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Tieteellinen 
liikkeenjohto

Klassinen OD
1965à

Change
Management
1990à

Strategic 
Management

Project
Management

Operations
Research

Agile management

Palvelumuotoilu
(Service Design)

Dialoginen OD
2000à Appreciative

Inquiry

Individual-centered
Development philosophies
(e.g. Mindfulness)

Organisaatiotutkimuksen
kielellinen ja kulttuurinen 
käänne

Positiivinen
psykologia

Käsitellään alkuun materiaali, 
jota emme ensimmäisellä 

luennolla ehtineet käydä läpi



ORGANISAATION KEHITTÄMINEN: MITÄ 
SE ON?
• Historiallisesti: Humanistisen organisaatiotutkimuksen 

(Human Relations Movement) 60-luvulla syntynyt, 
soveltava osa-alue: Organization Development (OD).

• Eräs ODn määritelmä: koko organisaatioon kohdistuva, 
johdon käynnistämä suunnitelmallinen ja systemaattinen 
prosessi, jossa käytetään käyttäytymistieteellistä tietoa 
organisaation toiminnan ja ihmisten työelämän laadun 
kehittämiseksi. (Richard Beckhard, 1969)



ORGANISAATION KEHITTÄMINEN: 
JUURET

• Kurt Lewinin 1940-luvun työllä keskeinen merkitys
– muutoksen jääpalamalli, sosiaalinen kenttäteoria, toimintatutkimus, ryhmädynamiikka

• OD toi kehittämisen kenttään paljon 
– Kehittämisinterventiot, työkaluja mm. kysely-palaute –metodi
– Toimintatutkimusajattelu (action research)
– Muutosprosessin ja osallistumisen merkityksen korostaminen
– Ajatus ulkopuolisesta muutosagentista fasilitoijana, auttajana, prosessikonsulttina
– Tavoitteena hyvä työ ja ’terve’ organisaatio – biologian, lääketieteen metaforien tuonti 

mekaanisen koneajattelun rinnalle.
– Humanistinen arvoperusta: luottamus, avoimuus, palautteen merkitys

• OD:lle osoitettua kritiikkiä
– Sosiaalisen systeemin ylikorostaminen, strategisen, poliittisen ja liiketaloudellisen ajattelun puute
– Hitaus, kyvyttömyys tehdä vaikeita ratkaisuja
– Vanhanaikaisuus
– Ideologisuus: ei perustu näyttöön, vaan uskoon ’oikeasta’ tavasta.



DISTINCTIVE FEATURES ASSOCIATED WITH 
ORGANIZATION DEVELOPMENT AND CHANGE 
MANAGEMENT (Worren, Ruddle & Moore, 1999)

Organization
Development

Change Management

Underlying

theory and

analytical

framework

Based primarily on psychology

(human process)

Individual/ group functioning

Includes principles and tools from sociology, 

information technology, and strategic change

theories

Individual/ group functioning AND systems, 

structures, work processes (congruence

model)

Role of 

change

agent

Facilitator or process consultant Content expert (organization design and 

human performance) AND process

consultant

Member of cross-functional team, which

includes strategists and technologists

Part of project organization, which includes

client managers/employees

Intervention

strategies

Not directly linked to strategy

Focus on one component at a 

time

Normative-reeducative (change

attitudes to change behavior)

Driven by strategy

Simultaneous focus on several components

(strategy, human resources, organization

design, technology)

Action oriented (change behavior before

attitudes)



Diagnostinen OD Dialoginen OD
Taustateoriat Luonnontiede (avointen

systeemien teoria), positivismi,
modernismi

Tulkinnallinen tiede, sosiaalinen 
konstruktionismi, kriittinen ja postmoderni 
tiede

Organisaatio-
käsitys

Biologinen, elävä systeemi Merkitysjärjestelmä

Ontologia ja 
epistemologia

Objektiivinen, ainoa todellisuus. 
Totuus on löydettävissä
rationaalisen ja analyyttisen 
tieteen keinoin

Todellisuus rakentuu sosiaalisesti. 
Totuuksia on useita, ne ovat paikallisia ja 
emergenttejä. Totuus on neuvottelun 
tulosta ja siihen vaikuttavat valtapoliittiset 
prosessit

Muutos-
käsitykset

Teleologinen (tarkoitushakuinen) 
muutos. Validin tiedon keruu, 
analyysi ja ongelmanratkaisu 
johtaa muutokseen. Muutosta voi 
luoda, suunnitella ja ohjata. 
Muutos on episodista, 
lineaarista, ja 
tavoiteorientoitunutta

Dialoginen ja dialektinen (jatkuvasta 
jännitteestä syntyvä) muutos. Muutosta 
tuottaa sen ’sijoituspaikkojen’ ja 
prosessien rakentaminen. Muutokseen voi 
rohkaista, mutta se on pääasiassa 
itseorganisoituvaa. Muutos on jatkuvaa ja 
syklistä.

