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Tassa opinnaytetydssa selvitettiin, miten muutosvastarintaa voidaan hallita kehityshank-
keissa. Aiheeseen pureuduttiin kirjallisuuden, artikkeleiden ja tutkimustulosten perusteella.
Tyon teoreettisessa viitekehyksessa kasitelladén muutosvastarinnan taustatekijoité ja esitel-
l&an kolme muutosvastarinnan hallinnan mallia. Liséksi tehtiin empiirinen tutkimus muutos-
vastarinnan hallinnasta kehityshankkeissa. Tydssa pyrittiin esittelemaan muutosvastarin-
nan hallinnan kaytannén menetelmia mahdollisimman laaja-alaisesti, jotta siitd olisi hydtya
muutoshankkeista vastuussa olevien henkildiden kaytanndn tydssa. Tyo tehtiin kymmenen
viikon ajanjaksolla maaliskuun ja toukokuun vélisend aikana vuonna 2017.

Empiirisen tutkimuksen tavoitteena oli tutkia muutosvastarinnan tilaa nykypaivan liike-ela-
massa ja sen hallintaa kehityshankkeissa. Aineiston hankintamenetelmana kaytettiin tee-
mahaastattelua. Vastaajiksi valikoitui viisi henkil&, joilla oli keskim&arin noin yhdekséan
vuoden kokemus kehityshankkeiden lapiviennista ja organisaation sisadisestd muutosvasta-
rinnasta. Teemahaastatteluissa selvitettiin muutosvastarinnan hallintamenetelmia, syita,
iimenemistd, vaikutusta organisaation toimintaan, sekd sen hyotyja. Haastattelut tehtiin
huhtikuussa 2017.

Tutkimuksen aineisto analysoitiin sisdlldnanalyysin menetelmalla. Analyysissa todettiin
muutosvastarinnalla olevan kehityshankkeen etenemisen kannalta pa&dosin haitallinen vai-
kutus. Muutosvastarinnan todettiin hidastavan kehityshankkeen etenemista ja heikentavan
sen laadullista lopputulosta. Muutosvastarinnan koettiin heikentavan tuottavuutta, tydmo-
raalia, tydmotivaatiota ja vaikuttavan organisaatiossa tyoskentelevien henkildiden henki-
I6suhteisiin heikentavasti. Muutosvastarinnan positiivisena puolena koettiin sen jalostava
vaikutus hankkeen siséllélle. Esille nousi useita muutosvastarinnan hallinnan menetelmia.

Tulosten pohjalta todettiin, ettd muutosvastarintaan proaktiivisesti eli ehkéisevasti suhtau-
tuminen on reaktiivista tehokkaampaa. Tutkimuksessa myds osoitettiin, ettd muutosvasta-
rinnan lainalaisuuksien ja sen hallinnan menetelmien tuntemisesta olisi kaytannon hyotya
kehityshankkeiden etenemisesta vastuussa oleville henkil6ille. Valmiita strategioita ja mal-
leja hyddyntamalla saataisiin kaytannon apua monen muutosjohtajan arkeen.
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1 Johdanto

Tama opinnaytetyd on tehty osana Haaga-Helia ammattikorkeakoulussa suoritettavaa lii-
ketalouden tradenomin tutkintoa. Johdanto esittelee tyén aihevalinnan taustaa, tavoitteita,

teoreettista viitekehysta, tutkimusongelmia ja tydssa kaytettavia keskeisia kasitteita.

1.1 Vain muutos on pysyvaa

Muuttuvassa maailmassa on vaikea parjata muuttumatta sen mukana. Joskus hakeu-
dumme mukaan muutokseen ensimmaisten joukossa, joskus taas olemme valmiita muut-
tumaan vasta pakon edessa. Vaikka tunnistaisimme tarpeen muutokselle, haluamme
usein vastustaa sita. Varsinkin ulkopuolelta tuleva ehdotus muutokseen koetaan painosta-
vana. Talldin puolustusmekanismimme vastaa muutokseen vastarinnalla, jota kutsutaan
muutosvastarinnaksi. Liiketaloudessa muutosvastarinta on yleista ja se hidastaa monen
organisaation kehittymista. Karjistden ajateltuna kuitenkin vain muutos on pysyvaa, mutta

miksi niin usein silti vastustamme sita?

Muutosvastarinta ei ole uusi ilmié. Se on vaikeuttanut yritysten arkipaivaa jo vuosikymme-
nid. 1950-luvulla asiaa tutkinut Paul Lawrence (1969) kirjoitti Harvard Business Reviewn
artikkelissaan muutosvastarinnan olevan yritysjohtajien yksi itsepintaisimmista ongelmista.
Han kertoi johtajien kohtaavan vastarintaa monessa eri muodossa, kuten tehokkuuden
heikkenemisena, lisdantyneina irtisanoutumisina ja osastolta toiselle siirtopyyntoina, lak-
koina, riitelynd, seka nykytilan puolusteluna, eli miksi ehdotettu muutos ei tule toimimaan.
Vaikka vastarintaa ei viela Lawrencen aikaan osattu kohdata sopivalla tavalla, tiedettiin,
ettd muutos tulee olemaan valttamatonta yrityksen matkalla parempaan tuottavuuteen, ja

jotain sen kohtaaman vastarinnan hallitsemiseksi tulee tehda.

Lawrence tutki asiaa ja ymmarsi, ettd muutosta ei tarvitse ns. vakisin tunkea tyontekijoi-
den kurkusta alas. Hanen mukaansa se mita tyontekijat yleensa vastustivat, ei ollut itse
tekninen muutos, vaan sen mukanaan tuoma sosiaalinen muutos, eli muutos ihmissuh-
teissa. Tutkimuksissa ilmeni, ettd hyvinkin pienilla asioilla oli kaanteentekevia vaikutuksia
lopputulokseen. Yhtena esimerkkind mainittakoon tutkimustapaus, jossa elektroniikkateh-
taan operaattoria pyydettiin toimimaan uudella tavalla. Ensimmainen henkilo pyysi ope-
raattoria natisti kokeilemaan uutta tapaa ja piti huolen siita, etta operaattori tunsi tyénsa
tarpeelliseksi ja sosiaalisen statuksensa arvostetuksi. Taméan jalkeen toinen henkild ko-
mensi operaattoria tekemaan vastaavan muutoksen, mutta talla kertaa operaattori tunsi
sosiaalisen statuksensa uhatuksi ja suhtautui tydhonsé turhautuneesti ja jopa vihamieli-
sesti. Arvatenkin ensimmaisen menetelméan tulokset olivat huomattavasti jalkimmaista pa-

remmat. Koe toistettiin useasti, aina vastaavin tuloksin. (Lawrence 1969.)



Myds Lawrencen jalkeen muutosvastarintaa on tutkittu ja siitd on Kirjoitettu paljon, ja
vaikka tietoa ja keinoja muutosvastarinnan hallitsemiseksi on olemassa ja helposti saata-
villa, aiheuttaa muutosvastarinta vaikeuksia yrityselaméssé edelleen laajalti. Muutosvasta-
rinnan ja sen hallinnan tutkiminen sopiikin hyvin opinnaytetyon aiheeksi, ja vaikka se on
ennen kaikkea oppimisprosessi sen tekijalle itselleen, voi sen tuloksista hydtyd monet ai-
heen parissa tydskentelevét ihmiset.

1.2 TyOn tavoitteet, rajaus ja teoreettinen viitekehys

Taman opinnaytetyon tarkoituksena on tutkia muutosvastarinnan tilaa nykypaivan liike-
elamassa ja sen hallintaa kehityshankkeissa. Aiheeseen on pureuduttu kirjallisuuden, ar-
tikkeleiden ja tutkimustulosten perusteella. Liséksi on tehty empiirinen tutkimus, jossa on
haastateltu muutosjohtamisen asiantuntijoita teemahaastatteluin.

Tyo6ssa keskitytddn ensisijaisesti ratkaisemaan muutosvastarinnan hallinnan haasteita ke-
hityshankkeiden edistymisen ja niiden johtamisesta vastuussa olevien ihmisten kannalta.
Vaikka muutosvastarintaa kasitellaankin laajasti ja usein yleisella tasolla, tyon fokusointi

kohdistuu eritoten kehityshankkeissa esiintyvadn muutosvastarintaan.

Teoriaosuuden ensimmaisessa osassa kasitelladn muutosvastarinnan teoreettisia tausta-
tekijoitd, joiden avulla pyritaan aikaansaamaan kasitys siita, mista muutosvastarinta joh-
tuu. Teoriaosuuden toisessa osassa kasitelladn tunnettujen asiantuntijoiden julkaisemia
valmiita malleja ja strategioita muutosvastarinnan hallitsemiseksi. Nama mallit ja strategiat
on valittu niiden kaytannonlaheisyyden perusteella, jotta kasikirjasta olisi mahdollisimman
paljon hydtya kaytannon tilanteissa. Siitd huolimatta kaikissa asioissa ei ole menty yksi-
tyiskohtiin, vaan on pysytty yleisella tasolla, jotta teos pysyisi selkedlukuisena. Tyon kayt-
tokelpoisuutta kaytannon liike-elamassa on lisatty kahdella taulukolla, jotka sisaltavat kay-
tannon strategioita muutostilanteiden hallitsemiseen. Taulukot on lisatty tyén loppuun liit-

teeksi.

Tyon empiirisessé osassa kasitellaén kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimuksen menettely-
tavat ja tulokset. Varsinaisen tyon viimeisessa osassa eli pohdinnassa tehdaan yhteen-
veto teoriaosuudesta, jossa sita peilataan saavutettuihin tutkimustuloksiin. Pohdinnassa
tuodaan myds esille jatkotutkimusehdotuksia ja kerrotaan opinnaytetydprosessin kaytan-

non toteutuksesta.



1.3 Tutkimusongelmat

Tyo6n on tarkoitus vastata tutkimusongelmaan:

¢ Miten muutosvastarintaa voidaan hallita kehityshankkeissa?

Tutkimuksen alaongelmia ovat:
e Mistd muutosvastarinta johtuu ja miten sita voidaan hallita?
e Milla tavalla muutosvastarinta ilmenee ja miké vaikutus silla on organisaation toi-
mintaan?
e Miten muutosvastarintaa voidaan hyodyntd& muutoksen lapiviennissa?
¢ Miten kehityshankkeen lapivienti tulisi jarjestaa, jotta se kohtaisi mahdollisimman

vahan vastarintaa?

1.4 Keskeiset kasitteet

Muutoksen kohteella tarkoitetaan henkil6d, jonka toimintaan kehityshanke vaikuttaa. Tyy-
pillisesti muutoksen kohde on sen yrityksen tydntekijd, jossa muutosta pyritddn aikaan-

Saamaan.

Muutosvastarinnalla tarkoitetaan sita vastarintaa, jonka muutoshankkeet synnyttavat yri-
tysten henkiléstossa. Myds sanalla vastarinta viitataan samaan asiaan. Englanninkieli-
sissa julkaisuissa muutosvastarinnasta kaytetdan termeja resistance to change, change

resistance ja RTC.

Kehityshankkeella viitataan kaikkiin yritysten muutoshankkeisiin, joilla yrityksen toimintaa
pyritaén kehittamaan. Kasite kattaa seké pienet muutokset etté suuret, aikataulullisesti
vaativat hankkeet. Sanoja hanke, kehityshanke, muutos, muutoshanke, muutosprosessi ja

projekti kaytetdan tydssa synonyymisesti.

Organisaatiolla tarkoitetaan yritystd, sen osaa tai muuta organisoitua ryhmaa ihmisia jotka

toimivat samojen pdaméaarien saavuttamiseksi.



2 Muutosvastarinnan taustatekijat

Tassa luvussa esitelladn muutosvastarintaan vaikuttavia taustatekijéita, kuten organisaa-
tioiden muutostarpeita, muutosvastarinnan syita, ilmenemista ja vaikutusta organisaation

toimintaan.

2.1 Organisaatioiden muutostarpeet

Paikalleen jamahtaminen on vaarallista. Liiketoiminnassa se tarkoittaa usein sita, etta
muut ovat menossa ohi. Jotta yritys sailyttaisi kilpailukykynsé, sen tulee muuttua ja kehit-
tya. Muutostarpeita voi syntyd monesta eri lahteesta. Usein tarve muutokselle tulee yrityk-
sen sisalta tai se perustuu asiakkaiden muuttuneeseen osto- ja kulutuskayttaytymiseen.
Pdrssiyhtidissa muutospaineita voi tuottaa osakkeenomistajien odotukset. My6s muuttu-
nut lainsdadanto tai kehittynyt teknologia voi aiheuttaa tarpeen muutokselle. Suurimmista
muutoksista kuten irtisanomisista uutisoidaan mediassa asti. (Hyppanen 2007, 218, 245.)
Iso osa muutoksesta tapahtuu kuitenkin kaiken taustalla yritysten jatkuvina, pienemman
mittakaavan kehitys- ja tehostamishankkeina (Moore 2016, 252-256).

Usein muutokset ovat organisaatiolle valttamattomia, eika niiden toteuttamisessa tulisi
epaonnistua. Huonosti johdetuilla muutosprosesseilla saattaa olla vahingollisiakin seu-
rauksia, kuten lakkoja tai mielenilmauksia. Muutostarpeet voidaan tayttaa kehityshank-
keina, eli suunnitelmallisesti toteutettuina projekteina. Toimivan kehityshankkeen taustalla
on hyva ymmarrys siitd, mistd muutostilanteessa on kysymys. Tulee ennakoida, miten
henkilostd reagoi muutokseen, miten heidat saadaan innostumaan siité ja tukemaan uusia
toimintatapoja, jotta mahdollinen muutosvastarinta voitaisiin pitdd minimissa. (Hyppanen
2007, 226.)

2.2 Muutosvastarinnan syyt

Muutosvastarinta on ihmisen tai ryhméan vastustusta muutokselle. Vastustukselle voi olla
monia jarkiperaisia syita, kuten epavarmuus tai arvostelun pelko. Toisinaan vastustus ei

kuitenkaan ole jarkiperaista, vaan se syntyy alitajuisesti. Syyna tahan voi olla paradigma,
eli esimerkki tai ajatusmalli, joka auttaa ihmista ymmartaméaan nahdyn tai kuullun viestin.
Kun ihmiselle ehdotetaan paradigman vastaista muutosta, saattaa han tuntea asemansa
uhatuksi. Kyseessa on siis luontainen, alitajunnan tasolla tapahtuva puolustusmekanismi.
Taman tuntiessaan ihminen pyrkii etsimaan jarkisyita vastustukselleen, ja esittaa jonkun

ongelman perusteluna suhtautumiselleen. (Morris & Brandon 1994, 70 - 72.)



Muutos on psykologinen prosessi. Erilaiset ihmiset kayttaytyvat eri tavoin samanlaisessa
tilanteessa ja saman henkilon kayttaytymisessa voi olla suuriakin muutoksia erityyppisen
muutoksen edessa. Voidaan ajatella, ettd muutosvastarinta on psyyken oikea reaktio huo-
nosti toteutetussa hankkeessa. Osa ihmisista on halukkaampia tekem&an muutoksia kuin
toiset, mutta kaikille on yhteista, ett& muutos voi olla positiivista, kun se on johdettu oikein.
Tasta syysta muutosvastarintaa tulee sietda ja purkaa maltillisesti. (Tuomi 2005, 33.)

Jonkin asian vastustaminen saattaa olla erittdin palkitsevaa. Toisinaan ei tarvitse edes
ymmartaa, mitéa vastustaa. Enemman kuin itse muutosta, ihmiset vastustavat sita, etta
joku toinen yrittdd muuttaa heita. Vastustamisesta ihminen saa suunnan ajattelulleen, kay-
tokselleen ja tuntemiselleen. Taméa selkeasti maaritelty toiminnan suunta voidaan jakaa
muiden ihmisten kanssa, ja inmiset kokevatkin kyseisen kayttaytymismallin yksinkertai-
suuden erittéain houkuttelevana. Vanhetessaan ihminen hidastuu ja tottuu tiettyihin tyota-

poihin, joka saattaa lisata muutosvastarinnan maaraa. (Lappalainen 2015, 41-42.)

Kunzen, Boehmin ja Bruhin (2013) tutkimus kuitenkin kiistda ian olevan muutosvastarin-
taan vaikuttava tekija. Heidan tutkimuksessaan ei iakkailla ihmisilla havaittu nuoria enem-
man muutosvastarintaa. Pdinvastoin, vanhat tyontekijat todettiin hieman vastaanottavai-
semmaksi muutokselle. lan aiheuttama ero on kuitenkin niin pieni, ettei sité voida pitaa

merkittdvana tekijana muutosvastarinnan esiintymisessa.

