Kuntakentalla vain muutos on pysyvaa — millaisia muutoksia
Monimuotoinen itseohjautuvuus -hankkeen antropologit havaitsivat
omissa yksikoissaan?

Miksi kehitimme uudenlaisen lahestymistavan muutostydskentelyyn ja rekrytoimme muutosagenttien
sijaan antropologeja?

Monimuotoinen itseohjautuvuus -hankkeen avulla olemme halunneet purkaa hierarkkisesta
johtamisperinteesta kumpuavia ylhaalta alas suuntautuvia toimintamalleja. Siksi olemme ldhteneet
kehittamistyossa liikkeelle mahdollisimman kevyilla toimintamalleilla.

Emme ole hankkeen johtamisen nakokulmasta halunneet vahvistaa perinteistd muutosjohtamisen mallia,
jossa tavoitteet valuvat ylhaalta alas, ja toimenpiteet pdatetaan johdossa, vaan luoda kokonaan uudenlaisia
muutostydskentelyn menetelmia, jotka toimivat henkilostolahtdisesti, bottom up -periaatteella.

Siksi otimme muutostydskentelyn lahestymistavaksi antropologisen nakokulman. Siina tutkitaan,
havainnoidaan ja kysytaan toisilta, millaista heiddan tyonsa on ja miten se on ldhtenyt kehittymaan itse- ja
yhteiséohjautuvuuden suuntaan. Rekrytoimme kaikista pilottiyksikoista 1-2 vapaaehtoista antropologia
kevatkauden 2021 aikajaksolle havainnoimaan toiminnan kehittymista yksikoissa.

Antropologit kirjasivat havaintojaan, tekivat kyselyita ja koosteita ja kokoontuivat jakamaan tietoa
keskendan. Tarjosimme heille kevyen perehdytyksen antropologiajatteluun, sdannoélliset tapaamiset seka
alustan, jossa havaintoja jaettiin ja kiteytettiin. Eri yksikoiden valilla kaytiin hedelmallista ja rikasta
keskustelua, ja ajatuksia voitiin tormayttaad. Antropologien kerdamasta aineistosta 16ytyi itse- ja
yhteis6ohjautuvuuteen liittyvia toimialariippumattomia piirteitd. ”Oliko tuo esimerkki meiltd?”, saatettiin
kysya puolin ja toisin.

Millaisia merkityksia itseohjautuvuus saa antropologien ajattelussa?

Kavimme antropologien kanssa yhteenvetokeskustelun toukokuussa 2021. Keskustelussa nousi ensin esiin
itseohjautuvuus ihmisen luontaisena ominaisuutena tai taitona, jossa on yksilollista eroa ja vaihtelua.
Koulun antropologeissa heratti huolta kysymys siitd, voiko itseohjautuvuus tarkoittaa sellaista
omaehtoisuutta, joka ei ota muita huomioon.

Mikali itseohjautuvuus tarkoittaisi tallaista vapautta, se ndyttaytyisi ainakin koulumaailman nakékulmasta
melko pulmallisena ilmidna. Yhteiskoulussa tyoskentelee noin 80 henkil64, joista puolet on opettajia,
puolet ohjaajia. Itseohjautuvuus pelkkdna yksilévapauden lisdantymisena ei heilla toimisi mitenkaan, eika
sellaista ole hankkeen muissakaan pilottiyksikoissa tavoiteltu.

Koko itseohjautuvuusajattelun ytimessa on antropologien mukaan se, ettd sen pitdisi vahvistaa asiakkaan
hyvaa. Organisaation toimintamalleja ei kannata kehittda vain siksi, ettd se on erityisen trendikasta. Koulun
antropologien mukaan kaiken tekemisen pitdisi tukea oppilaiden oppimista ja opetushenkildston
perustyota.

Systeemidlyn kehittdminen tukee kokonaisuuksien hahmottamisessa

Koulun toinen antropologi, Marianne, nostaa esiin systeemialyn ja kokonaisuuksissa onnistumisen taidon
Esa Saarisen ajattelun pohjalta. Jotta itseohjautuvuus ei olisi pddmaaratonta sooloilua vaan
systeemialykdsta toimintaa, Marianne nostaa esiin ydinkysymyksen: miten kukin meista voisi pohtia omaa



toimintaansa aina suhteessa kokonaisuuteen? Ei siis tehtaisi asioita toisista valittdmatta, vaan
kokonaisuuden kannalta jarkevalla tavalla.

