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Raportin aihe ja tavoitteet

Tämä raportti käsittelee muutosvastarintaa. Varsinkin tietojärjestelmäprojektien yhteydessä törmätään lähes aina muutosvastarintaan. Miten muutosvastarinta syntyy? Mikä siihen johtaa? Miten sitä voidaan hyödyntää? Näihin kysymyksiin keskitytään tässä raportissa.

Työn avulla pyrittiin selvittämään, miten haluttomuus muuttaa totuttuja toimintatapoja uuden tietojärjestelmän johdosta, vaikuttaa tietojärjestelmäprojektin etenemiseen. Haluttiin myös löytää keinoja muutosvastarinnan vähentämiseen.
Muutosvastarintaan vaikuttavia asioita on pyritty tämän työn myötä selvittämään, samoin sen syntyyn vaikuttavia asioita. Raportissa käsitellään myös muutosvastarinnan ehkäisemisen ja välttämisen sekä minimoimisen keinoja. Raportin pääpaino on pyritty pitämään positiivisissa asioissa eli pyritään nostamaan esiin muutosvastarinnan hyödyntämisen tapoja. Raportissa ei keskitytä niinkään muutosvastarinnan poistamiseen ja sen keinoihin vaan muutosvastarinnan hyödyntämiseen.
Tulokset ja päätelmät
Muutosvastarinta on luonnollinen tapa reagoida muutoksen aiheuttamaan pelkoon. Muutosvastarinta on voimavara, jota voidaan hyödyntää. Sen syntyyn vaikuttavat mekanismit on hyvä tunnistaa ja tunnustaa. 

Sitoutunut henkilöstö on avain, samoin avoin ilmapiiri. Uskalletaan antaa ja saada palautetta, sitoudutaan muutoksiin ja muutosvastarintaan positiivisesti. Muutosvastarinta ei aina ole negatiivista, vaan siitä voi oppia.
Työmenetelmät

Muutosvastarinnan käsittely toteutettiin Fle4 ympäristössä, jossa toteutettiin kaksi iteraatiokierrosta. Ensin ryhmän jäsenet pohtivat omia ennakkokäsityksiään aiheen ympäriltä, jonka jälkeen haettiin teoriatietoa aiheesta. Tämän jälkeen koostettiin raportti ja määriteltiin uusi tutkimusongelma ja kierros aloitettiin alusta. Lopuksi koostettiin loppuraportti, jonka lähdeluettelossa ovat kaikki ne lähteet, joita tiedonrakentelussa on käytetty, ei pelkästään loppuraportissa todella käytetyt lähteet..

Tämä työ kuuluu opintojakson Tietojärjestelmäprojekti ja muutos –kokonaisuuteen yhtenä osatehtävänä. Opintojakson laajuus on 3 opintopistettä. Työ tehtiin syksyllä 2009.
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1 Johdanto
Muutosvastarintaan törmätään lähes aina tietojärjestelmäprojekteissa. Miten sitä voisi vähentää, onko siihen olemassa edes keinoja, vai pitäisikö muutosvastarinta vain hyväksyä? Miten suhtautua muutosvastarintaan? Nämä olivat kysymyksiä, kun tätä työtä lähdettiin Fle4-alustalla työstämään. 

Ensi ryhmä asetti tutkimusongelman. Ryhmän jäsenet esittivät ongelmaan omia teorioitaan, joita kaikki kurssin osallistujat arvioivat ja kommentoivat. Tämän jälkeen ongelmaan etsittiin tieteellistä tietoa, ja kierroksesta kirjoitettiin yhteenveto. Seuraavalla iteraatiokierroksella keskityttiin yhteen aikaisemmin esille tulleeseen ongelmaan, jonka avulla pyrittiin syventämään tietämystä aiheesta.
2 Haluttomuus toimintatapojen muutokseen (1. iteraatio)
Alkuperäinen ryhmän tutkimusongelma on seuraava: Haluttomuus muuttaa totuttuja toimintatapoja uuden tietojärjestelmän johdosta ja tämän vaikutukset tietojärjestelmäprojektin etenemiseen.
Halusimme myös selvittää miten muutosvastarinnan vaikutuksia voitaisiin välttää mahdollisesti jo ennen ongelmien ilmenemistä ja miten niitä voisi käsitellä, jotta ne eivät paisu projektia haittaaviksi. Tutkimme, miten ne voisi kääntää positiivisiksi asioiksi ja onko se edes mahdollista. Lisäksi pohdimme miten toipua muutosvastarinnasta, jotka johtuvat totutuista toimintatavoista.
Tavoitteenamme oli löytää konkreettisia keinoja käsitellä totuttujen toimintatapojen aiheuttamaa muutosvastarintaa.

Ryhmän jäsenet arvioivat laadittujen selitysten hypoteesien selitysvoimaa. Sitten on yhdistetty tiedolliset aspektit. Tämän jälkeen on arvioitu, mitä tietoja ja taitoja tiedonrakenteluprosessin jatkamiseksi tarvitaan. 

