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Esipuhe

Talous ja ty6elamé ovat parhaillaan murroksen kynnyksella. Murros on usean sa-
manaikaisesti vaikuttavan tekijan yhteisvaikutusta. Tallaisiksi tekijoiksi tunnistetaan
kirjallisuudessa tyypillisesti kehittyvat teknologiat, globalisoituva ja palveluvaltais-
tuva talous, lisdantyvéat ekotehokkuuden ja ympéristdvastuullisuuden vaatimukset,
ikdantyva vaestd, sukupolvisiirtyma, ihmisten lisdantyva liikkuvuus yli rajojen ja
muutokset ihmisten arvoissa. Eri muutostekijoiden yhteisvaikutukset ovat monimut-
kaisia ja vaikeasti ennakoitavia. Vaikutukset eivat mydskaan maaraydy determinis-
tisesti. Muutospaineet suodattuvat yhteiskunnan institutionaalisten rakenteiden |api
saaden erilaisia ilmenemismuotoja eri maissa, eri toimialoilla, erilaisissa paikallis-
yhteisdissa seka erilaisissa organisaatioissa ja toiminnoissa. Samalla kun entiset
"hallitsevat logiikat” murtuvat, voi syntyd uusia "hallitsevia logiikoita”. Siirtymapro-
sessit voivat olla kuitenkin pitkia ja monipolvisia. On odotettavissa, ettd yha useampi
organisaatio ja instituutio joutuu toimimaan ymparistdssa, jossa ennustamattomuus,
yllatyksellisyys ja moninaisuus kasvavat.

Teollisen historian aikaa voi luonnehtia rationalistisen ajattelun voittokulun kau-
deksi. Rationalistisen ajattelun avulla ihmiskunta on pyrkinyt ottamaan niskalenkin
niin luonnonvoimista kuin henkimaailmasta. 1900-luvun teollisiksi mahdeiksi nousi-
vat maat ja organisaatiot, jotka kykenivat soveltamaan téllaista ajattelua tuotan-
tonsa kehittdamisesséa. Teollinen massatuotanto, joka perustui taylorismiksi ja fordis-
miksi nimettyihin oppeihin, heijastui my&s tapoihin, joilla organisaatiot toimivat. Ra-
tionalistisen ajattelun mukaisesti organisaatiot nahtiin koneina tai systeemeina seka
niissé toimivat ihmiset rationaalisina ja tyon vélineellisia piirteitd arvostavina seka
nailla motivoi-tavissa ja kontrolloitavissa olevina yksil6ina.

Erityisesti 1970-luvun oljykriisin jalkeen rationalististen oppien ylivalta on johta-
misessa ja organisaatioiden toiminnan perustana alkanut kuitenkin murtua. Tama
alkoi ilmetd mm. lisdantyvind organisaatioiden joustavuutta ja muutoskykyisyytta
koskevina vaatimuksina seka sellaisten tekijdiden kuten organisaation kulttuurin ja
ihmisten arvojen ja yhteisollisyyden merkityksen korostamisena relevantteina kilpai-
lutekijoin&. Sittemmin on syntynyt monia uudenlaisia ja entistd monipuolisempia na-
kdkulmia siihen, kuinka organisaatioiden tehtavat, toiminnot ja viime kédesséa koko
niiden perusluonne olisi hedelméllisintd ymmartaa. On esimerkiksi selvaa, etta or-
ganisaatio, jonka keskeinen haaste on selviytyminen monesta suunnassa aaltoile-
vassa muutosten myrskyssa, ei voi toimia samanlaisten periaatteiden ja ideoiden


http://www.hsdinstitute.org/

varassa kuin organisaatio, joka toimii suhteellisen vakaassa ja ennustettavassa ym-
péristdssa ensisijaisesti vain toimintansa tehokuutta optimoiden.

Resilienssi on yksi kiinnostavan tuntuinen nakékulma pyrkia ymmartamaan ja ar-
vioimaan organisaatioiden toimintaa epavakaassa, monimutkaisessa ja nopeasti
muuttuvassa maailmassa. Resilienssin kéasite on tullut organisaatioiden tutkimuk-
seen — kuten moni muukin organisaatiotutkimuksessa kaytetty kasite aiemmin — toi-
sen tieteen-alan piiristd. Organisaatioiden tutkimukseen sovellettuna kasite on
myds jossain madrin irtaantunut alkuperaisesta merkityksestaan ja kayttotavastaan
samalla, kun se on kytkeytynyt erilaisiin muihin tdméan alan tutkimuksen kasitteisiin
ja teorioihin.

Julkaisu perustuu Teknologian tutkimuskeskuksen VTT:n ja Ty6terveyslaitoksen
yhdessa yritysten kanssa toteuttaman ja Tekesin rahoittaman "Organisaation re-
silienssin edistdminen” (RESCAS) -tutkimusprojektin (2013-16) tuloksiin. Komplek-
sisuusajattelusta lahtevan projektin tavoitteena on ollut tunnistaa ja kuvata organi-
satorisia kaytantoja ja yksildiden kyvykkyyksid, jotka edistdvat organisaation re-
silienssid. Tarkoituksena on ollut kehittda ja levittdd malleja ja tyodkaluja, joilla voi-
daan tukea organisaatioiden resilienssia ja antaa nain evaitd uudenlaisen systee-
misen toimintamallin omaksumiseen.

Tutkimusprojektin ohjausryhman jasenen ominaisuudessa uskon, etta tutkimus
auttaa merkittavalla tavalla lisédmaan ymmarrysta resilienssistd monimutkaisessa
ymparistdssa toimivien organisaatioiden menestymisen edellytyksena ja etté se on
myds onnistunut hyvin tavoitteessaan luoda kaytannon valineita, joita erilaiset or-
ganisaatiot voivat hyddyntéa pyrkiessaan kehittdmaan omaa resilienssiaan.

Kiitos kaikille mukana olleille!

Tuomo Alasoini
Johtava asiantuntija
Tekes
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Erédité kirjassa esiintyvia keskeisia kasitteita

Resilienssi: Organisaation kykyd sopeuttaa ja muuttaa toimintaansa jatkuvasti
muuttuvassa toimintaymparistossa sekd muutosta ennakoiden etta siihen reagoi-
den. Resilienssi voi seurata myds tekemisen tavoista ja toimenpiteista joita ei ole
tietoisesti tarkoitettu lisddmaan resilienssia. Organisaation resilienssi on naiden
tarkoitettujen ja tarkoittamattomien muutos- ja sopeutumiskykya lisdavien toimin-
tojen monimutkaisen vuorovaikutuksen tulosta.

Systeemisyys: Tapa néahdé organisaatiot avoimina jatkuvassa sisdisessa ja ul-
koisessa vuorovaikutuksessa "kehkeytyvind” monimutkaisina jarjestelmina. Jar-
jestelméssa on useita erilaisia toimijoita ja toimintoja, joiden vuorovaikutus on
luonteeltaan monitasoista ja -suuntaista. Vuorovaikutuksen tuotoksia on vaikea
ennakoida, koska useat tekijat liittyvat toisiinsa epéalineaarisesti.

Kehkeytyminen: Vuorovaikutusprosessia voidaan kuvata kehkeytymisena
(emergenssi). Talla tarkoitetaan sitd, ettd alemman tason prosesseista ei voi suo-
raan paatella mika on ylemman tason lopputulos monimutkaisesta vuorovaiku-
tuksesta johtuen.

Itseorganisoituminen: Toimijat tuottavat vuorovaikutuksessa toistensa kanssa
oppien jatkuvasti uusia toimintaansa koskevia saantdja ja innovaatioita (organi-
soituminen) ja muokkaavat vanhoja. Kukaan ei johda organisoitumista.

Kompleksisuus Toiminnan tai kehityksen etenemisté ei ole mahdollista enna-
koida tai kuvata. Eri asia kuin monimutkaisuus.

Human Systems Dynamics (HSD): Kompleksisuusajatteluun perustuva kaytan-
noéllinen lahestymistapa organisaatioissa kehkeytyvien kayttaytymiskaavojen ha-
vainnointia ja ohjailua varten.

Adaptiivinen toiminta: HSD-lahestymistapaan liittyvd mukautuvan toiminnan
malli, jossa toistetaan tiedon keruun, analyysin ja niihin perustuvan tekemisen
vaiheista muodostuvaa syklia.

CDE-malli: HSD-lahestymistapaan perustuva malli, jonka mukaan systeemin it-
seorganisoitumista ohjaavat systeemia koossapitavat samankaltaisuudet tai séi-
liot (containers, C), merkittéavat erot (differences, D) ja vuorovaikutuset (exchan-
ges, E).




1. Johdanto

Eras yritys, jota kutsumme tassa Demoksi?, perustettiin noin 10 vuotta sitten hyvin
kilpaillulle toimialalle yhdistamalla kolme aiemmin erillisiné toiminutta yritysta. Yritys
toimi uuden teknologian ja sovellusten kehittdjana. Keskeisena yritysideana oli réaa-
taldityjen tuotantoon liittyvien teknologioiden kehittdminen energiantuotantoon. Yri-
tykselle muodostui kaksi toimipistettd Suomeen ja kolmas, lahinné tuotantoa varten,
ulkomaille.

Perustamisestaan alkaen yritys panosti voimakkaasti verkostoituneeseen toimin-
tatapaan ja osaamiseen, mika mahdollisti kilpailijoihin néhden nopeamman toimin-
tamallin ja myds toiminnan nopean muuttamisen tarvittaessa. Keskeista oli asiakas-
lahtbisyys, pyrittiin tekemaan "mité asiakas haluaa”. Innovaatiotoiminta asiakkaan
kanssa ja teknologian raataléinti asiakkaan tarpeisiin nousi keskeiseksi kilpailuteki-
jéksi: "meilté kysellaan, kun muut eivét tee”. Yritys panosti myos avainasiakkuuksiin,
ei niinkdan asiakaskunnan laajuuteen. Yritys lahtikin voimakkaaseen kasvuun, kun
samanaikaisesti monet kilpailijat joutuivat lopettamaan toimintansa ja keskeisten
toimijoiden maara alalla vaheni. Yritys palkkasi uusia tyontekijoita ja laajensi toimin-
taansa voimakkaasti aina noin vuoteen 2011 asti. Talldin kaytetyn teknologian vi-
ranomaisvaatimukset muuttuivat yrityksen keskeisella markkina-alueella yllatta-
vasti. Sen seurauksena Demon keskeinen asiakas joutui toimintavaikeuksiin, mik&a
heijastui myds Demon toimintaan. Samanaikaisesti maailmamarkkinoiden yleinen
taantuma heikensi kysyntaa myds Demon toimialalla. Taméan seurauksena alalle tuli
ylitarjontaa suhteessa kysyntaan ja hinnat laskivat. Myés Demo joutui vakaviin vai-
keuksiin. Toimintoja ryhdyttiin supistamaan ja henkiléstéa jouduttiin irtisanomaan
lagjasti. Kaikkia kuluja ryhdyttiin tarkkailemaan ja suhteellisen pienetkin hankinnat
vaativat toteutuakseen toimivan johdon suostumuksen. Yritys myds laitettiin myyn-
tiin. Ostajaehdokas I6ytyikin, mutta kauppa ei toteutunut, miké johti puolestaan sii-
hen, etté yritys oli kdytdnndssd myynnissa usean vuoden ajan. Lopulta vuonna
2014 kansainvalinen monialayritys osti yrityksen. Yritys sdilytti edelleen aiemman
tunnetun tuotemerkkinsé ja toimiva johto seka henkilésto jatkoivat uuden omistajan

! Kutsumme tutkimaamme yritysta tassa nimella "Demo”. Mit4én kirjassa esiteltavaa organi-
saatiota ei kuvata niiden omalla nimella. Kaikille organisaatioille ja niissé haastatelluille hen-
kildille on luvattu anonymiteetti, jotta olemme kyenneet keskustelemaan hankalistakin orga-
nisaatioiden toimintaan liittyvista kysymyksistéa.



alaisuudessa. Myyntivaiheessa yrityksessa oli noin 150 tydntekijaa ja se oli supis-
tunut noin kolmasosaan siita, mita se oli laajimmillaan.

Demo selvisi yli vaikeimmista vuosista monien erilaisten toimien yhdistelmin,
joista osa oli tietoisia tilanteeseen suunnattuja toimia ja strategioita, osa enemman-
kin sattumalta tilanteeseen sopineita ja yrityksen toimintaa tukeneita toimintamal-
leja. Toimintamallit aiheuttivat my6s jannitteita organisaation sisalla.

Taloudellisen sopeutuksen ja irtisanomisten ohella erds keskeista tietoisista toi-
menpiteistd oli yrityksen johdon pyrkimys luoda selkeé yritysstrategia ja "tarina”. Ta-
rina korosti henkildston sitoutumista, joustavuutta ja osaamista — "itsensa likoon lait-
tamista” ja "demolaisuutta”. Niinpd monet kokivat hienoksi, etté saivat olla mukana
yrityksessa, joka oli kasvanut pienesta isoksi ja kansainvaliseksi. Yritys panosti
myds brandiin, "maineen luomiseen” alalla. Se oli padosin suunnattu markkinoille ja
kilpailijoille, mutta vaikutti my®s siséisesti henkildstdn identiteettiin ja tapaan ndhda
itsensd. Toisaalta vaikka henkilostdon keskuudessa pidettiin strategiaa onnistu-
neena, se heratti myos kritiikkia ja ristiriitaisia nakemyksia. Koettiin muun muassa,
etté laskukaudella aito strateginen suunnittelu hiipui, jolloin siita tuli kapeaa ja lyhyt-
nakoista. Keskijohdolla ei ollut mydskaan riittdvasti aikaa keskustella strategiasta
asiantuntijoiden kanssa. Toiminnasta koettiin tulleen poukkoilevaa ja panostusta lai-
tetun liikaa brandin rakentamiseen. Vaikka informaatiota yrityksen tavoitteista ja joh-
don paatoksista oli tarjolla, kaivattiin samalla avointa keskustelua paatéksenteon
perusteista.

Vaikka henkildstd ymmarsi, ettéd hankala taloustilanne vaati aiempaa tiukempaa
ohjausta ylimmalta johdolta, tdma koettiin osin toimintaa hairitsevana. "Kriisijohta-
mismoodin” katsottiin johtaneen siihen, etté rakentavalle kritiikille oli vahan tilaa, kun
kaikki paatoksenteko oli keskitetty. Kéytanndssa yritykseen olikin muodostunut "si-
sapiiri "ja "ulkopiiri”. Sisapiiri koki yrityksen ja sen johtamisen positiivisesti, kun taas
ulkopiiri katsoi, ettei heilla ollut vaikutusmahdollisuuksia yrityksen toimintaan. Tama
puolestaan tuotti jannitteitd, kommunikaatiohaasteita seka vaarintulkintoja "toisten”
toiminnasta. Keskijohto ja asiantuntijat katsoivat, etta ylimman johdon toiminta viesti
epaluottamuksesta heidan toimintaansa ja madriteltyja prosesseja kohtaan. Ylin
johto oli puolestaan sitd mieltd, etté keskijohto ei ollut riittavan sitoutunut yrityksen
strategiaan ja padmaariin.

P&aatoksenteon keskittdmisen vastapainona asiantuntijatydssa oli kuitenkin saily-
nyt vapausasteita, jotka tekivat asiantuntijoiden kokemuksen mukaan tyosté miele-
kasta johtamisen koetuista puutteista huolimatta. Vaihtuviin markkinatilanteisiin ja
asiakasvaatimuksiin voitiin reagoida nopeasti ruohonjuuritason toimilla. Organisaa-
tion joustavuutta erilaisissa tilanteissa ja erityisesti supistumisvaiheessa tuki asian-
tuntijoiden laaja ammattiosaaminen, hyvéat suhteet kollegoihin sekd jousto ty6-
ajoissa. Sitoutumista kuvasti muun muassa se, ettd monet olivat ottaneet irtisanot-
tujen toitéd hoitaakseen. Asiantuntijat ja keskijohto myds arvostivat vastuunotta-
mista, samalla kun toimintakulttuuri oli muodostunut ratkaisukeskeiseksi. Palave-
reja kyettiin jarjestdméaén nopeasti ongelmien ratkaisemiseksi. Kommunikaatio oli
myds vapaata mika teki tiedon vaihtamisesta helppoa. Kaantdpuolena oli kuitenkin
se, etté toiminnan kehittdmiseen ei ehditty tai siihen ei ollut resursseja. Tama puo-
lestaan kasvatti huolta siitd, etta yrityksen kilpailukyky heikkenee tai osaajat |ahtevat



yrityksesta, koska panostukset tutkimus- ja kehittdmistoimintaan seké koulutukseen
olivat vahaisia.

Demon liiketoimintastrategiassa keskeinen elementti olivat hyvét ja toimivat ver-
kostot, joista pyrittiin tietoisesti luomaan epamuodollisia ja laheisia. Yrityksen omaa
osaamista taydennettiin hyvilla ja pitkakestoisilla suhteilla alihankkijoihin ja asiak-
kaisiin. Myds rahoittajasuhteet olivat [&heisia ja luottamukseen perustuvia. Talla oli
suuri merkitys akuutteina kriisiaikoina, jolloin tarvittiin valitonta rahoitusta. Luotta-
muksen luomisessa keskeisessa asemassa olivat johdon omat suhteet ja aktiivinen
toiminta erilaisissa verkostoissa. Toisaalta myds asiantuntijoiden verkostot ja yritys-
tason suhteet esimerkiksi toimittajiin olivat kokonaisuuden toiminnan kannalta en-
siarvoisen tarkeita.

*kk

Demon tilanne kuvaa useasta osasta muodostuvaa "kokonaisuuden palapelid”,
jossa pienetkin asiat ja muutokset vaikuttavat samanaikaisesti ja ennakoimatto-
masti toimintaan nopeasti muuttuvilla markkinoilla. Tasta poiketen organisaatioiden
toiminnan ajatellaan usein koostuvan yksittaisista tapahtumista tai teoista, jotka joh-
tavat selkedn kausaalisesti tiettyihin, méaariteltavissa oleviin tapahtumiin tai joiden
odotetaan vaikuttavan tietylld, suunnitellulla tavalla. Demon esimerkissé on kuiten-
kin hahmotettavissa useita prosesseja, jotka tuskin olivat kenenkaén tarkoittamia ja
jotka liittyivat toisiinsa tavoilla, jotka yhtéalta haastoivat ja toisaalta myos tukivat joh-
tamista. Naiden prosessien merkitys organisaation kehittymisen ja selviytymisen
kannalta oli kuitenkin ilmeisen téarkeatd. Keskeinen téssa kirjassa esitettava kysy-
mys onkin, voiko yksittaisiin vaikutusketjuihin perustuva lineaarinen ajattelu toimia
systeemisessa, jatkuvassa muutoksessa olevassa maailmassa ja miten jatkuvaa
muutosta ja valttamatonta sopeutumista tulisi johtaa?

Laajemmassa viitekehyksessa tarkasteltuna kysymys liittyy yhteiskunnan raken-
teiden, elinkeinoelaméan ja tyon historialliseen muutokseen. Teollisuuden ajasta on
siirrytty aiempaa tietointensiivisempaan maailmaan. Tydsta on tullut tietointensii-
vista asiantuntijaty6ta ja palveluita. Sen myota yksildiden merkitys organisaatioissa
on korostunut. Tekeminen perustuu osaamiseen, ja siksi tyontekijat eivat ole sa-
malla tavoin helposti korvattavissa uusilla kuin vahéistd ammattitaitoa vaativissa
tehtavissa. Toisaalta tehtavat ovat usein niin haasteellisia ja moniulotteisia, etté nii-
den ratkaisemiseen tarvitaan monien erilaisten osaamisten yhdistelemista niin or-
ganisaatioiden sisalla kuin yhteistydverkostoissa ja ekosysteemeissa. Kun teolli-
seen maailmaan liittyi ajatus tydstd annettujen tehtévien suorittamisena ennalta
maaritellylla tavalla, niin nyt tarvitaan kykya seka itsendiseen toimintaan etté yhteis-
tydhon vaihtuvissa kokoonpanoissa jatkuvasti muuttuvassa globaalissa toimintaym-
péristossa.



VOIKO YKSITTAISIIN VAIKUTUSKETJUIHIN
PERUSTUVA AJATTELU TOIMIA SYSTEEMI-
SESSA MAAILMASSA JA MITEN JATKUVAA
MUUTOSTA JA VALTTAMATONTA SOPEU-
TUMISTA TULISI JOHTAA?

K&silla oleva kirja pyrkii avaamaan nakokulmia siihen, miten organisaatioiden toi-
mintaa ohjataan ja kehitetdén kuvatun kaltaisissa muuttuvissa ja epavarmuutta li-
saavissa olosuhteissa. Kirjassa keskustellaan ilmidista ja tapahtumista joita jokai-
nen yritys ja organisaatio kohtaavat yha monimutkaisemmaksi muuttuvassa globaa-
lissa yritys- ja toimintaymparistossa. Vaitamme, ettd muuttuva toimintaymparistod
edellyttdé uudenlaisia systeemisyytta korostavia hahmotustapoja ja etta téllaisessa
ymparistdssa menestyksekkaat tavat toimia ja reagoida poikkeavat perinteisesti to-
tutuista.

Aloitimme matkamme johdattelemalla Demoksi kutsumamme yrityksen toimin-
taan ja kohtaamiin haasteisiin viime vuosina nopeasti muuttuneilla markkinoilla.
Tama esimerkki antaa toivoaksemme konkreettisen liittymapinnan kirjassa seuraa-
vaksi esiteltaviin kasitteellisiin nakdkulmiin, joiden avulla yrityksen toimintaa ja
haasteita on mahdollista tulkita.

Aloitamme tarkastelemassa luvussa kaksi keskeista teemaamme ja viime aikoina
ehka jopa jonkinlaiseksi muotitermiksi noussutta resilienssid. Arkipaivaisessa pu-
heessa resilienssilla viitataan usein organisaation tai yksilén muutoskykyyn ja jous-
tavuuteen toimintaympéristdn muuttuessa. Resilienssisté ja sen saavuttamisesta on
kuitenkin esitetty matkan varrella erilaisia ndkemyksia. Viela joitakin vuosia sitten
osa resilienssin tutkijoista lahti siitd ajatuksesta, etta resilienssi on organisaation
kykya palauttaa aiempi toimintakykynsa sen kohdatessa toiminnallisen "shokin”.
Té&sté ajatuksesta on vahin erin luovuttu, koska muutos on jatkuvaa ja paluu aiem-
paan tilanteeseen ei ole mahdollista. Oma ndkemyksemme on, etté resilienssi on
kokonaisvaltainen nakdkulma organisaation toimintaan: se on organisaation kykya
sopeuttaa ja muuttaa toimintaansa jatkuvasti muuttuvassa toimintaymparistossa
sekd muutosta ennakoiden, ettd siihen reagoiden. N&in ollen voimme puhua re-
silienssista vaikkapa johtamisen tai tuotanto-organisaation erddné ulottuvuutena.
Talldin kysymme, miten johtaminen tukee tai tuotanto on jarjestetty resilienssia edis-
tavalla tavalla. Resilienssi ei ole talléin jokin kokonaisuudesta eristettavissa oleva
laatikko organisaatiokuvauksessa, vaan kaikessa toiminnassa lasna oleva néko-
kulma toimintaan.
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RESILIENSSI ON ORGANISAATION KYKYA

SOPEUTTAA JA MUUTTAA TOIMINTAANSA

MUUTTUVASSA TOIMINTAYMPARISTOSSA

SEKA MUUTOSTA ENNAKOIDEN, ETTA SilI-
HEN REAGOIDEN

Lisaksi katsomme, etté resilienssi voi seurata myds sellaisista teoista ja toimenpi-
teistd, joita ei ole tietoisesti tarkoitettu lisddmaén sitd. Organisaation "kokonais-
resilienssi” on tarkoitettujen ja tarkoittamattomien sopeutumiskykya lisdavien toi-
mintojen vuorovaikutuksen tulosta.

Se, miten ymmarrdmme resilienssin sekd mahdollisuutemme johtaa sita, liittyy
laheisesti siihen, miten ndemme ja ymmarramme organisaation toiminnan. Tapa
johtaa kietoutuu usein piiloisesti lasna oleviin kasityksiin organisaatioiden toimin-
nasta, joita voidaan kuvata erilaisten metaforien avulla. N&itd metaforia ovat esi-
merkiksi kone, organismi, virta ja poliittinen jarjestelma. Keskustelemme naiden or-
ganisaatiometaforien merkityksesta johtamiselle luvussa kolme. On ehka hyva to-
deta jo tassa, ettd nahdaksemme organisaatioiden toimintaa tulisi tarkastella mo-
nista erilaisista ndkdkulmista toisiaan tadydentavasti. Vaikka yhtaalta organisaatio on
nahtavissa rationaalisen toiminnan valineena ("kone”), sen toiminta ei tyhjenny ta-
hén, vaan se toimii myos esimerkiksi tietojenkasittelijana eli "aivoina”, kulttuurina ja
poliittisen pelin areenana, ja siinad tapahtuu jatkuvasti johtamisesta ja rakenteista
riippumatonta itseorganisoitumista.

Viimeksi mainittu nakékulma korostuu systeemisessa nakdkulmassa, jonka poh-
jalta rakennamme omaa néakemystdmme organisaatioiden toiminnasta ja johtami-
sesta. Systeemisella nakodkulmalla tarkoitamme sitd, ettd ndemme organisaatiot
avoimina, jatkuvassa sisaisessa ja ulkoisessa vuorovaikutuksessa "kehkeytyvind”
monimutkaisina jarjestelmina. Talla tavoin hahmottuvien organisaatioiden johtami-
nen on haasteellista. Johtamisessa tulisi pyrkia tukemaan tyontekijéiden itseorgani-
soitumista ja uusien luovien ratkaisujen etsimistd. Tama on johtamisen keskeinen
tehtéva organisaation jatkuvuuden yllapitamisen ohella. Nakdkulma korostaa vuo-
rovaikutuksen merkitystéd johtamisessa, mita tarkastelemme |dhemmin luvussa
nelja. Vaitamme, ettd muutoskykyinen ja joustava organisaatio on dialoginen ja sita
luonnehtii myds yhteiséllinen paatdksentekokyky.

T&ta seuraavassa luvussa viisi pyrimme konkretisoimaan esittdmiamme néke-
myksid kolmen tutkimamme yrityksen toiminnan valossa. Ensimmaéisessa yritysta-
pauksessa tarkastelemme, kuinka aiemmin esitteleméastdmme kompleksisuusajat-
telusta nousevia nédkemyksia ja kasitteitd voidaan hyddyntéa yrityksen toiminnan
analyysin vélineind. Nostamme esiin erityisend nakdkulmana organisaation sisaiset
jannitteet muutoskykya ja -dynamiikkaa tukevina tekijoina. Tata seuraavan yritysta-
pauksen yhteydessa esittelemme joukon konkreettisia ja yksinkertaisia tydkaluja
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joiden avulla organisaatioiden toimintaa on mahdollista eritelld monimutkaisina jar-
jestelmind. Vaikka tyokalut ovat yksinkertaisia, ne perustuvat kompleksisuusajatte-
luun. Kolmannessa yrityskuvauksessa analysoimme vuorovaikutusta ja esitte-
lemme kokemuksiamme vélineistd, joilla vuorovaikutusta on mahdollista eritella ja
tukea.

Kirjan paattaa luku, jossa palaamme pohtimaan resilienssia ilmiéna. Keskuste-
lemme omista kokemuksistamme ja esitdamme nakemyksemme siitd, miten re-
silienssia ja organisaatioiden uudistumiskykya on mahdollista tukea.
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2. Lahtokohtia resilienssin ymmartamiseen

Resilienssin kasitettd on sovellettu lukuisissa eri yhteyksissa ilmaisemaan kykya
selviytya erilaisista haasteista. Késite on alun perin esitetty ekologisen tutkimuksen
yhteydessa?. My6hemmin sitd on sovellettu muun muassa turvallisuus- ja organi-
saatiotutkimuksessa seka terveyspsykologiassa. Eri maaritelmille on yhteista ajatus
vastoinkdymisista toipumisesta ja muutoksiin sopeutumisesta. Maarittelytapojen
eroista johtuen eri tutkijat nékevat eri tavoin myds sen, mitka tekijat vaikuttavat re-
silienssiin seka miten sité voidaan arvioida ja johtaa.

Esimerkiksi yksildpsykologiassa resilienssilla tarkoitetaan yksilon kykya selviytya
traumaattisista tapahtumista, kun taas ekologiassa resilienssisté puhutaan ekosys-
teemien kykyna absorboida ympéristdn muutoksia ja samalla yllapitaa toimintojaan.
Yritysmaailmassa resilienssi on puolestaan usein mielletty yrityksen kyvyksi selviy-
ty&, sopeutua ja kasvaa muutosten keskella®. Resilientti yritys pystyy jatkuvasti uu-
distumaan ja muuttamaan liiketoimintamallejaan ja strategioitaan olosuhteiden
muuttuessa®.

2.1 Resilienssin maaritelmia

Alun perin Hollingin esittdman maaritelméan mukaan resilienssi on systeemin kykya
sulauttaa itseensd muutosta ja hairiéitd toiminnallisuutensa yllapitden. Maaritel-
massa painottuu ajatus systeemin toiminnan ja rakenteen pysyvyydesta: Mita hei-
kompi systeemin resilienssi on, sitd vahemman se kestaa hairiéita®. Ekologiasta
lahteva ja hairidsietoisuutta korostava lahestymistapa perustuukin ajatukseen, etta
kaikki systeemit pyrkivat tasapainotilaan. Tall6in resilientilla systeemilla olisi tietty
vakaa tila, johon se palaa hairién poistuttua®.

Hollingin ajatusten pohjalta on kehittynyt Resilience Alliance -yhteison edustama
suuntaus, joka tarkastelee sosiaalis-ekologisia systeemeitd ennen kaikkea luon-
nonvarojen hallinnan ja kestavan kehityksen nakokulmasta. Sen mukaan resilien-
teilla sosiaalis-ekologisilla jarjestelmilla on kyky muuttua toimintakykynsa sailyt-
taen’. Suuntauksen keskeisia kasitteita ovat kynnysarvot, systeemin toiminta-alueet
ja mukautumissyklit. Systeemilld ajatellaan olevan joukko erillisia tasapainotiloja,
joissa sen toiminta ja rakenne poikkeavat kaikista muista tasapainotiloista. Systee-
min tilaa kuvataan kontrollimuuttujilla, joita esimerkiksi jarviekosysteemissa voivat
olla kalojen ja kalastajien maarat. Kontrollimuuttujien yhdistelméa méaaraa systeemin

2 Holling, C. S. (1973). Resilience and stability of ecological systems. Annual review of eco-
logical systems, 4, 1-23.

3 J. Fiksel, “Sustainability and resilience: toward a systems approach,” Sustain. Sci. Pract.
Policy, vol. 2, no. 2, pp. 14-21, 2006.

4 G. Hamel and L. Vilikangas, “The quest for resilience,” Harv. Bus. Rev., vol. 81, no. 9, pp.
52-65, 2003.

5 Holling, C. S. (1996). Engineering resilience versus ecological resilience. Foundations of
ecological resilience, 51-66.

5 Pimm, S. L. (1984). The complexity and stability of ecosystems. Nature, 307, 321-326.

"Walker, B. & Salt, D. (2006). Resilience Thinking. Washington DC: Island Press.

13



kulloisenkin tilan. Tietyn kynnysarvon ylittyessa systeemi siirtyy toiseen toiminta-
alueeseen ja sen toiminnallisuus ja rakenne muuttuvat. Jos esimerkiksi jarviekosys-
teemissa harjoitetaan kalojen maaran uusiutumisen ylittdvaa kalastusta, niin akilli-
nen hairid kuten kalasairaus voi saada koko kannan haviamaan. Talléin myds ka-
lastajat menettavat toimeentulonsa ja tésta voi seurata toiminta-alueen muutos esi-
merkiksi kalastajien siirtyessa harjoittamaan jotakin muuta ammattia.

MAKSIMAALISEEN TEHOKKUUTEEN PYRKI-
VAN SYSTEEMIN RESILIENSSI ON VA-
HAISTA

Maksimaalisen tehokkaaseen toimintaan viritetty systeemi toimii [&hell&a kynnysar-
voa, jolloin sen resilienssi on véhaista®. Resilienssia voidaankin mitata systeemin
etaisyydelld kynnysarvoista: mitd lahempéana kynnysarvoa ollaan, sitd pienemmat
hairiot riittavéat siirtdmaan sen toiseen toiminta-alueeseen.

Mukautumissyklin kasite® kuvaa puolestaan systeemin itseorganisoitumista ja
reagoimista muuttuvaan maailmaan. Se tapahtuu neljan vaiheen kautta: kasvu, py-
syvyys, hajaantuminen ja uudelleen organisoituminen. Kasvun vaiheessa systeemi
hyddyntéa sille tarjoutuvia mahdollisuuksia joustavasti ja innovatiivisesti. Muuttuvat
olosuhteet saavat sen kukoistamaan. Tasta esimerkkeja voivat olla jonkin alan var-
haiset innovaattorit ja yritykset. Kypsyessaan systeemi siirtyy vahitellen pysyvyyden
tilaan, mihin liittyy erikoistuminen, tehokkuuteen pyrkiminen ja sadantely (kuten esi-
merkiksi monopolit ja byrokratiat). Téaméa heikentdd systeemin innovatiivisuutta.
Téssa vaiheessa menestykselliset systeemit jatkavat kasvuaan. Pysyvén tilan jat-
kuessa systeemi ajan myota kuitenkin jaykistyy toimintatavoiltaan ja samalla sen
resilienssi heikkenee. Lopulta tastd seuraa hajaantuminen, kun hairi6 murtaa re-
silienssiltddn heikentyneen systeemin rakenteen. Systeemiin sitoutuneet luonnon-
varat sekd sosiaalinen ja taloudellinen pddoma vapautuvat. Vapautunut pddoma
vauhdittaa uudelleenorganisoitumista. Systeemi keksii ja kokeilee uutta, uudistaa
itsedén ja luo itselleen uuden identiteetin.

Mukautumissyklien keskeinen idea on, etté systeemin ei ole mahdollista pysytella
loputtomiin pysyvyyden tilassa, vaan hajaantuminen on jossakin vaiheessa vaista-
matonta. Johtamisessa olisikin tarkeaté kiinnittdd huomiota siihen, missa syklin vai-
heessa toimitaan, silla organisaatiot ja jarjestelmat saattavat reagoida interventioi-
hin syklin eri vaiheissa eri tavoin.

My6s turvallisuustutkimuksessa resilienssigjattelulla on ollut suuri merkitys.
Usein sita on sovellettu suuronnettomuuksiin, joskin myds kokonaisvaltaisempia |&-

8 Walker, B. & Salt, D. (2006). Resilience Thinking. Washington DC: Island Press.

9 Holling, C. S. (2001). Understanding the complexity of economic, ecological and social sys-
tems. Ecosystems, 4, 390, 405.
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hestymistapoja on kehitetty. Alan johtavat tutkijat muodostavat niin sanotun Re-
silience Engineering -yhteisén. Resilience Engineering -kirjallisuudesta l6ytyy useita
resilienssin maarittelytapoja. Osa méaaritelmista liittyy kapeammin riskienhallin-
taan®C. Jotkut toiset taas ovat yleisempia pitaen resilienssia kykyna sopeutua ulkoi-
siin iskuihin, sietaa stressia, palautua epasuotuisista olosuhteista * stabiiliin tilaan*?
tai sopeutua muutokseen?3,

Resilience Engineering -yhteison maaritelma resilienssista on ajan my6td muun-
tunut systeemin kyvyksi muuntaa toimintaansa ennen muutosta, muutoksen aikana
tai muutoksen jalkeen siten, ettd se kykenee yllapitamaan toimintojaan'4. Tallaista
resilienssia tukee organisaation tai jarjestelmén kyky ennakoida muutoksia, moni-
toroida ymparistoa ja systeemid itsedéan, vastata hairidihin ja oppia kokemuksesta.

2.2 Resilienssin monet tasot

Resilinssia kasittelevassa tutkimuksessa on kiinnitetty huomiota myos resilienssiin
vaikuttaviin tekijoihin eri tarkastelutasoilla ja niiden valilla. Tarkastelutasot voivat liit-
tya organisoitumiseen, kuten yksilon, tiimin, yrityksen ja teollisuusalan tasoon'® —
tai systeemin toiminnallisuuteen kuten teknisfyysiseen ja operationaalinen toimin-
taan seka suunnitteluun'®. Organisaation toiminta eri tasoilla voi tuottaa erilaisiin
ilmidihin liittyvaa ja laadullisesti erilaista resilienssid. Esimerkiksi teollisen prosessin
automaattinen saatdsysteemi voi tietyissé asetetuissa rajoissa muuttaa prosessipa-
rametreja havaitsemiensa poikkeamien perusteella. Ihminen voi puolestaan sopeu-
tua systeemiin kohdistuviin uhkiin tai ehkaista niitd oppimisen ja luovan toiminnan
avulla muuttamalla omaa toimintaansa tai vaikuttamalla organisaation toimintaan
kokonaisuudessaan.

