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1 JOHDANTO

Yli puolet organisaatioihin liittyvistd muutoksista tuppaavat epdonnistumaan.
Johtajien mukaan muutosvastarinta on yksi keskeisistd epdonnistumisen syista.
(Ford & Ford, 2010) Muutosvastarinta on keskeinen aihe tietojdrjestelmien kayt-
toonoton tutkimuksessa ja kirjallisuudessa (Alvarez; 2008, Joshi, 1991; Kim &
Kankanhalli, 2009). Tamé&n vuoksi on tdarkedd, ettd muutoksen onnistumisesta
vastuussa olevat johtajat reagoivat asianmukaisesti kdyttdjien vastustukseen sen
ilmentymisen muodosta huolimatta (Rivard ym., 2019). Muutosvastarinnasta
tehdystd tutkimuksesta vain murto-osa pyrkii myos tutkimaan, miten muutos-
vastarinta syntyy tai ilmenee tietojdrjestelmien kayttoonottojen yhteydessa (La-
pointe & Rivard, 2005).

Tietojarjestelmatieteen tutkimuksen mukaan muutosvastarinta on yksi kes-
keisistd tekijoistd tietojdrjestelmien kdyttdonottojen epdonnistumisen kannalta
(Laumer, 2011). Taméan vuoksi muutosvastarinnalla onkin tutkimuskirjallisuu-
dessa usein negatiivinen painotus, koska muutosvastarinta aiheuttaa ennalta-ar-
vaamattomia ja kdyttoonoton epdonnistumista kasvattavia tekijoitd (Ferneley &
Sobreperez, 2006). Muutosvastarintaa voidaan kuitenkin pitdd myos positiivi-
sena ilmiond kayttoonoton kannalta. Muutosvastarintaa voidaan pitdd enemman
kayttdjien negatiivisena ja kdytdnnollisend palautteena huonosta muutoksesta
jarjestelmada vastaan (Griffiths & Light, 2006).

Kirjallisuuskatsaukseni tavoitteena olisikin ldhted selvittdimddn, miten
muutosvastarintaa voitaisiin hyddyntdd uusien ohjelmistojen kayttoonotoissa.
Tutkimuskysymykseni kandidaatinty6ssani ovat:

- Mitéd positiivisia ja negatiivisia vaikutuksia muutosvastarinnalla on?

- Mitd muutosvastarinnasta voitaisiin oppia?

- Miten muutosvastarintaa voitaisiin hyodyntda uusien ohjelmistojen kayt-
toonotossa ja kehittdmisessa?

Muutosvastarinta on késitteend ja ilmiona hyvin laaja, joten tutkielmassani tulen
keskittymdan muutosvastarintaan uusien ohjelmistojen kadyttoonoton ja kehitta-
misen ndkokulmasta. Rajatakseni ohjelmistojen laajaa késitettd, ohjelmistoissa
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tulen keskittymadn tietojdrjestelmiin, jotka ovat tehty yritysten ja organisaatioi-
den liiketoimintatarkoituksiin (enterprise systems). Valitsin erityisesti yritysjar-
jestelmét niiden kadyttoonottojen monimutkaisuuden vuoksi sekd miten ldheisesti
muutosvastarinta liittyy niiden kayttoonottoihin.

1.1 Tutkimusmenetelmi

Tutkimusmenetelmédnd tdssd tutkimuksessa kdytettiin systemaattista kirjalli-
suuskatsausta. Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen tekemiseen hyoddynsin
osin Okolin ja Schabramin (2010) tekem&d mallia systemaattisen kirjallisuuskat-
sauksen suorittamisesta. Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen tavoitteena oli
hakea ja 1oytdd tutkimuskirjallisuutta erillisistd tietokannoista aineiston tutki-
musaineiston kasaamiseksi. Hakeminen suoritettiin avainsanahauilla, joiden tu-
loksia rajattiin pidemmalle.

Tietokantoja, joissa avainsanahakuja suoritettiin tutkimuskirjallisuuden
16ytamiseksi, olivat Scopus-tietokanta ja Jyvéskyldn yliopiston kirjaston
JYKDOK-tietokanta. Google Scholar -tietokantaa kaytettiin myos tutkimuskirjal-
lisuuden etsimisessd, mutta sitd kadytettiin ldhinnd viittauksien méaéran tarkista-
miseen ja aineistojen lukemiseen. Ennen avainsanahaun tekemistd julkaisuldh-
teet tarkistettiin julkaisufoorumin luokituksien (JUFO-luokitus) perusteella. Jul-
kaisuldhteiden on oltava luotettavia ja vertaisarvioituja, jotta ne voivat olla JUFO-
luokkaa 1 tai korkeampi. Kaikki ldhteet, jotka eivit olleet JUFO-luokkaa 1, pois-
tettiin ennen tutkimuskirjallisuuden kisittelemisen aloittamista.

Avainsanahaun tuloksena loydettiin yhteensd 102 avainsanahaun kriteerit
tayttavad julkaisua. Tarkemmat avainsanat ja hakutermit ovat listattu tutkielman
loppuun liitteeksi (Liite 1). Avainsanahaun jdlkeen ja ennen tutkimuskirjallisuu-
den ldpikdynnin aloittamista, 16ydetyt artikkelit jdrjestettiin niiden viittauksien
maédran perusteella suurusjdrjestykseen.

Taman jalkeen artikkeleista pudotettiin 30 artikkelia julkaisujen otsikoiden
perusteella riippuen, miten vahvasti ne liittyivat tutkimuksen aiheeseen. Tiivis-
telmén lapikdymisen jalkeen artikkeleista pudotettiin pois vield 30 artikkelia lisaa
sen perusteella, sopivatko ne tutkielmanaiheeseen. Jdljelle jadneet artikkelit otet-
tiin tarkempaan kasittelyyn. Aineistoksi valittujen artikkelien ldpikdymisen yh-
teydessd suoritettiin myos eteen- ja taaksepdin hakuja, joiden pohjalta 16ytyneet
7 artikkelia otettiin mukaan tutkimuskirjallisuuteen. Kaikkien artikkeleiden l&pi-
kdymisen jdlkeen 9 pudotettiin pois sopimattomuuden kannalta tutkimuksen ta-
voitteisiin. Tdten paddyttiin lopulliseen 30 artikkelin tutkimuskirjallisuuden
joukkoon.



1.2 Tutkimuksen rakenne

Tutkielma koostuu yhteensd neljastd paddluvusta. Johdannon lisdksi tutkielma
koostuu kahdesta teorialuvusta sekd tutkielman lopussa olevasta pohdintalu-
vusta. Johdanto on tutkielman ensimmadinen luku, jossa esitellddn tutkielman ai-
hetta, tutkielman tutkimuskysymykset ja tavoitteita. Johdannossa kerrotaan
myds tarkemmin tutkimuksen tutkimusmenetelmadstd, tutkimuskirjallisuuden
hakemisesta ja rajaamisesta sekéd tutkielman rakenteesta.

Tutkielman toisessa pddluvussa kdsitellidn muutosvastarintaa. Luvussa
madritellddn muutosvastarintaa késitteend ja avataan muutosvastarintaa ilmiona
yritysten kdyttamien tietojdrjestelmien kontekstissa. Tamaén lisdksi luvussa kasi-
tellddn muutosvastarintaa aiheuttavia syitd ja tekijoitd. Toisessa luvussa esitel-
ladan my®os erilaisia teknologian hyvéaksymismalleja ja yleisimpid tietojdrjestelma-
tyyppejd, joita tutkimuskirjallisuudessa esiintyi.

Kolmannessa pddluvussa késitellddn, miten muutosvastarintaa voitaisiin
hyodyntdd tietojdrjestelmien kdyttoonotoissa. Luvussa kasitellddn tarkemmin,
mitd muutosvastarinnasta voitaisiin oppia tutkimuskirjallisuuden ja tietojdrjes-
telmétieteen tutkimuksen perusteella. Kolmannessa luvussa my®os esitellddn kei-
noja ja toimintatapoja muutosvastarinnasta, joita voitaisiin hyodyntaa tietojarjes-
telmien kdyttoonotossa.

Neljas padluku sisdltda pohdintaa, jossa kerrataan tutkielman keskeisimmait
tulokset ja johtopdatokset. Pohdinnan lopuksi tullaan my6s korostamaan tutki-
muksen rajoitteita ja mahdollisia jatkotutkimuksen aiheita muutosvastarinnan
hyddyntamisesta.



2 MUUTOSVASTARINTA

Tdssd pddluvussa keskitytdan avaamaan muutosvastarintaa ilmiond ja késitteend.
Luku alkaa muutosvastarinnan késitteen ja sithen ldheisesti liittyvien kasitteiden
madrittelyllda. Taméan jdlkeen tarkastellaan tarkemmin, mitka tekijdt ja syyt ai-
heuttavat muutosvastarintaa tietojdrjestelmien kdyttoonottojen ja kehittimisen
aikana. Lopuksi kdydddn ldpi, minkélaisia esiintymismuotoja ja vaikutuksia
muutosvastarinnalla voi olla tietojdrjestelmien kéyttoonotoissa.

