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Mikä saa meidät ihmiset pelas-
tusrenkaan tavoin jäykistymään
kiinni vanhaan, kunnes tilantei-
den kehittyminen pakottaa muu-
tokseen?  Onko organisaation
rakenteissa jotakin sellaista pe-
rin pysyvää, joka saa ihmiset
mieluummin takertumaan rituaa-
leihin, vaikka vanha toimintata-
pa ei riitä ratkaisemaan ongelmia.
Nämä kysymykset mielessäni
otin käteeni Ritva Rannan Kehit-
tyvä työyhteisö -kirjan. Kirja kes-
kittyy tarkastelemaan muutok-
sen elinkaarta ja kehitysproses-
sien läpiviemistä pk-yritysten
näkökulmasta.

Kirjassa esitellään eri tavoin
muutokseen suhtautuvia organi-
saatioita (ss. 20–26) Toisessa
ääripäässä on syyllistävä orga-
nisaatio, jossa keskitytään on-
gelmien torjuntaan. Esimiehet
käyttävät niissä kriisijohtamista.
Henkilöstö vastaa selityksillä ja
syylliset tuomitaan. Ei pyritä-
kään korjaamaan taustalla olevia
rakenteita. Toisessa ääripäässä
on luova organisaatio, jota en voi
olla vertaamatta Pekka Himasen
rikastavaan työyhteisöön.
Työyhteisö ei vain reagoi
tapahtuneeseen, vaan se etsii
jatkuvasti uusia tapoja toimia.
Kysymykset luovassa organi-
saatiossa ovat uusia; mitä jos…,
mitä se mahdollistaisi. Aloin
miettiä, milloin olen viimeksi
vieraillut työyhteisössä, jossa
aletaan oma-aloitteisesti muuttaa
toimintamalleja ontuvien tilalle.

Kaikissa organisaatioissa ta-
pahtuu kehittämistä pakosta tai
ilman. Muutosnopeuden kasvu
ja asioiden monimutkaistuminen
kulkevat käsi kädessä. Molem-
mat muutoksen puolet tuottaa
tarpeen systemaattiseen kehittä-
miseen. Kehittäminen ei ole vain
toinen toisiaan seuraavia
projekteja, vaan prosessi. Tämä
oli kirjan antama ensimmäinen
oivallus. Prosessi ei lähde
liikkeelle itsestään. Yhteistä työn
ja tulosten analysointia tarvitaan
säännöllisesti, ennen kuin
organisaation kulttuuri muuttuu
kehittämistä ylläpitäväksi. Johto
vastaa omalta osaltaan ke-
hittämispolitiikan sisällöstä,
tavoitteiden asettamisesta ja
henkilöstön aktivoimisesta.
Kehittämispolitiikan sisällön
määrittely lähtee nykytilan ana-
lysoinnista. ”Johdon sitoutumi-
nen kehittämiseen määrää hank-
keen lopputuloksen. Kehittämi-
sen nopeuteen ja syvyyteen
taas vaikuttaa koko henkilöstön
ilmapiiri.” (s. 89). Tässä vai-
heessa olisin toivonut katsaus-
ta yritysympäristön kilpailuteki-
jöihin, kansallisiin ja kansainvä-
lisiin. Kirjasta välittyy vahva
mielikuva, että ongelmat ja risti-
riitatilanteet syntyvät työyhtei-
sön sisältä johdon ja työn-
tekijöiden välisistä jännitteistä.
Muutospaineet kanavoituvat
lähes aina ulkopuolelta. Se, miten
niihin suhtaudutaan, ovat
tulosta yhdessä tekemisen

historiasta ja henkilökohtaisista
vaikuttimista.

Muutoksen eri vaiheet

”Muutoksen perusedellytyksiä
ovat ympäristön, toiminta-, osaa-
mis- ja uskomusrakenteen tai
minä-kuvan muutos. Jos organi-
saatiossa on rakenteellisia on-
gelmia, niin lopputulos ei voi olla
tavoitteen mukainen. Saadak-
semme rakenteen toimimaan, se
täytyy tehdä näkyväksi esimer-
kiksi simuloimalla tai mallittamal-
la omaa tekemistä. Selvittämällä
ero todellisuuden ja tavoitetilan
välillä saadaan yksilöityä ne teh-
tävät, jotka ovat välttämättömiä
muutoksen aikaansaamiseksi”
(43–44). Mallittaminen on siksi
tehokas ja halpa näkyväksi te-
kemisen tapa. On suorastaan
hämmästyttävää, miten vähän
sitä käytetään niin suuremmissa
kuin pienemmissäkin työyhtei-
söissä. Lisäksi se soveltuu sekä
tuotannollisiin että palveluorga-
nisaatioihin.

