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1. JOHDANTO

1.1. Tutkimuksen tausta ja aihe

Organisaatiot ovat nykyisin jatkuvassa muutoksen paineessa. Aseman sailyttaminen
kovenevassa kilpailussa vaatii muutosvalmiutta. Onnistuakseen téssa yritykset
tarvitsevat henkiloston, joka seisoo muutoksen takana ja nain mahdollistaa muutoksen
toteutumisen. Yritysten suurista muutoksista kuitenkin vahintdan puolet, mutta jopa
kaksi kolmasosaa epaonnistuu (Maurer 1996). Muutosvastarinta on vahan tunnustettu,

mutta Kriittisen tarkea selittdja tassa epaonnistumisessa.

Tyontekijdiden muutosvastarinta voi olla merkittava este organisaation muutokselle,
silla organisaatiomuutokset voivat aiheuttaa skeptisismia ja vastustusta tyontekijoissa,
tehden joskus vaikeaksi tai jopa mahdottomaksi toteuttaa parannuksia. Kun katsotaan
ajassa taaksepain, muutosvastarintaa ajateltiin 10ytyvan jokaisesta tyontekijasta.
Tieddmme kuitenkin nykyisin, ettd tdma luulo ei ole totta, silla ihmisten hyvalla
kohtelulla ja muutoksen toteutustavoilla voi olla huomattava vaikutus tyontekijoiden

muutosvastarintaan (Cobb & Wooten & Folger 1995).

Kotter, Schlesinger ja Sathe (1986) ovat todenneet, etté johtajilla on taipumus lahestya
muutosta yksinkertaisilla oletuksilla, jotka pahentavat nousevia ongelmia, koska he
eivat ymmarra niitd systemaattisella tavalla. Eras téllainen yksinkertainen uskomus on
se, ettd muutosprosessit, joissa esiintyy vain hyvin vdhan muutosvastarintaa, ovat
hyvin onnistuneita, hyvin johdettuja muutoksia. Muutosta vastustava tyontekija
maalataankin helposti vastukseksi, koska muutosvastarinnan ajatellaan johtuvan siita,
etta tyontekijan oma etu tdrméaa yrityksen hyvinvoinnin ja yhteisten yleisten intressien

kanssa.



Muutosvastarinta onkin muiden konfliktitilanteiden tapaan saanut negatiivisen
assosiaation. Klassisen organisaatioteorian kirjoittajat pitivat konflikteja epéatoivottuina
ja vahingollisina organisaatiolle, jolloin Ihannetilanteessa konflikteja ei olisi olemassa
laisinkaan. Heidén ratkaisunsa muutosvastarintaan oli yksinkertainen — konflikti tulisi
eliminoida. (Rowe & Boise 1973.) Muutosvastarinnalla, kuten muillakin konflikteilla, voi

kuitenkin olla niin positiivisia kuin negatiivisia vaikutuksia organisaation toimintaan.

Waddel ja Sohal (1998) tunnistivat tutkimuksessaan muutosvastarinnan uudella tavoin
monimuotoiseksi, moniulotteiseksi ilmidksi, joka on useiden eri tekijoiden summa.
Liséksi tulokset viittasivat siihen, ettd muutosvastarinta - ja konflikti, jonka se saattaa
aiheuttaa - ei valttamatta ole uhka muutokselle. Sen sijaan, on vahvaa nayttoa siita,
ettd muutosvastarintaa ei pitaisi lahestyd ehdottomasti, silla se voi naytella tarkeaa

roolia organisaation muutosprosessissa.

Nykypéaivaiset ehdotelmat ja suositukset muutosvastarinnan hallinnalle ovat
keskittyneet pitkalti keinoihin ilmién eliminoimiseksi, ja néin ollen jattaneet vain vahan
tilaa ilmion aidolle ymmartamiselle. Muutosvastarinnasta ei kuitenkaan tarvitse pyrkia
kokonaan eroon, silla se voi olla hyodyllistd muutosprosessille. On silti tarpeen
tunnistaa, ettd suuri osa muutosvastarinnasta saa alkunsa vaarinymmarryksista,
epéatietoisuudesta ja muista menettelytapojen heikkouksista. Avain muutosvastarinnan
menestyksekkaalle hallinnalle onkin aloittaa kehittamalla ymmarrysta ilmion
syntysyistd, jotta voidaan tunnistaa ja ehkdaistd muutosprosessille hyddytonta
muutosvastarintaa ja pyrkia hyotymaan hyodyllisestd, muutosta kehittavasta
vastarinnasta. Muutosvastarinnan syntysyiden ymmartdminen on siis tarkead, jotta

iimiota voidaan paremmin hallita organisaatiolle hyddyllisella tavalla.



1.2. Muutosvastarinta ilmiona

Schein (1988) uskoo muutosvastarinnan olevan yksi arkipaivaisimmista organisaation
iimidistd. Muutosvastarinta voidaankin maaritella monikasvoiseksi ilmitksi, joka
tuottaa yllattavia viivastyksia, kuluja ja epavakautta strategiseen muutosprosessiin
(Ansoff 1988). Muutosvastarinta voidaan myds maaritella tyontekijoiden kaytokseksi,
jonka tarkoituksena on haastaa, hairita tai kaantaa nurin vallalla olevia kasityksia,
diskursseja ja valtasuhteita (Jermier, Knights & Nord 1994). Muutosvastarinta on
kuitenkin usein reaktio johdon kontrollin ja toimintatapoihin, silla reaktiot
epaoikeudenmukaisuutta kohtaan korostuvat organisaatiomuutoksissa (Novelli &
Kirkman & Shapiro 1995). Tama ei ole yllattavaa, silla ihmiset yleensa ovat
ylitarkkaavaisia uhkaavassa tilanteessa, jolloin jokaista sosiaalista tilannetta
tarkastellaan uhkaavina ja piilomerkityksellisind (Janis 1983). Muun muassa Baron,
Neuman ja Geddes (1996) ovat raportoineet organisaatiomuutoksen olevan

kytkoksissa kasvaneeseen herkkyyteen oikeudenmukaisuutta kohtaan.

Muutosvastarinta voidaan my0s nahdd Waddelin ja Sohalin mukaan (1998)
organisaation nakékulmasta varautuneisuuden ilmentymana, joka normaalisti nousee
esiin reaktiona muutostilanteeseen. Tama tarkoittaa johdon nakokulmasta mita
tahansa tyontekijan toimintaa, joka ymmarretaan pyrkimyksena pysayttaa, viivyttaa tai
haastaa muutosta. Nain ollen muutosvastarinta on usein yhdistetty tyontekijéiden
negatiivisiin asenteisiin tai haitalliseen toimintaan. O"Connor (1993) maaritteleekin
muutosvastarinnan olevan ilmeisimmillddn tahallista hidastempoisuutta uusien
toimintatapojen kayttoonottamiseksi tai jopa taydellistd kieltaytymista yhteisty6hon
muutoksen toteuttamiseksi. Hanen mukaansa organisaatioissa muutosvastarinta on
oppositiota tai ennakonpidatysta tiettyja suunnitelmia tai ideoita kohtaan, ja se voi olla

joko tahallista tai tahatonta, peiteltya tai avointa.

Vaikka usein muutosvastarinta saattaa nayttaytya samankaltaiselta kuin

epasosiaalisuus tai tahallisen haitallinen toiminta, ei mielipahaan perustuvalle
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muutosvastarinnalle pitaisi antaa halventavaa leimaa. Poikkeava kaytos otaksutaan
usein tyontekijan vaaranlaiseksi ja luontaisesti negatiiviseksi menettelytavaksi. Jotkut
johtajat ja yritykset kuitenkin saattavat toimia epaoikeudenmukaisesti tyontekijoita
kohtaan muutosprosessin aikana, mik&a voi tehda muutosvastarinnasta ennemminkin

oikeutettua kuin poikkeavaa kaytosta. (Folger & Skarlicki 1999.)

Vastarinta voi olla peiteltyd jolloin muutoksen tuen puute on joko piilotettua tai
maarittelematontd. Se voi olla myds avointa jolloin he, jotka vastustavat muutosta
iimaisevat nakemyksensé avoimesti ja tuovat esiin syynsa erimielisyyteen. Vaikka
avoin vastarinta johtaa keskusteluun ja toisinaan konflikteihin, sitd on helpompi hallita
kuin piilotettua vastarintaa, silla avoimen muutosvastarinnan tapauksessa johtajat
voivat kuulla ja ndhda vastustajansa. Tama sallii heidan tydstaa ongelmaa suoraan ja
kohti ratkaisua. He, jotka vastustavat muutosta peitellysti, usein valttelevat
paljastumista ja toimivat salaa suojellakseen omia intressejaan. Muutosjohtajille
tallainen vastarinta on vakava ongelma, koska he eivat usein ehdi paikantaa sitd ennen

kuin on lilan mydhaista. (O"Connor 1993.)

Kun muutosvastarinta on tiedostamattomasti motivoitua, kollegat eivéat tajua etta
heidan kayttaytymisensa vaikeuttaa muutoksen toteutumista. Tassé tapauksessa
heidan toimensa perustuvat usein vaaraan informaatioon, heikkoon koulutukseen tai
syvaan  juurtuneisiin  tapoihin  ailemmista  tyorutiineista.  Tiedostamaton
muutosvastarinta aiheuttaa vaikeuksia johdolle, koska vastustajat uskovat olevansa
taysin syyttomia vastarintaan. He kokevat vain tekevansa tyotaan, eivat vastustavansa
muutosta. Tiedostetusti motivoitu muutosvastarinta, on mygs vakava haaste, silla
muutoksen vastustajat ottavat kantansa ensin harkittuaan muutosta. He saattavat olla
vaarin informoituja tai tavoitella omaa etuaan, mutta on tarke&a kuunnella heidankin

kantansa, silla mikali heita ei kuunnella, vastarinta voimistuu. (O Connor 1993.)



Tassa tutkielmassa muutosvastarinnan kasitteestéa kaytetdan Zaltmanin ja Duncanin
(1977) maaritelmaa, joka ndkee muutosvastarinnan minad tahansa toimintana, joka
pyrkii sailyttamaan vallitsevan tilan, kun sita pyritddn muuttamaan tai kun kohdataan

painetta muutokseen.

1.3. Tutkielman tarkoitus ja tavoitteet

Tutkimuksen tavoitteena on lisata kaytannonlaheista ymmarrystd ja heréttaa
keskustelua muutosvastarinnan syntysyistd valottamalla tyontekijoiden nakdkantoja
kyseiseen ilmidon. Tavoitteena on siis tuoda esille niitd seikkoja, jotka aiheuttavat
tyytymattomyyttd muutostilanteissa ja ovat syind muutosvastarinnan ilmenemiselle,
sekd auttaa lukijaa ymmartamaan haastattelunaytteiden valossa tydntekijoiden

reaktioita ja nakokulmia muutostilanteisiin.

Tybn empiirisessd osassa keskitytddn tarkastelemaan tyontekijoiden subjektiivisia
nakokulmia muutosvastarintaa aiheuttavista ja voimistavista tekijoistd, mutta
tutkielman tulosten tarkoituksena on olla ohjenuorana esimiehille ja johdolle alaisten
ajatusmaailmasta ja nakokulmista aiheeseen liittyen. Tutkielma ei kuitenkaan pyri
yksinkertaistamaan monimutkaista ilmiota, vaan esittelem&én haastatteluissa esiin
tulleita tyontekijoéiden nakokantoja muutosvastarinnan olemassa olevaan teoriaan

peilaten.

1.4. Tutkimusongelma ja tutkimuskysymys

Tutkielman tarkoituksena on paneutua seuraavaan ongelmaan: Muutosvastarinnan
syntysyiden ymmartamiseen ei ole paneuduttu riittavalla intensiteetilld, silla ilmié on
leimattu yleisesti puhtaan negatiiviseksi, minka vuoksi muutosvastarinnan kaytannon
hallinnassa on paaasiassa keskitytty vain yksinkertaisesti ilmion eliminointiin.
Syntysyiden ymmartaminen on kuitenkin olennaisen térke&a, jotta johtajat voivat

keskittya pelkkien oireiden hoitamisen sijaan ongelman ytimeen.



Tutkimuskysymys on: Miksi tyontekijat ilmaisevat vastarintaa muutoksia kohtaan?

Tahan kysymykseen pyritdan vastaamaan tarkastelemalla tyontekijoiden nakokulmia
ja kokemuksia muutostilanteista ja peilaamalla niita tutkimuksen teoriaosuuteen, jossa
esitelladn aiempien tutkimusten tuloksia muutosvastarinnan syntysyiden olennaisista
tekijoista. On kuitenkin otettava huomioon, etta tyhjentavaa tai yksiselitteista vastausta
kyseiseen kysymykseen ei ole mahdollista tai tarkoituksenmukaista |0ytad, vaan
tarkoitus on lisatd ymmarrystad ilmiosta tutkielman haastattelunaytteiden pohjalta.
Toivottavaa on, ettd aineiston analyysissd saamme esiin uudenlaista ymmarrysta
muutosvastarintaa aiheuttavista tekijoistd tyontekijoiden n&kdkulmista, jota

johtoasemissa olevat voivat hyddyntaa organisaatioiden muutostilanteissa.

1.5. Rajaukset ja teoreettinen viitekehys

Tassa tutkielmassa muutosvastarintaa ei maaritella positiiviseksi eikd negatiiviseksi
ilmidksi, silla muutosvastarinta on moniulotteinen ilmid, eika sitd sen vuoksi voi
kasitella yksioikoisesti vain positiivisena tai negatiivisena ilmiénd. Tutkielmassa
keskitytddn tarkastelemaan muutosvastarinnan syntysyitd, eli muutosvastarintaa
aiheuttavia ja sita voimistavia tekijoitd, rajaten pois muutosjohtamisen laajempana

iimiona.