Kun ihmiset kuulevat muutoksesta, saattavat he tuntea ensin kielteisyytta, vihaa, pelkoa,
hamaantymista ja masentumista. Nama kielteiset tunteet johtavat ihmisen asteittain krii-
siin. Kun aikaa kriisin jalkeen kuuluu, inmiset alkavat hyvaksyd muutoksen. Taman jalkeen
saavutetaan uusi luottamus toimintaan, kuten kuviossa 1. (Lappalainen 2015, 48, Torben
2014.)
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Kuvio 1. Klassinen psyykkisten reaktioiden malli muutoksen vastustuksessa (Torben
2014)

Torbenin (2014) mukaan muutosvastarinnalla on 12 tyypillista aiheuttajaa:

e Vaarinymmarrys muutoksen tarpeesta

e Tuntemattoman pelko

¢ Kykyjen puute

¢ Vanhaan tapaan tukeutuminen

e Luottamuksen puute muutoksen lapiviennin onnistumiseen
e Luulo siitd, ettd kyse on tilapaisesta hullutuksesta

e |hmisia ei ole otettu huomioon muutoksen suunnittelussa
e Huono kommunikaatio muutoksesta

e Muutokset rutiineissa

¢ Uupuminen tai kyllastyminen jatkuvaan muutokseen

e Muutos nykytilaan, joka koetaan miellyttavaksi

¢ Muutoksen hyotyja ja siitd saatuja palkkioita ei koeta riittaviksi

Yksi keskeinen tekija muutosvastarinnan taustatekijoissé on tuntemattoman pelko. Pelko
on tunnetila, joka saa ihmisen olemaan varuillaan. Se valmistaa ihmista taistelemaan tai

pakenemaan. Miedommassa muodossaan se voi olla myds lievaa huolestuneisuutta tai



hataa. Pelko saa ihmisen karttamaan sen kohdetta, joka voi olla joko toinen ihminen, ta-
pahtuma tai esimerkiksi ehdotettu muutos. Tasta syysta pelolla on selkea vaikutus muu-

tosvastarinnan syntymiseen. (Lappalainen 2015, 48.)

Muutoksesta kuuleminen voi synnyttéé ihmisessé myos vihan tunnetta. Viha on ulospain
suuntautunut tunne ja se aiheuttaa stressia, joka saattaa pitkaan jatkuneena vaikuttaa
jopa henkildn terveydentilaan. Muutosvastarinnan taustalla saattaa olla my6s henkilon
omien kykyjen puute, joka ilmenee kateellisuutena. Kateelliselle ihmiselle tyypillistd on
oman osaamisen korostaminen ja muiden osaamisen vaheksyminen. (Lappalainen 2015,
48-49.)

Muutosvastarintaa voi aiheuttaa myo6s se, ettd muutoksen tarve on ymmarretty vaarin tai
ettd se on kommunikoitu huonosti. Tassa tapauksessa ehdotettu muutos saatetaan kokea
uhkana etenkin niiden henkildiden toimesta, jotka ovat tyytyvaisia asioiden nykytilaan.
(Moore 2016, 257; Torben 2014; Willis, Burrows & Coleman 2017, 134-135.)

Myds Strebel (2006, 47) nakee muutosvastarinnan johtuvan johdon ja henkil6stén vali-
sestd kommunikaatiokuilusta. Han myos pitaé eri tasojen valista intressiristiriitaa yhtena
yleisena juurisyyna muutosvastarinnan syntymiseen. Organisaation eri tasoilla muutos tar-
koittaa eri asioita, eika yhteista nakemysta aina l6ydy. Ylin johto saattaa ndhda muutok-
sen keinona vahvistaa yrityksen liiketoimintaa ja mahdollisuutena edistaa omia uriansa.
Alempien tasojen henkilésto taas saattaa pitdd muutosta tarpeettomana ja epatoivottuna,
jolloin asetelma on jo l&htokohtaisesti epatasapainossa. Muutoksen johtajat siis epaonnis-
tuvat sijoittamaan itsensa muutoksen kohteiden tilanteeseen ja nédkemaan asiat myos toi-

sesta perspektiivista.

Syy vastarintaan saattaa olla myds muutoksen liian suuri vauhti. Jos edellisestd muutok-
sesta ei ole kulunut tarpeeksi aikaa, ei kohde ole valmis ottamaan uusia muutoksia vas-
taan. Kun johto haluaa jatkuvaa muutosta, se saatetaan kokea muutoksena vain muutok-
sen vuoksi, joka taas koetaan paamaarattdéméana ja aiheuttaa ahdistuneisuutta. (Rajaniemi
2010, 115.)

2.3 Muutosvastarinnan ilmeneminen

Muutosvastarinta voi ilmetd monessa eri muodossa alkaen yleisesta kiinnostumattomuu-

desta muutosta kohtaan aina aktiiviseen sabotaasiin asti (Willis, Burrows & Coleman



2017, 134). Hultman (1998, 102) jakaa muutosvastarinnan ilimenemismuodot kahteen ka-
tegoriaan; aktiiviseen ja passiiviseen. Muutosvastarinnan aktiivisia ilmenemismuotoja

ovat:

o Kiiittisyys

e Vikojen etsiminen

e Naurunalaiseksi tekeminen
e Pelkoon vetoaminen

o Faktojen kaytto valikoidusti
e Syyttaminen

e Sabotaasi

e Uhkailu

e Manipulointi

e Faktojen vaaristely

e Jumittuminen

e Torpedointi

¢ Huhujen levitys

e Kinastelu

Muutosvastarinnan passiivisia iimenemismuotoja ovat:

e MyOntyminen verbaalisti, mutta asian laiminlyonti kaytanndssa
e Muutoksen toimeenpanon laiminlydnti

e Vitkastelu

¢ Osaamattomuuden teeskentely

e Tiedon, ehdotusten, avun tai tuen panttaaminen

e Muutoksen epaonnistumisen katsominen vieresta

Tuomen (2005) mukaan "muutosvastarinta voi ilmeta tiedon tasolla (alyllinen vastustus),

tunnetasolla (affektiiviset reaktiot) ja toiminnallisella tasolla (poissaolot, kiire, tehtavien lai-
minlydnti)”. Kuten liitteessa 1 todetaan, muutosvastarinta voi ilmetéa esimerkiksi seuraavin
tavoin: henkilo ei osallistu tilaisuuksiin, on passiivinen kokouksissa, on pessimistinen, ha-

nell& on negatiivisia mielipiteitd, han on kriittinen tai jopa aggressiivinen.

Toisinaan muutosta vastustavat inmiset tuovat esille faktoja, jotka tukevat heidan kan-

taansa. Yleensa esille tuodaan osa faktoista, mutta ei kaikkia. Tama kaytos voi olla harkit-



tua tai harkitsematonta. Muutoksen johtajan on syyta kuunnella ihmisia ja ottaa esille tuo-
dut faktat huomioon, koska niiden avulla voidaan oppia ymmartamaan vastarinnan syita.

Kun vastarinnan taso vahvistuu, esille tuotujen faktojen loogisuus vahenee. Vaikka fakto-
jen merkitys paatoksenteossa on suuri, niitd saatetaan muutostilanteessa kayttaa kasitel-
tavana olevan asian vaaristamiseen. Faktoja siis ei aina tuoda esille perspektiivin lisdami-

sen vuoksi, vaan muutoksen torpedoimistarkoituksessa. (Hultman 1998, 111-113.)

2.4 Muutosvastarinnan vaikutus

Muutosvastarinta on suurin syy organisaatioiden muutoshankkeiden epéaonnistumiselle.
Oli muutos kuinka suuri tai pieni hyvansa, on todennékoista, etté se kohtaa muutosvasta-
rintaa. (Hultman 1998, 8.) Muutosvastarinta vaikuttaa myos organisaation tehokkuuteen.
Kun ihmiset vastustavat muutosta, he keskittyvat vahemman paivittaisiin tehtaviinsa. Vai-
kutus saattaa ulottua yrityksen tulokseen asti. Tehokkuutta parantamaan pyrkivissa hank-
keissa muutosvastarinta on erityisen haitallista, koska muutoksen vaikutus saattaa aluksi

nakya tehokkuuden heikkenemisena, joka vie uskottavuutta hankkeelta. (Belcher)

Muutosvastarinta voi vaikuttaa myos tydmoraaliin. Kun tyontekijat vastustavat muutosta,
heidan optimistisuutensa ja toiveikkuutensa tulevaisuudesta yrityksen palvelussa heikke-
nee. limidn vaikutus voimistuu, jos muutosviestintaa ei tehda. Heikentynyt moraali voi le-
vitd koko organisaatioon, jolla saattaa olla vaikutus tydntekijéiden vaihtuvuuteen ja rekry-
toinnin vaikeutumiseen. (Belcher) Tilburgin yliopistossa tehdyssa tutkimuksessa tutkittiin
muutosvastarinnan vaikutusta tydntekijoiden vaihtuvuuteen. Tutkimuksessa todettiin, etta

muutosvastarinta heikentaa tyotyytyvaisyytta, joka kiihdyttéaa vaihtuvuutta. (Struijs 2012)



3 Menetelmia muutosvastarinnan hallintaan

Muutosvastarinnan muotojen tunnistaminen voi olla hyvinkin hankalaa. Muutoshankkeen
vetdja voi kuitenkin oppia tunnistamaan piilovastustuksen, jolloin vastarinnan hallinta hel-
pottuu. Kun muutoksen kohteena olevien henkiléiden defensiiviset mallit kaynnistyvat, ve-
taja kokee usein uupumusta ja provosoitumista. Vaikka reaktiot eivat tunnukaan miellytta-
vilta, provosoitumista tai hyokkaykseen vastaamista tulisi valttaa. Suhtautuminen reaktioi-
hin tulisi olla positiivista, eli vetdjan ei pitaisi hyokata takaisin vaan vastustus pitaisi murtaa

harkiten, lannistamatta yksil6a. (Tuomi 2005, 33 - 35.)

YKsi syy vastarintaan on se, ettd ihminen kokee olevansa kohde, ei tekija. Onkin luonnol-
lista, ettd vastustusta syntyy, kun muutokset tulevat ulkopuolelta. Tasta syntyy kokemus,
ettd yksilod koskevista asioista paattaa joku ulkopuolinen henkild. Kuten liitteessé 1 tode-
taan, henkilét onkin otettava mukaan muutokseen jo alusta asti. Tietoa tulee jakaa paljon
ja avoimesti, ja uusien mallien suunnittelu tulee toteuttaa yhdessa. Vastuun antaminen
muutokseen osallistuville henkildille saattaa myds auttaa, koska silloin he kokevat pysty-
vansa vaikuttamaan asioiden kulkuun. (Tuomi 2005, 33 - 36.)

Vaikka muutosvauhdin hidastaminen vaikuttaisi hyvalta ratkaisulta, se ei aina ole paras
ratkaisu vastarinnan hallitsemiseen. "Vastustuksen lisdantyminen voi olla merkki siita, etta
on syyta hidastaa ja antaa tilaa totuttautua uuteen, tai ehka ollaan tekeméassa lapimurtoa,

jolloin olisi syytd menna eteenpain.” (Tuomi 2005, 35.)

Menestyvan hankkeen ohjaaminen edellyttad muutosprosessien lainalaisuuksien tunnista-
mista ja hallitsemista. Vaikka eteneminen tulee suorittaa sopivalla nopeudella, tuloksia on
hyva saavuttaa mahdollisimman pian. Toteutetut muutokset on myés hyva kirjoittaa ylos ja
saattaa ihmisten nahtaville, silla saavutetut edistysaskeleet unohtuvat helposti, kun ne
muuttuvat arjeksi. Nain muutoksesta tulee visuaalisempaa, ja osallistujien on helpompi
nahda missd mennaan. Pienetkin uudistukset on hyva kirjata ylos, koska siten osallistujien
usko hankkeen etenemiseen lisdantyy ja "mitdan ei tapahdu” —puheet jaavat vahemmalle.
(Tuomi 2005, 33.)

Yrityksen johdon merkitysta muutoksen onnistumiselle ei voida vaheksya. Otalan (2002,
43) mukaan, "uusiutumisen perusta on visio, joka houkuttelee ihmiset mukaan. Vision tu-
lee olla konkreettinen, mutta niin vaikea, ettei sen saavuttaminen ole itsestdanselvyys.”
Otala (2002, 43) jatkaa; "huippumenestyjien johto on kyennyt kaikissa organisaation elin-

kaaren vaiheissa ohjaamaan kehitystd, ei vain seurailemaan sitd. Se on osannut sailyttaa
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organisaation ytimen, uusiutua jatkuvasti ja kanavoida koko organisaation toiminnot sa-
maan suuntaan tukemaan tavoitteena olevaa visiota.” My6ds Tuomi (2005, 34) painottaa
johtamisen merkitysta: "Esimiehet ovat katalysaattoreita, joiden kyky nahda tuleva hyvin-
voiva ja kehittyva yhteis6 ohjaa toimintaa oikeaan suuntaan. Johtamisen laatua on myds
kyky kuvata tavoiteltu muutos ja tulevaisuus houkuttelevana. Viisas muutosjohtaja tarjoaa
muutoksen luonnoksena, myy alkuidean, jonka henkildsto jalostaa niin hyvin, etta se

muuttuu heidan omakseen.”

Potentiaalin etsiminen henkilostdsta on tarkeda. Ryhmasta tulee 16ytda muutokselle avoi-
met henkil6t, joilla on vaikutusvaltaa muihin. Kun hanke k&ynnistetdéan heidan kanssaan,
saattavat he innostaa muutkin tydntekijat mukaan. Jos néita vaikuttajayksil6ita ei saada
muutosagenteiksi, he saattavat tehda myyranty6ta ja lisata muutosvastarintaa. (Tuomi
2005, 34.)

Muutosprosessin onnistumisen edellytyksiin kuuluu myds mahdollisuus palata vanhaan
toimintamalliin, eli siltoja vanhaan prosessiin ei katkaista heti. Paluun mahdollisuus tulee
toki poistaa, mutta ei liilan aikaisin. Jotkut haluavat myo6s sailyttéa jotain, joka vanhassa
mallissa on itselle tarkeda. Kritiikille tulee antaa tilaa ja vuoropuhelua tulee kuunnella ai-
dosti. Olemassa olevaa kokemusta tulee arvostaa ja hyddyntéa, ja eri persoonalliset moti-
vaatiot on otettava huomioon. On my6s hyva muistaa, etta mielipiteen kysyminen motivoi

enemman kuin raha. (Tuomi 2005, 34.)

3.1 Hultmanin kuuden askeleen malli

Ken Hultman esittelee kirjassaan Making Change Irresistible kuuden askeleen mallin, jota
voidaan hyddyntaa tilanteessa, jossa muutosvastarintaa oletetaan esiintyvan, tai sité on jo

esiintynyt (Hultman 1998, 176). Malli perustuu tydvaiheisiin, jotka on kuvattu kuviossa 2.
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Askel 1
Maaritd muutos

iy

Askel 2

Arvioi muutosvastarinnan voimakkuus, lahde ja kohde

iy

Askel 3

Kehita strategia

g

Askel 4

Jalkauta strategia

iy

Askel 5
Arvioi strategian tulokset

iy

Askel 6

Toista askeleet 2,3,4 ja 5 tarvittaessa

Kuvio 2. Kuuden askeleen strategiamalli (Hultman 1998, 176)

Mallin ensimmainen vaihe kehottaa méaarittelemaan mita halutaan muuttaa. Maarittelyssa
pitda olla mahdollisimman tarkka, konkreettinen ja kokonaisvaltainen. Yleinen virhe on,
etta méaritelld&n vain muutoksen suunta yleisesti, ei varsinaista tavoitetta. Epamaarai-
sesti maaritelty muutos saattaakin osoittautua kaytannossa erilaiseksi, kuin mita on aja-
teltu. Téllaisessa tilanteessa muutoksen johtajat saattavat luulla kohtaavansa muutosvas-
tarintaa, vaikka todellisuudessa kyse onkin vain huonon maarittelyn aiheuttamasta seka-
vuudesta. Tasta syysta muutoksen konkreettinen lopputulema pitéaé olla hyvin tiedossa
ennen muutoksen aloittamista, ja se pitda myds tuoda julki selkedasti. (Hultman 1998,
178.)
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Lopputuleman liséksi myds muutoksen valivaiheet pitdaa maéaritella selkeasti. Yleinen virhe
on, ettd huomio kiinnitetdan vain lopputulokseen. Tdma saattaa johtaa vaikutelmaan siita,
etta muutoksen tavoite kohtaisi vastarintaa, kun tosiasiassa kyse onkin vain jostain sen
osasta. Tamén lisdksi myos muutoksen osien jarjestys ja ajoitus pitaa maaritella etuka-
teen. Nain voidaan edelleen vahentaa sekavuuden aiheuttaman turhautumisen ja muutos-

vastarinnan maaraa. (Hultman 1998, 178.)

