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Tama opinnaytetyd kasittelee muutosvastarintaa ja sen teoriaa. Erityisesti kes-
kitytddn muutosvastarinnan positiivisiin puoliin sekd muutosvastarintakirjallisuu-
den kriittiseen tarkasteluun. Muutosvastarinta kasitellaan kirjallisuudessa usein
negatiivisena ilmiéna, johon oppaat tarjoavat omia ratkaisujaan. Taman opin-
naytetyon tavoitteena on luoda tuore ndkdkulma homogeeniseen muutosvasta-
rintakirjallisuuteen.

Opinnaytetydn aineistona kaytetdaén niin koti- kuin ulkomaista aiheen kirjallisuut-
ta, eri oppaita, artikkeleita, internet lahteitéd seka haastatteluaineistoa. Haastat-
teluaineisto on peraisin erdasta taloushallintoalan yrityksesté, jossa haastateltiin
kahta toimihenkiléa. Opinnaytetyd on yhdistelma kirjallisuustydsta seka kvalita-
tilvisesta tutkimuksesta. Tydssa kasitelladn muutosvastarinnan ja groupthinkin
teoriaa.

Kirjallisuudessa kuvataan yleisesti muutosvastarintaa negatiivisena ilmiona, ja
sen positiiviset vaikutukset jaavat huomiotta. Muutosvastarinta voi parhaimmil-
laan estaa huonot paatokset tai hioa raakasuunnitelmista timantteja. Kirjallisuu-
dessa ei juurikaan kasitella groupthinkin ja muutosvastarinnan keskinaista vuo-
rovaikutussuhdetta. Groupthink voi toimia muutosvastarintaa voimistavana teki-
jana, sekd myods muutosvastarinnattomuutena, jolloin muutokset menevat kritii-
kitt& lapi ja muutosideoiden hioutuminen jaa toteutumatta.

Muutosvastarinta ei ole ainoastaan negatiivinen ilmi6, ja sen kokonaan puuttu-
mista voidaan pitdd groupthink-ilmion vaikutuksena. Aiheen kirjallisuudessa on
suuria puutteita muutosvastarinnan positiivisten vaikutusten esilletuonnissa se-
k& groupthink-ilmion kasittelyssa.
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1 Johdanto

Tassa opinnaytetydssa tutkitaan muutosvastarinnan hyoétyja. Sen tarkoituksena
on etsid muutosvastarinnan positiivisia puolia. Lisdksi tdma opinnaytety6 kasit-

telee groupthink-ilmion ja muutosvastarinnan valista yhteytta.

Opinnaytetyon aihe valikoitui, koska muutosvastarinnan hyodyista ei ollut tar-
peeksi aiempaa kirjallisuutta. Aiempi puutteellinen kirjallisuus muutosvastarin-
nan hyodyista innoitti kirjoittamaan siita jotain uutta. Koettiin, ettd muutosvasta-
rinta on vaarinymmarretty ilmio ja se ansaitsisi tulla kasitellyksi aiempaa moni-
puolisemmin. Samalla, kun opinnaytety6ta varten kaytiin lapi sita kasittelevaa
kirjallisuutta, vastaan tuli myos groupthink-ilmio, jota ei lapikaydyssa kirjallisuu-

dessa ollut linkitetty muutosvastarintaan.

Tybn tavoitteena on loytdd ja oppia jotain uutta tietoa muutosvastarinnasta.
Tyon tarkoitus ei ole kieltdd muutosvastarinnan negatiivisia puolia, jotka on hy-
vin dokumentoitu olemassa olevassa kirjallisuudessa ja yleisessa tiedossa. Ta-
man opinnaytetyon tarkoitus on tarkastella aiheen kirjallisuutta kriittisesta nako-
kulmasta ja tuoda esiin uusia nakodkulmia muutosvastarintailmioon. Tassa ta-
voitteessa onkin onnistuttu ja alan oppaisiin syntyi kaksi parannusehdotusta.
Ensimmainen parannusehdotus liittyy muutosvastarinnan positiivisiin puoliin ja

toinen liittyy groupthink-ilmiéén.

Aluksi kasitellaan muutos kasitteena ja muutosvastarinnan teoria. Taman jal-
keen esitetd&n groupthink-ilmié ja muutosvastarinnan hyddyt. Opinnaytetyohon
sisaltyy myos lyhyt empiirinen osuus, joka toteutettiin kvalitatiivisella haastatte-
lututkimuksella eradssa taloushallintoalan yrityksessa. Lopussa on pohdittu ke-
hitysideoita, analysoitu haastattelun tuloksia seka tarkasteltu opinnaytetyén on-

nistumista.



2 Muutosvastarinnan perusteet

Muutoksen lahtokohta on se, etta joku ei ole tyytyvdinen vallitsevaan tilantee-
seen. Toisaalta, se tarkoittaa usein myos sitd, etta joku tai jotkut ovat puoles-
taan tyytyvaisia vallitsevaan tilanteeseen ja heillda on pelko siita, ettd uudistus
voisi heikentaa nykytilannetta. (Nevalainen 2007, 135.)

2.1 Mitd muutos on?

Muutos tapahtuu nykyisin paljon nhopeammin kuin ennen, ja se on yha enem-
man pysyvaistila nykypaivan liikketoimintaymparistossa. Enaa yksinomaan asioi-
hin reagointi ei riitd, vaan tulevat tilanteet on ennakoitava ja on toimittava muita
aiemmin. Menestyminen riippuukin hyvin pitkalle siité, onko valmiutta sopeuttaa
toimintaa muutosten vaatimusten mukaan. (Kilpia & Kvist 2006, 15; Nevalainen
2007, 135.)

Muutos on prosessi, seka normaali ja jatkuva olotila. Se on myos lisdksi luon-
nollinen reaktio ulkopuolella tapahtuviin liikkeisiin. Muutos voi koostua monista
pienemmista muutoksista, mutta toisaalta se voi olla myds suurempi, radikaali
muutos. Liiketoimintaymparistdn ja teknologian kehittymisen myodtd myos muu-
toksen tahti kiihtyy. (Kilpia & Kvist 2006, 15-16.)

Usein muutokseen liittyvat visio, strategia, perustehtava ja toiminta-ajatus. Muu-
tostilanteessa on viisainta keskittyd perustehtavaan, silla visiot ja strategiat ovat
muuttuvaisia. Kun perustehtava muuttuu, jokaisen on tiedettava ja ymmarretta-
va, miksi niin tapahtuu. Jollei jokainen sitd ymmarra, muutos jaa vain suunni-

telman tasolle. (Nevalainen 2007, 139.)

Hyva muutos koostuu kolmesta osa-alueesta: tuottavuudesta, organisaation
oppimisesta ja hyvinvoinnista. Kun ndma kolme mainittua osa-aluetta ovat kun-
nossa, toteutuu myds muutos, joka on eduksi kaikille osapuolille. (Nevalainen
2007, 139.)

Voidaan sanoa, ettd muutokselle on olemassa kolme erilaista alkulahdetta. Se
voi lahted liikkeelle organisaation ympariston liikkeista eli niin sanotuista ulkoi-

sista tekijoista, yrityksen sisalta lahtevastad muutoksesta tai yrityksen pyrkimyk-



sestd ennakoida ympariston tuottamaa muutostarvetta. (Kilpia & Kvist 2006,
16.)

2.2 Miksi muutosta tarvitaan?

Muutoksen vaikutuksia on mahdotonta ennustaa taydellisesti etukateen, mutta
muutos on elintarked, mikali halutaan valttaad paikalleen jaaminen. Muutosta
tarvitaan silloin, kun havaitaan, ettad asioita voidaan tehda toisenlaisella tavalla
ja nykyisessa toiminnassa tunnistetaan ongelmia suhteessa ympaéristosta tule-
viin vaatimuksiin. Muutostarve saattaa tulla esimerkiksi siita, ettd huomataan
toimintatapojen olevan vanhanaikaisia tai palvelut eivat enda vastaa niihin koh-
distuvaa kysyntdd. Myos ympariston hyddyntamattomat mahdollisuudet on yksi
tekija muutostarpeeseen. (Kilpia & Kvist 2006, 15; Stenvall & Virtanen 2007,
112))

Muutostarpeeseen vaikuttavat monesti ulkoiset syyt. Asiakkaiden ja kansalais-
ten tarpeiden muutokset ohjaavat organisaatioita muuttumaan. Muuttuva kilpai-
lutilanne on aivan keskeinen muutoksen lahde mutta toisaalta, myds lainsaa-
dannoissa tapahtuvat muutokset ohjaavat organisaatioita muutokseen. Myds
uudet innovaatiot ja kansainvalistyminen luovat uusia muutospaineita. (Entersol
Oy 2012; Stenvall & Virtanen 2007, 112.)

Muutostarve voi lahted myds yrityksen sisaltd. Tallainen siséaltapain lahteva
muutostarve voi lahtea liikkeelle yrityksen liiketoimintaan tai talouteen liittyvista
tapahtumista tai yritysjohdon tekemistéa havainnoista, valinnoista tai toiminnasta.
Omistuspohjan muutokset voivat olla yksi esimerkki yrityksen sisalta lahtevasta
muutostarpeesta. (Kilpia & Kvist 2006, 16; Entersol Oy 2012.)

