetelmai, oikeaa mittaria
ja mittaamalla tutkimusongelman osalta oikeita asioita. Validiteetin voi jakaa moneen eri ala-
lajiin, mutta kiytetyimpid ovat sisdinen - ja ulkoinen validiteetti. Sisdinen validiteetti tarkoit-
taa mittarin syy — seuraus-suhdetta. Sisdisen validiteetin avulla pystytddn tarkastamaan, ettd
vastaako tulokset teoriaosuudessa kiytettyjd ja esitettyja kisitteiti. Ulkoinen validiteetti tar-
koittaa yleispatevyytta eli kuinka otas vastaa kohderyhmaai ja kuinka toiset tutkijat tulkitsevat

saatuja tuloksia. (Heikkild 2004, 186; Kananen 2008, 81.)
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Kysely tiedonkeruumenetelmini

Kysely on yleisin kaytettava tiedonkeruumenetelma kvantitatiivisessa tutkimuksessa. Varsin-
kin silloin, kun itse keritidn tietoa ja ei kiyteta valmista aineistoa, kysely on suosituin tiedon-
keruumenetelmi. Kysely on helppo lihettdd suurelle joukolle ja sen avulla voidaan kysya
monia asioita. Etenkin survey - tutkimuksessa kyselylld on keskeinen merkitys ja siind se on
kiytetyin tiedonkeruumenetelma. Survey - sana tulee englanninkielestd ja tarkoittaa sellaisia
kyselyn, haastattelun ja havainnoinnin tapoja, jossa tietoa kysytddn kaikilta vastaajilta tismal-
leen samalla tavalla. Vastaajat, joille kysely tehddin, muodostavat otoksen perusjoukosta.

(Hirsjirvi ym. 2000, 189 — 191.)

Kyselyssi voi olla joko avoimia tai valmiiksi vaihtoehdot antavia (strukturoituja) kysymyksia.
Kyselyn onnistuminen riippuu vastausprosentista ja kyselylomakkeesta. Kyselylomakkeen
tekoon kannattaa panostaa, koska sen avulla saadaan tutkimusongelmiin vastaukset. Kysy-
mykset muotoillaan selkeiksi ja kysytddn vain yhta asiaa kerralla. Lomakkeen ulkoasulla on
merkitystd, joten my6s sithen pitdd kiinnittdd huomiota. Kysymysten tdytyy olla siind muo-
dossa, ettd niitd pystytddn analysoimaan oikealla tavalla ja ne vastaavat annettua tutkimuson-

gelmaa. (Kananen 2008, 12, 25.)

Kyselylomakkeet ldhetetddn usein postitse ja nykypaivind my6s Internetin avulla. Tama takia
ei voida tietda kuinka vakavissaan vastaajat ovat olleet tai kuinka he ovat ymmartineet kysy-
mykset. Vastaamatta jattiminen on helppoa, koska kyselyt tulevat postin valitykselld ja henki-

l6kohtainen kontakti jad puuttumaan. (Hirsjarvi ym. 2000, 191.)
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5.3 Taustamuuttujat

Taustamuuttujina kyselylomakkeessa olivat ikd, sukupuoli ja tyohistoria Sampo Pankissa.
Nimi kolme tekijdd antoivat tietoa vastaajien taustoista, joita voitiin hyédyntda johtopdatok-

sissd.
Ikdjakauma

Ensimmiinen taustakysymys koski vastaajien ikdd. Ikdd kaytettiin my6s ristiintaulukoinnin
toisena muuttujana. Ikéd jakaantui 23 — 61 vuoden vilille. Eniten vastaajia (39 %) oli ikiluo-

kassa 50 — 61-vuotiaat. Kaikki vastaajat (N=506) vastasivat ikdkysymykseen.
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Kuvio 8. Vastaajien ikdjakauma (N=50)
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Sukupuoli

Toisena taustamuuttujana kyselyssi oli sukupuoli. T4lld kysymykselld haluttiin kartoittaa su-

kupuolen jakautuminen Sampo Pankin Pohjois-Suomen konttoreissa.

Vastauksista ilmeni, ettd suurin osa henkilostosta on naisia. Heitd oli 91 prosenttia vastaajista
ja miesten osuus oli 9 prosenttia. Kaikki vastasivat (N=56) sukupuolta koskevaan kysymyk-

seen.
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Kuvio 9. Sukupuolen jakauma (N=50)
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Tyohistoria Sampo Pankissa

Taustamuuttuja-osion viimeinen kysymys koski henkil6ston tyohistoriaa Sampo Pankissa.
Tilld kysymykselld haluttiin kartoittaa, miten pitkd tyShistoria Sampo Pankin Pohjois-

Suomen konttoreiden tyontekijoilld on.

Kyselyyn vastanneiden tyGhistoria, SdastOpankissa (fuusioituessa Postipankkiin), Postipan-
kissa, Leoniassa, Sampo-Leoniassa, Sampo Groupissa ja / tai Sampo Pankissa (Danske), ja-
kaantui puolesta vuodesta 37-vuoteen. Suurin osa (39 %) vastaajista oli tyoskennellyt pankis-
sa puolesta vuodesta yhdeksdin vuoteen. Prosenttiosuuksista yhteenlaskettuna valtaosa oli

tyoskennellyt pankissa yli 20 vuotta.
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Kuvio 10. Ty6vuosi jakauma (N=56)
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5.4 Henkilokunnan kokemukset organisaatiomuutoksista

Kyselylomakkeen ensimmidisessi kysymyspatterissa kartoitettiin vastaajien kokemuksia Sam-
po Pankin organisaatiomuutoksista vuodesta 1993 lahtien. Vastaajat merkitsivat rastilla missa
muutoksissa he olivat olleet mukana ja kuinka he olivat kokeneet muutokset. Vaihtoehdot

olivat valiltd erittdin positiivinen - erittiin negatiivinen.

Saidstépankki fuusio 1993

Saidstopankkien fuusiot Postipankkiin tapahtuivat vuonna 1993. Henkil6ston muutoskoke-
muksien selvittiminen aloitettiin Sadstopankki fuusioista. Niin saatiin tuloksia muutoskoke-

muksista pitkaltd aikavalilta.

Vastaajista Sadstopankki fuusioon oli osallistunut 33 vastaajaa. Vastaajista 39 % oli kokenut
Sadstopankki fuusiot positiivisena. Negatiivinen kokemus Sadstopankki fuusioista oli 30 %
vastaajista. Erittdin negatiivisesti muutoksen oli kokenut 9 % vastanneista. Ei lainkaan - vaih-
toehtoon vastasi 21 % vastaajista. Kukaan ei kokenut Sdastopankki fuusioita erittdin positii-

visesti.
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Kuvio 11. Sddstopankki fuusiossa mukana olleet ja heiddn kokemukset. (N=33)
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Leonia 1997

Parin vuoden kuluttua Sddstopankkien fuusioista tapahtui seuraava organisaatiomuutos, kun

Postipankkiin yhdistyi Leonia vuonna 1997.

Leonian yhdistymisen Postipankkiin oli kokenut 35 vastaajaan. Vastaajista 17 % oli kokenut
muutoksen erittdin positiivisesti. Vastaajista 49 % oli kokenut Leonia-muutoksen positiivi-
sesti. Neutraali muutoskokemus Leoniasta oli 20 % vastaajista. Negatiiviset kokemukset
Leonia-muutoksesta oli 14 % vastaajista. Kukaan vastaajista ei kokenut Leonia muutosta

erittiin negatiivisesti.
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Kuvio 12. Leonia-muutoksessa mukana olleet ja heiddn kokemukset. (N=35)
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Sampo-Leonia 2000

Kolmas organisaatiomuutos tapahtui vuonna 2000. Silloin Leonia yhdistyi Sammon kanssa.

Osa henkil6stosti oli ollut mukana jo edellisissa muutoksissa.

Sampo - Leonian yhdistymisessa oli ollut mukana 38 vastaajaa. Vastaajista 13 % oli kokenut
Sampo - Leonia muutoksen erittdin positiivisestl. Suurin osa (63 %) vastaajista oli kokenut
muutoksen positiivisesti. Ei lainkaan - vaihtoehdon oli valinnut 13 % vastaajaa. Vastaajista
11 % oli kokenut muutoksen negatiivisesti. Kukaan ei ollut kokenut Sampo — Leonia muu-

tosta erittdin negatiivisesti.
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Kuvio 13. Sampo - Leonia-muutoksessa mukana olleet ja heiddn kokemukset. (N=38)
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Sampo Group 2001

Vain vuosi edellisen Sampo-Leonian muutoksen jilkeen tuli seuraava organisaatiomuutos.
Vuonna 2001 Sampo-Leonia muuttui Sampo Groupiksi ja otti kidyttéén nimen Sampo Pank-

ki. Yksityispankki Mandatum oli liittynyt my6s mukaan Sampo Grouppiin.

Sampo Group-muutoksen oli kokenut 37 vastaajaa. Tédssikin muutoksessa suurin osa (65 %)
oli kokenut Sampo Groupin muutoksen positiivisesti. Vastaajista 16 % oli kokenut neutraa-
listi muutoksen. Vastaajista 11 % oli kokenut Sampo Group muutoksen erittdin positiivisesti
ja 8 % vastaajista negatiivisesti. Kukaan ei ollut kokenut Sampo Groupin muutosta erittiin

negatiivisesti.
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Kuvio 14. Sampo Group — muutoksessa mukana olleet ja heididn kokemukset. (N=37)
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Sampo Pankki / Danske 2008

Viimeisin organisaatiomuutos tapahtui Paisidisend 2008. Edellisestd muutoksesta oli jo kulu-
nut seitsemin vuotta. Danske Bankin kanssa yhdistyminen oli suuri muutos seka henkil6stol-

le ettd asiakkaille. Oman lisinsd muutoksen toi se, ettd Danske Bankin isdntimaa on Tanska.

Sampo Pankin yhdistymisen oli kokenut 50 vastaajaa. Tdma oli suurin madri vastaajista, jot-
ka oliva osallistuneet muutoksiin. Vastaajien muutoskokemus oli levittaytynyt laajemmalle
kuin missdan muussa Sampo Pankin aikaisemmassa muutoksessa. Vastauksia saatiin erittdin
positiivisesta erittdin negatiiviseen. Muutoksen oli kokenut erittiin positiivisesti 2 % vastaa-
jista ja erittdin negatiivisesti 18 % vastaajista. Sampo Pankin Danske - muutoksella ei ole ol-
lut mitadn vaikutusta 6 % vastaajista. Suurimmalla osalla vastaajista (46 %) oli negatiivisia

muutoskokemuksia. Toiseksi eniten (28 %) oli positiivisia muutoskokemubksia.
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Kuvio 15. Sampo Pankki / Danske — muutoksessa mukana olleet ja heidin kokemuksen.

(N=50)
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5.5 Eri tekijoiden vaikutus henkil6ston muutoskokemuksiin

Organisaatiomuutoksien kokemiseen vaikuttavat monet eri tekijit. Toisessa kysymyspatteris-
sa haluttiin saada selville mitka ja miten eri tekijat vaikuttivat vastaajien muutosten kokemi-
seen. Vastaajat merkitsivit rastilla tekijéiden vaikutuksen muutosten kokemiseen erittdin po-
sitifvisesta erittdin negatiiviseen. Vastaajat vastasit timin kysymyspatterin kysymyksiin kaik-

kien muutoskokemustensa perusteella.

Avoin tunteiden ndyttiminen muutosten aikana

Muutosten kokemiseen voi vaikuttaa merkittavasti se, ettd henkil6std pystyy ndyttimiin
avoimestl omia tunteitaan muutosten aikana. Kysymyspatterin ensimmaiisen kysymyksen

avulla tutkittiin, onko edelld mainitulla tekijalld vaikutusta henkil6stén muutoskokemuksiin.

Vastaajista suurin osa (52 %) koki, avoin ettd tunteiden ndyttiminen muutosten aikana oli
vaikuttanut positiivisesti muutosten kokemiseen. Kuitenkin 28 % vastaajista koki sen vaikut-
tavan muutosten kokemiseen negatiivisesti. Erittdin positiivisesti ja negatiivisesti avoimen
tunteiden niyttimisen vaikutuksen muutosten kokemiseen koki 4 % kummassakin ryhmassa.
12 % vastaajista koki, ettei avoin tunteiden ndyttiminen muutosten aikana ollut vaikuttanut

muutosten kokemiseen.
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Kuvio 16. Avoin tunteiden nayttiminen muutosten aikana. (N=50)
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Omien mielipiteiden salliminen

Toinen merkittivistd tekijoistd muutoskokemuksien osalta on omien mielipiteiden salliminen
muutosprosessissa. Jos henkilostolle ei anneta mahdollisuutta omien mielipiteiden sallimi-
seen, tima voi vaikuttaa suuresti muutoskokemuksiin. Niin ollen seuraavaksi tutkittiinkin
sitd, miten omien mielipiteiden salliminen muutosten aikana vaikuttaa henkil6stén muutos-

ten kokemiseen.

Kaikki vastaajat (N=51), jotka olivat olleet mukana muutoksissa, vastasivat tihin kysymyk-
seen. Suurin osa (47 %) vastaajista koki, ettd omien mielipiteiden salliminen muutosten aika-
na oli vaikuttanut positiivisesti muutosten kokemiseen. Omien mielipiteiden salliminen muu-
tosten aikana vaikutti negatiivisesti muutosten kokemiseen 35 % vastaajista. Vastaajista 12 %

oli kokenut, ettei omien mielipiteiden sallimisella ole ollut vaikutusta muutosten kokemiseen.
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Kuvio 17. Omien mielipiteiden salliminen muutosten aikana. (N=51)
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Oma rooli ja vaikuttaminen muutosprosessissa

Yleensd muutoksiin otetaan mukaan henkilost6d esimiechen avuksi ja tueksi. Tdma sen takia,
koska oma rooli muutoksissa antaa henkilostolle kuvan, ettd heididn apuaan ja taitojaan ar-
vostetaan. Niin ollen heiddn suhtautuminen ja sitoutuminen muutoksiin mahdollisesti para-
nee. Kolmas kysymys koski onko omalla roolilla ja vaikuttamisella muutosprosesseissa vaiku-

tusta henkiloston muutosten kokemiseen.

Melkein saman verran vastaajista koki, ettd oma rooli ja vaikuttaminen muutosprosesseissa
olivat vaikuttaneet muutosten kokemiseen positiivisesti (39 %) tai negatiivisesti (35 %). Oma
rooli ja vaikuttaminen muutosprosesseissa eivit olleet vaikuttaneet 14 % vastaajista miten-
kadn. Vastaajista 10 % koki oman roolin ja vaikuttamisen vaikuttavan erittdin negatiivisesti
muutosten kokemiseen. Vastaajista 2 % oma rooli ja vaikuttaminen muutosprosesseissa vai-

kuttivat muutosten kokemiseen erittdin positiivisesti.
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Kuvio 18. Oma rooli ja vaikuttaminen muutosprosesseissa. (N=51)
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Tyokavereiden suhtautuminen muutoksiin

Tyokaverit voivat vaikuttaa merkittivisti sithen, miten muut henkiloston jisenet kokevat
muutokset. Nyt tutkittiin oliko tyokavereiden suhtautumisella muutoksiin ollut vaikutusta

muiden henkil6ston jasenten muutosten kokemiseen.

Suurin osa vastaajista (43 %) koki, ettd tyOkavereiden suhtautuminen muutoksiin oli vaikut-
tanut positiivisesti muutosten kokemiseen. Kuitenkin yhteismaariltdan negatiivisen (41 %) ja
erittdiin negatiivisen (12 %) vaikutuksen maird oli suurin. Tyokavereiden suhtautumisella
muutoksiin ei ole ollut vaikutusta muutosten kokemiseen 4 % vastaajista. Kukaan vastaajista
ei kokenut, ettd tyckavereiden suhtautuminen muutoksiin olisi vaikuttanut vastaajan omiin

muutoskokemuksiin erittdin positiivisesti.
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Kuvio 19. Ty6kavereiden suhtautuminen muutoksiin. (N=51)
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Epivarmuus tulevaisuudesta

Taman kysymyspatterin viimeinen kysymys koski sitd, miten epdvarmuus tulevaisuudesta
vaikuttaa muutosten kokemiseen. Epdvarmuus tulevaisuudesta on yksi monista tekijoistd,

jotka aiheuttavat muutosvastarintaa.

Epivarmuus tulevaisuudesta vaikutti vastaajien muutosten kokemiseen negatiivisesti (71 %o)
tai erittdin negatiivisesti (16 %). Vastaajista 6 % kuitenkin koki, ettd epdvarmuus tulevaisuu-
desta oli vaikuttanut positiivisesti muutosten kokemiseen. Vastaajista 8 % ei kokenut sen
vaikuttavan mitenkdin muutosten kokemiseen. Kukaan vastaajista ei kokenut epiavarmuuden

tulevaisuudesta vaikuttavan muutosten kokemiseen erittiin positiivisesti.
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Kuvio 20. Epavarmuus tulevaisuudesta. (N=51)
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5.6 Muutosjohtajuuden osa-alueiden vaikutus muutoskokemuksiin

Kyselylomakkeen kolmannella kysymyspatterilla haluttiin saada selville muutosjohtajuuden
eri osa-alueiden ja keinojen vaikutukset muutosten kokemiseen. Tdssakin merkattiin rastilla
jokaisen viittiman kohdalle oliko vaikutus muutosten kokemiseen ollut vililtd erittiin posi-
tiivinen — erittdin negatiivinen. Vastaajat vastasit timin kysymyspatterin kysymyksiin kaikki-

en muutoskokemustensa perusteella.

FEsimiehen oma suhtautuminen muutoksiin

Esimies on roolimallina henkilostolle muutosten aikana ja my0s sen jalkeen. Esimiehen ne-
gatiivinen suhtautuminen vaikuttaa myos henkiléstén muutoskokemuksiin. Muutosjohtajuut-
ta kisittelevan kysymyspatterin ensimmainen kysymys koski sitd, oliko esimiehen omalla suh-

tautumisella ollut vaikutusta henkiloston muutosten kokemiseen.