Tutkielman teoriaosuudessa perehdytddn olemassa oleviin, tieteellisessa
keskustelussa tarjottuihin muutosvastarinnan syntysyihin, kun empiriaosuuden avulla
taas pyritadn ymmartamaan ilmion syntysyita kaytdnnoén kontekstissa tydntekijoiden
kokemusten pohjalta. Pyrkimyksena on néin Idytaa tuoreita nakemyksia
muutosvastarintatilanteisiin heilta, jotka ovat yleensa ilmion keskipisteessd seka
sisapiirissa, eikd keskittyd ulkopuolisten ratkaisijoiden, eli johtoasemissa

tyoskentelevien usein samansuuntaisiin ja urautuneisiin ajatusmalleihin.



Teoreettisen viitekehyksen kolme paateemaa ovat kommunikointi,
oikeudenmukaisuus seka johtajuuden ongelmat. Tutkielman teoriaosuus perustuu
suurelta osin tieteellisiin artikkeleihin, joista saa luotettavan ja selkedn kokonaiskuvan
muutosvastarinnan tieteellisistd keskusteluista ja tarkeimmista tutkimussuunnista.
Empiriaosuudessa nakdkulma rajataan kasittamaan vain tyontekijoéiden nakdkulmia
muutosvastarintaan, silla tyontekijoiden liséksi johtoasemissa olevien nakoékulmien

tarkastelu ei ollut mahdollista tutkielman rajallisuuden vuoksi.

1.6. Rakenne

Johdantokappaleen jalkeen tutkimuksen rakenne etenee teorian kautta
empiriaosuuteen, jossa teoria ja haastattelut linkitetddn toisiinsa aineistoa
analysoimalla. Tutkimustulokset esitetaan myos tiivistettynd yhteenvetona, jossa
vastataan tutkielman tutkimuskysymyksiin. Yhteenvetoa seuraavat tutkielman

johtopaatokset ja jatkotutkimustarpeet.

2. MUUTOSVASTARINNAN SYNTYSYYT

Muutosvastarinnan alkuperan tunnistaminen ohjaa kehittaméaan ymmarrysta ilmiosta.
Ymmarrys muutosvastarinnan aidoista syntysyistd taas helpottaa keskustelua
muutokseen liitetyistd ongelmista ja huolenaiheista. Muutosvastarinnan syntysyiden
ymmartaminen mabhdollistaa myo6s strategian muotoilun ilmion kasittelemiseksi.
(O Connor 1993.) Muutosvastarinnan kirjallisuuteen tutustumalla selityksia ilmion
syntysyille 16ytyy kuitenkin yhtélailla kuin muutosvastarinnan maaritelmiakin, mutta
yhteisia, selkeéasti toistuvia teemoja ovat ainakin epaoikeudenmukaisuuden

kokemukset, johtajuuden puutteellisuus sek& huono kommunikointi.



2.1. Epéaoikeudenmukaisuuden kokemukset

Oikeudenmukaisuuden voi jakaa kolmeen eri tyyppiin: jakautuvaan (distributive),
menettelylliseen (procedural) ja vuorovaikutukselliseen (interactional)
oikeudenmukaisuuteen. Mikali johtajat keskittyvat vain yhteen tyyppiin kolmesta eri
oikeudenmukaisuuden tyypistd, he saattavat epaonnistua muutosvastarinnan
kasittelyssa (Folger & Skarlicki 1999). Skarlickin ja Folgerin (1997) lI6ydokset viittaavat
siihen, ettd menetellylinen ja vuorovaikutuksellinen oikeus voivat toimia
substituutteina toisilleen. Oikeudenmukaiset menettelytavat nayttavat siis hillitsevan
yksilon taipumuksia vastatoimiin ryhtymiseen, jotka olisivat muuten maksimissaan
kombinaatiolla alhaisista jakautuvan ja vuorovaikutuksellisen oikeuden tasoista.
Vastaavasti kun esimiehet osoittavat riittavasti herkkyytta ja huolta tyontekijoita
kohtaan, kohtelevat heita kunniallisesti ja arvostaen, tyontekijat nayttavat olevan
valmiimpia sietdmaan yhdistelm&a epaoikeudenmukaisesta tuloksen jakautumisesta
ja epaoikeudenmukaisista menettelytavoista, jotka muuten maksimaalisesti

edistaisivat taipumuksia vastatoimiin. (Skarlickin ja Folgerin 1997).

Kun tyontekijoille tarjotaan selityksiéa hienovaraisesti ja tyhjentavasti, sen on osoitettu
edistavan tyontekijoiden kasitysta vuorovaikutuksellisen oikeuden toteutumisesta. Yha
useammat todisteet osoittavat, ettda vuorovaikutuksellinen oikeus myé6téavaikuttaa
tyontekijoiden asenteisiin ja kayttaytymiseen, joita tarvitaan onnistuneeseen
muutokseen (Cobb ym. 1995). Selitysten ja laskelmien tarjoaminen henkildstélle toimii,
silla muutokseen osalliset yksilot tuntevat talldin tulleensa kohdelluksi arvostaen ja

kunnioittaen (Folger & Skarlicki 1999).

Organisaation oikeudenmukaisuuden tutkijat ovatkin esittaneet, ettd kun tyontekijat
kokevat, etta heitda on kohdeltu oikeudenmukaisesti, heiddn asenteensa ja
kayttaytyminen kehittyy tukemaan muutosta — jopa sellaisissa olosuhteissa, joissa
kohdataan vastoinkdymisid ja menetyksid (Cobb ym. 1995). Vastaavasti, kun

organisaation pdaatokset ja johtamistoiminta nahdaan epéoikeudenmukaisena,
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tyontekijat kokevat vihan tuntemuksia, paheksuntaa ja halua rankaista organisaatiota
(Folger 1993). He usein tuntevat kuin muutos "olisi tehty heille” (Kyle 1993).
Mielipahaan perustuva muutosvastarinta n&hdaan usein osallisten nékdkulmasta
subjektiivisesti oikeutettuna, tapana "tasata tilit” koetusta huonosta kohtelusta.
Muutosvastarinta onkin yksi tapa tyontekijoille kayttdéa heiddn voimaansa
oikeudenmukaisuuden palauttamiseksi olemassa olevien voimasuhteiden vallalla

ollessa (Jermier ym. 1994).

Ihmiset ndkeva reilut menettelytavat instrumentaalisina, jotta voidaan saavuttaa
toivottuja tuloksia (Thibaut & Walker 1975). Ne ovat myds symboleita henkildn
asemasta muihin nahden ja siten vaikuttavat henkilon itseluottamukseen (Lind & Tyler
1988). Kun muutostilanteessa kaytetaan reiluja menettelytapoja, yksilot hyvaksyvat
todennakoisemmin muutoksen kuin epéreilujen menettelytapojen lasna ollessa (Cobb
ym. 1995). Jos menettelytavat, jotka johtavat epéatoivottuihin tuloksiin, on néhty
epaoikeudenmukaisina, yksilot ilmaisevat todennakdisemmin mielipahasta johtuvia
reaktioita (Cropanzano & Folger 1989). Viha ja mielipaha yhdistettynd
epaoikeudenmukaiseen kohteluun voivat antaa tarmoa yksildille nousta

muutosvastarintaan.

Tyontekijat vastustavat usein muutosta, koska he tuntevat olonsa uhatuksi - erityisesti
kun he nadkevat muutoksen aiheuttavan vaikeuksia tai menetyksid. Ainakin osa
eriarvoisuuden alkuperdisista kokemuksista nayttaa olevan looginen seuraus siita, etta
taytyy tyoskennella kovemmin — mukautua muuttuviin olosuhteisiin — saamatta siita

valttdamatta lisdpalkkioita (esimerkiksi suora palkan nousu). (Folger & Skarlicki 1999).

Folgerin (1993) mukaan puhuttaessa reaktioista, jotka johtuvat oletetusta kaltoin
kohtelusta tyOpaikalla, kaksi tekijdd ennustavat milloin ihmiset reagoivat
negatiivisimmin epamieluisiin  tuloksiin: tappion vakavuus ja esimiehen tai

auktoriteettitoimijan menettelytavan sopimattomuus. Sopimaton menettelytapa
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saattaa sisdltaa joko menettelyn epadoikeudenmukaisuutta (ei anneta aanta kuuluville)
tai vuorovaikutuksellista epédoikeudenmukaisuutta (esim. ei tarjota selitysta paatoksille

tai ei kommunikoida hienovaraisesti yksilon ihmisarvoa huomioiden).

2.1.1. Psykologiset sopimukset & kognitiiviset standardit

Psykologiset sopimukset liittyvat myos laheisesti oikeudenmukaisuuden kokemuksiin,
silla psykologiset sopimukset perustuvat tyontekijoiden uskomuksiin siita, mita he ovat
velkaa organisaatiolle ja mitd organisaatio on velkaa heille. Psykologiset sopimukset
tayttavat ne tydsuhteen aukot, joita ei pystyta maarittelemaan virallisessa, kirjoitetussa
sopimuksessa (Van de Ven 2004). Organisaatiomuutosten kasvavan lisaantymisen
keskella psykologisia sopimuksia on kuitenkin usein muutettu yksipuolisesti
(Rousseau 1996). Olipa sopimusta muutettu suoraan tai epasuorasti, rikkomuksia
esiintyy, kun toinen osapuoli ei ole toiminut sovitun mukaisesti (Morrison & Robinson

1997). Muutosvastarinta on yksi tapa reagoida psykologisten sopimusten rikkomuksiin.

Teoria kognitiivisten ankkureiden tarkeasta roolista odotusten tayttymisen
maarittelyssd on linjassa tutkimusloyddsten kanssa psykologisten sopimusten
rikkomuksista (Morrison & Robinson 1997; Rousseau 1996). Folgerin (1993) RCT -
teorian (referent cognitions theory) mukaan tydntekijan tyytymattomyys ja mahdollinen
epaoikeudenmukaisesti kohdeltu olo riippuu hanen vertailupisteistddn. Ihmiset
kayttavat kognitiivisia standardeita arvioidessaan saamaansa kohtelua tai palkintoja
verrattuna aiempiin tapahtumiin, toisiin henkil6ihin ja moniin muihin lahteisiin, jotka
siséltavat epadsuoria ja suoria lupauksia. Nama standardit maarittelevat henkilon
tyytymattomyyden tason kulloisessakin tulemassa. Kun yksilo tarkastelee
kokemustaan muutoksesta verraten sitd kognitiivisiin ankkureihin, organisaatiomuutos
voidaan nahda tappiona tuloksissa. Kuin tulos jaa vajavaiseksi kognitiivisten
standardien mukaan, ihmiset voivat kokea menetyksen ja pelon tunteita. Jos tyontekija

uskoo, ettéd muutos voi vahingoittaa hanen asemaansa tai valtaansa, han saattaa olla
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alttimpi nousemaan vastarintaan. Yksilolle olisikin epérationaalista tukea hanketta,

joka aiheuttaa jonkin hdnen arvostamansa asian menetyksen.

2.2. Kommunikointi

Folgerin (1993) RCT -teorian komponentti sopimattomista menettelytavoista liittyy
vahvasti my6s huonoon kommunikaatioon, silla mikali tyontekijat eivat saa aantadén
kuuluville, kyse on vain johdon yksisuuntaisesta alaisten informoinnista, ei aidosta
kommunikoinnista. Paatosten selittdméatta jattdminen kertoo taas kommunikoinnin
ylenkatsomisesta ja tarpeettomaksi leimaamisesta. Kommunikoinnin ongelmat ovatkin
toistuvasti esilla muutosvastarinnan syntysyitd tarkasteltaessa. Kommunikointi on
tarkeaa yhtalailla niin ennen muutosprosessin aloittamista, kuin sen aikana ja

jalkeenkin.

Heilld, jotka vastustavat muutoksen suunnitelmia, saattaa olla yksinkertaisesti vain
erilaisia méaaritelmid ongelmalle tai uskomuksia sen vakavuudesta. He voivat sanoa
aaneen, ettd “Tama suunnitelma ei toimi”, mutta saattavat ajatella oikeasti “Tama
suunnitelma ei puutu varsinaiseen ongelmaan”. Vain keskustelun kautta voidaan

kehittdd yhteinen ymmarrys asiaan liittyen. (O Connor 1993.)

Saadakseen ihmiset mukaan muutokseen, johtajat saattavat sortua olemaan
ylenpalttisen optimistisia ja ylimyyma&an potentiaalisia hyotyja samalla kun he katsovat
sormien lapi muutoksen potentiaalisia epatoivottuja aspekteja (Schweiger & DeNisi
1991). Tyontekijat saattavat kuitenkin kayttaa yrityksen kommunikaatiota ankkurina
heidan odotuksilleen. Jos todelliset muutoksen tulokset jaavat vajavaisiksi odotettuihin

nahden, tyontekijat saattavat kokea tuntemuksia saantérikkomuksesta (Burdett 1999).
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Tyontekijat saattavat olla myo6s taipuvaisia uskomaan ettd ylin johto pitaa heita
tarkoituksellisesti pimennossa, ikdan kuin osana salaliittoa. Kramer (1994) on
todennut, ettd yksilot tekevat kohtuuttoman persoonallisia attribuutioita muiden
jasenten kayttaytymisesta, erityisesti heidan, jotka ovat korkeamman statuksen
rooleissa tai valta-asemissa. Nama kohtuuttoman persoonalistiset attribuutiot voivat
motivoida kostoon (Baron 1988). Siten tarjoamalla selityksen tydntekijoille muutoksen
perusteista ja yksityiskohdista, voidaan vahentaa vaarinkasityksia muutokseen liittyen,
tarjota vaihtoehtoisia kognitiivisia ankkureita ja mahdollisesti vahentaa tyontekijoiden

muutosvastarintaa (Folger & Skarlicki 1999).

2.2.1. Vaikutusmahdollisuuksien puutteellisuus

Kaksisuuntainen kommunikointi menettad merkitystaan, mikali keskusteluilla ei ole
merkitysta paatoksenteossa. Kaksisuuntainen kommunikointi ja
vaikutusmahdollisuudet ovatkin laheisesti litoksissa toisiinsa. Mikali muutostilanteessa
ei panosteta kaksisuuntaiseen kommunikointin ja vaikutusmahdollisuuksien
tarjpamiseen, saattaa se aiheuttaa voimakastakin muutosvastarintaa, kun tyontekijat
kokevat, ettei johto arvosta heidan mielipiteitdéan, tunteitaan tai ammattitaitoaan. Suuri
osa johdon kirjallisuudesta suositteleekin osallistavia tekniikoita parhaana
menettelytapana muutosvastarinnan ehkéisemiseen ja hallintaan. Esimerkiksi Coch ja
French (1948) ovat havainneet, ettd osallistuminen muutosprosessin oppimisen,
suunnittelun ja toteutuksen tasoihin vaikuttaa merkittavasti muutokseen sitoutumiseen

ja vahentdd muutosvastarintaa.

