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Tiivistelma

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittaa, soveltuuko ekspansiivisen oppimisen syklin malli
muutosjohtamisessa muutosprosessin etenemisen kuvaamiseen. Tutkimus on tehty
poikkitieteellisend integroivana kirjallisuuskatsauksena ja siind on alkuperaisartikkeleiden
kerddmisessd sovellettu systemoidun Kkirjallisuuskatsauksen kriteereitd. Aineistoa on
tdydennetty muutosjohtamista késittelevan kasikirjan tuntemilla muutosjohtamisen
teorioilla.

Tutkimuksen l&dht6kohtana on kasvatustieteistd lahtoisin oleva ja kulttuurihistorialliseen
toiminnan teoriaan nojaava ekspansiivisen oppimisen syklin malli, jonka mukaan
oppiminen tapahtuu syklisesti seuraavien vaiheiden mukaisesti: 1. Vallitsevan kaytdnnén
kyseenalaistaminen, 2. Vallitsevan kaytdnnon analyysi, 3. Uuden ratkaisun mallintaminen,
4. Uuden mallin tutkiminen, 5. Uuden mallin k&ytt6onotto, 6. Prosessin arviointi ja 7.
Uuden kaytannon vakiintuminen ja laajentuminen.

Tutkimus toteutettiin luetteloimalla aineistoon kuuluvien muutosjohtamisen teorioiden
prosessikuvaukset ja sijoittamalla prosessin vaiheet ekspansiivisen oppimisen syklid
kuvaavaan kaavioon. Tutkimustulokset saatiin analysoimalla muutosjohtamisen prosessin
sekd ekspansiivisen oppimisen syklin vaiheiden eroja ja yhtenevyyksia.

Tutkimuksen perusteella selvisi, ettd ekspansiivisen oppimisen sykli soveltuu
muutosjohtamisen prosessin  kuvaamiseen. Sijoittamalla muutosprosessin  vaiheet
ekspansiivisen oppimisen sykliin voidaan tunnistaa eri muutosjohtamisen teorioita koskien,
mihin ekspansiivisen oppimisen kuvaamaan muutoksen vaiheeseen johtamisteoria tarjoaa
tyOkaluja. Liséksi todettiin, ettd ekspansiivisen oppimisen sykli voi tietyssd mielessé toimia
muutosjohtamisen teorian rasituskokeena, silld sen avulla voidaan tunnistaa teoriassa
ilmenevid anomalioita ja puutteita muutoksen vaiheiden huomioinnissa.

Sivumaara Tarkastuskuukausi ja vuosi
55 Marraskuu 2020
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Muutosjohtaminen, change management, ekspansiivisen oppimisen sykli, ekspansiivinen
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toimintajarjestelmd, johtaminen, muutos.
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”Muutoksen maailmassa yksi asia on muuttumaton: taukoamaton muuttuminen.”
-Herakleitos n. 500 EAA

1 JOHDANTO

Poliisin strategia 2020-2024 toteaa yhteiskunnan olevan muutoksessa. Kaupungistuminen
etenee, véestdrakenne muuttuu, polarisaatiossa ja syrjaytymisessa tapahtuu kehitystg,
teknologinen vallankumous on kaynnissa ja globaali turvallisuusymparisté muuttuu.
Kaikki edelld kuvattu luo heijastusvaikutuksia poliisiin ja sen toimintaan. (Poliisihallitus
2020, 3.)

Maailma siis muuttuu kiihtyvalla tahdilla. Poliisin ainoa vaihtoehto on muuttua mukana —
mieluummin muutosta ennakoiden, kuin siihen jalkik&teen reagoiden. Mitd isommasta
muutoksesta on kyse, niin sitd kipedmmaltd muutos organisaatiossa tuntuu. Onnistuneen
muutoksen toteuttaminen ei ole helppoa saatikka itsestddn selvdd. LahtOkohtaisesti
onnistunut muutos edellyttdd osaavaa johtamista ja muutoksen hallittua toteuttamista.

Tassé opinndytetydssa  tutkitaan — muutosjohtamista.  Opinndytety0  toteutetaan
poikkitieteellisend tutkimuksena, jossa sovelletaan kasvatustieteistda kummunneen
ekspansiivisen oppimisen syklin mallia muutosjohtamisen tutkimisessa. Ekspansiivisen
oppimisen sykli on alun perin kuvannut oppimisprosessia. Oppimisessahan on kyse
muutoksesta. Téassa tutkimuksessa teoriaa laajennetaan kuvaamaan organisaatiossa

tapahtuvaa muutosta.



2 TYON TARKOITUS JA TUTKIMUSONGELMA

Tyon tarkoituksen kuvaamisen ja tutkimusongelman asettamisen tehtdvand on méarittaa
suuntaa koko tutkimusprosessille. Tutkijan objektiivisuuden turvaamiseksi on tarkeéa
tunnistaa aiheeseen liittyvat ennakko-oletukset. TyOn tarkoitusta madariteltdessé tulee
madritelld muun muassa kiinnostuksen kohteena olevat kasitteet, kohdejoukko, interventio
tai kenen ndkdkulmasta asiaa tarkastellaan. Tutkimusongelman oikea rajaus on tarkeéa
aineistonhallinnan kannalta. On myds hyvad miettid, mitd ja minké&laista tietoa
tutkimuskysymyksen vastaus tuottaa ja miten sité voidaan hyodynté&a. (Stolt ym. 2016, 24—
25.)

2.1 Tutkimuskysymykset

Tutkimushypoteesina on, ettd ekspansiivisen oppimisen syklin  mallin kuvaama
oppimisprosessi on sovellettavissa kuvaamaan organisaatiossa tapahtuvan muutoksen
prosessia. Muutosjohtamisen tutkimuksessa ei ole tunnistettu muutoksen prosessia siiné
laajuudessa kuin ekspansiivisen oppimisen syklin malli sitd kuvaa. Ainakin osa teorioista

vastannee vain osaan ekspansiivisen oppimisen syklin prossin vaiheista.

Tutkimuskysymyksia tassé tyéssa ovat:

1. Millaisia prosesseja vuonna 2018 ja sen jalkeen julkaistujen tutkimusartikkelien
perusteella on sovelluttu muutosjohtamisessa?

2. Vastaavatko ekspansiivisen oppimisen syklin vaiheet muutosjohtamisen prosessien

vaiheita?

2.2 Tutkimusongelma seka tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet

L&hes jokainen organisaatio on kohdannut epdonnistuneen organisaatiouudistuksen.
Johtamisen tutkimuslaitoksella on kirjahyllykaupalla muutosjohtamista késittelevaa
kirjallisuutta. Vaikka tutkittua tietoa on enemman kuin tarpeeksi, niin miksi organisaation
on niin vaikea muuttua? Eik0 organisaatio opi uutta toimintamallia? Kayttdytymistieteissa
kuvataan oppimisprosessia muun muassa ekspansiivisen oppimisen syklin mallin avulla.
Tassd tutkimuksessa kokeillaan, voidaanko ekspansiivisen oppimisen syklid hyodyntda
muutosjohtamisessa. Tutkimus kayttaa tieteellistd metodia tunnistamaan sellaisia teorioita

ja  tutkimustuloksia, joista ilmenee muutosjohtamisen prosessikuvaus.  Naita
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prosessikuvauksia verrataan ekspansiivisen oppimisen syklin vaiheisiin ja vertailutuloksia
analysoimalla arvioidaan, vastaako ekspansiivisen oppimisen syklin kuvaama prosessi
muutosjohtamisen prosessia. Lisdksi pyritddn selvittdman, pystyykd ekspansiivisen
oppimisen sykli antamaan lisdarvoa muutosjohtamisen teorioiden soveltamiseen tai

kehittamiseen.

Poliisihallinnon virallisena johtamisfilosofiana on valmentava johtajuus. Valmentava
johtajuus antaa positiivisia reunaehtoja muutoksen johtamiselle. Se ei kuitenkaan anna
konkreettisia nimenomaisesti muutosjohtamista koskevia menetelmid. Ekspansiivisen
oppimisen syklin mallin soveltaminen yhdessé tilanteeseen sopivien muutosjohtamisen
mallien kanssa saattaa helpottaa muutosprosessin lapi kdymistd. Tutkimustulos voi antaa
muutoksen johtajalle holistisen menetelmén tunnistaa muutosprosessin vaiheet ja sen, mité

muutosjohtamisen teorioita on missakin prosessin vaiheessa menestyksekésta soveltaa.

Opinnaytetyon tarkoituksena on néin ollen antaa valmiuksia johtaa muutosprosessi
onnistuneesti. Muutosjohtaminen voi olla monen tasoista. Kyse voi olla mittavasta
organisaatiouudistuksesta, mutta yhtd lailla jonkin arkisen rutiinin tai prosessin
muuttamisesta. Tietyssd mielessé voidaan sanoa, ettd kaikessa johtamisessa on kyse
muutoksen aikaansaamisesta. Johtaja vaikuttaa ihmisiin ja saa heissda ja heidan
toiminnassaan aikaan muutosta. Taman tutkimuksen tuottama tieto saattaisi olla
hyddynnettavissd esimiestehtdvissd olevien poliisien johtaessa muutosta omissa

toimissaan.

Tutkimus toteutetaan poikkitieteellisend tutkimuksena, ja sen tavoitteena on tunnistaa
muutosjohtamisen kentélld soveltamiskelpoinen metodi késitelld muutosprosessia ja sen
vaiheita. Ekspansiivisen oppimisen syklin teorian soveltaminen on kiinnostavaa myos siita
nakokulmasta, etté sill& voi olla myds poliisihallinnon ulkopuolella kaytdnnén arvoa muun
muassa liiketalouden johtamisen alalla. Ekspansiivisen oppimisen syklin soveltaminen
muutosjohtajuuteen on ilmi6, jota tiede ei tdman tutkimuksen nékdkulmasta ole tutkinut
ailemmin. Tutkimuksen aloittamishetkelld ei ole tiedossa, ettd teoriaa olisi aiemmin

sovellettu mainitulla tavalla my6skaan k&ytanngssa.



2.3 Rajaus ja sen perustelu

Tassé tutkimuksessa aineisto keratddn systemoidun Kkirjallisuuskatsauksen metodia
soveltaen. Artikkelitietokannasta etsitdan tuoreita artikkeleita, joissa on sovellettu sellaista
muutosjohtamisen teoriaa, jonka vaiheet on kuvattu prosessina. Aineistoksi otetaan tuoreita
tutkimuksia tavoitteena tunnistaa sellaisia muutosjohtamisen prosessikuvauksia, joita
sovelletaan  télla  hetkella  k&ytdnndssd.  Systemoidun  Kirjallisuuskatsauksen
aineistonhankinnan kriteerist6d noudattaminen lisd4 samalla tdman tutkimuksen tieteellista
luotettavuutta. Haun rajaaminen tuoreisiin artikkeleihin lisdd aineiston relevanttiutta.
Toisaalta katsaus toteutetaan ainoastaan yhteen tietokantaan, joten on todenndkdistd, ettéa
aineistohaun  perusteella  saadaan  vain  osittainen  otos  muutosjohtamisen

prosessikuvauksista.

Systemaattisen Kkirjallisuuskatsauksen tavoitteena on kasitellda tutkittavana oleva aihe
kattavasti kaiken aihetta koskevan tutkimustiedon perusteella. Tdma tutkimus ei tavoittele
tutkimuskysymystd  koskevan aineiston tdysin  kattavaa otosta. Mahdollisia
alkuperéisaineistoa koskevia puutteita tdydennetdan ottamalla mukaan myo6s tutkijan
vakaan harkinnan perusteella valitsema muutosjohtamisen kasikirja, jonka esittelemat
muutosjohtamisen prosessikuvaukset otetaan tutkimusaineistoon. N&in saadaan otettua
useita keskeisid, yleisemmin tunnettuja ja yleisemmin sovellettuja muutosjohtamisen
malleja. Ekspansiivisen oppimisen syklin malli muodostetaan ensisijaisesti teorian luojan
Yrj0 Engestromin kirjoittamasta mahdollisimman tuoreesta aineistosta, ja sitd koskevaa

taustateoriaa tdydennet&én aihetta sivuavien tutkimusten avulla.

Taman tutkimuksen toteuttamiseksi laaditaan kaavio ekspansiivisen oppimisen syklin
vaiheista. Aineistoon kuuluvista muutosjohtamisen malleista eritelld&n prosessikuvaus,
jonka vaiheet sijoitetaan ekspansiivisen oppimisen syklin kaavioon niitd vastaaviin
vaiheisiin. Edelld kuvatun aineistosynteesin avulla saadaan kartoitettua, mitd
muutosjohtamisen prosessikuvauksen eri vaiheet vastaavat ekspansiivisen oppimisen
syklin vaiheisiin verrattuna, ja kuinka kattavasti vaiheet vastaavat toisiaan. Pyritédan siis
luomaan kuva siitd, mihin ekspansiivisen oppimisen syklin vaiheisiin mitékin

muutosjohtamisen teoriaa ja sen vaiheita voidaan soveltaa.



3 TEOREETTISET LAHTOKOHDAT

Teoreettiset lahtoékohdat rakentavat tutkittavana olevan asian ja aiempien teorioiden ja
tutkimusten valisen yhteyden. Tutkija selvittdd ne keskeiset késitteet, joita tarvitaan koko
késilla olevan tutkimuksen ymmartdmiseen, ja tarvittaessa méérittelee moniselitteisten tai

hankalien termien kayttotarkoituksen samassa tutkimuksessa. (Hirsjarvi ym. 1997, 427.)

Taman tutkimuksen keskiossa on ekspansiivisen oppimisen syklin -malli, joka kuvaa
muutoksen prosessia. Malli on osa laajentavan eli ekspansiivisen oppimisen teoriaa, joka
puolestaan pohjaa kulttuurihistorialliseen toiminnan teoriaan. Tutkimus toteutetaan
vertaamalla  ekspansiivisen  oppimissyklin ~ mallia  aikalais-  sek&  klassikko
muutosjohtamisen prosessikuvauksiin. Toinen keskeinen tutkimuksen piiriin kuuluva
teoriakenttd koskee siis muutosjohtamista. Tassd kappaleessa esittelen teoreettisen
taustateorian, jonka viitekehyksessa tutkimus on toteutettu.

3.1 Ekspansiivisen oppimisen sykli

Ekspansiivisen oppimisen sykli on malli, joka kuvaa oppimistapahtuman prosessia.
Ekspansiivisen oppimisen sykli on osa suomalaisen kasvatustieteiden professori Yrjo
Engestromin kehittdmad ekspansiivisen eli laajentavan oppimisen teoriaa, joka perustuu
hénen itsensd tekemé&&dn tutkimukseen. Ekspansiivisen oppimisen teorian pééléahteend
kéytdn Yrjo Engestromin vuonna 2004 kirjoittamaa kirjaa Ekspansiivinen oppiminen ja
yhteiskehittely tydssé. Lahde on alkuperéisldahde, jossa on aihetta kasitteleva tuorein
saatavilla oleva tieto. Teoriapohjaa olen téydentynyt aineistolla, jossa on sovellettu ja

jossain madrin syvennetty Engestrémin luomaa teoriaa.

3.1.1 Kulttuurihistoriallinen toiminnan teoria

Ekspansiivisen oppimisen teorian pohjaa kulttuurihistorialliseen toiminnan teoriaan, jonka
pani  1920-luvulla alulle vendldiset psykologit Vygotski, Leontjev ja Luria.
Kulttuurihistoriallisen toiminnan teorian mukaan ihmistd ja hédnen kayttaytymistansa tulee
tutkia kulttuurissaan eldvand, kulttuurin vélineiden avulla yhdessa toisten ihmisten kanssa
toimivina ihmisind, jotka muuttuvat historiallisesti — ei abstraktina, ikuisena yksilona ja
kimppuna abstrakteja erillisominaisuuksia. Teorian peruskasite on kohteellinen,

kulttuurisesti valittynyt toiminta. Kyse ei ole mistd tahansa satunnaisesta tekemisestd, vaan
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pitkdjanteisestd yhteisollisesti merkitykselliseen tarkoitukseen suuntautuvasta toiminnasta.
Toiminnan kulttuurinen valittyneisyys tarkoittaa sitd, ettd toimijat k&yttavat toiminalle
ominaisia kulttuurissa vélittyneité valineitd, joihin lukeutuu seka kasitteitd ja merkkeja etté
aineellisia tyokaluja. Toimintaa valittdvat saannot, tyonjako ja tyOyhteisd, jotka muun
muassa madrittdvat, ketk&d voivat olla kyseisessda toiminnassa tekijoind. Toiminnan

systeemisté rakennetta kutsutaan toimintajarjestelméksi. (Engestrom 2004, 9-10.)