Suurin osa (69 %) vastaajista koki, ettd esimiechen oma suhtautuminen oli vaikuttanut positii-
visesti muutosten kokemiseen. Negatiivisia vaikutuksia muutoskokemuksiin oli ollut 16 %
vastaajista. Saman verran vastaajista ei ollut huomannut, ettd esimichen omalla suhtautumi-

sella muutoksiin olisi ollut mitaan vaikutusta muutosten kokemiseen.
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Kuvio 21. Esimiehen oma suhtautuminen muutoksiin. (N=51)
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Esimiehen tuki muutosten aikana

Henkilosto tarvitsee tukea muutosprosesseissa. Organisaatiomuutokset tuovat mukanaan
paljon uutta ja pelottaviakin asioita, joten tuen saaminen on tirkedd. Tidssd tutkittiin oliko
esimiehen tuki muutosten aikana vaikuttanut sithen, miten henkilésté oli kokenut muutok-

set.

Vastaajista suurin osa (57 %) koki, ettd esimiehen tuki muutosten aikana oli vaikuttanut posi-
tiivisesti muutosten kokemiseen. Vastaajista 2 % koki tuen erittdin positiivisena asiana muu-
tosprosessissa. Vastaajista 19 % koki, ettd esimiehen tuki muutosten aikana oli vaikuttanut
negatiivisesti muutosten kokemiseen. Erittdin negatiivisesti esimichen tuen koki 6 % vastaa-

jista. Vastaajista 16 % koki, ettei esimichen tuella ole ollut mitddn vaikutusta muutosten ko-

kemiseen.
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Kuvio 22. Esimichen tuki muutosten aikana. (N=51)
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Kiireen tuntu muutosten lipivienneissi

Usein muutokset lipi viedddn kiireelldi loppuun. Monissa muutosmalleissa painotetaankin
kiireen tuntua muutosten aikana. Kiire muutosten lipivienneissa saattaa motivoida henkilos-
tod paremmin sitoutumaan muutokseen. Seuraavan kysymyksen tarkoituksena oli kartoittaa,
miten kiire oli vaikuttanut Sampo Pankin Pohjois-Suomen konttoreiden henkildkuntaan

muutosten kokemisessa.

Vastaajista suurin osa (55 %) koki, ettd kiireen tuntu muutosten lipivienneissa vaikutti nega-
tiivisesti muutosten kokemiseen. Vastaajista 29 % koki kiireen erittiin negatiivisesti. Vastaa-
jista 12 % koki, ettd kiireen tuntu muutosten liapivienneissa oli vaikuttanut muutosten koke-
miseen positiivisesti. Vastaajista 2 % oli sitd mieltd, ettd kiiren tuntu muutosten lipivienneis-

sd ei ollut vaikuttanut mitenkain tai erittdin positiivisesti muutosten kokemiseen.
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Kuvio 23. Kiireen tuntu muutosten lapivienneissa (N=51)
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Viestintd muutosprosessien lipiviennin aikana

nnistunutta muutosta ei tapahdu ilman viestintad. Se onkin yksi tirkeimmistd muutosjohta-
Onnistunutt tosta ei tapahdu il tintdd. Se onkin yksi tirk t tosjoht
juuden osa-alueista. Nyt tutkittiin, oliko viestinti muutosprosessien ldpiviennin aikana vai-

kuttanut vastaajien muutosten kokemiseen.

Vastaajista suurin osa (49 %) koki, ettd viestintdi muutosprosessien ldpiviennin aikana oli vai-
kuttanut negatiivisesti muutosten kokemiseen. Vastaajista 29 % koki viestinnidn vaikutuksen
erittdin negatiivisesti. Vastaajista 20 % koki viestinnin vaikutuksen positiivisesti muutosten
kokemiseen. Vaikutusta viestinnilld ei ole ollut 2 % vastaajista. Kukaan vastaajista ei koke-

nut, ettd viestinnalld olisi ollut vaikutusta muutosten kokemiseen erittiin positiivisella tavalla.
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Kuvio 24. Viestintd muutosprosesseissa. (N=51)
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Palkitseminen muutosten aikana

Henkil6kunta tarvitsee jotain palkkiota muutoksen lipiviemisestd. Palkitseminen voi olla ra-
haa, tavaraa tai kiittimistd. Palkitseminen muutoksen aikana viestii henkil6stolle, ettd heidin
panostaan muutoksen aikana arvostettaan. Vaikka henkilOstd ei vie suoranaisesti muutosta
loppuun, he ovat merkittivi osatekija muutoksessa. Tamin kysymyksen tarkoituksena oli

kartoittaa oliko palkitsemisella vaikutusta muutosten kokemiseen.

Suurin osa (37 %) vastaajista koki, ettd palkitseminen oli vaikuttanut positiivisesti muutosten
kokemiseen. Vastaajista 31 % koki, ettei palkitsemisella ollut vaikutusta muutosten kokemi-
sessa. Palkitseminen oli vaikuttanut negatiivisesti 27 %o:lle vastaajista. Palkitseminen oli vai-
kuttanut erittdin negatiivisesti 4 % vastaajista. Kukaan vastaajista ei kokenut palkitsemisen

vaikutusta muutosten kokemiseen erittiin positiivisesti.

Palkitseminen muutoksessa
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37 %

31 %
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Kuvio 25. Palkitseminen muutosten aikana. (N=51)
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Lisakoulutus muutosten aikana

Seki henkildsto ettd esimichet tarvitsevat lisikoulusta ennen muutosta ja sen aikana. Onnis-
tunut lisikoulutus antaa varmuutta jokapdiviisten tyotehtdvien hoitamiseen. Epdonnistunut
koulutus voi sen sijaan aiheuttaa pelkoa tyopiivia kohtaan. Myos muutosvastarinnan uhka
kasvaa. Viimeisessd muutosjohtajuuden kysymyspatterissa kysyttiin oliko lisikoulutus vaikut-

tanut henkildston muutosten kokemiseen.

Vastaajista suurin (51 %) koki, ettd lisakoulutus muutosten aikana oli vaikuttanut positiivises-
ti muutosten kokemiseen. Vastaajista 27 % koki lisikoulutuksen vaikutuksen negatiivisesti.
Erittdin negatiivisesti lisikoulutus oli vaikuttanut 6 % vastaajista. Vastaajista 2 % lisdkoulu-
tus oli vaikuttanut erittdin positiivisesti muutosten kokemiseen. Vastaajista 14 % koki, ettei

lisdkoulutuksella ole ollut vaikutusta muutosten kokemisessa.

Lisdkoulutus muutoksessa
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erittain positiivinen ei lainkaan negatiivinen erittain
positiivinen negatiivinen

Kuvio 26. Lisikoulutus muutosten aikana. (N=51)
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Sanalliset lisakommentit

Kyselylomakkeen lopussa oli avoin kohta lisikommenteille (LIITE 3). Vastaajat saivat halu-
tessaan kirjoittaa lisakommentteja kokemistaan muutoksista. Lisakommentteja tuli 12 kappa-

letta. Kommentit olivat samansuuntaisia suljettujen kysymysten tulosten kanssa.

Lisikommentit koskivat pddasiassa kiirettd, viestintdd, koulutusta ja esimichen toimintaa.
Vastaajat olivat kokeneet kiireen vaikutuksen negatiivisesti varsinkin Danske - muutoksessa.
Viestinndn puute ja episelvyys tiedottamisessa tulivat muutamassa kommentissa esille. Kou-
lutukseen el oltu tyytyviisid ja vastaajat olivat huomanneet kiytinnon opettavaisuuden. Esi-

miehet saivat kiitosta tukena olosta.

"Kaikki muntokset eivdt ole sujuneet kitkattomasti ja tiedottamisessa on ollut selkedsti parantamisen varaa
samoin kuin jarjestelmateknisesti. Epatietoisuus on athenttanut kireyttd eri tyontekijoiden kesken.”

7 Sykdbdyttavin ja vaikein kokemunkseni oli Sddstipankin ja Postipankin integraatio, munt olivat peb-
medmpid ja mahdollistivat kebittymiseni nykyiseen tebtavidan. Muutoksessa on aina mabdollisuns antaen
Jotain untta itsellenikin.”

"Esimiesten henkiljjobtamistaidot ovat ensisijaisen tarkeitd.”
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5.7 Ristiintaulukoinnit

Seuraavissa ristiintaulukoinneissa tutkittiin, oliko eri ikdluokkien, tyévuosien tai pankkimuu-
tosten ja muutosten eri tekijoiden ja muutosjohtamisen eri osa-alueiden vililld tilastollisesti
riippuvuutta. Tulosten analysoinnissa kaytettiin ristiintaulukointia ja Monte Carlon testid.
y*:n testid el voitu kayttdd riippuvuuden tutkimiseen, koska sen vaatimat edellytykset eivit
olleet voimassa timin tutkimuksen osalta. ¥’n testin edellytykseni on, etti korkeintaan 20 %
odotetuista frekvensseistd saa olla pienempid kuin 5 ja jokaisen frekvenssin on oltava suu-
rempia kuin 1. Tilasto-ohjelma laskee merkitsevyystason (sig, p-arvo), joka kertoo, kuinka
suuri riski on, ettd riippuvuus johtuu sattumasta. (Heikkild 2004, 212 — 213). Ristiintaulu-

koinneissa kaytettavit merkitsevyystasot:

p > 0,05 riippuvuus el ole tilastollisesti merkitseva

0,01 <p < 0,05 riippuvuus on tilastollisesti melkein merkitsevaa
0,001 <p < 0,01 riippuvuus on tilastollisesti merkitsevaa

p < 0,001 riippuvuus on tilastollisesti erittdin merkitsevia

5.7.1 Iin ja muutoksiin vaikuttaneiden tekijéiden vilinen riippuvuus

Vastaajien ikdjakauma oli laaja. Tdmin takia haluttiin saada selville, ettd onko eri ikiryhmien
ja muutoskokemuksiin vaikuttaneiden eri tekijoiden valilld tilastollisesti riippuvuutta. Ika luo-
kiteltiin kolmeen ryhmiin ja ristiintaulukointi tehtiin jokaisen muutoksiin vaikuttavan tekijin
kanssa. Niin saatiin selville, onko ialla tilastollista riippuvuutta eri tekijéiden kanssa. Jos riip-
puvuutta oli, sitd tekijad kéytettiin tyovuosien ristiintaulukoinneissa. Tama sen takia, koska
muuttujia on monia ja tutkimuksessa haluttiin keskittyd muutamaan olennaiseen muuttujaan,
jolla uskottiin olevan riippuvuutta idn, tyovuosien ja pankkimuutosten kanssa. Kuitenkin
syntyy mahdollisuus, ettd muillakin tekij6illd voisi olla riippuvuutta edelld mainittujen muut-

tujien kanssa.

Tutkimuksessa kavi ilmi, ettei ikidryhmien ja osalla muutoksiin vaikuttaneiden tekijéiden vilil-

14 ole tilastollisesti merkittivda riippuvuutta. Muutoksiin vaikuttavia tekijéitd ovat avoin tun-
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teiden ndyttiminen (p=0,899), omien mielipiteiden salliminen (p=0,656), oma rooli ja vaikut-

taminen muutoksissa (p=0,914) ja epdvarmuus tulevaisuudesta (p=0,905).

Ainoastaan ikdluokkien ja tyckavereiden suhtautumisella muutoksiin on tilastollisesti melkein
merkitsevia riippuvuutta (p=0,021). Vastanneita oli yhteensi 51. Tyckavereiden suhtautumi-
sen vaikutuksen muutosten kokemiseen kokivat posititvisimmin yli 50- vuotiaat. Alle 34-
vuotiaat kokivat tyokavereiden suhtautumisen muutoksissa vaikuttavan negatiivisimmin

omiin muutoskokemuksiin.

5.7.2 Ian ja muutosjohtamisen vilinen riippuvuus

Ristiintaulukointi tehtiin idn ja jokaisen muutosjohtajuuden eri osa-alueen kanssa. Tama sen
takia, ettd saatiin tietdd oliko idlld riippuvuutta minkdin muutosjohtajuuden osa-alueen kans-
sa. Jos ndiden muuttujien valilld oli riippuvuutta, niin niitd kaytettiin tyovuosien ristiintaulu-
koinneissa. Ndin saatiin selville my6s se, oliko idlld ja tyGvuosilla yhtendisyyttd sithen, mitka

tekijit vaikuttivat muutosten kokemiseen.

Tuloksista kavi ilmi, ettei eri ikdryhmien ja osalla muutosjohtamisen osa-alueiden vililla ole
tilastollisesti merkittivdd riippuvuutta. Osa-alueet, joilla ei ollut tilastollista riippuvuutta idn
kanssa, ovat esimichen oma suhtautuminen muutoksiin (p=0,470), esimichen tuki muutok-

sissa (p=0,150), kiireen tuntu muutoksissa (p=0,287) ja palkitseminen (p=0,830).

Tuloksissa selvisi, ettd eri ikiryhmien valilld oli tilastollisesti merkitsevid riippuvuutta vies-
tinnan vaikutuksesta muutosten kokemisen kanssa (p=0,003). Vastaajia oli yhteensé 51. Posi-
tiivisimmin viestinnin vaikutuksen muutosten kokemiseen kokivat yli 50- vuotiaat. Ikaryh-
mien valilld ei ollut eroa viestinnin negatiivisesta vaikutuksesta muutosten kokemisessa. Vas-
taajat vastasivat kuinka heidin kohdallaan viestinta oli vaikuttanut kaikissa muutoksissa, jois-

sa vastaaja oli ollut mukana.

Riippuvuutta eri ikdluokkien ja lisdkoulutuksen vaikutuksesta muutosten kokemiseen oli
melkein merkitsevisti (p=0,017). Téssikin positiivisimmin lisikoulutuksen vaikutuksen muu-
tosten kokemiseen kokivat yli 50- vuotiaat. Negatiivisimmin lisdkoulutus vaikutti muutosten
kokemiseen ikdryhmassad 35 — 49- vuotiaat. Vastaajat vastasivat kuinka heididn kohdallaan

lisakoulutus oli vaikuttanut kaikissa muutoksissa, joissa vastaaja oli ollut mukana.



60

5.7.3 Tyovuosien ristiintaulukointi

Tyovuodet vaikuttavat suuresti muutosten kokemiseen. Tuloksista selvisi, ettd valtaosa on
tyoskennellyt pankissa yli 20 vuotta. Heilli on vankka ammattitaito ja mahdollisesti my6s
kokemuksia kaikista muutoksista, joita kysyttiin kyselylomakkeessa. Ristiintaulukoinnissa sel-
vitettiin oliko ty6vuosilla tilastollisesti riippuvuutta sithen, kuinka eri tekijdiden vaikutus
muutoksiin koettiin. Kaikkia eri tekijoita ja muutosjohtajuuden osa-alueita ei ristiintaulukoitu
keskendidn. Muuttujiksi valittiin ne tekijit, joilla oli riippuvuutta my6s idn kanssa. Naitd olivat
ty6kavereiden suhtautuminen muutoksiin, viestintd ja lisikoulutus. Niin saatiin pohjaa tutki-
jan ajatukselle, ettd idlld ja tyovuosilla oli merkitystd sithen, miten eri tekijit olivat vaikutta-

neet muutosten kokemiseen.

Tuloksista kavi ilmi, ettd ty6vuosilla ja tyokavereiden suhtautumisella muutoksiin oli tilastol-
lisesti merkitsevai riippuvuutta (p=0,010). He, jotka olivat tyoskennelleet pankissa alle 29
vuotta, kokivat tyokavereiden suhtautumisen vaikuttavan negatiivisimmin muutosten koke-
miseen. He, jotka olivat tyoskennelleet pankissa yli 29 vuotta, kokivat tyokavereiden suhtau-

tumisen vaikuttavan positiivisimmin muutosten kokemiseen.

Kuten iélld, my6s tyovuosilla oli tilastollisesti melkein merkitsevaa riippuvuutta viestinnan
(P=0,009) ja lisakoulutuksen (p=0,019) kanssa. Viestinnin vaikutuksen muutosten kokemi-
sessa kokivat alle 29 vuotta ty6skennelleet kaikista negatiivisimmin. Positiivisemmin viestin-
nin vaikutuksen muutosten kokemiseen kokivat yli 29 vuotta pankissa olleet vastaajat. Lisa-
koulutuksen positiivisesta vaikutuksesta muutosten kokemiseen ei ollut suuria eroa tyovuosi-

luokkien valilld. Negatiivisimmin lisdkoulutuksen kokivat alle 29 vuotta pankissa olleet.

5.7.4 Pankin historian aikaiset muutokset

Sampo Pankissa on ollut monia organisaatiomuutoksia viimeisten 20 vuoden sisilld. Vastaa-
jista monet olivat olleet mukana jokaisessa muutoksessa. Ristiintaulukoinneissa toiseksi
muuttujaksi valittiin ne muuttajat, joita kéytettiin edellisissa ristiintaulukoinneissa, eli viestinta
ja lisikoulutus. Tyokavereiden suhtautuminen muutoksiin jitettiin pois, koska edellisistd tu-
loksista kavi ilmi, ettd silld oli riippuvuutta idn ja tyovuosien kanssa. Vaikka tilastollista riip-

puvuutta oli idn ja tyGvuosien kanssa myos viestinnalld ja lisikoulutuksella, niidden vaikutus



61

organisaatiomuutosten kokemiseen oli muutosten kannalta suurempi. Niistd kahdesta teki-
jastd riippuu paljon kuinka muutos lopullisesti hyviksytidn ja kuinka tulevaisuudessa oma
ammattitaito siilyy ja kehittyy. Tutkija ei kokenut tarpeelliseksi ristiintaulukoida kaikkia eri
tekijoitd ja muutosjohtajuuden eri osa-alueita pankkimuutosten kanssa. Vastaajat olivat vas-
tanneet kaikkien kokemiensa muutosten perusteella sithen, miten tekijit vaikuttivat muutos-
ten kokemiseen. Niin ollen tekijoiden vaikutusta ei voida yhdistdd suoraan tiettyyn organi-

saatiomuutokseen.