Kun johtajat hyvaksyvat tosiasian, ettd heidan tiiminséd jasenilla on erilaisia
nakemyksia, he voivat tydskennelld integroidakseen eroavaisuuksia ja siten minimoida
mahdollisen vastarinnan. Tamé on tarkea askel muutosvastarinnan ratkaisussa:
kunnioita eroavaisuuksia, ymmarra syyt niille ja siten luo ratkaisu. Sen sijaan, etta

johtajat pahastuisivat vastarinnasta, johtajien tulisi omaksua, ettd negatiiviset reaktiot
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voivat tarjota rakentavaa informaatiota muutokseen liittyen. Avaamalla tunteista
irrotetun keskustelun muutoksen vastustajien kanssa, johtajat voivat I6ytaa tapoja

parantaa muutosprojektia. (O Connor 1993.)

Tekemalla muutosvastarinnasta “normaalia” johtaa keskusteluun, joka stimuloi
muutosta ennemmin kuin uhkaa sita. Paras ja halvin tapa kasitella muutosvastarintaa
onkin rohkaista eriavien mielipiteiden ilmaisemiseen suuntana yhteisen ymmarryksen
saavuttaminen. Johtajien tulisi siis rohkaista ryhman jasenid antamaan niin myonteista
kuin kielteistakin palautetta ja kehittdmé&an ideoita, silla muutoksen johtajat voivat vain
hy6tya néaistd kommenteista. Johtajien tehtavana on kuunnella, ja kun tarpeen, ohjata
tyotovereita muotoilemaan uudelleen heidan kielteisia tai vihamielisi& néakdkantojaan.
Vaikka kommentit ja reaktiot muutokseen voivat kuulostaa negatiivisilta ja jopa
tuhoisilta, avaramielinen asenne ja vapaa keskustelu itse asiassa minimoivat

vastarinnan. (O Connor 1993.)

Pohjimmainen perustelu osallistavien johtamistekniikoiden toimivuuden takana on,
ettd kun kyseessd on huolellisesti johdettu prosessi, joka sisaltda kaksisuuntaista
kommunikaatiota, tiedon jakamista ja konsultaatiota, tydntekij6illa on taipumus
sitoutua enemman muutokseen, eikéd vain mukautua siihen (Kotter ym. 1986, 355).
Osallistamisen taustalla olevaa rationaalisuutta vastaan onkin vaikeaa argumentoida:
pyytamalla jotakuta kayttdmaan alykkyyttaan, kun samalla luodaan mahdollisuuksia
ottaa vastuuta tyostd, joka on merkityksellistd, kasvattaa vaistamatta itsetuntoa ja
parantaa tydssa viihtymista. Luonnollisena seurauksena on parempi suorituskyky.
Inhimillistéd potentiaalia ja& kuitenkin usein kayttamatta, kun johtotehtévissa olevat
antavat illuusion muiden osallistamisesta, mutta ovat kuitenkin kykenemaéattémia itse
paastamaan irti. Vastaavasti kun osallistetuilta henkil6iltd puuttuu ymmarrys
laajemmasta kontekstista, hammennys, konfliktit ja oman edun tavoittelu ovat

vaistamattomia tuloksia. (Burdett 1999)
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2.3. Johtajuuden ongelmat

Burdett (1999) nostaa esiin nakemyksen, etteivat ihmiset vastusta luonnostaan

muutosta, vaan muutosvastarinnan syyna on usein johtajuuden puutteellisuus. Naiden

johtamisongelmien ytimessa ovat hanen mukaansa vision puutteellisuus, rajallinen

yhtenaisyys, rohkeuden vahaisyys, sopimaton kielenkayttd, rajoittunut ymmarrys

todellisesta voimaantumisesta ja vain hailyva sitoutuminen johtajuuteen palveluna.

Hanen mukaansa silla ei ole valid, miten muutosjohtamisen haaste lohkotaan tai

kuutioidaan — hyvalle johtamiselle ei ole olemassa substituuttia. Ihmiset eivat Burdettin

(1999) mukaan vastusta muutosta, vaan:

he jarkevasti kieltaytyvat seuraamasta johtajia, jotka eivat ole henkilokohtaisesti
sitoutuneita sanomaan, jota he julistavat.

he narkastyvat ylimielisyydestéa ja hyvéaksikaytosta.

he torjuvat sen, mika ei kosketa sitd osa-aluetta, johon heilla on mahdollisuus
suhtautua intohimoisesti.

he ovat tarpeeksi fiksuja kuunnellakseen, katsellakseen ja tunnistaakseen
milloin kyseinen johtamistapa on ytimeltddn manipuloivaa, itseaan palvelevaa
ja rehellisyyden osalta puutteellista.

heille muutoksen kompleksisuus ja oletettu tyémaara on ylikuormittavaa. He
etsivat aluksi uusia tapoja kayttaytya, mutta olettavat, kun tukea ei ole
nakopiirissa, ettd organisaatio ei ole oikeasti vakavissaan muutoksen suhteen.
he yksinkertaisesti pahastuvat kun heitd ei kuunnella tai kun heitd pyydetaan
tyoskentelemaan prosessissa, johon heidan ei ole sallittu laittaa omaa
kadenjalkeaan.

he ovat oikeutetusti kyynisid, kun muutos tulee osallistamisen varjolla samalla
kun uusia toimintatapoja yritetddn upottaa vanhojen rakenteiden paaélle ja
jatetdan huomiotta tarve panostaa oppimiseen.

he vyksinkertaisesti jumiutuvat tarpeettomaan, uuteen byrokratiaan ja
turhautumisen tunteeseen, joka seuraa siitd, kun heidan sitoutumistaan ei

kunnioiteta.
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lImiselva merkki siita, ettd muutos on johdettu huonosti, on kun toistuvasti kokonaiset
osastot, ryhmat tai tiimit epaonnistuvat muutoksen toteuttamisessa. Heidan
esimiehensa ei ole silloin joko ymmartanyt vaatimuksia tai on paattanyt vastustaa
muutosta  huolimatta  sanallisesta  suostumuksestaan.  Muutosvastarinnan
ratkaisemiseksi johtajien taytyykin siis olla halukkaita tutkimaan, mika aiheuttaa
vastarintaa. Kun on saatu selville, ketk& vastustavat muutosta ja miksi, tasapainoinen
lahestymistapa on tarpeen. Johtajien taytyy valttaa ylireagointia muutosvastarintaan ja
heidan tulisi realistisesti ymmartaa, etta jokainen muutos saa aikaan jonkin verran
vastarintaa ja odottaa sitdA myds ilmenevan muutoksen jokaisessa vaiheessa.

(O Connor 1993.)

Jotkut johtajista reagoivat vastarintaan voimakkaasti. Heidan tavoitteenaan on
kontrolloida, pysayttdd tai estdd muutosvastarinta - lyhyesti ilmaistuna: saada se
katoamaan. TAma reagointitapa ei toimi, koska se vastustaa vastustamista. Se on
puolustautuva reaktio puolustavaan toimintaan. Se Iluo kaksi ankkuroitua ja
vastustavaa kantaa, joista kumpikaan ei anna periksi. (O Connor 1993.) Myds Maurer
(1996) on todennut saman ilmién. Hanen mukaansa vallitseva tapa, jolla muutoksen
toteuttajat reagoivat tyontekijoiden reaktioihin, on vastustaa vastarintaa, mika

tarkoittaa voimankaytt6a voimaa vastaan.

Muutokseen kohdistuvien ristiriitojen ja kritikin myoéntaminen voi johtajasta tuntua
opposition pussiin pelaamiselta. Talldin itsetuntemus ja huumorintaju ovat tarpeen,
silla johtajat, joilla on tasapainoinen ja oikeudenmukainen néakdkulma seka kyky
yllapitaa “keveyttd”, pystyvat kontrolloimaan tilannetta. TA&ma johtuu siitd, etta heille
“kontrollin sailyttdminen” sisaltaéd ajatuksen siita, etta toisilla henkililla voi olla erilaisia
nakodkantoja. Johtajat kontrolloivat muutosta koordinoimalla néita eroavaisuuksia kohti
yhtenaisté kokonaisuutta ja sallimalla henkiléston osallistua tahan niin positiivisilla kuin
negatiivisillakin nakemyksilladan. Huumorintaju auttaa johtajia myds olemaan ottamatta

itsedan turhan vakavasti. Tdméa on jo itsessaan voimakas laake muutosvastarintaan.
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Tyobntekijdn on vaikeaa tuntea itsensa pakotetuksi, kun johtaja kannustaa

keskusteluun ja huolettomaan lahestymistapaan. (O Connor 1993.)

Johtajilla, jotka ovat itsetietoisia ja huumorintajuista, on siis parhaat mahdollisuudet
menestya muutosvastarinnan hallinnassa, silla kyseiset ominaisuudet edistavat
henkistéa joustavuutta ja mukautumiskykya, jota tarvitaan tallaisissa tilanteissa.
Vastaavasti he, joilta nama ominaisuudet puuttuvat, kohtaavat vaikeuksia ja saattavat
pahimmassa tapauksessa saada aikaan lisdd vastarintaa yrittdessaan pakottaa
muutosta tapahtumaan. (O Connor 1993.) Simonsin (1976) mukaan johtajien tekemat
paatokset saattavat kuitenkin usein olla epdarationaalisia, mikali he eivat pohdi
riittdvasti vaihtoehtoisia ratkaisuja ongelmaan tai arvioi vaihtoehtoja riittavassa maarin.
Maurer (1996) onkin todennut muutosvastarinnan olevan tekija, joka estaa
organisaatiota ryhtymasta toteuttamaan jokaista harkitsematonta ideaa. Johtajat, jotka
eivat ota itsedan turhan vakavasti, pystyvatkin paremmin ndkemaan vastarinnan

muutosideaa testaavana ja jalostavana ilmiona.

Erds suurimmista vaikeuksia muutosvastarinnan hallinnassa on valttdd luomasta
tahattomasti vastarintatilanteita. Usein he, jotka vastustavat muutosta, vastustavat
voimakkaammin, kun he nakevat ymparilladn olevien tukevan sita innokkaasti.
(O Connor 1993.) Yksi tarkeimmista johtajuuden tytkaluista onkin kieli, silla johtajan
kielenkayton tulisi inspiroida. Kieli rakentaa kontekstia metaforien kautta, tarinoilla ja

esimerkeilla - se luo mielikuvia, jotka muokkaavat kaytosta. (Burdett 1999.)

Muutosvastarinta voi siis kehittya yllattaen ja hairitd mita tahansa toimintoa milloin
tahansa. Johtajien paatés jattda huomiotta muutosvastarinnan ensimmaiset
vahaisetkin ilmentymét saattaa johtaa vakaviin ongelmiin myéhemmin, mutta myos
kohtuuttoman jyrkk& reagointi vah&patoisiin tapauksiin ei ole hyvéaksi, silla se voi saada

johtajan nayttamaan paallepasmariltd. (O"Connor 1993.)
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2.3.1. Valmiuksien luominen

Muutosjohtajan vastuulla on saada organisaation jasen omaksumaan muutos
vastustamisen sijaan. Prosessin tulisi tahdata luomaan valmiuksia muutokselle, ei
pyrkia vain yksinkertaisesti eroon muutosvastarinnasta. Valmiuksien kasittelyssa
muutoksen johtaja pyrkii muotoilemaan asenteita muutosta kohtaan. Kun tama
hoidetaan menestyksekkaasti, tuloksena on pikemminkin organisaation jasenten

muutoksen hyvaksyminen kuin vastarinta. (Self 2007.)

Muutosjohtajan tulee osoittaa muutoksen tarpeellisuus havainnollistamalla kuilu
halutun ja nykyisen tilan valilla. Tyontekijat tulee my6s vakuuttaa siitd, ettd kyseinen
muutos on oikea ratkaisu, jolla kuilu saadaan kurottua umpeen. Lisaksi on tarpeen
vahvistaa organisaation jasenten luottamusta siihen, etté he voivat menestyksekkaasti
toteuttaa muutoksen. Tama luottamus rakentuu aiempien kokemusten, mutta myos
muutosjohtajien vakuuttavan kommunikoinnin varaan. Muutosjohtajien tulee myds
varmistaa, etta organisaation jasenillda on tarvittavat taidot, tiedot ja kyvyt toteuttaa
muutos - tai, ettd heille tarjotaan mahdollisuus kehittdd kyseisia ominaisuuksia.

(Amernakis, Harris & Feild 1999.)

Avainhenkil6iden tuen varmistaminen muutokselle on tarkeada, silla organisaation
jasenet ottavat huomioon niin virallisten kuin epavirallistenkin johtajien mielipiteet
muutosta kohtaan. Mikali viralliset seka epaviralliset johtajat saadaan tukemaan
muutosta, myds muut organisaation jasenet todennakdisemmin tukevat sita.
Organisaation jasenilla on myos tarve ymmartad ovatko muutoksen tulokset positiivisia
vai negatiivisia peilattuna siihen, mita he henkilokohtaisesti arvostavat. (Amernakis ym.
1999.) Onkin siis yhtélailla tarkedd kertoa muutoksen hyodyllisyydesta
tyontekijatasolla ja kuhunkin tyotehtaviin liittyen, kuin listata organisaatiotasolla

saavutettavia positiivisia tuloksia.
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3. TUTKIMUSMENETELMAT

Tama tutkimus on laadullinen, joten tarkoitus on tarkastella aineistoa monipuolisesti ja
yksityiskohtaisesti. Tarkoituksena ei ole pyrkid tekemaan yleistyksia, vaan
lahtdkohtana tutkimuksessa on kokonaisvaltainen kuvaaminen, ja paamaarana on
selittda tutkittavaa ilmiéta aineistoon pohjaten. Tutkimuksella pyritddn tietenkin myos
teorian muodostamiseen, jonka kautta on mahdollista tehda jonkintasoisia yleistyksia
iImién  ymmartamiseksi, mutta on kuitenkin huomioitava, ettd laadullinen
tutkimuskohde on aina ainutkertainen. Tutkimusprosessi pohjautuu pé&éaasiallisesti
tutkijan omaan paattelykykyyn ja rationaaliseen jarkeistamiseen. (Eskola & Suoranta

1998).

