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[ - Muutoksen polut tehdaan aivoihin

Aivoilla on yksiselitteinen paatehtava: pida aivojen kantaja hengissa.
Evoluutio on ohjannut aivoja kehittymaan niin, etta taitavimmin
hengissa pysymista edistineet aivojen kantajat ovat paasseet
lisdantymaan parhaiten. Aivojen kantaja pidetdaan parhaiten
hengissa, kun aivot suuntaavat aivojen kantajan huolehtimaan
energiataloudesta ja riskien hallinnasta.

Energiataloudesta huolehtiminen on toisaalta ravinnon hankkimista
ja toisaalta energian sadstamista Kriittisiin tilanteisiin. My6s aivojen
kayttdminen vaatii energiaa. On mitattu, etta istumatyossa jopa 20
prosenttia kehon kdyttamasta energiasta kuluu aivoissa. Kaikkein
eniten energiaa vaatii uusien asioiden oppiminen eli kdytannossa
uusien kytkentdjen luominen aivojen hermosolujen valille.
Muutokset edellyttavat usein uusien kytkentdjen luomista ja
tietoista pysahtymista analyyttiseen ajatteluun.
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Miten energiatalous ja riskienhallinta sitten liittyvat toisiinsa?
Energian kuluttaminen kasvattaa hengestaan paasemisen riskia. Jos
olen kdyttanyt kaiken energiani joutavaan opiskeluun, en jaksa
tapella tai paeta, kun vihollinen hyokkaa. Pahimmillaan en jaksa
edes lahted ravinnon peraan. Yksinkertaistetusti sanottuna aivot
ohjaavat varomaan energian kulutusta, jollei se energian
kuluttaminen ole palkitsevaa. - Palkitsevuuden vuoksi jotkut
opettelevat latinaa tai juoksevat pallon perassa!

Aivot siis vastustavat muutoksia, mutta eivat ne ihan tyhmat ole. Ei
ole olemassa muutosvastarintaa, on vain muutoksia, jotka eivat
palkitse. Vertaillaanpa naita:

1.  Hanki ajokortti, toisin sanoen opettele liikennesadannot ja
ajoneuvon hallinta. Okei!

2. Mene toihin, toisin sanoen opettele koulutietoihisi nahden
aivan uusia asioita, toimintatapoja, yhteistyota ja niin edelleen.
Okei!

3.  Vaihda tyopaikkaa, toisin sanoen opettele uusia toiminta-
tapoja, tavoitteita, ihmisia... Okei!

4, Mene naimisiin, toisin sanoen opettele mukauttamaan
kaytoksesi toisen ihmisen odotuksiin ja lisdksi opettele uusia
toimintatapoja, ihmisia... Okei.

5. Vaihda asuntoa, toisin sanoen opettele hahmottamaan uusia
sijainteja maantieteellisesti ja ihan omienkin tavaroiden
sijainteja. Okei.

6.  Hanki lapsia, toisin sanoen kaikki edelld mainitut ja viela uudet
nukkumistavatkin! Oo...-kei.

7. Ota kayttoon uusi matkalaskujen raportointijarjestelma, toisin
sanoen opettele aiemman kdytannon sijaan muutamia uusia
klikkauksia ja merkintdtapoja. - Ehei, ei todellakaan! Mita
liikkkuu talousjohdon paassa, kun ihmiset pannaan tekemaan
tallaista, niin kuin ei olisi muita toita tehtiavana!'?
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Yhdysvaltojen pohjoinen naapuri

Mita ajattelit, kun luit otsikon? Varmaankin intuitiivinen ajattelu
tuotti nopeasti yksiselitteisen assosiaation "Kanada”.

Oppiminen on kytkentdjen luomista aivosolujen valille. Osaaminen
on kytkentojen loytamistd, kun opittua asiaa tai taitoa tarvitaan. Kun
olit koululainen, jouduit toistelemaan tietoa, kunnes aivoihin syntyi
kytkentd. Niinpa lopulta, kun havaitsit maantiedon kokeessa
kysymyksen "Yhdysvaltojen pohjoinen naapuri?”, aivosi loysivat
ikaan kuin automaattisesti kytkennan, joka tuotti vastauksen
Kanada.

Osaamiskytkenndsta voidaan kayttaa myos polkumetaforaa.
Arsykkeesti X vie polku ajatukseen Y. Jos et tunnista drsyketti
Yhdysvallat, et loyda edes polun alkupaata saatikka sen toisessa
paassa olevaa pohjoista naapuria.

Olet oppinut elamasi varrella, todenndkdoisesti jo hyvin pienesta
pitden, miten erilaisissa tilanteissa kannattaa ajatella, miten
tilanteisiin kannattaa suhtautua. Aivoihisi on syntynyt polkuja, niita
kytkento6ja, joita voidaan kutsua osaamiseksi.

Aivoni ovat kesken, mutta tilanne on stabiili

On inhimillista sanoa: ala muuta minua, koska vikani ovat pysyvia
eika niitd onneksi ole paljon. Moni on taipuvainen selittelemaan
itsensa pysyvaksi ilmioksi, varsinkin heikkouksiensa osalta: mina
OLEN tallainen.

Todellisuudessa et ole! Sinussa ei ole mitian muuta
pysyvaa kuin atomit, joista muodostut, ja taipumus
selittaa asiat itsellesi parhain pain.

Kokeillaanpa hiukan kauniimpaa ilmaisua. Maailmasi muuttuu, jos
ajattelet: mina en OLE tdllainen vaan mina AJATTELEN NYT nadin.

Aivot ovat neuroplastinen elin. Se tarkoittaa etta aivosolujen eli
neuronien valille syntyy koko ajan uusia kytkentd6ja ja niita voi
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tietoisesti lisata. Uusimman tutkimuksen mukaan meille syntyy jopa
aivan uusia aivosoluja, viela vanhallakin idlla! Aivot muovautuvat ja
ovat muovattavissa - tiesitko, ettd ihminen oppii koko elamansa
ajan? Nyt tiedat, ja kun toistelet tata, opit. (Castrén, 2012)

Ajattelen nyt ndin - ja muutan aivoja

Vanha ajatuspolku: Heikki kuulee sanan
organisaatiomuutos. Siind sanasta muutos vie polku
ajatukseen sekasotku. Tdmd johdattaa edelleen
ajatusryppddseen “ei tule onnistumaan, tdmd on taas tdtd,
aivan turhaa tohinaa”. Tdmd on Heikin
kokemusmaailmassa totta, perustuu havainnoista saatuihin
opetuksiin. Heikki tallaa tdtd ajatuspolkua laveammaksi ja
helpommaksi joka kerta, kun hdn ajattelee muutoksen ja
sekasotkun vdlistd yhteyttd.