Seuraavassa taulukossa kay ilmi eritellyt pankkimuutokset ja viestinnin ja lisikoulutuksen p-

arvot.
Taulukko 1. Pankkimuutosten ja viestinnin ja lisikoulutuksen p-arvot.

Muutos P-arvot
Viestinta Lisakoulutus
Saastopankki fuu-

siot 0,820 0,034
Leonia 0,159 0,526
Sampo-Leonia 0,153 0,350
Sampo Group 0,372 0,579
Danske 0,105 0,278

Pankkimuutosten ja viestinnin vililld ei ole tilastollisesti riippuvuutta. My6skdin pankkimuu-
tosten ja lisikoulutuksen vililla ei ole tilastollisesti riippuvuutta lukuun ottamatta Sdasopank-
kia. Sddstopankki fuusioiden ja lisikoulutuksen vililld oli tilastollisesti melkein merkitsevda
riippuvuutta (p=0,034). Vastaajista noin 65 % koki, ettd Sdastopankin negatiivinen muutos-
kokemus oli vaikuttunut sithen, etti lisikoulutus oli vaikuttanut negatiivisesti muutosten ko-

kemiseen. Samansuuntaiset tulokset olivat my6s positiivisen muutoskokemuksen osalta.

Ristiintaulukointiin otettiin my6s mukaan avoin tunteiden nayttiminen. Taman muuttujan
vaikutusta muutoksien kokemiseen haluttiin testata Sampo Pankki / Danske - muutoksen
kanssa. Muita pankkimuutoksia ei ristiintaulukoitu, koska niistd on jo aikaa. Vastaajilla on

tuoreessa muistissa Danske - muutoksen aitheuttamat tunnekokemukset.

Sampo Pankin/ Danske muutoksen kokemisella ja avoimella tunteiden niyttimisen vaiku-
tuksella muutosten kokemiseen oli tilastollisesti merkitsevia riippuvuutta (p=0,002). Vastaa-
jista he, jotka kokivat avoimen tunteiden ndyttimisen vaikuttavan positiivisesti muutosten

kokemiseen, kokivat myds Danske — muutoksen positiivisena. He, jotka kokivat avoimen
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tunteiden ndyttdmisen vaikuttaneen negatiivisesti, kokivat myos Danske - muutoksen nega-

tiivisesti.

5.7.5 Muutosten kokemiseen vaikuttavat tekijit ja muutosjohtamisen eri osa-alueet

Viimeisessa ristiintaulukoinnin osassa haluttiin tutkia muutoksiin vaikuttaneiden tekijoiden ja
muutosjohtajuuden osa-alueiden vilistd mahdollista tilastollista riippuvuutta. Nama tekijit
ovat tiiviisti liitoksissa toisiinsa. Joten tutkimuksen kannalta on jirkevai tutkia my6s niiden

muuttujien vilisid riippuvuuksia.

Esimicehelld on suuri rooli muutoksissa, joten se on ndissa ristiintaulukoinneissa paaroolissa.
Muiksi muuttujiksi valittiin avoin tunteiden nayttiminen, omien mielipiteiden salliminen ja
viestintd. Ndmi sen takia, koska esimiehen tuki ja oma suhtautuminen vaikuttavat suuresti
sithen kuinka henkil6st6 pystyy nayttimain omia tunteitaan. Viestintd otettiin mukaan ris-
tiintaulukointiin, koska sen pohjalta henkilost6 kykenee keskustelemaan muutoksista ja
kommentoimaan muutoksia muiden tyontekijéiden kanssa. Viestinnin avulla henkilosto
muodostaa kuvaa muutoksesta. Avoimella tunteiden nayttimiselld he tuovat oman mielipi-

teensa ilmi tulevasta muutoksesta.

Tuloksista kavi ilmi, ettd avoimella tunteiden niyttimiselld oli tilastollisesti riippuvuutta muu-

tosjohtajuuden osa-alueiden kanssa.
Taulukko 2. Avoin tunteiden ndyttiminen ja muutosjohtajuuden osa-alueiden p-arvot.

P-arvot
Esimiehen oma Esimiehen tuki  Viestinta
suhtautuminen muutoksissa
Avoin tunteiden nayttaminen 0,000 0,015 0,019

Avoimella tunteiden ndyttimiselld ja esimichen omalla suhtautumisella muutoksiin oli tilas-
tollisesti erittdin merkitsevad riippuvuutta (p=0,000). He, jotka olivat kokeneet esimiehen
oman suhtautumisen vaikuttavan positiivisesti muutosten kokemiseen, kokivat avoimen tun-
teiden ndyttimisen myo6s positiivisesti. Heistd 50 %, jotka olivat kokeneet avoimen tunteiden

ndyttimisen negatiivisesti, kokivat myos esimiehen suhtautumisen muutoksiin negatiivisesti.
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Loput 50 % kokivat esimiechen suhtautumisen muutoksiin vaikuttaneen muutosten kokemi-

seen joko positiivisesti tai ei lainkaan.

Avoin tunteiden ndyttiminen ja esimichen tuki muutoksissa olivat riippuvaisia toisistaan.
Niiden kahden muuttujan vililldi oli tilastollisesti melkein merkitsevda riippuvuutta
(p=0,015). Valtaosa (72 %) heisti, jotka olivat kokeneet avoimen tunteiden niyttimisen po-
sititvisesti, olivat kokeneet esimiehen tuen vaikutuksen muutosten kokemiseen positiivisesti.
He, jotka olivat kokeneet avoimen tunteiden nayttimisen negatiivisesti, olivat kokeneet esi-
michen tuen aikalailla samanlaisesti joko positiivisesti, ei lainkaan tai negatiivisestl. Niiden

ryhmien prosenttiosuuksien vililld ei ollut suuria eroja.

Lisdksi avoimella tunteiden néyttimiselld ja viestinnélld oli tilastollisesti melkein merkitsevia
riippuvuutta keskendin (p=0,019). Periti 98 % heistd, jotka kokivat avoimen tunteiden nayt-
taimisen negatiivisesti, kokivat my6s viestinnan vaikutuksen muutosten kokemiseen negatiivi-
sesti. MyGs valtaosa (64 %) heisti, jotka kokivat avoimen tunteiden ndyttimisen positiivisesti,

kokivat viestinnin vaikutuksen muutosten kokemiseen negatiivisesti.

Seuraavaksi tutkittiin, onko omien mielipiteiden sallimisella ja esimiehen omalla suhtautumi-
sella muutokseen tilastollisesti riippuvuutta keskendin. Kivi ilmi, ettd ndiden kahden muut-
tujan valilld oli tilastollisesti merkitsevaa riippuvuutta (p=0,001). He, jotka kokivat omien
mielipiteiden salliminen muutosten aikana positiivisesti, kokivat esimiechen oman suhtautu-
misen muutoksiin vaikuttavan positiivisesti muutosten kokemiseen. He, jotka kokivat omien
mielipiteiden sallimisen negatiivisesti, kokivat padosin (45 %) esimichen oman suhtautumisen

muutoksiin vaikuttavan positiivisesti muutosten kokemiseen.

Jos tyontekijalld on tietty rooli muutoksessa ja hin pystyy vaikuttamaan joihinkin asioihin
muutoksessa, hinen suhtautuminen muutokseen ei ole ehkd niin negatiivinen. Ilman esimie-
hen tukea ja positiivista suhtautumista muutoksiin henkiléstolle ei valttimattd synny omaa
roolia muutoksessa. Seuraavaksi tutkittiin, oiko omalla roolilla ja esimiehen omalla suhtau-
tumisella muutoksiin riippuvuutta keskendin. Tuloksista selveni, ettd nididen kahden muuttu-
jan valilld oli tilastollisesti melkein merkitsevad riippuvuutta (p=0,038). Heistd 90 %, jotka
kokivat oman roolin vaikuttavan muutosten kokemiseen positiivisesti, kokivat esimiehen
oman suhtautumisen muutoksiin positiivisesti. Heilld, joille omalla roolilla ei ole ollut vaiku-
tusta muutosten kokemiseen, kokivat, ettd esimichen oman suhtautumisen muutoksiin oli

vaikuttanut valtaosin joko positiivisesti tai ei lainkaan muutosten kokemiseen.



64

6 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Opinniytetyon tarkoituksena oli saada selville, kuinka Sampo Pankin Pohjois-Suomen kont-
toreiden tyontekijit olivat kokeneet muutokset ja miten eri tekijit olivat vaikuttaneet muu-
tosten kokemiseen. Teoriapohjana kiytettiin ylipadnsd muutoksista kertovaa kirjallisuutta,
artikkeleita ja Internetid. Teoriaosuudessa kerrottiin muutoksen lipiviemisestd, muutosjohta-

juudesta ja organisaatiokulttuurista ja niiden vaikutuksista muutoksen kokemiseen.

Kyselylomake rakennettiin teorian pohjalta ja se koostui taustakysymyksistd ja kolmesta ky-
symyspatterista. Lomakkeen alussa kysyttiin taustakysymyksia koskien ikai, sukupuolta ja
tyohistoriaa Sampo Pankissa ja kartoitettiin oliko vastaaja osallistunut organisaatiomuutok-
sitn. Ensimmadinen patteri kasitteli sitd, missd muutoksissa vastaaja oli ollut mukana ja kuinka
hin oli kokenut ne. Toinen patteri liittyi tekijoihin, jotka vaikuttavat muutoskokemuksiin.
Kolmas patteri koski muutosjohtajuutta. Vastaajat valitsivat tekijéiden vaikutuksen muutos-
ten kokemiseen vaihtoehtojen erittidin positiivinen - erittdin negatiivinen vililtd. Kyselylo-
makkeessa kysyttiin vastaajilta eri tekijéiden vaikutusta muutoksiin kaikkien kokemiensa
muutosten osalta. Lomakkeen lopussa oli avoin tila lisikommenttien kirjoittamista varten.

Kysely toteutettiin maaliskuussa 2009.

Vastausprosentti oli 53,8 %. Kyselyn tuloksista sai vastauksia annettuihin tutkimusongelmiin.
Tuloksista selvisi, ettd ikdjakauma ja tyévuodet ovat pankissa laajoja. Tama kertoo henkilds-
ton sitoutuneisuudesta ja nuorten aikuisten halusta tyoskennelld pankissa. Keski-ikd on 43
vuotta ja keskimiariinen pankissa tyoskentelyaika on 17 vuotta. Vastaajista miehid oli vain
muutama, mutta se oli odotettavissa, koska kyseessd on naisvaltainen ala. Tdmin takia suku-
puolta ei kiytetty ristiintaulukoinneissa toisena muuttujana. Koska konttoria ei kysytty, ei

voitu saada selville, miltd Pohjois-Suomen alueelta tuli eniten vastauksia.

Tuloksista kavi ilmi, ettd vastaajien mielesta Sampo Pankin historian aikaiset muutokset vuo-
den 1993 Saistopankki fuusioita lihtien olivat olleet padsidntoisesti positiivisia. Tietenkin
vastaajat olivat myOs kokeneet organisaatiomuutokset negatiivisestikin. Vastaajille oli jadnyt
positiivisin kokemus Sampo Group-muutoksesta ja negatiivisin Sampo Pankki / Danske -
muutoksesta. Positiivisen Sampo Group - kokemuksen syitd voivat olla muun muassa posi-
titviset aikaisemmat muutoskokemukset ja muutoksesta on kulunut jo noin kahdeksan vuot-

ta. Osa Danske - muutoksen negatiivisuudesta voi johtua siitd, ettd muutoksesta ei ole kulu-
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nut niin pitkad aikaa kuin muista muutoksista ja tunteet Danske - muutoksesta ovat vield
pinnassa. Se on kuitenkin tosiasia, ettd monet asiat Danske — muutoksessa ei mennyt suunni-

telmien mukaan, ja se saattoi aiheuttaa negatiivisen sivyn muutoskokemuksen osalta.

Toisen kysymyspatterin kysymyksissa keskityttiin sithen, kuinka eri tekijat vaikuttavat muu-
tosten kokemiseen. Positiivisimmin vastaajien muutosten kokemiseen oli vaikuttanut avoin
tunteiden nayttiminen muutosten aikana. Taman perusteella voidaan todeta, ettd konttoreis-
sa oli vallinnut avoin ilmpiiri ja tunteita ei tarvinnut patoa sisilleen. He, jotka olivat kokeneet
avoimen tunteiden ndyttimisen muutosten aikana vaikuttavan negatiivisesti muutosten ko-
kemiseen, eivit vilttamatta olleet kokeneet ilmapiirida konttorissa sellaiseksi, ettd he olisivat

voineet avoimesti nayttia tunteitaan.

Toinen tekijd, joka oli koettu vaikuttavan muutosten kokemiseen positiivisesti, oli omien
mielipiteiden salliminen muutosten aikana. Tamé on tiiviisti liitoksissa avoimen tunteiden
ndyttimisen kanssa. Ilman omien mielipiteiden sallimista, henkiléstd voi saada muutoksesta
kuvan, ettd sitd piilotellaan ja salaillaan. Niin ollen osa vastaajista kokikin omien mielipitei-

den sallimisen muutosten aikana vaikuttavan negatiivisesti muutosten kokemiseen.

Vastaajat kokivat, ettd oma rooli ja vaikuttaminen muutosten aikana vaikuttivat melkein sa-
manvertaisesti sekd positiivisesti ettd negatiivisesti muutosten kokemiseen. Teoriassa paino-
tettiin henkiloston ottamista mukaan muutoksiin ja antamalla heille oman roolin muutospro-
sesseissa. Vastaajissa heilld, jotka olivat kokeneet, ettd oma rooli ja vaikuttaminen olivat vai-
kuttaneet positiivisesti, oli luultavimmin tietynlainen rooli muutosprosesseissa. Heilld oli eh-
ka syntynyt tunne, ettd he olivat osa muutosprosesseja ja sitd kautta sitoutuminen muutoksiin
oli ollut vahvempi. He, joilla ei ole ollut roolia muutoksissa, saattoivat kokea vaikutuksen
muutosten kokemiseen negatiivisesti. Heilld ei ehké ole ollut mukanaolon tuntua muutospro-

sesseissa ja he saattoivat tuntea itsensi ulkopuolisiksi muutosten aikana.

Negatiivisimmin olivat vaikuttaneet ty6kavereiden suhtautuminen muutoksiin ja epavarmuus
tulevaisuudesta. Esimiechen lisiksi my0s tyOkavereiden suhtautuminen muutoksiin vaikutti
sithen, kuinka muut henkil6ston jasenet olivat kokeneet muutokset. Luultavimmin positiivi-
sesti tyokavereiden suhtautumisen kokivat iakkaammat ja pitkdan pankissa olleet henkil6t.
Tikkdammilld ja pitkdn tyGhistorian omaavilla tyontekijoilld voi olla oma paikkansa ja auktori-
teettiasema konttorissa, jota nuoremmat tyOkaverit eivit voi helposti horjuttaa. Iikkdammat

ty6kaverit voivat olla roolimallina nuoremmille tyontekijéille. Niin ollen nuoremmat tyonte-
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kijat saattoivat olla vaikutuksille alttiimpia ja samaistua muiden muutoskokemuksiin ja mieli-
piteisiin tulevasta muutoksesta. Tama voi aiheuttaa, ettd tyOkavereiden suhtautuminen muu-
toksiin koettiin vaikuttavan negatiivisesti muutosten kokemiseen. My6s muutosvastarinnan

uhka kasvaa.

Suurinosa vastaajista koki, ettd epdvarmuus tulevaisuudesta oli vaikuttanut negatiivisesti
muutosten kokemiseen. Yleensd epavarmuus tulevaisuudesta johtuu vihiisesta tiedottami-
sesta, puuttellisesta keskustelusta ja henkil6sto ei tiedd sdilyyké oma tySpaikka jatkossakin.
Tistd alkaa yleensd muutosvastarinta henkil6ston keskuudessa. Konttoreissa on voinut syn-
tya paniikkia ja pelkoa tulevaisuutta kohtaan ja timi on otollinen hetki muutosvastarinnan

alkamiselle tai laajentumiselle.

Muutosjohtamisen eri osa-alueet olivat vaikuttaneet vastaajien mielesti muutosten kokemi-
seen padasiassa positiivisella tavalla. Esimiesten oma suhtautuminen muutoksiin oli vaikutta-
nut vastaajien muutosten kokemiseen positiivisesti. Esimiehet olivat olleet sitoutuneita muu-
toksiin 100 % ja he olivat niyttineet sitoutumisensa henkilostolle. Vain osa vastaajista koki,
ettd esimiechen suhtautuminen oli vaikuttanut negatiivisesti muutosten kokemiseen. Syiti tille
voi olla, ettd esimies oli suhtautunut muutoksiin negatiivisesti ja henkilost6 oli aistinut timan.

My6s on mahdollista, ettd esimies ei ollut sitoutunut muutoksiin taysilla.

Esimiehen tuki muutosten aikana oli vaikuttanut positiivisesti vastaajien muutosten kokemi-
seen. Tastd voidaan padtelld, ettd konttoreissa esimies oli ollut lisnd muutosprosesseissa ja
hin oli huomioinut henkiléstén tunteet muutoksista. Vastauksista saatiin varmuutta teo-
riapohjalle, ettd esimichen tuki on merkittdva tekija muutosten aikana. Kuitenkin osa vastaa-
jista koki, ettei ollut saanut tarvitsemaansa tukea. Eri henkil6t ovat voineet kokea tuen eri
tavalla, vaikka kaikki olisivatkin saaneet samanvertaisesti tukea. Yksi mahdollisuus sille, ettd
tuki on koettu eri tavoin voi olla henkilén oma rooli muutoksessa. He, jotka ovat tyosken-

nelleet esimiehen kanssa lihemmin ja saattoivat kokea tuen voimakkaammin.