Mallin toinen askel kehottaa maarittelemé&an, keitd muutos koskee ja arvioimaan, mika
heidan reaktionsa siihen on. lIdeaalitilanteessa vastarinnan laatu voidaan ennustaa ja sen
vahentamiseksi voidaan tehda toimenpiteita. Jos vastarintaa ei voida kokonaan poistaa,
voidaan sita yleensé ainakin vahentéa. Mita tarkemmin vastarinnan laatua arvioidaan, sita
paremmin pystytaan luomaan strategioita sen voittamiseksi. lhmisid kuuntelemalla ja hei-
dan tekemistdaan seuraamalla voidaan |6ytaa merkkeja vastarinnan laadusta. Tarkka ha-
vainnointi auttaa erottelemaan vastarinnan varsinaisia syita sen aiheuttamista oireista,

mika helpottaa oikean strategian valitsemisessa. (Hultman 1998, 178-179.)

Ihmisten kuunteleminen ja sita kautta ymmartaminen myos auttaa itse vastarinnan purka-
misessa. Kuuntelemisella on vaikutusta ihmisten tarpeeseen saavuttaa arvostusta ja hy-
vaksyntad, ja silla voidaan iskostaa toivoa lannistuneen ihmisen mieleen. Toisinaan pel-
késtaan jo kuuntelemalla saavutetaan tarvittava kannatus muutokselle. (Hultman 1998,
182-185.)

Mallin kolmas askel kehottaa kehittdmaéan strategian. Kun potentiaalisen tai jo olemassa
olevan muutosvastarinnan lahde, kohde ja voimakkuus on méaaritelty, voidaan maaritella
strategia sen hallitsemiseksi. Tapaukset ovat yksildllisid, joten yhtd oikeaa strategiaa ei
ole olemassa. Myds hyvin suunnitellussa strategiassa jotain voi menna vikaan. Jokainen
tilanne on uniikki, ja ihmisen kayttaytyminen on aivan liian monitahoista, jotta ennalta
maaritellyn strategian lopputulos voitaisiin varmuudella ennustaa. Strategian lopputulok-

sen ennustaminen rajoittuukin todennédkoisyyksien punnitsemiseen. (Hultman 1998, 179.)

Strategian kehittdminen tehd&&n kootun informaation pohjalta. Potentiaalisia strategioita
kannattaa kehittda useita, ja ne kannattaa tehda luovuutta hyodyntaen. Talla pyritaan valt-
tamaan sita, ettd toimiva lahestymistapa jaa hyodyntamatta, koska se ei heti alussa vai-
kuta toimivalta. Aivoriihi on hyva tapa tuoda eri lahestymistapoja esille. Taman jalkeen po-

tentiaaliset ideat arvioidaan ja niiden pohjalta luodaan strategia. (Hultman 1998, 179-180.)

Yleisesti ottaen, vastarinnan hallinta koostuu ihmisten ajatuksiin, tunteisiin, paatoksiin ja

tekemisiin vaikuttamisesta. Tunteet ovat paasaantoisesti ajattelun tulosta, eika niihin pysty
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vaikuttamaan kuin valillisesti, joten suorat ilmaukset kuten "ala tunne niin”, eivat toimi.
Muutosvastarinnan hallinnalla pyritddn saamaan aikaiseksi muutos henkilon kaytoksessa,
eli hyvaksymaan ehdotettu muutos. Muutokset kaytoksessa perustuvat muutoksiin fak-
toissa ja uskomuksissa, ja faktoja ja uskomuksia puolestaan ohjaavat arvot. Tasta syysta
strategialla, joka ei ota huomioon ihmisten arvoja, ei ole kauaskantoisia vaikutuksia. (Hult-
man 1998, 180-185.)

Puhuttaessa muutoksen perustekijoistd, eli ihmisten arvoista, faktoista ja uskomuksista
seka kaytoksesta, pitdéd ottaa huomioon, etté yhteen osatekijaan vaikuttaminen vaikuttaa
yleensa myds muihin. Tasta syysta vaikuttaminen tulisi aloittaa sieltéd, missa henkilon vas-
taanottavaisuus on suurinta. Toisinaan tdma tekija voi olla etaalla varsinaisesta vastarin-
taa aiheuttavasta syysta, mutta silti vaikuttaa perustekijoihin, jotka aiheuttavat vastarintaa.
(Hultman 1998, 185-186.)

Strategiaa ei pida rakentaa sellaisen perustekijan ymparille, joka ei ole vastaanottavainen
muutokselle. On esimerkiksi ajanhukkaa yrittaa saada aikaan muutosta sellaisessa ar-
VOssa, jota henkild vankasti puolustaa. Hyva strategia on myds joustava. Ihmisten kaytos
muuttuu henkilosté ja paivasta toiseen, joten strategian pitaa pystya mukautumaan eri ti-
lanteisiin. Tata voidaan havainnoida ihmisia kuuntelemalla ja heidéan tekemisiaan seuraa-
malla. (Hultman 1998, 187.) Vaihtoehtoisia strategioita voidaan luoda Hultmanin oppaan
avulla, joka listaa seitseman muutosvastarinnan yleisinté syyta ja useita lahestymistapoja

jokaiseen syyhyn (kts. liite 2.)

Mallin neljas askel pitaa sisallaan strategian jalkauttamisvaiheen. Ajoitus ja rytmitys ovat
tarkeimmat seikat, jotka jalkauttamisen toteuttamisessa tulee ottaa huomioon. Jopa hyvin
suunniteltu strategia voi lisata vastarintaa, jos se jalkautetaan vaaraan aikaan. Avaintekija
sopivan ajankohdan l6ytymiseen on niiden ihmisten tunteminen, joita muutos koskee. Jos
esimerkiksi henkil6std on juuri saanut huonoja uutisia, on syyta harkita jalkauttamisen siir-
toa hieman myohdisempaan. Myos rytmityksessa kohdehenkilét ovat avainasemassa. Jot-
kut henkil6t sietdvat muutosta enemman kuin toiset, mutta kaikilla on kuitenkin raja ole-
massa, paljonko muutosta tiettyna aikana pystyy kasittelemaan. Jos ihmiset nayttavat
merkkeja ahdistuneisuudesta, stressista tai mielipahasta, on strategian jalkauttamisen
ajankohtaa syyta harkita tarkoin. Toiset ihmiset my@s tarvitsevat enemman aikaa ja va-

kuuttelua kuin toiset, joten yksil6lliset erot tulee ottaa huomioon. (Hultman 1998, 190.)
Mallin viides askel painottaa, ettd strategian tehokkuuden seuraaminen tulee aloittaa heti
kun jalkauttaminen toteutetaan, ja sita tulee seurata siihen asti, kunnes vastarinta on va-

hentynyt hyvaksytylle tasolle. Toisinaan hyva strategia voi alussa nayttaytya vain pienind
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parannuksina, jotka ilman seurantaa jaavat huomiotta. Todellisuudessa pienetkin muutok-
set uskomuksissa, arvoissa tai kaytoksessa ovat merkki siitd, etta strategia toimii. Koska
nama tekijat ovat vaikutuksissa toisiinsa, pieneltakin vaikuttava muutos voi johtaa huomat-

tavaan parannukseen vastarinnan maarassa. (Hultman 1998, 190-191.)

Mallin kuudes askel kehottaa toistamaan askeleet 2,3,4 ja 5. Strategian toimivuutta on vai-
kea arvioida ennen kuin se on pantu kaytantdon. Toisinaan sen luonnissa tehdaan vir-

heita, joista yleisimméat Hultmanin (1998, 191) mukaan ovat:

e Vastarinnan vaarin arvioitu voimakkuus, lahde ja kohde

e Strategian perustaminen oireelle vastarinnan syyn sijaan

o Kaikkia vaikuttavia tekijoita ei ole otettu huomioon strategiaa kehitettdessa
¢ Tilanteeseen sopimattoman strategian jalkauttaminen

e Epaonnistuminen strategian mukauttamisessa muuttuneeseen tilanteeseen

e Strategian jalkauttaminen vaaraan aikaan tai vaaralla nopeudella

Jalkauttamisvaiheen aikana tehdyn seurannan perusteella voidaan arviodia strategian toi-
mivuus, ja siihen voidaan tehd& muutoksia. Muutokset tulevat kyseeseen, jos strategiaa ei
koeta toimivaksi tai silla on yllattavia, negatiivisia seuraamuksia. Téllaisessa tilanteessa
kannattaa valttaa orjallista pysymisté alkuperaisessa suunnitelmassa. Tarkeinta onkin
strategian joustavuus, jolloin voidaan palata takaisin muutosvastarinnan arviointivaihee-

seen, ja edeta prosessin mukaisesti loppuun asti. Hultman (1998, 191.)

3.2 Hultmanin strategioiden ominaisuuksia

Kirjassaan Making Change Irresistible Ken Hultman puhuu proaktiivisen ja reaktiivisen
suhtautumisen merkityksestd muutosvastarinnan hallinnassa. Vaikka muutosjohtaja tekisi
ennakoivia toimenpiteitd muutosvastarinnan varalle, on kaikelta vastustukselta valttymi-
nen silti epatodellinen tavoite. TAssa kappaleessa kerrotaan tehokkaiden muutosvastarin-
nan hallinnan strategioiden ominaisuuksista, ja niité voidaan soveltaa mihin tahansa hank-

keeseen, jossa muutosvastarintaa halutaan hallita. (Hultman 1998, 171.)

Ensimmainen ominaisuus on positiivinen ilmapiiri. Ihmiset alkavat muodostaa mielipidetta
organisaatiosta heti tydsuhteen alussa. Mielipide muodostuu seka faktoista etta uskomuk-
sista. Jos faktat ja uskomukset ovat paasaantoisesti positiivisia, on niistd myos hyotya
muutoksen lapiviennissa. Jos faktat ja uskomukset ovat negatiivisia, ne saattavat toimia

instrumenttina muutosta vastustavan ilmapiirin syntymisessa. Tasta johtuen pohjaty6ta
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positiivisen ilmapiirin luomiseksi on syytéa pyrkia tekemaan jo kauan ennen muutosta. Po-
sitiivista ilmapiiria voidaan luoda nayttamalla ihnmisille tavanomaisissa tilanteissa, etta
muutosta johtavat henkilot ovat reiluja ja jarkevia, ja etta heidan tavoitteenaan on edistaa
kaikkien etua. (Hultman 1998, 172.)

Toinen ominaisuus on kehittymiseen rohkaiseminen. Mahdollisuudet muutoksen menes-
tyksekkaaseen kaynnistymiseen ovat suuremmat, jos siihen osallistuvat ihmiset haluavat
tehd& parhaansa. Jos ihmisten arvomaailma ei kannusta henkilokohtaiseen kehittymiseen
tai etsimaan tapoja asioiden tekemiseen paremmin, heilla on vahemman mielenkiintoa
muutosta kohtaan, ja “miksi vaivautua” -ilmitta saattaa esiintya. Jos taas ihmisia on kan-
nustettu kehittym&én ja parantamaan suoritustaan, he ovat valmiimpia myés muuhun
muutokseen, koska ovat tottuneet muutokseen itsensa kehittamisen kautta. (Hultman
1998, 172.)

Kolmas ominaisuus on muutoksen hyoétyjen esilletuonti. Valmius muutokseen on korke-
ampi, jos ihmiset pystytdan vakuuttamaan muutoksen tuomista hyddyistd. Tama johtuu
siitd, etta psykologisesti on turvallisempaa pysya paikallaan kuin altistua epavarmuudelle,
jonka muutos tuo tullessaan. Lahtdkohtaisesti ihmiset haluavatkin pysya tutussa ja turvalli-
sessa, vaikka se estdisi heita kehittdmasta heidan kyvykkyyttaan. Kun muutosta ehdote-
taan, ihmiset kylla ndkevat mahdollisuuden parannukseen, mutta he nakevat myos kata-
strofin mahdollisuuden. Ihmiselle on myds normaalia punnita muutoksen hyétyja ja hait-
toja ennen sen toteuttamista. Tasta syysté epatietoisuutta tulee vahentdd mahdollisimman

paljon nayttamalla ihmisille, miten muutos voi heitd hyddyttaa. (Hultman 1998, 172-173.)

Neljas ominaisuus on mahdollisuus kehittymiseen. Muutos aiheuttaa vahemman vastarin-
taa, jos se tuo mukanaan ihmisille mahdollisuuden kehittda taitojaan. T&ma johtuu siita,
etta jokainen muutos voi joko lisata tai vahentaa ihmisten uskoa omiin kykyihinsa. Koska
kyvykkyys on henkilékohtainen tarve jonka ihminen yrittaa tayttaa, han aiheuttaa véhem-
man vastarintaa, jos ndkee muutoksessa mahdollisuuden kehittdd omia kykyjaén. Tamén
lisdksi my6s vahvasti omiin kykyihinsa uskovien ihmisten voidaan olettaa olevan vastaan-
ottavaisempia muutokselle kuin ihmisten, jotka epailevat omia kykyjaan. (Hultman 1998,
173.)

Viides ominaisuus on yhteinen paatoksenteko. Yleisesti ottaen, muiden ihmisten ehdotta-
maan muutokseen on vaikeampi sopeutua kuin henkildsta itsesta lahtevaan muutostar-
peeseen. Tama johtuu siitd, ettéd ulkopuolelta tulevaan muutokseen kohdehenkildlla on va-
hemman vaikutusvaltaa ja hdnen on myds vaikea ennustaa, miten muutos tulee haneen

itseensa vaikuttamaan. Usein ihmisen ensimmainen ajatus muutoksesta kuultaessa onkin,
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etta mik& muutoksen vaikutus heihin itseensa tulee olemaan. Talla on suuri vaikutus sii-
hen, kannattavatko vai vastustavatko he muutosta. On myds yleisesti tiedossa, etta ihmi-
set jotka paasevat mukaan paatoksentekoon, suhtautuvat muutokseen myénteisemmin.
Na&in ihminen kokee muutoksen omanaan, ja henkilokohtaista motivaatiota tavoitteen saa-

vuttamiseksi |0ytyy enemman. (Hultman 1998, 173.)

Kuudes ominaisuus on tiimityd. On suurempi todenn&koisyys, etté ihmiset tydoskentelevéat
yhteisymmarryksessa muutoksen eteen, jos organisaatio on rakennettu siten, etta ihmiset
tarvitsevat toisiaan tyon suorittamisessa. Kun ihmiset tarvitsevat toisiaan, he kehittavat ar-
voja yhteistyon, tiimityon, neuvottelun, sovittelun ja yhteisten mielenkiinnon kohteiden
osalta. Nama arvot ovat hyodyllisia, kun aletaan toteuttamaan muutosta, jossa ihmisten
pitdd puhaltaa yhteen hiileen. (Hultman 1998, 173-174.)

Seitsemdas ominaisuus on tunteellisen suhtautumisen valttaminen. Yksi yleisimmista su-
denkuopista muutosvastarintaa kohdatessa on kiukun, turhautumisen, karsimattémyyden
tai arsyyntymisen nayttdminen. Tallainen kaytds on ymmarrettavad, mutta projektin etene-
misen kannalta haitallista, koska se voimistaa vastarintaa. On hyddyllisempaa kayttaytya
objektiivisesti ja deskriptiivisesti, kun syyttavasti tai kriittisesti. Tunteet on syyta sysata syr-
jaan, ja vastarintaan tulisikin suhtautua ennemminkin haasteena kuin pelkkéana riesana.
Tama helpottaa huomion kiinnittdAmista oman reaktion sijasta tekijoihin, jotka aiheuttavat
vastarintaa. (Hultman 1998, 174.)

Kahdeksas ominaisuus on tahattomien virheiden valttaminen. Toisinaan muutoksen johta-
jat voivat olla pahimpia vihollisiaan tekemalla tai sanomalla asioita, jotka tarkoituksetto-
masti voimistavat vastarintaa. Huomiota kannattaa kiinnittaa siihen, ettei esimerkiksi anna
neuvoa tutustumatta asiaan ensin kunnolla, etene paatdksenteossa ennen kuin on var-
mistanut, ettd muut yhtyvat mielipiteeseen, kritisoi henkildd muiden edessa, osoita tunnot-
tomuutta toisten tunteita kohtaan tai vahattele toisia ihmisid. Myds pakkokeinoja tulee valt-
taa. Kun tyontekijaa pelotellaan tai uhataan esimerkiksi potkuilla, ellei han suostu muutok-
seen, saattavat tulokset olla erittdin vahingolliset. Pelottelulla ja uhkailulla ei saada aikaan
arvoissa tai uskomuksissa muutosta oikeaan suuntaan. Tyontekijat saattavat teeskennelld
suostuvansa muutokseen ilman, etta mitdan varsinaista muutosta heidan mielessaan on
tapahtunut. Pakkokeinoilla muutosvastarinta ajetaan syvemmalle pois n&kopiirista, missa

se voi ilmeta esimerkiksi sabotaasina. (Hultman 1998, 174-175.)
Yhdeksés ja viimeinen ominaisuus on olennaiseen keskittyminen. Strategian luomisessa
kannattaa keskittya niihin asioihin, joihin pystyy vaikuttamaan. Toivottomiltakin vaikutta-

vista tilanteista l16ytyy yleensa asioita, joita voidaan parantaa. NAma asiat kartoittamalla
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voidaan saada selville ne kohteet, joissa muutosvastarintaan pystytddn vaikuttamaan, ja

joihin aika ja energia kannattaa keskittda. (Hultman 1998, 175.)