Syventävän tiedon etsintään on käytetty kirjallisuutta ja internetiä. Omien selitysten puutteet ohjasivat uuden tiedon hakua. Useita tiedonlähteitä on tutkittu.
2.1 Oma teoria – osuudessa käsiteltyjä ratkaisuja ja ongelmakohtia
Kaikissa muutostilanteissa on varattava tarpeeksi aikaa mm. asenteiden muuttamiseen ja projektien läpivientiin. Toimintatapojen kehittämisprojektin avulla voitaisiin estää liian monet samanaikaiset toimintatapamuutokset ja uudistukset.
Henkilöstö

Henkilöstö pitää ottaa mukaan muutokseen sekä kannustaa heitä uuden oppimiseen. Näin lisätään henkilöstön vaikutusmahdollisuuksia ja ymmärrystä muutosta kohtaan sekä samalla ehkäistään henkilöstön pelkoa uuden järjestelmän vaikutuksia kohtaan. Käyttäjien erilaiset tarpeet on huomioitava esimerkiksi seuraamalla heidän työskentelyään ja hyödyntämällä kyselyjä ja palautetta.
Suunnittelu

Toimintatapojen muutokseen liittyviä ideoita tulee kerätä ja hyödyntää sekä huomioida, että on monia tapoja toteuttaa samoja asioita. Muutos tulee suunnitella etukäteen huolellisesti ja hyödyt tulee tuoda esille ja niiden on oltava konkreettisia. Myös prosesseja tulee kehittää jatkuvasti. Toimintatapojen uusiminen tulee olla ensisijainen tietojärjestelmän hankkimisen lähtökohta, tekniikan toissijainen.
Johto

Päätöksen teossa johdon ja päättäjien tietämyksen tulee olla riittävä. Erityisesti uusien johtajien on perehdyttävä hyvin tehtäviinsä ennen kuin alkavat uudistaa toimintaa. 
Viestintä

Viestintä, sisäinen markkinointi ja myyntityö ovat tärkeää muutostilanteessa. Viestinnän tulee olla oikea-aikaista ja kohdistua oikein (esim. nettikäyttäjät).
2.2 Tieteellinen tieto – osuuden tärkeitä käsityksiä ja huomioitavia asioita
Henkilöstö
Muutosvastarintaan vaikuttavat monet seikat kuten henkilöstön muutosrooli, muutossuhde, intressit ja tunteet. Henkilön oman käsityksen yhdistyminen muiden käsityksiin on tärkeää (Murto).

Henkilöillä on erilaisia muutosrooleja, joita ovat aktivisti, seurailija, epäilijä, oppositio, opportunisti (Mattila). Lisäksi heille muodostuu muutossuhde, jossa aiempien kokemusten merkitys yhdistyy odotuksiin tulevasta (Mattila). Intressit ja tunteet ohjaavat henkilöä uusien ideoiden hyväksymiseen ja levittämiseen ja sitoutuminen tapahtuu asteittain (Savolainen). Ihmisten sopeutuminen muutokseen kestää yleensä aina pidempään kuin ennalta on ajateltu (Mattila).
Muutostilanteissa on huomioitava henkilöstön luontainen vakauden kaipuu, pelko etujen ja aseman menettämisestä, muutoksen tuoman henkilökohtaisen hyödyn puuttuminen sekä pelko uusia osaamisvaatimuksia kohtaan. (Mattila)
Suunnittelu

Organisaation läpäisevä muutos on mahdollinen ja toteutuu, jos ideoiden hakeminen, valikointi, kehittäminen, jalostaminen, siirtäminen ja jakaminen tehdään niin, että se läpäisee koko organisaation (kulttuurin). (Savolainen) Myös toimeenpanon suunnittelun, toteutuksen ja seurannan tulee olla tehokasta (Moisio).
Prosessikehityksen etuina ovat yhdenmukainen toimintatapa ja parempi laatu. Prosessikehitystä pidetään tärkeänä suomalaisissa yrityksissä. (Karvonen)
Johto

Muutosvastarinnan sanotaan olevan johtamisongelma (Rahkamo). Muutosvastarinta tulee nähdä yhteistyön lähtökohtana ja haasteena, jota voi myös hyödyntää (Murto). 
Kaikissa tilanteissa yrityksen johdon sitoutumisella, vaikuttamisella ja karismalla on suuri merkitys (Savolainen). Erityisesti johdon oma sitoutuminen vaikuttaa alaisten sitoutumisen aikaansaamiseen (Savolainen). Johtajuus ei ole koko ajan samanlaista vaan se vaihtelee muutoksen eri vaiheissa (Arrakoski). Näitä vaiheita ovat: vakiinnuttaminen, juurruttaminen ja arviointi, kehittämistoiminnan jatkaminen (Rahkonen). 
Vallan ja vastarinnan välillä on suhde, jolla on omat vaikutukset muutostilanteiden läpiviennissä. Vastarinnan mekanismien perusteelliseen ymmärtämiseen tulee perehtyä vastarinnan poistamisen sijaan. (Rahkonen)
Viestintä

Informaatiota tulee antaa tarpeeksi. Viestinnän tulee olla oikea-aikaista, oikeasisältöistä ja sen välittyminen pitää varmistaa (Rahkonen). Uusi ajattelutapa on ensin omaksuttava ja vasta sitten muutettava käytännöksi (Savolainen).
Viestintää tapahtuu sekä virallisilla että epävirallisilla areenoilla. Epävirallisia ovat kahvipöytäkeskustelut, juoruilu, sairaslomat sekä oman työsuorituksen sääntely yms. (Mattila) 

Viestinnässä tarvitaan kansanomaistamista, yksinkertaistamista ja konkretisointia. (Savolainen)
Hiljaisellakin tiedolla on merkitystä, esimerkiksi viestinnässä keneen mikäkin temppu eri tilanteissa tepsii (Mattila).
Organisaatio

Organisaation tyyppi vaikuttaa siihen, miten toimintatavan muutos toteutetaan ja miten sen läpivienti onnistuu. Organisaatiotyyppejä voidaan jaotella näin:

· hierarkkinen – inkrementaalinen,
· reaktiivinen – mukautuva – ennakoiva – menestykseen tähtäävä, 

