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ESIPUHE


Olen kirjoittanut tämän kirjan kaikille, jotka toimivat or-ganisaatioissa: johtajille, esihenkilöille, asiantuntijoille ja valistuneille työntekijöille. Ydinviestini on, että no-peasti muuttuvassa ajassamme jatkuva uudistuminen on kaikille organisaatioille välttämätöntä.


Organisaatio tarkoittaa yhteistyötä: sääntöjen, normien, vastuiden, intressien, tunteiden ja voimavarojen moni-mutkaisia kytköksiä. Organisaatio on myös instrumentti, joka on viritetty toteuttamaan milloin mitäkin tavoitteita – taloudellisia tai yleishyödyllisiä. Aina nämä viritelmät eivät kuitenkaan toimi kuten on suunniteltu. Organisaa-tioilla on aivan oma dynamiikkansa, näkymätön mag-neettikenttä tai salattu käsikirjoitus, joka toteuttaa itse itseään.


Varsinkin muutoksissa organisaatioiden omapäisyys tu-lee ilmi. Visiot ja tavoitteet on silloin asetettu luotaamaan pitkälle tulevaisuuteen, uudet tuotteet ja palvelut on ku-vattu ja tiekartat piirretty. Muutos ei välttämättä ota silti onnistuakseen. Organisaatio etenee vanhoilla, tutuilla laduilla. Yhteistyön tavat ja pelisäännöt pysyvät; niiden dynamiikka on voimakkaampi kuin uudet tavoitteet ja utuiset näköalat.


Maailma kuitenkin muuttuu nopeasti, eikä yksikään elin-voimainen organisaatio voi jäädä polkemaan paikallaan.


Päämäärät ja pelisäännöt ovat muutoksessa. Uudistumi-sen haaste koskettaa siten kaikkea, mistä organisaatiot rakentuvat: ihmisiä, lähtökohtia, tavoitteita, toiminta-tapoja, arvoja ja maailmankuvia. Murroksessa kaikkia ja kaikkea ravistellaan. Joudumme kyseenalaistamaan aiempia käsityksiä ja käytäntöjä sekä asettamaan uusia päämääriä. Tavoitteet toteutuvat ainoastaan ihmisten, organisaatioiden, instituutioiden ja kansakuntien yhteis-toiminnan tuloksena. Yksin on mahdotonta saada mitään aikaan. Organisaatioissakin yksilön tiedot ja taidot ovat vain lähtökohta, kun taas tulokset syntyvät aina yhteisen toiminnan seurauksena. Siksi muutoksen toteuttajana on aina systeemi.


Useimmat tänä päivänä kohtaamistamme ilmiöistä ovat tahattomasti syntyneitä, esimerkiksi ilmastonmuutos tai talouden kriisit. Toki ne ovat syntyneet ihmisten toimin-nan tuloksena, mutta tapahtumien kulku ei ole kenenkään ennakoima tai suunnittelema. Samoin ihmisen tavoitteel-lisen toiminnan seurauksia on vaikea ennakoida. Ajatel-laanpa vaikkapa teknologian kehitystä. Yksittäinen tuote on tarkan tutkimus- ja suunnittelutyön tulos, mutta sen vaikutuksia kukaan ei ole voinut suunnitella tai ohjata. Sähkö, rokotukset, kännykät ja internet ovat keksintöjä, jotka ovat mullistaneet yhteiskunnat ja muuttaneet toi-minnan pelisäännöt kaikkialla. Teknologia on tietoisen suunnittelun tulos, mutta vaikutukset ovat usein yllätyk-siä.


Systeemiset muutokset syntyvätkin helposti itsestään. Toisaalta ihmiset sopeutuvat muutoksiin ja hyödyntä-vät niitä, mutta toisaalta he pyrkivät myös vaikuttamaan päämäärätietoisesti niiden tuottamiin lieveilmiöihin. Tämä on kuitenkin paljon vaikeampaa kuin sopeutumi-nen. Ajatellaanpa vaikka ilmastonmuutoksen estämistä tai sosiaalisen median hallintaa. Ratkaisuihin tarvitaan ennen kaikkea ihmiskunnan kollektiivisia ponnistuksia; yksittäisillä ihmisillä tai edes yksittäisillä mailla ei ole tarvittavia välineitä. Samoin kuin muutosten luonne on alkujaankin systeeminen, niiden tuottamiin ongelmiin on myös vastattava systeemisellä voimalla. Tämä on osoit-tautunut erittäin vaikeaksi.