Kulttuurihistoriallisen toiminnan teorian viitekehyksesséd toiminnan kasitys tietyssa
mielessd muodostaa valittdvan linkin yksilon ja yhteiskunnan valille. Yksilon teot ja
ominaisuudet ovat alttiita niiden toimintajarjestelmien vaikutukselle, joissa han on
osallisena.  Toisaalta yksilo yhtd lailla  vastavuoroisesti  vaikuttaa  siihen
toimintajarjestelmé&an. Toimintajérjestelmad nayttaytyy siis historiallisesti kehittyvéana,

ristiriitaisena ja dynaamisena kokonaisuutena. (Kallio 2008, 33.)

Vialineet

Tekijat ) Kohde —— Tulos

r
L J

il . i P
- L -

Saannot Yhteiso Tyonjako

Kuvio 1. Toimintajérjestelmén rakenne (Mukaillen Engestrom 2004, 10)

Toiminta on rakenteeltaan hierarkkista ja monikerroksista — pitkajanteinen kollektiivinen
toiminta eroaa yksiloiden ja ryhmien suorittamasta suhteellisen lyhytjanteisesta
tavoitteellisista teoista. Toimintaa suuntaava ja motivoiva kohde ei h&via, vaikka siihen
kohdistuvia tekoja suoritetaan uudelleen. Kohde on toiminnan edellytys. Se ei kuitenkaan
ole sama asia kuin tavoite. Vaikka toimintaa toteutetaan tekojen avulla, niin sama teko voi
palvella eri toimintoja. Teko tapahtuu automaattisesti sujuvien operaatioiden avulla.
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Operaatiot vaikuttavat nakyméattomiltd vaivattoman sujuvuutensa vuoksi. Lisaksi
operaatiot ovat taipuvaisia “tarttumaan” teosta ja kokonaisesta toiminnasta toiseen.
(Engestrém 2004, 10-11.)

Toimintajarjestelman elementit ovat kuvion mukaisessa vuorovaikutussuhteessa toisiinsa
nédhden. Yksittdisita suoritusta ei siis voi irrottaa kokonaisprosessista eika kulttuurisesta
kontekstistaan. Toimintajarjestelmédn yhteis0 viittaa kaikkiin henkil6ihin, jotka jakavat
saman kohteen. Tyonjako viittaa tehtdvien, péaatésvallan ja etujen jakautumista edelld
mainittujen  osanottajien  vélilla.  Saannoilla tarkoitetaan toimintaa  s&atelevia
julkilausumattomia tai virallisia lakeja tai saant6ja, joiden piirissé toiminta tapahtuu.
(Kallio 2008, 36-39.)

Vaikka toiminta on luonteeltaan pysyvampaa kuin teot, se ei silti ole muuttumatonta, vaan
toimintajarjestelmda on alituisessa  liikkeessd.  Toimintajarjestelman sisélla ja
naapuritoimintajarjestelmien vélill4 kehittyy systeemisid ristiriitoja, joiden ytimend on
kaiken muuttuminen tavaraksi, eli k&yttoarvon ja vaihtoarvon valinen ristiriita. Ristiriidat
alheuttavat toimintajarjestelmaén ratkaisuja edellyttédvid hairioita, jotka voivat
kérjistyessdédn johtaa kriiseihin ja koko toimintajérjestelman laadullisiin muutoksiin.
Toiminnan hairiotd ja muutosmahdollisuuksia on helpompi ymmartad, jos tuntee
aikaisemmat muutokset. Toimintajarjestelman historiasta analysoidaan tapahtuneiden
merkittdvien muutosten ja niihin johtaneiden ristiriitojen erittelyd. Analyysin perusteella
pyritdédn hahmottamaan seuraava kehitysvaihe, ja tunnistamaan edessa olevat vaihtoehdot.
Mahdollisuudet kuvataan hypoteeseina, jotka muodostavat l&hikehityksen vyohykkeen.
L&hikehityksen vyohyke kuvaa tietyssd mielessd muuttunutta, mutta myods potentiaalista
toimintaymparist0d, joka asettaa raamit tavoitteeseen paasyn keinoille. (Engestrom 2004,
11-12.)

Kehitys tarkoittaa eri asia kuin muutos. Kehitys synnyttdd laadullisesti uudenlaisen
toimintalogiikan. Kehitys pyrkii pd&dsemé&én eroon vanhasta ja luomaan tilalle edeltdjaansa
paremman toimintalogiikan. Kehityksen olemukseen kuuluu se, ettd se on myo6s
sivusuuntaista siirtymisté, rajojen ylittdmistd, uusien alueiden ja liittoumien avaamista.
Kysymys siitd, mihin suuntaan kehitystd halutaan viedd, eli siitd, miten laajennetaan ja
supistetaan ihmisten mahdollisuuksien kentt&d, ratkaistaan paikallisesti toimijoiden
keskuudessa. Kehityksen sisaltdda koskeva véittely ja kamppailu ovat oleellinen osa
kehitysta. (Engestrom 2004, 12-13.)



Kehityksen yhteisOllisia mekanismeja tunnetaan huonosti, mutta oppiminen voi
parhaimmillaan, kulkea edelld ja raivata tietd kehitykselle. Suomalainen ekspansiivisen
oppimisen teoria voi olla hyoddynnettdvisséd yhteisollisessa kehityksessa avartamalla
toiminnan piirid ja mahdollisuuksia uudelle tasolle. Ekspansiivisessa oppimisessa on kyse
annetun  toimintalogiikan  kyseenalaistamisesta ja  radikaalista  muuttamisesta.
Ekspansiivisen oppimisen olemukseen kuuluu se, ettd kyse on monivaiheisesta
yhteisOllisestd prosessista, jossa luodaan ja otetaan kayttoon uusi toiminnan malli ja
logiikka. (Engestrom 2004. 13)

3.1.2 Ekspansiivinen oppiminen

Engestrom on soveltanut historiallista toiminnanteoriaa k&ytdnnon tyeldmén
muutosinterventioiden toteuttamisesi toteuttamalla teoriaan pohjautuvia
muutoslaboratorio- ja rajanylityslaboratoriomenetelmid. Niiden avulla tyoyhteis6 reflektoi
itsedédn ja tunnistaa tyoyhteison ja -prosessin ongelmallisia ja vaikeita tyotilanteita. Naista
valikoituja tapauksia késitelld&n laboratorioistunnoissa. Hankaluudet nostavat pintaan
jannitteitd ja herattavat osallistujissa tunteita. Namé& kaannetéén oivalluksiksi eritteleméalla
hankaluuksien syitd ja syntyd. Ristiriitojen ja aiempien kehitysvaiheiden tunnistamisen
avulla hahmotellaan toiminnan lahikehityksen vyohykettd ja paastdan tekeméén kaytannon
kokeiluja uuden toimintatavan rakentamiseksi. Muutoslaboratorion perimmaisend
ajatuksena on suunnitelmallinen ja tiivistetty tapa kaynnistéé ja vieda I&pi ekspansiivisen
oppimisen prosessi tydyhteisdssa. (Engestréom 2004, 13-14.)

Tyotehtévassa esiintyva ongelman ilmentymaan tyypillisesti etsitdén vain véliton ratkaisu
erittelemattd kokonaistilannetta sen enempadé kuin, mita valittmén ratkaisun l6ytdminen
edellyttdd. Talloin ratkaisut vaikuttavat ilmentymddn, mutta eivat poista itse ongelmaa,
joka jatkaa olemassaoloaan entiseen malliin. Ekspansiivinen oppiminen puolestaan
tunnistaa edelld kuvatun kehitysristiriidaksi, jota hyddyntdmalla voidaan ratkaista
ongelman juurisyy ja samalla kehittédd tyokaytantod, ja sitd ohjaavaa toimintajarjestelmaa.
(Kallio 2008, 42-43.)

Ekspansiiviselle oppimiselle on tunnusomaista se, etta osallistuvien organisaatioiden kohde
laajenee. Organisaatio ei ainoastaan erittele ja arvioi uudelleen toimintansa pohjana olevia

arvoja ja normeja, vaan se myos rakentaa itselleen uuden toimintamallin ja ottaa sen
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kayttoon. Organisaatio siis oppii jotain sellaista, mité silla ei entuudestaan ole. Kohteen
laajeneminen  tapahtuu  ekspansiivisessa  oppimisessa  neljdssd  ulottuvuudella,
aikaulottuvuudella, paikan ja tilan ulottuvuudella, vastuun ja moraalin ulottuvuudella sek&
kehityksen ulottuvuudella. (Engestrom 2004, 59-60.)

Ekspansiivinen oppiminen on oppimista tai tyokaytdnnon kehittdmistd, jossa tyon
tarkoitusta, kohdetta ja tuotosta uudella laajemmalla tavalla tulkitsemalla tyontekijat itse
ratkaisevat vallitsevan toiminnan ongelmia. Tallaisen kokonaisuuden hallitseminen
edellyttdd uusien vélineiden, ajattelumallien, tyonjakoratkaisujen ja sédant6jen kehittdmista.
Oppimisen kohteena on toimintajarjestelma, joka kokee laadullisen muutoksen. Tama
johtaa siihen, ettd oppimisprosessi on luonteeltaan kollektiivinen ja pitkékestoinen
tapahtuma. (Kallio 2008, 44.)

Ekspansiivinen oppiminen ei ole lineaarista, vaan etenee moniaskelisena kehana eli
ekspansiivisen oppimisen syklind. Sen vaiheissa ajoittain tormataan yllattaviin esteisiin ja
joudutaan ottamaan askeleita taaksepdin. Ekspansiivisen oppimisen syklin askeleet ovat
oppimistekoja.  Syklin  vaiheet ovat seuraavat: 1. Vallitsevan kaytdnnon
kyseenalaistaminen, 2. Vallitsevan kaytannon analyysi, 3. Uuden ratkaisun mallintaminen,
4. Uuden mallin tutkiminen, 5. Uuden mallin kayttdonotto, 6. Prosessin arviointi ja 7.
Uuden kaytdnnon vakiintuminen ja laajentuminen. Edelld luetellut oppimisteot eivat
yksinddn takaa uuden laajemman kohteen muodostamista, vaan niiden tulee muodostaa
koherentti kokonaisuus. Edelld mainittu vaiheiden jarjestys on voimakkaasti pelkistetty ja
kéaytannon eldméssa ne monesti esiintyvat monikerroksisesti. Oppimisteot ovat yhteisia ja
toteutuvat dialogin avulla. Oppimisteon jasenind olevien yksildiden ei tarvitse olla samaa
mieltd tai edes aktiivisesti osallistua kyseiseen oppimistekoon. Toisaalta nédkokulmien
tormddminen ja vdittely nimenomaan on ominaista ekspansiivisen oppimisen syklille.
Muutoksen onnistumista ei mitata osallistujien yksimielisyydelld, vaan syntyvén uuden
toimintamallin elinvoimaisuudella. (Engestrém 2004, 60-61.)



11

EKSPANSIIVISEN OPPIMISEN SYKLI

1. Uudenmallin

Kaavio 1. Ekspansiivisen oppimisen sykli (Mukaillen Engestréom 2004, 61)

Ekspansiivinen oppiminen on toimintajérjestelmien sisdisten ja niiden vélisten kehittymista
ja ratkomista. Ekspansiivisen oppimisen syklin alussa vallitsevan k&ytdnnon
kyseenalaistamisvaiheessa ristiriidat ilmenevat osallistujille toiminnan hairiding,
epdonnistumisina  ja  tyytymattomyyden aiheina. Niiden takana on koko
toimintajérjestelman l&pdiseva jannite, eli ensimmaisen asteen ristiriita. Tallainen ristiriita
voi olla esimerkiksi se, ettd samanaikaisesti edellytetddn korkea laatua ja
kustannustehokkuutta. Vallitsevan ké&ytdnnon analyysivaiheessa ristiriidat karjistyvat,
jolloin ne paikallistetaan ja muotoillaan tiettyjen osatekijoiden valisiksi jannitteiksi eli
toisen asteen ristiriidoiksi. Uuden toimintamallin kehittdminen ja kayttoonotto tyypillisesti
johtaa kolmannen asteen ristiriitaan — vanhat tyotavat ja rakenteet tormadvat uuden mallin
kanssa. Organisaation uuden k&ytdnndn vakiintuminen johtaa normaalisti neljadnnen asteen
ristiriitaan naapuriorganisaatioiden kanssa. Ristiriidat eivat kuitenkaan ole negatiivinen
ilmio, jota tulisi yrittdd torjua, vaan pdinvastoin ristiriidat ovat ekspansiivisen oppimisen
voimaldhde, ja ndin ollen eldmén ja kehityksen vélttdmaton ominaispiirre. (Engestrom
2004, 62-63.)

Toimintajarjestelman laadullisen muutoksen kaynnistaminen edellyttéa sitd, ettd toimintaan
osallistuvien on tiedostettava ja kohdattava muutoksen tarve ja ndhtdva sen mahdollisuus.
Uuden kaytannon vakiintumisen edellytyksend on, ettd uuden ratkaisun kayttéonoton
synnyttdméat ongelmat ja ristiriidat ratkaistaan. (Virkkunen ym. 2001, 15.)
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3.2 Muutosjohtaminen

Muutosta voidaan verrata matkan tekemiseen. Muutoksen johtamista voidaan verrata
matkan suunnitteluun ja toteuttamiseen. Alussa taytyy selvittdd matkan tarkoitus, toivottu
matkareitti ja matkakumppanit. Muutoksen johtamisessa on kyse matkan onnistuneesta
toteuttamisesta sen varrelle sattuvista haasteista huolimatta. Se edellyttdd matkan arviointia
ja suunnittelua sek& operationaalista, taktista ja strategista toteuttamista. Luonteeltaan
muutoksen johtaminen on kompleksinen, dynaaminen ja haastava prosessi. Menestymiseen
ei ole mitddn takuuvarmaa “reseptid”. Muutoksen johtamisessa tulisi huomioida sek&
teknologiset, organisatoriset  ettd  ihmisorientoituneet  ratkaisut. Erilaisissa
muutosjohtamisen tilanteissa pétee eri lainalaisuudet. Oikean lahestymistavan l6ytaminen
edellyttdd tilannetietoisuutta, ymmérrystd wvuorovaikutuksesta sekda asiaan liittyvien

muuttujien mahdollisista vaikutuksista. (Paton ym. 2008, 3-4.)

Johtamistyd on ennen kaikkea muutoksen aikaan saamista. Jokapdivaiset muutokset vievét
suuren osan esimiehen tyoajasta, ja niitd taytyy johtaa tuloksellisesti. Muutoksia tapahtuu
kaikkialla ja ne koskettavat kaikkia tyontekijoitd. Muutos on tuntematonta, ja ndin ollen
myo0s pelottavaa. Jotain, mitd emme voi kontrolloida. Muutos on organisaatioissa kuitenkin
pysyva olotila. Paine muutokseen tulee viimeistadn ulkopuolelta — toimintaympériston
muuttumisesta. Selvitdkseen muutoksesta esimies tarvitsee taitoja ottaa muutoksen aikana
huomioon muutoksen vaiheet, tyontekijat, tiimin dynamiikan ja yrityksen elinkaaren.
Tuloksen aikaan saamiseksi on oltava riittdvén rohkeita toteuttamaan muutoksia yrityksen
rakenteissa ja tavassa toimia. Tulokset saattavat jadda vahaisiksi, mikali organisaatioita ei
uskalleta ravistella riittdvan jaredsti. Organisaation muutoksen tavoitteena on muuttaa
tyontekijoiden kayttdytymisen, asenteiden ja toimintatapojen muuttamista pitkajanteisen ja
johdonmukaisen johtamisen kautta. Muutoksella on hyvéat menestymisedellytykset, mikéli
kaikki tyontekijat ovat siind mukana motivoituneina ja sitoutuneina toteuttamaan

muutoksen loppuun saakka. (Pirinen 2014, 13-14.)
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4 TYON TOTEUTUS

Tassd luvussa maééritelladn kirjallisuuskatsaus yleisesti tutkimusmenetelména seka
kartoitetaan Kirjallisuuskatsauksen toteutusmuodot. Tarkemmin syvennytdan integroivaan
kirjallisuuskatsaukseen sek& systemoituun kirjallisuuskatsaukseen, joiden osalta
madritelld&n niiden vaiheet ja toteutustavat. Samoin kasitelld&dn poikkitieteellisen
tutkimuksen periaatteet.