Uusi ajatuspolku: Heikki haluaa muuttaa ajatteluaan. Taas
tulee mieleen sekasotku, kun Heikki kuulee sanan
organisaatiomuutos. Nyt Heikki kysyy itseltddn: kuinka
tdstd ajattelisi joku hoopo optimisti? - No vaikkapa "ei vield
tiedd, mitd kivaa tdstd syntyy, tdstd voi oppia uutta, tulee
varmaan mielenkiintoisia tuloksia”.

Tietenkddn Heikki ei itse usko ndin, mutta ajatellessaan
ndin, hdn kytkee toisiinsa ensimmdisen kerran drsykkeet
“muutos” ja "optimistiset ajatukset’, toisin sanoen hdn
avaa ensimmdisen kerran niiden vdlisen polun. Tietenkddn
yksi kulkeminen ei vield pysyvdd polkua tee. Paluu vanhalle,
tallatulle polulle tapahtuu itsestddn. Nyt Heikki ryhtyy

harjoittelemaan uutta ajattelua.

Kaikissa muutostilanteissa, kun hdn huomaa ajattelevansa
“tdmd on taas tdtd”, hdn toistaa kysymyksen: kuinka tdstd
ajattelisi joku hoopo optimisti? Sen jdlkeen hdn toistaa niitd
optimistisia ajatuksia, joihin hdn ei vieldkddn usko.
Jokainen kerta yhdistdd kuitenkin aivosoluja eli tallaa
polkua paremmaksi kulkea.
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Heikki jatkaa toistoja, tietoisesti ja mddrdtietoi-

sesti. Erddnd pdivdnd Heikki kuulee drsykkeen “projektiin
tuli aikataulumuutos”. Heikki huomaa ajattelevansa: taas
tdtd - mutta toisaalta, tdmd tiukennus voi opettaa jotakin
uutta. Heikin aivot léysivdt drsykkeen "muutos” kohdalta
KAKSI polkua: toinen pessimistisiin ja toinen optimistisiin
ajatuksiin. Nyt hdn voi valita, kuinka hdn ajattelee.

Seuraavaksi Heikin neuroplastinen elin saattaa muovautua
itsestddn valintojen palkitsevuuden seurauksena. Toisin
sanoen Heikistd saattaa teoriassa kehittyd optimisti, jos
optimistin polun valitseminen alkaa kerryttdd hdnelle
myénteisid kokemuksia. Samalla polku pessimistiseen
ajatteluun alkaa vdhitellen ruohottua.

Poisoppiminen tarkoittaa konstruktivistisen teorian mukaista
vanhan tiedon poistamista uuden tiedon tielta. (Tynjala, 1999)
Aivotutkimus ei tue tatd mahdollisuutta. Jos aivoissa on opittu tieto
Suomen presidentti =>Halonen, ei aivojen kantaja pysty poistamaan
sitd kytkentda. Sen sijaan han pystyy luomaan rinnalle uuden
kytkennan: Suomen presidentti =>Niinisté seka viela lisdkytkentoja
Halonen =>entinen ja Niinisto =>nykyinen.

Polun ruohottuminen ei kuitenkaan sulje polkua lopullisesti. Mikali
saamme arsykkeen Suomen presidentti, ennen Halosta me pystymme
suhteellisen helposti avaamaan polun, jonka paassa on Ahtisaari.

- Aivot eivat siis tarvitse poisoppimista, tarjotkaamme niille vain
paivityksia, esimerkiksi luonnollisen poistuman mukaan.

Muutoksen johtamisen uudet polut

Mika on aivojen neuroplastisuuden merkitys hyvalle johtamiselle?
Perusteluita 16ytyy monesta nakokulmasta.
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1. Muutoksen johtaminen

e Tehtavana on johtaa muutosta; se on siirtymista
nykytilasta tavoitetilaan, se on kehittymistd, se on
muuttuvaa suhtautumista ymparilla tapahtuviin
muutoksiin.

e Keinona on uusien polkujen luominen, niista on tehtava
palkitsevia ja organisaatio on ohjattava tallaamaan uudet
polut valtateiksi.

2. Yhteistyon johtaminen

e Yhteistyo edellyttaa hyvaa vuorovaikutusta ja sita edistaa
tietoisuus oppimisen neurologiasta; se on aitoa uskoa
jokaiseen ihmiseen muutoksen osaajana.

e Yhteistyon johtaminen on ajattelun johtamista:
ajattelusta seuraa toimintaa, muuttuneesta ajattelusta
seuraa toiminnan muutos; toiminta tuottaa tuloksia,
toiminnan muutos tuottaa uusia tuloksia.

3. Itsensd johtaminen muutoksessa

» Jokaiselta johtajalta odotetaan ratkaisutaitoja, luovuutta
ja proaktiivisuutta, siksi johtajien ja johtoryhman
jasenten on osattava kyseenalaistaa omat polkunsa ja
opittava nopeasti uutta.

e Neurologinen lahestymistapa on armollinen ja
tavoitteellinen, ajattelua ei tarvitse muuttaa vaan sita
luodaan lisaa, uusia polkuja voi luoda rajattomasti,
poluista voi tehda valtavaylia tai antaa ruohottua
umpeen omien valintojen mukaan.

e Itsensa muuttaminen on neurologian kannalta vain
"rankkaa treenid”, tietoista toistamista ja palkitsevuuden
havaitsemista.
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II - Miten kasitelladn odotusten
vastaisia muutoksia?

Muutokset voidaan jakaa kahteen luokkaan: suunnitelmista
poikkeavat (1. tyypin muutos) ja suunnitellut (2. tyypin muutos).
Esimerkiksi:

1. tyypin muutos: Tyopaikan tietokoneet vaihdetaan merkista A
merkKkiin B. Joudun opettelemaan B:n kdyttoon liittyen jotakin uutta.
En ole motivoitunut, koska en ollut suunnittelemassa uudistusta,
eikd minulla ei ole kdsitysta muutoksen henkilokohtaisesta
palkitsevuudesta. Hallinnan tunne katoaa. Muutos herattda minussa
kielteisia tunteita.