Erilaisten impulssien vaikutuksesta (joista osa on ih-misten aiheuttamia) maailman tapahtumat vyöryvät siis eteenpäin omasta voimastaan. Toinen muutoksen virta syntyy kuitenkin ihmisten päämäärätietoisesta ponnis-telusta ei-toivotun kehityksen estämiseksi ja toivotun edistämiseksi. Molempiin tarvitaan aina systeemistä toi-mintaa, koska vain siten syntyy voimaa tai vastavoimaa muutosvyöryn aikaansaamiseksi. Mietitäänpä hetki viii-me vuosien koronapandemiaa. Se on vakava esimerkki itsestään leviävästä tapahtumasarjasta, jonka pysäyttä-miseksi keskitettiin globaalit voimavarat. Lääketieteen tutkijat eri puolilta maailmaa yhdistivät osaamisensa ja kehittivät lyhyessä ajassa rokotteita, joilla tilanteeseen pystyttiin vaikuttamaan. Samoin poliitikot sopivat yhtei-siä pelisääntöjä, joilla leviämistä pyrittiin estämään. Il-man tiivistä yhteistyötä ja tiedon vapaata jakamista teho-kas vastavoima olisi jäänyt syntymättä. Tästä huolimatta ihmiskunta joutui toteamaan, että villien kehityskulkujen kontrollointi on äärimmäisen vaikeaa, joskus jopa mah-dotonta.


Esitän tässä kirjassa systeemien toiminnasta yksinker-taisen mallinnuksen, josta olen kirjoittanut ja puhunut yli kahdenkymmenen vuoden ajan erilaisille yleisöille – tieteellisille ja populääreille. Miksi siis palata aiheeseen vielä kerran? Uskon, että systeeminäkökulma nopeiden muutosten maailmassa on organisaatioille tärkeä uudis-tumisen ja selviämisen työkalu. Systeemisyys jäsentää ilmiöitä, kehittää strategista suunnittelua ja antaa kehyk-sen ihmisten toiminnalle ja johtamiselle organisaatioissa. Ja kuten saamastani palautteesta olen oppinut, kaoottis-ten ilmiöiden keskellä oivallus systeemien toiminnasta on tuonut monelle myös henkistä helpotusta. Tämä lie-nee osoitus siitä, että maailma on alkanut jäsentyä heille uudella tavalla ja hallitsemattomuuden tunne sen myötä vähentyä. Silläkin on merkitystä.


Tampereella 3. tammikuuta 2024


Pirjo Ståhle









JOHDANTO


Maailma elää kiihtyvien muutosten ja kriisien aikaa, jos-sa tulevaisuuden kehityskulkuja on yhä vaikeampi enna-koida. Toimintaympäristömme on lyhyessä ajassa muut-tunut. Ensimmäisessä luvussa kuvaan näitä muutoksia.


Maailman muutokset vaikuttavat organisaatioiden toi-mintaan ja suorastaan pakottavat ne uudistumaan. Kyse ei ole ainoastaan tavoitteiden, vaan myös toimintatapojen ja mentaliteettien uudistumistarpeesta. Toisessa luvus-sa käsittelen, miten yksittäiset sopeuttamistoimet eivät useinkaan riitä, vaan organisaatioiden on kyettävä jatku-vaan, joskus jopa radikaaliin uudistumiseen.


Organisaatiot ovat monimutkaisia systeemisiä instru-mentteja, jotka on viritetty tehtävänsä mukaisesti. Ne ovat kuin työkaluja, joita käytetään tiettyyn tarkoituk-seen. Vasaralla ei hakata halkoja eikä sahaa käytetä nau-laamiseen. Työkalun ominaisuudet määräävät, mihin ne soveltuvat ja mihin eivät. Sama pätee organisaatioihin: niilläkin on omien mahdollisuuksiensa rajat. Organisaa-tioilla on oma piilevä käsikirjoituksensa, joka ilmenee paitsi julkituotuina myös näkymättöminä normeina, ar-voina ja tekemisen tyylinä. Tätä systeemien sisäistä mag-neettikenttää – toiminnan logiikkaa – avaan kolmannessa luvussa.


Seuraavissa luvuissa 4-6 esittelen kolme toisistaan poik-keavaa systeemityyppiä. Toimintalogiikkansa mukaan erilaiset systeemit pyrkivät erilaisiin päämääriin, ja niillä on oma piilevä, kaikkea ohjaava dynamiikkansa. Systee-mit voivat olla mekaanisia, orgaanisia tai dynaamisia. Kaikissa organisaatioissa nämä kolme vaikuttavat aina-kin jossakin määrin, vaikkakin eri tavoin painottuneina. Usein organisaatiot kuitenkin jämähtävät varsin yksipuo-lisesti toimivaksi systeemiksi, joka niille vuosien varrella on muodostunut. Tällainen polkuriippuvuus on tietyissä olosuhteissa tehokas, mutta muutoshaasteissa siitä tulee uudistumisen este.