4.1 Tutkimusmenetelmat

Kirjallisuuskatsauksen tarkoituksena on koota aiempaa tutkimustietoa rajatulta alueelta
tarkoituksena loytad vastaus johonkin tiettyyn kysymykseen eli tutkimusongelmaan.
Metodikirjallisuus tuntee useita eri menetelmid aikeisemman tutkimustiedon koonnasta.
Yhteista niille on, ettd kirjallisuuskatsausten avulla voidaan hahmottaa olemassa olevan
tutkimuksen kokonaisuutta koskien muun muassa sitd, millaista siséltda on tutkimuksilla
tuotettu ja millaisin menetelmin. Kyseessé siis on sekundaaritutkimus olemassa oleviin

tarkasti rajattuihin ja valikoituihin tutkimuksiin. (Johansson ym. 2007, 2—-4.)

Kirjallisuuskatsauksessa on kyse tietyn aiheen tutkimisesta analysoimalla objektiivisesti,
kattavasti ja kriittisesti keskeinen saatavilla oleva tutkimusaineisto ja -kirjallisuus. Hyvéa
kirjallisuuskatsaus ker&a aihetta koskevaa tietoa useista lahteistd ja pyrkii tuomaan tiedon
ilmi mahdollisimman véhan vinoutuneena. Tiedonhakuprosessi ja valintakriteerit tuleekin
kuvata yksityiskohtaisesti. Kirjallisuuskatsauksen tarkoituksena on esittaa tieto siten, etta
lukija voi sen avulla saada tutkimusongelmaan liittyvan sen hetkisen tiedon tiivistetyssa
muodossa. Kirjallisuuskatsaus voidaan toteuttaa pohjustamaan jatkotutkimusta. (Cronin
ym. 2008, 38.)

Kirjallisuuskatsaus voi metodillisesti olla joko kvalitatiivista, kvantitatiivista tai nait4 kahta
yhdistavaa tutkimusta. Kirjallisuuskatsaus on yleensd jaoteltu kolmeen paatyyppiin, jotka
ovat kuvaileva kirjallisuuskatsaus, systemaattinen Kirjallisuuskatsaus ja meta-analyysi.
(Salminen 2011, 4-6.)

Kuvailevan eli narratiivisen kirjallisuuskatsauksen muotoja ovat narratiivinen katsaus,
“kartoittava katsaus”, scoping katsaus, nopea katsaus yleiskatsaus ja state-of-the-art

review. Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen muotoja ovat integroiva Kirjallisuuskatsaus,
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jarjestelméllinen Kirjallisuuskatsaus, systemoitu Kirjallisuuskatsaus, jarjestelmallinen haku
ja katsaus seké sateenvarjokatsaus. Meta-analyysi voidaan toteuttaa joko maaréllisend tai
laadullisena  tutkimuksena.  Meta-analyysit  jaotellaan  laadullisen  tutkimuksen
metasynteesiksi, metayhteenvedoksi ja meta-analyysiksi. (Stolt ym. 2016, 9-17.)

Metodi-kirjallisuudessa kirjallisuuskatsauksen luokitteluissa ilmenee eroja. Yll& olevassa
erittelyssé olen seurannut Kirjallisuuskatsaus hoitotieteessa -julkaisussa (Stolt ym. 2016)
esitettyd jaottelua. Esimerkiksi Mika kirjallisuuskatsaus? Johdatus kirjallisuuskatsauksen
tyyppeihin ja hallintotieteellisiin sovelluksiin (Salminen 2011) on esitetysta luokittelusta
erigvasti integroiva Kirjallisuuskatsaus luokiteltu kuvailevan Kirjallisuuskatsauksen
alalajiksi eik& systemaattisen Kkirjallisuuskatsauksen. YII& esitettyyn jaotteluun olen
paatynyt sen perusteella, ettd olen arvioinut luokittelun olevan Kkattavin esittely

tutkimuksessa kéytetyssa metodikirjallisuudessa.

Kirjallisuuskatsauksen toteuttamisen prosessi voidaan jakaa viiteen vélttdmattomaan
vaiheeseen: 1) Tarkoituksen ja tutkimusongelman méérittdmiseen, 2) Aineiston hakuun ja -
valintaan, 3) Aineiston arviointiin, 4) Aineiston analyysiin ja synteesiin sekd 5) Tulosten
raportointiin.  Kirjallisuuskatsauksen yksityiskohtia koskeva soveltamismetodi méaraytyy
sen mukaan, mik& katsauksen tarkoitus ja saatavilla oleva aineisto (Stolt ym. 2016, 23).
Tutkimusmetodia valitessa tulee miettid, minkalaista tietoa etsitddn ja keneltd tai mista
tietoa on saatavilla (Hirsjarvi ym. 1997, 183). On tdrkedd mieltdd, milla menetelméalla
saavutetaan parhaiten vastaukset asetettuun ongelmaan, mit4 eri vaihtoehtoja on
kaytettdvissa, miten menetelmén valinta perustellaan ja millaista aineistoa on oleellista

keréata.

Kirjallisuuskatsauksen aiheen tulee olla sellainen, ettd sitd koskeva tietoa on riittavasti ja
sen pystyy rajaamaan hallittaviin mittasuhteisiin. Aineiston kerd&minen tulee kuvata ja
kéytetyt tietokannat ja hakutermit tulee maaritelld, jotta voidaan varmistaa tutkimuksen
toisinnettavuus. Aineistoksi kirjallisuuskatsaukseen voi ottaa mukaan myos ei tieteellista
julkaisuista. Erityistd huomiota tulee joka tapauksessa kiinnittdd valitun materiaalin
laatuun. Tutkimustietoa ja muita lahteitd analysoidaan eri tavoin. Analysoinnissa on
tarkedd arvioida lahteen laatua, uskottavuutta ja tarkkuutta. Kirjallisuuskatsauksessa
voidaan kerétty tieto luokitella tai jakaa teemoihin. Saatu tieto kerdtd&n valitun luokan tai
teeman alle siten, ettd sen alkuperdinen l&hde on selkeasti esitetty. (Cronin ym. 2008, 39—
43.)
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Kuvaileva kirjallisuuskatsaus

Kuvailevan Kirjallisuuskatsauksen tehtdvd on kertoa tai kuvata tutkimusongelmaa
késittelevad aikaisempaa tutkimusta, koskien sen laajuutta, syvyyttd ja maaraa (Stolt ym.
2016, 9). Kuvaileva Kirjallisuuskatsauksessa asiantuntija tai asiantuntijat kokoavat
nékokulman olemassa olevasta tutkimustiedosta joltain tietyltd aihealueelta tarkoituksena
antaa kokonaiskuvan aihealueesta (Johansson 2007, 4).

Systemaattinen kirjallisuuskatsaus

Systemaattinen Kirjallisuuskatsaus pyrkii olemassa olevien tutkimusten systemaattiseen
etsimiseen, laadun tarkasteluun sekd analyysiin ja synteesiin. Lahtokohtana voidaan pitaa
tarkasti muotoiltua tutkimuskysymysta, jota selvitetd&dn soveltamalla tarkasti valittuja
tutkimusmenetelmid. Menettelytapoja noudatetaan tarkasti ja aiempia tutkimuksia koskeva
haku on kattava. (Stolt ym. 2016, 13-14.)

Systemaattinen kirjallisuuskatsaus tiivistad tutkimusongelman aihepiiria késittelevan
aikaisemman tutkimuksen olennaisen siséllon.  Sitd voidaan kayttdd hypoteesien
testaamiseen ja  tulosten johdonmukaisuuden arvioimiseen. Systemaattisen
kirjallisuuskatsauksen avulla saadaan esiin jatkotutkimusaiheita. ~Systemaattinen
kirjallisuuskatsaus saa tieteellista uskottavuutta noudattamalla tiukkoja tutkimuskriteereité.
(Salminen 2011, 9-10.)

Tieteellisen  uskottavuuden  vuoksi  luotettavuuskysymykset — nousevat  tdmén
tutkimusmetodin kohdalla erityisen keskeisiksi, silld huolimattomasti toteutettu katsaus
johtaa helposti harhaan ja voi luoda vinoutuneita tuloksia. Huolellisella ja tarkkaan
kirjatulla suunnittelulla ja toteutuksella voidaan valttdd naméa riskit. (Piper 2013, 2 ja
Johansson ym. 2007, 46.)

Meta-analyysi

Meta-analyysin kaksi paatyyppid ovat laadullinen ja maaréllinen meta-analyysi. Meta-
analyysin  laadullisen tyypin muotoja ovat metasynteesi ja metayhteenveto.
Metasynteesissa yhdistetdan laadullisen tutkimuksen tulokset, joiden yhtenevéisyyksia ja
ristiriitoja seké toistuvia teemoja kuvailemalla voidaan luoda kokonaiskuvaa mutta myos
uutta tietoa tarkasteltavana olevasta aiheesta. Metodia voidaan soveltaa esimerkiksi uuden
teorian kehittdmisessa ja muodostamisessa. Meta-analyysistd poiketen metayhteenveto ei
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kuvaile aineistoa vaan madrittelee ja luokittelee laadullisten tutkimusten tuloksia, ja
tunnistaa ilmididen esiintymisfrekvenssid. Tulosten analyysissé sovelletaan maarallisen
tutkimuksen menetelmid. Maaréllinen meta-analyysin aineisto saadaan tutkimalla
madréllisia alkuperéistutkimuksia. Kyse on pikemminkin tutkimustekniikasta kuin
katsaustyypistd, ja sitd voidaan soveltaa muiden tutkimusten analysointivaiheissa. (Stolt
ym. 2016, 15-17.)

Integroiva kirjallisuuskatsaus

Integroiva kirjallisuuskatsaus on hyva menetelmé tuottamaan uutta tietoa aiheesta, jota on
jo tutkittu. Sen keskeisin piirre on erilaisin tutkimusasetelmin tuotetuilla tutkimuksilla
aikaan saatujen tulosten synteesi. Integroivaa kirjallisuuskatsausta voidaan soveltaa osana
systemaattista Kirjallisuuskatsausta, jonka osana voi olla narratiivisia elementteja.
Aineistoksi kelpaa joko empiirinen tai teoreettinen kirjallisuus, tai niiden yhdistelma.
Tallaisessa katsauksessa voidaan tarkastella menetelmid, teoreettisia lahtokohtia tai
tutkimustuloksia, jolloin voidaan saada aikaan moninaisia johtopééatoksia ja implikaatioita.
Integroivan Kirjallisuuskatsauksen prosessi koostuu viidestd vaiheesta, jotka voidaan
nimetd seuraavasti: tutkimusongelman nime&minen, analysoitavan aineiston Kkeruu,
aineiston laadun arviointi, aineiston analysointi ja tulkinta sek tulosten esittdminen. (Stolt.
ym. 2016, 13.)

Systemoitu Kirjallisuuskatsaus

Systemoitu Kkirjallisuuskatsaus on systemaattisen Kirjallisuuskatsauksen alatyyppi, jossa
paatyyppista eroten tutkimuksen yleensd tekee tutkimusryhmdan sijaan ainoastaan yksi
tutkija. = Tiedonhaku toteutetaan  systemaattisen  kirjallisuuskatsauksen  tavoin
jarjestelméllisesti. Erona on se, ettd katsaus voi kohdistua esimerkiksi vain yhteen
tietokantaan ja katsauksessa ei ole vélttamatonta 16ytdd kaikkea aiheesta Kirjoitettua
materiaalia. Tutkimusaineiston arvioinnin, analyysin ja synteesin ei mygskaan tarvitse olla
yhtd jarjestelmallisia ja laajoja kuin perusmuotoisessa systemaattisessa katsauksessa,
vaikka menetelmésséd sovelletaan systemaattisen Kirjallisuuskatsauksen prosessia ja
periaatteita. (Stolt ym. 2016, 14.)

Monitieteinen, tieteiden véalinen ja poikkitieteinen tutkimus

Monitieteinen tutkimus on luonteeltaan kokoavaa. Siind yhteistd tutkimusongelmaa tai -
aluetta tarkastellaan soveltaen eri tutkimuksen alojen kysymyksenasettelua, menetelmia ja
teoreettisia lahtokohtia. Loppuraportti nivoo eri osatutkimuksien tulokset yhteen. Ongelmia
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tutkitaan eri tieteistd kdasin, mutta niiden vélinen vuoropuhelu voi jd&da vahdiseksi.
Tieteiden vélinen tutkimus eroaa monitieteisesta tutkimuksesta jo siind, ettd loppuraportin
lisdksi tutkimukset yhdistyvat jo tutkimustyon aikana. Tieteiden valinen yhteistoiminta on
astetta syvempéd, ja sen tavoitteena on hdmartaa tieteiden valisid rajoja seké kattaa niiden
valiin jadvaa katvealuetta. Tutkimusprosessissa hyddynnetédan usean tieteenalan kasitteitd,
nakokulmia, teorioita ja menetelmid sulauttaen aineksia yhteen. Poikkitieteellinen
puolestaan tutkimus edellyttdd yhteisen loppuraportin ja tutkimuksen aikaisen tieteiden
valisen yhteistoiminnan liséksi myds kaésitteellistd ja metodologista yhtendisyytta seka
prosessia, jossa teoreettinen tausta yhdistéé tutkimuksen osa-analyysit. Tutkimusprosessi ja
tutkimusongelma tulee tietyssé mielessd kuljettaa eri tieteenalojen Ildpi. Erona
monitieteelliseen ja tieteiden véliseen tutkimukseen on myo6s se, ettd poikkitieteellisen
tutkimuksen voi toteuttaa yksi tutkija. Poikkitieteellinen tutkimus saattaa synnyttda
uudenalaisia ratkaisuja ja paradigmoja. Tutkimusmetodina poikkitieteellinen tutkimus on
vaativaa. (Mikkeli ym. 2007, 63-67.)

Tassé tutkimuksessa sovelletaan integroivan Kirjallisuuskatsauksen metodia. Integroiva
kirjallisuuskatsaus antaa vapautta valita lahdeainestoa suhteellisen vapaasti, mutta saa
tieteellistd uskottavuutta prosessista, jota tulee noudattaa tutkimusta tehtdessa.
Tutkimuksen alkuperdisaineiston kerdadmisessa sovelletaan systemoidun
kirjallisuuskatsauksen prosessia. Liséksi aineistoa tdydennetdan kayttden muutosjohtamista
késittelevdd ké&sikirjaa. Kerdtyn materiaalin  analysoinnissa etsitddn vastauksia
tutkimuskysymyksiin ~ soveltaen  sisallonanalyysin  periaatteita. Ty0 toteutetaan
poikkitieteellisend tutkimuksena, jonka lahtokohtana on kasvatustieteiden laajenevan
oppimisen teorian ekspansiivisen oppimisen syklin malli. Sen vaiheita verrataan keratyn

l&hdeaineiston muutosjohtamisen teorioiden prosessikuvauksen vaiheiden kanssa.

4.2 Aineiston keruu

Hakuprosessi on systemaattisessa kirjallisuuskatsauksessa onnistumisen kannalta
ratkaisevan térkedd. Siind tehdyt virheet voivat johtaa katsauksen kannalta vaariin tuloksiin
ja vahentdvat tutkimuksen tieteellistd uskottavuutta. Jotta tutkimusta voidaan pitéé
systemaattisen kirjallisuuskatsauksen prosessin mukaisena ja tieteellisesti patevana, niin
hakustrategia tulee dokumentoida huolellisesti. Lopulliset hakusanat muodostuvat
tyypillisesti tutkimuskysymyksistd seka alustavien hakujen ja jo hankitun teoriatiedon

yhdistymisestd hakuprosessissa. Hyvassd kirjallisuuskatsauksessa on syytd turvautua
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kirjastoalan asiantuntijaan, jolla on paras kokemus tiedonhausta. Aineiston kerdaminen
saattaa johtaa Kieliharhaan, jolloin saatetaan menettdd tutkimuksen kannalta validia
aineistoa. Kieliharha saattaa syntyé, jos tutkielmaan hyvaksytédan vain tietylla tai tietyilla
kielilla tehtyja tutkimuksia. Talloin tutkimuksen ulkopuolelle saattaa jaadé tutkimuksen

kannalta relevanttia aineistoa. (Johansson ym. 2007, 49-53.)