· epäviralliset ja virallinen. (Mattila)
Organisaation perinteet vaikuttavat muutosvastarinnan syntyyn. Muutoksen ja yhteisön vakiintuneiden normien välillä on aina ristiriita. (Mattila)
3 Muutosvastarinnan synnyn mekanismien ymmärtäminen (2. iteraatio)
Ensimmäisen iteraatiokierroksen perusteella toiseksi tutkimusongelmaksi muotoutui seuraava: muutosvastarinnan synnyn mekanismien ymmärtäminen. Muutosvastarinnan taustalla olevia psykologisia prosesseja kutsutaan defenssi- eli puolustautumismekanismeiksi (Makkonen). Muutokset ovat usein hämmentäviä ja traumaattisia niille ihmisille, joita ne koskevat (Makkonen).

Ryhmän jäsenet esittivät omat selityksensä ennakkotiedon varassa tutkittaviin kysymyksiin. Tällöin on mahdollista nähdä aikaisemmissa tiedoissa ja näkemyksissä olevat aukot ja puutteet.

Ryhmän jäsenet arvioivat laadittujen selitysten hypoteesien selitysvoimaa Sitten on yhdistetty tiedolliset aspektit. Tämän jälkeen on arvioitu, mitä tietoja ja taitoja tiedonrakenteluprosessin jatkamiseksi tarvitaan. 

Syventävän tiedon etsintään on käytetty kirjallisuutta ja internetiä. Omien selitysten puutteet ohjasivat uuden tiedon hakua. Ryhmä tutustui useisiin tiedonlähteisiin. Ryhmän jäsenet ovat keränneet paljon aineistoa, joten otimme terveen ja positiivisen näkökulman ja poimimme muutosvastarintaa ehkäisevät ja sitä hyväksikäyttävät asiat.

3.1 Oma teoria – osuudessa käsiteltyjä ongelmakohtia ja ratkaisuja

Muutosvastarinnan syntyyn johtaa organisaation valtasuhteiden vaihtuminen ja/tai pelko siitä. Kun pelkoa vallan vaihtumisesta on, syntyy alkusysäys myös muutosvastarinnalle. Omasta vallasta halutaan pitää kiinni ja vastustetaan muutosta peläten, että muutos poistaa olemassa olevan vallan.

Työelämän koko ajan kasvava vaatimustaso ja jatkuva kiire lisäävät muutosvastarintaa. Yksilöiden tunteet vaikuttavat muutosvastarinnan syntymiseen kohtuuttoman paljon ja estävät oikean tiedon perillemenoa.

Motiivin puute aiheuttaa muutosvastarintaa. Jos ei ole motiivia niin miksi muuttaa toimintatapojaan. Muutosvastarinta voi liittyä henkilön ominaisuuksiin. Ei haluta kohdata todellisuutta vaan uppoudutaan omaan maailmaansa.

Negatiivisella viestinnällä on suurempi vaikutus kuin positiivisella. Negatiiviset viestit ja huhut myös leviävät nopeammin ja laajemmalle. Mitä enemmän tätä tapahtuu, sitä enemmän muutosvastarintaa syntyy. Jotta muutosvastarinnan syntymistä ehkäistään, pitää pyrkiä rajoittamaan/estämään sekä aiheellinen että aiheeton negatiivinen viestintä.

Aiemmat kokemukset vaikuttavat muutosvastarinnan syntyyn. Mitä enemmän on epäedullisia kokemuksia, sitä suuremmaksi muutosvastarinta muodostuu.

Aina, kun jokin muutos on läpiviety ja vakiinnutettu, tulisi olla ns. arviointi-vaihe, jonka ansiosta huonot kokemukset voivat jäädä taka-alalle hyvien kokemusten sijaan.

Vapaaehtoiseksi koettu muutos ei synnytä yhtä paljon muutosvastarintaa kuin pakolliseksi koettu, ylhäältä käsketty muutos. Esim. jos henkilö vaihtaa työpaikkaa, aiheuttaa se paljon muutoksia mm. asemaan, työympäristöön yms. Kuitenkaan muutosvastarintaa ei tässä tapauksessa ole. Vastaava muutos esim. yrityksen myynnin tai yritysfuusion yhteydessä aiheuttaa paljon muutosvastarintaa.

Muutettaessa jonkin yksikön toimintaa käy helposti niin, että hyvässä yhteisymmärryksessä työntekijöiden kanssa sovitaan toiminnan muutoksista. Tämän jälkeen ei kuitenkaan tapahdukaan mitään. Työntekijöiden aktiivinen tai passiivinen muutosvastarinta tai vain aiemmin opittujen tapojen jatkamisen helppous saavat unohtamaan päätökset.

Muutosvastarinnan aste riippuu toteutettavan muutoksen laadusta. Puhtaasti teknologisissa muutoksissa vastustus on vähäisempää kuin sosiaalisessa muutoksessa tai muutoksessa, joka poikkeaa vallitsevista tavoista tai normeista (Elonheimo, Nikkarinen, Lappalainen, Halonen, & Brommels). Muutosvastarinnan syitä ovat mm. muutoksen aiheuttama stressi, muutostarpeen kieltäminen, oman roolin heikkenemisen pelko, luottamuksen ja omistajuuden puute, motivaation puute tai johdon näkemyksestä poikkeava käsitys vallitsevasta tilanteesta. 