Kiire ja viestintd muutoksissa olivat vaikuttaneet kaikkein negatiivisimmin muutosten koke-
miseen. Teoriassa kiireen merkitystd muutosten lipiviennissid korostetaan paljon. Teorian
mukaan henkil6st6 voi sitoutua paremmin muutokseen kun muutos aloitetaan ja lipiviedain
kiireelld loppuun. Lisaksi kiire voi kasvattaa henkiloston motivaatiota muutosta kohtaan.
Pohjois-Suomen konttoreiden henkilékunta ei ollut kuitenkaan kokenut, etta kiire muutosten

lipiviennissd olisi vaikuttanut positiivisesti muutosten kokemiseen. Oliko Sampo Pankin or-
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ganisaatiomuutokset lipiviety liian kiireelld ja ilman kunnon perusteluja loppuun? Saattaa ol-
la, ettd litan kiire muutosten lipiviennissa on atheuttanut sen, ettd henkil6st6 ei ole kerennyt
omaksua tulevaan muutosta ajatustasolta. Toisaalta saattaa olla, ettd suruvaihe on jadnyt via-
liin kiirellisessd muutoksen ldpiviemisessé ja ndin suremista ja poisoppimista ei olla kéyty lapi
ollenkaan. My6s timién takia muutoksiin sitoutuminen saattaa kirsid ja se vaikuttaa muutok-

sen jilkeiseen elimain tyGpaikalla.

Viestintd on yksi tirkeimmistd muutosjohtamisen apuvilineisti. Muutos voi epdonnistua
puuttellisen viestinnidn takia. Suurin vastaajista koki, ettd viestintd muutosprosessin lipivien-
nin aikana oli vaikuttanut negatiivisesti tai erittdin negatiivisesti muutosten kokemisessa. Tas-
td voidaan pédtelld, etteivit vastaajat ole olleet tyytyviisid sisdiseen ja ulkoiseen viestintdan.
Juuti & Virtanen (2009) korostavat viestinnin tarkeyttd muutoksessa (sivu 19) ja eri viestin-
takanavien kayttoa. Herdd kysymys, miksi viestintd oli koettu vastaajien mielestd niin negatii-
visesti? Eiko sithen panostettu tarpeeksi vai eiké henkil6sto kokenut viestinnan tulevan suo-
raan heille? Sampo Pankilla oli kiytéssaan Intra, sihkoposti, johdon tiedotteet ja henkilosto-
lehti muutosten aikana, mutta ne eividt varmaankaan olleet riittdvid henkiléstén mielesta.
Henkilst6 on mahdollisesti saattanut vairin ymmadrtaa viestit muutosta koskien. Oma rooli
muutoksissa on voinut vaikuttaa siihen, ettd osa vastaajista oli kokenut viestinnin postitiivi-
sesti. Yleensd he, joilla on oma rooli muutoksissa, ovat liheisemmaissd kanssakidymisessa
esimichen kanssa. Niin ollen he ovat voineet saada tietoa muutoksesta aikaisemmin ja perus-
teellisemmin kuin muut. Tulevaisuutta ajatellen Sampo Pankin kannattaisikin panostaa sisii-
seen ja ulkoiseen viestintidn sekd huomioida mahdollinen negatiivinen julkisuus tekemalld

sithen esimerkiksi omat tiedotteet.

Toinen muutosjohtamisen apuvilineistdi on palkitseminen. Suurin osa vastaajista koki, ettd
palkitseminen muutosten aikana oli vaikuttanut positiivisesti muutosten kokemiseen. Teori-
aan nojaten tima saa aikaan henkil6stossa tunnelman, ettd heididn panostaan muutosproses-
seissa arvostetaan. Sampo Pankilla on ollut kidytéssd hyvit kannustimet ja tarkat perustelut
palkitsemiselle. Palkitsemisen ei tarvitse olla aina rahaa tai jotain suurta tavaraa vaan ihan
pelkka kiitoksen sanominen voi riittdd. Osa vastaajista oli kokenut, ettei palkitsemisella ole
ollut vaikutusta muutosten kokemiseen. Onko heille sitten palkitseminen ollut vain lisd ja
ilman palkitsemistakin heidin panoksensa muutoksissa olisi ollut samanalainen? Monet oli-
vat myOs kokeneet, ettd palkitseminen oli vaikuttanut negatiivisesti muutosten kokemiseen.
He ovat saattaneet tuntea palkitsemisen vihiisend tai perustelut palkitsemiselle ovat saatta-

neet olla episelvid. Palkitseminen aikana edellytetddn selkeitd palkitsemisportaita, koska ndin



68

henkil6std saa tiedon mistd palkitseminen tulee. Jos henkilostd on tuntenut palkitseminen

puuttellisena, se on voinut my6s aiheuttaa muutosvastarintaa.

Viimeinen muutosjohtajuutta kasittelevd kysymys koski lisakoulutusta muutosten aikana.
Suurin osa vastaajista koki, etté lisikoulutus oli vaikuttanut positiivisesti muutosten kokemi-
seen. Teoriassa korostetaan lisikoulutuksen merkitystd muutosprosesseissa. Lisakoulutus
sitouttaa henkiloston titvimmin muutoksiin, koska uuden oppiminen saa aikaan itsevarmuu-
den kohoamista muutosten aikana. Vastaajat olivat mahdollisesti kokeneet lisikoulutuksen
onnistuneena ja kdytinnin liheisend. He ovat my0s saattaneet saada vertaistukea lisikouluk-
sesta, joka on nostanut itsevarmuutta uuden tietojen ja taitojen osalta. Hyville ja ammattitai-

toiselle tietopohjalle on hyvi rakentaa uutta tietotaitoa.

Lisaikommentteja saatiin 12 vastaajalta. Ne olivat samansuuntaisia suljettujen vastauksien
kanssa. Lisikommenteissa padpaino olikin viestinnassa, kiireessd muutosten aikana ja esimie-

hen johtamistaidoissa.

Ristiintaulukoinnin tulokset ovat lihinnid vain suuntaa antavia, johtuen testaustavasta ja siitd,
ettd vastauksissa ei ole eritelty tekijoiden vaikutusta juuri tiettyyn muutokseen. Testitapana
kiytettiin Monte Carlon testid, koska aineisto oli pieni. Aineiston pienuus pois sulki y>-testin
kayton. Vastaajat vastasivat kysymyksiin eri tekijéiden ja muutosjohtamisen eri osa-alueiden

vaikutuksista muutoksiin kaikkien muutoskokemustensa pohjalta.

Ristiintaulukoinneissa ika ristiintaulukointiiin kaikkien eri tekijéiden ja muutosjohtamisen eri
osa-alueiden kanssa. Ne muuttujat, joilla oli riippuvuutta idn kanssa, ristiintaulukointiin ty6-
vuosien kanssa. Pankkimuutokset ristiintaulukoitiin vain viestinnén ja lisikoulutuksen kans-
sa. Viimeisimpina ristiintaulukoitiin eri tekijoitd ja muutosjohtajuuden eri osa-alueita keske-
ndan. Koska kaikkia muuttujia ei ristiintaulukoitu keskendin, on mahdollista, ettd muidenkin

muuttujien valilld olisi ollut tilastollista riippuvuutta.

Esimiehen lisaksi tyckaverit voivat vaikuttaa sithen, miten muutoksiin suhtaudutaan. Ristiin-
taulukoinnin suuntaa antavissa tuloksissa ilmeni, ettd ialld ja tyovuosilla oli riippuvuutta sii-
hen, miten tyokavereiden suhtautuminen oli vaikuttanut muutosten kokemiseen. Alle 34 —
vuotiaat olivat kokeneet tyokavereiden suhtautumisen muutoksiin negatiivisemmin. Positiivi-
semmin ty6kavereiden suhtautumisen olivat kokeneet yli 50 — vuotiaat. Ty6vuosilla oli sa-
mansuuntaista vaikutusta kuin idlld. Negatiivisemmin olivat kokeneet alle 14 — vuotta tyos-

kennelleet vastaajat ja positiivisemmin 14 — 28 vuotta ty6skennelleet.
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Ialla ja ty6vuosilla oli tilastollista riippuvuutta viestinnidn kanssa. Yli 50-vuotiaat ja yli 29
vuotta pankissa tyskennelleet kokivat, ettd viestintd oli vaikuttanut positiivisesti muutosten
kokemiseen. Negatiivisen vaikutuksen muutosten kokemiseen kokivat nuoremmat ja alle 29
vuotta pankissa tyoskennelleet. TAma voi johtua siitd, ettd iakkdammat tuntevat pankin vies-
tintityylin ja osaavat suhtautua viestintdan sen mukaisesti. MyOs aikaisemmilla muutoskoke-
muksilla voi olla vaikutusta sithen, kuinka viestintd koetaan muutosten aikana. Yleensa yri-
tyksilli on samantyylinen viestintimalli kidytossddn muutosten aikana. He, joilla on monia
muutoskokemuksia takanaan, tietivit suurinpiirtein mitd odottaa viestinniltd muutosproses-

seissa.

My6s tyévuosilla oli merkitystd sithen, miten lisikoulutus oli vaikuttanut muutosten kokemi-
seen. Lisikoulutuksen negatiivisemmin ja positiivisemmin olivat kokeneet he, jotka ovat
tyoskennelleet pankissa 14 — 28 vuotta. Nama henkil6t ovat noin 35 — 50 vuotiaita, joilla on
vankka ammattitaito taustalla. Voi olla, ettd pelko oman ammattitaidon menetyksestd oli vai-
kuttanut heiddn suhtautumiseen lisikoulutuksen osalta. Oma ammattitaito ei hdvid minne-
kain muutoksen myo6ti, vaan se antaa hyvin pohjan uusille asioille. Eri-ikdiset ihmiset oppi-
vat eri tavalla ja varsinkin yli 50 — vuotiaille uudet asiat eivit vilttimattd jid mieleen ensim-
maiiselld oppimiskerralla. Uudet asiat opitaan parhaiten idstd riippumatta kiytinnon kautta.
Mikali nojataan ajatukseen, ettd kdytinté on paras opettaja, tulee mieleen, oliko koulutus
muutosten aikana lilan teoriapitoista. Sampo Pankissa valtaosa henkil6kunnasta on yli 40 -
vuotiaista ja heille uuden oppiminen ei vilttimatta ole niin helppoa kuin nuoremmille. Eri-
laisten koulutussuunnitelmien teko olisi vienyt litkaa resursseja, joten se tuskin olisi ollut
mahdollista. Tulevaisuuden kannalta Sampo Pankin kehittimisen alueina voisikin olla muun
muassa uusien koulutusmahdollisuuksien kehittiminen, jotka palvelisivat paremmin henkil6-

kuntaa.

Kun vertailtiin eri pankkimuutoksia ja muutosjohtamisen eri osa-alueita, huomattiin, ettei
niiden muuttujien vililld ole tilastollisesti riippuvuutta eikd eroja kuinka ne olivat vaikutta-
neet muutosten kokemiseen. Ainoastaan Sadstopankki fuusioiden kohdalla lisakoulutuksella

oli ollut vaikutusta muutoksen kokemisessa.

Ristiintaulukoinneissa kavi ilmi, ettd esimichen tuella ja omalla suhtautumisella muutokseen
oli vaikutusta henkil6ston sithen, kuinka avoin tunteiden niyttiminen oli vaikuttanut muu-
tosten kokemiseen. Koska esimiechen tukea oli saatavilla, henkil6sté pystyi nayttimadn avoi-

mesti tunteitaan ja mielipiteet muutoksista olivat olleet sallittuja. Viestinnalld oli my6s vaiku-
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tusta omien mielipiteiden sanomiseen. Mielipiteet olivat sallittuja ja henkil6stolle oli kerrottu
muutoksista. Viestintd koettiin paddasiassa negatiivisena, mutta siind oli kuitenkin onnistuttu
jossain mairin. Henkilosto tiesi tulevista muutoksista ja he pystyivit viestinnin pohjalta pu-
humaan muutoksista ja kertomaan omia mielipiteitd. Voisi tulkita, ettd ne muutamat fraasit,

joita on mahdollisesti toistettu useaan kertaan, on ymmarretty oikein.

Kysely antoi vastaukset asetettuihin tutkimusongelmiin. Teoriatausta antoi tukea vastauksille.
Kysely tehtiin Internet-kyselynd, joten siitd olisi voitu ldhettdd linkki sihkopostitse kaikille
Pohjois-Suomen konttoreiden tyontekijoille. Niin olisi voitu saada enemmin vastauksia ja
ristiintaulukoinnin tulokset eivit olisi olleet niin suuntaa antavia. Lisdksi olisi ollut mahdollis-
ta kiyttdd toisenlaista tapaa tulkita tuloksia esimerkiksi y>-testid, josta saadut tulokset olisivat
voineet olla tarkempia ja luotettavampia. Kyselyi ei lihetty kaikille Pohjois-Suomen kontto-
reiden henkil6kunnalle, koska tutkija arvioi otoskoon riittavaksi. Nain ollen kysely lihettiin

noin puolella Pohjois-Suomen konttoreiden henkil6kunnasta.

Tutkija uskoo reliabiliteetin toteutuvan tutkimuksen osalta. Jos Pohjois-Suomen Sampo
Pankin konttoreiden henkilokunnalle tehtdisiin vastaava kysely uudestaan, tulokset voisivat
olla samankaltaisia. Omat kokemukset ja tuntemukset muutoksista eivit muutu hetkessa,
vaan ajan myotd ne saattavat laantua. My0s eri tekijoiden vaikutus muutosten kokemiseen
saattaa laantua ajan my6td. On myos mahdollista, ettd viimeksi koettu muutos on ollut vas-
taajilla mielessa ja sitd kautta he ovat vastanneet toiseen ja kolmanteen kysymyspatteriin. 50
vastaajaa olivat osallistuneet Danske — muutokseen ja noin kolmannes vastaajista myos edel-

lisiin muutoksiin. Nain tastakin saatiin luotettavaa tietoa muutosten kokemisesta.

Kysymyspatterissa, missia kartoitettiin vastaajien kokemuksia organisaatiomuutoksista, oli
saattanut tulla vaarinymmarryksid. Vaihtoehdon “ei lainkaan” vastaajat olivat voineet késittdd
kahdella tavalla, joko vastaaja ei ole ollut mukana kyseisessd muutoksessa tai vastaaja oli saa-
nut neutraalin muutoskokemuksen. Tarkoitus tutkijalla oli, ettd vastaajat merkitsevin vaihto-
chdoista erittdin positiivinen — erittdin negatiivinen vain niiden muutosten kohdalla, joissa
hin oli ollut mukana. Kuitenkaa mahdollinen vdirinymmarrys ei ole merkittavasti vaikutta-

nut vaarentivasti tuloksiin, koska ei lainkaan — vaihtoehto on neutraali muutoskokemus.

Tutkija ei usko, ettd Sampo Pankki on teettinyt ennen niin laajaa kyselyd vuoden 1993 Siis-
topankki fuusioista liahtien. Sampo Pankki sai tietoa siitd, miten henkil6sté on kokenut muu-

tokset. Muutoskokemusten vertailu on helppoa ja selkedd, koska vastaukset ovat samoilta
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henkil6itd ja muutoskokemuksista on tehty diagrammit. Sampo Pankki sai arvokasta tietoa
muutosjohtajuuden eri osa-alueiden vaikutuksista muutosten kokemisessa. Niin voidaan ke-
hittda alueita, joita ei koettu niin positiivisesti. Positiivisia alueita kannattaa my0s kehittdd tu-
levaisuudessa, koska henkilosto kehittyy koko ajan ja ei voida endi kayttid samoja malleja
kuin aikaisemmin. Seka tutkijalle ettd Sampo Pankille kyselyn tuloksista ilmeni, miten eri teki-

jat voivat vaikuttaa muutosten kokemiseen.

Tulokset kisiteltiin luottamuksellisesti ja kokonaistuloksina. Niin ollen vastaajat pystyivit
rehellisesti kertomaan muutoskokemuksistaan. Vastauksista ei voitu pditelld, mistd konttoris-
ta vastaaja oli tai hianen esimiestdan, koska konttoria ei kysytty. Mikali jokaisen vastaajan
konttorit olisivat selvitetty, olisi voitu tarkasti mairittaa, miten kullakin Pohjois-Suomen alu-
eella muutokset oli koettu. Pohjois-Suomen alueella on 13 konttoria, joiden koko vaihtelee
noin 2 — 70 henkil6n vililtd. Niin ollen muutosten kokemisessa ja niihin vaikuttaneissa teki-
joissd olisi saattanut ilmetd eroja. Tdssd olisi kuitenkin tullut ongelmia anomyymisyyden
kanssa. Mukana oli my6s pienid konttoreita, joten niista olisi tiennyt kuka / ketki olivat vas-

tanneet kyselyyn.

Opinnidytetyon aihe oli tutkijalle ldheinen ja kiinnostava. Oli mielenkiintoista ndhdé, kuinka
muut olivat kokeneet Danske - muutoksen, jossa tutkija itsekin oli ollut mukana. Tuloksia
tarkastellessa tutkijan omat muutoskokemukset tulivat pintaan ja tutkija pysahtyikin pohti-
maan niitd aiempaa titviimmin ja syvallisemmin. Tutkijalle tuli mieleen monia lisakysymyksia
ja ideoita, joiden pohjalta on mahdollista syventda tehtya kyselylomaketta ja laajentaa asetet-

tuja tutkimusongelmia.

Yksi ajatus koskee lisitutkimusta siitd, olisiko tutkimustuloksissa eroa Pohjois-Suomen ja
muun Suomen vililld. Niin saataisiin kattavat muutoskokemukset koko Suomen konttorei-
den henkil6kunnalta ja pystyttiisiin vertailemaan tuloksia alueittain. Kuitenkin tdssd tulisi
huomioida se, etta tutkijan tulisi selvittad alue tai konttori, missd vastaaja tyoskentelee. Poh-
jois-Suomen konttoreiden vastauksista ilmeni tyontekijéiden pitkd tyohistoria. Varsinkin ti-
min asian osalta olisi kiinnostava tutkia, onko Eteld-Suomen henkil6st6 yhtd sitoutunutta
kuin Pohjois-Suomen. Tissd olisikin mahdollisuus laajentaa tutkimusta muun Suomen alu-

eelle.