10 McDonald, N. (2006). Organisational resilience and industrial risk. In E. Hollnagel, D. D.
Woods & N. Leveson (Eds.), Resilience engineering: concepts and precepts (pp. 155-180).
Aldershot: Ashgate.

11 Sundstrém, G. & Hollnagel, E. (2006). Learning how to create resilience in business sys-
tems. In E. Hollnagel, D. D. Woods & N. Leveson (Eds.), Resilience engineering: concepts
and precepts (pp. 235-252). Aldershot: Ashgate.

12 Wreathall, J. (2006). Properties of resilient organisation: an initial view. In E. Hollnagel, D.
D. Woods & N. Leveson (Eds.), Resilience engineering: concepts and precepts (pp. 275—
285). Aldershot: Ashgate.

13 Epstein, S. (2008). Unexampled events, resilience, and PRA. In E. Hollnagel, C. P. Nemeth
& S. Dekker (Eds.), Resilience engineering: remaining sensitive to the possibility of failure
(pp. 49-62). Farnham: Ashgate.

4 Hollnagel, E. (2011). Prologue: the scope of resilience engineering. In E. Hollnagel, J.
Parieés, D. D. Woods & J. Wreathall (Eds.), Resilience engineering in practice: a guidebook
(pp. xxix-xxxix). Farnham: Ashgate.

5 Furniss, D., Back, J., Blandford, A., Hildebrandt, M. & Broberg, H. (2011). A resilience mark-
ers framework for small teams. Reliability engineering and system safety, 96, 2-10.

16 carvalho, P. V. R., dos Santos, I. L., Gomes, J. O. & Borges, M. R. S. (2008). Micro incident
analysis framework to assess safety and resilience in the operation of safe critical systems:
a case study in a nuclear power plant. Journal of loss prevention in the process industries,
21, 277-286.
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Eri tarkastelutasojen liséksi voidaan ajatella olevan olemassa erityisté ja yleista
resilienssial’. Erityinen resilienssi liittyy johonkin tiettyyn uhkaan tai hairioon, ylei-
nen resilienssi puolestaan maarittelemattdmiin uhkiin ja hairidihin. Turvallisuustut-
kimuksessa tdma vastaisi tapahtumien jaottelua mahdollisiin, aiemmin tunnistettui-
hin uhkaaviin tilanteisiin ja toisaalta mahdottomina pidettyihin uhkiin, jollaisia ei ehka
osata edes kuvitella tapahtuvan?,

Systeemin eri tasojen véliseen vuorovaikutukseen on liitetty my®s niin sanottu
panarkian kasite. Panarkia tarkastelee toisiinsa linkittyvia hierarkkisia tasoja. Se,
mita tapahtuu systeemin yhdella tasolla, voi vaikuttaa myods muihin tasoihin®.
Panarkian kasite liittdd systeemin eri tasoilla ajan myoté tapahtuvat muutokset
edella esiteltyihin mukautumissykleihin. Eri tasojen syklit toimivat eri nopeuksilla ja
ne ovat vuorovaikutuksessa toistensa kanssa. Nain tietyn tason sykli synnyttaa ja
hairitsee muilla tasoilla tapahtuvia sykleja ja sopeutumista niihin2°.

Systeemin kestavyys maaraytyy siitd, miten mukautumissyklit ja niiden valinen
vuorovaikutus toimivat. Systeemi luhistuu, jos toisen tason sykli osuu yhteen toisen
tason haavoittuvuusvaiheen kanssa. Esimerkiksi yhteiskunnan eri tasoilla samaan
aikaan tapahtuvat kriisit voivat kynnistaa téllaisen tapahtumaketjun.

Tutkimuskirjallisuudessa on havaittu tahan liittyen kaksi panarkista, eri tasojen
ilmididen vélista sidosta, jotka ovat kriittisia systeemin sopeutumiskyvyn kannalta.
Naita on kutsuttu kapina- ja muistisidoksiksi. Kapinasidoksella (revolt connections)
tarkoitetaan tilannetta, jossa systeemin alemman tason mukautumisykli saa aikaan
luhistuminen tilanteessa, jossa systeemin korkeampi taso on haavoittuva. Tall6in
alemman tason luhistuminen voi syséaté kayntiin luhistumisen myds systeemin kor-
keammalla tasolla. Muistisidoksessa puolestaan korkeampi taso on mukautumis-
syklin pysyvassa vaiheessa ja alempi taso organisoitumassa uudelleen. Sidoksen
on véitetty edistdvan uudistumista, koska alempi taso hyddyntda ylemman tason jo
luomia mahdollisuuksia. Tutkimuksessa on tarkasteltu tdméan kaltaisia eri tasojen
vélisia, alas- ja ylospain suuntautuvia, vuorovaikutuksia myos konkreettisesti??.
Systeemin tietyn tarkastelutason resilienssi riippuu tarkastelutasolle sekd ylem-
malta ettd alemmalta tasolta kohdistuvista vaikutuksista. Alaspéin suuntautuvaa
vaikutusta on esimerkiksi organisaation johtamistavan vaikutus henkiléstdn toimin-
taan ja toimintamahdollisuuksiin vaikkapa koulutuksen kautta. Monet henkildston
tasolla tapahtuvat ilmi6t vaikuttavat puolestaan yléspain johtamiseen, kuten esimer-
kiksi tydtyytyvaisyys, poissaolot ja sitoutuminen. Tasojen vélisen vuorovaikutuksen
huomioiminen johtamisessa ja jarjestelman kehittdmisessé on puolestaan havaittu

7 Walker, B. & Salt, D. (2006). Resilience Thinking. Washington DC: Island Press.

18 Cuvelier, L. & Falcon, P. (2011). Coping with uncertainty. Resilient decisions in anaesthesia.
In E. Hollnagel, J. Pariés, D. D. Woods & J. Wreathall (Eds.), Resilience engineering in
practice: a guidebook (pp. 29-43). Farnham: Ashgate.

19 Walker, B. & Salt, D. (2006). Resilience Thinking. Washington DC: Island Press.

20 Holling, C. S. (2001). Understanding the complexity of economic, ecological and social sys-
tems. Ecosystems, 4, 390-405.

2l Woods, D. D. (2006). Essential characteristics of resilience. In E. Hollnagel, D. D. Woods &
N. Leveson (Eds.), Resilienceengineering: concepts and precepts (pp. 21-34). Aldershot:
Ashgate.
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kriittiseksi tekijaksi. Esimerkiksi luonnonvarojen hallinnassa epaonnistumisen yh-
deksi yleisimmista syistd on havaittu se, etta tasojen vélista vuorovaikutusta ei ole
otettu huomioon??. Systeemia tai sen resilienssia ei voi johtaa keskittymalla vain
yhteen tarkastelutasoon.

SYSTEEMIA TAI SEN RESILIENSSIA EI VOI
JOHTAA KESKITTYMALLA VAIN YHTEEN
TARKASTELUTASOON

Vastaavia ongelmia voi seurata, mikali organisaatiossa keskitytdadn péaaasiallisesti
yhteen ajalliseen nakodkulmaan. Esimerkki tastéd on "nolla tapaturmaa” -tavoittee-
seen pyrkivien systeemien paradoksi, joka kuvaa ennakoinnin ja reagoinnin valisia
ajallisia sidoksia?3. Organisaatio, joka on taitava ennakoimaan ja ehkaisemaan kiel-
teisia tapahtumia, ei valttamattd omaakaan kyvykkyytta toimia tallaisten tapahtu-
mien aikana tai niiden jalkeen, koska sille ei ole kertynyt téstd kokemusta. Vastaa-
vasti organisaatio voi luottaa liilkaa kykyynsé reagoida ja toipua hairidisté, jolloin
niiden ennakointi saattaa unohtua.

2.3 Strateginen ketteryys ja resilienssi

Osa muutoksista on jatkuvia, askel askeleelta tapahtuvia "prosesseja”. Tallaiseen
muutokseen liittyvda sopeutumiskykya voidaan kutsua strategiseksi ketteryydeksi
tai strategiseksi resilienssiksi. Nama termit viittaavat organisaation kykyyn enna-
koida ja havaita avautuvia mahdollisuuksia sekd reagoida muutoksiin niistd hyo-
tyen.

Hamelin ja Vélikankaan nakemyksen mukaan strategisesti resilientilla yrityksella
on nelja kehityshaastetta®*. Ensiksikin yrityksen tulee hyvaksya ajatus, ettda ympé-
ristdbn muutos on jatkuvaa — sen kieltdminen voi estaa tai viivastyttda uudistumista,
mik& puolestaan altistaa yrityksen sen toimintakykya heikentaville hairidille.
Toiseksi yrityksella taytyy olla kykyd muodostaa, tutkia ja kokeilla vaihtoehtoisia toi-
mintatapoja vanhojen strategioiden sijaan. Taté varten voi olla tarpeen esimerkiksi
huolehtia riittdvasta organisaation siséisesta ndkemysten monimuotoisuudesta, ha-
jauttaa riskeja ja valttaa strategioiden muotoilua joustamattomasti. Kolmanneksi yri-
tyksen taytyy kyetd suuntaamaan resurssien kayttdaan vanhojen ja jo olemassa
olevien tuotteiden ohella my6s uusiin. Tdma voi tarkoittaa esimerkiksi investoimista

2 Walker, B. & Salt, D. (2006). Resilience Thinking. Washington DC: Island Press.

2 pasquini, A., Pozzi, S., Save, L. & Sujan, M-A. (2011). In E. Hollnagel, J. Pariés, D. D.
Woods & J. Wreathall (Eds.), Resilience engineering in practice: a guidebook (pp. 237—
256). Farnham: Ashgate.

24 G. Hamel and L. Valikangas, “The quest for resilience,” Harv. Bus. Rev., vol. 81, no. 9, pp.
52-65, 2003; ks. myds Vdlikangas L. (2010) The Resielient Organization. How Adaptive
Cultures Thrive Even When Strategy Fails. The McGraw-Hill Companies: USA.
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uusiin asiakkaisiin tai innovaatioihin. Neljanneksi yrityksen on kyettéavéa kyseenalais-
tamaan optimointia korostava yrityskulttuuri ja sietdm&an optimoinnin ja uusiutumi-
sen vélista luontaista ristiriitaa. Kumpikin lahestymistapa on yrityksen toimintakyvyn
sailymiselle valttaméatdn. Onnistunut vastaaminen naihin neljaan kehityshaastee-
seen luo yritykselle tarpeellista strategista resilienssia: kykya ymmartaa ymparistoa,
luoda strategisia vaihtoehtoja ja uudelleen jarjestaytya kilpailijoita nopeammin.

Vastaavia piirteita on liitetty myos laajemmin resilientteihin jarjestelmiin.?5 26 27 28
Resilientit jarjestelmét ovat luonteeltaan muun muassa monimuotoisia (eivat keske-
naan yhdenmukaisia), pitavat ylld omaa moninaisuuttaan, tunnistavat ja hyddynta-
vat toiminnassaan kriittisia pisteitd, jotka saattavat muuttaa merkittavasti systeemin
toimintaa (aiemmin mainittuja "kynnysarvoja”), omaavat merkittédvasti sosiaalista
padomaa ja verkostoja, korostavat uuden oppimista ja innovaatioita, arvostavat ko-
keilua ja muutosta seka sisaltavat paallekkaisyyksia, jotka luovat jarjestelmaan
joustavuutta.

*kk

Kuten on helppo havaita, naméa nakemykset haastavat organisaatioiden kehittdmi-
seen perinteiset lahestymistavat, jotka monesti painottavat optimoinnin tai standar-
doinnin kaltaisia toimia yrityksen selviytymiskyvyn varmistamisessa. Kun organisaa-
tion kehittamista tarkastellaan sen sijaan resilienssin nakékulmasta, huomion kes-
kipisteeseen nousee muutoksen ja moninaisuuden vaistamattémyys, jopa niiden tu-
keminen seka niista hyétyminen.

Itse katsomme, ettd, etta resilienssi on hyddyllinen nékdkulma jarjestelmien ja
organisaatioiden joustavuuteen, muutoskykykyyn ja laajemminkin toimintaan. Re-
silienssi on johtamisen ulottuvuus, mutta soveltuu yhté hyvin my6s esimerkiksi tuo-
tanto-organisaation toimintaan, myyntiin, markkinointiin ja tutkimus- ja kehittamis-
toimintaan. Olennainen kysymys on talldin, miten toiminta on jarjestetty resilienssia
edistavalla tavalla. Resilienssi ei ole yksittéinen "laatikko” organisaatiokuvauksessa.
Maarittelemmekin resilienssin téssa kirjassa kokonaisvaltaisesti organisaation ky-
vyksi sopeuttaa ja muuttaa toimintaansa jatkuvasti muuttuvassa toimintaymparis-
tossa sekd muutosta ennakoiden ettd siihen reagoiden. Resilienssi voi seurata
myds teoista ja toimenpiteista joita ei ole tietoisesti tarkoitettu lisdédmaan sité. Orga-
nisaation "kokonaisresilienssi” on tarkoitettujen ja tarkoittamattomien sopeutumis-
kykyéa lisddvien toimintojen vuorovaikutuksen tulosta.

% Walker, B. & Salt, D. (2006). Resilience Thinking. Washington DC: Island Press.

26 Cimellaro, G. P., Reinhorn, A. M. & Bruneau, M. (2010). Framework for analytical quantifi-
cation of disaster resilience. Engineering structures, 32, 3639-3649.

27 Hollnagel, E. (2011). Prologue: the scope of resilience engineering. In E. Hollnagel, J.
Parieés, D. D. Woods & J. Wreathall (Eds.), Resilience engineering in practice: a guidebook
(pp. xxix-xxxix). Farnham: Ashgate.

2 Bergstrom, J., Dahlstrom, N., Dekker, S. & Petersen, K. (2011). Training organisational re-
silience in escalating situations. In E. Hollnagel, J. Paries, D. D. Woods & J. Wreathall
(Eds.), Resilience engineering in practice: a guidebook (pp. 45-57). Farnham: Ashgate.
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OLENNAINEN KYSYMYS ON, MITEN TOI-
MINTA ON KOKONAISUUDESSAAN JARJES-
TETTY RESILIENSSIA EDISTAVALLA TA-
VALLA. RESILIENSSI EI OLE VAIN YKSIT-
TAINEN "LAATIKKO” ORGANISAATI-
OKUVAUKSESSA
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3. Nakokulmia organisaatioihin

Se, miten ymmarramme ja ndemme organisaation "idean” — sen luonteen, tavoit-
teet, tehtévan ja toiminnan — vaikuttaa merkittéavasti siihen, millaisia johtopaatoksia
teemme organisaation johtamisesta ja tavoista vaikuttaa organisaation toimintaan.
Ei ole yhdentekevad, ymmarrammeko organisaation ensisijaisesti pAamaararatio-
naalisen toiminnan vélineena vai tunnistammeko siind kenties myds kulttuurisia tai
vaikkapa poliittisen toiminnan piirteitd. Tama vaikuttaa myos siihen, miten hahmo-
tamme organisaation resilienssin ja siihen vaikuttavat tekijat. Onko resilienssi esi-
merkiksi jotakin, joka on kokonaisuudessaan analysoitavissa ja ohjattavissa, vai liit-
tyykd siihen kenties piirteitd, joita emme voi varsinaisesti ohjata tai "'maarata”?

SE, MITEN YMMARRAMME JA NAEMME OR-

GANISAATION "IDEAN" VAIKUTTAA SIIHEN,

MILLAISIA JOHTOPAATOKSIA TEEMME OR-
GANISAATION JOHTAMISESTA

Tarkastelemme organisaatioita usein erilaisten mielikuvien ja metaforien kautta. Or-
ganisaatiotutkimuksen tunnettu klassikko Gareth Morgan?® on todennut, etta taitava
johtaja osaa havainnoida organisaatiotaan laajasti erilaisia nakdkulmia hyédyntaen
ja yhdistellen. Taman tueksi han on kuvannut organisaatioiden piirteitd kahdeksan
metaforan avulla, jotka avaavat erilaisia nakokulmia organisaatioihin ja muutok-
seen. Organisaatiot ovat moninaisia ja monipiirteisia systeemeja, ja siksi niiden ym-
martamiseksi niitd on perusteltua tarkastella erilaisten "linssien” lapi. Ajatusmal-
limme ohjaavat sité, mihin asioihin kiinnitimme huomiota ja miké ja& havaitsematta.
Téasté syysta esittelemme Morganin organisaatiometaforia seuraavissa alaluvuissa
varsin laajasti. Toivomme, ettd ne tarjoavat lukijalle l1ahtokohtia, jotka auttavat ajat-
telemaan organisaatioita vaihtelevista ndkokulmista. Lukija voi my6s pohtia, millai-
sia vaihtoehtoisia nakdkulmia organisaatioon ja samalla johtamiseen johdannossa
esitellyn esimerkkiyrityksemme Demon johto olisi voinut tehd&.

Luvun paatteeksi esittelemme oman organisaationakemyksemme organisaa-
tioista monimutkaisina jarjestelmind. Jarjestelmanakdkulma seka siihen liittyvat aja-
tukset organisaatioista virtana tai jatkuvana muodonmuutoksena ovat keskeisia lah-
tokohtia mydhemmissa luvuissa esitettaville analyyseille seka tyokaluille, joiden
avulla uskomme voivamme lahestya organisaatioita nopeasti muuttuvassa toimin-
taymparistdssé aiempaa kokonaisvaltaisemmin.

2 Morgan, G. 1977, Images of organization. Thousands Oaks, USA: SAGE.
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3.1 Morganin metaforat

Organisaatio koneena

Ajatus organisaatiosta koneena on edelleen voimakkaasti vaikuttava ajatusmalli. Se
on kytkoksissé teollisen vallankumouksen synnyttamien tuotanto-organisaatioiden
johtamismalleihin. Uusien koneiden tehokas hyddyntdaminen edellytti tyon tekemi-
sen uudenlaista suunnittelua ja valvontaa. Ty6ta tehtiin koneiden ehdoilla ja niiden
tarpeiden mukaan. 1800- ja 1900-lukujen taitteessa syntyivéatkin klassiseksi johta-
miseksi ja tieteelliseksi liikkeenjohdoksi kutsutut johtamisopin suuntaukset. Niissa
kehitettiin tapoja suunnitella ja organisoida ty6té koneenrakennusta ja koneiden toi-
mintaa jaljittelevalla tavalla. Talléin johtaminen on suunnittelua, organisointia, maa-
radmistd, koordinointia ja ennen kaikkea valvontaa. Johtamisessa painottuvat tark-
kaan méaaritelty tydnjako, tydprosessien suunnittelu ja tydkalut.

Keskidssa on ajatus organisaatiosta rationaalisena, mahdollisimman tehokkaasti
toimivana systeemind. Erilaiset toiminnot kuten suunnittelu, valmistus, myynti ja
markkinointi on tyypillisesti eriytetty omiksi yksikoikseen. Tehokkuutta ajatellen hen-
kiléston tydnjako ja vastuut on myds madritelty tarkasti.

Konemainen organisaatio on suunniteltu ja rakennettu johonkin tiettyyn tarkoituk-
seen. Tiettyyn rajaan asti sitd voidaan saataa tehokkaammaksi, mutta sen muunta-
minen uusiin tarkoituksiin on haasteellista. Niinpad konemaiset organisaatiot sovel-
tuvat hyvin stabiiliin toimintaympéristdon, mutta niiden voi olla vaikea sopeutua no-
peisiin muutoksiin.

Johtamisajattelun taustalla on konemaisessa organisaatiossa pyrkimys varmuu-
den maksimointiin ja hallintaan, mista syysta organisaatiota ja sen muutosta johde-
taan usein varsin keskusjohtoisesti. Organisaatiossa toimivien ihmisten nakdkulma
jaa koneorganisaatiossa paljolti vaille huomiota; he ovat lahinn& koneen osia eika
heidan henkilokohtaisilla ominaisuuksillaan tai tavoitteillaan ole suurtakaan merki-
tysta. Tasta seuraa myos sitoutumattomuutta: tyotekijat eivat ole innokkaita kanta-
maan toiminnan tuloksesta laajempaa vastuuta, minké puolestaan nahdaan oikeu-
tuksena hierarkiselle ja keskitetylle johtamistavalle.

Organisaatio organismina

Konemaisen organisaationakemyksen rajoittuneisuus ilmeni varsin nopeasti. 1920-
luvulla kéynnistyneissa niin kutsutuissa Hawthorne-tutkimuksissa havaittiin, etta or-
ganisaatiossa toimivien ihmisten toimintavapaus, motivaatio ja tarpeet vaikuttavat
suuresti toiminnan tuloksellisuuteen.

Konemaisen organisaationdkemyksen rinnalla alkoi kehittyd ajatus organisaa-
tiosta organismina. Eras keskeinen organismiajatteluun liittyva piirre on systeemi-
syys. Ajatellaan esimerkiksi, ettd samalla, kun organisaatiot itse ovat pienemmista
osasysteemeista (ryhmisté ja yksil6istd) koostuvia systeemeja, ne ovat laajempien
ekosysteemien osia. Teknisen nakdkulman ja ihmisten huomioimisen tunnistetaan
myds kummankin olevan valttdmattomia ja kiintedsti sidoksissa toisiinsa. Tasta
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syysté organisaatioita tarkastellaan usein molemmat nakdkulmat kasittdvina so-
sioteknisind systeemeina.

Sopeutuminen ymparistdéon ja selviytyminen ovat organisaatio-organismin koh-
talonkysymyksia. Organisaatiot huolehtivat yhteensopivuudestaan ymparisténsa
kanssa muokkaamalla rakennettaan ja toimintatapojaan. Kilpailtaessa niukoista re-
sursseista tdssa onnistuminen ei kuitenkaan ole taysin organisaation omissa ka-
sissa vaan kyse on myds "luonnon valinnasta”.

Vaikka organisaatio organismina -nakokulma oli merkittava laajennus aiempaan
ajatteluun, se ei edelleenkdén néhnyt organisaatiossa toimivia ihmisia itsenaisina
yksiléind vaan organismin kiinteind osina. Liséksi organisaatioiden valisten suhtei-
den ndhdéén muodostuvan lahinna keskinaisen kilpailun kautta eikéd metafora juuri
tunnista yhteistyon hyddyllisyytta.

Organisaatio aivoina

Organisaatioita voidaan ajatella myds aivoina, jolloin ne nahdaén tiedonkasittely-,
kommunikaatio- ja paatoksentekojarjestelmind. Taman ajattelutavan uranuurtaja
Herbert Simon esitti vuonna 1947 ajatuksen paatdksenteon rajallisesta rationaali-
suudesta. Sen taustalla on nakemys, etta ihmisilla on paatoksenteossa kaytettavis-
saan vain rajallinen méaara tietoa. He pystyvat tarkastelemaan vain rajallista maaraa
erilaisia vaihtoehtoja ja heilld on vain rajallinen tieto toiminnan vaikutuksista. Tall6in
ihmiset ja organisaatiot tyytyvat "riittdvan hyvaan”, mika tarkoittaa kaytannossa ha-
jautunutta paatdksentekoa, jossa organisaation eri osat keskittyvat kukin oman teh-
tavansa mukaisen tiedon kasittelyyn. Kasvavaa epavarmuutta pyritdén hallitse-
maan hyodyntamalla paatoksenteossa yha suurempia tietomaaria.

Suuntauksen varhaisimmissa teorioissa painottui rationaalisuus eli niin sanotusti
ihmisen "vasemman aivopuoliskon” toiminta. Taitavien johtajien havaittiin kuitenkin
pystyvan yhdistdmaan rationaaliseen péaattelyyn myds intuitivisempaa, erilaisten
kayttaytymiskaavojen tunnistamiseen perustuvaa "oikean aivopuoliskon” ajattelua:
tuloksellinen toiminta edellyttdd kummankin aivopuoliskon onnistunutta kayttoa.

Niin ik&an ryhdyttiin kiinnittdma&n huomiota siihen, miten organisaatio voisi oppia
aivojen tapaan. Talle loi pohjaa "negatiivisen palautteen” -késite. Se kuvaa systee-
min kykya séadella toimintaansa palautteen avulla. Saavutettuja tuloksia verrataan
annettuihin kriteereihin ja toimintaa sdadetddn tarpeen mukaan termostaatin ta-
paan. Téllaista toimintaa kutsutaan yksisilmukkaiseksi oppimiseksi. Kehittyneem-
millg, aivojen kaltaisilla systeemeilla on liséksi kyky arvioida kriteerien mielekkyytta
— talldin puhutaan kaksisilmukkaisesta oppimisesta, joka on mygs itseorganisoitu-
misen edellytys.

Suunnitteluun ja seurantaan perustuva hierarkkinen toimintamalli edustaa yksi-
silmukkaista oppimista. Byrokratisoituneissa organisaatioissa, joiden rakenne on
vahvasti jakautunut niin hierarkkisesti kuin horisontaalisestikin, on vaarana, etté or-
ganisaation eri osat alkavat keskittya erilaisiin mittareihin. Sen seurauksena toi-
minta sirpaloituu ja politisoituu. Organisaation osat keskittyvat optimoimaan omaa
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osuuttaan ja nayttaytymaan mahdollisimman hyvassa valossa, jolloin koko organi-
saation tasoista oppimista ei padse tapahtumaan.

Oppiva organisaatio sen sijaan kykenee kaksisilmukkaiseen oppimiseen. Se
tarkkailee ja ennakoi aktiivisesti ymparistdaan, kehittda kyvyn kyseenalaistaa, haas-
taa ja muuttaa perusoletuksiaan ja toimintatapojaan seka antaa tilaa strategisen
suunnan ja toimintatapojen kehkeytymiselle.

Organisaatio kulttuurina

Japanin auto-, elektroniikka- ja muun valmistavan teollisuuden nousu 1970-luvulla
haastoi siihen asti vallinneen ndkemyksen amerikkalaistyyppisen johtamisajattelun
ylivoimaisuudesta. Selitystd japanilaisten menestykseen alettiin etsia kulttuu-
rieroista.

Organisaatiokulttuuriteorioiden tarkeimpia kehittajia on ollut Edgar Schein®. Han
on méaaritellyt organisaatiokulttuurin jaettuihin perusoletuksiin pohjautuvaksi mal-
liksi. Perusoletuksilla hén tarkoittaa ryhman omaksumia tunteiden, havaitsemisen
ja ajattelun tapoja, jotka siirtyvat oppimisen kautta myods uusille ryhman jasenille.
Kulttuuri vaikuttaa siihen, miten organisaation jasenet ovat vuorovaikutuksessa tois-
tensa kanssa, mité tietoa ja asioita he pitavat téarkedna ja miten he hahmottavat
organisaation toimintaas®.

Schein nadkee organisaatiokulttuurin kolmitasoisena. Kulttuurin syvintd tasoa
edustavat perusoletukset, jotka ovat usein tiedostamattomia ja mahdottomia suo-
raan havainnoida nakyvan kayttaytymisen perusteella. Niista on tullut itsestaansel-
vyyksig, joita ryhma ei itse edes enda tunnista eika siten myodskaan kyseenalaista.
Téllainen saattaa olla esimerkiksi ajatus organisaation yleisesta "olemuksesta” tai
"ideasta”. Keskimmaisté tasoa edustavat julkilausutut uskomukset ja arvot, esimer-
kiksi strategiat, visiot ja missio. Ylinta pintatasoa edustavat erilaiset artefaktit kuten
tilaratkaisut, organisaatiossa kaytettava kieli, organisaatiokaaviot ja viralliset pro-
sessit. Naiden kolmen tason ilmi6t eivat valttdmatta aina ole sopusoinnussa keske-
naan, vaan esimerkiksi julkilausutut arvot saattavat ennemminkin heijastaa tavoitel-
tua tilaa kuin organisaatiossa vallitsevaa todellisuutta.

Kulttuuri on kuitenkin prosessina itseorganisoitumista, ja se kehittyy ja muotoutuu
kaiken aikaa. Koska kulttuuri syntyy ja muovautuu koko organisaation vuorovaiku-
tuksessa, sitd ei voi yksinkertaisesti suunnitella ja muokata ylhaaltéa kasin. Organi-
saatiot eivat olekaan kulttuurisesti yhtenaisia vaan niiden sisalla, esimerkiksi eri am-
mattiryhmilla tai osastoilla, voi esiintya alakulttuureita. Vastaavasti myds vallitseva
kasitys organisaation suhteesta ympéaristdténsa on vuorovaikutuksessa muovautu-
nutta eli sosiaalisesti konstruoitua®?.

30 Schein, E. (1985). Organizational culture and leadership. 1. Painos. San Francisco: Jossey-
Bass.

31 Reiman, Teemu, Pietikéinen, Elina & Oedewald, Pia (2008). Turvallisuuskulttuuri — teoria ja
arviointi. Espoo: Valtion teknillinen tutkimuskeskus, VTT Publications 700.

32 Morgan, G. 1977, Images of organization. Thousands Oaks, USA: SAGE.
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Organisaatio poliittisena jarjestelmana

Rationaalisiksi mielletyissa organisaatioissa valtaa ja politikointia pidetaan usein "li-
kaisena toimintana”, jota harrastetaan vaivihkaa ja joka pyritéan pitdmaan piilossa.
Valta ja politiikka ovat kuitenkin osa kaikkien organisaatioiden arkea ja organisaatio
voidaan tulkita myds poliittiseksi jarjestelmaksi, jossa nama liittyvat teemat painot-
tuvat.

Valta perustuu organisaatioissa erilaisiin tekijoihin. Esimerkiksi yksinvaltaisissa
hierarkisissa organisaatioissa sen perustana on henkildn asema organisaatiossa ja
byrokraattisissa organisaatioissa puolestaan kirjoitetut séannét. Teknokraattisissa
organisaatioissa valta on usein asiantuntijoilla. Vallan l&hteitd ovat my6s muun mu-
assa yksilén ominaisuudet, hdnen mahdollisuutensa paéasta kasiksi tarkeaan tietoon
tai kontrolloida niukkoja resursseja, mahdollisuus luoda merkityksia, tai henkilén
verkostot. Demokratiassa kaikilla yhteison jasenilla on mahdollisuus osallistua paa-
toksentekoon joko suoraan tai valitsemiensa edustajien kautta.

Politikointia organisaatioissa voidaan tarkastella erilaisten intressien, konfliktien
ja vallan vélisten suhteiden pohjalta. Intressit voivat liittyd vaikkapa odotuksiin tai
arvoihin, joiden pohjalta muodostuu liittoumia.

Konfliktit, olivat ne sitten nakyvia tai piillossa olevia, ovat organisaatioissa vaista-
mattdmia niin henkilokohtaisella kuin ryhmien vélisella tasolla. Konflikteja voi pyrkia
hallitsemaan, mutta ne voivat my6s "jaatyd” ja jadda elamaan itsedén ruokkivina
rituaaleina, ennakkoluuloina ja stereotypioina, joiden kitkeminen voi osoittautua hy-
vinkin hankalaksi. Nakdkulman vahvuus on, etté se nostaa esiin arvo- ja ndkemys-
konfliktit tai -jAnnitteet seka niihin liittyvan "poliittisen” toiminnan, jota organisaa-
tioissa aina esiintyy. Kaantdpuolena on, etté "sitd nakee, mita etsii”, ja jos politikoin-
tiin kiinnitetd&n kovin runsaasti huomiota, se voi sita kautta jopa entisestéan lisdan-
tya.

Organisaatio psykologisena vankilana

Menestyksen my6té organisaatiot voivat sokeutua ymparistonsa muutokselle ja tar-
peelle muuttua myds itse. Ajattelun ja huomion kohteiden kapeutuessa voi tarkeita
asioita ymparistdssa jaada talloin havaitsematta. Esimerkkind voidaan ajatella sita,
miten Nokia menetti asemansa matkapuhelinmarkkinoilla, kun se piti teknologista
osaamistaan vastaisenkin menestyksen avaimena. Talldin se jai altavastaajaksi ku-
luttajamarkkinoilla kilpailijoilleen, jotka suuntasivat huomionsa kuluttajien tarpeisiin
ja kiinnostuksen kohteisiin vastaamiseen.

Menestyksesta voi tulla tiedostamaton psykologinen vankila, jossa vallitsee kuvi-
telma organisaation ylivertaisuudesta ja haavoittumattomuudesta. Tallaisen ryhma-
ajattelun voi yleensa murtaa vain jokin voimakas ulkopuolelta tuleva &rsyke. Aina
eivat edes tosiasiat riitd vakuuttamaan toimijoita, vaan ne saatetaan pyrkia "selitta-
maan pois”. Psykologisen vankilan tilanteessa ryhmaajattelu ja yhdenmukaisuuden
pakko ovat organisaatiossa vallalla eiké erilaisuutta siedetd. Organisaatiossa har-
rastetaan myds itsesensuuria ja on paljon asioita, joista ei sovi puhua.
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Nakokulma nostaa esille sen, miten moninaiset nakymattémat ja tiedostamatto-
mat tekijat organisaation arkeen vaikuttavat. Kun tasté tullaan tietoisiksi, voidaan
tallaisia tekijoitd tunnistaa ja my6s puuttua niihin. Nakdkulma auttaa myds havait-
semaan, ettd se, mité on perinteisesti totuttu mieltdméan rationaalisuudeksi, saat-
taakin muuttuneessa maailmassa olla irrationaalista ajattelua.

Nakokulmaan on kohdistettu kritiikkia muun muassa siksi, etta se jattda huo-
miotta erilaiset ideologiat ja "ismit”, joita organisaatiossa seurataan, kuten esimer-
kiksi johtamiseen liittyvat "ismit". Lisaksi tyontekijdiden kontrolloimisella on my6s
fyysisia muotoja. Nakékulmaan voi liittyd myods ajatus tydntekijdiden mielen kontrol-
loimisesta®3.

Organisaatio dominoinnin vélineena

Metafora organisaatiosta dominoinnin vélineend nostaa esille my®s organisaatioi-
den "pimeita puolia”. Organisaatiot eivat valttdmatta ole kaikille hyvaa haluavia toi-
mijoita. Tyontekijoiden hyvaksikayttd on klassinen esimerkki dominoinnista. Nykyi-
sin tdhan liittyy tydmarkkinoiden polarisoituminen ja erilaisten patkatydmuotojen
yleistyminen pysyvien tyopaikkojen ohella. Tyémarkkinarakenteet tukevat tyonteki-
joihin kohdistettavaa hallintaa ja hyvaksikayttoa. Ladke- ja kemikaaliteollisuudesta
I6ytyy myds esimerkkeja haikailemattdmastéa jonkin eliitin etujen ajamisesta ympa-
ristosta tai muista ihmisista valittamatta®.

Monikansalliset yritykset voidaan néahda positiivisina, kehittyvien maiden talou-
dellista kehitysta tukevina voimina, mutta harvoin ne kuitenkaan ovat téssa suh-
teessa pyyteettémid, vaan ne etsivat halpoja raaka-aineita ja edullista tydvoimaa.
Téllaisilla yrityksilla saattaa olla suurta poliittista valtaa jopa maailman talouden ta-
solla. Pahimmillaan ne voivat sanella kehittyvien maiden poliittista paatéksentekoa
kansalaisten kustannuksella.

Organisaatiossa voi olla — joskaan ei valttdmatté julkilausuttuna — myos raken-
teita ja kaytantoja, jotka johtavat ihmisten alistamiseen ja hyvaksikayttdon esimer-
kiksi liiallisen tyénteon ja tydnarkomanian muodossa.

Avoimeksi jadva, mutta nakdkulman luontevasti esiin nostama kysymys kuuluu,
onko dominointi organisaatioihin jollakin tavoin luonnostaan liittyva piirre vai liittyyko
se pikemminkin tietynlaisiin rakenteisiin ja organisoitumisen tapoihin.

Organisaatio virtana tai muodonmuutoksena

Organisaatiota voidaan perustellusti ajatella jatkuvana "muutoksen virtana”3®, koska
muuttuva ympaéristo tarjoaa kaiken aikaa uusia impulsseja, ihmiset oppivat ja ovat
vuorovaikutuksessa kesken&aan. Organisaation kapasiteetti kasvaa, uusia henkildita
palkataan ja toisia lahtee. N&ain ajatellen muutos on organisaatiossa jatkuva olotila.

33 Morgan, G. 1977, Images of organization. Thousands Oaks, USA: SAGE.

34 Eras esimerkki tastd on muutaman vuoden takainen, yli tuhannen ihmisen kuolemaan joh-
tanut tekstiilitehtaan romahdus Bangladeshissa: http://www.hs.fi/lulkomaat/al366769423574.