2. tyypin muutos: Paatan vaihtaa televisioni mallista C malliin D.
Joudun opettelemaan D:n kayttoon liittyen jotakin uutta. Olen
motivoitunut, koska uskon, etta uusi katselukokemus on palkitseva.
Homma hanskassa, herattia innostusta!

Edella olevat esimerkit kuvaavat, kuinka muutokset voidaan kokijan
kannalta jakaa kahteen tyyppiin: 1. suunnitelmistani poikkeavat ja 2.
suunnitelmieni mukaiset muutokset. Tuossa 2. tyypin muutoksen
esimerkissa tuli kuvatuksi onnistuneen muutoksen tarkein tekija eli
osallistaminen. Silloin saadaan osallisille aikaan jokseenkin omien
odotusten mukainen muutos. Mutta ndin ei aina ehdita/pystyta/
haluta/osata toimia, ja tuloksena on 1. tyypin muutos. Mika
neuvoksi suunnitelmien vastaisen muutoksen kasittelyyn?

Todellinen muutos

Muutoksen johtaminen on helppoa, mikali kyseessa on kaikkien
osallisten mielesta suunniteltu ja siis omien odotusten mukainen
muutos.

Yrityksen johto teki pdcdtoksen tyéntekijoitd koskevasta
toimintamallin muutoksesta. Tyéntekijdt olivat oppineet
nykyisen toimintamallin, ja heiddn odotuksissaan oli jatkaa
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samalla tavalla. Johdolle kyseessd oli siis suunniteltu
muutos mutta tyéntekijoille suunnitelmista poikkeava.
Tdstd muutoksesta kimpaantuneet tyontekijdt ilmoittivat
irtisanoutuvansa. Nyt johto puolestaan kohtasi tilanteen,
joka oli suunnitelmista poikkeava ja odotusten vastainen -
ja kylld kiukutti!

Todellinen 1. tyypin muutos herattaa aina tunteita, koska se on
odotusten vastainen. Yllatys kdynnistaa usein pikaisia pessimistisia
arvioita ja epavarmuutta, jotka vahvistavat negatiivisia tunteita.
Olennaista tunteita herattiavassa muutoksessa on siis suunnitelman
vastaisuus ja sen myota ennustettavuuden puuttuminen. (Conner,
1993)

Hallinnan puute aktivoi puolustautumisen

Hallinnan menettamisen pelko on joskus arjessa hyvin
hammastyttava pelko. Hallinta tarkoittaa seka fyysisen etta
henkisen tasapainon hallintaa. Se on ennen kaikkea varmuutta siit3,
ettd en voi tulla yllatetyksi niin, ettd menettdisin tilanteen tai itseni
hallinnan. Enta jos nyt saan tiedon tulevasta organisaatio-
uudistuksesta?

Epavarmuus hallinnan suhteen saa helposti aikaan stressitilan, joka
aiheuttaa epatarkoituksenmukaista kaytosta. TyOymparistossa se
voi ilmeta "parveiluna”, konkreettisena aggressiivisuutena,
valttelyna tai passiivisuutena. Ne pelon kdynnistamig,
eldinmaailmastakin tuttuja puolustautumismalleja: tappele, pakene
tai nayttele kuollutta. (mm. Conner, 1993)

Hallintaa vilillisen hallinnan kautta

Sytyta ja sammuta valot huoneesi valokatkaisimesta. Valot syttyvat
ja sammuvat juuri niin kuin sina niita ohjaat. Se on esimerkki 2.
tyypin muutoksesta ja hallinnasta, mutta mita on hallinnan
menettaminen? Valot sammuvat huoneestasi itsestaan. Yritat
sytyttaa niitd mutta katkaisin ei tottele. Aito 1. tyypin muutos!
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— Kuvittele, ettd huoneessa on silloin lahes pilkkopimeaa ja menossa
tarkea neuvottelu tarkean kumppanin kanssa. Milta tuntuu, onko
tilanne taysin hallussa?

Miten hallitsemattomaan tilanteeseen luodaan hallintaa? Kuvittele,
ettd rapsyttelet hyodytonta valokytkinta pimedssa huoneessa ja
muut ihmettelevat, kannattaako neuvottelua enaa jatkaa. Kuvittele,
etta silloin hAmmentyneiden joukosta kuuluu kollegasi dani:
"Respasta tuli viesti, ettd meilla vaihdettiin muuntaja ja tima katkos
korjaantuu viidessa minuutissa.”

Voit helposti kuvitella, kuinka hammennys halvenee. Edelleenkdan
et saa valoja syttymaan kytkimestd, mutta milta tuntuu nyt, onko
tilanne taysin hallussa? Ainakin 1. tyypin muutokseen syntyy
valillista hallintaa.

Luo hallitsemattomaan edes valillistid hallintaa

Suunnitelmista poikkeavissa muutoksissa me kaikki tavoittelemme
hallintaa. Meista jokainen tarvitsee mielekdsta toimintaa ja
hallitsematon on kaukana mielekkaasta. Organisaation johto hakee
omiin paatoksiin omalta kannaltaan mielekkaat perustelut mutta
unohtaa usein, ettd organisaation palveluksessa oleville se
mielekkyys ei valttamatta nayttaydy lainkaan. On vain odotusten
vastaisia muutoksia, joita tulee pyytamatta ja yllatyksena. (Hoopes &
Mark, 2004)

1. tyypin muutostilanteessa valillinen hallinta auttaa paljon. Anna
yllattavaan sahkokatkoon tietoa sahkokatkon syysta ja ennuste
katkon kestosta. Oletpa sitten muutoksen toteuttajana tai osallisena,
aina voit kysya miten tilanteeseen saataisiin lisda tiedon valoa.
Miten voit antaa tai pyytda ennakkotietoa, viliaikatietoa, tietoa
tulevasta tiedotteesta, tietoa lisdtiedosta, tietoa siita, etta viela ei ole
mitdan tiedotettavaa...? Voisitko jakaa kynttiloita? Mitahdn ne
olisivat?
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Mieti ennakkoon "Kkynttiloita” valilliseen hallintaan

Kun toteutat muutoksia, jotka ovat muiden mielestd "suunnitelmista
poikkeavia” ja ne koetaan "puutteellisena ennustettavuutena”,
kuinka tarjoat heille valillista hallintaa? Miten voit antaa
ennakkotietoa, valiaikatietoa, tietoa tulevasta tiedotteesta, tietoa
lisatiedosta, tietoa siitd, etta ei ole mitaan tiedotettavaa...?

