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1 JOHDANTO

Muutokset ovat yha ilmeisempid taman pdivan yhteiskunnassa (Saksvik &
Hetland 2009, 181), ja jatkuva muutos on tunkeutunut kaikkialle eldimaan ja
tyohon (Hoag, Ritschard & Cooper 2002, 6). Organisaatiot eldavat nykyisin yha
monimutkaisemmissa, dynaamisemmissa ja nopeammin muuttuvissa
toimintaymparistoissd, jonka myota muutoksesta ja muutostarpeesta on tullut
erottamaton osa organisaatioiden eldmé&a. Voidaankin sanoa, ettd nykyisin
ainoa pysyva asia organisaatioissa on muutos (Elving 2005, 129; Self &
Schraeder 2009, 167), ja ettd muutos on ldhinnd normi, ei poikkeus (Salem 2002,
445). Organisaatioiden muutostilanteet eivdt ole endda ohimenevia
poikkeustiloja vaan jatkuvasta ja usein kiivaastakin kehittimisestd on tullut
nykyisin pysyvaa (Mattila 2008, 87), ja jatkuvaa organisaatiomuutosta voidaan
pitdd elintarkedna kehittymisen, kasvun ja hengissa sdilymisen suhteen
jokaiselle alati muuttuvassa ympadristossa toimivalle organisaatiolle (Michel, By
& Burnes 2013, 761). Ylipdansa muutoksesta puhumisesta on tullut muotia
(Juuti & Virtanen 2009, 7). Tosin osuvampaa olisi puhua muuttumisesta, silla
muutos ei pysdhdy koskaan ja se on aina kausaalista (Weick & Quinn 1999,
382).

Organisaatiomuutosta tapahtuu vain ihmisten henkilokohtaisen muutoksen
kautta (mm. Bovey & Hede 2001a, 535). Yksilot taas eroavat toisistaan
muutokseen suhtautumisessa, toiset iloitsevat muutoksista ja ovat
muutosvalmiimpia, toiset suhtautuvat muutoksiin varauksellisemmin ja

valttelevat tai vastustavat niita (Juuti & Virtanen 2009, 123).

Muutoksen psykologista prosessia ja tyontekijoiden reaktioita muutosta



kohtaan on alettu tutkimaan vasta 2000-luvulla. Jotkut tutkijat ovat keskittyneet
muutosvastarintaan ja toiset muutosvalmiuteen. (van Dam, Oreg & Schyns
2008, 316.) Muutosvastarinta on yksi keskeinen aihe muutosjohtamisessa (esim.
Pardo del Val, Martinez Fuentes & Roig-Dobon 2012, 1846), ja
muutosjohtaminen on puolestaan tdrkeda osa johtamiskirjallisuutta, jossa
huomio on kiinnittynyt erityisesti muutosvastarinnan haasteisiin, syihin ja
johtamiseen (Thomas & Hardy 2011, 322).

Muutosvastarinnasta kadytettdivd terminologia vaihtelee. Siita puhutaan
esimerkiksi vastahakoisuutena (esim. Danigsman 2010, 202), esteind muutokselle
(Gilley, Godek & Gilley 2009, 5) tai erityisesti johtajien puheissa takapakkina ja
kriittisyytena (Ford & Ford 2010, 24). Muutosvastarinnalle ei ole olemassa
kirjallisuudessa myoskdan yhta yleisesti hyvaksyttyd madaritelmaa (ks. esim.
Erwin & Garman 2010, 50).

Suurimmassa osassa muutosvastarintaa kasittelevasta kirjallisuudesta on
hyddynnetty muutosvastarintakasitteen kehittdjan, Kurt Lewinin, fysiikasta
lainaamaa metaforaa, jonka mukaisesti vastarinta on hallitseva voima nykyisen
tasapainotilan, status quon, sdilyttdmisen suuntaan (mm. Piderit 2000, 784).
Lewinin tyosta lahtien muutosvastarintaan on keskitytty enemman
organisaatiotekijoiden ja olosuhteiden tasolla kuin yksilon psykologian
kannalta (mm. Michel, By & Burnes 2013, 763). Tosin hiljattain
muutosvastarintaan liittyvia kasitteita on alettu tutkimaan yksildiden valisten
erojen nakokulmasta (Oreg 2003, 680). Lisdksi muutosvastarintakirjallisuudessa
ei ndhda eroa muutoksen tuloksia ja muutosprosessia koskevien reaktioiden
valilla (Oreg 2006, 78).

Muutosvastarinnalla selitetddn usein organisaatiomuutoskirjallisuudessa laaja-
alaisten muutospyrkimysten epaonnistumista tavalla tai toisella (Oreg 2006, 73).
Useat tutkijat ovat maaritelleet vastarinnan taas niin laajasti, ettd sithen voidaan
lukea kuuluvaksi mikd tahansa ei-toivottu reaktio, vastustus tai voima, joka
estdd tai rajoittaa muutosta. Talloin muutosvastarinta ndhddan ongelmana,
voitettavana asiana. Jotkut taas ovat kritisoineet tata nakokulmaa, koska siina
vastarinnan positiiviset aspektit ja hyodyllisyys eivat pdase oikeuksiin. (Erwin
& Garman 2010, 40.)

IImenemisen mukaan muutosvastarinta voidaan jakaa tiedolliseen,



emotionaaliseen ja kayttdytymisen tasoon. Alun perin ja joidenkin
lahestymistapojen mukaan vieldkin vastarinta ilmenee vain kayttaytymisena.
Kaikilla kolmella tasolla on kuitenkin tdrked rooli muutoksen kokemisessa.
(Piderit 2000, 785-786; Saksvik & Hetland 2009, 176.) Toisaalta muutosvastarinta
voidaan madaritella henkilokohtaisen kasitteen sijaan sosiaalisena jarjestelmanad,
jolloin vastarintaa yllapidetddn organisaation sisdisessa vuorovaikutuksessa
(Ford, Ford & McNamara 2002, 105-107).

Kaksi yleisintd ja samalla toisilleen vastakkaista ldhestymistapaa kasitteellistaa
muutosvastarinta on joko demonisoida tai ylistdd sitd. Perinteisen ja yha
tandkin pdivand vallalla olevan tavan mukaisesti muutosvastarinta
demonisoidaan eli sitd pidetdan muutokselle haitallisena ilmionad ja taman
vuoksi voitettavana asiana. Muutosvastarinnan demonisoinnin  vuoksi
tutkimuksissa on keskitytty vastarinnan syiden selvittimiseen ja ratkaisujen
etsimiseen, ja syitd on kasitteellistetty yksilon asenteiden, tunteiden ja
kayttaytymisen  perusteella. = (Thomas & Hardy 2011, 322-324.)
Muutosvastarintaa ei kuitenkaan tarvitse pitdaa kielteisend kasitteend, kunhan
muutoksen ei ajatella olevan organisaatioille luonnostaan hyodyllista (Pardo del
Val & Martinez Fuentes 2003, 148-149). Hiljattain muutosvastarintaa on alettu
myoOs ylistamaan, jolloin ilmid nahdddn osana menestyksekdstd muutosta.
Talloin ajatellaan, ettd vastarinta voi tarjota kokonaan uudenlaisia ideoita

muutokselle ja edistdd sen onnistumista. (Thomas & Hardy 2011, 322-324.)

Muutosagentilla viitataan kirjallisuudessa yleisesti organisaatiomuutoksia
johtaviin henkil6ihin, kdytannossa vanhempiin johtajiin (Thomas & Hardy
2011, 322). Muutosagentilla on muutosvastarinnan suhteen keskeinen rooli, silla
hdnen arvioinnistaan ja tulkinnastaan riippuu, milloin muutoksen
vastaanottajien toiminta katsotaan vastarinnaksi ja milloin taas ei (Ford & Ford
2010, 24-25; Thomas & Hardy 2011, 322-324).

Muutosvastarinta on luonnollinen osa muutosprosessia ja sitd esiintyy
siirryttdessa tutusta tuntemattomaan (mm. Bovey & Hede 2001a, 534).
Yleisimmin muutosvastarintasyytokset kohdistuvat johtoporrasta alempien
tasojen tyontekijoihin (Piderit 2000, 784-785), ja laajojen organisaatiomuutosten
epaonnistuminen selitetddn usein suoraan tyontekijoiden muutosvastarinnalla
(mm. Mattila 2008, 52). Muutosvastarintaa voi kuitenkin esiintyd kaikilla

tasoilla organisaatiossa, silld johtajat ja esimiehet ovat taipuvaisia vastustamaan



muutosta samoista syistd kuin kaikki muutkin tyontekijat (Self & Schraeder
2009, 171). Riippumatta siitd, kuka muutosta vastustaa, muutosvastarinta on

aina tekijalleen perusteltua ja jarkevaa (Mattila 2008, 55-56).

Tutkimuskirjallisuudessa tarkastellaan muutosvastarintaan vaikuttavia tekijoita
erilaisista  ndkokulmista.  Organisaatiomuutostutkimuksissa  vastarinnan
tekijoihin on yleisimmin keskitytty yksilon ndkokulmasta kasin (Danisman
2010, 202). Taas korostettaessa tai vahennettdessa muutosvastarintaa
organisaatiotekijat ovat yksilon ominaisuuksia tarkedampid. Lisaksi
muutosvastarinta voidaan ndhdd nousevan sekd yksilon ettd organisaation
ominaisuuksien valisesta vuorovaikutuksesta. (Michel, By & Burnes 2013, 763,
774-775.) Vastaavasti neljan persoonallisuuden ulottuvuuden muodostaman,
yksilollisiin  eroihin keskittyvan yksilon luonnollisen muutosvastarinnan
kasitteen (ks. esim. Oreg 2006, 76; Oreg & Berson 2009, 3-6) mukaisesti
vastarinnan pdaasiallisena ldhteend pidetddn yksilod, eikd laajempia
organisaatiotekijoitd (Michel, By & Burnes 2013, 763). Nama persoonallisuuden
ulottuvuudet ovat rutiinihakuisuus, tunnepitoinen reagoiminen muutokseen,

lyhytnakoinen ajattelu seka tiedollinen jaykkyys (mm. Oreg ym. 2009, 313).

Vaikka yksilon muutosvastarintaa pidetdan padasiallisena syyna suunniteltujen
organisaatiomuutosten epdonnistumiseen ja viime kadessa koko organisaation
selviytymiseen tai tuhoutumiseen, tietdvat tutkijat ja ammattilaiset hyvin vahan
vastarinnan moniulotteisesta luonteesta kahdesta syystd. Ensimmainen syy on
termin kasitteellistamisen haastavuus ja toinen se, ettd suunnitellun
organisaatiomuutoksen vastarintaa ei ole tutkittu moniulotteisesti vaan usein
jostakin tietystd ulottuvuudesta kasin. (Saksvik & Hetland 2009, 182; Szabla
2007, 526.)

Edelld kuvatun pohjalta on yha perustellumpaa tutkia organisaation jasenten
erilaisia tapoja suhtautua, reagoida ja sopeutua muutokseen. Naistd yksi
vaihtoehto on tarkastella muutosvastarintailmiota ja erilaisia tekijoitd, jotka
vaikuttavat yksiloiden kokemaan muutosvastarintaan. Aihetta voi pitaa
kiinnostavana yleisimminkin, mutta erityisen tarkedksi se nousee organisaation
ja koko ajan lisddntyvan organisaatiomuutoksen kontekstissa. Lisadntyva
tietimys muutokseen suhtautumisen taustalla olevista kriittisista tekijoista
auttaa johtajia ja esimiehid kiinnittimaan tarkempaa huomiota ndihin tekijoihin

muutosjohtamisessa ja -viestinndssa. Lisdksi muutokseen reagoimiseen



vaikuttavien tekijoiden tiedostaminen auttaa jokaista organisaation jdsentd

arvioimaan paremmin suhtautumistaan muutokseen.

Edellisen pohjalta tassa tutkimuksessa tarkastellaan muutosvastarintailmiota ja
vastarintaan vaikuttavia tekijoitd mahdollisimman laaja-alaisesti. Erityisen
mielenkiinnon kohteena on viestinndn merkitys muutosvastarinnan
esiintymisessa. Tutkimuksessa selvitetaan myo0s eroja
muutosvastarintakokemuksissa ja -kasityksissd alaisista vastuussa ja ei
vastuussa olevien vililla sekd yleisesti kohdatun ja itse koetun vastarinnan
suhteen. Lisdksi tutkimuksessa luodaan kuvaa erilaisista ldhestymis- ja
suhtautumistavoista muutosvastarintailmioon. Naiden tavoitteiden pohjalta

tutkimuskysymyksiksi muotoillaan:

Tutkimuskysymys 1: Millaiset tekijat vaikuttavat muutosvastarintaan?
Tutkimuskysymys 2: Millainen merkitys viestinndlld on muutosvastarinnan
esiintymisessa?

Tutkimuskysymys 3: Millaisia eroja on muutosvastarinnan ja siihen
vaikuttavien tekijoiden kokemuksissa ja kasityksissd niin yleista vastarintaa
kohdanneiden ja omaa vastarintaa kokeneiden kuin alaisista vastuussa ja ei

vastuussa olevien valilla?

Vaikka tdssa tutkimuksessa keskitytddn muutosvastarintaan vaikuttaviin
tekijoihin, tutkimuksessa ei lahtokohtaisesti ajatella vastarinnan olevan sen
enempdd kielteinen kuin myoOnteinenkddn ilmio, vaan sithen suhtaudutaan
mahdollisimman neutraalisti. Muutosvastarinta on luonnollinen osa
organisaatiomuutosta (ks. esim. Bovey & Hede 2001a, 534), ja tamadn mukaisesti
tutkimuksessa katsotaan vastarinnan voivan vaikuttaa muutokseen seka sita

tukevasti ja edistavasti etta rajoittavasti ja ehkdisevasti.

Tutkimusongelman ja  tutkimuskysymysten mukaisesti tutkimuksen
ensimmadisessd vaiheessa suoritetaan kirjallisuuskatsaus, jolla kartoitetaan
muutosvastarintaan vaikuttavia tekijoita. Toisessa vaiheessa toteutetaan survey-
tutkimus, jossa kirjallisuuskatsauksen tulosten ja soveltuvin osin teoreettisen
viitekehyksen pohjalta rakennettavalla mittarilla, sahkoisella kyselylla, kerdtaan
empiirinen aineisto. Tdma aineisto analysoidaan testaamalla tilastollisesti
tutkimuksessa asetettavat seitsemdn hypoteesia sekd nditd testaustuloksia

selittavalld, niin tukevalla kuin kumoavalla, aineiston kuvailevalla analyysilla.



Empiirisen aineiston analysoimisella syvennetaan ymmarrysta
muutosvastarintaan vaikuttavista tekijoista ja tekijoiden valisistd suhteista seka

ylipddnsa muutosvastarinnasta ilmiona.

Tyon  rakenne  etenee  seuraavasti.  Pddluvussa 2  tarkastellaan
organisaatiomuutosta ja sithen vaikuttavia tekijoitd. Paaluvussa 3 keskitytaan
muutosvastarintailmioon.  Ensimmaiseksi  esitellddan = muutosvastarinnan
madritelmid ja pohditaan erilaisia lahestymistapoja muutosvastarintaan seka
muutoksesta vastuussa olevan keskeista roolia vastarinnan tulkitsijana. Taman
jalkeen luvussa tarkastellaan vastarinnan kokemista ja ldhtokohtia vastarintaan
vaikuttaviin tekijoihin mukaan lukien luonnollinen muutosvastarinta. Lopuksi
kdyddan lapi muutosvastarinnan erilaisia, niin kielteisid kuin myonteisid,
vaikutuksia organisaatiomuutokselle. Padluvussa 4 esitellddan tutkimuksen
toteuttaminen ja pdaluvussa 5 tutkimuksen tulokset johtopaatoksineen. Aluksi
kdyddan ldapi kirjallisuuskatsauksen tulokset ja sen jdlkeen empiiriselld
aineistolla suoritettujen hypoteesien tilastollisten testaamisten tulokset seka
aineiston kuvailevasta analyysistda nousseet tulokset. Viimeisessa paadluvussa 6
pohditaan tutkimuksen keskeisimpia johtopdatoksid, arvioidaan tutkimusta ja
sen eettisyyttd sekd tarjotaan jatkotutkimusmahdollisuuksia. Liitteet on

sijoitettu kirjallisuusluettelon peraan.



2 ORGANISAATIOMUUTOS JA SITHEN
VAIKUTTAVAT TEKIJAT

Teoreettisen viitekehyksen ensimmaisessa padluvussa perehdytaan ensiksi
organisaatiomuutokseen ja sen jdlkeen erilaisiin siihen vaikuttaviin tekijoihin.
Naista tekijoista tarkastellaan niin ulkoapain toimintaymparistosta tulevia kuin
organisaation sisdltd nousevia muutostarpeita, organisaatiokulttuuria,
muutosjohtamista sekd -viestintdd. Lopuksi pohditaan muutoksen kannalta

olennaisinta tekijaa eli yksiloa.

21 Organisaatiomuutos

Organisaatiomuutos tarkoittaa empiiriseen havaintoon perustuvaa eroavaisuutta
organisaation muodossa, laadussa tai tilassa pitkalld aikavalilla. Samoin se voi
tarkoittaa uusien ajattelu- ja toimintatapojen esittelyd, ymparistoon
sopeutumismahdollisuuksien kartoittamista tai toiminnan tehostamista. (Pardo
del Val, Martinez Fuentes & Roig-Dobdn 2012, 1845.) Organisaatiomuutoksen
yleisend tavoitteena voidaankin pitdd ymparistoon sopeutumista tai toiminnan
kehittamista (Pardo del Val & Martinez Fuentes 2003, 148). Juuti ja Virtanen
(2009, 12-14) kuvaavat organisaatiomuutoksen olevan absoluuttista ja
suhteellista. Absoluuttisuus tarkoittaa sitd, ettei muutosta voi estdd, ja etta
organisaatioissa tapahtuu muutoksia koko ajan. Suhteellisuus puolestaan

viittaa siihen, ettd muutokset ndhdaan ja niihin suhtaudutaan monin eri tavoin.

Tunnetuin organisaatiomuutoksen malli on vuodelta 1951 Lewinin 3-portainen

malli, jonka vaiheet ovat sulattaminen, muuttaminen ja uudelleenjiidyttiminen.



Vastaavasti 1980-luvun jalkipuoliskolta ldhtien organisaatiomuutosprosesseja
on kuvattu lineaarisina, vaiheittain kehittyvind prosesseina. (Johansson &
Heide 2008, 290.) Nykyisin organisaatiomuutos ndhddan joko jaksoittaisena tai
jatkuvana muutoksena (Meyer & Stensaker 2007, 2; Weick & Quinn 1999, 361).
Jaksoittaisena  pidetddn  epdsddnnoéllisid,  patkittdisia = ja  harkittuja
organisaatiomuutoksia. = Naiden  aikaan  organisaatio  siirtyy  pois
tasapainotilastaan. Jatkuvaksi muutokseksi voidaan katsoa koko ajan kdynnissa
olevat, kehittyvat ja kasaantuvat organisaatiomuutokset. Téllaiset muutokset
perustuvat tyoprosessien ja sosiaalisten kaytanteiden jatkuvaan paivittamiseen.
(Weick & Quinn 1999, 365, 375.) Muutoksen jatkuvuus riippuu organisaation
toimintaymparistostd, ja my0s jatkuvassa muutoksessa on asteittaisia vaiheita.
Jaksoittaista muutosta voidaan pitdd jatkuvaa dramaattisempana. (Kitchen &
Daly 2002, 47-48.) Toisaalta kaikenlaista muutosta voidaan pitdd koko ajan
kdynnissa olevana prosessina, koska organisaation toimijat muokkaavat ja
soveltavat alati muutosohjelmia (Johansson & Heide 2008, 290).
Organisaatiomuutosta voidaan pitdd siis monimutkaisena, dynaamisena
prosessina (Battilana, Gilmartin, Sengul, Pache & Alexander 2010, 434). Lisaksi
Weick ja Quinn (1999, 382) muistuttavat, ettd muutoksen sijaan olisi oikeampaa
puhua muuttumisesta, koska muutos ei pysahdy koskaan, sen maadrittely on

vaikeaa ja koska muutos on kausaalista.

Organisaatiomuutoksia on olemassa monenlaisia ja niitd voidaan my0s
tarkastella ja jaotella monin eri tavoin. Ensinndkin organisaatiomuutokset
vaihtelevat suuresti muodon ja laajuuden mukaan, samoin kuin ndissa
muutoksissa epdonnistumisetkin (Michel, By & Burnes 2013, 763). Pardo del
Valin ja Martinez Fuentesin (2003, 148) mukaan juuri muutoksen laajuuteen
(scope of change) perustuvat yleisimmin kirjallisuudessa kaytetyt
muutostypologiat. Laajuuden pohjalta muutokset voidaan maaritelld
jatkumoksi, jonka toisessa pddssa ovat pienialaiset evoluutiomuutokset ja
toisessa laaja-alaiset, strategiset muutokset. Muutos ei kuitenkaan koskaan
edusta kumpaakaan ndistd vaihtoehdoista puhtaana, vaan on aina niiden
sekoitus. Evoluutiomuutokset ovat pienid muutoksia, jotka vaikuttavat
johonkin tiettyyn tilanteeseen, mutta laajempi tyoskentelyn kehys pysyy
samana. Vastaavasti strategiset, uudistavat, vallankumoukselliset muutokset
ovat radikaaleja muutoksia, joilla organisaatio muuttaa elintirkedn,
pohjimmaisen kehyksensa. Strategisilla muutoksilla haetaan uutta kilpailullista

etua ja  vaikutetaan  organisaation  perusominaisuuksiin.  Lisaksi



organisaatiomuutoksen kohdalla on syytd erottaa toisistaan organisaation
evolutiivinen, tiettyjen elinkaaren vaiheiden kautta tapahtuva kehittyminen ja

varsinaiset organisaatiomuutosten toteuttamistavat (Juuti & Virtanen 2009, 15).

Tutkimusndkokulmasta riippuen organisaatiomuutosta voidaan luonnehtia
myo6s neljan erilaisen, yleisesti hyvaksytyn ulottuvuuden avulla. Nama ovat
muutoksen syvyys, alkuperd, tarpeellisuus sekd nopeus. Muutokset eroavat
syvyyden tai intensiteetin suhteen evoluutiomuutoksiin eli organisaatiota vain
vahdisesti muuttaviin muutoksiin ja radikaaleihin, strategisiin muutoksiin,
jotka muuttavat organisaation perusolemusta. Alkuperan mukaan muutokset
voidaan jakaa reaktiivisiin ja proaktiivisiin. Ensimmaiselld vastataan
organisaation ulkopuolelta tuleviin arsykkeisiin ja jdlkimmadisellda pyritaan
muutokseen ennen ulkoista pakkoa. Kolmannen ulottuvuuden eli
tarpeellisuuden suhteen muutokset jaotellaan organisaation selviytymisen
kannalta valttdméattomiin ja vastaavasti muutosmahdollisuuksiin, joiden
toteuttaminen ei ole tarpeellista, ainakaan juuri kyseiselld hetkelld. Myos
nopeilla ja hitailla muutosprosesseilla on erilaisia ominaisuuksia. (Pardo del
Val, Martinez Fuentes & Roig-Dobon 2012, 1845-1846.)

Muutokset voivat olla isoja tai pienid, nopeita tai hitaita, ja ne voivat kohdistua
lukuisiin eri asioihin, esimerkiksi organisaatiorakenteeseen tai organisaation
toimintatapojen ~ muuttamiseen. (Juuti &  Virtanen 2009, 16.)
Organisaatiomuutos voi olla kokonaisvaltainen ja kaikkea toimintaa koskeva,
eriytynyt ja projektimainen tai jotakin naiden valiltda (Mattila 2008, 50).
Projektiorganisaatiossa muutoksen keston maarittaa kaytanndssa projektin
kesto, kun taas perinteisemmassa organisaatiossa kestoa on kadytdnnossa
mahdotonta hahmottaa (Arikoski & Sallinen 2007, 89). Yksi tapa tarkastella
organisaatiomuutosta on tehda se yksilon, ryhmén ja koko organisaation
tasolla. Nain muutoksen vaiheiden ja tasojen lisdksi myos muutoksen luonne,
ajoitus ja vauhti vaihtelevat riippuen siitd, kenen kannalta niitd tarkastellaan.
(Whelan-Berry & Gordon 2000, 1-2, 5.)

Organisaation muutosprosesseja ja niiden toteuttamista ohjaavat monet
strategiset valinnat, joihin kuuluvat muun muassa tarve integroidummalle
tyoskentelytavalle ja tarve kehittdad yrityksen toimintaa. Nadiden pohjalta
rakennetaan muutosohjelmia olettamuksella, ettd muutosjohtaminen sisdltaa

vain rajatun madrdan interventioita, ja ettd muutosohjelmat on mahdollista



toteuttaa suhteellisen lyhyessd ajassa. (Pieterse, Caniéls & Homan 2012, 799.)
Usein myo0s ajatellaan, ettd mitd useammin organisaatiomuutosprosessit

toistetaan, sitd parempi (Johansson & Heide 2008, 289).

Organisaatiomuutokseen vaikuttaa myos organisaation sisdinen tilanne. Juuti ja
Virtanen (2009, 25-27) hahmottelevat organisaatiomuutoksen syitd ja
muutostyyppejd  organisaation strategisen suunnan selkeyden = seka
uudistushalukkuuden ndkokulmasta. Pysdhtyneessa organisaatiossa karsitdan
epaluottamuksesta ja olemassaolon sailyttamiseksi pidattdydytdan vain
vanhoissa toimintamalleissa, koska wuusiin haasteisiin ei riitd energiaa.
Kiehuntatilassa olevassa organisaatiossa riittdd uudistumishalua, mutta
nakokulmat uudistumisen suunnasta ja kdytettdvistd menetelmistd eroavat.
Vastaavasti lepokitkasta kadrsivdssa organisaatiossa tilanne on toisinpdin, sielld
on nakemys kehittymisen suunnasta, muttei yhteista tahtoa uudistumiselle. Sen
sijaan flow-organisaatiossa vahva muutoshalu yhdistyy yhteiseen kasitykseen

tulevaisuuden suunnasta.

On hyva huomata, ettd olivatpa organisaatioiden kohtaamat muutosprosessit
millaisia tahansa, ne eivéat ole vain yksittdisid ja toisistaan erilldan tapahtuvia
vaan usein monimuotoisia, rinnakkain tapahtuvia ja niilla on vaikutuksia
toisiinsa. Yksi muutos laukaisee toisen muutoksen ja pieni muutos voi saada
aikaan suuriakin vaikutuksia (Salem 2002, 446). Muutos vaikuttaa organisaation
toimintatapoihin, periaatteisiin ja  sdantoihin, joita on muutettava
organisaatiorakenteiden muuttuessa. Vanhojen periaatteiden avulla toteutettu
muutos jdd usein nadenndismuutokseksi, jossa muutosta ei todellisuudessa

tapahdu. Muutos on my0s kulttuurinen tapahtuma siirtymariitteineen. (Juuti &
Virtanen 2009, 161.)

Johanssonin ja Heiden (2008, 290) mukaan organisaatiomuutosprosesseihin on
olemassa kaksi erilaista lahestymistapaa: perinteinen tapa pyrkii kuvaamaan ja
selittimddn suunniteltuja muutosprosesseja, kun taas uudempi tapa pyrkii
ymmartamaan niitd. Tutkimuksessa perinteinen jaottelu menee niin, ettd
makrotasolla  organisaatiomuutosta  tutkitaan yleensa tyontekijoiden
reaktioiden kautta, kun taas vastaavasti mikrotason tutkimuksissa keskitytaan

tavallisesti johtajien rooliin (Oreg & Berson 2009, 1).

Meyerin ja Stensakerin (2007, 1-2) mukaan nykyisissé muutosteorioissa
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muutokset esitetddn toisistaan eriytyneinad prosesseina, vaikka todellisuudessa
ndin ei ole. Heiddn mukaansa muutoksenhallinnassa pitdd huomioida
tasapainottamisen tarve niin muutoksen ja pdivittdisten toimintojen kuin
tamanhetkisen ja tulevaisuuden muutoksen kanssa. Tamanhetkisen ja
tulevaisuuden muutoksen vilista suhdetta sivuaa my0s Salem (2002, 447)
toteamalla monimutkaisuusteorian (complexity theory) mukaisesti, etta
muutoksesta vastaavan henkilon tulee katsoa tarpeeksi sekd taakse ettd eteen.
Ongelmien pikainen ratkaiseminen johtaa vain moniin lyhytnakoisiin
ratkaisuihin. Ongelmallista nykyhetken, menneisyyden ja tulevaisuuden
yhteensovittamisessa on se, ettd nykyiset organisaation muutosmallit
keskittyvat juuri nykyhetkeen eli sithen, mita pitda tehda nyt sen sijaan, etta
selitettdisiin tai ennustettaisiin muutosprosessia (Whelan-Berry & Gordon 2000,
2). Myos Kitchenin ja Dalyn (2002, 48) mukaan haasteena ei ole tana paivana
niinkddn muutoksen suunnitteleminen vaan sen kanssa elimddn oppiminen,

sen aavistaminen ja jos mahdollista, sen hyodyntadminen.

2.2 Ulkoiset ja sisdiset muutostarpeen aiheuttajat

Kuten Johdanto-luvussa kavi ilmi, muutokset ovat yhad ilmeisempia taman
paivan yhteiskunnassa (Saksvik & Hetland 2009, 181), ja jatkuva muutos on
tunkeutunut kaikkialle elaméaéan ja tyohon (Hoag, Ritschard & Cooper 2002, 6).
Taman myotd muutoksesta ja jatkuvasta kehittamisesta on tullut ainoa pysyva
asia organisaatioissa (mm. Elving 2005, 129; Mattila 2008, 87).

Kaikki organisaatiot kohtaavat muutosta, mutta osa niistd pystyy toimimaan
dynaamisemmassa ympadristossa kuin toiset (Kitchen & Daly 2002, 48). Salem
(2002, 444) mainitsee taman pdivan yritysympariston olevan myrskyisd, ja etta
yritykset ovat monipuolisempia ja enemmadn tekemisissda keskendan.
Toimintaympadriston lisaksi my0s itse organisaatiot ovat monimutkaisia,
dynaamisia ja sosio-teknisid jdrjestelmid, ja ne ovat jannittyneessa tilassa
tasapainotilan ja kaaoksen valisen jannitteen vuoksi (Garratt 2005, 4-5). My0s
Juuti ja Virtanen (2009, 22) toteavat organisaatioiden toimivan

vuorovaikutussuhteessa toisiinsa ndhden ja suhteessa itseensa.

Organisaatiomuutosten taustalla on monenlaisia tekijoéitd (Juuti & Virtanen

2009, 15), ja organisaatioiden kohtaamaa muutostarvetta aiheuttavat niin
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ulkoapadin tulevat tekijat kuin organisaatiosta itsestadn lahtevat toimet (Whelan-
Berry & Gordon 2000, 1). Useimmiten muutosta ohjaavat toimintaympariston
olosuhteet, mutta muutokseen vaikuttavat my0s organisaation sisdiset tarpeet
(Johansson & Heide 2008, 288).

Organisaation ulkopuolista muutospainetta ovat viime vuosikymmenina
luoneet erilaiset toimintaympariston muutokset kuten viestintateknologian
kehittyminen, kilpailu, lainsdddanto ja globalisaatio (Juholin 2008, 125; Whelan-
Berry & Gordon 2000, 1) sekd muutokset tydvoimassa ja koko ajan
kilpaillummassa ja epdvakaammassa taloudellisessa ympadristossa (Self &
Schraeder 2009, 167). Ulkoisia tekijoita muutosohjelmien kdynnistamiseen ovat
niin ikddn kuluttajlen muuttuvat odotukset, muutokset laatu- ja
standardivaatimuksissa, hallitsevat poliittiset arvot seka talouden kiertokulku
(Kitchen & Daly 2002, 46-48). Organisaation menestymisen turvaamiseksi
organisaatiomuutosta voivat aiheuttaa myo6s  kiristyvddan  kilpailuun
vastaaminen, resurssien entistd parempi hyodyntaminen, uuden osaamisen
hankkiminen tai uusille markkinoille meneminen tai niiden luominen itse (Juuti
& Virtanen 2009, 23). Ulkoapdin sysdys muutokseen voi tulla esimerkiksi
asiakkailta tai paattdjilta (Juholin 2008, 125).

Selviytydkseen organisaatiot ovat yrittineet mukautua edelld lueteltuihin
muutoksiin uudelleenjdrjestaytymalld, ja se on vaatinut usein organisaation
perimmadisen kulttuurin muuttumista (Self & Schraeder 2009, 167). Thomas ja
Hardy (2011, 323) toteavat, ettd globaalit toimintaympariston, teknologian ja
talouden muutokset ovat pakottaneet organisaatiot sopeuttamaan ja
muuttamaan toimintojaan. Vastaavasti Johansson ja Heide (2008, 288-289)
muistuttavat, ettd dynaaminen ja globaali ymparistd, jossa taman pdivan
organisaatiot toimivat, on koko ajan kilpaillumpi. Siind selviytymisen
perusedellytys on jatkuva ympaériston luotaaminen ja siihen sopeutuminen.
Johtajat etsivat ratkaisuja ja valineitd johtaa epdvakaata, nopeaa muuttumista
koskien niin kilpailua, teknologian kehittymistd kuin asiakkaiden vaatimuksia.
Jatkuva organisaatiomuutos onkin elintirkedd kehittymisen, kasvun,
menestymisen ja hengissa sdilymisen suhteen mille tahansa alati muuttuvassa

ympadristossa toimivalle organisaatiolle (Michel, By & Burnes 2013, 761).

Sisdisilld ja suunnitelluilla muutosaloitteilla ja -toimilla sen sijaan tdhdataan

parempaan kannattavuuteen, laatuun ja tehokkuuteen (Whelan-Berry &
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Gordon 2000, 1). Sisaiset tekijat voivat liittyda johdon filosofiaan,
organisaatiorakenteeseen, -kulttuuriin seka sisdisiin voima- ja valtasuhteisiin
(Kitchen & Daly 2002, 46—48). Myos organisaation koon kasvaessa sen taytyy
formalisoida ja systematisoida toimintatapojaan, kuten esimerkiksi sisdista
tyonjakoa tai johtamista (Juuti & Virtanen 2009, 16). Organisaation sisalta
sysdys muutokseen voi tulla esimerkiksi omistajilta, hallitukselta tai yhteison
jasenilta ~(Juholin 2008, 125). Pohjimmaisena tekijand suunniteltuihin
muutostoimiin on se, ettd organisaatiot joutuvat nykyisin arvioimaan kokonaan
uudelleen olemassaolonsa tarkoituksen selviytydkseen ja kasvaakseen (Kitchen
& Daly 2002, 46-48).

2.3 Organisaatiokulttuuri luo pohjan muutokselle

Organisaatiokulttuurille on olemassa monenlaisia maddritelmid. Yleisesti
organisaatiokulttuurin katsotaan koostuvan organisaation jasenten yhteisista
ymmarryksista ja merkityksista. (Danisman 2010, 202.) Organisaatiokulttuurilla
tarkoitetaan yhteisesti jaettuja arvoja, uskomuksia, oletuksia ja kaytantdja, jotka
muokkaavat ja ohjaavat organisaation jdsenten asenteita ja kayttdytymista
(Abdul Rashid, Sambasivan & Abdul Rahman 2004, 164). Naihin lukeutuvat
niin viralliset kuin epaviralliset kdyttaytymissaannot ja toimintatavat (Juuti &
Virtanen 2009, 11). Organisaatiokulttuuria pidetdaan kokonaisvaltaisena,
historian pohjalta maariteltynd ja sosiaalisesti rakennettuna (Abdul Rashid,
Sambasivan & Abdul Rahman 2004, 164). Organisaatiokulttuurin ajatellaan siis
ilmenevan ja kehittyvan organisaation jasenten vélisessa vuorovaikutuksessa ja
koostuvan pikemmin sirpaleisista todellisuuksista, ymmarryksista ja
merkityksista kuin olevan luonteeltaan yhtendinen. Organisaatiokulttuuriin
vaikuttavat myos yhteiskunnalliset arvot ja normit. (Danisman 2010, 203.)
Organisaatiokulttuurin pddtehtdvana on tukea organisaatiota sdilymdan,

sopeutumaan ja pitdmaan koossa sisdisia prosessejaan (Mattila 2008, 21).

Viimeaikaiset tutkimukset todistavat, ettd organisaatiokulttuurilla on
vaikutusta organisaation toimintakykyyn ja merkittdva rooli onnistuneessa
organisaatiomuutosprosessissa (Abdul Rashid, Sambasivan & Abdul Rahman
2004, 166, 175). Muuttuvissa tilanteissa organisaation arvot ja kulttuuri luovat
pysyvyyden ja jatkuvuuden tunteen ja mahdollistavat sitoutumisen. Vahva ja

muutokselle altis organisaatiokulttuuri mahdollistaa turvallisen muuttumisen.
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(Juuti & Virtanen 2009, 155-157.)

Organisaatiokulttuurin ominaisuudet vaikuttavat siihen, miten yksilot ja
ryhmat kokevat ja ymmartavat organisaatiomuutokset (Lucas & Kline 2008,
277). Etenkin viime vuosina organisaatiomuutosta hidastavana tai tukevana
tekijand on alettu korostamaan juuri organisaatiokulttuuria, joka muokkaa sita
tapaa, miten tyontekijat suhtautuvat muutokseen (Danisman 2010, 202; Lucas &
Kline 2008, 286). Ajatellessa organisaatiokulttuuri osaksi organisaation sisdista
toimintaymparistod, joka sisdltdd jasenten jakamat ja toimintaa ohjaavat
oletukset, uskomukset ja arvot, voidaan ndiden oletusten, uskomusten ja
arvojen nahda vaikuttavan ihmisten asenteisiin organisaatiomuutosta kohtaan.
Organisaatiokulttuurilla on ndin vaikutusta organisaatiomuutosta kohtaan
oleviin asenteisiin. (Abdul Rashid, Sambasivan & Abdul Rahman 2004, 166,
173-175.) Taman vuoksi kulttuuriin keskittymalld voidaan lisita ymmarrysta
my0s siitd, miksi ja miten muutosvastarintaa esiintyy (Danisman 2010, 202).
Lisdksi organisaatiokulttuurin ominaisuudet voivat sisdltdd myonteisid ja
kielteisia seurauksia muutokselle. Esimerkiksi pitkdt tyosuhteet lisaavat
sitoutumista, mutta voivat samalla estad uudenlaisia kokeiluja, ja luovuus voi

edistaa innovatiivisuutta, mutta lisdta myos konflikteja. (Mattila 2008, 23.)

Organisaatiokulttuuri luo myos pohjan muutoksen johtamiselle (Juuti &
Virtanen 2009, 155), silla johtamisen kannalta organisaatiokulttuuri tarkoittaa
joko muutoksen mahdollistavaa voimaa tai muutosta hankaloittavaa ja estavaa
vastusta (Mattila 2008, 21-22). Siksi johdon tulee tarkastella erilaisia
organisaatiomuutoksia  organisaatiokulttuurinkin nakokulmasta. Ensiksi
johdon pitdd ymmartdd organisaatiossa vallitseva kulttuuri, jonka pohjalta
soveltaa sopivia lahestymistapoja kasitelld muutosta organisaatiossa. Tama on
yksinkertaisempaa dominoivassa kuin heikossa organisaatiokulttuurissa.
Lisdksi organisaatiomuutoksen kasittely on hankalampaa, jos organisaation
toimintapolitiikka ei ole kunnolla tiedossa koko organisaatiossa. (Abdul Rashid,
Sambasivan & Abdul Rahman 2004, 176.)

Organisaatiokulttuurit eroavat toisistaan muuttumis- ja uusiutumiskyvyn
suhteen. Reaktiivisessa organisaatiossa muutosta pidetdan rangaistuksena ja se
tehddan vain hengissa sdilymisen takia. (Mattila 2008, 21-22.) Tallaisen
muutoksia pelkddvan ja valttelevan organisaation organisaatiokulttuurista

puuttuu avoin keskustelu, puhumattakaan monipuolisesta dialogista (Juuti &
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Virtanen 2009, 14). Mukautuvassa kulttuurissa muutos on sopeutumisen véline
pyrittdessa pysyvyyteen. Ennakoivassa kulttuurissa muutos ajatellaan
varovaisena suunnitelmallisuutena, jotta saavutettaisiin sopusointu. (Mattila
2008, 22.) Menestykseen tdhtadvassa ja  voittoa  tavoittelevassa
organisaatiokulttuurissa muutokseen suhtaudutaan erittdin positiivisesti, koska
se nahddan mahdollisuutena aitoon uudistumiseen (ks. esim. Abdul Rashid,
Sambasivan & Abdul Rahman 2004, 175). Vastaavasti muutokseen
suhtautumisessa staattiset ja konservatiivisuutensa vuoksi vanhemmat
organisaatiot ovat yleensa vastahakoisempia muutoksille kuin dynaamiset,
muutoksiin tottuneet organisaatiot (Juholin 2006, 319; Mattila 2008, 23).

Samoin kuin organisaatiokulttuuri vaikuttaa organisaatiomuutokseen, on myos
muutoksella vaikutusta kulttuuriin. Kulttuuri oppii ja sopeutuu ongelmiin
mukautumalla ulkoapdin tuleviin tekijoihin. Kulttuuri on my6s muutettavissa,
koska se on opittua. (Mattila 2008, 21.) Organisaatiomuutos vaatiikin kulttuurin
uudistamista, vaikka usein johto pitaa kulttuuria itsestdanselvyytena ja helposti
muutettavana. Ymmarrys organisaatiokulttuurista ja organisaatiomuutoksesta
linkittyvat vahvasti toisiinsa. (Juuti & Virtanen 2009, 11, 158.)

24 Muutoksen monenlaiset vaatimukset johtamiselle

Johtamiseen ja  esimiestyOskentelyyn liittyy = monenlaisia  haasteita
organisaatiomuutoksen aikana. Muutosjohtamisen nakokulmasta
organisaatiomuutos on monimutkainen ja -ulotteinen tehtdava. Suunnitellun
organisaatiomuutoksen toteuttaminen on hyvin haastavaa, ja muutosjohtajien
johtamisosaaminen ja -kdyttdytyminen vaikuttavat organisaatiomuutoksen
onnistumiseen tai epaonnistumiseen. (Battilana ym. 2010, 422, 434.) Muutoksen
monimutkaisuuden hallitseminen haastaa johtajat myos kaikilla organisaation
tasoilla lahiesimiehista ylimpiin johtajiin (Gilley, McMillan & Gilley 2009, 39).

Ensimmaisend muutosjohtamisen haasteena ovat erilaiset johtajiin ja esimiehiin
kohdistuvat odotukset ja roolit. Johtajilla ja esimiehilld on muutostilanteessa
keskeinen ja kriittinen rooli (Juholin 2006, 321) ja heihin kohdistuu muutoksessa
erityisid odotuksia (Juholin 2008, 133). Johtajien ja esimiesten pitdd toimia
muutostilanteessa kolmessa roolissa. He kdyvat lapi oman muutosprosessin,

heiddn pitdd myotdeldd, ymmartad ja johtaa tyontekijoiden muutosta sekad
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pyrkid ennakoimaan tulevaisuutta eli mitd muutosprosessin aikana ja sen
jalkeen tulee tapahtumaan. Tama vaatii johtajilta ja esimiehilta
paineensietokykya. (Arikoski & Sallinen 2007, 83-85.)

Toisen muutosjohtamisen haasteen muodostaa se, ettd johtajilta ja esimiehilta
vaaditaan monenlaisten taitojen ja tehtdvien hallintaa. Tosin monet
muutosjohtamisen tyOkalut ovat perusasioita kaikessa johtamisessa, niiden
toimivuus tai toimimattomuus vain punnitaan juuri muutostilanteissa. Lisaksi
muutoksen johtaminen edellyttaa hyvia johtamiskaytantdja jo ennen muutosta.
(Arikoski & Sallinen 2007, 90, 121.)