3% Morgan, G. 1977, Images of organization. Thousands Oaks, USA: SAGE.
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Tsoukas ja Chia®® ovat tuoneet merkittavan kontribuution lahestymistavan sovel-
tamiseen organisaatioihin. He kyseenalaistivat pitkédan vallalla olleen ndkemyksen
organisaatioiden muutoksesta hallittuna prosessina. Muutos ei heidan mukaansa
ole tietyn kestoinen®’, ulkoa ké&sin toteutettu vaihe muuten vakaan organisaatioela-
man keskelld, vaan se on sisasyntyista ja jatkuvaa.

Tsoukas ja Chia toteavat ulkoa madraytyvan ja sisdsyntyisen muutoksen eron
menettdvan merkityksensa, kun muutosta tarkastellaan jatkuvan muutoksen nako-
kulmasta. Osaksi muutos on sopeutumista ulkoiseen todellisuuteen, mutta se, miten
organisaatio tdhdn muutospaineeseen vastaa on organisaatiosta itsestaan lahte-
vaa.

Jatkuvan muutoksen ajatellaan olevan luonteeltaan syklistéd ja kumulatiivista ja
etenevan ilman ennalta maarattyd lopputilaa. Muutosta tapahtuu esimerkiksi, kun
asioita aletaan tehdé uudella tavalla tilanteessa, jota varten ei ole maaritelty valmiita
toimintatapoja. Keskeisiksi prosesseiksi nousevat improvisaatio ja oppiminen, jotka
tuottavat aiemmasta poikkeavia muunnelmia organisaation toimintaan. Uudenlaiset
kaytannoét mahdollistavat uudenlaisia innovaatioita, jotka puolestaan toimivat lahto-
kohtana ja luovat tilaa uusille muunnelmille. Pienesta alusta voi kasvaa néin perus-
tavaa laatua oleva muutos. Muutoksen sijasta olisikin parempi puhua muuttumi-
sesta.

Tsoukas ja Chia katsovat, ettd muutos on viime kadessa toimijoiden uskomusten
ja toimintatapojen verkon vuorovaikutuksellista uudelleen kutoutumista uusien ko-
kemusten my6ta. Tama pyrkimys etsia tapahtumille mielekkyytta ja luoda merkityk-
sid on jatkuva prosessi: muutos on taten ihmisen toimintaan olennaisesti kuuluva
piirre. Jatkuvasti kehittyvan inhimillisen toiminnan tapahtumapaikkoina my6s orga-
nisaatiot itse ovat jatkuvassa muutoksessa. Taméa nékemys on péinvastainen kuin
perinteistd muutoskirjallisuutta hallitseva kasitys, jonka mukaan organisaatioiden
luonnollinen olotila on pysyvyys, rutiinit ja jarjestys.

Organisaatiomuutoksen hahmottaminen jatkuvaksi muuttumiseksi stabiilisuutta
painottavan nakdkulman sijasta tarjoaa Tsoukasin ja Chian mukaan muutosproses-
seihin kokonaisvaltaisemman nakdkulman. Jos muutosta tarkastellaan vain perak-
kaisten pysyvien tilojen sarjana, kadotetaan itse muutos nakdpiiristd, koska muutos
on luonteeltaan liiketta eri tilojen valilla. Jatkuvan muutoksen tarkastelutapa auttaa

% Tsoukas, H. & Chia, R. 2002. On organizational becoming: Rethinking organizational
change. Organization Science 13(2002)5.

87 Hallittu, episodinen muutos viedaan Kurt Lewinin klassisen nakemyksen mukaan lapi kol-
men vaiheen kautta ("sulata — muuta — jaadytd"). Tatd mukaillen esimerkiksi Weickin ja
Quinnin mukaan jatkuvaa muutosta voidaan kuvata vaiheilla jaadyté — tasapainota uudel-
leen — sulata. Jaadyttdminen tarkoittaa organisaatiossa vallitsevien kehityskulkujen ja -mal-
lien tekemista nékyviksi kuvien, kaavioiden ja tarinoiden avulla. Uusien tulkintojen avulla
voidaan kehitys sitten tasapainottaa uudelleen niin, ettd improvisointi, oppiminen ja muutos
voivat jatkua organisaatiossa edelleen, mutta aikaisempaa toimivammalla tavalla.

Weick, K. E. & Quinn, R. E. 1999. Organizational change and development. Annual Review of
Psychology 50(1999), s. 361-386.
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talléin myds ymmartamaan, miksi pysyvyyden ajatukseen perustuvat hallitun muu-
toksen hankkeet monesti epaonnistuvat®®,

Fkk

Kuten aiemmin todettiin, organisaatioita on syyté pyrkia tarkastelemaan useista eri-
laisista toisiaan taydentavista nakodkulmista. Nakdkulmien hahmottamisessa autta-
vat edelld esitetyt Morganin metaforien muotoon kiteyttamat lahestymistavat orga-
nisaatioiden toimintaan. Ajattelemmekin, ettd nama kaikki organisaatioita luonneh-
tivat piirteet on syyta pitdd mukana, kun itse tarkastelemme organisaatioita komp-
leksisina, monimuotoisina ja itseorganisoituvina jarjestelmina. Vaikka omat lahto-
kohtamme tulevat luontevasti |ahelle ajatusta organisaatiosta virtana ja jatkuvana
muutoksena, on hyva havaita, ettd organisaatiot samalla my6s usein pyrkivéat luo-
maan esimerkiksi pysyvyytta ajatellen suunniteltuja rakenteita tai ettd on olemassa
tilanteita, joissa koneenkaltaisiin organisoitumistapoihin pyrkiminen saattaa olla jar-
kevaa ja mielekasta. Tassa mielessd ndemme organisaatiot kokonaisuuksina, jotka
sulkevat sisdédnsa samanaikaisesti seka rationaalisia etté irrationaalisia prosesseja,
jotka voivat olla tietoisia tai piiloisia. Naiden prosessien nakyvia tuloksia voidaan
puolestaan kuvata erilaisista nakokulmista. Jokin organisaatio voi esimerkiksi olla
Morganin metaforia kdyttden samanaikaisesti niin kone, organismi, tiedonkasittelija,
psykologinen vankila kuin poliittinen jarjestelma.

ORGANISAATIOITA ON TARKASTELTAVA
USEISTA TOISIAAN TAYDENTAVISTA NA-
KOKULMISTA. ORGANISAATIO VOI OLLA
SAMANAIKAISESTI NIIN KONE, ORGANISMI,
TIEDONKASITTELIJA, PSYKOLOGINEN
VANKILA KUIN POLITTINEN JARJESTELMA

Seuraavassa keskustelemme ldhemmin organisaatioista monimutkaisina ja jatku-
vassa muutoksessa eldvind systeemeind. Organisaatiot muotoutuvat jatkuvassa
vuorovaikutuksessa ymparistonsa kanssa, jolloin organisaatiot ja niiden ymmarrys
omasta itsestddn nahdaan tuon vuorovaikutuksen ja jatkuvan muutoksen tuotteina.

38 Hallitun ja jatkuvan muutoksen lahestymistapoja ja niiden soveltuvuutta kaytdnnén muutos-
prosessien ymmartamiseen tarkastellaan [ahemmin esimerkiksi Heli Taljan vaitdskirjassa:
Talja, H. 2006. Asiantuntijaorganisaatio muutoksessa. Espoo: Valtion teknillinen tutkimus-
keskus, VTT Publications 620. http://www.vtt.fi/inf/pdf/publications/2006/P620.pdf.
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3.2 Organisaatio monimutkaisena jarjestelméana

ORGANISAATIOT MUODOSTUVAT SISAI-
SESSA JA ULKOISESSA VUOROVAIKUTUK-
SESSA, MISSA ON VAIKEA EROTTAA YKSI-

SELITTEISIA VAIKUTUSKETJUJA JA PRO-

SESSIEN LOPPUTULOKSET OVAT VAIKE-

ASTI ENNAKOITAVISSA

Kuten edella todettiin, nAemme organisaatioiden olevan lahtdkohtaisesti avoimia
ymparistonsa kanssa monimuotoisessa vuorovaikutuksessa olevia jarjestelmias®,
Yht&altd organisaatiot joutuvat sopeutumaan ymparistonsa asettamiin ehtoihin ja
haasteisiin, mutta toisaalta ne myds vaikuttavat ja muokkaavat aktiivisesti ymparis-
toaan. Keskeista tassa ajattelussa on, ettd organisaatiot viime kadessa muodostu-
vat kasi kddessa sisdisessa ja ulkoisessa vuorovaikutuksessa. Vuorovaikutuksessa
on vaikea erottaa yksiselitteisia vaikutusketjuja ja prosessien lopputulokset ovat
usein vaikeasti ennakoitavissa. Nama nakemykset sisaltyvat organisaatioihin sovel-
tamaamme kompleksisuusteoriaan ja sen tapaan nahda organisaatiot*?. Nakemyk-
semme on, etta se auttaa ymmartdmaan, mista usein vaikeasti hahmotettavassa ja
ennakoitavassa muutoksessa — siis my0s resilienssissa — on kyse?!.

Muutos onkin ollut hyvin keskeisessa roolissa organisaatiotutkimuksessa ja sen
luonteesta on esitetty useita toisistaan poikkeavia yleistyksia. Erés keskeinen kes-
kustelulinja on muodostunut sen vdlille, onko muutos suunniteltua ja johdettua vai
pikemminkin monimutkaisen vuorovaikutuksen tuloksena olevaa jatkuvaa "kehkey-
tymista” tai "sopeutumista”. Edellinen néakdkulma painottaa organisaatioiden luon-
netta padmaararationaalisina ihmisten toiminnan valineiné ja johtamisen merkitysta,
kun jalkimmaisesséa painopiste on organisaation sisaisesséa seka sen ja toimintaym-
périston véalisessa vuorovaikutuksessa. Muutos voidaan néhda talléin myos jatku-
vana pienin askelin tapahtuvana sopeutumisena erilaisiin tapahtumiin tai radikaa-
limpana organisaation sopeutumisena uudenlaiseen tilanteeseen. Kompleksisuus-
teoria edustaa muutosnéakemyksensa puolesta "kehkeytymistd”. Sen mukaan jat-
kuva dynaaminen muutos on jopa valttdmatdnta organisaation elinvoimaisuuden ja

% Kansainvalisessa tutkimuskirjallisuudessa vakiintunut termi on "complex adaptive systems”
(CAS).

40 Katso ergina esimerkkein taméan ajattelun soveltamisesta: Mitleton-Kelly, E. (toim.) (2007).
Complex systems and evolutionary perspectives on organizations. The application of com-
plexity theory to organizations. Emerald: Bingley, UK; Vartiainen P., Ollila S., Raisio H.,
Lindell J. (2013). Johtajana kaaoksen reunalla. Kuinka selviytya pirullisista ongelmista?
Gaudeamus.

41 On ehka hyva todeta, ettemme ajattele kompleksisuusteoriaa formaalina systeemisena mal-
lina kuten luonnontieteellisissa systeemiteorioissa, vaan laadullisena organisaatioiden toi-
mintaan sovellettavissa olevana ymmartamisen apuvélineend.
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sopeutumiskyvyn yllapitdmisessa. Stabiloituminen johonkin toimintamalliin merkit-
see sen sijaan organisaation naivettymista tai jopa tuhoa jatkuvasti muuttuvassa
ymparistossa.*?

Kaikissa téssé kirjassa esiteltavissa organisaatioissa jatkuva muutos ja sita tu-
keva organisaatio ovat keskeisessa asemassa. Ajatellaan esimerkiksi johdannossa
esiteltyd yritystd — Demoa. Kun markkinatilanne muuttui, yrityksen oli luonnollisesti
muutettava toimintatapaansa uuteen tilanteeseen sopeutuvaksi. Samanaikaisesti
yrityksessa oli kuitenkin kaynnissa useita prosesseja ja toimintamalleja, joiden ei
johto suoraan ajatellut littyvédn muutoskykyyn ja sopeutumiseen. Esimerkiksi ver-
kostosuhteita oli luotu pitkalti nousukiidossa olevaa ja laajenevaa yritysta silmalla
pitden. Ne lisasivat kuitenkin yrityksen joustavuutta myds laskusuhdanteessa ja toi-
senlaisessa toimintamallissa. Vastaavasti varsin pitkalle viety itseorganisoituminen
markkinarajapinnassa kasvatti yrityksen kilpailukykyd, vaikka kriisijohtamismalli ko-
rosti samanaikaisesti kustannuskontrollia ja hierarkkista johtamista. Voidaan nahda,
ettd Demon selviytymiseen vaikuttivat prosessit, joiden merkitystéa ei kaikilta osin
tiedostettu. Se, etté yritys selviytyi haasteellisesta tilanteesta, ei ollut yksiselitteisesti
johdettavissa sovelletusta johtamismallista, mik& on puolestaan néhdéksemme kes-
keinen piirre, kun tarkastelemme organisaatioita kompleksisina jéarjestelmina. Orga-
nisaatiossa on aina kaynnissa lukematon méaéra erilaisia prosesseja, joista johto voi
olla vain rajallisesti tietoinen saati hallita niitd johtamisessa. Nama lukemattomat
toisiinsa vuorovaikutuksen kautta suoraan ja epasuoraan liittyvat prosessit kuitenkin
viime kédessa "tuottavat” organisaation.

Monimutkaisten jarjestelmien piirteita

Monimutkaisten (kompleksisten) jarjestelmien teoriassa on joitakin peruslahtdkoh-
tia, jotka ovat tarkeita organisaatioiden toiminnan ymmartamisessa*. Naita ovat jo
edelld mainitut piirteet avoimuus ja epdlineaarisuus, mika tarkoittaa sité, etté orga-
nisaatiot ovat sisdisen ja ulkoisen vuorovaikutuksen tuottamia kokonaisuuksia. Vuo-
rovaikutukseen sisaltyy erilaisia sosiaalisia, teknisia ja taloudellisia ulottuvuuksia,
joiden keskinaiset suhteet ja palautteet muokkaavat jatkuvasti vuorovaikutusta.
Avoimuus merkitsee myos sitd, ettd ne kehittyvat yhdessa** niiden jarjestelmien
kanssa, joiden kanssa ne ovat vuorovaikutuksessa. Esimerkiksi uuden teknologian
kayttéonottoon organisaatiossa saattavat vaikuttaa siihen kohdistuva saately, tar-

42 Burnes B. (2005) Complexity theories and organizational change. International Journal of
Management Reviews, 7, 2, 73-90.

43 Nieminen M. & Hyytinen K. (2015) Future-oriented impact assessment: Supporting strategic
decision-making in complex socio-technical environment. Evaluation. Sage. Vol. 21, No: 4,
448-461.; Mitleton-Kelly, E. (toim.) 2007. Complex systems and evolutionary perspectives
on organizations. The application of complexity theory to organizations. Emerald: Bingley,
UK.; Rotmans, J. and Loorbach, D. (2009), Complexity and Transition Management. Journal
of Industrial Ecology, 13: 184-196. doi:10.1111/j.1530-9290.2009.00116.x; Sterman, John
D. (2000). Business Dynamics: Systems Thinking and Modeling for a Complex World. Bos-
ton: Irwin McGraw-Hill.

4 Kansainvalisessa tutkimuskirjallisuudessa vakiintunut termi on "co-evolution”.
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peet ja myds yleisten arvojen mukainen hyvaksyttavyys. Toisaalta teknologia itses-
saan ja sen mahdollisuudet muokkaavat siihen kohdistuvia odotuksia, luovat talou-
dellisia mahdollisuuksia ja voivat vaikuttaa esimerkiksi lainsaadantdon. Koska
useimmat asiat ovat vahintadn epasuorasti kytkeytyneita toisiinsa, pienetkin muu-
tokset vuorovaikutuksessa tai siihen sisaltyvissa ulottuvuuksissa saattavat muuttaa
kokonaisuuden toimintaa merkittéavasti ja ennakoimattomasti. Tata kutsutaan myoés
emergenssiksi. Kokonaisuuden toimintaa ei ole mahdollista paatella suoraan sen
muodostavien osien toiminnasta. Toiminta "kehkeytyy”.

Tama merkitsee myos sitd, ettd muutosta on hyvin haasteellista johtaa kontrol-
loidusti "ylhaalta alas”, koska eri tekijdiden ennakoimaton ja monimutkainen vuoro-
vaikutus seka ihmisten itseorganisoituminen ja vuorovaikutuksessa syntyneet uudet
tulkinnat ja toimintatavat vaistamattéd muuttavat kokonaisuuden toimintaa. Téllainen
tilanne voi esimerkiksi syntyd, jos organisaation strategia on "ylhaalta-alas annettu”.
Henkil6sto ei 16yda itsedan strategiasta, joka jaa arkipivan toiminnassa vieraaksi
ja etdiseksi. Talléin henkilosto ei sitoudu siihen eikd my6skdan osaa muodostaa
siitd sellaisia tulkintoja, joiden pohjalta se voisi toimia erilaisissa arkipaivan tyotilan-
teissa strategian mukaisesti*®.

Organisaatiossa pitéda olla myds vapautta, joka mahdollistaa itseorganisoitumi-
sen. Ainoastaan hyvin tiukan hierarkkisesti johdetuissa organisaatioissa mahdolli-
suus uusien tilannekohtaisten tulkintojen ja toimintamallien luomiselle saattaa olla
niin rajoitettu, etté itseorganisoituminen ei juurikaan vaikuta organisaation toimin-
taan. Tamankaltaisen organisaation paamaariin suuntautuneen tehokkuuden kaan-
topuolena on jaykkyys ja hitaus jatkuvasti muuttuvissa tilanteissa. Itseorganisoitu-
minen ei merkitse kaaosta, koska ihmiset luovat toiminnassaan jarjestysta luovia
saantoja, joiden varassa he toimivat — jarjestelmateoriassa puhutaan yksinkertai-
sista jarjestysta luovista saannoista*®. Itseorganisoitumisen tuottamat saannot saat-
tavat koskea vaikkapa yrityksen strategian tulkintaa ja soveltamista yksittaistapauk-
sissa, joihin ei ole selkedd muodollista sdantda tai menettelytapaa.

Ihmisten luomilla jarjestelmilla kuten organisaatioilla on kyky oppimia. Oppiminen
mahdollistaa sopeutumisen, koska sen avulla voidaan muuttaa toimintaa tietoisesti
ymparistosta saadun palautteen ja kokemusten perusteella. Perinteisessa systee-
miteoriassa ajatellaan, ettd palaute ymparistdsta johtaa jarjestelman tasapainotto-
muuteen, mik& puolestaan johtaa uuden tasapainotilan etsimiseen ja muutokseen.
Inhimillinen oppiminen ei ole kuitenkaan téllaista mekaanista yksisilmukkaista oppi-
mista, vaan siihen siséltyy aina mahdollisuus muotoilla useita erilaisia toimintavaih-
toehtoja ja kokeilla niitéa vaihtelevissa tilanteissa.

Uuden etsiminen ja erilaisten toimintavaihtoehtojen kehittdminen ovat organisaa-
tioiden tai minka tahansa jarjestelman elinehtoja. Elinkykyisissa yrityksissa etsitéan
ja kehitetdan jatkuvasti uusia tuotteita ja toimintamalleja, joiden avulla markkinoiden
ja ymparistén muutoksiin voidaan sopeutua. Koska monet muutoksista ovat aina

4 Mantere S., Suominen K. & Vaara E. (2011) Toisinajattelua strategisesta johtamisesta.
WSOYpro: Helsinki.

46 Burnes B. (2005) Complexity theories and organizational change. International Journal of
Management Reviews, 7, 2, 73-90.
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ennakoimattomia, myds yrityksen sisdinen monimuotoisuus ja tilan antaminen eri-
laisille ratkaisumalleille auttavat uusissa ja ennakoimattomissa tilanteissa. Voidaan
esimerkiksi ajatella yritystd, joka kustannustehokkuuden maksimoimiseksi panos-
taa ainoastaan niihin kehityshankkeisiin, joista voidaan selkeésti ennakoida koitu-
van hyotya nakopiirissa olevilla markkinoilla. Markkinatilanne saattaa kuitenkin no-
peasti muuttua, markkinoille voi tulla uutta haastavaa teknologiaa ja kuluttajat saat-
tavat myos toimia sen suhteen ennakoimattomasti. Jos yrityksessa ei ole varauduttu
taman kaltaisiin tilanteisiin vaihtoehtoisin kehityslinjoin ja tukemalla osaamisen mo-
nimuotoisuutta yrityksen sisallg, se saattaa nopeasti menettda markkina-asemansa
ja kilpailukykynsa uuden teknologian ja muuttuneen kuluttajakayttaytymisen yhteis-
vaikutuksena.

Edellinen esimerkki nostaa esille myds organisaatioiden historiallisuuden ja "pol-
kuriippuvuuden”. Aiemmin tehdyt paatokset ja valinnat yhtdaltd mahdollistavat ja
toisaalta rajoittavat nykyhetkessa tehtavia valintoja. Esimerkiksi tiettyyn teknologi-
aan tehdyt osaamis- ja fyysiset investoinnit rajoittavat vaistamatté yrityksen liikku-
matilaa, koska resurssit ovat rajalliset ja uuden kapasiteetin luominen vaatii aikaa.
Toimintamahdollisuuksia luo ja rajoittaa myos se "historiallinen tilanne” — aika ja
paikka - jossa yritys toimii. Esimerkiksi toimialarakenne ja kilpailutilanne, lainsaa-
danto ja ihmisten arvostukset ovat téllaisia tekijoita.

Toimintahorisontin ajallisuuteen liittyy myds se, ettd osa toiminnan vaikutuksista
ilmenee vasta pitkdn ajan kuluttua, jolloin sen seurauksia on vaikea ennakoida ja
havaita. Liséksi osa vaikutuksista voi ndyttaa aluksi haitallisilta (tai suotuisilta),

MONIMUTKAISTEN ORGANISAATIOIDEN
TOIMINNAN YMMARTAMISEN KANNALTA
OLENNAISIA PIIRTEITA OVAT MUUN MU-
ASSA AVOIMUUS, OPPIMINEN JA ITSEOR-
GANISOITUMINEN, ORGANISAATION SISAI-
NEN MONIMUOTOISUUS, ORGANISAATION
JA SEN YMPARISTON "YHTEISKEHITYS”,
SEKA MUUTOKSEN ENNAKOIMATTOMUUS

mutta jarjestelméassa vaikuttavien tekijdiden ansiosta ne saattavat pidemman ajan
kuluessa kaantya suotuisiksi (tai haitallisiksi). Esimerkiksi organisaatiomuutos koh-
taa monesti ensin vastustusta ja sen seuraukset organisaation toiminnalle saattavat
olla aluksi negatiivisia muun muassa laskeneena tuottavuutena. Silti muutos voi olla
onnistunut ja sen myonteiset seuraukset organisaatiolle ja sen toiminnalle tulla esiin
vasta pidemman ajan kuluessa.

Fkk
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Edell& esitetty voidaan tiivistdd sanomalla, ettd organisaatioiden toiminnan ymmar-
tamisen kannalta olennaisia piirteitd ovat a) avoimuus ja "kehkeytyminen”, b) itse-
organisoituminen ja siind muodostuvat "saannét”, c) oppiminen, d) organisaation
sisdinen monimuotoisuus, €) historiallisuus ja "polkuriippuvuus, f) organisaation ja
sen ymparistdn "yhteiskehitys”, sekd g) monimutkaisesta vuorovaikutuksesta joh-
tuva muutoksen osittainen tai tdydellinen ennakoimattomuus.

Vaikka tama nakemys korostaa ennakoimattomuutta ja itseorganisoitumisen
merkitysta seka johtamisen haasteellisuutta, on hyva todeta, ettd emme suinkaan
née organisaatioiden johtamista mahdottomana tai taysin paradoksaalisena asiana,
vaikka se joskus toki voi olla myds sité. Tavoitteellinen johtaminen on mahdollista
ja suositeltavaa. Yha monimutkaisemmassa toimintaymparistdssa ja organisaa-
tioissa johtaminen saattaa kuitenkin térmété rajoihinsa, mikali se ei huomioi organi-
saatiossa kehkeytyvaa ja ymparistdn tuottamaa dynamiikkaa.

Nakdkulmia muutokseen

Minké& tahansa organisaation toiminnan ymmartdmisen ytimessa on muutos — miten
sen ndemme ja tulkitsemme. Kuten edelld todettiin, organisaatioiden muutoksesta
on esitetty useita erilaisia teorioita, joita on myos pyritty luokittelemaan erilaisin ta-
voin. Samoin on useita erilaisia nakemyksia siitd, miten muutosta voidaan edistaa*’.

Tarkastelematta erilaisia ndkemyksia ja niista esitettyja erilaisia versioita laajem-
min, voidaan lyhyesti todeta muutoksen suunnitelmallisuutta korostaneen nakokul-
man hallinneen organisaatiotutkimusta noin 1980-luvulle asti, jonka jalkeen erilaiset
esimerkiksi muutoksen dynaamista epdlineaarisuutta tai vallankaytén ensisijai-
suutta korostaneet nakokulmat alkoivat haastaa rationaalisen nakemyksen*8: Nake-
mysté muutoksesta hallittuna, rajallisen kestoisena projektina kyseenalaistamaan
kehittyi jatkuvan muutoksen ajattelutapa“®.

Eras tapa tarkastella teorioita on jaotella niité yhtaaltd sen mukaan kuinka laajana
muutos nahdaan seka toisaalta muutoksen radikaalisuuden suhteen®°. Taman mu-
kaisesti osa teorioista voidaan nahda hidasta tietoista sopeutumista ympariston
muutoksiin korostavina. Organisaatioiden néahdaan tekevan strategisia valintoja,
jotka puolestaan ohjaavat organisaatioiden toiminnan sopeuttamista ympéariston
asettamia vaatimuksia vastaavaksi. Organisaation muutos voidaan ndhda myoés
osana laajempaa esimerkiksi toimialalla tapahtuvaa muutosta. Tallgin tietty toimin-
taympaéristdn muutos ohjaa organisaatioita etsimaan juuri tuohon tilanteeseen sopi-
via toimintamalleja, mika saattaa yhdenmukaistaa organisaatioita®!. Samalla toi-
mialalla toimivat yritykset muistuttavatkin usein toimintamalleiltaan toisiaan. Osa

47 Katso esimerkiksi Juuti P. ja Virtanen P. (2009) Organisaatiomuutos. Otava: Helsinki.

“8 Burnes B. (2005) Complexity theories and organizational change. International Journal of
Management Reviews, 7, 2, 73-90.

4 Weick, K. E. & Quinn, R. E. (1999) Organizational change and development. Annu. Rev.
Psychol. 1999. 50:361.86.

50 Aaron C.T. Smith (2004) Complexity theory and change management in sport organizations.
E: CO, 6, 1-2, 70-79.

51 DiMaggio P. J. & W. Powell, "The iron cage revisited" institutional isomorphism and collec-
tive rationality in organizational fields", American Sociological Review, 48 (1983), 147-60.
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teorioista korostaa sen sijaan radikaalia muutosta. Organisaatiot pysyvat pitkaan
stabiileina, kunnes niihin kohdistuu jokin ennalta odottamaton muutospaine tai
"isku”, mik& pakottaa ne hakemaan uusia toimintamalleja, jotka sopivat uuteen ti-
lanteeseen. Myds osan resilienssia kasittelevasta kirjallisuudesta voidaan nahda
kuuluvan tahan koulukuntaan®?. Tallin resilienssin kasitekin viittaisi organisaation
kykyyn palautua enemmaén tai véhemman odottamattoman shokin jalkeen jonkinlai-
seen "tasapainotilaan”.

Kuten aiemmin todettiin, kompleksisuusteoria korostaa sen sijaan muutoksen jat-
kuvaa ja vaistamatdnta luonnetta. Myds osa resilienssia kasittelevaa kirjallisuutta
painottaa tata nakemysta. Muutokseen sopeutuminen on jatkuvaa, ja organisaation
ja sen johdon tulisi toiminnallaan tukea joustavaa sopeutumista®®. Joidenkin nake-
mysten mukaan organisaatioiden ei tulisi myodskaan pyrkia vakiinnuttamaan ti-
laansa, vaan pikemminkin etsida epéatasapainotiloja, mik& puolestaan mahdollistaa
kehittymisen ja uusiutumisen®*. Systeemiteorioissa usein korostettu tasapainotilan
tai stabiilin rakenteen saavuttaminen ennakoi hyvéan tilanteen sijaan organisaation
heikkoa sopeutumiskykya jatkuvassa vuorovaikutuksessa muuttuvan ympériston
kanssa. Toisaalta organisaatio voi liukua "dynaamisen epatasapainotilan” etsinnas-
saan liian pitkélle ja ajautua kaaokseen. Organisaation tulisikin pystya tasapainoi-
lemaan "kaaoksen reunalla” — stabiilin organisaation ja kaaoksen véalimaastossa.
Organisaatio voi myds voimaantua muutoksesta ja yllattavista tilanteista jotka pa-
kottavat sen muuttumaan. Esimerkiksi Nassim Nicholas Taleb®® on kirjoittanut "an-
tihauraudesta”, jolla han tarkoittaa sitd, ettéd shokit ja odottamattomat muutokset
saattavat osoittautua organisaatiolle my6s uudeksi voiman léhteeksi ja vahvistaa
sita.

Johtaminen kompleksisessa ymparistossa

Miten organisaation tulisi sitten toimia onnistuakseen jatkuvan muutoksen keskella
ja miten sita tulisi johtaa? Kompleksisuusnakokulman omaksuneet tutkijat>® koros-
tavat usein, etta perinteinen rationaalinen, ylhaalté alas suuntautuva ja lineaarinen
johtamismalli ei ole hedelmallinen lahtokohta. Kontrollin sijaan tulisi vahvistaa ele-
menttejd, jotka vahvistavat jatkuvaan dynaamiseen muutokseen tarvittavaa itseor-
ganisoitumista. Nain ollen johtamisen yleisind periaatteina olisi tarke&ata korostaa

52 Esimerkiksi: Hollnagel, E., Woods, D. D. & Leveson, N. C. (Eds.) (2006). Resilience engi-
neering: Concepts and precepts. Aldershot, UK: Ashgate.

53 Esimerkiksi: Biggs, R., C. Rhode, S. Archibald, L. M. Kunene, S. S. Mutanga, N. Nkuna, P.
O. Ocholla, and L. J. Phadima. (2015). Strategies for managing complex social-ecological
systems in the face of uncertainty: examples from South Africa and beyond. Ecology and
Society 20(1): 52. http://dx.doi.org/10.5751/ES-07380-200152

54 Esimerkiksi Richard T Pascale (1999). Surfing the edge of chaos. Sloan Management Re-
view, 40, 3, 83-94; Stacey et al. 2002; MacIntosh and MacLean 2001

55 Taleb N.N. (2013) Antihauras: Asioita, jotka hyotyvét epéjarjestyksesta. (Antifragile: Things
that gain from disorder, 2012.) Suomentanut Kimmo Pietildinen. Helsinki: Terra Cognita,
2013.

56 Esimerkiksi: Bechtold, B.L. (1997). Chaos theory as a model for strategy development. Em-
powerment in Organizations, 5(4), 193-201.; Tetenbaum, T. (1998). Shifting paradigms:
from Newton to chaos. Organizational Dynamics, 26(4), 21-32.
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muun muassa organisaation jasenten vapautta sekd tukea demokraattista osallis-
tumista ja jatkuvaa oppimista. Johtamisessa tulisi rohkaista kokeiluun ja innovoin-
tiin, erilaisten ndkemysten esittdmiseen, intensiiviseen kommunikaatioon ja jopa
olemassa olevien saanttjen rikkomiseen ja uusien yksinkertaisten saanttjen luomi-
seen itseorganisoitumisen kautta. Vahittaisparanteluiden tai radikaalien uudistusten
sijaan nahdaan organisaation jatkuva muutos tavoittelemisen arvoisena tilana, mi-
hin pyritdan erilaisin toimenpitein.

On kuitenkin ilmeistd, etté itseorganisoitumisen korostamisen liséksi organisaa-
tioissa tarvitaan myos perinteisia saéantdja ja hallintoa toteuttamaan organisaation
yllapitamisen kannalta valttamattdmia byrokraattisia tehtavid. Perinteinen byro-
kraattinen organisaatiomalli sdilyy uudempien toimintamallien ohessa. Nain ajatte-
lee esimerkiksi Mary Uhl-Bien kollegoineen®’, jotka ovat kehittaneet "kompleksisuu-
den johtamisteoriaa”. Heidan ndkemyksensa mukaan siirtyma teollisuusyhteiskun-
nasta kohti nopeasti muuttuvaa ja globaalia informaatioyhteiskuntaa korostaa vais-
tdmatta uudenlaisen dynaamisen ja muutosta edistévéan johtajuuden tarvetta. Haas-
teet eivat ole enaa niinkaan teknisté ongelmanratkaisua, vaan sopeutumista uusiin
tilanteisiin, mik& edellyttdd puolestaan oppimista ja uusia innovatiivisia toimintamal-
leja. Samalla he vaittavat, ettd organisaatioiden toiminta edellyttda kuitenkin myds
stabiliteettia lisédvaa johtajuutta ja hallintoa, miké toimii mahdollistavana element-
tind luovuudelle ja sopeutumista edistavélle dynamiikalle. Uhl-Bienin ja hanen kol-
legoidensa johtajuusnakemys koostuu kolmesta elementista:

a) Hallinnollinen johtajuus, jolla tarkoitetaan kaikkia niitd suunnittelun, koordi-
noinnin, resurssien hankinnan ja allokoinnin sekd paatdksenteon muotoja,
joiden avulla organisaatioita "hallinnoidaan” — tavallisesti "ylhaalta-alas”.
Kompleksisen johtajuuden nékdkulmasta hallinnollinen johtajuus on valtta-
matodn organisaation toiminnan elementti, mutta sen kaytdssa tulisi myos
noudattaa harkintaa. Hallinnollisesta ndkdkulmasta jarkevéat, esimerkiksi or-
ganisaation tehokkuutta lisdavat, toimenpiteet saattavat toisaalla heikentéda
valttdméatonta luovuutta.

b) Mahdollistava johtajuus, joka tukee ja luo olosuhteita joissa sopeuttava joh-
tajuus voi toimia ja vahvistaa uusien toimintamallien "kehkeytymistd” organi-
saatiossa. Mahdollistava johtajuus toimii hallinnollisen ja luovan, sopeutumi-
sen mahdollistavan, toiminnan valilla edesauttaen niiden kytkeytymisté toi-
siinsa. Se tukee kommunikaatiota ja vuorovaikutusta organisaatiossa ja
mahdollistaa uusien innovatiivisten ajatusten leviamisen. Mahdollistava joh-
tajuus myds pyrkii luomaan organisaatioon yhtaalta jannitteita ja monimuo-
toisuutta ja toisaalta toimijoiden keskindisriippuvuutta, koska télla tavoin on
mahdollista tukea luovuutta ja sopeutumiskykya.

57 Unl-Bien M., Russ M., McKelvey B. (2007) Complexity Leadership Theory: Shifting leader-
ship from the industrial age to the knowledge era. The Leadership Quaterly, 18, 298-318.
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C) Sopeuttava johtajuus. Sen sijaan ettéd sopeuttava johtajuus olisi tehtava, silla
kuvataan organisaation dynaamista vuorovaikutusta, mika keskeisesti mah-
dollistaa muutoksen ja sopeutumisen. Erityisesti silla viitataan jannitteisiin ja
konflikteja sisaltaviin suhteisiin seka kilpailuun toimijoiden valilla, jotka tuot-
tavat uusia yhteistydsuhteita, kilpailevia ideoita ja innovaatioita organisaa-
tiossa. Suhteiden ei tulisi perustua voimakkaaseen hierarkiaan ja valtaan,
koska ne ehkaisevét erilaisten ndkemysten esiin paésya ja dynaamista vuo-
rovaikutusta.

MONIMUTKAISTEN ORGANISAATIOIDEN
JOHTAMINEN EDELLYTTAA MONITASOISTA
JOHTAJUUTTA, JOLLA TUETAAN LUO-
VUUTTA JA SOPEUTUMISKYKYA, MUTTA
MYOS ORGANISAATION VAKAUTTA

On hyva huomata, ettd Uhl-Bien kollegoineen tekevét selkeén eron johtajan ja joh-
tajuuden vélille. Johtaja on henkil6 tai tehtédvd, mutta johtajuuden ulottuvuudet ovat
pikemminkin organisaatioiden toiminnalle valttamattémia toimintoja, jotka limittyvat
toisiinsa. Useilla ihmisilla voi olla niihin liittyvid samanaikaisia rooleja - esimerkiksi
keskiportaan hallinnollisen johtajan toimenpiteet toteuttavat byrokraattista organi-
soitumista mutta saattavat samanaikaisesti luoda mahdollisuuksia luovalle muutok-
selle ja sopeutumiselle.