Kun tulee jotain uutta, pitdaa jotain vanhaa jattaa pois. Yhteisollisiin toimintamalleihin liittyvia hyotyja ei
saada kayttoon, jos jokainen jatkaa silti vanhaa tuttua yksilopuurtamista. Esimerkiksi yhteisopettajuus voi
tuoda uudenlaista kollegiaalista tukea ja virtaa arkeen, kun siihen uskaltaa heittaytya. Jos oma ammatillinen
identiteetti on vahvasti sidoksissa yksilotyon tekemiseen, yhdessa tekeminen voi tuntua aluksi oudolta ja
vaatia epamukavuusalueelle menemista.

Uuden ajan koulumaailma on kuin liikkuva kuva

Jarvenpaan Yhteiskoulu JYK on kdynyt Idhivuosina lapi isoja uudistuksia: on purettu alueellisia pienluokkia,
on tullut inklusiivinen koulu, oppilaiden sijoitus aina Iahikouluun seka yhteisopettajuuden lisdantyminen.
Nama muutokset nakyvat etenkin niissa rooleissa, joissa on siirrytty perinteisista opetusryhmista ja
erillisista ala- ja yldkouluista yhtenadiskouluajatteluun.

Yhtenaiskoulua varten on luotu uudenlaisia toiminnallisia rakenteita, joissa korostuu yhdessa tekeminen.
Yksi koulun tekemista kokeiluista on mentorointimalli, joka syntyi opetushenkiléston yhteisena
ponnistuksena ja saavutti suuren suosion. Kaikki voittavat, kun uudet tulijat ja kokeneet konkarit saadaan
alusta asti tutustumaan toisiinsa ihmisina ja tekemaan t6ita yhdessa.

Uudenlaista toimintakulttuuria tuetaan erilaisilla toiminnallisilla rakenteilla, kuten edella esitellylla
mentorointimallilla. Nama mallit ovat yhteisollisyyttd painottavia: toissa ei olla yksinyrittdjina eika
itseohjautuvuus tarkoita yksin puurtamista.

Millaista johtajuutta isossa muutoksessa oleva yhteiso kaipaa?

Koulun antropologit nostavat esiin, etta pitkittynyt uuden koulun rakennushanke, valiaikaisten kayttdjien
sijoittelu ja vaihtuvuus ovat aiheuttaneet ajoittaista sekaannusta. Yhteisten toimitilojen puuttuminen ja
koronapandemia ovat hidastaneet yhteisen toimintakulttuurin rakentamista.

Koulun antropologien mukaan nain suurten muutosten keskella tydyhteisdssa kaivataan helposti perinteita
johtamista ja “viimeistd auktoriteettia”, jonka puoleen voi kdantya epaselvissa tilanteissa.
Muutostilanteessa johtamisen kaipuu on ymmarrettavdaa, mutta tdssa tulee esiin tasapainottelun tarve:
vahva johtajuus ei valttdmatta tue yhteison omaehtoista toimintaa.

Koulun antropologit muistelevat, etta jokainen eri vaiheissa koulua luotsannut rehtori on johtanut yhteisoa
omannakoiselld tavallaan. “Mika olisi pysynyt samana, sitd en osaa edes sanoa”, Kati, toinen koulun
antropologeista, pohtii d&dneen. Aiemmin rehtori oli enemman tietyssa fyysisessa pisteessa paikan paalla,
nykytilanteessa yhtenaiskoulun rehtori ja virka-apulaisrehtorit ovat paremmin tavoitettavissa esimerkiksi
puhelimitse tai Teamsilla.

Miten muutos nadkyy kirjaston toiminnassa?

Kirjaston antropologit nostavat esiin itse- ja yhteis6ohjautuvuutta heijastavia uudenlaisia toimintatapoja:
nykyisin heilld on tapana toimia niin, etta jos kukaan ei tuo esiin eriavia mielipiteitd, ei niitd jadda erikseen
odottelemaan, vaan laitetaan homma kayntiin. Tai jos joku tyoyhteison jasenistd huomaa epakohdan tai
muun ratkaisua vaativan asian, sitd ei enda automaattisesti vieda esihenkildiden poydalle, vaan asian esiin
nostanut henkilé kutsuu muut neuvonpitoon, josta haetaan ratkaisuideoita.

Kirjaston antropologien mukaan nykyiset esihenkilot luottavat tyontekijoihin ja vetadvat isoja linjoja. Heidan
osoittamansa luottamus vaikuttaa myonteisesti ilmapiiriin. Kirjaston tilanne on siis muuttunut parempaan
pain. ”"Selkeasti huomaa osasta ihmisistd, ettd he tykkaavat, miten nyt tehdaan t6ita verrattuna siihen,



miten aiemmin on toimittu”, kirjaston antropologeina toimineet Saara ja Jenni kuvaavat kirjaston nykyista
toimintakulttuuria.