Organisaatiomuutoksissa ja tehokkaassa muutosjohtamisessa on aina kyse niin
asioiden kuin ihmisten johtamisesta (Juuti & Virtanen 2009, 11). Asioiden
johtaminen eli tehtdvdorientoituneet taidot ovat tarkeitd organisaation
tavoitteiden saavuttamiseksi ja muutosaloitteiden kehittdmiseksi. Ihmisten
johtaminen eli henkildorientoituneet taidot ovat vastaavasti kriittisid
suunnitellun organisaatiomuutoksen toteuttamisessa henkildston
motivoimiseksi ja johtamiseksi. (Battilana ym. 2010, 423.) Ihmisten johtamiseen
lukeutuvat myo6s esimerkiksi johtajien ihmissuhdetaidot ja -kyvyt kuten
vuorovaikutustaidot, osallistaminen, motivoiminen, palkitseminen seka tiimien
rakentaminen ja tukeminen (Gilley, McMillan & Gilley 2009, 43-45).
Osallistavaa johtamistyylia pidetaankin yhtena tarkeimpana
organisaatiomuutosta tukevana tekijaind muun muassa lisdantyvan luovuuden
ja paranevan paatoksenteon vuoksi (Pardo del Val, Martinez Fuentes & Roig-
Dobdén 2012, 1843-1844). Ihmisten johtaminen ja alaistaidot korostuvat
erityisesti muutostilanteissa (Juholin 2008, 225), koska niissd esimiehen rooli on
toimia alaisilleen erddnlaisena valmentajana, jonka kanssa alaiset voivat puhua
avoimesti ja puntaroida erilaisia vaihtoehtoja (ks. esim. Gilley, McMillan &
Gilley 2009, 43). Esimiehen on my06s uskallettava laittaa itsensa peliin ollakseen
uskottava (Juholin 2008, 133).

Organisaatiomuutoksen  johtamisessa  padtehtdvind  voidaan  pitaa
muutostarpeesta ja muutoksen luonteesta viestimistd, ihmisten saamista
muutoksen tueksi ja hyvaksyjiksi sekd muutoksen toteuttamisen arvioimista
(Battilana ym. 2010, 423-424). Muutosjohtaminen on jatkuvaa avointa viestintaa
ja vuorovaikutusta (Juuti & Virtanen 2009, 151), silld organisaation jdsenille

pitdd perustella, miksi aiempaa kayttaytymista ja rutiineja ollaan muuttamassa
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(Battilana ym. 2010, 424). Mitd suuremmasta muutoksesta on kyse, sita
enemman on merkitystd johdon tavalla kdyda lapi vaikeita asioita (Juholin 1999,
83). Muutostilanteessa tulee ldhettdd sitd helppotajuisempia viestejd, mita
suurempi ja erilaisempi viestinndn kohteena oleva ihmisjoukko on (Juuti &
Virtanen 2009, 152). Lisdksi esimiehen tarkeimmiksi tehtdviksi muutoksessa
voidaan nostaa ison kuvan piirtiminen koko muutosprosessin ajan seka

palautteen antaminen onnistumisista ja takapakeista (Juholin 2008, 133).

Kolmas muutosjohtamisen haaste on, ettd edelld mainittujen taitojen ja
tehtdvien lisdksi johtajien ja esimiesten on hallittava erilaisia muutosjohtamisen
menetelmid (Gilley, McMillan & Gilley 2009, 40). Tallaisina voidaan pitda
esimerkiksi organisaation muutoshistorian huomioonottamista, meneilldan
olevien muutosten lisdaksi my0s tulevien muutosten huomioimista ja ndiden
yhteensovittamista, joustavien muutosrutiinien kuten tyontekijoiden kanssa
viestinnan kehittamista, harkinnanvaraista ihmisten muutokseen mukaan
ottamista sekd valiaikaisten ja pysyvien henkilOstoresurssien kayttamista
tarkoituksenmukaisesti (Meyer & Stensaker 2007, 3-5). Nditd menetelmid ovat
myo0s strateginen johtaminen, organisaation kehittaminen,
organisaatiokulttuurin muuttaminen sekda herkkyys havaita sosiaalisesti
tuotettua todellisuutta. Naistd strateginen johtaminen on muutosjohtamisen
perusta, silldi sen avulla voidaan tarkastella organisaation toivottavaa
tulevaisuutta. Vastaavasti strategian soveltamisessa auttavat organisaation
kehittamisen ja kulttuurin muuttamisen taidot. Tosin juuri kulttuurin ja siihen
liittyvien arvojen muuttamista voidaan pitdd muutosjohtamisen vaikeimpana
osuutena. Koska saneleminen ylhaalta alaspdin johtaa vain kyynisyyteen ja
johdon uskottavuuden menetykseen, ovat arvokeskustelut ja systemaattinen
arvojohtaminen ainoita toimivia vaihtoehtoja. (Juuti & Virtanen 2009, 156-160.)
Inhimillisen  todellisuuden huomioimiseen muutoksen toteuttamisessa
kuuluvat normaalit ihmiseldman pelisiannot kuten asioista kertominen, toisen
ihmisen ndkokulman ymmartaminen ja ylipaansa reiluus toisia ihmisia kohtaan
(Arikoski & Sallinen 2007, 121-122).

Neljainnen haasteen aiheuttavat erilaiset muutosjohtamisessa huomioon
otettavat nakokulmat kuten henkilostéjohtaminen, organisaation rakenne,
organisaatiokulttuuri seka valta, silla muutokset vaikuttavat tyOyhteison
jasenten rooleihin ja asemaan. Esimerkiksi henkilostojohtamisen osalta

muutoksen johtamisessa tulee huomioida riittdivan koulutuksen ja
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perehdyttamisen jarjestaminen. (Juuti & Virtanen 2009, 160-161.) Erityisen
haastavaa muutoksen johtaminen on tiimi- ja projektiorganisaatiossa, jossa
esimiehelld ei ole suoraa henkildjohtamisen valtuutusta ryhman
asiantuntijoihin (Arikoski & Sallinen 2007, 88).

Edelld kuvattujen haasteiden lisaksi muutokset testaavat johtajuutta, silla niiden
myotd johtajien ja esimiesten on muutettava itselleen tuttuja kaytantojd, jolloin
johtamisenkin on muututtava (ks. esim. Arikoski & Sallinen 2007, 90).
Muutosjohtamisessa tarvitaan myo0s tahtoa muutoksen toteuttamiseen ja
uusissa rooleissa toimimiseen. Menestyksekkddssd muutosjohtamisessa
yhdistyvat nykyisin perinteinen rationaalinen johtaminen ja taiteilijamainen
luovuus, ja keskiossa ovat tunteisiin vetoava, draamallinen johtaminen ja hyvan

tunnelman aikaansaaminen. (Juuti & Virtanen 2009, 160-162.)

2.5 Viestinndn merkitys organisaatiomuutoksessa

Viestinndlld on  kiistattomasti  ratkaiseva  rooli =~ muutoksessa ja
muutoksenhallinnassa onnistumisessa tai epaonnistumisessa. Lukuisat tutkijat
ovat  korostaneet  viestinndn  elintarkedd  merkitysta  tehokkaalle
organisaatiomuutoksen toteutukselle (esim. Elving 2005, 129; Juuti & Virtanen
2009, 104), ja viimeaikaiset tutkimukset osoittavat, ettd monet
organisaatiomuutosaloitteet epdonnistuvat johtuen puutteista juuri sisdisessa
viestinndssd (Johansson & Heide 2008, 289). Muutosviestinnan yleisina
ongelmina voidaan pitad hidastelua ja puutteellista tiedon maaraa (vrt. Wiion
kasite tietovaje). Nama vajeet voivat koskea niin tydskentelyyn, ty6olosuhteisiin
tai laajemmin organisaatioon liittyvid muutoksia. Viestinndn puutteiksi
nostetaan tuolloin esimerkiksi, ettd johdon ei koeta tietivan henkiloston
ajatuksia, johto ei kerro henkilostolle merkittdvaa tietoa, tietoa ei ole helposti
saatavilla ja se levida huhuina. (Juholin 1999, 77, 196; Juholin 2006, 151-152.)

Yhteisoviestinnan tavoitteet voidaan jakaa karkeasti ajateltuna kahteen toisiinsa
liittyvdan tavoitteeseen: viestinnalld vélitetddn tietoa ja viestinndlld luodaan
yhteisollisyytta. Nadiden tavoitteiden mukaisesti organisaatiomuutoksessa
viestintd jakaantuu muutoksesta annettavaan tietoon seka yhteisollisyyden ja
yhteiso6n kuulumisen tunteen luomiseen ja korostamiseen niin ennen, aikana

kuin jialkeen muutoksen. (Elving 2005, 131-133.) Muutosviestinnan
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perusperiaatteen mukaisesti muutosta koskevan tiedon pitdisi olla
mahdollisimman avointa ja yksinkertaista (Juuti & Virtanen 2009, 109).
Viestinndn olennaista roolia organisaatiomuutoksessa kuvastaa hyvin se, etta

viestinta seka kuvaa etta tukee muutosta (Juholin 1999, 197).

Viestintdd organisaatiomuutoksessa voidaan tarkastella kolmen erilaisen
lahestymistavan mukaan. Ajateltaessa viestintda uvilineend muutoksessa silla
informoidaan, luodaan ymmarrystd ja muutetaan ihmisten asenteita ja
kayttaytymistd. Tietoa levitetddan laajasti ja keskustelumahdollisuuksia
tarjotaan. (Johansson & Heide 2008, 291-293.) Muutosviestinnan tarkeimpana
pyrkimyksend onkin saada ihmiset mukaan keskusteluun, jossa heiddan
kokemuksensa tulevat osaksi organisaation yhteistd muutosmatkaa (Juuti &
Virtanen 2009, 153). Muutoksen lisdksi organisaation jdsenille viestitdan siitd,
kuinka muutos tulee vaikuttamaan heiddn tyohonsa (Elving 2005, 130-132).
Viestittdessa visiosta ja muutoksen tarkoituksesta muutos oikeutetaan.
Yksiloiden osallistuessa laajasti muutosprosessiin he samalla my0s sitoutuvat
sithen. (Johansson & Heide 2008, 292.) Muutosviestinndssd on siis tarkeaa
kytked viestintd muuhun toimintaan jatkuvana prosessina sekd keskittyd

olennaisiin siséltoihin eli muutoksen syihin ja seurauksiin (Juholin 1999, 196).

Edelld kuvatun ylhaalta alas -viestinndn pitdda olla tdrked, integroitu osa
muutosaloitteita ja -strategioita, koska silld edistetdan muutosvalmiutta (Elving
2005, 130-132). Vielda pidemmalle vietyna lahestymistavan mukaan ajatellaan,
ettd tehokas viestinta vahentda tai jopa auttaa voittamaan muutosvastarinnan,
jolloin halukkuus muuttua lisdantyy ja muutostoimista tulee tehokkaampia
(Johansson & Heide 2008, 292; Elving 2005, 131), ja ettd muutosviestinnalla
voidaan hallita muutosta (Frahm & Brown 2005, 1). Muutosviestinta liitetaankin
usein suunnitelmalliseen ja virtaviivaisesti etenevaan muutoksenhallintaan.
Tosin uudempi tapa jdsentdd muutosta on sen ndkeminen dynaamisena ja
syklisend prosessina, jossa muutoksen merkityksen ratkaisevat monesti faktojen
sijaan tulkinnat ja mielikuvat. (Juholin 2008, 125-126.)

Johansson ja Heide (2008, 293-298) jatkavat, ettd toisen ldhestymistavan
mukaan viestintd nahddan sosiaalisesti rakennettuna prosessina. Muutos tapahtuu
ja se ymmarretddn viestinndn avulla. Tdssa lahestymistavassa ollaan
kiinnostuneita siitd, miten yksilot ymmartdvat muutosaloitteet ja miten se

vaikuttaa lopputulokseen. Kolmas tapa eli viestinnan ajatteleminen sosiaalisena
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muutoksena korostaa viestinndn ja toiminnan suhdetta, jolloin mukaan tulee
myos vallan ulottuvuus. Taméan tavan mukaisesti merkityksistd neuvotellaan
viestintdprosesseissa, joissa muutos rakennetaan sosiaalisesti. Tavassa ollaan
siis kiinnostuneita, miten sosiaalinen muutos neuvotellaan ja esitetdan
diskurssissa. Siirtyminen menneen, nykyisen ja tulevan diskurssin valilld
mahdollistaa organisaation jdsenten siirtymisen organisaatiossa vanhasta

uuteen ja ndin organisaatiomuutoksen saavuttamisen.

Jatkuvan  organisaatiomuutoksen voidaan katsoa = sisdltivin  kolme
viestintimallia. Monologista eli yksisuuntaista muutosviestintda tarvitaan, jotta
tyontekijat saavat tarvittavan tiedon ymmartaakseen muutoksen. Dialogisen eli
kaksisuuntaisen viestinndn avulla on mahdollista merkityksellistad asioita
kollektiivisesti seka selkeyttaa tarkoitusta ja harkita vaihtoehtoisia selityksia
monitulkintaisuuden vdhentamiseksi. Kolmas eli taustapuhe muutoksesta on
molempia, merkityksellistimista ja kriittinen merkityksellistamisprosessi, jossa
tyontekijat voivat ilmaista huolia, mielipiteitd ja ajatuksia muutoksesta ja testata
sen totuudenmukaisuutta. Epavirallinen merkityksellistiminen johtuu

muutosviestinnan puutteesta. (Frahm & Brown 2005, 2—4.)

Organisaatiomuutoksessa viestintdd pitda miettid sen kannalta, millaisia
tarkoituksia ja tavoitteita organisaatiolla on viestinnalleen
organisaatiomuutoksen aikana, mikd voisi auttaa muutosprosessin parempaa
ymmartamistd sekd mitkd ovat niitd tarkeita viestinnallisid toimenpiteitd, joita
organisaation tulisi tehdd, jotta muutostoimet olisivat tehokkaita (Elving 2005,
129-130). Sisdisen viestinndn roolia organisaatiomuutoksessa voidaan miettia
sen suhteen, mitd tyontekijoiden pitda ehdottomasti tietdd ja mitd heidan olisi
hyva tai mitd he voisivat tietaa (Kitchen & Daly 2002, 49). Lisdksi
organisaatiomuutoksen = aikana on = tdrkedd  huomioida  erilaisen

viestintiosaamisen tarkoituksenmukainen kaytté (Frahm & Brown 2005, 1-2).

Muutosviestintdd voidaan pohtia my6s kulttuurin tasolla. Viestinnallinen
toimintakulttuuri tarkoittaa organisaation toimintakulttuuria viestinnan osalta.
Se rakentuu hitaasti ja ylimméan johdon asenteella on sen rakentumisessa
olennainen merkitys, silla jos johto ei pida viestintda merkityksellisend, jaa sen
merkitys vahaiseksi. Karkealla tasolla viestinnalliset toimintakulttuurit voidaan
jakaa  yksisuuntaiseen = muutostiedotuskulttuuriin ja  kaksisuuntaiseen

muutosviestintakulttuuriin. Muutostiedotuskulttuurissa tietoa valitetdan
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ylhaalta alaspdin valuttamalla ja vain sen verran, mikd Kkatsotaan
valttamattomaksi. Tietoa jaetaan reaktiivisesti sen koskiessa usein jo tehtya
padtoksentekoa, ja tiedotuksen sisdlloistd ja ajoituksesta vastaa ylin johto ja
muutoksessa vastuussa oleva ydinryhma. Tahan kulttuuriin sisdltyy myos
oletus, ettd yksilot muodostavat saatavilla olevasta tiedosta enemmiston kanssa

yhdenmukaisen kuvan muutoksesta. (Juuti & Virtanen 2009, 105-106.)

Vastaavasti muutosviestintdkulttuurissa tietoa valitetddn proaktiivisesti, jotta
henkilostolla on mahdollisuus osallistua muutoksen suunnitteluun, koska siita
katsotaan olevan hyotyd organisaatiomuutokselle. Muutosta koskevan tiedon
sisdllot ovat tulosta yhteisestd pohdinnasta ja ymmarryksestd, jonka vuoksi
viestintdi on ajallisesti jatkuvaa. Muutosta koskevaa tietoa vilitetdan
kaksisuuntaisesti ja se osataan muotoilla ymmarrettdvaan muotoon. Keskiossa
on kasvokkain tapahtuva viestintd viestin perille menemisen lisddmiseksi ja
yhteisen ymmarryksen luomiseksi. Muutosviestintakulttuurissa viestinta
koetaan horisontaaliseksi, ja tiedon vélittymisessd olennaisessa asemassa ovat
verkosto-organisaation solmukohdissa olevat yksilot eli esimiesten lisdksi
esimerkiksi  asiantuntijuutta hankkineet organisaation jdsenet. Tassa
kulttuurissa johto nédkee tiedon vapaan liikkumisen ja yhteisen ymmarryksen
vahvistavan laajemminkin muutokselle alttiimpaa organisaatiokulttuuria seka
johtoon kohdistuvaa luottamusta. (Juuti & Virtanen 2009, 107-108.)

2.6 Organisaatiomuutos lihtee yksilosta

Kuten tdhdnastisesta kdy ilmi, organisaatiomuutokseen vaikuttavat monet
tekijit kuten varsinaisen muutosprosessin luonne ja ominaisuudet,
muutostarpeen aiheuttavat ulkoiset ja sisdiset tekijit, organisaation
ominaisuudet kuten organisaatiokulttuuri, muutoksen johtaminen seka
muutosviestintd. Naiden lisdksi muutokseen vaikuttavana tekijand on syyta

pohtia vield muutoksen kokijaa eli yksiloa.

Yksiloiden reaktioita muutosta kohtaan on kauan selitetty ja ennustettu
varsinaisen muutoksen luonteella ja kontekstilla, jossa muutos tapahtuu (Oreg
ym. 2008, 943). Muutoksen psykologista prosessia ja tyontekijoiden reaktioita
muutosta kohtaan on alettu tutkimaan vasta 2000-luvulla (van Dam, Oreg &
Schyns 2008, 316).
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Ihmiset muodostavat organisaation, ja ndin organisaatiomuutos vaatii aina
ihmisten henkilokohtaista muutosta (Bovey & Hede 2001a, 535; Juuti &
Virtanen 2009, 167). Ammattiymparistdjen ollessa usein dynaamisia ja
muutosherkkid, ovat yksilot yhd useammin pakotettujakin mukauttamaan
muutokset tyohonsa (Oreg, Nevo, Metzer, Leder & Castro 2009, 321). Muutos
on yksilotason prosessi, joten organisaatiomuutostakin tapahtuu vain
yksildiden yksittdisten rutiinien ja kayttdytymisten muuttuessa (Elving 2005,
131; Whelan-Berry & Gordon 2000, 5). Kayttaytymisen lisaksi muutos on my0s
sitd, kuinka yksilot ajattelevat (Kitchen & Daly 2002, 49). Yksiloiden tavassa
ymmartdd muutos on tarkeitd vaikutuksia muutosohjelman tehokkuudelle, ja
ongelmat muutosohjelmissa voidaan liittda subjektiiviseen merkityksenannon
dynamiikkaan (Pieterse, Caniéls & Homan 2012, 799). Ajattelun muutos ei
tapahdu nopeasti, koska jokaisen ihmisen ajattelu perustuu tiettyihin
perususkomuksiin. Nditd uskomuksia ja arvoja on vaikea muuttaa, ainakaan
tietoisesti, vaan se tapahtuu syvallisen, alitajuisen prosessin kautta. (Juuti &
Virtanen 2009, 155.) Organisaatiomuutos ei ole mahdollista ilman muutosta
yksil6tasolla, vaikkakin monien mallien mukaan organisaatio- ja ryhmatasolla
muutos on vain “kollektiivista yksilollistd muutosta”. Kuitenkin keskityttaessa
sithen, ettd muutokset etenevét organisaation tasolla, enemmisto tyontekijoista

jaa helposti aiemmalle tasolle. (Whelan-Berry & Gordon 2000, 5.)

Muutokseen suhtautuminen perustuu aktiivista eli tiedostettua ja passiivista eli
tiedostamatonta analyysia sisdltdvdan prosessiin, jonka taustalla vaikuttavat
aiemmat kokemukset, perusasenne ja tulevaisuudenodotukset. Pohjimmaisena
on kysymys siitd, ajatellaanko muutos joutumisena vai pddsemisenad.
Muutokseen suhtautuminen ja sopeutuminen etenevit tunnetasolla tavallisesti
vaiheittain. (Arikoski & Sallinen 2007, 42; Mattila 2008, 37.) Muutokseen
suhtautuminen vaihtelee yksil6ittdin myos johtajilla ja esimiehilld. Johtuen
entisestdankin kiihtyneestd muutosvauhdista osa johtajista haluaisi muutoksen
jo loppuvan, jotkut taas ndkevdt muutoksen tarjoamat mahdollisuudet
yritykselle ja toiset puolestaan katsovat muuttumisen olevan valttamatonta

selviytymisen kannalta (Hoag, Ritschard & Cooper 2002, 6).

Suuri organisaatiomuutos tarkoittaa yksildille kasittelyprosessia, joka sisaltaa
nelja vaihetta: valiton kieltdiminen, vastustus, asteittainen tutustuminen seka
lopuksi sitoutuminen (Bovey & Hede 2001a, 534). Muutoksen uhkiin

reagoiminen kaynnistdd yksiloissa tiedostamattomia prosesseja, pitkalle
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kehittyneitd puolustusmekanismeja, joiden avulla saddelldadn psyykkista
tasapainoa horjuttavia sisdisid jannitteitd seka hankitaan lisdaikaa valmistautua
muutokseen (Arikoski & Sallinen 2007, 44-45; Bovey & Hede 2001a, 534).
Vastaavasti muutosprosessi voidaan kuvata etenevan kolmen perusvaiheen
kautta: muutosvastarinnan kokeminen, surutyon tekeminen eli vanhasta
poisoppiminen ja lopuksi uuden oppiminen eli varsinainen muutos. Nama
perusvaiheet voidaan puolestaan jakaa kahdeksaan sitoutumisen asteeseen,
joita ovat sabotointi, vastustaminen, luopuminen, neutraalius/voimaantuminen,
hyvaksyminen, tekeminen, yhteistyo seka omistautuminen. (Arikoski &
Sallinen 2007, 68-79.)

Samoin kuin erilaiset organisaatiot, samoin erilaiset yksilot kohtaavat ja kokevat
muutokset seka selviytyvat niistd eri tavoin (Mattila 2008, 27; Saksvik &
Hetland 2009, 176). Yksilot eroavat toisistaan my0s siind, missd maarin he
pyrkivat muutokseen ja nauttivat muutoksesta. Tallainen yksildiden orientaatio
muutosta kohtaan voi muodostua monista eri tekijoistd. Eniten muutokseen
reagointiin vaikuttavat yksilon ulkopuoliset tekijat, mutta vaikutusta on myds
yksilon ominaisuuksilla. (Oreg ym. 2009, 312.) Tyontekijoiden reaktioita
muutosta kohtaan pidetadn kriittisena muutoksen onnistumisen kannalta (van
Dam, Oreg & Schyns 2008, 315) ja yksilollisilla muuttujilla ja eroilla on suuri
vaikutus muutosprosessien onnistumiseen tai epaonnistumiseen (Saksvik &
Hetland 2009, 175). Tastd huolimatta organisaatiomuutosta johdetaan usein
teknisestda ndakokulmasta kasin ilman, ettd tunnistettaisiin tai ymmarrettaisiin
yksilon vaikutusta muutoksen onnistumiseen tai epdonnistumiseen (Bovey &
Hede 2001a, 535). Tyontekijoiden muutosreaktioiden huomioiminen ehkdisee
muutosvastarintaa ja tukee samalla heiddn psykologista hyvinvointiaan (van
Dam, Oreg & Schyns 2008, 315-316).

Kuten edeltd kavi jo ilmi, muutoksesta ja yksilon siihen suhtautumisesta
puhuttaessa tormatdan vaistamatta nopeasti muutosvastarintailmioon. Tata

tarkastellaan seuraavassa paaluvussa.
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3 MUUTOSVASTARINTA ILMIONA

Tassa padluvussa keskitytddn muutosvastarintailmioon. Liikkeelle ldhdetaan
muutosvastarintakdsitteen maarittelysta tai pikemminkin kasitteen avaamisen
haastavuudesta. Taman jdlkeen tarkastellaan erilaisia ldhestymistapoja
muutosvastarintaan ja muutoksesta vastuussa olevan, muutosagentin, keskeista
roolia vastarinnan tulkitsijana. Seuraavaksi pohditaan muutosvastarinnan
kokemista ja ldhtokohtia vastarintaan vaikuttaviin tekijoihin sekd tutustutaan
luonnollisen muutosvastarinnan késitteeseen ja vastarinnan
arviointiasteikkoon. Lopuksi kdyddan lapi muutosvastarinnan erilaisia, niin

kielteisia kuin myonteisid, vaikutuksia organisaatiomuutokselle.

3.1 Muutosvastarinnan maaritelmia

Muutosvastarinnalle (resistance to change) ei ole olemassa kirjallisuudessa yhta
yleisesti hyvaksyttya maaritelmaa (Bruckman 2008, 211; Erwin & Garman 2010,
50; Ford & Ford 2010, 24), ja my6s muutosvastarinnasta kdytettava terminologia
vaihtelee. Muutosvastarinnasta puhuttaessa voidaan kayttdd erilaisia termeja
kuten vastahakoisuus (inertia) (esim. Danigsman 2010, 202) tai vastaavasti voidaan
puhua esteisti muutokselle (barriers to change) (Gilley, Godek & Gilley 2009, 5).
Vastaavasti Ford ja Ford (2010, 24) mainitsevat johtajien usein puhuvan
muutosvastarinnasta muun muassa takapakkina tai kriittisyytend, jolloin
vastarinta ndyttdytyy nimenomaan kayttdytymisend. Termien maadrittelyn
haasteellisuudesta kdy esimerkiksi vastahakoisuus, jonka maarittelyyn
vaikuttaa se, ndhdaanko muutos jaksoittaisena vai jatkuvana (Weick & Quinn
1999, 361).
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Alun perin muutosvastarinnan kasitteen kehitti Kurt Lewin vuonna 1952
(Michel, By & Burnes 2013, 763), ja sen jdlkeen suurimmassa osassa
muutosvastarintaa kasittelevasta kirjallisuudesta on hyodynnetty Lewinin
fysiikasta lainaamaa metaforaa, jonka mukaisesti vastarinta on hallitseva voima
nykyisen tasapainotilan, status quon, sailyttimisen suuntaan (Piderit 2000, 784).
Lewinin tydssa huomio kiinnittyi pikemmin organisaatiotekijoihin kuin yksilon
psykologiaan (Michel, By & Burnes 2013, 763), ja taman jalkeenkin
muutosvastarinnan lahestymistavoissa on yleisimmin keskitytty olosuhteiden
tasolle (Oreg 2003, 680). Yhtdalta jotkut ajattelevat, ettd muutosvastarinta ja
sithen vaikuttavat tekijit, toisin sanoen esteet muutokselle, ovat riippuvaisia
olosuhteista ja ndin liian moninaisia tarkasteltaviksi. Toisaalta tdta voidaan
pitdd enemman myyttind kuin todellisuutena. (Hoag, Ritschard & Cooper 2002,
6.) Hiljattain muutosvastarintaan liittyvia kasitteita on alettu tutkimaan

yksildiden vilisten erojen nakokulmasta (Oreg 2003, 680).

Muutosvastarintakasitteen —maarittelyt vaihtelevat suuresti vastarintaan
suhtautumistavan ~ mukaan. Muutosvastarinnalla selitetddn  usein
organisaatiomuutoskirjallisuudessa sitd, miksi laaja-alaiset muutospyrkimykset
teknologiassa, tyOoskentelytavoissa, johtamiskdytanteissa tai
palkitsemisjarjestelmissa epaonnistuvat tavalla tai toisella (Oreg 2006, 73). Useat
tutkijat ovat maaritelleet vastarinnan my0s niin laajasti, ettd siihen voidaan
lukea kuuluvaksi mikd tahansa ei-toivottu reaktio, vastustus tai voima, joka
estda tai rajoittaa muutosta. Talloin muutosvastarinta nahdaan ongelmana, joka
pitdd voittaa tavalla tai toisella. Jotkut taas ovat kritisoineet tiatd ndkokulmaa,
koska siind vastarinnan positiiviset aspektit ja hyodyllisyys eivdt padse
oikeuksiin. (Erwin & Garman 2010, 40.) My0s Szabla (2007, 526) toteaa
vastarinnan kasitteellistimisen olevan haastavaa. Jotkut sosiaalitieteilijat ovat
liittdneet sithen negatiivisia mielleyhtymia maarittamalla sen voimaksi, joka
hairitsee muutosjohtajien ponnisteluja. Toiset ovat puolestaan maadritelleet
muutosvastarinnan  tarkedksi  tiedonldhteeksi  matkalla  tehokkaaseen
muutokseen. Kolmannet ovat vastaavasti nahneet vastarinnan paradoksaalisen

luonteen, jossa se on samanaikaisesti muutosta hairitsevaa ja tukevaa.

Yhtadlta  muutosvastarinta ~ vaikuttaa =~ muutosprosessiin  esimerkiksi
viivastyttamalla tai hidastamalla sen aloittamista, estimalla tai vaikeuttamalla
sen toteuttamista seka lisidmalla sen kustannuksia. Toisaalta muutosvastarintaa

on mikd tahansa kayttdytyminen, jolla yritetddn sailyttdd nykyinen
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tasapainotila. Nain ollen se vastaa vastahakoisuutta, sinnikkyytta valtella
muutosta. Vastahakoisuus ja vastarinta eivat sindlldan ole negatiivisia kasitteitd,
kunhan muutoksen ei oleteta olevan organisaatioille luonnostaan hyodyllista.
(Pardo del Val & Martinez Fuentes 2003, 148-149.) Lisdksi esimiehen on syyta
huomata, ettei muutoksen kannalta kielteisten argumenttien tarvitse tarkoittaa
muutosvastarintaa. Ne kuuluvat vain henkilon sisdiseen pohdintaan

muutokseen mukaan lahtemisesta. (Juuti & Virtanen 2009, 153.)

Aiemman empiirisen tutkimuksen pohjalta Piderit (2000, 785) maarittelee
muutosvastarinnalle kolme erilaista kasitteellistd tasoa. Nama ovat tiedollinen
taso, emotionaalinen taso ja kayttdytymisen taso. Naillda tasoilla on
yhtéldisyyksid, mutta my0s ratkaisevia eroja. Alun perin muutosvastarintaa on
selitetty kayttaytymiselld, muun muassa Lewinin (1952) teorioihin pohjautuen.
Nykyisinkin joidenkin ldhestymistapojen mukaan muutosvastarinta on
ainoastaan kayttaytymista (Saksvik & Hetland 2009, 176). Uudemmissa
tutkimuksissa vastarinnan on maaritelty olevan jonkinasteista toimintaa tai
toimimattomuutta tai esimerkiksi aikomuksellista uhmaamista tai huomiotta
jattamista. Esimerkiksi auktoriteettien huijaamisen katsotaan perustuvan
muutosvastarintaan ja myotamielisen kdytoksen katsotaan taas olevan merkki

vahentyneesta vastarinnasta. (Piderit 2000, 785.)

Piderit (2000, 785-786) jatkaa, ettd emotionaalisella tasolla muutosvastarintaan
voidaan liittda sellaisia voimia, jotka aiheuttavat tyontekijoissa turhautumista ja
epatoivottua kdyttdytymistd. Vastarinta juontaa ndin juurensa puolustavista
rutiineista ja voidaankin sanoa, ettd muutosvastarinnan luonne on
pohjimmiltaan vahvasti emotionaalinen. Muutosvastarinnan tiedollisella tasolla
muutokseen liitetdan kuuluvaksi negatiivisia ajatuksia. Myos muutokseen
osallistumisella voi olla tiedollisia vaikutuksia vastarintaan, joka korostaa
tiedollisuuden olevan osa muutosvastarinnan kasitettd. Edelld lueteltujen
ilmenemismuotojen ja nakyvan kapinoinnin lisdksi muutosvastarintaa voivat
olla my0s liiallinen itsetyytyvaisyys tai mukavuudenhalu (Mattila 2008, 52).
Kaikki kolme muutosvastarinnan tasoa on syyta huomioida, koska jokaisella on

tarked rooli muutoksen kokemisessa ja siithen reagoimisessa (Piderit 2000, 786).
Muutosvastarinta voidaan madadritelli my6s vuorovaikutuksena. Talloin

vastarinta on sosiaalisesti rakennettu kasite, joka tunnistetaan, maaritelldan ja

koko ajan uudelleen maddritellddn kaikkien muutoksessa mukana olevien
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osapuolten vilisessa vuorovaikutuksessa (van Dijk & van Dick 2009, 143). Ford,
Ford ja McNamara (2002, 105-107) tarkentavat muutosvastarinnan olevan
erdanlainen toiminto organisaatiossa taustalla kadytavassa vuorovaikutuksessa,
jolloin se luo kontekstin sekd muutosaloitteelle ettd siihen reagointiin.
Tarkemmin sanottuna vastarinnan syntyyn ja muutokseen suhtautumiseen
vaikuttavat kolme erityyppistd vuorovaikutuksen ulottuvuutta, jotka ovat
vuorovaikutus tyytyvaisyyden, luopumisen sekd kyynisyyden suhteen. Lisdksi
muutosvastarinnan ajatellaan yleisesti olevan lopputulosta siitd, millaisia
henkilokohtaisia kokemuksia ja kasityksia yksilollda on toisten luotettavuudesta.
Nadin vastarinta ei ole henkilokohtainen késite vaan sosiaalinen jarjestelma, jossa
vastarintaa yllapidetaan nimenomaan organisaation sisdisessa
vuorovaikutuksessa. Taman sosiaalisen jdrjestelman eli sosiaalisesti rakennetun
todellisuuden luonteen mukaan maarittyy myds muutosvastarinnan muoto ja
henki. Juuti ja Virtanen (2009, 161) muistuttavat elaman organisaatioissa
nojaavan erilaisiin sopimuksiin ja jos muutostilanteissa ei ole aikaa eika

foorumeita niiden uudelleenneuvottelulle, on ongelmia luvassa.

Yksi tapa on jakaa muutosvastarinta kolmeen tasoon, jotka ovat erimielisyys
joko ongelmasta, sen ratkaisusta tai ratkaisun toteutuksesta. Ongelmaan liittyen
erimielisyyksia voi olla joko sen olemassaolosta tai luonteesta. Tama on yleista
muun muassa ihmisten erilaisista taustoista johtuen. Ratkaisusta erimielisyytta
voivat aiheuttaa erilaiset ajatukset sen yleisestda suunnasta tai yksityiskohdista.
Ratkaisua voidaan my0s pitdd toimivana, mutta silla ndhdaan kielteisid
sivuvaikutuksia. Ratkaisun toteuttamiseen liittyen erimielisyys kumpuaa sen
menestyksekkadan toteuttamisen mahdollisuudesta sekd muista toteuttamiseen
liittyvistd ratkaisemattomista asioista. (Umble & Umble 2014, 18-21.)

Muutosvastarinta on yksi keskeisid aiheita muutosjohtamisessa (Pardo del Val
& Martinez Fuentes 2003, 148; Pardo del Val, Martinez Fuentes & Roig-Dobdn
2012, 1846). Muutosjohtamista on  vastaavasti  kasitelty  laajasti
johtamiskirjallisuudessa, jossa  huomio on  kiinnittynyt erityisesti
muutosvastarinnan haasteisiin, syihin ja johtamiseen (Thomas & Hardy 2011,
322). Oreg (2006, 78) kuitenkin muistuttaa, ettd muutosvastarintaa
kasittelevassa kirjallisuudessa ei ndhdda eroa muutoksen tuloksia ja
muutosprosessia koskevien reaktioiden valilld. Taman vuoksi moniulotteisen
muutosvastarintandkemyksen mukaisesti erottelu muutoksen tuloksien

vastarinnan ja muutosprosessin vastarinnan valilla voisi selkiytya.
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Muutosvastarintaa kasittelevassa Kkirjallisuudessa oletetaan yleisesti niin, ettd
kaikilla on sama tavoite ja samanlainen todellisuus, jolloin kaikki muutoksen
vastaanottajat kohtaavat saman muutosaloitteen samassa kontekstissa (Ford,
Ford & McNamara 2002, 106). Muutosvastarintatutkijat myos muistuttavat, etta
ylhdilta alaspdin tapahtuvaa organisaatiomuutosta ja muutosprosessin
dynamiikkaa olisi syyta tutkia nykyistd syvallisemmin, koska siten lisattdisiin
ymmarrystd muutosvastarinnasta (Pieterse, Caniéls & Homan 2012, 799). Szabla
(2007, 526) puolestaan tuo esille, ettda tutkijat ja ammattilaiset tietivat hyvin
vahan vastarinnan moniulotteisesta luonteesta kahdestakin  syysta.
Ensimmadinen liittyy jo aiemmin mainittuun termin Kkaisitteellistamisen
haastavuuteen. Toinen syy epdtietoisuuteen on se, ettd suunnitellun
organisaatiomuutoksen vastarintaa ei ole tutkittu moniulotteisesti vaan yleensa

jostakin tietysta ulottuvuudesta kasin.

Vaikka muutosvastarinnan kasitettd on tutkittu paljon, nahdaan sillda myos
rajoituksia ja jopa kasitteesta luopumista on ehdotettu. Filosofiselta pohjalta
kritiikkid on esitetty muun muassa niin, ettd johtajien intressit eivat saisi olla
etuoikeutetussa asemassa tyontekijoiden intresseihin ndhden tutkittaessa
organisaatiomuutosta. =~ Vastaavasti  kaytannolliseltd  puolelta  kritiikin
polttoaineena on ollut se, ettd kasitteen kaytettivyys on jo aikansa elanyt.
(Piderit 2000, 783.) Kasitteesta luopumista on perusteltu myos silld, etta se
vadristdd kuvaa siitd, mitda muutosprosessissa todellisuudessa tapahtuu (Oreg
2006, 73).

Muutosvastarinnalle ldheisend termind voidaan pitdd muutosvalmiutta
(readiness for change) (Self 2007, 11). Yksilon muutosreaktioita tutkineet ovat
keskittyneet joko tyontekijoiden muutosvastarintaan tai muutosvalmiuteen.
Yhteista ndille on, ettd kaikki ovat maaritelleet muutosvalmiuden
muutosvastarinnan vastakohdaksi. (van Dam, Oreg & Schyns 2008, 316.)
Muutosvalmius voidaankin ndhdd jatkumona, jonka toisessa pddssda on
muutoksen vastustaminen eli muutosvastarinta ja toisessa padssa muutoksen
tukeminen eli muutosvalmius (Elving 2005, 131). Toisaalta muutosvalmiutta ei
voida pitdd muutosvastarinnan vastakohtana, koska molemmat ovat
monimutkaisia olotiloja, joihin vaikuttavat lukuisat yksilo- ja organisaatiotekijat
(Self 2007, 11). Muutosvalmiuteen vaikuttavat muun muassa korkea
sitoutuneisuus ja luottamus organisaatioon ja sen johtoon sekd organisaation

identifikoituminen. Epatietoisuus ja etenkin epavarmuus tyostad ovat vastaavasti
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esimerkkeja muutosvalmiuteen hyvin kielteisesti vaikuttavista tekijoista.
(Elving 2005, 133-134.)

Koska muutosvastarinta voidaan ndhda sekd ongelmana ettda hyodyllisend, on
lilan kapea-alaista ajatella, ettd yksildiden reaktiot muutosta kohtaan olisivat
suoraan joko negatiivisia eli muutosvastarintaan johtavia tai positiivisia eli
myo6tamielisia muutokseen (Erwin & Garman 2010, 41). Siihen, paatyyko yksilo
vastustamaan muutosta vai sopeutumaan siihen, vaikuttavat muun muassa
muutoksen luonne ja muutoksen vaikutukset itselle (Self 2007, 11).
Organisaation jasenet eivat siis valttamatta vastusta itse muutosta vaan sen
seurauksia (Oreg 2006, 73; Self 2007, 11).

3.2 Lihestymistapoja muutosvastarintaan ja muutosagentti

vastarinnan tulkitsijana

Termia muutosagentti (change agent) on kaytetty yleisesti kirjallisuudessa
viitatessa henkil6ihin, jotka johtavat organisaatioiden muutoksia. Yleensa heita
ovat vanhemmat johtajat. (Thomas & Hardy 2011, 322.) Muutosagentti on
perusteltua ja aiheellista nostaa muutosvastarinnasta puhuttaessa esille
monesta syystd. Agentilla on muutoksessa suuri merkitys ylipdansd, mutta
erityisesti tulkitessa muutosvastarintaa. Lisaksi tyontekijoiden
muutosvastarinnan hallinta on suuri haaste muutosagenteille (Bovey & Hede
2001a, 535).

Kaksi yleisinta ldhestymistapaa kasitteellistdd muutosvastarinta on joko
demonisoida tai ylistda sitd. Naistd yleisempi on demonisointi, ja yha tanakin
pdivana vallalla olevan oletuksen mukaisesti muutosvastarinta on asia, joka
pitdd voittaa ja nujertaa. (Thomas & Hardy 2011, 322-323.) Bovey ja Hede
(2001a, 535) selittavat asiaa siten, ettd muutosjohtaminen tapahtuu usein
teknisestd nakokulmasta ja ihmisten ulottuvuus kielletddn ja torjutaan. Nain
muutosvastarinnasta tulee samalla asia, jota tulee johtamisen sijaan vastustaa.
Thomas ja Hardy (2011, 322-323) jatkavat, ettd muutosvastarinnan
demonisoinnin vuoksi tutkimuksissa on keskitytty vastarinnan syiden
selvittdimiseen ja ratkaisujen etsimiseen. Syitd on kasitteellistetty yksilon
asenteiden, tunteiden ja kayttaytymisen perusteella. Vaikka joissakin

tutkimuksissa vastarinnan aiheuttajaksi on osoitettu muutosta huonosti
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hoitaneet muutosagentit, on ndissakin toissa alaisia syytetty osallisuudesta

vastarintaan.

Muutoksen demonisointi antaa muutosagentille oikeutuksen kayttda mitd
tahansa keinoja muutosvastarinnan tuhoamiseksi ja ehkdisemiseksi (Thomas &
Hardy 2011, 323). Tallaisia kyseenalaisia vastarinnan voittamistekniikoita ovat
esimerkiksi manipulaatio ja pakko (Bovey & Hede 2001a, 535). Demonisoiva
lahestymistapa on kuitenkin johtanut usein muutosten ep&donnistumiseen
(Thomas & Hardy 2011, 324), jonka vuoksi muutosagenttien olisikin syyta
keskittyd muutosvastarinnan paihittamisen sijaan muutosvalmiuden luomiseen
(Self 2007, 12).

Hiljattain muutosvastarintaa on alettu my0s ylistimdan pitden sitd osana
menestyksekdstd muutosta. Talloin ajatellaan, ettd vastarinta voi tarjota
kokonaan uudenlaisia ideoita muutokselle ja ndin edistdd sen onnistumista.
Lahestymistavan mukaisesti negatiivisia reaktioita muutosta kohtaan voidaan
ehkaista positiivisilla aikomuksilla, ja etenkin keskijohdon kannattaa varmistua
siitd, miten muutosagentit suhtautuvat muutokseen. Vastaavasti tyontekijoiden
ja muiden stakeholdereiden osallistuminen voi rikastuttaa muutosta
kyseenalaistamalla itsestdan selvid olettamuksia. Talld tavalla muutosvastarinta
voi, muutosagenttien haastamisen lisdksi, johtaa parempaan muutokseen ja
sithen tulisi jopa rohkaista. Lisdksi tdiméan tavan mukaisesti agenttien pitdisi
tulla alaisia vastaan. Ajattelevainen, tuottava tai tukeva vastarinta riippuu siitd,
haluavatko ja kykeneviatko alaiset tekemddn vastatarjouksia muutokselle ja
vastaavasti, haluavatko ja kykenevatko agentit tekemddn vastavuoroisia
tarjouksia. Talld tavalla neuvotellaan yhteisesti mielekkaistd merkityksista.
Organisaation jasenet hyvaksyvat muutoksen todenndkdisemmin silloin, kun
he pddsevat mukaan neuvottelemaan uusista suunnitelmista, sisalldistd,
kaytannoista ja suhteista. Muutosvastarintaa ylistavassd tavassa vastarinta on
siis muutosagentin ja muutoksen vastaanottajan vialisen vuorovaikutuksen
tuote. (Thomas & Hardy 2011, 323-324.)