Laadullisen tutkimuksen tarkoituksena on p&aasta ilmion perusolemuksen ja
merkityksen &éarelle. Tutkija, kuten kaikki yksilot, peilaa uusia kokemuksiaan aiempiin
tilanteisiin seka arvioidessaan tulevia tapahtumia. Ennakko-oletuksia tulee kuitenkin
valttda eivatka ne saa rajata tutkimuksellisia toimenpiteita. Laadullinen tutkimus kuvaa
kokonaisvaltaisesti haastateltavien kokemuksia, joiden pohjalta laaditaan
subjektiivinen, mutta mahdollisimman realistinen kuvaus tutkittavasta ilmiosta.
Objektiivisuus syntyykin nimenomaan tutkijan tunnistaessa subjektiivisuuden. (Eskola

& Suoranta 1998).

Taman tutkimuksen haastattelut toteutettiin teemahaastatteluna, jossa aihepiirit olivat
tekniikan mukaisesti ennalta maaratyt, mutta kasiteltavien aihepiirien jarjestys vaihteli
kunkin haastattelutilanteen mukaisesti (Eskola & Suoranta 1998). Myds aihepiirien
l&pikaymisen laajuus vaihteli haastateltavien valilla, jotta haastattelutilanteesta saatiin
luonnollinen ja tarvittavissa tilanteissa oli mahdollista antaa vastausten
muotoutumiselle aikaa, silla muutosvastarinta on aiheena paitsi arkaluontoinen myo6s
haasteellinen ilmi6 pukea sanoiksi. Haastatteluiden rungoksi muotoiltu

haastattelupohja l6ytyy tAméan tyon liitteessa 1.
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3.1. Aineiston keruu ja haastateltavat

Taméan tutkimuksen empiirinen osuus suoritettiin laadullisena tutkimuksena, jota
varten haastateltiin neljaa tyontekijatason henkiléa. Osalla haastateltavista tydtehtaviin
kuului erityisvastuita, mutta asema ei sisaltényt varsinaista esimiesasemaa. Otanta ol
harkinnanvarainen, silla haastateltavien tuli edustaa eri ikdryhmid, koulutustaustaa,
sukupuolta, tyotehtavia ja toimialaa, jotta tuloksissa voitaisiin keskittyd vain yhteen
demografisesti yhdistdvaan ominaisuuteen, joka oli tyontekijdasema. Otantaa
tehtaessa haastateltaville ei asetettu vaatimukseksi kokemuksia
muutosvastarintatilanteista, vaan haastateltaviksi valittin henkil6ita, jotka olivat
kokeneet muutostilanteen tyopaikallaan. Otannan puitteissa olisi siis ollut mahdollista,
ettd osalla haastateltavista ei olisi ollut kokemusta muutosvastarinnasta, jolloin heidan
kommenttinsa olisivat tarjonneet ilmion ymmartamiselle hyddyllista tietoa liittyen
tilanteisiin, joissa muutosvastarintaa ei vuorostaan esiintynyt. Muutosvastarinta nousi
kuitenkin selkeasti esiin jokaisessa haastattelussa, mika olikin odotettavissa, silla
vastarinta on aarimmaisen yleinen ilmié muutostilanteissa. Haastatteluissa keskityttiin
lisdksi kunkin haastateltavan osalta vain yhteen muutostilanteeseen, yritykseen ja

tyotehtavaan.

Haastattelut toteutettiin kahdenkeskisesti hairidttomassa ymparistossa. Varsinaisen,
esivalmisteluista irrallisen haastattelun kesto vaihteli haastateltavien valilla puolesta
tunnista vajaaseen tuntiin, riippuen heiddn vastaustensa laajuudesta. Haastattelut
aanitettiin seka litteroitiin, minka jalkeen aineisto analysoitiin luokittelemalla se
haastatteluissa toistuneiden teemojen mukaisesti. Taman jalkeen teemoitettua
aineistoa analysoitiin tutkimusongelman ja — kysymyksen valossa samalla peilaten
tuloksia muutosvastarinnan aiempaan tutkimukseen ja teoriaan. Haastatteluaineistoa
kasiteltin anonyymisti, silla osa keratysta aineistosta oli erittéain arkaluontoista, eika
haastateltavien henkilttietojen tai yritysten tarkempien tietojen julkistaminen olisi

tuonut lisdarvoa tutkimukselle. Anonymiteetti oli my6s edellytyksend osalle
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haastatelluista, jotta he suostuivat kertomaan kokemuksistaan. Haastateltavien tiedot

on esitetty taulukossa 1.

Taulukkol. Haastateltavien tiedot

sukupuoli | tyotehtiva | ikd | yrityksen koko | muutostilanne
: : : 5 tyGtehtavien ja
tunt 1800 henk i
haastateltava 1 == R & N seurannan lisaaminen
FRn Vi 08 200 henkes myyntitekniikoiden
haastateltava 2 ¥yl enked | | distaminen
nainen asiakaspalvelija| 51 2000 henke& fienian
haastateltava 3 palvelj R
mies alveluvirkailija B0 henked Himenna 1
haastateltava 4 P ja] 58 toimintamaaraykset

3.2. Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimukselle tarkeitéa kasitteitd ovat validiteetti ja reliabiliteetti. Validiteetti jakautuu
ulkoiseen seka sisdiseen validiteettiin. Sisdinen validiteetti mittaa tutkijan tieteellista
otetta ja oman alan hallintaa sek& teoreettisten ja kasitteellisten maarittelyjen
sopusointua. Ulkoinen validiteetti puolestaan mittaa tutkimuksen tulkintojen ja
paattelyn suhdetta tutkimusaineistoon. Tutkimuksen validiteetti tarkoittaa siis lyhyesti
sitd, onko tutkimuksessa tutkittu sitd, mitd on luvattu tutkittavan. Tutkimuksen hyva
reliabiliteetti puolestaan tarkoittaa, ettei tutkimus siséalla ristiriitaisuuksia ja etta
tutkimustulokset ovat toistettavissa. (Eskola & Suoranta 1998) Tassa tutkimuksessa
tutkijan pohjatiedot ilmiddn liittyen nojautuvat pitkalti kirjallisuuteen, eika hanella voida
sanoa olevan laajaa kaytdnnon kokemusta aiheesta. Kuitenkin tutkimuksessa aihetta
l&hestytaan tyontekijanakokulmasta, jolloin tutkijan kaytanndén kokemuksen puute voi
olla hyodyksi, kun tutkijan omat kokemukset eivat vaikuta valittuihin ndkdkantoihin.
Aineiston tulkintojen voidaan olettaa olevan hyvalla tasolla hyvan pohjatyon ja
aineistoon huolellisen tutustumisen ansiosta. TAman tutkimuksen hallitsevat tulokset
ovat my®s varmasti toistettavissa - kuitenkin huomioiden laadullisen tutkimuksen

ainutkertaisuuden.
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On kuitenkin huomioitava, etta kaytettdessa harkinnanvaraista otantaa, tutkijan kyvyt
rakentaa tutkimukselle vahvat teoreettiset perusteet korostuvat, silla ne ohjaavat
aineiston hankintaa. Aineiston tieteellisyyden kriteeri ei olekaan maaré vaan laatu
(Eskola & Suoranta 1998). Tassa tutkimuksessa keskityttiin sopivan otannan ohella
harkitsemaan ja valitsemaan huolellisesti my6ds sopiva haastattelutekniikka, - tilanne
kuin — sisaltokin. Haastatteluja toteutettiin yhteensa nelja kappaletta, joka onkin riittava
maaré laadulliselle tutkimukselle, koska haastatteluissa keskityttiin nimenomaisesti
mahdollisimman korkeaan laatuun. On kuitenkin todettava, ettd arkaluontoisiin
ilmidihin liittyen haastateltavilla voi olla taipumus antaa sosiaalisesti hyvaksyttavia
vastauksia. Taméa kuitenkin huomioitiin haastatteluympariston ohella painottamalla
haastateltaville, ettd heiddn vastauksiaan kasitellaan tutkielmassa anonyymisti.
Haastatteluaineistossa onkin nahtavilla, ettd haastateltavat puhuivat asioista hyvinkin
peitteleméttd. Sosiaalisesti korrektien vastausten mahdollisuus on kuitenkin otettava

huomioon mahdollisena luotettavuutta heikentéavana tekijana.

4. TUTKIMUSTULOKSET JA ANALYYSI

Tassa kappaleessa analysoidaan empiirista haastatteluaineistoa aiemmin esiteltyyn
teoriaan pohjaten. Tyon johdonmukaisuuden ja selkeyden sailyttamiseksi

tutkimustulokset esitellaan teoriaosuuden rakenteen mukaisessa jarjestyksessa.

4.1. Epaoikeudenmukaisuuden kokemukset

Epaoikeudenmukaisuuden kokemukset nousivat esiin haastatteluissa yhteisena
teemana muutosvastarintaan liittyen. Taméa tuki selkeéasti Jermierin ym. (1994)
nakemysta muutosvastarinnasta yhtena tyokaluna tyontekijoille
oikeudenmukaisuuden palauttamiseksi olemassa olevien voimasuhteiden vallalla

ollessa.
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Haastateltavista kaksi koki epaoikeudenmukaiseksi tyotehtéavien lisdamisen ilman
vastaavan henkilokohtaisen palkkion tai hyédyn kasvua. Tama tukee Folgerin &
Scarlickin (1999) tuloksia siitd, ettéd osa epaoikeudenmukaisuuden kokemuksista on
suora ja looginen seuraus siita, ettd taytyy tyoskennella kovemmin saamatta siita
lisdpalkkiota, kuten palkan kasvamista. Haastateltavien vastauksissa oli kuitenkin
nahtavilla, ettei palkan lisddminen olisi itsesséén ratkaissut tilannetta. Vastauksissa
korostuivat palkan kasvattamisen ohella selkeasti myos artymys kiireesta ja tilanteen

ymmartamattomyydesta.

"Oletetaan vaan ettd saman palkan kanssa tekis enemman t6ité - - et sit joutuu
vaan repii omasta selkdnahastaan enemman ja enemman samassa ajassa.”

(Haastateltava 1)

"Ei haluttu tehda tai ei ymmarretty sitd et miksi pitaa tehda nain ku siin ei ollu
periaattees mitddn kannusteita muuta kun et vaan saada toimeksiantaja
tyytyvaiseksi eli ei ollu periaatteessa mitdan konkreettista hyotyy. - - Ei ollu
sellast periaattees mitddn porkkanaa ja sitte siitd aiheutu suurempi sellanen

vastarinta.” (Haastateltava 2)

Epaoikeudenmukaisuuden kokemukset korostuivat haastatelluilla tilanteissa, joissa he
eivat ymmartaneet muutoksen tarvetta tai sen motiiveja. Ymmartamattomyydesta
seurasi epdilyksid muutoksen oikeudenmukaisuuteen liittyen. Taméa tukee Baronin ym.
(1996) sekd Janiksen (1983) tuloksia ihmisten muutostilanteissa kasvavasta
tarkkaavaisuudesta oikeudenmukaisuutta seka sosiaalisesti uhkaavia tilanteita
kohtaan. Haastateltavien kommentit ovat myds linjassa tutkimustuloksia siita, etta kun
tyontekijoille tarjotaan selityksi& hienovaraisesti ja tyhjentavéasti, sen on osoitettu
edistavan tyontekijoiden kasitysta vuorovaikutuksellisen oikeuden toteutumisesta, joka
myo6tavaikuttaa tyontekijoiden asenteisiin ja kayttaytymiseen muutosta kohtaan (Cobb
ym. 1995). Selitysten tarjoaminen henkilostdlle on tarkeaa, silla silloin tydntekijat

tuntevat tulleensa kohdelluksi arvostaen ja kunnioittaen (Folger & Skarlicki 1999).
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Haastateltavien kommentit tukevat myo6s Folgerin  (1993) tutkimustuloksia
tyontekijdiden negatiivisia reaktioita lisdavasta auktoriteettitoimijan
vuorovaikutuksellisesta epéoikeudenmukaisuudesta, jolloin esimiehet eivat tarjoa
selityksia paatoksilleen tai kommunikoi alaisilleen hienovaraisesti ja ihmisarvon

huomioiden.

"Niitd merkityksia (ois kaivannut) et miks pitd& tehda nain, mitd tadssa on
mahdollisia hyotyja. Ylipaataansa kaikki kehittaminen ja kaikki muutos pitais
perustella mun mielesté just sinne ruohonjuuritasolle missé ne muutokset pitais

sitte konkretisoitua.” (sulkeet lisatty) (Haastateltava 2)

"Mahan olin ite sitd muutosta vastaan ja moni muukin oli et ei ymmarretty sita
et minka takia néin tehdan ja se vaan ei tuntunu oikeelta ratkasulta et se ei ollu
hyvéaksyttavaa. - - Se tulee luonnostaan sieltd, ettd jos se tuntuu
epaoikeudenmukaselta ni kyllah&n sen viimeseen asti yrittas etta tilanne ei
menis siihen koska ite ei hyvaksyny sita, ite ei ndhny siina mitdan jarkee.”

(Haastateltava 3)

Haastateltava 1 oli kuitenkin sitd mielta, ettei hanen tilanteessaan
epéoikeudenmukaisuudesta johtuvaa vastarinta olisi poistunut, vaikka kommunikointi
olisikin hoidettu ensiluokkaisesti. Vaikka yrityksen tilanne selitettéisiin ja perusteltaisiin
hyvin ja perinpohjaisesti tyontekijoille, ei se poistaisi vastarintaa, jos muutos olisi
perustuksiltaan epaoikeudenmukainen. Haastateltavan mukaan hyvin hoidettu
kommunikointi reiluna menettelytapana olisi kuitenkin tarkeaa. Taméa tukee
tutkimustuloksia siita, ettd mikali johtajat keskittyvat vain yhteen kolmesta oikeuden
tyypista, he saattavat epdonnistua muutosvastarinnan kasittelyssa (Folger & Skarlicki

1999).