Muutosvastarintaa voidaan vähentää käynnistämällä muutos hitaasti, edesauttamalla psykologisen omistajuuden syntymistä henkilöstössä, koulutuksella ja tuella sekä luottamuksellisen suhteen luomisella muutosagentin ja henkilöstön välille. Ulkopuolisen muutosagentin käyttö voi myös vähentää vastustusta.

Organisaatiossa työnantaja ja työntekijä tekevät psykologisen sopimuksen. Tässä teoriassa ideana on se, että kumpikin osapuoli odottaa toisiltaan vastavuoroisesti jotain. Esim. jos tulee joku uusi järjestelmä ja työntekijä pelkää ehkä aiheellisesti oman työpaikkansa puolesta niin se aiheuttaa muutosvastarintaa. Jos siis työntekijä kokee asemansa epävarmaksi niin psykologista sopimusta on rikottu.

Muutosvastarinnan käynnistävä mekanismi on myös palautteenantotapojen puuttuminen/puutteellisuus/toimimattomuus. Jos henkilöstöllä ei ole keinoja antaa palautetta ja vaikuttaa toimintaan koetaan ehkä ainoaksi keinoksi vaikuttaa juuri vastustamalla muutosta.

Myös palautteen antaminen toiseen suuntaan eli työnantajalta/esimieheltä työntekijälle päin vaikuttaa. Jos työntekijä ei saa palautetta tai ei koe hyväksyntää työlleen, vaikuttaa hän ehkä herkemmin vastustamalla muutosta. Ja varsinkin oman esimiehen ajamaa muutosta.

Palautteen antamatta jättäminen puolin ja toisin voi siis olla yksi muutosvastarinnan synnyn mekanismeista. Palautetta on pystyttävä antamaan tilanteen mukaan monipuolisesti, joko kirjallisesti, suullisesti, kahdenkeskisesti, ryhmässä, opetus- tai perehdyttämistilanteessa tai työtehtäviä suoritettaessa. Palautteeseen on reagoitava kohtuuajassa tilanteesta riippuen heti tai myöhemmin. Positiivisen palautteen voi antaa muidenkin kuin asianomaisen tietoon, mutta negatiivinen palaute pitää kohdistaa ehdottomasti oikein.

Verkostoituminen on tätä päivää. Paitsi johtajien, myös muiden on verkostoiduttava. Verkostoituminen tapahtuu myös järjestelmien välityksellä. Tämä voi lisätä muutosvastarintaa. Jos ajattelee yksittäistä työntekijää, hänellä on iso verkosto oman yrityksen sisällä ja verkosto ulottuu myös ulkopuolelle. Verkosto käsittää yhteyksiä järjestelmiin, henkilöihin, ryhmiin (projektit yms.) sekä yrityksen sisällä että ulkopuolella. Miten kulloinenkin uusi muutos asettuu tähän henkilön verkostoon? Vaikuttaako verkoston suuruus/haasteellisuus muutosvastarintaan?

Muutosvastarinnan aste riippuu toteutettavan muutoksen laadusta. Puhtaasti teknologisissa muutoksissa vastustus on vähäisempää kuin sosiaalisessa muutoksessa tai muutoksessa, joka poikkeaa vallitsevista tavoista tai normeista. Pelkkä teknologinen muutos ei välttämättä tuo suurtakaan muutosta organisaation suorituskykyyn, vaan aina pitäisi olla mukana myös prosessien kehittämistä. Se taas saattaa usein johtaa myös sosiaalisiin muutoksiin.

Vastarannan kiiskejä eli epäilijöitä on yrityksessä saman verran kuin ”seurailijoita” eli heitä, jotka periaatteessa ottavat muutoksen positiivisesti, jos se vain heidän mielestään aidosti on hyvä asia. Mielenkiintoiseksi tämän tekee se asia, että vastarannan kiiskien ääni on kovempi. Se on määräävämpi ja vaikuttaa enemmän projektin etenemiseen.

Mikäli havaitaan negatiivista viestintää (aiheellista tai aiheetonta) niin tutkitaan, onko kyseessä aiheellinen vai aiheeton viestintä. Jos kyseessä on aiheellinen negatiivinen viestintä, selvitellään, miten asiat saadaan korjattua. Lisäksi viestitään, miten asiat oikeasti ovat (aiheeton) tai mitä asioiden korjaamiseksi tehdään ja miten asiat sitten tulevat olemaan (aiheellinen). Edellä mainitut toimenpiteet tulee tehdä mahdollisimman nopeassa aikataulussa. 