Tutkittavana oleva aineisto on haettu SAGE Journals -tietokannasta, jossa on haettavissa
tieteellisten lehtien artikkeleita yli 1 000 lehden kokoelmasta. Hakusanoina on kaytetty
termejd “muutosjohtaminen” ja “change management”. Haku on rajoitettu vuosiin 2018-

2020. Tutkimukseen valikoituneet alkuperéisartikkelit on julkaistu vuosina 2018-2020.

Hakustrategia

Opinnaytetyotd aloitettaessa on hyvaksytty materiaaliksi vain tieteelliset julkaisujen
artikkelit. Alustavassa haussa tuli esille, ettd muutosjohtaminen on varsin laajasti tutkittu
ilmi6. SAGE journals -tietokantaan alustavana kartoituksena tehdyt vapaa hakukysely
hakutermilld ”change management” tuotti 637 788 tulosta. Tulokseen siséltyi kaikki
artikkelit, joissa esiintyi sanat change tai management tai molemmat. Seuraavassa
vaiheessa haku toteutettiin niin, ettd sanat “change management” tuli 16ytya avainsanojen
joukosta, jolloin tulokseksi tuli 701 osumaa. Seuraavaksi hakutulosten julkaisuajankohta
rajattiin vuosiin 2018-2020, jolloin 30.10.2020 tehdylld haulla saatiin 149 hakutulosta.
Hakua t&dsmennettiin niin, ettd hakuehtoina olevat sanat ”change management” esiintyva
mainitussa jarjestyksessd esiintyvand parina, jolloin osumia tuli 57 kappaletta.
Tutkimuksen siséanottokriteerind on, etta tutkimuksessa on kuvattu tutkimuksessa
sovellettu  tai  tutkimuksen alla oleva  muutosjohtamisen  prosessikuvaus.
Tutkimusaineistoon on hyvaksytty ainoastaan englannin ja suomenkieliset artikkelit. Haun
perusteella ei 10ytynyt yhtddn suomenkielistd artikkelia. Otsikon perusteella valittiin 19
artikkelia. Tiivistelman lukemisen jdlkeen aineistossa oli mukana 10 artikkelia. Lopulta
jaljella olevien artikkeleiden koko sisallon lukemisen jalkeen tutkimusaineistoksi
muodostui sellaiset 6 artikkelia, jotka tayttivat sisdanottokriteerit myos silté osin, etta niista

pystyi erittelemaan muutosjohtamisen prosessikuvauksen.



Tutkimusaineiston siséanotto- ja poissulkukriteerit

SISAANOTTOKRITEERIT

POISSULKUKRITEERIT

o Artikkeli on Kkirjoitettu suomeksi tai
englanniksi

e Julkaisuvuosi on 2018-2020

e Saatavana kokotekstina

e Maksuton

o Hakutermi I0ytyy avainsanoista

e Artikkelissa on kuvattu

muutosjohtamisen prosessi

Avrtikkeli kieli on muu kuin suomi tai
englanti

Julkaisuvuosi on ennen vuotta 2018
Kokotekstid ei ole saatavissa
Maksullinen

Hakutermi ei 16ydy avainsanoista
Avrtikkelissa ei ole kuvattu

muutosjohtamisen prosessia

Taulukko 1. Tutkimuksen sisdanotto- ja poissulkukriteerit

Kirjallisuuskatsauksen aineiston hakusanoina kaytettiin seuraavia termeja:

Change management tai

Muutosjohtaminen

4.3 Katsaukseen valikoituneet alkuperaisaineistot

19

Valituista julkaisuista on koottu taulukko, joka kuvailee aineiston sisalt6d. Taulukosta kdy

ilmi artikkelin tekija, artikkelin otsikko seka taulukkoon nimetddn tutkimuksessa esiintyva

muutosjohtamisen teoria. Nimedmisen suhteen ei voida poissulkea mahdollisuutta, etta

jostain kdytetystad nimedmisesta olisi jo olemassa jokin muu kaytt6on vakiintunut nimitys.
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Julkaisu
Tekija(t) -vuosi | Otsikko Muutosjohtamisen teoria
Svejvig, Per & The Long Road to Benefits
Schlichter, Bjarne Management: Toward an
Rerup 2020 | Integrative Management Model Hyo6tyjohtaminen
Santarmin kehitysmalli &
Santarmin transitionaalinen
A new change management muutosmalli &
approach for a law enforcement Santarmin transformaalinen
Erciyes, Erdem 2018 | organization muutosmalli
Leading Change With Intelligence:
The Power of Diagnosis in Creating
Coruzzi, Celeste A. 2020 | Organizational Renewal Burke-Litwin -malli
Managing Change Toward
Wiesner, Retha & Environmental Sustainability: A
Chadee, Doren & Conceptual Model in Small and PKY kestavan
Best, Peter 2018 | Medium Enterprises ymparistokehityksen malli
The Three Stages of Disruptive
O'Reilly, Charles & Innovation: Idea Generation, Ideointi, inkubaatio,
Binns, Andrew J. M. 2019 | Incubation, and Scaling skaalaaminen -malli
Leading Organizational Change: Trefaltin
Trefalt, Spela 2020 | Semester-Long Project organisaatiomuutosmalli

Taulukko 2. Tutkimukseen otettu alkuperaisaineisto

4.4 Aineiston laadun arviointi

Asiamukaisesti tehty laadun arviointi lisd4 Kirjallisuuskatsauksen yleista luotettavuutta.
Laadun arvioinnin avulla voidaan 10ytdd myos jatkotutkimusaiheita, tulkita tuloksia sen
valossa ja arvioida vaikutusten voimakkuutta. Laadun arviointi voidaan hyodynt&4 sisdén
otettavan aineiston valinnassa asettamalla valitulle aineistolle tietty minimitaso.
Systemaattisessa  Kirjallisuuskatsauksessa voidaan k&yttdéd my6s kvalitatiivisten
tutkimusten vyleisia laatukriteereja. Tutkimusaineiston luotettavuuden arvioinnissa olisi
systemaattista Kirjallisuuskatsausta tehdessa hyvé kayttda jotakin laatumittaria, vaikka

taméa vaihe kirjallisuuskatsauksessa on vaativa ja aikaa vieva. Arvioinninapuna tai tukena
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voidaan kayttaa itse kehitettyja tai valmiita mittareita tai tarkistuslistoja. (Johansson ym.
2007, 101, 105.)

Kirjallisuuskatsaukseen valittu tutkimusaineisto tulisi arvioida katsaukseen sopivalla
arviointikriteereill&. Kriteerien avulla pyritddn kuvaamaan ja méaérittelemaan
tutkimusaineiston luotettavuutta. Arviointikriteerien tarkoitus on lis4td tutkimusaineiston
raportoinnin laatua sekd& antaa lukijalle selkedmpédd kuvaa sen analyysistd ja tuloksista.
Tutkimusaineistosta arvioidaan validiteettia (patevyys), merkitystd ja yleistettavyytta.
(Stolt ym. 2016, 67-69.)

Alkuperdisaineiston artikkeleista 1. The Long Road to Benefits Management: Toward an
Integrative Management Model, 2. A new change management approach for a law
enforcement organization, 3. Leading Change With Intelligence: The Power of Diagnosis
in Creating Organizational Renewal sekd 4. Managing Change Toward Environmental
Sustainability: A Conceptual Model in Small and Medium Enterprises on laadittu tiukasti
tieteellisten metodien mukaisesti. Niiss& on muun muassa selvésti esitetty
tutkimusongelma, tutkimuskysymys, metodin esittelyosio, johtopaatkoset,
jatkotutkimusehdotukset ja luotettavuuden arviointi. Sen sijaan artikkelit 1. The Three
Stages of Disruptive Innovation: Idea Generation, Incubation and Scaling seka 2. Leading
Organizational Change: Semester-Long Project eivat tdyta tieteellisen tutkimuksen
standardeja. Artikkelit kuitenkin kuvaavat sellaisen muutosjohtamisen prosessin, jota on
mielek&std verrata ekspansiivisen oppimisen syklin kanssa, joten ne sdilytetddn tdman

tutkimuksen alkuperéisaineistossa.

Téydentdvand aineistona tassa tutkimuksessa kaytetddn muutosjohtamista kasittelevaa
Esther Cameronin ja Mike Greenen kirjoittamaa ké&sikirjaa Making Sense of Change
Management: A complete guide to the models, tools and techniques of organizational
change (2020). Kirja on alan perusteos, jonka ké&yt6ssd oleva viides uudistettu painos on
julkaistu tdman tutkimuksen kanssa samana vuonna eli vuonna 2020. Kyseessa on kattava
aihealueen perusteos, jossa on ldhteet ilmoitettua asianmukaisesti. Kirja on otettu
lahdeaineistoon, sen vuoksi, ettd siitd saadaan peruskuva keskeisimmistd muutosjohtamista

kuvaavista malleista ja niiden prosessikuvauksista.
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5 TULOKSET

Tassé luvussa esitelldén alkuperéisaineistona olevat artikkelit ja niiden keskeinen sisélto.
Artikkelikohtaisesti tunnistetaan muutosjohtamisen prosessi, jonka vaiheet luetteloidaan
prosessikuvaukseen. Taman jalkeen eritelty muutosjohtamisen prosessin vaiheet sijoitetaan
ekspansiivisen oppimisen syklin kaavioon ja lopuksi arvioidaan milta osin mallit vastaavat
toisiaan. Koko tutkimusaineisto on englanninkielinen. Muutosjohtamisen prosessien
nimeédmiset ja prosessikuvauksen vaiheet perustuvat tutkijan itsensa laatimaan
k&annokseen. Padsaantoisesti prosessin vaiheet ovat ytimekkaita tiivistyksid, jotka herkasti
menettdvat vahintddnkin sivumerkityksia ja implikaatioita k&annoksen yhteydessa.
Tutkimuksen vakuuttavuuden lisddmiseksi prosessikuvaukseen on suomennoksen lisaksi
dokumentoitu my0ds artikkelissa ké&ytetty alkuperdinen englanninkielinen kuvaus.
Lisdamalla alkuperéinen prosessikuvaus, annetaan lukijalle itselle mahdollisuus arvioida,

miten prosessikuvausta tulisi tulkita.

Paamaarand aineiston analyysissd on huolellinen ja tasapuolinen katsaukseen valitun
aineiston tulkinta ja yksittaisten tutkimusten tulosten synteesi. Analysointivaihe on
tutkimuksen vaikein ja virhealttein osuus, joten se olisi syytd suunnitella ja tutkimuksen
alkuvaiheessa. Analyysin vaiheina voidaan pitdd: 1. Tiedon kokoamista, luokittelua ja
pelkistdmistd, 2. Tiedon esittdmistd, 3. Johtopaattsten tekemistd sekd 4. Johtopéatdsten
varmistamista. (Stolt ym. 2016, 112-113.)

5.1 Systemoidun kirjallisuuskatsauksen lahdeaineisto

Tassé luvussa késitelladn alkuperdislahdeaineisto, joka on kerétty soveltaen systemoidun
kirjallisuuskatsauksen aineiston hakumetodia. Aineiston muodostavista
alkuperéisartikkeleista on tehty yleisluontoinen keskeisen siséllon esittely, artikkelista
I0ytyvan muutosjohtamisen prosessikuvauksen esittely, prosessikuvauksen kuvantaminen
suhteessa ekspansiivisen oppimisen syklin malliin sekd artikkelista iteroidun
prosessikuvauksen ja ekspansiivisen oppimisen syklin mallin vertailu kutakin artikkelia
koskien. Alkuperéisaineisto on esitetty tassa raportissa esitetty siind jarjestyksessd, kuin ne

jarjestelméhaussa tulivat tulossivulle.



23

5.1.1 Hyo6tyjohtaminen

Artikkeli

Otsikko: The Long Road to Benefits Management: Toward an Integrative Management
Model

Kirjoittajat: Per Svejvig & Bjarne Rerup Schlichter

Tutkimus on toteutettu toiminnallisena tutkimuksena, jossa tutkijat osallistuivat Farsaarten
terveydenhuollon tietojarjestelmén  kehittdmishakkeeseen.  Tutkijaryhmd@  sovelsi
hankkeessa hyotyjohtamisen mallia tietojarjestelmduudistuksen lapiviennissa yhdessa
terveydenhuollon henkiloston kanssa. Hyotyjohtamisen ideana on saada aikaan sellainen
muutos, jonka seurauksista on hyotyd yhdelle tai useammalle sidosryhmélle. Tutkimuksen
tavoitteena oli soveltaa hyo6tyjohtamista ja tutkia sen kelpoisuutta kédytannon
muutosjohtamistilanteessa. Tutkimuksen johtop&&toksissa todettiin - hyotyjohtamisen
soveltamisen edellyttdvén projektijohtamisen ja suorituksen johtamisen taitoa, suorituksen
mittaamistekniikkaa sek& huolellista suunnittelua, mutta myds valmiutta improvisoida.
My0s muutosalaa koskevan substanssitiedon hallinta koettiin tarpeelliseksi. Tutkijaryhma
toteaa organisaatiomuutoksen tapahtuvan kompleksisessa ympéristossd, jossa prosessin
aikana vastaan tulee odottamattomia muuttujia. (Svejvig ym. 2020, 312, 315-316, 323.)

Prosessikuvaus
1. Luo projektille sopeutuva elinkaari
Johda liiketoimintamuutosta aktiivisesti

Varmista sidosryhmien jatkuva aktiivinen osallistuminen

2
3
4. Médrittele ty0ssé ja organisaatiossa tapahtuva muutos
5. Vaihda ominaisuuksien, kustannusten ja aikataulujen suhdetta hyotyhakuisesti
6. Varmista hyotyhakuinen riskien hallinta
7. Toteuta organisaatiomuutos
8. Toteuta hydtyhakuista koulutusta ja harjoittelua.
Alkuperdainen prosessikuvaus:
1. Establish an adaptive project life cycle
Actively lead the business change

2

3. Ensure continuing active involvement of stakeholders
4. Specify changes to work and organizational design

5

Make benefits-driven trade-offs between features, costs, and schedules
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6. Ensure benefits-driven risk management

7. Implement organizational changes

8. Benefits-driven training and education
(Svejvig, 320.)

Ekspansiivisen oppimisen sykliin vertaaminen

HYOTYJOHTAMINEN
JA EKSPANSIIVISEN OPPIMISEN SYKLI

1. Luo projektille sopeutuva elinkaan

2 Johda lilketoimintamuutosta aktiivisesti

Varmista sidosryhmien jatkuva aktiivinen

osallisnuminen

4. Madnttele ryossd ja organisaatiossa

tapahiiva mumtos

5 WVaihda ominaisuuksien, kustanousten ja

atkataulujen suhdetta hyotyhakuisest

6. Varmista hydryhakuinen tiskien hallinta 8 : Wbervth
t t ma Imin
7. Toteuta organisaatiomumitos 7
& Toreuta hydtyhakuista Koulurusta  ja 6
arjoittelua 5 A Uuden mallin
4 Tutkiminen
35

1.

Kaavio 2. Hyotyjohtaminen ekspansiivisen oppimisen syklissa

Hyotyjohtamisen prosessin ensimmainen vaihe sijoittuu Ekspansiivisen oppimisen syklin
uuden mallin tutkimisvaiheeseen. Loput hydtyjohtamisen vaiheet sijoittuvat ekspansiivisen
oppimisen mallissa uuden mallin kayttéonottovaiheeseen. Hydtyjohtamisen prosessikuvaus
kattaa ekspansiivisen oppimisen mallista vain kapean sektorin. Erityisend huomiona
todettakoon, ettd artikkelissa kuvattu hyotyjohtamisen tutkimus olisi siséltanyt myos

vallitsevan kaytannon analyysia, uuden ratkaisun mallintamista sek& prosessin arviointia.