Kyselylomakkeessa kysymykset vain raapaisivat pintaa, joten lisakysymyksilld voitaisiin padsta

syvemmalle henkil6ston mietteisiin muutoksista. Erityisesti kiireen, viestinnin ja lisikoulu-
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tuksen osalta pystyttiisiin tarkemmin kartoittamaan heikot kohdat ja kehittimadn niitd tule-
vaisuudessa. Lisaksi seuraavissa mahdollisissa tutkimuksissa voitaisiin eritelli muutokset ja
sen pohjalta vastata kysymyksiin eri tekijéiden ja muutosjohtajuuden osa-alueiden vaikutuk-
sista muutosten kokemiseen. Niin saataisiin kohdistettu tulokset tarkasti koettuihin muutok-

siin.
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Arvoisa Sampo Pankin tyontekijd

Opiskelen Kajaanin ammattikorkeakoulussa yhteiskuntatieteiden, liiketalouden ja hallinnon
alalla tradenomiksi liiketalouden koulutusohjelmassa. Teen opinnéytetyStini Sampo Pankille
atheesta ”Organisaatiomuutosten kokeminen ja sithen vaikuttaneet tekijit Sampo Pankin
Pohjois-Suomen konttoreiden henkilokunnan kokemana™ ja tilld kyselylld tavoitteeni on sel-
vittdd, mitkd ja miten eri tekijit ovat vaikuttaneet muutosten kokemiseen. Kyselyssi
ovat mukana seuraavat Sampo Pankin historian aikaiset organisaatiomuutokset: Sddstopankki
fuusiot -> Postipankki -> Leonia -> Sampo-Leonia -> Sampo Group -> Sampo Pankki/

Danske Bank A/S:n tytiryhtio.

Kyselyyn valitut henkil6t valittiin systemaattisena satunnaisotantana ja sdhkopostiosoitteet
saatiin Sampo Pankin tyontekijiluettelosta. Niin jokaisesta Pohjois-Suomen konttorissa on
vastaajia. Kyselyn vastauksista ei selvid vastaajan konttori tai kuka on hinen esimichensa.
Vastaukset kisitellidn nimettominad, luottamuksellisesti ja kokonaistuloksina, joten ketdan ei
voida tunnistaa vastausten perusteella. Kysely on lyhyt ja nopea vastattava, mutta mietithin
kysymyksia ajatuksen kanssa. Kaikki vastaukset ovat tarkeitd oikeiden tulosten saavuttamisik-

si.

Valmis opinndytetyé toimitetaan Sampo Pankin Sotkamon konttoriin toukokuuhun 2009
loppuun mennessi. Opinndyte 16ytyy myos Kajaanin ammattikorkeakoulun kirjastosta pape-

riversiona seki digitaalisena versiona KAKTUS - opinniytetietokannasta.

www.kajak.fi/suomeksi/Kirjasto/Kaktus- opinnavte

Vastaan mielellini tutkimusta koskeviin kysymyksiin, joita voitte ldhettda sihkopostiini.

Kiitos etukateen vastauksistanne!

Marianne Paikkonen

khl5hmariannep(@kajak.fi
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KYSELYLOMAKE

Taustakysymykset

1. Sukupuoli Nainen ____ Mies

2. 1ka vuotta

3. Olen tyoskennellyt Sadstopankissa (fuusioituessa Postipankkiin), Postipankissa, Leoniassa,

Sampo-Leoniassa, Sammossa, Sampo Pankissa (Danske)
______wvuotta.
Varsinaiset kysymykset
4. Missid seuraavista organisaatiomuutoksissa olette olleet mukana ja kuinka olette kokeneet
ne? Merkitse rastilla (X) kokemanne organisaatiomuutoksen kohdalle parhaiten nakemystin-

ne vastaava vaihtoehto ( -- = erittdin negatiivisesti, - = negatiivisesti, 0 = ei lainkaan, + =

positiivisesti, ++ = erittdin positiivisesti).

erittdiin nega- | negatiivisesti | ei lain- positiivisesti | erittdin posi-
titvisesti - kaan + titvisesti
-- 0 o

Sadstopankki fuu-
siot 1993

Leonia 1997

Sampo-Leonia

2000

Sampo Group
2001

Sampo Pankki
(Danske)2008
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5. Miten seuraavat tekijit ovat teidin kohdallanne vaikuttaneet pankin historian aikana ta-

pahtuneiden organisaatiomuutosten

(Saidstopankki fuusiot -> Postipankki -> Leonia -> Sampo-Leonia -> Sampo -> Sampo

Pankki/Danske ) kokemiseen?

Merkitse rastilla (X) jokaiseen yksi parhaiten nikemystinne vastaava vaihtoehto ( -- = erit-

tdin negatiivisesti, - = negatiivisesti, 0 = ei lainkaan, + = positiivisesti, ++ = erittdin positii-

visesti). Arvioikaa kaikkia kokemianne organisaatiomuutoksia ja vastatkaa niin kuin olette

keskimaarin kokeneet ne.

erittdin nega-

tiivisesti

negatiivisesti

el lain-
kaan

0

positiivisesti

+

erittain posi-
titvisesti

++

avoin tunteiden
ndyttiminen muu-

tosten aikana

omien mielipitei-
den salliminen

muutosten aikana

oma rooli ja vaikut-
taminen muutos-

prosesseissa

ty6kavereiden suh-
tautuminen muu-

toksiin

epavarmuus tule-

vaisuudesta
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6. Miten seuraavat muutosjohtamisen osa-alueet ovat teidin kohdallanne vaikuttaneet pankin
historiassa tapahtuneiden organisaatiomuutosten (Sadstépankki fuusiot -> Postipankki ->
Leonia -> Sampo-Leonia -> Sampo -> Sampo Pankki/Danske) kokemiseen? Valitse rastilla
(X) jokaiseen yksi parhaiten nikemystinne vastaava vaihtoehto

(-- = erittdin negatiivisesti, - = negatiivisesti, 0 = ei lainkaan, + = positiivisesti, ++ = erit-
tain positiivisesti ). Arvioikaa kaikkia kokemianne organisaatiomuutoksia ja vastatkaa niin

kuin olette keskimairin kokeneet ne.

erittdin nega- erittiin posi-
titvisesti negatiivisesti | ei lainkaan | positiivisesti tiivisesti
-- - 0 + ++

esimiehen oma
suhtautuminen

muutoksiin

esimiehen tuki
muutosten aika-

na

kiireen tuntu
muutosten lapi-

viemisessa

viestintd ~ muu-
tosprosessin  ld-

piviennin aikana

palkitseminen
muutosten aika-

na

lisakoulutus
muutosten aika-

na
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Halutessanne voitte kirjoittaa lisidkommentteja organisaatiomuutoksista ja niiden kokemises-

ta.

KIITOS VASTAUKSESTANNE!
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FREKVENSSIJAKAUMAT

1. Ikd vuosina

Luokiteltu ika

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid <29 12 21,4 21,4 21,4
30-39 5 8,9 8,9 30,4
40-49 17 30,4 30,4 60,7
>50 22 39,3 39,3 100,0
Total 56 100,0 100,0
2. Sukupuoli
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid nainen 51 91,1 91,1 91,1
mies 5 8,9 8,9 100,0
Total 56 100,0 100,0

3. Olen tydskennellyt yhteensa vuosina Sédastépankissa (fuusioituessa Postipankkiin), Postipankis-
sa, Leoniassa, Sampo-Leoniassa, Sampo Groupissa tai Sampo Pankissa (Danske)

luokitellut tydvuodet

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid <9 22 39,3 39,3 39,3
10-19 5 8,9 8,9 48,2
20-29 19 33,9 33,9 82,1
>30 10 17,9 17,9 100,0
Total 56 100,0 100,0

4. Oletteko olleet mukana joissakin organisaatiomuutoksissa (Séastépankki fuusiot -> Postipankki -

> Leonia -> Sampo-Leonia -> Sampo Group -> Sampo Pankki/Danske ) ?

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  kylla 51 91,1 91,1 91,1
ei 5 8,9 8,9 100,0
Total 56 100,0 100,0




5. Missa seuraavista organisaatiomuutoksissa olette olleet mukana ja kuinka olette kokeneet ne?

Saastopankki fuusiot 1993
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Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid positiivinen 13 23,2 39,4 394
ei lainkaan 7 12,5 21,2 60,6
negatiivinen 10 17,9 30,3 90,9
erittéin negatiivinen 3 5,4 9,1 100,0
Total 33 58,9 100,0

Missing System 23 41,1

Total 56 100,0

5. Missa seuraavista organisaatiomuutoksissa olette olleet mukana ja kuinka olette kokeneet ne?

Leonia 1997
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid erittain positiivinen 6 10,7 17,1 17,1
positiivinen 17 30,4 48,6 65,7
ei lainkaan 7 12,5 20,0 85,7
negatiivinen 5 8,9 14,3 100,0
Total 35 62,5 100,0
Missing System 21 375
Total 56 100,0

5. Missa seuraavista organisaatiomuutoksissa olette olleet mukana ja kuinka olette kokeneet ne?

Sampo-Leonia 2000

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid erittain positiivinen 5 8,9 13,2 13,2
positiivinen 24 42,9 63,2 76,3
ei lainkaan 5 8,9 13,2 89,5
negatiivinen 4 7,1 10,5 100,0
Total 38 67,9 100,0

Missing System 18 321

Total 56 100,0




5. Missa seuraavista organisaatiomuutoksissa olette olleet mukana ja kuinka olette kokeneet ne?

Sampo Group 2001
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Cumulative
Freguency Percent Valid Percent Percent

Valid erittain positiivinen 4 7,1 10,8 10,8
positiivinen 24 429 64,9 75,7
ei lainkaan 6 10,7 16,2 91,9
negatiivinen 3 54 8,1 100,0
Total 37 66,1 100,0

Missing System 19 33,9

Total 56 100,0

5. Missa seuraavista organisaatiomuutoksissa olette olleet mukana ja kuinka olette kokeneet ne?
Sampo Pankki (Danske)2008

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid erittéin positiivinen 1 1.8 2,0 2,0
positiivinen 14 25,0 28,0 30,0
ei lainkaan 3 5,4 6,0 36,0
negatiivinen 23 41,1 46,0 82,0
erittéin negatiivinen 9 16,1 18,0 100,0
Total 50 89,3 100,0

Missing  System 6 10,7

Total 56 100,0

6. Miten seuraavat tekijat ovat teidan kohdallanne vaikuttaneet pankin historian aikana tapahtunei-

den organisaatiomuutosten kokemiseen? (Saastdpankki fuusiot -> Postipankki -> Leonia -> Sampo-
Leonia -> Sampo Group -> Sampo Pankki/Danske ) Arvioikaa kaikkia kokemianne organisaatiomuu-
toksia ja vastatkaa niin kuin olette keskimaarin kokeneet ne.

avoin tunteiden nayttdminen muutosten aikana

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid erittéin positiivinen 2 3,6 4,0 4,0
positiivinen 26 46,4 52,0 56,0
ei lainkaan 6 10,7 12,0 68,0
negatiivinen 14 25,0 28,0 96,0
erittéin negatiivinen 2 3,6 4,0 100,0
Total 50 89,3 100,0

Missing System 6 10,7

Total 56 100,0
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6. Miten seuraavat tekijat ovat teidan kohdallanne vaikuttaneet pankin historian aikana tapahtunei-

den organisaatiomuutosten kokemiseen? (Saastdpankki fuusiot -> Postipankki -> Leonia -> Sampo-
Leonia -> Sampo Group -> Sampo Pankki/Danske ) Arvioikaa kaikkia kokemianne organisaatiomuu-
toksia ja vastatkaa niin kuin olette keskim&arin kokeneet ne.

omien mielipiteiden salliminen muutosten aikana

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid erittéin positiivinen 1 1,8 2,0 2,0
positiivinen 24 429 47,1 49,0
ei lainkaan 6 10,7 11,8 60,8
negatiivinen 18 321 35,3 96,1
erittéin negatiivinen 2 3,6 3,9 100,0
Total 51 91,1 100,0

Missing  System 5 8,9

Total 56 100,0

6. Miten seuraavat tekijat ovat teidan kohdallanne vaikuttaneet pankin historian aikana tapahtunei-

den organisaatiomuutosten kokemiseen? (Saastdpankki fuusiot -> Postipankki -> Leonia -> Sampo-
Leonia -> Sampo Group -> Sampo Pankki/Danske ) Arvioikaa kaikkia kokemianne organisaatiomuu-
toksia ja vastatkaa niin kuin olette keskim&arin kokeneet ne.

oma rooli ja vaikuttaminen muutosprosessissa

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid erittéin positiivinen 1 1,8 2,0 2,0
positiivinen 20 35,7 39,2 41,2
ei lainkaan 7 12,5 13,7 54,9
negatiivinen 18 321 35,3 90,2
erittéin negatiivinen 5 8,9 9,8 100,0
Total 51 91,1 100,0

Missing  System 5 8,9

Total 56 100,0
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6. Miten seuraavat tekijat ovat teidan kohdallanne vaikuttaneet pankin historian aikana tapahtunei-

den organisaatiomuutosten kokemiseen? (Saastdpankki fuusiot -> Postipankki -> Leonia -> Sampo-
Leonia -> Sampo Group -> Sampo Pankki/Danske ) Arvioikaa kaikkia kokemianne organisaatiomuu-
toksia ja vastatkaa niin kuin olette keskim&arin kokeneet ne.

tydkavereiden suhtautuminen muutoksiin

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid positiivinen 22 39,3 43,1 43,1
ei lainkaan 2 3,6 3,9 47,1
negatiivinen 21 375 41,2 88,2
erittdin negatiivinen 6 10,7 11,8 100,0
Total 51 91,1 100,0

Missing  System 5 8,9

Total 56 100,0

6. Miten seuraavat tekijat ovat teidan kohdallanne vaikuttaneet pankin historian aikana tapahtunei-

den organisaatiomuutosten kokemiseen? (Saastopankki fuusiot -> Postipankki -> Leonia -> Sampo-
Leonia -> Sampo Group -> Sampo Pankki/Danske ) Arvioikaa kaikkia kokemianne organisaatiomuu-
toksia ja vastatkaa niin kuin olette keskimaarin kokeneet ne.

epavarmuus tulevaisuudesta

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid positiivinen 3 5,4 5,9 5,9
ei lainkaan 4 7,1 7,8 13,7
negatiivinen 36 64,3 70,6 84,3
erittéin negatiivinen 8 14,3 15,7 100,0
Total 51 91,1 100,0

Missing  System 5 8,9

Total 56 100,0

7. Miten seuraavat muutosjohtamisen osa-alueet ovat teidén kohdallanne vaikuttaneet pankin histo-
riassa tapahtuneiden organisaatiomuutosten kokemiseen? (Saastdpankki fuusiot -> Postipankki ->
Leonia -> Sampo-Leonia -> Sampo Group -> Sampo Pankki/Danske)Arvioikaa kaikkia kokemianne
organisaatiomuutoksia ja vastatkaa niin kuin olette keskimaarin kokeneet ne.

esimiehen oma suhtautuminen muutoksiin

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid positiivinen 35 62,5 68,6 68,6
ei lainkaan 8 14,3 15,7 84,3
negatiivinen 8 14,3 15,7 100,0
Total 51 91,1 100,0

Missing  System 5 8,9

Total 56 100,0
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7. Miten seuraavat muutosjohtamisen osa-alueet ovat teidéan kohdallanne vaikuttaneet pankin histo-
riassa tapahtuneiden organisaatiomuutosten kokemiseen? (Saastdpankki fuusiot -> Postipankki ->
Leonia -> Sampo-Leonia -> Sampo Group -> Sampo Pankki/Danske)Arvioikaa kaikkia kokemianne
organisaatiomuutoksia ja vastatkaa niin kuin olette keskim&arin kokeneet ne.

esimiehen tuki muutosten aikana

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid erittéin positiivinen 1 1,8 2,0 2,0
positiivinen 29 51,8 56,9 58,8
ei lainkaan 8 14,3 15,7 74,5
negatiivinen 10 17,9 19,6 94,1
erittéin negatiivinen 3 5,4 5,9 100,0
Total 51 91,1 100,0

Missing  System 5 8,9

Total 56 100,0

7. Miten seuraavat muutosjohtamisen osa-alueet ovat teidéan kohdallanne vaikuttaneet pankin histo-
riassa tapahtuneiden organisaatiomuutosten kokemiseen? (Saastdpankki fuusiot -> Postipankki ->
Leonia -> Sampo-Leonia -> Sampo Group -> Sampo Pankki/Danske)Arvioikaa kaikkia kokemianne
organisaatiomuutoksia ja vastatkaa niin kuin olette keskim&arin kokeneet ne.

kiireen tuntu muutosten lapiviemisessa

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid erittéin positiivinen 1 1,8 2,0 2,0
positiivinen 6 10,7 11,8 13,7
ei lainkaan 1 1,8 2,0 15,7
negatiivinen 28 50,0 54,9 70,6
erittéin negatiivinen 15 26,8 29,4 100,0
Total 51 91,1 100,0

Missing  System 5 8,9

Total 56 100,0

7. Miten seuraavat muutosjohtamisen osa-alueet ovat teidan kohdallanne vaikuttaneet pankin histo-
riassa tapahtuneiden organisaatiomuutosten kokemiseen? (Saastdpankki fuusiot -> Postipankki ->
Leonia -> Sampo-Leonia -> Sampo Group -> Sampo Pankki/Danske)Arvioikaa kaikkia kokemianne
organisaatiomuutoksia ja vastatkaa niin kuin olette keskim&arin kokeneet ne.

viestintd muutosprosessin lapiviennin aikana

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid positiivinen 10 17,9 19,6 19,6
ei lainkaan 1 1,8 2,0 21,6
negatiivinen 25 44,6 49,0 70,6
erittéin negatiivinen 15 26,8 29,4 100,0
Total 51 91,1 100,0

Missing System 5 8,9

Total 56 100,0
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7. Miten seuraavat muutosjohtamisen osa-alueet ovat teidéan kohdallanne vaikuttaneet pankin histo-
riassa tapahtuneiden organisaatiomuutosten kokemiseen? (Saastdpankki fuusiot -> Postipankki ->
Leonia -> Sampo-Leonia -> Sampo Group -> Sampo Pankki/Danske)Arvioikaa kaikkia kokemianne
organisaatiomuutoksia ja vastatkaa niin kuin olette keskim&arin kokeneet ne.

palkitseminen muutosten aikana

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid positiivinen 19 33,9 37,3 37,3
ei lainkaan 16 28,6 31,4 68,6
negatiivinen 14 25,0 27,5 96,1
erittéin negatiivinen 2 3,6 3,9 100,0
Total 51 91,1 100,0

Missing  System 5 8,9

Total 56 100,0

7. Miten seuraavat muutosjohtamisen osa-alueet ovat teidéan kohdallanne vaikuttaneet pankin histo-
riassa tapahtuneiden organisaatiomuutosten kokemiseen? (Sadastopankki fuusiot -> Postipankki ->
Leonia -> Sampo-Leonia -> Sampo Group -> Sampo Pankki/Danske)Arvioikaa kaikkia kokemianne
organisaatiomuutoksia ja vastatkaa niin kuin olette keskimaarin kokeneet ne.

lisdkoulutus muutosten aikana

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid erittéin positiivinen 1 1,8 2,0 2,0
positiivinen 26 46,4 51,0 52,9
ei lainkaan 7 12,5 13,7 66,7
negatiivinen 14 25,0 27,5 94,1
erittéin negatiivinen 3 5,4 5,9 100,0
Total 51 91,1 100,0

Missing  System 5 8,9

Total 56 100,0
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LISAKOMMENTIT: HALUTESSANNE VOITTE KIRJOITTAA LISAKOMMENTTE-
JA ORGANISAATIOMUUTOKSISTA JA KOKEMUKSISTA.