2.1 Muutosvastarinnan ilmion ja kisitteiden madarittiminen

Muutosvastarinnalle (resistance to change) ei olemassa yhta sovittua maaéritel-
mad (Ford & Ford, 2010). Tietojdrjestelmien tutkimus (IS research) tarjoaa kuiten-
kin monia erilaisia mddritelmid muutosvastarinnalle. Useimmat tutkimukset
keskittyvat muutosvastarinnan tutkimiseen kdyttdytymisen tai asenteen nako-
kulmasta (Laumer, 2011). Johtajien ndkokulmasta muutosvastarinta usein ilme-
nee lykkdyksing, hidasteluna, kritisointina ja kiertotapoina muutosta kohtaan
(Ford & Ford, 2010). Taman perusteella muutosvastarintaa voitaisiin méaaritelld
muutoksesta johtuvana negatiivisena kdytoksend tai asenteena muutosta koh-
taan.

Bhattacherjee ja Hikmet (2007) taas puolestaan madrittelivit tutkimukses-
saan muutosvastarinnan eroavaisuutta verrattuna tietotekniikan hyviaksymiseen
(Information technology acceptance). Heiddn mukaansa tietotekniikka itsessdaan
ei ole padsyy muutosvastarintaan, vaan status quon muuttuminen tietotekniikan
kdyton vuoksi. Muutosvastarintaa voi myos mddritelld muutoksen vastustuk-
sena status quon muuttumisen vuoksi. Tamén lisdksi Bhattacherjee ja Hikmet
(2007) tuovat esille, ettd muutosvastarinnasta aiheutuva vastustus ei ole IT-hy-
viaksymisen vastakohta. Heiddn mukaansa vastustusta tulisi enemmin pitaa IT-
hyviaksymisennd muutoksessa kautta.
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2.2 Kaiyttdjien vastustuksen ja muutosvastarinnan yhteys

Tutkimuskirjallisuudessa kdyttdjien vastustuksen (user resistance) médritelma
on hyvin samankaltainen verrattuna muutosvastarinnan késitteeseen ja sen omi-
naisuuksiin. Valtaosa tietojdrjestelmdtieteen tutkimuksesta tutkii kayttdjien vas-
tustusta kdyttdytymisen tai asenteen ndkokulmasta (Laumer, 2011). Kayttdjien
vastustusta taas on mddritelty kirjallisuudessa seuraavasti.

Kayttdjan vastustuksella tarkoitetaan kayttaytymistd, jonka tarkoituksena
on estdd jarjestelmdn kayttoonotto, sen kdytto tai estdd jarjestelmédn suunnitteli-
joita saavuttamasta asettamiaan tavoitteita (Markus, 1983). Kayttdjan vastustuk-
sen madritellddn myds hyvin yksinkertaisisesti olevan kdyttdjan vastustusta jar-
jestelmdn kayttoonottoa kohtaan (Klaus ym., 2010). Markuksen artikkeli ja siind
oleva tutkimus ovat erittdin merkittdva tietojarjestelmdtieteen tutkimuksen na-
kokulmasta. Markuksen tekemad tutkimus oli yksi ensimmaisistd tutkimuksista,
joka argumentoi, miten parempi teoreettinen ymmadrrys vastustuksesta on tar-
peellista parempien IT-kdyttoonottostrategioiden kehittamiseksi (Laumer, 2011).

Lapointe ja Rivard (2005) nostivat myos Markuksen tutkimuksen yhtena
harvoista tutkimuksista, joka pyrki tarjoamaan teoreettisen selityksen vastustuk-
sesta kayttoonottojen yhteydessd. Kim ja Kankanhalli (2009) puolestaan méaarit-
televat kayttdjan vastustuksen yleisesti kédyttdjan osoittamana vastustuksena liit-
tyen uuden tietojdrjestelman kdyttoonottoon (IS implementoin). Yhteistd muu-
tosvastarinnalle ja kdyttdjan vastukselle kasitteiden madritteiden perusteella on
siis, ettd molemmat kasittelevat muutoksen vastaista kadyttdytymistd tai asen-
netta.

Laumer, Maier, Eckhardt ja Witzel (2016a) maédrittelevat kayttdjan vastus-
tusta jakamalla sen kolmeen osaan perustuen aiempaan tutkimuskirjallisuuteen.
Né&ma kolme osaa ovat kayttdjan vastustuskayttaytyminen (user resistance beha-
vior), muutosvastarinta ja luonnollinen muutosvastarinta (dispositional resis-
tance to change). Vastustuskdyttaytymisen ilmeneminen voi olla yhdistelmé pas-
siivista tai aktiivista, ja avointa tai peiteltyd negatiivista kdyttdaytymistd muutosta
vastaan (Kim & Kankanhalli, 2009). Luonnollisella muutosvastarinnalla taas
puolestaan tarkoitetaan ihmisen luontaista taipumusta vastustaa muutosta (Oreg,
2003).

Luonnollinen muutosvastarinta taas puolestaan voidaan maéritelld koostu-
van neljastd eri luonteenpiirteiden osa-alueesta. Nama osa-alueet ovat rutiiniha-
kuisuus (routine seeking), tunteellinen reaktio muutosta kohtaan (emotional
reaction to imposed change), lyhytndkoisyys (short-term focus) ja kognitiivinen
jaykkyys (cognitive rigity) (Oreg, 2003). Rutiinihakuisuudella tarkoitetaan ihmi-
sen halukkuutta hakea ja turvautua vakaisiin ja tuttuihin rutiineihin. Tunteelli-
nen reaktio muutosta kohtaan taas heijastaa sitd, missd madrin yksilot tuntevat
olonsa stressaantuneeksi ja epdmukavaksi vastauksena kdynnissa olevaan muu-
tokseen. Lyhytndkoisyys tarkoittaa sitd, miten paljon ihmiset ovat huolissaan ly-
hyen aikavilin haitoista verrattuna muutoksen mahdollisiin hyotyihin pitkalla
aikavdlilld. Kognitiivinen jaykkyys tarkoittaa ihmisen itsepdisyyttd ja
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haluttomuutta harkita uusia ideoita ja ndkokulmia. (Oreg ym., 2008.) Luonnolli-
nen muutosvastarinnan kasite eroaa muutosvastarinnan kasitteestd keskitty-
malld ja selittdmaélld muutosvastarintaa ndiden neljan luonteenpiirteen valossa.

Laumer, Maier, Eckhardt ja Witzel (2016b) maarittelivat myos kayttdjan
vastustusta aiheuttavia tekijoitd tutkimuksessaan tyorutiinien vaikutuksesta vas-
tustukseen tietojdrjestelméan kayttoonotoissa. Tutkimuksessaan he maéérittelivéat
kayttdjan vastustusta liittyen status quon muuttumiseen tietojarjestelman kayt-
toonoton vuoksi. Heiddn mukaansa kayttdjan vastustusta aiheuttavia tekijoita
olivat kdyttdjien muutosvastarinta, havaitsemat uhat (perceived threats), vaih-
toedut (switching benefits) ja vaihtokustannukset (switching cost) liittyen tieto-
jarjestelmdn kayttoonottoon. Kayttdjien havaitsemat uhat voivat olla esimerkiksi
vallan menetys tai tyon uudelleenjdrjestely (Bhattacherjee & Hikmet, 2007).

Tietojdrjestelméan kayttoonoton yhteydessd muutoksesta aiheutuvia vaih-
toetuja voivat olla tyon laadun parantuminen tai tydtehtdvien suorittamisen no-
peutuminen. Vaihtokustannukset tietojdrjestelmien kayttoonottojen yhteydessa
puolestaan taas voivat esimerkiksi olla aiemmin tehdyn tyon menettdminen tai
ajan ja vaivan lisddntyminen tyttehtdvien suorittamiseksi. (Kim & Kankanhalli,
2009.) Vaihtoedut ja vaihtokustannukset viittaavat siis muutoksesta aiheutuviin
hyoty- ja haittavaikutuksiin verrattuna aiempiin olosuhteisiin esimerkiksi tyo-
tehtdvien suorittamiseen.

Molempien tutkimusten Laymer ym. (2016a) ja Laymer ym. (2016b) mééri-
telmien mukaan muutosvastarintaa voidaan pitdd yhtend osana tai aiheuttavana
kayttdjan vastustuksen kisitteet ovat hyvin samankaltaisia méédritelmiltdan ja
ominaisuuksiltaan.

My6s tdimdn samanlaisuuden ja pééllekkdisyyden vuoksi tutkimuskirjalli-
suutta ei ole rajattu vain puhtaasti ja tarkasti muutosvastarintaa kasitteleviin 1dh-
teisiin. Mielestani kdyttdjan vastustusta tutkivien ldhteiden ja niiden tulosten
avulla voidaan saada kattavammin kokonaiskuva muutosvastarinnasta ilmiona.
Téamén paremman ymmarryksen ja laajemman ldhdekirjallisuuden avulla taas
voidaan saada kattavampia vastauksia tdiméan tutkimuksen tutkimuskysymyk-
siin.