Muutos aiheuttaa ylilyonteja ja alilyonteja - ja herattiaa aina
tunteita

Arkea 1 - Yksilon tilanne: Aamulla kahvinkeitin ei
toiminutkaan, litkenteessd jumitti jokin kolari, myéhdstyin
palaverista, ryhmd ei hyvdksynytkddn minun
suunnitelmaani... Kuinka on mahdollista, ettd yksilo A kdy
tillaisessa tilanteessa hurjilla ylikierroksilla mutta B etenee
normaaliin tapaan?

Arkea 2 - Ryhmdn tilanne: Kokoustilassa projektori ei
toiminutkaan, paperisessa tulosraportissa olikin vanhat
luvut, tj myéhdstyi palaverista, strategia ei jalkaudu
suunnitelman mukaisesti... Kuinka on mahdollista, ettd
ryhmd A luovuttaa tdllaisessa tilanteessa mutta ryhmd B
etenee normaaliin tapaan?

[hmisen toiminnan vireys vaihtelee. Seka ylivireys etta
alivirittyneisyys tuottavat epatarkoituksenmukaista toimintaa. Kun
ihminen kohtaa muutoksen eli omista suunnitelmistaan poikkeavan
ilmion, se aiheuttaa jonkinlaisen pettymisen. Pettyminen
odotuksissa, toisin sanoen suunnitelmien muuttuminen, aiheuttaa
stressia ja ikdvia tunteita. Stressi tuottaa ylivireystilan ja stressi-
kayttaytymista.

Stressaantunut kayttaytyy epatarkoituksenmukaisesti, toiminnassa
on ylilyonteja ja alilyontej3, jotka sivustakatsoja havaitsee helposti.
Voiko toipumisen eroja selittaa kokeneisuudella tai asenteella?
Jotkut ovat tottuneempia vastoinkdaymisiin, jotkut eivat
yksinkertaisesti valita?
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Kuinka muutoksesta toipuminen tapahtuu?

Antti on ldhdéssd autolla tirkeddn neuvotteluun, ja nyt on
ajettava ripedisti, jotta ehtii ajoissa. Antti tulee
pysdkointialueelle, jonne hdn on jdttdnyt autonsa, mutta auto on
hdvinnyt. - Antin reaktiot:

1.

2.

Voi sun piip ja piip-piip!

Antti ryntdd vahtimestarin luo ja syyttdd hdntd huonosta
vartioinnista.

Antti lamaantuu, koska aina tdssd kdy ndin, kun on tdrked
neuvottelu tulossa.

Antti kiivastuu, ldhtee juoksemaan ympdri
pysdkointialuetta etsien autoansa...

Kuinka tapahtuu toipuminen stressitilasta eli palautuminen
tarkoituksenmukaiseen toimintaan? Ihmisen on korjattava
suunnitelmaansa tai havaintoaan, toisin sanoen havaittava pettymys
aiheettomaksi.

5.

a) Suunnitelman korjaaminen: Antti toteaa, ettd toisaalta
oman firman Pentti on kuitenkin menossa siihen tdrkeddn
neuvotteluun, ja tdssd vaiheessa on taktisesti parempi, ettd
hdn ei olekaan mukana.

b) Havainnon korjaaminen: Antti muistaa, ettd hdn
jdttikin auton kadun varteen eikd pysdkointialueelle! Ja
sieltdhdn se loytyykin.

Taman jdlkeen Antin toiminta palautuu jalleen tarkoituksen-
mukaiseksi, vaihtoehdossa a) han soittaa kollegalleen ja kertoo
uuden suunnitelman, vaihtoehdossa b) han ajaa neuvotteluun.
Kuinka Antti mahtoi paatya vaiheeseen 5. a)?
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[II - Resilienssi auttaa palautumaan

Selviytymiskyky eli resilienssi tarkoittaa luonnollisen tai
inhimillisen jarjestelman kykya selviytya suuresta muutoksesta.
Selviytymiskykyinen jarjestelma kykenee sopeutumaan muuttuviin
oloihin ja kehittdmaan uusia tapoja menestya. Ekologiassa
selviytymiskyvylla on tarkoitettu muutoksiin sopeutuneiden
luonnonjarjestelmien kykya palata tasapainoon. Tietotekniikassa se
tarkoittaa esimerkiksi tietoverkkoon ohjelmoituja ominaisuuksia,
joiden avulla verkko palautuu kuormitustilanteen aiheuttaman
"kaatumisen” jdlkeen jalleen toimintakykyiseksi.

Resilienssi maaritelladan psykologiassa yksilon kyvyksi sietdaa
vaikeita olosuhteita ja stressitekijoita joutumatta psykologiseen
toimintahdirioon, kuten mielisairauteen tai jatkuvaan
masennukseen. Toki vaikeat olosuhteet aiheuttavat tunnereaktioita,
mutta resilientilla yksil6lla on jonkinlaista mielen kimmoisuutta,
joustavaa palautumiskykya ja muutoskyvykkyytta.

Mitkd ominaisuudet nopeuttavat toipumista muutoksesta?

Organisaatiotutkimus on parin vuosikymmenen ajan etsinyt
erityisesti muuttuvaan tyoeldamaan soveltuvia resilienssin
ominaisuuksia, joiden avulla resilientit yksilot ja organisaatiot
selviytyvat ketterasti muutoksista. Daryl Connerin ja Linda
Hoopesin tutkimuksissa nousevat esiin seuraavat yllattavista
muutoksista tokenemiseen vaikuttavat vastinparit. (Conner, 1993;
Hoopes & Mark, 2004)

1. Optimismi - pessimismi

Optimismi: Parhaimmillaan kyky tarkastella tilannetta realistisesti
myonteisessa valossa ja ndhda uhkien sijaan mahdollisuuksia. Pitaa
epaonnistumisia oppimiskokemuksina ja uskoo, etta
tulevaisuudessa on paljon hyvaa.
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Pessimismi: Pahimmillaan ei ryhdy mihinkdan, koska tietda, etta
tima ei kuitenkaan onnistu. Uskoo, etta tulevaisuudessa toistuvat
menneisyyden epaonnistumiset, jopa pahempina versioina. Herattaa
muissa arsytyksensekaista saalia.