5.1.2 Santarmin muutosmalli

Artikkeli
Otsikko: A new change management approach for a law enforcement organization
Kirjoittaja: Erdem Erciyes

Artikkelissa esitellaan pilottitutkimus, jossa selvitettiin paikallisen

lainvalvontaviranomaisen — santarmin - muutosjohtamiskaytantd. Sen perusteella
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kehitettiin uusi muutosjohtamisen l&hestymismalli. Tutkimuskysymyksené
puolistrukturoidussa haastattelututkimuksessa oli, ettd kuinka lainvalvontaorganisaatiossa
voidaan onnistuneesti toteuttaa muutosjohtamista. Artikkeli tunnistaa kolme erilaista
muutosmallia - organisaation kehittdminen, transitionaalinen uudistaminen ja
transformaalinen uudistaminen. Eritasoisia muutoksia johdetaan noudattaen eri prosesseja.
Johtopdatoksissa tutkija toteaa, ettd muutosjohtamisen Kirjallisuus nékee organisaation
toiminnot liiallisesti yksinkertaistettuina. Tutkimuksessa kehitetty malli on kattava
muutosjohtamisen ohjelma lainvalvontaviranomaiselle, ja organisaation kulttuuriset
ulottuvuudet on huomioitu siind. Teoriaa ei tutkimuksessa ole kokeiltu kdytdnnossa, joten
sen kaytantoon soveltuvuudesta ei ole tietoa ilman lisdtutkimusta. (Erciyes 2018, 54, 59—
64.)

SANTARMIN KEHITTAVA MUUTOSMALLI
Prosessikuvaus
1. Kartoita muutosta koskevat mielipiteet muutoksen kohteena olevalta yksikoilta
2. Analysoi edeltdvia toité ja mielipiteitd aiheen muuttamista koskien
3. Esittele analyysin tulokset komentoketjun mukaisesti
4. Hanki komentajan hyvaksynt&
5. Vilita henkilostolle muutosprosessia koskevaa tietoa
6. Toteuta muutos.
Alkuperdainen prosessikuvaus:
1. Gathering opinions of related units about a change topic
2. Analyzing previous works and opinions about the change topic
3. Presenting the results of the analysis the command echelon
4. Getting approval from the commander
5. Providing information on the change process to the personel
6. Implementing change
(Erciyes 2018, 60.)
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Ekspansiivisen oppimisen sykliin vertaaminen

SANTARMIN KEHITTAVA MUUTOSMALLI
1A EKSPANSIIVISEN OPPIMISEN SYKLI

1. Kartoita muntosta koskevat
miclipiteet  mumtoksen  kohteena 1 5
olevalta vksikailti 2
2. Analysol edeltdvid tditd ja mielipiteitd
aiheen munttamista koskien o
Sytannin
3. Esitiele analyysin tulokset
komentoketjon mukaisest
4. Hanki komentajan hyviksynti
5. Vilitd henkilostdlle muutosprosessia i rtEGnot
koskevaa tietoa
. Totewta muntas 6 . ; 3
. #. uoen malin -
k HTHNEn

Kaavio 3. Santarmin kehittava muutosmalli ekspansiivisen oppimisen syklissa

Santarmin kehittdvd muutosmalli tuntuu suhtautuvan itsestddn selvana tai vaihtoehtoisesti
melko merkityksettomasti siihen, millainen muutos on tarpeen tehdd. Malli kattaa hyvin
vallitsen k&ytannon analyysid, uuden mallin mallintamista sekd uuden mallin
kayttoonottamista. ltse muutoksen toteuttamisen osalta tutkimus toteaa lakonisesti, etté
toteuta muutos. Malli tunnistaa santarmijarjestelmén olevan sotilaallisen organisaatio, joten
muutoksen toteuttaminen tarkoittaa yksinkertaisesti sitd, ettd komentaja antaa muutosta
koskevan kaskyn.

SANTARMIN TRANSISTIONAALINEN MUUTOSMALLI
Prosessikuvaus
1. Luo projektiryhméa
Kehité lyhyt, keskipitka ja pitka aikajana
Kartoita muutosta koskevat mielipiteet muutoksen kohteena olevalta yksikoilta
Analysoi edeltavia toité ja mielipiteitd aineen muuttamista koskien
Esittele analyysin tulokset komentoketjun mukaisesti
Hanki komentajan hyvéksynta
Luo pilottitesti (valinnainen vaihe)

L N o g A~ w D

Tarkista ~muutoksen toteutussuunnitelma pilottitestin - tulosten  mukaisesti

(valinnainen vaihe)



27

9. Tarjoa henkildstOlle opetusta, koulutusta tai informaatiota koskien muutosprosessia

10. Toteuta muutos

11. Hyddynné erityistoimintoja muutoksen seuraamisessa.

Alkuperdainen prosessikuvaus:

1. Establish a project group

Developing timeline (short, middle and long term)

Gathering opinions of related units about a change topic
Analyzing previous works and opinions about the change topic
Presenting the results of the analysis to the command echelon
Getting approval from the commander

Making a pilot test (optional)

© o N o U A~ w D

personel
10. Implementing change
11. Keeping abreast of the results of change through a special unit
(Erciyes 2018, 62.)

Ekspansiivisen oppimisen sykliin vertaaminen

Revising change implementation accorging to the results of the pilot test (optional)

Providing education, training or information about the change process to the

SANTARMIN TRANSITIONAALINEN MUUTOSMALLI
JA EKSPANSIIVISEN OPPIMISEN SYKLI

1. Luo projektiryhons

2. Kehitd Ivhyt. keskipitii ja it aikajana

3. Kartoita miiitosta koskevar mielipiteet muntoksen 11
koliteena olevalta yisikoilta y 2

4. Analysoi odeltivid #6ifd ja muclipiteitd  aiboen
munttamista koskien

5. Esittele  analyysin  fulokset  komentoketjun 8

mukaisest
6. Hanki komentajan hyvaksynti

7. Luo pilottitesti (valimmainen vaile)

8. Takista mteksen totenmussunnnitelma 10.
pilottitestin mlosten mukaisesti (valimainen vaihe)

9, Tajea henkilostille operusta,  koulutusta  tad 9 = 3 .
infonuaatiots keskien muntosprosessia 7 S i
.

10, Toteuta mmstos 6

11. Hybdynnd crtyistoummntoja mmitoksen

.
SCUTAAIMISCS 50 4 "

Kaavio 4. Santarmin transitionaalinen muutosmalli ekspansiivisen oppimisen syklissa
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Santarmin transitionaalinen muutosmallin  muutosjohtamisen prosessikuvaus kattaa
suurimman osan ekspansiivisen oppimisen syklin vaiheista. Vain ensimmdinen, eli
vallitsevan kdytannon kyseenalaistaminen, ja viimeinen, eli uuden kaytannon
vakiinnuttaminen ja laajentuminen vaiheet eivét sisélly prosessikuvaukseen. Santarmin
transitionaalisen mallin vaiheet 9 ja 10 sijoittuvat ekspansiivisen oppimisen syklill&
aikaisempaan vaiheeseen kuin vaihe 8. T&lt4 osin teoriat ovat kuitenkin keskendén linjassa,
ja itse asiassa santarmin transitionaalinen malli itseasiassa kuvastaa ekspansiivisen
oppimisen syklin syklistd ominaisuutta, jossa vaiheen péattyessa ristiriitaan, palataan

johonkin aiempaan vaiheeseen, josta k&sin kehittdminen jatkuu uudestaan.

SANTARMIN TRANSFORMAALINEN MUUTOSMALLI
Prosessikuvaus
1. Rekrytoi muutosagentteja organisaation sisélta ja ulkopuolelta
2. Kehité lyhyt, keskipitka ja pitka aikajana
3. Tarjoa henkilostdlle opetusta, koulutusta tai informaatiota koskien muutosprosessia
4. Toteuta muutos
5. Institutionalisoi muutos
6. Hyodynna erityistoimintoja muutoksen seuraamisessa.
Alkuperainen prosessikuvaus:
1. Employing a group of change agents from inside and outside of the organization
2. Developing timeline (short, middle and long term)
3. Providing education, training or information about the change process to the
personel
4. Implementing change
5. Institutionalizing change
6. Keeping abreast of the results of change through a special unit
(Erciyes 2018, 62.)
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Ekspansiivisen oppimisen sykliin vertaaminen

SANTARMIN TRANSFORMAALINEN MUUTOSMALLI
JA EKSPANSIIVISEN OPPIMISEN SYKLI 5

1. Rekytoi mnosageniie)a

Qrganisaation sisdlta a2

ulkopualelta 2

[¥]

Kehith Iyhyt, keskipitkd ja pitkd 6

ailkajana

Tarjoa  henkiltstdlle  opetusta,
koulurusta tai informaatiota

koskien mntosprosessia

1 Toteuta mntos

5. Institufionalison muntos

6. Hyodynni eritvistoimintoja i G
4, uden malin
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Kaavio 5. Santarmin transformaalinen muutosmalli ekspansiivisen oppimisen syklissa

Santarmin  transformaalinen  muutosmalli  kuvaa transitionaalista muutosmallia
mittavampaa muutosta, mutta muutosjohtamisen prosessin vaiheita on yksinkertaistettu.
Prosessin vaiheet ovat merkittévésti ristiriidassa ekspansiivisen oppimisen syklin vaiheiden
kanssa. Téalla kertaa ekspansiivisen oppimisen syklin mallin syklisyys ei selitd vaiheiden
jarjestyksessa esiintyvaa ristiriitaa.

5.1.3 Burke-Litwin -malli

Artikkeli

Otsikko: Leading Change With Intelligence: The Power of Diagnosis in Creating
Organizational Renewal

Kirjiottaja: Celeste A. Coruzzi

Artikkeli kuvaa sukellusveneyritykseen kohdistuneen kokeen, jossa sovellettiin W. Warner
Burken ja George Letwinin kehittdm&4 muutosjohtamisen mallia yritystd koskevan
muutosjohtamistapauksen toteuttamisessa. Sukellusveyritys oli tehnyt Yhdysvaltojen
laivaston kanssa kahden miljardin arvoisen sopimuksen sukellusvenekannan uusimisesta.
Tastd oli seurannut muutostarve, kun yrityksen piti rakentaa lisd4 veneitd, listd uusinta

tietokonesuunnitteluteknologiaa, palkata lisdd henkilostod ja lisata tyotilaa kasvavalle
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tyontekijamaaralle. Alla kuvatussa kaaviossa on esitettynd Burke-Litwin -malli, joka kuvaa
sitd, kuinka organisaation suorituskyky muodostuu ja mitkd ovat osatekijoiden suhteet
toisiinsa. Artikkelin tutkimus on toteutettu haastattelemalla yrityksen tyontekijoita koskien
Burke-Litwin mallin segmenttien toimivuutta ja muutostarpeita. Haastattelutulosten
perusteella tutkimus arvotti eri segmenttien muutostarpeen voimakkuuden sek& sen, mité
toimenpiteitd pidettiin muutoksen kannalta tarpeellisilta. Tulosten perusteella laadittiin
tapausta koskeva muutoksen prosessikuvaus, jota hyddynnettiin muutoksen lapivientiin.
Tutkimuksen tarkoituksena oli osoittaa, kuinka tarkedd on johtaa muutosta tietojohtoisesti
Burke-Litwin -mallia soveltamalla — tiedon (intelligence) merkitysta pidettiin onnistuneen
muutosjohtamisen kannalta on ratkaisevan tarkedd. (Coruzzi 2020, 1-3, 5-6, 13-16.)

External
environment

Leadership

Mission and Organization
strategy culture

Management

T pactices IR

Systems
(Policies &
procedures)
P Work unit

climate

Frqpasg

Feedback

Motivation

Job/Skill Match

v
Individual &

Individual needs
and values
organizational
Transformational | pEioERmaarce ||

Kaavio 6. Organisaation suorituskyvyn ja muutoksen kaavio Burke-Litwin -mallin mukaan
(Coruzzi 2020, 14)

-+

Prosessikuvaus
1. Johda muutosta
2. Jalkauta uudet johtamiskaytannot
3. Kehit4 organisaation rakennetta ja sijoita henkildsto sopiviin tehtaviin
4. Kiihdyta jarjestelmié ja prosessin kehittdmisté
5. Kehit4 henkilostoa.
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Alkuperdinen prosessikuvaus:
1. Leadership
2. Managerial practices
3. Improving structure and staffin-job-person fit
4. Accelerating systems and process improvment
5. People development

(Coruzzi 2020, 14-15.)

Ekspansiivisen oppimisen sykliin vertaaminen

BURKE-LITWIN -MALLI
JA EKSPANSIIVISEN OPPIMISEN SYKLI

1. Johda muntosta

a

TJalkauta vwudet johtamiskaytinno

Lk

Kehitd organsaation rakennetta
ja sijoita henkildstd  sopivin

tehtiviin &. Prosessin arviolnt

4. Kiihdvta jarjestelmid ja prosessin

kehttmista

5. Kehitd henkilostaa 5

p

Kaavio 7. Burke-Litwin -malli ekspansiivisen oppimisen syklissa

Burke-Litwin -malli kuvaa ekspansiivisen oppimisen syklin mallin vaiheista ainoastaan
uuden mallin kayttéonoton kohtaa. Tutkimuksen lahtdajatus siitd, ettd organisaatiota ja sen
kulttuuria sek& sisdisia vuorovaikutussuhteita analysoimalla luodaan edellytykset
onnistuneelle muutokselle, on linjassa ekspansiivisen oppimisen syklin alkupaan vaiheiden
kanssa. Itse tutkimus on kattanut vallitsevan kaytannon kyseenalaistamisen, vallitsevan
kéytannon analyysin ja uuden ratkaisumallin rakentamisen. Prosessin arviointia tai uuden

kéytannon vakiintumisen laajentamista ei artikkelissa ole huomioitu.

5.1.4 PKY kestavan ymparistokehityksen malli

Artikkeli
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Otsikko: Managing Change Toward Environmental Sustainability: A Conceptual Model in
Small and Medium Enterprises
Kirjoittajat: Retha Wiesner & Doren Chadee & Peter Best

Artikkelissa esitetyn tutkimuksen tarkoituksena on kehittdd pienten ja keskisuurten
yritysten kayttoon kestavad ymparistokehitysta edistdvda muutosjohtamisen malli. Tutkimus
on toteutettu haastattelututkimuksena, jota on tdydennetty kirjallisuuskatsauksella, joiden
perusteella on laadittu muutosjohtamisen prosessikuvaus. Tutkimuksen teemat analysoitiin
ja niista tunnistettiin kymmenen muutosjohtamisen vaihetta, jotka kukin jakautuivat
useisiin osatekijoihin. (Wiesner ym. 2018, 152, 165.)