2.3 Muutosvastarinta positiivisessa kontekstissa

Muutosvastarinnan maaritelma voi myos muuttua riippuen siitd, miten muutos-
vastarintaan suhtaudutaan. Kirjallisuudessa muutosvastarintaan suhtaudutaan
enemmadn negatiivisena ilmiond sen maédrittelyn ja ominaisuuksien perusteella.
Tama johtuu usein siitd, ettd se vaatii aktiivista hallintaa johtajilta (Meissonier &
Houzé, 2010, s. 540). Muutosvastarinnan tutkimuksen ja kirjallisuuden pohjalta
muutosvastarinta on paljon monimuotoisempi ilmit kuin sen valtaosin negatii-
vinen médritelmd ja ominaisuudet antavat ymmartaa.

Muutosvastarintaa voidaan “demonisoida” sen aiheuttamien negatiivisten
asioiden vuoksi tai ylistdd positiivisena asiana muutoksen kannalta (Thomas &
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Hardy, 2011). Katsoessa muutosvastarintaa my0s positiivisena muutosvastarin-
nan mddritelmédssd oleva vastus ei aina ole negatiivista muutoksen kannalta.
Ford ja Ford (2010) tulivat tutkimuksessaan tulokseen, ettd se miké lasketaan ja
luokitellaan vastustukseksi muutoksessa, on enemman katsojan silméssd, kuin
puolueettoman ja vilinpitdiméattoméan tarkkailijan objektiivinen raportti. Taman
vuoksi Ford ja Ford vdittavatkin, ettd vastustus onkin késite, jota johtajat kaytta-
vt leimaamaan kadyttaytymistd ja kommunikaatiota. Kadyttdytyminen ja kommu-
nikaatio voivat olla asioita, joista he eivat pidd, joiden ei pitdisi tapahtua tai jonka
he katsovat lisddvan ty6td muutoksen onnistumisen kannalta. Tamé&n vuoksi se,
mitd johtajat kutsuvat vastustukseksi, ei valttamatta riipu havaitusta kayttayty-
misestd. Késitys siitd, mikd lasketaan vastustukseksi, on enemmaén riippuvainen
kayttaymistd tarkkailleen johtajan tulkinnasta ja arvostelusta (Ford & Ford, 2010).

Ajateltaessa muutosvastarintaa positiivisena ilmiond, kasitys kayttaytymi-
sestd ja asenteesta, jotka johtuvat muutoksesta, muuttuvat. Kdyttdjien osoittamaa
muutosvastarintaa voidaan pitdd positiivisena asiana, mikili muutosvastarintaa
tulkitaan palautteena huonosta muutoksesta (Ford & Ford, 2010; Klaus ym., 2010;
Thomas & Hardy, 2011). Muutosvastarinnan késitteen maaritelma muuttuu kah-
della eri tavalla aiemmista mé&aritelmistd, mik&li muutosvastarinnalla ajatellaan
olevan positiivisia vaikutuksia muutoksen onnistumisen kannalta.

Ensimmdisend muutos on kisitys muutosvastarinnasta yksikésitteisend,
vain negatiivisena ilmiond muutoksen kannalta. Muutosvastarinta voi olla myos
positiivinen ilmi6 ja voima muutoksen onnistumisen kannalta. Toinen muutos
taas on tulkinnan ja asenteen muutosvastarintaa ja siitd johtuvaa kayttaytymistd,
riippuen siitd, pidetddnkd muutosvastarintaa positiivisena vai negatiivisena
asiana muutoksen onnistumisen kannalta. Thomasin ja Hardyn (2011) mukaan,
mikdli vastustusta pidetddn positiivisena ydinelementtind onnistuneen muutok-
sen kannalta, muutosagenttien tulisi hyodyntdd vastustusta muutosten suunnit-
telussa ja toteuttamisessa. Tdlloin vastarintaa ei endd tulkita toimintahdiriong,
vaan muutosagentin ja muutoksen vastaanottajan vilisend vuorovaikutuksena
(Thomas & Hardy, 2011). Tamé&n perusteella muutosvastarinta voidaan myos
maddritelld suorana palautteena ja dialogina huonosta muutoksesta tai tietojarjes-
telmén kayttoonotosta.

2.4 Johdon ja kdyttdjien roolit muutosvastarinnassa

Muutosvastarinnan késitteen lisdksi muutokseen liittyvien henkil6iden ja heidan
eri rooliensa ymmartdminen on erittdin tarkedd muutosvastarinnan ymmartami-
sessd tietojdrjestelmien kdayttoonottojen kannalta. Tutkimuskirjallisuudessa mai-
nittiin ja nostettiin esille useita eri henkilitd ja rooleja liittyen muutosvastarin-
taan tietojdrjestelmien kayttoonotoissa. Roolien ja henkildiden tyypit voidaan ja-

henkil6itd, jotka ovat kdyttoonotettavan tietojdrjestelméan loppukéayttédjia.
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24.1 ]Johtajien roolit

Tutkimuskirjallisuudessa esiintyneitd johtamiseen ja muutoksen ldpiviennistd
vastaavia rooleja olivat ylin johto (top management), projektimestari (project
champion), ohjausryhmd (steering committee), toteutuskonsultit (implementa-
tion consultants), projektitiimi (project team), toimittaja-asiakaskumppanuudet
(vendor-customer partnerships), toimittajien tyokalut (vendor tools) ja myyja-
tuki (vendor support) (Somers & Nelson, 2004), muutosagentti (change agent)
(Ford ym., 2008) ja jdrjestelmdn kannattaja (system advocates) (Lapointe & Ri-
vard, 2005).

Ylimmaén johdon jatkuva tuki koko kdyttoonottoprojektin ajan on yksi suu-
taviin kuluu muun muassa kédyttoonottoprojektin edistymisen jatkuva seuraami-
nen ja muiden kdyttoonotosta vastuussa olevien osapuolten ohjeistaminen. (So-
mers & Nelson, 2004.) Projektimestarin tehtdviin taas kuluvat transformatiivinen
johtaminen, yhteistoiminnan suunnittelu (facilitation) ja kdyttoonoton markki-
nointi sen kayttdjille. Projektimestarit ovat merkittdvdssd roolissa kayttoon-
otoissa silld heiddn suorittamansa tehtdvat ovat merkittavia tekijoitd teknologian
hyvéaksymisessd. (Somers & Nelson, 2004.)

Ohjausryhmé koostuu yleisesti yrityksen eri toimintojen ylimmadstd joh-
dosta, ylemmistd projektijohdon edustajista ja ohjelmiston loppukayttdjista. Oh-
jauskomitean tehtdviin kuluu yleensd kadyttoonotettavan jdrjestelmén valinta,
kayttoonoton toteutuksen seuranta ja ulkopuolisten konsulttien johtaminen
kayttoonoton edistymisestd. Projektiryhmén tehtdvand on tarjota liiketoiminta-
ja teknologiatietotaitoja kdyttoonoton ldpiviemiseen. Projektiryhmén liiketoi-
minta- ja teknologiaosaamisen padtevyys ovat ratkaisevimpia tekijoita kayttoon-
oton onnistumisen kannalta. (Somers & Nelson, 2004.)

Muutosagentti taas on yleistermi, jolla kuvataan henkil6itd, jotka ovat vas-
tuussa muutoksen ldpiviennistad (Ford ym., 2008; Thomas & Hardy, 2011). J4rjes-
telman kannattajat taas ovat henkilditd, jotka kannattavat ja suosivat jarjestelman
kayttoonottoa. Loppukayttdjat voivat myos olla jarjestelmdn kannattajia muu-
toksesta vastuussa olevien lisdksi. (Lapointe & Rivard, 2005.)

Yritykset kadyttaviat usein kdyttoonottojen yhteydessd toteutuskonsultteja.
Konsulttien tehtdviin kuuluvat vaatimusanalyysien tekeminen ja tietojdrjestel-
mien asennuksen valmistelu ja tietojarjestelmadn muokkauttaminen kayttod var-
ten konsulttien kokemuksen, osaamisen ja suositusten perusteella. Toimittaja-
asiakaskumppanuus taas on strateginen suhde tietojdrjestelmédn toimittajan ja
kayttoonottajan valilld. Suhteen avulla pyritdadn parantamaan yrityksen kilpailu-
kykya ja tehokkuutta. (Somers & Nelson, 2004.)

Toimittajien tarjoamat tyokalut ovat kayttoonottotekniikoita ja ohjelmia,
joiden tavoitteena on viahentdd tietojarjestelmien kayttoonoton kustannuksia ja
niiden vaatimaa aikaa. Toimittajat voivat tarjota tyokaluja tai palveluita liittyen
liikketoimintaprosessien mallinnukseen (business process modeling tools), ala-
kohtaisiin liiketoimintakdytdntoihin (industry-specific business practices) tai tai
erilaisiin yhdistettyihin ohjelmisto-, palvelu- ja tukipaketteihin. Nama tyokalut
ovat tdrkeitd kayttoonoton kannalta ohjelmiston kayttod koskevan tiedon
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siirtdmisessd, organisaation liiketoimintaprosessien ymmartdmisessd ja alakoh-
taisten parhaiden kdytdntsjen tunnistamisessa. Myyjan tuki taas kattaa jdrjestel-
mdn pdivittimiseen, ylldpitdmiseen ja kdyttdjien koulutukseen liittyvid toimen-
piteitd. (Somers & Nelson, 2004.)