2. Vahva itsetunto - heikko pystyvyyden tunne

Vahva itsetunto: Parhaimmillaan yksil6lla on vahva
perusluottamuksen tunne seka itsedan ettd ymparistoaan kohtaan.
Myo6s vahva usko omiin vaikuttamismahdollisuuksiin.

Heikko pystyvyyden tunne: Pahimmillaan aliarvioi kaikkia omia
kykyjdan, ei nde omia saavutuksiaan tai kehitystaan. Ollut aina
lastuna laineilla, tuulten riepoteltavana. Herattaa muissa saalin-
sekaista arsytysta.

3. Vahva fokusointi - heikko suuntatietoisuus

Vahva fokusointi: Parhaimmillaan aina tietoinen prioriteeteista ja
etenemisen suunnasta. Tata voidaan kutsua myos
impulssikontrolliksi, joka tekee toiminnasta ennakoitavissa olevaa ja
hallittua. Se on myo6s kykya keskittya tiettyyn asiaan ja sulkea mieli
asiaankuulumattomilta ja hairitsevilta arsykkeilta.

Heikko suuntatietoisuus: Pahimmillaan hukkaa kriittisessa
tilanteessa fokuksen taydellisesti. Alkaa jarjestella kansituoleja, kun
Titanic uppoaa. Nayttaa pelottavalta...

4. Joustava ajattelu - nopeasti lukitseva ajattelu

Joustava ajattelu: Parhaimmillaan osaa etsia ja puntaroida vaihto-
ehtoja, tutkii syy-seuraus-suhteita, tarkastelee tilanteita
monipuolisesti, etdisyytta ottaen.

Nopeasti lukitseva ajattelu: Pahimmillaan nopeita johtopaatoksia,
joista ei voi luopua, vaikka ne osoittautuisivat vaariksikin. Nayttaa
naurettava mutta on omasta mielestdan aina oikeassa.

5. Sosiaalinen joustavuus - yksin parjaaminen
Sosiaalinen joustavuus: Parhaimmillaan oivaltavaa kykya muiden
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osaamisen hyodyntamiseen, rohkeutta pyytda ja vastaanottaa apua.
Yhdessa olemme enemman, varsinkin kriittisessa tilanteessa.

Yksin parjadaminen: Pahimmillaan epdluottamusta muita kohtaan,
eristadytymista ongelman kanssa. Nayttaa introvertilta, joka luulee
olevansa omnipotentti.

6. Jarjestelmiillisyys - epajarjestelmallisyys

Jarjestelmallisyys: Parhaimmillaan suunnitelmallista, strukturoitua
ja kurinalaista toimintaa, suunnitelmien jakamista muille, jotta he
voivat osallistua.

Epdjarjestelmallisyys: Pahimmillaan yhden kohdan
toimintasuunnitelma: tee jotakin, ja siitakin on vaikea pitaa kiinni,
ulkopuolisten silmissa kaikki vaikuttaa improvisaatiolta.

7. Riskinottokyky - varmuushakuisuus

Riskinottokyky: Parhaimmillaan rohkea tarttumaan toimeen ja
altistumaan uudelle, kokeilee jotakin suuntaa ja korjaa sitten
tarvittaessa. Ei jaa tuleen makaamaan.

Varmuushakuisuus: Pahimmillaan jaa seisomaan yhdella jalalla,
koska askeleen ottaminen voi sisdltaa tuntemattoman
mahdollisuuden ja silloin kannattaa odottaa tilanteen selkiytymista.
Etenee vain varmoissa tilanteissa. Nayttda epavarmalta
vetkuttelulta.

Elektroniikan suunnittelupalveluja tuottavassa yrityksessd
koettiin dkillinen tilauskannan romahtaminen. Suurin
asiakas oli ostettu ulkomaiseen konserniin, ja koko
tuotantoa oltiin siirtdmdssd Aasiaan.

Johtoryhmd kokoontui synkissd merkeissd, mutta optimis-
tina tunnettu toimitusjohtaja lohkaisi heti alkuun, ettd
tistd alkoi meiddn opintie maailman markkinoille tai
ainakin maailmanluokan toimintatavoille. Iso muutos oli
siis tulossa, mutta kaikki tuntuivat uskovan, ettd asioilla on
taipumus jdrjestyad.
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Yhdessd todettiin, ettd nuorekkaassa yrityksessd oli paljon
oppimis- ja muuntautumiskykyd. Uskottiin ettd
jatkokehitykseen voidaan vaikuttaa itse, kuten sen ison
asiakkuuden rakentamisessakin oli tehty.

Johtoryhmd kysyi: mikd tdssd tilanteessa oli tdrkeintd?
Vastaus oli helppo, erikoisohjelmien kdyttdjiksi
kouliintuneista ihmisistd oli pidettdvd kiinni,
Markkinointisuunnitelmasta oli pidettdvd kiinni.
Rahoitusasemasta oli pidettdvd kiinni.

Huomattiin, ettd kaikkea ei pidd lyodd heti lukkoon. Tdmdn
priorisoinnin rinnalla oli nyt oltava joustava ja otettava
selville, mitd kaikkea tdmd muutos voi merkitd.

Juuri tdllaisessa tilanteessa kannatti myos hakea
ulkopuolista asiantuntemusta oman viisauden rinnalle.

Johtoryhmd pddtyi tekemdidn viisikohtaisen
toimintasuunnitelman muutoksen kdsittelyyn. Se ei ollut
tdydellinen, ja sitd pddtettiinkin tarkentaa vdhintddn
viikoittain.

Sen toteuttaminen aloitettiin kuitenkin vdlittémdsti
kohdasta 1: Ihmisille on heti kerrottava mitd me teemme,
ennen kuin huhut alkavat...

Vahva resilienssi on tasavahvojen ominaisuuksien summa

Edella on kuvattu resilienssin seitseman tarkeata ominaispiirretta.
Miksi niitd on niin monta - eiko riittaisi, jos minulla olisi vain pari
vahvaa ominaisuutta?