Vastaavia nakemyksia on esitetty myos — ei ehka kovin yllattden — resilienssia
koskevan tutkimuksen piirissd. Tukeutuen kompleksisia jarjestelmid koskevaan
ajatteluun esimerkiksi Reinette Biggs®® kollegoineen tehnyt laajan kirjallisuuskat-
sauksen ja nostanut siihen perustuen esille useita, jo edelld esiteltyjd, periaatteita
joiden avulla sosio-ekologisten jarjestelmien resilienssia olisi mahdollista lisata.
Naitd ovat muiden muassa monimuotoisuuden ja péaallekkaisyyksien tukeminen,
kommunikaation edistdminen, oppimisen ja kokeilun rohkaiseminen, henkildston
osallistumisen laajentaminen sek& moninapainen ohjausjarjestelma. Naista ensim-
mainen viittaa siihen, ettd monimuotoisuus tarjoaa valttamattomat edellytykset in-
novaatioille, oppimiselle ja muutokseen sopeutumiselle. Kommunikaatio yllapitéa
informaation kulkua jarjestelmassa ja auttaa uusiin tilanteisiin sopeutumista. Oppi-
minen ja uuden kokeilu ovat puolestaan resilienssin ydinelementteja. Osallistumi-
sen laajentamisen avulla voidaan puolestaan kasvattaa eri toimijoiden ymmarrysta
tilanteesta ja sitoutumista, lisata toimenpiteiden hyvaksyttavyytta ja tuoda tilantee-
seen uusia vaihtoehtoisia ndkemyksia. Moninapaisuus tukee resilienssia hairittilan-

%8 Biggs R. Schiuter M. Biggs D. et al. (2012) Toward Principles for Enhancing the Resilience
of Ecosystem Services. Annu. Rev. Environ. Resour. 2012. 37:421-48.
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teissa muun muassa siten, etta yhden toiminnon hairitilanteessa muut voivat pai-
kata tamén toimintoja — esimerkiksi tietyt tehtévat eivat ole vain yhden osaston tai
ihmisen vastuulla, jolloin niité ei voida tarvittaessa jakaa tai siirtdd muille vaan niista
organisaatioista tulee herkasti haavoittuvia.

Nain tarkastellen kompleksisuusviitekehykseen perustuva néakemys muutok-
sesta ja siihen tukeutuva johtaminen seka resilienssin edistdminen menevéat monilta
osin paallekkain®®. Sopeutuminen muuttuviin olosuhteisiin merkitsee resilienssin li-
saantymista.

59 Esimerkiksi: Holling, C.S. (2001). Understanding the complexity of economic, ecological,
and social systems. Ecosystems 4, 390-405.
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4. Organisaation vuorovaikutuksen
kehittyminen resilienssin edellytyksena

Erityisesti asiantuntijaorganisaatioissa ty® on pitkalti erilaisten ajatusten, nakokul-
mien ja tarpeiden jatkuvaa vuorovaikutusta. Tassa vuorovaikutuksessa syntyvat ja
muovautuvat organisaatioiden toimintaa ohjaavat ajatukset ja valinnat. Tasta syysta
vuorovaikutuskulttuurin merkitys organisaation kehittymiselle muutoksissa on myds
suuri. Vuorovaikutus ymmarretaén téssa yhteydessa laajemmin kuin perinteisena
viestien vélittdmisend henkil6ilta toiselle. Hahmottaen vuorovaikutus organisaa-
tiokulttuurin ytimena voidaan néhdé, kuinka vuorovaikutuksessa ihmiset kehittavat
yhteisia kasitteitd, uskomuksia, merkityksia ja arvoja ymmartaakseen tilanteitaan ja
haasteitaan. Tallainen tieto ja ymmarrys on jatkuvasti keskusteluissa uusiutuvaa,
koska tilanteet muuttuvat ja asioiden merkitykset ja tulkinnat ovat jatkuvan "uudel-
leen puhumisen” kohteena péivittdisissa vuorovaikutustilanteissa®. Nain voidaan
ajatella, etta resilienssin syntyminen on my®os kiinteasti kietoutunut organisaatioiden
tapoihin keskustella muutoksistaan, tapahtumistaan ja tulevaisuudestaan eli tulkin-
toihin, jotka joko edistavat tai jopa estavat resilienssin kehittymista.®! Kyky keskus-
tella ja kehittéa tulkintoja yhdessé on térked ominaisuus organisaation kohdatessa
ennakoimattomia tilanteita, jotka edellyttavat uuden tiedon, ymmarryksen ja toimin-
tamallien rakentamista.

Vuorovaikutuksen tapojen tunnistaminen ja ymmartdminen edistdd puolestaan
muutosjoustavuutta, jos se auttaa ymmartamaan sitd, miten vuorovaikutus madrit-
taa ja tuottaa toimintaa. Vuorovaikutusmallien ymmartaminen voi yksinkertaisimmil-
laan olla esimerkiksi palavereissa toistuvien keskustelutapojen tai ilmididen havait-
semista ja sen pohtimista, kuinka ne vaikuttavat paatoksentekoon ja toimintaan laa-
jemmin organisaatiossa. Toisaalta my®s kyky hahmottaa sitd, miten vuorovaikutuk-
sen tavat ja rakenteet siirtyvat joko tietoisesti tai tiedostamatta organisaatiotason
toiminnasta yksittéisten henkildiden valisiin suhteisiin, tukee muutostilanteissa jous-
tavien ja vaihtoehtoisten ratkaisujen l6ytdmista. Valmius luopua toimintatavoista
jotka eivat enda sovi yhteen toimintaymparistén kanssa on todennékbisempaa sil-
loin, kun organisaatiossa kyetddn nakemdaan, miten sen vuorovaikutuskulttuuri
muovaa organisaation toimintaa®?.

Yhteisen ymmarryksen jatkuva luominen keskustelujen kautta on paivittéaisen
paatdksenteon ja elavan strategian kannalta johtamisen ydintehtava. Mitd moni-
muotoisempaa vuorovaikutus on, sitd joustavampia edellytyksia organisaatiolla on
paivittda strategiaansa. Vaikuttamalla vuorovaikutuksen tapaan ja laatuun johde-
taan strategisen ymmarryksen muodostumista organisaatiossa eli ymmarrysta siita
mista ollaan tulossa, missa ollaan nyt ja minne halutaan olla menossa. %3

0 Gergen, K. (2015) An Invitation to Social Construction, third edition. Sage Publications. Lon-
don.

51 pearce, B. (2007) Making Social Worlds. Oxford. Blackwell.

52 Stacey, R. (2012) Tools and Techniques of Leadership and Management. New York,
Routledge.

% Bushe, G.R. & Marshak, R.J. (2014). The dialogic mindset in organization development.
Research in Organizational Change and Development, 22, 55-97.
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Organisaatioissa muutosjoustavan strategisen suunnittelun ja ketteryyden ai-
kaansaaminen edellyttdd panostamista arjessa ihmisten vélille syntyvien keskuste-
lujen hyoédyntadmiseen ja hallintaan. Kiteytetysti voi sanoa, ettd muutosjoustavuus
tai resilienssi edellyttda aina asioista uudella tavalla puhumista. Toistamalla sisal-
I6ltdan samanlaisia keskusteluja samoin tavoin ei ole mahdollista luoda resilienttia,
muutosjoustavaa organisaatiota®.

Onnistuakseen muutosjoustavassa toiminnassa organisaatioilla on oltava kult-
tuurista osaamista tunnistaa ja tutkia oman vuorovaikutuskulttuurinsa piirteita ja
seurauksia. Se nopeuttaa merkittavasti valmiuksia muuttaa vuorovaikutuskulttuu-
rissa valitsevia toistuvia toimintatapoja ja tavoitteita. Tallaiset omaa keskustelukult-
tuuria tarkastelevat toimintamallit eivat kuitenkaan kovin usein kuulu tydpaikkojen
arkeen; tavanomaisempaa on, ettd puhutaan tavoitteista ja niihin liittyvista toimin-
noista. Vaikka téllainen puhe on térkead, se ei tuota kovinkaan usein sosiaalisia
innovaatioita vuorovaikutuskulttuuriin.

Vuorovaikutusta tutkivan ja kehittavan kaytannon keskustelun voi kaynnistaa esi-
merkiksi siten, ettéd pohditaan yhtaalta mista organisaatiossa keskustellaan paljon,
millaiset keskustelujen kaavat toistuvat ja toisaalta, misté teemasta olisi hyodyllistéa
luoda lisda keskustelua. Taman jalkeen voidaan edeta keskustelemaan siita, millai-
sia seurauksia ja vaikutuksia on silld, etta joistakin aiheista puhutaan paljon ja jois-
takin toisista vahan. Lisaksi voidaan pohtia, mitk& seuraukset ovat tavoiteltuja ja
mink&laista vuorovaikutusilmapiirida organisaation totutut keskustelukaavat vahvis-
tavat. Lopuksi voidaan keskustella siitd, millaisia muutoskokeiluja vuorovaikutus-
kulttuurissa tulisi tehda, jotta rakennettaisiin uudenlaista keskustelua ja ajattelua. 5°

Muutosjoustavuutta voi kehittdd nopeastikin kuvaillun kaltaisilla, vuorovaikutuk-
sen tapoihin ja laatuun huomiota kiinnittavilla tavoilla. Joustavammaksi muuttuva
vuorovaikutus mahdollistaa erilaisten, poikkeavienkin ajatusten esittdémisen ja "tor-
mayttdmisen”. Talldin organisaatio seka altistuu jatkuvasti uusiutuville ajatuksille
ettéd samalla arvioi ajatusten syntyprosessia jolloin yhteiso kykenee itseohjautuvasti
korjaamaan omaa vuorovaikutustaan tilanteiden kehittyessa.

Edelld esitellyn kompleksisen organisaationdkemyksen nakdkulmasta huomio
suuntautuu erityisesti sellaisten vuorovaikutussuhteiden lisddmiseen ja vahvistami-
seen joiden seurauksena asioiden monitulkintaisuuden hallintakyky kasvaa ja jotka
tukevat itseorganisoitumista. Vuorovaikutus, jonka seurauksena organisaation kyky
tulkita tapahtumien monimerkityksellisyytta lisdéntyy, auttaa myds |6ytdmaan toi-
mintamalleja, joiden avulla organisaatio voi muutoksissa yllapitda elinvoimaisuut-
taan.

Vuorovaikutus liittyy olennaisesti myds kaikkiin paatoksentekotilanteisiin. Kuten
aiemmin todettiin, monimutkaisiin tilanteisiin ei valttamatta 16ydy yhté oikeaa ratkai-
sua. Kompleksisissa tilanteissa joudutaan tekemaan paatoksia, jotka sisaltavat pal-
jon epavarmuustekijoitd, usein paatdksenteolle on vain véhan aikaa ja organisaa-

54 Bushe G.R. (2010) A comparative case study of appreacitive inquiries in one organization.
Implications for practice. Review of Research and Social Interventions, 29.

% Eoyang, G. & Holladay, R. (2013) Adaptive Action, Leveraging Uncertainity in Your Organi-
zation. Stanford. Stanford University Press.
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tiolla on myds rajallisesti mahdollisuuksia tai osaamista huomioida paattkseen vai-
kuttavia tekijoitad. Kun paatoksenteossa on paljon tuntemattomia tekijoité, on entista
tarkedmpaa ymmartad, mita tapahtuu paatdksentekoprosessissa eli miten vuoro-
vaikutus muokkaa paatoksia. Myds paattksentekoprosessia tukevasta vuorovaiku-
tuksesta voi kehittya oppiva tapahtuma joka hyddyntéa itseorganisoitumisen peri-
aatteita.

Kaiken kaikkiaan organisaation valmiudet kehittdd kykyaan sisaiseen ja ulkoi-
seen vuoropuheluun heijastuvat sen valmiuksiin menestya nopeasti muuttuvissa
olosuhteissa. Vuorovaikutuskulttuurin kehittdminen johtaa nopeampaan yhteisolli-
seen oppimiseen, jota tarvitaan muuttuvissa tilanteissa. Oppiminen vuorovaikutuk-
sessa ja vuorovaikutuksesta on keskeinen asia yh& useamassa tydtehtavassa.
Laaja-alaisen vuorovaikutuksen avulla voidaan kaavoittuneita ajattelu- ja keskuste-
lumalleja avata uusille ajatuksille sek& mahdollisuuksille saavuttaa yhteisollista re-
silienssikykya.

Vuorovaikutus ja asioiden uudelleen sopiminen

Yhteistydhon kuuluu aina asioiden merkityksista sopimista. On luotava yhteinen ka-
sitys siitd, misséa ollaan, mité tapahtuu ja minne ollaan menossa. Kyky uudelleen
keskustella ja sopia ty6hon liittyvid merkityksia on tarked osa organisaation muu-
tosjoustavuutta.5®

Voidaan véittaa, etta kokonaisuuden kehittymisen kannalta ihmisten véliset suh-
teet ovat tarkedmpid kuin osien erilliset ominaisuudet. Pienetkin muutokset suh-
teissa voivat johtaa joko nopeaan kehittymiseen tai rappeutumiseen kuten aiemmin
todettiin resilienssiin liittyvaa systeemindkokulmaa esiteltdessa. Ihmisten valisessa
toiminnassa uudenlaisia kytkenttja seka suhteessa kokonaisuuteen, etté osien va-
lilld voidaan kuvata "sopimuksina”. Toisinaan ne ovat tiedostettuja ja pysyvia, toisi-
naan hetkellisia ja heikosti tiedostettuja. Toimintaymparistén muuttuminen tarkoit-
taa puolestaan sitd, etta on kyettéava uudelleen sopimaan, mitd asiat uudessa tilan-
teessa tarkoittavat. Koska muuttuvissa olosuhteissa asioilla on vain véhén pysyvia
merkityksia, ne edellyttavat jatkuvaa paikallista ja tilannekohtaista sopimista. 87

Organisaation jokaisessa keskustelussa joko vahvistetaan jo sovittuja asioita tai
muokataan uusia merkityksia. Talldin kdytdnnon toiminnan kannalta merkitykselli-
nen tieto paivittyy kaikilla organisaation tasoilla jatkuvasti, jokaisen kaydyn keskus-
telun kautta. Valmius asioiden jatkuvalle uudelleen sopimiselle on puolestaan olen-
nainen osa systeemin resilienssikykya. Tama edellyttdd muun muassa horisontaa-
lisia ja verkostomaisia tapoja luoda sopimuksia. Keskiddn nousevat organisoitumi-
sen tavat, jotka edistédvéat olemassa olevien vuorovaikutussuhteiden kytkeytymista
uusiin suhteisiin siten, ettd oppiminen nopeutuu. Tiedonmuodostuksesta ja sen
koordinoitumisesta tulee talldin organisaation olennaisimpia paaomia. %8

5 Gergen, K. (2015) An Invitation to Social Construction, third edition. Sage Publications. Lon-
don.

57 Flood, R. (1999) Rethinking the Fifth Dicipline. New York. Routledge.

% Gergen, K. (2015) An Invitation to Social Construction, third edition. Sage Publications. Lon-
don.
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Dialoginen organisaatio: muutosjoustava kytkeytyminen

Monimutkaisten organisaatioiden vuorovaikutukseen soveltuvaa dialogisen organi-
saatiokehittamisen (organisation development, OD) mallia ovat kehitténeet Bushe
ja Marshak®®. He lahtevat ajatuksesta, etta organisaatiot ovat jatkuvassa muuntu-
misen tilassa, koska ne muotoutuvan uudelleen ihmisten ja yksikéiden paivittaisissa
vuorovaikutussuhteissa ja keskusteluissa. Dialoginen kehittdminen auttaa puoles-
taan jasentdmaan ja kehittdmaéan tata jatkuvassa muutoksen tilassa olemista.

Dialogisen organisaatiokehittdmisen lahtékohdat erottavat sen perinteisemmasta
organisaatioiden kehittdmisotteesta, joka yleensa noudattaa kaavaa: analyysi — kor-
jaussuunnitelma — toteutus. Bushe ja Marshak kutsuvat téata toimintalogiikkaa dia-
gnostisen organisaatiokehittdmisen perinteeksi ja katsovat sen olevan toimiva, jos
toimintaympéristd on vakaa. Diagnostinen ote pyrkii lisddmaéan toiminnan tuloksel-
lisuutta tehostamalla jo olemassa olevia toimintatapoja. Tahan liittyy myds nakemys
johtamisesta selkeiden suunnitelmien ja visioiden viemisend kaytantdon. Ajattelu-
tapa ei sen sijaan toimi kovin hyvin organisaatioissa, jotka ovat monin tavoin toi-
siinsa kytkeytyneitd muodostaen verkostoja, joissa jopa pienet muutokset verkos-
tossa aiheuttavat tilanteiden voimakasta vaihtelua ja epéatietoisuutta kehityksen
suunnasta.

Toisin kuin diagnostisessa ajattelussa, on dialogisen organisaatiokehittdmisen
lahtokohtana koko organisaation oppiminen itseorganisoituvasti. Dialoginen kehit-
tdminen pyrkii vahvistamaan ja edistimaan itseorganisoitumista luomalla toimijoille
mahdollisuuksia ajattelu- ja keskustelusuhteisiin, joiden avulla voidaan yhdessa
vastata haasteisiin. Keskeisia kysymyksia talléin ovat muun muassa: Tiedammeko,
miksi ihmiset tulevat meill& t6ihin joka paiva? Milloin he suoriutuvat parhaiten ja si-
toutuvat yrityksen menestykseen? Miten voimme lisata ihmisten kykya ajatella ja
toimia innovatiivisesti? Miten varmistumme siita, etté ihmiset, joiden on kohdattava
muutoksia, kykenevat muuttumaan nopeasti ja tehokkaasti?

Kysymykset ovat luonteeltaan oman toiminnan luonnetta tutkivia ja onnistumisia
arvostavia. Dialogisen kehittdmisen tarkoituksena on kerata toiminnan aikana infor-
maaatiota siitd, mitd tapahtuu, seké tukea erilaisten nakdkulmien liittymista vuoro-
puheluun mahdollistaen uuden tiedon dialogisen hahmottuminen. Tdma korostaa
dialogisen kehittdmisen perusvaitettd todellisuuden sopimuksen kaltaisesta luon-
teesta.

Bushen ja Marshakin dialogisen organisaatiokehittdmisen taustalla vaikuttavat
seuraavat periaatteet:

- lhmisten vélinen todellisuus ja yhteisty® rakentuvat ja ohjautuvat vuorovai-
kutuksessa syntyvien sopimusten ja keskustelujen kautta. Se, miten méaéarit-
telemme ja puhumme asioista, ohjaa paatoksidmme ja tekojamme. Ndemme
asioita niin kuin niistd puhumme.

% Bushe, G.R. & Marshak, R.J. (2016) The Dialogic Organization Development Approach to
Transformation and Change. In Rothwell, W. Stravros, J., & Sullivan R. (eds.) Practicing
Organization Development 4th Ed. (407-418). San Francisco, Wiley.
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- Organisaatiot ovat merkityksia luovia systeemeja. Olosuhteiden muuttuessa
on organisaatioiden luotava olemassaololleen koko ajan uusia merkityksia.
Merkityksien syntyyn vaikuttavat erityisesti ihmisten valiset keskustelut eli
se, miten he yhdessa “sopivat” ymmartavansa asioita.

- Muutokset ihmisten valisissa keskusteluissa ovat edellytys organisaatioiden
toiminnan ja ajattelutavan muutoksien aikaansaamiselle.

- Osallistavalla ja tutkivalla tydskentelylla edistetédéan jo itsessédn muutoksien
ilmaantumista ja lisatdén organisaation kykya hahmottaa uusia nakdkulmia.

Soveltamalla néita periaatteita organisaation johtamiseen on mahdollista lisata yh-
teisollistd muutosjoustavuutta ennakoimattomissa tilanteissa. Uusiin tilanteisiin so-
peutuminen vahvistuu, kun uusia ajatuksia ja ratkaisuja kehitetdan vuorovaikutuk-
sessa yli erilaisten organisaation siséisten ja ulkoisten rajojen. Dialogi myds nopeut-
taa uusien ajattelutapojen levidmista kaytannon tilanteissa tapahtuvien keskustelu-
jen kautta. Tdma puolestaan nopeuttaa ja tehostaa organisaation muutosta. Koko-
naisuudessaan dialoginen organisaatiokehittdminen on tapa vaikuttaa organisaa-
tion toimintakulttuurin kehittymiseen. Dialogisuus ohjaa ndkema&an, miten organi-
saatiolle luonteenomaiset tavat ajatella ja toimia syntyvat keskustelujen kautta ja
kuinka néit& kulttuuria rakentavia malleja voidaan kehittdéa. Organisaation resiliens-
sin tarkasteluun dialoginen organisaatiokehittdminen tuo puolestaan sosiaalisen so-
pimisen ja ajattelun joustavuuden ja uudistumisen elementit. Resilienssia voi tar-
kastella myds organisaation kyvykkyytena rakentaa uudenlaisia kytkentdja ja mal-
leja, jotka auttavat elaméén uusissa tilanteissa hyddyntéden olemassa olevia yhteis-
tydsuhteita ja kytkentoja.

Vuoropuhelukeskeisyys rakentaa tulevaisuutta — kolme dialogisen organi-
saatiokehittdmisen ydinprosessia

Marshak™ kuvaa nelja erilaista vuorovaikutuksen laatua méaarittelevaa metaforaa
tai olettamusta, jotka luovat ja yllapitéavat erilaisia mielikuvia asiasta tai ongelmasta.
Ensinnadkin voidaan etsia ratkaisuja siihen, etté jokin on mennyt rikki ja se pitda
korjata, jotta asiat palaavat ennalleen. Toiseksi voidaan ajatella, etté eteenpéin me-
neminen on pienia parannuksia olemassa olevaan. Kolmanneksi ihmisten ajattelua
ja vuoropuhelua voi ohjata metafora "uusien askelten ottamisesta”, siirtymisesté uu-
delle tasolle toiminnassa. Neljantenad perusmielikuvana Marshak hahmottaa siirty-
misen "totutun laatikon ulkopuolelle” tdysin uusien asioiden tekemiseksi. Téllainen
transformatiivista ndkdkulmaa hakeva vuorovaikutus edustaa kaytdnnésséa vasta-
kohtaa "organisaatiokoneen” korjaamisen metaforalle. Dialoginen organisaatioke-
hittdminen tyétapoineen keskittyy nimenomaisesti edellytysten luomiseen viimeksi
mainitulle tranformatiiviselle keskustelulle, jonka avulla voidaan I6ytaé uusia tapoja
organisoitua ja tarkoituksia olemassaololle toimintaympéariston muutosten keskella.

0 Marshak, R. J. (1993). Managing the metaphors of change. Organizational Dynamics, 22(1).
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Organisaatioiden muutosprosesseja ei dialogisen kehittdmisen nakdkulmasta
voida toteuttaa perinteisen diagnostisen kaavan mukaan. Sen sijaan menestyak-
seen organisaation on opittava yhdessa ympariston kanssa luomaan toimintaa uu-
distavia kokeiluja. Johtamisen roolina on puolestaan luoda olosuhteita, joissa ver-
kostomaiselle yhteiskehittelylle syntyy mahdollisuuksia. Téméa merkitsee suunnitel-
mallista luottamista ihmisten ja organisaatioiden mahdollisuuksiin luoda itseorgani-
soituen uusia ratkaisuja kompleksisten ongelmien kanssa elamiseen ja ratkaisemi-
seen.

DIALOGISEN KEHITTAMISEN AVULLA OR-
GANISAATION ON MAHDOLLISTA LISATA
KYKYAAN KOHDATA ENNAKOIMATTO-
MUUTTA, LUODA MUUTOSJOUSTAVUUTTA
JA PARANTAA RESILIENSSIKYKYAAN

Dialogiseen kehittdmiseen liittyy kolme ydinperiaatetta, joiden avulla on mahdollista
luoda yhteisollisesti rakentavaa dialogia. Organisaation on mahdollista lisatéa kyky-
aan kohdata ennakoimattomuutta, luoda muutosjoustavuutta ja parantaa resiliens-
sikykyaan vahvistamalla néitéa prosesseja.

1. Keskustelurutiineja uudistavat poikkeamat

Tavallisesti organisaatioiden keskustelutavat vakiintuvat nopeasti. Syntyy esimer-
kiksi kokous- ja puherutiineja, joiden avulla tuttuja asioita kasitellaan tehokkaasti.
Sen sijaan uusien ja erilaisten haasteiden kohtaaminen edellyttaa vallitsevien rutii-
nien ja vuorovaikutustapojen "hairitsemistd”. Asioiden uudella tavalla katsominen ja
niiden muuttaminen kaynnistyvat vuorovaikutuksen tapojen muutoksella. Poikkeava
vuorovaikutuksen tapa synnyttdéd uudenlaisia suhteita ihmisten ja asioiden vélille,
jolloin uudenlaiset merkitykset ja tulkinnat voivat nousta keskusteluun. Kéytadnndssa
rutiinien hairinté tapahtuu joko vahingossa tai tarkoituksellisesti. Tallainen monina-
kdkulmaisempaan dialogiin téhtd&va rutiinien hairinta auttaa erityisesti kohtaamaan
kompleksisia haasteita.

2. Organisaation ydinkertomusten muuttaminen

Ydinkertomukset kuvaavat uskomuksiamme siitd, miten asioiden tulee olla, miksi
olemme olemassa ja miten olemme olemassa. Organisaation ydinkertomukset toi-
mivat sen jasenille "ohjeina” joiden avulla nahdéén ja tulkitaan mita ymparilla tapah-
tuu. Jos ydinkertomuksia muutetaan, muuttuvat myés tavat nahda ja tulkita, millai-
nen toiminta organisaatiossa on toivottua tai toimivaa.
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Vuorovaikutuksessa kaytetylla kielella ja sen muutoksilla on talldin suuri merkitys,
ja pienetkin muutokset ydintarinoissa voivat kertautua nopeasti laajemmiksi vaiku-
tuksiksi. Kaytannossa tietoinen pyrkimys uuteen ydintarinaan kiteytyy kysymyk-
seen: "Mitd meistd on tulossa néin toimimalla ja puhumalla?” Pyrkimys vahvistaa
organisaation kykya eldd muuttuvassa ymparistdssa edellyttdd myds vahvistuvaa
kykya elaa jatkuvasti joksikin tulemisen tilassa. Tulemisen tilassa elaminen on ky-
kya tutkia omaa vuorovaikutusta, tiedonmuodostusta ihmisten vélilla ja sen nake-
mista, miten pienet muutokset tavoissa puhua ja kytkeytya toisiin voivat uudistaa
organisaation ydinkertomuksia.

3. Mahdollistavien, uutta luovien mielikuvien synnyttdminen

Vuorovaikutusprosessissa syntyvaéd muutostyota helpottaa, jos prosessille luodaan
yhteisollisté dialogia virittévia ja kannattelevia mielikuvia. Itseohjautumisen vahvis-
tamiseen tahtdavan organisaation toimintakulttuurin laadullinen muutos voi kayn-
nistyd vuorovaikutusta ja yhteisté ajattelua tukevan luovan tulevaisuusmielikuvan
synnyttamisella. Mielikuvan tavoitteena on mahdollistaa erilaisien nékékulmien vuo-
ropuhelu ja siten uusien mahdollisten suuntien avaaminen. Luova mielikuva ohjaa
keskusteluja pois jannitteista ja vastakkainasettelusta, jotka saattavat jumiuttaa or-
ganisaation ajattelun ja vuorovaikutuksen.

Mielikuvat antavat viitteita siitd, mihin suuntaan asiat voisivat edetd. Ne voivat
olla sanoja, tai ne voivat siséltda kuvia tai muita medioita. Parhaimmillaan ne ovat
asioita yksinkertaistavia ja kiteyttévia ilmaisuja, kuten esimerkiksi 1980-luvulla luotu
kasite "kestava kehitys”. Kiteytys kykeni luomaan mielikuvia siitd, miten nykyisen
yhteiskunnan tarpeet voitaisiin yhdistaa tekematta myodnnytyksia tulevien sukupol-
vien kustannuksella.

Organisaatioissa on jatkuvasti kasvava tarve hallita systemaattisesti keratyn tiedon
merkityksia ja tulkintoja. TietAmyksen hallinnassa on pohjimmiltaan kyse siita, miten
olennainen informaatio erotetaan epaolennaisesta. Vuorovaikutuksessa tulkitaan
jatkuvasti informaatiota ja sen hyodyllisyytta. Mitd tehokkaammin organisaatio ky-
kenee paitsi hankkimaan myds tulkitsemaan ja hyddyntdmaan tietoa, sitd paremmat
mahdollisuudet silla on toimia muutosjoustavasti’®.

Dialogisen organisaatiokehittdmisen periaatteita soveltamalla pyritddnkin itse
asiassa tehokkaaseen tiedon luomiseen ja hyddyntdmiseen uusissa tilanteissa.
Dialoginen kehittdminen vahvistaa tallin organisaation kykya yllapitdd muutoksen
ja transformatiivisuuden tilaa kehittdmalla tapoja, joilla organisaation osat ja ver-
kosto ovat vuorovaikutuksessa.

" Nonaka & Takeuchi (1995) The Knowledge. Creating Company, Oxford, Oxford University
Press.
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5. Monimutkaisuuden ymmartaminen ja
resilienssin edistdminen

Miten edelld kuvattuja teoreettisia kasitteita ja nakdkulmia on sitten mahdollista hy6-
dyntéa paivittdisessa toiminnan analysoinnissa ja johtamistydssa? Analysoimme
tassa luvussa kahta tutkimaamme yritysta ja yhté koulutusorganisaatiota pitéen lah-
tokohtana sité, etté organisaatiot ovat monimutkaisia jarjestelmia ja etta niiden toi-
mintaa on hedelmallisté lahestya tastéa nakokulmasta. Laajennamme ldhtdkohti-
amme esittelemalla ja soveltamalla teoriakehykseen pohjautuvia ja [lahemmas kay-
tannon tyota tulevia "tydkaluja”.

Ensimmaisessa alaluvussa vaitdmme, ettd organisaatioiden toimintaa on mo-
nesti mielekasta [ahestya niisséa esiintyvien jannitteiden kautta. Usein jannitteet nah-
daéan ja koetaan haitallisiksi organisaatioiden toiminnalle. Kompleksisten jarjestel-
mien nakodkulmasta jannitteet voivat kuitenkin olla myds hedelméllisia ja vaistamat-
témia jatkuvasti muuttuvassa toimintaymparistdssa. Organisaation toiminta on ta-
sapainoilua erilaisten jannitteiden ja niihin liittyvien valintojen muodostamassa ken-
tassd, jossa ei ole olemassa yhté oikeata tai lopullista vastausta jannitteiden aset-
tamiin haasteisiin. Esittelemme kaytannon tydkaluna jannitteiden erittelyyn tarkoite-
tun kehikon.

Toisessa alaluvussa esittelemme Human Systems Dynamics (HSD) -ajatteluun
perustuvan menetelmallisen "tydkalupakin’, jonka avulla hyvinkin monimutkaisia ti-
lanteita voidaan eritella ja ymmartaa yksinkertaisin vélinein. Erittelemme néiden va-
lineiden avulla toisen esimerkkiyrityksemme, Proven, tutkimus- ja kehittdmistoimin-
nan organisoitumista ja johtamista. Lisaksi ndytdmme, miten organisaatioiden toi-
mintaa on mahdollista mallintaa systeemidynaamisen mallinnuksen avulla.

Kolmannessa alaluvussa kuvaamme ja pohdimme, miten dialogiseen organisaa-
tiokehittdmiseen pohjautuvalla [ahestymistavalla ja sité tukevilla verkostotyokaluilla
on onnistuttu kehittdmaéan laajaa koulutusorganisaatiota, jota kutsumme tassa Moo-
niksi. Lahtokohtana organisaation kehittdmisessa toimi ajatus osallistavasta ja dia-
logisesta yhteiskehittdmisestd, jonka onnistumista tarkastelemme.

5.1 Jéannitteissa elaminen: tapaus Demo

Kuten aiemmin todettiin, keskeinen kompleksisuusajattelussa organisaatioiden so-
peutumis- ja uusiutumiskykyyn liitetty ominaisuus on "dynaamisessa epatasapaino-
tilassa” tai "kaaoksen reunalla” elaminen. Painvastoin kuin usein arkielaméassa aja-
tellaan, CAS-lahestymistavan piirisséa nahdaéan, etta organisaatioiden tulisi hyédyn-
taa erilaisia epatasapainotiloja ja jannitteitd, mikad luo mahdollisuuden kehittymi-
selle. Tdma on luova tila, jossa erilaiset nakemykset ja toimintamallit kiistelevat ja
tasapainottavat toisiaan. Samalla organisaatio valttdéd "yhdenmukaistumisen an-
san”, mikali se tukee sisadistd monimuotoisuuttaan.
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Jannitteiden monimuotoisuus

Organisaatioissa vallitsevia jannitteita’? ja niiden ratkaisemista on tutkittu laajasti.
Eras esimerkki on niin sanottu kilpailevien arvojen viitekehys” (Competing Values
Framework, CVF), jota on hyddynnetty laajasti erilaisissa tarkasteluissa. Quinnin ja
Rohrbaughin alun perin esittdman ndkemyksen mukaan erilaiset organisaatioissa
esiintyvat kulttuuriset ja toiminnalliset jannitteet voidaan tiivistad kahteen toiminnan
painopisteita kuvaavaan ulottuvuuteen: yhtéalta sisdinen-ulkoinen ja toisaalta kont-
rolli-joustavuus -akselille. Ristiintaulukoimalla né@ma ulottuvuudet saadaan puoles-
taan nelja organisaatiokulttuurin tyyppid, joista jokaisessa on erilaiset arvot ja kri-
teerit organisaation toiminnan onnistumiselle. Klaanikulttuurissa korostuvat yhtei-
sesti jaetut arvot ja kokemukset seka tyontekijdiden osallistuminen, adhokratiassa
véliaikaiset projektimaiset organisaatiot ja toimintamallit, markkinakulttuurissa kes-
kitytdén puolestaan markkinakilpailuun ja voittojen hankkimiseen ja hierarkkinen
kulttuuri luo byrokraattisen organisaation méaéariteltyine saantoineen.

ORGANISAATIOT KEHITTYVAT EPATASA-
PAINOTILOJEN JA JANNITTEIDEN KAUTTA

Laajaan kirjallisuuskatsaukseen perustuen Detert kumppaneineen’ ovat puoles-
taan paatyneet esittdmaan kahdeksan organisaatiokulttuurin ulottuvuutta, jotka sa-
malla kiteyttéavéat organisaatioihin ja niiden toimintaan sisaltyvia jannitteita. Heidan

2 Kun puhumme jénnitteists, voimme tarkoittaa monia erilaisia asioita. Varsinaista sosiaalisen
jannitteen kéasitteen maarittelya ei kuitenkaan ole I0ydettavissé esimerkiksi Oxford Dicti-
onary of Sociologysta. Késite liittyy kayttdtavoiltaan esimerkiksi jonkin sosiaalisen raken-
teen toimimattomuuteen, joidenkin sosiaalisten ryhmien ndkemyseroihin, erilaisiin sosiaali-
siin konflikteihin, ihmisten ja ryhmien vélisiin statuseroihin ja koettuun oikeudenmukaisuu-
teen. Jannite voi johtaa myds avoimeen sosiaaliseen konfliktiin, mutta jannitteen olemassa-
olo ei vield sinénsa tarkoita avoimen konfliktin olemassaoloa. Tassa ajattelemme jannitteen
kuvaavan erilaisten asiantilojen, niihin liittyvien arvojen, tavoitteiden, rakenteiden, toiveiden
jatoimintamallien yhteen sopimattomuutta tai ristiriitaisuutta organisaation toiminnassa. Tél-
laiset jannitteet ovat ensisijaisesti systeemisid, organisaatioiden toimintaan ja jatkuvaan
muutokseen liittyvia tekijoitd, jotka kuvaavat organisaation kulloisenkin toimintatilanteen dy-
namiikkaa ja vaihtoehtoja. Jannite voi olla luonteeltaan myds piiloinen, jolloin se ei tule esille
jokapéivéaisessé toiminnassa. Liséksi erilaisten erojen (esim. nékemykset, sosiaalinen sta-
tus, valta) olemassaolo ei valttamatta viela tarkoita jannitettd, mikali tilanne koetaan oikeu-
tetuksi ja hyvéksytyksi. Jannitteet eivét liity yksinomaan eroihin vaan myos samankaltaisuus
voi johtaa jannitteisiin esimerkiksi niukoista resursseista kilpailtaessa.