Muutosvastarinnan hyodyntdmista muutoksessa voidaan perustella myos
johtamisen kannalta. Ensinndkin vastarinnan nakeminen uhkana voi hairita
johtajien toimintaa esimerkiksi tekemalld heista hyokkaavampia ja vahemman
viestivia. Kielteinen suhtautuminen vastarintaan voi tuhota arvokkaita suhteita

samalla, kun menetetdan mahdollisuus muutoksen parempaan toteuttamiseen.
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Toiseksi toisten syyttaminen vastarintakdyttdytymisestd yksipuolistaa
vastarintakasitettd. Vastarinta on ainakin osittain riippuvaista muutosjohtajien
omasta kdyttaytymisestd, eikd vain alaisten asenteista, kdyttaytymisestd seka
viestinndstd. Kolmanneksi syyttamallda muutosvastarintaa hyldtdan samalla sen
kdytannon arvo, kun johtajat esimerkiksi ajattelevat sen lisddvan vaadittavaa
tyomaaraa. (Ford & Ford 2010, 24.)

Vaikka muutosvastarintaa demonisoiva ja ylistivd tapa ovat toisilleen tdysin
vastakkaisia, ovat ne voimasuhteiden suhteen samanlaisia. Molemmat tavat
korostavat muutosagentin etuoikeutettua asemaa maddritettdessa sitd, mika
katsotaan vastarinnaksi ja mika taas ei. (Thomas & Hardy 2011, 322-324.) Sen,
minkd jotkut muutosagentit madarittelevat vastarinnaksi, toiset jattavat niin
tekematta. Siksi lopputulos riippuukin enemman asiaa tarkastelevan eli agentin
kuin puolueettoman havainnoijan tulkinnasta. (Ford & Ford 2010, 24-25.)
Thomas ja Hardy (2011, 322-324) jatkavat, ettd muutosvastarinnasta tulee
vastarintaa siis vasta sitten, kun muutosagentti antaa muutoksen
vastaanottajien toiminnalle sellaisen merkityksen. Tdmd puolestaan johtaa
epasymmetrisiin voima- ja valtasuhteisiin agenttien ja vastaanottajien kesken,

josta seuraa monia kaytannollisia, eettisid ja teoreettisia ongelmia.

3.3 Muutosvastarinnan kokeminen

Muutosvastarinta on luonnollinen, odotettavissa oleva ja oikeutettukin osa
muutosprosessia ja sitd esiintyy, kun ollaan siirtymadssa tutusta tuntemattomaan
(Bovey & Hede 2001a, 534; Mattila 2008, 37). Monet kokevat muutoksen
uhkana, sillda lopputulos on epavarmempi kuin asioiden jattiminen
nykyiselleen (Hoag, Ritschard & Cooper 2002, 6). Muutoksen vastustajien
joukossa voi olla ylintd ja keskitason johtoa, mutta yleisimmin vastustajat
loytyvat henkiloston ja asiantuntijoiden keskuudesta (Mattila 2008, 53).
Yleisimmin muutosvastarintasyytokset kohdistuvatkin johtoporrasta alempien
tasojen tyontekijoihin (Piderit 2000, 784-785). Muutosvastarintaa voi kuitenkin
esiintya kaikilla tasoilla organisaatiossa, silld johtajat ja esimiehet ovat
taipuvaisia vastustamaan muutosta samoista syistd kuin kaikki muutkin
tyontekijat (Self & Schraeder 2009, 171).

Muutostilanteissa yksiloiden roolit ja herkkyys kokea muutosvastarintaa
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voidaan jakaa viiteen paatyyppiin. Aktivistit ovat muutoksen vetureita ja aina
valmiita kaikenlaiseen muutokseen. Organisaation suureen enemmistoon
kuuluvat seurailijat, jotka ovat muutoksen alussa tarkkailijoita, mutta
huomattuaan muutoksen toimivuuden kaytanndssa asettuvat sen taakse ja
sitoutuvat siihen. Epadilijait suhtautuvat aluksi varautuneesti ja usein
kyynisestikin erilaisiin muutoksiin, mutta loppujen lopuksi hyvdksyvit ne.
Organisaatiossa pienempaddn, oppositiorooliin kuuluvat vastustavat jyrkasti
muutoksia ja ndkevat niissa pelkdstdan kielteisid seikkoja. Viides rooli,
opportunistit, on organisaatioissa harvinaisin. Siihen kuuluvat ovat
valinpitamattomid muutoksen lopputuloksesta, kunhan se vain istuu omiin
tavoitteisiin. Yleisesti katsotaan, ettd opportunismi lisdantyy

organisaatiohierarkiassa ylospdin mentédessa. (Mattila 2008, 40—49.)

Edellisten roolien mukaisesti muutosta vastustavat herkimmin ja pisimpaan
epdilijat eli muutoksen hyvaksymisen suhteen enemmiston loppupaddhan
sijoittuvat ja oppositioon kuuluvat eli niin kutsutut vitkastelijat (Gilley, Godek
& Gilley 2009, 5). My6s nuoremmat henkil6t kokevat vanhempia enemman
muutosvastarintaa  (Saksvik &  Hetland 2009, 180). Vastaavasti
muutosorientaatiota tarkasteltaessa tutkivat, luovat ja yritteliddt henkilot
iloitsevat muutoksesta, kun taas realistiset ja sovinnaiset henkilot ovat
herkempid valttelemddn tai vastustamaan muutosta. Saman maadrittelyn
mukaisesti realistisia ja sovinnaisia toitd tekevat yksilot ovat herkempid
vastustamaan muutosta kuin yksilot, joiden tyo vaatii yrittelidisyytta tai
tutkimista. (Oreg ym. 2009, 313-317.)

Riippumatta siitd, kuka muutosta vastustaa, muutosvastarinta on aina
tekijalleen perusteltua ja jarkevaa (Mattila 2008, 55-56). Yksilot asennoituvat
muutokseen harvoin vastustamalla tai ilmaisemalla tillaisia asenteita ilman,
ettd he ndkeviat muutoksessa potentiaalisia kielteisid vaikutuksia itselleen
(Piderit 2000, 784). Siksi onkin perusteetonta olettaa jokaisen vastustavan
muutosta tarkoituksellisesti vain ollakseen hankala (Ford & Ford 2010, 25).
Lisdaksi oletuksen ihmisten automaattisesta muutosten vastustamisesta tekee
virheelliseksi ja yksioikoiseksi se, ettd on olemassa paljon muutoksia, jotka

ihmiset ottavat vastaan ilman vastarintaa (Bruckman 2008, 212).
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3.4 Lihtokohtia muutosvastarintaan vaikuttaviin tekijoihin

Tutkimuskirjallisuudessa tarkastellaan muutosvastarintaan vaikuttavia tekijoita
erilaisista  ndkokulmista.  Organisaatiomuutostutkimuksissa  vastarinnan
tekijoihin on yleisimmin keskitytty yksilon ndkokulmasta kasin (Danisman
2010, 202). Vastaavasti korostettaessa tai vahennettidessd muutosvastarintaa
organisaatiotekijit ovat yksilon ominaisuuksia tarkeampid (Michel, By &
Burnes 2013, 774-775). Myo6s Saksvik ja Hetland (2009, 176) toteavat, ettd
yksilon ominaisuuksia ei ole yleensd pidetty keskeisend asiana erilaisissa
muutosvastarinnan ldhestymistavoissa. Toisaalta ajateltaessa organisaatioita
sosiaalisina jdrjestelmind, ei ole ristiriitaista ndhda muutosvastarinnan
nousevan sekd yksilon ominaisuuksien ettd organisaation ominaisuuksien
valisesta vuorovaikutuksesta (Michel, By & Burnes 2013, 763). Kattavan kuvan
saamiseksi muutosvastarintatekijoitd pitda tarkastella niin organisaatio- kuin
yksilotasolla (Mattila 2008, 53).

Muutosvastarintaan  vaikuttavat lukuisat eri tekijat, joista yhdeksi
keskeisimmistd voidaan nostaa organisaatiokulttuuri. Viime vuosina
organisaatiomuutosta hidastavana tai tukevana tekijana on alettu korostamaan
organisaatiokulttuuria, joka muokkaa sitd tapaa, jolla tyontekijat vastustavat
muutosta tai sopeutuvat siihen. Kulttuuri myos vaikuttaa muutosvastarintaan,
koska organisaation kulttuuriseen yhteisymmarrykseen sopimattomat
muutokset  aiheuttavat  usein  tyoOntekijdiden  vastarintaa. @ Nain
muutosvastarintaa ~ voidaan  pitdad  kulttuuriin = pohjautuvana,  ja
organisaatiokulttuurin tutkimisella voidaan lisdtd ymmarrysta siitd, miksi ja

miten muutosvastarintaa esiintyy. (Danisman 2010, 202, 215.)

Toisena olennaisena muutosvastarintaan vaikuttavana tekijand voidaan pitaa
johtamista, silld kuten Pardo del Val ja Martinez Fuentes (2003, 150) toteavat,
erilaiset puutteet johtamisessa vaikuttavat muutosvastarinnan esiintymiseen.
Johtamiseen tiiviisti liittyvanad, vastarintaan keskeisesti vaikuttavana tekijana on
syytd nostaa esille viestintd. Puutteet viestinndssa vaikuttavat esimerkiksi
epavarmuuden ja tyon turvattomuuden tunteisiin, haluttomuuteen muuttua ja
ndin vahvasti muutosvastarinnan esiintymiseen. Taman vuoksi yhtend
viestinnan tarkoituksena organisaatiomuutoksessa pidetddan muutosvastarinnan
ehkdisemista tai vahentdmistd. (Johansson & Heide 2008, 292; Elving 2005, 131,
134.)
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Neljanneksi tdarkedksi vastarintaan vaikuttavaksi tekijaksi nousee nykyisin
muutosjohtamisessa  korostuvan  ajattelutavan mukaisesti  varsinaisen
muutosprosessin ominaisuudet, jotka joko edistdvét tai hidastavat tyontekijan
muutoksen hyvaksymistd. Naihin tyOntekijain muutosvastarinnan kannalta
kriittisiin muutosprosessin ominaisuuksiin kuuluvat oikein ajoitettu ja riittava
tieto muutoksesta ja sen seurauksista, osallistumismahdollisuudet muutokseen
sekd johtoon ja johdon visioon luottaminen. (van Dam, Oreg & Schyns 2008,
317-318, 325.)

Muutosvastarintaan vaikuttavia tekijoitd tarkastellaan yksityiskohtaisemmin
Tulokset ja johtopaatokset -paaluvussa kirjallisuuskatsauksen tulosten

lapikdymisen yhteydessa.

3.5 Luonnollinen muutosvastarinta ja vastarinnan

arviointiasteikko

Kuten aiemmin yksilon muutokseen suhtautumisen yhteydessa kavi ilmi, toiset
iloitsevat muutoksesta ja toiset valttelevat tai vastustavat sitd. Shaul Oreg
esitteli vuonna 2003 [uonnollisen muutosvastarinnan kisitteen (Dispositional
Resistance to Change), joka sisdltad nama yksilolliset erot (Oreg 2006, 76; Oreg
ym. 2008, 936). Kasitteen mukaisesti vastarinnan péaasiallisena ldhteend on
yksilo, eivat laajemmat organisaatiotekijat. Tosin yksilon luonnolliseen
muutosvastarintaan vaikuttavat eniten organisaation konteksti ja varsinainen
muutosprosessi. Luonnollinen muutosvastarinta voidaan erottaa suoranaisesta,
hetkessd tapahtuvasta muutosvastarinnasta. (Michel, By & Burnes 2013, 763,
775.)

Seitseman eri tutkimuksen pohjalta paadyttiin rakenteeseen, jossa luonnollinen
muutosvastarinta rakentuu neljasta eri tekijastd (Oreg 2003, 690), tarkemmin
sanottuna luonnollinen muutosvastarinta sisdltdd nelja, persoonallisuuteen
liittyvaa ulottuvuutta. Rutiinihakuisuus tarkoittaa halukkuutta hakeutua ja
turvautua vakaisiin, tuttuihin ymparistoihin. Tunnepitoinen reagoiminen
muutokseen viittaa sithen, missda madrin yksilot kokevat muutokset
stressaavina ja epamukavina. Lyhytnakoinen ajattelu puolestaan kertoo siitd,
kuinka paljon yksilot puntaroivat muutosten lyhytkestoisten haittojen ja

mahdollisten pitkdkestoisten hyotyjen valilld. Viimeinen eli tiedollinen
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jaykkyys tarkoittaa haluttomuutta harkita vaihtoehtoisia ideoita ja ndkokulmia.
(Oreg ym. 2008, 936; Oreg ym. 2009, 313.) Naista kaksi ensimmadistd selittavat

parhaiten muutosvastarinnan eroja (Oreg ym. 2009, 317).

Luontaisesti muutosta vastustavat yksilot aloittavat epdtodenndkoéisemmin
muutoksia vapaaehtoisesti ja muodostavat todenndkdisemmin negatiivisia
asenteita  kohtaamiaan = muutoksia  kohtaan. @ Samoin  luonnollinen
muutosvastarinta altistaa jotkut yksilot ndkemadan muutoksen epdsuotuisasti,
vaikka muutos ja sen konteksti sindlladan olisivatkin helposti ldhestyttavia ja
myonteisid. Namd yksilot hakevat turvaa rutiineista, ovat haluttomampia
harkitsemaan vaihtoehtoisia nakdkulmia, eivdtka ole niin helposti valmiita
sivuuttamaan muutoksen lyhytkestoisia haittoja. (Oreg ym. 2008, 936, 943.)
Haitallisten muutosten lisaksi nama yksilot reagoivat kielteisemmin my0s
hyodyllisiksi osoittautuviin muutoksiin (Oreg ym. 2008, 943), ja jotkut yksilot
jopa vastustavat muutoksia, jotka ovat sopusoinnussa heidédn intressien kanssa
(Oreg 2003, 680). Naiden yksildiden tunnistaminen on tirkeda esimerkiksi
organisaatioiden muutosjohdolle (Oreg ym. 2008, 943).

Monissa tutkimuksissa on l0ydetty yhteyksia yksildiden luonnollisen
muutosvastarinnan ja muutoksen hyvaksymisen vilille. Persoonallisuus ja
varsinkin luonnollinen muutosvastarinta selittdavdat paljon yksiloiden
muutosvastarintaa. (Oreg & Berson 2009, 4-6.) Oreg (2006, 89) tarkentaa viela,
ettd tyontekijoiden luonnollisella muutosvastarinnalla on vaikutusta etenkin

heidan vastarintaan tunnetasolla ja kdyttaytymisen tasolla.

Vuonna 2003 Oreg esitteli my6s muutosvastarinnan arviointiasteikon (The
Resistance to Change Scale, RTC Scale), jolla voidaan mitata persoonallisuuden
vaikutuksia muutosvastarintaan (Oreg 2006, 76) eli suoraan sita luonnollista
ulottuvuutta, joka vaikuttaa yksildiden reaktioihin muutosta kohtaan (Oreg
2003, 690-691). Muutosvastarinnan arviointiasteikko suunniteltiin mittaamaan
yksiloiden luontaista taipumusta vastustaa tai valtelld muutoksia, aliarvostaa
muutosta ylipaansa seka pitda erityyppisid, erilaisissa konteksteissa tapahtuvia
muutoksia vastenmielisina. Arviointiasteikolla voidaan selittaa
muutosvastarinnan yksilokohtaisia eroja sekd ennustaa myos reaktioita tiettya
muutosta kohtaan. (Oreg 2003, 680.) Arviointiasteikon taustaoletuksena on, ettd
muutosvastarinta on moniulotteinen taipumus, joka vaihtelee henkil6ittain.

Taméan vuoksi myds muutosvastarintatutkimuksissa korostetaan yksilon
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asenteiden ja tunteiden muutosta kohtaan olevan monimutkaisia seka ylipaansa
yksilon muutosvastarintaa. (Saksvik & Hetland 2009, 175-176.)

Oreg (2003, 683) jatkaa, ettd muutosvastarinnan arviointiasteikon nelja
persoonallisuuden osa-aluetta, rutiinien etsintd, tunnereaktio muutosta
kohtaan, lyhytnakoinen ajattelu sekad tiedollinen jaykkyys, kattavat niin
muutosvastarinnan kayttdytymisen tason, tunnetason kuin tiedollisen tason
(vrt. Piderit 2000). Kayttaytymisen taso sisdltdd ihmisen taipumuksen turvautua
rutiineihin. Tunnetasolla vaikuttaa ensinnakin tunnereaktio, joka kertoo siita
stressin maddrastd, jonka yksilo kokee muutoksen yhteydessd. Toinen
tunnetason tekija on lyhytndkoinen ajattelu, jossa yksilo ndkee mieluummin
muutoksen lyhytkestoiset haitat kuin pitkdaikaiset hyodyt. Tiedollista tasoa
edustaa tiedollinen jaykkyys eli yksilon haluttomuus muuttaa mieltdan.
Kuitenkin poiketen Pideritin kolmiosaisesta muutosvastarinnan madarittelystd,
jonka mukaan vastarinta on asenne jotakin tiettyd organisaatiomuutosta

kohtaan, Oregin maadrittelyssa vastarinta kasitetidn enemman piirteeksi.

Erilaisten persoonallisuuden ulottuvuuksien ja luonnollisen muutosvastarinnan
valilld on havaittu monenlaisia yhteyksid. Esimerkiksi tiedollisen jaykkyyden
on huomattu vaikuttavan merkittavasti todellisiin vastarintareaktioihin ja nain
ylipddnsa yksiloiden reaktioihin muutosta kohtaan (Oreg ym. 2008, 943).
Vastaavasti itse aloitettujen muutosten kohdalla muutosvastarintaa aiheuttavat
persoonallisuuden ulottuvuuksista tiedollinen jaykkyys ja lyhytnakoinen
ajattelu, kun taas vastaavasti voimakas tunnereaktio ja rutiinihakuisuus eivat
niin tee (Oreg 2003, 687). Yhdistettdessa luonnollisen muutosvastarinnan kasite
ja 5-kohtainen persoonallisuuden ulottuvuuksien malli (Five Factor Model,
FFM) huomataan, ettd neuroottisuuteen ja jarjestelmallisyyteen taipuvaiset seka
vahemman kokeilunhaluiset yksilot vastustavat muutosta herkemmin (Oreg
2003, 686; Saksvik & Hetland 2009, 175-178). Vastaavasti
ulospdinsuuntautuneet, kokeilunhaluiset ja suostuvaiset yksilot (Saksvik &
Hetland 2009, 175-178) seka yksil6t, jotka ovat valmiita ottamaan riskeja ja jotka
sietavat hyvin monimerkityksisyyttd, vastustavat muutosta
epatodennakdisemmin (Oreg 2003, 685-686). Esimerkiksi
ulospdinsuuntautuneet yksilot eivdt vastusta muutosta herkasti, koska heilla on
suuri tarve ulkoisille arsykkeille ja koska he kokevat muutoinkin positiivisia
tunteita. Vastaavasti suostuvaiset yksilot ovat luottavaisempia johtoaan

kohtaan, ja ndin he samalla ovat avoimempia muutoksen mahdollisille
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positiivisille pitkdaikaisille vaikutuksille. (Saksvik & Hetland 2009, 177, 181.)

Muutosvastarinnan arviointiasteikolla ja luonnollisella muutosvastarinnalla on
persoonallisuuspiirteista eniten yhteista neuroottisuuden ja
ulospdinsuuntautuneisuuden kanssa. Esimerkiksi vastustaminen ja negatiiviset
tunteet jotakin kohtaan muistuttavat neuroottisuuden piirteitd. On myds syyta
muistaa, ettd luonnollinen muutosvastarinta ei tarkoita ainoastaan asennetta
muutosta kohtaan vaan se linkittyy ylipddansa vastarinta-asenteeseen. (Saksvik
& Hetland 2009, 177, 180-182.)

Jos luonnollista muutosvastarintaa voidaan pitdd moniulotteisena (Saksvik &
Hetland 2009, 175), niin voidaan pitdd sen vaikutuksiakin. Esimiesten
ominaisuudet ja  kdyttdytyminen  vaikuttavat alaisten  reaktioihin
organisaatiomuutosta kohtaan. Esimerkiksi esimiesten henkilokohtainen halu
korostaa avoimuutta vahentaa alaisten kokemaa muutosvastarintaa. Vastaavasti
esimiesten luonnollinen muutosvastarinta vaikuttaa alaisten kokemaan
muutosvastarintaan.  (Oreg &  Berson 2009, 6.) Luonnollisella
muutosvastarinnalla voidaan ndhda myo6s laaja-alaisempaa merkitysta kuin
pelkdstdan  vaikutukset =~ muutokseen  reagoimiseen. = Huomioitaessa
organisaatioiden tarve sopeutua nopeasti muuttuvaan ymparistoon ja taman
vaikutus tyotehtaviin, vaikuttavat yksiloiden henkilokohtainen
muutosorientaatio ja luonnollinen muutosvastarinta yha enemmain heidéan
ammatillisiin ~ kiinnostuksenkohteisiin ja ylipdansd ammatinvalintaan.
Luontaisesti muutosta vastustavat yksilot pyrkivat valitsemaan vakaita t6ita,
kun taas muutosorientoituneet yksilot dynaamisempia toitd. (Oreg ym. 2009,
320.)

Esittelynsa jdlkeen niin luonnollisen muutosvastarinnan kasitetta kuin
muutosvastarinnan arviointiasteikkoa on kaytetty monissa tutkimuksissa ja
erilaisissa konteksteissa (Oreg ym. 2009, 313). Nadiden myo6ta kasite ja
arviointiasteikko ovat osoittautuneet laajasti kayttokelpoisiksi. Luonnolliselle
muutosvastarinnalle annetut merkitykset, samoin kuin sen yksilotason rakenne,
ovat samanlaisia eri kulttuureissa eri puolilla maailmaa. Samoin
muutosvastarinnan arviointiasteikkoa voidaan kayttda luotettavasti ja validisti
laajasti eri puolilla maailmaa. (Oreg ym. 2008, 936, 942-943.) Yksi osoitus
arviointiasteikon arvosta selittdd vastarintaa erilaisissa kontekstuaalisissa

olosuhteissa on, ettd silld on ennustettu onnistuneesti vastarintakayttaytymista
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erilaisissa tutkimusasetelmissa. Lisdksi arviointiasteikkoa voidaan pitaa
tehokkaana ja taloudellisena vilineend, koska se osoittaa suoraan sen
luonnollisen ulottuvuuden, joka vaikuttaa yksildiden reaktioihin muutosta
kohtaan. Yleensa kun arvioinneissa keskitytadn vain yhteen persoonallisuuden
ulottuvuuteen kerrallaan. (Oreg 2003, 690-691.)

3.6 Muutosvastarinnan vaikutuksia organisaatiomuutokselle

Tehokas ja menestyksekds muutoksenhallinta ei ole helppoa. Erilaisissa
muutoksenhallintaohjelmissa epaonnistutaan usein (Kitchen & Daly 2002, 46) ja
huolimatta lisddntyneesta tietamyksestd, yli puolet, jopa 70 % organisaatioiden
merkittavistd muutosaloitteista ja -pyrkimyksista epdonnistuu tavalla tai
toisella (ks. esim. Elving 2005, 129; Ford & Ford 2010, 24; Umble & Umble 2014,
17). Suurimpana syyna muutosaloitteiden ja -ohjelmien epdonnistumiseen
pidetdan muutosvastarintaa (Ford & Ford 2010, 24; Pardo del Val & Martinez
Fuentes 2003, 148; Pieterse, Cani€ls & Homan 2012, 799). Tarkemmin sanottuna
organisaatioiden sisdisia muutoksia ei valttamatta ole mahdollista toteuttaa
tehokkaasti tai menestyksekkddsti, jos nimenomaan tyontekijoilld ilmenee
muutosvastarintaa (Chung, Su & Su 2012, 736). Laajojen organisaation
muutosohjelmien epdonnistuminen voidaankin selittdd wusein suoraan
tyontekijoiden muutosvastarinnalla (Bovey & Hede 2001a, 535; Mattila 2008, 52;
Self 2007, 11). Lisaksi muutosvastarinta on ensisijainen yksilo- ja

organisaatiotason stressin aiheuttaja (Bruckman 2008, 213).

Vaikka yksilon muutosvastarintaa pidetddn paaasiallisena syyna suunniteltujen
organisaatiomuutosten epaonnistumisessa, tietavat tutkijat ja ammattilaiset
hyvin vdhan vastarinnan moniulotteisesta luonteesta (Szabla 2007, 526). Saksvik
ja Hetland (2009, 182) muistuttavat, ettd loppujen lopuksi organisaation

selviytymisen tai tuhoutumisen maarittaa juuri yksilon muutosvastarinta.

Toisinpdin  ajateltuna, muutosvastarintaa voidaan pitdd arvokkaana
voimavarana ja usein hyodyllisend muutoksen toteuttamisessa (Ford & Ford
2010, 24; Mattila 2008, 37) ja muutosvastarinnalla voi olla suuri vaikutus
organisaatiomuutosprojektin onnistumiselle (van Dijk & van Dick 2009, 143).
Kaikenlaisen muunkin palautteen tavoin myds muutosvastarinta on arvokasta

palautetta, jolla voidaan kehittdd muutosprosessin suunnittelemista ja
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toteuttamista (Ford & Ford 2010, 24). Muutosvastarinnan voidaan katsoa
kasvattavan ~muutoksessa onnistumisen mahdollisuuksia ja tukevan
organisaatiota saavuttamaan muutoksesta parhaan mahdollisen hyodyn.
Vastarintaa voidaan pitdd my0s arvokkaana tiedonldhteend kehitettdessa yha
menestyksekkdampid muutosprosesseja. (Mattila 2008, 55; Pardo del Val &
Martinez Fuentes 2003, 148.)

Muutosvastarintaa voidaan pitaa suurimmaksi osaksi hyvéaa tarkoittavana ja se
on kdannettavissa hyodylliseksi. Etenkin pidempaan samalla tyonantajalla
olleet ilmaisevat huolensa herkemmin, ja tdllaista kritiikkid voidaan pitaa
valineend koko tyoOpaikan kehittamisessa. Kyseenalaistajien mielipiteiden
kunnioittamisella vahvistetaan samalla organisaation jasenten valisid suhteita.
(Mattila 2008, 54-55.) Vastarinta on tyOpaikoilla valinpitaimattomyytta parempi
vaihtoehto suhtautua muutokseen, silla vastarinta kielii ihmisten
kiinnostuksesta tyotdan kohtaan (Torppa 2012). Muutostoimesta voidaan
ajatella my0s tulevan tehokkaampi, jos tyontekijat ilmaisevat suuria tunteita
joko muutoksen puolesta tai sitd vastaan (Elving 2005, 131). Ideaalitilanteessa
vastarinnan sisdltaimdd energiaa olisi jopa mahdollista kdyttdda muutoksen
myo6tavoimana (Arikoski & Sallinen 2007, 69; Torppa 2012).

Muutosvastarinnan kohdalla on syytd muistaa, ettd vakaa nykytila on ihmisille
tarkedd, eikd sen vaarantavien tai muutoin organisaatiolle epdedullisten
muutosten kyseenalaistaminen ole vaarin (Dalgleish 2005, 18; Erwin & Garman
2010, 40). Vastarinta voi my0s tukea laajemminkin strategia- ja
toimintasuunnitelmien tekemistd ja kehittdd paatoksenteon laatua (Erwin &
Garman 2010, 40). Lisdksi muutosvastarinnan eroihin keskittymista voidaan
pitdd osana organisaatioiden kehittamista (Saksvik & Hetland 2009, 182).
Myoskadn joidenkin teoreettisten tutkimusten mukaan muutosvastarintaa ei
tarvitse pitdd kielteisend. Talloin vastarinta ndhddan tarkedna valineena
pysyvyyden ja muutoksen valisen tasapainon sdilyttamisessa sekd muutoksen
kannalta olennaisten kysymysten esiin nostamisessa. Yleinen kielteinen kasitys
muutosvastarinnasta ei ole ainoastaan vaard, vaan usein se my0s estdd
muutoksen onnistumisen. (Pardo del Val, Martinez Fuentes & Roig-Dobdn 2012,
1856.)
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tassa padluvussa esitellddn tutkimuksen toteuttaminen vaihe vaiheelta.
Tutkimusongelman, tutkimuskysymysten ja hypoteesien esittelemisen jalkeen
kuvataan tutkimusmenetelmat, aineistonkeruu ja tutkimukseen osallistuneet
sekd aineiston analysointi. Eettisia kysymyksida tarkastellaan empiirisen

aineistonkeruun osalta.

4.1 Tutkimusongelma, tutkimuskysymykset ja hypoteesit

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdda muutosvastarintaan vaikuttavia tekijoita
sekd erityisesti viestinndn roolia vastarinnan esiintymisessa. Lisaksi
tutkimuksessa  haluttiin  luoda kuvaa erilaisista  ldhestymistavoista
muutosvastarintailmioon. Tutkimuksen lahtokohtana oli, ettd
muutosvastarinnan voidaan katsoa vaikuttavan muutokseen seka sita tukevasti
ja edistavasti ettd rajoittavasti ja ehkdisevasti. Tutkimusongelmaan
vastaamiseksi muotoiltiin teorian pohjalta kolme tutkimuskysymysta

seuraavasti.

Muutosvastarintaan vaikuttavia tekijoita tarkastellaan erilaisista nakokulmista.
Esimerkiksi organisaatiomuutostutkimuksissa vastarintatekijoihin on keskitytty
yleisimmin yksilostd kdsin (Danisman 2010, 202), kun taas korostettaessa tai
vahennettdessa muutosvastarintaa organisaatiotekijoitd on pidetty tarkeampina
(mm. Michel, By & Burnes 2013, 774-775). Lisdksi monissa aiemmissa
tutkimuksissa vastarintatekijoita ei ole tutkittu moniulotteisesti vaan yleensa
jostakin tietystd, rajatusta nakokulmasta kadsin (mm. Szabla 2007, 526). Talta

pohjalta muotoiltiin ensimmainen tutkimuskysymys:
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Tutkimuskysymys 1: Millaiset tekijdt vaikuttavat muutosvastarintaan?

Viestinndlld on elintdrked merkitys tehokkaalle organisaatiomuutokselle (mm.
Elving 2005, 129), ja se linkittyy vahvasti johtamiseen, silli muutoksen
johtaminen on jatkuvaa avointa viestintdd (Juuti & Virtanen 2009, 151).
Organisaatiomuutoksessa puutteet viestinndssa vaikuttavat esimerkiksi
epavarmuuden tunteisiin, haluttomuuteen muuttua ja timadn myota vahvasti
muutosvastarinnan esiintymiseen. Siksi yhtend viestinndn tarkoituksena
voidaan pitdd vastarinnan vahentamista tai jopa ehkdisemista. (esim. Johansson
& Heide 2008, 292.) Nain toiseksi tutkimuskysymykseksi johdettiin:

Tutkimuskysymys  2:  Millainen  merkitys  viestinndlld  on

muutosvastarinnan esiintymisessa?

Vaikka muutosvastarintasyytokset kohdistuvatkin yleisimmin johtoporrasta
alempien tasojen tyontekijoihin (Piderit 2000, 784-785), voi vastarintaa esiintya
kaikilla tasoilla organisaatiossa, sillda johtajat ja esimiehet ovat herkkia
vastustamaan muutosta samoista syista kuin kaikki muutkin tyontekijat (Self &
Schraeder 2009, 171). Naiden erojen selvittdmiseksi paadyttiin kolmanteen

tutkimuskysymykseen:

Tutkimuskysymys 3: Millaisia eroja on muutosvastarinnan ja siihen
vaikuttavien tekijoiden kokemuksissa ja kasityksissd niin yleista
vastarintaa kohdanneiden ja omaa vastarintaa kokeneiden kuin alaisista

vastuussa ja ei vastuussa olevien valilla?

Hypoteesin ominaispiirteina pidetdan, ettda se on lause, jossa kuvataan
muuttujien valistd yhteyttd ja ettd siind esitetddn selked vdite, jonka
paikkansapitavyytta testataan (Metsaimuuronen 2011, 41, 56). Hypoteesin pitaa
olla aina perusteltu eli sen pitda perustua aiempaan tutkimukseen tai teoriaan.
Hypoteesin asettaminen kuuluu selittdaviin ja vertaileviin tutkimuksiin. (ks.
esim. Vilkka 2007, 24.) Koska kyseessd oli muutosvastarintaan vaikuttavia
tekijoita selittava tutkimus, asetettiin tutkimuksessa tutkimuskysymysten
lisdksi seitseman hypoteesia. Hypoteeseilla tavoiteltiin syvempaa ymmarrysta
tutkimusongelmasta ja tarkempia vastauksia tutkimuskysymyksiin. Hypoteesit

asetettiin seuraavasti.
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Vaikka muutosvastarintaa voi esiintya kaikilla tasoilla organisaatiossa (Self &
Schraeder 2009, 171), kohdistuvat muutosvastarintasyytokset yleisimmin
johtoporrasta alempien tasojen tyontekijoihin (Piderit 2000, 784-785). Vaikka
muutoksen vastustajiin lukeutuu myos ylintd ja keskitason johtoa, yleisimmin
vastustajat 16ytyvat henkiloston ja asiantuntijoiden keskuudesta (Mattila 2008,

53). Tasta johdettiin ensimmainen hypoteesi:

H1. Ei alaisista vastuussa olevat kokevat muutosvastarintaa enemman

kuin alaisista vastuussa olevat.

Monissa tutkimuksissa on loydetty yhteyksia yksiloiden luonnollisen
muutosvastarinnan ja muutoksen hyvidksymisen vilille. Persoonallisuus ja
varsinkin luonnollinen muutosvastarinta selittavat paljon yksiloiden
muutosvastarintaa. (Oreg & Berson 2009, 4-6.) Oreg (2006, 89) tarkentaa viela,
ettd tyontekijoiden luonnollisella muutosvastarinnalla on vaikutusta etenkin
heiddn vastarintaan tunnetasolla ja kadyttaytymisen tasolla. Nadin ollen toinen

hypoteesi kiteytettiin muotoon:

H2. Ei alaisista wvastuussa olevien luonnollinen muutosvastarinta

vaikuttaa heidan kokemaansa muutosvastarintaan.

Viime vuosina organisaatiomuutosta hidastavana tai tukevana tekijand on
alettu korostamaan organisaatiokulttuuria, joka muokkaa sitd tapaa, jolla
tyontekijit vastustavat muutosta tai sopeutuvat siithen. Ajatellessa
tyontekijoiden yksilokohtaisia reaktioita muutosta kohtaan voidaan
muutosvastarintaa pitdd siis kulttuuriin pohjautuvana. Organisaatiokulttuuri
my0s muokkaa muutosvastarintaa, silld organisaation kulttuuriseen
yhteisymmarrykseen sopimattomat muutokset aiheuttavat usein tyontekijoiden
vastarintaa. (Danisman 2010, 202, 215; Lucas & Kline 2008, 286.) Kolmannen

hypoteesin vdittama oli seuraavanlainen:

H3. Organisaatiokulttuuri vaikuttaa muutosvastarinnan esiintymiseen.
Erilaiset puutteet johtamisessa vaikuttavat muutosvastarinnan esiintymiseen
(Pardo del Val & Martinez Fuentes 2003, 150). Esimerkiksi tyontekijat nakevat

usein muutoksen tarpeen ja ovat innokkaita lahtemdan siihen mukaan, mutta

heidan johtajansa nayttdvat olevan haluttomia tai kykenemattomia
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muutostilanteen vaatimaan johtajuuteen (Hoag, Ritschard & Cooper 2002, 6).

Talta pohjalta paadyttiin neljanteen, johtamiseen liittyvaan hypoteesiin:

H4. Puutteellinen johtaminen ja erilaiset johtamiseen liittyvat ongelmat

vaikuttavat muutosvastarinnan esiintymiseen.

Viestinta vaikuttaa epavarmuuden ja tyon turvattomuuden tunteisiin (Elving
2005, 134) ja nain muutosvastarinnan esiintymiseen. Yhtena viestinnan
tarkoituksena organisaatiomuutoksessa voidaankin pitda sitd, ettd silla
ehkdistadn tai ainakin yritetdadn vahentdd muutosvastarintaa, jolloin halukkuus
muuttua lisddntyy (Johansson & Heide 2008, 292; Elving 2005, 131). Kun
muutosvastarintaa esiintyy vahemman, voidaan olettaa, ettd muutostoimista
tulee tehokkaampia (Elving 2005, 131). Nain viestintaan liittyva hypoteesi

rakennettiin muotoon:
H5. Viestinnalla on merkittava rooli muutosvastarinnan esiintymisessa.

Muutosjohtamisessa korostuu nykyisessa ajattelutavassa se, ettd tyontekijan
muutoksen hyvaksymistd edistivdt muutosprosessin ominaisuudet. Oikein
ajoitettu  ja  riittdva  tieto  muutoksesta ja  sen  seurauksista,
osallistumismahdollisuudet muutokseen sekd johtoon ja johdon visioon
luottaminen vahentdvat tyontekijoiden muutosvastarintaa. (van Dam, Oreg &

Schyns 2008, 317-318, 325.) Tasta kaantden muotoiltiin seuraava hypoteesi:

H6. Tiedon, osallistumisen ja johtoon luottamuksen puute vaikuttavat

muutosvastarinnan esiintymiseen.

Korostettaessa tai vdhennettdessa muutosvastarintaa organisaatiotekijit ovat
yksilon ominaisuuksia tarkeampia (Michel, By & Burnes 2013, 774-775), eika
yksilon ominaisuuksia ole yleensd pidetty keskeisend asiana erilaisissa
muutosvastarinnan ldhestymistavoissa (Saksvik & Hetland 2009, 176). Talta

pohjalta johdettiin viimeinen, seitsemds hypoteesi:

H7. Organisaatiotekijat vaikuttavat muutosvastarinnan esiintymiseen

enemman kuin yksil6tekijat.
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4.2 Tutkimusmenetelmit ja tutkimuksen eteneminen

Yhtend maaréllisen tutkimuksen tarkoituksena on selittdd ihmistd koskevia
asioita tai ominaisuuksia. Tdlloin tutkimuksen tavoitteena on tarjota selityksen
avulla tutkimusaiheesta perusteltua lisdtietoa tai esittdd sen taustalla
vaikuttavia syitd, joiden myota tutkittu asia tehddan aiempaa selvemmaksi tai
ymmarrettdvimmaksi. (ks. esim. Vilkka 2007, 19.) Tutkimus oli luonteeltaan
madarallinen ja sen tarkoituksena oli selittdd muutosvastarintailmiota siihen
vaikuttavien tekijoiden ndkokulmasta mahdollisimman laaja-alaisesti.
Tutkimuksen toteuttaminen jakaantui kahteen vaiheeseen. Ensimmadisessa
vaiheessa suoritettiin  kirjallisuuskatsaus, jolla kartoitettiin aiemmassa
tutkimuksessa ja muussa kirjallisuudessa esille nousseita muutosvastarintaan
vaikuttavia tekijoitd. Tekijoiden selvittdiminen kirjallisuuskatsauksen avulla
katsottiin perustelluksi, silldi monissa aiemmissa tutkimuksissa vastarintaan
vaikuttavia tekijoitd ja ylipddnsd suunnitellun organisaatiomuutoksen
vastarintaa ei ole tutkittu moniulotteisesti vaan usein jostakin tietystd
ulottuvuudesta, rajatusta ndkokulmasta kasin (Szabla 2007, 526). Nain oli

mahdollista saada kattavampi kuva erilaisista muutosvastarintatekijoista.

Tutkimuksen toisessa  vaiheessa  suoritettiin  survey-tutkimus, jossa
kirjallisuuskatsauksen tulosten ja soveltuvin osin teoreettisen viitekehyksen
pohjalta rakennetulla sdhkoiselld kyselylld kerdttiin tutkimuksen empiirinen
aineisto. Survey valittiin ensisijaisesti siksi, ettd silld keratyllda aineistolla
voidaan selittdd ilmicita (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 134) kuten tdssa
tutkimuksessa muutosvastarintaa ja sithen vaikuttavia tekijoitd. Perinteisista
survey-tutkimuksen aineistonkeruutavoista eli kyselystd tai strukturoidusta
haastattelusta (mt., 134) paddyttiin kdyttamaan sahkoistd kyselyad tutkimuksen
tarkoituksen ja tutkimusaiheen vuoksi. Strukturoitu kysely soveltuu hyvin
selittdvan tutkimuksen aineistonkeruutavaksi ja henkilokohtaisten asioiden
(Vilkka 2007, 19, 28) kuten tdssa muutosvastarintakokemusten ja -kasitysten
tutkimiseen. =~ Tutkimustuloksia  saatiin ~ kolmella  tavalla:  suoraan
kirjallisuuskatsauksesta seka empiirisesta aineistosta hypoteesien tilastollisen
testaamisen ja aineiston kuvailevan analyysin kautta. Lopuksi saatuja tuloksia
peilattiin teoriaan. Tutkimuksen toteuttaminen on esitetty kuviossa 1

(seuraavalla sivulla).
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KUVIO 1 Tutkimuksen toteuttaminen.

Seuraavaksi kdydaan tarkemmin ldpi kirjallisuuskatsauksen ja survey-

tutkimuksen toteuttaminen.

4.2.1 Kirjallisuuskatsauksella kartoitettiin muutosvastarinnan tekijoita

Tutkimuksen tekeminen aloitettiin kirjallisuuskatsauksella, jonka tavoitteena oli
kartoittaa aiemmassa tutkimuksessa l0ytyneita tekijoita muutosvastarintaan.
Kirjallisuuskatsaus suoritettiin kdyttden apuna aineistoldhtoista sisdllon
erittelyd (Tuomi & Sarajarvi 2002, 119-121). Haut suoritettiin Ebscohost:ssa
neljassa eri tietokannassa, jotka olivat Academic Search Elite, Business Source
Elite, Communication & Mass Media Complete ja E-Journals seka tietokannassa
Emerald Insight Journals. Néaihin tietokantoihin padastiin Jyvaskylan yliopiston
kirjaston = Nelli-tiedonhakujarjestelman  kautta. = Samoilla  hakusanoilla
suoritettiin haut artikkelien otsikoiden, avainsanojen ja tiivistelmien osalta.
Haku  rajattiin =~ koskemaan  aikavalillda ~ 1/2000-1/2015  julkaistuja,
englanninkielisid tieteellisia artikkeleita. Aikarajauksen perusteluna oli
hakutulosten riittdvdan tuoreuden varmistaminen. Kaiken kaikkiaan
hakutuloksia saatiin 1419 kappaletta, mutta tdssd madrdssa oli paljon

paallekkaisia tuloksia, mika helpotti niiden lapikaymista.

Mukaan tarkasteluun valittiin sellaiset artikkelit, jotka nayttivat otsikon,
abstraktin ja avainsanojen perusteella relevanteilta eli jotka nayttivat
kéasittelevan muutosvastarintaa aiheuttavia tekijoita. Sen sijaan ulkopuolelle
jatettiin esimerkiksi yksittdisid tapaustutkimuksia esittelevat artikkelit, koska
muutosvastarintaan ja sen tekijoihin haluttiin pdastd kasiksi ilmion tasolla.