3.3 Heathin & Heathin kolmiosainen malli

Chip ja Dan Heath kertovat kirjassaan Switch - How to change things when change is
hard kiteytetyn ndkemyksen muutosvastarinnan hallinnasta. Heidan mallissaan muutos-
vastarintaan tulisi suhtautua proaktiivisesti, eli ennakoiden. Vastarinta on vahaisempéé ot-
tamalla huomioon kolme tekijaa, joilla vaikutetaan suoraan muutoksen kohteen omaan
motivaatioon saada muutos aikaiseksi. Teorian perustana on kasitys siita, etta ihminen ei
halua vastustaa muutosta, kun motivaatio muutokseen tulee ihmisesta itsestaan. Kun
henkilon kayttaytymista halutaan muuttaa, pitaéa ensin saattaa henkilo tilanteeseen, jossa
han itse haluaa muutosta. (Heath & Heath 2006, 3-18.)

Apuna kaytetdan teoriaa, jossa ihnmisella on kaksi motivaatiovaikuttajaa; rationaalinen ja
tunnepohjainen. Rationaalinen motivaatiovaikuttaja ohjaa ihmista jarkevaan, tiedostavaan
ja suunniteltuun toimintaan. Se on ihmisen osa, joka suhtautuu asioihin analyyttisesti, har-
kitsee ja katsoo tulevaisuuteen. Tunnepohjainen motivaatiotekija taas saa ihmisen toimi-

maan vaistonvaraisesti, seké tuntemaan kipua ja mielihyvaa. (Heath & Heath 2006, 6.)

Kolmiosaisessa mallissa henkildn motivaatiovaikuttajiin pyritdan vaikuttamaan kolmen te-
kijan avulla. Ensimmainen tekijdistda on henkilén ohjaaminen. Kyseessa on teoria, jonka
mukaan muutoksen kohteelle pitda antaa selkea suunta muutosta varten. Jos henkil6 ko-
kee epavarmuutta eika tieda tarkkaan mitd muutosta hénelta odotetaan, voi haluttu muu-
tos jaada saavuttamatta. (Heath & Heath 2006, 15-18.)

Muutos tuo mukanaan uusia tilanteita, ja koska henkil6 ei enaa voi kayttaytya totutun kaa-
van mukaisesti, hanen pitdéd tehda valintoja. Tilanteessa, jossa vaihtoehtoja valinnalle on
monta, paatoksen tekeminen saattaa olla vaikeaa. Esimerkiksi esimiehen vaihtuessa
kommunikointi ei sujukaan en&é totuttuun malliin, vaan henkild joutuu tekem&an valinnan
siitd, miten han jatkossa esimiehensé kanssa kommunikoi. Uudet vaihtoehdot tuovat mu-
kanaan epavarmuutta. Tasta syysta muutoksen keskella pelkastaan yleisella tasolla johta-
minen ei tuota hyvaa tulosta, vaan johtamisen pitda keskittya myos yksityiskohtiin, ja mo-
nitulkintaisuutta tulee valttda. (Heath & Heath 2006, 52-53.)

Toinen tekijoistd on tunnepohjainen motivointi. TAssa teoriassa pyritdan vaikuttamaan

henkilon tunnepohjaiseen motivaatioon, jotta muutos tulisi henkilésta itsestddn. Rationaa-
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lista motivaatiota on ihmisella vain rajallisesti, eika pelkastdan sen varaan rakennettu mo-
tivointi kanna valttamatta tarpeeksi pitkalle. Kun henkild itse saadaan vakuuttumaan muu-
toksen tarpeellisuudesta tunnepohjaisen motivoinnin avulla, on han motivoitunut jatka-

maan, vaikka rationaalinen motivaatio loppuisi kesken. (Heath & Heath 2006, 12-18.)

Vaikka ihmiset ymmartaisivat muutoksen tarpeellisuuden, eivét he silti valttamétta ole si-
toutuneet muutokseen, jolloin muutoshankkeen tulokset saattavat jaada heikoiksi. Tasta
syysta muutoksen tulisi herattaa inmisissa tunteita, eli ihmiset pitaisi saada kiinnostumaan
k&silla olevasta asiasta. Kun ihmisten kiinnostus on saavutettu, he haluavat olla mukana
ja oppia uusia asioita, ja heista tulee vastaanottavaisempia uusille ideoille. Muutosvasta-
rinnan hallinnan kannalta oleellista onkin ennakkoluulottomuuteen ja luovuuteen kannus-
taminen, seka toivon tunteen herattdmisesta ihmisissa. Apuna tassa voidaan kayttaa esi-
merkiksi yksittaisia, helposti saavutettavia ja mielenkiintoisia tavoitteita, jotka juurruttavat

optimismia ja innostuneisuutta organisaatiokulttuuriin. (Heath & Heath 2006, 123.)

Kolmatta tekijoista kutsutaan nimella tilanteen muokkaaminen. Tassa teoriassa kehote-
taan muokkaamaan muutoksen ymparistda sellaiseksi, ettéa henkild osallistuu muutokseen
tietamattaan. Muutosvastarinnan kannalta vaikean ongelman eli henkilon vakuuttamisen
sijasta kannattaa ratkaista helpompi ongelma, eli ympériston muokkaaminen. Talla tarkoi-
tetaan sita, etta esimerkiksi prosessinkehityshankkeessa prosessin uudesta osasta teh-
daan muutoksen kohteelle hieman helpompi ja houkuttelevampi tapa toimia kuin vanha.
N&in muutosta ei tarvitse pakottaa, vaan ihmiset itse valitsevat uuden, toivotun tavan toi-
mia. (Heath & Heath 2006, 1-18, 183.)

3.4 Kotterin kahdeksan askeleen malli

John P. Kotter esittelee kirjassaan Leading Change kahdeksan askeleen mallin tarkean
muutoksen toteuttamiseksi. Malli on yksi tunnetuimmista muutosjohtamisen mallinnuksista
(Valtiokonttori 2015). Kaikki askeleet tulee toteuttaa jarjestyksessa, jotta mallista saataisiin
taysi hyoty irti. Jos askeleita jattaa valiin, riski muutosvastarinnan kohtaamisesta on suu-
rempi. Ensimmaiset nelja askelta keskittyvat yrityksen parkkiintuneen nykytilan pehmentéa-
miseen ja kolmessa seuraavassa askeleessa kasitelladn uusia toimintatapoja. Jokaisen
askeleen vaatima ty6 on saatettava loppuun ennen seuraavaan siirtymista. (Kotter 2012,

24-25). Kotterin mallin kahdeksan askelta on kuvattu kuviossa 3.
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Askel 1
Luo ymmarrysta muutoksen valttamattomyydesta

ays

Askel 2
Luo muutosta ohjaava ryhma

=

Askel 3

Kehita visio ja strategia

-

Askel 4

Viesti muutosvisio

-

Askel 5
Valtuuta henkildstd toimimaan

-

Askel 6
Tuota lyhyen aikavalin voittoja

=

Askel 7
Vakiinnuta muutosten hyodyt ja luo lisda muutosta

U

Askel 8

Ankkuroi uudet toimintatavat yrityskulttuuriin

Kuvio 3. Muutoksen kahdeksan askelta (Kotter 2012, 23)

Ensimmaisessa askeleessa pyritdan luomaan organisaatioon ymmarrysta muutoksen valt-

tamattomyydesta (engl. sense of urgency). Talla tavoitellaan riittavaa yhteistyén tasoa or-

ganisaatiossa, joka on tarkedd muutoksen kannalta. (Kotter 2012, 37). Ensimmaisessa

vaiheessa myds pyritdan tunnistamaan muutoksen mahdollisuudet ja mahdolliset esteet,

jotta niihin osataan varautua ja niitd voidaan hyddyntaa viestinnassa. (Hyppanen 2007,

227).
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Toisessa askeleessa luodaan vahva ryhma, joka ohjaa muutosta. (Kotter 2012, 54). Ryh-
man jasenten pitdd koostua henkildista, joilla on tarpeeksi valtaa, jotta sen ulkopuolella
olevat henkilot eivat pysty estamaén muutosta. Ryhmalla pitéé myos olla tarpeeksi koke-
musta, uskottavuutta ja johtamistaitoa, jotta se pystyy johtamaan muutosprosessia ja te-
kemaan oikeita paatoksia, jotka otetaan vakavasti. (Kotter 2012, 59.)

Kolmannessa askeleessa luodaan visio, joka ohjaa muutosta oikeaan suuntaan ja siten
helpottaa sen paamaaran saavuttamisessa (Kotter 2012, 23). Vision tulee olla selkea kai-
kille muutoksen osallistujille. Kolmannessa askeleessa my¢s luodaan strategia, joka on
kaikille ymmarrettava ja toteuttamiskelpoinen. (Valtiokonttori)

Neljdnnessa askeleessa viestitaan visio muutoksesta. Viestinnan on oltava suunnitelmal-
lista ja systemaattista, ja siina on kaytettava erilaisia viestintdkanavia. Viestin tulee pysya

samanlaisena viestinviejasta riippumatta. (Hyppanen 2007, 227.)

Viides askel on muutoshankkeiden onnistumisen kannalta kriittinen. Se pitaa sisallaan
henkiloston osallistamisen, eli henkilostd otetaan mukaan suunnittelemaan hankkeen kay-
tannon toteutusta. Nain henkilostd kokee pystyvansa vaikuttamaan hankkeen sisaltéon,

joka helpottaa henkilostdn sitouttamista muutokseen. (Hyppanen 2007, 227.)

Kuudennessa askeleessa keskitytdaan nakyvien parannusten tuottamiseen ja niiden henki-
I6iden palkitsemiseen, jotka saivat ne aikaiseksi (Kotter 2012, 23). Kun muutosprosessi on
kokonaisuutena pitkdkestoinen, sen lopullinen pddméaara saattaa olla vaikeasti havaitta-
vissa. Lyhyen aikavalin tavoitteiden asettaminen ja niihin paaseminen osoittaa henkilds-
tolle, ettd muutosprosessi etenee, ja lopputulokseen paaseminen on mahdollista. (Valtio-

konttori)

Muutosprosessi saattaa vieda paljon aikaa, ja vaikka pienet voitot pitavat muutosproses-
sin liikkeessa, niiden juhlistaminen saattaa havittdd ensimmaisessa askeleessa saavute-
tun ymmarryksen muutoksen valttamattomyydesta (Kotter 2012, 138). Jotta organisaatio
ei ajautuisi takaisin vanhoihin kaytantoihin, seitseméannessé askeleessa keskitytdan pita-

maan uusia toimintamalleja korostetusti ylla (Valtiokonttori).

Kahdeksannessa askeleessa pyritdan juurruttamaan uudet toimintatavat yrityskulttuuriin.
Jotta henkildst6 ei ajan mittaan ajautuisi vanhoihin toimintatapoihin, muutoksen hyotyja
tulee tuoda jatkuvasti esille ja niista pitd& puhua toistuvasti. Uusia toimintatapoja tulee lin-
kittda organisaation menestykseen niin kauan, etta vanhat tavat unohtuvat ja uusista ta-
voista tulee osa yrityskulttuuria. (Kotter 2012, 156-166.)
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4 Tutkimus muutosvastarinnan hallinnasta kehityshankkeissa

Tama luku kasittelee tydn empiirista tutkimusta. Siina maaritetaan tutkimuksen tavoitteet
ja tutkimusongelmat, kerrotaan tutkimusmenetelmista ja esitetaan tutkimuksen tulokset.

Luvun lopussa arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta ja patevyytta.

4.1 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimusongelmat

Taman tutkimuksen tavoitteena oli tutkia muutosvastarinnan tilaa nykypaivan liike-ela-
massa ja sen hallintaa kehityshankkeissa. Tutkimusongelma on asetettu muotoon: miten
muutosvastarintaa voidaan hallita kehityshankkeissa? Tutkimus on jaettu neljaan alaon-

gelmaan, jotka ovat:

¢ Mistd muutosvastarinta johtuu ja miten sita voidaan hallita?

¢ Milla tavalla muutosvastarinta ilmenee ja mika vaikutus silld on organisaation toi-
mintaan?

¢ Miten muutosvastarintaa voidaan hyddyntaa muutoksen lapiviennissa?

e Miten kehityshankkeen lapivienti tulisi jarjestad, jotta se kohtaisi mahdollisimman
vahén vastarintaa?

Tutkimuksen alaongelmat kohdistuvat neljaan teemaan, jotka ovat:

¢ Muutosvastarinnan syyt ja hallinta
¢ Muutosvastarinnan ilmeneminen ja vaikutus organisaation toimintaan
e Muutosvastarinnan hyddyntaminen

o Kehityshankkeen lapiviennin jarjestaminen
Tutkimustulokset esitetaén ndiden teemojen mukaisessa jarjestyksessa.

4.2 Tutkimusmenetelméa

Tutkimusaineiston hankintamenetelméana kaytettiin teemahaastattelua. Teemahaastattelu
on puolistrukturoitu tiedonhankintamenetelma, jossa haastattelun aihepiirit ovat kaikille
haastateltaville samat (Hirsjarvi & Hurme 2010, 48). Teemahaastattelu valikoitui tiedon-
hankintamenetelméaksi sen kaytannollisyyden takia, eika tarvetta strukturoidun haastatte-

lun tarkalle muodolle tai syvahaastattelun vapaudelle ollut.
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Vastaajien valintakriteereiné olivat kokemus kehityshankkeiden lapiviennista ja kokemus
organisaation sisdisestd muutosvastarinnasta. Kokemus asiakkaiden tai yrityksen sidos-

ryhmien tuottamasta muutosvastarinnasta ei riittanyt vastaajaksi valikoitumiseen.

Haastattelut tehtiin huhtikuussa 2017. Ensin tehtiin pilottihaastattelu, jonka perusteella ky-
symysrungosta poistettiin yksi kysymys, koska saman tyyppisia kysymyksia oli kaksi kap-
paletta, eikd poistetun kysymyksen nahty tuovan lisdarvoa haastattelulle. Kolme haastat-

telua tehtiin kasvotusten kahta digitaalista &anentallenninta hyddyntéen. Kaksi haastatte-

lua tehtiin pitkista valimatkoista johtuen videopuheluna Skypen valityksella. Videopuhelui-
den aani tallennettiin yhté digitaalista &anentallenninta hyddyntéaen.

Haastattelut kirjoitettiin puhtaaksi eli litteroitiin tekstinkasittelyohjelmalla. Litterointiin paa-
dyttiin, koska aineiston analysointi tekstimuodossa koettiin 4aninauhaa kaytannollisem-

maksi. Litterointi tehtiin tdsmallisesti sanasta sanaan, mutta litterointimerkkeja ei kaytetty
koska kyseessa ei ollut kielenkayttéon perustuva tutkimus, vaan merkitysta oli vain haas-

tattelujen sisallolla.

Aineiston analysointiin kaytettiin kvalitatiivista sisallonanalyysin menetelmaa. Seitamaa-
Hakkaraisen mukaan kvalitatiivisessa sisallonanalyysissa analysoidaan tutkittavaan ilmi-
60n liittyvia sisalléllisia merkityksia, ei niinkaan niiden esiintymistiheytta. Menetelmalla ko-

rostetaan tekstin sisallollisia ja laadullisia merkityksia.

4.3 Tutkimustulokset

Tassa kappaleessa esitetdan empiirisen tutkimuksen tulokset. Ensin esitetdan vastaajien

taustatiedot, jonka jalkeen tuloksissa edetdan teemoittain.