23



"Ei koska onhan se epadoikeudenmukaista joka tapauksessa vaikka se ois
kommunikoitu oikein se juttu. Se muutos oli epaoikeudenmukainen koska
tyonkuva tuplaantu niin ei ei se ois vaikuttanu siihen sinansé. Ois se paremmin
viety lapi se muutos, mutta se ois ollu silti epdoikeudenmukanen.”

(Haastateltava 1)

Haastateltava 3:n kokemuksissa epaoikeudenmukaisuus liittyi tydnantajan tekemaan
odottamattomaan ja radikaaliin tyOtehtdvien muutokseen, jossa tyontekijoiden
mielipiteitéa ei otettu huomioon. Haastateltava koki jonkinlaista omistajuutta pitkaan
tekemaansa tyohon. Tatd sanatonta omistajuuden oletusta rikottiin viemalla
tyontekij6iltd oikeus sananvaltaan. Nama kokemukset tukevat aiemmin esiteltya
teoriaa psykologisista sopimuksista. Kun psykologista sopimusta muutetaan
yksipuolisesti - ja tdssa tilanteessa myoskin odottamatta - ep&oikeudenmukaisuuden
tuntemukset nousevat pintaan, silla toisen osapuolen nédhdaan rikkoneen sopimusta
(Morrison & Robinson 1997). lhmiset kayttavat lisaksi kognitiivisia standardeita
arvioidessaan saamaansa kohtelua tai palkintoja verraten niitd saamiinsa epasuoriin
ja suoriin lupauksiiin. Nama standardit maarittelevat henkilon tyytyméattomyyden tason
tietyssa tulemassa. Organisaatiomuutos voidaan nahda tappiona tuloksissa, jolloin
ihmiset voivat kokea menetyksen ja pelon tunteita. Jos tyontekija uskoo, ettd muutos
voi vahingoittaa hdnen asemaansa tai valtaansa, han saattaa olla alttimpi nousemaan

vastarintaan. (Folger & Skarlicki 1999).

"No se et jos me ollaan sita tyota tehty ni tottakai meilldkin on jonkinlainen
oikeus sanoo siihen et jos meiltd viedaan se tyd mitd me ollaan aina tehty. - -
Tyontekijaa lyétiin niinku vasten kasvoja, et te ootte tassa yrityksessa ollu ja te
ootte tehny naitd toitd ja sitte ku ne otetaan pois ni teiltd ei ees kysytd milta

teistd tuntuu.” (Haastateltava 3)
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Haastatteluissa nousi myos selkedasti esille epaoikeudenmukaisuuden kokemusten
sidonnaisuus siihen, ettd tyontekijat kokivat, ettei heista valitetd eikd heidan
mielipiteitdé&n ja ammattitaitoaan nahty arvokkaana. Mikali tyontekijat kokevat, ettei
heitda kohdella kunnioitten aiheuttaa se artymystd, joka voi kanavoitua
muutosvastarinnaksi tai vahvistaa jo syntynyttd muutosvastarintaa. Taméa tukee
Skarlickin ja Folgerin (1997) aiemmin esiteltyja tuloksia siitd, ettd kun esimiehet
osoittavat riittdvasti herkkyyttd ja huolta tydntekij6itd kohtaan, kohtelevat heita
kunniallisesti ja arvostaen, tyOntekijdt ovat valmiimpia sietam&&n tilanteen
epaoikeudenmukaisuutta. My6és Cropanzano ja Folger (1989) ovat todenneet, etta
mikali menettelytavat nahdaan epéoikeudenmukaisina ja ne johtavat epatoivottuihin
tuloksiin,  yksilét todennakdisemmin ilmaisevat muutosvastarintaa.  Reilut
menettelytavat ovat lisdksi symboleita henkilén asemasta muihin ndhden ja siten
vaikuttavat henkilon itseluottamukseen (Lind & Tyler 1988). Haastateltavien kommentit
tukevat myo6s Folgerin (1993) tutkimustuloksia tyontekijoiden negatiivisia reaktioita
lisddvasta auktoriteettitoimijan menettelyn epaoikeudenmukaisuudesta, jolloin

esimiehet eivat anna tyontekijoiden aanta kuuluville.

"Jyrataan silla hierarkialla vaan etté sa teet mita kasketaan ja etta me tiedetaan
taalla ylemmalla johdolla paremmin miten n&a asiat pitaa tehda.- -Ois pitany

keskustella ettd onks se ylipaataan mahdollista.” (Haastateltava 1)

"(Johtajat) oli jotenki silleen ettéa et he on niinku herroja, he on sitd ylaporrasta
ja me ollaan tAmmaosii tyhmia tyontekijoita. - - (Oisin toivonu) et ois meijat otettu
jokainen tyontekija yksilond huomioon ja keskusteltu et milta susta tuntuu ja
mitd mieltd sa oot ni se ois varmaan helpottanu sitd muutosta. - - Se tuntuu
epaoikeudenmukaselta ettd meit ei kuunneltu sitte vield se etté se annettiin niin
selvasti ymmartaa et se on ihan turha teijan sanoo yhtaan mitaan et naa asiat

on jo paatetty.” (sulkeet lisatty) (Haastateltava 3)
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Haastateltava 2 painotti tydnantajan oikeutta toteuttaa muutoksia, mutta hanen
mielestdan muutosten toteuttamistyylissa taytyy kuitenkin ottaa huomioon henkil6sto
ja se, ettd muutosta toteuttavat inmiset. Tama tukeekin tutkimustuloksia siita, ettd kun
tyontekijat kokevat, etta heitd on kohdeltu oikeudenmukaisesti heidan asenteensa ja
kayttaytyminen kehittyy tukemaan muutosta — jopa sellaisissa olosuhteissa, joissa

kohdataan vastoinkdymisia ja menetyksia (Cobb ym. 1995).

"Mun mielesta tyonantajalla on oikeus antaa periaattees kaskyja et miten
tilanteet hoidetaan - - mutta kun tehdaan tyota inmisten kanssa ni ihmiset ei oo
koneita vaan ne pitaéa oikeesti niinku ottaa.. osallistaa muutoksiin ja perustella.”

(Haastateltava 2)

Haastateltava 4 oli ainoa, joka ei tuonut esiin epaoikeudenmukaisuuteen liittyvia
tuntemuksia. Han ymmarsi muutoksen tarpeellisuuden ja sita kautta hanen mielestaan
muutos oli myoskin oikeutettu. Oleellisena erona muihin haastateltaviin oli kuitenkin
se, ettd hanen tapauksessaan muutos oli lainsaadannoésta johtuva, jolloin se kosketti
koko toimialaa, ei ainoastaan Kkyseista yritysta. Epaoikeudenmukaisuuden
tuntemusten puuttuminen voikin juontaa juurensa siihen, ettd muutos ol
lainsdadanndstéa johtuen hyvin perusteltu ja kaikki yrityksen tyontekijat, ylhaalta aina

aivan ruohonjuuritasolle, olivat yhtélailla voimattomia muutoksen suhteen.

4.2. Kommunikointi

Kommunikoinnin ongelmat nousivat haastatteluissa toistuvasti esiin
muutosvastarinnan aiheuttajana. Haastateltavat painottivat kommunikoinnin roolia

muutostilanteessa — jo pienellda panostuksella olisi voitu vélttdd useita ongelmia.

"Kylla ma uskon et jos se ois kommunikoitu oikein niin ei olis syntyny
muutosvastarintaa. Tai voisin ainakin kuvitella ettd sitd olis ollu paljon

vahemman jos olis ollu ylipdataan.” (Haastateltava 1)
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Haastateltavat 1 ja 3 nékivat yrityksensa toteuttaman kommunikoinnin
muutostilanteessa yksisuuntaisena, riittamattdomana informointina, joka aiheutti
artymysta tyontekijoissd. Tam& on linjassa Folgerin (1993) RCT -teorian
sopimattomien menettelytapojen kanssa, silla mikali tyontekijat eivat saa aantaan
kuuluville, kyse on vain johdon yksisuuntaisesta alaisten informoinnista, mikéa
kasvattaa muutosvastarinnan mahdollisuutta. My6s paatosten selittdmaétta jattaminen

lisda teorian mukaan muutosvastarinnan mahdollisuutta.

"Lahinna pidetty todella lyhyt brieffi tai ehk&a s&hkodposti vaan et nyt taytyy ruveta
tayttaa tallasia juttuja etta niita tarvitaan organisaation ylemmilla tahoilla mut ei

sitten seliteta miks.” (Haastateltava 1)

"Se oli vaan pelkk&a sanelupolitikkaa elikka vaan annetaan tiedoks etta
tdmmaonen on ja siihen on turha teijan yrittda mitenk&an vaikuttaa etta paatokset
on tehty ja nda nyt menee nain mut se jai ihan epéaselvaks ettd minka takia ne
otetaan esimerkiks ne tietyt tydtehtavat meilta pois et siin oli hirveesti kaikkee
semmost epaselvaa ja sitten se ettd kuinka isoo porukkaa se koskee ja mita
tyotehtavia tulee tilalle ja vaikuttaaks se palkkaan ja siis niinku kaikki oli auki.”

(Haastateltava 3)

Haastatteluissa painottuikin kaksisuuntaisen kommunikaation puute. Erityisesti
haastateltavat toivoivat, ettd heidan mielipiteitdan olisi kuunneltu. Kuten O Connor
(1993) kirjoittaa, tyontekijoilla, jotka vastustavat muutosta, saattaa olla yksinkertaisesti
erilainen kasitys ongelmasta tai sen vakavuudesta, jolloin keskustelu on ainoa keino

yhteisen ymmarryksen kehittamiselle.

"(QOlisin toivonut) molemminpuolista vuoropuhelua. Vaikka palaveri aiheesta
ettd tallanen muutos pitas tehda, perusteltas miks se pitais tehda ja nakeekd
tyontekijat siind mitddn miten sen vois tehda vaikka paremmin tai kuinka

suurena tyOtaakkana he sen nakevéat.” (sulkeet lisatty) (Haastateltava 1)
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"No mun mielestd ne (muutokset) hoidettiin sillee kiireessa ilman just
vuorovaikutusta ja se oli mun mielesta se keskeisin syy. - - Mun mielipidetta.. ei
oikeestaan (kysytty) et mulle vaan niin kun saneltiin et mitd mun pitda tehda.”

(sulkeet lisatty) (Haastateltava 2)

"Se (on pahinta) ettei anneta ees mahdollisuutta raksyttaa ettd vaimennetaan

taysin et ei kuunnella ollenkaa.” (sulkeet lisatty) (Haastateltava 3)

Haastateltavat 1 ja 3 toivat kuitenkin esiin, ettd heille on tarkedmpéa saada
puheenvuoro ja tietaa tulleensa kuulluksi, kuin se toteutetaanko muutos heidan
toivomallaan tavalla. Tama havainto tukee myds Folgerin (1993) tuloksia

sopimattomista menettelytavoista.

"Kuuntelis mita alaisilla on sanottavaa ja ottais myds mahdollisesti huomioon
niiltd osin kun se on mahdollista niité asioita mita alaiset sanoo.” (Haastateltava
1)

"(Ois pitany olla) enemman keskustelua etta ois ollu jokaiselle tyontekijalla keta
se koskettaa ni mahollisuus sanoa se oma mielipiteensa vaikka se ei nyt ois

johtanukaa mihinkaa.” (sulkeet lisatty) (Haastateltava 3)

Neljastd haastateltavasta kolme olisi kaivannut erityisesti rehellisia, kansankielisia
perusteluita muutoksen tarpeellisuudelle — vastausta kysymykseen "miksi”. Koska
tyontekijoille ei tarjottu riittavia perusteluita muutoksen tarpeellisuudelle, sai se aikaan
muutosvastarintaa, tyytymattémyytta ja hdmmennystd. Tama havainto mukailee
Burdettin  (1999) nakemysta siitd, ettd mikali henkilostoltd puuttuu ymmarrys
laajemmasta kontekstista, hammennys, konfliktit ja oman edun tavoittelu ovat
vaistamattomia tuloksia. Tarjoamalla selityksia tyontekijoille muutoksen perusteista ja
yksityiskohdista, voidaan vahentdd vaarinkasityksid muutokseen liittyen, tarjota
vaihtoehtoisia kognitiivisia ankkureita ja mahdollisesti véhentaa tyontekijoiden
muutosvastarintaa (Folger ja Skarlick 1999). Muutosjohtajan tuleekin menestyakseen
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osoittaa muutoksen tarpeellisuus havainnollistamalla kuilu halutun ja nykyisen tilan
valilla seka vakuuttaa tyOntekijat kyseisestd muutoksesta oikeana ratkaisuna

tilanteeseen (Amernakis ym. 1999).

"Tottakai sitéd (muutosta) vastustaa kun ei ymmarra miks se tehdéan et se on
vaan sillon ylimaarasta tyota ei mitddn muuta jos ei ymmarrd minka takia sita
tehd&an. - - Olisi tosiaan perustellu sita enemman, selittdny vahan, kayttany
siihen viis minuuttia enemman ettd miks se tehdan niin ois jaany parempi fiilis.”