Samat artikkelit 10ydettiin useammastakin tietokannasta, mutta katsaukseen
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otettiin artikkeli siitd tietokannasta, mistd se l0ydettiin ensimmaisend. Naiden
valittiin 23  artikkelia.

Lapikaytavien artikkelien maaraan vaikutti myos se, ettd uusista artikkeleista ei

hakukriteerien myota tarkemmin ldpikaytaviksi
endd noussut ratkaisevassa maddrin uusia tekijoitd muutosvastarintaan.
Katsauksen aineistoksi valikoituneet artikkelit kaytiin lapi kysyen "Mitka tekijat
aiheuttavat muutosvastarintaa?”. Kirjallisuuskatsauksessa kaytetyt hakusanat ja
-kentdt, hakujen kokonaistulokset sekad katsaukseen mukaan otetut artikkelit
tietoineen on esitetty taulukossa 1. Kirjallisuuskatsauksen tulokset 16ytyvat

Tulokset ja johtopadatokset -paaluvusta.

TAULUKKO 1 Koonti kirjallisuuskatsauksen toteuttamisesta. Artikkelin perdan
on lyhenteilld merkitty julkaisun tyyppi (AJ = Academic Journal, P = Periodical,
C = Conference) ja artikkelin tyyppi (GR = General Review, RP = Research
Paper, CP = Conceptual Paper, LR = Literature Review, CS = Case Study).

Hakusanat ja -kentidt | Hakutulokset Katsaukseen mukaan otetut artikkelit
yhteensa (tietokanta, artikkeli ja artikkelin tiedot)
resistance to change | 38kpl (Ebscohost) Ebscohost -> Chung et al 2012 (A], RP)
AND organizational | 9kpl (Emerald) Academic
change (article title) Search Elite
Ebscohost -> Piderit 2000 (A], CP)
Business Source | Oreg et al 2009 (C, RP)
Elite Gilley et al 2009 (A], GR)
Prediscan et al 2011 (AJ, LR)
Furst et al 2008 (A], RP)
Ebscohost -> E- | Michel et al 2013 (P, RP)
Journals Thomas et al 2011 (P, LR)

Danisman 2010 (P, CS)

Erwin et al 2010 (P, GR)

Self et al 2009 (P, CP)

Oreg 2006 (P, RP)

Self 2007 (P, GR)

Bovey et al 2001b (P, RP)
resistance to change | 7kpl (Ebscohost) Ebscohost -> E- | van Dam et al 2008 (P, RP)
AND organisational | 3kpl (Emerald) Journals Bovey et al 2001a (P, RP)
change (article title)
resistance to change | 291kpl (Ebscohost) | Ebscohost -> Umble et al 2014 (A], GR)
AND organizational | 4kpl (Emerald) Business Source | Pieterse et al 2012 (A], CS)
change (subject Elite
terms/keywords) Emerald Insight | Pardo del Val et al 2012 (A],

(Journals) RP)
resistance to change | Okpl (Ebscohost) - -
AND organisational | Okpl (Emerald)
change (subject
terms/keywords)
Jatkuu seuraavalla sivulla
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resistance to change | 289kpl (Ebscohost) | Ebscohost -> Pardo del Val et al 2003 (A],
AND organizational | 226kpl (Emerald) Business Source | LR)
change (abstract) Elite
Emerald Insight | Ford et al 2002 (A], RP)
(Journals) Elving 2005 (AJ, CP)
resistance to change | 62kpl (Ebscohost) - -
AND organisational | 58kpl (Emerald)
change (abstract)
resistance to change | 2kpl (Ebscohost) - -
AND literature 1kpl (Emerald)
review (article title)
resistance to change | 8kpl (Ebscohost) - -
AND literature Okpl (Emerald)
review (subject
terms/keywords)
resistance to change | 73kpl (Ebscohost) - -
AND literature 24kpl (Emerald)
review (abstract)
overcoming 33kpl (Ebscohost) Ebscohost -> Davidson 2002 (P, GR)
resistance to change | 4kpl (Emerald) Business Source
(article title) Elite
overcoming Okpl (Ebscohost) - -
resistance to change | Okpl (Emerald)
(subject
terms/keywords)
overcoming 83kpl (Ebscohost) - -
resistance to change | 42kpl (Emerald)
(abstract)
inertia AND 10kpl (Ebscohost) - -
organizational 1kpl (Emerald)
change (article title)
inertia AND Okpl (Ebscohost) - -
organisational Okpl (Emerald)
change (article title)
inertia AND 34kpl (Ebscohost) - -
organizational 2kpl (Emerald)
change (subject
terms/keywords)
inertia AND Okpl (Ebscohost) - -
organisational Okpl (Emerald)
change (subject
terms/keywords)
inertia AND 75kpl (Ebscohost) - -
organizational 28kpl (Emerald)
change (abstract)
inertia AND 9kpl (Ebscohost) - -
organisational 3kpl (Emerald)

change (abstract)
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4.2.2 Kysely ja sihkoinen kysely aineistonkeruumenetelmina

Kysely on yksi survey-tutkimuksen keskeisistd aineistonkeruumenetelmista.
Siind aineisto kerdtdan standardoidusti eli vakioidusti kohdehenkil6ilts, jotka
muodostavat otoksen tai ndytteen tietystda perusjoukosta. Vakioinnilla
tarkoitetaan sitd, ettd kaikilta osallistujilta kysytddn samat asiat, samassa
jarjestyksessa ja samalla tavalla. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 193; Vilkka
2007, 27-28.) Kyselylla hankitaan maarallinen tieto tai maaralliseen muotoon

muutettava sanallinen tieto tutkittavana olevasta asiasta (Vilkka 2007, 14).

Yleisesti kyselytutkimuksen etuihin luetaan se, ettd sillda voidaan kerdta laaja
tutkimusaineisto ajatellen niin vastaajien kuin kysyttivien kysymystenkin
maadrda etenkin, jos vastausvaihtoehdot ovat valmiina. Kyselytutkimusta
voidaan pitdd tehokkaana menetelmédnd sen sddstdessa tutkijan aikaa ja
vaivanndkod, ja myos tutkimusaikataulun ja -kustannusten arviointi on melko
tarkkaa. My0Os vastaajan kannalta kysely on joustava tapa osallistua
tutkimukseen itselleen parhaiten sopivana ajankohtana. (Hirsjarvi, Remes &
Sajavaara 2009, 195; Valli 2015, 42-45.) Lisdksi toisin kuin esimerkiksi
haastattelussa, kyselyssa tutkija ei vaikuta lasndolollaan vastauksiin (Valli 2015,
44), ja nain kysely soveltuukin hyvin henkilokohtaisten asioiden tutkimiseen
(Vilkka 2007, 28).

Etenkin sdhkoisen Kkyselyn eduiksi nostetaan yleisesti aineistonkeruun
pienenevat kustannukset, nopeammat vastausajat ja jopa kasvavat
vastausprosentit (Gurau 2007, 113; Jansen, Corley & Jansen 2007, 1; Valli 2015,
47). Edelleen hyotyind pidetdan mahdollisuutta saavuttaa nopeasti suuri joukko
potentiaalisia osallistujia, muokata monipuolisesti kyselyd, tarkastaa aineiston
laatu, varmistaa luottamuksellisuus seka hakea aineisto suoraan tietokannasta.
Nama kaikki voivat parantaa aineiston luotettavuutta. (Jansen, Corley & Jansen
2007, 4-5.) Sahkoisen kyselyn lisimahdollisuuksina voidaan ndhda ajan,
resurssien ja kulujen sddstiminen ja aineiston syottovaiheen lyontivirheiden
poisjaaminen (Valli 2015, 48) seka lisaantyva tilastollinen voima ja erilaiset edut
tutkimukseen  osallistuville = kuten  osallistumisen  vapaaehtoisuuden
korostuminen, vastausten mukaan eteneva kyselyn rakenne ja mahdollisuus
valittomaan palautteen saamiseen vastauksistaan (Roberts 2007, 20-22).
Vahvuutena on my0s visuaalisuus esimerkiksi erilaisten kyselya selkiyttavien

audiovisuaalisten elementtien kayttamisen myoéta (Valli 2015, 47). Lisaksi
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sdahkoisen kyselyn suurena etuna on, ettd saatuja vastauksia voidaan pitaa
laadukkaampina ja rehellisempind suuremman anonymiteetin ansiosta (Gurau
2007, 113).

Sahkoiset kyselyt, joilla tavoitellaan joko aktiivisesti tai passiivisesti osallistujia,
soveltuvat hyvin esimerkiksi psykologisten tai kayttdytymiseen liittyvien
kasitteiden kuten mielipiteiden ja asenteiden mittaamiseen. Sahkoisid kyselyita
onkin kdytetty monilla tutkimuksen aloilla, paljon muun muassa viestinnan
tutkimuksissa. (Gurau 2007, 112-113.)

Yleisesti kyselytutkimuksen heikkoutena nahd&an, ettd se tuottaa pinnallista
aineistoa, jolloin tutkimusta ei voida pitda teoreettisesti ansiokkaana. Haittoina
on esitetty my0s, ettei voida varmistua siitd, miten vakavasti osallistujat ovat
suhtautuneet tutkimukseen, ovatko he ymmartidneet oikein annetut
vastausvaihtoehdot tai miten hyvin vastaajat ovat selvilla tutkittavasta aiheesta.
Lisdksi hyvan lomakkeen suunnittelemiseen menee aikaa, ja vaarana piilee
myos kato eli suureksi jadva vastaamattomuus. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara
2009, 195.) Heikkouksina voidaan pitdd my0s sitd, etteivdt osallistujat vastaa
halutussa jarjestyksessa tai he tutustuvat kysymyksiin etukateen, mika saattaa
vaikuttaa vastauksiin. Lisdksi ei voida varmistua siitd, onko vastaajana ollut
todella kyselyn saaja tai onko hdn vastannut vaarin tai epatarkasti. (Valli 2015,
45.)

Erityisesti ~sdhkoisen kyselyn heikkouksiksi esitetddan aikaa vievaa
suunnittelemista, esteitd kyselyyn pddsemiseen ja muita teknisid ongelmia,
jotka voivat alentaa vastausprosenttia seka alhaista turvallisuutta, joka saattaa
uhata tutkimuksen validiteettia (Jansen, Corley & Jansen 2007, 4-5). Tana
pdivand kyselyn suunnittelussa tulee huomioida myds toimivuus ja helppous
mobiililaitteissa (Valli 2015, 47-48). Verrattuna perinteisiin kyselyihin
sdahkoisten kyselyiden vastausprosentit ovat pienempia (Gurdau 2007, 113;
Roberts 2007, 22), eikd vastaamisen aikana nouseviin vaarinymmarryksiin tai
hairiotekijoihin ole mahdollista vaikuttaa (Roberts 2007, 23). Heikkouksina
pidetddn my0s otokseen liittyvid ongelmia kuten vadristyneitd naytteitd ja
kontrollin vahyytta tai puutetta ndytteeseen (Gurdau 2007, 113; Jansen, Corley &
Jansen 2007, 4-5). Lisdrajoituksina mainitaan, ettd tulokset eivdat ole
yleistettavissa, puutteet tutkimuksen tekijan teknisissa valmiuksissa ja erilaiset

esteet tutkimukseen osallistuville (Roberts 2007, 22-24) sekad esiin nousevat
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eettiset ja lailliset kysymykset (Gurau 2007, 113). Yhteenvetona voidaan todeta,
ettd perinteisiin kyselyihin verrattuna sdahkoiset kyselyt vaativat enemman

harkintaa suunnittelemisessa, hallinnoimisessa seka arvioimisessa (Ye 2007, 87).

4.2.3 Sihkoisen kyselyn rakentaminen tidssa tutkimuksessa

Jos tutkimusaineiston kerdaamiseen ei ole olemassa valmista mittaria tai
aiemmat mittarit eivat siihen jostakin syystd sovellu, joudutaan rakentamaan
uusi mittari tai muokkaamaan jotakin olemassa olevaa (Valli 2015, 41). Tassa
tutkimuksessa aineistonkeruutavaksi eli mittariksi valittiin siahkoinen kysely, ja

se paatettiin rakentaa itse.

Valittuun aineistonkeruutapaan pdadyttiin monestakin syystd. Ensinndkin
aineistonkeruun toteuttaminen sdhkoiselld, tdysin anonyymilla kyselylla
nahtiin perustelluksi ratkaisuksi tutkimusaiheen kannalta. Muutosvastarintaan
liitetddn yleisesti kielteisid mielikuvia, jonka vuoksi katsottiin, etta sdahkoisen
kyselyn ja sen tarjoaman anonymiteetin turvin oli mahdollista kerata suurempi
ja ennen kaikkea luotettavampi aineisto. Etenkin anonymiteetin ja
luottamuksellisuuden  turvaaminen oli  perustelua ~oman  koetun
muutosvastarinnan selvittdmisen osalta, ja Vilkan (2007, 28) mukaan kysely
soveltuukin  hyvin  henkilokohtaisten asioiden tutkimiseen. Samoin
tutkimukseen osallistumisen kynnystd haluttiin madaltaa mahdollisimman
alas. Esimerkiksi teemahaastatteluilla olisi ollut mahdollista saada
syvallisempda tietoa muutosvastarinnasta, sen taustalla olevista tekijoista ja
niiden valisistd yhteyksistd, mutta haasteeksi olisi saattanut nousta osallistujien
haluttomuus kertoa kokemuksiaan avoimesti tutkimuksen tekijalle.
Teemakirjoittaminen olisi puolestaan ollut osallistujien kannalta tyoldaampi

ratkaisu.

Toisena aineistonkeruutavan perusteluna oli, ettd sdhkoisellda kyselylla oli
helposti ja nopeasti mahdollista tavoitella suurempaa potentiaalista
vastaajajoukkoa (Jansen, Corley & Jansen 2007, 4-5), jolloin muutosvastarinnan
tarkastelu ilmion, ei yksittdisten vastaajien kokemusten tasolla, oli paremmin
mahdollista. N&in olisi saattanut kdyda esimerkiksi pienen haastatteluaineiston
kanssa. Muina tekijoind valittua aineistonkeruumenetelmda puolsivat

mahdollisuus muokata kyselyn rakennetta ja ulkoasua (Jansen, Corley & Jansen
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2007, 4-5; Valli 2015, 47) seka tutkimuksen toteutuksen aikataulu.

Sahkoinen kysely rakennettiin MrInterview-sovelluksella, johon pdadyttiin
ennen kaikkea siksi, ettd saatu aineisto tallentui suoraan tietokantaan ilman
koodaamista. Nadin sddstyttiin aineiston syottovaiheelta ja mahdollisilta
virheiltd sen aikana (Valli 2015, 48). Lisdksi sovellus oli ilmainen,
ominaisuuksiltaan riittdvan monipuolinen taman tutkimuksen tarpeisiin ja sen

kayttoon oli tarjolla tukea yliopiston tilastoneuvonnalta.

Sahkoinen kysely on tdrkeda suunnitella huolellisesti (Jansen, Corley & Jansen
2007, 5). Huolellinen vastausohjeen, kysymysten, vastausvaihtoehtojen ja
ylipddnsa selkedn lomakkeen suunnittelu on perusta koko tutkimuksen
onnistumiselle. Kysymykset pitaa muotoilla yksiselitteisiksi
vadrinymmarrysten =~ minimoimiseksi  ja = tdmd  korostuu  etenkin
kyselylomaketutkimuksissa, joissa vastaajilla ei ole mahdollisuutta tarkentaa
kysymysten —merkityksid. Kysymysten rakentamisen tulee pohjautua
tutkimuksen tavoitteisiin tai -ongelmiin. (Valli 2015, 42-45.) Lisdksi kyselyn
suunnitteluun panostamisella on merkittdvaa vaikutusta korkeampaan
vastausprosenttiin. Esimerkiksi osallistujien rekrytoimiseksi sahkdpostiviestin
saatesanat kannattaa muotoilla huolella, koska ndin lisitadn luottamusta ja
vahennetddn epatietoisuutta tutkimusta kohtaan. Vastaavasti panostamalla
kyselyn rakenteeseen ja ulkoasuun helpotetaan vastaamista ja motivoidaan
sithen. Talloin on syyta kiinnittad huomiota kyselyn sisillon lisdksi etenkin
pituuteen, koska silldi on vaikutusta vastaamisen keskenjattimiseen ja

vastausten epaluotettavuuteen. (Ye 2007, 84-85.)

Tutkimuksessa kaytetty sdhkoinen kyselylomake pyrittiin suunnittelemaan ja
rakentamaan mahdollisimman huolellisesti. Kyselyn kysymykset ja
vastausvaihtoehdot operationaalistettiin kirjallisuuskatsauksessa 16ytyneiden
muutosvastarintaan vaikuttavien tekijoiden ja soveltuvin osin tutkimuksen
teoreettisen viitekehyksen pohjalta. Kysely rakennettiin siten, ettd kysymyksilla
1-4 selvitettiin osallistujien taustamuuttujia ja kysymyksilla 5-8 kartoitettiin
osallistujien yleisesti kohtaamaa ja itse kokemaa muutosvastarintaa. Naiden
jalkeen kysymyksilla 9-22 tutkittiin varsinaisia muutosvastarintaan vaikuttavia
tekijoita. Lopuksi kysymyksilla 23-25 selvitettiin osallistujien yleisid arvioita

muutosvastarintailmiosta (ks. tarkemmin liite 3).
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Kaytetty sovellus vaikuttaa sahkoisen kyselyn toimintalogiikkaan ja ulkoasuun.
Esimerkiksi silla, nakyvatko kysymykset yksitellen vaiko kaikki yhdelld kertaa,
on vaikutusta vastaamiseen ja vastausten johdonmukaisuuteen. (Valli 2015, 53.)
Mrinterview’ssa kysymykset oli mahdollista jakaa vapaasti eri sivuille.
Kéaytannossa kysymykset jaettiin eri sivuille sisdltdjen mukaan vastaamisen
helpottamiseksi.  Esimerkiksi  kysymykset, joissa kasiteltiin erilaisia
muutosvastarintaan vaikuttavia tekijoitd, jaettiin kukin omalle sivulleen
tarkasteltavan tekijan mukaan. Kysymysten numeroiminen kertoi vastaajalle
kyselyn etenemisestd, ja muutamissa kohdissa hyoddynnettiin osallistujan
vastauksien mukaan etenevdd rakennetta. My0Os kyselylomakkeen ulkoasua
muokattiin sovelluksen tarjoamissa puitteissa. Kyselystd pyrittiin tekemaan
selked ja houkutteleva muun muassa selkedlld fonttivalinnalla ja vuodenaikaan

sopivalla taustakuvalla.

Kyselyn kysymyksid, vastausvaihtoehtoja ja valiohjeistuksia muotoiltaessa
kiinnitettiin huomiota neutraaliuteen, ymmarrettivyyteen ja selkeyteen.
Samoista syistd johtuen kdytetty terminologia valittiin huolella. Esimerkiksi
muutosvastarinnan sijasta puhuttiin  hieman pehmedmmin muutoksen
vastustamisesta ja vastustuksen syista tekijoing, jolla haluttiin valttaa syyttavaa
sdvyd. Muun muassa vastaamisen helpottamiseksi kyselyssa kadytettiin eniten
monivalintakysymyksid ja niiden rinnalla muutamia avoimia kysymyksia. Jotta
valtyttiin olettamasta vastaajan luonnollisesti vastustaneen tai vastustavan
muutosta, oli osallistujalla mahdollisuus vastata kielteisesti kysymykseen
omasta vastustamisesta. Kyselyd suunniteltaessa kiinnitettiin my6s huomiota
sen pituuteen, jottei vastausajasta muodostuisi liian pitkdd. Tavoitteeksi

asetettiin 20 minuutin maksimivastausaika.

Johtuen muutosvastarintaan liitettavista kielteisistd mielikuvista, pyrittiin myos
sahkopostina ldhetetty kyselyn saatekirje ja varsinaisen kyselyn alkusanat,
joissa  kerrottiin tutkimuksen tarkoitus ja perustelut, muotoilemaan
mahdollisimman neutraalisti ja ilman ilmion arvottamista sen enempaa
kielteiseksi kuin myonteiseksikdan. Tutkimusaihe huomioiden saatekirje ja
kyselyn alkusanat pyrittiin my06s laatimaan mahdollisimman ymmarrettaviksi

ja motivoiviksi.

Suunnittelun lisdksi sdhkoisen kyselyn rakentamisessa hyvin tarked vaihe on

sen testaaminen huolellisesti (Jansen, Corley & Jansen 2007, 5; Valli 2015, 45,
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52). Taman tutkimuksen mittarina toiminut sahkoinen kysely testattiin kolmen
hengen koevastaajajoukolla, ja heiltd sekd yhden yhteistyborganisaation
jaseniltd saadun palautteen pohjalta kyselyd paranneltiin. Tutkimuksen
saatekirjeenda toiminut sdhkopostiviesti on liitteenda 2 ja varsinainen kysely
liitteena 3. Kyselyn rakenteeseen ja kysyttyihin kysymyksiin palataan vield
my0s Tulokset ja johtopddtokset -paaluvussa tulosten lapikdaynnin yhteydessa.

4.2.4 Sdhkoisen kyselyn kayttimisen eettiset kysymykset

Kaikentyyppisissa tutkimuksissa tulee noudattaa eettisid periaatteita, joilla
turvataan osallistujien yksityisyys ja autonomia (Gurdau 2007, 115). Sahkoisen
kyselyn eettiset haasteet liittyvat siihen, kuinka tieto keratdan ja miten siita
kerrotaan osallistujille (Jansen, Corley & Jansen 2007, 4). Ennen kaikkea
tutkimusaiheesta johtuen aineisto padatettiin kerdtd tdysin anonyymilld,
sahkoisella kyselylld. Eettisyyden lisdksi osallistujien yksityisyyden
turvaamisella kohotetaan tehokkaasti vastausprosenttia (Ye 2007, 84-85), mika
tukikin tavoitteena ollutta mahdollisimman suuren aineiston hankkimista.
Lisdksi anonymiteetilld voidaan varmistaa mahdollisimman laadukkaat ja
rehelliset vastaukset (Gurdu 2007, 113). Kyselyn anonyymiytta ja
luottamuksellisuutta korostettiin osallistujille sekd saatekirjeend toimineessa
sdahkopostiviestissa ettd kyselyn alkusanoissa. Tutkimuksen aineistonkeruu
toteutettiin siten, ettd molemmissa yhteisty0organisaatioissa kysely lahetettiin
koko henkilostolle. Ndin ei pddssyt syntymadan tilannetta, jossa esimerkiksi
satunnaisotannalla kyselyn saaneet olisivat olleet ikdaan kuin pakotettuja

vastaamaan kyselyyn.

Aineistonkeruussa ihmisille tulee antaa mahdollisuus itse paattdd, haluavatko
he osallistua tutkimukseen (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 25). Kerrottaessa
aineistonkeruusta osallistujille tulee varmistaa tutkimuksen luottamuksellisuus,
turvallisuus ja yksityisyys seka suostuminen siihen. Kdytannossa nama taataan
siten, ettd kyselyn saatekirjeend toimivassa sahkopostiviestissd ja mahdollisissa
alkusanoissa osallistujille tarjotaan riittdvat ja selkedt tiedot tutkimuksen
tekijastd ja tarkoituksesta, aineiston kaytostd sekd tutkimustulosten
raportoimisesta ja julkaisemisesta. Samoin on tdrkeda kertoa osallistujille
yksityisyyden suojaamisesta, mahdollisista tietoturvallisuuteen liittyvista

riskeistd ja tuoda avoimesti esiin tutkimukseen osallistumisen edut ja haitat.
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Lisdksi on hyva ilmoittaa tutkimuksen tekijain yhteystiedot mahdollisia
tarkentavia kysymyksia varten esimerkiksi aineistonkeruusta tai sen
analysoimisesta. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 25; Gurau 2007, 114-116.)
Kaytannossa edellinen tarkoittaa, ettd tutkimukseen osallistuvilta vaaditaan
niin kutsuttu asiaan perehtyneesti annettu suostumus (informed consent).
Perehtyneisyys tarkoittaa sitd, ettd osallistujalle kerrotaan avoimesti
tutkimuksen kulusta ja ettd hdan on kykenevd ymmartamaan taman tiedon.
Vastaavasti suostumus pitda sisdlldan sen, ettd osallistuja on pdteva tekemaan
rationaalisia arviointeja, ja ettd suostumus tutkimukseen osallistumiseen on
vapaaehtoista, ei milldan tavalla pakotettua. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009,
25.)

Eettisyys huomioitiin kirjoittamalla auki tutkimuksen lahtokohdat, tavoitteet ja
aineiston kayttd mahdollisimman avoimesti, jotta jokainen kyselyn saanut
pystyi sen pohjalta arvioimaan halukkuutensa osallistua tutkimukseen.
Aineiston kaytosta todettiin, ettd sita kaytetddn vain tdssa tutkimuksessa, ja ettd
kaikkia tietoja kasitelldaan luottamuksellisesti koko tutkimusprosessin ajan.
Samoin saatekirjeesta kavi ilmi, ettd kyseiset tutkimustulokset tullaan
raportoimaan ja julkaisemaan gradutyossd. Jotta kyselyn saaneilla oli
tarvittaessa mahdollisuus kysya tutkimuksesta lisdtietoja, lisattiin saatekirjeen

loppuun tutkimuksen tekijan yhteystiedot.

Sahkoisten kyselyiden kadyttaminen mnostaa esiin myods kysymyksen
voimasuhteista (Gurau 2007, 115). Taman vuoksi eettisyyden kannalta yksi
olennainen huomioitava asia oli, miten kyselyn saaneille kerrottiin siitd, kuka
on tutkimuksen alullepannut taho tai mahdollinen tilaaja. Oli oletettavaa, etta
talla tiedolla olisi vaikutusta vastausprosenttiin. Koska pyynto tutkimuksen
suorittamisesta juuri kyseisissd organisaatioissa tuli niiden ulkopuolelta
tutkimuksen  tekijaltd,  kerrottiin  tdstd  sdhkOpostiviestien  alussa

organisaatiokohtaisissa lisdsaatesanoissa.

Koska sahkoisissa kyselyissa on mahdotonta tarkkailla
aineistonkeruuymparistod, ei vastaajiin vaikuttavia satunnaisia tekijoitd ole
mahdollista rajata pois (Ye 2007, 86). Itse asiassa ei voida varmistua edes siitd,
milld vakavuudella osallistujat ovat suhtautuneet tutkimukseen (Hirsjarvi,
Remes & Sajavaara 2009, 195) tai onko kyselyn saanut todella my0s vastaaja tai

onko sama osallistuja vastannut kyselyyn useampaan kertaan (Valli 2015, 48; Ye
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2007, 86-87). Tosin ndista viimeisimman selvittamiseen on olemassa tiettyja
teknisid ratkaisuja (Ye 2007, 87). Vastaamisen vakavuuden arvioiminen on
mahdotonta, mutta keskimdardisten vastausaikojen perusteella osallistujat
olivat paneutuneet tutkimukseen vakavasti. Muidenkaan vastaamiseen
liittyvien tekijoiden varmistaminen ei ollut mahdollista, joten periaatteessa joku
on esimerkiksi voinut osallistua tutkimukseen kahteen kertaan epahuomiossa,
koska muistutussahkopostiviestit lahetettiin molemmissa
yhteistyOorganisaatioissa koko henkilostolle. Vain vastaamatta jattaneiden
muistuttaminen ei ollut mahdollista, koska kyseessa oli anonyymi kysely, eika
heiddn tunnistamiseen tarvittavia tietoja ollut edes kaytettdavissa. Kuitenkin
ottaen huomioon aineistonkeruun kontekstin eli tutkimukseen osallistuneet
yhteisty0organisaatiot sekd aineistonkeruuvaiheen huolellisen
suunnittelemisen ja toteuttamisen mukaan lukien eettiset lahtokohdat, ei ole

mitddn syyta olettaa, ettd aineisto olisi ndiden suhteen pdassyt vaaristymaan.

Koko tutkimuksen osalta eettisid kysymyksia tarkastellaan Paatanto-paaluvussa

tutkimuksen arvioinnin yhteydessa.

4.3 Aineistonkeruun toteuttaminen ja tutkimukseen osallistujat

Otos on osa tutkimuksen kohderyhmasta eli perusjoukosta. Otoksella voidaan
saada kokonaiskuva koko perusjoukosta ja siksi sen pitdisi edustaa kaikkia
perusjoukon ominaisuuksia ja ilmenemistapoja. Suurempaan otokseen tulee
vadjaamatta enemman perusjoukon ominaisuuksia kuin pienempadn otokseen.
(Vilkka 2007, 56-57.) Ndin voidaan sanoa, ettd mitd suurempi otos on, sitd
luotettavampia ja paremmin yleistettavia ovat tutkimustulokset (Vilkka 2007,
57; Ye 2007, 85). Ja toisinpdin, pienempi otos lisda tulosten sattumanvaraisuutta.
Lisdaksi suurempaan otoskokoon vaikuttaa se, mitd enemman oletetaan olevan
mitattavaan ominaisuuteen vaikuttavia tekijoitd. Suurempi perusjoukko
kasvattaa vaatimusta suuremmasta otoksesta. (Vilkka 2007, 57.) Nykyisin otosta
koskevat huolet liittyvat korkeaan vastaamattomuuteen ja kayttokelvottomiin
vastauksiin. Vaaristyneitd otoksia voidaan vahentdd ensinnakin maarittelemalla
tarkasti kohderyhma ja otoksen kehys. Toinen keino on suunnitella huolellisesti

kaytettava otantamenetelma tai -menetelmat. (Ye 2007, 86.)

Maarallisessa tutkimuksessa pyritadn tyypillisesti kerddmaan mahdollisimman
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suuri aineisto. Tilastollisten menetelmien kayttamisen, analysoinnin tekemisen
ja talta pohjalta perusjoukkoon tehtdvien yleistyksien suhteen suositeltavana
havaintoyksikdiden kuten henkildiden vadhimmaismaarand pidetaan 100
vastaajaa. (Valli 2015, 23; Vilkka 2007, 17.) Taman tavoitteen saavuttamiseksi
aineistoa paatettiin kerdtd useammasta organisaatiosta. Lisdksi ajateltiin, etta
suuremman aineiston turvin muutosvastarintailmion ja siihen vaikuttavien

tekijoiden tarkasteleminen oli paremmin mahdollista.

Yhteistyotahoja kartoitettiin henkilostomaaraltaan yli 100 tyontekijan kokoisista
organisaatioista kuitenkin ilman toimisektori, -ala tai muita vastaavia rajauksia.
Lopulliset yhteistydorganisaatiot valittiin sikdli sattumanvaraisesti, ettei
tutkimuksen tekijdlld ollut tietoa organisaatioissa aiemmin tapahtuneista tai
parasta aikaa tapahtumassa olleista muutoksista, eivdatkd ne ndin myoskaan
padsseet vaikuttamaan organisaatioiden valintaan. Puolestaan se, etta
organisaatiot valittiin niin, ettei tutkimuksen tekijd ollut missdan
organisaatiossa jdsenend, voitiin nahdd sekd tutkimuksen tekemista
hidastavana ettd edistivdna asiana. Yhtdalta tutkimukseen osallistuvien
organisaatioiden etsimiseen ja tutkimuksesta sopimiseen kului jonkin verran
aikaa, toisaalta ulkopuolisuus takasi tutkimuksen tekijdlle mahdollisuuden
objektiivisuuteen. Organisaatioiden sisdisilla tekijoilla kuten kohdatuilla

muutoksilla ei ollut vaikutusta tutkimuksen toteuttamiseen.

Tutkimuksen empiirinen aineisto padadyttiin kerdamadan kahdesta eri
yhteistyOorganisaatiosta, yhdestd energia-alan yrityksestd ja yhdesta
yleishyodyllisestd yhteisostd. Aineistonkeruu toteutettiin aikavalilla 7.4.—
24.4.2015, ja vastausaika oli molemmissa organisaatioissa noin 1,5 viikkoa.
Sahkoinen kysely eli saatekirjeend toiminut sahkopostiviesti ja linkki kyselyyn
lahetettiin molemmissa organisaatioissa koko henkilostolle, jonka my6ta
kyselyn sai yhteensa 394 henkiloa. Lahettiminen hoidettiin organisaatioiden
yhteistyohenkiloiden avulla, joista yrityksessa kyseessa oli viestintapaallikko ja
yleishyodyllisessa yhteisossa talous- ja hallintojohtaja. Kyselyn lahettdmisessa
hyodynnettiin organisaatioiden sahkopostilistoja, jotka Robertsin (2007, 20)
mukaan ovat helppo tapa tavoittaa suuria ryhmid samanaikaisesti. Samojen
yhteistyohenkiloiden toimesta huolehdittiin  muistutussahkopostiviestien
lahettaminen sekd yhdessa organisaatioiden muun johdon kanssa
organisaatiokohtaisten lisdsaatesanojen muotoileminen sdhkopostiviestien

alkuun. Lisdsaatteilla haluttiin perustella tutkimuksen tarpeellisuutta ja nain
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motivoida organisaatioiden henkilostoa osallistumaan siihen.

Tutkimukseen osallistui kaikkiaan 102 vastaajaa (N=102), joten maarallisen
aineiston koolle asetettu vahimmaistavoite saavutettiin (ks. esim. Valli 2015, 23).
Vastausprosentiksi muodostui 25,9 %, jota voidaan pitdd aineistonkeruutapa,
aineiston koolle etukidteen asetetut tavoitteet seka tutkimusaihe huomioiden

hyvana tuloksena.

Tutkimukseen osallistuneista esimiesasemassa oli 33,3 % ja alaisasemassa 66,7
%. Tama jakauma mahdollisti muutosvastarintakokemusten ja -késitysten
erojen tarkastelemisen esimiesten ja alaisten wvalillda niiltd osin kuin se
tutkimuskysymysten suhteen oli tarpeellista. Vastaajajoukon ikdjakauma asettui
tasaisesti 30-59-vuoden valille, 30-39-vuotiaita oli 30,4 %, 40-49-vuotiaita 20,6
% ja 50-59-vuotiaita 32,4 % vastaajista. Naisia vastaajista oli 47,1 % ja miehia
52,9 %.

4.4 Aineiston analysointi

Luokittelua voidaan pitda yksinkertaisena aineiston jarjestimisen muotona ja
kvantitatiivisena analyysina sisdllon teemoin. Tdlloin aineistosta maaritelldan
luokkia ja lasketaan ndiden luokkien esiintyminen aineistossa. (Tuomi &
Sarajarvi 2002, 95.) Kirjallisuuskatsauksen aineistoksi valikoituneet 23 artikkelia
kaytiin lapi ja lOoytyneet muutosvastarinnan tekijat luokiteltiin kuuteen
luokkaan. Lopuksi luokkiin sijoitetut tekijat laskettiin yhteen, jotta nahtiin,
kuinka paljon eri luokkiin liittyvia tekijoitd 10ydettiin ja ennen kaikkea, missa
luokissa tekijoitd oli eniten. Muutosvastarintatekijat luokkineen ja maarineen

esitelldan yksityiskohtaisemmin Tulokset ja johtopaatokset -padluvussa.

Kuten Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara (2009, 193-194) toteavat, surveylla
kerdttava aineisto kasitelldaan tavallisesti kvantitatiivisesti. Ndin tehtiin my0s
tassa tutkimuksessa. Sahkoiselld kyselylla keratty empiirinen aineisto siirrettiin
SPSS-tilasto-ohjelmaan  (IBM  SPSS  Statistics 22.0) analysointia varten.
Analysointivaihe jakaantui kolmeen osaan. Ensimmadisessd vaiheessa
suoritettiin asetettujen hypoteesien tilastolliset merkitsevyystestaukset. Kaikki
hypoteesit testattiin Khiin nelié (X? Pearson Chi-Square) -testilld. Lisédksi

hypoteesit H4 ja H6 testattiin keskiarvo- eli T-testilld, silld nédissa testattavia
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muuttujia oli enemman kuin kaksi. Lisaksi hypoteesit H3-H7 testattiin seka
yleisen kohdatun ettd itse koetun vastarinnan osalta. Tilastollisissa
merkitsevyystestauksissa kaytettiin vakiintuneita riskitasoja: tilastollisesti
melkein merkitseva (p = ,05), tilastollisesti merkitseva (p = ,01) ja tilastollisesti
erittdin merkitseva (p =,001) (Metsamuuronen 2011, 441; Valli 2015, 103).

Toisessa vaiheessa toteutettiin aineiston kuvaileva analyysi. Tdma tehtiin siten,
ettd aineistosta laskettiin ristiintaulukoimalla vastausten frekvenssit ja
prosenttiosuudet 1) koko vastaajajoukon osalta seka erikseen 2) alaisista
vastuussa ja ei vastuussa olevien ja 3) yleistd muutosvastarintaa kohdanneiden
ja omaa vastarintaa kokeneiden osalta. Kaikkien vastaajien osalta nadin toimittiin
avokysymyksid lukuun ottamatta kysymysten 1-23 kanssa, alaisvastuun
suhteen kysymysten 5-23 kanssa sekda muutosvastarinnan kohtaamisen ja itse

kokemisen suhteen kysymysten 9-23 kanssa.

Lopuksi kolmannessa vaiheessa muutamat tdydentdavat, syventavat ja
muutosvastarinnasta lisdtietoa antavat avokysymysten (kysymykset 6, 8, 17, 24
ja 25) vastaukset luokiteltiin maaralliselld sisallon erittelylla. Tata jatkettiin vield
aineiston kvantifioinnilla, jolla aineistosta laskettiin, kuinka moni tutkimukseen
osallistunut oli maininnut samat asiat vastauksissaan (Tuomi & Sarajarvi 2002,
117). Nain haluttiin selvittdd vastauksissa yleisimmin mainitut asiat.
Kysymysten jokin muu tekija -kohtien vastaukset kasiteltiin aineistossa sielld,
mihin vastaus katsottiin sisallollisesti kuuluvaksi, eikd siis valttamatta osana

kyseista kysymysta.

Toisen ja kolmannen analysointivaiheen avulla haettiin 1) selityksid, niin
tukevia kuin kumoavia, hypoteesien testituloksille, 2) selvitettiin mahdollisia
eroja alaisista vastuussa ja ei vastuussa olevien seka yleista muutosvastarintaa
kohdanneiden ja omaa vastarintaa kokeneiden vastaajien valilld seka 3) haettiin

vastauksia tutkimusongelmaan laajemminkin.

Seuraavaksi padluvussa 5 esitelldan tutkimuksen tulokset ja niiden pohjalta

tehdyt johtopaatokset.
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5 TULOKSET JA JOHTOPAATOKSET

Tassa padluvussa esitelldan tutkimuksen tulokset johtopaatoksineen.
Tutkimustuloksia saatiin kolmella tavalla: suoraan kirjallisuuskatsauksesta seka
empiirisestd aineistosta hypoteesien tilastollisten merkitsevyystestausten ja
aineiston  kuvailevan analyysin kautta. Alaluvussa 5.1 esitelldadan
kirjallisuuskatsauksessa 10ydetyt muutosvastarintaan vaikuttavat tekijat
luokittain ja tekijoistd tehty yhteenveto. Alaluvuissa 5.2-5.7 esitelldan
kirjallisuuskatsauksen muutosvastarintatekijoiden luokittelua mukailevassa
jarjestyksessa hypoteesien testaustulokset sekd nditd tuloksia selittdvid, niin
tukevia kuin kumoavia, kuvailevan analyysin tuloksia. Tutkimuskysymyksen 3
osalta tuloksissa esitellddn vain merkittavid eroja sisaltaneet kohdat. Tulokset
kdyddan lapi seuraavassa jdrjestyksessa: muutosvastarinnan kokeminen;
yksil6tekijoiden vaikutus muutosvastarintaan; organisaatio- ja ryhmatekijoiden
sekd johtamisen vaikutus muutosvastarintaan; viestintitekijoiden vaikutus
muutosvastarintaan; muutos- ja toimintaymparistotekijoiden vaikutus
muutosvastarintaan sekd lopuksi yleiset arviot muutosvastarinnasta.

Johtopaatoksia tehdaan tulosten esittelemisen lomassa.

5.1 Kirjallisuuskatsauksessa 16ytyneet muutosvastarintatekijat

Kirjallisuuskatsauksen  tuloksilla  vastattiin ~ tutkimuskysymykseen 1.
Kirjallisuuskatsauksen pohjalta lapikdaydyista 23 artikkelista 16ydettiin yhteensa
133 joko kokonaan erilaista, ainakin osittain merkitykseltddn erilaista tai
ilmaisultaan tarpeeksi muista eroavaa muutosvastarintaan vaikuttavaa tekijaa.

Nama tekijat luokiteltiin kuuteen luokkaan sen mukaan, mista vastarintatekijan
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voitiin katsoa padasiallisesti nousevan. Luokittelussa hyodynnettiin osittain
Pardo del Valin ja Martinez Fuentesin (2003) seka Selfin ja Schraederin (2009)
jaotteluita. On kuitenkin syytd muistuttaa, ettd muutosvastarintatekijat
linkittyvat monin eri tavoin toisiinsa ja siksi tdssa esitelty luokittelu onkin
joiltain osin harkinnanvarainen ja keinotekoinen. Luokat ja vastarinnan
tekijoiden maarat ja osuudet olivat: yksilotekijat (59 kpl / 44,4 %), ryhmatekijat
(2 kpl / 1,5 %), organisaatiotekijat sisdltden johtamisen (42 kpl / 31,6 %),
muutokseen liittyvat tekijat (20 kpl / 15,0 %), viestintatekijat (7 kpl / 5,3 %) seka
toimintaymparistotekijat (3 kpl / 2,3 %). Tiivistelma naista tekijoista on esitetty

kuviossa 2 ja lista kaikista tekijoista taydellisine ldhdetietoineen liitteessa 1.

* Henkil6kohtaiset ominaisuudet, * Muutoksen sisilté ja
persoonallisuus, luonnollinen luonne

muutosvastarinta * Puutteet muutoksen

* Muut luonteenpiirteet ja suunmnittelu-/
puolustusmekanismit toteutusvaiheessa

* Henkilékohtaiset huolet, pelot ja tatpeet, * Epdtietoisuus ja eridvat
muutoksen ei-toivotut vaikutukset \ki'iSif}?kSEf muutoksesta _/
* Muutostole ranssin, sitoutuneisuuden ja

motivaation puute

(Aienmlat muutoskokemulkset /
\ Gie stintd: \

Ryhma: * Huonosti
e Ly _ johdettu/hoidettu
vaikutus Muutosvastarinta | < mu-utos:vie s -
* Ryhminormit * Viestinnin esteet ja
tulkintavaikeudet
f * Organisaation
hiljaisuus
Organisaatio ja johtaminen: * Tietojdrjestelmien
* Muutoshistoria, aiemmat \laatu /
epdonnistumiset
* Organisaation uskottavuus,
erilaiset puutteet/ongelmat
organisaatio-ja
toimintakulttuureissa Toimintaympdristo:
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KUVIO 2 Muutosvastarintaan vaikuttavat tekijat tiivistetysti. Mukailtu osittain
Pardo del Val ja Martinez Fuentes (2003) seka Self ja Schraeder (2009) pohjalta.
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Yksilotekijat muutosvastarintaan

Kirjallisuuskatsauksessa 10ydettiin eniten muutosvastarintaa aiheuttavia
tekijoita yksiloon ja yksilon ominaisuuksiin liittyen. Naihin yksilotekijoihin
sisédllytettiin yksilon henkilokohtaisiin ominaisuuksiin ja persoonallisuuteen
(my0s luonnollinen muutosvastarinta) liittyvat tekijat sekd erilaiset
henkilokohtaiset huolet, pelot ja tarpeet. Lisdksi tahan luokkaan sijoitettiin
muun muassa puolustusmekanismit ja puutteet esimerkiksi

muutostoleranssissa.