4.3.1 Taustatiedot

Vastaajiksi valikoitui kolme naista ja kaksi miesta jotka tydssaan kohtaavat muutosvasta-
rintaa. Vastaajien kokemus muutosvastarinnan hallinasta vaihteli 5:n ja 18:n vuoden valilla
ja he olivat kohdanneet muutosvastarintaa vahintaan kahdessa eri roolissa. Keskiméaarin
kokemusta tutkimusaiheesta vastaajilla oli noin yhdeksan vuotta. Kaikki vastaajat tytsken-
telivat eri toimialoilla. Toimialoja olivat teollisuus, logistiikka, ilmailuala, vakuutusala ja kou-
lutustoimiala. Vastaajien nimet ja tiedot tydnantajista jatettiin pois opinnaytetydn rapor-

tista, jotta henkildiden anonymiteettia voitaisiin suojella.
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4.3.2 Muutosvastarinnan syyt ja hallinta

Muutosvastarinnan maaraan vaikuttavia syita 16ytyi tutkimuksessa useita. Tarkeimpana
tekijana muutosvastarinnan valttamisessa nahtiin muutoksesta informoiminen ja sen tar-
peellisuuden perusteleminen jo hankkeen alkuvaiheessa. Jos hankkeen hyodyllisyytta ei
ole kommunikoitu henkilokunnalle heti alussa, ei henkilokunnan riittavad motivoitumisen
tasoa saavuteta, jolloin muutosvastarintaa saattaa syntyé runsaastikin. Tavoitteena on siis
saada henkilokunta ymmartamaan, miksi nykyinen tila tarvitsee muutosta. Kun viestinta
muutoksesta aloitetaan aikaisin ja henkilokunnalle annetaan aikaa kasitella sit&, muutos-
vastarintaa syntyy vahemman. Erdan vastaajan mukaan tata mallia toteutetaan liian har-

voin:

Kylla mulla kaikesta huolimatta on vankka usko siihen, ettd ihmiset kun ne aikansa
sitd hommaa miettii, niin ne ymmartaa sen tarpeellisuuden, mut yleensa sita tilaa ei
anneta tata tehda.

Jos henkilot kokevat, ettd muutos tulee ulkopuolelta, eivat he valttdAmatta ole sitoutuneita
muutokseen. Tasta syysta muutoksen kohteena olevia henkilitd kannattaa ottaa mukaan
hankkeen paatoksentekoon. Myds hankkeen hyddyt muutoksen kohteena oleville henki-
I6ille itselleen kannattaa tuoda esille. Jos hankkeessa mennédan vain yrityksen teho edella,
eikd molemminpuolisia hyotyja tuoda henkildston tietoon, saattaa henkilosto reagoida
vahvasti. Henkilost66n saattaa myos kuulua joku erittdin muutosvastainen henkild, joka

pyrkii saamaan muut mukaansa vastustamaan muutosta.

Lisaksi nousi esille, etta firman yleinen tilanne vaikuttaa muutosvastarinnan maaraan. Jat-
kuvat yt-neuvottelut luovat pelkoa ja epavarmuutta tulevasta, jonka koettiin lisddvan muu-
tosvastarintaa. Hankkeen sisallollakin on merkitysta muutosvastarinnan maaraan. Jos
hanke tahtaa tyontekijdéiden roolien muuttamiseen, muutosvastarintaa saattaa ilmeta
enemman. Etenkin, jos henkilot kokevat, ettd tydmé&ara on lisdantyméassa. Myos muutok-
sen kohteena olevien henkildiden koulutustason koettiin vaikuttavan muutosvastarinnan
maaraan siten, ettd mitéd korkeammin koulutettu henkil on, sitd paremmin hanet on koulu-
tettu tunnistamaan muutosvastarinta itsesséan, joka lisd& henkilon vastaanottavaisuutta

muutokselle.
Jos muutos koskee useampia eri osastoja, tulee ottaa huomioon menettelytapojen yhte-

naisyys. Muutoksen johtajilla tulee siis olla yhtenainen linja, jotta eroavaisuuksia toteutus-

tavassa eri osastojen vdlille ei tule. Tama tulee ottaa huomioon jo muutoksen suunnittelu-
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vaiheessa. Kun tahtotila on muutoksen johtajille selkeda ja suunnittelu on toteutettu huo-
lella, pystytddn henkildston kysymyksiin vastaamaan ja muutostarve perustelemaan, mika

helpottaa muutosvastarinnan hallintaa.

Yksik&én vastaajista ei kayta tydssaan yleisesti tunnettua strategiaa tai mallia muutosvas-
tarinnan hallitsemiseksi. Yhden vastaajan mukaan osa henkildstosta on niin innokasta itse
tekemdaan ja osallistumaan, ettei tarvetta sille ole. Toisten henkildiden kanssa tarvitaan
enemman oveluutta. Eras vastaajista kertoi, ettd hyvan suunnittelun jalkeen edetddn kaa-
van mukaisesti, jolloin muutosvastarinnan hallinta on vain tilanteessa johtamista. Vastaa-

jilla on siis kaytossaan paljon hyvaksi todettuja tapoja, ei niinkaan oppikirjamalleja.

Yksi vastaajista kertoi tydskennelleensa urallaan yrityksessa, joka hyddynsi tiettyd muu-
tosjohtamismallia suurimmissa hankkeissaan. Mallin idea on se, etta hankkeelle nimetyn
vastuullisen projektipaallikon lisdksi myds muutosvastuuseen nimetaan henkild. Varsinai-
sen hankkeen rinnalla siis pyorii toinen projekti, joka kasittelee muun muassa sita, minka-
laista muutosvastarintaa henkilostoltéa voidaan olettaa kohdattavan missakin hankkeen
vaiheessa, ja miten siihen voidaan reagoida. Han piti mallia toimivana, koska jos muutos-
johtajuus otetaan vakavasti ja muutosvastarintaan suhtaudutaan sen vaatimalla kunnioi-

tuksella, muutosprosessia pystytaan paremmin hallitsemaan.

Yksi vastaajista kertoi, ettei varsinaisesti kayta oppikirjamalleja, koska niita joutuisi sovel-
tamaan organisaation kypsyysasteen mukaan niin paljon. Hanen mukaansa muutosvasta-
rinnan hallinnassa on enemmankin kyse henkilokemioista ja siita, miten ne saadaan synk-
kaamaan. Muutoksen johtajan tulee luovia ja etsia tilanteeseen sopivia keinoja, menna

henkilokohtaiselle tasolle ja selvittda, kenelle sopii mikékin etenemistapa.

Muutostilanteissa han kuitenkin yleensa noudattaa tiettya hyvaksi todettua kaavaa. En-
simmainen vaihe on aina pehmennysvaihe, jossa yhdessa toita tekemalla tutustutaan
muutoksen kohteena olevaan tyohon ja sita tekevaan henkilostoon. Taman jalkeen kera-
tédan ja toteutetaan ensin muutoksen alla olevan tyon tekijéiden omat kehityskohteet,
vaikka muutoksen johtajalla itsellaan tai hankkeen muilla osallistujilla olisikin asiasta omat
nakemyksensa. Sen jalkeen aloitetaan varsinaisten muutosten toteuttaminen ja kokeillaan
uusia ideoita. Tarkeda on kokeilla kaikki ideat kdytanndssa, myos ne, jotka eivat aluksi
vaikuta kayttokelpoisilta. Muutosten toimivuus todetaan kaikkien osallistujien kesken,
jonka jalkeen ne dokumentoidaan ja henkilostd koulutetaan. Sen jalkeen tydntekijoille an-
netaan tyOGrauha, jonka jalkeen haetaan taas uusia kehityskohteita, muutetaan dokumen-
taatiota ja edetddn edelld kuvaillun kaavan mukaan. Tarkeaa on muutoksen pehmennys-

vaihe, yhdessé tekeminen ja johdon sitouttaminen muutokseen jatkuvan osallistamisen
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kautta. Kaikissa tilanteissa hyvaksi todettu kaava ei toimi, jolloin joudutaan kokeilemaan
jotain toista tapaa. Epaonnistuminen johtuu usein siitd, etté johtoa ei ole saatu sitoutu-

maan muutokseen.

Yksi vastaajista kertoi, etta vaikka kaytossa ei olekaan varsinaista oppikirjamallia, on saa-
dusta esimieskoulutuksesta ollut apua muutosvastarinnan hallinnassa. Koulutuksissa on

tehty kaytannon harjoitteita, jotka ovat kasitelleet muutosvastarinnan kohtaamista. Liséksi
on saatu kohdennettua koulutusta esimerkiksi henkilokohtaiseen viestintd&n muutostilan-
teessa. Myos henkildstotutkimuksissa on saatu palautetta viestinnasta muutostilanteissa,

joka on auttanut muutosvastarintaan suhtautumisessa.

Osa vastaajista ei osannut kertoa, onko henkildkohtaiseen kehittymiseen kannustamisella
vaikutusta henkilostdn vastaanottavaisuuteen. Yksi vastaajista kertoi, ettd vaikutusta on
vaihtelevasti ja se riippuu henkildsta. Henkilékohtaiseen kehittymiseen kannustaminen
kuitenkin luo eteenpain pyrkivan organisaation kulttuuria, koska paikalleen pysahtynei-
syytta ei katsota hyvalla. Toinen vastaaja koki vaikutuksen tulevan esille hyvin harvoin.
Vaikka henkilostén kehittymisesta ja sen mahdollisuuksista puhutaan paljon, on kaytan-

non toteutus liian heikolla tasolla.

Eras vastaaja peraankuulutti parempaa osaamisen kartoitusta. Vakiotaajuudella tehtavan
kartoituksen avulla pysyttaisiin paremmin selvilla henkildston osaamisesta ja samalla voi-
taisiin kartoittaa muutosten mahdollisuutta paremmin, eli selvittda, minkalaisia muutoksia

henkilot ndkevat tarpeellisena omassa tai tiiminsa toiminnassa.

4.3.3 Muutosvastarinnan ilmeneminen ja vaikutus organisaation toimintaan

Vastaajat kertovat muutosvastarinnan ilmenevan usein sanallisessa muodossa. Toisinaan
muutoksen kohteena olevat henkil6t tuovat esille vaitteitd muutoksen jarjettomyydesté ja
pyrkivat todistamaan uuden toimintatavan olemassa olevaa huonommaksi. Todisteluun
saatetaan kaivaa esimerkkeja historiasta. Yksi vastaaja kokee tyypillisena "yes, but” -kult-
tuurin, jossa vastaesimerkkien avulla pyritddn kumoamaan muutos. Erds vastaaja kuvai-
lee muutosvastarinnan ilmenevan protestointina, jossa henkildstd tuo tyytymattomyytensa

esiin voimakkaammin:

...kylla siella ihan raakasti tydntekijat jopa tuotantopaallikdlle sanoo et ala sa tuu

tdnne, sa et tiid tasta tydsta yhtaan mitaan.
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Sanallisen muodon lisdksi muutosvastarintaa ilmenee my6s sanattomassa muodossa.
Henkilot saattavat hidastella tytnsa tai muutoksen edistamisen kanssa, tai kieltaytya teke-
masta tyota kokonaan. Toisinaan henkil6t sulkeutuvat, ja muutosvastarinta ilmenee puhu-
mattomuutena. Muutoksen etenemisté halutaan vaikeuttaa myds monin muin tavoin, ku-

ten eréas vastaajista kertoo:

Pahimmassa tapauksessa se on ilmenny sellasena ihan suoraan sanottuna "ei en
tee”, ihan suorana kieltaytymisena. En osallistu, en tee. Se on ehka se aarimmaisin
muoto. Sit on semmonen passiivisaggressiivinen lahestymistapa, ei vastata viestei-
hin, ei osallistuta toimintaan tai tullaan sinne paikalle siihen kokoukseen kaskettyna,
pakotettuna ja sitten siella sit seka vetaydyttynd kehonkielella muista, etta niinku
asenteella, et sul on kadet ristissa ja jalat ristissé ja sé nojaat taaksepain kaikista ja
et haluu osallistuu keskusteluun etk& ota katsekontaktia. Semmosena sulkemisena.

Muutoksen sabotointia pidettiin erittéin harvinaisena muutosvastarinnan ilmenemismuo-
tona. Yleisimp&n& muotona pidettiin muutoksen jarkevyyden kyseenalaistamista sanalli-
sessa muodossa. Yksi vastaajista kertoi muutokseen reagoinnin olevan hyvin henkildsta
riippuvaa. Osa henkildista reagoi muita voimakkaammin. Toisinaan henkilét purkautuvat
muutoksen johtajalle kahdenkeskisessa keskustelussa, mutta myds ryhmapurkautumista
tapahtuu. Erés vastaaja kertoi joidenkin henkildiden suhtautuvan kaikkeen negaation
kautta. Heidan ensimmainen vastauksensa kaikkeen on aina "ei”, eli he tarvitsevat muita

enemman suostuttelua.

Kaikki vastaajat kokivat muutosvastarinnan vaikuttavan tuottavuuteen heikentavasti. Muu-
tosta vastustavan henkilén oman tydn tehokkuus heikkenee, koska osa tydajasta kayte-
tdadn muutoksen vastustamiseen. Yhden vastaajan mukaan vaikutus olisi huomattavasti

pienempi, jos muutosvastarintaan puututtaisiin ajoissa.

Mun mielesta se vaikuttaa tuottavuuteen negatiivisesti, mutta se vaikutus vois olla
paljon pienempi, jos siihen puututtaisiin ajoissa. Ei pelkdstdén tunnistettais, vaan
tehtéisiin aktiivisia keinoja; tehtdisiin se strategia jo heti siin&, kun se projekti teh-
daan, et kun sitd muutosvastarintaa kuitenki kohdataan, milla siit napataan kiinni jo
heti ekast kokouksest lahtien. Ennenku siit tulee sellanen oikee voima jonka kans

pitéda ihan oikeesti taistella.

Yksi vastaajista kertoi muutosvastarinnalla olevan vaikutusta henkildiden tydmotivaatioon,
joka myds laskee tuottavuutta. Tydmotivaatio notkahtaa muutosprosessin alkuvaiheessa
ja pysyy alhaisena, kunnes muutos ei tunnu enaa vastenmieliseltd. Lisdksi muutosvasta-

rinnalla voi olla my6s pitkaaikaisia vaikutuksia, koska muutosta pahimmin vastustaneet
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henkilot saattavat jAdda osaamiseltaan heikommalle tasolle muutoksen jalkeisessa toimin-
nassa. He ovat vastustaneet muutosta, eivatké ole kokeneet uuden toimenkuvan opette-

lua mielekkaaksi.

Muutosvastarinnan todettiin vaikuttavan tydomoraaliin heikentévasti. Yksi vastaajista kertoi
muutoksen kohteiden leiriintymisesté, jossa yksi vastustaja puhuu muita ihmisia mu-
kaansa vastustamaan hanketta. Nain muutosvastarinta paasee helposti rapauttamaan
tydmoraalia. Erds vastaajista kertoi, etté vaikka kokeekin muutosvastarinnan vaikuttavan
suurimmalla osalla ihmisista heikentavasti tydmoraaliin, voidaan asiaan vaikuttaa muutos-
nopeudella. Jos muutosta tapahtuu lilan nopeasti, vaikutus tyémoraaliin on suurempi. Jos
taas muutoshankkeita toteutetaan harvemmin, saattavat ihmiset néhdéa ne uusina ja hie-

noina asioina, joiden toteuttamiseen I6ytyy enemman intoa.

Muutosvastarinta vaikuttaa organisaatiossa tydskentelevien ihmisten henkildsuhteisiin.
Yksi vastaaja kertoi, ettd muutosta vastustava henkilé saatetaan leimata ns. hankalaksi

tapaukseksi, ja hanesta saattaa muodostua silméatikku organisaatiossa.

Osa vastaajista naki yleisena myo6s ryhmaytymisen, eli ns. kuppikuntien muodostumisen
organisaatioon. Yhden vastaajan mukaan tyypillisesti vanhat tydntekijat vastustavat muu-
tosta enemman ja he kerddntyvat omaksi ryhmakseen. Uudet tydntekijat pysyvat tasta

ryhmasté erossa, jolloin muutosvastarinta hitsaa ei-toivottuja ryhmia yhteen.

Muutosvastarinta heikentaa inmisten uskoa yrityksen johtoon, jos ihmiset eivat nde muu-
tosta tarpeellisena. Muutosvastarinta saattaa vaikuttaa organisaation toimintaan myoés si-
ten, etta jotkut ihmiset hakeutuvat toisiin tehtéviin, koska eivat nae muutoksen jalkeista ai-

kaa mielekk&ana tai itselle sopivana.

4.3.4 Muutosvastarinnan hyddyntadminen

Muutosvastarinta koetaan lahtdkohtaisesti muutoksen kannalta negatiivisena asiana. Tut-
kimuksessa pyrittiin kuitenkin selvittdmaan myds muutosvastarinnan mahdollisia hyotyja
kysymyksell&, mita positiivisia puolia tai hy6tyja muutosvastarinnasta on organisaa-

tiollenne?

Vastaajilla oli yhtenevainen nakemys siitd, ettd muutosvastarintaa voidaan hyddynt&a tuo-
maan niité asioita esille, jotka ilman sen kohtaamaa muutosvastarintaa olisivat jAdneet
huomiotta. Muutosvastarintaa kokevat ihmiset pyrkivat etsiméan ja tuomaan esille hank-

keen negatiivisia puolia, joista osa saattaa olla sellaisia, joita hankkeen valmistelussa ei
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ole osattu ottaa huomioon, tai niille ei ole annettu tarpeeksi painoarvoa. Tama jalostaa
hankkeen sisaltda ja hienosaéataéa sen lopputulosta. llman muutosvastarinnan aiheuttamaa

opponointia muutosprosessista ja sen lopputuloksesta saattaisi tulla liian suppea.