(sulkeet lisatty) (Haastateltava 1)

"Se aiheuttaa enemman sellast muutosvastarintaa kun ei perustella et miks
pitéaa tehdd, miks muutos on tarpeellinen ja miksi niinku pitaa.. - - Inmiset tykkaa
tehda niin kun on aina tehty eli muutoksen perustelu ja tallanen ois hirveen

tarkeetd.” (Haastateltava 2)

"Qis toiminu paremmi etta perusteltu se (muutos) maalaisjarjella etté inmiset ois
ymmartany ettd et miks ne (osa tyotehtavistd) lahtee et mika se on se syy. - -
Et se oli vaan semmonen jotenki outo et ei sita selvennetty et miks ne lahtee et

vaa sanottiin et ne nyt lahtee ja se on siind.” (sulkeet lisétty) (Haastateltava 3)

Haastateltavat 1 ja 4 painottivat kommunikoinnissa rehellisyyden ja avoimuuden
tarkeytta. Kun kommunikointi on rehellistd ja avointa, tyontekijoéiden on helpompi
ymmartadd muutoksen lahtokohdat ja tarpeellisuus, mika vahentaa muutosvastarintaa.
Mikali johto yrittdd motivoida tyontekijoitd korulauseilla, kuten haastateltava 1:n
yrityksessda, kommunikointi menettdéd arvonsa tyontekijoiden silmissd. Tama tukee
havaintoa siitd, ettd johtajat saattavat sortua olemaan ylenpalttisen optimistisia ja
ylimyymaan potentiaalisia hyotyja samalla kun he katsovat sormien l&pi muutoksen
potentiaalisia epatoivottuja aspekteja saadakseen tyontekijat mukaan muutokseen
(Schweiger & DeNisi 1991). Mikali muutoksen tulokset jaavat vajavaisiksi odotettuihin

nahden, tyontekijat saattavat kokea tuntemuksia saantérikkomuksesta (Burdett 1999).
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"He (johtajat) tavallaan lupailivat etta tAmé on vaan muka valiaikaista ja yrittdkaa
nyt jaksaa ja semmosilla korulauseilla niin sanotusti yritettiin vaan peitella sita.”

(sulkeet lisatty) (Haastateltava 1)

"Enemman avoimuutta elika jokainen ymmartaa ettd kun rahat on loppu ni ne
on loppu mutta kun ollaan avoimia puolin ja toisin ni molemmat ymmartaa missa

menné&an.” (Haastateltava 4)

4.2.1. Vaikutusmahdollisuuksien puutteellisuus

Vaikutusmahdollisuuksien puuttuminen oli myds asia, joka tuli esiin jokaisessa
haastattelussa. TyOntekijat eivat olleet tyytyvéaisia yritystensd tarjoamiin
vaikutusmahdollisuuksiin, mika aiheutti negatiivisia reaktioita muutosta kohtaan.
Esimerkiksi Coch ja Frech (1948) ovat havainneet, ettd osallistuminen
muutosprosessin - oppimisen, suunnittelun ja toteutuksen tasoihin vaikuttaa
merkittavasti muutokseen  sitoutumiseen ja vahentdd muutosvastarintaa.
Osallistamisprosessissa tyontekijoille tulee myés selvaksi, miksi ikaviakin muutoksia
taytyy toteuttaa, silla he itsekin huomaavat realiteetit, joiden puitteissa paatokset tulee
tehda. O Connorin (1993) mukaan paras ja halvin tapa muutosvastarinnan ehkaisyyn
onkin mielipiteiden esittdmisen rohkaiseminen, jolloin voidaan pyrkid saavuttamaan

yhteinen ymmarrys.

"(Ois ollu tarpeen) semmonen kehitysriihi ettd (johtajat) ois sillee, et miten te
haluisitte et mita mieltd te ootte tastd ja miten me voitais parantaa eika silla
tavalla et annetaan tehtadvananto mita pitaa tosi tiukassa aikataulussa ja sit siina
oli heti seurantajaksot et ens viikolla taa pitaa olla tata.” (sulkeet lisatty)

(Haastateltava 2)
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"(Pidettais) niin iso palaveri ja puinti ettd molemmat ymmartéaa taysin toisiaan ja
[oydetddn se hyva tie tehda tama tyo silleen ettd se on firmalle hyva ja
tyontekijalle hyva etta sillon ku puhutaan ja |0ydetdadn tama tie niin
muutosvastarinta tavallaan kuivuu kokoon elik& sillon 16ytyy molempien etu, kun

molemmat osapuolet ymmartaa toisiaan.” (sulkeet lisétty) (Haastateltava 4)

O Connorin (1993) mukaan johtajien tulisikin omaksua, etta negatiiviset reaktiot voivat
tarjota rakentavaa informaatiota muutokseen liittyen ja keskustelemalla tyéntekijoiden
kanssa johtajat voivat |0ytaa tapoja parantaa muutosprojektia. Hanen mukaansa
muutosjohtajien tulisi rohkaista alaisia antamaan niin myoénteista kuin kielteistakin
palautetta ja kehittam&éan ideoita, silla avaramielinen asenne ja vapaa keskustelu
minimoivat vastarinnan. Kun osallistamisprosessi siséltda kaksisuuntaista
kommunikaatiota, tiedon jakamista ja konsultaatiota, tyontekijoilla on todennakdisempi
taipumus sitoutua, ei vain yksinkertaisesti mukautua muutokseen (Kotter ym.1986,
355). Haastatteluissa tuli myds esiin, ettd osallistamalla tyontekijat muutoksen
suunnitteluun, tyontekijat olisivat vakuuttuneempia siitd, ettd muutoksen suhteen

tehdaan oikeita ratkaisuja ja ratkaisuissa on otettu huomioon tydtehtavien aito luonne.

"Ne jotka sité tyota tekee ni niil on siis ihan erilainen usein kasitys ja kokemukset
sSiitd et mita se ty0 oikeesti on et varmasti joillekin ihmisille noi tavotteet tuntu
sellasilta et ei oo mitddn mahdollisuuksii saada niit onnistumaan.”

(Haastateltava 2)

"Et ku aldhdetdaan vahan ettd ne (johtajat) tulis jarkiinsa ja ehka kattos sen
lievemman muutoksen mukaan etté se ei ois niin radikaali. - - Et jos siina ois
jaany jotain huomaamatta kun mehan ollaan sita tyota tehty ja tiedetaan etta
onks se kannattavaa vai eiks se oo kannattavaa, et jos joku pieni juttu ois
johdolta jaany huomaamatta ja sitte et meitd ois kuunneltu ni jos sieltd ois
[6ytynyki joku semmonen juttu et se ois koitunukki sitten meijan eduks etta

avattiin suumme.” (sulkeet lisatty) (Haastateltava 3)
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Mikali yritys ei tarjoa riittdvaa vaikutusvaylaa tyontekijoiden mielipiteiden esittamiselle,
saattavat tyontekijat kayttdd luovuuttaan ja etsid omatoimisesti keinoja vaikuttaa
muutokseen haluamallaan tavalla, joka ei valttamatta palvele yrityksen tavoitteita,

kuten haastateltava 1:n tapauksessa.

"Ollaan (lahimméan esimiehen ja kollegoiden kanssa) yritetty miettia muita
keinoja etta voidaanko valttda jotenkin naitten muutosten toteutumista. - -
Enemmankin epavirallisesti koska tietenkin n&& muutokset on tullu ylemmalta
taholta ja niitd pitds noudattaa mutta me yritetdan Ioytaa kaytannoéllisia keinoja
jotta meidan tyon tavallaan pé&atehokkuus ei sitten karsis kaikkien néaitten

ylimaarasten juttujen takia.” (sulkeet lisatty) (Haastateltava 1)

4.3. Johtajuuden ongelmat

Johtajuuden ongelmat nousivat vahvasti esiin yhtend muutosvastarinnan syntysyyna.
Johtajien epasopiva persoonallisuus ja johtajuuden puutteellisuus aiheuttivat jo
itsessaan muutosvastarintaa, mutta myo6s voimistivat muista syistd johtuvaa
muutosvastarintaa. Tama tukee Burdettin (1999) nédkemysta siitd, etteivat ihmiset
vastusta luonnostaan muutosta, vaan muutosvastarinnan syynéa on usein johtajuuden

puutteellisuus.

Johtajien muutoksen tukeminen esimerkin voimalla voi helpottaa muutoksen
l&pivientia ja néin ollen vahentdd mahdollisuutta muutosvastarinnasta. Haastatteluissa
2 ja 4 tuli kuitenkin ilmi, ettéd esimiehet ja yrityksen ylin johto eivat vetdneet samaa
koyttd, vaan tyontekijdtason esimiehet saattoivat jopa lietsoa hiljaista, peiteltya
muutosvastarintaa. Burdettin (1999) mukaan tyontekijat eivat varsinaisesti vastusta
muutosta, vaan he jarkevasti kieltdytyvat seuraamasta johtajia, jotka eivat ole
henkilokohtaisesti sitoutuneita sanomaan, jota he julistavat. My6és Amernakis ym.
(1999) painottavat avainhenkildiden tuen varmistamista muutokselle, silla

organisaation jasenet ottavat huomioon niin virallisten kuin epdavirallistenkin johtajien
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mielipiteet muodostaessaan omaa asennoitumistaan muutosta kohtaan. O Connor
(1993) nakee muutoksen laajan ep&onnistumisen merkking siitd, ettd muutos on
johdettu huonosti: johtajat eivat ole talldin joko ymmartaneet vaatimuksia tai ovat
paattdneet vastustaa muutosta huolimatta sanallisesta suostumuksestaan. Tasta
ristiritaisena huomiona voidaan kuitenkin nostaa esiin yleinen ilmi6, jossa muutosta
vastustetaan voimakkaammin, kun ymparilla olevat tukevat sita innokkaasti (O Connor

1993).

"Aika hauska et toinen johtaja.. sieltad tulee ehka just lyhyt briiffi tai tosi lyhyt
puhelu tai sdhkodposti et naita pitda ruveta tekee ja sit toinen lahiesimies taas
rupee periaatteessa miettii et miten me voitas olla tekematta niitd juttuja.”

(Haastateltava 1)

"Jotkut (esimiehista) ois halunnu ettd myo ois rikottu naita (uusia) saantoja. - -
Jotkut esimiehet oli sitd mielta etta tammonen pikkurikkominen on tehokkuuden

nimissa suotavaa.” (sulkeet lisétty) (Haastateltava 4)

Haastateltava 2 toi esiin my0s kasvottoman johtajuuden ongelmallisuuden. Mikali
johtoasemassa olevat ovat nakymattomia tyontekijoille, on esimerkilla johtaminen

kaytannossa mahdotonta.

"Se oli hirveen tallast kasvotonta et kaskyt tulee et pitda tehda sita tata ja tota
ja ei ollu semmost kasvollist johtajuutta eli periaattees norsunluutorneista tulee
jotain kaskyja et nyt pitdd saada tata ja tata ja tatd, mut aina (oli) se vastuun
siirto et joku sanoo et sielta ylemmalta taholta tuli kasvottomilta ihmisiltéa kasky

et pitaa teha nain.” (sulkeet lisatty) (Haastateltava 2)

Haastateltava 2 uskoi my6s esimiehen persoonalla ja omalla asenteella olevan paljon
vaikutusvaltaa siihen, milla asenteella muutokset otetaan vastaan. O Connor (1993)

painottaakin johtajien persoonallisuuden merkitystd muutosvastarinnan syntymiselle.
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Hanen mukaansa johtajilla, jotka ovat itsetietoisia ja huumorintajuista seka joustavia ja
mukautumiskykyisid, on parhaat mahdollisuudet menestyd muutostilanteessa. Kun
johtaja kannustaa keskusteluun ja huolettomaan l&hestymistapaan, tyontekijan on

vaikea tuntea itsensa pakotetuksi, mikéa on voimakas lddke muutosvastarintaan.

"Han ei ollu siis mitenkaan hirveen pidetty johtaja niin tottakai se vaikuttaa et jos
siel tyopaikal vallitsis semmonen hyva tyyppi- juttu et hei se henkild x sano et
tda on hyva juttu et tdd palvelee meijan tarkotuksia milla paastaan parempaan
tulokseen ja siin on paljon hyotykohtia.. ni tietysti se persoonallisuus vaikuttaa
ja mun mielesta se on keskeista et millanen se muutosjohtajan persoonallisuus

on onnistumisenkin kannalta.” (Haastateltava 2)

Haastateltavat 2 ja 3 jaivat kaipaamaan muutostilanteessa erityisesti motivointia,
innostamista sek& muutoksen hyvien puolien esiintuomista kuhunkin tydtehtavaan
liittyen. Naiden tekijoiden puuttuessa muutoksen hyvaksyminen oli vaikeampaa. Tama
on linjassa Burdettin (1999) ajatuksia kanssa siita, etta johtajan kielenkayton tulisi
inspiroida, silla kieli luo mielikuvia ja mielikuvat muokkaavat kaytosta. Myos Self (2007)
nakee, etta johtajan tulisi pyrkid muotoilemaan asenteita muutosta kohtaan, jotta
tyontekijat omaksuisivat muutoksen vastustamisen sijaan. Tyontekijdilla onkin tarve
ymmartad ovatko muutoksen tulokset positiivisia vai negatiivisia peilattuna siihen, mita

he henkilokohtaisesti arvostavat (Amernakis ym. 1999).

"Jos ois jotenki osattu saada sellast yhteishenkea ja saatu kanavoituu se
sellaseks positiiviseks ettd niinku ryhnmé&prosessina sitte mieli ois kdantyny sillei
et hei me aateltii et tdd ei oo hyvd muutos mut nyt ku jos ois pidetty jotai
kokouksii tai osallistettu niitd ihmisia ja saatu sillai ryhma niinku.. prosessina sita

muutosvastarintaa kanavoituu sillee suotuisaks.” (Haastateltava 2)

"Ois oottanu ettd ois tydnjohdon puolelta tullu jotain sellasta positiivista meille
et oltas sanottu vaikka et td4 muutos vaikuttas sun tyonkuvaan téllein ja tallein

ja jollain lailla niinku positiivisesti mut et ei mitddn siihen suuntaankaan etta
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miten se vaikuttas pitkalla aikavalilla positiivises mieles et ite sitte hoksas vasta
jalkeenpain ettd et se ois helpottanu kylla hirveesti sitd asennoitumista ja sité

muutoksen lapivientia et se jos ois kerrottu.” (Haastateltava 3)

Pelko oman tybpaikan pysyvyydestd voi aiheuttaa voimakasta, mutta kuitenkin
peiteltya vastarintaa muutosta kohtaan, silla tydntekijat eivat uskalla ilmaista
vastarintaa suoraan pelatessaan mahdollisia seurauksia. Haastateltava 3 kertoi
muutostilanteestaan, jossa muut tyontekijat eivat uskaltaneet ilmaista omaa
vastarintaansa esimiehille, vaan jattivat vastuun mielipiteiden esittamisesta yhdelle
henkil6lle. Myds haastateltavat 2 ja 4 toivat esiin muutostilanteen aiheuttaman pelon
tyopaikkojen pysyvyyden puolesta. Haastateltavien kommentit yritystensa tavasta
kasitella mahdollista muutosvastarintaa olivat ristiridassa O Connorin (1993)
suositusten kanssa siitd, etta johtajien tulisi valttda ylireagointia muutosvastarintaan,
ymmartaa jokaisen muutoksen aiheuttavan jonkin verran vastarintaa ja olla halukkaita

tutkimaan muutosvastarinnan syité ilmién ratkaisemiseksi.