24.2 Kaiyttdjien roolit

Tutkimuskirjallisuudessa tietojdrjestelmien kayttoonottojen kohteena olevista
henkiloistd puhuttiin péddasiassa vain kdyttdjind tai loppukédyttdjind (users tai
end-users). Kirjallisuudessa tosin esiintyy kaksi termid, jotka liittyvat kayttdjiin
tietojarjestelmén kayttoonoton kohteina. Namé termit ovat vastustava kohde
(subject of resistance) (Rivard & Lapointe, 2012) ja muutoksen vastaanottaja
(change recipient) (Ford & Ford, 2010). Ndiden termien kaytto ja médritelman ero
verrattuna kadyttdjien kdsitteeseen, riippuu ldhinn4 siitd, missd kontekstissa kayt-
tdjid oli tutkittu.

Muutoksen vastaanottajien kasitteelld tarkoitetaan yleisesti kaikkia henki-
16itd, jotka ovat vastuussa kdyttoonoton toteutumisesta, hyvéaksymisestd ja so-
peutumisesta (Ford ym., 2008,). Loppukdyttdjien ja muutoksen vastaanottajien
késitteiden madritelmilld ei ole suurta eroa. Muutoksen vastaanottajien késit-
teelld pyritddn korostamaan vastaanottajien ja muutoksen tekijoiden suhdetta
toisiinsa (Ford ym., 2008).

kuvataan myos henkiloitd, jotka vastustavat muutosta, mutta eivat valttamatta
ole sen kéayttdjid. Lapointe ja Rivard (2005) esimerkiksi nostivat tutkimuksessaan
esille, miten sairaalan ladkarit olivat vastustuksen kohteena ja kieltaytyvit kayt-
tamastd ladkkeiden madrdysjarjestelmdd. Sairaalan farmaseutit taas kannattivat
ja kayttivét jarjestelmdd muutoksen tavoitteiden mukaisesti. Tama taas aiheutti
vallan jaon ja tyonkuvan muuttumista farmaseuttien ja ldadkareiden valilld, joka
puolestaan johti lddkadrien vastustukseen ja kieltdytymiseen kadyttdad uutta jérjes-
telmaa.

2.5 Tietojirjestelmit kayttoonotoissa

Ohjelmistot ja tietojdrjestelmét ovat keskeisessd osassa kayttoonottojen ja siihen
liittyvdan muutosvastarintaan liittyen. Tutkimuskirjallisuudessa tietojarjestel-
mien kayttoonottojen tutkimuksessa keskitytddn vanhojen tietojdrjestelmien kor-
vaamiseen uudella tai tdysin uuden tietojdrjestelmdn kayttoon. Kirjallisuudessa
vanhoista jdrjestelmistd puhutaan legacy-jdrjestelmind (legacy system).
Legacy-jdrjestelmid rakennettiin tukemaan ja parantamaan yrityksessa ole-
massa olevia kdytantojd. Jarjestelmat rakennettiin tyontekijoiden ja tyotehtdvien
tarpeiden mukaan. Jadrjestelmien kehittdjat toimivat tiiviisti tyontekijoiden
kanssa tarpeiden maédrittamisessd, spesifioiden kehittimisessd, testaamisessa ja
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legacy-jarjestelmien rakentamisessa. (Alvarez, 2008.) Tam&dn maédritteen perus-
teella legacy-jdrjestelmét ovat hyvin suuresti toimintaan mukautettuja ja varta
vasten tehtyjd tietojarjestelmid.

Nykyisin yritysten hankkiessa uusia tietojdrjestelmid tai korvatessa legacy-
jarjestelmid, yritykset hankkivat yritysjdrjestelmid (enterprise systems). Yritys-
jdrjestelmat ovat valmiiksi rakennettuja jarjestelmid, jotka koostuvat alakohtaista,
parhaista toimintakdytdnteistd (best practices) (Alvarez, 2008). Yritysjdrjestelmat
ovat siis ldhes valmiita ohjelmistokokonaisuuksia, jotka perustuvat toimialan
parhaisiin kdytdnteisiin. Yritysjdrjestelmien tavoitteena legacy-jdrjestelmien ta-
paan on tukea ja edistdd yrityksen olemassa olevia kdytdntojd ja toimintaa.

Kirjallisuudessa esiintyneitd kayttoonottoja ja tutkimuksen aiheena olleita
eri yritysjdrjestelmid olivat toiminnanohjausjdrjestelmét (enterprise resource
planning), tapahtumankadsittelyjdrjestelmét (transaction processing systems),
pddtoksenteon tukijdrjestelmit (decision support system), asiakkuuksien hallin-
tajdrjestelmat (custormer relationship management) ja tilausten hallintajirjestel-
mit (order management system). Ndistd jdrjestelmistd puhuttaessa niiden nimet
usein lyhennettiin ERP-, TPS-, DSS-, CRM- ja OMS-jdrjestelmiksi.

2.6 Syitd muutosvastarintaan

Tietojdrjestelmén kayttoonoton kayttdjdat voivat joko ottaa jarjestelman kayttoon
tai vastustaa sen kayttoonottoa (Joshi, 2005). Lapointe ja Rivard (2005) mé&éritte-
livat tutkimuksessaan viisi IT:n vastustuksen perusprimitiivid (common primiti-
ves). Perusprimitiivejd olivat vastustuskdyttdytyminen (resistance behaviours),
vastustettava kohde (object of resitance), havaitut uhat (perceived threats), alku-
olosuhteet (intial conditions) ja vastustava kohde (subject of resistance). Vastus-
tuksen perusprimitiivit eivdt suoraan aiheuta vastustusta mutta niiden avulla
voidaan selittdd, miten vastustuskadyttaytymisen ja eri vastustuksien syyt synty-
vat.

Kim ja Kankanhalli (2009) kuvasivat, miten perusprimitiivit muodostavat
vastustusta. Muutoksen alkuolosuhteet vaikuttavat vastustuksen kohteeseen.
Tdamd vuorovaikutus voi esimerkiksi olla jdrjestelmén ominaisuuksien kuulemi-
nen. Alkuolosuhteiden ja vastustuksen kohteen vuorovaikutuksesta kayttdjat
voivat havaita esimerkiksi vaikutusvallan katoamisen. Vastuskadyttdaytyminen
muodostuu havaittujen uhkien perusteella.

Tietojdrjestelmien kdyttoonotossa syntyvdaan muutosvastarintaan on ole-
massa useita eri syitd. Taulukoossa 1 on kokoelman eri kirjallisuudessa esiinty-
neistd syistd, jotka aiheuttavat muutosvastarintaa tietojdrjestelmien kayttoonot-
tojen yhteydessa. Muutosvastarintaa aiheuttavia tekijoitd tietojarjestelmien kayt-
toonotoissa on tutkittu usein erilaisten hyviaksymismallien avulla. Tutkimuskir-
jallisuudesta suosituimmat hyvéaksymismallit olivat teknologian hyvéaksymis-
malli (technology acceptance model, TAM), suunnitellun kaytoksen teoria
(theory of planned behavior, TPB), teknologian hyvaksymisen ja kdyton yhtenai-
nen teoria (unified theory of acceptance and use of technology, UTAUT),
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pddoman toteutusmalli (equity-implementation model, EIM) ja status quo -ole-
tus teoria (status quo bias theory).

Teknologian hyviaksymismallin (TAM) mukaan kayttdjat kayttavat tai eivat
kaytd jarjestelmad liittyen siihen, miten paljon he uskovat jdrjestelmén auttavan
heitd suoriutumaan tyostddn paremmin (Davis, 1989). Davis kutsuu tata kaytta-
jilen uskomisen muuttujaa havaituksi hyodyllisyydeksi (perceived usefulness).
Vaikka kayttdjat uskoisivat tietyn sovelluksen olevan hyodyllinen, he voivat sa-
malla uskoa jdrjestelmédn olevan liian vaikea kayttdd. Davis kutsuu tdtd usko-
musta havaituksi helppokayttdisyydeksi (perceived ease use). Davisin mukaan
jarjestelmdn hyodyllisyys ja helppokadyttoisyys madradvat kayttdjan suhtautumi-
sen jdrjestelmddn. TAM:in perustella muutosvastarinnan syiksi voidaan maari-
telld jarjestelmdn, miten helppokayttoinen jdrjestelmd on ja sen tuottama hyoty
silld tehtdvaan tyohon.

Pddoman toteutusmallin (EIM) mukaan kayttdjdat hyvaksyvit tai vastusta-
vat kdyttoonotettavaa jarjestelméad kayttoonoton nettopddoman perusteella. Net-
topddoma muodostuu kayttdjien omasta arviosta, miten jarjestelmén kayttoon-
otto tulee vaikuttamaan heiddn nykyiseen tilaansa verrattuna, tyonantajaan ja
muihin tyontekijoihin. (Joshi, 1991.) Tyon tehostuminen olisi kdyttdjan padoman
kannalta nettopositiivinen asia, kun taas johtajan tyoméaaran vaheneminen kayt-
Kayttdjien katsotaan hyvaksyvén tai vastustavan jdrjestelmad sen perusteella, ar-
vioivatko he jdrjestelmdd tasapuoliseksi. (Joshi, 1991.) EIM-mallin perusteella
muutosvastarinta voidaan mééritelld johtuvan kidyttoonotosta seuraavien hyoty-
jen ja haittojen epédtasaisesta jakaantumisesta kayttdjan nakokulmasta.