No ainakin se yks hydty mika siita voi olla on se, etta siina tulee tarkistettua se muu-
tosprosessi siina mielessa, etté siina on ikaan kuin joku opponoimassa sita proses-
sia vahvemmin, koska joskus k&y myds niité tilanteita, etta jos siind suunnitteluvai-
heessa jatettdis ne ihmiset jotka sitd vastustais pois, ni sulle saattaa tulla semmonen
kohtalaisen suppea nadkemys siité, etta miten se muutos kannattaa hoitaa ja jopa
siitd lopputulemasta ja jarkevyydesta.

Yhden vastaajan mukaan muutosvastarinta yleensa herattad organisaation miettimaan
henkildstdpuolen asioita, kuten organisatorista rakennetta, vastuita ja rooleja enemman.
Tama sitouttaa johtoa ajamaan asioita eri tavalla ja miettimaan, etta tehdaanko yrityk-

sessd juuri oikeita asioita.

4.3.5 Kehityshankkeen lapiviennin jarjestdminen

Kolmen vastaajan mukaan muutosvastarinnalla on hidastava vaikutus kehityshankkeen
etenemiseen. Pelkdn muutoksen johtajan avulla hanke ei etene hyvin, mutta mita enem-
man ihmisia suhtautuu muutokseen mydnteisesti, sitd tehokkaampaa on eteneminen.
Muutosvastarinta tuo etenemiseen hetkellisia pysahdyksia, ja saattaa jopa pysayttaa
hankkeen kokonaan. Hanke saatetaan joutua aikatauluttamaan uudestaan. Yksi vastaa-

jista kuvailee muutosvastarinnan aiheuttamaa haittaa kehityshankkeelle nain:

Se on kaiken a ja 0. Jos sité ei saa pois sielta niin kehityshankkeet ei etene. Ne ei
vakisin runnomalla mee eteenpéin. Se saattaa hetkellisesti mennd, kun joku kyttaa
vieressa, mut sitten kun yritetddn péaasta niin sanotusti normimoodiin niin se tyssaa
siihen. Sité on turha yrittd& edes vieda eteenpdin, kun ei se... Se on aivan turhaa
puuhaa. Se on kaiken a ja o kehityshankkeissa et se saadaan murrettuu se vasta-

rinta sielta.

Kaksi vastaajaa naki muutosvastarinnan tuovan kehityshankkeelle enemmankin laadulli-
sia kuin aikataulullisia haasteita. Kehityshanke voi muutosvastarinnasta huolimatta edeta,
jos sen avainhenkil6t ovat sitoutuneet muutokseen. Haasteena on enemmankin hankkeen
lopputuloksen laatu, eli saadaanko muutoksen alla olevan henkilostén moraali, tydmoti-
vaatio ja osaaminen pysymaan odotetulla tasolla. Ajallista riskia muutosvastarinta ei hei-

déan mukaansa aiheuta kehityshankkeelle.
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Vastaajia pyydettiin kuvailemaan menestyksekkaiden hankkeiden lapivientia ja kerto-
maan, milla tekijoilla he uskoivat olleen vaikutusta muutosvastarinnan hallinnassa. Yksi
vastaaja kertoi kehityshankkeesta, jonka tavoitteena oli parantaa tulosta tehtaassa, jonka
haasteena oli henkildston tyytymattomyys, riitely, roolien epéselkeys, yleinen sekavuus ja
huono laatu. limapiiri oli tulehtunut ja muutosvastarintaa oli paljon. Kehityshankkeen I&api-
vienti aloitettiin tilanteen selvittelylld, jossa selvitettiin henkildstén, eli muutoksen kohtei-
den oma nédkemys tilanteesta. Esille nousi ergonomia-asiat, tyén mielekkyys, tydmotivaa-
tio ja toimintaedellytysten luominen.

Henkilosto oli aluksi hyvin vastahankaista muutokselle. Asiaan suhtauduttiin keskustele-
malla ja kokeilemalla uusia asioita karsivallisesti noin puoli vuotta. Myds ergonomia-asian-
tuntijoita konsultoitiin. Sen jalkeen sovittiin, ettd uutta mallia kokeillaan kaksi kuukautta,
jonka aikana luotiin uudet prosessit, jarjesteltiin asioita ja tehtiin uudet roolitukset. Tana
aikana muutosvastarinta murtui, eika kahden kuukauden kokeilun jalkeen kukaan enaa
suostunut palaamaan aikaisempaan malliin. Hankkeen hy6dyt olivat merkittavat. Tuottei-
den laatu parani, virheet vahenivat huomattavasti, yrityksen myynti kaksinkertaistui, sai-
rauspoissaolot vahenivét ja henkildstoén hyvinvointi kasvoi huomattavasti paremmalle ta-
solle. Vastaaja korostaa merkitysta olleen silla, ettd muutosvastarintaa kasiteltiin henkilo-

tasolla:

...kun on vaan tosi hyva ihmistuntija ja tunnistaa jo persoonasta ja 4&nensavysta ja
iimeista ja eleista et miten tata ihmista pitaa kasitella ja kun sitd ei voi ajatella organi-
saationa et miten sita kasitelladn sitd muutosvastarintaa, vaan se pitaa vieda henki-

|6tasolle.

Yksi vastaaja kertoo kehityshankkeesta, jonka tarve perustui lakimuutokseen. Osaston toi-
mintaa oli siis muutettava, jotta se vastaisi lain uusia vaatimuksia. Asiasta keskusteltiin
henkildstbn kanssa, ja heille korostettiin, ettd kyse on lain tuomasta velvoitteesta. Hanke
kohtasi aluksi muutosvastarintaa henkilGilta, jotka kokivat uuden toimintatavan haasteelli-
sena. Asiaan suhtauduttiin keskustelemalla henkiloston kanssa ja antamalla heille ryhmaé-
kohtaiset tavoitteet. Hankkeen vetgja oli taman jalkeen vain henkildston tukena ja johdat-

telijana. Ryhmat saivat sopia itsenaisesti tapansa paasta tavoitteeseen.
Vastaaja kokee, etté tdssa hyvin onnistuneessa hankkeessa muutosvastarinnan hallinnan

kannalta merkityksellisin asia oli taustalla oleva muutostarve, eli lakimuutos. Ihmisten oli

helppo ymmartdd muutoksen tarpeellisuus, ja muutosvastarintaa aiheutti [ahinna henkildi-
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den pelko oman osaamisen riittamattémyydesta uudessa toimintamallissa. Lisaksi henki-
l6stéryhmille annettiin tavoitteet ja ryhmien annettiin itse sopia, miten tavoitteisiin paastai-

siin.

Yksi vastaaja kertoo hankkeesta, jonka haasteena oli pitkista valimatkoista johtuva kom-
munikoinnin vaikeus. Organisaation normaalin prosessin mukaisesti projektiryhma ensin
valmistelee hankkeen, jonka jalkeen kaikki muutokseen osallistujat paasevat kasittele-
maan hanketta kahden paivan tyéseminaarissa. Muutosvastarintaa tdssa mallissa on ai-
heuttanut muun muassa se, ettd muutoksen kohteet eivat paase vaikuttamaan hankkeen
sisaltoon jo alkuvaiheessa, vaan heille ikdan kuin esitellaan valmis tuote. Tasté johtuen
kahden paivan seminaarista on pahimmillaan puolitoista paivaa kaytetty keskusteluun

hankkeen toimimattomuudesta ja sen perusteista.

Hankkeessa kokeiltiin uutta kaytantoa, jossa kolme viikkoa ennen seminaaria pidettiin
osallistujien kesken videoneuvottelu. Videoneuvottelussa hanke alustettiin, annettiin sitéa
koskeva aineisto, kerrottiin tavoitteet ja annettiin osallistujille pieni pala hankkeesta tyds-
tettavaksi ennen seminaaria. Kolmen viikon ajanjaksolla osallistujat saattoivat ottaa yh-
teytta toisiinsa keskustellakseen siitd, mika hankkeessa ei toimi. He myds pystyivat kay-

maan asioita lapi kotiorganisaatiossaan.

Tama vaikutti muutosvastarinnan maardan huomattavasti, koska videoneuvottelun ja se-
minaarin valisend kolmen viikon ajanjaksona nousseen muutosvastarinnan aiheuttama
tunnereaktio ehti laantua ennen seminaaria, jossa osallistujat paasivat heti téihin, eika
keskustelua hankkeen perusteista tarvittu. Uuden toimintatavan saama palaute oli hyvaa,
ja ihmiset tunsivat olleensa mukana kehityksessa. Avaintekijana hankkeen onnistumi-
sessa oli tunnereaktioille jatetty paloaika, ja uusi toimintatapa otettiin organisaatiossa py-

syvaan kayttoon.

Yksi vastaaja kertoo hankkeesta, jonka tavoitteena oli yksinkertaistaa toimintoja keskitta-
malla ne kolmen kaupungin sijasta yhteen kaupunkiin. Muutosvastarintaa aiheutti se, etta
henkildst6 sai uuden toimintamallin my6té hoitaakseen tehtavié joihin ei ollut tottunut, eika
henkildstolla ollut varmuutta siitd, osataanko uusia tehtavia hoitaa kunnolla. Hanketta vie-
tiin eteenpéin korostamalla sen organisaatiolle tuomia hy6tyja, sekd hankkeen tuomia
mahdollisuuksia henkiloston kehittymiselle. Kaikki osallistujat alkoivat ottaa asioista sel-
vaa, ja heille tuli hyva flow. Hankkeen muutosvastarinnan murtamisen kannalta tarkeaa oli
se, etta henkilosto paasi itse suunnittelemaan uutta toimintamallia ja heid&n henkildkohtai-

sia vahvuuksiaan hyédynnettiin monipuolisesti.
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Eras vastaaja kertoo kehityshankkeesta, jonka myoéta luotiin uusia mittareita ja prosesseja
laaja-alaisesti. Hankkeen omistajuus oli organisaatiorakenteessa ylhaalla, josta sen tar-

peellisuus kommunikoitiin henkildstolle. Ylimman kerroksen hyvéksynté oli hankkeen lapi-
viennin ja sen kohtaaman muutosvastarinnan hallinnan kannalta oleellista. Jos omistajuus
on liilan alhaalla, hanketta joutuu myymé&an seka ylos, etta alaspain. Vastaaja kertoo ylim-

man kerroksen omistajuuden merkityksesté nain:

Kun nimellinen omistajuus muutosprosessista on tarpeeksi ylhaalla, niin se tyypilli-
sesti ihmisille antaa tietynlaisen kuvan siitd muutoksen valttdmattdmyydesta ja sita
myodta ehka ihmisilla on helpompi hyvaksya se. Jos on ollu taas tdammaosia muutosti-
lanteita, missa se ldhtee joko sun lahiesimiehelta tai pahimmassa tapauksessa ul-
koiselta tai sisdiseltéa konsultilta, niin sillon ainaki mun kokemuksen mukaan se vas-
tarinta on kaikista pahinta ja ehka siind on myds semmonen olo, etta tata kannattaa-
kin vastustaa tai ikdanku asioille vois jotakin tehda. Mutta jos se ikdanku tulee se yli-
paallikon paivakasky, ni se ehkd ymmarretaan, etta tata vastaan ei nyt oo mitdén
jarkee alkaa napikoimaan, ettéd tama tapahtuu ja se on ehka sitd myoten ehka myos

helpompi hyvaksya ja kdantda mielessdédn myonteiseksi se muutos.

Vastaajia pyydettiin kertomaan paljon muutosvastarintaa kohdanneista hankkeista ja milla
tekijoilla he uskoivat olleen vaikutusta muutosvastarinnan syntymisessa. Yksi vastaaja
kertoo vaarinymmarretyn kommunikaation synnyttdmasta muutosvastarinnasta. Jos ihmi-
set ymmartavat hankkeen paamaaran vaarin ja kuvittelevat, ettd muutos koskee jotain it-
selle tarke&a ja toimivaksi koettua asiaa, he saattavat pahoittaa mielenséa ja muutosvasta-
rintaa saattaa syntya. Lisdksi vastaaja koki, etta jarjestelmaprojektit synnyttavat paljon
vastarintaa. Kun ihmiset ovat tottuneet kayttamaan jotakin tiettya jarjestelmad, saattaa

tieto uuden jarjestelman opettelusta vasyttaa ja synnyttdd muutosvastarintaa.

Hankkeissa, joissa muutosta lahdetaan toteuttamaan ilman hyvaa alustusta ja henkilokun-
nan l[Ammittelyd, henkildstd saattaa kokea, ettd heidat jyrataan. Jos henkilokuntaa ei oteta
mukaan suunnitteluun, vaan sen hoitavat asiantuntijat keskendén, muutosvastarintaa voi-
daan odottaa syntyvan. Eras vastaaja kertoo hankkeesta, jonka vaikutusaluetta laajennet-
tiin kesken lapiviennin. Muutosvastarintaa kohdattiin paljon niill& ihmisill&, jotka tuotiin uu-

tena hankkeen vaikutuksen piiriin.

Yksi vastaaja kertoo kansainvélisesta jarjestelmahankkeesta, joka jouduttiin hAnen organi-
saatiossaan keskeyttaméaan muutosvastarinnan vuoksi. Kaikki muutoksen kohteet vastus-
tivat hanketta. Hankkeen johto ei pystynyt perustelemaan sen tarpeellisuutta, eikd sen to-

teuttamiseen ollut tarpeeksi resursseja. Vastaajan mukaan projektijohdolta puuttui punai-
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nen lanka, eika se pystynyt perustelemaan, miksi hanke olisi pitanyt vieda maaliin. Hank-
keessa nahtiin enemman miinuksia kuin plussia, joten se lakkautettiin ja siitd vetaydyttiin

toistaiseksi.

Kaikki vastaajat olivat sitd mieltd, ettd organisaatiossa vallitseva positiivinen ilmapiiri vai-
kuttaa muutosvastarinnan syntymiseen negatiivisesti, eli muutosvastarintaa syntyy va-
hemman. Jos yrityksessa ei ole hierarkkista johtamisymparistda, henkilosté on oppinut te-
kemaan yhdessa to6ita ja henkilokemiat synkkaavat, muutosvastarintaa syntyy vahemman
ja kehityshankkeen lapivienti on nopeampaa. Erdan vastaajan mukaan positiivinen ilma-
piiri organisaatiossa voi vaikuttaa hankkeen lapivientiin merkittavasti. Hanen mukaansa
hanke, jonka kesto huonossa ilmapiirissa olisi vuoden, voidaan toteuttaa positiivisen ilma-

piirin vallitsemassa organisaatiossa jopa kahdessa kuukaudessa.

Jos henkiléston ilmapiiri on tulehtunut, he saattavat nahda muutoksen raskauttavana teki-
jana, joka pahentaa tilannetta entisestaan. Vaikutusta on myds silla, kokevatko henkil6t
ilmapiirin turvalliseksi. Kun henkiltt kokevat muutoksen uhkaavan heidan omia tyépaikko-
jaan tai se ndhdaan tyboloja heikentdvana, muutosvastarintaa syntyy enemman. Merki-
tystd on myos silla, miten hankkeen vetéja viestii omaa tunnetilaansa. Jos vetaja viestii
negatiivista tunnetilaa, se saattaa levitd koko ryhmaan, joka vaarantaa hankkeen lapivien-
nin. Myos positiivisen ajattelutavan omaavat muutoksen kohteet auttavat hankkeen etene-
misessa kannustamalla muita ihmisié. Yksi vastaaja kiteyttda positiivisen ilmapiirin merki-

tyksen nain:

Jos siina on ylipaatansakin inmisilla sellainen myonteinen ote, turvallinen olo siihen
tyohon eli siihen omaan paikkaansa ja ote siihen tydhdnsa niin se tekee siitd muu-
toksesta helpompaa.

Kakkien vastaajien mielesta hankkeen hyvé perustelu ennen sen aloitusta helpottaa hank-
keen lapivientid. Jos perustelua ei tehda, muutosvastarinta saattaa olla voimakasta ja
hankkeen eteneminen voi hidastua. Jos henkil6sto ei koe muutosta perusteltuna, erdan
vastaajan mukaan hankkeen vetdjat saatetaan nahda henkiléing, jotka ovat vain tulleet

heidan tydpaikalleen patemaan.
Myds perustelujen viestinnan laatuun tulee kiinnittdd huomiota. Viestinta tulee valmistella

hyvin ja vastaanottavan yleison mukaan, jotta toivottu vaikutus voitaisiin saavuttaa. Yksi

vastaaja kertoo kommunikoivansa muutoksen hyotyja johdolle eri ndkékulmasta kuin muu-
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toksen kohteille. Johdolle osoitettu viestinta keskittyy kustannusvaikutuksiin ja toimintavai-
kutuksiin. Henkilostolle puhutaan heidéan omasta nakdkulmastaan, eli miten muutos tulee

konkreettisesti helpottaman juuri heidan tyotaan.

