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Johdanto:
Muutoksen edellytys on
uudenlainen ajattelu



Organisaatiot muuttuvat ajattelua muuttamalla

Tiedit miten pitdd toimia, kun ajat autolla ja vastaan tulee risteys. Jos oikealta tu-
lee auto, osaat automaattisesti toimia oikein, koska olet oppinut ja sisdistdnyt lii-
kenteessi tarvittavan ajatusmallin ja toimintatavan.

Jokainen meistd on myos rakentanut mieleensi kuvan siitd, miten polkupydri
toimii. Samalla tavoin mielikuva ilmassa lentivisti vesi-ilmapallosta saa meidit
heti kuvittelemaan, miten tilanne paittyy. Emme osaa ennustaa tulevaa, mutta
ajatusmallimme tarjoavat meille hyvid arvauksia ilman, ettd meidin tarvitsee aja-
tella koko asiaa.

Enti, jos fysiikan lait tai litkenteen sdidnnot yhtikkid muuttuisivat? Todenni-
koisesti suhtautuisimme asiaan epidilevisti, koska opittu todellisuus on meille tut-
tua ja turvallista. Asia himmentiisi meiti, ja uudenlaisen ajatusmallin omaksu-
minen vaatisi tydtd. Tdmintyylisid merkittivid ajatusmallien muutoksia tapahtuu
harvoin.

On kuitenkin yksi alue, jossa ndin on kiynyt. Kisityksemme johtamisesta ja
litkkeenjohdosta perustuu moniin olettamiin ja taustoihin, joita emme aina tule
ajatellecksi, saati kyseenalaistaneeksi. Taustalla vaikuttavat asiat, jotka olemme op-
pineet ja joihin olemme tottuneet. Jotkin niistd opeista ovat niin itsestddnselvii,

eted niiden kyseenalaistaminen tai vaihtoehtojen nikeminen on vaikeaa.

% ”Onnistuminen vaatii riittdvin tarkkaa analyyttistd suunnittelua. Jos pro-
jektit epdonnistuvat, on niiden etukiteissuunnittelussa tai suunnitelman

toteuttamisessa ongelmia.”

% “Tehokas suorittaminen vaatii oikeanlaisen porkkanan — ulkoisen mo-
tivaation. Jos esimerkiksi myynnissi on ongelma, on tarkasteltava

palkkiojirjestelmad.”
”Johtajien kuuluu miirici tehtivit ja valvoa niiden suorittamista.”

”Johtajien tehtivi on tietdd, mitd tehdddn ja miten tehdddn. Tyontekijit

suorittavat johtajien mairdimii ja valvomia tehtivid.”
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% “Kehittyminen tapahtuu erikseen perustettavissa projekeeissa.

Innovaatioita ei synny, joten tarvitaan uusi kehityspaallikén rooli.”

% "Mairitellyt prosessit ja prosessikuri ovat organisaation laadukkaan toi-
minnan edellytys. Organisaatio toimii ennalta mairitysti ja sidntdjen

mukaan.”

¥ “Organisaation pddmairid johdetaan budjetilla. Johto laatii budjetin ja

asettaa sen perusteella numeeriset tavoitteet organisaation yksikéille.”

Monet organisaatiot toimivat yll olevien esimerkkien mukaisesti. Ne ajactele-
vat, ettd ndin kuuluu toimia. Tdmin vuoksi ne ovat myds pohjimmiltaan saman-
laisia. Ne eivit juurikaan poikkea toisistaan, kun vertaillaan prosesseja, tyokaluja
tai johtamisoppeja.

Merkittdvisti erilaiset ja menestyksen perusteella massasta erottuvat yritykset
toimivat usein kokonaan erityyppisilld ajatusmalleilla. Ajatukset, uskomukset ja
oletukset tyostd, tyontekijoistd ja litketoiminnasta ovat kokonaan toisenlaisia.

Organisaation jakamalla ajattelulla on merkitystd, koska ajattelun, toimintata-
pojen ja tulosten vililld on ilmeinen yhteys. Se minkilaisen ”teorian tydstd” orga-
nisaatio jakaa, johtaa suoraan siihen, minkilaisia menetelmii tyossi kiytetdin tai
“miten tyd suunnitellaan”.