Status quo -oletusteorialla pyritddn selittdm&an ihmisten taipumusta sdilyt-
tdd olemassa oleva tila ja tilanne (Kim & Kankanhalli, 2009). Kim ja Kankanhallin
(2009) koostavat Status quo -oletusteoriassa teknologian vastustamisen (EIM) ja
hyvidksymisen teorioita (TPB, UTAUT) Status quo -oletusteorian kanssa selitta-
mé&dn, miten kayttdjat arvioivat tietojdrjestelmdn kayttoonoton aiheuttamaa
muutosta.
otettavan jdrjestelmén aiheuttamien vaihtokustannusten ja vaihtohyétyjen pe-
rusteella. Vaihtoedut ovat esimerkiksi tyonlaadun parantumisen tai tydtehtdvien
suorittamisen nopeutuminen. Vaihtokustannukset ovat aiemmin tehdyn tyon
menettdminen tai ajan ja vaivan lisddntyminen tyotehtdvien suorittamiseksi.
(Kim & Kankanhalli, 2009.) Status quo -oletusteorian tdrkeimpid havaintoja on,
miten vaihtoedut ja vaihtokustannukset voivat vaikuttaa kdyttdjien vastustuk-
seen (katso kuvio 1).

Kuvassa olevassa kaaviossa nuolet, joilla on negatiinen kerroin vahentavat
ja positiiviset nuolet lisddvéat nuolen osoittamaa tekijdad. Katkoviivanuolet taas ei-
vit vaikuta nuolen osoittamiin tekijoihin. Esimerkiksi vaihtokustannukset voivat
lisddvat kayttdjien vastustusta suorasti sekd epdsuorasti. Suoralla vaikutuksella
tarkoitetaan esimerkiksi tyomaaran lisdantymistd, joka johtuu vaihtokustannuk-
sista. Vaihtokustannukset taas lisddvat vastustusta epdsuorasti vahentamalla
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jarjestelmdstd havaittavaa hyotyd. Kaavion (kuvio 1) perusteella vastustusta li-
sddvid tekijoitd Status quo -oletusteorian mukaan ovat vaihtokustannukset.

(R2=0.49)
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KUVIO 1 Vaihtokulujen ja hyotyjen vaikutus vastustukseen (Kim & Kankanhalli, 2009, s.
578).

Edelld mainittujen hyvéaksymismallien liséksi Meissonier ja Houz (2010)
esittivat IT konflikti-vastustusteorian (IT Conflict-Resistance theory). IT-CRT liit-
tyy ja selittdd hyvin ldheisesti muutosvastarintaa hyodyntamalld vastustusta pii-
levien konfliktien tunnistamiseksi ja ratkaisemiseksi muutoksen alkuvaiheessa.
Vastustuksen syiksi tutkimuksessa nousivat organisaatio- ja tyckulttuurin muut-
tuminen sekd passiivinen ja valttdvad johtamistyyli. Organisaatio- ja tyokulttuurin
tapauksessa tyontekijdt tunsivat menettdvansa paatosvaltaa vaikuttaa omiin tyo-
tapoihinsa. (Meissonier & Houzé, 2010.) Vastustus voikin ilmentyéd valtasuhtei-
den muuttumisena tietojédrjestelmén kayttoonoton yhteydessa. Kayttsjdt voivat
vastustaa hyvin suunniteltua jarjestelméa tydorganisaatiossa olevan sosiaalisen
aseman menettdmisen pelosta (Jiang ym., 2000).

Tyorutiinit itsessddn voivat olla myds syynd vastustukseen. Kayttdjien ha-
vaitsema hyodyllisyys ja toteutuksen helppous liittyen tyorutiineihin vaikuttu-
vat vahvasti vastustuskdyttaytymiseen kadyttoonoton aikana (Laumer ym.,
2016b). Kayttoonotettavan jarjestelman ominaisuudet (system itself), jarjestel-
méan merkitys (significance of the system) tai jdrjestelmdn kannattajat (system
advocates) voivat olla vastustuksen syitd riippuen kayttoonoton vaiheesta (La-
pointe & Rivard, 2005). Kayttoonoton alussa jdrjestelmédn ominaisuudet ja niista
havaitut uhat ovat syitd vastustukseen. Kayttoonoton aikana taas vastustuksen
kohde voi muuttua jarjestelméastad sen merkitykseen. Tamd muutos voi tapahtua,
mikali kdyttdjien alussa havaitsema riski tulee toteen ja muuttaa vallan tasapai-
noa (balance of power) kayttdjien ja muiden ryhmien valilld. (Lapointe & Rivard,
2005.)
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Hyva esimerkki vastustuksen kohteen muuttumisesta jarjestelman merki-
tykseen, on esimerkiksi tyopaikkojen vihenemisen pelko tietojdrjestelman kayt-
muutoksen vuoksi. Jos jdrjestelmdn kdyttoonoton alettua tyotavat muuttuvat,
kayttdjat voivat alkaa vastustaa jdrjestelmdd oman tyopaikkansa menettamisen
uhan vuoksi. Vastustuksen kohde voi myds muuttua jdrjestelman merkityksesta
jarjestelman kannattajiin. Vastustuksen kohde muuttuu jarjestelmdn merkityk-
sestd sen kannattajiin muutoksen alkuolosuhteiden perusteella. Jos alkuehtojen
tavoitteena on rajoittaa kayttdjien eli vastustajien valtaa, vastustuksen kohde
muuttuu jarjestelman kannattajiin. (Lapointe & Rivard, 2005.)

| Syita muutosvastarintaan | Lihteet

Jarjestelmédn kayttamisen vaikeus ja tuotta- (Davis, 1989)
mien hy6tyjen suhde

Status quon muuttuminen (Kim & Kankanhalli, 2009)

Epdvarmuus muutoksesta (Jiang ym., 2000)

Muutokseen osallistamisen vihyys (Alvarez, 2008)

Vaikutusvallan muuttuminen (Lapointe & Rivard, 2005)

Organisaation kulttuurin ja jérjestelmédn yh- (Cooper, 1994)

teen sopimattomuus

Organisaatiokulttuurin muuttuminen (Cooper, 1994; Warren & Myungsin, 2007)

Johtajien tuen puuttuminen (Klaus ym., 2010; Meissonier & Houzé,
2010; Rivard & Lapointe, 2012)

Kyynisyys jdrjestelmdd kohtaan (Selander & Henfridsson, 2012)

Konfliktit jarjestelmésta (Meissonier & Houzé, 2010)

Vanhan jdrjestelman suosiminen (Klaus ym., 2010)

Tyorutiinien muuttuminen (Rivard & Lapointe, 2012)

Jarjestelmén kehittdjien ja kdyttdjien kommu- (Alvarez, 2008)

nikaation puute

Tyotehtdvien muuttuminen (Ali ym., 2016; Lapointe & Rivard, 2005;
Laumer ym., 2016b)

Nettopddoman muuttuminen (Joshi, 1991, 2005)

Vaihtokustannukset suhteessa vaihtoetuihin (Kim & Kankanhalli, 2009)

TAULUKKO 1 Muutosvastarintaa aiheuttavia syita

2.7 Muutosvastarinnan esiintymismuotoja ja vaikutuksia

Muutosvastarinta voi esiintyd monissa eri muodoissa ja vaikuttaa kayttoonot-
toon monella eri tavalla. Vastustuskayttdytyminen voi vaihdella apaattisuudesta
projektitoiminnan boikotoimiseen ja jopa tietoiseen sabotaasiin (Rivard & La-
pointe, 2012). Vastustus voidaan jakaa neljdéan eri esiintymismuotoon vastustus-
kayttaytymisen perusteella. Kadyttdjien osoittamaa vastustusta voidaan pitdd ak-
tiivisena, passiivisena, avoimena tai peiteltynd. Vastustus voi esiintyd my0s toi-
minnallisena (funktional) tai toimintaa héiritsevana (dysfuntional). (Rivard & La-
pointe, 2012.)
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Vastustus voidaan jakaa neljddn eri tasoon: vélinpitimattomyys (apathy),
passiivinen, aktiivinen ja aggressiivinen. Valipitdmattomyyden tasolla vastustus
ilmenee toimimattomuutena ja kiinnostuksen puutteena muutosta kohtaan. Pas-
siivinen vastustus ilmenee yleisesti kieltdytymisend ja muodollisina protesteina.
Aktiivinen vastustus ilmenee yleisesti vahvana kritiikkina tai mielipiteen ilmai-
suna. Vastaryhmien muodostaminen ja muiden tahojen kannustaminen vaikut-
tamaan asiaan ovat tyypillistd aktiiviselle vastustukselle. Aggressiivinen vastus-
tus taas sisdltdd uhkauksia, lakkoja, boikotointia tai sabotaasia muutokseen liit-
tyen. Ndiden toimien tarkoituksena on muutoksen hdiritseminen ja jopa tdysi es-
taminen. (Lapointe & Rivard, 2005; Meissonier & Houzé, 2010.)