Kirjastossa opettaja-asiakkaana pitkdaan asioinut, hankkeessa antropologina toiminut Kati vahvistaa
ilmapiirin muuttuneen ja asiakaspalvelun laadun parantuneen. ”Sielld on ystavallisempi palvelu kuin
aikaisemmin”.

Esimerkiksi The Tadit on kirjaston itseorganisoitunut ryhma, joka hulvattomasti romuttaa kirjastotyohon
liittyvia myytteja ja markkinoi samalla kirjastopalveluja omaleimaisen huumorinsa avulla. Heiddan some-
postauksensa ja videonsa tuovat uudenlaista nakokulmaa ja asiakaskokemusta palveluihin. Pohdimmekin
yhteisesti, onko luottamukseen perustuvan johtamisen myo6ta syntynyt lisda tyon iloa, joka heijastuu
myoOnteisesti my0ds asiakaskokemukseen?

Millainen organisoituminen toimii kirjastomaailmassa?

Kirjastomaailmassa jonkin aihepiirin tai ilmion darelle perustettu tiimi voi toimia todella hyvin. Tall6in tiimin
jasenet kommunikoivat ja luovat uutta yhdessa aktiivisesti, kun taas organisaatiorakenteen mukainen tiimi
ei valttamatta toimi yhta hyvin. Jos ryhman jasenilld ei ole yhteiseen tehtdvaan perustuvaa
ryhmaidentiteettia, se ei valttamatta toimi parhaalla mahdollisella tavalla. Parvidlyn puute nakyy
esimerkiksi heikompana osallistumisaktiivisuutena.

Kirjaston tietyissa tiimeissa onkin avoimesti ja rohkeasti keskusteltu siita, "miksi me ollaan tallainen tiimi,
kun ei me oikeastaan tehda mitdan yhdessa?” On siis havahduttu tarkean kysymyksen darelle, voisiko
organisaatiokaavioon perustuvia rakenteita purkaa ja tilalle luoda uusia, jos jokin niissa ei toimi toivotulla
tavalla?

Osaamis- ja tyéllisyyspalvelujen antropologin havaintoja muutoksesta

Osaamis- ja tyollisyyspalvelujen antropologi Lotta allekirjoittaa toisten antropologien ajatuksen siita, etta
itseohjautuvuus on kylla tarkea tydelamataito, mutta se ei yksindan riita tydyhteisdn toiminnan
kehittamiseen kokonaisuutena.

Han tuo keskustelussamme esiin ammatilliseen tyopajatoimintaan liittyvaa problematiikkaa. Tyollistyville
jarjestettavat tyopajat kestavat yleensa joistakin viikoista reiluun kuukauteen, joten toiminta on varsin
nopeatempoista ja tiheasyklista. Juuri, kun henkilé on oppinut toimimaan tydpajalla, tytpajajakso paattyy,
ja seuraavaa tulijaa aletaan perehdyttaa tehtaviin. Niinpa ryhmadynamiikka on jatkuvassa muutoksessa,
mika tuo omat haasteensa tiimin toimintaan.

Tiuhaan muuttuvassa tyoymparistossa on tarkedd, etta yhteisohjautuvuus on jokaisella tiimin jasenella
kirkkaana mielessa. Usein tallaisessa tyoyhteisdssa kuitenkin kaivataan sitd, joka tekee paatokset, hyvaksyy
ideat ja kutsuu tarvittaessa koolle. Silloin puhutaan valmentavasta johtamisesta ja se on
tyopajaymparistdssa avainasemassa.

Tiimien sujuva toiminta perustuu moniosaajien saumattomaan yhteistyohon. Se, etta tiimista [6ytyy
erityyppisia osaajia ja tyoskentelytapoja, vaikuttaa myos asiakaskokemukseen. Jatkuvasti vaihtuvissa
kokoonpanoissa on haasteena se, miten yhteistyd saadaan sujumaan ja miten tiimin jasenet oppivat
tuntemaan toistensa osaamiset ja vahvuudet. Naiden avulla saadaan kuitenkin aikaan sujuvat tyénkulut ja
hyva asiakaskokemus.

Syksylla 2021 realisoitui tydpajatoiminnan esihenkilotyohon liittyva muutos, jota Lotta reflektoi lokakuussa
seuraavasti:



“Loysin itseni syyskuussa aika uuden ja jannan aareltd, kun oma esimieheni jai opintovapaalle
loppuvuodeksi. Sain lyhyessa ajassa ottaa aika paljon uutta asiaa haltuun. Alkuun jannitti paljon - pakko
myontdd. Mutta jotenkin kaikki vain Iahti rullaamaan. Olen saanut valtavasti tukea Cooperin ja Kartanon
ohjaajilta. Miten rohkeasti he ldhtivat heti minua tukemaan ja tsemppaamaan uuden tyonkuvani kanssa.
Paivaakaan ei ole tarvinnut miettida mitdan rooleja - ollaan vaan ja tehdaan tata tyota. Yhdessa.