"Talla kyseisella esimiehella oli enemman semmonen et jos ei tehdd nain

(uudella tavalla) ni sitte tydsuhde katkastaan.” (sulkeet lisatty) (Haastateltava 2)

"Ne (tyokaverit) halus sitte ettd ku mua kuunneltiin ja ma uskalsin avata suuni
et m& oon sitte se joka puhuu muitten puolesta etta tda ei oo oikein taa etta
tallasta muutosta ei pitais tulla. - - Sit ma olin yksin joka puhuin siella ja muut
sitte pelkds ettd ne ei uskalla sanoa aaneen ettd haluaa pitaa niinku sen
tyopaikkansa etta puhu siné vaan etta kylla me sua myétaillaan mutta me ollaan

hiljaa.” (sulkeet lisatty) (Haastateltava 3)

"Jotkut pikkupomot sano etté tyonteko perustuu vapaaehtoisuuteen elika itehan
oot tdnne tullu. - - Pitdd huutaa hillaa mielessaan koska tuota se on
seuraavassa tyévuorolistassa ei ollu tunteja sitte (jos protestoi). - -Tietysti ketka
pullikoi vastaan niin tietysti he oli sitte mustalla listalla seuraavassa yt:ssa.”

(sulkeet lisatty) (Haastateltava 4)
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Haastatteluissa tuli myos ilmi, etta tyontekijat turhautuivat erityisesti johdon
reagoimattomuudesta eriaviin mielipiteisiin, mik& sai aikaan hyvinkin voimakasta
muutosvastarintaa. Muutosvastarinnan huomitta jattdminen aiheutti tarpeettomien
sairauslomien lisaantymista ja jopa useita irtisanoutumisia. Tama tukee O Connorin
(1993) nakemysta siitd, ettd muutosvastarinnan ensimmaisten, vahaisimpienkin

ilmentymien huomiotta jattdminen saattaa johtaa vakaviin ongelmiin myéhemmin.

"(Lahi)esimies lahti pois koska (ylin johto) ei kuunneltu muutosvastarintaa eika
otettu huomioon tydntekijoitten mielipidettd ja myds toinen l&hikollega lahti

pois.” (sulkeet lisatty) (Haastateltava 1)

"Suukopua tuli ja sitten sekin oli etta jos paha mieli tuli ni saattaa hakea vaikka
saikkua sen takia. - - Aikaa myo6ten laksin sitten sielta niista tdista pois, sanoin
itteni irti, mutta sitd samaahan teki teki moni muukin etta sit kun ei tuota hyvaksy
(muutoksia) tai ei jaksa ni tuota aanestaa jaloillaan jos on elamassa muitakin

vaihtoehtoja.” (sulkeet lisatty) (Haastateltava 4)

Haastatteluissa 1 ja 2 ilmeni, ettd muutostilanteissa ei ollut tarjottu riittvasti koulutusta
ja ohjeita uusien toimintatapojen toteuttamiseen liittyen, mik& aiheutti epatietoisuutta
ja hdmmennysta, joka oli taas omiaan ruokkimaan vastarintaa. Muutosjohtajien
tulisikin varmistaa, ettd henkilostolla on tarvittavat tiedot ja taidot muutoksen

toteuttamiseksi (Amernakis ym.1999).

"No niita (ohjeita) on tullu v&han osittain tai sit on joutunu kyselee eri tahoilta

sitten taas et miten se sitten tehdaan.” (sulkeet lisatty) (Haastateltava 1)
"Johdon ois ylemmalta tasolta pitany selkeemmin mulle sanoo et miten se

kaytannossa sit toteutetaan se muutos ettei vaan silleen et mul ei siis ollu mitéaan

just niinkun selkeeta et sanottiin vaan et mika on se tavote.” (Haastateltava 2)
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Haastateltavat 2 ja 3 painottivat muutosten lilan nopeaa toteutustahtia, mika lisasi
tilanteen hammentavyyttd. He olisivat tarvinneet erityisesti muutoksen alkuun

enemman aikaa tilanteen sulatteluun ja muutokseen valmistautumiseen.

"Lyhyessa ajassa sanottiin, samana paivana et hei nyt sun pitaa tehda nain ja

nain ja néin.” (Haastateltava 2)

"Ykskaks ku se tulee niinku salama kirkkaalta taivaalta ni sehan oli semmonen

lamaannuttava ihan et tuntu etta, et apua.” (Haastateltava 3)

Kaikki haastateltavat toivat selkeasti esiin muutoksen aiheuttaman stressin uusien
tavoitteiden saavuttamisesta ja pelon omien taitojen riittdméattomyydesta ja sita kautta
tyopaikan menettamisestd. Tama oli mydés omiaan ruokkimaan negatiivista
suhtautumista  muutokseen. Haastateltavien = kommentit ovatkin  linjassa
tutkimustulosten kanssa siitd, ettd muutosjohtajien olisi erittain tarkeaa vahvistaa
organisaation jasenten luottamusta siihen, etta he voivat menestyksekkaasti toteuttaa

muutoksen (Amernakis ym. 1999).

"Se on erittéin vaikee enaa tehda sita tyotehtavaa plus et siitd saa hirveen
stressin henkilokohtaseks taakaks ja totta kai sité on yrittany vastustaa ja sanoa

etta ei tad oo mahdollista toteuttaan tdita nain.” (Haastateltava 1)

"Pelotti et jos tulee taas jotain uutta ja sit et jos systeemit muuttuu ni opinko ma,
pysynkd ma mukana niissa jutuissa ja se semmonen pelko ja huoli.”

(Haastateltava 3)

"No varmaan pelkaa ettei opi uutta ja tuota kyl siind varmaan se on takana etta
pelatddn ettd saneeraa ittenséa ulos - - Sillon vastustetaan sita koska on pelko
ettd min& en jaksa miné en kerkii min& en ennata sitd tekemaan ja tydnantaja

huomaa etté han ei oo yhta tehokas kun tdma kaveri X.” (Haastateltava 4)
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5. YHTEENVETO & JOHTOPAATOKSET

Tassa kappaleessa tehdaan yhteenveto edellisen kappaleen analyysista ja vastataan
samalla tutkimuksen tutkimuskysymykseen. Taméan jalkeen kaydaan lapi tutkimuksen

johtopaatdkset seka pohditaan tutkimusaiheeseen liittyvia jatkotutkimustarpeita.

5.1. Yhteenveto

Tutkielman tarkoituksena oli pyrkia haastatteluiden avulla vastaamaan
paatutkimuskysymykseen, joka oli Miksi tyontekijat ilmaisevat vastarintaa muutoksia

kohtaan?

Kommunikoinnin  ja johtajuuden ongelmat sekd ep&oikeudenmukaisuuden
kokemukset nousivat tutkimuksen haastatteluissa toistuvasti esiin syntysyina
muutosvastarinnalle — aivan kuten teoreettisessakin tarkastelussa. Nama teemat
siséltavat kuitenkin erilaisia yksityiskohtaisempia tekijoitd, jotka aiheuttavat ja/tai
pahentavat vastarintaa. Kommunikoinnin ontuminen sai aikaan epavarmuutta ja siten
vastarintaa. Ep&oikeudenmukaisuuden aiheuttama vastarinta liittyi puolestaan
vahvasti tyontekijoiden ep&oikeudenmukaisiksi kokemiin menettelytapoihin ja
arvostuksen puutteeseen, jotka olivat hallitsevia teemoja myds johtajuuden ongelmien

aiheuttamassa vastarinnassa.

Epaoikeudenmukaisuuden kokemukset korostuivat haastatelluilla jarjestaen
tilanteissa, joissa he eivat ymmartaneet muutoksen tarvetta tai he kokivat, ettei heita
kohdeltu kunnioittavasti eikd heidan mielipiteitddn ja ammattitaitoaan arvostettu.
Menettelytapojen epaoikeudenmukaisuus nousi siis tarkeana elementtind esiin
muutosvastarinnan aiheuttajana, mutta oli kuitenkin havaittavissa, etteivat reilut
menettelytavat valttamatta riitd poistamaan vastarintaa, mikdli muutos on

tyontekijoiden mielesta perustuksiltaan epédoikeudenmukainen.
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Kommunikoinnin osalta haastatteluissa korostui tarve rehellisille, kansankielisille
perusteluille muutoksen tarpeellisuudesta, silla tyontekijoilla oli voimakas tarve
ymmartad, miksi muutos on tarpeellinen. Muutoksen riittdva perustelu on ensisijaisen
tarkeaa, silla mikali tyontekijat eivat ymmarrd muutoksen tarpeellisuutta, eivat he
todennékoisesti ole myosk&&n motivoituneita muuttamaan toimintatapojaan tai
halukkaita sitoutumaan muutokseen. Haastatteluissa painottui myos kaksisuuntaisen
kommunikaation puute seka tyontekijdiden tarve tulla kuulluiksi. Tyontekijat nakivat
yritystensa toteuttaman kommunikoinnin  muutostilanteessa  yksisuuntaisena,
rittmattomand  informointina.  Kommunikoinnin ~ ongelmat saivat  aikaan
tyytymattomyyttd ja hadmmennystd, joka oli omiaan aiheuttamaan ja ruokkimaan

muutosvastarintaa.

Vaikutusmahdollisuuksien puuttuminen oli yksi kommunikaatioon liittyvista teemoista,
joka tuli esiin jokaisessa haastattelussa. Tydntekijat eivat olleet tyytyvaisia yritystensa
tarjoamiin vaikutusmahdollisuuksiin, mika sai aikaan negatiivisia reaktioita muutosta
kohtaan. Osallistaminen oli tyontekijdille tarkeda erityisesti sen vuoksi, etta he voisivat

olla vakuuttuneita siitd, ettd muutoksissa on otettu huomioon tydtehtavien aito luonne.

Tutkimuksessa nousi vahvasti esiin muutoksen aiheuttama stressi uusien tavoitteiden
saavuttamisesta ja tyontekijoiden pelko omien taitojen riittAméattomyydesta ja sita
kautta tyopaikan menettamisesta, mikéa ruokki negatiivista suhtautumista muutokseen.
Tilannetta pahensi entuudestaan useiden johtajien jyrkka suhtautuminen asiaan.
Johtajan onkin tarkeda tehdd hyva pohja muutokselle jarjestamalla esimerkiksi
riittavasti koulutusta ja tiedottamalla tyontekijoitd muutoksesta riittdvan ajoissa, jotta
turha, vaarinymmarryksista ja epatietoisuudesta johtuva muutosvastarinta voidaan
valttda. Haastatteluista tuli selkeasti myds ilmi, ettéa lahiesimiehet eivat useissa
tilanteissa tukeneet esimerkilladn muutosta, vaan painvastoin jopa lietsoivat hiljaista,
peiteltyd muutosvastarintaa. Tutkimuksessa tuli myds selkedsti esiin tydntekijéiden

turhautuminen johdon reagoimattomuuteen eridvid mielipiteitd kohtaan, mika sai
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aikaan erityisen voimakasta muutosvastarintaa ja jopa irtisanoutumisia. Myds
johtajuuden puutteellisuus motivoinnin, innostamisen ja muutoksen ty6tehtaviin
littyvien hyvien puolien esiintuomisen osalta sai aikaan turhautumista. Nama
johtajuuden puutteet saivat aikaan tyytymattomyytta ja hammennysta, jotka helposti

karjistyivat muutosvastarinnaksi.

Tutkimuksessa ilmeni, ettd muutosvastarinnan syntysyillda on paljon liittymapintaa
keskenaan, miké asettaa haasteensa syiden erottelulle ja nimeédmiselle. Esimerkiksi
epaoikeudenmukaisuuden kokemukset liittyvat usein siihen, ettei tyontekijoita
kuunnella tai anneta vaikutusmahdollisuuksia ja siihen, ettei tybnantaja tarjoa riittavia
perusteluita muutoksen tarpeellisuudesta. Namé& ongelmat ovat myés kommunikoinnin
ongelmia ja liittyvat suurelta osin kaksisuuntaiseen viestintaan. Johtajuuden ongelmat,
kuten tyontekijoiden vaatimus heitd arvostavasta kohtelusta, liittyvat samaten usein
my0s kommunikointiin ja epdoikeudenmukaisuuteen. Jokainen ndistéa syntysyista voi
aiheuttaa muutosvastarintaa, mutta myds voimistaa muista syistd johtuvaa
muutosvastarintaa. On kuitenkin otettava huomioon, etta tyhjentavaa tai yksiselitteista
vastausta kyseiseen kysymykseen ei ollut mahdollista tai tarkoituksenmukaista |6ytaa,
vaan tarkoitus oli lisatd ymmarrystd muutosvastarinnan syntysyistd tutkielman

haastattelunaytteiden pohjalta.