3.2 Tieteellinen tieto – osuuden tärkeitä käsityksiä ja huomioitavia asioita

Ihmisen toiminnassa kasvamisen halu ja toisaalta vanhan säilyttäminen esiintyvät rinnakkain. Yksilön identiteettiin kuuluu olennaisena minän jatkuvuuden ja samuuden tunne. Kaikki mikä uhkaa ja kyseenalaistaa niitä rakenteita, jotka määrittävät suhtautumista omaan itseen, koetaan uhkaavana ja herättää vastarintaa. Mitä syvemmälle oman minän alueelle uhka kohdistuu, sitä voimakkaampaa on vastarinta. (Ahonen)
Yksi koulukunta on sitä mieltä, että ihmisen peruspyrkimys on löytää merkityksiä asioille. Oppiminen ja muuttuminen on siis mahdollista, mikäli muutostilanteessa on mahdollista löytää uusi, erottelukykyisempi ja kattavampi merkitysrakenne entisen sijaan. Toinen koulukunta puolestaan puhuu merkitysskeemojen ja erityisesti merkitysperspektiivien muuttumisesta vain kriittisen itsereflektion ja reflektiivisen toiminnan kautta. (Ahonen)
Muutostilanteessa ihminen mieluusti idealisoi vanhaa ja vastustaa usein irrationaalisin perustein uutta ”uhkaa”. Tämä näkyy toiminnassa usein ”kieltämisen ilmiökenttänä”, joka ilmenee kommunikaatiossa vanhan puolustamisena ja ihannoimisena ja toisaalta uuden tunneperäisenä vastustamisena. On myös tutkitusti todennettu, että joidenkin yksilöiden persoonallisuusrakenteisiin on pitkällisen kasvuprosessin kautta syntynyt tavallista voimakkaampi taipumus vastustaa muutosta ja puolustaa omaa autonomisuuttaan. (Ahonen)
Muutosta ajavan perusstrategiavalinnat ovat olennaisen tärkeitä. Halutaanko muutos saada aikaa ‘vastustamalla muutosvastarintaa’ vai edistämällä muutoksen turvallisuutta ja muutosta puolustavia tekijöitä. Halutaanko ”opettaa” ja voittaa muutoksen vastustajat vai opetella oppimaan uutta yhdessä. Jos muutos kerran on myönteinen, niin sen käsittelynkin on oltava myönteistä. Jos kohdattava muutos on kielteinen, on silti mahdollista käsitellä se myönteisessä ja turvallisuutta sekä elämää puolustavassa ja rakentavassa hengessä. (Ahonen)
Muutostilanteeseen liittyy aina valintojen tekemistä. On tärkeätä oppia tekemään valintoja harkitusti ja reflektiivisesti. Tunnetila on olennainen tekijä tässä tilanteessa ja varmistaaksemme valintojen pysyvyyden ja sitovuuden tulee tehdä työtä mahdollisesti uhattuna olleen mielenrauhan palauttamiseksi ja luovan aloitteellisuuden synnyttämiseksi. (Ahonen)
Psykoanalyyttinen tutkimus on nostanut ohjaustilanteen problematiikkaan mukaan myös kateus-käsitteen. Ohjattavalle/oppijalle syntyy helposti tunne vähemmyydestä ja arvottomuudesta häntä ‘taitavamman ja tietävämmän’ henkilön ohjauksessa. Kateuden vahvistuminen johtaa lisääntyneeseen vastarintaan ja – tunteista ehkä suurimman – ”häpeän” syntymiseen. Toisaalta kateuden positiivinen käsittely ja vahvistuneeseen itsetuntoon liittyvä ratkaisu mahdollistaa avoimen vuorovaikutuksen ja on tärkeä elementti omaehtoisen motivaation ja sitoutumisen kasvattamisessa. Kateus on tavallaan merkki ihmisen halusta ja pyrkimyksistä johonkin – eräänlainen oppimisen esiaste – vain keinot saattavat ihmiseltä puuttua, jotta tämä tilanne ratkeaisi myönteisellä ja rakentavalla tavalla. (Ahonen)
Muutosvastarinta voi liittyä myös ohjaajan ominaisuuksiin; tosiasioiden tunnustaminen sekä omien kehittymistarpeiden havaitseminen ja oppiminen niiden suunnassa on välttämätöntä. Pyrkimys reflektiiviseen työtapaan ja ammattikäytäntöön on ohjaajalle jatkuvan oppimisen ja oman muutoskykyisyyden koetinkivi, arviointikriteeri ja päämäärä. (Ahonen)
Motiivit ovat keskeisellä sijalla muutokseen vetotekijöinä. Ellei ole motiivia, ei ole myöskään muutosta – ei ainakaan haluttuun suuntaan. Toiminnan ja uuden tekemisen suunta syntyy päämäärästä ja sitä kohti johtavan tien välitavoitteiden selkiyttämisestä. Tavoitteet ovat uuden tekemisen ja muutoksen arviointikohtia ja onnistumisen kriteereitä, päämäärän kirkastaminen on visiointia ja arvovalintojen tekemistä. Projektit kulkevat kohti tavoitteita, prosessit puolestaan kohti päämääriä. (Ahonen)
Pääpaino on muutoksen ohjauksessa, muutosviestinnässä ja muutosjohtamisen kehityssuunnissa. Tulevaisuudessa johtajien on verkostoiduttava toistensa kanssa, jotta joustavia päätöksiä voidaan ylipäätään tehdä. Ne eivät ole enää yksin tehtäviä. Henkilöstön kannalta vaaditaan joustavuutta työoloihin, tehtäviin ja rakenteisiin. Johtamisen tärkein elementti on ihmisten johtaminen. Tuki ja tunteiden käsittely varsinkin muutostilanteissa korostuu. Muutoksen johtaminen on tunteiden johtamista. Tunnejohtaminen on esimiehen kykyä saada alaisten tunteet tukemaan organisaation tavoitteiden saavuttamista. (Suominen)