Yhdeksi olennaisimmista yksilon henkilokohtaisiin ominaisuuksiin liittyvista
tekijoista nousi luonnollinen muutosvastarinta (ks. esim. Gilley, Godek & Gilley
2009, 4-6; Michel, By & Burnes 2013, 762; Oreg & Berson 2009, 3-6), johon
liittyvat keskeisesti tietyt persoonallisuuden ulottuvuudet. Naita ovat
lyhytndkoinen ajattelu, tiedollinen jaykkyys eli vanhojen ajatusten
sdilyttaminen (Erwin & Garman 2010, 44; Michel, By & Burnes 2013, 764; Pardo
del Val & Martinez Fuentes 2003, 149), halu pitdd kiinni rutiineista (ks. esim.
Erwin & Garman 2010, 44; Pardo del Val & Martinez Fuentes 2003, 150; Piderit
2000, 785) sekd voimakkaat reaktiot muutokseen (ks. esim. Chung, Su & Su
2012, 737; Ford, Ford & McNamara 2002, 105; Oreg 2006, 93; Pieterse, Caniéls &
Homan 2012, 802).

Muina henkilokohtaisina ominaisuuksina tulivat esille esimerkiksi vahaisempi
kokeilunhalu (Self & Schraeder 2009, 169-170), oman edun tavoittelu ja
itsekkyys (Piderit 2000, 784; Thomas & Hardy 2011, 323) seka kyynisyys (ks.
esim. Pardo del Val & Martinez Fuentes 2003, 150; Thomas & Hardy 2011, 323)
esimerkiksi niin, ettd muutoksesta ei olla innoissaan, sen ajatellaan
epaonnistuvan tai toivotaan, ettei sitd olisi koskaan pantu edes toimeen (ks.
esim. Erwin & Garman 2010, 46; Umble & Umble 2014, 21). Muutosvastarintaa
aiheuttavat myos erilaiset huonosti sopivat, tiedostamattomat
puolustusmekanismit (ks. esim. Bovey & Hede 2001a, 534, 538, 542, 544; Bovey
& Hede 2001b, 379), kieltdiminen ja torjuminen (ks. esim. Bovey & Hede 2001a,
534, 543-544; Erwin & Garman 2010, 44; Gilley, Godek & Gilley 2009, 8) seka
reaktiivinen ajattelu ja luovuttaminen (Pardo del Val & Martinez Fuentes 2003,
149, 152-153).

Muutosvastarintaa aiheuttavat henkilokohtaiset huolet liittyivdat joko
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ty0elamaan tai siviilielamdan. Toihin liittyen yhtend selkeimpana
muutosvastarinnan tekijand nousivat esille erilaiset pelot epaonnistumiseen ja
tyon tai etuisuuksien menetykseen liittyen (ks. esim. Erwin & Garman 2010, 47;
Oreg 2006, 73, 79; Self & Schraeder 2009, 169-171). Esimerkkejd erilaisista ei-
toivotuista vaikutuksista itselle olivat muun muassa uhkat aseman, vallan tai
turvallisuuden menetykseen tyossd, henkilokohtaista eldmda horjuttava
vaikutus (ks. esim. Bovey & Hede 2001b, 373, 379; Ford, Ford & McNamara
2002, 105; Piderit 2000, 784) tai vaikka lisdantyva tyonkuormitus (Gilley, Godek
& Gilley 2009, 5). Vastaavasti erilaisia epdvarmuuden tunteisiin ja
tuntemattoman pelkoon (ks. esim. Davidson 2002, 21; Elving 2005, 129, 133;
Ford, Ford & McNamara 2002, 105) liittyvid tekijoita olivat esimerkiksi
haluttomuus muutoksiin nykyisessa tyossa (Oreg 2006, 80; van Dam, Oreg &
Schyns 2008, 320, 328), epavarmuus selviytyd muuttuneessa tilanteessa (van
Dam, Oreg & Schyns 2008, 320), usko muutoksen ylittdvan nykyiset tyotaidot ja
alhainen minapystyvyys (ks. esim. Ford, Ford & McNamara 2002, 105; Self 2007,
11, van Dam, Oreg & Schyns 2008, 321-322) sekd tutusta, mukavasta ja
ennustettavasta luopuminen (ks. esim. Bovey & Hede 2001a, 534; Davidson
2002, 21; Erwin & Garman 2010, 47). Epavarmuutta ja pelkoa aiheuttaa myos
ymmarryksen puute organisaation aikomuksista (Gilley, Godek & Gilley 2009,
5).

Siviilielaman puolella muutosvastarinnan aiheuttajina voivat olla ajankohtaiset
huolet kuten sairaus (Bovey & Hede 2001a, 545; Self & Schraeder 2009, 169-170)
tai turvallisuusuhkat henkilokohtaisessa toimintaympadristossa (Self &
Schraeder 2009, 169-170). Henkilokohtaisiin tarpeisiin liittyen muutosvastarinta
nousee erityisesti turvallisuuden tarpeesta (Erwin & Garman 2010, 47; Gilley,
Godek & Gilley 2009, 6; Oreg 2006, 79).

Kirjallisuuskatsauksessa 10ydettiin my06s yksilostd nousevia, muutokseen
liittyvid muutosvastarinnan tekijoitd. Tallaisia tekijoitd olivat muun muassa
muutoksessa tarvittavien kykyjen (Pardo del Val & Martinez Fuentes 2003, 150
151, 153-154) ja muutostoleranssin puute (Thomas & Hardy 2011, 323). Yksilo
voi olla haluton panostamaan muutoksen omaksumisen vaatiman ajan ja vaivan
(Davidson 2002, 21) tai ylipaansa osallistumaan muutokseen (Erwin & Garman
2010, 47; Oreg 2006, 74). My0s negatiiviset tulkinnat muutoksesta (ks. esim.
Oreg 2006, 93; Pieterse, Caniéls & Homan 2012, 802; van Dam, Oreg & Schyns
2008, 316) ja halu sailyttda nykyinen tasapainotila (Danisman 2010, 202; Ford,

62



Ford & McNamara 2002, 105) vaikuttavat vastarintaan. Omalta osaltaan
vastarintaa aiheuttaa, jos yksilo ei luota muutoksesta vastuussa oleviin, hanella
on huonoja kokemuksia muutoksen johtajista (ks. esim. Erwin & Garman 2010,
47-48; Ford, Ford & McNamara 2002, 105; van Dam, Oreg & Schyns 2008, 318,
329) tai muunlaisia kivuliaita kokemuksia aiemmista muutostapahtumista (ks.
esim. Bovey & Hede 2001a, 536; Pieterse, Caniéls & Homan 2012, 805; Self 2007,
11). Samoin yksilo on herkempi vastustamaan muutosta, jos hdn kokee
alhaisempaa tyOtyytyvaisyyttd tai hdan ei ole sitoutunut esimerkiksi
organisaatioon (Oreg 2006, 74, 82).

Organisaatio-, ryhma- seki johtamistekijat muutosvastarintaan

Yksilotekijoiden lisdksi kirjallisuuskatsauksessa 10ydettiin  suuri joukko
organisaatioon liittyvid tekijoitd, jotka ovat omiaan vaikuttamaan
muutosvastarinnan esiintymiseen. Organisaatiotekijoiden alle sijoitettiin my0s
johtamiseen liittyvadt tekijat. Yksi pohjimmaisista vastarintaa aiheuttavista
organisaatiotekijoistd on organisaation aiempi muutoshistoria (Self 2007, 11;
Self & Schraeder 2009, 169-170) esimerkiksi silloin, kun siihen liittyy erilaisia
epdonnistumisia (Pardo del Val & Martinez Fuentes 2003, 149) ja pettymyksia.
Toiseksi isoksi tekijaksi muutosvastarintaan voidaan nostaa organisaation
uskottavuus (Self & Schraeder 2009, 169-170, 176). Tahan voidaan liittaa
tekijoita kuten osastojen erilaiset toimintapolitiikat ja mniistd aiheutuvat
ongelmat seka erilaiset ongelmat toiminta- ja organisaatiokulttuureissa (ks.
esim. Danisman 2010, 201, 204; Pardo del Val & Martinez Fuentes 2003, 150-151,
153; Prediscan & Sdcui 2011, 701). Vaikutusta vastarintaan voi olla myos
organisaationormeilla (Michel, By & Burnes 2013, 775). Muutos- ja
organisaatioarvot voivat olla vastakkaisia, eikd toteutusilmasto ole ndin
muutokselle suosiollinen (Pardo del Val & Martinez Fuentes 2003, 149, 152).
Yhteistoiminnan ongelmia (Pardo del Val & Martinez Fuentes 2003, 150) voi
nousta muun muassa eroista ammattikielissd, -ilmaisuissa ja -kulttuureissa,
jolloin saattaa puuttua yhteisymmarrystd. Eri ammattiryhmien edustajien
erilaiset merkitykset muutostilanteelle ja vahdisempi yhteisymmarrys voivat
johtaa kielteisiin tunteisiin toisten ammattikulttuurien edustajia kohtaan ja ndin
heikentdd motivaatiota tehdd yhteistyota. (Pieterse, Cani€éls & Homan 2012,
798-799, 802, 811.) Samoin organisaation uskottavuutta voi koetella ja nain
vastarintaa aiheuttaa erot saatavissa etuuksissa (Pardo del Val & Martinez

Fuentes 2003, 149, 153) tai konfliktit voimavarojen tai palkitsemisen suhteen
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(Gilley, Godek & Gilley 2009, 5).

Kirjallisuuskatsauksessa 10ydettiin runsaasti my0s johtamiseen liittyvia
muutosvastarintatekijoita. Tassa kriittisia tekijoita muutokseen suhtautumisessa
ovat muutosagentin uskottavuus (Self & Schraeder 2009, 169-170) seka
ylipadnsa erilaiset puutteet ja ongelmat johtamiseen liittyen. Naihin voidaan
katsoa kuuluviksi esimerkiksi johtamisen puute (Gilley, Godek & Gilley 2009,
5-6; Pardo del Val & Martinez Fuentes 2003, 150) ja ongelmat johtamistyylissa
(Prediscan & Sacui 2011, 701). Muutostilanteessa naita voivat olla esimerkiksi
tuen puute johdolta, seurausten puute huonoista tai palkitsemisen puute
hyvista suorituksista (Gilley, Godek & Gilley 2009, 5) seka tehottomat tai ei-
eettiset muutosjohtamisen kaytdnteet ja puolueellinen merkityksenanto (ks.
esim. Pieterse, Caniéls & Homan 2012, 800). Muutosvastarintaa aiheuttaa myos
epdjohdonmukaisuus johtamistoimien ja muutostavoitteiden valilla (Erwin &
Garman 2010, 46; Gilley, Godek & Gilley 2009, 8). Samoin strateginen visio voi
olla puutteellinen tai johto voi olla sitoutunut sithen huonosti (Pardo del Val &
Martinez Fuentes 2003, 149) tai johtajat ovat arvomaailmaltaan halukkaita
sdilyttamaan vanhaa (Oreg & Berson 2009, 3). Vaarallista on myds muutosten
sosiaalisen ulottuvuuden eli ihmisten unohtaminen (Oreg 2006, 81; Pardo del
Val & Martinez Fuentes 2003, 150, 152). Lisdksi muutosvastarinnan
esiintymiseen vaikuttavat johdon ja tyontekijoiden vélinen luottamuspula
(Gilley, Godek & Gilley 2009, 5) tai muulla tavalla huono esimies-alaissuhde
(Erwin & Garman 2010, 47; van Dam, Oreg & Schyns 2008, 319). Johtajien
kyynisyyttd on, jos he olettavat automaattisesti alaisten olevan aina muutosta
vastaan (Piderit 2000, 784; Self 2007, 11).

Ainoat kirjallisuuskatsauksessa selkedsti ryhmaan liitettavat
muutosvastarinnan tekijat olivat kanssaihmisten sosiaalinen vaikutus (Oreg
2006, 81, 91, 93) ja ryhmanormit (Michel, By & Burnes 2013, 775), jotka

molemmat voivat johtaa muutosvastarintaan.

Muutosta koskevat tekijit muutosvastarintaan

Muutosvastarintaa aiheuttavien tekijoiden luokittelussa muutoksen sisiltoa ja
muutosprosessia koskevat tekijat nostettiin omaksi luokakseen. Muutoksen

sisdltd voi aiheuttaa vastarintaa esimerkiksi, kun muutosta pidetdaan

tehottomana (Elving 2005, 131), muutosta ei koeta oikeaksi tai tarpeelliseksi
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organisaatiolle (ks. esim. Oreg 2006, 93; Piderit 2000, 785) tai ollaan huolissaan
muutoksen toteutuskelpoisuudesta tai havaitaan siind eparealistisia tavoitteita
(Gilley, Godek & Gilley 2009, 8). My0s erilaiset muutoksen ei-toivotut
vaikutukset kuten huolet sen vaikutuksista ihmissuhteisiin ja sosiaalisiin
suhteisiin (Ford, Ford & McNamara 2002, 105; Self & Schraeder 2009, 169, 171)
voivat johtaa vastarintaan. Samoin vastarintaan saattavat johtaa liian monet
ja/tai liian laajat samanaikaiset muutokset (Michel, By & Burnes 2013, 765; Self
& Schraeder 2009, 170) sekd muutoksen kiireellisyys (Prediscan & Sacui 2011,
701; Self 2007, 11).

Vastaavasti vastarintaan voi johtaa virheellinen muutoksen suunnitteluprosessi
tai jos on jaaty sen ulkopuolelle (ks. esim. Bovey & Hede 2001b, 373; Erwin &
Garman 2010, 46-47). Talloin voidaan kokea, ettd muutokseen ei ole otettu
menestyksellisesti osaa (ks. esim. Self & Schraeder 2009, 175) tai muutokseen
vaikuttamismahdollisuudet ovat olleet vahdiset (Bovey & Hede 2001b, 373, 379).
Muutosagentit ovat myos voineet kasitella muutosta huonosti (Thomas &
Hardy 2011, 323) esimerkiksi laiminlyomalld muutosvalmiuden luomisen (Self
& Schraeder 2009, 171-172). Oman ulottuvuutensa vastarinnan esiintymiseen
antavat tietdimattomyys muutoksen tarpeesta (Umble & Umble 2014, 19),
muutosta ei ymmarreta tai se ymmarretaan vaarin (Self & Schraeder 2009, 171;
Thomas & Hardy 2011, 323). Samoin muutoksesta voidaan olla eri mieltd,
muutoksen luonteesta voi olla erilaisia ndakemyksia (Erwin & Garman 2010, 46;
Ford, Ford & McNamara 2002, 105, Umble & Umble 2014, 20) tai
muutostilanteelle voidaan antaa erilaisia merkityksid (Pieterse, Caniéls &
Homan 2012, 799).

Viestintitekijiat muutosvastarintaan

Muutosvastarinnan esiintymisen kannalta oman hyvin tdrkedn luokan
muodostavat erilaiset viestintadn liittyvat tekijat. Vastarintaa nousee herkasti
silloin, kun muutosviestintd on joko hoidettu ja/tai johdettu huonosti (ks. esim.
Elving 2005, 129; Gilley, Godek & Gilley 2009, 5-6, 8; van Dam, Oreg & Schyns
2008, 317). Talloin esimerkiksi muutosta koskevaa tietoa on helposti liian vahan
tai liikkaa. Tiedon vahyys hankaloittaa esimerkiksi paatoksentekoon
osallistumista. (ks. esim. Oreg 2006, 81, 93-94.) My0s organisaation hiljaisuus eli
muun muassa avoimen keskustelukulttuurin puuttuminen vaikuttaa tiedon

madrdan ja mahdollisuuksiin esittdd kysymyksid muutoksesta. Vastaavasti
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vaikka tietoa olisi, voi vastarintaa aiheuttaa erilaiset viestinndn esteet kuten
vaara tieto tai tiedon vaarintulkinta. (Pardo del Val & Martinez Fuentes 2003,
149, 153-154.) Lisdksi hammennystad ja sen myota vastarintaa voivat nostaa
johdon epdjohdonmukaisuus virallisen ja epavirallisen puheen vililla (Pieterse,
Caniéls & Homan 2012, 809) tai huonolaatuiset organisaation tietojarjestelmat
(Prediscan & Sacui 2011, 701).

Toimintaymparistotekijat muutosvastarintaan

Viimeiseen luokkaan sijoitettiin organisaation ulkopuolelta,
toimintaymparistostd, nousevat muutosvastarintaa aiheuttavat tekijat.
Vastarinnan esiintymiseen voivat vaikuttaa esimerkiksi organisaation toimialan
luonne ja toimintaympadriston ominaisuudet (Prediscan & Sacui 2011, 701).
Téllaisia ovat esimerkiksi nopeat, monimutkaiset ympariston muutokset (Pardo
del Val & Martinez Fuentes 2003, 149, 152-153).

Yhteenveto kirjallisuuskatsauksen muutosvastarintatekijoista

Kirjallisuuskatsauksen tulokset osoittavat, miten monitahoisesta ilmiosta
muutosvastarinnassa on kyse ja miten lukuisilla eri tekijoilld voidaan nahda
vaikutusta  vastarinnan  esiintymiseen.  Jotkut  ovatkin = todenneet
muutosvastarinnan ja siihen vaikuttavien tekijdiden olevan niin riippuvaisia
olosuhteista, ettd ne ovat lilan moninaisia tarkasteltaviksi. Toisaalta tata
voidaan kuitenkin pitaa lahinnd myyttinad. (Hoag, Ritschard & Cooper 2002, 6.)
Ja edelleen, nama vastarintatekijat kietoutuvat monin eri tavoin toisiinsa ja ovat
myoOs toisistaan riippuvaisia. Tamadn vuoksi on syytd todeta, ettd tdssa
tutkimuksessa tehty vastarintatekijoiden luokittelu kyseisiin kuuteen eri
luokkaan ei missddan nimessa ole ainut mahdollinen. Luokittelua kannattaa
pitdd enemmadn pyrkimyksend luoda jonkinlaista kokonaiskuvaa erilaisiin

muutosvastarintaan vaikuttaviin tekijoihin.

Tarkastellessa kirjallisuuskatsauksessa 16ytyneiden muutosvastarintatekijoiden
madrid eri luokissa on hyvd muistaa, ettd luokittelu suoritettiin osittain
harkinnanvaraisesti, joten eri luokkien tekijamaarat ja tekijoiden suhteellinen
jakautuminen eri luokkiin eivat sindlldaan kerro siitd, kuinka paljon kukin
luokka ja sen tekijat vaikuttavat vastarinnan esiintymiseen. Esimerkeiksi

voidaan nostaa viestintd- ja toimintaymparistotekijat. Kumpaankaan luokkaan
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ei maarallisesti sijoitettu paljon tekijoitd, mutta sijoitetuilla tekijoilld voidaan
nahdd suuria vaikutuksia muutosvastarinnan esiintymiseen. Myoskadan
tekijoiden keskindinen vaikuttavuusjarjestykseen laittaminen ei ole tédssa

yhteydessa mahdollista, eika mielekastakaan.

Kirjallisuuskatsauksen tulosten perusteella voidaan todeta, ettd eniten
muutosvastarintaan vaikuttavia tekijoitd nousee yksilostd itsestddn. Naiden
pohjalla on tiettyjen persoonallisuuden ulottuvuuksien muodostama yksilon
luonnollinen muutosvastarinta (ks. esim. Oreg & Berson 2009, 3-6), jossa
vastarinnan pdadasiallisena ldhteend pidetdaan juuri yksilod, eikd laajempia
organisaatiotekijoitd (Michel, By & Burnes 2013, 763). Luonnollista
muutosvastarintaa voidaan pitda yksilotekijoistda olennaisimpana siksi, etta
monien muiden tekijdiden voidaan katsoa pohjautuvan siihen. Toisen tarkean
osa-alueen yksilotekijoissa muodostavat erilaiset huolet ja pelot etenkin tyohon
liittyen. Yksilotekijoiden nouseminen suurimmaksi tekijiluokaksi korostaa
muutosvastarinnan, samoin kuin ylipdansa muutoksen, olevan ennen kaikkea
yksilotason prosessi (ks. esim. Elving 2005, 131). Samat yksilotekijat vaikuttavat
my0s samalla tavalla eri henkilostoryhmien, alaisista vastuussa ja ei vastuussa
olevien vastarintaan (Self & Schraeder 2009, 171).

Kirjallisuuskatsauksen tulosten mukaan toiseksi suurimman tekijiluokan
muutosvastarintaan =~ muodostavat  organisaatiotekijat mukaan lukien
johtaminen. Organisaation osalta vastarintatekijoiden keskiossd ovat
organisaation uskottavuuteen liittyvat tekijdt, joista on syytd mainita etenkin
erilaiset ongelmat organisaatio- ja toimintakulttuureissa sekd organisaation
muutoshistoriaan sisaltyvat epdonnistumiset. Johtamisen puolella vaikuttavina
tekijoind ovat erityisesti muutoksesta vastuussa olevan, muutosagentin,
uskottavuus ja erilaiset johtamiseen liittyvat ongelmat kuten puutteellinen tai

vadranlainen johtaminen.

Kolmanneksi eniten muutosvastarintatekijoita liittyy katsauksen mukaisesti
muutoksen sisdltoon ja luonteeseen sekd muutosprosessiin. Sisdltotekijoilla
viitataan ennen kaikkea muutoksen olevan jollakin tavalla vaaranlainen,
tehoton tai kokonaan turha organisaatiolle sekd muutoksen kielteisiin
vaikutuksiin. Luonteeltaan muutos voi olla liian laaja tai nopea, ja muutoksia
voi tapahtua liikaa yhtd aikaa. Muutoksen suunnittelu- ja toteutusvaiheessa

vastarintaan vaikuttavat erityisesti niiden ulkopuolelle jaaminen ja ndin liian

67



vahaiset  vaikuttamismahdollisuudet = muutokseen sekd  puutteellinen

muutoksen ymmartaminen.

Vaikka suoraan viestintadtekijoiden alle ei kirjallisuuskatsauksen tulosten
luokittelussa sijoitettukaan kovin montaa tekijaa, liittyy viestinta tavalla tai
toisella lukuisiin tekijoihin muiden luokkien alla, ja ndin viestintdan liittyvat
puutteet ja ongelmat vaikuttavat hyvin olennaisesti muutosvastarintaan.
Tarkastellaan muutamaa esimerkkid. Yksilotekijoissa henkilokohtaisiin huoliin
ja pelkoihin sisaltyvat vahvasti omaan tyohon liittyvat asiat. Tassa kohtaa
tiedon puute muutoksen vaikutuksista oman tyon jatkumiseen tai muutoksiin
tyonkuvassa aiheuttaa epatietoisuutta ja johtaa vastarintaan. Puolestaan
organisaatiotekijoiden puolella monenlaisia yhteistoiminnan ongelmia nousee
erilaisista ammattikielistd ja -ilmaisuista eli yhteisymmarryksen puutteesta.
Kun ei ymmarretd tai tiedetd, mitd muualla organisaatiossa tapahtuu
muutoksen aikana, voi tdmad epdtietoisuus johtaa spekulaatioihin ja
vastarintaan. Ainakaan se ei helpota muutoksen etenemistd. Johtamiseen ja
tarkemmin muutosjohtamiseen viestintd kuuluu erottamattomana osana, silla
muutoksen johtaminen on jatkuvaa avointa viestintdd (Juuti & Virtanen 2009,
151). Jos esimerkiksi johto ei osaa tai halua kertoa muutoksesta tai jos
muutosviestinndn hoitamiseen ei ole resursoitu tarpeeksi voimavaroja,
henkilostolla ei ole tarpeeksi muutosta koskevaa tietoa tarjolla, mikd johtaa
epdtietoisuuteen. Vastaavasti muutoksen suunnittelu- ja toteutusvaiheessa
viestinndn puutteet ja ongelmat nayttaytyvat esimerkiksi tietamattomyytena

muutoksen tarpeesta tai erilaisina tulkintavaikeuksina.

5.2 Yleinen ja oma muutosvastarinnan kokeminen

Ennen kuin menndan tarkemmin survey-tutkimuksen tuloksiin, on taustaksi
syyta tarkastella tutkimukseen osallistuneilta kysyttya kyselyn kysymysta 4,
jolla selvitettiin viimeisimpid tapahtuneita tai parasta aikaa meneillddn olevia
muutoksia. Taman kysymyksen pohjalta osallistujia pyydettiin vastaamaan
kyselyn muihin kysymyksiin. Yleisimmin mainittiin koetun muutoksia tyon
sisaltoon kuten toimenkuvaan, asemaan tai tyonmadrdan liittyen (33,3 %) ja
organisaatiomuutoksiin kuten uudenlaiseen organisaatiorakenteeseen tai
organisaatio- ja toimintakulttuurimuutoksiin liittyen (23,5 %). Muista

muutosvaihtoehdoista tyon tai etuisuuksien vaarantuminen (esim. yt-
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neuvottelut), henkilostomuutokset (esim. uusi kollega tai esimies), teknologiaan
liittyvat muutokset (esim. wuudet tietojarjestelmdt) sekd toimiala- ja
toimintaymparistomuutokset ~ (esim.  lisdantyva  kilpailu,  muuttuva
lainsdaadanto) oli kukin vaikuttanut noin joka kymmenennen tyoskentelyyn
(7,8-10,8 %). Muina vaikuttaneina muutoksina mainittiin muutokset
tyOpisteessd ja -tilassa, organisaatiotehtdvien resursointiin liittyvat muutokset
sekd ylipaansd huonosti suunnitellut, nopeat muutokset sen tarkemmin
madrittelemattd. Yksi vastaajista kertoi kaikkien vastausvaihtoehtojen

mukaisten muutosten vaikuttaneen.

Omaa muutosvastarinnan kokemista tarkasteltiin ensimmaisen hypoteesin H1
tilastollisen testaamisen sekd yleistda kohdattua ja omaa koettua vastarintaa
kyselyn kysymysten 5-8 analysoinnin avulla. Edellisilld vastattiin
tutkimuskysymykseen 3. Hypoteesi H1, jonka mukaan ei alaisista vastuussa
olevat kokevat muutosvastarintaa enemman kuin alaisista vastuussa olevat,
testattiin kyselyn kysymyksilld 1 (asema) ja 7 (oma koettu muutosvastarinta).

Tulokset ovat taulukossa 2.

TAULUKKO 2 Hypoteesin H1 Khiin neli6 -testin tulokset.

Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square ,024 1 ,877
Likelihood Ratio ,024 1 ,877
N of Valid Cases 102

*=p<,05/*=p<,01/**=p<,001/sulkeissa () = tilastollinen testaaminen luotettavasti ei
ollut mahdollista

Nain ollen ensimmainen hypoteesi kumottiin, alaisista ei vastuussa olevat eivat
koe muutosvastarintaa alaisista vastuussa olevia enempdd. Itse asiassa
tarkasteltaessa aineiston frekvensseja alaisvastuussa olevat (29,4 %) kertoivat
jopa vastustaneensa muutosta hieman ei alaisvastuussa olevia (27,9 %)
enemman. Yhtdalta tulos kertoo muutosvastarinnan liittyvan vahvasti yksiloon
riippumatta siitd, onko yksilo vastuussa alaisista vai ei. Kuten Self ja Schraeder
(2009, 171) osuvasti toteavat, muutosvastarintaa voi esiintyd kaikilla tasoilla
organisaatiossa, silld johtajat ja esimiehet ovat taipuvaisia vastustamaan
muutosta samoista syistda kuin kaikki muutkin tyontekijat. Organisaatioissa
tapahtuvat muutokset, lahtivat ne liikkeelle sisdisestd tarpeesta tai ulkoisesta
muutospaineesta, koskettavat yhta lailla alaisista vastuussa kuin ei vastuussa

olevia, eikd kukaan pddse niiltd pakoon. Esimerkiksi toimialan murroksesta
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aiheutuva paine muuttaa organisaatiorakennetta koskettaa tasavertaisesti koko
henkilostdd, asemasta riippumatta. Lisdksi voidaan ajatella, ettd monille
keskijohtoon kuuluville esimiehille muutokset tulevat yhtalailla ylh&alta kasin
kuin muullekin henkil6stolle, jolloin suhtautuminen niihin voi vastata samoja
reaktioita kuin muulla henkilstolla. Yksi selitys sille, miksi usein ajatellaan
alaisista vastuussa olevien kokevan muutosvastarintaa ei vastuussa olevia
vahemmadn, liittynee juuri asemaan. Vaikka alaisista vastuussa olevat
kokisivatkin vastarintaa alaisista ei vastuussa olevien tavoin, he eivat
valttamatta voi nayttda sitd yhtd selkedsti ulospdin, silli heiddn taytyy

esimerkillddn pyrkid tukemaan muutosta.

Kyselyn kysymykselld 5 selvitettiin yleista kohdattua muutosvastarintaa ja
kysymyksellda 7 omaa koettua vastarintaa kysymyksessa 4 (vaikuttanut tai
vaikuttava muutos) mainittua muutosta kohtaan. Kysymyspari paljasti, etta
kaikkien  tutkimukseen  osallistuneiden  osalta  yleisesti ~ kohdattu
muutosvastarinta arvioitiin hyvin selvasti yleisemmaksi kuin oma koettu
vastarinta. Koko tyOyhteison tasolla muutosta vastustaneiden osuudeksi
arvioitiin 72,5 %, kun taas itse kyseista muutosta kertoi vastustaneensa vain 28,4
% vastaajista. Esimiehistd muutosvastarintaa oli tyopaikallaan huomannut 79,4
% vastaajista, kun taas alaisista vastaavasti 69,1 %. Tata pienehkoa eroa voinee
selittdd esimerkiksi Thomasin ja Hardyn (2011, 322-324) mainitsemalla
muutosagentin etuoikeutetulla asemalla maarittdd muutoksen vastaanottajien
toiminta joko vastarinnaksi tai ei. Taman mukaisesti muutosvastarinnasta tulee
vastarintaa siis vasta muutosagentin annettua vastaanottajien toiminnalle
sellaisen merkityksen. Voidaan ajatella, ettd tdman arviointi- ja
tulkintaprosessin myotd alaisista vastuussa olevat ovat herkempia aistimaan ja
huomaamaan mahdollisesti esiintyvda vastarintaa. Luonnollisesti he myos
muutoksista vastuussa olevina joutuvat havainnoimaan ja luotaamaan
tyOympadristoddn aivan eri tavalla kuin ei alaisista vastuussa olevat ja tulevat
nain samalla kiinnittaneeksi tarkempaa huomiota mahdolliseen vastarintaan.
Toisaalta on hyva pitdd mielessd, ettd muutosten koskettaessa koko henkilostod,
kaikki tulkitsevat tyokavereiden kayttaytymistd joko vastarinnaksi tai ei, eivat
vain muutosagentit ja ylipdansa johto. Téahan tulkintaan vaikuttaa paljon se,

miten henkil0 itse suhtautuu muutokseen.

Kuten edelta kavi jo ilmi, niin sekd alaisista vastuussa ettd ei vastuussa olevat

arvioivat oman kokemansa muutosvastarinnan yhta yleiseksi tai pikemminkin
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yhta harvinaiseksi verrattuna arvioihin yleisestd kohdatusta vastarinnasta.
Ensinndkin tuloksessa piilee vanha viisaus siitd, ettd toisten kayttdytyminen
arvioidaan helposti kielteisemmin kuin oma. Toiseksi omaa koettua vastarintaa
ei valttamatta tunnisteta niin hyvin tai ainakaan olla valmiita myontamaan yhta
herkdsti kuin yleisesti kohdattua vastarintaa - ei edes anonyymissa
kyselytutkimuksessa. Ylipddansa toisia on yleensa helpompi arvioida kuin
itseaan (Mattila 2008, 59).

Arvioita yleisestd kohdatusta ja omasta koetusta muutosvastarinnasta oli
mahdollista perustella avokysymyksissa 6 ja 8. Nadiden kysymysten luokitellut

vastaukset 10ytyvat taulukosta 3.

TAULUKKO 3 Yleisesti kohdattuun ja omaan koettuun muutosvastarintaan

vaikuttavat tekijat luokittain ja maarittain (mainintojen maara / %-osuus).

Yleinen kohdattu vastarinta Oma koettu vastarinta

Yksilotekijat 66 /62,3 % 16 /41,0 %
Ryhmiatekijat 1/09 % 1/2,6%
Organisaatiotekijit, myos 19/17,9 % 12 /30,8 %

johtaminen

Muutostekijat 9/8,5 % 6/15,4 %
Viestintitekijat 8/75% 2/51%
Toimintaymparistotekijat 3/28% 2/51%

Yhteensi 106 /100,0 % 39/100,0 %

Kuten edellinen hyvin havainnollistaa, niin sekd yleisesti kohdatun etta itse
koetun muutosvastarinnan katsottiin nousevan eniten yksilotekijoista johtuen.
Toiseksi yleisimmaksi selittdvaksi tekijaluokaksi nostettiin organisaatiotekijat ja
kolmanneksi varsinaiseen muutokseen liittyvat tekijat. Olennaisimpana erona
vastarinnan kokemisen suhteen oli, ettd yksilotekijat arvioitiin selvemmin
suurimmaksi vaikuttavaksi tekijdksi yleisesti kohdatun vastarinnan osalta, kun
taas omaan vastarintaan yksilo-, organisaatio- seka muutostekijoiden arvioitiin

vaikuttavan tasapuolisemmin.

Kokonaisuutena huomattiin, ettd niin yleisesti kohdatun kuin itse koetun
muutosvastarinnan osalta arvioissa nostettiin esille samoja tekijoitd. Esimerkiksi
yksilotekijoissa mainittiin molempien vastarintojen kohdalla useimmin erilaiset
tyohon liittyvat pelot ja epdvarmuustekijat. Nama liittyivat esimerkiksi

muuttuvaan tyonkuvaan tai tyotehtdviin, kasvavaan tyomaardaan sekd aseman
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ja toimeentulon vaarantumiseen. My06s luonnollinen muutosvastarinta kuten
rutiinihakuisuus ja erilaiset muutosta ja tulevaisuutta koskevat epatietoisuuden
ja -varmuuden tunteet nostettiin selvéasti esille. Samalla tavalla yleisesti
kohdatun ja itse koetun vastarinnan osalta organisaatiotekijoista noin puolet
olivat erilaisia johtamiseen liittyvid puutteita ja ongelmia ja toinen puoli koostui
erityisesti toiminta- ja organisaatiokulttuureiden ongelmista ja muutoksista
sekd muutoksista  organisaatiorakenteissa. = Muutoksen = sisdltoon ja
muutosprosessiin liittyviksi tekijoiksi molempien vastarintojen kohdalla
katsottiin muutosten maara ja nopeus seka erilaiset kielteiset arviot esimerkiksi
muutoksen tarpeellisuudesta, hyodyista tai tasapuolisuudesta.
Viestintatekijoissa mainittiin tiedon puute ja erilaiset tietojarjestelmien

muutoksiin liittyvat ongelmat.

Edellisista tuloksista havaittiin my0s, ettd osallistujien arviot omaan koettuun
vastarintaan  vaikuttavista  tekijoistd = noudattelivat  hyvin  tiiviisti
kirjallisuuskatsauksen tuloksissa (ks. tarkemmin Iluku 5.1) l6ytynytta
tekijaluokkajakaumaa. Molemmissa muutosvastarintaan vaikuttavia tekijoita
liitettiin eniten yksiloon (vahan reilut 40 %), toiseksi eniten organisaatioon
mukaan lukien johtaminen (noin 30 %) ja kolmanneksi eniten varsinaiseen
muutokseen (noin 15 %). Vahemman tekijoitd katsottiin molemmissa
kuuluviksi viestintaan (noin 5 %) ja muutaman prosentin osuus ryhmaan seka
toimintaymparistoon liittyen. Tama tulos korostaa, ettd viime kddessd oman
muutosvastarinnan katsotaan nousevan nimenomaan yksilostd ja yksiloon
liitettdvista ominaisuuksista kdsin, mutta myos organisaatiotekijoilla sisaltden

johtamisen ndhddan merkittavaa vaikutusta omaan vastarinnan kokemiseen.

5.3 Yksilotekijoiden vaikutus muutosvastarintaan

Kuten kirjallisuuskatsauksen tulokset (ks. tarkemmin luku 5.1) ja edellisen
luvun paatelmat omaan koettuun vastarintaan vaikuttavista tekijoista osoittivat,
yksiloon voidaan liittdd eniten muutosvastarinnan esiintymiseen vaikuttavia
tekijoita. Yksilotekijoiden vaikutuksesta muutosvastarintaan haettiin vastauksia
testaamalla hypoteesi H2 sekd analysoimalla kyselyn kysymykset 9-11. Nailla
vastattiin ja haettiin syvempdd ymmarrysta tutkimuskysymykseen 1. Toinen
hypoteesi H2 Kkasitteli ei alaisista vastuussa olevien luonnollisen

muutosvastarinnan vaikutusta heiddan kokemaansa muutosvastarintaan.
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Hypoteesi testattiin ei alaisista vastuussa olevien osalta (n=68) kysymyksella 7
(oma koettu vastarinta) sekd luonnollisessa muutosvastarinnassa korostuvien
persoonallisuuden ulottuvuuksien avulla. Naditd ovat rutiinihakuisuus,
tunnereagoiminen muutokseen, lyhytnakoinen ajattelu sekd tiedollinen
jaykkyys, ja etenkin kahdella ensimmaiselld niistd selitetddn parhaiten
muutosvastarinnan eroja (ks. esim. Oreg ym. 2008, 936; Oreg ym. 2009, 313,
317). Persoonallisuuden ulottuvuudet oli siséllytetty kysymykseen 9 (yksilon

persoonallisuus ja muut ominaisuudet). Testitulokset on koottu taulukkoon 4.

TAULUKKO 4 Hypoteesin H2 Khiin neli6 -testin tulokset.

Value df Asymp. Sig. (2-sided)

Rutiinihakuisuus Pearson Chi-Square | ,003 1 ,955

Likelihood Ratio ,003 1 ,955
Tunnereagoiminen Pearson Chi-Square | ,603 1 (,438)
muutokseen Likelihood Ratio ,634 1 426
Lyhytndkoéinen Pearson Chi-Square | ,439 1 ,508
ajattelu Likelihood Ratio ,449 1 ,503
Tiedollinen jaykkyys | Pearson Chi-Square | ,006 1 ,938

Likelihood Ratio ,006 1 ,938

N of Valid Cases 68

*=p<,05/*=p<,01/**=p<,001/sulkeissa () = tilastollinen testaaminen luotettavasti ei
ollut mahdollista

Tulosten perusteella hypoteesi H2 kumottiin eli ei alaisista vastuussa olevien
luonnollinen =~ muutosvastarinta ~ ei  vaikuta  heidan = kokemaansa
muutosvastarintaan. Muutokseen tunnereagoimisen testaaminen luotettavasti
ei ollut mahdollista ja kolmesta muusta persoonallisuuden ulottuvuudesta
yksikddn ei osoittautunut tilastollisesti merkitsevaksi. Lahimmaksi sita paasi

lyhytndkoinen ajattelu.

Edellista tulosta tarkasteltiin myos kysymyksen 9 vastausfrekvenssien avulla ei
alaisista vastuussa olevien (n=68) osalta. Yksilon persoonallisuuteen ja muihin
ominaisuuksiin liittyen yleisimpinad tekijoind mainittiin rutiinit (57,4 %),
lyhytnakoinen ajattelu (32,4 %), vanhojen ideoiden sdilyttaminen ja kyynisyys
(molempia 30,9 %), alhainen motivaatio (23,5 %), voimakkaat tunnereaktiot
(22,1 %) seka vastustaminen on luonnollinen reaktio (17,6 %). Neljasta
persoonallisuuden ulottuvuudesta kolme sisaltyi neljan eniten mainitun tekijan
ja kaikki nelja ulottuvuutta kuuden eniten mainitun tekijan joukkoon. Naista

etenkin rutiinit eli rutiinihakuisuus, mutta myo6s lyhytnakoinen ajattelu ja
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vanhojen ideoiden sdilyttiminen eli tiedollinen jaykkyys nostettiin vastauksissa
yleisiksi tekijoiksi muutosvastarintaan. Vaikka hypoteesi H2 kumottiinkin, tdima
tulos tukee viitettd, jonka mukaan ei alaisista vastuussa olevien luonnollisella
muutosvastarinnalla on vaikutusta heidan kokemaansa muutosvastarintaan.
Yleisesti ottaen monissa tutkimuksissa on 10ydetty yhteyksid yksiloiden
luonnollisen muutosvastarinnan ja muutoksen hyvaksymisen vilille, ja
persoonallisuus, etenkin luonnollinen muutosvastarinta, selittavat paljon
yksiloiden kokemaa muutosvastarintaa etenkin tunne- ja kdyttaytymisen tasolla
(Oreg 2006, 89; Oreg & Berson 2009, 4-6). Taman tutkimuksen tulokset

vahvistavat tata kasitysta.

Yksilotekijoiden ~ vaikutuksia ~ muutosvastarintaan =~ pohdittiin = viela
tarkastelemalla kysymysten 9 ja 10 vastausfrekvensseja koko aineiston (N=102)
osalta. Yksilon persoonallisuuteen ja muihin ominaisuuksiin liittyen
yleisimpina tekijoind mainittiin rutiinit (57,8 % vastaajista), lyhytnakoinen
ajattelu (33,3 %), kyynisyys (27,5 %), vanhojen ideoiden sailyttaiminen (25,5 %),
muutoksessa tarvittavien kykyjen puute (24,5 %), voimakkaat tunnereaktiot
(23,5 %) sekd alhainen motivaatio (19,6 %). Muina yksilon ominaisuuksiin
liittyvind tekijoind mainittiin muun muassa vastuuntunto oman tyon
hoitamisesta muutoksen uhatessa sitd ja se, ettda uuden omaksuminen vie aikaa,
etenkin kiireessa. Alaisista vastuussa olevat (41,2 %) arvioivat ei vastuussa
olevia (16,2 %) suuremmaksi vastarintatekijaksi muutoksessa tarvittavien
kykyjen puutteen ja ei alaisista vastuussa olevat (30,9 %) taas vastuussa olevia
(14,7 %) tarkeammaksi tekijaksi vanhojen ajatusten sdilyttamisen eli tiedollisen
jaykkyyden. Arvojen mukaan toimiminen ja lojaalisuus katsottiin jonkin verran

suuremmaksi tekijaksi itse koettuun kuin yleiseen vastarintaan.

Henkilokohtaisista huolista ja tarpeista yleisimmiksi nostettiin puolestaan
haluttomuus muutoksiin nykyisessa tyossa (51,0 %), lisdadantyva tyonkuormitus
(46,1 %), tuntemattoman pelko kuten epavarmuus selviytyd muuttuneessa
tilanteessa (37,3 %), uskon ja luottamuksen puute muutoksesta vastuussa
oleviin esimerkiksi huonojen kokemusten myo6ta (29,4 %) seka epaonnistumisen
tai tyon ja etuuksien menetyksen pelko (26,5 %). Lisaksi henkilokohtaisia huolia
katsottiin aiheutuvan negatiivisista tulkinnoista ja oletuksista muutoksesta (18,6
%) sekda uhkista aseman, auktoriteetin, kontrollin, vallan tai turvallisuuden
menetykseen tyossda (17,6 %). Huolta aiheuttavana tekijand mainittiin myos

esimiesten tietimattomyys ruohonjuuritason tyon sisallosta.
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Ei alaisista vastuussa olevat (51,5 %) ajattelivat muutoksen lisdavaa
tyonkuormitusta suuremmaksi vastarintaan vaikuttavaksi tekijaksi kuin
alaisista vastuussa olevat (35,3 %), joka saattaa selittyd muun muassa viiveella
tulevalla muutosta koskevalla tiedolla ja muutoksen aiheuttamalla uuden
opettelulla. Haluttomuus muutoksiin nykyisessd ty0ssd nostettiin selvasti
olennaisemmaksi tekijaksi yleisesti kohdattuun (47,3 %) kuin itse koettuun (27,6
%) vastarintaan. Vastaavasti lisddantyvaa tyonkuormitusta pidettiin enemman
omaan (55,2 %) kuin yleiseen (40,5 %) vastarintaan vaikuttavana tekijana.
Viimeisinta selittdd se, ettd erilaiset omaan tyohon liittyvdt muutokset on
luontevaa ajatella juuri itse koetun vastarinnan tekijoiksi, koska ne tulevat
lahemmaksi itsed. Tosin kuten yleisesti kohdatun ja itse koetun vastarinnan
perusteluista havaittiin, tyohon liittyvat pelot ja epavarmuudet nostettiin

samalla tavalla molempiin vastarinnan tasoihin vaikuttaviksi tekijoiksi.