Organisaation kolmas ja haasteellisin vaihtoehto on yrityksen tavoite pyrkia en-
nakoimaan ympariston tuottamat muutostarpeet. Ennakointi on tulevaisuuteen
varautumista ja sen pohjalle tarvitaan vertailutietoa menneesta ja nykyisyydes-
ta. Jotta voidaan ennakoida tulevaisuutta, tarvitaan ennusteita. (Kilpia & Kvist
2006, 16; Helsinginseutu 2010.)



2.3 Muutoksen johtaminen

Muutoksen johtamisessa johdetaan yhteiséa kohti parempaa tulevaisuutta. Hy-
va muutosjohtaja osaa selittad, miksi muutos on tarpeellinen ja miten muutos
tullaan kaytannodssa toteuttamaan. Muutosten onnistunut johtaminen saavute-
taan hyvan ja turvallisen ilmapiirin luomisella. (Luomala 2008, 24; Tammi 2012,
4.)

Muutosjohtaja vastaa muun muassa kysymykseen, onko muutos hallittavissa.
Tahan kysymykseen saadaan vastaus helpoiten silloin, kun on mietitty, miksi
muutoksia toteutetaan, ovatko ne mielekké&ité ja miten niihin voi vaikuttaa. Koko
muutosjohtajuus perustuu naihin kysymyksiin vastaamiseen. (Tyo6terveyslaitos
2010.)

Muutosjohtajuus siséllyttaa itseensa harkitsevia arvioita, suunnittelua, jarkevaa
toteutusta, seurantaa ja konsultointia. Kaikista tarkeintd on kuitenkin ottaa huo-
mioon ne ihmiset, joita muutos koskettaa. Vaikka muutosjohtaminen on osa or-
ganisaation muutosta, se on myos osa yksilon muutosta. (eBusiness Com-
munity Model 2012.)

Tiedonkulun huolehtiminen on yksi niista asioista, joita muutoksen johtamisessa
taytyy huomioida. Muutoksesta taytyy kertoa se, mité tiedetaan, ja mikali sita ei
saa viela kertoa, taytyy sekin kertoa suoraan. Muutosjohtajan tulee kuunnella
organisaatiossa syntyneita tarinoita, ymmartaa erilaisia nakdkulmia ja rakentaa
luottamusta. Erilaisten ndkokulmien ymmartdminen ei jda vain muutosjohtajan
tehtavaksi, vaan myds muuta ryhmaa tulee ohjata ajattelemaan muutosta eri
nakokulmista. (Virolainen 2008, 25.)

2.4 Muutokseen reagoinnin tapoja

Muutoksiin suhtaudutaan monin eri tavoin. Toiset tarvitsevat sopeutuakseen
muutokseen ensin tottutteluaikaa, ja toisille muutos antaa mahdollisuuden
johonkin uuteen. Muutokseen aktiivisella omaksumisella suhtautuvat ihmiset
toimivat niinsanotusti muutosvastarintaa kohtaavina muutoksen promoottoreina.
Muutokseen suhtautumisen aivan toisessa paassa on muutosvastarinta. Se on

tarkeaa ja valttamatonta organisaatiota kehitettdessd, mutta se ei saa kehittya



hallitsemattomaksi. Ihanteellinen muutosvastustaja on sellainen, joka vastustaa
sopivalla tavalla, mutta joka osaa myos taipua silloin, kun asiat on hyvin
perusteltuja. (Luomala 2008, 16; Nevalainen 2007, 143.)

Aktiivinen Hyvaksyminen Valinpitamattomyys Passiivinen Aktiivinen
omaksuminen vastaninta  vastannta

Muutcoksen Muutcksen Muutckseen Muutoksen  Muutoksen
ajaminen tekeminen sopeutuminen vastustus sabotointi

Kuva 1. Muutokseen reagoinnin tapoja ja muutos prosessina. (Entersol Oy
2012.)

Muutokseen reagoinnin tavat voidaan jakaa karkeasti viiteen erilaiseen luok-
kaan, kuten ylla oleva kuva havainnollistaa. Toisessa pa&ssa on aktiivinen vas-
tarinta, joka vastustaa muutosta jopa niin paljon, ettd muutosta pyritaan sabo-
toimaan. Seuraavana tulee passiivinen vastarinta, joka kylla vastustaa muutos-
ta, mutta joka ei kuitenkaan pyri aktiiviseen sabotointiin. Aiemmat ikavat koke-
mukset muutoksista saattavat olla syyna siihen, etta tdméa joukko suhtautuu

muutokseen varautuneesti. (Mattila 2008, 44.)

Valinpitamattémalle henkildlle muutos on yhdentekeva, eikd hénta kiinnosta
koko asia. Téallaiselle reagointityylille on ominaista sopeutua muutokseen, eika
tallaisen tyylin edustaja ole muutoksesta mitdan mielta, edes kysyttaessa. Muu-
tokseen sopeutuminen hankaloituu, mikali hidastetaan menetyksen kasittelya.
Sopeutumista voidaan auttaa kasittelemalla yhdessa ja avoimesti myds luopu-
mista ja uuden omaksumista. (Medivire Tyo6terveyspalvelut Oy 2012; Tammi
2012, 9.))

2.5 Muutokseen suhtautumisen polku

Muutosvastarinta eldd muutospolun eri vaiheissa ja yleensa se elaa kaikkein
voimakkaimmin muutospolun alussa. Muutosvastarinta nousee usein pitkissa

muutosprosesseissa esille aina uudelleen aaltoliikkeen tavoin. Koko muutok-



seen sopeutuminen lahtee usein liikkeelle alkushokista, jolloin torjutaan ja kiel-
letd&n tapahtunut. Alkushokista seuraa kiukun, pelon ja epavarmuuden tunteet,
joihin liittyy aktiivisen puolustautumisen tarve. Puolustautumisen takana on aja-
tus siita, ettd muutos olisi vield peruttavissa ja etta kaikki muuttuu jalleen hyvak-
si. Tassa vaiheessa muutospolkua tarvitaan selkokielisia tietoja ja perusteluja,
jotka mahdollistavat todellisuuden hyvaksynnan. (Tammi 2012, 4.)

Itsearvostuksen taso
N

Korkea

Uusien arvojen sisdistdminen

¥

o Turhautuminen
I(_leltg.r?’llnen . Tietoisuus muutoksen
Tilap&inen palautuminen tarpeellisuudesta

$ .

Merkityksen etsiminen
Ymmarryksen kehittyminen

Uusien vaihtoehtoisten
mallien kokeilu

=

Tosiasioiden hyvaksyminen
Luopuminenvanhasta

L

Pysahtyminen "shokki”

Matala

v

Muutoksen alku Aika

Kuva 2. Muutospolku. (Tammi 2012.)

Edella esitetty kuva kertoo muutoksesta prosessina, mutta kuvan vaiheet ete-
nevat yksil6llisesti. Muutospolun aikana koetut tunteet ovat sita voimakkaampia,

mita syvemmin muutos koskee oman elaman perusrakenteita. (Tammi 2012, 5.)

Muutospolun tarked osa on muutosvastarinta, joka pakottaa miettimaan muu-
toksen mielekkyytta perustavanlaatuisesti. Se pistad miettimééan myos vaihtoeh-
toisia ratkaisuja. Muutosvastarinta on siis parhaimmillaan rakentavaa kriittisyyt-

ta, joka vahvistaa luottamusta muutokseen. (Tammi 2012, 5.)
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3 Muutosvastarinta

Muutosvastarinta on jonkin uuden vastustamista, mutta ennen kaikkea se liite-
taan vanhasta luopumisen vaikeuteen. Ihmisten on turha vastustaa uutta, mikali
se toimii. Kuitenkin vasta kokeilun jalkeen tiedetaén, toimiiko jokin uusi. (Medivi-

re Tyoterveyspalvelut Oy 2012.)

Vanhasta luopumisen tekee hankalaksi se, etta silloin menetetdén aina jotain.
Ainakin menetetaan tuttuus, turvallisuus ja entinen tapa tehda ty6ta. Ennen kuin
sitoutuminen uuteen on edes mahdollista, on luopuminen vanhasta pitanyt kay-

da lapi tunnetasolla. (Medivire Tyoterveyspalvelut Oy 2012.)

Vastustaminen voidaan jakaa ajattelun, tunteiden ja tahdon muutosvastarin-
taan. Ajattelun vastarinta on opittuja ajattelumalleja ja se liittyy kapeaan nako6-
kulmaan. Téllaista ajattelun vastarintaa voidaan kasitella analyyttisyydell&, jar-
kiperaisyydella ja puhtailla faktoilla. Tunteita k&sitellaan siséaisiné viestintuojina.
Ne ilmoittavat, mitd me tarvitsemme tai odotamme ja mita vaille me jaamme.
Tunteiden vastarintaa kasitellaan tunteiden kuuntelemisella ja niiden hyvaksy-
misella. Lamaantuneisuus, valinpitamattomyys, kyynisyys ja aktiiviset vastaiskut
ovat tahdon vastarintaa. Tallaista vastarintaa kasitellaén selvilla suunnitelmilla,
rohkaisevilla esimerkeilla ja keskusteluilla, sopimuksien pitamiselld, luotetta-

vuudella seka esimiehen aitoudella ja sitoutuneisuudella. (Virolainen 2008, 45.)