Prosessikuvaus

=

Luo perusta menestymiselle

Kehité kestdvan ympéristokehityksen liiketoimintamalli
Aseta kestdvan ympéristokehityksen strategiset painopisteet
Hyddynna strategisen muutoksen mahdollisuuksia

Kehité kestdvan ympéristokehityksen kulttuuri

Toteuta kestavan ympéristokehityksen muutos

Tunnista ja ylitd muutosesteet

Valjasta ulkopuolinen tuki

© o N o U A~ w D

Saavuta ja/tai arvioi taloudelliset, sosiaaliset ja kestdvadn ympadristokehityksen
vaikutukset
10. Opi, jatkuva kehittdminen ja vaikuttaminen.
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DESIGN FOR ES

1) Set the foundations for success

a)
b)

Challenge the statusquo
Gather initialinformation
Identify internal know-how and the ES champlons
Clarify the meaning of ES

¢) Determine the leader(s) personal mindset

2) Develop the business case for ESchange
#) Determine the drivers of ES
b) Determine potential benefits of ES

3) Establish a strategic orientation to ES
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]
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A 10) Learning, continuous improvement and influencing
)
v a) Learn and centinuously improve
)

bj Influence and innovate

9) Achieve/evaluate economic, social and ES outcomes
a) Achieve environmental sustainability outcomes /
b) Achieve economic sustainabllity outcomes

€) Achieve social sustainability outcomes

4) Utilisestrategic change capabilities

5) Develop an ES culture

a) Decide on a changeapproach
b) Decide on change managementstyles

a) Create a sharedvision

b) Gainsupport

¢t} Communicate the ES changemessage
d) Embed an ESculture

e} Identify and addressresistance

6) Implement ES change
8) Establish a baselineposition
b) Decide onmeas
) Sinii
d) Measure ESinitiat

implemen

7) Identify and overcome barriers

a) identifybarriers

b) Overcome barriers

8) Harness external support

¥

8. keskisuurten

muutosjohtamisen malli (Wiesner ym. 2018, 165)

Kaavio Pienten ja yritysten

Ekspansiivisen oppimisen sykliin vertaaminen

kestavan  ymparistokehityksen

PKY KESTAVAN KEHITYKSEN MALLI
1A EKSPANSIIVISEN OPPIMISEN SYKLI

7, Unden kdytinndn
vakiinnuttaminen ja
|aajentaminen

L. Luo perusta menestviniselle

(]

Kehithi kestavin
Tiketoimintamalli
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3. Aseta kestivan ymparistokehityksen strategiset
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| & Prosessinarviobnt
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Tunmsta ja vlith mmitosestest kdyttaanaot

& Valjasta ulkopuolinen miki
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4

Kaavio 9. PKY kestavan kehityksen malli ekspansiivisen oppimisen syklissa
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PKY kestavan kehityksen mallin muutosjohtamisen prosessikuvauksen siséltdméat vaiheet
kattavat  kokonaisuudessaan ekspansiivisen —oppimisen syklin  kaikki vaiheet.
Huomionarvoista on, ettd PKY kestavan kehityksen mallissa kohdat 1, ja 5 ovat sijoittuneet
kahden ekspansiivisen syklin vaiheen rajamaastoon. Esimerkkind PKY kestdvan
kehityksen vaiheen 1 kuvaukseen kuuluu vallitsevan kdytdnnon kyseenalaistaminen, joka
vastaa ekspansiivisen oppimisen ensimmadistd vaihetta. Muut PKY kestavan kehityksen
vaiheen 1 kuvaukset — eli keréé tietoa, tunnista siséinen osaaminen ja kestdvan kehityksen
menestystekijat, kirkasta kestdvdn kehityksen merkitys sekd maéérittele johtajan
henkilokohtainen ajattelutapa — sijoittuvat ekspansiivisen oppimisen syklin toiseen
vaiheeseen, eli vallitsevan kaytannon analyysiin. PKY kestdvan kehityksen mallin kohdan
5 kuvauksesta jaetun vision luominen kuuluu osittain ekspansiivisen oppimisen uuden
mallin tutkimisen vaiheen piiriin, muilta osin kohta 5 sijoittuu ekspansiivinen oppimisen

mallin uuden mallin k&ytt6onotto -vaiheeseen.

5.1.5 ldeointi, inkubaatio, skaalaaminen -malli

Artikkeli

Otsikko: The Three Stages of Disruptive Innovation: ldea Generation, Incubation, and
Scaling

Kirjoittajat: Charles O’Reilly & Andrew J. M. Binns

Artikkeli kuvaa kahden suuren yrityksen — Amazon ja IBM — tapaa innovoida ja kehittéa
uusia liiketoiminnan malleja. Se perustuu kolmen aihekokonaisuuden hallintaan: 1.
Ideointi, eli potentiaalisten uusien liiketoimintaideoiden luominen, 2. inkubaatio, eli
luotujen ideoiden jalostaminen markkinakelpoisiksi sekd 3. skaalaminen, eli resurssien ja
kykyjen uudelleenallokointi uuden liiketoiminnan kasvattamiseksi. Kullekin prosessin
vaiheelle artikkeli esittelee menetelmid, joilla kyseessa olevaa vaihetta voidaan edistéa.
Ideointivaiheeseen liittyvia tekijoitd ovat vapaa innovointi, yrityksen riskipddoma ja
tyontekijoiden osallistaminen. Inkubaatiota voidaan edistaé lean startupilla, business model
canvas menetelmélld ja the launch pad mallilla. Skaalausta voidaan toteuttaa
yritysfuusioiden tai yritysostojen kautta, yhteistyokumppanuuksia lisdamalla, kehittamalla
tuotantoa itse ja ohjaamalla vahvalta toimijalta tukea skaalattavaan toimintaan. Samoin

skaalausta voidaan edistdd hankkimalla vanhemmilta johtajilta aktiivista sponsorointia,
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hyodyntamalla erillista tutki ja hyodynnd -yksikkod ja johtamalla sek& toiminnan
kehittdmista ettd toiminnan kaytantdonpanoa. (O’Reilly ym. 2019, 49, 51-61.)

Prosessikuvaus

1. Luo liiketoiminnan ideoita

2. Haudo ja kehittele ideoita

3. Kasvata kehitettya yritystoimintaa.
Alkuperdainen prosessikuvaus:

1. ldea generation

2. Incubation

3. Scaling.
(O’Reilly ym. 2019, 49)

Ekspansiivisen oppimisen sykliin vertaaminen

IDEOINTI, INKUBAATIO, SKAALAAMINEN -MALLI
JA EKSPANSIIVISEN OPPIMISEN SYKLI

1. Luo liketoiminnan ideoita

2. Haudo |a kehittele idecita

3. Kasvata kehitettyd yritystoimintaa

Kaavio 10. Ideointi, inkubaatio, skaalaaminen -malli ekspansiivisen oppimisen syklissa

Ideointi, inkubaatio, skaalaaminen -mallin vaiheiden niukkuudesta huolimatta, malli kattaa
tarkeitd ekspansiivisen oppimisen syklin vaiheita muutosjohtamisen I&piviennin
konkreettista toimintaa edellyttavid vaiheita koskien. Tosin ekspansiivisen oppimisen

syklin alku- ja loppuvaiheet puuttuvat ideointi, inkubaatio, skaalaaminen -mallista.
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5.1.6 Trefaltin organisaatiomuutosmalli

Artikkeli
Otsikko: Leading Organizational Change: Semester-Long Project
Kirjoittaja: Spela Trefalt

Artikkelissa kuvataan MBA-tutkinnon opiskelijoiden muutosjohtamisen harjoitus, jossa
opiskelijoiden tehtdvana oli lukukauden aikana suunnitella ja toteuttaa organisaatiomuutos
hyodyntamalla niit4 tietoja ja taitoja, joita ovat opinnoista saaneet. Muutos on tarkoitus
toteuttaa niissa organisaatiossa, joissa opiskelijat tyoskentelevat. Harjoitus k&ytanndn
tyoeldmassé parantaa oppimiskokemusta. (Trefalt 2020, 41-42, 46.)

Prosessikuvaus
1. Tunnista organisaation muutostarve
2. Muodosta tehokas muutossuunnitelma
3. Luo organisaatiomuutos
4. Analysoi organisaation muutosprosessi kehittddksesi tulevaisuuden toimia ja
parantaaksesi onnistumismahdollisuutta.
Alkuperainen prosessikuvaus:
e Diagnose an organization’s need for change
* Design effective change plans, even without formal authority
» Create organizational change, even without formal authority
» Analyze the organizational change process to improve future actions and probability of
success.” (Trefalt 2020, 42.)

Alkuperdisesséd kuvauksessa kaytetty ilmaisu, “vaikka ilman muodollista valtaa” viittaa
siihen, ettd artikkeli on muutosjohtamisharjoituskuvaus, jossa osallistujien tehtdvand on
suunnitella ja toteuttaa muutos omassa tydorganisaatiossa. Tehtédvénanto tiedostaa, ettd
kaikilla tehtdvadn osallistuvilla ei vélttdmattda ole muodollista valta-asemaa siiné

organisaatiossa, johon heidén on tarkoitus toteuttaa muutos.
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Ekspansiivisen oppimisen sykliin vertaaminen

TREFALTIN ORGANISAATIOMUUTOSMALLI
JA EKSPANSIIVISEN OPPIMISEN SYKLI 1

Tunnista organisaation muutostarve

Muecdosta tehokas muutossuunnitelma

Luo organisaatiomuutos 4 g

i A e

Analysol organisaation muutosprosessi
kehittidksesi tulevaisuuden toimia ja
parantaaksesi cnnistumismahdollisuutta

TUtkITIner

Kaavio 11. Trefaltin organisaatiomuutosmalli ekspansiivisen oppimisen syklissa

Trefaltin organisaatiomuutosmalli Kiteyttdd muutosprosessin neljadn kohtaan. Ne kattavat
ekspansiivisen oppimisen syklin vaiheista vallitsevan kaytannon kyseenalaistamisen,
uuden ratkaisu mallintamisen, uuden mallin k&ytt6onoton ja prosessin arvioinnin. llman
huomiota jadvat vallitsevan kaytdnnon analyysi, uuden mallin tutkiminen sekd uuden
kéytdannon vakiinnuttaminen ja laajentaminen. Viimeisen vaiheen puuttuminen on
kontekstiin n&dhden varsin luonnollista, kun toimeksianto on rajattu varsin tiukkaan yhden

lukukauden aikajénteelle.

5.2 Keskeisten muutosjohtamisen teorioiden lahdeaineisto

Tassé luvussa analysoidaan l&hdeaineisto, joka on kerdtty kayttdmalla muutosjohtamisen
teoriaa késittelevad ajantasaisesta kasikirjateoksesta. Lahdeteoksena on Esther Cameron ja
Mike Greenin Making Sense of Change Management -teos (2020). Aineistosta on tehty
yleisluontoinen  esitelty koskien kaikkia kirjan esittelemid teorioita, joiden
muutosjohtamisen prosessit on kirjassa kuvattu. Teorioiden prosessikuvauksen vaiheet
luetteloidaan ja kuvannetaan suhteessa ekspansiivisen oppimisen syklin malliin. Sitten
mallien vaiheita vertaillaan ekspansiivisen oppimisen syklin vaiheiden kanssa. Mallit
esitelld&n tdssé luvussa siind jarjestyksessd, kuin ne on l&dhteend olevassa kirjassa esitelty.

Teoksen muutosjohtamisen malleja kasittelevassa kolmannessa luvussa Organizational
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Chnge esitetty Nadlerin ja Tushmanin kongruenssimalli on tilannekuvan yllapitdmisen
tyokalu, eika pida sisalladn muutosjohtamisen prosessikuvausta. Tastd syystd se on tdssa
tutkimuksessa suljettu tarkasteltavien teorioiden ulkopuolelle (Cameron ym. 2020, 121-
123). Samoin luvun kahdesta viimeisena esitellystd muutosjohtamisen teoriasta — Sengen
systeeminen malli ja itseohjautuvat rakenteet — ei pysty luetteloimaan muutosjohtamisen

prosessikuvausta (Cameron ym. 2020, 128-134).

5.2.1 Lewinin muutosmalli

Lewinin muutos malli on kolmiportainen menetelmd muutoksen toteuttamiseksi.
Ensimmadisessé vaiheessa tutkitaan vallitsevat olosuhteet, vahvistetaan muutosvoimia ja
torjutaan muutosvastarintaa. Toisessa vaiheessa toimitaan ja osallistetaan ihmisié
muutokseen. Viimeisessd vaiheessa perustetaan uusi toimintatapa, palkitaan halutusta

lopputuloksesta ja vakiinnutetaan muutos. (Cameron ym. 2020, 115.)

Prosessikuvaus
1. Sulata
2. Muuta
3. Jaadyta.
Alkuperdinen prosessikuvaus:
1. Unfreeze
2. Move
3. Refreeze.
(Cameron ym. 2020, 115.)



39

Ekspansiivisen oppimisen sykliin vertaaminen

LEWININ MUUTOSMALLI
JA EKSPANSIIVISEN OPPIMISEN SYKLI

1. Sulata

2. Muuta

3. Jdadytd

Kaavio 12. Lewinin muutosmalli ekspansiivisen oppimisen syklissa

Lewinin muutosmalli kasittelee kaytannossa pelkastaan ekspansiivisen oppimisen syklin
uuden mallin kayttoonotto -vaihetta. Lewinin muutosmallin ensimmadinen vaihe pitéé
kuitenkin sisallaan piirteitd ekspansiivisen oppimisen syklin toisesta vaiheesta — vallitsevan
kéytdannon analyysistd — ja muutosmallin viimeinen vaihe pitdd sisalladn piirteitd
ekspansiivisen oppimisen syklin viimeiseté vaiheesta — uuden k&ytannén vakiinnuttaminen

ja laajentaminen.

5.2.2 Bullockin ja Battenin nelivaihemalli

Bullockin ja Battenin nelivainemalli muodostuu nimensa mukaisesti neljasta ~askeleesta”.
Ensimmaisesséd vaiheessa tunnistetaan muutoksen tarve ja haalitaan tarvittavat resurssit.
Toisessa vaiheessa osallistetaan keskeiset padtoksentekijat ja tekniset asiantuntijat, sek&
madritelld&n muutoksen edellyttamat toimenpiteet ja laaditaan niistd suunnitelma.
Kolmannessa vaiheessa toteutetaan suunnitelma, jota korjataan tarpeen mukaan, mikéali
muutos meinaa lahted vadrille raiteille. Viimeisessé vaiheessa sopeutetaan muutoksen linja
yhtenevaksi muun organisaation kanssa muun muassa luomalla toteutunutta muutosta

tukevat toimintatavat ja palkitsemisjarjestelmé. (Cameron ym. 2020, 116.)

Prosessikuvaus
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Tutkimusvaihe

Suunnitteluvaihe

w nNpoe

Toimintavaihe
4. Integraatiovaihe.

Alkuperdainen prosessikuvaus:
1. Exploration

2. Planning

3. Action

4. Integration.

5. (Cameron ym. 2020, 116.)

Ekspansiivisen oppimisen sykliin vertaaminen

BULLOCKIN JA BATTENIN NELIVAIHEMALLI 4
JA EKSPANSIIVISEN OPPIMISEN SYKLI

Tutkimusvaihe

Suunnitteluvaihe

i A e

Toimintavaihe 1

Integraatiovaihe

tutkiminen

Kaavio 13. Buttockin ja Battenin nelivaihemalli ekspansiivisen oppimisen syklissa

Bullockin ja Battenin nelivainemallin eri vaiheet sijoittuvat johdonmukaisesti
ekspansiivisen oppimisen syklin erivaiheisiin kattaen vallitsevan kaytdnnon analyysin,
uuden ratkaisun mallintamisen, uuden mallin k&yttéonoton ja uuden mallin

vakiinnuttamisen ja laajentamisen.
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5.2.3 Kotterin kahdeksanvaiheinen muutosjohtamisen malli

John Kotterin teoria antaa kahdeksan portaisen mallin organisaation muutosjohtamiseen.
Ensimmadisessé vaiheessa tulee saada aikaan kiireen tuntu. Organisaation jasenten tulee
havaita, miksi muutos on juuri nyt valittomasti valttdmaton. Toisessa vaiheessa luodaan
ryhmd, joka toteuttaa muutoksen. Téarke&da on, ettd ryhmé on riittdvan vahva muutoksen
l&pivientiin ja ettd ryhméstd 10ytyy johtajan taidot, luotettavuus, kommunikointikyky,
auktoriteetti, analyysikyky ja kiireen sisdistiminen. Kolmannessa vaiheessa maaritell&an,
millainen on muutoksen jalkeinen tavoitetila vallitsevaan tilaan verrattuna ja miten se
saavutetaan. Seuraavassa Vvaiheessa jaetaan edellisessd vaiheessa tuotettu visio
organisaatiolle. Tavoitteena on, ettd mahdollisimman moni ymmartaa ja siséistaa vision ja
strategian. Viidennessa vaiheessa valtuutetaan toiset toimimaan ja tuomaan muutosta
k&ytantoon. Tatd vaihetta koskien on tarkedd pyrkid poistamaan taytdntddnpanon esteet.
Kuudennessa vaiheessa on térkedd tuottaa lyhyen aikavélin voittoja. Onnistumisen
kokemukset ruokkivat muutosta ja laannuttavat muutosvastarintaa. Seitseméntend
periaatteena on, ettd ei saa luovuttaa. Vastoinkdymiset eivat saa lannistaa, mutta myos
menestymiseen ei saa tuudittautua, jotta muutos ei ja4 puolitiehen. Viimeisessd vaiheessa
varmistetaan, ettd toteutunut muutos vakiintuu uudeksi toimintakulttuuriksi. (Cameron ym.
2020, 118 seka Kotter ym. 2014, 125-127.)