Intervention 
kohde

Ihmisten käyttäytyminen ja 
toiminta

Ihmisten ajattelutavat ja suhtautuminen

VANHAN JA UUDEN OD:n PIIRTEITÄ (Bushe & Marshak, 2009)



TIEDONINTRESSI ORGANISAATION KEHITTÄMISESSÄ 
(Miller, Greenwood & Hinings, 1997)

Normatiivinen muutoskirjallisuus Akateeminen muutoskirjallisuus

- Muutos on universaalisti hyvä ja 
välttämätön osa organisaatioiden 
elämää. Muuttumattomat organisaatiot 
tuhoutuvat (àmuutosimperatiivi)

- Muutosta tulee ohjata ja hallita
- Muutokseen liittyvät ongelmat ja vaarat 

ovat toissijaisia
- Muutoksen johtajat toimivat 

rationaalisesti.

- Muutoksiin ryhtyminen tuottaa merkittäviä 
riskejä organisaatioille (mm. taloudelliset ja 
operatiiviset häiriöt, sidosryhmien 
vieraantuminen)

- Organisatorinen inertia vaikeuttaa merkittävästi 
organisaatioiden tarkoitushakuista muutosta, 
organisaatiot eivät muutu kuten niiden 
haluttaisiin muuttuvan

- Muutokset ovat politisoituvia prosesseja, 
muutosagenteillakin on omia intressejä

- Organisaatioiden toimintaympäristö säätelee 
merkittävästi sitä miten yritykset muuttuvat ja 
voivat muuttua.

Muutosoptimismi, tulevaisuus-
suuntautuneisuus, muutoksen 
hallittavuus, rationaalisuus, 
välinenäkökulma

Muutospessimismi, deskriptiivisyys, ’skeptisyys’, 
muutoksen riskitekijät, menneisyys-
suuntautuneisuus, organisaation (ja johdon) 
toiminnan irrationaalisuus, poliittinen näkökulma 
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Episodisen ja jatkuvan muutoksen paradigmat (soveltaen Weick & Quinn, 1999)
Episodinen muutos Jatkuva muutos

Organisaatio-
käsitys

Organisaatio on staattinen, pysyvä. Muutos on 
satunnaista, epäjatkuvaa, tarkoituksellista. 

Organisaatio on dynaaminen, jatkuvasti muuttuva, 
itseorganisoituva. Muutos on jatkuvaa, kehittyvää, 
kumulatiivista

Analyysi-
viitekehys

Muutos on poikkeama tasapainotilasta. Se 
ymmärretään dramaattisena, ulkoa ohjautuvana 
“keskeytymänä”. Muutos on seurausta siitä, ettei 
organisaatio ole (aiemmin) sopeutunut ympäristön 
muuttuneisiin vaateisiin.  
Näkökulmat:  Makro, etäinen, globaali
Tavoite: lyhyen aikavälin adaptaatio
Korvaamislogiikka

Muutos on sosiaalisten käytäntöjen ja työprosessien 
päättymättömien muunnelmien muodostama 
kuvio/rakenne. Sitä ohjaa organisatorinen 
epätasapaino ja päivittäiset muutosmahdollisuudet. 
Lukuisat pienet muunnelmat monistuvat, kertyvät, ja 
vahvistuvat. 
Näkökulmat: mikro, läheinen, lokaali
Tavoite: pitkän aikavälin adaptaatiokyky
Vetovoimalogiikka

Muutoksen 
toteuttaminen

Halutun muutoksen taustalla on intentio. Muutos 
on lewiniläistä: inertian voittamista, lineaarista, 
asteittaista, tarkoitushakuista, epätasapainon 
käynnistämää, ulkoista katalysointia kaipaavaa. 
1.Sulattaminen.
2.Muutos
3.Jäädyttäminen

Muutos on jo olemassa olevan uudelleensuuntaamista. 
Muutos on taolaista: syklistä, prosessuaalista, 
reaktiivista, vailla määrittelemätöntä tavoitetilaa, 
koherenssihakuista
1.Pysäytä
2.Tasapainota uudelleen
3.Vapauta

Kehittäjän 
rooli 

Muutoksen luoja, lietsoja.
Ongelmien kartoittaja, ratkaisujen hakija. Esteiden 
raivaaja. 