Edellisen muutosvastarinnan jaottelun liséksi se voi koostua myods kahdesta
erillisestd osasta: jarkiperaisesta, tiedostetusta vastarinnasta ja tiedostamatto-
masta, tunneperaisesta vastarinnasta. Jarkiperainen vastarinta perustuu yleen-
sa puhtaaseen faktaan tai uskomukseen, ettd muutos on huono. Lisaksi taustal-
la voi olla ajatus siitd, ettd voidaan menettdd enemman kuin voitetaan. TA&méan-
tyyppiset arvot voivat olla tyystin omia arvoja tai sitten, ne voivat perustua jonkin

ryhmén ajatusmalliin. (Lindgren 2008, 114.)

Teoksen Johtaminen ja johtajuus kirjoittaja Goran Lindgren kertoo, ettd yleises-
ta kasityksesta poiketen alitajuinen muutosvastarinta ei kuitenkaan johdu ensisi-
jaisesti jonkin uuden ja tuntemattoman pelosta. Silla jos niin olisi, tilanteen voisi
korjata osallistuttamalla ihmiset muutoksen suunnitteluun. Tama tekisi muutok-

sesta tutun ja turvallisen. Lindgrenin mukaan jokainen ihminen on perusluon-
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teeltaan konservatiivi. Jokainen tavoittelee hallintaa, tasapainoa ja harmoniaa,
vaikka useinkaan sita ei I6ydeta. Inminen tuntee jokaisen muutoksen alitajuises-
ti uhkana, koska muutokseen siséltyy aina luopuminen tai menettaminen. (Lind-
gren 2008, 114-115.)

Muutosvastarintaa kasitellaédn yleisesti kielteisena asiana. Tama kay selke&sti
ilmi tutkimuskirjallisuudesta ja konsulttien puheista. Muutosjohtajan nakokul-
masta tarkasteltuna on aivan ymmarrettavaa, ettd muutosvastarintaa pidetaén
kielteisend asiana. Hidastaahan se muutoksen toteutusta. (Stenvall & Virtanen
2007, 100.)

Muutosvastarinta on parhaimmillaan positiivinen ja luonnollinen asia, joten se
pitaisi nahda myoés myonteisesti. Se kertoo erityisesti siitd, ettd muutos on vai-
kuttava. Vastustuksen seurauksena esille saattaa nousta asioita, joita hyvaksi-
kayttaen muutoksen laatua voidaan parantaa. (Stenvall & Virtanen 2007, 100—
101.)

Silloin, kun muutosvastarintaan suhtaudutaan kuin se olisi vain turha riesa, me-
netetddn mahdollisuus muutokseen seka oppimiseen. Jos muutosvastarintaan
suhtaudutaan "tietona” vallitsevasta tilanteesta, se tarjoaa mahdollisuuksia kehi-
tystydlle. (Hyyppa & Tokola 2004, 47.)

3.1 Muutoksen vastustamisen syyt

Muutosvastarintaa selittavat lukuisat eri tekijat. Tasapainon jarkkyminen on kui-
tenkin yleinen selittava ndkemys muutosvastarinnalle. Muutoksessa joudutaan
luopumaan tutusta ja turvallisesta, ja sen vuoksi vastarintaa selittavat myoés pel-
ko tuntemattomasta ja uuden oppimisen vaikeus. (Stenvall & Virtanen 2007,
101.)

Muutosta vastustetaan, jos ei ole selvilla, mita siita hyodytdan. Muutos luo pel-
koa siitd, ettd jo saavutettu status tai asema menetetddn tai ettd pystytaanko
uusia kriteereitd edes tayttdmaan. Joskus uusia kriteereja on hankala tai jopa
mahdotonta tayttaa, jos se on ristiriidassa omien ndkemysten kanssa. Toisaalta
jotkut vastustavat muutosta aina, vaikka asiasta ei olisi mitaan varsinaista mieli-
pidetta. (Qualitas Fennica Oy 2008.)
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Joskus muutostilanteissa tunteet ottavat vallan ja jarkeva ajattelu saattaa kado-
ta. Muutoksen vastustaja saattaa ajatella, ettd muutokset ovat aina ennenkin
epaonnistuneet, joten miksi ne onnistuisivat nyt. Nykypaivana myaos kiire on yksi
keskeinen muutoksen vastustamisen syy. Toisaalta muutos voi tuntua niin etai-
seltd, ettd jos sita ei heti sisdistetd, syntyy pelko uskottavuuden menettamises-
ta. Jotkut suhtautuvat muutoksen negatiivisesti vain sen takia, ettei ollut itse

suunnittelussa mukana. (Qualitas Fennica Oy 2008.)

Muutoksen vastustamisen avulla ihminen saatelee muutosta ja sen tahtia sopi-
vaksi itselleen. Silla poistetaan muutokseen liittyvid esteitéd ja muokataan muu-

tosta ymmarrettavammaksi. (Virolainen 2008, 45.)
3.2 Miten muutosvastarinta koetaan?

Asiantuntijayrittdjaksi ja hallitusammattilaiseksi itsedén tituleeraava Seppo Tu-
runen kirjoittaa Muutosvastarinta myé6tatuulessa —blogikirjoituksessaan maalis-
kuussa 2011 muutosvastarinnasta. Han ottaa kantaa poliitikkojen muutosvasta-
rintaan. Kirjoituksessaan han mainitsee siita, kuinka politiikan piirissd muutos-
vastarinta on melkein vaistamatonta. Vaikka jokin idea olisi todellisuudessa to-
teutuskelpoinen tai harkinnan arvoinen, sita ei voida kannattaa, koska idea tuli
toisen puolueen edustajalta. (Turunen 2011.)

Itse asiassa on kovin ikavaa, ettd muutosta vastustetaan sen takia, ettd muutos-
idea on tullut vaaralta taholta. Ainakin politikassa muutosvastarinta tuntuu ole-
van varsin luonnollinen osa politikan kokonaisuutta. Mutta saisiko nain olla
edes politikassa? Uuden oppiminen on erinomainen asia ja erityisen hyvaa on
se, kun voi muuttaa nakemyksiddn sen mukaan, kun saa uutta tietoa ja joku

keksii uuden hyvan muutosidean.

Verkkoviestinnan suunnittelija ja opiskelija Kirsi Kellokangas ei mydskaan ota
kantaa muutosvastarinnan mydnteisiin puoliin Muutosvastarinta ja sen voittami-
nen —blogikirjoituksessaan huhtikuussa 2008. Kyseinen blogikirjoitus perustuu
l&hinn& siihen, ettd muutosvastarinta nujerretaan hyvalla muutosjohtajuudella
(Kellokangas 2008.)

13



Toisaalta, muutosvastarinta ei voi olla organisaatiossa pysyvaistila tai ainakin
muutosvastarinnan syiden pitdd valilla vaihtua. Muutosvastarinnasta taytyy
paasta eroon, mutta sitd kannattaa myos hyddyntdd. Kun muutosvastarinnan
syyt ovat tiedossa, voidaan niita kasitella, ja silloin kun, muutosvastarinnan syita

on kasitelty, voidaan niistd myods hyotya.

Mielikuvia muutosvastarinnasta tuntuu olevan monenlaisia. Muutosvastarintaa,
kuten mitd tahansa muutakin asiaa, ymmartaa varmasti sitd paremmin, mita
syvemmin sita miettii. Muutosvastarintaa kasitteena voidaan tarkastella monella
eri tavalla, ja jos huomioi vain yhden tarkastelukulman, voi olla, etta siitd on
hankala |0ytdd myonteista puolta. Muutosvastarinta sanana voidaan helposti
tulkita negatiiviseksi ja jos sana itsessadan herattad jo negatiivisia tuntemuksia,

on siitéa varmasti viela hankalampi I6ytaa myonteisia puolia.

Tietamattomyys on osa muutosvastarintaa. Asioita ja muutoksia vastustetaan
monesti yksinkertaisesti sen takia, ettei ole tarpeeksi tietoa. Tuntuu kovin luon-
nolliselta vastustaa jotain sellaista, mika ei ole tuttua. Miksi vaihtaa jokin entinen
ja mahdollisesti toimivaksi todettu tapa uuteen, etenkaan jos uuden tuomia hyo-

tyja ei tunneta?

Laaketieteen tohtori seka kansainvalisesti arvostettu mielipidejohtaja, puhuja ja
kirjailja Spencer Johnson Kkirjoitti menestyksekk&&n kirjan Who Moved My
Cheese? — Kuka vei juustoni? (Johnson 2006). Kirja kertoo lukijalleen, miten
kesyttdd muutosvastarinta, ja teos antaa ymmartaa, ettd muutosvastarinta on
aina pahasta ja ettd muutosvastustajat ovat hdlmoja. Johnsonin muutosvasta-
rintaa kasitteleva teos on tiivistettavissa lauseisiin: "Ota muutokset vastaan, niin

saat pitaa juustosi” ja "Tottele ja alistu, niin et saa potkuja”.

Vaikka muutosvastarinta tunnetaan ennemmin kielteisenda kuin mydnteisena
asiana, erilaisista lahteistd on selvasti huomattavissa, ettd muutosvastarintaa
halutaan tuoda esille myds myoénteisessa valossa. Susanna Hietanen Kkirjoitti
oivallisesti kevaalla 2012 Muutosvastarinta on muutosidean testaamista -
blogikirjoituksessaan, ettd muutosvastarinta on yksi pahimmin vaarinymmarretty
ja epéonnistunein sana, jota tydeldma&an on luotu. Hietasen mukaan muutos-

vastarinnan puuttuminen johtuu organisaation jasenten valinpitamattomyydesta,
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eikd heilla ole uskoa muutoksen onnistumisen mahdollisuuksiin. (Hietanen
2012).