Resilienssin ominaisuudet tulevat kriittiseen kayttoon
muutostilanteissa. Muutokset ovat niita tilanteita, joissa odotusten
vastaisuus aiheuttaa stressid, joka laukaisee stressikayttaytymisen.
Ensimmaisena se on tunnereaktio, joka voi olla aggressio,
lamautuminen tai muuy, tilanteeseen epasopiva toiminta. Sen jalkeen
jokaisella on taipumus hyodyntaa omia vahvuuksiaan.

15
© Tapani Rinne - www.ambitio.fi



AMBITIO

Odotusten vastainen tapahtuma voi olla mika tahansa.
Kahvinkeittimen rikkoutuminen tai potkut. Yllatykset ovat
monenlaisia eika kaikista voi selviytya yhdella ja samalla
strategialla. Mita useampia resilienssin ominaisuuksia meilld on
kaytettdvissimme, sitd paremmin me pystymme valitsemaan
selviytymisstrategian juuri kyseiseen odotusten vastaiseen
tilanteeseen. Valttamalla vahvojen ominaisuuksien ylikayttoa ja
antamalla vahemman vahvoille ominaisuuksille tilaa kehittya
luomme vahvan resilienssin. (Hoopes & Mark, 2004)

Resilienssin mittaaminen

* Mittaaminen internetkyselylla, joka perustuu Daryl Connerin ja

Linda Hoopesin kerddamaan tutkimusaineistoon
muutoskayttiaytymisen malleista
* Profilointi vertaa vastauksia yli 70 000 muuhun vastaajaan
* Viisi resilienssin ominaispiirretta pisteytetadn yhteensa
seitsemalld osa-alueella

* Kuvaa yksilon lahestymistapaa odotusten vastaisissa tilanteissa

* Ryhman profiili kuvaa ryhman jasenten valisia eroja, ryhman
vahvuuksia ja ryhman heikkouksia
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Henkilokohtaisen resilienssin kehittaminen

Yksil6llinen coaching ja ryhmavalmennukset, esimerkiksi

* Ennakkotehtava: Resilienssikyselyyn vastaaminen

 Ryhmadvalmennus (1/2 pdivaa): resilienssin ominaisuudet ja
resilienssiprofiilin tulkinta

e Yksilollinen coaching (1-3 kertaa 1 tunti): oman resilienssin
kehittaminen, "muutoskunto-ohjelma”, jossa fokusoidaan
omaan muutoskayttiytymiseen ja harjoitellaan tietoisesti
uudenlaisia kayttdytymismalleja - joka voi johdattaa myos
muiden henkilokohtaisten kehittamistavoitteiden kasittelyyn

e Tulokset: asenne muutoksiin kehittyy, muutostenkasittelykyky
paranee, identiteetti oppijana vahvistuu

Ryhman resilienssi

Ryhman resilienssiprofiili yhdistaa ryhman jasenten
henkilokohtaiset profiilit. Kustakin ominaisuudesta nakyy ryhman
korkein ja matalin arvo seka keskiarvo. Yksiloiden
resilienssiominaisuudet ilmenevat ryhman toiminnassa.
* Keskimaardinen ryhma toimii yleensa keskiarvojen mukaan.
* Heikon yhteistyon ryhma toimii pahimmillaan kunkin
ominaisuuden heikoimman arvon mukaan.
e Synerginen ryhma on hyvan yhteistyonsa ansiosta enemman
kuin osiensa summa, ja se hyodyntaa toiminnassaan
jasentensa vahvuudet.
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Ryhman resilienssin kehittaminen

Ryhman resilienssin kehittdmisen fokuksessa on ryhman synergia.
Valmennuksessa huomioidaan ryhman resilienssin vahvuudet ja
puutteet, seka otetaan tietoisesti kdyttoon ryhman erilaisuus.
Toteutus tapahtuu esimerkiksi pienryhmavalmennuksena:
* Ennakkotehtava: Resilienssikyselyyn vastaaminen
* Ryhmavalmennus (1/2 paivaa): resilienssin ominaisuudet ja
resilienssiprofiilin tulkinta
* Ryhmavalmennukset (1-3 kertaa 3 tuntia): ensin ryhman
resilienssin ja synergian kehittdminen, jatkossa konkreettisten
synergiatekijoiden lisadminen ja niihin liittyvia teemoja kuten
luottamus, sitoutuminen, yhteinen kehittymistavoite - ja muita
ryhmasta nousevia kehittamiskohteita
* Tulokset: lisadntynyt erilaisuusymmarrys, luottamus ja
yhteistyon laatu

Ryhman korkea resilienssi syntyy, kun ryhma pystyy hyvaan
yhteistyohon. Silloin ryhma yhdistaa jasentensa vahvuudet
yhteiseksi ominaisuudekseen ja pystyy tarkoituksenmukaiseen
toimintaan my0s yllattavissa tilanteissa.
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[V - Miten sujuu muutoksen
johtaminen tulipalokiireessa?

Jokainen meista muistaa varmaan jonkin tilanteen, jossa on
aarimmaisessa hadassaan keksinyt yllattaden hyvan ratkaisun ja
selviytynyt. Tasta ei kuitenkaan kannata tehda paiatelmaa, etta olisi
hyodyllista ajaa kuilun partaalle, jotta keksisi pelastuskeinon. On
nimittdin hyva tietda, ettd Suomessakin kuolee tai loukkaantuu
vuosittain kymmenidtuhansia, jotka ovat hatatilanteessa keksineet
sen ratkaisun, joka oli virheellinen. Hatatilanne tuottaa ihmisen
aivoissa eraanlaisen turboilmion, ja oikealta tuntuva ratkaisu 16ytyy
nopeasti ikadn kuin intuitiivisesti ja itsestdan. (Kahneman, 2012)

Jokainen muutosjohtaja on kuullut jannittavan "Burning Platform” -
tarinan, jolla vikevat muutosjohtajat tukevat tunnetun
kahdeksanvaiheisen muutospolun ensimmaista kohtaa "Create a
Sense of Urgency”.

Pateva muutosjohtaja ei kytke kuolemanvaaraa ja
hoppuilemista muutoksen onnistumiseen.