Kuten aiemmin hypoteesi H2:sen tulosta pohtiessa ei alaisista vastuussa olevien
vastauksista jo huomattiin, myos kaikkien osallistujien vastauksissa nelja
persoonallisuuden ulottuvuutta eli luonnollisen vastarinnan tekijat sijoittuivat
karkipaahan. Samoin nditd ulottuvuuksia voidaan nahda erilaisten
henkilokohtaisten huolien taustalla kuten haluttomuudessa muutoksiin tyossa
(vrt. rutiinihakuisuus) ja erilaisissa peloissa (vrt. tunnereagoiminen
muutokseen). Tutkimustulosten mukaan luonnollista muutosvastarintaa
voidaan pitdd siis olennaisena muutosvastarintatekijand. Lisdksi kyynisyys ja
esimerkiksi negatiiviset oletukset muutoksesta on syytd nostaa yksiloon
liittyvistd vastarintatekijoistd esille. Muutoksesta tehtdviin kielteisiin oletuksiin

vaikuttavat osaltaan muutosta koskeva tiedon maara ja muutosviestinnan laatu.

Yksilotekijoihin liittyen tutkimuksessa selvitettiin my0s, kenella katsottiin
olevan eniten vaikutusta siihen, vastustetaanko muutosta (kysymys 11).
Taulukon 5 (seuraavalla sivulla) mukaisesti vastarintaa yleisesti kohdanneilla ja
itse kokeneilla sekd alaisista vastuussa ja ei vastuussa olevilla oli hyvin
yhtenevdiset  nakemykset  siitd, kenelld ~on  eniten  vaikutusta
muutosvastarintaan. Kuusi kymmenesta arvioi, ettd esimiehella ja alaisella on
molemmilla tasavertaisesti osuutta vastarinnan esiintymiseen. Pelkadstdan
esimiehen kontolle suurimman vastuun asiasta ajatteli joka viides vastaaja.

Hyvin harva katsoi vastuun kuuluvan vain alaiselle tai ei kummallekaan.
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TAULUKKO 5 Suurimmat vaikuttajat muutosvastarinnan esiintymiseen.

Yleistd Omaa Vastuussa Ei Yhteensi
vastarintaa | vastarintaa alaisista vastuussa
kohdannut kokenut alaisista

Esimiehelld 25,7 % 20,7 % 23,5 % 25,0 % 24,5 %
Alaisella 2,7 % 0,0 % 2,9 % 4,4 % 3,9 %
Molemmilla 62,2 % 58,6 % 58,8 % 58,8 % 58,8 %
tasavertaisesti
Kummallakaan ei ole 2,7 % 6,9 % 2,9 % 5,9 % 49 %
osuutta muutoksen
vastustamiseen
En osaa sanoa 6,8 % 13,8 % 11,8 % 5,9 % 7,8 %
Yhteensi 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0 %

Vastuun jakautumisen arvioiminen tasavertaisesti sekd esimiehille ettd alaisille
kertoo siitd, ettda kenelld tahansa organisaation jasenelld on mahdollisuus
vaikuttaa muutosvastarinnan esiintymiseen. Esimiehet ollessaan vastuussa
tehdyistd padtoksistd ja viedessddn muutoksia eteenpdin ovat luonnollisesti
vaikuttamassa mahdollisesti esiintyvddan vastarintaan, ja ndin heidat on myos
luontevaa nimetd vastarintaan vaikuttajiksi. Vastaavasti alaisten osalta tulos
kielii siita, ettd myos heilld on suuri vastuu siitd, miten muutos otetaan vastaan
ja miten siihen reagoidaan. Molempien, niin esimiesten kuin alaisten reaktioilla,
voi olla yhtalailla vaikutusta ldahelld olevien tyokavereiden vastarintaan. Tassa
kohtaa asemalla ei siis ole merkitystd, vaan kuka tahansa vahvasti
muutosvastarintansa esiin tuova ja toisten mielipiteisiin vaikuttava henkil6
saattaa vaikuttaa yllattdivdn monen muunkin muutokseen suhtautumiseen.
Kuten kirjallisuuskatsaus osoitti, kanssaihmisten sosiaalinen vaikutus (Oreg
2006, 81, 91-93) sekda ryhméanormit (Michel, By & Burnes 2013, 775) voivat
molemmat olla muutosvastarinnan esiintymiseen johtavia tekijoitd. Omasta
tyOyksikosta tai osastosta muodostuvan ryhman jasenilld voi siis olla asemasta

riippumatta vaikutusta toisten kokemaan muutosvastarintaan.

5.4 Organisaatio- ja ryhmaitekijoiden sekd johtamisen vaikutus

muutosvastarintaan

Yksilotekijoiden lisdksi toisen suuren muutosvastarintatekijoiden luokan
muodostivat kirjallisuuskatsauksessa organisaatiotekijit mukaan lukien

johtaminen (ks. tarkemmin luku 5.1). Nadita selvitettiin ja samalla haettiin

76



syvempada ymmarrysta tutkimuskysymykseen 1 hypoteesien H3-H4
tilastollisella testaamisella sekd kyselyn kysymysten 12-15 analysoimisella.
Johtuen  kirjallisuuskatsauksessa  10ydetyistd ~ vahista  ryhmatekijoista
sisdllytettiin ne kyselyn kysymykseen 13 ja ndin myos analysoitiin osana

kyseista kysymysta.

Kolmannen hypoteesin H3 oletuksena oli, ettd organisaatiokulttuuri vaikuttaa
muutosvastarinnan esiintymiseen. Taman hypoteesin testaus suoritettiin
organisaatiokulttuurin vaikutuksen osalta kysymykseen 13 sisadllytetyilla
kohdilla ”“Osastojen erilaiset toimintapolitiikat ja siitd aiheutuvat osastojen
valiset ongelmat” ja ”Organisaation toimintapolitiikka ja organisaatiokulttuuri
(esim. konflikti tai hdirio siind)” sekd vastarinnan kokemisen osalta
kysymyksilla 5 (yleinen kohdattu vastarinta) ja 7 (oma koettu vastarinta).
Taulukon 6 tuloksista nakyy, etta lahimmaksi tilastollista merkitsevyyttd ndista
pddsi omaan  vastarinnan  kokemiseen  vaikuttava  konfliktinen

organisaatiokulttuuri, mutta kaikkineen kolmas hypoteesi kumottiin.

TAULUKKO 6 Hypoteesin H3 Khiin nelio -testin tulokset.

Value df Asymp. Sig. (2-sided)

Yleinen vastarinta + Pearson Chi-Square | ,848 1 ,357
Osastojen erilaiset... Likelihood Ratio ,831 1 ,362
Yleinen vastarinta + Pearson Chi-Square | ,151 1 ,697
Organisaation Likelihood Ratio ,150 1 ,698
toimintapolitiikka...

Oma vastarinta + Pearson Chi-Square | ,576 1 ,448
Osastojen erilaiset... Likelihood Ratio ,567 1 ,451
Oma vastarinta + Pearson Chi-Square | 1,282 1 ,257
Organisaation Likelihood Ratio 1,262 1 ,261
toimintapolitiikka...

N of Valid Cases 102

*=p<,05/*=p<,01/**=p<,001/sulkeissa () = tilastollinen testaaminen luotettavasti ei

ollut mahdollista

Tarkastellessa vastausfrekvensseja huomattiin, ettd yleistd vastarintaa
kohdanneista 70,3 % ja itse vastarintaa kokeneista 62,1 % arvioi osastojen
erilaisten toimintapolitiikkojen vaikuttaneen tai vaikuttavan vastarintaan.
Vastaavasti yleista vastarintaa kohdanneista 35,1 % ja itse vastarintaa kokeneista
448 % ajatteli  konfliktisen  organisaation toimintapolitiikan tai

organisaatiokulttuurin vaikuttaneen tai vaikuttavan vastarinnan esiintymiseen.
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Tama tarkoitti sitd, etta yleisesti ottaen osastojen erilaisten toimintapolitiikkojen
ja siitd aiheutuvien osastojen valisten ongelmien katsottiin vaikuttavan
vastarintaan enemman kuin konfliktisen toimintapolitiikan tai kulttuurin koko
organisaation tasolla. Toisin sanoen, etenkin erilaisten toimintapolitiikkojen
osalta  voitiin  pddtelld  organisaatiokulttuurilla  olevan  vaikutusta
muutosvastarinnan esiintymiseen (ks. esim. Danisman 2010, 202, 215), vaikka

hypoteesi H3 ei osoittautunutkaan tilastollisesti merkitsevaksi.

Se, ettd osastojen toimintapolitiikkojen ja niiden valisten ongelmien nahtiin
vaikuttavan koko organisaation toimintapolitilkkaa enemmadn vastarintaan,
voidaan ajatella johtuvan muutosten kohtaamisesta ja niiden arvioimisesta
ensisijaisesti oman osaston tai tyoyksikon kontekstissa. Ensimmadisessa
vaiheessa pohditaan muutoksen vaikutuksia omaan ja oman osaston tai
tyoyksikon tyoskentelyyn, jolloin samalla organisaation muut osastot tai
tyoyksilot voidaan nahda erdanlaisena uhkana. Juuti ja Virtanen (2009, 156-157)
muistuttavatkin, ettd yksikdiden valinen kilpailu vaikuttaa yleensa
heikentdavasti yhtenevyyden tunteeseen, ja muutostilanteissa toiset osastot

voidaan ajatella uhkana oman osaston toiminnalle tai olemassaololle.

Organisaatio- ja ryhmatekijoita koko aineiston osalta tarkasteltiin kysymysten
12 (organisaatio ja sen uskottavuus) ja 13 (organisaatio- ja toimintakulttuuri
sekd ryhmad) vastausfrekvensseilld. Nadistd kysymyksistda ensimmaiseen
yleisimpind tekijoind mainittiin tyontekijoiden ja johdon erilaiset, usein
vastakkaiset intressit (69,6 %), luottamuspula johdon ja tyontekijoiden valilla
(58,8 %), muutoshistoria ja aiemmat epaonnistumiset (53,9 %), erot etuuksissa ja
sisdiset konfliktit esimerkiksi voimavarojen tai palkitsemisen suhteen (32,4 %),
organisaatiorakenne (28,4 %) sekd huono esimies-alaissuhde (22,5 %). Muina
tekijoind mainittiin johdon ja tyontekijoiden oleminen liian kaukana toisistaan.
Jalkimmaisessda kysymyksessd olennaisimmiksi tekijoiksi arvioitiin osastojen
erilaiset toimintapolitiikat ja siitd aiheutuvat osastojen valiset ongelmat (67,6 %),
muutoksen toteutusilmasto ja muutos- ja organisaatioarvojen erilaisuus (52,9 %)
sekd organisaatio- ja ryhmanormit eli epaviralliset, toimintaa saatelevat tai
rajoittavat normit (43,1 %). My0Os konfliktoituneella tai hairiintyneella
organisaation toimintapolitiikalla ja organisaatiokulttuurilla (36,3 %) ja eroilla
ammattikielissd, -ilmaisuissa ja -kulttuureissa (29,4 %) nahtiin vaikutusta
vastarintaan. Muutosvastarinnan esiintymisen kannalta organisaatio- ja

ryhmatekijoissa korostettiin siis tyontekijoiden ja johdon valisid suhteita ja
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luottamusta heidan valilladan, kokemuksia aiemmista muutoksista seka
organisaation eri osastojen erilaisten toimintapolitiikkojen yhteensovittamista

muutostilanteissa tai organisaatiouudistusten kohdalla muutosten jalkeen.

Eroja etuuksissa pitivdt suurempana vastarintatekijand ei alaisista vastuussa
(36,8 %) kuin vastuussa (23,5 %) olevat todennakoisesti siksi, ettd ensimmaisilla
ei ole niin hyvin mahdollisuutta vaikuttaa ndihin eroihin. Vastaavasti huonoa
esimies-alaissuhdetta pidettiin enemman yleisesti kohdatun (24,3 %) kuin itse
koetun (10,3 %) vastarinnan tekijana. Tata selittanee se, ettd kyseisen suhteen
arvioiminen on helpompaa yleiselld tasolla, vaikka se varmasti vaikuttaa
omaankin vastarinnan kokemiseen. Alaisista vastuussa olevat (38,2 %) arvioivat
ei vastuussa olevia (25,0 %) merkittavammaksi tekijaksi erot ammattikielissa ja -
kulttuureissa, ja tdta eroa voidaan pohtia johtamisen ndakokulmasta. Johdon ja
esimiesten tehtdvana on saada eri henkildstoryhmat muutoksen taakse, jolloin
he joutuvat kiinnittimddn tarkempaa huomiota kyseisiin eroihin ja niiden
arviointiin. Toisin pdin erona havaittiin, ettd ei alaisista vastuussa olevat (30,9
%) nostivat lahipiirin vaikutuksen vastuussa olevia (17,6 %) isommaksi tekijaksi
vastarintaan. Eroa selittdnee muutosten tuleminen organisaatiossa ylhaalta pain

johdolta ja niiden arvioiminen yhdessa tyokavereiden kanssa.

Neljannessda hypoteesissa H4 oletettiin puutteellisen johtamisen ja muiden
johtamiseen liittyvien ongelmien vaikuttavan muutosvastarintaan. Hypoteesi
testattiin kysymyksella 14 (Liittyyko johtamiseen vastustusta aiheuttavia
tekijoita?) seka vastarinnan kokemisen osalta kysymyksilld 5 (yleinen kohdattu
vastarinta) ja 7 (oma koettu vastarinta). Hypoteesin testaaminen luotettavasti ei
kuitenkaan ollut mahdollista yleisesti kohdatun, eikd itse koetun vastarinnan
osalta (taulukko 7).

TAULUKKO 7 Hypoteesin H4 Khiin nelio -testin tulokset.

Value | df Asymp. Sig. (2-sided)
Yleinen vastarinta + Pearson Chi-Square | ,492 1 (,483)
Liittyyko johtamiseen... | Likelihood Ratio 468 1 ,494
Oma vastarinta + Pearson Chi-Square | ,008 1 (,928)
Liittyyko johtamiseen... | Likelihood Ratio ,008 1 ,928
N of Valid Cases 102

*=p<,05/*=p<,01/**=p<,001/sulkeissa () = tilastollinen testaaminen luotettavasti ei
ollut mahdollista
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Hypoteesille H4 suoritettiin my06s keskiarvo- eli T-testi, johon otettiin mukaan
kaikki ~ kysymyksen 15  (johtamiseen  liittyvdt  vastarintatekijat)
vastausvaihtoehdot. Taulukon 8 mukaisesti hypoteesi kumottiin seka yleisesti
kohdatun ettd itse koetun muutosvastarinnan suhteen. Talta osin
tutkimustulokset viittasivat siihen, ettd kokonaisuutena ottaen erilaisilla

johtamiseen liittyvilla tekijoilld ei ole vaikutusta vastarinnan esiintymiseen.

TAULUKKO 8 Hypoteesin H4 T-testin tulokset.

N Mean Std. Deviation Std. Error Mean
Yleisti vastarintaa 74 2,6486 ,97126 ,11291
kohdannut
Ei yleistd vastarintaa | 28 2,5357 1,13797 ,21506
kohdannut
Omaa vastarintaa 29 2,6207 1,11528 ,20710
kokenut
Ei omaa vastarintaa 73 2,6164 ,98079 ,11479
kokenut

t df Sig. (2-tailed)

Yleistd vastarintaa kohdannut ,500 100 ,619
(yhtd suurten varianssien testi) »
Omaa vastarintaa kokenut (yhta ,019 100 ,985
suurten varianssien testi) *

*=p<,05/*=p<,01/**=p<,001/ sulkeissa () = tilastollinen testaaminen luotettavasti ei
ollut mahdollista / ~ = raportoitu ainoastaan sen testin tulos, jota Levene-testin perusteella

kaytettiin

Hypoteesin H4 tilastollisten testien lisdksi johtamiseen liittyvien tekijoiden
vaikutusta ~muutosvastarintaan tarkasteltiin = kysymysten 14 ja 15
vastausfrekvensseja lapikaymalla. 89,2 % kaikista vastaajista oli sitd mieltd, etta
johtamiseen liittyy tekijoitd, jotka vaikuttavat muutosvastarintaan. Alaisista
vastuussa ja ei vastuussa olevat samoin kuin yleista vastarintaa kohdanneet ja
omaa vastarintaa kokeneet vastaajat arvioivat asian samalla tavalla. Talta
pohjalta voidaan perustellusti olettaa johtamiseen liittyvan tekijoitd, joilla on
vaikutusta muutosvastarinnan esiintymiseen. Kaikkien vastaajien osalta
yleisimmin mainittuja tekijoitd kysymyksen 15 (n=91) mukaisesti olivat
muutoksen johtaminen teknisestd ndkokulmasta ja ndin sosiaalisen
ulottuvuuden eli ihmisten unohtaminen (46,1 %), epajohdonmukaisuus
johtamistoimien ja muutostavoitteiden valilld (30,4 %), johtamisen puute (25,5
%), johdon puolueellinen ajattelutapa esimerkiksi toisia suosimalla (23,5 %),

puutteellinen strateginen visio ja johdon sitoutumattomuus visioon (22,5 %)
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sekd johdon uskottavuuden puute (21,6 %). Muina johtamiseen liittyvina
tekijoind mainittiin esimerkiksi tdiden resursointi, jonka vuoksi ei ole
mahdollisuutta keskittya kunnolla muutokseen, puutteellinen
perehdyttaminen, erilaiset ongelmat muutosta koskevassa paatoksenteossa ja

riittdimattomat muutoksen perustelut sekd jyrdava johtamistyyli.

Johtamistekijoissa merkittdvind eroina olivat, ettd muutoksen johtamisen
teknisestd ndkokulmasta katsottiin vaikuttavan enemman itse koettuun
vastarintaan (69,2 %) kuin yleisesti kohdattuun vastarintaan (52,2 %) ja
epdjohdonmukaisuuden johtamistoimien ja muutostavoitteiden valilla
enemman yleisesti kohdattuun (31,3 %) kuin itse koettuun (154 %)
vastarintaan. Lisdksi alaisista vastuussa olevat (43,3 %) arvioivat ei vastuussa
olevia (29,5 %) selvasti suuremmaksi tekijaksi johtamistoimien ja
muutostavoitteiden vélisen epdjohdonmukaisuuden. Télle tulokselle voidaan
nahda useita selityksid. Vastaajissa oli mukana myos keskijohtoa, jotka eivat
valttamatta ole itse olleet maddrittelemdssd ja paattimassa ylempaa tulleita
muutostavoitteita ja johtamistoimia, jolloin he arvioivat ndin ylimman johdon
toimintaa. Alaisista vastuussa olevat ovat myos ei vastuussa olevia paremmin
perilld muutostavoitteista, jonka vuoksi heilld on paremmat mahdollisuudet
arvioida muutoksen toteutusta ja havaita samalla tavoitteiden ja johtamisen
mahdollinen epdsuhta. Lisdksi voidaan ajatella, ettd alaisista vastuussa olevien
mielestd muutoksen johtaminen on haastavaa, eikd tavoitteiden mukaista

johtamista pideta helppona.

5.5 Viestintitekijoiden vaikutus muutosvastarintaan

Viestintatekijoiden vaikutusta muutosvastarintaan arviointiin hypoteesin H5
testaamisella ja kyselyn kysymysten 16-18 analysoinnilla. Samalla haettiin
vastausta tutkimuskysymykseen 2 sekd osaltaan syvempdd ymmarrysta
tutkimuskysymykseen 1. Viides hypoteesi H5, jonka mukaan viestinndlld on
suuri merkitys muutosvastarinnan esiintymisessd, testattiin kysymyksen 18
(viestinnan vaikutus muutosvastarintaan) vastauksilla “paljon” ja ”erittdin
paljon” (n=80) seka yleisen kohdatun (kysymys 5) ettd oman koetun (kysymys

7) muutosvastarinnan osalta. Tulokset ovat taulukossa 9 (seuraavalla sivulla).
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TAULUKKO 9 Hypoteesin H5 Khiin nelio -testin tulokset.

Value | df Asymp. Sig. (2-sided)
Yleinen vastarinta + Pearson Chi-Square | 3,110 1 ,078
Viestinnin vaikutus... Likelihood Ratio 3,262 1 ,071
Oma vastarinta + Pearson Chi-Square | ,097 1 ,756
Viestinnin vaikutus... Likelihood Ratio ,096 1 ,756
N of Valid Cases 80

*=p<,05/*=p<,01/**=p<,001/ sulkeissa () = tilastollinen testaaminen luotettavasti ei
ollut mahdollista

Tilastollista merkitsevyytta ei saavutettu kummallakaan muutosvastarinnan
kokemisen tasolla, joten hypoteesi H5 kumottiin. On kuitenkin hyva huomata,
ettd viestinnan merkitys yleisesti kohdattuun muutosvastarintaan oli selvasti
lahempana ja itse asiassa melko lahelld tilastollisesti melkein merkitsevaa
tulosta kuin itse koetun vastarinnan kohdalla. Vastaavasti tarkasteltaessa
kysymyksen 18 vastausfrekvensseja (taulukko 10), kaikista vastaajista 78,5 % oli
sitdi mieltd, ettd viestinndlld on joko paljon tai erittdin paljon merkitysta
muutosvastarinnan esiintymiseen. Aseman mukaan vastauksia tarkastellessa
huomattiin, ettd alaisista vastuussa olevista ndin ajatteli 76,5 % ja ei vastuussa
olevista 79,4 %. Toisaalta tuloksista havaittiin, ettd alaisista vastuussa olevat
korostivat ei alaisista vastuussa olevia enemman viestintdd vastarintaan
vaikuttavana tekijand. Viestintdtekijoiden katsottiin myos vaikuttavan hieman
enemman yleiseen kohdattuun kuin itse koettuun vastarintaan. Naiden tulosten
mukaan erilaisilla viestintaan liittyvilld tekijoilld on siis selvasti vaikutusta

muutosvastarinnan esiintymiseen.

TAULUKKO 10 Erilaisten viestintatekijoiden vaikutus kokonaisuutena

muutosvastarinnan esiintymiseen.

Yleistd Omaa Vastuussa Ei vastuussa
vastarintaa vastarintaa alaisista alaisista
kohdannut kokenut

Vihidn 2,7 % 6,9 % 5,9 % 0,0 %
Jonkin verran 17,6 % 17,2 % 17,6 % 17,6 %
Paljon 43,2 % 41,4 % 35,3 % 52,9 %
Erittdin paljon 36,5 % 31,0 % 41,2 % 26,5 %

En osaa sanoa 0,0 % 3,4 % 0,0 % 2,9 %
Yhteensi 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0 %

Viestinndn merkitystd muutosvastarinnan esiintymisessd tarkennettiin

kysymyksen 16 (vaikuttavat viestintatekijat) frekvensseilld ja avokysymyksen
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17 (selkein  yksittdinen  viestintdtekijd) analysoinnilla.  Yleisimpina
viestintatekijoind vastarintaan pidettiin muutosta koskevan avoimen
keskustelun puuttumista tai puutteita siind (86,3 % kaikista vastaajista),
muutosta koskevaa liian vahaista tietoa (72,5 %) sekd huonosti johdettua
muutosviestintdd (69,6 %). Myo0s erilaisilla tulkintavaikeuksilla ja
vadrintulkinnalla ndhtiin melko yleisesti vaikutusta vastarintaan (36,3 %), mutta
sen sijaan erilaisia viestinndn esteitd kuten vddrda tietoa tai vanhentuneita
tietojdrjestelmia ei pidetty kovinkaan yleisind tekijoind. Ndmad mainitsi
ainoastaan noin joka kymmenes vastaaja. Viestintdan liittyen esiin tuotiin myos
muutostarpeen ja -perustelujen puutteellinen viestiminen seka olettaminen, etta
asiat tiedetdan ilman niista kertomista. Edellisen suuntaisesti kysymyksen 17
avovastauksissa tarkeimmiksi vastarintaan vaikuttaviksi viestintatekijoiksi
nostettiin avoimen keskustelun ja ylipdansa avoimuuden puute (35 mainintaa),
huonosti johdettu muutosviestintad sisdltden muutosta koskevien perustelujen
puuttumisen (28 mainintaa) sekd lilan vadhdinen muutosta koskeva tieto (24

mainintaa). Nama johtavat herkasti huhuihin muutostilanteessa.

Viestintatekijoiden merkittavia eroja olivat, ettd ei alaisista vastuussa olevat
(76,5 %) painottivat alaisista vastuussa olevia (64,7 %) enemmadn tiedon
vahyyttd ja toisin pain, alaisista vastuussa olevat korostivat tulkintavaikeuksia
ja vanhentuneita tietojarjestelmid. Vahadista tietoa koskeva ero selittyy silld, etta
alaisista vastuussa olevilla on etenkin ennen ja muutoksen alkuvaiheessa
enemman tietoa kaytettavissddn. Huonosti johdettu muutosviestinta katsottiin
vastaavasti selvasti suuremmaksi tekijaksi yleiseen kohdattuun (66,2 %) kuin
itse koettuun (44,8 %) vastarintaan, kun taas vanhentuneilla tietojarjestelmilla

nahtiin suurempi vaikutus omaan vastarintaan.

Monet tutkijat (mm. Elving 2005, 129) ovat tuoneet esille, ettd viestinnalla on
muutoksessa ja ndin my0s muutosvastarinnan esiintymisessd keskeinen
merkitys. Tama kavi ilmi myos taman tutkimuksen tuloksista. Keskeisimpana
viestintdtekijand pidettiin avoimen keskustelukulttuurin ja laajemminkin
avoimuuden puuttumista tai puutteita siind. Muun muassa tdhan liittyen
toiseksi olennaisimmaksi tekijaksi katsottiin muutosta koskevan tiedon puute.
Naiden kahden tekijan taustalla vaikuttavat puolestaan ongelmat ja puutteet
muutosviestinndn johtamisessa, mikd nostettiin kolmanneksi yleisimmaksi
viestintdtekijaksi vastarintaan. Yksi tdllainen johtamiseen liittyvd puute on

muutoksen riittimattomat perustelut. Ylipadnsa avoimen viestinnan merkitysta

83



vastarinnan suhteen korostettiin myos kyselyn avopalautteessa (kysymys 25).

Muutostilanteissa korostuu tarve avoimelle keskustelulle, jonka myo6td on
mahdollisuus saada tietoa ja esittda tarvittaessa tarkentavia lisakysymyksia.
Tassd olennaisessa asemassa on muutostilanteessa valmentajan roolissa toimiva
esimies, jonka kanssa alaisten pitdd voida puhua avoimesti ja puntaroida
erilaisia vaihtoehtoja (Juuti & Virtanen 2009, 154). Keskustelun ja tiedon puute
liittyvat siis vahvasti toisiinsa. Muutostilanteissa tarve kasvokkaisviestinnille ja
avoimelle keskustelukulttuurille korostuvat, jotka toimivat mitd tarkeimpana
tiedon ja ajatusten vaihtamisen kanavana. Jos nditd mahdollisuuksia ei ole
tarjolla, tiedon puutteen vuoksi henkilostolla ei ole muutostilanteessa
mahdollisuutta muodostaa kunnollista kuvaa muutoksesta ja tdma
epatietoisuus  ilmenee  herkdsti ja  ymmarrettavastikin = varovaisena
suhtautumisena muutokseen tai muutosvastarintana. Ajatustenvaihdon lisaksi

avoin keskustelu toimii vertaistukena henkiloston kesken.

5.6 Muutos- ja toimintaymparistotekijoiden  vaikutus

muutosvastarintaan

Muutostekijoiden eli muutoksen sisdllon ja muutosprosessin vaikutusta
muutosvastarintaan arvioitiin hypoteesin Hé6 testaamisella.
Toimintaymparistoon liittyen tutkimuksessa ei asetettu hypoteesia. Lisédksi
naitd kahta tekijaluokkaa tarkasteltiin muutoksen osalta analysoimalla kyselyn
kysymykset 19-20 seka toimintaympariston osalta kysymys 21. Kaikkineen

edellisilld vastattiin ja haettiin syvempad ymmarrysta tutkimuskysymykseen 1.

Kuudennessa hypoteesissa H6 vditettiin tiedon, osallistumisen ja johtoon
luottamuksen puutteen vaikuttavan muutosvastarinnan esiintymiseen.
Kyseisen hypoteesin testaaminen olisi voitu perustellusti esittdd jo aiemmin
joko viestintatekijoissd tai osana johtamista organisaatiotekijoissd, mutta tdssa
paadyttiin ajattelemaan hypoteesi sisdlloltaan parhaiten muutosprosessiin
kuuluvaksi. Hypoteesi testattiin tiedon puutteen osalta kysymyksen 16 kohdilla
"Tietoa muutoksesta on liian vahan” ja ”Avoin keskustelu muutoksesta
puuttuu tai on puutteellista”. Osallistumisen puute testattiin kysymyksen 20
kohdilla ”"Muutoksen suunnitteluprosessi on virheellinen tai jaaty sen

ulkopuolelle, “Muutokseen ei koeta otetun menestyksellisesti osaa” ja
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"Muutokseen  vaikuttamismahdollisuudet =~ ovat  vahaiset”.  Johtoon
luottamuksen puutteen osalta hypoteesi testattiin kysymyksen 10 kohdalla
“Uskon ja luottamuksen puute muutoksesta vastuussa oleviin (esim. huonoja
kohdalla

“Luottamuspula johdon ja tyontekijoiden vélilld”. Jokainen kohta testattiin

kokemuksia muutoksen johtajista)” ja  kysymyksen 12
vastarinnan kokemisen osalta kysymyksilld 5 (yleinen kohdattu vastarinta) ja 7

(oma koettu vastarinta). Testitulokset on koottu taulukkoon 11.

TAULUKKO 11 Hypoteesin H6 Khiin neli6 -testin tulokset.

Value df Asymp. Sig.
(2-sided)
Yleinen vastarinta + Tiedon | Pearson Chi-Square | ,427 1 ,514
viahyys Likelihood Ratio A18 1 ,518
Yleinen vastarinta + Pearson Chi-Square | ,005 1 (,941)
Keskustelun puute Likelihood Ratio ,005 1 ,941
Yleinen vastarinta + Pearson Chi-Square | ,084 1 772
Suunnitteluprosessi Likelihood Ratio ,083 1 ,773
Yleinen vastarinta + Pearson Chi-Square | ,005 1 (,941)
Muutokseen ei koeta... Likelihood Ratio ,005 1 ,941
Yleinen vastarinta + Pearson Chi-Square | 2,482 1 ,115
Muutokseen vaikuttaminen | Likelihood Ratio 2,647 1 ,104
Yleinen vastarinta + Pearson Chi-Square | 1,185 1 ,276
Luottamuksen puute Likelihood Ratio 1,233 1 ,267
Yleinen vastarinta + Pearson Chi-Square | ,440 1 ,507
Luottamuspula Likelihood Ratio A37 1 ,509
Oma vastarinta + Tiedon Pearson Chi-Square |,223 1 ,637
viahyys Likelihood Ratio ,227 1 ,634
Oma vastarinta + Pearson Chi-Square | ,027 1 (,870)
Keskustelun puute Likelihood Ratio ,027 1 ,869
Oma vastarinta + Pearson Chi-Square | ,008 1 ,927
Suunnitteluprosessi Likelihood Ratio ,008 1 ,928
Oma vastarinta + Pearson Chi-Square | 2,874 1 (,090)
Muutokseen ei koeta... Likelihood Ratio 2,665 1 ,103
Oma vastarinta + Pearson Chi-Square | 4,761 1 ,029 *
Muutokseen vaikuttaminen | Likelihood Ratio 5,241 1 ,022
Oma vastarinta + Pearson Chi-Square | 1,417 1 ,234
Luottamuksen puute Likelihood Ratio 1,378 1 ,240
Oma vastarinta + Pearson Chi-Square | ,001 1 ,979
Luottamuspula Likelihood Ratio ,001 1 ,979
N of Valid Cases 102

*=p<,05/*=p<,01/**=p<,001/sulkeissa () = tilastollinen testaaminen luotettavasti ei

ollut mahdollista
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Kuten edellinen osoittaa, yleisesti kohdatun muutosvastarinnan osalta mikaan
testatuista kohdista ei noussut tilastollisesti merkitsevaksi. Lahimmaksi sita
padsivat kuitenkin vahdiset vaikuttamismahdollisuudet muutokseen seka
uskon ja luottamuksen puute muutoksesta vastuussa oleviin. Vastaavasti oman
vastarinnan kokemisen osalta vahdiset vaikuttamismahdollisuudet muutokseen
osoittautuivat tilastollisesti melkein merkitsevaksi, ja uskon ja luottamuksen
puute muutoksesta vastuussa oleviin pddsi seuraavista lahimmaksi tilastollista
merkitsevyyttd. Yhtend selityksend vahdisten vaikuttamismahdollisuuksien
vaikutukseen juuri omaan koettuun, muttei yleisesti kohdattuun vastarintaan
voi olla, ettei esimerkiksi isommissa organisaatioissa valttamatta tiedetd, miten
muilla osastoilla toimitaan ja miten niiden henkilostd otetaan mukaan
muutokseen. Kokonaisuutena ottaen hypoteesi H6 kumottiin, vaikka vahaiset

vaikutusmahdollisuudet vaikuttivatkin tilastollisesti itse koettuun vastarintaan.

Koska hypoteesiin H6 sisdltyi monia tekijoitd, paatettiin sille suorittaa my0s
keskiarvo- eli T-testi. Kuten taulukosta 12 ilmenee, hypoteesi osoittautui
tilastollisesti melkein merkitsevdksi oman muutosvastarinnan kokemisen
suhteen eli kokonaisuudessaan tiedon, osallistumisen ja johtoon luottamuksen
puute aiheuttaa omakohtaista vastarintaa. Sen sijaan yleisesti kohdattuun
vastarintaan nailla tekijoilla ei ollut kokonaisuudessaan vaikutusta

tilastollisessa mielessa.

TAULUKKO 12 Hypoteesin H6 T-testin tulokset.

N Mean Std. Deviation Std. Error Mean
Yleisti vastarintaa 74 3,9054 1,16064 ,13492
kohdannut
Ei yleistd vastarintaa | 28 3,7857 1,13389 ,21429
kohdannut
Omaa vastarintaa 29 4,2414 1,27210 ,23622
kokenut
Ei omaa vastarintaa 73 3,7260 1,07057 ,12530
kokenut

t df Sig. (2-tailed)

Yleisti vastarintaa kohdannut ,468 100 ,641
(yhtd suurten varianssien testi) *
Omaa vastarintaa kokenut (yhta 2,077 100 ,040 *
suurten varianssien testi) *

*=p<,05/*=p<,01/**=p<,001/ sulkeissa () = tilastollinen testaaminen luotettavasti ei
ollut mahdollista / = raportoitu ainoastaan sen testin tulos, jota Levene-testin perusteella
p ] p

kaytettiin
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Muutoksen sisdltoon ja luonteeseen (kysymys 19) liittyen suurimmaksi
muutosvastarinnan aiheuttajaksi nostettiin se, etta muutosta ei koeta oikeaksi
tai tarpeelliseksi organisaatiolle (51,0 % vastaajista). Muina tarkeind tekijoina
nahtiin muun muassa, ettd muutosta ei ymmarretd tai se ymmarretddan vaarin
(44,1 %), muutoksen tarvetta ei tiedeta (41,2 %) sekd erilaiset ajatukset,
merkitykset, nadkemykset ja uskomukset muutostarpeesta ja muutostilanteesta
(39,2 %). Lisdksi vastarintaa katsottiin nousevan liian monista ja samanaikaisista
(28,4 %) tai liian nopeista (23,5 %) muutoksista johtuen. Edellisestd huomataan,
ettd kolmeen ensimmdiseen muutosta koskevaan vastarintatekijaan liittyy
olennaisesti muutosviestintd ja muutoksen johtaminen. Kyseisten tekijoiden

kohdalla kyse on etenkin muutoksen riittdvan hyvasta perustelemisesta.

Ei alaisista vastuussa olevat pitivat muutoksen ymmartamattomyytta (47,1 %) ja
muutoksen Kkiireellisyyttd (26,5 %) olennaisempina vastarintatekijoitd kuin
alaisista vastuussa olevat (vastaavat tekijat 38,2 % ja 17,6 %). Ymmarryksen
puute ja vdarinymmarrys muutoksesta linkittyvat suoraan muutosta koskevan
tiedon madrdan, jota alaisista ei vastuussa olevilla lienee yleensd vahemman.
Kiiretta koskevaa eroa selittdnevéat taas erilaiset vaikuttamismahdollisuudet
muutokseen. Johto ja esimiehet madrittavat muutostahdin. Muutoksen
hyvaksymattomyytta ja muutokseen liittyvid epdrealistisia tavoitteita pidettiin
enemmadn itse koettuun (molemmat 24,1 %) kuin yleisesti kohdattuun

(molemmat 14,9 %) vastarintaan liittyvina tekijoina.

Muutoksen suunnittelu- ja toteutusvaiheeseen (kysymys 20) liittyen
selkeimmdksi  muutosvastarinnan  aiheuttajaksi  arvioitiin =~ vahaiset
vaikuttamismahdollisuudet muutokseen (70,6 % vastaajista). Lisaksi
muutosprosessiin  liittyen vastarinnan aiheuttajiksi nahtiin virheellinen
muutoksen suunnitteluprosessi tai sen ulkopuolelle jaaminen (559 %),
muutoksesta vastuussa olevien huono muutoksen kasitteleminen (47,1 %) kuten
laiminly6ty muutosvalmiuden luominen (40,2 %) ja se, etteivat tyontekijat ole
valmiita organisaatiomuutokseen (36,3 %). Vastarintaa katsottiin nousevan
my0s, jos muutoksen kaisittelytapaa tai rakenteellisia paatoksida ei hyvaksyta
(24,5 %). Tassakin kohdassa painotettiin vastarinnan taustalla muutoksen
perustelujen ja aiempaan muutokseen kytkemisen puuttumista. Lisdksi esille
nousi tyontekijoiden muutokseen osallistumisen ja kuulemisen tarkeys.

Edellisista nelja ensimmaista tekijaa liittyvat suoraan muutoksen johtamiseen.
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Muutoksen suunnittelu- ja toteutusvaiheeseen liittyvissa vastarintatekijoissa
havaittiin useita eroja vastaajien arvioissa, joista merkittdvimpid olivat
seuraavat. Alaisista vastuussa olevat (50,0 %) korostivat ei vastuussa olevia (35,3
%) voimakkaammin laiminly6tya muutosvalmiuden luomista ja toisinpdin, ei
alaisista vastuussa olevat (29,4 %) katsoivat vastuussa olevia (14,7 %) enemman
muutoksen kasittelytavan hyvaksymattomyyden vaikuttavan vastarintaan.
Ensimmadistd eroa voi pitdd alaisista vastuussa olevien kriittisend muutoksen
johtamisen haasteellisuuden arviointina, ja jalkimmadisen eron taustalla voivat
olla esimerkiksi alaisista ei vastuussa olevien vahdiset muutokseen osallistumis-
ja  vaikuttamismahdollisuudet. = Vidhdisia =~ muutokseen  vaikuttamis-
mahdollisuuksia pidettiin selvasti yleisempana tekijana itse koettuun (86,2 %)
kuin yleisesti kohdattuun (66,2 %) vastarintaan, mika kielii etenkin
henkilokohtaisesta muutokseen osallistumisen tarkeydesta. Vastaavasti johdon
huono muutoksen kasittely ja laiminlyoty muutosvalmiuden luominen néhtiin
vahvemmin yleiseen kohdattuun (48,6 % ja 41,9 %) kuin itse koettuun (31,0 % ja
27,6 %) vastarintaan vaikuttavina tekijoina kenties siksi, ettd kyseiset tekijat ovat

enemman yleisluonteisia kuin pelkdstdan yksittdiseen henkiloon vaikuttavia.

Toimintaymparistotekijoiden osalta (kysymys 21) etenkin organisaation
toimialan luonne (39,2 %) ja erilaiset nopeat, monimutkaiset ympariston
muutokset esimerkiksi teknologiassa (37,3 %) ndhtiin muutosvastarintaan
vaikuttavina tekijoind. Naihin liittyen mainittiin my6s epavarmuus toimialan
muutoksen suunnasta ja nopeudesta, kiristyva taloustilanne sekd erilaiset
yhteiskunnalliset tekijat. Pienemmaksi tekijaksi arviointiin toimintaympériston
ominaisuudet esimerkiksi kilpailun myo6ta (20,6 %). Alaisvastuun osalta eroina
huomattiin, ettd alaisista vastuussa olevat (32,4 %) painottivat ei vastuussa
olevia (14,7 %) enemman toimintaympariston ominaisuuksia kuten kilpailua ja
taas ei vastuussa olevat (42,6 %) vastuussa olevia (26,5 %) enemman nopeita,
monimutkaisia ympariston muutoksia. Ensimmadinen ero voi selittya alaisista
vastuussa olevien toimintaympariston luotaamisella, jonka myo6ta esimerkiksi
havaitut muutokset kilpailutilanteessa korostuvat. Samoin ndiden nopeiden ja
monimutkaisten muutosten katsottiin vaikuttavan enemman itse koettuun (44,8
%) kuin yleisesti kohdattuun (31,1 %) vastarintaan. Tata voinee selittdd yksilon
tarve riittdvaan muutokseen sopeutumisaikaan, jonka vuoksi vastaajat kokivat
nopeiden muutosten vaikuttavan enemman itse koettuun vastarintaan. Sen
sijaan esimerkiksi murroksessa oleva toimiala nostettiin yleisemmaksi tekijaksi

yleisesti kohdattuun (41,9 %) kuin itse koettuun (31,0 %) vastarintaan.
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Se, missda madarin eri toimintaymparistotekijat vaikuttavat vastarintaan, riippuu
paljon etenkin organisaation toimialasta ja sen dynaamisuudesta. Jotkut
toimialat ovat suuremmassa murroksessa kuin toiset. Toisaalta esimerkiksi
yleinen taloustilanne ja teknologian kehitys ulottaa vaikutuksensa laajasti yli
toimialarajojen. Toimintaympadristotekijoiden sivuuttaminen tutkimuksessa
melko pienelld huomiolla ei tarkoita sitd, etteiko nailla tekijoilla olisi suuria

vaikutuksia organisaatiomuutoksiin ja samalla vastarinnan esiintymiseen.

5.7 Yleiset arviot muutosvastarinnasta

Lopuksi tarkasteltiin vield osallistujien yleisid arvioita muutosvastarinnasta
testaamalla hypoteesi H7 sekd analysoimalla kyselyn kysymykset 22-24. Nailla
vastattiin  ja  haettiin  syvempdd  ymmadrrystd kaikkiin = kolmeen
tutkimuskysymykseen. Viimeisen hypoteesin H7 mukaan organisaatio-
tekijoiden oletettiin vaikuttavan muutosvastarinnan esiintymiseen enemman
kuin yksilotekijoiden. Hypoteesin testaaminen suoritettiin kysymyksen 22
(mihin liittyvilla tekijoilla suurin vaikutus vastarintaan, n=34) kyseisilla kohdilla
sekd vastarinnan kokemisen osalta kysymyksilld 5 (yleinen kohdattu vastarinta)
ja 7 (oma koettu vastarinta). Hypoteesin testaaminen luotettavasti ei kuitenkaan
ollut mahdollista kummankaan vastarinnan kokemistason suhteen johtuen liian

pienista vastausmaarista (ks. taulukko 13).