"Sampo-Leonia muutoksessa oli tunne, ettd homma oli hallussa ja yhtiolla oli suunta. V iimeisessa Danstke
muntoksessa, mistd on kulunut jo vuosi, tuntun, ettei homma ole edelleenkdan kenellakdan hallussa eikd

kukaan ota vastunta’.
"Liikaa sanelupolitiikkaa, muntoksia ei junri perustella, ei oteta huomioon henkilistin tydssd jaksamista”.

“Sampopankki/ Danske muuntos viettin lipi aivan litan nopealla aikataululla ja liian vabdiselld valmistan-
tumisella. Ldhimmat esimiehet kannustivat kylld, vaikka vililld tuli tunne, ettd beiltikin alkaa unsko lop-
pua. Ylin jobto ja Tanskan organisaatio e tuntunut ottavan riittavan vakavasti palantetta, jota heiddn

suunnalle konttoreilta annettiin’.

"Viiime kevdt ja kesd oli aika burjaa aikaa, tietysti kokemushan se on ollut sekin... =)”.

"Kaikki muntokset eivdt ole sujuneet kitkattomasti ja tiedottamisessa on ollut selkedsti parantamisen varaa

samoin kuin jarjetelmiteknisesti. Epdtietoisuns on aibeuttanut kireyttd eri tyintekijoiden kesken”.

“negatiivinen savy tulee voimakkaista tunteista liittyen viimeiseen organisaatiomuntokseen Sampo-Danske

Bank”.

"Esi miestd muntoksissa ei mailla halmeilla, jarjestelma koulutus ennen Danske Bankiin siirtymistd aivan

onneton, ei mitdan hyotya”.

"Sykdhdyttivin ja vaikein kokemukseni oli Sddstipankin ja Postipankin integraatio, munt olivat peb-
medmpid ja mabdollistivat kebittymiseni nykyiseen tebtavidan.Muutoksessa on aina mahdollisnus antaen

Jotain untta itsellentkein’”.

"V aikein muutos on ollut Sampo Pankki/ Danske jirjestelmien taydellisen muntoksen vuoksi ja niiden
Jdrkyttavat virbeet ja toimimattomuns, koska olimme tottuneet todella hyviin jarjestelmiin. Menimme 20

vnotta taaksepdin ajassa. Kounlutus oli myis todella surkea’.

"Esimiesten henkiljjobtamistaidot ovat ensisijaisen tarkeitd”.

Vkiire ja muntokset tulee nopeassa tahdissa ja viime tipassa, ei ehdi oppia tarpeeksi hyvin.Esitteet puuttuu

Ja tulee myohdssd, saa melkein arvata ja kokeilla tekemiset.Paras kouluttaja on ollut kdytanti”.
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“tiedottaminen ei ole yhtd avointa kuten ennen’”.
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RISTIINTAULUKOINNIT

luokiteltu avoin tunteiden niyttiminen * luokiteltu iki

luokiteltu ika
<34 35-49 >50 Total
Iuokitg_ltu quin tuntei- 1-2 positiivi- Count 9 8 11 28
den nayttaminen nen % within Iuokiteltu avoin
tunteiden nayttaminen 32,1% | 28,6% | 39,3% | 100,0%
3 eilainkaan  Count 2 2 2 6
% within luokiteltu avoin
tunteiden nayttdminen 33,3% | 33,3% | 33,3% | 100,0%
4-5 negatiivi-  Count 3 5 8 16
nen % within luokiteltu avoin
tunteiden nayttdminen 18,8% | 31,3% | 50,0% | 100,0%
Total Count 14 15 21 50
% within luokiteltu avoin
tunteiden nayttdminen 28,0% | 30,0% | 42,0% | 100,0%
Chi-Square Tests
Monte Carlo Sig. (2-sided) Monte Carlo Sig. (1-sided)
Asymp. Sig. 99% Confidence Interval 99% Confidence Interval
Value df (2-sided) Sig. |ower BoundUpper Bound| Sig. | ower BoundUpper Bound
Pearson Chi-Squg 1,1712 4 ,883 ,899P ,891 ,907
Likelihood Ratio 1,220 4 ,875 ,899P ,891 ,907
Fisher's Exact Ted 1,445 ,879° 871 ,888
Linear-by-Linear c b b
Association 767 1 ,381 ,400 ,387 412 ,219 ,208 ,229
N of Valid Cases 50

a.5 cells (55,6%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 1,68.
b.Based on 10000 sampled tables with starting seed 2000000.
C.The standardized statistic is ,876.




luokiteltu omien mielipiteiden salliminen * luokiteltu ika
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luokiteltu ika
<34 35-49 >50 Total
Iupkiteltu qm_ien mielipi-  1-2 positiivi- Count 8 5 12 25
teiden salliminen nen % within luokiteltu omien
mielipiteiden salliminen 32,0% | 20,0% | 48,0% | 100,0%
3 eilainkaan  Count 1 3 2 6
% within luokiteltu omien
mielipiteiden salliminen 16,7% | 50,0% | 33,3% | 100,0%
4-5 negatiivi-  Count 5 7 8 20
nen % within luokiteltu omien
mielipiteiden salliminen 25,0% | 35,0% | 40,0% | 100,0%
Total Count 14 15 22 51
% within luokiteltu omien
mielipiteiden salliminen 27,5% | 29,4% | 43,1% | 100,0%
Chi-Square Tests
Monte Carlo Sig. (2-sided) Monte Carlo Sig. (1-sided)
Asymp. Sig. 99% Confidence Interval 99% Confidence Interval
Value df (2-sided) Sig. Lower Bound |Upper Bound Sig. Lower Bound |Upper Bound
Pearson Chi-Squar] ~ 2,6332 4 ,621 ,656° ,644 ,669
Likelihood Ratio 2,607 4 1626 ,658P ,646 ,670
Fisher's Exact Test| 2,636 ,665° ,653 677
Linear-by-Linear c b b
Association ,002 1 ,969 1,000 1,000 1,000 521 ,508 534
N of Valid Cases 51

a.3 cells (33,3%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 1,65.
b.Based on 10000 sampled tables with starting seed 2000000.
C.The standardized statistic is -,039.
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luokiteltu oma rooli ja vaikuttaminen * luokiteltu ika

luokiteltu ika
<34 35-49 >50 Total
luokiteltu oma rooli ja 1-2 positiivi- Count 6 7 8 21
vaikuttaminen nen 9% within luokiteltu oma rooli . . . .
ja vaikuttaminen 28,6% | 33,3% | 38,1% | 100,0%
3 eilainkaan  Count 1 2 4 7
% within luokiteltu oma rooli . . . .
ja vaikuttaminen 14,3% | 28,6% | 57,1% | 100,0%
4-5 negatiivi-  Count 7 6 10 23
nen % within luokiteltu oma rooli . . . .
ja vaikuttaminen 30,4% | 26,1% | 43,5% | 100,0%
Total Count 14 15 22 51
% within luokiteltu oma rooli . . . .
ja vaikuttaminen 27,5% | 29,4% | 43,1% | 100,0%
Chi-Square Tests
Monte Carlo Sig. (2-sided) Monte Carlo Sig. (1-sided)
Asymp. Sig. 99% Confidence Interval 99% Confidence Interval
Value df (2-sided) Sig.  Lower BoundUpper Bound| Sig. |ower BoundUpper Bound
Pearson Chi-Squd 1,167 4 ,884 ,914P ,906 ,921
Likelihood Ratio 1,233 4 ,873 ,914b ,907 ,922
Fisher's Exact Te 1,225 ,943b ,937 ,949
Linear-by-Linear c b b
Association ,015 1 ,901 ,929 ,923 ,936 ,489 476 ,502
N of Valid Cases 51

a.3 cells (33,3%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 1,92.
b.Based on 10000 sampled tables with starting seed 624387341.
C.The standardized statistic is ,124.



luokiteltu ty6kavereiden suhtautuminen * luokiteltu ika
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luokiteltu ik&
<34 | 35-49 >50 Total
luokiteltu tydkavereiden 1-2 positiivi- Count 2 9 11 22
suhtautuminen nen % within luokiteltu tydkave-
reiden suhtautuminen 9,1% | 40,9% | 50,0% | 100,0%
3 eilainkaan  Count 0 0 2 2
% within luokiteltu tyékave-
reiden suhtautuminen 0% 0% | 100,0% | 100,0%
4-5 negatiivi- Count 12 6 9 27
nen % within luokiteltu tydkave-
reiden suhtautuminen 44,4% | 22,2% | 33,3% | 100,0%
Total Count 14 15 22 51
% within luokiteltu tytkave-
reiden suhtautuminen 27.5% | 29,4% | 43,1% | 100,0%
Chi-Square Tests
Monte Carlo Sig. (2-sided) Monte Carlo Sig. (1-sided)
Asymp. Sig. 99% Confidence Interval 99% Confidence Interval
Value df (2-sided) Sig. Lower Bound |Upper Bound Sig. Lower Bound [Upper Bound
Pearson Chi-Squar] 10,4832 4 ,033 ,021P ,018 ,025
Likelihood Ratio 11,689 4 ,020 ,016° ,013 ,020
Fisher's Exact Test| 9,436 ,021P ,018 ,025
Linear-by-Linear c b b
Association 4,848 1 ,028 ,032 ,028 ,037 ,018 ,015 ,021
N of Valid Cases 51

a. 3 cells (33,3%) have expected count less than 5. The minimum expected count is ,55.
b. Based on 10000 sampled tables with starting seed 1810951851.
C.The standardized statistic is -2,202.
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luokiteltu ik&
<34 | 35-49 >50 Total
luokiteltu epavarmuus 1-2 positiivi- Count 0 1 2 3
tulevaisuudesta nen % within luokiteltu epavar-
muus tulevaisuudesta 0% | 33,3% | 66,7% | 100,0%
3 eilainkaan  Count 1 1 2 4
% within luokiteltu epavar-
muus tulevaisuudesta 25,0% | 25,0% | 50,0% | 100,0%
4-5 negatiivi- Count 13 13 18 44
nen % within luokiteltu epavar-
muus tulevaisuudesta 29,5% | 29,5% | 40,9% | 100,0%
Total Count 14 15 22 51
% within luokiteltu epavar-
muus tulevaisuudesta 27,5% | 29,4% | 43,1% | 100,0%
Chi-Square Tests
Monte Carlo Sig. (2-sided) Monte Carlo Sig. (1-sided)
Asymp. Sig. 99% Confidence Interval 99% Confidence Interval
Value df (2-sided) Sig. Lower Bound [Upper Bound Sig. Lower Bound |Upper Bound
Pearson Chi-Squarg 1,4242 4 ,840 ,905P ,898 ,913
Likelihood Ratio 2,190 4 , 701 ,905P° ,898 ,913
Fisher's Exact Test 1,582 957P ,951 ,962
Linear-by-Linear c b b
Association 1,207 1 272 ,349 337 ,361 177 ,168 ,187
N of Valid Cases 51

a. 6 cells (66,7%) have expected count less than 5. The minimum expected count is ,82.
b. Based on 10000 sampled tables with starting seed 2000000.

C. The standardized statistic is -1,099.




Muutosjohtajuuden ja idn ristiintaulukoinnit

luokiteltu esimiehen oma suhtautuminen * luokiteltu ik
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luokiteltu ik&
<34 | 35-49 >50 Total
luokiteltu esimiehen 1-2 positiivi-  Count 10 8 17 35
oma suhtautuminen nen % within luokiteltu esimie-
hen oma suhtautuminen 28,6% | 22,9% | 48,6% | 100,0%
3 eilainkaan  Count 1 4 3 8
% within luokiteltu esimie-
hen oma suhtautuminen 12,5% | 50,0% | 37,5% | 100,0%
4-5 negatiivi- Count 3 3 2 8
nen % within luokiteltu esimie-
hen oma suhtautuminen 37,5% | 37,5% | 25,0% | 100,0%
Total Count 14 15 22 51
% within luokiteltu esimie-
hen oma suhtautuminen 27.5% | 29.4% | 43,1% | 100,0%
Chi-Square Tests
Monte Carlo Sig. (2-sided) Monte Carlo Sig. (1-sided)
Asymp. Sig. 99% Confidence Interval 99% Confidence Interval
Value df (2-sided) Sig. Lower Bound |Upper Bound Sig. Lower Bound |Upper Bound
Pearson Chi-Squar 3,7122 4 ,446 ,470° 457 ,482
Likelihood Ratio 3,779 4 437 470P 457 1483
Fisher's Exact Test 3,725 ,436P 423 ,449
Linear-by-Linear c b b
Association , 711 1 ,399 ,438 426 ,451 ,236 ,225 247
N of Valid Cases 51

a. 6 cells (66,7%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 2,20.
b. Based on 10000 sampled tables with starting seed 1993510611.
C. The standardized statistic is -,843.
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luokiteltu esimiehen tuki * luokiteltu ika

luokiteltu ika Total
<34 35-49 >50 <34
luokiteltu 1-2 positiivinen Count
esimiehen 6 7 17 30
tuki
% within luokiteltu
esimiehen tuki 20,0% 23,3% 56,7% | 100,0%
3 ei lainkaan Count 2 4 2 8
% within luokiteltu
esimiehen tuki 25,0% 50,0% 25,0% | 100,0%
4-5 negatiivinen Count 6 4 3 13
% within luokiteltu
esimiehen tuki 46,2% 30,8% 23,1% | 100,0%
Total Count 14 15 22 51
% within luokiteltu
esimiehen tuki 27,5% 29,4% 43,1% | 100,0%
Chi-Square Tests
Monte Carlo Sig. (2-sided) Monte Carlo Sig. (1-sided)
Asymp. Sig. 99% Confidence Interval 99% Confidence Interval
Value df (2-sided) Sig. Lower Bound [Upper Bound Sig. Lower Bound [Upper Bound
Pearson Chi-Squar{  6,9152 4 ,140 ,150° ,141 ,159
Likelihood Ratio 6,765 4 ,149 ,211P ,201 222
Fisher's Exact Test| 6,647 ,149P ,140 ,158
Linear-by-Linear c b b
Association 4,951 1 ,026 ,028 ,024 ,033 ,016 ,013 ,019
N of Valid Cases 51

a.5 cells (55,6%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 2,20.
b. Based on 10000 sampled tables with starting seed 1993510611.
C.The standardized statistic is -2,225.



luokiteltu kiireen tuntu * luokiteltu ika
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luokiteltu iké
<34 35-49 >50 Total
luokiteltu kiireen 1-2 positiivinen  Count 1 1 5 7
tuntu % within luokiteltu kiireen
tuntu 14,3% 14,3% | 71,4% | 100,0%
3 ei lainkaan Count 0 1 0 1
% within luokiteltu kiireen
tuntu ,0% | 100,0% ,0% | 100,0%
4-5 negatiivi- Count 13 13 17 43
nen % within luokiteltu kiireen
tuntu 30,2% 30,2% | 39,5% | 100,0%
Total Count 14 15 22 51
% within luokiteltu kiireen
tuntu 27,5% | 29,4% | 43,1% | 100,0%
Chi-Square Tests
Monte Carlo Sig. (2-sided) Monte Carlo Sig. (1-sided)
Asymp. Sig. 99% Confidence Interval 99% Confidence Interval
Value df (2-sided) Sig. Lower Bound [Upper Bound Sig. Lower Bound |Upper Bound
Pearson Chi-Squar|  4,9462 1293 2870 275 ,298
Likelihood Ratio 5,000 ,287 ,319P ,307 ,331
Fisher's Exact Test| 4,186 ,345P ,333 ,357
Linear-by-Linear c b b
Association 1,866 172 ,173 ,164 ,183 ,096 ,089 ,104
N of Valid Cases 51

a.6 cells (66,7%) have expected count less than 5. The minimum expected count is ,27.
b. Based on 10000 sampled tables with starting seed 2129180967.