7 Esim. Quinn, R.E., Rohrbaugh, J., 1983. A spatial model of effectiveness criteria: towards a
competing values approach to organisational analysis. Manage. Sci. 29, 363—-377; Cam-
eron, K.S., Quinn, R.E., 2006. Diagnosing and changing organizational culture. Based on
the Competing Values Framework, Revised ed. Jossey-Bass, San Francisco; Cameron,
K.S., Quinn, R.E., Degraff, J., Thakor, A.V., 2006. Competing values leadership. Creating
value in organizations. Edward Elgar, Cheltenham.

4 Detert, J. R., R. G. Schroeder, et. al. (2000). A Framework for Linking Culture and Improve-
ment Initiatives in Organizations. The Academy of Management Review, 25(4), 850-863.
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mukaansa nama ulottuvuudet ovat: a) kaytetyt totuuskriteerit ja rationaliteetti (esim.
omakohtainen kokemus vs. tieteellinen tieto), b) aika ja aikahorisontti (esim. pitk&
aikajanne vs. lyhyt), c) motivaatio (esim. siséiset vs. ulkoiset motivaatiotekijat), d)
stabiilisuus vs. muutos/innovaatiot, €) orientoituminen tyéhon ja tyétovereihin (esim.
ty6 véalineena vs. arvona itsessaan), f) eristaytyminen vs. yhteistyd (esim. tehokas
tydskentely yksin vs. ryhmassa), g) kontrolli ja vastuu (esim. keskitetty paatoksen-
teko vs. hajautettu vastuu), ja h) painopiste ulkoisessa vs. sisdisessa toiminnassa
(esim. keskitytddnkd omaan tutkimus- ja kehittdmistoimintaan vai yhteistydhon).
Kulttuurisia jannitteitd on niin ik&&an tunnistettu liittyvan erityisiin muutostilanteisiin
kuten esimerkiksi organisaatioiden yhdistymiseen’s. Samoin on tutkittu sita, miten
menestyksekkaat organisaatiot pystyvat tasapainottamaan ja kytkem&an yhteen
vaatimuksiltaan erilaisia tai jopa ristiriitaisia tehtévia. Erityisesti on tarkasteltu or-
ganisatorisia edellytyksia kytke& yhteen olemassa olevan kapasiteetin tehokas hyo-
dyntaminen ja samanaikainen uusien ratkaisujen etsiminen ja kehittaminen’®

Erityisesti CAS-lahtokohtia hytdyntaen jannitenéakdkulmaa ovat askettéin kehit-
taneet Reiman kollegoineen’. Heidan lahtokohtansa on ollut turvallisuuskriittisten
organisaatioiden johtamisen kehittdmisessa. Taman he nékevat edellyttavan tasa-
painoilua erilaisten jannitteiden muodostamassa kentassa. Jannitteita ei voida kui-
tenkaan koskaan taysin ratkaista, vaan johtaminen on jatkuvaa "kaupankayntia” ja
tasapainoilua janniteulottuvuuksien edustamien erilaisten arvojen valilla.

He jakavat seka teoreettiseen ettd empiriseen tutkimukseen nojaavat janniteulot-
tuvuutensa primaarisiin (seuraavassa a—d) ja sekundaarisiin (e—h) jotka ovat a) epa-
varmuuteen reagointi (joustava sopeutuminen — toistettavissa olevat reaktiomallit),
b) suhtautuminen monimuotoisuuteen (monimuotoisuuden tukeminen — erojen pie-
nentaminen) c) suhteiden luonne (monia heikkoja sidoksia — harvoja vahvoja sidok-
sia), d) suhde organisaation eri tasojen tavoitteiden valilléa (koko organisaatio — pai-
kalliset tavoitteet) e) ajan rooli (lyhyt aikavali — pitka aikavali), f) epdvarmuuden rooli
(epavarmuuden vahentdminen — hyddyntdminen uusiutumisen ldhteend), g) johta-
jan rooli (ulkoinen kontrolloija — sitouttava mahdollistaja), h) valta (keskitetty ra-
kenne — lapindkyva osallistava rakenne). Johtaminen on pitkalti ndihin ulottuvuuk-
siin siséltyvien dilemmojen ratkaisemista siten, ettd organisaation sopeutumiskyky
jaresilienssi lisdantyy.

Edella esitetyt ndkdkulmat ja luokittelut heijastavat perimiltdan sitd, ettd komp-
leksisissa jarjestelmissa ja organisaatioissa monimutkaisuus yhdistettyna itseor-
ganisoituvaan toimintaan tuottaa vaistamatta jannitteitd. Nain tapahtuu, koska jat-
kuvasti muuttuvat toimintaymparistét ovat monimuotoisia ja koska toimijat tuottavat
jatkuvasti eriytyvia toimintamalleja vuorovaikutuksessa toistensa ja ymparistonsa
kanssa. Osa jannitteistd on perustavanlaatuisia, koska ne liittyvét organisaatioissa

s Gerald L. Pepper & Gregory S. Larson (2006) Cultural Identity Tensions in a Post-Acquisi-
tion Organization. Journal of Applied Communication Research, 34:1, 49-71, DOI:
10.1080/00909880500420267.

6 Esimerkiksi: Raisch, S. ym. Organizational Ambidexterity: Balancing Exploitation and Ex-
ploration for Sustained Performance. Organization Science, 2009, vol. 20, no. 4, p. 685—
695.

7 Reiman T., Rollenhagen C., Pietikéinen E., Heikkila J. (2015) Principles of adaptive man-
agement in complex safety-critical organizations. Safety Science 71, 80-92.
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tehtyihin suuriin strategisiin ja toiminnallisiin valintoihin. Eréas esimerkki téllaisesta
jannitteestd on vaikkapa useassa edelld mainitussa luokittelussa esilla ollut kontrol-
lin ja vapauden valinen jannite. Osa jannitteista saattaa liittyd sen sijaan johonkin
erityiseen tilanteeseen, joka "laukaisee” tilanteeseen liittyvien uusien toimintamal-
lien etsimisen ja kokeilun. Tallaiseen tilanteeseen saattaa liittya jannitteita, jotka liit-
tyvét erityisesti uuden tilanteen luomaan epavarmuuteen. Monet naista jannitteista
voi nahda myaos pirullisina ongelmina™’®, joita ei voi lopullisesti ratkaista.

Jannitteet ovat hedelmaéllista nahda jatkuvasti kdynnissa olevina organisatorisina
prosesseina, joihin on olemassa vain hetkittaisia tai osittaisia ratkaisuja, koska or-
ganisaatio ja sen ymparistd muuttuvat jatkuvasti. Ratkaisut ovat talléin myds ajalli-
sesti ja paikallisesti ainutkertaisia. Nain ndhden organisaatiot tavallaan liikkuvat
koko ajan jannitteiden muodostamassa kentassa etsien kuhunkin kasilla olevaan
hetkeen optimaalista jannitteiden vélista ratkaisua.

Nain muodostettu jannitenakdkulma kiteyttédd organisaatiotasolla olennaiset piir-
teet monimutkaisista jarjestelmista, jotka aiemmin tiivistettiin muun muassa kehkey-
tymiseen, itseorganisoitumiseen, seka organisaation ja sen ympariston yhteiskehi-
tykseen. Jannitteet ilmentéavat organisaation valinnoissa ja kaytannoissa komplek-
sisissa jarjestelmissa tapahtuvia prosesseja ja vuorovaikutusta. Esimerkiksi keh-
keytyminen tuottaa ennakoimattomuutta, mik& saattaa synnyttdd monimuotoisuu-
teen, muutosherkkyyteen ja valtaan liittyvid jannitteitd organisaation arkipaivassa.
Kaytanndssa syntyy valintatilanteita esimerkiksi sen valilla, pyritdédnko uusia toimin-
tamalleja kontrolloimaan vai tuetaanko kokeiluja, pitdydytddnkd aiemmissa totu-
tuissa toimintamalleissa, tai ketk& voivat osallistua sopeutumista koskevaan paa-
toksentekoon. Vastaavasti itseorganisoitumisessa muodostuviin sdantdihin ja oppi-
miseen sisaltyy mahdollisuus jannitteisiin esimerkiksi sen valilla, korostetaanko joh-
don ja organisaation sisdista aiempaa kokemusperdisté tietoa tai tieteellista tutki-
musta ja yhteistydssa toteutettavaa tutkimus- ja kehittdmistoimintaa organisaation
paatdsten perustana. Jannitteitd syntyy paitsi itse asiakokonaisuuksien vélille myos
ihmisten vélille, kun heill& on erilaisia naktkantoja, intresseja ja kriteereité organi-
saation mielekkaasta toiminnasta.

Jannitteet ovat tésséa katsannossa luonnollinen ja hedelmallinen osa organisaa-
tioiden arkipdivaa, eivat valttamatta ongelmia, jotka pitdd nopeasti ratkaista tai tu-
kahduttaa hyvinvoinnin varmistamiseksi. Pidemmassé perspektiivissa jannitteet
mahdollistavat organisaation uudistumisen ja uuden luomisen. Tama ei merkitse
sitd, ettei jannitteisiin tulisi etsia ratkaisuja, vaan sita, etta jokaisella organisaatiolla
on haasteena I0ytad itselleen mielekkaat tavat késitella jannitteita siten, etté niitd on
mahdollista hyddyntéa toiminnassa jopa organisaatiota vahvistaen. Toisaalta on jar-
kevaa tunnistaa, etta jannitteet voivat olla organisaation toiminnan kannalta joko
hedelmaéllisia tai haitallisia. Yleispatevaa ratkaisua téhan dilemmaan tuskin kuiten-
kaan on, vaan vastaukset ovat aina organisaatio- ja tilannekohtaisia.

8 Esim. Vartiainen P., Ollila S., Raisio H., Lindell J. (2013). Johtajana kaaoksen reunalla.
Kuinka selviytya pirullisista ongelmista? Gaudeamus.
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Seuraavassa pyrimme konkretisoimaan jannitenéakdkulmaa aiemmin esitetyn yri-
tysesimerkin — Demon — toiminnan valossa’. Lahtokohdaksi otamme Detertin
kumppaneineen esittdman luokittelun, jota tdydenndmme Reimanin ja kumppanei-
den esittamalla. Kahta kirjallisuuteen perustuvaa luokittelua hyddyntadmalla olemme
pyrkineet kattavaan analyysikehikkoon. Kuvassa 5.1 esitetdan tarkastellut janni-
teulottuvuudet. Kuten edell& jo kavi ilmi, luokittelut ovat osin paallekkaisia ja osin ne
taydentavat toisiaan hieman erilaisin painotuksin ja ndkdkulmin. Kuvassa luokittelut
on yhdistetty kokonaisuudeksi. Ulottuvuuksia ei ole esitetty konkreettisia vastak-
kainasetteluja hyddyntéen, koska kullakin ulottuvuudella konkreettiset jannitteet
saattavat saada hyvin erilaisia ilmenemismuotoja. Esimerkiksi aikaulottuvuudella
jannitteet saattavat koskea paitsi lyhytta tai pitkda aikajannettd myds esimerkiksi
mennytta tai tulevaa aikaa tai ihmisten erilaisia aikakéasityksia ja sen nojalla tapah-
tuvaa ajankayttoa. Ulottuvuuksien keskelle on kuvattu yritys, joka pyrkii tasapainoi-
lemaan erilaisten jannitteiden muodostamassa kentassa ja etsimaan optimaalisia
ratkaisuja kuhunkin tilanteeseen. Usein ratkaisut kuitenkin kehkeytyvat vuorovaiku-
tuksen ja itseorganisoitumisen vélityksella. Ratkaisut tai toteutuneet tilanteet eivat
ole aina tai kokonaisuudessaan rationaalisen suunnittelun tulosta, vaan kompleksi-
sessa jarjestelmassa tapahtuvaa vaistamatontd muutosta, elementtien yhteiskehi-
tysté ja kehkeytymista.

Aikahorisontti

o Motivaatio
Totuuskriteerit
- , Muutosherkkyys, sopeutuminen
Tydorientaatio A ;
ja epavarmuuden rooli
2 Yhteistyd ja suhteiden |
- / teisty ja suhteiden luonne
Toiminnan “ , ¥o)
painopisteet ja ) )
Monimuotoisuus
tasot

: . Kontrolli, valta ja
Kontrolli, valta ja

aatoksenteko
paatoksenteko P
Monimuotoisuus Toiminnan
g . v ainopisteet
Yhteistyo ja suhteiden luonne p P
ja tasot

Tydorientaatio
Muutosherkkyys,sopeutuminen Y

ja epavarmuuden rooli
Totuuskriteerit

Motivaati ) o
L Aikahorisontti

Kuva 5.1. Organisaatioiden mahdollisia janniteulottuvuuksia (muokattu Detert ym.
2000 ja Reiman ym. 2015 pohjalta).

® Aineistoa ja taustalla olevaa tutkimushanketta on kuvattu ldhemmin litteesséa 1.
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Demo jajannitteet

Kuten johdannossa kuvattiin, Demo oli menestyksekas energia-alan teknologiarat-
kaisuja toimittava yritys. Markkinamuutokset kuitenkin ajoivat nopeasti laajentuneen
yrityksen ongelmiin ja pakottivat sen irtisanomisiin ja tiukkaan kustannuskuriin. Yri-
tyksen johtamisessa korostui nyt keskusjohtoisuus ja kontrolli. Yritys siirtyi hankalan
tilanteen seurauksena erdanlaiseen armeijamaiseen "taistelumoodiin”. Johtami-
sessa tapahtuneet muutokset herattivat kuitenkin jannitteita yrityksen sisalla. Vaikka
johtamisessa korostui keskusjohtoinen tilannekohtainen reagointi, organisaatiossa
oli kuitenkin tilaa my@s itseorganisoitumiselle, mink& voi ndhda olleen eras olennai-
nen tekija yrityksen selvidmisessé hankalassa tilanteessa.

Morganin® aiemmin esiteltyja metaforia kayttaen johdon nakemyksissa organi-
saatio nayttaytyi lahinn& koneen kaltaisena mekanismina. Talldin organisaatio ja-
sennetéan toiminnallisista yksikdistd muodostuvaksi kokonaisuudeksi, jota ohjaa
johdon maérittelema strategia ja kulloinenkin toimintasuunnitelma. Tyontekijoiden
erilaiset nakemykset ja kokemukset jaavat helposti huomioimatta tai ne saatetaan
kokea asiaan kuulumattomina, tietAmattémyyteen perustuvina tai jopa haitallisina.
Ajatteluun siséltyy myds oletus kokonaisuuden edun sijasta tapahtuvasta yksikko-
kohtaisesta osaoptimoinnista, jota on pyrittdva kontrolloimaan erilaisten rationaalis-
ten menetelmien ja prosessien kautta. Kokonaisuudessaan ajattelua luonnehtii
usko siihen, etté organisaatio on keskusjohtoisesti hallittavissa, sen toiminta erilai-
sissa tilanteissa maksimoitavissa ja riskit minimoitavissa, kunhan oikeat menetel-
mat |6ytyvat ja tarjolla on riittavasti informaatiota organisaation toiminnasta.

Téata ajattelua kuvaa hyvin lahtokohtatilanne, johon tulimme yrityksessa. Demon
johto kaipasi apua ja ideoita siihen, miten keskijohto saataisiin paremmin sitoutettua
yrityksen strategiaan ja padmaariin. Haastateltuamme laajasti johtoa ja keskijohtoa
tulimme kuitenkin siihen johtopaatokseen, etté kyse ei ollut suinkaan sitoutumisen
puutteesta. Naytti siltd, etté vaikka ylin johto vakuutti kommunikaation olevan yrityk-
sessa avointa, se jai puutteelliseksi ja ndenndiseksi etenkin keskijohdon nakokul-
masta, silla se olisi halunnut keskustella laajemminkin yrityksen strategiasta ja toi-
minnasta. Ylin johto tulkitsi kuitenkin ndma keskustelupyrkimykset eraanlaisiksi
epélojaalisuuden osoituksiksi johtoryhmaé ja yrityksen strategiaa kohtaan. Liséksi
epailtiin, ettei keskijohdolla ollut tarpeellisen laajaa kokonaiskuvaa tilanteesta, mika
oli mahdollista vain ylimmalla johdolla, jolla oli kaytettavissa riittdva informaatio ko-
konaisuuden toiminnasta.

Haastatteluiden perusteella keskijohto oli kuitenkin sitoutunut yrityksen toimin-
taan monin tavoin ja tiedosti yrityksen taloudellisen tilanteen seka strategiset valin-
nat. Keskijohto ja asiantuntijat toimivat asiakasprojekteissa erittdin sitoutuneesti.
Yrityksen strategiastakaan ei juuri ollut erimielisyyksid, vaan pikemminkin toteutuk-
seen liittyvista kysymyksista.

Jo tdma lyhyt kuvaus yrityksen tilanteesta viittaa useisiin janniteulottuvuuksiin,
jotka liittyvat siihen, miten organisaatio néhdaan ja miten se tosiasiallisesti toimii.

8 Morgan, G. 1977, Images of organization. Thousands Oaks, USA: SAGE.
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Jos organisaation odottaa ja haluaa toimivan kuten kone tai sosiotekninen jarjes-
telm&, mutta se toimii pikemminkin aivoina, kulttuurina tai virtana — jalleen Morganin
aiemmin esiteltyja metaforia hyddyntden — seurauksena on odotusten ja tapahtu-
mien vastaamattomuus, mik& puolestaan johtaa helposti ajatukseen siitd, etta ko-
neessa on "vika” joka pitdé korjata — kuten Demon tapauksessa naytti tapahtuvan.
Olisi kuitenkin liioiteltua vaittaa, ettei johto olisi ollut tietoinen esimerkiksi organisaa-
tiokulttuurista ja sen merkityksesta yrityksen toiminnalle. Se pyrki muun muassa tie-
toisesti vahvan "demolaisen” yrityskulttuurin, jaettujen arvojen ja peruslahtdkohtien
luomiseen yrityksen toimintaa vahvistaakseen. Kulttuuri nahtiin kuitenkin sosiotek-
nisen koneajattelun valossa pikemminkin teknisena elementting, jota voidaan ohjata
ja hallita prosessina, kuin organisaation sisaisend, organisaatiota ja sen toimintaa
maarittdvana kehkeytyvana ominaisuutena.

Yrityksen tilannetta on mahdollista tulkita kompleksisuusajattelun valossa myds
siten, ettd organisaatiossa tapahtui kaikilla tasoilla itseorganisoitumista ja oppi-
mista. Vaikka yksittéisisté toimenpiteista ja valinnoista vallitsi jossakin maarin eri-
mielisyytta, strategiassa esitetyt tavoitteet olivat kaikkien jakamat, kuten myos yri-
tyksen keskeiset arvot ja "demolaisuus”. Niin ikdén asiakasrajapinnassa ja projek-
tien toteutuksessa oli "taistelutilamoodista” huolimatta riittéavasti likkumatilaa asian-
tuntijoiden ja keskijohdon itsenaiselle toiminnalle. Nama kaksi tekijad yhdessa — ja-
ettu ymmarrys tavoitteista ja riittdvat vapausasteet — mahdollistivat puolestaan toi-
mimisen joustavasti yrityksen tavoitteiden suunnassa, oppimisen muuttuvista tilan-
teista ja uusien toimenpide-ehdotusten ja ndkemysten formuloinnin organisaation
kaikilla tasoilla — johdosta asiantuntijoihin. Prosessia tuki myds ongelmanratkaisuun
suuntautunut asiantuntijakulttuuri yrityksen sisalla. Asiantuntijat pyrkivat Ioytamaan
ratkaisuja yrityksen toiminnassa tulkitsemiinsa epékohtiin ja l16ytdamaan niihin ratkai-
suja. Kun ndma itseorganisoitumisen, oppimisen ja asiantuntijakulttuurin tuottamat
nakemykset pyrittiin kommunikoimaan johdolle, ne tuottivat kuitenkin jannitteita,
koska niita tulkittiin ainakin osin "sitoutumattomuutena” johdon esittamiin linjauksiin.

Kuvatussa tilanteessa voidaan nahda useita edella esitettyja janniteulottuvuuk-
sia. Ehkd kahtena keskeisimpéana tulevat esiin kysymys totuuskriteereistéd seka
kontrollista ja paatdksenteosta. Ydinkysymys koskee viime kédessa tietoa: kenella
sité on ja minkalaista se on luonteeltaan. Johdon ndkemyksen mukaan silld itsellaan
oli parempi ja laajempi tietopohja sekd kokemus yrityksesta kuin keskijohdolla.
Tama oikeutti my6s johdon kokonaisuutta koordinoivan valta-aseman. Keskijohto
sen sijaan katsoi, etta se tunsi yrityksen toimintaan kohdistuvat konkreettiset vaati-
mukset toimiessaan asiakasrajapinnassa. Niinpd havainnoidessaan asiakkaiden
vaatimuksia ja kilpailutilanteiden kehittymistd markkinoilla he huolestuivat muun
muassa tutkimus- ja kehittdmispanosten riittdvyydesta ja yrityksen kilpailukyvyn ke-
hittymisesta pidemmalla janteella. Ylin johto katsoi puolestaan, ettei tdéhan ollut yri-
tyksen tilanteessa taloudellisia mahdollisuuksia. Kysymykseen tiedosta ja kontrol-
lista kietoutuu néain my@s jannite toiminnan painopisteista ja tasoista. Johto katsoi,
ettéd taloudellisessa ahdingossa kaikki voimavarat tuli valjastaa asiakasprojektien
toteuttamiseen. Asiantuntijat ja keskijohto nakivat sen sijaan etté painopiste ei voi-
nut olla yksinomaan sen hetkisissé asiakasprojekteissa vaan tarvittiin myds tulevai-
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suuden kilpailukyvyn turvaavaa tutkimus- ja kehittdmistoimintaa. Tahan liittyi puo-
lestaan aikahorisonttiin liittyva jannite: toimitaanko johdon korostamassa talousti-
lanteen luomassa "tassa ja nyt tulosta” -moodissa vai tarkastellaanko toimintaa
myds pidemmassa perspektiivissa.

Johdon toiminta téssa tilanteessa lisési my6s monimuotoisuuteen liittyvia jannit-
teitd. Sen sijaan etta olisi sallittu tai jopa tuettu erilaisten ndkemysten ja &énien esiin
padsya osana organisaation sopeutumisprosessia ja muutosta, naihin suhtauduttiin
monesti negatiivisesti. Toimitusjohtajasta oli tArke&a "ettei vitja vuoda”, tosin sanoen
karjistetysti kaikkien tuli "marssia yhta jalkaa” samaan suuntaan, jotta yritys oli pe-
lastettavissa. Kysymysten esittdminen tulkittiin herkasti epalojaalina kyseenalaista-
misena ja taten tuomittavana. Kokonaisuudessaan prosessi kuvaa my0s sita,
kuinka muutokseen ja epavarmuuteen suhtauduttiin johdon taholta kontrollia liséa-
malla, mink& puolestaan katsottiin keskijohdossa ilmentavan paitsi epaluottamusta,
myds jaykistdvan organisaation toimintaa nopeasti muuttuvissa markkinatilanteissa
eli heikentéavan sopeutumiskykya uusiin tilanteisiin. Toisaalta on hyva huomata, etta
asiakaslahtoisyys oli myds johdon tukema ja korostama toimintamalli, mik& loi my6s
"tilaa” ruohonjuuritason omaehtoiseen toimintaan.

Nain tarkastelleen "taistelumoodiin” siirtyminen, keskusjohtoisuus ja asiantunti-
joiden itseorganisoituminen kehkeyttivat vuorovaikutuksessa toistensa kanssa or-
ganisaatioon lukuisia tarkoittamattomia jannitteita. Analyysin viitekehyksesté aino-
astaan tyforientaatioon, motivaatioon tai yhteistydhon liittyvia organisaation siséisia
jannitteita ei ollut aineistossamme selkedsti tunnistettavissa. Kuvassa 5.2 kiteyte-
tdan Demossa havaitut jannitteet. Kuvassa Demo on pyritty karkeasti asemoimaan
johdon tekeminen organisaatiotason valintojen mukaisesti jannitekenttédan.

Kuten aiemmin korostettiin, jAnnitteet heijastavat organisaatioiden toimintaa ja
dynamiikkaa kompleksisina jarjestelmin& niiden sopeuttaessa toimintaansa (ja so-
peutuessa) vaihteleviin tilanteisiin ja toimintaymparistoihin. Jannitteet ovat moni-
muotoisissa inhimillisissa jarjestelmissa vaistamattomia ja hedelmallisia. Komplek-
sisten jarjestelmien johtamista kasittelevassa kirjallisuudessa annetaankin tavalli-
sesti merkittava rooli toimenpiteille, jotka mahdollistavat sopeutumista ja luovia rat-
kaisuja tukevan itseorganisoitumisen.

Tatd kyseenalaistamatta katsomme kuitenkin esimerkkiyrityksemme tilanteen
valossa, etté tilannekohtainen sopeutuminen ja organisaation selviytyminen saattaa
edellyttdd myos hierarkkista ja byrokraattista johtamista — mihin esimerkiksi aiem-
min esitelty Mary Uhl-Bien kollegoineen®! on viitannut jatkuvuutta korostavalla by-
rokraattisella johtajuudella. Tavanomaisesti organisaatiossa onkin limittéin erilaisia
toimintamalleja — byrokraattisia, luovia ja mahdollistavia - jotka valittujen strategioi-
den ja toimintasuunnitelmien ohella luovat jannitteita organisaatioihin. Jannitteet ku-
vaavat organisaatiossa samanaikaisesti vallitsevia prosesseja ja valintoja joiden ti-
lannekohtaiset yhdistelméat saattavat osoittautua ennakoimattomasti hedelmallisiksi
vuorovaikutuksessa ymparistonsa kanssa. Edelleen Demoa tarkastellen vaitamme,
ettei pelkka itseorganisoituminen tai keskusjohtoisuus olisi pelastanut yritysta. Kyse

81 Unl-Bien M., Russ M., McKelvey B. (2007) Complexity Leadership Theory: Shifting leader-
ship from the industrial age to the knowledge era. The Leadership Quaterly, 18, 298-318.
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oli naiden elementtien tilanteeseen sopivasta ainutkertaisesta yhdistelmasta, mika
toteutti samanaikaisen byrokraattisen kustannuskurin ja markkinoilla vaaditun jous-
tavuuden ja sopeutumisen asiakkaiden muuttuviin tarpeisiin — mutta tuotti organi-
saatioon samalla myds joukon jannitteita.

Akuutti
rahoitustarve ja
projektitoiminta

"tassd ja nyt”
Johdon kokonaisndkemys larny

yrityksen toiminnasta
Sopeutuminen itseorganisoituen

asiakasrajapinnassa

Rahallinen tuotto ja tehokkuus

koko yrityksen tasolla Erilaiset tilannearviot,

"monidanisyys”

Kontrolli toimituusjohtajalla \ Keskijohto ja asiantuntijat

ja johtoryhmalla mukana keskustelussa
Johdon tilannearvio ja Osaamisen ja uusien
toimintasuunnitelma, innovaatioiden kehittaminen
"yksiaanisyys” ydinliiketoiminnassa

Sopeutuminen hédyntaen

Keskijohdon nakemys
keskusjohtoista kontrollia v Y

Pitkd konkreettisista tilanteista
kehittdmisperspektiivi
ja kilpailukyky

Kuva 5.2. Esimerkkiyritys Demon sisdiset jannitteet.

Demo jaresilienssi

Edella esitetyn pohjalta voidaan ajatella, ettd kompleksisuusajattelun kautta néah-
tyna resilienssi organisaation sopeutumis- ja muutoskykynd on tilannekohtaista.
Universaaleja ratkaisuja ainutkertaisiin ja jatkuvasti muuttuviin tilanteisiin ei komp-
leksisissa jarjestelmissa ole. Tama tarkoittaa myos sita, etté yhta oikeaa "reseptia”
resilienssin edistamiselle ei ole mahdollista antaa. Jokaisen organisaation on poh-
dittava omakohtaiset sovelluksensa, jotka patevat juuri kyseisen organisaation ti-
lanteeseen ajassa x, paikassa y, toimialalla z ja niin edelleen — kompleksisissa jar-
jestelmissa muuttujia on lukematon maara.
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RESILIENSSI ORGANISAATION SOPEUTU-
MIS- JA MUUTOSKYKYNA ON TILANNEKOH-
TAISTA. UNIVERSAALEJA RATKAISUJA Al-
NUTKERTAISIIN JA JATKUVASTI MUUTTU-
VIIN TILANTEISIIN EI OLE. JOHTAMISPERI-
AATTEIDEN TULISI RAKENTUA NAKOKUL-
MIEN MONINAISUUDEN HYVAKSYMISELLE,
AVOIMUUDEN, OPPIMISEN JA ITSEOR-
GANISOITUMISEN EDISTAMISELLE

Yhdessa aiemmin esitellyn kirjallisuuden kanssa tapaustutkimuksemme antaa kui-
tenkin viitteité periaatteista, joiden kautta organisaatioiden toimintaa on mahdollista
hahmottaa monimutkaisina jarjestelminé ja myos edistaa niiden sopeutumiskykya.

Ensinnakin ajattelun tulisi olla avointa erilaisille ndkemyksille organisaatiosta ja
sen toiminnasta. Jos organisaatiota tarkastellaan yksinomaan koneen kaltaisena
kokonaisuutena, seurauksena on helposti vaaria johtopaéatdksia organisaation toi-
minnasta. Tietoisuus ja avoimuus erilaisille organisaatiometaforille auttaa ymmarta-
maan organisaatiossa limittyvat ja lomittuvat erilaiset toiminnan periaatteet. Tama
auttaa myds tunnistamaan kehkeytymisesta ja itseorganisoitumisesta vaistamatta
syntyvia jannitteitd, joista osa on organisaation kannalta hedelmallisia, sen toimin-
takykya ja resilienssia edistavia, osa enemman tai vdhemman haitallisia. Yhtaalta
johdon tulisi ndhdé, mita tarkoittamattomia jannitteitd sen oma toiminta saattaa tuot-
taa. Toisaalta hedelmaéllisia jannitteita saattaa olla tarpeen tietoisesti edistda uusien
luovien ratkaisujen l6ytamiseksi.

Toiseksi johtamisessa tulisi edistaa itseorganisoitumista sekd nakemysten ja toi-
mintamallien kokeilun moninaisuutta organisaation sisalla. Kompleksisuusajattelun
nakodkulmasta itseorganisoituminen on vaistamatonta, joten sen kontrolloinnin si-
jaan — joka tuottaa todennakdisesti negatiivisia jannitteita — tulisi itseorganisoitumi-
nen ja omaehtoinen oppiminen organisaation eri tasoilla linkittdé hedelméallisesti or-
ganisaation prosesseihin ja toimintaan. Parhaimmillaan tdm& mahdollistaa johtami-
sen apuna toimivien nakdkulmien ja toimintavaihtoehtojen laajentamisen seké hen-
kiloston sitoutumisen tehtyihin valintoihin ja ratkaisuihin.

Kolmanneksi tama edellyttdd avoimuutta ja aidosti keskustelevaa toimintamallia
organisaation sisalla. Kommunikaatiokanavien tulisi tukea aidosti monidaanista kes-
kustelua organisaation sisélla sen sijaan, etta tyydytaan luomaan mielikuvaa sosi-
aalisesti suotavasta avoimesta keskustelukulttuurista. Esimerkkiyrityksessdmme
tdma nayttaytyi muun muassa johdon organisoimina keskustelutilaisuuksina ja blo-

53



gina, jotka toimivat lahinna johdon ylhaélta-alas suuntautuvan informaation valitta-
misen kanavana. Toimitusjohtajan "ovi oli myds aina auki”, mutta henkilstd koki
ettd "vaaria” kysymyksia ei saanut esittaa.

Neljanneksi néma periaatteet tukevat organisaation resilienssia. Mitd enemman
organisaatiossa on potentiaalia tuottaa uusia vastauksia ja reagointitapoja jatku-
vasti muuttuvaan ja monimuotoiseen ymparistoon, sité luultavammin se myds sel-
vida uusista yllattavistakin tilanteista. Odottamattomat muutokset saattavat myds
vahvistaa organisaatiota uusien innovaatioiden ja toimintamallien kautta. Uusien toi-
mintamallien kehittdminen merkitsee kuitenkin sita, ettd organisaatiossa tulisi olla
sille tilaa ja aikaa. Aarimmilleen viety tehokkuusajattelu ei pitkélla aikajanteella
edisté uusiutumiskykyd, kuten esimerkkiyrityksemme asiantuntijat ennustivat kay-
van Demossa, jos tutkimus- ja kehittdmistoimintaan ei panostettaisi. Vaitammekin,
etté organisaatioissa tulisi olla myos tietty maara "Idysad” aikaa ja resursseja naen-
naisesti tuottamattomaan kokeilu- ja kehittdmistoimintaan, joka kuitenkin luo uusia
kompetensseja ja ratkaisuja. On myds hyvaksyttava, ettd osa kehitetyista ratkai-
suista on tavallaan "turhia”, koska ne eivat vaihtuvissa tilanteissa tule koskaan kayt-
toon.

Lopuksi on syyta edelleen korostaa, etté lopputuloksiin sisaltyy aina yllatykselli-
syytté ja ennakoimattomuutta. Vaikka esimerkkiyrityksemme johto todennékdisesti
oli taipuvainen ndkemaan yrityksen pelastumisen oman tinkimattéman toimintansa
ja valittujen strategioiden tuloksena, siihen vaikutti myds ruohonjuuritason itseor-
ganisoituminen. Tama ei ollut kuitenkaan tietoinen ratkaisu, vaan organisaation eri
prosessien tarkoittamaton lopputulos.

Taman pohjalta onkin syyté kysya, miten ja millaisin valinein organisaation toi-
mintamalleja ja jannitteitd on mahdollista lahestya ja analysoida konkreettisesti. Ta-
héan kysymykseen paneudumme ldhemmin seuraavassa alaluvussa.

5.2 Yksinkertaisia ty6kaluja kompleksisuuden
hyédyntamiseen

Organisaatioiden toiminnan tarkastelun lahtékohdaksi olemme téssa kirjassa otta-
neet kompleksisuusajattelun. Vaikka kompleksisuusajattelu tarjoaa hedelméllisen
ja toimivan lahtokohdan yrittdesséamme ymmartaa ja hallita yha monimutkaisem-
maksi muuttuvaa todellisuutta, se on kuitenkin usein haasteellista johtuen siihen jo
maaritelmallisesti liittyvastd monimutkaisuudesta. Kompleksiset adaptiiviset systee-
mit, itseorganisoituminen ja kehkeytyminen ovat abstrakteja kasitteita, joita voi toi-
sinaan olla hankalaa soveltaa kaytdnnon johtamistilanteissa.

HSD-AJATTELU TARJOAA YKSINKERTAISIA
VALINEITA MONIMUTKAISUUDEN HAL-
TUUNOTTOON
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Amerikkalaisessa Human Systems Dynamics (HSD) instituutissa on kehitetty komp-
leksisuusajattelun pohjalta tutkimuspohjaisia ja testattuja tdhan soveltuvia yksinker-
taisia menetelmid. Seuraavassa esittelemme muutaman keskeisimméan HSD-vali-
neen ja sovellamme niitd erdaseen tapaustutkimuksen kohteena olleeseen yrityk-
seen. HSD-lahestymistavan keskeinen viesti on, etté vaikka tilanne voi vaikuttaa
"pirulliselta ongelmalta”, niin se ei ole mahdoton kasitelld, vaan useimmiten on mah-
dollista 16ytaa mielekas askel eteenpain®?.,

Eras HSD-ldhestymistavan keskeisista piirteistéd on sen soveltuvuus erilaisiin ti-
lanteisiin yksil6tason pulmatilanteista yhteiskunnallisten haasteiden ratkaisemi-
seen. Kompleksisuusajattelun mukaisesti ratkaisuja etsittdessa tarkastelu tulisi kui-
tenkin aina ulottaa useampaan tasoon. Jokainen systeemi (kuten organisaatio)
koostuu osista ja on aina samalla osa jotakin suurempaa systeemia (kuten esimer-
kiksi toimialaa tai liiketoimintaekosysteemid). Kuten aiemmin tuotiin esille, systee-
missa yhdella tasolla esiintyvat ilmidt vaikuttavat my6s muihin tasoihin. Jos esimer-
kiksi tarkastelemme jonkin yrityksen tietyn osaston toimintaa, osaston liséksi olisi
perusteltua tarkastella osaston kytkentdja ja vuorovaikutusta muihin osastoihin tai
yrityksen kokonaisuuteen seka tarkastella asiaa myos yksittaisten ryhman jasenten
nakokulmasta.