5.2. Johtop&aatokset

Tutkimus tukee vahvasti Cropanzanon ja Folgerin (1989) tuloksia siitd, etta mikali
tyontekijat nakevat menettelytavat epaoikeudenmukaisina ja ne johtavat
epatoivottuihin tuloksiin, he todennakoisesti ilmaisevat mielipahasta johtuvia
negatiivisia reaktioita. Tutkimus tukee myos Skarlickin ja Folgerin vastaavia (1997)
tuloksia siitd, ettda oikeudenmukaiset menettelytavat hillitsevéat yksilon taipumuksia
ryhtya vastatoimiin muutosta kohtaan. Yhtélailla myds Cobb ym. (1995) on havainnut,

ettd tyontekijoiden oikeudenmukainen kohtelu edesauttaa heidéan asenteensa ja
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kayttaytymisen kehittymista tukemaan muutosta — jopa sellaisissa olosuhteissa, joissa
kohdataan vastoinkaymisid ja menetyksia. Tutkimuksessa oli kuitenkin havaittavissa,
etteivat reilut menettelytavat valttamatta riitd poistamaan vastarintaa, mikali muutos on
tyontekijoiden mielesta perustuksiltaan epaoikeudenmukainen. Tama havainto tukee
puolestaan Folgerin ja Skarlickin (1999) tuloksia siita, ettd mikali johtajat keskittyvéat
vain yhteen tyyppiin kolmesta eri oikeudenmukaisuuden tyypistd, he saattavat

epéaonnistua muutosvastarinnan kasittelyssa

Tutkimuksessa epaoikeudenmukaisuuden kokemukset korostuivat erityisesti, mikali
tyontekijat kokivat, ettei heitda kohdeltu kunnioittavasti eikd heiddn mielipiteitdan ja
ammattitaitoaan arvostettu. Tama havainto tukee Skarlickin ja Folgerin (1997) tuloksia
siitd, ettd mikali esimiehet kohtelevat tyontekijoitda kunniallisesti ja arvostaen,
tyontekijat nayttavat olevan valmiimpia sietimaan yhdistelmaa
epaoikeudenmukaisesta tuloksen jakautumisesta ja epaoikeudenmukaisista

menettelytavoista, jotka muuten maksimaalisesti edistéisivat taipumuksia vastatoimiin.

Tutkimuksessa korostui lisdksi kaksisuuntaisen kommunikaation puute seka
tyontekijoiden voimakas tarve tulla kuulluiksi. Tyontekijat nakivat lisksi
muutostilanteiden kommunikoinnin yksisuuntaisena, riittdmattémana informointina.
Tama on linjassa Folgerin (1993) teorian kanssa sopimattomista menettelytavoista,
silla mikali tyontekijat eivat saa aantaan kuuluville, kyse on vain johdon
yksisuuntaisesta alaisten informoinnista, mikd kasvattaa muutosvastarinnan
mahdollisuutta. Tutkimuksessa havaittiin myds, etta tyontekijoille oli tarkedmpéaa tulla

kuulluiksi, kuin se, toteutetaanko muutos heidan haluamallaan tavalla.

Folgerin (1993) teoria sopimattomista menettelytavoista kattaa myos ajatuksen siita,
ettd paatdsten selittAmatta jattaminen lisdéd muutosvastarinnan mabhdollisuutta.
Tutkimus osoittikin selke&sti tyontekijoiden voimakkaan tarpeen ymmartaa, miksi

muutos on tarpeellinen. Kun tyontekij6ille ei tarjottu riittavia perusteluita muutoksen

41



tarpeellisuudesta, sai se aikaan muutosvastarintaa, tyytymattomyytta ja
hammennysta. Tama havainto mukailee Burdettin (1999) nakemysta siita, etta mikali
henkilostolta puuttuu ymmarrys laajemmasta kontekstista, hAmmennys, konfliktit ja
oman edun tavoittelu ovat vaistamattomia tuloksia. Tulokset tukevat myds kéasitysta
siitd, etta tarjoamalla selityksia tyontekijoille muutoksen perusteista ja yksityiskohdista,
voidaan vahentad vaarinkasityksid muutokseen liittyen, tarjota vaihtoehtoisia
kognitiivisia ankkureita ja mahdollisesti vahentaa tyontekijéiden muutosvastarintaa
(Folger ja Skarlick 1999). Myds Amernakis ym. (1999) ovat tatd havaintoa tukien
todenneet, ettd muutosjohtajan tulee menestydkseen osoittaa muutoksen
tarpeellisuus havainnollistamalla kuilu halutun ja nykyisen tilan valilla. Havainnot
tukevat myos Cobbin ym. (1995) esittdmia vaittamia siita, etta tyontekijoille tarjottaessa
selityksid hienovaraisesti ja tyhjentavasti, heidan kasityksensa vuorovaikutuksellisen
oikeuden toteutumisesta vahvistuu, mikd myo6tavaikuttaa tyontekijoiden asenteisiin ja
kayttaytymiseen muutosta kohtaan. Mikéli muutosta ei perustella riittdvan hyvin
tyontekijoille, he eivat siis ole todennakdisesti mydsk&dan motivoituneita muuttamaan

toimintatapojaan tai sitoutumaan muutokseen.

Vaikutusmahdollisuuksien puuttuminen oli yksi kommunikaatioon liittyvista teemoista,
joka tuli tutkimuksessa voimakkaasti esiin. Tyontekijat eivat olleet tyytyvaisia
yritystensa tarjoamiin vaikutusmahdollisuuksiin, mik& sai aikaan negatiivisia reaktioita
muutosta kohtaan. Tutkimus osoitti lisaksi tyontekijoiden nékevan osallistamisen
tarkeanda, jotta he voisivat olla vakuuttuneempia siitéa, ettd muutoksissa on otettu
huomioon tydtehtavien aito luonne. Tama onkin linjassa Cochin ja Frenchin (1948)
havaintojen kanssa siita, etta osallistuminen muutosprosessin oppimisen, suunnittelun
ja toteutuksen tasoihin vaikuttaa merkittdvasti muutokseen sitoutumiseen seka
vahentdd muutosvastarintaa. Tutkimuksen havainnot mukailevat myés O Connorin
(1993) tuloksia siitd, ettd muutosjohtajien tulisi rohkaista alaisia antamaan niin
myonteista kuin kielteistéakin palautetta ja kehittamaan ideoita, silla avaramielinen

asenne ja vapaa keskustelu minimoivat vastarinnan. Mygs Kotter (1986) on todennut
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samansuuntaisesti, ettda kun osallistamisprosessi sisdltada kaksisuuntaista
kommunikaatiota, tiedon jakamista ja konsultaatiota, tyontekijoilla on todennakdisempi

taipumus sitoutua, ei vain yksinkertaisesti mukautua muutokseen.

Tutkimuksen haastatteluissa tuli myds ilmi, etta l&hiesimiehet eivat usein tukeneet
muutosta, vaan painvastoin jopa lietsoivat hiljaista, peiteltyd muutosvastarintaa. Tama
on linjassa Burdettin (1999) ndkemyksen kanssa, etteivat tyontekijat varsinaisesti
vastusta muutosta, vaan he jarkevasti kieltdytyvat seuraamasta johtajia, jotka eivét ole
henkil6kohtaisesti sitoutuneita julistamaansa sanomaan. Myds Amernakis ym. (1999)
tulokset painottavat avainhenkildiden tuen varmistamista muutokselle, silla
organisaation jasenet ottavat huomioon niin virallisten kuin epavirallistenkin johtajien
mielipiteet muodostaessaan omaa asennoitumistaan muutosta kohtaan. Tasta
ristiritaisena huomiona voidaan nostaa esiin yleinen ilmid, jossa muutosta
vastustetaan voimakkaammin, kun ymparilla olevat tukevat sita innokkaasti (O Connor
1993). Taman perusteella voisi olettaa pdainvastaisesti lahiesimiehen nuivan
asennoitumisen muutosta kohtaan vahentavdn muutosvastarintaa, silla tyontekijat
voisivat luottaa esimiehen ilmaisevan mielipiteensa eteenpéin ja nainollen heidan ei
tarvitsisi henkilokohtaisesti huolehtia siitd, ettd kyseinen nakokanta tuodaan esiin

ylemmille tahoille.

Tutkimuksen kaikki haastateltavat toivat esiin muutoksen aiheuttaman stressin uusien
tavoitteiden saavuttamisesta ja pelon omien taitojen riittdméattomyydesta ja sita kautta
tyopaikan menettamisestd. Tama oli mydés omiaan ruokkimaan negatiivista
suhtautumista muutokseen. Namé& havainnot tukevat tutkimustuloksia siita, etta
muutosjohtajien olisi erittdin tarkeda vahvistaa organisaation jasenten luottamusta
siihen, ettd he voivat menestyksekkaasti toteuttaa muutoksen. Muutosjohtajien tulee
myo6s varmistaa, ettd organisaation jasenilla on tarvittavat taidot, tiedot ja kyvyt
toteuttaa muutos - tai, ettd heille tarjotaan mahdollisuus kehittdd kyseisia

ominaisuuksia. (Amernakis ym. 1999). Johtajan olisikin tarkedd panostaa hyvan

43



pohjan luomiseen muutokselle jarjestamalla esimerkiksi riittdvasti koulutusta ja
tiedottamalla  tyontekijoitda ~ muutoksesta  riittdvan  ajoissa, jotta  turha,

vaarinymmarryksista ja epéatietoisuudesta johtuva muutosvastarinta voidaan valttaa.

Tutkimuksessa tuli my6s esiin  motivoinnin  ja innostamisen puutteellisuus
muutostilanteissa. Tama tukee Burdettin (1999) ajatuksia johtajan kielenkayton
inspiroivuuden tarkeydesta seka Selfin (2007) ndkemysta, etta johtajan tulisi pyrkia
muotoilemaan asenteita muutosta kohtaan, jotta tyontekijat omaksuisivat muutoksen
vastustamisen sijaan. Tutkimuksessa tuli myds ilmi, etta tyontekijat turhautuivat
erityisesti  johdon reagoimattomuudesta eriaviin  mielipiteisiin, mika kehittyi
muutosvastarinnaksi. Muutosvastarinnan huomitta jattdminen aiheutti tarpeettomien
sairauslomien lisdantymistd ja jopa useita irtisanoutumisia. Nama havainnot
mukailevat O Connorin (1993) nakemysta siitd, ettd muutosvastarinnan ensimmaisten,
vahaisimpienkin ilmentymien huomiotta jattdminen saattaa johtaa vakaviin ongelmiin

myoéhemmin.

On siis tarpeen tunnistaa, ettd suuri osa muutosvastarinnasta saa alkunsa
vaarinymmarryksista, epatietoisuudesta ja muista menettelytapojen heikkouksista.
Cobb ym. (1995) ovat tata vaitetta tukien todenneet, ettd ihmisten hyvalla kohtelulla ja
muutoksen  toteutustavoilla voi olla huomattava vaikutus tyontekijoiden
muutosvastarintaan. Ensisijaisen tarkeaa onkin ymmartaa, ettd muutosvastarinnan
huomiotta jattaminen tai muutokseen pakottaminen ei ole vaihtoehto. O Connor (1993)
onkin todennut, ettei vastustamisen vastustaminen toimi — se luo kaksi ankkuroitua ja
vastustavaa kantaa, joista kumpikaan ei anna periksi. Syntysyiden ymmartdminen on
siis olennaisen tarkeaa, jotta johtajat voivat keskittya ilmién aiheuttamien oireiden

sijaan ongelmien ytimeen.

Tutkimuksessa havaittiin lisdksi, ettd muutosvastarinnan syntysyilla oli paljon

littym&pintaa kesken&dén. Tasta voidaan paatelld, etté vastarinta on harvoin puhtaasti
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ja selkeasti vain yhden tutkimuksessa tarkastellun syntysyyn aiheuttamaa. Tama
havainto tukee Waddelin ja Sohalin (1998) nakemystda muutosvastarinnasta

monimuotoisena, moniulotteisena ilmiéna, joka on useiden eri tekijoiden summa.

5.3. Jatkotutkimustarpeet

Muutosvastarinnan syntysyita tulisi tulevaisuudessa tutkia suuremmalla otoksella, jotta
voitaisiin  selvittad mitk& tekijat ensisijaisesti vahvistavat jo olemassaolevaa
muutosvastarintaa ja mitka tekijat saavat sen alunalkaen syntymaan — mitkd ovat
ensisijaisia ja mitka toissijaisia vastarinnan aiheuttajia. On kuitenkin mahdollista, etta
tallaisen jaottelun tekeminen ei ole edes mahdollista, vaan kaikki tekijat nayttelevat

yhta suurta osaa molemmissa rooleissa — vahvistaen ja aiheuttaen muutosvastarintaa.

Olisi myds hyodyllista selvittdad, voisiko muiden, ympaérilla olevien henkildiden
ilmaisema vastarinta jopa hillitd muutosvastarintaa, kun yksilét kokisivat muiden
hoitavan muutokselle vastakkaisen mielipiteen ilmaisemisen ja n&inollen heidén ei
tarvitse henkilokohtaisesti huolehtia siita, ettd nékdkanta tuodaan esiin ylemmille

tahoille.

Tulevaisuudessa tulisi tutkia myds muutosvastarinnan seurauksia yrityksien
toimintaan tarkemmin, jotta muutosvastarinnan kriittisyys muutostilanteissa tulisi
paremmin tunnistetuksi ja ymmarretyksi. Ilmion seurauksien nakyvaksi tuominen
auttaisi kehittdmaan edelleen ymmarrysta muutosvastarinnasta, mika on kriittisté sen
menestyksekkaalle hallinnalle. Kun johtoasemissa olevat ovat tietoisia
muutosvastarinnan seurauksista, nakevat he paremmin asiaan paneutumisen

hyodyllisyyden ja tarkeyden.
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LITTEET

Liite 1: Haastattelurunko

Perustiedot:
o ik&/(sukupuoli)
e yrityksen koko
e tydnimike / tybtehtavan luonne

e millainen muutos

Haastatteluteemat:

Muutoksen toteutustapa.

Muutosten vaikutus yleisesti seka haastateltavan omaan tyoskentelyyn.
Mielipide muutoksesta.

Muutosten onnistuminen / epaonnistuminen.

Muutoksen hyvat / huonot seuraukset.

Muutosjohtajien menettelytavat ja niiden hyvat ja huonot puolet.
Muutostilanteen helppous / kivuliaisuus ja syyt sille.

Muutostilanteissa tarkeimmat tekijat tyontekijoille.

AN NN Y N N N N

Muita havaintoja.

Vapaa sana!

Kiitos haastattelusta!
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