Se, mitd organisaatiossa piivittiin tapahtuu, rakentuu ajattelun ja rakentei-
den péille. Jos halutaan merkittavisti erilaisia tuloksia, on muutettava ajattelua.
Uudenlaiset organisaatiot syntyvit uudenlaisesta ajattelusta.

Sddnnollisin viliajoin julkisuuteen putkahtaa uusia menetelmii ja ideoita, joilla
tydpaikkoja ja tyontekoa pyritddn uudistamaan. Timinkaltaiset yksittdiset muu-
tokset eivit toimi, koska uusi tapa tai menetelmi t6rmii aina organisaation aja-
tusmalleihin ja niiden synnyttimiin rakenteisiin. T4ssd tdrmiyksessd uusi tapa tai
menetelmi jad aina toiseksi. Organisaatio hylkii muutosta, koska se ei ole koko-

naisuudessaan suunniteltu toimimaan uuden tavan mukaisesti.

8 | UUSI AJATTELU - UUSI JOHTAMINEN



Ajatusmallit, ajattelu

Teoria tydsta, miten ty6 toimii?

% Tuottavuus: Pitkat paivat ovat merkki ahkeruudesta
% Motivaatio: Rahalla motivoidaan ihmisia

% Oppiminen: Organisaatio oppii koulutuksilla

% Valta: Johtaja maaraa tyot ja tehtavat

% Kehittyminen: Tarvitaan kehitysprojekti

% Projektit: Ihmisid maarataan projekteihin

Rakenteet

Tavat, kdyténnét: Miten tys suunnitellaan?
% Tyoajat % Valtarakenteet

% Hallinto % Koulutus

% Metriikat % Roolit

% Viestinta %k Tittelit

% Johtaminen % Palkkiot

Tulokset, kaytos

Mité kdytdnnéssa tapahtuu?
% Tuottavuus * Yhteistyo
% Tehokkuus % Kulttuuri

% Viihtyvyys % Innovaatiot
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"Hyva idea, mutta ei toimi meidan yrityksessa”

Omien ajatusmallien muuttaminen on vaikeampaa kuin kuvittelet. On
houkuttelevaa jatkaa samalla tavalla, mutta yrittdimilld hieman enem-
min, vaikka parempi ratkaisu olisi tehdd kokonaan toisin. Itse asiassa
tdysin erilaisiin ja oivaltaviin ajatuksiin on helppo suhtautua vihittele-
visti. "Hyvi idea, mutta ei toimi meiddn yrityksessd.”

Ongelmaa pohtiessa tulee helposti sivuuttaneeksi monet ratkaisu-
vaihtoehdot, koska ne tuntuvat mahdottomilta. Vaihtoehdot eivit vai-
kuta toteuttamiskelpoisilta, koska ne eivit tue vallitsevia ajattelumalleja
ja itse ratkaisut ovat lilan kaukana nykyisistd.

Erityisesti oletus nykyisten ja uusien ajatusmallien ja menetelmien

vastakohtaisuudesta on usein vairi.
% Komennon ja kontrollin vastakohta ei ole vallattomuus ja
kurittomuus.
%* Hierarkian vastakohta ei ole anarkia tai epdjirjestys.

% Tarkan etukiteissuunnitelman vastakohta ei ole

suunnittelemattomuus.
* Virheen tekeminen ei ole sama kuin epdonnistuminen.

* Vallan jakaminen ei tarkoita vallan vihenemistd. "Tehkad mitd

sanon” ja "Tehkid ithan mitd haluatte” eivit ole vastakohtia.

¥ Omasta kontrollista luopuminen ei vihenni kontrollia, vaan li-

sdi kokonaiskontrollia.
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Julkisuudessa puhutaan paljon rakenteellisesta muutoksesta. Tissi kirjassa ra-
kenteellinen muutos ei tarkoita organisaatiokaavion uudelleen piirtimistd, vaan
se on prosessi, jolla pyritiin vaikuttamaan organisaation ajatteluun ja kulttuu-
riin. Rakenne on padtoksenteon sddntojd, prosesseja, normeja, rooleja ja vastuita
— kaikkea sitd, miten organisaation sisdinen vuorovaikutus tapahtuu.

Ajattelu nikyy organisaation eri osa-alueilla, kuten liiketoiminnan organisoi-
misessa, johtamisessa, mittaamisessa, palkitsemisessa ja prosesseissa. Kun ajatukset

niistd muuttuvat, voi my0s organisaatio muuttua.
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