Toimintaymparistdn havainnointi

Toimivat ratkaisut ovat aina tilannekohtaisia, ja sen vuoksi on tarkedd ymmartaa
aina kulloistenkin olosuhteiden luonnetta. Tarkastelun voi aloittaa pohtimalla tilan-
teen stabiilisuutta ja dynaamisuutta. Erds apuvéline hahmottaa téta on Ralph Sta-
ceyn alun perin esittama® niin sanottu maisemadiagrammi (landscape diagram).
Diagrammin (ks. kuva 5.3) akseleina toimivat toimintakentan varmuus-epavarmuus
seka paatoksista vallitseva yksimielisyys-erimielisyys. Kuvion vasemmassa alakul-
massa, stabiilissa tilanteessa toiminnan seuraukset ovat hyvin suurella varmuudella
ennakoitavissa ja paatoksista vallitsee organisaatiossa suuri yksimielisyys. Sen si-
jaan, jos tilanteen ennustettavuus on vahdinen ja organisaation jasenten nakemyk-
set ovat keskendan hyvin erilaisia, ollaan epéstabiililla, &arimmillaan kaaoksen alu-
eella. Naiden kahden valiin sijoittuu puolestaan kompleksisuuden ja kehkeytymisen
alue.

82 HSD:hen voi tutustua tarkemmin instituutin Kotisivuilla tai julkaistuista Kkirjoista:
http://www.hsdinstitute.org/; Eoyang, G. H. & Holladay, R. J. 2013. Adaptive Action — lever-
aging uncertainty in your organization. Stanford, California: Stanford University Press.

8 Stacey, R. D. 2001. Complex responsive processes in organizations: Learning and
knowledge. London: Routledge.
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yksimielisyys -

suurta

suurta vahaista
varmuus

Kuva 5.3. Maisemadiagrammi®.

Mik&an diagrammin alue ei ole maariteltavissa sindnsa "hyvéaksi” tai "pahaksi”. Dia-
grammi kuvaa tilanteessa vaikuttavia tekijoita ja niiden muodostamaa dynamiikka
seka auttaa hahmottamaan kyseiselle tilanteelle ja organisaatiolle ominaisia toimin-
tavaihtoehtoja. Organisaatiolla ei mydskaan ole yhta ainoaa oikeaa tapaa toimia,
vaan ratkaisevaa on tilannekohtainen tarkoituksenmukaisuus. Organisaatio voi tar-
peen mukaan hyddyntéé koko "maisemaa” liikkuen sen osien valilla erilaisissa olo-
suhteissa.

Maisemadiagrammi nostaa esiin myds kysymyksen toisistaan poikkeavien nake-
mysten luonteesta. Kysymys ei ole ainoastaan henkildiden subjektiivisten ja tilan-
nekohtaisten tulkintojen eroista, vaan myds siitd, miten tilannetta on mahdollista 1&-
hestya erilaisista "totuutta” hahmottavista lahtékohdista. HSD:ssa ongelmaa on py-
ritty kuvaamaan neljan "totuuden” asetelman kautta, joiksi on madritetty objektiivi-
nen, subjektiivinen, normatiivinen ja kompleksinen totuus (ks. alla Taulukko 5.1).
Maisemadiagrammin hyddyntgjan on hyva pohtia paitsi sitd, millaisen totuuskasi-
tyksen varassa toimijat tekevat tulkintojaan tilanteesta, myds omaa totuuskasitys-
taan.

84 Kuva Jani Snellman.
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Taulukko 5.A. Nelja totuutta.

Totuustyyppi

Luonne

Esimerkki

Objektiivinen

Havainnoitavissa
oleva totuus, "faktat”

"Ryhman ensi vuoden tilauskanta kat-
taa 5 % ryhmén jasenten tyOsta.”

Subjektiivi-
nen

Kunkin yksilon oma
tulkinta tilanteesta; ha-
nen henkildkohtaiseen
kokemusmaailmaansa
ja osaamiseensa pe-
rustuva ndkemys

"On pelottavaa, ettd tilauskantamme
ensi vuodelle on niin alhainen. Var-
masti tulee taas YT:t.”

Normatiivi-
nen

Ryhméan yhteiseen so-
pimukseen perustuva
tulkinta asiasta. Esi-
merkiksi yhteiset peli-
saannot; ryhman kasi-
tys siitd, mitd keinoja
on kaytettavissa ja
mista voidaan puhua.

"Ryhman ensi vuoden tilauskannan
pitda olla tdsséa vaiheessa vuotta yli
25 %. Jos aiomme selviytyd, meidan
pitaa lisatd markkinointiponnisteluja’

Kompleksi-
nen

Ryhman yhteisesti so-
pima valinta tai yhdis-
telmé& edella maini-
tuista.

Ryhman tyétilanne on heikentynyt.
Toisten mielesta asialle ei voi tehda
mitéan, toiset etsivat uusia keinoja
edetd. Muutaman mielestd on vain
yksi ja oikea heidan esittdmansa rat-
kaisu. Etsiessaan ratkaisuja, ryhma
hyvéksyy, etta on erilaisia nakemyk-
sid. Ryhma tietoisesti kartoittaa ja ar-
vioi jasenten erilaisia "totuuksia”, ke-
hittelee niitd yhdessa eteenpdin ja lo-
pulta paattda edetd yhdisteltyjen néa-
kemysten pohjalta siten, ettd paatos
ei ole enda yhdenkaan jasenen oman
ehdotuksen kopio. Ryhma seuraa ti-
lanteen kehittymista ja jatkaa myos
uusien keinojen etsimista, jos paatetyt
asiat eivat toimi.

Kompleksiseen totuuteen liittyy keskeisesti

ajatus, etta kaikki edella kuvatut "totuu-

det” edustavat eri ndkdkulmia tarkasteltavaan asiaan ja ovat jokainen omalla taval-
laan totta. Ei ole mielekasta kysya, kuka on oikeassa tai vaarassa, koska kukaan
yksittéainen henkil6 tai taho ei kykene hahmottamaan tilannetta kokonaisuudessaan.
Mielekkédmpaa on havainnoida eri nakemyksia, tuoda ne keskustelun ja arvioinnin
kohteeksi ja loytdd yhdessa mahdollisimman tarkoituksenmukaiset "totuudet” ja
tehda niiden pohjalta paatoksia etenemisesta®s. Koska tilanteet ja toimintaymparis-
tot myds muuttuvat jatkuvasti, valittujen toimenpiteiden vaikuttavuutta on seurattava
ja toimintaa korjattava iteratiivisesti.

8 Ajatuksena tama tulee lahelle myds aiemmin esiteltya dialogista organisaatiokehittamista

(Luku 4).

57




Itseorganisoitumisen hahmottaminen ja ohjaaminen

Toinen olennainen analysointikohde ovat tilanteessa vaikuttavat toimintamallit. Sys-
teemien itseorganisoituminen ilmenee niissa aina toistuvina kayttaytymiskuvioina,
kaavoina (patterns). Vastaava ilmid on nahtévissa organisaatioissa. HSD-ajattelun
mukaan naiden toistuvien kaavojen kehkeytymista ohjaavat aina kolme tekija&®®:

Systeemia koossa pitavat "sailiot” (Containers, C),
systeemin osien véliset merkittavat erot (Differences, D), seka
systeemin osien valinen vuorovaikutus (Exchanges, E).

Naiden kolmen tekijan yhdistelmaa kuvataan CDE-mallina. Sailigilla mallissa tarkoi-
tetaan mité tahansa ryhmaa tai toimintaa yhdistavaa tekijaa. Sellainen voi olla esi-
merkiksi yhteinen kasitys jostakin asiasta, muodollinen jasenyys jossakin ryhméassa
tai jokin samankaltaisuus. Vastaavasti jarjestelmissa on aina myds eroja: lhmiset
kuuluvat ryhmiin, joilla on erilaisia piirteitd, nakemykset poikkeavat toisistaan ja niin
edelleen. Kaikkia jarjestelmén eroja ja samankaltaisuuksia sitoo puolestaan yhteen
osien valinen vuorovaikutus, joka voi sisdltdd monia asioita informaatiosta ja kom-
munikaatiosta resurssien virtaukseen. Jasentdmalla systeemin monimutkaista toi-
mintaa CDE-mallin avulla toiminnan monimutkaista kuvausta on mahdollista yksin-
kertaistaa tekemalla siin& ilmenevia kaavoja nakyviksi. Mallin avulla kuvataan tiivis-
tetyssd muodossa myos systeemin dynamiikkaa. Jarjestelman muodostavien osien
ja siind vaikuttavan dynamiikan analyysien perusteella on puolestaan mahdollista
vaikuttaa jarjestelméan kehitykseen.

Esimerkkind CDE-mallin soveltamisesta voidaan ajatella vaikkapa uutta tutki-
musryhmag, jonka jasenet tulevat eri tieteenaloilta ja tydskentelevat eri paikkakun-
nilla. Monet eivéat tunne toisiaan. Tasté ryhmasté tulisi kehittdad toimiva ja ryhméan
jasenten tavoitteita tukeva kokonaisuus. Alussa voidaan mahdollisesti ajatella, etta
joukko on liilan heterogeeninen, eli eroja (D) on liikaa, eiké yhteinen organisatorinen
nimike tunnu riittavalta yhdistavalta tekijalta (C). Ryhmayttdminen aloitetaan yhtei-
sella tapaamisella. Ohjatussa tapaamisessa saadaankin syntymdan keskustelua
pienryhmissé (E). Tuloksena syntyy uusia yhteisia tutkimuksellisia kiinnostuksen
kohteita, eli uusia yhdistavia tekijoita, "sailioitd”, (C), jotka liittavat eri taustoista tu-
levia tutkijoita yhteen. N&in ryhman itseorganisoitumiseen on mahdollista vaikuttaa
vuorovaikutuksen "héiritsemisen” kautta.

8 Eoyang, G. 2001. Conditions for self-organizing in human systems. Véitoskirja, The Union
Institute and University, Cincinnati, USA.
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YHTALAISYYDET, EROT JA VUOROVAIKU-
TUS KUVAAVAT MINKA TAHANSA ORGANI-
SAATION TOIMINTAA

On syyta korostaa, ettd CDE-mallin mukaisessa ajattelussa ei ole olemassa yhta
ainoaa oikeaa tapaa jasentaa tilannetta. Ajatuksena on sen sijaan kokeilla erilaisia
tulkintoja vaihdellen nékokulmia. Tulkintoja kehitetdan edelleen (yhdistellen, muo-
katen, my6s hylaten) siten, ettd ne tukevat ratkaisuvaihtoehtojen I6ytymisté tilan-
teen ratkaisemiseksi.

Ideaalisesti toimivassa systeemissa sailidt, erot ja vuorovaikutuskaytannét ovat
tasapainossa keskenaan. Systeemilla on talléin riittdvasti yhteistd perustaa ja
koossa pitdvaa koherenssia, mutta myds merkityksellisia eroja. Kuten aiemmin ko-
rostettiin (Luku 4), eroavaisuudet ja naihin mahdollisesti liittyvat jannitteet ovat valt-
tamattomia systeemin muutos- ja sopeutumiskyvyn kannalta tarkasteltuna. Erot ja
jannitteet synnyttavat uutta ajattelua ja toimintamalleja. Jannitteiden hedelmallinen
hyddyntdminen edellyttdé kuitenkin vuorovaikutusta eroja tuottavien tekijdiden va-
lilla. Tallaisen vuorovaikutuksen mahdollistaminen ja tukeminen on eras keskeinen
johtamistehtava itseorganisoituvana jarjestelmana hahmotetussa organisaatiossa.

Itseorganisoituminen ja koko jarjestelméan toiminta muuttuu, kun mika tahansa
edelld mainitusta kolmesta osasta (eli sailid, merkittava ero tai vuorovaikutus) muut-
tuu. Vaikka itseorganisoitumista ei ole mahdollista hallita, sitd voidaan kuitenkin pyr-
kid ohjaamaan haluttuun suuntaan. Parhaiten tdma tapahtuu muodostamalla sys-
teemille muutamia keskeisid, yhdessa sovittuja periaatteita, yksinkertaisia "likenne-
saantoja’. Naiden yksinkertaisten saantdjen avulla toimijoiden on helpompi toimia
mielekkaasti ja haluttuja ratkaisuja tukien arjen muuttuvissa tilanteissa. Yksinkertai-
nen saanto voi olla mik& tahansa yhdessé sovittu toimintamalli. Esimerkiksi yksin-
kertaisella sdanndlla "kaikki tervehtivéat toisiaan tydpaikalla” voi pyrkia muuttamaan
tydpaikan vuorovaikutusmalleja ja ryhmaytymista. Saantojen tulisi olla kuitenkin yh-
dessé sovittuja, jotta varmistetaan niiden mielekkyys kaikille osapuolille.

TIETOINEN MUKAUTUVA TOIMINTA PERUS-
TUU YKSINKERTAISESTI TILANTEEN HA-
VAINNOINNILLE, SEN TULKINNALLE JA TA-
MAN POHJALTA TAPAHTUVALLE TOIMIN-
NALLE
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Mukautuva toiminta

Mukautuvuus eli adaptiivisuus on toimintamalli, joka auttaa ihmisia toimimaan mo-
nimutkaisessa ja muuttuvassa ymparistossa mielekkéaasti. HSD-mallin mukainen
adaptiivinen toiminta (adaptive action) perustuu systemaattiseen tapaan havain-
noida systeemid ja sen ymparistda. Sen pohjalta voidaan tulkita ja ymmartaa sys-
teemin monimutkaisia vuorovaikutussuhteita ja siind kehkeytyvia kuvioita seka pyr-
kia vaikuttamaan sen tulevaan kehitykseen.

Yleisena kehyksena adaptiiviselle toiminnalle HSD-mallissa hyddynnetdan niin
sanottua AA-syklia (Adaptive Action -sykli), joka perustuu kolmeen yksinkertaiseen
kysymykseen: Mité (havainnoidaan ja tunnistetaan tilanteessa vaikuttavia tekij6it),
enta sitten (tulkinta siitd, mité havainnot tarkoittavat) ja mita nyt (millaista toiminta-
mallia havaintojen ja tulkintojen perusteella olisi sovellettava; ks. alla kuva 5.4 ja
taulukko 5.2). Toimintatapa on jatkuva ja itsedan korjaava. Kysymykset muodosta-
vat yha uudelleen toistettavan havaitsemisen, tulkinnan ja uuden toiminnan syklin.
AA-syklin kysymyksia voi soveltaa niin yrityksen strategiasuunnittelussa kuin oman
elamén ongelmatilanteiden ratkaisemisessa.

Mita?

Mita
nyt?

Enta
sitten?

Kuva 5.4. Mukautuvan toiminnan AA-sykli.

Taulukko 5.B. AA-syklin vaiheet ja niihin sopivia kysymyksia.

Vaihe ja sen sisélto Hyvid apukysymyksia

Mit&a?
Tilanteen kuvaus ja on-

Kompleksiseen ongelmaan liittyvien konkreettisten faktojen ja asioi-
den listaaminen

Tilanteen tulkinta Kku-
vailun pohjalta esimer-
kiksi neljan totuuden,
maisemadiagrammien

gelman taustalla ole- | ® Mitd on tapahtunut?

vien vaikutus-suhtei- | ® Mita toistuvia kuvioita havaitset?

den kuvaaminen esi- | ® Mitd ihmiset puhuvat ja tekevat?

merkiksi CDE-mallin | ® Mita taustaoletuksia havaitset?

avulla ® Minkalaisia totuuksia faktat edustavat?

Enta sitten? ® Mitd edellisessa vaiheessa kuvattu tilanne tarkoittaa sinulle, ympéa-

roiville ihmisille ja koko systeemille?

Mitd mahdollisia tulevaisuuksia néet, jos mikéan ei muutu?

Mit& tavoittelemasi tilanne edellyttéda sinulta, ymparillasi olevilta ih-
misilté ja koko systeemiltd?
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tai erityyppisten pelien Mitd mahdollisia tapoja toimia on?
nakdkulmia  hyodyn- Mita yllattavaa koet?

téen Millaisia oletuksia vahvistui tai kumoutui?
Mita nyt? Kuka tekee ja mita?

Seuraavien askelten
suunnittelu ja toteutus

Milloin ja kuinka kauan?

Mit& resursseja tarvitset?

Mista tiedét, etté olet valmis?

Milloin on hyvéa vaihe arvioida tilanne uudestaan eli palata uuteen
Mit&-vaiheeseen?

" Pelitilanteen” logiikka

Toimintaympariston ja sen muutosten havainnoinnin pohjalta organisaatioiden on
mahdollista arvioida kulloistakin tilannettaan suhteessa toimintaympéristdonsa. Ko-
konaistilannetta voidaan kuvata "pelitilanteen” -kasitteen avulla. James P. Carsen
mukaan on olemassa kahdenlaisia peleja: Ensinndkin niitd, joita pelataan voittaak-
seen ja toisaalta niita, joissa tavoitteena on itse pelaaminen ja pelissa pysyminen®’.
Ensin mainittuja pelataan tietyin joukkuein, tietylla pelikentalld ja ennalta maaratyin
saanndin, ja ne paattyvat yhden voittaessa ja toisen havitessa. Pelilla on myds sel-
ked alku ja loppu. Téallaisia peleja voi nimittédd suljetuiksi peleiksi, vaikkakin Carse
itse kayttaa niisté termid aarellinen (finite). Paattymattdmissa ja avoimissa — Carsen
sanoin aarettdmissa (infinite) — peleissa taas ei ole selvaa, milloin peli on alkanut,
ketka siihen osallistuvat, minka laajuinen pelikenttd on ja mitk& pelin s&annét ovat.
Peli muokkautuu pelaamisen myo6té kaiken aikaa.

Pelityylin valinnassa ei ole oikeaa eikd vaaraa tapaa, vaan kyse on siité, mika
milloinkin on tarkoituksenmukaista ja tilanteeseen sopivaa (fit for purpose). Myds
tassa tarkasteluiden tulisi olla avoimia erilaisille vaihtoehtoisille toimintamalleille ja
tulkinnoille. Pitdytyminen yhteen tulkintaan tai toimintamalliin saattaa johtaa koko-
naisuuden kannalta epamielekkaéseen lopputulokseen. Esimerkiksi uuden asian-
tuntemusalueen kehittdmisessa avoimen pelin logiikka saattaa olla soveltuva va-
linta. Tarjouskilpailuihin puolestaan kannattaa osallistua suljetun pelin hengessa.
Avoin peli saattaa pitéaa sisalladn myos suljettuja peleja — esimerkiksi uuden osaa-
misalueen kehittdmisessé voivat kilpaillut toimeksiannot muodostaa osan kokonai-
suutta. Suljettu peli ei sen sijaan voi koskaan pitaa siséllaan avoimia peleja.

Sovellamme seuraavassa edelld esiteltyja nakokulmia ja kasitteita erdéseen tut-
kimaamme energia-alan yritykseen, jota kutsumme téassé Proveksi. Kerromme "Pro-
ven tarinaa” tutkimus- ja kehittdmistoimintojen johtajan Annan nakdkulmasta, jota
sitten tulkitsemme HSD-viitekehysta hyddyntéaen.

87 Carse, J.P. 1986. Finite and infinite games. A vision of life as play and possibility. New York:
Free Press.
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Proven tarina

Prove-yhtiddn palkattiin uusi tutkimus- ja kehityspaallikkd Anna. Anna oli jo pitkd&an
tehnyt yhteisty6ta yhtion kanssa. Han tiesi entuudestaan, etta toimialalla turvalli-
suus on keskeisen téarkea asia ja siksi yritysten on oltava ensimmaisten joukossa
ottamassa kayttdon ja varmistamassa uutta, entistakin luotettavampaa ja turvalli-
sempaa tekniikkaa. Pysyékseen ajan tasalla alan kotimaisesta ja kansainvélisesta
teknologian kehityksesta ja tutkimuksesta Prove on verkottunut voimakkaasti, ja sen
asiantuntijat toimivat monilla yhteistytfoorumeilla kaytannon teknologian kehittdmi-
sestd uuden sukupolven teknologiamahdollisuuksien kartoittamiseen ja ennakoin-
tiin. Tama olikin Annan nakodkulmasta tehnyt Provesta kiinnostavan potentiaalisena
tydpaikkana.

Yritykseen t&k-paallikoksi asetuttuaan Anna kuitenkin yllattyi: hanen oli vaikea
hahmottaa vastuullaan olevan toiminnan logiikkaa. Tutkimus- ja kehitystydhon osal-
listuvat asiantuntijat olivat organisaatiossa hajallaan ja he olivat verkottuneet kiin-
tedmmin ulkoisten yhteistydkumppanien kanssa kuin organisaation sisalla. Kenel-
lakaan ei tuntunut olevan kasitysté Proven t&k-toiminnasta kokonaisuutena. Annan
edeltgja vaikutti 1ahinna tuottaneen vuosittaisen toimintakertomuksen metséstaen
parhaansa mukaan erilaisia tutkimukseksi ja kehittamiseksi miellettéavissa olevien
hankkeiden raportteja ja laskien yhteen niiden budjetteja. Hankkeita oli ilmeisesti
kaynnistetty lahinnd sen mukaan, mité eri asiantuntijat olivat nahneet tarpeelliseksi
ja miten he olivat onnistuneet perustelemaan tutkimustarpeen esimiehilleen. Asian-
tuntijat osallistuivat alan laajaan kansalliseen tutkimusohjelmaan ja sen ohjaukseen,
mutta eivat useinkaan kokeneet voivansa juuri vaikuttaa siihen. Kaiken kaikkiaan
toimintamalli vaikutti sangen hajautuneelta suhteessa yrityksen muutoin selkedéan
organisaatioon ja linjajohtamiseen.

Sisaisen verkostorakenteen luominen

Annan aloittaessa uuden tyonsa taloudellinen tilanne oli muuttunut niin talon sisélla
kuin ulkopuolellakin. Tilanne oli aiempaa tiukempi ja resurssien kohdentamiseen oli
kiinnitettdva entistd enempaa huomiota. Myds t&k-toimintaan tarvittiin keinoja
hanke-ehdotusten priorisointiin ja laaja-alaisemman ajattelun synnyttémiseen.
Anna koki myds oman tydnsa mielekkyyden kannalta tarkedksi hahmottaa yrityksen
t&k-toiminta kokonaisuutena eika vain yksittéisten aloitteiden summana. Oli tarve
luoda yhteista tavoitetilaa ja muokata toimintaa mielekkaaksi kokonaisuudeksi niin,
etté siihen osallistuvat kokisivat itsensa toiminnalliseksi ryhméksi. Samalla myds
Annan oma rooli muuntuisi "postilaatikosta” toiminnan orkestroijaksi.

Tilanteessa kaynnistyy ensimmainen Adaptive Action -sykli (AA-sykli): Anna
havaitsee toiminnan hajanaisuuden ja jasentyméattdmyyden (mita?), tunnis-
taa tilanteen epéatyydyttéavyyden yrityksen kannalta (mita sitten?) ja paattaa
tehda asialle jotakin: lahdetéan selvittdméaan tilannetta tarkemmin (mit& seu-
raavaksi?).

62



Saadakseen paremman kokonaiskuvan Anna léhti kerddmaéan tietoa vastuullaan
olevasta tehtavasta. Samalla hén alkoi koota siihen osallistuvaa henkildstoé yhteen
ryhméksi ja pitada sille séanndllisia kokouksia. Anna havaitsi myds, etté vaikka si-
sdista yhteistydta varten ei ollut kiinteitd rakenteita ja toiminta oli hierarkkista, eri
aloja edustavat asiantuntijat tunnistivat kuitenkin toisensa ja he pystyivat yllattavissa
tilanteissa kokoamaan nopeasti eri ndkdkulmia edustavan ryhmén ratkaisemaan
ongelmaa tehokkaasti.

Oman teknologia- ja asiantuntemusalansa |ldhtdkohdista toimimaan tottuneille
asiantuntijoille oli uutta ajatella tutkimus- ja kehitystoimintaa koko Proven kannalta:
Mik& on yrityksen kannalta tarkeda ja miten asioita tulisi priorisoida? He eivat myos-
kdan mielténeet itseddn ensisijaisesti Proven t&k-toimijoiksi vaan pikemminkin
oman teknisen vastuualueensa hoitajiksi, joille t&k toi lisavaria tydhon. Yhteistapaa-
miset tuntuivat aluksi pitkastyttaviltd muiden alojen asiantuntijoiden kertoessa itse-
aan kiinnostavista aiheista. Haasteena oli, miten I6ytyisi yhteisia tekijoita eri asian-
tuntemusalueiden vélille. Vahitellen yhteisia ja yhdistavia tekijoité kuitenkin tunnis-
tettiin t&k:n strategisen merkityksen hahmottuessa organisaatiossa. Aiemmin kuva-
tun CDE-mallin kasittein kyse oli nyt siitd, mité olivat systeemia koossapitavat tekijat
ja samanlaisuudet (C), mita olivat merkittéavat erot (D), jotka tukevat tai estavat toi-
mintaa, sek& niistd vuorovaikutuksen ja yhteistoiminnan muodoista (E), joiden
avulla organisaatio toimii dynaamisena jarjestelmana.

Taulukko 5.C. CDE-mallin soveltaminen Proveen.

Tekija Esimerkkeja
C (séiliot) Koko Prove-yhtid, yhteinen tuotanto, toisten tuntemi-
nen, t&k-ryhmé, Anna
D (merkittavat erot) Eri teknologia-alueet, ryhman jasenten erilaiset taustat
ja kiinnostuksen kohteet

E (vuorovaikutuksen Raportointi, itseorganisoituminen ongelmatilanteiden
muodot) ratkaisemiseksi, Annan alulle panemat yhteiset ko-
koukset ja keskustelut

Asiantuntijat kiinnostuivat myds t&k-toiminnan ohjeistuksesta, suunnittelusta, paa-
toksenteosta ja vastuista. Vaikka suunnitelmallisuus oli tuttua yrityksen muusta toi-
minnasta, jasentymattdmissa t&k-toiminnoissa myods toimintatapa piti kuvata alusta
alkaen. Yhteinen pohdinta auttoi rakentamaan ensimmaisen toimintamallin. Tutki-
mus- ja kehittdmistoiminnan kokonaisuus jaettiin nyt kolmeen toiminnalliseen ryh-
maan, joista kullekin méaariteltiin oma agenda ja luotiin kokouskaytannét, jotka liitti-
vat ryhméat t&k-toiminnan kokonaisuuteen. Ryhmiin nimetyt asiantuntijat saivat sel-
keén statuksen Proven sisdisessa t&k-verkostossa ja samalla heidat myoés velvoi-
tettiin toimimaan oman teknologia-alueensa edustajina yrityksen sisélla. Toiminta-
tavat sovittiin joustaviksi, joskin kokouksista tehtiin viralliset muistiot, joiden pohjalta
raportoitiin myds yritysjohdolle. Kaiken kaikkiaan aiemmasta raportointikulttuurista
oltiin siirtymassa suunnittelukulttuuriin. Toiminnan siséltdjen suunnittelu tehtiin nyt
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kokonaisuutena, vaikka edelleen resurssisuunnittelua ei ollut mahdollista liittaa ta-
h&n. Osaltaan toiminnan suunnittelua vaikeuttivat tuolloin vield yrityksen toiminnan-
ohjausjarjestelman puutteet.

Ulkoisen verkostorakenteen luominen

Seuraavaksi Anna ryhtyi hahmottelemaan lahemmin yrityksen ulkoista t&k-verkos-
toa. Tehtdvaan han pyysi avukseen ulkoisen tutkijakonsultin. Haastattelemalla yri-
tyksen t&k-asiantuntijoita tuotettiin nyt kuvaus verkostosta, joka myos visualisoitiin
verkostoanalyysiohjelmiston avulla. Kun verkosto oli néin tehty nakyvaksi, paljastui
sen suuri henkiloriippuvuus. Lisaksi tuli ilmeiseksi, etta eri verkostokumppaneiden
kanssa tehtava yhteistyd vaihteli luonteeltaan merkittévasti satunnaisista toimeksi-
annoista strategiseen yhteiskehittelyyn. Joidenkin yritysten kanssa yhteydet olivat
kahden yksittéisen henkilon valisia, toisten kanssa vuorovaikutusta oli kautta orga-
nisaation. Annan johtopaéatos oli, etta yhteistoiminnan periaatteita ei tulisi yndenmu-
kaistaa, vaan niita olisi pohdittava kunkin yhteistydkumppanin kohdalla raataléidysti.

Ulkoisen verkoston strategisten kumppanien kanssa péaéatettiin puolestaan kayn-
nistdd saanndlliset asiantuntijoiden vuosittaiset tapaamiset. Yhteisten tarpeiden
pohtiminen ja niille edellytysten luominen oli kaikkien osapuolten etujen mukaista.

Verkostoa koskenut kysely osoitti sen, ettd aiemmin toteutetut muutokset siséai-
sessa verkostossa olivat muuttaneet toimintatapoja. Asiantuntijat harjoittivat yhteis-
tyota eikd "yksindisia susia" enda tunnistettu. Nain vaikutti siltd, ettd melko yksin-
kertaisella toimintamallilla oli ollut t&k-toiminnan kannalta kokoava ja selkeyttava
vaikutus.

Tilanne voidaan tulkita toisena Adaptive Action -syklind: Anna keraa liséé tietoa
seka sisdisesta etta ulkoisesta t&k -verkostosta (mita?), tulkitsee sen pohjalta toi-
minnan vahvuuksia ja haasteita yhdessa t&k -ryhméan kanssa (mité sitten?) ja hah-
mottelee sen pohjalta uuden toimintamallin (mitd seuraavaksi?).

Organisaatiomuutos

Naihin aikoihin yrityksen koko organisaatiota ryhdyttiin kehittdmé&én kohti jousta-
vampaa mallia. Uudessa organisaatiossa tuotantoa tukivat erilaiset palvelutoimin-
not, jollaiseksi myds tutkimus- ja kehittdmistoiminta tédssé yhteydesséa maariteltiin.
Vaikka muutos oli suuri, palveluajattelun omaksuminen aiemman linjaorganisaation
sijaan onnistui suhteellisen lyhyessé ajassa. Tutkimus- ja kehittdmistoiminnan ryh-
mien aiemmin kerddmaét aineistot auttoivat muutoksen toteuttamisessa. Esimerkiksi
projektisalkku saatiin rakennettua palvelumallin mukaiseksi suhteellisen nopeasti,
koska projektitoiminta oli analysoitu jo aiemman organisaation aikana.

Ryhmien toiminta lakkautettiin, mutta tilalle luotiin aiempaa joustavammaksi ko-
ettu ohjelma-ajattelu ja asiantuntijoille annettiin laaja vastuu projekteista. Lisaksi uu-
den tutkimus- ja kehittdmispalvelun johtamista tukemaan perustettiin ohjausryhma,
jossa sisaisiksi asiakkaiksi maaritellyt tuotannon edustajat paasivat esittamaan tar-
peitaan ja ndkemyksiaan. Tama mahdollisti ensimmaista kertaa ruohonjuuritason
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aloitteiden ja toiminnan seka ylatason koordinaation yhteen nivomisen mielekkaalla
tavalla. Samalla tutkimus- ja kehittdmistoiminnan resurssien ja sisaltéjen suunnittelu
annettiin kokonaisuudessaan t&k-palvelutoiminnon vastuulle. Sopeutumisvaiheen
jalkeen vaikultti silta, ettd muutos kaiken kaikkiaan tuki tutkimus- ja kehittdmistoimin-
taa yrityksessa ja johti aiempaa parempaan t&k-toiminnan hyddynnettavyyteen.

Tarinan tulkinta eri totuuksien ja maisemadiagrammin avulla

Alla olevassa kuvassa 5.5 on tarkasteltu Proven t&k- ja koko organisaation muutok-
sia maisemadiagrammin avulla. Prove oli tottunut toimimaan suhteellisen vakaissa
olosuhteissa. Tassa ymparistossa se teki voittoa soveltaen vakiintuneita, tiukkoihin
saantdihin ja ohjeisiin perustuvia toimintatapoja, joita ei ollut tarpeen pohtia uudel-
leen (kuvan piste A). Valittujen tulosmittarien ollessa positiivisia (objektiivinen to-
tuus) vallitsi yhtendinen, normatiivista totuutta lahenteleva kasitys yhtidn toiminnan
tasosta. Asiantuntijoiden valilla saattoi olla joitakin ndkemyseroja (subjektiivisia to-
tuuksia) liittyen siihen, mita asioita, tekniikan aloja tai ndkdkulmia he pitivat tar-
keana.

Toimintaymparistbn muuttuessa aiempaa haasteellisemmaksi ja epavarmem-
maksi siirryttiin kauemmas kuvan vasemman alakulman stabiilista alueesta (piste
B). Syntyi tarve muodostaa uusi kaikkien jakama nékemys tilanteesta (normatiivi-
nen totuus). Objektiiviseksi totuudeksi miellettya tilannetta tuli tarpeelliseksi tarkas-
tella monimuotoisemmin muun muassa erilaisten mittareiden avulla. Samalla eri-
laisten nakemysten yhteen nivominen tuli tarkeaksi eli kompleksisen totuuden mer-
kitys korostui. Organisaatiomuutoksen avulla pyrittiin puolestaan uudelleen va-
kaampaan tilanteeseen hakemalla uutta, muuttuneeseen toimintaymparistéon pa-
remmin sopivaa toimintamallia (piste C).
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Kuva 5.5. Prove-yhtion (siniselld) ja t&k -ryhmén (punaisella) tilanteen kehittyminen
maisemadiagrammin avulla tarkasteltuna.

Tarkasteltaessa t&k-toimintaa omana kokonaisuutenaan, sen alkuperdista tilan-
netta kuvaa piste D. Asiantuntijat olivat perinteisesti toimineet toisistaan erillaan,
eika toiminnan kokonaisuudesta ollut yhtenaista kuvaa. Tasté syysté sen luonteesta
ei myoskaan ollut yhtd suurta varmuutta kuin yhtidssa ylipdénsa vallitsi. Annan
kaynnistaman ryhmatoiminnan ja siihen liittyneiden keskustelujen myéta yhteinen
nakemys suunnasta alkoi kehittya (piste E). Organisaatiomuutos sen sijaan kasvatti
ryhmén sisélla hetkellisesti niin nékemyseroja kuin epavarmuuttakin (piste F). Asi-
oiden tydstaminen ja keskustelu kuitenkin vakauttivat tilannetta uudelleen (piste G).

Voiko liika séantely lamauttaa toiminnan: vaikutusten ennakointi simuloin-
nin avulla

Kompleksisessa, yhteen kietoutuneessa maailmassa paatdsten seurauksia on vai-
kea ennakoida. Yhta haastavaa on tietda, mitka tekijat — ja milla tavalla — tulevat
vaikuttamaan asioiden kehityskulkuihin. Toisaalta voi helposti tunnistetuillakin teki-
j6illa olla pitkalla aikavalilla monia yllattavia keskindisvaikutuksia. Lisaksi, ratkaisu-
jen vaikutukset ilmenevéat monesti pitkén ajan kuluessa, jolloin yksittéisiin paatoksiin
liittyvid syy-seuraussuhteita on vaikea seurata.

Edella esitellyn HSD-ajattelun mukaan kompleksisessa maailmassa toimiminen
on aina luonteeltaan kokeilevaa toistuvan, kolmivaiheisen AA-syklin mukaisesti
(mitd — mit& sitten — entd nyt). On kuitenkin tilanteita, joissa kokeilu ei valttamatta
ole paras mahdollinen ratkaisu®. Tallaisia tilanteita ovat esimerkiksi sellaiset, joissa

8 Sterman, John D. 2000. Business Dynamics: Systems Thinking and Modeling for a Complex
World. Boston: Irwin McGraw-Hill.
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kokeilu aiheuttaa jotakin, mitd on vaikea peruttaa tai korjata, kokeileminen on hyvin
kallista tai kokeilun vaikutukset nékyvat vasta pitkan ajan kuluessa.

Matemaattinen mallinnus ja simulointi tarjoavat téassa erddn vaihtoehdon moni-
mutkaisessa tilanteessa syntyvien vaikutusten arviointiin. Ne tarjoavat menetelmia,
joilla voidaan muun muassa kuvata monimutkaista vuorovaikutusta, ymmartaa on-
gelmien luonnetta ja havaita pullonkauloja toiminnassa.®® Mallinnus on keino kasi-
tella paljon informaatiota, visualisoida mahdollisia kehityskulkuja, seka jasentaa eri
ihmisten oletuksia ja ymmarrysta yhteiseen kokonaiskuvaan®. Tulosten osuvuus
riippuu puolestaan mallin perustana olevista valinnoista ja yksinkertaistuksista.

MALLINNUS TARJOAA MAHDOLLISUUDEN

MONIMUTKAISESSA TILANTEESSA SYNTY-

VIEN VAIKUTUSTEN ENNAKOIVAAN ARVI-
OINTIIN

Kompleksisten systeemien toimintaa voidaan simuloida erilaisin menetelmin. Esi-
merkiksi niin sanottu agenttipohjainen mallinnus soveltuu kuvaamaan itseorganisoi-
tuvien toimijoiden vuorovaikutusta. Systeemidynaaminen mallinnus keskittyy puo-
lestaan kuvaamaan systeemitason syy-seuraussuhteiden kehittymista.