4 Groupthink-ilmio

Groupthink-ilmion 16ysi 1970-luvulla Irving Janis. Tuolloin aloittamien tutkimus-
ten pohjalta héan kehitti taman groupthinkiksi kutsutun teorian. Téssa teoriassa
paatoksentekijat kuuluvat yhteen kokonaiseen ryhmaan, joka karsii rakenteelli-
sista vioista. Groupthink-ilmiésta karsiva ryhma pyrkii ennenaikaiseen saman-
mielisyyteen, jolloin groupthink-oireet nousevat pintaan. Tallainen groupthink-
iImiosta karsiva ryhma tuottaa todennakéisimmin huonompia paatoksia, kuin
sellainen ryhma joka on valttanyt groupthink-ilmion. (Janis 1972, 174; Janis
1982, 198.)

4.10ireet ja seuraamukset

Ennenaikaiseen samanmielisyyteen pyrkiminen tuottaa siis groupthink-ilmion
oireita. Nama oireet on luokiteltavissa kolmeen eri tyyppiin, jotka muodostavat
yhdessa kahdeksan oiretta. Groupthink-ilmion kolme tyyppia on ryhman itsensa
yliarvioiminen, kapeakatseisuus ja ennakkoluuloisuus sekéa paineet yhdenmieli-
syyteen. (Johnson 2001, 43.)

Seuraavaksi esitellaan Groupthink-teorian kahdeksan oiretta:
Tyyppi yksi: Ryhma yliarvioi oman voimansa ja moraalinsa

1. llluusio vahingoittumattomuudesta. Luo turhaa optimismia ja rohkaisee

ottamaan aarimmaisia riskeja

2. Kyseenalaistamaton usko ryhman siséiseen korkeaan moraaliin, jolloin
ryhmén jasenet eivat huomioi paatoksiensa eettisia ja moraalisia seura-

uksia
Tyyppi kaksi: Kapeakatseisuus ja ennakkoluuloisuus

3. Kaollektiivinen yritys selitella asioita siten, ettd tukevat olemassaolevia

ennakkoluuloja, jotta aikaisempia paatoksia ei tarvitsisi harkita uudelleen.
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Ryhmassa jatetddn huomioimatta varoitukset ja informaatio, joka ei tue
heidan nykyista nakemysta

4. Vastustajat kuvataan stereotyyppisesti joko pahoina, heikkoina tai tyhmi-

na.
Tyyppi kolme: Paineet yhdenmielisyyteen

5. Itsesensuuri ryhméan konsensuksesta poikkeavia mielipiteitd kohtaan.
Ryhman jokainen jasen pyrkii minimoimaan omat epailyksensa ja vasta-

argumenttinsa vallitsevaa kasitysta kohtaan.

6. Jaettu illuusio yhdenmielisyydestd, joka johtuu osittain kohdan 5 itsesen-
suurista sekad vaarasta olettamuksesta, etta hiljaisuus on myodntymisen

merkki.

7. Suora paine ryhman jasenia kohtaan, jotka ilmaisevat vahvoja argument-
teja rynman luomia stereotyyppeja, illuusioita tai sitoumuksia vastaan.
Ryhman jasenille on selvaa, etta tAman tyyppista ajattelua ei odoteta sen

lojaaleilta jasenilta.

8. Omatoimisten informaatiota suodattavien, niin sanottujen portinvartioi-
den, esiintulo: Nama jasenet suojelevat ryhmaa poikkeavalta informaati-
olta, joka voisi rikkoa omahyvaisen kasityksen ryhman paatésten tehok-

kuudesta ja moraalisuudesta. (Janis 1972, 174-175.)

Naistd kahdeksasta groupthinkin oireesta seuraa seitseman viallisen paatok-

senteon oiretta:
1. Puutteellinen vaihtoehtojen kartoitus
2. Puutteellinen tavoitteiden kartoitus
3. Riskien arvioinnin laiminlyéminen
4. Jo hylattyjen vaihtoehtojen uudelleen arvioinnin laiminlyéminen

5. Kehno tiedonhaku
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6. Kasilla olevan tiedon puolueellinen kasittely
7. Puutteelliset jatkuvuussuunnitelmat. (Janis 1972, 75.)

Naistd seitsemasta viallisen paatbksenteon oireesta seuraa suuri todennakoi-
syys sille, etta tehdyt paatokset ovat huonoja. Koko tapahtumaketju syy-

seuraus-suhteineen on kuvattu seuraavan kappaleen kuvassa 3.
4.21lmi6

Paatoksia tuottavat groupthink-ilmiésta karsivat ryhmat pyrkivat ennenaikaisiin
tai hatikoityihin yksimielisiin paatoksiin ja lahentymaan keskenaan. Groupthink-
iImidbn& voidaan pitdd sellaista tilannetta, jossa yksimielisyyteen pyritdén liian
aikaisin, jolloin tiedon haku seka analyysi ovat viela joko kokonaan tekematta tai
ne on tehty vasta puutteellisesti. (Chapman 2006, 1391)

Groupthink-ilmi6 johtuu siitd, ettd ryhman jasenten halu yksimielisyyteen voittaa
heidan halunsa l6ytaa eri ratkaisuja. Janiksen mukaan kolmen tietyn asian on
toteuduttava, jotta voidaan sanoa groupthink-ajattelun toteutuvan. Janiksen mu-
kaan (1972, 197) kolme asiaa ovat ryhman yhteenkuuluvuus, ryhméan rakenteel-

liset viat ja provosoiva tilanne. (Janis 1972, 197.)

Yhteenkuuluvaisuuden sanotaan olevan tarkein yksittdinen tekija groupthinkin
muodostumisessa. Silloin kun ryhma on yhtenainen ja entuudestaan tuttu, sen
jasenet kritisoivat toisiaan vahemman. Yhteenkuuluvuutta lisdavat muiden mu-
assa johtajakeskeisyys, ristiriidat ulkopuolisten nakemysten kanssa, rituaalit ja

symboliikka, ulkoiset stressitekijat seka jasenten epaitsenaisyys. (t'Hart 1990.)

Ryhman rakenteellisiin vikoihin luetaan eristyneisyys, puolueettoman johdon
puute seka ryhméan homogeenisuus. Eristynyt ryhma saa aikaan vahemman
vaihtoehtoja kuin sellainen ryhmé, joka ei ole eristaytynyt. Toisaalta eristynei-
syys ohjaa ryhmé&a hankkimaan ulkopuolista konsultointiapua, koska se ei tunne
jaksavansa omillaan. (Janis 1982, 176-177; Esser 1998, 116-141.)

Provosoiva tilanne on kahden eri muuttujan yhdistelm&. Se on kovan ulkoisen

uhan aiheuttamaa painetta seka alhaista itsetuntoa. Alhainen itsetunto voidaan
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jakaa viela kolmeen eri asiaan: paatoksenteon vaikeuksiin, aiempiin epéaonnis-

tumisiin ja moraalisiin ongelmiin. (Janis 1982, 176-177.)

Edeltavét olosuhteet Havaittavat seuraukset

[Péétﬁk sentekijat muodostuvat]‘ ﬁroumhink:n Direet: \
1.

yhtenaisesta ryhmasta Tyyppi:
1. llluusio vahingoitumattomuudesta
2. Kyseenalaistamaton usko rynman sisdiseen

korkeaan moraaliin

) ) \ 2. Tyyppi:
Organisaation 3. Yhteisdllinen rationalisointi
rakenteelliset viat: 4 Vastustajien stereotyyppinen kuvailu
1.
2.
3.

Eristyneisyys 3. Tyyppi:

Fuolueettoman 5. ltsesensuuri

johdon puute 6. lluusio yksimielisyydestd

Ryhman Samanmielisyyden 7. Toisinajattelijoiden suora painostus

homogeenisuus — hakeminen 8. Omatoimisten jasenien ryhman suojelu
‘/ ts. groupthink poikkeavalta informaatiolia
\ / Viallisen paatiksenteon oireet: \

1. Fuutteellinen vaihtoehtojen kartoitus
2. Puutteellinen tavoitteiden karoitus
3. Riskien arvioinnin laiminlyéminen
4. Hylattyjen vaihtoehtojen

-

Provosoiva tilanne:

1. Kovaulkoisen uhan
aiheuttama paine

2. Alhainenitsetunto:

Tilapaisest: o
1. PaAtBksenteon uudelleenarvioinnin laiminlydnti
vaikeus - 5. Kehnotiedonhaku
2 Alemmat 6. Saatavilla olevantiedon puolueellinen

epaonnistumiset kasittely

3 Maraaliset \ 7. Puutteelliset jatkuvuussuunnitelmat
ongelmat
\ / [ Tehdyt paatokset ovat todennakoisesti ]

huonoja

Kuva 3. Groupthink-ilmid. (Janis 1982.)

Groupthink-ilmidssa hiotaan pois erilaisuutta, joka estdd ryhmasta Ioytyvan eri-
laisuuden hyddyntamisen. Tallaisen toiminnan motiivina on ristiriitojen valttami-
nen aarimmaisyyksiin, jotta luotaisiin turvallisuuden ja jatkuvuuden tunne. Ryh-
man jasenet luopuvat omasta identiteetisté ja yhtenaistyvat ryhman yhtenaisyy-
den ja eheyden tunteeseen. (Lindgren 2008, 100.)