Muutoksen tulkitsija, uudelleensuuntaaja
Olemassaolevan tunnistaja, uudelleentulkitsija. 
Improvisaation tukija, katalyytti 



”On another occasion I wished to 
jump across the lake... I took off
badly, and fell in up to my neck. I 
should, beyond any doubt, have
come to an untimely end, had I 
not, by the force of my own
unaided arm, lifted myself up by
my pig-tail, together with my 
horse, whom I gripped tightly with
my knees.” 

Raspe (1971) The Adventures of 
Baron Munchausen



KURT LEWIN (1890-1947)

• Saksan juutalainen 
sosiaalipsykologi, väitteli Berliinissä 
1916

• Pakeni 1933 Yhdysvaltoihin, joissa 
toteutti merkittävimmät 
tutkimuksensa (MIT).

• Organisatorisen 
muutoksen/kehittämisen ”isä”

• Keskeiset kontribuutiot

– Sosiaalinen kenttäteoria (Field
Theory)

– Ryhmädynamiikan vaikutus (Group 

dynamics)

– Toimintatutkimus (Action research)

– Muutoksen vaihemalli (3-step model)

”There is nothing so practical as a good theory.”

”If you truly want to understand something, try to change it.”



VOIMAKENTTÄANALYYSI (FORCE 
FIELD ANALYSIS)

MUUTOKSEN TOTEUTUMISTA 
TUKEVAT VOIMAT

MUUTOKSEN TOTEUTUMISTA 
VAIKEUTTAVAT VOIMAT

…                  painoarvo
∑                   yhteensä

…                  painoarvo
∑                   yhteensä

Voimakenttäanalyysi auttaa erittelemään muutokseen 
vaikuttavia tekijöitä ja auttaa ohjaamaan keskustelua siihen 
miten vahvistaa muutosta tukevia ja miten heikentää/väistää 
muutosta vastustavia voimia

Voimakenttäanalyysiesimerkki: 
SOTE-uudistuksen kansallinen toteuttaminen



Vaihe 1:
VANHASTA
LUOPUMINEN

POISOPPIMINEN

Motivoinnin ja muutoshalukkuuden 
lisääminen keinoina
a.vanhan totuuden vahvistamatta 
jättäminen tai kieltäminen
b.syyllisyyden ja levottomuuden 
synnyttäminen
c.psykologisen turvan luominen

Vaihe 2:
MUUTOS

Muutos kognitiivisen 
uudelleenstrukturoinnin kautta. 
Asiakasta on autettava näkemään, 
arvioimaan, kokemaan ja reagoimaan 
uudella tavalla tarjoamalla uusi 
näkökulma keinoina
a. identifioituminen uuteen roolimalliin
b. hakemalla ympäristöstä uutta 
asiaankuuluvaa tietoa

Vaihe 3:
SISÄISTÄMINEN

Asiakasta on autettava eheyttämään 
uusi näkökulma 
a.persoonallisuuteen ja minäkuvaan
b.merkittäviin suhteisiin

SULATTAMINEN

MUUTTAMINEN

JÄÄDYTTÄMINEN

SCHEININ JA LEWININ MUUTOSMALLI 
(jääpalamalli, 3-step model)

Selviytymisahdistus >Oppimisahdistus = Muutos



IHMISTEN REAGOINTI ORGANISAATION 
MUUTOSTILANTEISSA

Katsotaan osa ruotsalaisesta lyhytelokuvasta 
”Ten meter Tower”

https://www.youtube.com/watch?v=5QMlIjSnt_E

© Hanken

https://www.youtube.com/watch?v=5QMlIjSnt_E


ENSI VIIKOLLA

• Tarkastelemme organisaation kehittämistä muutoksen hallinnan 
(Change Management) näkökulmasta. 

• Valmistaudu tähän lukemalla kurssin lukumateriaalista seuraava 
teksti:

Hakonen, N., Heikkinen, M., Tamminen, H. & Tanskanen, R. (2015) 
Hyvästä parempi: Kunta-alan työelämän kehittämisopas. 
Työturvallisuuskeskus TTK. 
Lue luvut 2, 3, 4, 18, 23, 25, 27. Niissä on olennaisin sisältö 
kurssimme kannalta.

• Keskustelemme luennolla tekstistä jälleen yhdessä. 