Prosessikuvaus
1. Tahdennd muutoksen kiireellisyytta ja valttaméattomyytta
Perusta ohjaava ydintiimi
Laadi visio ja strategia

2

3

4. Viesti muutosvisiosta jatkuvasti

5. Valtuuta henkildsto vision mukaiseen toimintaan

6. Varmista lyhyen aikavalin onnistumiset

7. Vakiinnuta onnistumiset ja toteuta lisdd muutoksia

8. Juurruta uudet toimintatavat yrityskulttuuriin.
Alkuperdainen prosessikuvaus:

1. Create a sense of urgency around a single big opportunity

2. Build and maintain a guiding coalition

3. Formulate a strategic vision and develop change initiatives to capitalize on the

strategic opportunity
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4. Communicate the vision and the strategy to create buy-in and to attract a growing
volunteer army

5. Accelerate movement towards the vision and the opportunity by ensuring that the
network removes barriers

6. Celebrate visible, significant short-term wins

7. Never let up. Keep learning from experience

8. Instutuionalize strategic changes in the culture.

(Cameron ym. 2020, 118.)

Ekspansiivisen oppimisen sykliin vertaaminen

KOTTERIN KAHDEKSANVAIHEINEN MUUTOSJOHTAMISEN
MALLI JA EKSPANSIIVISEN OPPIMISEN SYKLI

1. Tadhdennd muutoksen kiireellisyyttd ja &n
walttamattamyyttad |aajentamine! kyseanalaistaminen

Perusta ohjaava ydintiimi
Laadi visio ja strategia

Viesti muutosvisiosta jatkuvasti

e cEah) ok

Valtuuta henkilostd vision mukaiseen b Punsesslianioing ) |.
tolmintaan kaytannin analyys

o

Varmista lyhyen alkavilin ennistumiset

7. Vakiinnuta ennistumiset ja toteuta lisia

muutoksia
8. Juwrruta uudet toimintatavat 7 . s. Uudanmallin :, Luden ratkaisun
yrityskulttuuriin. i rtEGnot e

1

Kaavio 14. Kotterin kahdeksanvaiheinen muutosjohtamisen malli ekspansiivisen oppimisen

syklissa

Kotterin kahdeksanvaiheinen muutosjohtamisen malli keskittyy vahvasti ekspansiivisen
oppimisen uuden mallin kayttéonoton vaiheeseen. Kotterin mallin viimeinen kohta
sijoittuu ekspansiivisen oppimisen syklin viimeiseen vaiheeseen, eli uuden kaytdnnén
vakiinnuttamiseen ja laajentamiseen. Vaikka ensimmdiinen ja toinen vaihe sijoittuvat
ekspansiivisen oppimisen syklissd uuden mallin kayttdonoton vaiheeseen, niin kolmas
vaihe sijoittuu aiempaan osaan ekspansiivisen oppimisen syklig, eli uuden ratkaisun
mallintamisen vaiheeseen. Ottaen huomioon ekspansiivisen oppimisen syklin syklisen
luonteen téssa jarjestyspoikkeamassa ei ole ristiriitaa mallien vélilla. Kotterin mallin
seitsemés kohta sijoittuu ekspansiivisen oppimisen syklissd uuden mallin kayttddnoton
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vaiheeseen. Se pitdd sisalladn myos piirteitd prosessin arviointi vaiheesta, silld siind
edellytetdédn, ettd kokemuksista tulisi oppia. Ndain ollen se on kaaviossa sijoitettu
ekspansiivisen oppimisen syklin uuden mallin kéyttoonoton ja prosessin arvioinnin

vaiheiden valimaastoon.

5.2.4 Beckhardin ja Harriksen muutoksen kaava

Beckhardin ja Harriksen muutoksen kaava kuvaa muutoksen edellyttdémien
menestystekijoiden ja muutosta vastustavien voimien suhdetta. Kyse ei ole perinteisessa
mielessa prosessikuvauksesta, vaan enemmankin matemaattisluontoisesta kaavasta. Mallin
mukaan muutosten menestystekijoilla tulee olla suurempi painoarvo kuin muutoksen
hinnalla. Péivitetyn mallin mukaan muutoksen toteuttamisen kaava kuuluu seuraavasti:
Muutos = [muutoksen paine] x [jaettu yhteinen visio] X [muutoskapasiteetti] x
[muutoskyky] x [toteutettavissa olevat ensimmadiset vaiheet] > [muutosvastarinta].
(Cameron ym. 2020, 119-120.)

Prosessikuvaus

1. Muutoksen paine

2. Jaettu yhteinen visio

3. Muutoskapasiteetti

4. Muutoskyky

5. Toteutettavissa olevat ensimmadiset vaiheet.
Alkuperainen prosessikuvaus:

1. Pressure for change

2. Aclear shared vision

3. Capacity of change

4. Capability of chage

5. Actionable first steps.
(Cameron ym. 2020, 120.)
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Ekspansiivisen oppimisen sykliin vertaaminen

BECKHARDIN JA HARRIKSEN MUUTOKSEN KAAVA 1 :
JA EKSPANSIIVISEN OPPIMISEN SYKLI

I. Muutoksen paine

2. Jaettu yhteinen visio
3. Muutoskapasiteetti
4. Muutoskyky

5. Toteutettavissa olevat ensimmaiset

vaiheet,

Kaavio 15. Beckhardin ja Harriksen muutoksen kaava ekspansiivisen oppimisen syklissa

Loyhésti tulkittuna Beckhardin ja Harriksen muutoksen kaavasta voidaan sijoittaa kohdat
1, 2 ja 5 ekspansiivisen oppimisen syklin vaiheisiin. Kohta yksi vastaa vallitsevan
k&ytannon kyseenalaistamista, kohta kaksi vastaa uuden ratkaisun mallintamista ja kohta
viisi uuden mallin kayttoonottoa. Muutoksen kaavan kohtia kolme ja nelja ei voi sijoittaa
mihink&&n ekspansiivisen oppimisen syklin vaiheisiin. Ne kuvaavat enemman

organisaation ominaisuuksia, kuin toimintaa.

5.2.5 Bridgesin siirtyman hallinta

Bridgesin siirtymén hallinnan mallissa siirtyman kasite poikkeaa muutoksen késitteesta.
Muutos kasittd4 organisaatiossa tehdyt mekaaniset toimenpiteet, jotka ilmentévat muutosta.
Siirtymé puolestaan kuvaa organisaatiomuutokseen osallistuvien henkildiden henkisté
tilaa, jonka muutos tyypillisesti toteutuu viiveelld organisaatiomuutoksen jalkeen.
Siirtymaé voidaan jaotella kolmeen vaiheeseen: loppu, neutraali alue ja uuden alku. Loppu-
vaiheessa irrottaudutaan organisaatiouudistusta edeltdvasté ajasta. Téssa vaiheessa johtajan
tulisi tunnistaa, kuka menettdd mitd, jolloin han voi varautua sen aiheuttamiin reaktioihin.
On myos tarkedd toistaa muutosta koskevan tiedon valittamistd — ihmisilta kestaa aikansa,
ettd he voivat hyvaksya lopun koittaneen. Neutraalin alueen vaiheessa tyypillisesti
ihmisten on vaikea keskittyd ja motivoitua. Tilanne saattaa aiheuttaa ristiriitoja ja
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asenteiden polarisoitumista. Toisaalta tdma vaihe ruokkii luovuutta. Loppu on takana ja
tulevaisuutta ei ole lyoty lukkoon, mahdollisuuksien kenttd on avoinna. Jokainen saavuttaa
uuden alun vaiheen omaan tahtiinsa. Tdss& vaiheessa johtajan tulisi viestid vaelleen
muutoksen tarkoitusta, kuvata se, miltd uusi organisaatio nayttaa ja tuntuu, maarittaa vaihe
vaiheelta suunnitelma siitd, miten sinne pé&éstaan sekad osoittaa kaikille rooli perillepddsyn
osatekijand. Johtajan on térkeda tdssa vaiheessa tiedostaa, ettd muutoksen toteuttaja
todennékdisemmin saavuttaa uuden alun vaiheen nopeammin kuin muutoksen kohteena
oleva henkilokunta — on siis syyté olla maltillinen, antaa ihmisille aikaa p&&st4 uuden alun
vaiheeseen ja hyodyntdd neutraalin alueen luovuutta ruokkiva ilmapiiri. (Cameron ym.
2020, 125-126.)

Prosessikuvaus

1. Loppu

2. Neutraali alue

3. Uusi alku.
Alkuperdainen prosessikuvaus:

1. Ending

2. Neutral zone

3. New beginning.
(Cameron ym. 2020, 125.)

Ekspansiivisen oppimisen sykliin vertaaminen

BRIDGESIN SIRTYMAN HALLINTA 2 3 .
JA EKSPANSIIVISEN OPPIMISEN SYKLI 1

1. Loppu

2. Neutraali alue

3. Uusi alku LR 2, Vallitsevan
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Kaavio 16. Bridgesin siirtyman hallinta ekspansiivisen oppimisen syklissa

Bridgesin siirtyman hallinnan kaikki kolme vaihetta sijoittuvat ekspansiivisen oppimisen
syklin viimeiseen vaiheeseen, eli uuden kaytdnnon vakiinnuttaminen ja laajentaminen
kohtaan. Malli antaa k&ytdnndn ohjeita viimeisen vaiheen muutosjohtamisen
toteuttamiseksi.

5.2.6 Carnallin muutosjohtamisen malli

Carnallin muutosjohtamisen malli etenee neljassa vaiheessa. Ensimmadisessa vaiheessa
organisaatio on muutospaineen alla. Seuraava vaihe tunnistaa kolme segmenttié, joiden
kaikkien huomioiminen vaikutta seuravan vaiheen segmentteihin. Toisen vaiheen
segmenttejad ovat tehokas siirtymien johtaminen, organisaatiokulttuurin hallinta ja
organisatorisen politiikan hallinta. N&am& kaikki tulisi johtajan hallita, jotta saisi luotua
edellytykset kolmannen vaiheen kahdelle segmentille, jotka ovat organisaation ja sen
tyontekijoiden luova riksinotto ja oppiminen sek& itseluottamuksen ja suorituksen
uudelleen rakentaminen. Mikali kolmannen vaiheen segmentit ovat kunnossa, niin se
johtaa mallin mukaan organisaatiomuutoksen ja oppimisen saavuttamiseen. (Cameron ym.
2020, 127-128.)

Prosessikuvaus
1. Sisdinen ja ulkoinen muutospaine
2.1. Tehokas siirtymien johtaminen
2.2. Organisaatiokulttuurien hallinta
2.3. Organisatorisen politiikan hallinta
3.1. Luova riskinotto ja oppiminen
3.2. Itseluottamuksen ja suorituksen uudelleenrakentaminen

4. Organisaatiomuutoksen ja oppimisen saavuttaminen.
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Alkuperdinen prosessikuvaus:

| CARNALLIN MUUTOSJOHTAMISEN MALLI

Managing
transitions Creativity risk
effectively taking and
learning
Internal and external “
ressures for change i T
Uncluding declining Beding wih b i
petformance and organizational [ changeca
self-esteen) niltres ' | Rebuilding self- learning
esteem and
Managing performance
\ organizational ¢
politics

Kaavio 17. Carnallin muutosjohtamisen mallin kuvaus (Mukaillen Cameron ym. 2020,
128)

Ekspansiivisen oppimisen sykliin vertaaminen

CARNALLIN MUUTOSIOHTAMISEN MALLI
JA EKSPANSIIVISEN OPPIMISEN SYKLI 1

1. Sisdinen ja ulkoinen
muutospaine

2.1. Tehokas siirtymien
johtaminen
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2.3. Organisatorisen politiikan o Pissasiiandiaink
hallinta

3.1. Luova riskinotto ja
oppiminen

3.2. Itseluottamuksen ja
suorituksen uudelleenrakentaminen

4, Organisaatiomuutoksen ja 3
oppimisen saavuttaminen.
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Kaavio 18. Carnallin muutosjohtamisen malli ekspansiivisen oppimisen syklissa

Carnallin muutosjohtamisen mallin ensimméinen kohta vastaa ekspansiivisen oppimisen

syklin ensimmadistd vaihetta ja mallin viimeinen kohta syklin viimeisa vaihetta. Mallin
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muut vaiheet sijoittuvat ekspansiivisen oppimisen syklin mallissa uuden mallin

kayttoonoton vaiheeseen.
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6 POHDINTA

6.1 Tulosten tarkastelu

Tutkimustulosten esittelyn tarkoituksena on vastata tutkimuksen tarkoitukseen ja
tutkimuskysymyksiin sek& havainnollistaa tulokset. (Stolt ym. 2016, 84). Tamén
tutkimuksen tarkoituksena oli kokeilla, voidaanko ekspansiivisen oppimisen syklia
hyodyntdd muutosjohtamisessa. Vastausta tutkimusongelmaan Ilahdettiin selvittdmaan

tutkimuskysymysten kautta. Taman tutkimuksen tutkimuskysymykset olivat:

1. Millaisia prosesseja vuonna 2018 ja sen jdlkeen julkaistujen tutkimusartikkelien
perusteella on sovelluttu muutosjohtamisessa?
2. Vastaavatko ekspansiivisen oppimisen syklin vaiheet muutosjohtamisen prosessien

vaiheita?

Ensimmaiseen tutkimuskysymykseen lahdettiin hakemaan ratkaisua kerddmalla aineistoa
systemoiden Kirjallisuuskatsauksen menetelmélld SAGE journals -tietokannasta.
Muutosjohtamisen  prosessia  kuvaavien artikkeleiden kerd&minen ja l6ydetyt
alkuperéisaineistot on kuvattu luvussa 4.2. Siséanottokriteerit tayttavia artikkeleita saatiin
haun awvulla kuusi kappaletta, joista jokainen tuotti itsendisen muutosjohtamisen
prosessikuvauksen, jonka komponentit on analysoitu ja luetteloitu t&ssa tutkimuksessa.
Aineistohaku toteutettiin ainoastaan yhteen artikkelitietokantaan, joten tutkimustulosta ei
voi pitdd tyhjentdvédnd. Ensimmadisen tutkimuskysymyksen tarkoituksena oli tuottaa
sellaisia muutosjohtamisen malleja, joita voidaan hyddyntaa toiseen tutkimuskysymykseen
vastaamisessa. Talta osin aineiston haun ei ole ollut tarpeellista olla kattava, jotta se tayttaa
tutkimuksen sille asettamat tavoitteet. Katson, ettd tutkimus on kyennyt vastaamaan

ensimmaiseen tutkimuskysymykseen.

Toisessa  tutkimuskysymyksessa  kadytettiin - muutosjohtamisen  prosessikuvauksen
lahdeaineistona ensimmaisen tutkimuskysymyksen perusteella luotuja muutosjohtamisen
malleja. Tutkimus tiedostaa, ettd alkuperaisaineiston kerddminen ei ole tuottanut kattavaa
kuvaa kaikista tuoreista tieteellisissd artikkeleissa esitetyistd muutosjohtamisen
prosessikuvauksista.  Integroivan  Kirjallisuuskatsauksen —aineiston kerdysperiaatetta

soveltaen muutosjohtamisen prosessikuvausaineistoa on taydennetty muutosjohtamisen
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késikirjan Making Sense of Change Management (Cameron ym. 2020) kuvaamilla
malleilla. Tutkimuksessa muutosprosessin kuvauksia verrattiin ekspansiivisen oppimisen
syklin malliin, joka saatiin teorian alkuperdisen Kirjoittajan tuoreimmasta mallin
esittelevassd teoksesta, eli Ekspansiivinen oppiminen ja yhteiskehittely tydssad (2004)

kirjasta.

Tutkimus eteni luomalla ekspansiivisen oppimisen syklid kuvaava kaavio. Seuraavaksi
muutosjohtamisen  prosessikuvaukset luetteloitiin - ja  niiden vaiheita verrattiin
ekspansiivisen oppimisen syklin vaiheisiin. Vertailun tuloksia analysoimalla arvioitiin
ekspansiivisen oppimisen syklin kuvaaman prosessin ja muutosjohtamisen prosessin
vaiheiden vastaavuutta. Samalla pystyttiin toteamaan, kuinka Kkattavasti teorioiden

prosessikuvaukset vastaavat toisiaan. Tama vertailu tehtiin luvussa 5.

Toisen tutkimuskysymyksen osalta tutkimus on osoittanut riittavalla tarkkuudella, ettd
ekspansiivisen oppimisen syklin mallin vaiheet vastaavat muutosjohtamisen prosessin
vaiheita. Vastaavuuden osoittaminen edellyttad, ettd jokaista ekspansiivisen oppimisen
vaihetta vastaa vahintd&n yksi jossain muutosjohtamisen prosessikuvauksessa luetteloitu
vaihe. Seuraava taulukko summaa tdmadn tutkimuksen tuloksista, kuinka monta
muutosjohtamisen prosessikuvauksen ilmenemaa esiintyi kussakin ekspansiivisen

oppimisen syklin vaiheessa.