5 Muutosvastarinnan hyodyt

Muutosvastarinnan edut saattaa kasitteena kuulostaa hieman ristiriitaiselta.
Mutta kun asiaa miettii syvemmin, paljastuu lopulta, ettd valtaosa vastarinnasta
on hyvaa tarkoittavaa ja kaannettavissa hyodylliseksi. Tyopaikoilla ristiriitatilan-
teissa esiintyy kaksi tyypillista toimintalinjaa: 1&htod (exit) ja &ani (voice). Nuoret,
koulutetut ja hyvassa tydmarkkinoiden neuvotteluasemassa olevat henkil6t liite-

t&d&n usein 1&htoon. Koska nailla ihmisilla on tyypillisesti mahdollisuuksia muilla-
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kin tyopaikoilla, he vaikuttavat usein jaloillaan ja lahtevat toisiin tehtaviin. (Matti-
la 2008, 54-55.)

5.1L&hto ja aani

Pekka Mattilan mukaan (2012) jotkut saattavat ajatella, etteivat viitsi hankkia
itselleen hankalan ihmisen mainetta. Sellaisille ihmisille, joille on yhdentekevaa,
miten yritykselle kay, ei tule kysymykseen ryhtya silméatikuksi ja saada huonom-
pia suorituksen arviointeja. Sellaiset ihmiset ottavat uuden suunnan ja vaihtavat
tyopaikkaa (exit). (Seises 2012.)

lakkaammat ja yrityksessa pitkaan palvelleet tyontekijat valitsevat useammin
aanen ja tarttuvat nain epakonhtiin. Toisin sanoen ne, jotka ovat riippuvaisia
tydnantajansa menestyksesta pitkélla aikavalilla, ilmaisevat huolestuneisuuten-
sa aanella (voice). Tallainen @anen esille tuominen voi tarkoittaa yhteisén kan-
nalta hyvaa, vaikka huolestuneisuuden esilletuonti saattaa toisinaan olla hyok-
kaavaa. Kuitenkin kahdesta vaihtoehdosta &ani on parempi. Se antaa organi-
saatiolle mahdollisuuden miettia muutosta uudelleen ja tehda korjausliikkeita.
Aani kertoo usein siita, ketka ovat kaikkein sitoutuneimpia organisaatioon. (Mat-
tila 2008, 55; Seises 2012.)

5.2Paatbksenteko ja suunnittelu

Muutosvastarinta lisaa onnistumisen mahdollisuuksia ja silla on parantavia vai-
kutuksia muutoksen toimeenpanon laatuun. Myos organisaation kerrosten vali-
set ja sisdaiset suhteet vahvistuvat, kun muutoksen kyseenalaistajien mielipiteita
kunnioitetaan. Lisdksi kun muutosvastustajien mielipiteitd kunnioitetaan, ei paa-
se syntymaan katkeria muistoja tappioista. Vastarinnan reilu kasittely mahdollis-
taa sen, etta jokainen osapuoli voi saada lapi omia tavoitteitaan. (Mattila 2008,
55.)

Professori Pekka Mattila kertoo Talouselama-lehdessa, ettd vastarinta antaa
johdolle uutta puhtia paatdksentekoon ja suunnitteluun. Koska aina ilmenee
asioita, joita ei ole mietitty loppuun asti, muutosvastarinta on erinomainen keino
saada ne nakyviin. Samassa Talouselaman artikkelissa on mainittu myés se,

etta vaikka muutos olisi suunniteltu erityisen huolellisesti, aina paljastuu jokin
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seikka, jota ei otettu huomioon. Muutosvastustajan argumentoinnin johdosta
esiin saattaa myos nousta muita haasteita tai ongelmia, jotka on kasiteltava en-

nen muutosprosessin kaynnistamista. (Kilpia & Kvist 2006, 137; Seises 2012.)

Muutoksen vastustajien ansiosta muutosjohtajat pakotetaan miettimaan muu-
tosta ennen toimimista. Vastustajat vaativat muutokselle kunnon perusteluja.
Tallainen asioiden tarkastelu useasta eri kulmasta tekee visiota ja muutossuun-

nitelmaa vahvemmaksi ja paremmaksi. (Kilpid & Kvist 2006, 137.)
5.3Muutoksen tahdissa pysyminen ja argumentointi

Joissain tapauksissa muutoksen vastustajat auttavat toiminnallaan muita pysy-
maan mukana muutoksen tahdissa. Muutosvastustajat hidastavat muutoksen
etenemistd, mika helpottaa osaa joukkoa pysymaadn mukana muutoksessa.
(Kilpia & Kvist 2006, 137.)

Vastuu muutosvastarinnan hyddyn tunnistamisesta ei jd& yksin organisaation
johdolle, kun muutosvastustaja esittdd asiansa jarkevalla tavalla. Kunnon argu-
mentointi on muutoksen avainasemassa. Argumentoinnin avulla muutosvastus-
taja pyrkii vaikuttamaan muihin ja heidan mielipiteisiinsa tai uskomuksiinsa. Kri-
tiikki kannattaa esittda karsivallisesti, rakentavasti ja kunnollisia kehitysehdotuk-
sia tarjoten. Vain siten vastarinta k&d&nnetdan muotoon, jossa kaikki edut tulevat
esille. (Jyvaskylan yliopisto 2012; Mattila 2008, 55.)

Organisaation kannalta kenties kaikkein mydnteisin asia muutosvastarinnassa
on se, joka kaikkein voimakkaimmin muutosta vastustaa, tulee myos edista-
maan muutosta voimakkaimmin. Kuitenkin muutoksen tarpeellisuus on tehtava
ensin selvaksi. Kun voimakkain muutoksen vastustaja on ymmartanyt muutok-
sen tarpeellisuuden, muutos pystytaan perustelemaan myés muille. (Kookas Inc
2012.)

6 Taloushallintoalan ammattilaisten kasitys muutosvastarinnas-

ta

Tutkimuksessa pyrittiin selvittdmaan, miten muutosvastarinta koetaan. Muutos-

vastarinnan empiirisen tutkimuksen toteuttamiseksi ja tiedon hankkimiseksi kay-

20



tettiin kvalitatiivista aineistonhankinnan menetelmaéa eli toteutettiin kaksi haas-
tattelua. Haastattelumenetelmaksi valittiin niin sanottu lomakehaastattelu, koska
haastateltaville haluttiin antaa aikaa miettia vastauksia ja ajankaytdllisin syin se

osoittautui toimivimmaksi menetelmaksi.

Tutkimuksessa haastateltiin kahta taloushallintoalan ammattilaista muutosvas-
tarinnan ilmenemisestéa sek& sen mahdollisista hyodyista. Haastateltavat valittiin
taloushallinnon alalta, koska haluttiin selvittédd, eroavatko kasitykset muutosvas-
tarinnasta samalla alalla. Haastateltavat tydskentelevat erdéssa taloushallinnon
palveluita tuottavassa yrityksessa, jolla on Suomessa yli 20 toimipistetta eri
kaupungeissa. Toinen henkild tyoskentelee yrityksen henkilostopaallikkona ja
toinen on toimistopaallikkdna yhdessa toimipisteessa. Haastateltavilta kysyttiin
kaksitoista eri kysymysta liittyen muutosjohtamiseen ja muutosvastarintaan.

Haastattelurunko on liitteené.
6.1 Haastattelun tulokset

Molemmat haastateltavat kertoivat kohtaavansa tydssddn muutosvastarintaa.
Sita kerrottiin kohtaavan useasti tai vahintdén useita kertoja vuodessa. Muutos-
vastarintaa esiintyi erityisesti toimintatapojen muutosten yhteydessa ja silloin,
kun oma nakemys on vahvasti ristiriidassa toisen ndkemyksen kanssa. Organi-
saatiohierarkiassa ylemmalta tasolta tulevien muutoksien kerrottiin olevan vai-
keammin hyvaksyttavissa, kuin sellaiset muutostarpeet, jotka lahtevat omasta
itsestdén. Lisaksi vaikuttamisen tunne on ihmisille tarkeda, ja siksi, ylemmalta
tasolta tulleet muutokset vaativat sopeutumista ja omien ajatusmallien muutos-

ta.
Muutosten vastustaminen ja sen tuomat haasteet

Kysyttaessa miten toimia, kun muutosideaa vastustetaan, molemmat haastatel-
tavat vastasivat varsin yhtenevéisesti. He kertoivat, ettd muutosvastustajalle
pyritaan perustelemaan muutoksen tarkeys sek&, miksi ja miten muutos kannat-
taisi toteuttaa. Toimistopaallikko vastasi liséksi, ettd on hyva korostaa saatavilla
olevaa tukea, mikali muutokseen liittyy vahvasti jonkin uuden opettelua. Vasta-
uksissa tuli esille my6s se, ettd mikali itse uskoo muutokseen, sita kannattaa

tuoda esille useita kertoja ja eri yhteyksissa. Lisaksi vastauksessa kavi ilmi, etta
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muutosagentteja kannattaa hyoddyntadd, silla he vievat innostuneina viestia
eteenpain. Toisaalta, vastauksissa huomioitiin myos se, etté joskus taytyy ottaa

aikalisa, mikali aika ei ole viela kypsa muutokselle.

Muutosvastarinta tuottaa molempien haastateltavien tydssa haasteita. Jokainen
muutos taytyy suunnitella ja viestid hyvin, koska muutosta ei voi l&hte&a viemaan
likkeelle ilman suunnittelua. Lisdksi taytyy huomioida myds se, ettd jokainen
ihminen on erilainen ja eri ihmiset tarvitsevat erilaista tukea muutoksen eri vai-

heissa.