Esimiesten suurimmat kehityskohteet liittyvät juuri tunnejohtamiseen. Muutosvastarinta ja myrskyt vesilasissa johtuvat usein siitä, etteivät ryhmän jäsenet ole käsitelleet muutosten heissä herättämiä tunteita. Esimies voi auttaa alaisiaan käsittelemään tunteitaan puhumalla avoimesti omista tunteistaan, luomalla turvallisen ja kannustavan työilmapiirin, rohkaisemalla alaisiaan puhumaan tunteistaan, käsittelemällä aktiivisesti muutoksiin liittyviä pelkoja ja niiden syitä, antamalla alaisilleen aikaa sulattaa muutosta ja vahvistamalla alaisten merkityksen kokemusta. Näiden asioiden tunnistaminen ja kehittyminen näissä esimiehenä auttaa tunnistamaan muutosvastarinnan synnyn mekanismeja. (Salminen)
Motivointi on tunnejohtamista puhtaimmillaan. Mutta on huomioitava, että eri ihmiset motivoituvat eri keinoin. Epäonnistumiseen vaikuttaa usein se, että esimiehen ja alaisen maailmat eivät kohtaa. Esimiehen on kiteytettävä tavoitteet helposti ymmärrettäviksi ja houkutteleviksi. Esimiehen on jätettävä alaiselle tarpeeksi aikaa sisäistää muutos ja sen aiheuttamat tunteet. (Salminen)
Muutosaalto-malli auttaa ymmärtämään tehokkaan muutoksen lainalaisuudet. Sitoutuminen muutokseen on aaltomainen prosessi ja vaatii erilaista johtamista eri vaiheissa. Esimiehen on tiedettävä missä kohtaa muutosaaltoa kulloinkin ollaan, jotta hän osaa toimia tehokkaasti kaikissa tilanteissa. Näin muutos saadaan toteutettua tehokkaasti ja koetaan mielekkäänä. Muutoksen aidosti sisäistänyt ryhmä on tuottava ja sitoutunut. Näennäinen, läpi runnottu, muutos ei nopeuta muutosta. (Arrakoski)
Avoin keskinäinen yhteistyö ja luottamus voivat puolittaa kiireen ja työn henkistä rasittavuutta. Enemmän tuloksia ja vähemmän kiirettä saadaan aikaan arvostuksen saamisella (esimiehiltä ja työtovereilta), asiakkaiden antamalla palautteella, stressin kesto saatava lyhytaikaiseksi ja palautuminen taattava (ajoittainen stressi ja kiire kuuluvat työelämään) ja  työolojen jatkuva kehittäminen työhyvinvointia tukevaan suuntaan. (Työelämä 4/2007, s. 26.)
Tehokasta muutosta haittaavia seikkoja on erilaisia. Tehokkaan muutoksen esteitä ovat arkisten toimintatapojen muuttuminen erittäin hitaasti, kiireen kannalta katsottuna kehitys on nykyään jopa kielteistä, kiireen keskellä kehittäminen koetaan ylimääräiseksi ja rasittavuutta lisääväksi, nykyhetken pulmat vievät tilaa toimintatapojen pohtimiselta ja kiireen keskellä epäillään oman työn mielekkyyttä. Suurimmiksi yleisiksi ongelmiksi koetaan työssä jaksaminen. Keinoja edistää jaksamista ovat mahdollisuus vaikuttaa omaan työhön ja työilmapiirin parantaminen. Lisäksi hyvä yhteistyö ja luottamus helpottavat kiirettä. Työelämän asettamat vaatimukset koetaan korkeiksi. (Työelämä 4/2007, s. 26 ja s. 4.)
Vastarinnan syntyyn liittyviä tekijöitä on useita. Muutoksen vaikutukset työntekijöihin käydään läpi liian nopeasti. Muutosvastarinta perustuu aina rationaaliseen pohdintaan, johon vaikuttavat kokemukset, luottamus organisaatioon, johtoon, työkavereihin ja itseen sekä odotukset. Syntyy asennoitumistapa, työntekijän muutossuhde. Epäilijöiden arvo: usein pitkä työhistoria, sitoutuneet yhteisöön ja kantavat siitä vastuuta sekä haluavat välttää vakavat virheet ja taistelevat yhteisön hyväksi. Epäilijät ovat mielipidejohtajia – hyvässä ja pahassa. Pahassa, kun he kritiikillään levittävät epäluulon ilmapiiriä senkin jälkeen, kun muutos on käynnissä. Ajatusmaailmaltaan mustavalkoinen oppositioporukka jarruttaa uudistuksia viimeiseen asti ja seisoo lopulta napit vastakkain myös työkavereidensa kanssa ja työyhteisö voi pistää jäseniään kuriin jopa ankarammin kuin esimiehet. (Forssell)
Vastarinnassa on paljon hyvää ja rakentavaa, esim. voitaisiin saada esiin hiljaista tietoa, jota mikään suunnittelukoneisto ei muuten pysty imuroimaan päätöksenteon tueksi. Vastarintaa on oltava, jotta työpaikoilla olisi vähemmän turhaa tohinaa ja turhautuneita työntekijöitä. Ilman vastarinnan aiheuttajia muutosaktivistit toteuttaisivat epäkypsiä ja radikaaleja uudistuksia. Ei enää ole työpaikkaa, jossa ei olisi käynnissä jokin muutoshanke. ”Muutosta on putkessa saman verran kuin ennenkin, mutta virtaus on nopeutunut”. Tekniikka on parantanut kykyämme toteuttaa muutoksia. Tietotyössä muutos tarkoittaa organisaatioiden ja prosessien piirtämistä uusiksi, ennen uusien koneiden ostamista. Näin kustannukset eivät ole yhtä ilmeisiä ja pomot käynnistävät muutoksia entistä herkemmin. Muutoksen moottorina yleensä yrityksen johto, mutta senkin keskuudessa esiintyy muutosvastarintaa. (Forssell)
Työelämän muutoksiin asennoitumisen tyyppejä on erilaisia. Epäilijöitä on 30–50 %.