Parhaimmillaan mallinnus toimii yhdistettyna laadulliseen ja laaja-alaiseen ym-
marrykseen tarkasteltavan organisaation toiminnasta. Yhdistamalla nama lahesty-
mistavat on mahdollista paastéa kasiksi piileviin oletuksiin organisaation toiminnasta,
joita on puolestaan mahdollista testata mallin avulla.

Tarkastelemme seuraavassa esimerkkind Proven asiantuntijaverkoston toimin-
taa kuvitteellisen tapahtumaketjun ja sen systeemidynaamisen simuloinnin avulla.

Kuten tunnettua, turvallisuuskriittisilla aloilla standardeja, saantéja ja yhtenaisia
toimintatapoja pidetdéan olennaisen tarkeind. Nain myds energia-alalla toimivassa
Provessa. Organisaatiot kohtaavat kuitenkin arjessaan jatkuvasti erilaisia, yllatta-
vidkin turvallisuushaasteita. Ne kykenevéat reagoimaan epatavallisiin hairigihin riit-
tavan nopeasti vain, jos niiden jasenilla on my®gs riittavasti likkumavapautta ja mah-
dollisuuksia omaan harkintaan. Ongelmanratkaisuun tarvitaan usein myds verkos-
tokumppanien tadydentavaa osaamista ja resursseja.

Rakensimme taté tilannetta kuvaamaan simulaatiomallin (kuva 5.6). Mallin laht6-
kohtana on turvallisuusongelmia ratkovan asiantuntijaorganisaation tehtéavalista.
Listalla ovat tyon alla olevat, ratkaisemista odottavat ja ratkaistavaksi tulevat turval-
lisuuskysymykset. Mallintamalla voidaan tarkastella, miten séantelyn maara vaikut-
taa organisaation kykyyn ratkaista ongelmia asiantuntijaverkostonsa avulla. Tata

8 Holtz, Georg, et al. 2015. Prospects of modelling societal transitions: Position paper of an
emerging community. Environmental Innovation and Societal Transitions. ISSN 2210-4224.

% vennix, Jac A. M. 1996. Group Model Building: Facilitating Team Learning Using System
Dynamics.
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kuvataan tehtavalistan kehittymisen kautta. Jos tehtavia tulee listalle nopeammin
kuin organisaatio kykenee niita selvittdméaan, on koko organisaatio vaarassa lamau-
tua.

Ymmartaddksemme miten saantely voisi, mallin oletusten valossa, lamauttaa koko
organisaation toiminnan, taytyy meiddn ymmartda miten yhdeksan avainmuuttu-
jaksi arvioitua tekijaa liittyvat toisiinsa: 1) selvittdmattdmien vaara- ja haittatapahtu-
mien maara, 2) organisaatiossa vallitseva paine saada vaaratekijat korjattua, 3)
joustavuus ohjeiden ja maaraysten tulkinnassa, 4) yhden vaaratekijan selvittdmista
kohden kaytetty aika, 5) vaaratekijan perinpohjaiseen selvittamiseen tarvittava aika,
6) uusien turvallissyysmaaraysten taso, 7) maarayksista koituvat kustannukset —
muutkin kuin rahalliset — kumppaneille, 8) vakiintuneiden yhteistybkumppaneiden
maara seka 9) uudestaan selvitettévaksi joutuvien vaaratekijoéiden maara.

Vakiintuneet
yhteistydkumppanit -

(e

Turvallisuusmaaraysten
- vaikutus verkostoon
Vaaratekijan
selvittdmiseen
tarvittava aika joystavuus ohjeiden ja
maaraysten tulkinnassa

- Turvallisuusmééréysten
kustannukset
yhteitydkumppaneille

+

B2
Vaaratekijoiden
Kaytetty aika Q hallinta méarayksilla
vaaratekijaa kohden Paine korjata
N Joustavuus yaaratekijat
- +
+
Uudestaan / Uudet
selvitettavat R1 Selvittamattomat turvallisuusmaaraykset

vaaratekijat ;== vaara- ja haittatekijat +
tekemisen loukku ~ *

Kuva 5.6. Saéantelyn lisédmisen vaikutus organisaation ongelmanratkaisukykyyn.

Mallin ytimen muodostavat muuttujien valilla vallitsevat syy- ja seuraussuhteet, joita
esitetaan kuvassa nuolilla. Plusmerkki tarkoittaa ettd, muutos ensimmaisessa teki-
jassa aiheuttaa samaan suuntaan olevan muutoksen toisessa tekijassa (esim. jos
selvittamattdmien vaaratekijdiden maara kasvaa on organisaatiolla suurempi
paine korjata vaaratekijoita ja saada ne hallintaan). Miinusmerkki tarkoittaa, etta
muutos ensimmaisessa tekijassa aiheuttaa toiseen suuntaan olevan muutoksen
seuraavassa tekijassa. Malliin on kuvattu seuraavat syy-seuraussuhteet:
Selvittdmattdmien vaara- ja haittatapahtumien maaréan kasvu kasvattaa
painetta niiden ratkaisemiseen (+).
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Jos paine korjata ja selvittdad vaaratapahtumat kasvaa, tinkimista saantojen
noudattamisessa tapahtuu enemman (+).

Jos s&annoista joustaminen lisédantyy, vaaratekijat ratkaistaan nopeammin
ja kaytetty aika vaaratekijaa kohden pienenee (-).

Jos vaaratekijad kohden kaytetddn vdhemman aikaa, selvittdméattdmien
vaara- ja haittatapahtumien maara laskee (ehditdéan kasitelld enemman ta-
pauksia) (+).

Selvittdmattdmien vaara- ja haittatapahtumien maaran kasvu lisda saante-
lya ja valvontaa (+)

Jos turvallisuusmaaraykset lisdantyvat ja tiukentuvat, maaraysten aiheutta-
mat kustannuksia kasvavat (+).

Yhteistydkumppanin kustannusten kasvu vahentaa yhteistydn kiinnosta-
vuutta ja sen myo6ta vakiintuneiden kumppanien méaara laskee (-).

Jos vakiintuneiden ja luotettavien kumppanien méara vahenee, vaaratekijan
selvittdmiseen tarvittava aika kasvaa (tarvittavia resursseja ei tallgin ole hel-
posti saatavilla) (-).

Jos vaaratilanteen ratkaisemiseen tarvitaan véhemman aikaa, siihen myds
kaytetddn vahemman aikaa (+).

Jos vaaratilanteen ratkaisemiseen tarvitaan enemmaén aikaa, mutta muut
tekijat pysyisivat samana, kasvaa todennakaisyys sille, ettd ongelma joudu-
taan ennen pitkaa tarkastelemaan uudelleen (kunnolla ratkaiseminen vaatisi
enemman aikaa, mutta aikaa kaytetddnkin saman verran kuin ennen) (+).
Jos kaytetty aika vaaratekijan selvittdmiseen pienenee, mutta muut tekijat
pysyisivat samana, todennakoisyys sille, etta tilanne joudutaan ennen pitkaa
tarkastelemaan uudelleen kasvaa (-).

Jos uudelleen selvitettavaksi tulevien vaaratekijdiden maara kasvaa, selvit-
tamattdmien vaaratekijdiden maara myos kasvaa (+).

Kuvatuista syy-seuraussuhteista muodostuu nelja tapahtumakehaa:

Joustavuus, silmukka B1: Jos uusia asioita tulee ratkaistavaksi nopeammin kuin
organisaatio kykenee niita selvittémaan, tehtavat alkavat kasautua. Tasta aiheutuu
painetta tydn nopeuttamiseen. Tyontekijat voivat pyrkia ratkaisemaan haastetta pyr-
kimalla yksinkertaistamaan ongelmaa ja tulkitsemaan saantdja joustavasti. Tinki-
malla esimerkiksi raportoinnista paéastaan nopeammin seuraavan ongelman kimp-
puun.

Uudestaan tekemisen loukku, silmukka R1: Nopeutetun asioiden kasittelyn ris-
kind on se, etté aletaan tehda enemman virheitd ja samalla voi jotakin olennaista
jadda huomaamatta. llmenneen ongelman todellinen juurisyy saattaa ndin jaada
Ioytyméatta. Todennakdisyys sille, ettéd ongelma toistuu — ehka jopa aiempaa vaka-
vammassa muodossa — kasvaa. Nain asia palaa mydhemmin uudelleen kasiteltéa-
vaksi, mika osaltaan kasvattaa tehtavalistaa.

Vaaratekijoiden hallinta maarayksilla, silimukka B2: Ratkaisemattomien turvalli-
suusongelmien maaran kasvu rapauttaa organisaatiota, jolloin sen toiminta otetaan
tiukempaan kontrolliin. Tulee lisdé sédnndksia — niin organisaatiosta itsestaan kuin
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viranomaistenkin suunnasta — ja séanttjen noudattamista valvotaan entista tarkem-
min. En&a ei voida joustaa saénnoissé vaan asiat on pakko hoitaa perinpohjaisesti.

Turvallisuusmaaraysten vaikutus verkostoon, silmukka R2: Saantelyn tiukentu-
misen epasuorana vaikutuksena tulee partneriverkostolle lisda yhteistyokustannuk-
sia, mika voi sydda halukkuutta tydskennella organisaation kanssa.

Simulointi (kuva 5.7) osoittaa, ettd on olemassa kaannepiste, missa pienikin
muutos tilanteessa voi sydstd organisaation jatkuvasti pahenevaan hallitsematto-
maan tilanteeseen. Skenaariot eivéat eroa toisistaan millaédn muulla tavalla paitsi uu-
sien haitta- ja vaaratekijoiden maaréassa. Ensimmaisessé skenaariossa syntyy het-
kellisesti 29 ja toisessa 30 uutta haitta- ja vaaratapahtumaa kuukaudessa. Kun viela
juuri ja juuri hallinnassa olevassa tilanteessa tulee vastaan yksikin uusi epatavalli-
nen hairid, syntyy syoksykierre, josta organisaatio ei enaa selviydy. Sdadokset ovat
sydneet organisaation joustavuutta ja kumppaniverkostoa niin paljon, ettd organi-
saation nopeus ratkaista ongelmia muuttuu pienemméksi kuin virtaus, jolla uusia
ongelmia tulee ratkottavaksi. Kun tdma kehitys jatkuu verkoston rapistuessa ja saa-
dosten tiukentuessa edelleen, paadytédan ennen pitkaa tilanteeseen, jossa organi-
saatio ei enaa selviydy edes normaalitilanteesta.

lamaantunut
= hallinnassa

180

160

b

140

Uudet haitta- ja vaaratapah-
tumaa [tapahtumaa/kk]

Selvittamattomat vaara- ja
haittatapahtumat [tapahtumaa]

120

5 100
0

60 120

100

Kaytetty aika vaaratapahtumaa
kohden [htt/tapahtuma]
a
Vakiintuneet yhteistyo.
kumppanit [kumppania]
8

0 2 4 6 8 10 0 2 4 6 8 10
Aika [vuotta] Aika [vuotta]

Kuva 5.7. Avainmuuttujien kehittyminen kahdessa eri skenaariossa.

Lopuksi

Verkottuneen toimintamallin systematisoiminen lisdsi resilienssid Proven organi-
saatiossa monin tavoin. Erityisesti organisaatioon muodostui kyky vuorotella luon-
tevasti ja ketterasti tavanomaisen hierarkkisen ja tarkoin maaritellyn toimintatavan
ja erikoistilanteiden vaatiman nopean itseorganisoitumisen valilla. Viime kadessa
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sisdisen verkoston tiivistiminen loi kuitenkin tarpeellisen linkin koko organisaation
ja yksittéisten asiantuntijoiden nakdkulmien valille, mik& on tulkintamme mukaan
erityisen tarkeda Proven kaltaisen organisaation resilienssille.

Proven tarina kertoo myds yksiltason toimijuuden merkityksesta. Tarkeaa oli,
etté kehittdmistarpeen tunnistettuaan Anna lahti johtajana aktiivisesti etsimaan rat-
kaisuja ja viem&éan toimintaa maaratietoisesti haluamaansa suuntaan, yhteistytssa
seka t&k-ryhman etta yrityksen johdon kanssa. Tarke&a oli myds jatkuvan kehitta-
misen ajatus: verkoston rakentaminen on jatkuva prosessi.

Annan omin sanoin:

"Taman tarinan jalkeen t&k-toiminnan kehitys vaikuttaa jotakuinkin loogi-
selta, arkipaivan toteutuksessa on kuitenkin ollut paljon ylé- ja alaméakia eika
etenemista voinut ennakoida etukateen. Hommaan ldhtiessani ymmarsin,
ettd yhden naisen show ei onnistu, vaan tarvitsen hyvan asiantuntijaporu-
kan, joka on valmis tekeméaan tditd myds vahan toisella tavalla kuin on to-
tuttu. Joukon kokoaminen oli kuitenkin yllattavan helppoa. Paras signaali it-
selleni oli se, kun huomasin, etté kokouksessa asiantuntijat alkoivat keskus-
tella kesken&an niin intensiivisesti, ettd saatoin itse olla taka-alalla. On hyva
my®s muistaa, ettd asioille ei ole yhté ainoaa oikeaa ratkaisutapaa vaan niita
on monta. Usein on tarkedmpaa valita tietoisesti yksi tapa ja lahtea toteutta-
maan sitd, muutoksia tulee matkalla kuitenkin eteen. Uuden rakentamisessa
on myds oltava hyvin pitkajanteinen, kaikki ei onnistu kerralla. Itse otin "pit-
kdnmatkanhiihtdjan" asenteen, kannattaa pysahtya taukopaikoilla ja nauttia
maisemista myos matkalla ja muistaa, etté reitti saattaa vield matkan varrella
muuttua.”

5.3 Monialaisen koulutusorganisaation muutos ja dialoginen
kehittaminen

Osana suomalaisen koulutussektorin lapikdyvaa muutosta myds suurehko etela-
suomalainen koulutusorganisaatio Mooni on viime vuosina kohdannut merkittéavia
toimintatapaansa ja rahoitukseensa liittyvid muutostarpeita. Moonilla on ollut talous-
alueellaan merkittdva rooli erilaisten toimijoiden kytkijana ja verkottajana. Toimin-
nassa erityisend haasteena on ollut se, etté verkoston toimijoiden erilaisten intres-
sien ja osaamisresurssien koordinoituminen edellyttéd toimijoiden valista tiivista yh-
teiskehittelya ja vuoropuhelua.

Taman pohjalta organisaatiossa kaynnistettiin kehittdmishanke, jolla oli kaksi
keskeista tavoitetta: ketterampi toiminta- ja vuorovaikutuskulttuuri seka siirtyminen
asiantuntijatydn yksildpainotteisuudesta kohti yhteiséllisempaa ja systeemisempéaa
toimintamallia. Yhteisollistéa toimintakulttuuria haluttiin tiivistdd sekd oman organi-
saation sisalla ettd suhteessa toimintaympariston kumppaneihin. Toiminnan jatku-
vuuden turvaamiseksi pyrittiin rakentamaan toimintaympariston muutoksiin jousta-
vasti mukautuva asiakaslahtdinen ja Moonin koko toiminta-alueen kattava toiminta-
tapa. Tyd aloitettiin koko Moonin laajuisesti, mutta se kohdentui timan jalkeen yh-
teen sen alueellisista yksikdista.

71



Verkostomaisen systeemin muutosjoustavuuden kehittdmisessa on yleisesti ta-
pana, ettéd hanke sisaltada piirteitd sekd diagnostisesta etta dialogisesta kehittémi-
sesta (ks. luku 4). Moonin tapauksessa aluksi selvitettiin yhteistydsuhteiden raken-
netta verkostoanalyysin avulla, jonka jalkeen verkostoa ja yhteistydta kehittavaa
dialogia pyrittiin edistamaéan digitaalisen tydkalun avulla. Prosessi kasitti kaikkiaan
nelja vaihetta: 1) tilannekuvan luominen, 2) osallistava kehittdminen henkil6kunnan
ja verkoston kanssa, 3) tulosten pilotointi ja 4) toimintamallin jalkauttaminen laajem-
min organisaatiossa.

Verkostoanalyysi on usein nopea ja kaytannéllinen tapa tehda nékyvéksi verkos-
tojen yhteistydsuhteissa tapahtuvaa tiedonvaihtoa ja yhteistyésuhteiden luonnetta.
Se auttaa tunnistamaan tiedonkulun kannalta tarkeitd ryhmia sekd havaitsemaan
erilaisten ryhmittymien keskindisia suhteita ja tiedonmuodostuksen rajapintoja.

Moonin tapauksessa kehitystyon pohjaksi alueyksikssa toteutettu verkostoana-
lyysi osoitti, etté sen siséinen tiedonkulku oli hyvin rajallista ja ettd sen yhteistydsuh-
teet ymparoiviin kuntiin ja muihin organisaatioihin olivat hyvin keskittyneité ja kay-
tdnndssé muutaman avainhenkilon varassa. Tarkastelemme seuraavassa seuran-
nutta kehittdmis- ja muutosprosessia.

Osallistaminen muutokseen: digitaalisen dialogin kehittdaminen

Lisdantyva vuorovaikutus luo edellytyksia uusien, eri osapuolien toimintaa ohjaa-
vien tulkintojen ja ndkemysten synnylle. Moonin verkostossa kaytya vuoropuhelua
pyrittiin kehittdmaan tahan suuntaan luvussa 4 kuvattuja dialogisen organisaatioke-
hittdmisen periaatteita soveltaen.

Ensimmaisen periaatteen mukaisesti aluksi pyrittiin saamaan aikaan Moonin ru-
tinoituneita vuorovaikutustapoja hairitseva poikkeama, uudenlainen keskustelu-
tapa. Se toteutettiin kahdella tavalla. Ensinnékin digitaalisen vuorovaikutusympaéris-
ton avulla pyrittin saamaan aikaan vastavuoroinen ja lapinakyva keskustelu kaik-
kien muutosprosessiin osallistuvien kesken, mukaan lukien organisaation verkosto-
kumppanit. Toiseksi digitaalisen vuorovaikutuksen fasilitoinnissa painotettiin suoraa
keskustelua erilaisten "rajojen” yli, esimerkiksi tyontekijéiden ja johdon tai eri orga-
nisaatioyksikdiden ja verkostokumppaneiden valilla.

Perinteista tapaa kéyda vuoropuhelua kehittdmisen suunnasta ja toimenpiteista
onnistuttiinkin selvasti hairitsem&an. Digitaaliseen ja lapindkyvaan dialogiin osallis-
tuminen oli henkilostolle yhtaéltéd haastavaa ja toisaalta innostavaa. Kuten useasti
vastaavissa tilanteissa, monille se naytti tarjoavan kanavan purkaa organisaation
muutosprosessin herattdmia tunnetiloja ja lukittumia seké tuoda esille kritiikkia joh-
tamista kohtaan.

Elava vuoropuhelu vaatii myds johdolta aktiivista osallistumista. Nyt dialogisen
tydotteen soveltamisesta jai puutumaan pitkajanteisyys ja erityisesti ylemman joh-
don aktiivinen osallistuminen keskusteluun oli osin vahaista. Tasta syysta verkko-
keskustelualustan hyédyntdminen jai vajavaiseksi. Ylimman johdon tuen ja spar-
rauksen puuttuessa ryhmien vélinen dialogi jai nakymattémaksi ja yhteinen ajattelu
ei johtanut uusiin toimintamalleihin. Toisaalta nahtiin myds esimerkkeja siité, miten
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johdon myoénteisesti dialogin tuloksia vahvistavat ja eteenpdin vievat kommentit
edistivat toiminnan kehittymistéd. Havainto vahvistaa nakemysta, etta johdolla on tér-
kea rooli dialogin eteenpéin viemisessa ja konkretisoimisessa.

Dialogisen organisaatiokehittdmisen toinen periaate koskee organisaation ydin-
kertomusten uusiutumista. Ydinkertomukset ovat perustavaa laatua olevia usko-
muksia siitd, mika organisaatiossa on tarke&ad, mahdollista ja miten asioita hoide-
taan oikein. Muuttamalla ndité tarinoita organisaatiokulttuuria on mahdollista muut-
taa esimerkiksi kohti joustavampia toimintamalleja. Digitaalisten yhteistydalustojen
voidaan ajatella sopivan erityisen hyvin tarinoiden muuttumisen edellytyksena ole-
vaan pitkgjanteiseen tydskentelyyn. Tama olikin erds syy niiden hyddyntamiseen.

Moonin tapauksessa pyrkimyksena oli muuttaa ydinkertomusta siitd, miten toimi-
taan yhteistydsséa verkoston kanssa ja mihin suuntaan sen halutaan kehittyvan.
Koska jonkin "rajan” ylittdminen aina seka tuo hairién keskustelusuhteeseen, etta
muuttaa osapuolten nakokulmia, ydinkertomuksia on tésta syysta pohdittava ryh-
massé, joka rikkoo tavanomaisia vuorovaikutussuhteita. Tutussa joukossa kaytava
dialogi noudattaa totuttuja kaavoja, jolloin vanhat vastaukset toistuvat.

Johdon kaynnistama ydinkertomusten uudelleen tulkinta oli Moonissa jo aiemmin
saanut "sisdisen vision” muodon. Visiosta kaytavaa keskustelua pyrittiin nyt laajen-
tamaan ja kehittdmaén digitaalista alustaa hyddyntéden. Kertomuksen uudelleen
muotoiluun osallistui aluksi useita Moonin toimintayksikoitd, joista osalle johdon vi-
sio oli tuttu ja osalle tuntematon. Dialogisen prosessin mahdollisuudet ja haasteet
kiteytyivat muutamiin keskeisiin teemoihin. Kuten monissa isoissa organisaatioissa,
my®s Moonissa oli samanaikaisesti meneilladn useita muutos- ja kehityshankkeita.
Prosessi nosti esille varsin tyypillisiksi ajateltavia kehittémisen jannitteita (katso luku
5.1) jatoisaalta erilaisia organisaatiokehittdmisen vertauskuvia, jotka ohjasivat osal-
listujaryhmien ajattelua. Dialogi teki myds nakyvaksi sen, miten suuri muutos siirty-
minen kohti yhteistllisempaa ja entistd kokonaisvaltaisemmin vastuuttavaa tyota-
paa oli useille tydntekijdille. Kun aiempi tydskentelymalli perustui pitkalti henkilékoh-
taiseen osaamiseen ja itsenadiseen tydskentelyyn, nyt tyéroolin keskeiseksi tekijaksi
nousi kyky liittdd oma osaaminen organisaation uusiutuvien palvelujen rakentami-
seen sekd samalla muiden tydntekijdiden osaamisiin ja asiakkaiden tarpeisiin. Kai-
ken kaikkiaan Moonin kehittdémisen haasteet voidaan kiteyttdéd seuraaviin seitse-
maan jannitteeseen:

1. Jannite paivittdisen suorittamisen ja kokonaisvaltaisen kehittdamisen valilla:
mista l10ytyy yhteista aikaa vuorovaikutukselle ja kuinka lyhyen tahtdimen in-
tressit ja pitkén aikavalin kokonaisvaltaisen kehittdmisen intressit keskuste-
levat keskendan?

2. Jannite keskusjohtoisen johtamisen ja itseorganisoitumista tukeva toiminnan
vélilla: toisaalta organisaation johtamisessa tavoiteltiin matalampaa hierar-
kiaa, mutta samalla koettiin, ettei siihen ole resursseja eikéd motivaatiota.

3. Jannitteet johdon tarjoamien merkitysten ja yhteisesti rakentuvien merkitys-
ten vélilla: onko mahdollista hakeutua yhteistydhon, jossa pystytééan luo-
maan merkityksid syntymasséa oleville ja vielda epaselville kokemuksille ja
haasteille?
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4. Jannitteet valmiiden vastausten ja keskeneraisen ajattelun valilla: miten ar-
vioidaan ja arvostetaan keskeneraista ja kehkeytyvaa suhteessa konkreetti-
seen tuloksellisuuteen?

5. Jannitteet kokeilujen ja johdon hyvaksynnan valilla: milloin kokeiluihin voi-
daan lahted itsendisesti ja valtuuttaako osallistuminen toimimaan?

6. Jannite keskustelun avoimuuden ja kontrollin valilla: millaisia asioita organi-
saatiossa on mahdollista nostaa esille, mika on sallittua puhetta ja mika ei?

7. Jannite siité, kenen pitéisi tulkita yllattavia ja ennakoimattomia tilanteita: mi-
ten irrallisista havainnoista paastaan kohti yhteisesti jaettuja merkityksia?

Jannitteet osoittavat erityisesti sen, kuinka siirtyminen pois "ylhaalté-alas” johtami-
sesta tasa-arvoisempaan ja dialogiseen yhteiskehittdémiseen on vaikeata. Vaikka
henkildsto piti uusia toimintatapoja mielekkaing, itsendinen vastuunotto ja aktiivi-
suus koettiin vaikeaksi. Perinteisen "kone-organisaation” tydkulttuuria on vaikea ky-
seenalaistaa myoskaan siksi, ettd ymparoiva kulttuuri ja oppilaitosten ohjausjarjes-
telma tukee hierarkkista ja suorittavaa tuloskulttuuria, jossa kaikelle toiminnalle on
annettu selkeat maaritelmat ja kriteerit.

Saatiinko Dialogisella tydtavalla Moonin toimintaan muutosjoustavuutta?

Moonissa luotiin uutta kertomusta siitd, mik& on oppilaitoksen uusi toimintamalli
suhteessa toimintaympéristdonsa ja miten opettajien rooli muuttuu. Nain mittavaa
ydinkertomuksen muutosta ei voi antaa valmiina, vaan sen on tapahduttava itseor-
ganisoitumisen kautta, mahdollistamalla uudenlaisia keskusteluita.

Vaikka Moonin kehittdmishankkeessa toteutetussa verkkokeskustelussa syntyi
useita pyrkimyksia ja avauksia organisaation tarkoituksen ja kehityksen sanoitta-
miseksi uudella tavalla, ne eivat kuitenkaan johtaneet laajempaan dialogiin. Ydinta-
rinan muutokset jaivat kehittymétta ja muutosjoustavuuden kannalta tarkeaa kaan-
nekohtaa tulkinnoissa ei saavutettu.

Dialogisen néktkulman soveltaminen organisaatiossa on itsessaan iso muutos.
Sen avulla voidaan hetkittédin néhdd, miten organisaatio elaé keskustelujen verkos-
tona ja miten puhe voi olla enemman kuin informaation valittamista. Jokainen kes-
kustelu yllapitaa ja muuttaa organisaation ydinkertomuksia ja testaa niiden yhteen-
sopivuutta arjen tapahtumien ja kokemusten kanssa. Siksi se, etté ihmiset ryhtyivét
tietoisesti kehittdméaan yhteisen ajattelun kykya ja sen hyddyntamistd muutoshaas-
teiden kohtaamisessa, on merkittava kehittdmishankkeen tulos, joka auttaa organi-
saatiota rakentamaan toimintaansa jatkossa. Tata pyrittiin myos vahvistamaan ker-
tomalla hankeen lopussa alueyksikén kehittémisen tuloksista organisaation muille
yksikoille. Nain oli mahdollista konkretisoida toimintaympéaristdn organisaatioiden
vélisten rajanylityskeskusteluiden tarvetta ja seurauksia seka yhteiséllisen vuoro-
vaikutuksen taitoja, jotka helpottavat dialogissa esiin tulleiden jannitteiden kohtaa-
mista.
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6. Resilienssi kompleksisissa organisaatioissa?

Resilienssi on monimuotoinen ja moneen suuntaan avautuva ilmid. Yhtaalta sita
voidaan tarkastella esimerkiksi organisaation tilannejoustavuutta lisdévina toimin-
toina, joihin voi sisdltyd muun muassa ennakointia, ympéaristdn monitorointia, pro-
sessien arviointia ja organisaation sopeuttamista ymparistdssa tapahtuviin muutok-
siin®!, Tall6in organisaatio nahdaan helposti ikaan kuin "koneena”®?, jonka toimintaa
on mahdollista rationaalisesti suunnitella ja ohjata ja jonka toimintaa on mahdollista
kehittdd yha tehokkaammaksi (myods resilienssimielessd) siihen tarkoitettuja toi-
menpiteitd hyddyntéen. Jos toimenpiteet epaonnistuvat, tdhan saattavat olla syyna
tassa katsannossa esimerkiksi riittdmaton informaatio, kontrolli, tai suunnittelun
puutteet. "Kone” ohjautuu lopulta halutulla tavalla, kunhan ndaméa ongelmat sen pro-
sesseissa saadaan ratkaistua.

Toinen mahdollinen tapa tarkastella resilienssia on ajatella sen liittyvan yksilon
ominaisuuksiin: kykyyn joustaa erilaisissa muutostilanteissa, oppia uutta ja pysya
nain toimintakykyisena vaihtelevissa tilanteissa®®. Organisaation kyvykkyyden muu-
tosjoustavuuteen voisi talléin helposti ajatella olevan erdénlainen yksilétason re-
silienssien summa. Yksil6- ja organisaatiotason resilienssi ovat kuitenkin eri asioita
- vaikka ne voivatkin vaikuttaa toisiinsa. Esimerkiksi organisaation toimintamalleja
ja kulttuuria ei ole mahdollista palauttaa yksiléiden psykologisiin ominaisuuksiin.

Téssa kirjassa lahtokohtana olleista kompleksisuuden ja systeemisyyden nako-
kulmista organisaatiot eivat olekaan edella esitetylla tavalla yksinomaan vélineita
joidenkin tavoitteiden saavuttamiseksi, vaan monimutkaisen siséisen ja ulkoisen
vuorovaikutuksen kautta jatkuvasti kehittyvid dynaamisia ja itseorganisoituvia jar-
jestelmia. Resilienssi "tapahtuu” yksildiden ja heiddan muodostamiensa ryhmien so-
siaalisessa vuorovaikutuksessa, jossa esimerkiksi tulkitaan organisaation ja sen
ympadriston valistd vuorovaikutusta, kerrotaan tarinoita organisaatiosta ja sen toi-
minnasta, sekd muodostetaan kasityksia erilaisista toimintamalleista ja muutok-
sesta®. Tama vuorovaikutus tuottaa puolestaan itseorganisoitumista, jossa muoka-
taan vallitsevia toimintamalleja ja luodaan uusia. Johtamisen avulla ja erilaisilla toi-
mintamalleilla on mahdollista ohjata ja tukea uudistumista ja resilienssia, mutta joh-
taminen poikkeaa selvasti luonteeltaan "koneen” yksityiskohtiin menevasta "yl-

91 E. Hollnagel, J. Pariés, D. D. Woods & J. Wreathall (2011) (Eds.), Resilience engineering in
practice: a guide-book. Farnham: Ashgate.

92 Morgan G. (1977) Images of organization. Thousands Oaks, USA: Sage.

% Esim. Bonanno, G.A. (2004). Loss, trauma, and human resilience: Have we underestimated
the human capacity to thrive after extremely aversive events? American Psychologist 59, 1,
20-28.; Friborg, O., Hjemdal, O., Rosenvinge, J.H. & Martinussen, M. (2003). A new rating
scale for adult resilience: what are the central protective resources behind health adjust-
ment? International Journal of Methods in Psychiatric Research 12, 2, 65-76.; Joutsenniemi
K ja Lipponen K. (2015) Resilienssi ja posttraumaattinen kasvu. Suomen L&akarilehti, 70,
2515-2519.

9 Esim. Marshak 1993, Managing the metaphors of change. Organization Dynamics 22, 44—
56.
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haalta-alas” tapahtuvasta johtamisesta. Sopeutumiskykyinen organisaatio on jatku-
vassa omaehtoisen muutoksen tilassa, mita tulisi monimutkaisessa ja nopeasti
muuttuvassa ymparistdssa tukea.

Johtamista tai organisaatioita ei tulisi kuitenkaan tarkastella "yksisilmaisesti”. Ku-
ten aiemmin tuotiin esille, resilienssi ja siihen liittyvat toimintamallit ovat tilan-
nesidonnaisia ja voivat vaihdella paljonkin. Kompleksisuutta korostava nakdkulma
ei sulje pois sitd, etta tietyissa tilanteissa myos "konejohtaminen” tai sen yhdistymi-
nen itseorganisoitumiseen voi tukea muutoskyvykkyytta.

Johtamisen nakodkulmasta kompleksisuusnakékulman omaksuminen tarkoittaa-
kin muun muassa sité, etta organisaatioita on mielekasté tarkastella samanaikai-
sesti useista erilaisista nakokulmista, kuten Gareth Morgan® on ehdottanut. Kysy-
mys resilienssista asettuu myds tatd taustaa vasten: miten ndemme ja ymmar-
ramme organisaatiot? Resilienssi méaéarittyy erilaisena nakdkulmana organisaation
toimintaan riippuen siitd, miten ndemme organisaation toimivan tai mité tavoitteita
sille asetamme. Alla esitetyissa esimerkkitaulukoissa taté johtamisen kannalta tér-
keatd kysymysta on pyritty avaamaan konkreettisesti hyddyntaen kirjassa esiteltyja
esimerkkitapauksia (Kaikkiin organisaatiometaforiin liittyvéat taulukot on esitetty liit-
teessé 3).

Kattavan ja mielekkaan tilannearvion tulisi sisdltda useita erilaisia samanaikaisia
nakokulmia, joihin liittyy myods erilaisia toimintamalleja ja tapoja johtaa organisaa-
tiota. Organisaation johtaminen on talléin moniuloitteista ja useiden erilaisten orga-
nisaation toimintakykya tukevien toimintojen tukemista ja yllapitamista, kuten esi-
merkiksi aiemmin esitelty Mary Uhl-Bien kollegoineen on todennut kompleksisten
organisaatioiden johtamisesta®.

Taulukoiden esimerkit kuvaavat sitd, kuinka vaihteleviin resilienssin tukemista
koskeviin kysymyksiin voidaan péétya erilaisista organisaationdkemyksista kasin.
Tutkimiemme organisaatioiden toimintamallit eivat kuitenkaan olleet tietoisesti jos-
takin organisaationdkemyksesta johdettuja, vaan arjen tarpeisiin kehitettyja toimin-
tamalleja, joita ei organisaatioissa pohdittu resilienssin tai organisaationdkemysten
|ahtokohdista. Resilienssi ei ollut talldin tietoisen toiminnan tulosta, vaan erilaisten
sité tukevien elementtien ja tilanteeseen sopivan itseorganisoitumisen tuottamaa
yhteensopivuutta. Tama ei tarkoita, ettei tietoinen erilaisiin organisaationdkemyksiin
ja tilanteessa vallitseviin tulkintoihin nojaava johtaminen olisi mahdollista. Monimut-
kaiseen maailmaan sopeuttava johtaminen edellyttaa kuitenkin monitulkintaisuuden
hyvaksymisté ja kykya tarkastella tilanteita useista vaihtoehtoisista nakékulmista.

% Morgan G. (1977) Images of organization. Thousands Oaks, USA: Sage.
% Uhl-Bien M., Russ M., McKelvey B. (2007) Complexity Leadership Theory: Shifting lead-
ership from the industrial age to the knowledge era. The Leadership Quaterly, 18, 298-318.
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Taulukko 6.A. Resilienssi koneen ja organismin nakdkulmista.

Metafora

Resilienssin ydin ja re-
silienssin arviointiin sovel-

Resilienssin ilmeneminen esi-
merkkiorganisaatioissa

Kone

tuvia kysymyksia
Ennalleen palaaminen, rik-
koutuneen osan vaihtaminen

Miten tilanne saadaan korjat-
tua?

Miten ja milloin osa on syyta
vaihtaa?

Demo: Keskusjohtoiseen toiminta-
malliin siirtyminen kriisitilanteessa
Prove: Selked tydnjako ja tarkka
saantojen noudattaminen normaali-
tilanteessa

Organismi

Eloon jaadminen; toimintojen
mukauttaminen  ympariston
muutoksiin

Suhtautuminen muihin toimi-
joihin: kilpailu vai yhteisty6?
Miten havainnoimme ympéa-
ristbdmme ja sen muutoksia?

Demo: Asiakaskohtaisesti raata-
I6idyt ratkaisut ja asiantuntijoiden
isohko toimintavapaus asiakasraja-
pinnassa

Prove: T&K-toimintojen verkosto-
mainen organisointi

Mooni: Transformaatio verkottu-
neeksi paikalliseksi palveluorgani-
saatioksi

Taulukko 6.B.
mista.

Metafora

Resilienssi poliittisen jarjestelméan ja psykologisen vankilan nakokul-

Resilienssin  ydin ja re-
silienssin arviointiin soveltu-
via kysymyksia

Resilienssin ilmeneminen esi-
merkkiorganisaatioissa

Poliittinen
jarjestelméa

Kilpailuedun tavoittelu oman
vision lapipuskemisen kautta
Meneekd  oma  nékokul-
mamme yhteisen edun ohi?
Mité tapahtuisi, jos olisimme
avoimempia muiden nakemyk-
sille?