MyoOs ihmisten ajattelumallien tyostamista pidettiin haastavana. Uusia toiminta-
tapoja jalkautettaessa ihmiset joutuvat erilaiseen tilanteeseen, eivatka asiat valt-
tamatta suju niin, kuin ne oli suunniteltu. Kun asiat eivat suju suunnitelmien mu-
kaan, syntyy turhautumista ja artymysta. Silloin toiveikkaan ilmapiirin sailytta-
mista pidetaan tarkeana. Jos ihmiset ndkevat lopputuloksen sijasta vain lillu-
kanvarsia, innokkuus ja energia helposti katoavat.

Muutoksessa on vaikeaa myos tavoite saada kaikki suuntaamaan samaan
suuntaan ja ajamaan yhteista etua. Ihmiset jaavat kiinni joskus tiettyyn moodiin
ja siitd irtipddseminen voi olla vaikeaa. Tiivistettynd, periksiantamattomuuden ja
taistelutahdon yllapitaminen mielletdén vaikeaksi. Ihnmisia ei saisi koskaan aliar-
vioida, vaan heidat pitda ottaa aina mukaan muutoksen suunnitteluun. Nain ih-
miset tuntevat, etta heillda on vaikutusvaltaa ja voivat tuntea olevansa osa jotakin

suurta.

Henkilostopaallikon haastattelussa tuli ilmi tapaus, jossa exit-tyyppinen muutos-
vastarinta lopulta ratkaisi koko muutosvastarinnan laimentamalla syvaan juurtu-
neita yrityskulttuurin tapoja. Kyseessa oli kahden yrityksen fuusio, jossa yritys-
kulttuurit poikkesivat huomattavasti toisistaan. Aluksi tilanne naytti suorastaan
mahdottomalta, mutta exit-ratkaisujen myotd muutosvastustajia poistui uudesta
yhtidsta ja tuoreita, vanhan yrityskulttuurin ulkopuolella kasvaneita tyotekij6ita
tuli naiden tilalle. Tassa tapauksessa muutosvastarinta korjasi itse itsensa ja
nain myos exit-tyyppinen muutosvastarinta voidaan nahda positiivisessa valos-
sa. Yritys menetti varmasti osaavaa tydévoimaa ja hiljaista tietoa, mutta toisaalta

se sai uusia nakemyksid oman siilonsa ulkopuolelta.
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Muutosjohtajan rooli

Muutosjohtajan tarkeimmiksi tehtéaviksi osoittautuivat muutokseen sitoutuminen,
jatkuvan muutospuheen tuottaminen organisaatiossa seka innostavaisuus muu-
toksen lapiviemiseksi. Vastauksissa korostui myés oman esimerkin tarkeys se-
k& se, ettd uskoo asiaansa. Tarkeimmiksi muutosjohtajan tehtaviksi listattiin
my6s muutoksen huolellinen suunnittelu, riittdva tuen anto muutoksen eri vai-

heissa seké huolehtiminen siita, ettd muutos ei jaa jatkuvaksi.

Henkilostopaallikkd painotti vastauksissaan perustelemisen tarkeytta ja sitkeyt-
ta. Toimistopéaallikkd painotti puolestaan suunnittelemisen tarkeytta. Vastaukset
jaavat kuitenkin hyvin yleiselle tasolle, eik& kaytanndén neuvoja juuri tule esille.
Esimerkiksi toimistopaallikkd kehottaa ottamaan ihmiset huomioon ja tarjoa-
maan heille tukea. Mita tdma kaytadnnossa tarkoittaa ja minkalaista tukea heille
olisi tarjottava? Tuen tarjoaminen voisi olla esimerkiksi koulutusta, mikali muu-
tos olisi tassa tapauksessa vaikka uuteen tietojarjestelmaan siirtyminen. Tuen
tarjoaminen voisi olla my6s esimerkiksi asunnon jarjestamista uudelta paikka-
kunnalta, mikali myds toimipiste siirtyy. Koulutus tai asunnon etsinta ei ole il-

maista, joten muutosjohtaja tarvitsee myos muutosta varten resursseja.
Muutosvastarinta — negatiivinen vai positiivinen asia?

Muutosvastarinta oli henkilostopaallikon mielestda enemman negatiivinen kuin
positiivinen asia, vaikkakin hén piti muutosta itsessaan positiivisena asiana.
H&an kertoi muutosvastarinnan tyéstamisen vievan paljon energiaa ja, ettd muu-
toksen lapivieminen on usein tyolasta ja raskasta. Toimistopaallikkd puolestaan
piti muutosvastarintaa varsin neutraalina asiana, pitamatta sita erityisesti positii-

visena tai negatiivisena asiana.

Molemmat haastateltavat kertoivat rakenteellisen kritiikin olevan aina paikal-
laan. Rakenteellinen kritiikki saattaa synnyttda joitakin uusia ideoita, ja se aut-
taa kehittdm&an lopputulosta, jolloin muutoksesta saadaan parempi. Eniten
muutosvastarinnasta on hyotya, kun se esitetdan jo muutosta suunniteltaessa,
jolloin kustannuksia ei ole viela paassyt syntymaan ja kritiikki voidaan ottaa

huomioon. Muutosvastarinta suojaa myds virheilta.
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Néakemys muutosvastarinnasta

Haastateltavat kertoivat, etteivat heidan nakemyksensd muutosvastarinnasta
eroa mitenkaan sen yleisesta nakemyksesta. Henkilostopaallikkd korosti tuntei-
den ohjaavan ihmisia, ja ilman tunteita ei ole esimerkiksi stressia. Hanen mu-
kaansa muutosvastarintaan kuuluvat kieltaminen, vetaytyminen, viha, tarkaste-
lu, hyvéksyminen seka mahdollisuuden tai haasteen nakeminen. Lisaksi h&n

kertoi muutoksen olevan prosessi, joka kestaa kullakin yksiléllisen ajan.

Haastateltavat pyrkivat nakemaan muutokset haasteina ja mahdollisuuksina. He
myds pyrkivat ottamaan muutokset innokkaasti vastaan ja viemaan niita eteen-
pain. Toinen haastateltavista kertoi ajattelevansa muutoksesta seuraavasti:
"kun yksi ovi sulkeutuu, toinen ovi aukeaa”. Muutokset pitaisi myos pystya pe-

rustelemaan hyvin ja esittelemaéan sen tuottamat hyodyt.

Molemmat haastateltavat mielsivat itsena muutospositiivisiksi, mutta tunnistivat
itsessaan myds muutosvastarintaa. Vastaajat kertoivat vastustavansa sellaisia
muutoksia, jotka eivat ole jarkevia. Toinen haastateltava kertoi tilanteesta, jossa
tyopuhelimeen oli tullut uusi ominaisuus, suojakoodi. Puhelimeen oli lisattava
suojakoodi, mikéli puhelin oli ollut kayttamatta kauemmin kuin viisi minuuttia.
Tama aiheutti muutosvastarintaa, koska muutos ei tuntunut mielekkaalta. Kun
haastateltava ajatteli suojakoodia tarkemmin, han ymmarsi sen tarkoituksen ja

hyodyn ja lakkasi vastustamasta sita.
6.2Vastauksien analysointi

Haastateltavien vastauksien ei odotettu poikkeavan kovinkaan paljoa toisistaan.
Vastauksien perusteella voidaan todeta, ettd ne eivat myodskaan poikenneet
toisistaan merkittavalla tavalla. Tarkoituksena oli selvittéaa, eroavatko haastatel-
tavien kasitykset muutosvastarinnasta sen yleisesta kasityksesta ja kirjallisuu-

desta.

Tulokseksi saatiin, ettd haastateltavien nakemys muutosvastarinnasta oli hie-
man erilainen kuin yleisesti ndkemys kirjallisuudessa. Haastateltavat suhtautui-

vat muutosvastarintaan pikemminkin sopeutuen kuin asiana, josta halutaan
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paasta eroon. Vastauksista kavi kuitenkin ilmi, ettd muutosvastarintaan ei suh-

tauduta erityisen positiivisesti.

Kysymyksien asettelu saattoi johdatella haastateltavia vastaamaan tietylla taval-
la. Esimerkiksi kysymys, onko muutosvastarinta enemman negatiivinen vai po-
sitiivinen asia, saattoi ohjata haastateltavia vastaamaan eri tavalla, kuin he oli-
vat aiemmin ajatelleet. Voi myos olla, ettd haastateltavat eivat olleet aiemmin

edes ajatelleet, ettd muutosvastarinnassa voisi olla jotain positiivista.

Molemmat haastateltavat kertoivat pitdvdnsd muutosvastarinnan voittamiseen
tarkoitettuja oppaita hyodyllisind. Vastauksista ilmeni, ettd oppaista voi saada
hyvia neuvoja asioiden lapiviemiseksi ja haasteiden voittamiseksi. Liséksi toinen
haastateltava pohti, ettd oppaista voisi rakentaa omalle organisaatiolle jonkin-
laisen alustuksen, joka toimii keskustelun herattelijana ja ajatusten uudelleen-

suuntaajana.