Muutosvastarinta voi vaikuttaa muutokseen monella eri tavalla. Tauluk-
koon 2 on koottu ennalta mainittuja vaikutuksia ja kirjallisuudessa esiintyneitd
vaikutuksia. Kuten taulukosta 2 nidkee, muutosvastarinnan aiheuttamat vaiku-
tukset tietojdrjestelman kayttoonottoon ovat ldhinnd negatiivisia. Pahimmillaan
muutosvastarinta voi johtaa kdayttoonoton hylkddmiseen. Lievempid vaikutuksia,
kuten esimerkiksi konflikteja jdrjestelman kayttamisestd ja kdyttamisen kierta-
mistd kiertotapojen avulla, voidaan tosin hyddyntdd uuden tietojdrjestelman
kayttoonotossa (Ferneley & Sobreperez, 2006; Meissonier & Houzé, 2010).

| Vaikutus | Lihteet |
Boikotointi (Ali ym., 2016; Lapointe & Rivard, 2005)
Kéyttoonoton hylkdaminen Lapointe & Rivard, 2005)

(

Sabotaasi (Lapointe & Rivard, 2005; Markus, 1983)
Tyopaikkojen menettaminen (Klaus ym., 2010)
Tyotehtdvien muuttuminen (Lapointe & Rivard, 2005)
Organisaatiokulttuurin muuttuminen (Klaus ym., 2010)
Kéyttamisen kiertaminen (workarounds) (Ferneley & Sobreperez, 2006)
Kyynisyys jdrjestelmdd kohtaan (Selander & Henfridsson, 2012)
Konfliktit jarjestelmasta (Meissonier & Houzé, 2010)
Vanhan jérjestelmén suosiminen (Klaus ym., 2010)

(

Negatiivinen suhtautuminen muutosjohtajiin Rivard & Lapointe, 2012)

TAULUKKO 2 Muutosvastarinnan vaikutuksia kayttoonottoon
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3 MUUTOSVASTARINNAN HYODYNTAMINEN

Tdssd padluvussa keskitytdan muutosvastarinnan hyddyntamiseen tietojdrjestel-
mien kdyttoonotoissa. Padluvun ensimmadisessa alussa késitelldan, mitda muutos-
vastarinnasta voidaan oppia. Kappaleessa kdyddan lapi kirjallisuuden pohjalta
16ytyneitd asioita, joita muutosvastarinnasta voidaan oppia tietojdrjestelmien
kayttoonoton kannalta. Pddluvun toisessa kappaleessa taas puolestaan kdydadan
lapi kirjallisuudessa esiintyneitd teorioita ja tapoja hyddyntdd muutosvastarintaa
positiivisena voimana tietojdrjestelman kayttoonoton kannalta.

3.1 Mitd muutosvastarinnasta voi oppia tietojdrjestelmien
kayttoonottojen yhteydessa?

Muutosvastarinnan ominaisuuksista ja vaikutuksista tietojdrjestelmien kadyttoon-
ottojen yhteydessd voidaan oppia paljon. Vaikka muutosvastarintaa ja muutok-
sen vastustamista pidetddn enemman negatiivisena ilmiond, joka on “luonnolli-
nen osa muutosta”, ihmiset eivit vastusta kaikkia muutoksia. Ihminen vastustaa
vain itselleen huonoja muutoksia. (Joshi, 1991.) Tamé&n perusteella muutosvas-
tarintaa voidaan pitdd merkkind huonosta muutoksesta. Taméd voidaan havaita
my0s uusien tietojarjestelmien kayttoonottojen yhteydessa. Esimerkiksi muutos-
vastarinta ES-jdrjestelmien kayttoonottojen yhteydessa voi olla merkki huonosta
muutoksesta. Vaikka ES-jarjestelmdt ovatkin suunniteltu alan parhaiksi havait-
tujen kaytantojen mukaisesti, ne eivit valttamattd ole hyva ratkaisu kaikkiin on-
gelmiin (Alvarez, 2008).

ES-jarjestelmien onnistunut kdyttoonotto edellyttdd myos organisaatioiden
muuttavan liiketoimintaprosessejaan ja tyotekijoidensd identiteettia (Alvarez,
2008). Kuten muutosvastarinnan syiden maddrittelyssa tuli esille, tyotehtdvien ja
Tamdn vuoksi muutosvastarintaa ei voida aina pitdd merkkind huonosta muu-
toksesta.
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Muutosvastarinnan késitteen méérittelyn yhteydessa selvisi, ettd muutos-
vastarintaa voidaan pitdd positiivisena tai negatiivisena ilmiona muutoksen kan-
nalta. Muutoksesta vastaavien johtajien tehtdvankuva muuttuu, jos muutosvas-
tarintaa ajatellaan positiivisena ja kdytannollisend muutoksen kannalta. Jos vas-
tustusta pidetddn positiivisena ja tehokkaana ydinelementtind muutoksen kan-
nalta, muutoksesta vastuussa olevien johtajien tulisi ohjata vastustusta muutos-
ten onnistumisen suunnittelussa ja toteutuksessa (Thomas & Hardy, 2011). Tal-
16in vastarinta lakkaa my06s olemasta toimintahdirio kayttoonoton kannalta.
Téssd valossa vastarinta on muutoksen johtajien ja muutoksen kohteiden vuoro-
vaikutuksen tuote. Tdssd tapauksessa johtajien rooli on muutoksen edistdmista
vastustuksen perusteella. (Thomas & Hardy, 2011.)

Muutosvastarintaa ei myoskdan tulisi syyllistdd epdonnistuvasta kayttoon-
otosta tai muutoksesta. Ford ja Ford (2010) toivat artikkelissaan esille kolme eri
syytd, miksi muutosvastarintaa ei tulisi syyttdd vaikeuksista tai epdonnistumi-
sista muutoksien toteutuksessa. Ensimmadisend Fordin ja Fordin mukaan muu-
tosvastarinnan syyttiminen voi haitata muutoksen onnistumisesta vastuussa
olevia henkiloitd. Sen sijaan, ettd muutoksessa vastuussa olevat henkil6t keskit-
tyisivdat muutoksen ldpiviennin parantamiseen he voivat alkaa keskittyd muutos-
vastarinnan hallitsemiseen.

Toinen Fordin ja Fordin (2010) esille nostama syy oli, miten muutosvasta-
rinnan syyttdminen vastustuksesta sivuttaa siitd saatavan mahdollisen hyddyn
muutoksen lapivientiin. Kuten Ford ja Ford toivat esille ensimmaisessd syyssadan,
muutosvastarintaa pyritidn enemmin hallitsemaan ja hillitsem&an kuin hyodyn-
tamaan. Muutosvastarintaa tulisi ajatella suorana palautteena, jonka avulla muu-
toksen onnistumista ja ldpivientitapoja voidaan parantaa. Tamaé ldhestymistapa
on myds hyvé keino osallistaa ihmisid, jotka ovat erityisen vastahakoisia muu-
tokselle, mikd parantaa muutoksen onnistumisen mahdollisuutta.

Kolmanneksi muutosvastarintaa pidetddn usein vain yksipuolisena ilmiona
(Ford & Ford, 2010). Muutosvastarinnan késitys antaa ymmartdd, ettd muutok-
sen kohteena olevien ja sitd vastustavien tulisi muuttaa asenteitaan. Todellisuu-
dessa, jotta muutos onnistuisi, my6s muutoksen johtajien tulisi muuttaa tavoit-
teitaan.

Johtajien reaktio ja vastaus muutosvastarinnan ilmenemiseen vaikuttaa
myds muutosvastarintaan. Rivard ja Lapointe (2012) havaitsivat neljd tekijdd joh-
tajien reaktiosta muutosvastarintaa kohtaan. Ensimmaisend muutoksen johtajien
tulisi aina varmistaa, ettd he ovat tunnistaneet korjattavan asian muutoksessa on-
nistuneesti vahentddkseen vastustusta jdrjestelman kayttoonotossa. Toiseksi
muutoksen johtajien viestintd ja kommunikaatio on oltava vakuuttavaa liittyen
muutosvastarintaan. Ymmarryksen osoittaminen luo varmuutta muutoksen
kohteina oleville ja vdhentdd heiddn vastustustaan. Johtajien huono viestintd ja
véalinpitdméattomyys taas lisddvat muutosvastarintaa. (Rivard & Lapointe, 2012.)

Kolmanneksi Rivardin ja Lapointen (2012) tutkimuksen mukaan muutok-
sen johtajien tulisi valttdd pelkkad kayttdjien vastustuksen tunnistamista. Johta-
jien tulisi enemmin keskittyd kuuntelemaan ja analysoimaan muutoksen koh-
teena olevien henkildiden vastustusta. Taten muutoksen johtajat voivat saada
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selville vastustuskdyttdytymisen todelliset syyt ja tehdd muutoksia kayttoonot-
toon niiden ratkaisemiseksi. Rivardin ja Lapointen (2012) neljannen ja viimeisen
havainnon mukaan johtajat suosivat toimettomuutta reaktiona muutosvastarin-
taan. Toimimattomuus kuitenkin lisdd vastustusta, minkd vuoksi Rivardin ja La-
pointen (2012) kehottavatkin toimimattomuuden vilttdmistd reaktiona muutos-
vastarintaan.