Kahden vastaajan mukaan muutoksen hyddyllisyydesta kertovat mittarit helpottavat pe-
rustelua. Kun ihmiset ovat tottuneet seuraamaan mittareita ja niiden avulla on pystytty
osoittamaan muutoksen tarpeellisuus, muutosvastarintaa ilmenee véhemman. Mittareiden

avulla pystytd&n myos jalkikateen toteamaan, mika muutoksen vaikutus toiminnalle oli.

Kaikki vastaajat kertovat ottavansa muutoksen kohteena olevat ihmiset mukaan paatok-

sentekoon. Jos paatds annetaan ylhaalta alaspain, on muutosvastarinta voimakkaampaa
kuin tilanteessa, jossa asiasta on yhdessa paatetty. Hyodyllistd on saada ihmiset ajattele-
maan, etta he ovat itse tehneet paatdksen asiassa. Kun ihminen itse on tullut siihen johto-
paatdkseen, etta hankkeen tavoite on paras mahdollinen vaihtoehto, jaa kapinointi paa-

tosta vastaan vahemmalle. Taméa koskee myds hankkeita, joiden lapiviennista on paatetty
jo etukateen. Vaikka muutoksen kohteilla ei varsinaista paattksentekovaltaa asiassa olisi-
kaan, voidaan heille luoda illuusio paattksentekoon osallistumisesta, joka helpottaa muu-

tosvastarinnan hallinnassa.

Yksi vastaaja kertoo kehityshankkeen hyottyvan siitd, ettd hankkeen osallistujiksi valitaan
muutosvastaisimmat ihmiset. Vaikka tdma vaikeuttaisikin itse hankkeen hallintaa, tulee
heistéa osa muutosta, jolloin muutosvastarintaa ilmenee vahemman, koska muutosvastai-
simmat ihmiset ovat itse olleet paattdmassa asioista. Hyotyad on myés siitd, ettd hankkeen
osallistujiin valitaan henkil6itd, jotka ovat muutosvastarinnan kannalta vaikutusvaltaisimpia
tai joilla on omistajuus hankkeen vaikutusalueeseen kuuluvista prosesseista. Vastaaja ku-

vailee osallistujien valitsemista nain:

...et ennenku sa alotat sen muutosprosessin, sa tiedat et siin on tietyt ihmiset jotka
tulee sitd vastustamaan, tai on riski, etté4 heidan hallussa on tiettyja asioita mitk& voi
tehda siitd muutosprosessista vaikeeta, niin jopa silla, etta se tekee sen projektin
hallinnasta vaikeampaa, niin ottaa ne ihmiset siihen mukaan koska sillon he ovat
osa sitd muutosta. Jos se ihminen joka muuten sitd muutosta vastustaisi onkin mu-
kana sitd ajamassa, niin se onkin hyva juttu. Ja jos heilla on tietty omistajuus tie-
tyista osista sitd prosessia, niin sillon se tyypillisesti toimii paremmin. Se on semmo-
nen mita oon kayttany ja tulen varmasti aina oikeestaan kayttamaan. Tietenki se
osaamiskysymys on tarkee, mutta myos se, ettd ymmarrét sen organisaation silla
tasolla, etté sa pystyt valitsemaan tietysséd mielesséd ne muutosvastarinnan kannalta
vaikutusvaltaiset henkil6t siihen projektiin mukaan. Pahimmassa tapauksessa on

kayny niin, etta on tehty muutosprosessia, jossa tietoisesti on jatetty ne pahimmat
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vastarannan kiiskit siit pois, niin se aiheuttaa varmasti niitd ongelmia, koska sillon
siind on valmiiks odottamassa tdmmonen vastarintablokki kun se projekti alkaa. Sen
sijaan, ettd olis myds heita siellda mukana jakamassa sitd omaa nakemystééan ja huo-
lia siihen projektiin.

Muutoksen kiihkeimmaét vastustajat ovat myos sitoutuneita hankkeeseen, koska vastustus
kertoo siita, etta heité kiinnostaa muutoksen kohteena oleva asia ja he pitavat sité tar-
keana. Talldin heitéd voidaan kayttda ns. muutosagentteina, jolloin he voivat auttaa muu-
tosmyonteisyyden levittdmisessa organisaatioon. Yksi vastaaja kertoo vaihtelevansa
hankkeeseen osallistettuja henkil6ita, jotta hankkeiden lopputulemaan saataisiin vaihtelua.
Hankkeeseen osallistuvien ihmisten kautta informaatio myds kulkee muille muutoksen
kohteena oleville ihmisille, mik& auttaa viestinnassa. Nain hankkeessa kasiteltya tietoa ei

koeta niin salaiseksi, joka edistdd hankkeen avoimuutta.

Osa vastaajista koki haasteellisena vastata kysymykseen, onko tiimeissa tytskentele-
maan tottunut henkildstt vastaanottavaisempi muutokselle? Syyna tdhan on se, etta
koska tiimity6ta tehdaan nykyaan hyvin laaja-alaisesti, ei timeihin kuulumattomia henki-
I6it& ole paljon, joten tiimeissa tytskentelyyn tottuneiden ja tottumattomien vertaaminen

on vaikeaa.

Kahden vastaajan mielesta tiimeissa tydskentelemaan tottuneet henkiltt eivat koe muu-
tosta niin henkildkohtaiseksi, joten he ovat valmiimpia kokeilemaan uutta. Tiimista saa
my0s vertaistukea, uskallusta ja voimaa, joka auttaa muutokseen mydnteisesti asennoitu-
misessa. Lisdksi timissé yksin muutosta vastustamaan jaanyt henkild saattaa kaantya
puoltamaan muutosta muun ryhman esimerkin mukaisesti. Yhden vastaajan mielesta tii-
meissa tyoskentelevat ihmiset pystyvét helpommin vaihtamaan mielipiteitd toistensa

kanssa, joka edistaa keskustelua, pohdintaa ja avartaa heidan nakemystaan.

4.4 Tutkimuksen luotettavuus ja patevyys

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa luotettavuuden arviointi koostuu tutkimusaineiston kasitte-
lyn ja analyysin luotettavuudesta. Ensisijaisesti arvioidaan sité tutkimuksen vaihetta, jossa
empiirisesta aineistosta siirrytaan analyysin kautta tulkintaan. Luotettavuutta voidaan koe-

tella esimerkiksi rinnakkaisanalyysin tai aineiston puolittamisen avulla. (Anttila 2000, 408.)

Tassa tutkimuksessa tutkimusmenetelmét ja tulosten analysoinnin menetelméat on pyritty
kuvaamaan tarkasti. Tulosten analysoinnissa kiinnitettiin erityistd huomiota objektiivisuu-
teen. Tutkijan oma kokemus muutosvastarinnasta ja sen hallinnasta on kuitenkin saatta-

nut vaaristella tutkijan tekemia tulkintoja vastaajien kertomuksista. Rinnakkaisanalyysia,
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aineiston puolittamista tai muuta luotettavuuden koettelua ei tdssa tutkimuksessa ole
tehty.

Aineiston patevyydella eli validiteetilla tarkoitetaan tutkimusaineistoon liittyvaa patevyytta.
Jotta tutkimus olisi pateva, tulee aineiston kokoamistavan vastata analyysimenetelmaa ja
aineiston kattaa tutkittava ilmio. (Anttila 2000, 409.)

Tutkimuksessa kaytetty haastattelurunko tehtiin varta vasten taman tutkimuksen kayttoon.
Kysymykset johdettiin tutkimuksen alaongelmista, mitk& oli asetettu vastaamaan tutkimuk-
sen paaongelmaan. Kysymysrungon sopivuutta testattiin pilottinaastattelulla, jonka perus-
teella kysymysrungosta tiputettiin yksi kysymys pois. Tutkimuksen edetessa todettiin, etta
kysymykset vastaavat hyvin tutkittavaa ongelmaa, mutta ne oltaisiin voitu asettaa katta-

vammin, jotta tietoa olisi saatu laajemmin esimerkiksi muutosviestinnasta.

Kysymysrungon suunnittelussa pyrittiin valttdmaan johdattelevia kysymyksia. Kysymykset
mika vaikutus muutosvastarinnalla on tuottavuuteen ja mika vaikutus muutosvastarinnalla
on tydmoraaliin (kts. liite 3) ovat kuitenkin melko spekulatiivisia, joka naiden kysymysten

osalta vaikuttaa tulosten patevyyteen.
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5 Pohdinta

Tassa luvussa tehdaén yhteenvetoa tutkimuksen tuloksista kasittelemalla sen keskeisim-
pid 16ydoksia ja linkittamalla niitéa teoreettiseen viitekehykseen. Liséksi luvussa annetaan

jatkotutkimusehdotuksia ja kerrotaan opinnaytetydprosessin etenemisestéa.

5.1 Tutkimuksen tulosten yhteenveto

Tutkimuksen tavoitteena oli tutkia muutosvastarinnan tilaa nykypaivan liike-elaméassa ja
sen hallintaa kehityshankkeissa. Tutkimusongelma asetettiin muotoon: miten muutosvas-
tarintaa voidaan hallita kehityshankkeissa? Asiaan perehdyttiin kirjallisuuskatsauksen
seka teemahaastattelujen avulla. Teemahaastatteluissa haastateltiin viitta henkilda, jotka
tydssaan ovat vastuussa sellaisten kehityshankkeiden etenemisestd, joissa esiintyy muu-

tosvastarintaa.

Muutosvastarinnalla koettiin olevan kehityshankkeen etenemisen kannalta pddosin haital-
linen vaikutus. Yleensd muutosvastarinta hidastaa hankkeen etenemista, mutta se voi
myds pysayttaa sen kokonaan. Lisaksi muutosvastarinnan todettiin toisinaan heikentavan
hankkeen lopputuloksen laatua. Kun henkilosttd ei saada ndkem&an muutosta positiivi-

sena, on tydmoraali, motivaatio ja henkildston osaaminen taso vaarassa heikentya.

Muutosvastarinnan positiivisena puolena koettiin sen jalostava vaikutus hankkeen sisal-
I6lle. Etenkin hankkeen alkuvaiheessa sita vastustavat henkil6t tuovat esille faktoja, joilla
toivotaan olevan hankkeen kumoava vaikutus (kts. 2.3). Osa ndista vditteista saattaa olla
hankkeen kannalta huomiotta jddneita asioita, joita voidaan hytdyntaa sen lapiviennissa.
Muutosvastarinnan aiheuttama opponointi myos jalostaa hankkeen sisaltda ja hienosaa-

taa sen lopputulosta.

Muutosvastarinnan todettiin iimenevan yleensa sanallisessa muodossa. Yleista on vas-
taan vaittdminen, joskus kovasanaisestikin. Vastustus voi olla myds sanatonta, kuten hi-
dastelua arkityossa tai hankkeen edistamisessa. Toisinaan henkilot saattavat kokonaan
kieltdytya tyosté tai toimimasta muutoksen osoittamalla tavalla. Varsinaisen sabotoinnin

koettiin kuitenkin olevan erittéin harvinaista. (vrt. 2.3.)

Muutosvastarinnan todettiin vaikuttavan tuottavuuteen heikentavasti. Muutosta vastusta-
vien henkildiden tehokkuus heikkenee, koska osa tydajasta kaytetdadn muutoksen vastus-
tamiseen. Muutosvastarinnan todettiin vaikuttavan heikentavasti myods tydémoraaliin, tyo-

motivaatioon ja organisaatiossa tydskentelevien ihmisten henkilésuhteisiin. (kts 2.4.)
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Tutkimuksessa loydettiin kaytanndssa toimivaksi todettuja menetelmia, joiden avulla muu-
tosvastarintaa voidaan hallita kehityshankkeissa. Tarkeimpana tekijana nahtiin muutok-
sesta informoiminen ja sen tarpeellisuuden perusteleminen jo hankkeen alkuvaiheessa.
Jos hankkeen hyodyllisyytta ei ole kommunikoitu henkildkunnalle heti alussa, ei henkilo-
kunnan riittdvaa motivoitumisen tasoa saavuteta (kts. 3.2). Perustelua voidaan helpottaa
muutoksen hyddyllisyydesta kertovilla mittareilla.

Osallistamisella on suuri vaikutus muutosvastarinnan maaraan. Jos henkilot kokevat, etta
muutos tulee ulkopuolelta, sitoutuminen hankkeen tavoitteisiin on heikompaa. Kun henki-
|6t otetaan mukaan paatoksentekoon, he suhtautuvat muutokseen mydnteisemmin ja ko-
kevat muutoksen omanaan. (kts. 3.2.) Vaikka muutoksen kohteena olevilla henkil6illa ei
varsinaista paatoksentekovaltaa asiassa olisikaan, voidaan heille luoda illuusio paatok-

sentekoon osallistumisesta.

Organisaatiossa vallitsevan positiivisen ilmapiirin todettiin vahentavan muutosvastarintaa.
Ihmiset alkavat muodostaa mielipidetta tydnantajastaan jo tydsuhteen alussa. Jos mieli-
pide on paasaantoisesti positiivinen, ihminen on vastaanottavaisempi muutokselle. Tasta
syysta positiivista ilmapiiria kannattaa alkaa muodostaa jo kauan ennen muutosta. (kts
3.2))

Kehityshankkeen menestyksekasta lapivientid edesauttaa se, ettd hankkeella on johdon
tuki, tai sen omistajuus on ylh&alla organisaatiossa (kts. 3, 3.4). Nain henkilostélle valittyy
kuva muutoksen tarpeellisuudesta, ja muutosvastarintaa esiintyy vahemman. Liséaksi muu-
toksen tarpeellisuuden todistaminen seka ylospain etta alaspain samanaikaisesti vaikeut-

taa itse hankkeen lapivientia.

Viestinndn merkitystd muutosvastarinnan hallinnassa ei voi vaheksya. Viestinnan tulee
olla selke&é, jotta vaarinymmarrysten aiheuttamalta muutosvastarinnalta voidaan valttya
(kts. 2.2). Erilaiset ihmiset tarkastelevat muutosta eri nakokulmista, joten viestinta tulee

raataloida vastaanottavan kuulijakunnan mukaan.

Organisaatioissa, joissa henkilokuntaa kannustetaan henkilokohtaiseen kehittymiseen, ih-
miset ovat valmiimpia myds muuhun muutokseen, koska he ovat tottuneet muutokseen

itsensa kehittamisen kautta (kts. 3.2). Tutkimuksessa todettiin, ettéa henkilokohtaiseen ke-
hittymiseen kannustaminen luo eteenpdin pyrkivan organisaation kulttuuria, koska paikal-

leen pysahtyneisyytta ei katsota hyvalla.
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Muutos aiheuttaa vahemman vastarintaa, jos se sisadltdéa mahdollisuuden henkiléstdn tai-
tojen kehittymiseen. Tasta syysté henkilokohtaiseen kehittymiseen kannustavan ilmapiirin
liséksi myos itse hankkeiden tulisi tarjota ihmisille kehittymismahdollisuuksia. (kts 3.2.)
Tutkimuksessa todettiin, ettd muutoksen tuomia kehittymisen mahdollisuuksia korosta-

malla voidaan lisatad henkilostdn vastaanottavaisuutta muutokselle.

Yksi tutkimuksessa I6ydetty muutosvastarinnan hallinnan k&ytannon menetelméa on nimel-
tadn pehmennysvaihe. Kyseessa on hankkeen alussa toteutettava vaihe, jossa hankkeen
vetgja osallistuu muutoksen kohteena olevien ihmisten tyéhon. Nain tyd ja sen tekijat tule-
vat muutoksen vetdjalle tutuksi, joka lisdd ymmarrysta kehityskohteesta. Vetdja tulee
myds tutuksi muutoksen kohteena olevan tydn tekijoille, jolloin muutosta ei nahda niin ul-
kopuolisena. Ihmisten kanssa henkilokohtaisella tasolla keskustelemalla muutoksen tarve
on myo6s helpompi tuoda esille. Nain henkilét myds tulevat paremmin kuulluksi, mika pa-
rantaa vastaanottavaisuutta muutokselle, koska kuulluksi tuleminen vaikuttaa ihmisten tar-

peeseen saavuttaa arvostusta ja hyvaksyntaa. (kts. 3.1.)