He ovat hyödyllisiä vastarannan kiiskiä. He suhtautuvat muutoksiin varauksin ja usein hyvin perustein. Ja he kyseenalaistavat motiiveja terveellä tavalla. Aktivisteja on 10 %, He ovat muutoksen vetureita. He käynnistävät uudistuksia innokkaasti, vaikka toimeenpano ei ole heidän vahvimpia puoliaan. Mutta myös vauhtisokeus voi heitä vaivata. Seurailijoita on 30–50 %. He ovat porukan hiljainen enemmistö. He tarkkailevat tilannetta ja lähtevät mukaan, jos uudistuksille on olemassa riittävät perusteet. Oppositio on 5 %. He ovat piintyneitä vastarannan kiiskiä. He asettuvat aina poikkiteloin ja näkevät muutoksissa vain kielteisiä puolia. (Forssell)
4 Yhteenveto
Yhä useampaan henkilöön organisaatiosta ja tehtävästä riippumatta kohdistuu jatkuva muutos. Hyvällä johtamisella henkilöstö saadaan sitoutumaan, pysymään organisaation palveluksessa ja tuottamaan tulosta organisaatiolle.

Tärkein periaate on saada organisaatio ymmärtämään muutosten tarve ja osallistumaan siihen. Muutoksen selkiyttäminen ja perustelu on parasta tehdä hyvissä ajoin ennen muutoksen alkamista henkilöstölle ja heidät voi ottaa mukaan suunnittelemaan muutosta. Tällä tavoin henkilöstö on luonnollinen osa muutosta.  
Viestintä ja vuorovaikutus nousevat keskeisiksi tekijöiksi organisaatiota kohtaavassa muutoksessa. Viestinnän määrä, laatu ja säännöllisyys on merkittävä tekijä muutoksen onnistumiselle. Muutos vaatii aina vanhoista toimintatavoista luopumista. Säännöllisellä tiedottamisella ohjataan muutosta hallitusti. Muutosta pelätään vähemmän, jos sen perusteet ymmärretään. 
Keskeistä on henkilöstön ja johdon välinen luottamus. Vuorovaikutus on aina merkittävässä asemassa muutoksesta kerrottaessa. Aina syntyy tarvetta keskusteluille ja asioiden pohtimiselle yhdessä vaikka muutos on suunniteltu hyvin
Muutosvastarinnasta on voimavara, jota ei voi eliminoida, mutta sitä voi hyödyntää. Henkilöstö sitoutuu ja motivoituu, jos pääsee osallistumaan muutokseen mahdollisimman varhaisessa vaiheessa. Tietojärjestelmän aiheuttamassa muutoksessa on olennaista perustelu ja jatkuva tiedottaminen. Henkilöstön kokiessa olevansa muutoksen alullepanijoita, muutosta edistetään.

Muutosta suunniteltaessa on tärkeää tunnistaa ja hyväksyä muutosvastarinnan olemassaolo. Muutosvastarinnan syynä voi olla tietämättömyys tai ymmärryksen puute. Tästä syystä muutoksen perusteluihin pitäisi kiinnittää aina erityisesti huomioita.

Muutosvastarinta tulisi aina nähdä yhteistyön lähtökohtana ja haasteena. Muutoksen hyväksyminen lähtee siitä, kun sinun käsityksesi yhdistyy muiden käsityksiin. Oppimalla kuuntelemaan ja ymmärtämään toisamme, me havaitsemme usein ajattelutapamme muuttuvan ja huomaamme tarkastelevamme asiaa meidän kaikkien näkökulmasta. 

Muutoksen vastustajilla on usein tärkeä sanoma, josta me voimme ottaa oppia. Vastustuksella on aina syynsä, joita emme helposti havaitse. Kuuntelu lieventää muutosvastarintaa ja auttaa rakentamaan yhteistä näkemystä. Se auttaa näkemään erilaisia näkökulmia ja ymmärtämään meille kaikille yhteisiä pelkoja ja toiveita.  

Muutosvastarintaa voidaan luonnehtia henkilöstön luonnolliseksi käyttäytymismalliksi. Henkilöstö kokee muutosvastarintaa, koska he pelkäävät menettävänsä muutoksessa jotain tärkeää. Sitä voimakkaampi on vastustus, mitä suurempi on ihmisten arvioima menetys.

Muutostilanteissa ihmisten terveestä kriittisyydestä ja kyseenalaistamisesta on hyötyä. Muutokset ja perustelut tulevat testatuiksi moneen kertaan. Asioiden tarkastelu monelta näkökulmalta vahvistaa ja parantaa muutosten suunnittelua entisestään. Muutoksen nopeus voi hidastua ja antaa aikaa muille organisaatiossa sopeutua tuleviin muutoksiin. Terveessä muutosvastarinnassa muutokseen ei suhtauduta ehdottoman kieltävästi. Asioiden käsittelyn jälkeen voidaan keskittyä muutoksen toteuttamiseen.

Muutoksen onnistumisen avain on jokaisen terve suhtautuminen muutoksiin, positiivinen ja rakentava muutosvastarinta.

Lähteet
Ahonen, J (toim).: Ope.fi-kouluttajatiimi 2001. Luettavissa: http://www.opeko.fi/esitteet/OPE.FI-paikallisohjaajakoulutus/Lahijakso_I/Opefi-Muutos%20ja%20oppiminen-moniste%202001-04-RTF.doc. Luettu: 15.12.2009. 

Arrakoski, J., Sallinen, M.: Vastarinnasta vastarannalle – johda muutos taitavasti Luettavissa: http://www.suurikuu.fi/PublishedService?pageID=9&itemcode=9789518027662. Luettu: 8.12.2009.

Burnham, K.: Miten reagoida negatiivisiin nettikirjoituksiin? 