Nain sanovat myos vaarin tulkitut muutoksen mestarit Daryl Conner
ja John Kotter. (Conner, 2012; Kotter, 2012)

"Burning Platform”

Resilienssiguru Daryl Conner kertoo laskeneensa liikkeelle tarinan
palavasta o6ljylautasta vuonna 1988 Pohjanmeren 6ljylautta-
onnettomuuden jdlkeen. Onnettomuudessa kuoli 168 ihmistd, mutta
Conneriin teki suurimman vaikutuksen henkiin jadanyt Andy Mochan.
Han kertoi televisiohaastattelussa, ettd hanella oli kaksi vaihtoehtoa:
paistua kuoliaaksi tai hypata eli varma tuho tai hyppaaminen 15.
kerroksesta mereen, jossa ensinndkin pelastuminen oli epdvarmaa
ja toiseksi pelastuksen hyisestd meresta piti tulla 20 minuutissa.
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Conner havaitsi tassa yhteyden hyvan muutosjohtajan toimintaan.
Hyva muutosjohtaja osoittaakin taydellista sitoutumista
muutosohjelmaan

e vaikka tavoitetila ei ole puoleensavetava
e koska nykytila aiheuttaa hadan tunnetta

e janykytilanteen yllapitamisen kustannukset auttavat
yllapitimaan motivaatiota muutoksen tavoitteiden
ymmartamiseksi.

Usein johtajat valittivat, kuinka he joutuivat tekemaan, odotustensa
vastaisesti, paljon t6itd muutoksen implementoimiseksi. Lisaksi
toteuttamisprosessi oli epavarma ja huonon lopputuloksen riski oli
suuri. Ei ollut riittavasti resursseja eika sopivia ihmisia. Uhkana oli
epaonnistuminen, jonka seurauksiin ei ollut varaa, ja siksi oli pakko
onnistua ensimmaisella yrittamalla. - Andy Mochanin tilanteessa
hyppaaminen epavarmuustekijoineen pelotti, mutta piti valita joko
varma kuolema tai mahdollinen kuolema.

Vuonna 1992 Daryl Conner laittoi 6ljylauttatarinan kirjaansa
Managing at the Speed of Change, ja tarina alkoi levita. ]Ja tulkinnat
alkoivat menna pieleen. Conner itse toteaa, ettd useimmissa
tapauksissa hdnen tarinansa on ymmarretty oikein, mutta
valitettavasti liikkeella on myo6s kaksi pahaa virhetulkintaa, jotka
OIKAISTUINA kuuluvat nain:

1. Organisaatio voi luoda oikeaa sitoutumista
muutokseen, vaikka sita ei uhkaisikaan esimerkiksi
konkurssi, porssikurssin sukeltaminen, vihamielinen
valtaus, toimiluvan menetys tai markkinaosuuden
romahtaminen.

2.]Johto ei saa vaaristella tietoa tai olosuhteita, jotta
muutos vaikuttaisi valttamattomalta. (Conner, 2012)
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"Sense of Urgency”

Muutosguru John P. Kotter tunnetaan erityisesti muutoksen
johtamisen kahdeksan askeleen ohjelmasta. Nimellda Muutos vaatii
johtajuutta julkaistussa suomennoksessa ensimmainen askel "create
a sense of urgency” on kadannetty ansiokkaasti "muutoksen
valttamattomyyden ymmartaminen” (Kotter, 1996).

Valitettavasti sense of urgency -ilmaisun merkitys englanniksi ja sita
myo6ten myos suomennos ovat lipsahtaneet kovin usein kasitteeseen
kiire. Englannin kielessa sanalla urgent on monia merkityksia:
valttamaton, tarked, tidhdellinen, pakottava ja toki myds kiireellinen.

Maailmassa muutostahti kiihtyy jatkuvasti, mutta Kotterin mukaan
kiire ei ole luonnollinen olotila ja todellinen kiire on harvinaista.
Onnistuva muutosprosessi lahtee liikkeelle, kun osalliset oivaltavat,
ettd nykytilan mukaisesti emme voi jatkaa. Kasilla oleva muutos on
valttdmaton, ja siksi siihen pitaa tarttua heti. Organisaatioissa, jotka
ovat parjanneet huomattavan pitkaan, vallitsee todennakoisesti
jonkinlainen omahyvaisyys ja muutoksen tarvetta ylenkatsotaan.
Erityisesti talloin on muutoksen kdynnistamiseksi varta vasten
rakennettava “kiireen ja valttdmattomyyden tuntu”. (Kotter, 2012)

Kaytamme tassa Kotterin termin vastineena omaa ilmaisuamme
vdlttdmdttomyyden kiire. Oikea vdlttdmdttomyyden kiire on sita, kun

e vallitsee "mina tahdon” -asenne

e paattdvaisyys on itsestdan selvaa: liikkeelle, voittamaan,
nyt

e ihmiset ovat valppaita, etsien koko ajan onnistumisen
kannalta olennaista tietoa

e vastoinkdymisissd ihmiset etsivat tehokkaita tapoja
valittaa tietoa oikeille ihmisille heti

e ihmiset tulevat joka paiva toihin valmiina tekemaan
tarmokkaasti yhteistyota.
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Valttamattomyyden Kiire

Oikea vdlttimdttomyyden kiire syntyy ihmisten tuottaman
johtajuuden avulla, se ei ole tulosta historian onnistumisista tai
nykyhetken epdonnistumisista. Valttaimattomyyden Kiire ei ole
ulkoisesti pakottavaa, vaan pakko tulee sisilt3, toisaalta tarpeena
paasta pois vanhasta ja toisaalta intohimona paasta kohti uutta.

Erds tietotekniikan tukkuliike oli muinoin lukuisten muiden
kaltaistensa kanssa verisen hintakilpailun punaisella
merelld. Yritys pdrjdsi kylld, mutta haluttiin tarkistaa
strategiaa. Johtoryhmd ldhti vetdytymddn pariksi pdivdaksi.

Saunareissulla erds johtoryhmdin jdsenistd kertoi kirjasta,
jossa opastettiin haaveilemaan sinisestd merestd. Herdsi
ajatus konesalista ja pilvipalveluista. Johtoryhmdssd alkoi
iltapalalla itdd ihmeellinen innostus: se olisi jotakin uutta,
se olisi haastavaa, se vaatisi toisenlaisia
yhteisty6kumppanuuksia, se avaisi aivan eriluokan
asiakkuuksia. Keskustelu jatkui myohddn yohon ja lisdd
mielenkiintoisia mahdollisuuksia ja kiehtovia synergiaetuja

pulppusi.