C. The standardized statistic is -1,366.




luokiteltu palkitseminen * luokiteltu ika
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luokiteltu ik&
<34 35-49 >50 Total
luokiteltu palkitsemi-  1-2 positiivinen  Count 5 4 10 19
nen % within luokiteltu palkitse-
minen 26,3% | 21,1% | 52,6% | 100,0%
3 ei lainkaan Count 4 6 6 16
% within luokiteltu palkitse-
minen 25,0% | 37,5% | 37,5% | 100,0%
4-5 negatiivi- Count 5 5 6 16
nen % within luokiteltu palkitse-
minen 31,3% | 31,3% | 37,5% | 100,0%
Total Count 14 15 22 51
% within luokiteltu palkitse-
minen 27,5% | 29,4% | 43,1% | 100,0%
Chi-Square Tests
Monte Carlo Sig. (2-sided) Monte Carlo Sig. (1-sided)
Asymp. Sig. 99% Confidence Interval 99% Confidence Interval
Value df (2-sided) Sig. Lower Bound |Upper Bound Sig. Lower Bound |Upper Bound
Pearson Chi-Squar 1,5862 ,811 ,836° ,826 ,846
Likelihood Ratio 1,590 811 ,836° ,826 ,846
Fisher's Exact Test| 1,698 ,836° ,826 ,846
Linear-by-Linear c b b
Association ,515 473 476 ,463 ,489 ,272 ,261 ,284
N of Valid Cases 51

a. 4 cells (44,4%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 4,39.
b. Based on 10000 sampled tables with starting seed 2000000.

C. The standardized statistic is -,717.
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luokiteltu viestintid * luokiteltu ika

luokiteltu ika

<34 35-49 | >50 Total
luokiteltu viestinta 1-2 positiivinen  Count 0 1 9 10
% within luokiteltu viestinta

,0% | 10,0% | 90,0% | 100,0%

3 ei lainkaan Count 1 0 0 1
% within luokiteltu viestinta
100,0% ,0% ,0% | 100,0%
4-5 negatiivinen Count 13 14 13 40
% within luokiteltu viestinta
32,5% | 35,0% | 32,5% | 100,0%

Total Count 14 15 22 51

% within luokiteltu viestinta
27,5% | 29,4% | 43,1% | 100,0%

Chi-Square Tests

Monte Carlo Sig. (2-sided) Monte Carlo Sig. (1-sided)
Asymp. Sig. 99% Confidence Interval 99% Confidence Interval
Value df (2-sided) Sig. Lower Bound [Upper Bound|  Sig. Lower Bound [Upper Bound

Pearson Chi-Squarf 13,6062 4 ,009 ,003P ,001 ,004
Likelihood Ratio 15,564 4 ,004 ,0040 ,002 ,006
Fisher's Exact Tes| 12,284 ,005P ,003 ,007
'I&Isrlse:(:ri—;)i/(;hlnear 8,356C 1 ,004 ,003'J ,002 ,005 ,002'J ,001 ,003
N of Valid Cases 51

a.6 cells (66,7%) have expected count less than 5. The minimum expected count is ,27.
b. Based on 10000 sampled tables with starting seed 1831435319.
C.The standardized statistic is -2,891.



luokiteltu lisakoulutus * luokiteltu iki
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luokiteltu ika
<34 35-49 >50 Total
I_utl).kiteltu 1-2 positiivinen Count 4 7 16 27
lisakoulutus % within luokiteltu
lisakoulutus 14,8% 25,9% 59,3% 100,0%
3 ei lainkaan Count 5 1 1 7
% within luokiteltu
lisakoulutus 71,4% 14,3% 14,3% 100,0%
4-5 negatiivinen  Count 5 7 5 17
% within luokiteltu
lisakoulutus 29,4% 41,2% 29,4% 100,0%
Total Count 14 15 22 51
% within luokiteltu
lisakoulutus 27,5% 29,4% 43,1% | 100,0%
Chi-Square Tests
Monte Carlo Sig. (2-sided) Monte Carlo Sig. (1-sided)
Asymp. Sig. 99% Confidence Interval 99% Confidence Interval
Value df (2-sided) Sig. Lower Bound [Upper Bound Sig. Lower Bound |Upper Bound
Pearson Chi-Squarg 11,7022 4 ,020 ,017° ,014 ,021
Likelihood Ratio 10,940 4 ,027 ,039P ,034 ,044
Fisher's Exact Test 10,123 ,025P ,021 ,029
Linear-by-Linear c b b
Association 3,725 1 ,054 ,063 ,057 ,069 ,035 ,030 ,039
N of Valid Cases 51

a. 4 cells (44,4%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 1,92.

b. Based on 10000 sampled tables with starting seed 1110856691.

C. The standardized statistic is -1,930.




Ristiintaulukointi: tyévuodet

luokiteltu ty6kavereiden suhtautuminen * uusi luokiteltu tydévuosi
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uusi luokiteltu tyévuosi
<13 14-28 >29 Total
luokiteltu tydkavereiden  1-2 positiivi- ~ Count 5 10 7 22
suhtautuminen nen % within luokiteltu tydkave-
reiden suhtautuminen 22,7% | 45,5% 31,8% | 100,0%
3 eilainkaan  Count 0 0 2 2
% within luokiteltu tybkave-
reiden suhtautuminen 0% ,0% | 100,0% | 100,0%
4-5 negatiivi- Count 14 10 3 27
nen % within luokiteltu tydkave-
reiden suhtautuminen 51,9% | 37,0% | 11,1% | 100,0%
Total Count 19 20 12 51
% within luokiteltu tydkave-
reiden suhtautuminen 37,3% | 39,2% 23,5% | 100,0%
Chi-Square Tests
Monte Carlo Sig. (2-sided) Monte Carlo Sig. (1-sided)
Asymp. Sig. 99% Confidence Interval 99% Confidence Interval
Value df (2-sided) Sig. Lower Bound |Upper Bound Sig. Lower Bound |Upper Bound
Pearson Chi-Squard 11,9542 4 ,018 ,010° ,007 ,012
Likelihood Ratio 11,635 4 ,020 ,015P ,012 ,018
Fisher's Exact Test 9,538 ,020P ,016 ,023
Linear-by-Linear c b b
Association 5,203 1 ,023 ,024 ,020 ,027 ,014 ,011 ,017
N of Valid Cases 51

a. 3 cells (33,3%) have expected count less than 5. The minimum expected count is ,47.
b. Based on 10000 sampled tables with starting seed 2000000.
C. The standardized statistic is -2,281.




LIITE 4/13 (30)

luokiteltu viestintd * uusi luokiteltu tyévuosi

uusi luokiteltu tyévuosi

<13 14-28 >29 Total

luokiteltu viestinta 1-2 positiivinen  Count 1 3 6 10
% within luokiteltu viestinta

10,0% | 30,0% | 60,0% | 100,0%

3 ei lainkaan Count 1 0 0 1

% within luokiteltu viestinta
100,0% ,0% ,0% | 100,0%
4-5 negatiivinen Count 17 17 6 40

% within luokiteltu viestinta
42,5% | 42,5% | 15,0% | 100,0%
Total Count 19 20 12 51

% within luokiteltu viestinta
37,3% | 39,2% | 23,5% | 100,0%

Chi-Square Tests

Monte Carlo Sig. (2-sided) Monte Carlo Sig. (1-sided)
Asymp. Sig. 99% Confidence Interval 99% Confidence Interval

Value df (2-sided) Sig. Lower Bound |Upper Bound Sig. Lower Bound |Upper Bound
Pearson Chi-Squard 11,1902 4 ,025 ,009P ,006 ,011
Likelihood Ratio 10,781 4 ,029 ,019P ,015 ,022
Fisher's Exact Test 9,834 ,015P ,012 ,018
;'Qsec?cri';’i'c')h'"ear 7,264° 1 ,007 008" ,006 ,010 005" ,003 ,007
N of Valid Cases 51

a. 6 cells (66,7%) have expected count less than 5. The minimum expected count is ,24.
b. Based on 10000 sampled tables with starting seed 2000000.
C. The standardized statistic is -2,695.



luokiteltu lisikoulutus * uusi luokiteltu tyévuosi
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uusi luokiteltu tyévuosi
<13 | 14-28 | >29 Total
luokiteltu lisdkoulu- 1-2 positiivinen  Count 7 11 9 27
tus % within Iuokiteltu lisakoulu-
tus 25,9% | 40,7% | 33,3% | 100,0%
3 ei lainkaan Count 6 0 1 7
% within luokiteltu lisdkoulu-
tus 857% | ,0% | 14,3% | 100,0%
4-5 negatiivi- Count 6 9 2 17
nen % within luokiteltu lisékoulu-
tus 35,3% | 52,9% | 11,8% | 100,0%
Total Count 19 20 12 51
% within luokiteltu lisdkoulu-
tus 37,3% | 39,2% | 23,5% | 100,0%
Chi-Square Tests
Monte Carlo Sig. (2-sided) Monte Carlo Sig. (1-sided)
Asymp. Sig. 99% Confidence Interval 99% Confidence Interval
Value df (2-sided) Sig. Lower Bound | Upper Bound Sig. Lower Bound | Upper Bound
Pearson Chi-Square 11,2952 4 ,023 ,019° ,015 ,023
Likelihood Ratio 13,015 4 ,011 ,016° ,012 ,019
Fisher's Exact Test 10,387 ,021P ,017 ,024
Linear-by-Linear c b b
Association 2,152 1 ,142 ,166 ,156 ,175 ,088 ,081 ,095
N of Valid Cases 51

a. 4 cells (44,4%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 1,65.
b. Based on 10000 sampled tables with starting seed 2000000.
C. The standardized statistic is -1,467.




Pankkimuutosten tistiintaulukoinnit

luokiteltu viestintd * luokiteltu Sadstépankki
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Crosstab
luokiteltu Saastdépankki
1-2 positiivi- 3eilain- | 4-5 negatiivi-
nen kaan nen Total
luokiteltu 1-2 positiivi- Count 5 2 3 10
viestinta nen % within luokiteltu
viestinta 50,0% 20,0% 30,0% | 100,0%
3 ei lainkaan Count 1 0 0 1
% within luokiteltu . . . .
viestinta 100,0% ,0% ,0% | 100,0%
4-5 negatiivi-  Count 18 5 17 40
nen % within luokiteltu . . . .
viestinta 45,0% 12,5% 42,5% | 100,0%
Total Count 24 7 20 51
% within luokiteltu
viestinta 47,1% 13,7% 39,2% | 100,0%
Chi-Square Tests
Monte Carlo Sig. (2-sided) Monte Carlo Sig. (1-sided)
Asymp. Sig. 99% Confidence Interval 99% Confidence Interval
Value df (2-sided) Sig. Lower Bound |Upper Bound Sig. Lower Bound |Upper Bound
Pearson Chi-Squarg 1,8372 4 , 766 ,820° ,810 ,830
Likelihood Ratio 2,201 4 ,699 ,820P ,810 ,830
Fisher's Exact Test| 2,480 ,820° 810 ,830
Linear-by-Linear c b b
Association ,398 1 ,528 576 ,563 ,589 ,319 ,307 ,331
N of Valid Cases 51

a. 6 cells (66,7%) have expected count less than 5. The minimum expected count is ,14.
b. Based on 10000 sampled tables with starting seed 2000000.

C. The standardized statistic is ,631.




LIITE 4/16 (30)

Luokiteltu viestinta * luokiteltu Leonia

luokiteltu Leonia
1-2 positiivi- 3eilain- | 4-5 negatiivi-
nen kaan nen Total
luokiteltu 1-2 positiivi- Count 9 1 0 10
viestinta nen % within luokiteltu . . . .
viestinti 90,0% 10,0% ,0% | 100,0%
4-5 negatiivi-  Count 14 6 5 25
nen % within luokiteltu
viestinta 56,0% 24,0% 20,0% | 100,0%
Total Count 23 7 5 35
% within luokiteltu
viestinta 65,7% 20,0% 14,3% | 100,0%

Chi-Square Tests

Monte Carlo Sig. (2-sided) Monte Carlo Sig. (1-sided)
Asymp. Sig. 99% Confidence Interval 99% Confidence Interval

Value df (2-sided) Sig. Lower Bound |Upper Bound Sig. Lower Bound [Upper Bound
Pearson Chi-Squarsg 3,0572 2 1138 ,159P ,149 ,168
Likelihood Ratio 5,348 2 ,069 ,153P ,144 ,162
Fisher's Exact Test 3,304 ,186P 176 196
Linear-by-Linear c b b
Associat)i/on 3,778 1 ,052 ,077 ,070 ,084 ,039 ,034 ,044
N of Valid Cases 35

a. 3 cells (50,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 1,43.
b. Based on 10000 sampled tables with starting seed 2000000.
C. The standardized statistic is 1,944.



Luokiteltu viestintd * luokiteltu Sampo-Leonia

LIITE 4/17 (30)

luokiteltu Sampo-Leonia

1-2 positiivi- 3eilain- | 4-5 negatiivi-
nen kaan nen Total
luokiteltu 1-2 positiivi- Count 10 0 0 10
viestinta nen % within luokiteltu . . . .
viestinta 100,0% ,0% ,0% | 100,0%
4-5 negatiivi-  Count 19 5 4 28
nen % within luokiteltu , . . .
viestinta 67,9% 17,9% 14,3% | 100,0%
Total Count 29 5 4 38
% within luokiteltu . . . .
viestinta 76,3% 13,2% 10,5% | 100,0%
Chi-Square Tests
Monte Carlo Sig. (2-sided) Monte Carlo Sig. (1-sided)
Asymp. Sig. 99% Confidence Interval 99% Confidence Interval
Value df (2-sided) Sig. Lower Bound |Upper Bound Sig. Lower Bound |Upper Bound
Pearson Chi-Square] 4,2122 2 122 ,153P ,143 ,162
Likelihood Ratio 6,439 2 ,040 ,073° ,066 ,079
Fisher's Exact Test 3,202 ,1970 ,187 ,207
Linear-by-Linear c b
Association 3,550 1 ,060 ,097 ,089 ,105 ,044 ,038 ,049
N of Valid Cases 38

a. 4 cells (66,7%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 1,05.
b. Based on 10000 sampled tables with starting seed 2000000.

C. The standardized statistic is 1,884.




LIITE 4/18 (30)

Luokiteltu viestintid * luokiteltu Sampo Group

luokiteltu Sampo Group
1-2 positiivi- 3eilain- | 4-5 negatiivi-

nen kaan nen Total

luokiteltu 1-2 positiivi- Count 9 0 1 10
viestinta nen % within luokiteltu

viestinta 90,0% ,0% 10,0% | 100,0%
4-5 negatiivi-  Count 19 6 2 27

nen % within luokiteltu . . . .
viestinti 70,4% 22,2% 7,4% | 100,0%
Total Count 28 6 3 37

% within luokiteltu . . . .
viestinti 75,7% 16,2% 8,1% | 100,0%

Chi-Square Tests

Monte Carlo Sig. (2-sided) Monte Carlo Sig. (1-sided)
Asymp. Sig. 99% Confidence Interval 99% Confidence Interval

Value df (2-sided) Sig. Lower Bound | Upper Bound Sig. Lower Bound | Upper Bound
Pearson Chi-Square] 2,6542 2 ,265 3720 ,359 ,384
Likelihood Ratio 4,197 2 ,123 ,190° ,180 ,200
Fisher's Exact Test 2,603 ,243P ,232 ,254
Linear-by-Linear c b b
Associat)i/on ,540 1 ,462 575 ,562 ,588 ,346 ,334 ,358
N of Valid Cases 37

a. 4 cells (66,7%) have expected count less than 5. The minimum expected count is ,81.
b. Based on 10000 sampled tables with starting seed 2000000.
C. The standardized statistic is ,735.



Luokiteltu viestinta * luokiteltu Danske

LIITE 4

/19 (30)

luokiteltu Danske
1-2 positiivi- 3eilain- | 4-5 negatiivi-
nen kaan nen Total
Iqoki;eltﬂu 1-2 positiivi- Count 6 0 3 9
viestinta nen % within luokiteltu
viestinta 66,7% ,0% 33,3% | 100,0%
3 ei lainkaan Count 0 0 1 1
% within luokiteltu
viestinta ,0% ,0% 100,0% | 100,0%
4-5 negatiivi-  Count 9 3 28 40
nen % within luokiteltu
viestinta 22,5% 7,5% 70,0% | 100,0%
Total Count 15 3 32 50
% within luokiteltu
viestinta 30,0% 6,0% 64,0% | 100,0%
Chi-Square Tests
Monte Carlo Sig. (2-sided) Monte Carlo Sig. (1-sided)
Asymp. Sig. 99% Confidence Interval 99% Confidence Interval
Value df (2-sided) Sig. Lower Bound | Upper Bound Sig. Lower Bound |Upper Bound
Pearson Chi-Square 7,5832 4 ,108 ,105P ,097 ,113
Likelihood Ratio 7,740 4 ,102 ,066° ,059 ,072
Fisher's Exact Test 7,549 ,089P ,082 096
Linear-by-Linear c b b
Association 5,242 1 ,022 ,028 ,024 ,032 ,021 ,017 ,024
N of Valid Cases 50

a. 6 cells (66,7%) have expected count less than 5. The minimum expected count is ,06.

b. Based on 10000 sampled tables with starting seed 2000000.

C. The standardized statistic is 2,290.




Luokiteltu lisikoulutus * luokiteltu Sddstopankki

LIITE 4/20 (30)

luokiteltu Saastopankki

1-2 positiivi- | 3 eilain- | 4-5 negatiivi-
nen kaan nen Total
luokiteltu lisa- 1-2 positiivi- Count 14 4 9 27
koulutus nen % within luokiteltu
lisakoulutus 51,9% 14,8% 33,3% | 100,0%
3 eilainkaan  Count 6 1 0 7
% within luokiteltu
lisakoulutus 85,7% 14,3% ,0% | 100,0%
4-5 negatiivi-  Count 4 2 11 17
nen % within luokiteltu
lisakoulutus 23,5% 11,8% 64,7% | 100,0%
Total Count 24 7 20 51
% within luokiteltu
lisakoulutus 47,1% 13,7% 39,2% | 100,0%
Chi-Square Tests
Monte Carlo Sig. (2-sided) Monte Carlo Sig. (1-sided)
Asymp. Sig. 99% Confidence Interval 99% Confidence Interval
Value df (2-sided) Sig. Lower Bound |Upper Bound Sig. Lower Bound |Upper Bound
Pearson Chi-Squargl 10,2272 4 ,037 ,034P ,029 ,039
Likelihood Ratio 12,532 4 ,014 ,0230 ,019 ,027
Fisher's Exact Test 10,314 ,023P ,020 ,027
Linear-by-Linear c b b
Association 3,425 1 ,064 ,067 ,061 ,073 ,038 ,033 ,043
N of Valid Cases 51

a.5 cells (55,6%) have expected count less than 5. The minimum expected count is ,96.

b. Based on 10000 sampled tables with starting seed 1993510611.
C. The standardized statistic is 1,851.