Kirja tuo esiin yhden mallitta-
mistavan. Tutkitaan rakenteita,
joissa on muutettu toimintaa.
Mikä siinä on ollut hyvää ja mikä
huonoa? Lisäksi tutkitaan
rakenteita, joissa muutos on vie-
ty loppuun asti. Nostetaan esiin
toimintatapoja, joissa on tehty
kuin ennenkin. Ovatko ne haitan-
neet tai hidastaneet toimintaam-
me (s. 127-128)?

Muutos etenee vaiheittain.
Seuraavat vaiheet käydään kir-
jan mukaan useimmiten läpi
ennen kuin kehittäminen (pieni
tai suuri) saadaan aikaiseksi.

Miten synnyttää halu muutokseen
ennen kuin siihen tulee tarve?

Ritva Ranta (2005). Kehittyvä työyhteisö. Kehittäminen ja uudis-
tuminen ihmisenä ja organisaationa. Yrityskirjat Oy.
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Ensimmäinen vaihe on todel-
lisuuden kohtaaminen. Fiksut
yrittäjät ovat tietoisesti rakenta-
neet itselleen verkoston, joka
auttaa heitä näkemään ympäris-
töstään muutoksen merkit ennen
kuin on liian myöhäistä. Seuraa-
va askel tarvitaan, jotta muutos
käynnistyisi: kehityksen estei-
den tiedostaminen.

Olenko minä kehittämisen
este? Omien kehittämisesteiden
löytäminen on suuri edistysas-
kel henkilökohtaisessa kasvu-
prosessissa, mutta kuka siihen
ryhtyy tai tekee sitä systemaat-
tisesti muutoin kuin pakon edes-
sä? Kirjan plussaksi on lasketta-
va se, että kehittämishaasteet
nähdään sekä henkilökohtaisina
että organisaation rakenteista
johtuvina.

Pekka Himanen puhuu ”mu-
nauksenestostrategiasta”. Ihmi-
nen käyttäytyy eri tilanteissa
siten, kuin hän arvelee, että sii-
nä tilanteessa kuuluu käyttäy-
tyä, ja hakee ikään kuin muiden
hyväksyntää käyttäytymisel-
leen. Riskejä ei oteta. Organisaa-
tion kehittämisen tueksi on
tärkeää tutkia tarkemmin aiempia
kehittämisprosesseja, joita
organisaatiossa on tehty. Mitä
esteitä toteutukselle on ollut?
Jos ongelmia on, kysymys kuu-
luu, kuka tuntee tyytymättö-
myyttä? Tässä kohtaa lukemis-
tani (s. 84) hätkähdin. Eikö tämä
ole juuri syyllisten etsimistä.

Kirjassa viitataan Thomas
Gordonin ajatukseen ongelman
omistajasta. Tarvitaan erityyppi-
siä kommunikointitaitoja erilai-
sissa ongelmanratkaisutilanteis-
sa.  Työtoverillani on ongelma,
hän ei selviydy yksin työtehtä-
västään. Tarvitsen auttamistaito-
ja. Jos taas minulla esimiehenä
on ongelmana saada joku
auttamaan, tarvitsen jämäkkyyt-
tä tai ongelmanratkaisutaitoja.

Jos meillä molemmilla on ongelma
ja työtoveri ei myönnä tar-
vitsevansa apua, tarvitsen kon-
fliktinratkaisutaitoja. Jos
ongelma koskee vain meitä
kahta, ei koko yrityksen resurs-
seja tarvitse valjastaa sen ratkai-
semiseen. Näin varsin usein ta-
pahtuu, jos ongelma on saanut
muhia ilman että siihen puutu-
taan riittävän ajoissa. Ongelmat
itsessään nousevat kehityksen
esteiksi!! Negatiivinen kierre
lähtee nopeasti liikkeelle todelli-
suudessa tiedostetusta, mutta
pinnan alla muhivasta vaikeasti
ratkaistavasta ongelmasta.
Ongelmien käsittely ja toiminta-
tapojen uudelleen arviointi on
saatava organisaatioissa arkisek-
si työtavaksi. Olisi ehkä järkevää
oppia arkipäiväistämään sana
ongelma sen sijaan, että sitä
yritetään kaikin tavoin kiertää.

Kolmanneksi vaaditaan muu-
toksen suunnittelua. Ei siis
suoraan päätä toimintaan, mikä
sekin on tuiki tavallista. Ei ole
aikaa suunnittelulle, mutta on
sitten aikaa korjata tehdyt vir-
heet.

Mihin haluamme?

Budjetteja osataan laatia jo pie-
nemmissäkin yrityksissä. Sen li-
säksi tarvitaan toiminnallisia ta-
voitteita, miten niihin budjettilu-
kuihin päästään. Ensimmäisestä
oivalluksesta seuraa vääjäämät-
tä toinen; tavoitteiden rakenta-
minenkin on prosessi. Tavoitteet
on palasteltava riittävän pieniin
osiin, jotta voimme todeta ole-
vamme oikealla suunnalla. Kirjan
antama toinen oivallus löytyy
sivulta 70. Tarvitaan kahdeksan
askelta riittävän konkreettisen ta-
voitteen asettamiseen. Se kah-
deksas askel on tärkein: Mieti ha-
luatko tavoitetta todella? Tavoit-
teen toteutuminen edellyttää aina

jostakin luopumista.