Aamulla johtoryhmd oli yksimielinen. Uuteen palveluideaan
tdytyi tarttua heti. Tdmd kortti oli katsottava. Tdllainen
innostus oli pakko hyodyntdd. Tdmad ei olisi helppoa mutta
strategia meni uusiksi. Ja niin meni sen jdlkeen
onnistuneesti moni muukin asia, olihan kaiken takana
vdlttdmdttomyyden kiire.

Mantelitumakkeet paattavat palavalla lautalla ja
ahdistavassa Kiireessa

Aivotutkijat ovat jo pitkdan tienneet, ettd pelottavassa tilanteessa ja
kovassa stressissa aivoissa vallan kaappaavat mantelitumakkeet.
Daniel Goleman kaytti termia "amygdala hijack” (mantelitumakkeen
kidnappaus) jo vuonna 1996 tunnealya kasittelevassa kirjassaan
Emotional Intelligence. (Goleman, 1996) - Mutta tieto tasta
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neurologisesta ilmiosta ei vielakdan taida sisdltya muutosjohtamisen
koulutuksiin saatikka mihinkdan johtamiskoulutukseen.

Tasta esimerkki on Nokian silloisen pdijohtajan Stephen Elopin
heindkuussa 2013 saama palkinto: European Association of
Communication Directors myonsi Elopille yritysviestinnan
edistamisestd European Communication Award -palkinnon. Jarjesto
toteaa perusteluissaan: "Stephen tunnetaan suorasta ja
lapindkyvasta viestintatyylistaan, josta todisteena on hdanen
kuuluisaksi tullut 'Palava 6ljylautta’ -muistionsa.” (European
Association of Communication Directors, 2013)

— Nainkin sen voi siis nahda, vaikka jotkut olivat toisaalta sitda mielta,
ettd Elopin muistio aiheutti Nokialle vahinkoa...

Ali aiheuta uhkaa, jollet halua, etti toinen laittaa
aivonsa narikkaan.

Jokainen meista on joskus osannut aiheuttaa toiselle ihmiselle
mantelitumakkeiden vallankaappauksen ja eldimellisen
puolustusreaktion: tappele, pakene tai nayttele kuollutta. Jokaisen
johtajan on tarkeata tietda, kuinka se tehdaan, jotta se ei koskaan
tapahdu tietamattomyyden vuoksi. Nimittain puolustusreaktion
vallassa kukaan ei kdyta aivojensa alyllisimpia osia. (Rinne, 2009)

Uhkatilanteessa aistien kautta tuleva arsyke ohittaa ajattelevat aivot
ja kulkee suoraan aivojen sisaosissa sijaitseviin
mantelitumakkeisiin. Mantelitumakkeet ovat aivojen limbisessa
jarjestelmdssa se 0sa, joka vastaa tunteista ja elaimellisista
puolustusreaktioista.

Mika sitten on uhkatilanne? Palava 6ljylautta, liian tiukka aikataulu,
negatiivinen kritiikki, vahattely, aliarviointi. Miten syntyy se
puolustusreaktio?

Mantelitumakkeet reagoivat valmiiden mallien mukaan. Joskus se
reaktio saattaa pelastaa hengen, useimmiten se johtaa jarjettomaan
huuteluun, tilanteesta pakenemiseen tai kuvainnolliseen korvien
sulkemiseen. Uhka kdynnistaa tiettyjen valittajaaineiden tuotannon
silmdnrapayksessa. Naiden kemikaalien vaikutuksen voi myos
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pysayttaa, kun osaa tunnistaa kayttaytymismallit. Aivojen
ohittamisen aiheuttavat valittijaaineet menettdvat tehonsa 3-6
sekunnissa. (Rinne, 2009)

Ota valta takaisin tietoiselle mielellesi

Mantelitumakkeiden vallankaappauksen torjuminen vaatii tietoista
pysahtymista ja vahvaa fokusointia. Kokeile naita vaihtoehtoja, jos
tuntuu silta, ettd mantelitumakkeet vaativat tappelemaan:

a) Laske kymmeneen - saattaa vaikuttaa siltd, ettd nayttelet
kuollutta, mutta se antaa aikaa kemikaalien haihtumiselle.

b) Pyyda apua - yllattava nakékulman vaihdos vaikuttaa
systeemiin ja antaa aikaa.

c) Kuvittele jotakin miellyttavaa - vaatii harjoittelua ja saattaa
vaikuttaa silta, etta nayttelet kuollutta, mutta timakin antaa
aikaa kemikaalien haihtumiselle.

d) Kayta huumoria, jolla katkaiset negatiivisen kierteen -
nakokulman vaihdos vaikuttaa systeemiin ja timakin antaa
aikaa.

Mikali mantelitumakkeet ovat jo kaapanneet vallan aivoilta, on

suositeltavaa ottaa parinkymmenen minuutin aikalisa ja palata

sitten taas asiaan. Ristiriidan jatkokasittelyssa on syytd muistaa
aktiivinen kuunteleminen ja empatian osoittaminen.

Ryhman sisdisessa vuorovaikutuksessa tulkinta arvostuksen
puutteesta tai arvojen loukkaamisesta voi synnyttaa halun tapella,
paeta tai naytella kuollutta. Nama kayttaytymismallit eivat
varmastikaan ole parhaita suunnitelmallisessa muutosprosessissa.
Tilanteen voi usein purkaa nopeasti toteamalla: tima aktivoi
mantelitumakkeita, voimmeko ilmaista asian toisin?
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Kiinnostuitko

- Resilienssiprofiiloinnista ja muutoskyvykkyyden kehittamisesta?
Kysy lisaa: Tapani Rinne - 040 503 2131 - tapani.rinne@ambitio.fi

- Kirjasta "Johtoryhmasta tahtijoukkue”?

- Tilaa kirja Ambitio-verkkokaupasta

http://ambitio.mycashflow.fi - saat 330 sivua ideoita RYH"‘:'KSTK
johtoryhmatyon kehittamiseen! JOUKKUE

- Lataa hauska ja hyodyllinen ote kirjasta osoitteessa

https://www.talentumshop.fi/johtoryhmasta-tahtijoukkue.html
Kohdasta LUKUNAYTE l6ytyy kirjan loppukevennys
”Johtoryhman pieni laakarikirja”
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