Muutosvastarinnan voittamiseen tarkoitetuista oppaista voi saada hyvaa tietoja
ja erilaisia vinkkeja. Kumpikaan haastateltava ei kritisoinut muutosvastarinnan
voittamiseen tarkoitettuja oppaita. Taman perusteella voi paatelld, oliko kysy-
myksen asettelu sellainen, etta se johti haastateltavia vastaamaan tietylla taval-
la. Haastateltavilta siis kysyttiin, pitavatkd he muutosvastarinnan torjumiseen

tarkoitettuja oppaita hyodyllisina.

Vaikka molemmat vastaajat pitivat muutosvastarinnan torjumiseen tarkoitettuja
oppaita hyodyllising, vain toinen heista oli lukenut niita. Siten toisen haastatelta-
van vastauksista oli havaittavissa, ettd han oli lukenut muutosvastarintaa kasit-
televaa kirjallisuutta. Haastateltava kertoi esimerkiksi muutosagentista, joka in-
nostuu muutoksesta ja valittaa siten innostustaan eteenpain. Muutosagenteista
on kerrottu eri muutosta k&sittelevissa kirjoissa. Vaikka haastateltavista vain
toinen oli lukenut muutosvastarinnan torjumiseen tarkoitettuja oppaita, haasta-
teltavien nakemykset muutosvastarinnasta eivat poikenneet merkittavasti toisis-

taan.

Tassa opinnaytetydssa aiemmin mainittu Spencer Johnsonin teos (2006) Who
Moved My Cheese? — Kuka vei juustoni? on opas, joka keskittyy muutosvasta-

rinnan kesyttdmiseen. Kirja mainostaa itseaan maailman suosituimmaksi johta-
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mistaidon metodiksi, ja se voidaan luokitella niihin oppaisiin, jotka pyrkivat tor-
jumaan muutosvastarintaa. Kirja sisaltdd vinkkejd muutosvastarinnan torjumi-
sesta, mutta sitd voidaan kritisoida muutosvastarinnan leimaamisesta taysin
negatiiviseksi ilmioksi. Teos pyrkii auttamaan lukijaansa kasittelemaan muutos-

vastarintaa, mutta siiné ei kerrota, miten muutosvastarinnasta voidaan hyotya.

Oletetaan, ettd muutosvastarintaa tulee aina olemaan jossain méaarin. Miksi ei
keskitytd nykyistda enemman siihen, miten muutosvastarintaa voi hyédyntaa?
Who Moved My Cheese? — Kuka vei juustoni? -teoksen kaltaiset oppaat ovat
sellaisia, jotka vahvistavat kasitysta siitd, ettd muutosvastarinta on ainoastaan
negatiivinen ilmid. Kyseinen teos olisi antanut kattavamman hyddyn, mikali sii-
hen olisi siséllytetty asiaa myds muutosvastarinnan hyoédyntamisesta. Tasta
voidaan paatella, ettd oppaissa olisi kasitelty nykyistd enemman muutosvasta-
rinnan hyodyntamistd, haastateltavien vastauksissa olisi voinut olla enemman

viitteitd muutosvastarinnan myonteisista puolista.

Molemmat haastateltavat kertoivat olevansa hyvin muutosmyonteisia ja he ker-
toivat suhtautuvan muutoksiin kriittisesti, mikali he eivat koe niita jarkeviksi. Jo-
kainen ihminen pitaa itsedaan viisaana ja kuvittelee olevansa objektiivinen jarjen
aani, joten tuskin kukaan myontaisikdan vastustavansa kaikkea muutosta ja
reagoivansa muutoksiin taysin tunteella. Tulokset eivat olleet siis tdssakaan
mielessa yllatyksellisia. Luotettavampia tuloksia olisi saanut vertaisarvioinnilla ja
haastattelemalla esimerkiksi alaisia ja kollegoita. Toisaalta paatutkimuskohtee-
na oli esimiesten suhtautuminen muutosvastarintaan, josta saatiin haluttuja tu-

loksia. Nain haastattelua voitaneen pitéda onnistuneena.

7 Nakemyksid muutosvastarinnasta

Suuressa osassa lahdemateriaalia painotettiin jarkiperaisyyttd ja muutoksen
perustelua jarjella. Vaikka monia asioita taytyykin perustella jarkiperaisin syin,
osaa ihmisistd koskettaa silti tunteisiin vetoava perustelu. Esimerkiksi luomu-
maidon kasvanutta kysyntdd voidaan edistdd entisestdén vetoamalla kuluttajiin
jarkiperaisin ja tunneperaisin syin. Jarkiperaisesti luomumaidon suosintaa voi-

daan perustella esimerkiksi ymparistdsyin ja tunneperaisesti luomumaitoa voi-
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daan kehottaa suosimaan siksi, etta luomulehmét saavat paremman elaman

tehotuotantolehmiin verrattuna.
7.1 Groupthink osana muutosvastarintaa

Groupthink-ilmi6 ja ryhmé&paine ovat yhdistettavissa muutosvastarintaan. Ryh-
mapaine pakottaa ihmisia ajattelemaan samalla tavalla, mikd saattaa johtaa
huonoihin p&atoksiin. Koska Groupthink-ilmidéssa pyritaan erilaisuuden mini-
moimiseen, ryhmasta Ioytyvan erilaisuuden 16ytyminen jaa hyodyntamatta. Tal-
I6in hyvidkaan argumentteja omaavat muutosvastustajat eivat paase tuotta-
maan hyotya. Voimakas groupthink-ilmié voi poistaa muutosvastarinnan koko-
naan, kun ryhman koheesio ottaa yliotteen kritiikin esittamisesta. Talloin kaikki

kay, ja ylhaalta johdettua muutosta ei aseteta kyseenalaiseksi.

Yleisesti muutosvastarintaa kasittelevassa kirjallisuudessa jatetddn huomiotta
se, ettd muutosvastustajan kritiikki voi olla sellaista, mita muut ajattelevat, mutta
eivat halua tuoda julki. Groupthink-ilmié voi pakottaa ryhman jasenia itsesen-
suuriin. Siksi ryhmasta loytyvaa ryhmapainetta uhmaava muutosvastustaja voi
sanoa sen, mitd moni muukin ajattelee. Toisin sanoen muutosvastustaja voi
toimia suunnannayttdjana, poistaa ryhmépainetta ja auttaa muitakin havahtu-

maan, etté asiallinen kritiikki on jarkevéaa tuoda esille.

Toisaalta groupthink-ilmié voi myds voimistaa muutosvastarintaa, jolloin ryhman
konsensus asettuu vastustamaan muutosta. Esimerkiksi kun vuonna 2011 kayt-
toéon tuli osana ilmastonmuutoksen torjuntaa uusi E10-bensiini, se kohtasi suur-
ta vastarintaa eivatka autoilijat ottaneet sitd heti omakseen (Motiva Oy). Tama
iImio ei tayta aivan kaikkia groupthinkin kriteereja, esimerkiksi autoilijat eivat
muodosta yhtendista ryhmaa, mutta se tayttaa kuitenkin usean kriteerin. E10-
bensiinin kayttajia ja kannattajia leimattiin stereotyyppisesti tyhmiksi, sekéa polii-
tikkoja ja paattajia arvosteltiin idioottimaisesta paatoksesta ottaa E10-bensiini
kayttoon. Kenties monilla ihmisilla ilmeni tyopaikkojen kahvitauoilla vaikeuksia
sanoa mielipiteenséd E10-bensiinistd, mikali mielipide oli sen puolesta. lImitéssa
oli havaittavissa selvaa tiedonhaun puutetta ja mielipiteitd muodostettiin heikon
taustatiedon varaan. Lopulta kavi ilmi, toisin kuin moni oletti, yksikd&n auto ei

vaurioitunut E10-bensiinin takia ja nain moni autoilija siirtyi kayttAmaan sita.
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Taman paivan muutosvastarinnan oppaat ja muu aihetta kasitteleva kirjallisuus
kasittelevat muutosvastarintaa I&hinna kielteisena ilmiona. Siksi téllaiset nyky-
paivan oppaat voivat siis aiheuttaa groupthinkid ja ne voivat johtaa huonoon
paatoksentekoon. Lisaksi ne voivat johtaa myéhemmin huonojen muutosten

toteutukseen.
7.2 Negatiivinen muutosvastarinta

Vaikka tdman opinnaytetyon keskeisena ideana on ollut tutkia muutosvastarin-
taa positiivisen ilmiéna, on myos todettava, ettd muutosvastarinta voi olla myés
negatiivista. Esimerkiksi politikassa esiintyy valitettavan usein negatiivista muu-
tosvastarintaa. Eri ideologioita ja puolueita edustavat henkilét vastustavat muu-
tosideoita toisinaan vain sen takia, ettd muutosidea tulee eri puoluetta edusta-
valta taholta. Varmasti moni hyva muutosidea jaa hyoddyntamatta vain tasta
syysta. Niin politikassa kuin muussakin elamassa mielipiteen vaihtamista pide-
taan ikavana asiana ja mielipiteen vaihtajia leimataan takinkaantajiksi. Mutta
todellisuudessa on jarkevaa, etta ihminen pystyy vaihtamaan mielipidettaan sil-
loin, kun asiat on pystytty argumentoimaan hyvin ja jarkiperaisesti. On saali, jos

ei pystyta muuttumaan, vaikka muutokset perusteltaisiin hyvin.