Tutkimuksessa nousi esille menetelma, jossa muutoksen herattamalle tunnereaktiolle py-
ritdan antamaan paloaikaa ennen hankkeen varsinaista aloitusta. Menetelma perustuu sii-
hen, etta ensin hanke esitelladn muutoksen kohteena olevalle yleisélle, jonka jalkeen
muutosvastarinnan aiheuttaman tunnemyrskyn annetaan laantua, samalla kun ihmisten
kanssa keskustellaan ja heidan kysymyksiinsa vastataan. Hankkeen varsinainen tydstami-
nen aloitetaan tunnereaktion laannuttua. Tata mallia tukee klassinen psyykkisten reaktioi-
den malli muutoksen vastustuksessa (kts. 2.2), jossa muutoksesta kuuleminen aiheuttaa
ensin kielteisen reaktion, mutta kaantyy kriisin kautta hyvaksyntaan ja lopulta uuden luot-

tamuksen syntyyn.

Tyon teoreettista viitekehysta seka tutkimustuloksia tarkastelemalla voidaan todeta, etta
suuri osa muutosvastarinnan hallinnan menetelmista keskittyy toimintaan kehityshank-
keen alkuvaiheessa. Lahtokohtaisesti muutosvastarintaan tulisi siis suhtautua proaktiivi-
sesti, eli ehkaisevasti. Nain voidaan valttya silta, ettd pienet asiat kasvavat suuriksi ja ai-
heuttavat laajamittaista haittaa organisaatiolle. Jotkut asiat, kuten positiivisen ilmapiirin
luominen tulee aloittaa viela aikaisemmin, eli jo ennen hankkeen aloitusta. Vaikka tytka-
luja myds muutosvastarinnan reaktiiviseen hallintaan on olemassa, voidaan tdmén tyon
perusteella tehda paatelma, ettd toimenpiteet muutosvastarinnan hallitsemiseksi kannat-

taa aloittaa ajoissa.

Tutkimuksen vastaajat eivat kaytd muutosvastarinnan hallinnan apuna yleisesti tunnettuja

strategioita tai oppikirjamalleja. Vastaajat luottavat kokemukseensa ja usein kantapaan
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kautta opittuihin menetelmiin, seka tilanteessa johtamiseen. Yhden vastaajan mukaan
muutostilanteisiin valmistaneesta esimieskoulutuksesta on kuitenkin ollut hyétya muutos-
vastarinnan kohtaamisessa. Koska muutosvastarintaa on tutkittu ja siitd on kirjoitettu pal-
jon, muutosvastarinnan lainalaisuuksien ja sen hallinnan menetelmien tuntemisesta olisi
kaytannon hyotya kehityshankkeiden etenemisesta vastuussa oleville henkilGille. Valmiita
strategioita ja malleja hyddyntamalla saataisiin kaytdnnon apua monen muutosjohtajan ar-
keen.

5.2 Jatkotutkimusehdotukset

Tama tutkimus keskittyy muutosvastarinnan hallinnan nykytilaan paéosin kotimaisessa
like-elaméssa. Se ei yrita ymmartaa muutosvastarinnan maaran tai laadun kehittymista
aikajanalla. Kuitenkin vain muutos on pysyvaa, joten myds muutosvastarinnan voidaan
olettaa muuttuneen vuosien saatossa. Jotta muutosvastarintaa pystyttaisiin paremmin hal-
litsemaan, tulisi ymmartad paremmin sen historia ja suunta, eli miten muutosvastarinta on
kehittymassa. Nain voitaisiin 16ytaa uusia ja ajan tasalla olevia keinoja muutosvastarinnan

hallitsemiseksi.

Tama tutkimus ei mydskaan yritd ymmartaa muutosvastarintaa eri kulttuureissa. Tutki-
malla muutosvastarinnan esiintymista ja hallintaa laaja-alaisemmin Suomen ulkopuolella
olisi mahdollista tuoda esille uusia l6ydoksia, joiden avulla muutosvastarintaa pystyttaisiin

hallitsemaan entistd paremmin.

5.3 Opinnaytetydprosessin arviointi

Opinnaytety® on ennen kaikkea oppimisprosessi. Matkan varrella opitaan tydn aihetta
koskevan tiedon lisaksi paljon my6s opinndytetydn tekemisestd. Ensimmaisté kertaa opin-
naytetyota tehtaessa siihen sisaltyvaa tydmaaraa on vaikea arvioida. Paljon jaakin tyon
tekijan jarjestelmallisyyden ja paattavaisyyden varaan. Asiat saattavat vaikuttaa aluksi

suurilta tai vaikeilta, mutta osoittautuvat kaytannossa taysin mahdollisiksi saavuttaa.

Tama opinnaytetyo tehtiin verrattain lyhyessa ajassa. Sen tekemiseen varattiin kymmenen
viikkoa, joka on suositeltua noin puolta vuotta huomattavasti vahemman. Tyon loppuvai-
heessa ideoita sen parantamiseksi nousi esille enemman kuin niitd ehdittiin toteuttaa. Val-
jemmasta aikataulusta olisi ollut hydtya lopputuloksen kannalta. Vaikka tydomaara osoittau-
tuikin hieman odotettua suuremmaksi, ei aikataulua tarvinnut venyttda, vaan taman tyén

palautus tehtiin juuri suunniteltuna paivana.
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Lopputulosta tarkastellessa voi olla tyytyvainen. Tydssa pystyttiin vastaamaan tutkimusky-
symykseen ja tyd saavutti sille asetetut tavoitteet. Erityisen tyytyvainen voi olla seka teo-
riaosuudessa ettd empiirisessa tutkimuksessa esille tuotuihin eri muutosvastarinnan hal-
linnan menetelmiin. Naiden menetelmien toivotaan tuovan lisdd nakemysta ja uusia ide-

oita muutosvastarinnan parissa tyoskentelevien henkildiden arkeen.

Tyon lopputulosta olisi parantanut eri nakokulmien keskustelevampi sdvy. Dialogimaisesti
vuorottelevat eri tutkijoiden ndkemykset ja empirian monipuolisempi linkittaminen teoriaan
olisivat tehneet kokonaisuudesta ehedmman ja selkeyttdneet lopputulosta. Viimeisimpia
kansainvalisia tutkimustuloksia olisi voinut hyédyntaa enemman, jolloin tyon lopputulos
olisi saanut ajankohtaisemman merkityksen ja tiukemman otteen todellisuudesta. Vaikka
haastattelut onnistuivatkin erittdin hyvin, olisi niiden maaraa ja syvyytta lisaamalla voitu

saada esille enemman tutkimuksen kannalta hyddyllista tietoa.

Opinnaytetytn tekeminen osoittautui tradenomitutkinnon mielenkiintoisimmaksi vaiheeksi.
Sen oma-aloitteisuuteen kannustava luonne antoi vapauden tehda tutkimusta tutkijalle it-
selleen tarkeasta nakokulmasta. Lopputuloksen kannalta erityisen tarkeassa roolissa oli-
vat haastattelujen vastaajat, monipuolista lahdemateriaalia tarjonnut koulun kirjasto, vink-
keja matkan varrella antaneet infotilaisuudet ja tekstipajat, seka kaikki henkildkohtaista

ohjausta tehneet henkilét, jotka ovat ansainneet suuret kiitokset antamastaan tuesta.
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Liitteet

Liite 1. Taulukko muutosvastarinnan hallinnan tekijoista

Muutosvastarinnan tunnistaminen ja voittaminen (Tuomi 2005, 36).

Muutosvastarinnan oireita

ei osallistuta koulutustilaisuuksiin
passiivisuus kokouksissa
pessimismi

negatiiviset mielipiteet
resurssien pienentadminen
aggressiivisuus

kriittisyys

syntipukkien etsiminen

Syita vastustukseen

pelko

aikaisemmat huonot kokemukset
epavarmuus

tottumus

hyddyn puuttuminen

ei ymmarra muutostarvetta
turhautuneisuus

oma rooli uhattu

Ennaltaehkéaise muutosvastarintaa

jaa tietoa paljon

avainhenkilot heti mukaan
osallisuutta — myy!!

anna vastustajille vastuuta

ei valmiita malleja, vaan yhdessa
kehittelya

anna vaihtoehtoja, jotka vievat

kohti tavoitetta (vaikka hitaammin)

Analysoi, mista on kyse ja toimi sen mukaan

kenelld on syyta vastustaa?
mista johtuu juuri nyt?
kuuntele

keskustele

oikaise virheelliset kasitykset
anna oikeaa tietoa

tunnista valtakysymykset

tunnista persoonakohtaiset ongelmat
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Liite 2. Taulukko muutosvastarinnan hallinnan strategioista

Strategioita yleisten muutosvastarinnan aiheuttajien voittamiseksi (Hultman 1998, 188-
189).

1. Inmiset uskovat, etté heidan tarpeensa on jo tyydytetty

- Selitd miksi muutos on tarpeellista

- Osoita miten muutos auttaa heitd tyydyttdmaan tarpeensa paremmin

- Arvioi asettavatko he tavoitteensa liian alas

- Selvita pitavatko he kiinni olemassa olevasta, koska pelkaavat menettavansa jotakin
- Vetoa heidén tarpeeseensa kokea haastetta

2. Ihmiset uskovat, ettd muutos tekee tarpeiden tyydyttamisen vaikeammaksi
- Selvitd ovatko heidén faktansa paikkansapitavia ja taydellisia

- Maarita perustuuko heidan uskomuksensa paikkansapitavaan tietoon

- Toimita uutta informaatiota korjataksesi vaarat tai virheelliset uskomukset

- Tarjoa selkokielisempia tulkintoja faktoista

- Kysy heilta, mita positiivisia tuloksia muutoksella voisi olla

- Ehdota tapoja joilla voisit tehda muutoksen heille helpommaksi

- Kysy miten voit auttaa muutoksen jalkauttamisessa

- Pyyda suosituksia, miten muutos voisi toimia paremmin

- Pyyda vaihtoehtoja muutokselle jotka voisivat olla tehokkaampia

- Suorita loppuun sovitut asiat tilanteen parantamiseksi

3. Ihmiset uskovat, ettd kulut ylittdvat muutoksesta saadut hyodyt

- Pyyda heitd keskustelemaan kuluista

- Selvitd perustuvatko kulut paikkansapitavaan informaatioon

- Toimita uutta informaatiota korjataksesi vaaréat tai virheelliset uskomukset
- Tarjoa selkokielisempia tulkintoja faktoista

- Kuuntele heiddn murheitaan ja huoliaan ja vastaa niihin

- Huomauta kuinka muutoksen hyddyt liittyvat heidan arvoihinsa

- Pyyda heita miettimaan lisahyottyja

4. Inmiset uskovat muutoksen olevan tarpeeton valttddkseen tai paetakseen negatiivista

tilannetta

- Toimita faktoja organisaation ja kilpailun nykytilanteesta

- Selita miten muutos auttaa organisaatiota selviytym&an ja kasvamaan
- Kuuntele heidan murheitaan ja huoliaan ja vastaa niihin

- Pyyda heidan tukeaan muutoksen toimintaan saattamisessa
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5. Ihmiset uskovat, ettd muutosprosessi kasiteltiin sopimattomasti

- Pyyda heitd kertomaan ja kuuntele heidan huoliaan

- Pyyda virheita anteeksi, tai ongelma jaa selvittamatta

- Toimita lisdinformaatiota (ei selittelyja), tarpeen mukaan

- Pyyda neuvoja vastaavien tilanteiden valttdmiseksi tulevaisuudessa

- Ole rehellinen ehdotuksista jotka voit ja et voi hyvaksya, ja kerro myos miksi

- Suorita loppuun sovitut asiat tilanteen parantamiseksi

6. Ihmiset pelk&davat, etta muutos epaonnistuu

- Pyyda heita kertomaan ja kuuntele heidan huoliaan

- Selvitd ovatko heidén faktansa paikkansapitavia ja taydellisia

- Maarita perustuuko heidan uskomuksensa paikkansapitavaan tietoon
- Toimita uutta informaatiota korjataksesi vaaréat tai virheelliset uskomukset
- Tarjoa selkokielisempia tulkintoja faktoista

- Pyyda ehdotuksia muutoksen lapiviennin onnistumiseksi

- Pyyda vaihtoehtoja muutokselle jotka voisivat olla tehokkaampia

- Kysy miten voit auttaa muutoksen jalkauttamisessa

- Rohkaise heitd havainnollistamaan muutoksen positiivisia puolia

- Suorita loppuun sovitut asiat tilanteen parantamiseksi

- Pyyda heidan tukeaan muutoksen toimintaan saattamisessa

- limaise luottamusta heidan kykyynsa jalkauttaa muutos menestyksekkaasti

7. Ihmiset uskovat, ettd muutos on ristiriidassa heidan arvojensa kanssa

- Pyyda heitd kuvailemaan, miten muutos ja heidan arvonsa ovat ristiridassa

- Arvioi ovatko arvot todellisia vai tekaistuja

- Tutki ristiriitaisuuksia maarittddksesi ovatko ne miellettyja vai oikeita ja toimita lisain-
formaatiota tarpeen mukaan

- Kun ristiriitaisuudet ovat aitoja, tunnusta heidan huolensa oikeiksi

- Pyyda ehdotuksia ongelman ratkaisemiseksi

- Kun mahdollista, muokkaa muutosta

- Jos muutos ei ole muokattavissa, ilmaise tdma rehellisesti ja pyyda heité yhteisty6hon
- Tee toita rakentaaksesi yhtenaisyytta

- Korosta muutoksen tuomia hyétyja

- Kysy kysymyksid méaaritellaksesi onko muilla asioilla vaikutusta, kuten huoli muutok-
sesta tai luottamuksen puute

- Tarjoa apuasi ja tukeasi muutoksen lapiviennissa
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Liite 3. Empiirisen tutkimuksen haastattelurunko

MUUTOSVASTARINNAN HALLINTA KEHITYSHANKKEISSA

Tutkimusongelma: Miten muutosvastarintaa voidaan hallita kehityshank-

keissa?

PERUSTIEDOT

Al

A2

A3

Missa roolissa tai rooleissa olette tydskennellyt, kun olette kohdannut
muutosvastarintaa?

Kuinka kauan olette tydskennellyt naissa rooleissa?

Minké&lainen koulutuksenne on?

SYYT JA HALLINTA

Alaongelma 1: Mista muutosvastarinta johtuu ja miten sitd voidaan hallita?

Bl

B2

B3

B4

Mitka tekijat mielestanne vaikuttavat muutosvastarinnan maaraan?
Miten pyritte hallitsemaan kohdattua muutosvastarintaa?

Oletteko kayttaneet jotakin strategiaa tai mallia muutosvastarinnan va-
hentamiseksi?

Kannustetaanko organisaatiossanne henkiléstod henkilokohtaiseen
kehittymiseen? Onko silla vaikutusta henkildston vastaanottavaisuu-
teen?

ILMENEMINEN JA VAIKUTUS

Alaongelma 2: Milla tavalla muutosvastarinta ilmenee ja mika vaikutus silla
on organisaation toimintaan?

C1

C2

C3

C4

Milla tavalla muutosvastarinta ilmenee kaytannossa?
Mika vaikutus muutosvastarinnalla on tuottavuuteen?
Mika vaikutus muutosvastarinnalla on tydmoraaliin?

Mika vaikutus muutosvastarinnalla on organisaation toimintaan ylei-
sesti?
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KEHITYSHANKKEEN LAPIVIENNIN JARJESTAMINEN

Alaongelma 3: Miten kehityshankkeen lapivienti tulisi jarjestaa, jotta se koh-
taisi mahdollisimman vahan vastarintaa?

D1

D2

D3

D4

D5

D6

D7

Kuinka paljon haittaa muutosvastarinnasta on kehityshankkeen etene-
miselle?

Voitteko kertoa jonkin menestyksekkaan projektin lapiviennin jarjesta-
misesta? Milla tekijoilla uskotte olleen vaikutusta muutosvastarinnan
hallinnassa?

Voitteko kertoa paljon vastarintaa kohdanneen projektin I&piviennin
jarjestamisesta? Milla tekijoilla uskotte olleen vaikutusta muutosvasta-
rinnan syntymiseen?

Onko organisaatiossa vallitsevalla positiivisella ilmapiirilla vaikutusta
muutosvastarinnan maaraan?

Milla tavoin tuotte muutoksen hyétyja esille ennen hankkeen aloi-
tusta? Onko silla vaikutusta muutosvastarinnan maaraan?

Otatteko muutoksen kohteena olevat ihmiset mukaan paatoksente-
koon? Onko silla vaikutusta muutosvastarinnan maaraan?

Onko tiimeissa tyoskentelemaan tottunut henkilostd vastaanottavai-
sempi muutokselle?

HYODYNTAMINEN

Alaongelma 4: Miten muutosvastarintaa voidaan hyédyntaa muutoksen lapi-

viennissa?

El

Mita positiivisia puolia tai hyotyjd muutosvastarinnasta on organisaa-

tiollenne?
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