Luokiteltu lisakoulutus * luokiteltu Leonia

LIITE 4/21 (30)

luokiteltu Leonia
1-2 positiivi- | 3 eilain- | 4-5 negatiivi-
nen kaan nen Total
luokiteltu lisa- 1-2 positiivi- Count 16 4 2 22
koulutus nen % within luokiteltu
lisdkoulutus 72, 7% 18,2% 9,1% | 100,0%
3 eilainkaan  Count 1 1 0 2
% within luokiteltu
lisakoulutus 50,0% 50,0% ,0% | 100,0%
4-5 negatiivi-  Count 6 2 3 11
nen % within luokiteltu
lisakoulutus 54,5% 18,2% 27,3% | 100,0%
Total Count 23 7 5 35
% within luokiteltu
lisakoulutus 65,7% 20,0% 14,3% | 100,0%
Chi-Square Tests
Monte Carlo Sig. (2-sided) Monte Carlo Sig. (1-sided)
Asymp. Sig. 99% Confidence Interval 99% Confidence Interval
Value df (2-sided) Sig. Lower Bound |Upper Bound Sig. Lower Bound |Upper Bound
Pearson Chi-Square 3,4032 ,493 526° ,513 ,539
Likelihood Ratio 3,224 ,521 ,583P ,570 ,595
Fisher's Exact Test 3,660 461P 448 474
Linear-by-Linear c b b
Associaion 1,753 ,186 ,227 ,216 ,238 ,119 111 127
N of Valid Cases 35

a. 7 cells (77,8%) have expected count less than 5. The minimum expected count is ,29.
b. Based on 10000 sampled tables with starting seed 1993510611.
C. The standardized statistic is 1,324.




LIITE 4/22 (30)

Luokiteltu lisikoulutus * luokiteltu Sampo-Leonia

luokiteltu Sampo-Leonia
1-2 positiivi- | 3 eilain- | 4-5 negatiivi-

nen kaan nen Total
luokiteltu lisa- 1-2 positiivi-  Count 19 1 3 23

koulutus nen % within luokiteltu . . . .
lisakoulutus 82,6% 4,3% 13,0% | 100,0%
3 eilainkaan Count 2 1 0 3

% within luokiteltu o o 0 o
lisakoulutus 66,7% 33,3% ,0% | 100,0%
4-5 negatiivi-  Count 8 3 1 12

nen % within luokiteltu . . . .
lisakoulutus 66,7% 25,0% 8,3% | 100,0%
Total Count 29 5 4 38

% within luokiteltu

lisékoulutus 76,3% 13,2% 10,5% | 100,0%

Chi-Square Tests

Monte Carlo Sig. (2-sided) Monte Carlo Sig. (1-sided)
Asymp. Sig. 99% Confidence Interval 99% Confidence Interval

Value df (2-sided) Sig. Lower Bound |Upper Bound Sig. Lower Bound |Upper Bound
Pearson Chi-Square 4,3752 4 ,358 ,350° ,338 ,362
Likelihood Ratio 4,622 4 ,328 ,451P ,438 464
Fisher's Exact Test 4,747 ,250P ,239 ,262
;IQ:’;'icri-:t)i/(-)Ir_]mear ,218C 1 ,640 ,668b ,656 ,680 ,346b ,333 ,358
N of Valid Cases 38

a.7 cells (77,8%) have expected count less than 5. The minimum expected count is ,32.
b. Based on 10000 sampled tables with starting seed 1993510611.
C. The standardized statistic is ,467.



Luokiteltu lisikoulutus * luokiteltu Sampo Group

LIITE 4/23 (30)

luokiteltu Sampo Group

1-2 positiivi- | 3 eilain- | 4-5 negatiivi-
nen kaan nen Total
luokiteltu lisa- 1-2 positiivi- Count 19 3 1 23
koulutus nen % within luokiteltu
lisakoulutus 82,6% 13,0% 4,3% | 100,0%
3 eilainkaan  Count 2 1 0 3
% within luokiteltu
lisakoulutus 66,7% 33,3% ,0% | 100,0%
4-5 negatiivi- Count 7 2 2 11
nen % within luokiteltu
lisakoulutus 63,6% 18,2% 18,2% | 100,0%
Total Count 28 6 3 37
% within luokiteltu
lisakoulutus 75,7% 16,2% 8,1% | 100,0%
Chi-Square Tests
Monte Carlo Sig. (2-sided) Monte Carlo Sig. (1-sided)
Asymp. Sig. 99% Confidence Interval 99% Confidence Interval
Value df (2-sided) Sig. Lower Bound |Upper Bound Sig. Lower Bound | Upper Bound
Pearson Chi-Square 3,1212 ,538 5790 ,566 ,592
Likelihood Ratio 2,974 ,562 ,693° ,681 , 705
Fisher's Exact Test 3,637 4390 426 ,452
Linear-by-Linear c b b
Associafion 2,028 ,154 ,169 ,159 ,179 ,093 ,085 ,100
N of Valid Cases 37

a. 7 cells (77,8%) have expected count less than 5. The minimum expected count is ,24.

b. Based on 10000 sampled tables with starting seed 1993510611.
C. The standardized statistic is 1,424.




Luokiteltu lisdikoulutus * luokiteltu Danske

LIITE 4/24 (30)

luokiteltu Danske
1-2 positiivi- | 3 eilain- | 4-5 negatiivi-
nen kaan nen Total
luokiteltu lisa- 1-2 positiivi- Count 11 2 13 26
koulutus nen % within luokiteltu
lisdkoulutus 42,3% 7,7% 50,0% | 100,0%
3 eilainkaan Count 1 0 6 7
% within luokiteltu
lisakoulutus 14,3% ,0% 85,7% | 100,0%
4-5 negatiivi-  Count 3 1 13 17
nen % within luokiteltu
lisakoulutus 17,6% 5,9% 76,5% | 100,0%
Total Count 15 3 32 50
% within luokiteltu
lisakoulutus 30,0% 6,0% 64,0% | 100,0%
Chi-Square Tests
Monte Carlo Sig. (2-sided) Monte Carlo Sig. (1-sided)
Asymp. Sig. 99% Confidence Interval 99% Confidence Interval
Value df (2-sided) Sig. Lower Bound [Upper Bound Sig. Lower Bound | Upper Bound
Pearson Chi-Square] 5,0232 4 ,285 2780 ,266 ,289
Likelihood Ratio 5,565 4 234 ,318° ,306 ,330
Fisher's Exact Test 4,541 1323P ,311 ,335
Linear-by-Linear c b b
Association 3,514 1 ,061 ,060 ,054 ,066 ,035 ,031 ,040
N of Valid Cases 50

a. 5 cells (55,6%) have expected count less than 5. The minimum expected count is ,42.
b. Based on 10000 sampled tables with starting seed 1993510611.
C. The standardized statistic is 1,875.




luokiteltu Danske * luokiteltu avoin tunteiden niyttiminen

LIITE 4/25 (30)

luokiteltu avoin tunteiden nayttaminen

1-2 positiivi- 3 eilain- 4-5 negatiivi-
nen kaan nen Total
luokiteltu 1-2 positiivi- Count 13 1 1 15
Danske nen % within luokiteltu
Danske 86,7% 6,7% 6,7% | 100,0%
3 ei lainkaan Count 0 2 1 3
% within luokiteltu
Danske ,0% 66,7% 33,3% | 100,0%
4-5 negatiivi-  Count 14 3 14 31
nen % within luokiteltu
Danske 45,2% 9,7% 45,2% | 100,0%
Total Count 27 6 16 49
% within luokiteltu
Danske 55,1% 12,2% 32,7% | 100,0%
Chi-Square Tests
Monte Carlo Sig. (2-sided) Monte Carlo Sig. (1-sided)
Asymp. Sig. 99% Confidence Interval 99% Confidence Interval
Value df (2-sided) Sig. Lower Bound [Upper Bound Sig. Lower Bound [Upper Bound
Pearson Chi-Squar{ 17,3132 4 ,002 ,002° ,001 ,003
Likelihood Ratio 16,299 4 ,003 ,0040 ,002 ,006
Fisher's Exact Test| 14,368 ,003P ,001 ,004
/L\'Qf(fg:t’igt'”ea' 7,061° 1 008 007" 005 009 004" 002 005
N of Valid Cases 49

a. 6 cells (66,7%) have expected count less than 5. The minimum expected count is ,37.
b. Based on 10000 sampled tables with starting seed 1291153757.

C. The standardized statistic is 2,657.




LIITE 4/26 (30)

Muutokseen vaikuttavat tekijit ja muutosjohtamisen osa-alueiden ristiintaulukointi

luokiteltu avoin tunteiden niyttiminen * luokiteltu esimiehen oma suhtautuminen

luokiteltu esimiehen oma suhtautumi-
nen
1-2 positii- | 3 eilain- | 4-5 negatii-
vinen kaan vinen Total
luokiteltu avoin 1-2 positiivi-  Count 27 1 0 28
tunteiden naytta-  nen % within luokiteltu
minen avoin tunteiden 96,4% 3,6% ,0% | 100,0%
nayttdminen
3 eilainkaan Count 4 2 0 6
% within luokiteltu
avoin tunteiden 66,7% 33,3% ,0% | 100,0%
nayttdminen
4-5 negatii-  Count 4 4 8 16
vinen % within luokiteltu
avoin tunteiden 25,0% 25,0% 50,0% | 100,0%
nayttdminen
Total Count 35 7 8
% within luokiteltu
avoin tunteiden 70,0% 14,0% 16,0% | 100,0%
nayttdminen
Chi-Square Tests
Monte Carlo Sig. (2-sided) Monte Carlo Sig. (1-sided)
Asymp. Sig. 99% Confidence Interval 99% Confidence Interval
Value df (2-sided) Sig. Lower Bound |Upper Bound Sig. Lower Bound |Upper Bound
Pearson Chi-Squard 29,5922 4 ,000 ,000° ,000 ,000
Likelihood Ratio 32,277 4 ,000 ,000° ,000 ,000
Fisher's Exact Test | 27,911 ,000P ,000 ,000
;'25 ol :g'(;'r‘]'"ear 25.209° 1 ,000 000" ,000 ,000 000" ,000
N of Valid Cases 50

a.7 cells (77,8%) have expected count less than 5. The minimum expected count is ,84.

b. Based on 10000 sampled tables with starting seed 2110151063.

C. The standardized statistic is 5,021.




LIITE 4/27 (30)

luokiteltu avoin tunteiden nidyttiminen * luokiteltu esimiehen tuki

luokiteltu esimiehen tuki
1-2 positii- | 3 eilain- | 4-5 negatii-
vinen kaan vinen Total
luokiteltu avoin 1-2 positiivi-  Count 20 1 7 28
tunteiden naytta-  nen % within luokiteltu
minen avoin tunteiden 71,4% 3,6% 25,0% | 100,0%
nayttdminen
3 eilainkaan Count 3 3 0 6
% within luokiteltu
avoin tunteiden 50,0% 50,0% ,0% | 100,0%
nayttdminen
4-5 negatii-  Count 6 4 6 16
vinen % within luokiteltu
avoin tunteiden 37,5% 25,0% 37,5% | 100,0%
nayttdminen
Total Count 29 8 13 50
% within luokiteltu
avoin tunteiden 58,0% 16,0% 26,0% | 100,0%
nayttdminen

Chi-Square Tests

Monte Carlo Sig. (2-sided) Monte Carlo Sig. (1-sided)
Asymp. Sig. 99% Confidence Interval 99% Confidence Interval

Value df (2-sided) Sig. Lower Bound |Upper Bound Sig. Lower Bound |Upper Bound
Pearson Chi-Squard 12,3292 4 ,015 ,015P ,012 ,018
Likelihood Ratio 13,460 4 ,009 ,014P ,011 ,017
Fisher's Exact Test | 11,536 ,012b ,009 ,014
/';':Se;cri';ﬁ'r‘]mear 2711° 1 100 110° 102 118 065 058 o071
N of Valid Cases 50

a. 6 cells (66,7%) have expected count less than 5. The minimum expected count is ,96.
b. Based on 10000 sampled tables with starting seed 2110151063.
C. The standardized statistic is 1,647.



luokiteltu avoin tunteiden niyttiminen * luokiteltu viestinti

LIITE 4/28 (30)

luokiteltu viestinta
1-2 positii- | 3 eilain- | 4-5 negatii-
vinen kaan vinen Total
luokiteltu avoin 1-2 positiivi-  Count 10 0 18 28
tunteiden naytta-  nen % within luokiteltu
minen avoin tunteiden 35,7% ,0% 64,3% | 100,0%
nayttdminen
3 eilainkaan Count 0 0 6 6
% within luokiteltu
avoin tunteiden ,0% ,0% 100,0% | 100,0%
nayttdminen
4-5 negatii- Count 0 1 15 16
vinen % within luokiteltu
avoin tunteiden ,0% 6,3% 93,8% | 100,0%
nayttdminen
Total Count 10 1 39 50
% within luokiteltu
avoin tunteiden 20,0% 2,0% 78,0% | 100,0%
nayttdminen
Chi-Square Tests
Chi-Square Tests
Monte Carlo Sig. (2-sided) Monte Carlo Sig. (1-sided)
Asymp. Sig. 99% Confidence Interval 99% Confidence Interval
Value df (2-sided) Sig. Lower Bound |Upper Bound Sig. Lower Bound |Upper Bound
Pearson Chi-Squard 11,5382 4 ,021 ,019° ,016 ,023
Likelihood Ratio 15,413 4 ,004 ,002P ,001 ,003
Fisher's Exact Test| 11,378 ,0070 ,005 ,009
Linear-by-Linear c b b
Association 7,217 1 ,007 ,009 ,007 ,012 ,003 ,002 ,005
N of Valid Cases 50

a. 6 cells (66,7%) have expected count less than 5. The minimum expected count is ,12.

b. Based on 10000 sampled tables with starting seed 2110151063.
C. The standardized statistic is 2,686.




LIITE 4/29 (30)

luokiteltu omien mielipiteiden salliminen * luokiteltu esimiehen oma suhtautuminen

luokiteltu esimiehen oma suhtautumi-
nen
1-2 positii- | 3 eilain- | 4-5 negatii-
vinen kaan vinen Total
luokiteltu omien 1-2 positiivi-  Count 23 1 1 25
mielipiteiden sal- nen % within luokiteltu
liminen omien mielipiteiden 92,0% 4,0% 4,0% | 100,0%
salliminen
3 eilainkaan Count 3 3 0 6
% within luokiteltu
omien mielipiteiden 50,0% 50,0% ,0% | 100,0%
salliminen
4-5 negatii- Count 9 4 7 20
vinen % within luokiteltu
omien mielipiteiden 45,0% 20,0% 35,0% | 100,0%
salliminen
Total Count 35 8 8 51
% within luokiteltu
omien mielipiteiden 68,6% 15,7% 15,7% | 100,0%
salliminen
Chi-Square Tests
Monte Carlo Sig. (2-sided) Monte Carlo Sig. (1-sided)
Asymp. Sig. 99% Confidence Interval 99% Confidence Interval
Value df (2-sided) Sig. Lower Bound [Upper Bound Sig. Lower Bound [Upper Bound
Pearson Chi-Squard 18,7122 4 ,001 ,001° ,000 ,002
Likelihood Ratio 18,655 4 ,001 ,001P ,000 ,002
Fisher's Exact Test 16,344 ,001P ,000 ,002
Linear-by-Linear c b b
Association 11,784 1 ,001 ,000 ,000 ,001 ,000 ,000 ,001
N of Valid Cases 51

a.7 cells (77,8%) have expected count less than 5. The minimum expected count is ,94.
b. Based on 10000 sampled tables with starting seed 2110151063.
C. The standardized statistic is 3,433.



LIITE 4/30 (30)

luokiteltu oma rooli ja vaikuttaminen * luokiteltu esimiehen oma suhtautuminen

luokiteltu esimiehen oma suhtautumi-
nen
1-2 positii- | 3eilain- | 4-5 negatii-
vinen kaan vinen Total
luokiteltu oma 1-2 positiivi-  Count 19 2 0 21
rooli ja vaikutta- ~ nen % within luokiteltu
minen oma rooli ja vaikut- 90,5% 9,5% ,0% | 100,0%
taminen
3 eilainkaan Count 4 2 1 7
% within luokiteltu
oma rooli ja vaikut- 57,1% 28,6% 14,3% | 100,0%
taminen
4-5 negatii-  Count 12 4 7 23
vinen % within luokiteltu
oma rooli ja vaikut- 52,2% 17,4% 30,4% | 100,0%
taminen
Total Count 35 8 8 51
% within luokiteltu
oma rooli ja vaikut- 68,6% 15,7% 15,7% | 100,0%
taminen
Chi-Square Tests
Monte Carlo Sig. (2-sided) Monte Carlo Sig. (1-sided)
Asymp. Sig. 99% Confidence Interval 99% Confidence Interval
Value df (2-sided) Sig. Lower Bound | Upper Bound Sig. Lower Bound | Upper Bound
Pearson Chi-Square 10,2872 4 ,036 ,0380 ,033 ,043
Likelihood Ratio 12,779 4 ,012 ,020° ,016 ,023
Fisher's Exact Test 10,717 ,017° 014 ,020
kgf:g:g;hmear 8,993" 1 003 002" ,001 ,003 ,002 001 ,002
N of Valid Cases 51

a. 7 cells (77,8%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 1,10.
b. Based on 10000 sampled tables with starting seed 2110151063.
C. The standardized statistic is 2,999.