Luettavissa: http://www.tietoviikko.fi/cio/article353202.ece?s=u&wtm=tt-09122009. Luettu: 10.12.2009. 
Elonheimo, O., Nikkarinen, T., Lappalainen, A-L., Halonen, P., Brommels, M.: Luulo ei ole tiedon väärti – eikä muutos ole mahdotonta. Nilsiän terveyskeskus tutki ja toteutti. s. 37. Luettavissa: http://www.helsinki.fi/akateeminenterveyskeskus/kk_liitteet.pdf. Luettu 17.12.2009. 
Forssell, J.: Vastarinnan kiiski jarruttaa – yrityksen parhaaksi. Artikkeli. Luettavissa: http://www.tiede.fi/arkisto/artikkeli.php?id=1130&vl=2009. Luettu: 9.12.2009.

Karvonen, T.: Henkilöstön vastustus suurin haaste prosessimaiselle it-toiminnalle. Luettavissa: http://209.85.229.132/search?q=cache:RzjTAYq7IwYJ:m.itviikko.fi/%3Fpage%3DshowSingleNews%26newsID%3D20055156+toimintatapojen+muutosten+vastustaminen+tietoj%C3%A4rjestelm%C3%A4&cd=13&hl=fi&ct=clnk&gl=fi&lr=lang_fi. Luettu: 24.11.2009. 

Leino, R.: Näin tapat motivaation kustannustehokkaimmin. Kommentti. Luettavissa: http://www.tekniikkatalous.fi/kommentit/uutiskommentti/article140276.ece. Luettu: 24.11.2009. 

Maijoinen, K.: Miksi muutosta vastustetaan? Muutosvastarinnasta ja sen hallinnasta. Referaatti. Suomen kuntaliitto. Luettavissa: http://www.kunnat.net/attachment.asp?path=1;29;348;84961;85395;109431;106095;106130&rct=j&q=muutosvastarinta&ei=FiMMS_zQM8aysAbWkZiVAw&usg=AFQjCNH2Dlo0WC8ENxA7K0Y7q4oYvrxL8Q. Luettu: 24.11.2009. 

Makkonen, J.: Organisatorisen innovaation omaksuminen, s. 18. Lappeenrannan teknillinen yliopisto, kauppatieteellinen tiedekunta. 2008. Tutkielma. Luettavissa: https://oa.doria.fi/bitstream/handle/10024/37329/nbnfi-fe200803271177.pdf?sequence=3. Luettu: 15.12.2009. 

Mattila, P.: Toiminta, valta ja kokemus organisaation muutoksessa – tutkimus kolmesta suuryrityksestä. Akateeminen väitöskirja. Helsingin yliopisto, valtiotieteellinen tiedekunta, sosiologian laitos. Helsingin yliopiston Sosiologian laitoksen tutkimuksia nro 248, 2006
ISBN 952-10-3303-7 (nid.), ISBN 952-10-3304-5 (pdf). Luettavissa: https://oa.doria.fi/bitstream/handle/10024/3416/toiminta.pdf?sequence=1.
Luettu: 18.11.2009.

Moisio, J., Ritola, O.: Prosessien kehittäminen ja muutoksen ohjaus. Qualitas Fennica. Luettavissa: http://www.ims.fi/upload/media-4981a358387a8.pdf.. Luettu: 25.11.2009. 

Murto, K.: Muutosvastarinta työyhteisössä. Jyväskylän koulutuskeskus. Artikkeli. Luettavissa: http://www.jkk.fi/YY/artikkelit/2004-4_muutosvastarinta.php. Luettu: 23.11.2009. 

Rahkonen, H.: Muutosjohtaminen tietojärjestelmän käyttöönotossa. Hoitotyöntekijöiden ja lähijohtajien kokemuksia. Pro gradu tutkielma. Kuopion yliopisto, Terveyshallinnon ja talouden laitos. 2007. Luettavissa: http://www.uku.fi/tht/opinnaytteet/graduHRahkonen.pdf. Luettu: 24.11.2009. 

`

Muutosvastarinta. Artikkeli. Luettavissa: http://fi.wikipedia.org/wiki/Muutosvastarinta. Luettu: 24.11.2009. 

Muutosvastarinta on positiivinen voima. Artikkeli. Luettavissa: http://www.kookas.fi/articles/read/1540. Luettu: 24.11.2009. 

Rahkamo, S.: Muutosvastarinta on johtamisongelma. Blogi 26.9.2006. Luettavissa: http://www.fakta.fi/blogit/blogi2/article260392.ece. Luettu: 23.11.2009. 

Salminen, J.: Tunteiden johtaminen on muutoksen avain. Luettavissa: http://www.j-impact.fi/pdf/tunnejohtaminen.pdf. Luettu: 15.12.2009.

Savolainen, T.: Muutoksen johtaminen ideologisena ja strategisena haasteena. Balanced Scorecard valtionhallinnossa, sivut 17 – 23. Balanced Scorecard Forum 2000. Valtionvarainministeriö. Artikkelisarja. Luettavissa: http://www.hallinto.oulu.fi/suunnit/toiminta/BSCvaltionhallinnossa.pdf. Luettu: 25.11.2009.

Suominen, S. Johtaminen muutoksessa. Päättötyö. Delfoi Akatemia –johtamisvalmennus. 2006.  Luettavissa: http://www.pyk.hkkk.fi/delfoiakatemia/SatuSuominenDA1.pdf. Luettu: 3.12.2009. 

Työelämä 4/2007, työelämän asiantuntijalehti (s. 26 ja s. 4). Luettavissa: http://www.mol.fi/mol/fi/99_pdf/fi/06_tyoministerio/06_julkaisut/08_tyoelama/TE_4_07.pdf. Luettu: 8.12.2009.
PAGE  