Yhdeksäs askel on
toteutus

Kehittämispolitiikan sisällön
määrittämisen ja tavoitteiden
asettamisen jälkeen pääsemme-
kin sitten henkilöstön aktivoimi-
seen. ”Hienot suunnitelmat eivät
tee käytännön kehittämistyötä.
Suunnitelmat pitää jalkauttaa jo-
kapäiväiseen elämään” (s. 127).
Jokin aika sitten suomalaisilta yri-
tysjohtajilta kysyttiin, missä ovat
yrityksen johtamisen suurimmat
pullonkaulat. Vastaus oli lähes
liikuttavan yksimielinen: strate-
gioiden jalkauttamisessa. Tä-
nään tarvitaan teknisen osaami-
sen lisäksi taitoa viestiä kans-
saihmisille.  Kirja esittelee yhden
työkalun tähän. Erottelutyylien
avulla vuorovaikutustaitokin on
pilkottavissa osiin. Yhdelle ta-
voitteiden rakentaminen on omi-
nainen toimintatapa, toiselle taas
ongelmien välttäminen. Löytäes-
sään tavoitteen kohti motivoi-
tuva henkilö lähtee tavoittele-
maan sitä. Pois motivoituva taas
innostuu ongelmista. Nämä ovat
janan ääripäät. Itse kukin voi
kuvitella itsensä janalle ja tark-
kailla samalla muiden suhtautu-
mista kehittämisprosesseihin.

Samalta kirjoittajalta on ilmes-
tynyt myös toinen Itsearvioin-
nin työkirja. Oman muutoksen
johtaminen; Ritva Ranta, Sirkku
Ruutu, Kari Tuominen. Oy
Benchmarking Ltd 2006

Työkirjassa on hyvin konk-
reettisella tavalla hahmotettu
Villen ja Simon tapaa toimia
muutosjohtajina. Lopussa on
kysymyspatteristo, jolla lukija
voi sitten arvioida omia muutos-
taitojaan. Kirja on kokonaisuu-
dessaan erään kehittämisproses-
sin mallittamista. Työkirjan
keskeinen olettamus on, että
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ihmisillä on jo kaikki tarvittavat
voimavarat suorituskykynsä
johtamiseen ja halutun muutok-
sen aikaansaamiseen. Kysymys
on vain siitä, miten ne tunniste-
taan ja otetaan käyttöön
tarvittaessa.

Mallittaminen on nlp:n
ydin

Suuri osa NLP:stä on erilaisia
keinoja ja menetelmiä löytää ja
ottaa käyttöön meissä piilevät
resurssit. Kirjankin tavoitteena
on mallittaa onnistumistilantei-
tamme ja siirtää nämä onnistu-
miset uusiin erilaisiin tilanteisiin
tai niihin, joissa emme ole onnis-
tuneet.

”Mikä tahansa inhimillinen

käyttäytyminen voidaan ymmär-
tää taidoksi, joka voidaan purkaa
osiinsa ja jonka voi oppia ja
toistaa.” Imeekö siis untuvikko
uuteen työpaikkaansa tullessaan
tahallisesti tai tahattomasti
konkareilta tavan toimia ilman
että hän yrittää ensin
kyseenalaistaa organisaation
toimintamallit. Näin hän pääsee
helpommalla? Vai latistaako or-
ganisaatio vahvemmankin muu-
tosagentin sielun?

Nykyinen oppimispsykologia
ei aseta tarvetta vaan halun
tekemisen motivaattoriksi, kun
perustarpeet on tyydytetty. ”Mi-
nulla on halu ostaa auto, ei tar-
ve.”

”Jos olet ollut muuttamassa
itsellesi hyvin läheistä asiaa ja

olet tottunut siihen ja osaat sen
hyvin, palaat helposti vanhaan
niin, että et edes sitä huomaa.”
Pitkän matkan juoksijat tietävät,
kuinka vaikeaa on luopua
henkilökohtaisesta juoksuryt-
mistään, kun aikansa on tahkon-
nut kilometrejä. Tarvitaan eri-
vauhtisia juoksuharjoitteita ja
selkeä tavoite, jotta onnistuu
alittamaan aikaisemmat juoksu-
ennätyksensä. Mutta tämä ei
vielä riitä, ellei ole sitä halua
onnistua.

RIITTA VÄLKE
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Arvostelija on yhtenä tekijänä
toukokuussa ilmestyneessä
Hoivayrittäjän liiketoiminta-
oppaassa, jossa on aivoiteltu
samantyyppisiä asioita. Tieto-
sanoma Oy 2007.