EKSPANSIIVISEN OPPIMISEN SYKLIN VAIHE ESIINTYMISAARA
1. Vallitsevan kaytdnnon kyseenalaistaminen 4
2. Vallitsevan kaytannon analyysi 7
3. Uuden ratkaisun mallintaminen 9
4. Uuden mallin tutkiminen 6
5. Uuden mallin k&yttdonotto 44
6. Prosessin arviointi 6
7. Uuden kaytannon vakiintuminen ja laajentuminen 8

Taulukko 3. Muutosjohtamisen prosessin vaiheiden esiintyminen ekspansiivisen oppimisen

syklin vaiheissa

Kuten yll& olevasta taulukosta ilmenee, niin koko tutkimusaineistossa vahintddn nelja
muutosjohtamisen prosessin vaiheita ilmeni jokaisessa ekspansiivisen oppimisen syklin

vaiheessa. Muutosjohtamisen prosessien vaiheita esiintyi ylivoimaisesti useimmin uuden
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mallin  kayttdonoton vaiheessa. Vahan esiintymid oli vallitsevan k&ytannon

kyseenalaistamisessa, uuden mallin tutkimisessa ja prosessin arvioinnissa.

Muutosjohtamisen prosessikuvausten aineisto koostui kahdesta osasta. Ensimméinen osa
oli keratty tuoreista tieteellisista artikkeleista systemoidun Kirjallisuuskatsauksen
aineistonhakumetodia noudattaen ja aineiston toinen o0sa perustui muutosjohtamisen
késikirjassa (Cameron ym. 2020) kuvattuihin malleihin. Tutkijan yleisen arvion perusteella
muutosjohtamisen  kéasikirjasta keratty aineisto vaikutti viimeistellymmalta ja
perusteluiltaan vakuuttavammalta, kuin tieteellisistd  artikkeleista ~ keratty
alkuperaisaineisto, jossa prosessikuvausten laadussa oli artikkeleiden vélilld enemmaén
vaihtelua. Toisaalta ké&sikirjasta kerétyn aineiston kuudesta prosessikuvauksista yksikaan ei
kattanut ekspansiivisen oppimisen syklin seitsemastd vaiheesta enempad kuin nelja
vaihetta. Vastaavasti artikkeleista keratyn aineiston kahdeksasta muutosjohtamisen
prosessin kuvauksesta kolme mallia kattoi vahemman kuin neljé vaihetta. Huomionarvoista
on, ettd pienten ja keskisuurten yritysten kestdvdn kehityksen mallista oytyi
prosessikuvauksen vaiheita kattamaan kaikki ekspansiivisen oppimisen syklin vaiheet.

Muutosprosessin kuvaaminen  ekspansiivisen  oppimisen  syklissa  paljasti
prosessikuvauksen  anomalioita. ~ Ensimmdinen  anomalia  ilmenee  santarmin
transformaalisessa muutosmallissa. Mallin kuvauksessa olevan prosessikuvauksen vaiheet
on esitetty ristiriitaisessa jarjestyksessé suhteessa ekspansiivisen oppimisen syklin mallin
siten, ettei sitd voida selittdd ekspansiivisen oppimisen syklin syklisyydelld. T&std voidaan
vetdd varovainen johtopdatds, ettd santarmin transformaalisen  muutosmallin
prosessikuvaus ei vélttaméatta ole kovinkaan elinkeloinen. Toinen anomalia ilmeni
Beckhardin ja Harriksen muutoksen kaavan prosessikuvauksessa, jossa prosessin vaiheita
kolme ja nelja ei pystytty sijoittamaan mihinkdan ekspansiivisen oppimisen syklin
vaiheeseen. Havainnon analysointi paljasti, ettd mainitut prosessivaiheet eivat niink&én
kuvanneet toimintaa, vaan organisaation ominaisuuksia. Talt4d osin voidaan todeta, ettd
tarpeellisten organisaation ominaisuuksien toteaminen ei ole prosessin etenemiseen

liittyvaa toimintaa, joten se tulisi jattd4 muutosjohtamisen prosessikuvauksen ulkopuolelle.

Systemoidun kirjallisuuskatsauksen aineistonkeruun mukaisesti saadussa aineistossa oli
kaksi muutosjohtamisen prosessikuvauksen siséltdvad artikkelia, jotka eivét taytténeet
tieteellisen tutkimuksen kriteereja. Ekspansiivisen oppimisen sykliin vertaamisen

perusteella ei ndissa artikkeleissa havaittu puutteita. Edellisessa kappaleessa mainittu
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anomalian omaava santarmin transformaalinen muutosmalli oli kehitetty noudattaen
tieteellisen tutkimuksen menetelmid. Edellisen huomion perusteella voidaan luoda
hypoteesi, ettd ekspansiivisen oppimisen syklid voidaan soveltaa muutosjohtamisen
prosessikuvauksessa tietynlaisena rasituskokeena luomaan tieteellista uskottavuutta
tukemaan kokeen alla olevan muutosjohtamisen  mallin  prosessikuvauksen

elinkelpoisuutta.

Koko  tutkimusaineisto  piti  sisalladn  ainoastaan  yhden  muutosjohtamisen
prosessikuvauksen, josta loytyy kaikkia ekspansiivisen oppimisen syklin vaiheita vastaavat
vaiheet. Kaikki muut kolmetoista muutosjohtamisen prosessikuvausta olivat puutteellisia
suhteessa ekspansiivisen oppimisen sylkiin. T&ma on tdysin ymmarrettdvad ja monesti
my0s tarpeellista. Teoriat on kehitetty ratkaisemaan jotain tiettyd prosessuaalista
ongelmaa, josta k&sin antavat toimivia vastauksia ongelmanalaista prosessin vaihetta tai
vaiheita. Muutosjohtamisteorian elinkelpoisuutta saattaa véhentdd se, jos se sijoittuu
vajaasti ekspansiivisen oppimisen syklin vaiheisiin. Jos muutosjohtamisen teoria kattaa
vain pienen osan ekspansiivisen oppimisen syklin vaiheista, voi muutos ep&onnistua,
vaikka muutosjohtamisen prosessia noudatetaan huolellisesti. Syynad ep&onnistumiselle voi
olla sellainen muutoksen este, joka sijoittuu sellaiseen ekspansiivisen oppimisen
vaiheeseen, jota kaytetty muutosjohtamisen teoria ei tunnista. Tutkimustuloksista voidaan
tehdd varovainen johtopaatds, ettd ekspansiivisen oppimisen syklin ja muutosjohtamisen
prosessikuvausta vertailemalla voidaan kéytdnndn johtamistilanteessa tietyssa mielessé
tunnistaa sovellettavan teorian sokeat pisteet. Pidemmalle vietynd metodia voi soveltaa
siten, ettd tunnistamalla missa vaiheessa muutosta edetd&n voi  valita
muutosjohtamisteorioiden  joukosta  sellaiset  prosessikuvauksen  vaiheet, jonka
prosessikuvauksesta 16ytyy menetelmid ratkaista kasilla olevan ekspansiivisen oppimisen
syklin vaiheessa esiintyvid ongelmia. Tunnistaessaan, missi vaiheessa syklid ollaan,
muutoksen johtaja voi esimerkiksi tdmén tutkimuksen tuloksia hyddyntamélld helposti
tunnistaa niitd muutosjohtamisen teorioita, jotka antavat vastauksia kyseisen
muutosvaiheen ongelmiin. Toisaalta muutosjohtamisteorian  kehittdjan  kannalta
ekspansiivisen  oppimisen  syklin  pitdminen  prosessikuvauksen  kehittdmisen
taustamateriaalina voi auttaa huomioimaan muutoksen eri vaiheiden edellytykset

tarvittavan laajasti.
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6.2 Luotettavuus

Luotettavuutta ~ voidaan  arvioitaessa  suhteessa  siihen,  miten  asetettuihin
tutkimuskysymyksiin on kyetty vastaamaan. Tutkimuksen luotettavuutta lisad se, ettd
tutkimus on toteutettu ja raportoitu siten, ettd tutkimus voidaan toistaa vastaavien
tutkimustulosten saamiseksi. Taltd osin siis aineiston kasittelyn kuvaaminen lis&a
tutkimuksen luotettavuutta. Samoin tutkimuksen luotettavuutta voidaan liséta silla, ettd sen
tekija myontéaa rehellisesti ne seikat, jotka ovat voineet aiheuttaa harhaa tutkimustuloksiin,
ja ettd tutkimuksen tekija arvioi jokaisen tutkimuksen vaiheen luotettavuutta erikseen.
Tutkimuksen raportin tulee siséltad kuvaileva taulukko alkuperéistutkimuksista. Se antaa
lukijalle mahdollisuuden havainnoida tutkimusten tulosten ja alkuperdistutkimusten
tulosten yhteytta. (Stolt ym. 2016, 32, 91.)

Tama tutkimus on toteutettu yhden henkilon laatimana poikkitieteellisend integroivana
kirjallisuuskatsauksena, jossa 0sa aineistosta on kerétty systemoidun kirjallisuuskatsauksen
kriteerien mukaisesti. Tutkija on pyrkinyt tarkastelemaan tutkittavana olevaa asiaa
mahdollisimman objektiivisesti, mutta samalla ymmartadd, toimiessaan yksin, riski

sokaistua omalle tutkimukselle voi aiheuttaa vinoumaa, jota tutkija ei itse tiedosta.

Taman tutkimuksen tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset ovat johdonmukaisia
suhteessa toisiinsa, tutkimukseen seka sen tuloksiin. Aineiston keruu on kuvattu kattavasti
ja kuvauksen perusteella se on mahdollista toisintaa. Tutkimusaineisto muodostui kahdesta
kokonaisuudesta. Ensimméinen osio keréttiin SAGE journals -artikkelitietokannasta
systemoidun Kkirjallisuuskatsauksen kriteeristod noudattaen, ja néin lisdten aineiston
luotettavuutta. Aineiston luotettavuutta vahentaa se, ettd haku on toteutettu ainoastaan
yhteen tietokantaan, jolloin kattavaa kokonaiskuvaa ei saavuteta. Sama vaikutus on sillg,
ettd tutkimusaineistoksi kelpuutettiin ainoastaan vuonna 2018 ja sen jalkeen julkaistuja
artikkeleita. Tutkimus tunnistaa, ettd ensimmaisen osion mukainen aineisto on l&hella
satunnaista otosta, silla tutkimusaineistoon saatiin ainoastaan kuusi sisdénottokriteerit
tayttavad alkuperéisaineistoa. Riski siihen, ettd aineiston ulkopuolelle ja& jokin keskeinen
aineisto, jonka tulisi siséltya tutkimuksen on korkea. My0s kieliharha osaltaan vahvistaa
nakemysté, etté saatu alkuperéisaineisto ei ole kattava. Haut tehtiin ainoastaan englannin ja
suomen kielill&. T&std syysté aineistoa tdydennettiin ottamalla mukaan muutosjohtamisen
teorioita esitelevd alan perusteos, josta pystyttiin erittelemddn aineistoon keskisia

yleisimmin tunnettuja muutosjohtamisen teorioita. Tdmakaan ei takaa, ettd aineisto olisi
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kattava — se on kuitenkin riittdvd. Taman tutkimuksen tutkimuskysymykset eivét edellyté
kaiken kattavaa tutkimusaineistoa, kun riittdvén laajan aineiston perusteella voidaan saada

sellaiset tutkimustulokset, jotka antavat vastaukset tutkimuskysymyksiin.

Tutkimusaineiston laatua on arvioitu luvussa 4.4. Laadun arviointi on toteutettu sen
yhteydessd mainituilla  kriteereilld.  Tutkimuksen luotettavuutta lisdd se, etté
alkuperéisaineistosta on tunnistettu sellaiset artikkelit, jotka eivat tayta tieteellisen
tutkimuksen laatukriteereitd. Tdamé& on huomioitu tutkimustulosten analysoinnissa, jossa
vertaillaan laatukriteerit tayttdvien ja tayttamattomien aineistojen tuloksia keskendan.
Tutkimuksen luotettavuutta olisi voitu laadun arvioinnin osalta lisatd silld, ettd olisi
kaytetty jotain valmista laadunarvioinnin Kriteeristod, eikd tutkijan itsensd asettamaa

kriteereita.

Aineiston analysoinnissa keratty alkuperdisaineisto on luokiteltu ja siitd on laadittu
taulukko. Jokainen aineistosta loytynyt muutosjohtamisen prosessikuvaus on analysoitu ja
niistd on luotu synteesi, jossa prosessin vaiheet on sijoitettu ekspansiivisen oppimisen
syklin kaavioon. Analyysin tulokset ovat visuaalisesti selkeitd ja helposti ymmaérrettavia.
Tutkimustulokset on tulkittu luvussa 6.1. Tulkinnassa tutkija kuvaa avoimesti
tutkimustuloksia koskevat havaintonsa ja niista tekemét johtopadtOkset. Tutkijan

késityksen mukaan tehdyt johtopaédtokset ovat valideja.

6.3 Yhteenveto ja jatkotutkimukset

Tasséd tutkimuksessa verrattiin - muutosjohtamisen prosessikuvauksia ekspansiivisen
oppimisen syklin vaiheisiin tarkoituksena selvittdd, pystyykoé ekspansiivisen oppimisen
sykli antamaan lisdarvoa muutosjohtamisen teorioiden soveltamiseen tai kehittdmiseen.
Tutkimuksen hypoteesina oli, ettd ekspansiivisen oppimisen syklin mallin kuvaama
oppimisprosessi on sovellettavissa kuvaamaan organisaation muutoksen prosessia, jolloin

ekspansiivisen oppimisen malli on sovellettavissa muutosprosessin johtamisessa.

Tutkimuksen tuloksista voidaan tehda johtopdatds, ettd ekspansiivisen oppimisen syklié
voidaan hyddyntdd muutosprosessin  mallintamisessa.  Tutkimustuloksista tehtiin
johtopaatokset, ettd ekspansiivisen oppimisen syklid voidaan pitdd muutosjohtamisen
teorian rasituskokeena tunnistamaan anomalioita tai puutteita muutosprosessin vaiheissa.

Muutosjohtamisen teorian luonnissa ekspansiivisen oppimisen syklin soveltaminen voi
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auttaa tunnistamaan teorian sokeita pisteitd. Toisaalta ekspansiivisen oppimisen sykli on
kéayttokelpoinen muutosta kuvaava malli, jota muutoksen johtaja voi hyddyntéa
tunnistaakseen, missa vaiheessa muutosta ollaan, jolloin h&dnen on helpompi valita sen

vaiheen lapiviemiseen soveltuvat muutosjohtamisen teoriat ja tyokalut.

Taman tutkimuksen perusteella herdsi kysymyksia, joihin voitaisiin jatkotutkimuksilla
I0ytadd vastauksia. Pohdintavaiheessa tehdyt johtopéd&toksia olisi tarpeellista varmentaa
jatkotutkimusten avulla. Tallaisia tutkimuksia voisivat olla esimerkiksi tutkimus, jossa
varmennettaisiin se, ettd milla laajuudella ja tarkkuudella ekspansiivisen oppimisen sykli
soveltuu muutosjohtamisen teorian rasituskokeeksi. Jatkotutkimus olisi tarpeen tehda siten,
ettd muutosjohtamisen prosessikuvauksia késittelevien artikkeleiden tai tutkimusten
aineisto olisi kattava. Toisaalta my6s tapaustutkimus, jossa ekspansiivisen oppimisen
syklid kéaytetddn muutoksen johtamisen vélineend, on tdman tutkimusten tulosten valossa

tarpeellista toteuttaa.

Julistus eturistiriidoista

Kirjoittaja ilmoittaa, ettd tutkimusta koskien ei ole potentiaalisia eturistiriitoja koskien
artikkelin tutkimusta, sitd kuka on taman tutkimuksen Kirjoittaja ja julkaisija. Tutkija ei ole
saanut mit4én taloudellista tai vastaavaa tukea taman tutkimuksen tekemistg, kirjoittamista

tai julkaisua varten.
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