Negatiivinen muutosvastarinta myds kuormittaa organisaatiota. Jotkut muutos-
vastustajat vastustavat muutosta puhtaasti sen takia, ettd muutos pakottaa op-
pimaan uutta ja uuden oppimiseen taytyy kayttda aikaa. Negatiivinen muutos-
vastustus voi myo6s hidastaa muutoksen kayttéonottoa, ja pahimmassa tapauk-

sessa muutos voi tulla liian mydhaan.

8 Yhteenveto, paatelmat ja kehittdmisehdotukset

Muutosvastarinta on yleinen ilmio ja siksi aiheesta on olemassa runsaasti kirjal-
lisuutta, artikkeleita ja erilaisia aihetta kasittelevia kursseja ja oppaita. Laaja va-
likoima aihetta kasittelevaa kirjallisuutta voisi tarkoittaa myos sitd, aihetta kasi-
teltaisiin monipuolisemmin, eikd vain vaivana, josta taytyy paasta eroon. Inter-
net ja kirjastot ovat tdynna erilaisia oppaita, jotka auttavat padsemaan eroon

muutosvastarinnasta. On monin kerroin helpompaa loytdd opas, joka kertoo
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keinoista paastd muutosvastarinnasta eroon kuin siitqd, miten muutosvastarin-

nasta voitaisiin hyotya.

Kirjallisuus kertoo muutosvastarinnasta varsin negatiiviseen savyyn. Muutos-
vastustajat leimataan usein vanhanaikaisiksi, tyhmiksi, kapeakatseisiksi ja vain
omaa etuaan ajaviksi. Toisaalta se on aivan ymmarrettavaa, silla on akuutimpi
ongelma paasta hankalasta ja negatiivisesta muutosvastarinnasta eroon kuin

oppia hyddyntamaan positiivista muutosvastarintaa.

Opinnaytetyota tehdessani minun taytyi tyytya siihen, etta kaytossa oleva lah-
demateriaali kasittelee suurimmilta osin muutosvastarintaa negatiivisena asia-
na. Monissa kirjoissa ja oppaissa oli kuitenkin jotain informaatiota myos siit4,
mit& positiivista muutosvastarinnassa on. Useimmiten kirjojen ja oppaiden ainoa
positiivinen nakemys muutosvastarinnasta oli kuitenkin vain se, ettd muutosvas-

tustaja saattaa antaa jonkin parannusidean jo suunniteltuun muutokseen.

Toisaalta kaytossa olleiden lAhdemateriaalien negatiivinen kuva muutosvasta-
rinnasta myos auttoi kirjoittamaan aiheesta jotain positiivista. Esimerkiksi Spen-
cer Johnsonin kirjoittama kirja Who Moved My Cheese? — Kuka vei juustoni?
perustuu kokonaan siihen, ettd muutosvastustus taytyy nujertaa. Kirjan negatii-
vinen kuva muutosvastarinnasta antoi aihetta miettia sita, pitaisiko sittenkin jopa
kannustaa voice-tyyppiseen muutosvastarintaan. Kannattaisiko kannustaa ihmi-

sia kayttamaan aantaan, jotta saataisiin suoraa palautetta?
8.1 Haastattelun tulokset

Haastattelun tulokset olivat odotetut. Muutosvastarinta itsessaan osoittautui
enemman negatiiviseksi kuin positiiviseksi, mutta muutos itsessaan miellettiin
positiiviseksi. Haastatteluista ilmeni, ettd muutosvastarinnan kanssa pyritaan
tulemaan enemmankin toimeen, kuin siité pyritadn hyétyméaan. Muutosvastusta-
jila ei kuitenkaan leimattu kirjallisuuden tapaan tyhmiksi tai vanhanaikaisiksi

vaan vastauksista ilmeni, etta heita pyritddn ennemmin tukemaan.

Haastattelutulokset saattoivat poiketa kirjallisuudesta, koska erilaisten oppaiden
ja muiden muutosvastarintaa kasittelevien kirjojen tarkoituksena on usein auttaa

lukijaa paasemaan eroon muutosvastarinnasta. Haastateltavat sen sijaan ker-
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toivat omia nakemyksiddn muutosvastarinnasta ilman tavoitetta auttaa muutos-
vastarinnan kohtaamisessa. Myds kysymyksien asettelu saattoi avartaa haasta-
teltavien néakdkantaa ja asennetta, ja vaikuttaa siten heidan antamiin vastauk-

siin.

Vastauksiin saattoi vaikuttaa myds se, ettd muutosvastarinnan myonteisista
puolista ja muutosvastarinnan hyodyntamisesta |0ytyy hyvin vahan kirjallisuutta
ja siitd puhutaan muutenkin vahan. Mikali haastateltavat olisivat saaneet ennen
haastattelua tietoa muutosvastarinnan hyddyntamisesta, olisivat tulokset kerto-
neet enemman muutosvastarinnan myonteisista puolista. Toisaalta haastatte-
lusta haettiin nimenomaan sita, ettéd haastateltavat vastaavat kysymyksiin sen-
hetkisen nakemyksensa perustella ilman, ettd heidan mielipiteisiinsa pyritdan

millaén tavalla vaikuttamaan.
8.2 Kehittdmisehdotukset

Muutosvastarintaa kasittelevan kirjallisuuden perusteella voidaan todeta, etta
muutosvastarinta on osittain vaarinymmarretty ilmié. Se mielletaan negatiivisek-
si ja kehitysta hidastavaksi, ja sen potentiaalisia hyotyja ei juuri kasitella. Koska
muutosvastarinnan hyodyista ei [6ydy kovin paljoa kirjoitettua materiaalia, herda
kysymys, onko se ylipdataan kovin tutkittu aihe. Mikéli muutosvastarinnan hyo6-
tyja olisi tutkittu enemman, olisi siita todennékdisesti enemman Kkirjallisuutta ja

keskusteluja.

Yksi kehittamisehdotus on se, ettd muutosvastarinnan hyotyja tutkittaisiin
enemman, koska hyotyja on olemassa. Erityisesti voitaisiin tutkia groupthinkin ja
muutosvastarinnan valistd yhteytta, koska sellainen vaikuttaisi olevan olemas-
sa. Mikali aihetta tutkittaisiin enemman, sitda ymmarrettaisiin paremmin, kasitys
muutosvastarinnan luonteesta laajentuisi ja muutosvastarintaa voitaisiin hyo-

dyntaa nykyista paremmin.

Myds muutosvastarintaa kasitteleviin oppaisiin tulisi lisdtd groupthinkia kasitte-
leva osio. Nykytilanne, jossa groupthink jatetddn kokonaan kasittelematta, saat-
taa voimistaa groupthink-ilmi6ta organisaatioissa, joissa pyritdan vain nopeasti

voittamaan muutosvastarinta.
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8.3 Opinnaytetydprosessin onnistuminen

Yleisesti ottaen opinnaytetydn tekeminen oli mielenkiintoista. Tavoitteina oli 10y-
tda ja oppia jotakin uutta muutosvastarinnasta ja tama tavoite saavutettiin.
Opinnaytetyo antoi myds kehitysideoita, jotka kehottavat tutkimaan muutosvas-
tarinnan hyotyja seka groupthinkin ja muutosvastarinnan valista yhteyttd. Opin-
naytetyd myos vahvisti kasitysta, ettd muutosvastarintaa ajatellaan enemman
negatiivisena kuin positiivisena ilmiénd. Muutosvastarinta ndhddédn enemman
sellaisena, josta taytyy paasta eroon kuin sellaisena, josta voitaisiin hyotya.
Tama opinnaytetyd antaa myos lukijalleen vaihtoehtoisen tavan ajatella muu-
tosvastarintaa ilmiéna, ja se kehottaa myos tutkimaan aihetta paremmin. Lukija
saa myos johdannon groupthink-teoriaan sekd sen ja muutosvastarinnan raja-

pintaan.

Tasta aiheesta voisi tehda jatkotutkimuksen, joka keskittyisi enemmaéan haastat-
teluihin. Ihmisia voisi haastatella esimerkiksi eri organisaatiotasoilta ja siten ver-
rata, miten eri yksilét nakevat muutosjohtamisen. Mikali tAman opinnaytetyon
lukija oivaltaa uusia kantoja ja huomioita muutosvastarinnan kasittelyyn, tyota

voidaan pitdd onnistuneena.
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Kuvat

Kuva 1. Muutokseen reagoinnin tapoja ja muutos prosessina, s. 9
Kuva 2. Muutospolku, s. 10
Kuva 3. Groupthink-ilmi6, s. 18
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LITE 1

Mitd on muutosvastarinta?

N

Poikkeaako kasityksesi jotenkin yleisestd kasityksestd muutosvastarin-
nasta?

Kuinka usein kohtaat muutosvastaisuutta ja millaisissa tilanteissa?

Onko sinussa muutosvastaisuutta? Jos on, niin millaista?

Millaista muutosta vastustit itse viimeksi? Miten vastustit?

Miten toimit tilanteessa, jossa muutosideaasi vastustetaan?

Mik&a on muutosjohtajan tarkein tehtava?

Mik& on mieleenpainuvin muistosi muutosvastarinnasta?

© 0 N o O b~ W

Minkélaisia hydtyja muutosvastaisuudesta seuraa? Ketéa se hyodyttaa?

10. Pidatké muutosvastarintaa enemman positiivisena vai negatiivisena il-
miona? Miksi?

11.0Ovatko muutosvastarinnan voittamiseen tarkoitetut oppaat mielestasi

hyodyllisia?

12. Mita haasteita muutosvastarinta aiheuttaa ty6ssasi?