Jokaista systeemityyppiä käsittelen omassa luvussaan. Neljännessä luvussa kerron dynaamisesta systeemistä, jonka voima on siinä, että se kykenee organisoitumaan itsestään. Systeemi tuottaa innovaatiomaisia siirtymiä eli kokonaan uusia fyysisiä, sosiaalisia tai mentaalisia ra-kenteita. Dynaaminen toimintalogiikka on tarkoituksen-mukainen yllätyksellisessä toimintaympäristössä, jossa onnistuminen edellyttää aina rohkeutta ja riskinottoa.


Viidennessä luvussa kerron orgaanisesta systeemistä, joka on virittynyt sopeuttamaan toimintaansa ympäristön muutoksiin. Orgaanisen systeemin prototyyppi on elä-vä organismi – solu, kasvi, eläin – joiden olemassaolo perustuu siihen, että ne ovat sopeutumiskykyisiä. Orga-nisaatiossa tämä tarkoittaa jatkuvaa, hallittua reagointia ympäristön muuttuviin olosuhteisiin ja niiden synnyttä-miin tarpeisiin.


Kuudennessa luvussa käsittelen mekaanista systeemiä. Mekaanisen toimintalogiikan taustalla on tehokas ko-neisto: jokainen osa on ennalta suunniteltu ja funktio en-nalta määrätty, tuotantokapasiteetti laskettu ja aikataulu ohjattu. Mekaaninen systeemi on tehokas ja tarkoituk-senmukainen ainoastaan tunnetussa ja vakaassa toimin-taympäristössä. Mitä enemmän tuntemattomia tekijöitä ja epävarmuutta ympäristössä on, sitä tehottomampaa on mekaaninen ohjautuminen. Nykyajan muuttuvassa maa-ilmassa organisaatio voi menettää saavuttamansa menes-tystekijät nopeasti.


Organisaatio pystyy uudistumaan vain, jos sen systeemi-nen toiminta soveltuu sekä toimintaympäristöön että ase-tettuihin tavoitteisiin. Esimerkiksi tehdas ja mainostoi-misto toimivat toisiinsa verrattuna erilaisin periaattein ja niiden kehitys tapahtuu erilaisella aikajänteellä. Mainos-toimisto tarvitsee eniten dynaamista kyvykkyyttä, mutta silläkin on alueita, joiden on toimittava mekaanisesti: palkat on maksettava, prosessien on toimittava, tilauksil-la on oma järjestelmänsä ja niin edelleen. Tuotantolaitos taas menettää kilpailukykynsä, jos se ei pysty toimimaan vakaasti ja ennakoidusti – siis mekaanisella dynamii-kalla. Tarkoituksenmukaisesti toteutettuna kaikki kolme systeemiä voivat edistää uudistumiskykyä, mutta niillä kaikilla on mahdollisuus myös estää sitä. Seitsemännessä luvussa käsittelen tätä organisaation systeemistä uudistu-miskykyä.


Systeemit eivät ilmene ainoastaan organisaatioiden ra-kenteissa ja työyhteisöjen toiminnassa, vaan myös niiden sisäistämissä arvoissa ja maailmankuvissa. Systeemien perusta on siten paljolti identiteeteissä, ja siksi organi-saation muutos ulottuu aina paitsi toimitatapoihin myös tunteisiin, totuuksiin ja asenteisiin. Uudistumiskyky edellyttää paitsi uuden oppimista myös vanhan hylkää-mistä. Koska tuo vanha on usein kiinnittynyt ihmisen identiteettiin ja maailmankuvaan, uudistumisprosessi luotaa syvälle eikä ole koskaan helppo. Kahdeksannessa luvussa käsitellään erilaisiin systeemeihin ankkuroitu-neita arvoja ja uskomusjärjestelmiä.


Lopuksi lukija voi tehdä pienen testin, joka kertoo, mil-laisena systeeminä hänen oma työyhtaisönsä toimii.









1. MAAILMAN MURROS JA MITÄ SE MERKITSEE


Elämme maailmassa, jossa muutoksesta ja epävarmuudesta on tullut uusi normaali.


Nykyisin yllätyksellisyys on uusi normaali. Kriisit näyt-tävät tulleen elämäämme ja jääneet sinne ”ilkeinä ongel-mina”, jotka kietoutuvat toisiinsa, ottavat uusia muotoja ja pakenevat ratkaisuja. Viime aikoina olemme Euroo-passakin eläneet keskellä talouskriisiä, ilmastokriisiä, pandemiaa ja sotaa.


Ongelmat laajentuvat globaaleiksi ja koskettavat saman tien meitä kaikkia. Vaikutukset läpäisevät koko yhteis-kunnan: ihmisten työn, arjen ja ajatukset.
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