3.2 Muutosvastarinnan hyodyntiminen ohjelmistojen
kdyttoonotoissa

Muutosvastarintaa voidaan kayttdd hyvéksi tietojdrjestelmien kayttoonotoissa.
Muutosvastarintaa voidaan myos hyddyntdd muutoksen kohteena olevien pa-
lautteena. Taman lisdksi muutosvastarinnan hyodyntdamisestd kdyttoonotoissa
on kehitetty erilaisia malleja ja teorioita. Kirjallisuudessa esiintyneitd muutosvas-
tarintaa hyodyntdvid tapoja olivat Ferneleyn ja Sobreperezin (2006) kehittama
kayttdjan vastustuksen/kiertotavan malli (model of user resistance/workaround)
sekd Meissonier ja Houzén (2010) kehittama IT-CRT (IT Conflict-Resistance
Theory).

3.21 IT-CRT

IT-konflikti-vastustusteoria (IT-CRT) perustuu vastustuksen lisidmiseen piile-
vien konfliktien, jotka liittyvat ohjelmiston kayttoonottoon ennakoimiseksi. IT-
CRT:an mukaan vastustuskayttdytyminen ilmaisee kayttoonottoon liittyvia kon-
flikteja. Konfliktit taas ilmaisevat asenteita ja uskomuksia kayttoonotettavasta
ohjelmistosta. (Meissonier & Houzé, 2010.) Tietoisesti yllyttamalld vastustusta
muutoksen johtajat voivat saada paremman kasityksen kdyttoonotossa piilevista
konflikteista ja siitd, mitd loppukédyttdjdt ajattelevat kayttoonotettavasta ohjel-
mistosta. IT-CRT:ta voidaan kadyttdd vastustuksen hyodyntimiseen muutosta
suunnitellessa ennen kdyttoonottoa (pre-implementation).

Meissonier ja Houzé (2010) jakavat kdyttoonottoon liittyviat konfliktit tut-
kimuksessaan tehtdvikeskeisiin (task-oriented) ja sosiopoliittisiin (socio-political
oriented) konflikteihin. Tehtdvakeskeiset konfliktit ovat muun muassa jarjestel-
mé&n hyotyihin, tyotehtdviin, tyorutiineihin ja uuden jdrjestelmdn oppimiseen
liittyvid konflikteja. Sosiopoliittiset konfliktit taas kasittelevit yrityskulttuurin ja
aseman menetykseen liittyvid tekijoita.

Meissonier ja Houzén (2010) mukaan tehtdvikeskeiset konfliktit saattavat
estdd sosiopoliittisten konfliktien esiintymistd vastustuskdyttaytymisen aiheutta-
jina. Kayttdjat voivat esimerkiksi esittdd vastusta tyotehtdvien suorittamisen
muuttumisesta uuden jarjestelmédn vuoksi. Tama voitaisiin tulkita johtuvan teh-
tavakeskeisestd konfliktista, mutta Meissonier ja Houzé (2010) havaitsivat, ettd
vastustus voi johtua myos sosiopoliittisen konfliktin vuoksi. Todellinen syy vas-
tustukseen sosiopoliittisen konfliktin ndkokulmasta voisi esimerkiksi olla
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autonomian menettiminen tyontehtdvan suorittamiseksi uuden jdrjestelman
kayttoonoton vuoksi.

Vastustusta voidaan lisédtd esimerkiksi eri johtamistyylien avulla (Meisso-
nier & Houzé, 2010). Meissonier ja Houzén (2010) havaitsivat, miten passiivinen
johtamistyyli voidaan tulkita valinpitamattomyytend muutosta ja sen vaikutuk-
sia kohtaan, joka taas lisdd turhautumista ja samalla vastustusta muutosta koh-
taan. Vilttava johtamistyyli voi kuitenkin auttaa sosiopoliittisten konfliktien sel-
vittdmisessd (Meissonier & Houzé, 2010). Konflikteista johtuvaa vastustusta taas
voidaan tulkita palautteena, jota tulisi hyodyntdd kayttoonoton onnistumiseksi.
Meissonier ja Houzé (2010) suosittelevatkin johtajien ajattelevan kayttdjien vas-
tustusta kadyttoonotettavaa IT:td vastaan avainprosessina IT-valintoihin ja IS-
suunnitteluun.

3.2.2 Kaiyttdjin vastustuksen/kiertotapojen malli

Ferneleyn ja Sobreperezin (2006) kehittama kayttdjan vastustuksen/kiertotapo-
jen malli kasittelee, miten loppukayttdjdat kayttavit jarjestelmid. Malli sopii hyvin
vastustuksen hyodyntdmiseen kayttoonoton jdlkeisessd (post-implementation)
vaiheessa. Kiertotavat (workarounds) tietojdrjestelmien kadyttoonottoon liittyen
ovat yksi vastustuskdyttdytymisen esiintymismuoto. Kiertotavat ovat loppu-
kayttdjien toimintatapoja, jotka eividt noudata suunniteltua tai ohjeiden mukaista
tapaa kayttdd uutta jarjestelmédd. Kiertotapoja voidaan hyddyntdd kayttoonotet-
tavan jdrjestelmdn kehittimisen kohteiden loytdmiseen jdrjestelman kaytossa
esiintyvien kiertotapojen perusteella. (Ferneley & Sobreperez, 2006). Kuviossa 2
on kuvattu tarkemmin kdyttdjan vastustuksen/kiertotapojen mallin suhteet ja ra-
kenne.
suostuvat kdyttamaan uutta jarjestelmad ja ovat tietoisia, miten jarjestelmaa tulisi
kdyttdad sen sopivuudesta tai tehokkuudesta huolimatta (Ferneley & Sobreperez,
2006). Ferneleyn ja Sobreperezin (2006) mukaan kiertotavat voivat olla positii-
vista tai negatiivista vastustusta jdrjestelmén vaatimusten mukaisesta kayttami-
sestd. Kiertotavat voivat olla tarpeellisia, haitallisia tai harmittomia jarjestelmén-
kayton kannalta. Kiertotapojen muoto ja vaikutus taas riippuvat, ovatko ne posi-
tiivisia vai negatiivisa jarjestelméan vaatimustenmukaisen kayton kannalta.
Harmittomat kiertotavat eivdat nimensd mukaisesti merkittavéasti vaikuta
jarjestelmdn kdyttoon positiivisesti tai negatiivisesti. Harmittomiksi kiertota-
voiksi luokitellaan kiertotavat, joissa kayttdjdt eivat kadytd jarjestelmdd vaatimus-
ten mukaisesti, mutta kiertotavat eivit vaikuta tyonkulkuun tai laatuun merkit-
tavasti. Harmittomat kiertotavat voivat johtua negatiivisesta tai positiivisesta
vastustuksesta jdrjestelméd kohtaan. (Ferneley & Sobreperez, 2006.) Esimerkki
harmittomasta kiertotavasta voisi olla sisddn ja uloskirjautumisen vélttaminen
jarjestelmastd. Kirjautumisen valttdiminen voidaan tulkita negatiivisena vastus-

tuksena esimerkiksi kdyttdjan valinpitamattomyytend tai positiivisena vastus-

Haitalliset kiertotavat ovat toimia, joilla kdyttdjat pyrkivat valttamaan jar-
jestelméan kayttod. Haitalliset kiertotavat voivat johtua negatiivisesta tai
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positiivisesta vastustuksesta. (Ferneley & Sobreperez, 2006.) Negatiivisesta vas-
tustuksesta johtuva haitallinen kiertotapa voisi esimerkiksi olla epadtarkan datan
lisddminen jdrjestelmddn laiskuuden vuoksi. Haitallisten kiertotapojen tarkoitus
ei kuitenkaan aina ole jdrjestelmén tarkoituksellinen sabotointi. Ferneleyn ja Sob-
reperezin (2006) mukaan haitallisia kiertotapoja voidaan pitdd positiivisena vas-
tustuksena, jos ne johtuvat huonosti suunnitellusta tai kdyttoonotetusta jarjestel-
maéstd. Tdlloin haitallisia kiertotapoja voidaan pitdd merkkind tyolddstd tai tyo-
hon sopimattomasta jdrjestelmasta.

Tarpeelliset kiertotavat taas johtuvat aina positiivisesta vastustuksesta. Tar-
peelliset kiertotavat ovat toimia, joita kdyttdjien on pakko tehda kayttadkseen jar-
jestelmdd tyotehtdvien suorittamiseksi, vaikka ne olisivat jarjestelméan kayttami-
sen vaatimusten vastaisia. (Ferneley & Sobreperez, 2006.) Ladkari voisi esimer-
kiksi jattad kirjoittamatta potilaskdynnintiedot jarjestelméadn heti kdynnin loput-
tua johtuen hitaasta jdrjestelmaéstd ja suuresta maddrastd potilaita. Tdssd tapauk-
sessa potilaskdyntien kirjaaminen jdlkikdteen on tarpeellinen kiertotapa, jotta
ladkari ehtisi tutkia kaikki potilaat.