TAULUKKO 13 Hypoteesin H7 Khiin nelio -testin tulokset.

Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Yleinen vastarinta Pearson Chi-Square | 1,049 1 (,306)
Likelihood Ratio 1,174 1 ,279
Oma vastarinta Pearson Chi-Square | ,305 1 (,581)
Likelihood Ratio ,316 1 ,574
N of Valid Cases 34

*=p<,05/*=p<,01/**=p<,001/ sulkeissa () = tilastollinen testaaminen luotettavasti ei
ollut mahdollista

Kysymyksen 22 vastausfrekvenssejd (taulukko 14 seuraavalla sivulla)
lapikdytdessa huomattiin kuitenkin, etta yksilotekijoilla arvioitiin olevan
organisaatiotekijoitd suurempaa vaikutusta muutosvastarinnan esiintymiseen
yleisesti kohdatun ja itse koetun vastarinnan sekd aseman mukaan

tarkasteltuna. Samoin tarkasteltaessa kaikkia eri tekijaluokkia yksiloon
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liitettdvat ~muutosvastarintatekijat nousivat suurimmaksi  yksittdiseksi

selitykseksi muutosvastarintaan. Toiseksi suurimmaksi luokaksi nousivat
Yksilotekijoiden

muutosvastarintaa aiheuttavaksi tekijaksi vahvistaa kasitysta siitd, ettd

kauttaaltaan  ryhmatekijat. arvioiminen  suurimmaksi
pohjimmiltaan muutosvastarintaan, erityisesti luonnollisen muutosvastarinnan
kautta ajateltuna, yksildé on padasiallisin lahde, eivdatkd esimerkiksi
organisaatiotekijat (mm. Oreg 2006, 76; Michel, By & Burnes 2013, 763). Onhan

muutoskin viime kddessa yksilotason prosessi (mm. Elving 2005, 131).

TAULUKKO 14 Eri tekijaluokkien vaikutuksen osuus muutosvastarintaan

yleisesti kohdatun ja itse koetun vastarinnan sekd aseman suhteen.

Yleistd Omaa Vastuussa Ei vastuussa
vastarintaa vastarintaa alaisista alaisista
kohdannut kokenut

Yksilotekijat 24,3 % 27,6 % 23,5 % 25,0 %
Ryhmatekijat 23,0 % 17,2 % 17,6 % 22,1 %
Organisaatiotekijt 10,8 % 6,9 % 5,9 % 10,3 %
Viestintitekijat 9,5 % 17,2 % 17,6 % 7,4 %
Muutostekijat 6,8 % 3,4 % 8,8 % 5,9 %
Toimintaymparistotekijat 16,2 % 13,8 % 14,7 % 16,2 %
En osaa sanoa 9.5 % 13,8 % 11,8 % 13,2 %
Yhteensi 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0 %

Muutosvastarinnan kokemisen suhteen suurimpina eroina tuloksissa olivat, etta
viestintatekijoilla katsottiin olevan enemman vaikutusta omaan kuin yleiseen
vastarinnan kokemiseen ja ryhmatekijoilla enemman merkitystd yleiseen kuin
omaan vastarinnan maardan. Alaisista vastuussa olevien ja ei vastuussa olevien
arviot eri tekijoiden vaikutuksesta muutosvastarintaan noudattelivat pitkalti
samoja linjoja. Suurimpana erona tuloksissa oli, etta alaisista vastuussa olevat
arvioivat viestintdtekijoiden vaikuttavan vastarintaan jonkin verran enemman
kuin he, jotka eivat olleet vastuussa alaisista. Vastaavasti hienoisena erona oli,
ettd ei alaisista vastuussa olevat pitivit ryhmdan ja organisaatioon liittyvien
tekijoiden vaikutusta jonkin verran suurempana kuin alaisista vastuussa olevat.
Kokonaisuutena on lisiksi syytd nostaa esille, ettd yleistd vastarintaa
huomanneet seka alaisista ei vastuussa olevat arvioivat viestintitekijoiden
vaikutuksen muutosvastarintaan suhteellisen pieneksi, kun taas itse vastarintaa
kokeneet sekd alaisista vastuussa olevat pitivat viestintdtekijoiden vaikutusta
suurempana. Edellistd voinee selittda itse koetun vastarinnan osalta siten, etta

juuri viestinndsta tai paremminkin viestimattomyydestd nousevat tekijat
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vaikuttavat ratkaisevasti siihen, miten hyvin yksilolla on mahdollisuuksia
rakentaa suhtautumistaan muutokseen. Omalta osaltaan tama korostaa jalleen
kerran viestinnan merkitystda muutoksessa. Alaisvastuullisten suhteen tulosta
selittdd puhtaasti heidan roolinsa muutostilanteessa. Kuten muun muassa Juuti
ja Virtanen (2009, 151) toteavat, muutoksen johtaminen on nimenomaan
jatkuvaa avointa viestintdd ja vuorovaikutusta. Talta pohjalta on
ymmadrrettdvas, ettd alaisista vastuussa olevat nostivat viestintdtekijat

korostetummin esille vastarinnan esiintymisessa.

Tutkimuskysymysten lisdksi selvitettiin vield muutosvastarintailmioon
suhtautumista tarkastelemalla kysymyksen 23 vastausfrekvensseja. Kuten
taulukosta 15 ilmenee, muutosvastarintailmioon suhtautuminen noudatteli
padpiirteissdan samoja linjoja niin yleistd vastarintaa kohdanneiden ja sita itse
kokeneiden kuin eri asemissa tyOskentelevien arvioissa. Vastarinnan
esiintymisen suhteen itse vastarintaa kokeneet arvioivat ilmion hieman
enemman neutraaliksi kuin yleista vastarintaa kohdanneet. Tata voi selittaa
esimerkiksi se, ettd oman vastarintaprosessin tunnistaminen voi olla
haastavampaa kuin yleisen vastarinnan huomaaminen, jonka vuoksi
omakohtaisen vastarinnan kohdalla on helpompaa pddtya neutraalimpaan
arvioon ilmidstd. Samoin kuin ylipddnsa oman koetun muutosvastarinnan
myontdminen on selvdsti harvinaisempaa kuin yleisen vastarinnan
tunnistaminen (ks. tarkemmin luku 5.2). Vastaavasti aseman suhteen vastauksia
tarkasteltaessa huomattiin, ettd alaisista ei vastuussa olevat paatyivat
arvioissaan hieman kielteisempdan lopputulokseen kuin alaisista vastuussa

olevat. Tama ero oli kuitenkin loppujen lopuksi pieni.

TAULUKKO 15 Muutosvastarintailmioon suhtautuminen yleisesti kohdatun ja

itse koetun vastarinnan sekd aseman suhteen.

Yleistd Omaa Vastuussa Ei vastuussa
vastarintaa vastarintaa alaisista alaisista
kohdannut kokenut

Myonteisend 41 % 10,3 % 8,8 % 1,5 %
Kielteiseni 9,5 % 6,9 % 5,9 % 11,8 %
Mydnteisend&kielteisend 73,0 % 62,1 % 73,5 % 70,6 %
Neutraalina 10,8 % 20,7 % 11,8 % 13,2 %

En osaa sanoa 2,7 % 0,0 % 0,0 % 2,9 %
Yhteensi 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0 %
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Kokonaisuutena voidaan todeta, ettd suurin osa eli noin seitsemdn kymmenesta
arvioi muutosvastarintailmioon liittyvan sekd myonteisia etta kielteisiad piirteita
ja vain noin joka kymmenes pelkastaan kielteisid. Tama tulos poikkesi
perinteisestd, yha tanakin padivana vallalla olevasta ldahestymistavasta nahda
muutosvastarinta enimmaéakseen muutoksen kannalta kielteisend ilmiona
(Thomas & Hardy 2011, 322-323). Yhtend selityksend tdlle voidaan nahda
tutkimuksen saatekirjeen ja kyselyn alkusanojen muotoilu, jossa todettiin
vastarinnalla olevan molempia ulottuvuuksia, ja ettd tdssa tutkimuksessa ei
asetuta kummankaan ldhestymistavan puolelle. Tallainen taustoitus katsottiin
tarkedksi tutkimuksen lahtokohtien selventamiseksi osallistujille, mutta samalla
se saattoi jossain mddrin vaikuttaa vastaamiseen. Toisaalta voidaan ajatella, etta
ilmion arvioiminen selvdsti myonteiseksi ja kielteiseksi kielii lisddntyneesta

ymmarryksesta muutosvastarinnasta ja sen moniulotteisesta luonteesta.

My6s  kysymyksen 24 avovastaukset selvensivdt hyvin erilaisia
lahestymistapoja suhtautua muutosvastarintailmioon. Vastarinnan myonteisena
nakevat pitivat tarkednd muutoksen perusteltua kriittista tarkastelemista ja
arvioimista eri ndkokulmista sekd mielipiteiden vaihtamista muutoksessa.
Vastarintaa kielteisend pitdvat puolestaan katsoivat, ettd hyvaa muutosta ei
pitdisi vastustaa, eivatkd jarkevat ja perustellut muutokset saisi jdada
toteutumasta vastarinnan takia. Muutosvastarinnassa sekd myonteisid ettd
kielteisid piirteita ndkevat arvioivat ilmiota esimerkiksi vastarinnan syyn ja
madran suhteen. MyoOnteista vastarinta on esimerkiksi silloin, kun muutosta ja
sen vaikutuksia arvioidaan kriittisesti, jolloin vastarinnasta tulee muutosta
tukevaa. Kielteiseksi vastarinta muuttuu siind vaiheessa, jos se johtuu vain
halusta pysyd vanhassa muun muassa rutiinihakuisuuden takia tai jos
vastarinta liiallisena hidastaa ja estdd muutosta sekd luo organisaatioon
kielteista ilmapiirid. Lisdksi arvioitiin, ettd vastarinta maarittyy joko
myonteiseksi tai kielteiseksi siihen suhtautumistavan sekd muutoksen hyvana
tai huonona pitdimisen mukaan, jolloin se ei siis oletusarvoisesti ole
kumpaakaan. Monet vastaajat totesivat my0s muutosvastarinnan olevan
luonnollinen, normaali reaktio ihmiselle ja ndin luonnollinen osa muutosta.
Niin toteutettavat muutokset kuin muutosvastarintakin pitdd aina perustella
hyvin, ja tdma kaikki pohjautuu juuri avoimeen, rakentavaan ja toisten ihmisten

nakokulmat huomioivaan keskustelukulttuuriin ja viestintaan.

Tutkimuksen keskeisimpia johtopaatoksia esitelladn seuraavassa paaluvussa.
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6 PAATANTO

Viimeisessd  pddluvussa kootaan yhteen tutkimustuloksista tehdyt
keskeisimmat johtopddtokset sekd pohditaan tulosten hyodyntamis- ja
soveltamismahdollisuuksia  organisaatioissa  etenkin  yhteisdviestinnan
nakokulmasta. Lisdksi luvussa arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta,
patevyytta  ja  eettisyyttd  sekd  esitetddn  lopuksi = muutamia

jatkotutkimusmahdollisuuksia.

6.1 Tutkimuksen tirkeimmait johtopaitokset

Tutkimuskysymys 1: Millaiset tekijit vaikuttavat muutosvastarintaan?

Tutkimuksessa osoitettiin, ettd muutosvastarinta on monisyinen ja -tasoinen
ilmi6. Ensimmadisen tutkimuskysymyksen mukaisesti kirjallisuuskatsauksen
tuloksista havaittiin, ettd muutosvastarinnan esiintymiseen vaikuttavat
monenlaiset tekijat. Nama loydetyt 133 erilaista vastarintatekijad luokiteltiin
kuuteen luokkaan, jotka olivat yksilotekijat, ryhmatekijat, organisaatiotekijat
sisaltden johtamisen, muutostekijat, viestintatekijat seka
toimintaymparistotekijat. Suurimmaksi yksittdiseksi luokaksi nousivat
yksilotekijat, mika korostaa muutoksen olevan yksilotason prosessi (mm.
Elving 2005, 131), mutta paljon 16ydettiin erilaisia tekijoitd myos organisaatioon
ja johtamiseen liittyen. Lisdksi loydettyjen viestintdtekijoiden voitiin katsoa
sisdltyvan monin eri tavoin lukuisiin muihin ja muiden luokkien

muutosvastarintatekijoihin.
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Tarkastellessa kirjallisuuskatsauksessa 16ytyneiden muutosvastarintatekijoiden
maadria eri luokissa on hyva muistaa, etta 1) luokitteluun liittyi jossain maarin
monitulkintaisuutta, harkinnanvaraisuutta ja keinotekoisuuttakin, jonka vuoksi
tekijoiden suhteelliseen jakautumiseen eri luokkiin on syyta suhtautua
varauksella seka 2) eri tekijaluokkien maarat eivat sindllaan kerro siitd, kuinka
paljon kullakin luokalla ja sen tekijoilla on vaikutusta vastarinnan
esiintymiseen. Esimerkiksi viestintd- ja toimintaymparistotekijoihin ei
kirjallisuuskatsauksen tulosten luokittelussa sijoitettu maarallisesti paljon
tekijoita, mutta sijoitetuilla tekijoillda voidaan nahda suuria vaikutuksia
muutosvastarinnan ~ esiintymiseen. = Myo0skddan  tutkimuksessa  tehty
vastarintatekijoiden luokittelu ei ole ainut mahdollinen vaan enemman
pyrkimys luoda jonkinlaista kokonaiskuvaa erilaisiin muutosvastarintaan
vaikuttaviin tekijoihin. Kirjallisuuskatsauksen tuloksia pohdittiin tarkemmin

yhteenvedossa luvussa 5.1.

Kirjallisuuskatsauksen lisdksi my0s empiirisen aineiston tulosten pohjalta
voidaan  tehdd  erilaisia  johtopddtoksid = muutosvastarintatekijoista.
Tutkimustulosten mukaan suurimmaksi muutosvastarintaan vaikuttavaksi
tekijaluokaksi nousivat yksiselitteisesti yksilotekijat. Ensiksikin yksiloon
liitettavat vastarintatekijat nostettiin tarkeimmiksi itse koetun ja erityisesti
yleisesti kohdatun vastarinnan perusteluissa (kyselyn kysymykset 6 ja 8).
Molempien kohdalla olennaisimmiksi vastarintaan vaikuttaviksi yksilotekijoiksi
arvioitiin tyohon liittyvat pelot ja epavarmuustekijat, jotka liittyivat muun
muassa muuttuvaan tyonkuvaan tai tyotehtdviin, kasvavaan tyomaaraan seka
vaarantuvaan asemaan ja toimeentuloon. Myos luonnollista muutosvastarintaa
kuten rutiinihakuisuutta sekd erilaisia muutokseen ja tulevaisuuteen liittyvia
epavarmuuden tunteita pidettiin tarkedana osana yksilotekijoita. Toiseksi
luonnollisen muutosvastarinnan rakentavat persoonallisuuden ulottuvuudet
(ks. esim. Oreg ym. 2008, 936) sijoittuivat karkipadhan kartoitettaessa yksilon
persoonallisuutta ja muita henkilokohtaisia ominaisuuksia (kyselyn kysymys
9). Kolmanneksi yksilotekijoillda kokonaisuutena arvioitiin olevan eniten
vaikutusta vastarinnan esiintymiseen (kyselyn kysymys 22). Kirjallisuudessa ja
aiemmassa tutkimuksessa muutosvastarinnan on katsottu nousevan yleisimmin
joko yksilotekijoista (Danisman 2010, 202) tai organisaatiotekijoista (Michel, By
& Burnes 2013, 774-775) kasin. Taméadn tutkimuksen mukaan
muutosvastarinnan esiintymiseen vaikuttavat eniten yksiloon liitettavat tekijat.

Vaikka tutkimuksessa kartoitettiin lukuisia tekijoitd muutosvastarintaan,
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pohjimmiltaan vastarinnassa on kyse yksilon, meiddn jokaisen, ominaisesta
tavasta kohdata jotakin uutta niin tyo- kuin siviilielamankin puolella. Néain
Oregin vuonna 2003 esittelema luonnollisen muutosvastarinnan kasite puoltaa

erinomaisesti paikkaansa.

Yksilotekijoiden jadlkeen toiseksi yleisimmasta vastarintatekijaluokasta saatiin
tutkimuksessa kahtalaisia tuloksia. Tulosten mukaan toiseksi arvioitiin yhtaalta
organisaatio- ja johtamistekijdt, toisaalta ryhmatekijat. Organisaatio- ja
johtamistekijat nousivat toiseksi tarkeimmaksi tekijaluokaksi yleisesti kohdatun
ja vield vahvemmin itse koetun vastarinnan perusteluissa (kyselyn kysymykset
6 ja 8). Noin puolet mainituista tekijoista olivat erilaisia johtamiseen liittyvia
puutteita ja  ongelmia ja toinen puoli sisdlsi  toiminta- ja
organisaatiokulttuureiden  ongelmia ja muutoksia sekd muutoksia
organisaatiorakenteissa. Lisdksi 90 % vastaajista arvioi johtamiseen liittyvan
vastarintaan vaikuttavia tekijoitd (kyselyn kysymys 14), mikd osaltaan vahvisti
johtamistekijoiden merkitystd vastarinnan esiintymisessa. Vastaavasti edellisista
tuloksista poiketen eri tekijdluokkia kokonaisuutena tarkasteltaessa (kyselyn
kysymys 22) toiseksi yleisimmaksi arvioitiin ryhmatekijat organisaatio- ja

johtamistekijoiden jaddessa arvioissa pienemmaksi tekijaluokaksi.

Organisaatio- ja johtamistekijoiden yleisyyttd vastarintaan vaikuttavina
tekijoind voidaan selittdd niin organisaatiokulttuurin merkitykselld vastarintaan
(Danisman 2010, 202), muutosjohtamisen haasteellisuudella (Battilana ym. 2010,
422, 434) kuin johtajien ja esimiesten keskeiselld roolilla muutoksessa (Juholin
2006, 321), ryhmatekijoitd puolestaan sosiaalisen vaikutuksen tarkeydella
muutokseen suhtautumisessa (Oreg 2006, 81, 91-93). Erot tutkimustuloksissa
edellisten tekijaluokkien tarkeyden wvalilld kertonevat siitd, kuinka
monitulkintaisia vastarintaan vaikuttavat tekijat ovat. Lisdksi eroihin vaikuttaa
arvioinnin ndkokulma, silld ryhmatekijoista esimerkiksi ryhméanormit voidaan
ajatella organisaatiokulttuuriin kuuluvina my0s osana organisaatiotekijoitd,
joskin tarkasteltuna vain oman tyoyksikon tasolla. Ja edelleen, sosiaalinen

vaikutus voidaan sisdllyttaa johtamistekijoihin esimiesten vastarinnan osalta.

Tilastollisesti melkein merkitseviksi osoittautuivat hypoteesissa H6 itse
koettuun vastarintaan vaikuttavat vahadiset vaikuttamismahdollisuudet
muutokseen sekd kokonaisuutena kyseisen hypoteesin mukaisesti itse koettuun

vastarintaan vaikuttava tiedon, osallistumisen ja johtoon luottamuksen puute.
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Namad tulokset korostavat niin viestinnédssd, johtamisessa kuin varsinaisessa
muutosprosessissa  olevien  puutteiden sekd  luottamuksen  osalta

muutoshistorian vaikutusta itse koettuun vastarintaan.

Tutkimuskysymys 2: Millainen merkitys viestinndlldi on muutosvastarinnan

esiintymisessai?

Monet tutkijat (mm. Elving 2005, 129) ovat tuoneet esille, ettd viestinndlld on
muutoksessa ja ndin muutosvastarinnan esiintymisessd keskeinen merkitys.
Téassa tutkimuksessa saatiin erilaisten viestintdan liittyvien tekijoiden
merkityksestd muutosvastarinnan esiintymiseen jonkin verran ristiriitaisia
tuloksia, joista tarkastellaan aluksi viestinndn merkitystd tukevia tuloksia.
Ensiksi jo kirjallisuuskatsauksen pohjalta tehtiin johtopaatds, jonka mukaan
viestintd sisdltyy monin eri tavoin erilaisiin muihin muutosvastarintaan
vaikuttaviin tekijoihin esimerkiksi johtamisessa ja muutosprosessissa (ks.
tarkemmin luvun 5.1 yhteenveto). Toiseksi lahes 80 % tutkimukseen
osallistuneista ajatteli, ettd viestinndlldi on joko paljon tai erittdin paljon
vaikutusta muutosvastarinnan esiintymiseen. Kolmanneksi hypoteesissa H5
paastiin ldhelle melkein merkitsevaa tulosta yleiseen kohdattuun vastarintaan
vaikuttavan viestinndn osalta. Edelliset kolme tutkimustulosta tukevat

viestinnan keskeista merkitysta muutosvastarinnan esiintymisessa.

Toisaalta osassa tutkimustuloksista viestinndan merkitys ei nayttaytynyt kovin
suurena vastarinnan esiintymiseen. Kirjallisuuskatsauksessa 16ydettyjen
viestintatekijoiden suhteellinen osuus kaikista vastarintatekijoista oli vain noin
5 % ja samoin viestintatekijoiden osuus arvioitiin suhteellisen pieneksi seka
yleisesti kohdatun (7,5 %) etta itse koetun (noin 5 %) vastarinnan perusteluissa
(kyselyn kysymykset 6 ja 8). Lisdksi eri tekijaluokkia kokonaisuutena
arvioitaessa (kyselyn kysymys 22) yleistd vastarintaa kohdanneet (9,5 %) ja
alaisista ei vastuussa olevat (noin 7 %) pitivat viestintatekijoiden vaikutusta
vastarintaan kohtuullisen pienend. Eroja tuloksissa viestintdtekijoiden
merkityksesta voitaneen selittdd vastarintatekijoiden monitulkintaisuudella ja
arvioinnin ndkokulmalla samalla tavalla kuin aiemmin pohdittaessa eroja eri
tekijaluokkien valilli. Monet viestintatekijat sisaltyvat muihin tekijoihin ja
tekijaluokkiin kuten esimerkiksi erottamattomana osana johtamiseen (Juuti &
Virtanen 2009, 151), muutosprosessiin (van Dam, Oreg & Schyns 2008, 317-318,

325) tai viestinnallisen toimintakulttuurin myo6ta organisaatiokulttuuriin (Juuti
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& Virtanen 2009, 106). Lisaksi tulosten ristiriitaisuus voi kielid vahaisesta

tietamyksestd muutosvastarinnasta ja siihen vaikuttavista tekijoista.

Edellisten tulosten lisdksi viestinndn merkitystd muutosvastarinnan
esiintymisessd on perusteltua arvioida tarkastelemalla eri viestintdtekijoitd.
Tarkeimmadksi vastarintaan vaikuttavaksi viestintdtekijaksi tutkimuksessa
arvioitiin avoimen keskustelukulttuurin ja laajemminkin avoimuuden
puuttuminen tai puutteet siina. Tdlld on vaikutuksensa niin muutosta koskevan
tiedon maddraan kuin yhteisollisyyden ja yhteisoon kuulumisen tunteeseen
(Elving 2005, 131-133). Tiedon puutteen tai vaarinajoitetun viestinnan vuoksi
henkilostolla ei ole muutostilanteessa mahdollisuutta muodostaa tarkkaa kuvaa
muutoksesta, mikd johtaa epdtietoisuuteen ja varovaiseen suhtautumiseen
muutokseen. Vastaavasti yhteisOllisyyden tunteen heikkeneminen vaikuttaa
muun muassa yhteistyohaluun ja -kykyyn muutoksessa. Edellisten lisdksi
puutteet avoimessa keskustelukulttuurissa rajoittavat esimerkiksi muutokseen
vaikuttamismahdollisuuksia sekd keskustelun toimimista vertaistukena
henkiloston kesken. Tuolloin voi jadda myos vdhemmalle huomiolle, ettd niin
alaisista vastuussa kuin ei vastuussa olevat voivat kohdata muutosten kohdalla
samoja haasteita ja kysymyksid. Molemmat voivat myods kokea
muutosvastarintarintaa yhta paljon (vrt. hypoteesin H1 kumoaminen), ja kuten

Self ja Schraeder (2009, 171) toteavat, samoista syista johtuen.

Puutteellisen keskustelukulttuurin ja tahéan liittyen liian vahaisen tiedon lisaksi
tulosten mukaan tarkedksi viestintdan liittyvaksi vastarintatekijaksi arvioitiin
erilaiset puutteet ja ongelmat muutosviestinnan johtamisessa. Tassa kohdassa ja
tutkimustuloksissa laajemminkin korostettiin erityisesti muutostarpeen

puutteellisia ja riittamattomid perusteluja vastarintaan vaikuttavana tekijana.

Tutkimuskysymys 3: Millaisia eroja on muutosvastarinnan ja siihen
vaikuttavien tekijoiden kokemuksissa ja kasityksissd niin yleistd vastarintaa
kohdanneiden ja omaa vastarintaa kokeneiden kuin alaisista vastuussa ja ei

vastuussa olevien valilla?

Kolmannen tutkimuskysymyksen osalta tulokset osoittivat, ettd paapiirteissaan
molempien vertailuparien kokemukset ja kasitykset vastarinnasta ja siihen
vaikuttavista tekijoista olivat hyvin samankaltaisia. Vastarinnan kokemisen

suhteen merkittavimpana erona oli, ettd yleisesti kohdattuun vastarintaan
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vaikuttaviksi tekijoiksi arvioitiin yleisluontoisemmat, esimerkiksi johtamiseen
liittyvat puutteet ja ongelmat, kun taas itse koetun vastarinnan taustalla nahtiin
vaikuttavan enemman henkilokohtaisemmat, suoraan itseen vaikuttavat tekijat.
Kun yleisesti kohdattuun vastarintaan arvioitiin vaikuttavan enemman
esimerkiksi muutoksen huono késittelytapa, laiminly6ty muutosvalmiuden
luominen, epdjohdonmukaisuus johtamisen ja muutostavoitteiden valilla tai
huonosti johdettu muutosviestintd, korostettiin itse koetun vastarinnan
tekijoind muun muassa omaan tyohon liittyvid huolia kuten lisdantyvaa
tyOmaaraa tai liian vahaisia muutokseen osallistumis- ja

vaikuttamismahdollisuuksia eli toisin sanoen muutoksen ulkopuolelle jaamista.

Alaisista vastuussa olevat korostivat vastarintatekijoissa enemman johtamisen
kannalta haasteellisia tekijoita. Tallaisia olivat esimerkiksi muutosvalmiuden
luomiseen liittyvat tekijdt, erot ammattikielissd ja -kulttuureissa, viestinnan
tulkintavaikeudet sekd johtamisen ja  muutostavoitteiden  vélinen
epdjohdonmukaisuus. Alaisista ei vastuussa olevien kasityksissa erottuivat
enemman johtamiseen liittyvat puutteet ja ongelmat kuten liian vahdinen tieto
ja omaan tyohon liittyvat asiat kuten kasvava tyOmadra sekd sosiaalinen
vaikutus. Alaisista vastuussa ja ei vastuussa olevat arvioivat siis johtamiseen

liittyvia vastarintatekijoita hieman eri nakokulmista.

Pohdittaessa kolmannen tutkimuskysymyksen mukaisia eroja on hyva muistaa,
ettei kukin vertailuparien ryhma arvioinut muutosvastarintatekijoita vain
omalta osaltaan vaan kyseessa oli yleiset arviot vastarintatekijoistd. Esimerkiksi
alaisista vastuussa olevat saattoivat vastatessaan keskittya tekijoihin joko
yleiselld tasolla tai arvioida vain omaan tai vain ei alaisista vastuussa olevien
vastarintaan vaikuttavia tekijoitd. Vastaavasti vastarinnan kokemisen suhteen
osa vastaajista oli kohdannut yleista sekd kokenut omaa vastarintaa, jolloin
samat arviot ndkyivat molemmissa vertailuryhmissa. Kaikkiaan ndihin eroihin

tuloksissa kannattaa siis suhtautua yleisina arvioina.

Tutkimuskysymysten lisiksi tuloksista noussutta

Varsinaisten tutkimuskysymysten lisaksi tutkimuksessa haluttiin luoda kuvaa
muutosvastarintailmioon suhtautumisesta, koska tdmaéa katsottiin olennaiseksi

ilmion luonteen vuoksi. Perinteisesti yleisemman ldhestymistavan mukaan

muutosvastarintaan on suhtauduttu organisaatioissa kielteisesti eli voitettavana
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ilmiond tai vastaavasti myoOnteisesti ja hyddynnettdvana ilmiona. Tassa
tulkintaprosessissa muutosjohdolla on keskeinen rooli, silld viime kadessa
muutosagentin arvioinnista riippuu se, mika katsotaan vastarinnaksi ja mika ei.
(ks. esim. Ford & Ford 2010, 24-25.) Tutkimustulosten mukaan noin seitseman
vastaajaa kymmenestd arvioi ~muutosvastarintailmion selvasti = seka
myonteiseksi ettd kielteiseksi. Toisin sanoen ilmiolla ndhtiin olevan yhtalailla
sekd muutosta tukevaa ja edistdvaad ettd sitd rajoittavaa ja estdvaa vaikutusta.
Tama tulos poikkesi perinteisesti vallalla olleesta kielteisesta ldhestymistavasta
ilmioon. Tulosta voidaan selittdd ennen kaikkea lisddntyneelld tietoisuudella
muutosvastarinnasta ja ymmarrykselld sen moniulotteisesta luonteesta.
Tulokseen saattoi olla jossain mdarin vaikutusta myos tutkimuksen saatekirjeen
ja kyselyn alkusanojen muotoiluissa, joissa todettiin vastarinnalla olevan
molempia ulottuvuuksia, ja ettd tdssa tutkimuksessa ei asetuta kummankaan
lahestymistavan puolelle. Téllaista taustoitusta pidettiin kuitenkin tdrkeana

tutkimuksen ldhtokohtien selventdmiseksi osallistujille.

Muutosvastarintaan suhtautumisen lisaksi voidaan pohtia
muutosvastarintakdsitteen kayttokelpoisuutta. Jotkut ovat ehdottaneet siita
luopumista (Piderit 2000, 783), ja toiset ovat esittdneet, ettd muutoksen sijaan
pitdisi puhua muuttumisesta, koska muutos ei pysahdy koskaan (Weick &
Quinn 1999, 382). Tamédn tutkimuksen pohjalta kasitteen kayton
uudelleenharkitseminen saa vahvistusta. Koska muutoksesta tai siis
muuttumisesta on tullut pysyvaa (mm. Elving 2005, 129), yksipuolistaa
muutoksesta ja muutosvastarinnasta puhuminen niiden luonnetta. Asiaan
vaikuttaa my0s muutosvastarinnan madrittelyn ja tulkinnan haastavuus.
Pitdisik0 muuttumisen myo6ta puhuakin muuttumisen vastustamisesta? Onko
vastarintaa esimerkiksi muutokseen sitoutumisen vdheneminen? Tai kuinka
selvasti erilaiset yksilot nayttavat ulospdin kokemansa muutosvastarinnan, jotta
sitd voitaisiin tulkita vastarinnaksi? Lisdksi vastarintakdsite ei saavuta
parhaimmalla tavalla ilmion perimmaista olemusta, koska siihen liitetddn usein
vahvoja kielteisid konnotaatioita. Edellisen pohjalta muutosvastarinnan sijaan
esimerkiksi ~ muutosarvioinnista =~ puhuminen  voisi tuoda  ilmion
merkityksellistimiseen kaivattua syvyyttda ja monipuolisuutta. Arvioidessaan
muutosta yksilo voi padtyd suhtautumaan sithen myonteisemmin (vrt.
muutosvalmius) tai kielteisemmin (vrt. muutosvastarinta). Jos kriittisempaa
muutoksen arvioimista pidetddn suoraan vastarintana, arvotetaan tdma

arviointiprosessi ndin jo ldhtokohtaisesti kielteiseksi. Kuten Pardo del Val ja
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Martinez Fuentes (2003, 148-149) toteavat, yhta vaarallista kuin olettaa kaiken
muutoksen olevan automaattisesti hyodyllistda organisaatiolle, on ajatella

muutosvastarinnan olevan pelkastdan kielteinen ilmio.

6.2 Tutkimustulosten soveltaminen

Tutkimustulokset ~ voidaan  ndhdd  hyodyllisind  monella  tavalla.
Muutosvastarintaa koskevia tuloksia ja johtopaatoksia on kdantdaen mahdollista
hydodyntdd muutosvalmiuden kannalta, silld kiinnittdmalld huomiota
muutosvastarinnan esiintymisessd olennaisiin tekijoihin voidaan samalla
edistdd muutosvalmiutta. Vastarintatekijoiden huomioimista muutoksessa
voidaan pitdd ensisijaisesti johtajien ja esimiesten tehtdvana organisaatioissa.
Lisdaantyva tietamys muutokseen suhtautumisen taustalla olevista kriittisista
tekijoista auttaa johtajia ja esimiehid kiinnittimdan entista tarkemmin huomiota
naihin tekijéihin muutosjohtamisessa ja -viestinndssd niin muutoksen

suunnittelu- kuin toteutusvaiheessa.

Vaikka vastuu muutoksen johtamisesta ja muutosviestinnasta on johdolla, ovat
kaikki organisaation jdsenet loppujen lopuksi omalta osaltaan vastuussa
muutoksesta. Organisaatiomuutos on viime kddessa yksilotason prosessi, joten
jokaisen tehtivand on arvioida omaa suhtautumistaan muutokseen. Tassd
parempi muutokseen reagoimiseen vaikuttavien tekijoiden tiedostaminen

auttaa jokaista organisaation jasenta.

Muutosvastarintaa ja muutosvalmiutta ei ole kuitenkaan tarkoituksenmukaista
ajatella toisilleen vastakohtina. Kyse on enemmaidn yhden ja saman ilmion,
muutokseen suhtautumisen, erilaisista ulottuvuuksista, jonka myo6tad
kaikenlaisia muutosreaktioita kannattaa pitdd yhtd arvokkaina muutoksen
kannalta. Johdon ndkokulmasta muutosvalmius helpottaa muutoksen
toteuttamista, mutta samalla muutoksen kriittisempi tarkastelu saattaa jaada
vahemmalle. Vastaavasti johdon mielestda muutosvastarinta saattaa vaikuttaa
muutokseen hidastavasti, mutta samalla muutosta tullaan arvioineeksi
syvallisemmin. Perinteisia kasitteitd kayttden asian voi muotoilla niin, etta
huomioimalla muutosvastarinnan ja hyodyntamalla sitd nimenomaan
edistetddn muutosvalmiutta, ja parempaa muutosvalmiutta voidaan pitaa

kaikkien kannalta myoOnteisend asiana - niin yksilon kuin organisaation.
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6.3 Tutkimuksen arviointi ja eettisyys

Tutkimusta arvioidaan reliabiliteetin ja validiteetin avulla. Reliabiliteetilla
tarkoitetaan mittaustulosten toistettavuutta ja luotettavuutta eli sitd, kykeneeko
mittaus tai tutkimus tuottamaan ei-sattumanvaraisia tuloksia. Validiteetilla eli
tutkimuksen  patevyydelld  vastaavasti  tarkoitetaan  mittarin  tai
tutkimusmenetelman kykyd mitata sitd, mitd oikeasti halutaan mitata.
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 231.) Tassa tutkimuksessa reliabiliteetti
pyrittiin turvaamaan kerdamalla mahdollisimman suuri aineisto. Koska
sahkoisten kyselyiden vastausprosentit jaavat yleensd alhaisiksi, pdatettiin
aineisto kerata kahdesta yhteistyoorganisaatiosta. Erityisesti aineiston koko oli
tarkeda tilastollisten merkitsevyystestausten suorittamiseksi luotettavasti ja

tilastollisesti merkitsevien tulosten saamiseksi.

Tutkimusaineiston koko (N=102) asettaa tiettyjd rajoituksia tulosten
luotettavuudelle ja yleistettavyydelle, vaikka maaralliselle tutkimusaineistolle
vahimmaismaarana pidetty 100 vastaajaa saavutettiinkin (ks. esim. Vilkka 2007,
17). Aineiston koosta johtuen muutamien hypoteesien tilastollisten testausten
suorittaminen joko koko hypoteesin tai joidenkin kohtien osalta ei ollut
luotettavasti mahdollista. Esimerkiksi hypoteesin H7 kohdalla tihdn vaikutti
tutkimusaineiston pilkkoutuminen liian pieniin osiin hypoteesin muotoilusta
johtuen. Kaikkiaan hypoteeseille suoritettiin 33 Khiin nelio - ja keskiarvo- eli T-
testia, joista 27 % ei ollut mahdollista testata luotettavasti. Tilastollisista
testauksista saatiin kaksi tilastollisesti melkein merkitsevad tulosta sekd yksi
lahelle melkein merkitsevaa yltanyt tulos (ks. tarkemmin luku 6.1). Naiden
osalta tulokset ovat siis varovaisesti yleistettdvissd. Aineiston koon lisdksi
testausten luotettavuuteen ja tilastollisesti merkitsevien tulosten saamiseen
vaikutti kyselyn rakenne. Monet hypoteesit testattiin aineistosta kysymyksilld,
joissa  vastausfrekvenssit jakaantuivat lilan pieniin osiin  useiden
vastausvaihtoehtojen takia. Aineiston kuvailevan analyysin avulla saatiin
kuitenkin paljon tilastollisia testaustuloksia selittavid, niin tukevia kuin

kumoavia, tuloksia.

Kokonaisuutena ottaen tutkimustulosten luotettavuuteen ja yleistettdvyyteen
on syyta suhtautua erityisen varovaisesti, koska aineisto kerattiin vain kahdesta
yhteistyOorganisaatiosta. Vaikka ndissa organisaatioissa kohdattuja muutoksia

esimerkiksi tyonsisdltoon tai organisaatioiden rakenteeseen liittyen voidaan
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pitdd yleisluonteisina ja vaikka organisaatiot toimivat eri toimialoilla, on
erilaisilla organisaatiokohtaisilla kontekstuaalisilla tekijoilla vaikutuksensa
tutkimustuloksiin. Tallaisia tekijoitd voivat olla esimerkiksi organisaatioissa
tapahtuneet ja tapahtumassa olevat muutokset, organisaatio-, johtamis- ja
viestintakulttuurit sekd toimialojen ja toimintoympadristojen ominaispiirteet.
Lisdksi  tuloksiin  vaikuttavat tutkimukseen  osallistujien  aiemmat
muutoskokemukset. Suuremmalla tutkimusaineistolla olisi ollut mahdollista
saavuttaa enemmadn tilastollisesti merkitsevid tuloksia, suorittaa useampia

testauksia luotettavasti seka lisdta tulosten luotettavuutta ja yleistettavyytta.

Tutkimuksen validiteettiin kiinnitettiin huomiota niin kirjallisuuskatsauksen
suorittamisessa kuin empiirisen aineiston kerddmisessd. Kirjallisuuskatsaus
suoritettiin tarkasti maariteltyjen hakuehtojen mukaisesti ja katsaukseen valitut
artikkelit kaytiin ldpi systemaattisesti tutkimuskysymys 1 mielessa pitden.
Vastaavasti empiirisen aineiston kerddaminen toteutettiin huolellisesti
suunnitellulla, rakennetulla seka testatulla mittarilla, strukturoidulla
sahkoiselld kyselylomakkeella. Kyselyn kysymykset ja vastausvaihtoehdot
rakennettiin suoraan kirjallisuuskatsauksen tulosten ja soveltuvin osin
teoreettisen viitekehyksen pohjalta. Téasta huolimatta on hyvd miettid, jaiko
tutkimusongelman kannalta jotakin tarkeda kysymatta tai olisiko jotakin voitu
jattdd kysymattd. Laajuuden ja muutamien avokysymysten kayton myota
kyselya voitiin pitda riittavan kattavana tutkimusongelman kannalta relevantin
aineiston kerdamiseksi. Toisaalta pois olisi voitu jattdd esimerkiksi tarkeinta
viestintdtekijda koskenut kysymys 17, johon saatiin tulos jo kysymyksen 16
vastausfrekvensseistd. Tarked, tutkimuksen validiteettiin vaikuttanut tyovaihe
oli mittarin testaaminen koehenkil6illd sekd korjaaminen ja jatkokehittdiminen

saadun palautteen avulla ennen varsinaista aineistonkeruuta.

Yhtena tieteenteon perusldhtokohtana on kriittisyys, jonka myo6ta tutkimusta on
syyta arvioida kaikissa sen eri vaiheissa. Tutkimuseettisyyden kannalta
ensimmdisend voidaan tarkastella tutkimusaihetta ja sen pohjalta
tutkimusongelman valintaa ja valinnan perusteluja. (Hirsjarvi, Remes &
Sajavaara 2009, 22-25.) Muutosvastarintaa pidettiin aiheena tarkednd, silla
organisaatiot kohtaavat nykyisin koko ajan enemman muutoksia, jonka myota
korostuvat organisaatioiden jdsenten erilaiset tavat suhtautua niihin.
Keskittyminen erilaisiin muutosvastarintaan vaikuttaviin tekijoihin laaja-

alaisesti oli perustelua, silla tdhdn mennessd vastarintatekijoitd on tutkittu
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yleensa jostakin yksittdisestd, rajatusta nakokulmasta kasin (Szabla 2007, 526).
Toisaalta muutosvastarinta oli tutkimusaiheena muodikas, kun ajatellaan

ylipddnsa muutoksesta puhumista timan pdivan muoti-ilmiona.

Toinen kriittisesti tarkasteltava tutkimuseettinen tekija on tiedonhankintatavat
ja mahdolliset koejarjestelyt (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 25), joita tassa
tutkimuksessa  pitdd tarkastella kirjallisuuskatsauksen ja empiirisen
aineistonkeruun osalta. Vaikka kirjallisuuskatsaus suoritettiin tarkkojen
hakuehtojen mukaisesti ja valitut artikkelit kaytiin ldpi systemaattisesti,
voidaan kysyd, jdiko hakutuloksissa jokin tutkimusaiheen kannalta relevantti
artikkeli kokonaan tarkastelun ulkopuolelle tai jaiko lapikdydyista artikkeleista
huomaamatta jotakin olennaista. Katsauksen tulokset olivat kuitenkin kattavia,
vastasivat osaltaan hyvin tutkimuskysymykseen 1 ja tarjosivat myos hyvan

pohjan tutkimuksen empiiriseen vaiheeseen.

Empiiriseen aineistonkeruuseen eli sdhkoisen kyselyn kayttamiseen liittyvia
tutkimuseettisida kysymyksia pohdittiin jo luvussa 4.2.4. Tédssda yhteydessa
tarkastellaan aineistonkeruuta viela tutkimukseen osallistuneiden kyselysta
sekd tutkimusaiheen ldhestymistavasta antaman palautteen perusteella
(avokysymys 25). Vaikka mittarina kdytetyn sahkoisen kyselyn suunnitteluun ja
rakentamiseen Kkiinnitettiin erityistd huomiota, on syytd pohtia kyselyyn
vastaamisen  helppoutta ja  kysymysten ja  vastausvaihtoehtojen
ymmarrettavyyttd. Tutkimuksessa keskityttiin muutosvastarintaan vaikuttaviin
tekijoihin laaja-alaisesti, jonka vuoksi mittarista muodostui suhteellisen pitka ja
tyoldas vastata. Muutamat osallistujat kommentoivat kyselyssda olleen jonkin
verran vaikeaselkoisia kysymyksida sekd vaikeasti ymmarrettivida ja
paallekkaisia  vastausvaihtoehtoja. Toisaalta moni vastaaja luonnehti

tutkimusaihetta mielenkiintoiseksi ja tutkimukseen osallistumista mielekkaaksi.