Demo: Ylimman ja keskijohdon
ajatusten ja visioiden valinen jan-
nite

Prove: FErilaisten asiantunte-
musalueiden keskindinen hierar-
kia

Mooni: Ylimméan johdon muutos-
visiot/muun organisaation arki

vankila

Psykologinen

Omien nakemysten suojelu
Tarkkailemmeko

tion
mielin?

Arvostammeko vaihtoehtoi-

sia nakokulmia?

ymparis-
ttmme ja oman organisaa-
muuttumista  avoimin

Demo: Johtoryhméan nakemys
heidan oman kasityksensa oi-
keellisuudelta ja siita, ettd muut
eivat ole sitoutuneet heidan
maadrittelemaansa strategiaan
Prove: Pitk&aikaisen taloudelli-
sen menestyksen synnyttama
“lintukotoajattelu”

Mooni: Jumiutuminen opettaja-
keskeiseen ajattelutapaan
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Vastaavalla tavalla kuten organisaationédkemyksemme, myds tapamme ymmartaa
muutosta vaikuttaa toimintaamme. Robert J. Marshak®’ on esittanyt nelja muutos-
metaforaa, joiden héan esittda vaikuttavan tapaamme nahda muutos ja taten myoés
tapaamme toteuttaa muutosta. Nama metaforat ovat "huoltaminen ja korjaaminen”,
(fix and maintain) "rakentaminen ja kehittdminen” (build and develop), "siirtyma&”
(move and relocate), sek&a "vapautuminen ja uuden luominen” (liberate and rec-
reate). Naisté kukin edustaa omanlaistaan tapaa ndhdéa muutos ja samalla myds
organisaatio - miten sita voi "muovata”.

Taulukko 6.C. Marshakin muutosmetaforat ja esimerkkiyritykset.

Muutosmeta-
fora

Metaforaan liittyvaa sanas-
toa

Esimerkki tapausyrityksista

Huoltaminen ja
korjaaminen

Rakentaminen
ja kehittami-
nen

Siirtyma

Vapautuminen
ja uuden luo-
minen

Korjata, (hieno-)saataa, kor-
jata rikkoutunut osa, kaytto oi-
keita tyokaluja

Lisatd, kasvattaa, luoda hyva
perusta, tukea, kouluttaa, tulla
fiksummaksi tai nopeammaksi

Siirtyd eteenpdin/ A:sta B:hen,
jattaa jotakin taakseen, varoa
esteitd, aikataulut, selkeat as-
keleet ja kilometripylvaat

Herata, ajatella "out of the
box” -tyyliin, luoda uusi para-
digma, nahda valoa, murtau-
tua irti menneesta, lopettaa X

Demo: paluu top-down - tyyp-
piseen johtamiseen kriisitilan-
teessa

Demo: organisaation proses-
sien virtaviivaistaminen ja no-
peuttaminen

Prove: funktioperusteisesta or-
ganisaatiorakenteesta luopu-
minen ja sisdisen palveluperi-
aatteen omaksuminen

Mooni: transformaatio perintei-
sestad koulutusorganisaatiosta
paikallisen innovaatioekosys-
teemin aktiiviseksi jaseneksi

jaluoda Y, keksia uudelleen

Metaforista kaksi ensimmaista kytkeytyvat ehka muita selkeammin ajatteluun, jossa
organisaatio nahdaan rationaalisesti ohjattavissa olevana kokonaisuutena, "ko-
neen” kaltaisena korjattavissa ja kehitettavissa olevana sosio-teknologiana. Siirty-
massa ja uuden luomisessa on puolestaan enemman sévyja organisaatioista "vir-
tana” tai "kulttuurina” Morganin edelld esitettyja metaforia kayttden. Olennaista
muutos- kuten organisaatiometaforissa on kuitenkin se, ettd ne auttavat yhtaalta
tunnistamaan omassa ajattelussamme piilevid tekijoitd. Toisaalta niitd voi myds
hyddyntéda oman ajattelun ja toiminnan laajentamisessa ja erilaisten toimintavaihto-
ehtojen tutkimisessa.

Erilaiset nakokulmat rikastuttavat ymmarrystdmme organisaation toiminnasta ja
lagjentavat mahdollisuuksiamme toimia kulloinkin soveltuvalla tavalla. Kyse on
aiemmin esitellyn HSD-ajattelun®® mukaisesta ajatuksesta, ettei ole olemassa vain

9 Marshak R.J. (1993), Managing the metaphors of change. Organization Dynamics 22, 1,
44-56.

% Eoyang, G. H. & Holladay, R. J. 2013. Adaptive Action — leveraging uncertainty in your
organization. Stanford, California: Stanford University Press.
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yhta tilanteesta kertovaa totuutta. Mieleks monimutkaisiin tilanteisiin soveltuva toi-
mintamalli huomioi erilaiset "totuudet” - objektiiviset, subjektiiviset ja normatiiviset -
muodostamalla naiden pohjalta kompleksisen totuuskésityksen tai tulkinnan tilan-
teesta, mik& puolestaan toimii pohjana tulevalle toiminnalle adaptiivisen toiminnan
syklin mukaisesti (Mitd? — Enta sitten? — Mité nyt?). Mité laaja-alaisempi kuva orga-
nisaation toiminnasta ja siihen mahdollisesti vaikuttavista tekijoista on, sita toden-
nakodisempad on myos relevanttien ratkaisujen [6ytyminen.

Nakemys korostaa johtamisessa avoimuutta ja keskustelevaa toimintamallia.
Monidaninen keskustelu organisaation sisalla tukee uusien tilanteeseen sopivien
luovien ratkaisujen 16ytymista ja kokeilua. Ketterén ja muutosjoustavan organisaa-
tion ytimen muodostavat itseorganisoituminen sekd omaehtoinen oppiminen orga-
nisaation kaikilla tasoilla. Organisaation kyky tuottaa uusia vastauksia ja reagointi-
tapoja nopeasti liikkuvaan ja monimuotoiseen ympéristdon puolestaan lisda sen
mahdollisuuksia selvita uusista ja yllattavista kehityskuluista. Kontrollin sijaan jous-
tavuutta ja luovuutta korostava lahestymistapa vahvistaa organisaatiota uusien in-
novaatioiden kautta®.

On my6s hyva muistaa, ettd aarimmilleen tehokkaaksi viritetty organisaatio on
harvoin joustava tai luova'®. Jos organisaatiossa ei ole resursseja tai aikaa kom-
munikaatiolle ja uusien asioiden kehittdmiselle (myds muualla kuin tutkimuksessa
ja tuotekehityksessd), se muuttuu helposti toimintatavoiltaan totuttuihin malleihin
nojaavaksi. Tdma puolestaan hidastaa sopeutumista muuttuvan ympéariston haas-
teisiin. Joustavassa organisaatiossa on sen sijaan jatkuvasti kehitteilla uusia toimin-
tamalleja, joista osa toteutuu ja osa ei. Organisaatioissa tulisi olla myds tietty maara
"|6ysad” aikaa ja resursseja naennaisesti tuottamattomaan kokeilu- ja kehittdmistoi-
mintaan, koska se luo uusia kompetensseja ja ratkaisuja.

% Biggs R. Schluter M. Biggs D. et al. (2012) Toward Principles for Enhancing the Resilience
of Ecosystem Services. Annu. Rev. Environ. Resour. 2012. 37:421-48.
100 walker, B. & Salt, D. (2006). Resilience Thinking. Washington DC: Island Press.
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RESILIENSSIA TUKEVAN JOHTAMISEN PERI-
AATTEET MONIMUTKAISISSA TILANTEISSA JA
ORGANISAATIOISSA: 1. ARVOSTA MONIMUO-
TOISUUTTA JA -AANISYYTTA 2. LUOTA ORGA-
NISAATION KYKYYN ASETTAA TAVOITTEITA JA

ITSEORGANISOITUA 3. HYVAKSY NAENNAI-
NEN "TYHJAKAYNTI” 4. HYVAKSY JANNITTEET
JA YLLATYKSELLISYYS OSANA ORGANISAA-
TION UUSIUTUMISKYKYA 5. VARMISTA ETTA
ORGANISAATION TAVOITTEET OVAT KAIKILLE
YHTEISET, NE ON YMMARRETTY JA NIIHIN ON

SITOUDUTTU

Kaikissa organisaatioissa on myds vaistamatta niiden toimintaan liittyvia jannitteita,
jotka ilmentévét organisaatioiden jatkuvaa muutosta, itseorganisoitumista ja tasa-
painoilua erilaisten valintojen ja toimintaan vaikuttavien tekijéiden valilla. Sen sijaan,
ettd jannitteet olisivat sellaisenaan véltettavid ongelmia, vaitamme ettd monet jan-
nitteet ovat organisaation uusiutumisen kannalta valttamattémia muutosvoimia.
Jannitteet haastavat johtamista ja tehtyja ratkaisuja ja tuovat dynaamisen, muutosta
korostavan elementin organisaation toimintaan. Ne mahdollistavat osaltaan organi-
saation toiminnan hedelmallisella "kaaoksen reunalla”®! — etaalla stabiilista tasa-
painotilasta, joka tekisi organisaatiosta jaykkaliikkeisen ja kriisiherkan. Nain nahtyna
johtamisen tulisikin tukea erilaisten luovien jannitteiden syntymista organisaatiossa.
Kaikki jannitteet eivat kuitenkaan ole hedelmallisid ja haasteena on erottaa hedel-
maélliset jannitteet haitallisista. Tama ei mydskaan tarkoita, ettei jannitteisiin tulisi
etsia ratkaisuja. Ratkaisujen etsiminen, optimipisteiden 16ytyminen erilaisten, jopa
pysyvien, janniteulottuvuuksien muodostamassa kentassa on organisaation jatku-
vaa sopeutumista muuttuviin olosuhteisiin ja johtamisen ydintehtévia.

Osa jannitteista onkin sellaisia, etta niihin ei ole olemassa "lopullista” ratkaisua.
Jannitteitd on lahes aina olemassa esimerkiksi keskitettyjen ja hajautettujen johta-
mismallien tai organisaatiokeskeisten ja verkostomaisten toimintamallien valilla.
Vaihtuviin tilanteisiin sopivat puolestaan erilaiset toimintamallien yhdistelmét, joita
johdon ja henkil6ston tulisi kyetd arvioimaan ja muuttamaan joustavasti. Organisaa-
tio, joka kykenee suhteellisen nopeasti "saatdmaan” asemaansa erilaisten toimin-
taulottuvuuksien tai jannitteiden kentassa muuttuneisiin tilanteisiin sopivaksi on re-
silientti.

101 Esim. Richard T Pascale (1999). Surfing the edge of chaos. Sloan Management Review,
40, 3, 83-94.
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Vaitdmme myds, etté vastuun jakaminen organisaation alatasolle ja itsendisen
toimintatilan tarjoaminen vahvistavat organisaation kykya sek& nopeisiin laajoihin
muutoksiin ettd jatkuviin pieniin muutoksiin. Edellytyksend on kuitenkin selkeé ja
koko henkiloston jakama néakemys toiminnan keskeisista strategisista tavoitteista
seka organisaatiokulttuuri, joka tukee itsendista toimintaa ja vastuunottoa. Strategi-
nen johtaminen prosessina seka dialoginen kehittdminen korostuvat talléin johtami-
sessa. Hierarkkisen johtamisen ja kulttuurin organisaatioita saattaa olla myds vai-
keaa muuttaa tdman kaltaiseen itseorganisoituvan adaptiivisuuden suuntaan. ltse-
naisté vastuunottoa ja toimintaa saatetaan vastustaa vaihtelevista syista. Viime ka-
dessé on kyse toimintakulttuurista, jota organisaatiot ja yhteiskuntamme instituutiot
ja rakenteet ovat yhdessa luomassa.

Edell& esitetty korostaa johdon kykya analysoida ja ohjata organisaation toimin-
taa adaptiivisuutta ja reslienssia tukevalla tavalla. Eraind vaihtoehtoisina tapoina
analysoida ja ohjata organisaation toimintaa kompleksisuuden nékodkulmasta
olemme esittdneet Human Systems Dynamics -viitekehyksen (HSD) sekéa dialogi-
sen kehittdmisen.

Nojaten taustaltaan systeemiteoreettiseen ajatteluun, HSD:ssa lahdetaan siita,
ettd monimutkaisia tilanteita on mahdollista analysoida suhteellisen yksinkertaisin
kasitteellisin valinein. Mallin ytimessa on ajatus siité, ettd systeemien itseorganisoi-
tuminen ilmenee niissé aina toistuvina kaavamaisina toimintamalleina, joita ohjaa-
vat kolme tekijad: systeemia koossa pitavat yhdistavat tekijat (Containers, C), sys-
teemien osien vdliset erot (Differences, D) ja osien vélinen vuorovaikutus (Exchan-
ges, E). Naiden tekijéiden pohjalta rakentuvaa analyysia kutsutaan CDE-malliksi.
Malli tarjoaa analyyttisté informaatiota tilanneanalyysin pohjalta k&ynnistyvélle mu-
kautuvalle toiminnalle. Kuvasimme aiemmin, kuinka mukautuva toiminta etenee
syklisesti vaiheittain ja kuinka kussakin vaiheessa esitetdan sille ominaisia kysy-
myksia. Sykli lahtee liikkeelle tilanteen kuvauksesta ja erittelystéa esimerkiksi CDE-
mallin avulla. Kuvauksen pohjalta muodostetaan tulkinta tilanteesta, missa apuna
voidaan niin ikdan kayttaa useita erilaisia ajatteluvalineitd, kuten esimerkiksi jasen-
tamalla tapahtumia "pelitilanteena” ja |6ytaa tilanteeseen sopiva ainutkertainen toi-
mintamalli (fit for purpose). Viimeisena vaiheena on analyysin ja tulkinnan pohjalta
tapahtuva toiminnan suunnittelu ja toteutus. Vaiheet muodostavat iteratiivisen syklin
toiminnan ja toimintaymparistdn jatkuvasti kehittyessa ja muuttuessa — toteutettua
toimintaa on arvioitava, sen pohjalta tehtava uusia tulkintoja ja sopeutettava toimin-
taa uuteen ainutkertaiseen tilanteeseen kompleksisessa ymparistossa.

Esimerkkind HSD-viitekehyksen hyddyntamisesta tulkitsimme erdan yrityk-
semme, Proven, toimintaa sen avulla. Kokemuksemme pohjalta HSD-viitekehyksen
vahvuus on sen suhteellisen helppo sovellettavuus hyvinkin vaihteleviin tilanteisiin.
Se on my®ds joustava siind mielessa, ettéd se mahdollistaa useiden toisiaan tayden-
tavien nékokulmien muodostamisen. Henkild voi esimerkiksi samanaikaisesti olla
osallisena useissa "séilidissad”, jotka toimivat organisaatiota koossa pitavina teki-
j6ina (esimerkiksi oma osasto, asiantuntijoiden muodostama verkosto, koko orga-
nisaation "tarina”), Vastaavasti henkildiden ja ryhmien valilla voi olla useita tilantee-
seen vaikuttavia merkittavia eroja (esimerkiksi koulutustausta, sukupuoli, tyétehté-
vien luonne, organisaatiota koskevat uskomukset) ja vuorovaikutuksen muodot
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vaihdella merkittavasti formaaleista hyvin epdmuodollisiin. Viitekehys tarjoaa yksin-
kertaisen ja kiteytetyn kasitteiston monimuotoisen sosiaalisen todellisuuden jasen-
tdmiseen ja ymmartamiseen pyrkien valttdmaan samalla "yhden totuuden ansan”.
Vastaavasti tilanteen dynamiikasta ja kehittymisesta on mahdollista tehda kiteytet-
tyja tulkintoja HSD-viitekehyksen tarjoamin vélinein. Itse kdytimme téhan tarkoituk-
seen muun muassa niin sanottua maisemadiagrammia, jonka avulla kuvasimme
seka Proven ettd lahemmin tarkastellun t&k-ryhman toiminnan kehittymista.

Edell& esitetty, kuten laajemmin hyddyntdmamme kompleksisuusajattelu, koros-
taa organisaatioiden ja toiminnan kehittymista ihmisten vélisen vuorovaikutuksen
kautta. Erityisen nakdkulman tédhan tarjoaa toinen esittelemamme kehittamisvali-
neistd, dialoginen organisaatiokehittdminen. Dialogisen kehittdmisen ydinajatuk-
sena on organisaation oppiminen itseorganisoituvasti. Lahtdkohtana on vahvistaa
organisaation muutoskyvykkyytta tarjoamalla ihmisille mahdollisuuksia keskustelun
kautta tapahtuvaan tydnsé ja toimintansa kehittdmiseen ja uusiin innovaatioihin.
Parhaimmillaan dialogi muuttaa ajattelua ja organisaatioita ja sen toimintaa koske-
via kasityksid: Organisaation "tarina” muuttuu, mik& puolestaan muuttaa ihmisten
toimintaa organisaatiossa seka organisaation ja sen toimintaymparistén valisessa
vuorovaikutuksessa. Menestydkseen muuttuvassa toimintaympéaristdsséa organi-
saation on kyettdva luomaan uusia sen toimintaa koskevia kokeiluja dialogisen yh-
teiskehittdmisen kautta. Tavoitteeksi muodostuu talléin organisaation ihmisiin sitou-
tuneen nakymattdman osaamisen, tiedon ja tulkintojen kytkeminen yhteiskehittéami-
sen kautta organisaation toiminnan jatkuvaan kehittdmiseen. Organisaation koko
potentiaali tulee tata kautta kayttéon.

Kaytannossa kehittdmiseen on esitetty kolmea ydinperiaatetta. Nama ovat perin-
teisten keskustelurutiinien, vuorovaikutuksen, tulkintojen ja kasitysten "hairitsemi-
nen”, organisaatiota ja sen identiteettia yllapitéavien ydinkertomusten muuttaminen,
sekd mahdollistavien uutta luovien mielikuvien ja kiteytysten synnyttaminen toimin-
nan uudelleen suuntaamiseksi.

Kokeilimme dialogisen kehittdmisen valineistéd Mooniksi nimeamassamme ta-
pausorganisaatiossa. Tavoitteena oli luoda uutta kertomusta oppilaitoksen uudesta
toimintamallista. Tassa tapauksessa kehittdmisen aikajanne jai lyhyeksi suhteutet-
tuna siihen, etta tavoitteena oli muuttaa kokonaisuudessaan suuren organisaation
toimintaa. Hankkeen kestaesséa kehittdmisessa paastiin ottamaan ensimmaisia as-
keleita varsinaisen dialogisen kehittdmisen suuntaan ihmisten ryhtyessa tietoisesti
kehittdm&an vuorovaikutustaan muutoksen suuntaamiseksi. Hankkeen ehk& kes-
keisin oppi liittyykin aikaan. Vaikka dialoginen kehittdminen sinénsa oli toimiva l&a-
hestymistapa, se vaatii osallistujilta ajallisia resursseja. Kuten kaikessa muutok-
sessa, sita toteuttavilla henkil6illa tulisi olla aikaa paneutua asiaan. Vaikka perus-
suhtautuminen muutokseen olisi myénteinen, nopeaa kulttuurista ja toimintatapojen
muutosta ei voi odottaa, jos ihmisilla on vain hyvin vahén aikaa osallistua muutok-
sen toteuttamiseen ja uusien toimintamallien tydstamiseen.

Kompleksisessa ymparistossa tilanteiden kehittymiseen vaikuttavatkin samanai-
kaisesti useat erilaiset tekijat, joiden keskinaisia vaikutuksia ja sidoksia on usein
vaikea havainnoida ja eritella johtuen jo siita, ettd inhimillinen kapasiteetti useiden
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samanaikaisesti tapahtuvien tekijdiden tarkasteluun on rajallinen. Vastaavasti on ti-
lanteita, joissa kokeilu ei ole paras mahdollinen ratkaisu uusien toimintamallien
eteenpain viemiseksi johtuen esimerkiksi siitd, etta kokeilulla voidaan aiheuttaa jo-
takin sellaista, jota on vaikea peruuttaa tai korjata. Ehdotamme téssa apukeinoksi
matemaattisten mallinnus- ja simulointimenetelmien kayttda, joita kokeilimme tur-
vallisuusongelmia ratkovan asiantuntijaorganisaation séatelyn seurausten tarkaste-
lemiseksi.

Tavanomaisesti turvallisuuskriittisten organisaatioiden toimintaa ohjataan yksi-
tyiskohtaisten ohjeiden ja maaraysten avulla. Maaraysten avulla pyritdén poista-
maan inhimillisen erehdyksen riski sek&a eliminoimaan tilanteet, joihin ei ole ole-
massa koeteltua tai mietittya toimintavaihtoehtoa. Tarkastelimme tésta syysta mal-
lissamme saatelyn lisdédmisen vaikutusta organisaation ongelmanratkaisukykyyn.
Johtopaattksena mallin pohjalta oli, yleisen toimintamallin vastaisesti, se, etta saa-
telyn lisddminen ja tiukentaminen heikentavéat organisaation ongelmanratkaisuky-
kya. Saadokset heikentavat organisaation kykya ratkaista ongelmia joustavasti ja
nopeasti, mika puolestaan johtaa tietyn pisteen jalkeen siihen, etté ratkaistavien on-
gelmien maara kasvaa yli rajan, josta organisaatio ei enéa selviydy. Mielenkiintoi-
sesti simulaatiomalli korostikin joustavan itseorganisoitumisen merkitystéd myos or-
ganisaation tehokkuuden lahteena.

Tasséakin tapauksessa on kuitenkin syytd korostaa, ettd saatelya ja ohjausta
myds tarvitaan, vaikka samanaikaisesti tulisi jattaa tilaa ja rohkaista ihmisia omaeh-
toiseen ongelmanratkaisuun ja uusien toimintamallien etsimiseen. Johtaminen on
moniulotteista toimintaa, jossa samanaikaisesti tulisi yllapitaa jatkuvuutta ja stabili-
teettia sekd muutosta ja dynaamisuutta. Naiden aéripaiden valille syntyvatkin eraat
keskeisistd aiemmin esitellyistd organisaatioiden toimintaan liittyvista pitkakestoi-
sista jannitteista. Jannitteisiin ei kuitenkaan ole olemassa yksiselitteista ratkaisua
tai kaavaa, jonka avulla niitd on mahdollista ratkaista. Kunkin organisaation on I0y-
dettava niihin aina tilanteittain toimivat ratkaisut. Yhdessa tilanteessa séately ja sta-
biliteetti saattavat olla toimivampia ratkaisuja kuin itseorganisoitumista korostava
muutos, tai — kuten uskomme asian useimmiten olevan — nédma ja muut perusta-
vanlaatuiset jannitteet muodostavat kussakin tilanteessa ainutkertaisia yhdistelmia,
joista osa on tilanteeseen sopivia ("fit for purpose”), osa ei. Johdon tehtavana on
etsia jatkuvasti muuttuviin tilanteisiin sopivia toimintamallien yhdistelmia.

Lopuksi on ehké hyvéa edelleen korostaa, ettéd kompleksisessa ympéaristossa lop-
putuloksiin sisaltyy myds aina tiedostamattomia tekijoitd, yllatyksellisyytté ja enna-
koimattomuutta. Kaikkia tekijoitéa ei ole mahdollista ennakoida, eikd niiden keski-
naisvaikutuksia arvioida. Organisaatio ei ole kone, jonka toimintoja on mahdollista
yksityiskohtaisesti kontrolloida. Tietotydssa korostuu ihmisten osaaminen, motivaa-
tio ja kyky toimia yhdessa. Organisaatio eldd vuorovaikutuksessa ympéaristonsa
kanssa ja kehittda parhaimmillaan sopeutumista edistévia toimintamalleja oman jat-
kuvuutensa turvaamiseksi. Jotkin néista toimintamalleista muodostuvat tietoisen toi-
minnan ja kehittdmisen tuloksina, toiset kehittyvét tarkoittamattomina ratkaisuina ti-
lanteisiin. Joskus yhteen tilanteeseen kehitetyt toimintamallit saattavat osoittautua
toimiviksi my6s muuttuneessa tilanteessa, vaikkakin muuttuneista syista.
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Samanaikaisesti organisaatioista 16ytyy myds paljon toimintoja, jotka eivéat ole
tarkoituksenmukaisia ja jotka ovat esimerkiksi perinteisten rutiinien ja uskomusten
yllapitamid. Dynaamisen johtamisen tulisi tukea néiden toimintamallien itseorgani-
soituvaa muutosta ja pyrkia jatkuvaan kehittdmiseen organisaation sisélla seka sen
ja toimintaympériston vuorovaikutuksessa. Organisaatio on parhaimmillaan "jouk-
koalyn” ilmentyma, joka kykenee hyddyntdmaan monin tavoin sen muodostamien
ihmisten osaamisen ja kyvykkyyden oman toimintansa kehittdmisessé ja jousta-
vassa sopeuttamisessa.

Sopeutumiskykyinen organisaatio on tottunut ja kykenee elam&an jatkuvassa
muutoksessa ja sen synnyttamissa jannitteissa. Vaikka yksildjohtajilla on merkityk-
sensa organisaation kehittdmisessé, toimivassa organisaatiossa johtajuutta voi ku-
vata myds "kollektiivisena kaytantond”, joka perustuu tydntekijdiden jaettuun strate-
giseen ymmarrykseen organisaation tilasta ja tavoitteista sekd omaehtoiseen itse-
organisoitumiseen taman jaetun ymmarryksen pohjalta. Tallaisessa organisaa-
tiossa menestyksekas johtaja antaa tilaa itseorganisoitumiselle, ohjaa toimintaa in-
formaatiolla seka sparraa ja valmentaa tydntekijoitd etsimdan muutosta, uusia rat-
kaisuja ja innovaatiota alati muuttuvassa toimintaymparistossa.
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Liite A: Aineisto ja menetelmat

Tutkimuksen kohdeorganisaatioista kerattiin monipuolinen toisiaan tédydentava do-
kumentti- ja haastatteluaineisto. Lisaksi Provestaa kerattiin t&k-verkostoa kuvaava
aineisto, jota hyddynnettiin formaalissa verkostoanalyysissa.

Kaikki haastattelut olivat puolistrukturoituja. Kéytetty haastattelurunko on liitteena
B. Yhta parihaastattelua lukuun ottamatta haastattelut toteutettiin yksildhaastatte-
luina. Kestoltaan ne vaihtelivat haastateltavasta riippuen 45 minuutista kahteen tun-
tiin. Paasaantdisesti kutakin haastattelua oli tekeméassé tutkijapari. Talldin sisaltéa
oli mahdollista pohtia ja tulkintoja vertailla heti haastattelun paatyttyd. Vain muuta-
missa tapauksissa tama ei ollut mahdollista. Kaikki haastattelut nauhoitettiin ja litte-
roitiin. Aineiston kasittelyssa kaytettiin menetelmana temaattista sisallonanalyysia.
Haastatteluaineiston ovat lukeneet osallistuneet tutkijat kukin erikseen ja sité on ja-
sennetty yhteisissa tydpajoissa tassa kirjassa esitettyja tydkaluja ja menetelmia so-
veltaen.

Aineiston kasittelyssa haastateltavien anonymiteetti on turvattu siten, etta esille
nostetut asiat eivat ole yhdistettavissa yksittaisiin haastateltaviin. Mydskaan tapaus-
organisaatioiden oikeita nimia ei kayteté julkaisuissa. Organisaatiokohtaisten alus-
tavien analyysien valmistuttua niiden tulokset validoitiin esittelemalla ne organisaa-
tioille. Tulokset esiteltin Demossa yrityksen johtoryhmalle, Provessa ja Moonissa
jarjestettiin keskustelutilaisuudet, joihin kaikki haastatellut saivat kutsun.

Taulukko A1l. Aineiston hankinta.

Yritys Toimiala Haastatellut Muu aineistokeruu
DEMO Energiantuotan- | 14 asiantuntijaa ja Keskustelu toimitusjohtajan
non teknologiat keskijohdon edusta- | ja henkildstdjohtajan
jaa kanssa 11/2015.
(kevat 2014)
PROVE Energian tuo- 9 organisaation asi- | Ryhméakeskustelu haastat-
tanto antuntijaa telujen purkamiseksi
1 ulkoinen yhteis- 08/2015
tybkumppani Tapaamiset T&K-verkoston
(kevat 2014) vetdjan kanssa; systee-
midynaaminen mallinnus
Verkostokuvaus 11/2014
Uusintakuvaus 02/2016
MOONI Koulutus 8 erilaisissa opetus- | Konsultointi rinnakkaisessa
ja hallintotehtavissa | kehittdmishankkeessa
toimivaa henkil6&; 2015-2016
(tammikuu /2016) Verkostokuvaus
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Liite B: Haastattelurunko

1. Tausta, tydnkuva
a) Mita teet? Ja mikd on taustasi? Missé organisaatioyksikdssa tydskentelet?
Mik& on vastuualueesi

2. Kompleksisuus toimintakentassa
Mité/ keitd ovat ne keskeiset (verkosto)toimijat, joiden kanssa olet yh-
teisty0ssa seka organisaatiosi sisalla etté ulkopuolella? Kuinka paljon
heitéd/ niitd on?
Miten yhteistydverkostosi on muuttunut ajan myo6ta? Miten pysyvia yh-
teistybkumppanisi ovat?
Miten kommunikaatio verkostossa tapahtuu? Ketkd ovat yhteydessa
keskendan? Keiden kanssa itse kommunikoit? Miten ja missa asioissa?
Miten kuvaisit mainitsemiasi eri toimijoita? Mitd samaa niissa on ja mita
keskeisia eroja niiden valilla on?

3. Resilienssi

Millaisia yllattavia tilanteita on tullut vastaan perustehtavaa toteutetta-

essa? Positiivisia ja negatiivisia? Mista ne ovat johtuneet? Minkalaisiin toi-

menpiteisiin ndma ovat johtaneet?

Millaiset yllattavat tilanteet ovat yleisia? Mitk& harvinaisia? (Miten yllat-

tavia tilanteita luokitellaan? Osataanko kuvitella epéatodellisia yllattavia tilan-

teita? Usko ohjeisiin vahvaa?)

o0 pyri konkretiaan, rohkaise tarinoimaan

Miten naihin tapahtumiin on reagoitu? Mita tasta asiasta on keskus-

teltu? Kenen kanssa? Kaytteko 1api naité jossain? Miten tyypillisid ndma

reagointitavat ovat olleet [oliko kyseessa siis yleinen adaptiivinen kapasi-

teetti vai spesifi kdytantt]? Miten toimintatapa muotoutuu, onko valmiiksi pa-

letti toimintamalleja vai kehitetddnkd uusi tilannekohtaisesti?

o tadméa molemmille, positiiviselle, ettd negatiivisella tapahtumalle

Minkalaisiin tyypillisiin ongelmiin organisaatiossa on varauduttu? Onko jos-

kus silti jouduttu naihin ongelmiin, miksi?

o Miten parjaéat naiden epavarmuuksien kanssa => tunnistatko etta muilla
on samanlaisia vai erilaisia coping-keinoja
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Liite C: Organisaationakemykset ja resilienssi

Taulukko C1. Resilienssi erilaisten organisaationdkemysten valossa.

Metafora

Resilienssin ydin jare-
silienssin arviointiin sovel-
tuvia kysymyksia

Resilienssin ilmeneminen esi-

merkkiorganisaatioissa

Ennalleen palaaminen, rikkou-
tuneen osan vaihtaminen

Miten tilanne saadaan korjat-

Demo: Keskusjohtoiseen toiminta-
malliin siirtyminen kriisitilanteessa

Prove: Selked tyonjako ja tarkka

Kone tua? saantdjen noudattaminen normaaliti-
Miten ja milloin osa on syyta lanteessa
vaihtaa?
Eloon ja&minen; toimintojen Demo: Asiakaskohtaisesti raataldidyt
mukauttaminen ympariston ratkaisut ja asiantuntijoiden isohko
muutoksiin toimintavapaus asiakasrajapinnassa
.. Suhtautuminen muihin toimijoi- Prove: T&K-toimintojen verkostomai-
Organismi

hin: kilpailu vai yhteisty6?
Miten havainnoimme ymparis-
tbdmme ja sen muutoksia?

nen organisointi

Mooni:  Transformaatio  verkottu-
neeksi paikalliseksi palveluorgani-
saatioksi

Metafora

Resilienssin ydin jare-
silienssin arviointiin sovel-
tuvia kysymyksia

Resilienssin ilmeneminen esi-

merkkiorganisaatioissa

Aivot

Systemaattinen tiedon ja osaa-
misen johtaminen tulevaisuu-
den ennakoimiseksi

Miten tunnistamme relevantin
tiedon?

Miten prosessoimme sita?
Miten opimme yhteis6na?

Demo: Johtoryhman laaja tiedonke-
ruu operatiivisesta, taloudellisesta ja
markkinatilanteesta

Prove: Kayttétiedon systemaattinen
seuranta

Mooni: Muutos yksilokohtaisten kom-
petenssien kehittamisesta yhteisolli-
seen oppimiseen

Poliittinen
jarjes-
telma

Kilpailuedun tavoittelu oman
vision lapipuskemisen kautta
Meneeko oma ndkokulmamme
yhteisen edun ohi?

Mit& tapahtuisi, jos olisimme
avoimempia muiden nakemyk-
sille?

Demo: Ylimman ja keskijohdon aja-
tusten ja visioiden valinen jannite
Prove: Erilaisten asiantuntemusalu-
eiden keskinéinen hierarkia

Mooni: Ylimman johdon muutosvi-
siot/ muun organisaation arki

C1




Metafora

Resilienssin ydin jare-
silienssin arviointiin sovel-
tuvia kysymyksia

Resilienssin ilmeneminen esi-
merkkiorganisaatioissa

Psykologinen
vankila

Omien nakemysten suojelu
Tarkkailemmeko  ympéris-
tbmme ja oman organisaa-
tion muuttumista avoimin
mielin?

Arvostammeko vaihtoehtoi-
sia nakokulmia?

Demo: Johtoryhméan nakemys hei-
dan oman kasityksensa oikeellisuu-
delta ja siita, ettd muut eivat ole si-
toutuneet heidan méadrittelemaansa
strategiaan

Prove: Pitkaaikaisen taloudellisen
menestyksen synnyttdma “lintuko-
toajattelu”

Mooni: Jumiutuminen opettajakes-
keiseen ajattelutapaan

Dominanssin
véline

Oman edun varmistaminen;
kilpailevien nakemysten vas-
takkainasettelu

Naemmekd muut potentiaali-
sina yhteistykumppaneina
vai kilpailijoina, jotka taytyy
saada kukistettua?

Demo: Toimitusjohtajan ja johtoryh-
man maaraava asema

Metafora

Resilienssin ydin jare-

silienssin arviointiin sovel-

tuvia kysymyksia

Resilienssin ilmeneminen esi-
merkkiorganisaatioissa

Jaettujen, yhdessa sovittujen
ajattelumallien luominen, vah-
vistaminen ja yllapitaminen
Miten vahvistamme ihmisten
valista koordinaatiota?

Kulttuuri

Millainen on yhteinen identi-

teettimme ja mita se merkitsee
yksildiden kannalta?
Tunnistammeko perusoletuk-
semme ja olemmeko valmiit
kyseenalaistamaan niita?

Demo: Yrityksen vahva, tietoisesti
luotu ja jaettu tarina; ruohonjuurita-
solla asiantuntijoiden keskeinen yh-
teistyon ja keskindisen tuen kulttuuri
Prove: Vahva usko oman osaamisen
ja teknologian ylivertaisuuteen
Mooni: Opettaja-/ yksilokeskeisyy-
desta kohti yhteistoiminnallista kult-
tuuria
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Resilienssin ydin jare- - o . .
Resilienssin ilmeneminen esi-

merkkiorganisaatioissa

Metafora silienssin arviointiin sovel-
tuvia kysymyksia

Muuttuvassa maailmassa eld- Demo: Asiantuntijoiden ja keskijoh-
misen taito don itseorganisoitumisen synnytta-
Miten ohjaamme itseorganisoi_ mat vuorovaikutus- ja toimintatavat
tumista organisaatiossamme?  seka ulkoiset verkostot

Virta Millaisia dialogisen vuorovai- Prove: T&K-toimintojen sisainen ja
trans’for- kutuksen  tapoja  hyodyn-  Ulkoinen verkottuminen ja pyrkimys
namme niin Organisaation Si- edistyksellisten toimintatapojen

salla kuin ulkoisten kumppa- luomiseen; valitdn siirtyminen “no-
neidemme kanssa? pean toiminnan malliin” tilanteen

niin vaatiessa
Mooni: Kehkeytyva toimivampi tapa
hyddyntéa verkostoja

maatio
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