Kiertotapojen padllekkiisyys kuviossa 2 kuvastaa, miten eri osapuolten tul-
kinnat kiertotavoista liittyvat toisiinsa. Johtajat saattavat pitdd kiertotapaa har-
mittomana, jos tyot tulevat tehtyad kuten pitddkin, kun taas tyontekijét voivat pi-
tdd kiertotapaa haitallisena, koska se pakosta hidastaa ja vaikeuttaa heidadn tyo-
tadn. Johtajat saattavat myos pitdd kiertotapaa haitallisena, koska se rikkoo jar-
jestelmdn vaatimusten mukaista kdyttamistd, kun taas kayttdjat voivat pitdd kier-
totapaa tarpeellisena tyotehtdvien suorittamiseksi. (Ferneley & Sobreperez, 2006.)
Eri kiertotapojen yhteys ja tulkintojen erot on hyva ymmartaa ja ottaa huomioon
niitd hyodyntédessa.

Vaatimusten-
mukaisuus

Positiivinen
vastustus

Negatiivinen
vastustus

Haitallinen
kiertotapa

Harmiton
kiertotapa

Tarpeellinen
kiertotapa

KUVIO 2 Vaatimustenmukaisuus ja kiertotapojen suhdekaavio (Ferneley & Sobreperez, 2006,
s. 355).
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4 POHDINTAA

Kirjallisuuskatsauksessa tarkasteltiin muutosvastarintaa ja sen hyodyntamistd
tietojdrjestelmien kayttoonottojen kontekstissa. Tutkimuskirjallisuuden tarkaste-
lun pohjalta tutkimuksessa esitettyihin tutkimuskysymyksiin 16ytyi useita rat-
kaisuja. Kirjallisuuskatsauksen keskeisimpéand havaintona muutosvastarinnan
hyodyntdmisen kannalta on se, miten muutosvastarinta voi olla my6s positiivi-
nen asia tietojdrjestelmén kdyttoonoton kannalta. Taméan perusteella tutkimuk-
sessa esitettyihin kolmeen tutkimuskysymykseen voidaan vastata seuraavasti.

Kirjallisuuskatsauksen ensimmadisen tutkimuskysymyksen tarkoitus oli sel-
vittdd, mitd positiivisia ja negatiivisia vaikutuksia muutosvastarinnalla on tieto-
jdrjestelmien kayttoonotoissa. Pddosin muutosvastarinnan vaikutukset ovat ne-
gatiivisia tietojdrjestelmien kadyttoonottojen kannalta. Kuten taulukosta 1 voi-
daan havaita, ldhes kaikki muutosvastarinnan kirjallisuudessa esiintyneet vaiku-
tukset ovat haitallisia tietojdrjestelmédn kayttdonoton onnistumisen kannalta.
Muutosvastarinta voi kuitenkin olla positiivinen asia muutoksen kannalta, mi-
kali vastustuskadyttaytymistd pidetddn palautteena kdyttoonotossa parannetta-
vista asioista (Ford & Ford, 2010; Klaus ym., 2010; Thomas & Hardy, 2011). Muu-
tosvastarinta voi siis vaikuttaa tietojdrjestelman kayttoonottoon positiivisesti,
mikali muutosvastarintaa hyodynnetddn palautteena tietojarjestelman kayttoon-
otosta.

Toisen tutkimuskysymyksen tarkoituksena oli selvittdd, mitd muutosvasta-
rinnasta voidaan oppia. Kirjallisuuden perusteella muutosvastarinnasta tietojar-
jestelmien kayttoonoton kontekstissa voitiin oppia seuraavanlaisia tekijoitd. En-
simmdisend muutosvastarintaa voidaan pitdd merkkind huonosta muutoksesta
riippuen muutoksen kontekstista. Esimerkiksi EIM-mallin mukaan ihmiset voi-
vat vastustaa hyvédd, mikdli muutos suosii muutoksen kohteita epitasaisesti
(Joshi, 1991). Kirjallisuudessa esiintyneitd eri syitd, jotka aiheuttavat muutosvas-
tarintaa on listattu taulukossa 1.

Ensimmadiseen oppiin liittyen tdrked oppi muutosvastarinnasta on se, ettd
muutosjohtajien tulisi ajatella ja hyodyntdd muutosvastarintaa osana ja ydinele-
menttind tietojdrjestelman kayttoonottoa tehtdessa (Ford & Ford, 2010; Klaus ym.,
2010; Thomas & Hardy, 2011). Muutoksesta vastuussa olevien johtajien tulisi
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keskittyd vastustuskdyttaytymisen kuuntelemiseen ja analysoimiseen todellisten
ongelmien ja vastustuksen syiden selvittamiseksi. Tunnistettujen syiden ja on-
gelmien pohjalta muutoksen johtajat voivat tehdd muutoksia kdyttdonoton pa-
rantamiseksi ja onnistumisen mahdollisuuden kasvattamiseksi.

Kolmannen tutkimuskysymyksen avulla pyrittiin ottamaan selvdd, miten
muutosvastarintaa voitaisiin hyodyntdd uusien ohjelmistojen kdyttoonotossa.
Kirjallisuudessa muutosvastarintaa hyodyntédvid tapoja olivat IT-CRT ja kaytta-
jan vastustuksen/kiertotapojen malli. IT-CRT soveltuu hyvin muutosvastarin-
nan hyodyntdmiseen tietojdrjestelmdn kdyttoonoton suunnittelu- ja alkuvai-
heissa (pre-implementation) (Meissonier & Houzé, 2010). Vastustuksen tarkoi-
tuksellinen kasvattaminen toimimattomuuden ja vélttdvdn johtamisen avulla,
johtajat voivat selvittdd kayttoonottoon liittyvid piilevid konflikteja. IT-CRT mu-
kaan kayttoonottoon liittyvid konflikteja voidaan tulkita vastustuskayttaytymi-
send. (Meissonier & Houzé, 2010.) Johtajat voivat hyodyntdd vastustuskayttayty-
mistd ja sen ilmentymistd palautteena kédyttoonotosta ja sen ongelmista. Toimi-
mattomuuden ja vilttdvan johtamisen kdyttamisen kanssa tosin tulee olla varo-
vainen, silld niiden hyodyntdmisen on todettu kasvattavan vastustusta (Rivard
& Lapointe, 2012). Jarjestelmén ensiesittelyn jdlkeinen aika on ihanteellinen jar-
jestelmdn mukauttamiseen ja parantamiseen (Tyre & Orlikowski, 1994). Toimi-
mattomuuden ja vilttdvan johtamisen kdyttdmisen tietojdrjestelman kayttoon-
otossa ja erityisesti, miten niiden kdyttoolisi onnistunutta olisi tarpeellinen aihe
jatkotutkimukselle.

tietojdrjestelmad tulisi kehittdd sen kaytossd esiintyvien kiertotapojen pohjalta
(Ferneley & Sobreperez, 2006). Kiertotapoja voidaan hyodyntadd jarjestelmén ana-
lysoimiseen ja kehittamistarpeiden esille saamiseen, siihen miten jérjestelmaa tu-
lisi muuttaa tai kehittdd jatkossa. Jarjestelmda tulisi muokata enemmaén positiivi-
sesta vastustuksesta johtuvien tarpeellisten ja harmittomien kiertotapojen mu-
kaiseksi. Jarjestelmad tulisi myos kehittdd siten, ettd haitalliset ja negatiivisesta
vastustuksesta johtuvat harmittomat kiertotavat eivéit ole mahdollisia jarjestel-
mad kaytettdessd. (Ferneley & Sobreperez, 2006.) Namé& molemmat parantaisivat
kayttoonoton onnistumista lisddmadlld jarjestelmdn suunniteltua, vaatimusten
mukaista kdyttamista.

Toimimattomuuden ja vélttdvan johtamisen kdyttamisen lisdtutkimisen li-
saksi kirjallisuuskatsaus tuo esille my6s muita mahdollisia jatkotutkimuksen ai-
heita. Jatkotutkimusta voisi tehdd siitd, mitkd ovat positiivisen muutoksen mer-
kit ja miten niitd voidaan tunnistaa. Tama auttaisi muutosvastarinnan hyodynta-
misen ymmaértdmisessd sekd myos hyvidksikdyton laajempaa hyodyntdmistd
kayttoonottojen yhteydessd. Taman lisdksi voisi tutkia, miten muutosvastarinta
voi esiintyd kdyttoonotoissa eri maiden kulttuurien konteksteissa. Tutkimusta
kulttuurin vaikutuksesta muutokseen on tehty tdhdn mennessd yritysten sisdi-
sen kulttuurin vaikutuksesta. Kuten yrityksetkin, tietojdrjestelmdt voivat olla
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kansainvalisid. Tamdn vuoksi eri maiden kulttuurien vaikutuksien tutkiminen
muutosvastarintaan ja vastustukseen voi olla tarpeellista tulevaisuudessa.

Kirjallisuuskatsauksen mahdollinen rajoitus oli systemaattisen kirjallisuus-
katsauksen kadytto aineistojen valinnassa. Muutosvastarintaa on tutkittu paljon
laajemmin kauppatieteiden ja johtamisen aloilla. Tutkimuskatsaukseen haettiin
tutkimuskirjallisuus vain tietojdrjestelmatieteen julkaisuldhteiden kautta. Kaup-
patieteisiin ja johtamiseen liittyvien aineistojen lisidminen tietojdrjestelmdtieteen
kirjallisuuden tueksi voisi antaa paljon kattavamman kuvan muutosvastarinnan
hyodyntdmisestd kayttoonottojen yhteydessa.
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