Yleisen ldhestymistavan mukaisesti muutosvastarintaa pidetdaan kielteisena
ilmiona (Thomas & Hardy 2011, 322-323), ja erityisesti alaisista ei vastuussa
olevien vastarintaa pidetddan syynd muutosten epdonnistumiseen (ks. esim.
Bovey & Hede 2001a, 535). Yhtend aineistonkeruun haasteena olikin
muutosvastarintailmion  sanoittaminen mahdollisimman neutraalisti ja
arvottamista, syyttamista tai olettamista valttaen. Tutkimukseen osallistuneilta
saadun palautteen perusteella tdssd onnistuttiin padpiirteissdan hyvin, mutta

muutamat vastaajat kuitenkin kokivat kyselyn ldhtokohdiltaan kielteisena.
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Tutkimuseettisyyttd voidaan pohtia my0s aineiston analysoinnin osalta. Vaikka
kirjallisuuskatsauksessa  10ytyneiden = muutosvastarintaan  vaikuttavien
tekijoiden luokittelu tehtiin huolellisesti, sisdltyi siihen jossakin madrin
tulkinnan- ja harkinnanvaraisuutta ja jopa keinotekoisuutta. Toisen tulkitsijan
toimesta olisi voitu padtya ainakin osittain toisenlaiseen tekijoiden luokitteluun.
Empiirisen aineiston analysoinnin osalta kannattaa kiinnittdd huomiota ennen
kaikkea tutkimuksessa asetettujen hypoteesien johtamiseen teoriasta. Kaikkiaan
seitsemdsta hypoteesista suurin osa nojautui tukevasti teoriaan, mutta
muutaman hypoteesin muotoileminen oli haastavaa, koska aiheesta l0ytyi
aiemmasta tutkimuksesta ja kirjallisuudesta toisistaan eridvid lahestymistapoja
ja nakemyksid. Nain muutama hypoteesi jdi pohjautumaan ohuemmin teoriaan.

Aineiston kuvaileva analyysi selitti hyvin tilastollisten testausten tuloksia.

Lopuksi tutkimuksen eettisyyttd voidaan miettid vield tutkimusraportin
kirjoittamisen suhteen, jossa arvioinnin kohteina voivat olla esimerkiksi
perusteellinen tutkimusmenetelmien aukikirjaaminen, tulosten esittimistapa
sekd ylipdansa tutkimuksen puutteiden esiintuominen (Hirsjarvi, Remes &
Sajavaara 2009, 26). Menetelmien osalta kirjallisuuskatsauksen toteuttaminen ja
survey-tutkimuksen puolella sdhkoisen kyselyn kdyttaminen ylipddnsa
mittarina ja kyselyn rakentaminen tdssa tutkimuksessa kuvattiin tarkasti. Sen

sijaan kirjallisuuskatsausta tutkimusmenetelmana ei esitelty.

Tutkimustulosten raportoinnissa haasteeksi nousi tulosten laajuus ja niihin
liittyva suhteellisen suuri numeerisen tiedon madara. Laajuuteen vaikutti se, etta
tuloksia saatiin kolmella tavalla: suoraan kirjallisuuskatsauksesta ja empiirisesta
aineistosta hypoteesien tilastollisten merkitsevyystestausten ja aineiston
kuvailevan analyysin kautta. Lisdksi hypoteesien testaukset haluttiin kirjoittaa
tarkasti auki. Analysoinnin ja saatujen tulosten laajuuden vuoksi joidenkin
tulosten tarkempi pohdinta saattoi jadda pinnallisemmaksi toiston valttamiseksi
ja raportin pitamiseksi kohtuullisen mittaisena. Toisaalta tulokset esiteltiin
kirjallisuuskatsauksen tulosten luokittelua mukailevassa jarjestyksessd, jolla
pyrittiin lisddmaan selkeyttd. Numeerista tietoa puolestaan kertyi paljon
tilastollisten testausten ja aineiston kuvailevan analyysin myo6td. Vaikka
numeerinen tieto kuuluukin luonnollisena osana maaralliseen tutkimukseen,
haastoi sen maara jonkin verran tutkimustulosten raportointia. Selkeyteen ja
luettavuuteen pyrittiin  kiinnittimdan huomiota esittdimadlld numerotietoa

mahdollisimman paljon ja kootusti taulukoissa. Kuten edellinen osoittaa,
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tutkimuksen raportointi arvioitiin kriittisesti lapi. Kaikkineen eettiset

kysymykset pyrittiin huomioimaan tutkimuksessa mahdollisimman hyvin.

6.4 Jatkotutkimusmahdollisuuksia

Taman tutkimuksen pohjalta voidaan esittaa erilaisia
jatkotutkimusmahdollisuuksia. Tutkimuksen empiirinen osuus toteutettiin
maarallisend survey-tutkimuksena kayttamallda sahkoistd kyselya. Hirsjarvi,
Remes ja Sajavaara (2009, 195) mainitsevat kyselyn yleisend heikkoutena sen
tuottavan pinnallista aineistoa, jolloin tutkimusta ei voida pitdd teoreettisesti
ansiokkaana. Vaikka tdmdn tutkimuksen tuloksilla lisdttiin tietaimysta
muutosvastarinnasta ~ ja  sithen  vaikuttavista  tekijoistd,  tarjoaisi
muutosvastarintailmion tutkiminen laadullisin menetelmin, esimerkiksi
teemahaastatteluin tai teemakirjoittamisen avulla, lisdaymmarrystd niihin mita
moninaisimpiin tekijoihin, joita muutosvastarinnan taustalla on. Lisdksi ndin

voitaisiin selvittaa tarkemmin eri tekijoiden valisia suhteita.

Téassa tutkimuksessa muutosvastarintaan vaikuttavia tekijoitd tarkasteltiin
vertailemalla alaisista vastuussa ja ei vastuussa olevien seka yleistd vastarintaa
kohdanneiden ja itse vastarintaa kokeneiden kasityksia. Jatkossa vastaavaa
vertailua olisi kiinnostavaa tehdd muunlaisten taustamuuttujien kuten idn,
tyokokemuksen, organisaation koon tai toimialan mukaan. Vastarintaan

vaikuttavia tekijoitd voitaisiin tarkastella my0s erilaisissa muutoskonteksteissa.

Toisenlainen tutkimusaihe olisi selvittdda, miten alaisista vastuussa olevat
kokevat roolinsa muutostilanteessa. Muutoksen johtajana, muutosagenttina,
alaisista vastuussa olevan tulee toimia muutoksen puolestapuhujana ja
eteenpdin viejand, mutta samanaikaisesti hdn voi itsekin vastustaa muutosta.
Samoin tassdkin tutkimuksessa ohuesti sivuttuja muutosvastarinnan kielteisia
ja myonteisid vaikutuksia, uhkia ja mahdollisuuksia organisaatiomuutokselle

olisi hyodyllista tutkia tarkemmin.

Lisdksi yhtend tutkimusmahdollisuutena olisi tdssa tutkimuksessa rakennetun
mittarin eli sdhkoisen kyselylomakkeen jatkokehittdiminen paremmin
toimivaksi muutosvastarinnan ja siihen vaikuttavien tekijdiden arvioimisen

tyOkaluksi erilaisten organisaatioiden tarpeisiin.
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LIITTEET

Liite 1. Kirjallisuuskatsauksessa 16ytyneet tekijit muutosvastarintaan

luokittain ja maarittdin (yhteensad 133 kappaletta)

Yksilotekijat (59 tekijda)

1. Lyhytnikéisyys (Erwin & Garman 2010, 44; Michel, By & Burnes 2013, 764;
Pardo del Val & Martinez Fuentes 2003, 149)

2. Kieltiminen ja torjuminen (esim. kun tietimys muutoksesta on
puutteellista) (Bovey & Hede 2001a, 534, 543-544; Erwin & Garman 2010, 44;
Gilley, Godek & Gilley 2009, 8; Pardo del Val & Martinez Fuentes 2003, 149)

3. Vanhojen ideoiden ja ajatusten sdilyttiminen, jaykka/joustamaton
katsontakanta, tiedollinen jaykkyys (Erwin & Garman 2010, 44; Michel, By &
Burnes 2013, 764; Pardo del Val & Martinez Fuentes 2003, 149)

4. Epasuorat oletukset (Pardo del Val & Martinez Fuentes 2003, 149)

5. Muutoksen vilittomit kustannukset (Pardo del Val & Martinez Fuentes
2003, 149, 151)

6. "Havikkikustannukset” (Pardo del Val & Martinez Fuentes 2003, 149, 151,
153)

7. Reaktiivinen ajattelu, luovuttaminen ja alistuminen (Pardo del Val &
Martinez Fuentes 2003, 149, 152-153)

8. Arvot jalojaalisuus (Pardo del Val & Martinez Fuentes 2003, 150-154)

9. Totutut rutiinit (Erwin & Garman 2010, 44; Gilley, Godek & Gilley 2009, 5;
Michel, By & Burnes 2013, 764; Pardo del Val & Martinez Fuentes 2003, 150;
Piderit 2000, 785)

10. Muutoksessa tarvittavien kykyjen puute ja erot kyvyissa (Pardo del Val &
Martinez Fuentes 2003, 150-151, 153-154)

11. Kyynisyys (Erwin & Garman 2010, 47-48; Pardo del Val & Martinez
Fuentes 2003, 150; Self & Schraeder 2009, 170; Thomas & Hardy 2011, 323)

12. Negatiiviset tulkinnat muutoksesta (Oreg 2006, 93; Pieterse, Caniéls &
Homan 2012, 802; Self & Schraeder 2009, 171; van Dam, Oreg & Schyns 2008,
316)

13. Voimakkaat tunnereaktiot (irtymys, pelko, masennus), pelko muutoksen
todellisia tai kuviteltuja seurauksia kohtaan (Chung, Su & Su 2012, 737;
Ford, Ford & McNamara 2002, 105; Michel, By & Burnes 2013, 764; Oreg 2006,
93; Pieterse, Caniéls & Homan 2012, 802; Umble & Umble 2014, 17; van Dam,



Oreg & Schyns 2008, 316)

14. Uskon ja luottamuksen puute muutoksesta vastuussa oleviin, huonoja
kokemuksia muutoksen johtajista (Erwin & Garman 2010, 47-48; Ford, Ford
& McNamara 2002, 105; Oreg 2006, 74, 81, 89-91, 93, 97; Self & Schraeder 2009,
170; van Dam, Oreg & Schyns 2008, 318, 329)

15. Haluttomuus muutoksiin nykyisessa tyéssa (Oreg 2006, 80; van Dam,
Oreg & Schyns 2008, 320, 328)

16. Epdvarmuus selviytyd muuttuneessa tilanteessa (van Dam, Oreg & Schyns
2008, 320)

17. Muutoksen uskotaan ylittivin nykyiset ty6taidot, alhainen
mindpystyvyys, uhkaa luottamusta toimintakykyyn (Ford, Ford &
McNamara 2002, 105; Gilley, Godek & Gilley 2009, 5; Self 2007, 11; Self &
Schraeder 2009, 174; van Dam, Oreg & Schyns 2008, 321-322)

18. Vakinainen tyosuhde (Erwin & Garman 2010, 50; van Dam, Oreg & Schyns
2008, 328)

19. Epavarmuuden tunne (tuntemattoman pelko), epivarmuus muutoksen
todellisia tai kuviteltuja seurauksia kohtaan (Davidson 2002, 21; Elving 2005,
129, 133; Ford, Ford & McNamara 2002, 105; Gilley, Godek & Gilley 2009, 5;
Self & Schraeder 2009, 169)

20. Muutoksen poliittiset vaikutukset, muutoksen ei-toivotut vaikutukset
itselle (aseman, kontrollin, vallan tai turvallisuuden menetys, todelliset tai
kuvitellut uhkat asemaan, auktoriteettiin, valtaan tai turvallisuuteen tyossa,
henkildkohtaista elaimaa horjuttava vaikutus) (Bovey & Hede 2001b, 373,
379; Ford, Ford & McNamara 2002, 105; Gilley, Godek & Gilley 2009, 5, 8; Oreg
2006, 79; Piderit 2000, 784; Self & Schraeder 2009, 174; Umble & Umble 2014,
18)

21. Aiempien muutostapahtumien kivuliaat kokemukset (Bovey & Hede
2001a, 536; Pieterse, Caniéls & Homan 2012, 805; Self 2007, 11; Self & Schraeder
2009, 174)

22. Voimattomuus (Furst & Cable 2008, 455)

23. Henkilokohtaiset huolet (epionnistumisen, tyon tai etuuksien
menetyksen pelko) (Erwin & Garman 2010, 47; Gilley, Godek & Gilley 2009, 5;
Oreg 2006, 73, 79; Self & Schraeder 2009, 169-171)

24. Henkilokohtaiset ominaisuudet (luonne, vihdisempi kokeilunhalu) (Self
& Schraeder 2009, 169-170)

25. Henkilokohtaiset tarpeet (turvallisuuden tarve), muutos koetaan uhaksi,
uhkaa henkil6kohtaista turvallisuutta (Erwin & Garman 2010, 47; Gilley,



Godek & Gilley 2009, 6; Oreg 2006, 79)

26. Ajankohtaiset asiat omassa elamassa (esim. huolet, sairaus ym.) (Bovey &
Hede 2001a, 545; Self & Schraeder 2009, 169-170)

27. Huolet henkil6kohtaisessa toimintaymparistossa (turvallisuusuhkat)
(Self & Schraeder 2009, 169-170)

28. Luottamuksen puute muutoksen hyviaksymiseen (Self & Schraeder 2009,
175)

29. Jarjettomat/alyttomat ajatukset/kasitykset (syyttiminen, passiivisuus,
kontrollin puute, vaikeuksien vilttely) (Bovey & Hede 2001b, 372, 374, 379;
Erwin & Garman 2010, 45)

30. Tiedolliset vaaristymait (Bovey & Hede 2001b, 374)

31. Muutosta ei hyviksytd tunnetasolla (Bovey & Hede 2001b, 374)

32. Huonosti sopivat (tiedostamattomat) puolustusmekanismit (Bovey &
Hede 2001a, 534, 538, 542, 544; Bovey & Hede 2001b, 379; Erwin & Garman
2010, 44)

33. Oman edun tavoittelu ja itsekkyys (Piderit 2000, 784; Thomas & Hardy
2011, 323)

34. Muutostoleranssin puute (Thomas & Hardy 2011, 323)

35. Luonnollinen muutosvastarinta, luontainen reaktio, etenkin
persoonallisuus, johtajien luonnollinen muutosvastarinta (Davidson 2002,
20; Gilley, Godek & Gilley 2009, 4-6; Michel, By & Burnes 2013, 762; Oreg &
Berson 2009, 3-6)

36. Haluttomuus panostaa muutoksen omaksumisen vaatima aika ja vaiva
(Davidson 2002, 21)

37. Joutuu luopumaan tutusta, mukavasta ja ennustettavasta (Bovey & Hede
2001a, 534; Davidson 2002, 21; Erwin & Garman 2010, 47; Gilley, Godek &
Gilley 2009, 5)

38. Hairion pelko estdd “1ahtemasta liikkeelle” (Davidson 2002, 21)

39. Ulkoisesti tarjottujen muutosten kohdalla minikeskeisyys (Davidson
2002, 21)

40. Naytteleminen ja esittiminen (Bovey & Hede 2001a, 534, 543; Erwin &
Garman 2010, 44)

41. Tunteiden kidtkeminen (Bovey & Hede 2001a, 534, 543; Erwin & Garman
2010, 44)

42. Ulkopuolelle jittiytyminen (Bovey & Hede 2001a, 534, 543; Erwin &
Garman 2010, 44)

43. Tiedostamattomat tekijat, jotka vaikuttavat muutosvastarintaan (Bovey &



Hede 2001a, 536, 544)

44. Negatiiviset reaktiot muutosilmoituksiin (Erwin & Garman 2010, 44)

45. Muutoksesta ei olla innoissaan, sen ajatellaan epdonnistuvan tai
toivotaan, ettei sitd olisi pantu toimeen (johtajat), muutoksen toteutumisen
onnistumiseen ei uskota (Erwin & Garman 2010, 46; Gilley, Godek & Gilley
2009, 8; Umble & Umble 2014, 21)

46. Haluttomuus osallistua muutokseen (Erwin & Garman 2010, 47; Oreg
2006, 74)

47. Yksilot haluavat toimia eettisten periaatteidensa mukaisesti (Piderit 2000,
784)

48. Halu huijata auktoriteetteja (Piderit 2000, 785)

49. Tyontekijat haluavat sdilyttda tasapainotilan (Danisman 2010, 202; Ford,
Ford & McNamara 2002, 105)

50. Sulkeutuneisuus kokea uutta (Chung, Su & Su 2012, 738)

51. Alhaisempi tyotyytyvdisyys (Oreg 2006, 74, 82)

52. Sitoutuneisuuden/sitoutumisen puute (esim. organisaatioon) (Gilley,
Godek & Gilley 2009, 5; Oreg 2006, 74)

53. Kun ennakoidut muutoksen lopputulokset vaikuttavat ihmisten
tuntemuksiin ja ajatuksiin (Oreg 2006, 97)

54. Yksilon psykologinen rakenne (Michel, By & Burnes 2013, 763)

55. Yksilo on herkempi muutoksen negatiivisille vaikutuksille (Michel, By &
Burnes 2013, 765)

56. Herkkyyden puute (Michel, By & Burnes 2013, 774)

57. Ymmairryksen puute organisaation aikeista ja aikomuksista (Gilley,
Godek & Gilley 2009, 5)

58. Tyonkuormitus lisddntyy (Gilley, Godek & Gilley 2009, 5)

59. Uhkaa nykyistd maailmankuvaa ja kyseenalaistaa arvot ja jirkevyyden
(Ford, Ford & McNamara 2002, 105)

Ryhmaitekijat (2 tekijaa)
60. Sosiaalinen vaikutus (ldhelld olevat vastustavat) (Oreg 2006, 81, 91, 93)
61. Ryhméanormit (Michel, By & Burnes 2013, 775)

Organisaatiotekijat, myds johtaminen (42 tekijaa)

62. Erot etuuksissa (Pardo del Val & Martinez Fuentes 2003, 149, 153)

63. Aiemmat epdonnistumiset (Pardo del Val & Martinez Fuentes 2003, 149)
64. Tyontekijoiden ja johdon erilaiset intressit (Pardo del Val & Martinez



Fuentes 2003, 149, 152-154)

65. Puutteellinen strateginen visio, johdon sitoutumattomuus siihen (Pardo
del Val & Martinez Fuentes 2003, 149)

66. Toteutusilmasto ja muutos- ja organisaatioarvojen vastakkainen suhde
(Pardo del Val & Martinez Fuentes 2003, 149, 152)

67. Osastojen erilainen politiikka, organisaation toimintapolitiikka,
organisaatiokulttuuri, konflikti tai hdiriintynyt kulttuuri (Danisman 2010,
201, 204; Gilley, Godek & Gilley 2009, 5-7; Pardo del Val & Martinez Fuentes
2003, 150-151, 153; Prediscan & Sacui 2011, 701; Self & Schraeder 2009, 170)

68. Muutosten sosiaalisen ulottuvuuden unohtaminen (Oreg 2006, 81; Pardo
del Val & Martinez Fuentes 2003, 150, 152)

69. Johtamisen puute (Gilley, Godek & Gilley 2009, 5-6; Pardo del Val &
Martinez Fuentes 2003, 150)

70. Yhteistoiminnan ongelmat (Pardo del Val & Martinez Fuentes 2003, 150)

71. Erot ammattikielissd, -ilmaisuissa ja -kulttuureissa (Pieterse, Caniéls &
Homan 2012, 798-799, 802, 811)

72. Puolueellinen merkityksenanto johdolta (Pieterse, Cani€ls & Homan 2012,
800)

73. Tehottomat, ei-eettiset muutosjohtamisen kaytianteet (Gilley, Godek &
Gilley 2009, 5-6; Pieterse, Caniéls & Homan 2012, 800)

74. Eriarvoiset voimasuhteet (Pieterse, Caniéls & Homan 2012, 801)

75. Yhteisymmarryksen puute (Pieterse, Caniéls & Homan 2012, 802)

76. Muutoksen tukemiseen pakottamisen taktiikka sanktioin ym. (esimies-
alaissuhteen ollessa huono) (Erwin & Garman 2010, 49; Furst & Cable 2008,
453-454, 456-457, 459)

77. Muutoksen oikeuttamisen taktiikka (esimies-alaissuhteen ollessa huono)
(Erwin & Garman 2010, 49; Furst & Cable 2008, 455-457, 459)

78. Tyontekijat mukaan konsultoijiksi -taktiikka (esimies-alaissuhteen
ollessa huono) (Erwin & Garman 2010, 49; Furst & Cable 2008, 455)

79. Mielistelytaktiikka (esimies-alaissuhteen ollessa huono) (Erwin &
Garman 2010, 49; Furst & Cable 2008, 455, 458)

80. Johtamistyyli (Prediscan & Sacui 2011, 701)

81. Organisaatiorakenne (Prediscan & Sacui 2011, 701)

82. Organisaation aiempi muutoshistoria (Self 2007, 11; Self & Schraeder 2009,
169-170)

83. Organisaation uskottavuus (Self & Schraeder 2009, 169-170, 176)

84. Muutosagentin uskottavuus (Self & Schraeder 2009, 169-170)



85. Epdjohdonmukaisuus johtamistoimien ja muutostavoitteiden valilla
(Erwin & Garman 2010, 46; Gilley, Godek & Gilley 2009, 8)

86. Johto sanoo yhtd, mutta tekee toista (Erwin & Garman 2010, 47)

87. Tyontekijoiden ja organisaation vastakkaiset intressit (Erwin & Garman
2010, 47)

88. Johtajat olettavat, ettd alaiset ovat aina muutosta vastaan (Piderit 2000,
784; Self 2007, 11)

89. Johtajien vanhaa sdilyttavat arvot (stabiilius), vaikuttaa tyontekijoiden
muutosvastarintaan (Oreg & Berson 2009, 3)

90. Erilaiset puutteet johtamisessa ja/tai organisaatiossa (Gilley, Godek &
Gilley 2009, 5-6; Michel, By & Burnes 2013, 763)

91. Osallistavat kdytannot (nopeissa muutoksissa) (Pardo del Val, Martinez
Fuentes & Roig-Dobon 2012, 1851)

92. Suurempi osallistuminen (enemmain tietoa, enemman osastojen vilisia
ongelmia) (Pardo del Val, Martinez Fuentes & Roig-Dobdn 2012, 1851, 1854,
1857)

93. Jos osallistavasta johtamisesta aiheutuvia kuluja ei kompensoida eduilla
(Pardo del Val, Martinez Fuentes & Roig-Dobon 2012, 1857)

94. Osallistava johtaminen tarjoaa organisaation jasenille mahdollisuuksia
kyseenalaistamiseen (Pardo del Val, Martinez Fuentes & Roig-Dobodn 2012,
1857)

95. Kiivas eloonjadamiskamppailu (Gilley, Godek & Gilley 2009, 5)

96. Luottamuspula johdon ja tyontekijoiden vililld (Gilley, Godek & Gilley
2009, 5)

97. Huono esimies-alaissuhde (Erwin & Garman 2010, 47; van Dam, Oreg &
Schyns 2008, 319)

98. Sisdinen konflikti (esim. voimavarojen tai palkitsemisen suhteen) (Gilley,
Godek & Gilley 2009, 5)

99. Kyvyttomyys tai haluttomuus kasitelld vastarintaa (Gilley, Godek & Gilley
2009, 5)

100.Seurausten puute puutteelliselle tai huonolle suoritukselle (Gilley, Godek
& Gilley 2009, 5)

101.Palkitsemisen puute (Gilley, Godek & Gilley 2009, 5)

102.Tuen puute johdolta (Gilley, Godek & Gilley 2009, 5)

103.Organisaationormit (Michel, By & Burnes 2013, 775)

Muutosta (sisdlto ja prosessi) koskevat tekijat (20 tekijaa)



104.Muutoksen tehottomuus (Elving 2005, 131)

105.Muutoksen kiireellisyys (Prediscan & Sacui 2011, 701; Self 2007, 11)

106.Muutosta ei koeta oikeaksi tai tarpeelliseksi organisaatiolle, yksilot
ajattelevat organisaation parasta (Erwin & Garman 2010, 46; Oreg 2006, 93;
Piderit 2000, 785; Self & Schraeder 2009, 169, 171)

107.Muutoksen tarvetta ei tiedetd (Umble & Umble 2014, 19)

108.Muutosta ei ymmarretd, muutoksen vaarinymmarrys (Self & Schraeder
2009, 171; Thomas & Hardy 2011, 323)

109.Erilaiset ajatukset ydinongelman (ts. muutostarpeen) maarittelysta
(Umble & Umble 2014, 20)

110.Erilaiset merkitykset muutostilanteelle ja -tilanteessa (Pieterse, Cani€ls &
Homan 2012, 799)

111.Eridvat uskomukset (Pardo del Val & Martinez Fuentes 2003, 150-151)

112.Muutoksen suunnitteluprosessi virheellinen tai jaity sen ulkopuolelle
(myos keskijohto) (Bovey & Hede 2001b, 373; Erwin & Garman 2010, 46—47;
Self & Schraeder 2009, 169-171)

113.Huolet muutoksen vaikutuksista ihmissuhteisiin ja sosiaalisiin
suhteisiin (Ford, Ford & McNamara 2002, 105; Self & Schraeder 2009, 169, 171)

114.Liikaa samanaikaisia muutoksia ja niiden laajuus (Michel, By & Burnes
2013, 765; Self & Schraeder 2009, 170)

115.Muutosvalmiuden luominen on laiminlyéty (Self & Schraeder 2009, 171-
172)

116.Tyontekijat eivit ole kulttuurisesti valmiita organisaatiomuutokseen
(Danisman 2010, 201, 204)

117.Muutokseen ei koeta otetun menestyksellisesti osaa (Bovey & Hede
2001b, 373; Self & Schraeder 2009, 175)

118.Muutokseen vaikuttamismahdollisuudet vihiiset (Bovey & Hede 2001b,
373, 379)

119.Muutosagentit kasitelleet muutosta huonosti (Thomas & Hardy 2011, 323)

120.Muutoksesta ollaan eri mieltd, muutoksen luonteesta on erilaisia
nidkemyksii ja tilanteesta on erilaista ymmarrysta (Erwin & Garman 2010, 46;
Ford, Ford & McNamara 2002, 105; Umble & Umble 2014, 20)

121.Muutos, sen suunta, kisittelytapa tai rakenteelliset paatokset eivit sovi
kulttuuriseen yhteisymmarrykseen (Danisman 2010, 201, 204-205, 215; Gilley,
Godek & Gilley 2009, 8)

122.Huolet muutoksen toteutuskelpoisuudesta (Gilley, Godek & Gilley 2009,
8)



123.Havaitut eparealistiset tavoitteet (Gilley, Godek & Gilley 2009, 8)

Viestintatekijat (7 tekijaa)

124.Viestinnin esteet (vdara tieto, vaarintulkinta) (Pardo del Val & Martinez
Fuentes 2003, 149, 153-154)

125.0rganisaation hiljaisuus (Pardo del Val & Martinez Fuentes 2003, 149, 153
154)

126.Huonosti hoidettu ja/tai johdettu muutosviestinta (Elving 2005, 129;
Erwin & Garman 2010, 45-46; Gilley, Godek & Gilley 2009, 5-6, 8; van Dam,
Oreg & Schyns 2008, 317)

127.0rganisaation tietojarjestelmien laatu (Prediscan & Sacui 2011, 701)

128.Pidatoksentekoon osallistumisessa tarvittavan tiedon viahyys (Oreg 2006,
81)

129.Tiedon mdara muutoksesta lisddntyy (sisdltd), tietoa on liian vidhan tai
liikaa (Gilley, Godek & Gilley 2009, 5, 8; Oreg 2006, 93-94)

130.Johdon epdjohdonmukainen puhe (virallinen vs epavirallinen) (Pieterse,
Cani€éls & Homan 2012, 809)

Toimintaymparistotekijat (3 tekijaa)

131.Nopeat, monimutkaiset ympariston muutokset (Pardo del Val & Martinez
Fuentes 2003, 149, 152-153)

132.Toimintaympariston ominaisuudet (Prediscan & Sacui 2011, 701)

133.0Organisaation toimialan luonne (Prediscan & Sdcui 2011, 701)



Liite 2. Kyselyn saatekirje / sihkopostiviesti

Aihe: Osallistu yhteisoviestinndan pro gradu -tutkimukseen muutoksen
vastustamisesta

Viesti:
(Viestin alussa oli organisaatiokohtainen lisdsaate)
Hei!

Ihmiset reagoivat muutokseen eri tavoin, toiset iloitsevat siitd ja toiset
vastustavat sitd. Opiskelen yhteisoviestintda Jyvaskylan yliopistossa ja keskityn
pro gradu -tutkimuksessani muutoksen vastustamiseen ja tekijoihin ilmion
taustalla. Vastustus voidaan ndhdd muutoksen kannalta sekad kielteisena etta
myonteisend. Tassd tutkimuksessa ei kuitenkaan asetuta kummankaan
lahestymistavan puolelle. Tutkimukseen osallistuu useampi organisaatio.

Tutkimustani varten tarvitsisin nyt arvokkaita kokemuksiasi ja tulkintojasi
muutostilanteista organisaatiossasi. Olisiko juuri Sinulla hetkinen aikaa vastata
oheiseen kyselyyn? Kysely on tdysin anonyymi ja vastaaminen vie 10-15
minuuttia. Vastauksenne pyytdisin perjantaihin 24.4.2015 mennessa.

Kaikki vastaukset kasitellddn luottamuksellisesti ja nimettomina tutkimuksen
kaikissa vaiheissa ja niitd kdytetdan vain tassa tutkimuksessa.

Lampimat kiitokset jo etukédteen ajastasi!

Runsasta osallistumista toivoen ja lisdtietoja tutkimuksesta antaen,
Toni Laajalahti

050 xxx xxxx

toni.m.t.laajalahti@xxx.fi

Linkki kyselyyn (jos linkki ei toimi, kopioi se selaimen osoiteriville):
http://MRINTERVIEW2.ad.jyu.fi/mrIWeb/mrIWeb.d11?1.Project=MUUTOSVAST
ARINTA



Liite 3. Sahkoinen kyselylomake
Tervetuloa vastaamaan kyselyyn!

Ihmiset voivat reagoida muutokseen eri tavoin, toiset iloitsevat siitd ja toiset
vastustavat sitd. Tdssd useamman organisaation kattavassa tutkimuksessa
keskitytdan muutoksen vastustamiseen ja sithen vaikuttaviin tekijoihin.
Vastustus voidaan ndhda muutoksen kannalta seka kielteisena ettd myonteisend
asiana, mutta tdssd tutkimuksessa ei asetuta kummankaan ldahestymistavan
puolelle.

Mieti tyopaikallasi ollutta tai meneilladn olevaa muutostilannetta ja vastaa
omien tuoreimpien muutoskokemustesi kautta. Kysymyksia on kaikkiaan 25,
joihin vastaaminen vie 10-15 minuuttia. Toivon sinun kayvan kyselyn lapi
loppuun asti, jotta vastauksesi tallentuvat.

Kaikki vastaukset kasitellddn luottamuksellisesti ja nimettomina tutkimuksen
kaikissa vaiheissa ja niita kaytetaan vain tassa tutkimuksessa.

Jo etukateen osallistumisestasi kiittaen,
Toni Laajalahti

1/25. Oletko tydssadsi vastuussa alaisista?
O Kylla olen
O Enole

2/25. Ikasi

O Alle 30-vuotias
O 30-39-vuotias

O 40-49-vuotias

O 50-59-vuotias

O 60-vuotias tai yli

3/25. Sukupuolesi
O Nainen
O Mies

Pohdi tyopaikallasi ollutta tai meneilldiin olevaa muutostilannetta ja vastaa
omien tuoreimpien muutoskokemustesi kautta.

4/25. Millainen muutos vaikuttaa sinuun eniten juuri nyt tai on vaikuttanut
viimeisimmaksi? Valitse yksi seuraavista.
O Sisaltomuutokset tydssa (esim. toimenkuvassa, asemassa tai tyonmaarassa)



O Tyon tai etuisuuksien vaarantuminen (esim. yt-neuvottelut)

O Henkilostomuutokset (esim. uusi kollega tai esimies)

O Teknologiaan liittyvat muutokset (esim. uudet tietojarjestelmaét)

O Organisaatiomuutokset (esim. uudenlainen organisaatiorakenne, muutokset
organisaatio- ja toimintakulttuurissa)

O Toimiala- ja toimintaympadristomuutokset (esim. lisdantyva kilpailu,
muuttuva lainsdadanto)

O Jokin muu muutos, mika?

5/25. Oletko kohdannut ylli mainitsemasi muutoksen kohdalla muutoksen
vastustamista tydpaikallasi?

O Kylla olen

O Enole

6/25. Mikd/mitkd ovat mielestisi suurimpia tekijoita siihen, ettd edelld
mainitsemaasi muutosta vastustetaan yleisesti?

7/25. Oletko sind itse vastustanut kyseistd muutosta?
O Kylla olen
O Enole

8/25. Minka tekijan/tekijoiden uskot vaikuttaneen vastustukseesi?

Seuraavaksi kdydaan yksityiskohtaisemmin ldpi erilaisia muutoksen
vastustamiseen  johtavia  tekijoita. Mieti  vastauksiasi = omien
muutoskokemustesi kautta. Valitse kussakin kysymyksessa mielestdsi kolme
tarkeintd tekijaa vastustukseen (ellei toisin mainita).

Yksilotekijat

9/25. Mitkd yksilon persoonallisuuteen ja muihin henkil6kohtaisiin
ominaisuuksiin liittyvistd tekijoistd johtavat mielestdsi todennikdisimmin
muutoksen vastustamiseen? Valitse kolme tirkeinta tekijaa.

O Lyhytndkoinen ajattelu (ei ndhda kauas)

O Vanhojen ideoiden ja ajatusten sdilyttaminen

O Rutiinien etsintd ja halu pitda kiinni totutuista rutiineista

O Voimakas reagoiminen muutokseen (esim. drtymys, pelko, masennus) tai
muutosta ei hyvaksyta tunnetasolla

O Vastustaminen on luonnollinen reaktio

O Erilaiset puolustusmekanismit (kieltiminen ja torjuminen; naytteleminen ja
esittiminen; tunteiden katkeminen seka ulkopuolelle jattaytyminen)



O Luovuttaminen ja alistuminen

O Halu toimia arvojen ja eettisten periaatteiden mukaisesti sekéa lojaalisuus

O Muutoksessa tarvittavien kykyjen ja muutoksen sietokyvyn puute

O Kyynisyys (esim. muutoksesta ei olla innoissaan, sen ajatellaan
epdonnistuvan tai toivotaan, ettei sitd olisi pantu toimeen)

O Viahiinen kokeilunhalu ja sulkeutuneisuus kokea uutta

O Oman edun tavoittelu ja itsekkyys

O Alhainen motivaatio ja tyOtyytyvaisyys

O Sitoutuneisuuden puute (esim. muutokseen tai koko organisaatioon)

O Jokin muu tekija, mika?

10/25. Mitka henkilokohtaisista huolista ja tarpeista johtavat mielestasi
todennidkoisimmin muutoksen vastustamiseen? Valitse kolme tirkeinta
tekijaa.

O Epédonnistumisen, tyon tai etuuksien menetyksen pelko

O Uhkat aseman, auktoriteetin, kontrollin, wvallan tai turvallisuuden
menetykseen tyossa

O Tuntemattoman pelko (epdvarmuus selviytyd muuttuneessa tilanteessa,
heikkeneva toimintakyky ja voimattomuus)

O Haluttomuus muutoksiin nykyisessa tyossda (haluttomuus luopua tutusta,
mukavasta ja ennustettavasta)

O Huolet muutoksen vaikutuksista ihmissuhteisiin

O Ajankohtaiset asiat omassa elamassa (esim. huolet henkilokohtaisessa
toimintaymparist0ssa, sairaus)

O Aiempien muutostapahtumien kivuliaat kokemukset

O Uskon ja luottamuksen puute muutoksesta vastuussa oleviin (esim. huonoja
kokemuksia muutoksen johtajista)

O Tyonkuormitus lisdaantyy

O Ymmarryksen puute ja vadrinymmarrykset organisaation aikomuksista

O Negatiiviset tulkinnat ja oletukset muutoksesta

O Turvallisuuden tarve (muutos uhkaa henkilokohtaista elaméa, turvallisuutta
ja maailmankuvaa)

O Halu sailyttaa asiat tyopaikalla ennallaan

O Jokin muu tekija, mika?

11/25. Kenelli on mielestisi eniten vaikutusta siihen, vastustetaanko
muutosta?

O Esimiehella

O Alaisella

O Molemmilla tasavertaisesti

O Kummallakaan ei ole osuutta muutoksen vastustamiseen

O En osaa sanoa



Organisaatio- ja ryhmatekijat

12/25. Mitka organisaatioon ja sen uskottavuuteen liittyvat tekijat aiheuttavat
mielestisi todennidkoéisimmin muutoksen vastustamista? Valitse kolme
tarkeinta tekijaa.

O Muutoshistoria ja aiemmat epdonnistumiset

O Organisaatiorakenne

O Tyontekijoiden ja johdon erilaiset (vastakkaiset) intressit

O Eriarvoiset voimasuhteet

O Luottamuspula johdon ja tyontekijoiden valilla

O Huono esimies-alaissuhde

O Erot etuuksissa ja sisdiset konfliktit (esim. voimavarojen tai palkitsemisen
suhteen)

O Jokin muu tekijd, mika?

13/25. Mitkd organisaatio- ja toimintakulttuuriin sekd ryhmdin liittyvait
tekijat aiheuttavat mielestisi muutoksen vastustamista? Valitse kolme
tarkeinta tekijaa.

O Muutoksen toteutusilmasto ja muutos- ja organisaatioarvojen erilaisuus

O Osastojen erilaiset toimintapolitiikat ja siitd aiheutuvat osastojen valiset
ongelmat

O Organisaation toimintapolitiikka ja organisaatiokulttuuri (esim. konflikti tai
hairio siind)

O Erot ammattikielissd, -ilmaisuissa ja -kulttuureissa

O Asioista ei paasta yhteisymmarrykseen

O Organisaatio- ja ryhmanormit (epdviralliset, toimintaa sdatelevat tai
rajoittavat normit)

O Lahipiirin vaikutus (lahella olevat kollegat vastustavat)

O Jokin muu tekijd, mika?

14/25. Liittyyko johtamiseen mielestasi tekijoitd, jotka aiheuttavat muutoksen
vastustamista?

O Kylla

O Ei

15/25. Mitkd johtamiseen liittyvistd tekijoistd aiheuttavat mielestdsi
herkimmin muutoksen vastustamista? Valitse kolme tirkeinta tekijaa.

O Puutteellinen strateginen visio ja johdon sitoutumattomuus visioon

O Johtamisen puute

O Johdon puolueellinen ajattelutapa (esim. toisten suosiminen)

O Tehottomat, ei-eettiset muutosjohtamisen kaytanteet (esim. muutoksen
tukemiseen  pakottaminen sanktioin, muutoksen oikeuttaminen ja
mielisteleminen)



O Muutosta johdetaan teknisestd nakokulmasta ja sosiaalinen ulottuvuus eli
ihmiset unohdetaan

O Epédjohdonmukaisuus johtamistoimien ja muutostavoitteiden valilla

O Johto sanoo yhtd, mutta tekee toista

O Johto olettaa, etta alaiset ovat aina muutosta vastaan

O Johdon halu sdilyttdaa vanhaa

O Kyvyttomyys tai haluttomuus késitelld vastarintaa

O Tuen puute johdolta

O Palkitsemisen puute hyvistd ja seurausten puute puutteellisista/huonoista
suorituksista

O Johdon uskottavuuden puute

O Jokin muu tekija, mika?

Viestintddn liittyvat tekijat

16/25. Mitkd viestintddn liittyvistd tekijoistd aiheuttavat mielestasi
todennidkoisimmin muutoksen vastustamista? Valitse kolme tirkeinta
tekijaa.

O Huonosti johdettu muutosviestintd (esim. johto puhuu muutoksesta
epdjohdonmukaisesti)

O Tietoa muutoksesta on liian vahan

O Tietoa on muutoksesta on liikaa

O Viestinnan esteet (esim. vaara tieto)

O Tulkintavaikeudet (esim. vaarintulkinta)

O Avoin keskustelu muutoksesta puuttuu tai on puutteellista

O Tietojarjestelmat eivat ole ajan tasalla

O Jokin muu tekija, mika?

17/25. Mikd edellisistd viestintddn liittyvistd tekijoistd johtaa mielestasi
selkeimmin muutoksen vastustamiseen? Mainitse yksi tekija.

18/25. Kuinka paljon erilaiset viestintddn liittyvit tekijat wvaikuttavat
mielestisi ylipddnsd muutoksen vastustamiseen?

O Ei yhtdan

O Viahan

O Jonkin verran

O Paljon

O Erittdin paljon

O En osaa sanoa

Muutokseen liittyvit tekijat



19/25. Mitkd muutoksen sisdltoon ja luonteeseen liittyvistd tekijoistd
aiheuttavat mielestisi todenndkoéisimmin muutoksen vastustamista? Valitse
kolme tarkeinta tekijaa.

O Muutoksen tehottomuus

O Muutosta ei koeta oikeaksi tai tarpeelliseksi organisaatiolle

O Muutosta ei ymmarreta tai se ymmarretaan vaarin

O Muutoksen tarvetta ei tiedeta

O Erilaiset ajatukset, merkitykset, ndkemykset ja uskomukset muutostarpeesta
ja muutostilanteesta

O Muutosta ja sen suuntaa ei hyvaksyta

O Huolet muutoksen toteutuskelpoisuudesta

O Havaitut eparealistiset tavoitteet

O Muutoksen kiireellisyys

O Liikaa samanaikaisia muutoksia

O Muutoksen laajuus

O Jokin muu tekijd, mika?

20/25. Mitkda muutoksen suunnittelu- ja toteutusvaiheeseen liittyvistd
tekijoistd aiheuttavat herkimmin muutoksen vastustamista? Valitse kolme
tarkeinta tekijaa.

O Muutoksen suunnitteluprosessi on virheellinen tai jaaty sen ulkopuolelle

O Muutosvalmiuden luominen on laiminly6ty

O Tyontekijat eivat ole valmiita organisaatiomuutokseen

O Muutokseen ei koeta otetun menestyksellisesti osaa

O Muutokseen vaikuttamismahdollisuudet ovat vahaiset

O Muutoksesta vastuussa olevat ovat kasitelleet muutosta huonosti

O Muutoksen késittelytapaa tai rakenteellisia paatoksia ei hyvaksyta

O Jokin muu tekija, mika?

Toimintaymparistoon liittyvat tekijat

21/25. Mika toimintaympadristoon liittyvd tekijd aiheuttaa mielestasi
todennidko6isimmin muutoksen vastustamista? Valitse yksi tekija.

O Toimintaympariston ominaisuudet (esim. kilpailu ja kulttuuriymparisto)

O Nopeat, monimutkaiset ympadriston muutokset (esim. teknologiassa ja
taloudessa)

O Organisaation toimialan luonne (esim. toimialan murros)

O Jokin muu tekijd, mika?

Vield lopuksi

22/25. Mihin liittyvilld tekijoilld on mielestdsi suurin vaikutus muutoksen
vastustamiseen? Valitse yksi tekija.



O Yksiloon

O Ryhmaan

O Organisaatioon

O Viestintaan

O Muutokseen

O Toimintaymparistoon
O En osaa sanoa

23/25. Millaisena ilmiond piddt muutoksen vastustamista?
O Myonteisena

O Kielteisena

O Myonteisend ja kielteisena

O Neutraalina

O En osaa sanoa

24/25. Halutessasi voit perustella vastauksesi.

25/25. Muita ajatuksiasi ja kokemuksiasi muutoksen vastustamisesta,
viestinndn roolista siind, terveisia tutkimuksen tekijalle.

Kysely pdittyi. Kiitos osallistumisesta!