Nyt ollaan yhdessa rakentamassa ihan huippukonseptia Kartanon kahvilalle. Kartanon tiimilla on huikeita
ideoita, jotka tukevat heidan tyotansa ammatillisessa tyopajakahvilassa. Minulle esiteltiin naista
suunnitelmista maistiaisia tandan ja en voinut muuta kuin ihastellen kuunnella heidan ajatuksiaan. Aina
muutoksen ei tarvitse olla suurta. Tarkeinta on, ettd muutokseen tartutaan, jos se koetaan tarpeelliseksi.
Tama tiimi tosiaankin on tarttunut. lhailen heidan rohkeuttaan.

Tanaan aistin ymparillani pelkkda positiivisuutta. Aistin intoa ja ylpeyttda omaa tyota kohtaan. Aistin
kunnioitusta toisia kohtaan ja mika parasta aistin tekemiseniloa. Kiitos siitd Kartanon upea tiimi. Olette
timanttia! Odotan innolla, ettad padsen nauttimaan aamukahvini uudistettuun Kartanon kahvilaan.

Lupaan olla teidan tukenanne ja apunanne kaikessa, missa tarvitsette. lhan niin kuin tekin olette minua
tukenut tassa muutosten syksyssa. Samalla iso kiitos myos Cooperin tiimille. Olette saaneet homman
pyorimaa sielld ihan uskomattoman hienosti. Teette arvokasta tyota.”

Miksi hierarkiaa ei kyseenalaisteta, vaikka siindkin on omat valuvikansa?

Yhteiskoulussa on noussut esiin tarve keskustella siitd, missa rajoissa ratkaisuja voidaan tehda itsendisesti,
ja ainakaan talouteen tai lainsaadanndllisiin asioihin liittyvia ratkaisuja ei ole noin vain mahdollista
delegoida opetushenkildstolle. “Se on iso muutos, ja tulee aiheuttamaan joissakin ihmisissa
tyopahoinvointia, mutta lopputulos voi olla ihan hyva”, toinen koulun antropologeista pohtii
muutossuunnan mahdollisia pidemman tahtdimen vaikutuksia.

Yhteenvetokeskustelussamme avasimme perusajatusta siitd, ettd myos ei-hierarkkiset tydyhteisot
tarvitsevat reunaehtoja, pelisdantoja ja toimintatapoja, mutta niiden ei tarvitse olla hierarkkista
valtarakennetta yllapitavia. Hierarkian puuttuminen ei tarkoita anarkiaa.

Hierarkian kohdalla harvoin hoksataan kuitenkaan kysya, kenelle se sopii. Vaikka hierarkkinen toimintatapa
on selked, myos se luo tydpahoinvointia. “Ilhan varmasti, jos sitd kdytetdan huonosti”, antropologit
komppaavat.

Lopuksi: voiko autonomiaa olla jo liikaa?

Pohdimme lopuksi, voisiko olla niin, etta joissakin tehtavissa on itse asiassa jo liikaa autonomiaa, jolloin
lisdvastuun ottaminen ndhdaan enemmankin pahoinvointia kuin hyvinvointia lisddavana? Pitaako tyon
raskaan raatajien ottaa nyt esihenkildiden tehtdvat kantaakseen?

Tavoitteena hankkeessa on ollut |10ytda tapoja siirtya yksin puurtamisesta kohti uudenlaista, yhteisollista
tyon jarjestamisen tapaa. Kun muutosta tehdaan pikkuhiljaa, henkiloston kokemuksia hyodyntéen,
valtytddn myos heitteille jaton kokemukselta tai johtamistyhjion muodostumiselta. Esihenkilon roolin
muutos voidaan silloin kokea oman toimintavapauden ja autonomian lisddntymisend, joka parhaimmillaan
vahvistaa tyohyvinvointia, tydén imua ja yhteenkuuluvuuden tunnetta.

Uuden ajan organisoitumisen ei tarvitse olla kaaosta, jonka keskelld jokainen touhuaa, mita lystaa.
Yhteis6ohjautuvuuden termi kuvastaa uudenaikaisia rakenteita, jotka perustuvat luottamukseen ryhmaa
kohtaan. Johtajuus on silloin sitd, ettd kannetaan yhdessa vastuuta. Toiminnan kurinalaisuutta ja
huolenpitoa yhteisista asioista ei sdlyteta vain esihenkildiden harteille — kaikki kannattelevat johtajuutta
omalla toiminnallaan.



On hyva pitaa mielessa, ettd organisaation rakenteet ovat ihmisten luomia, ja niitda voidaan muotoilla ja
madritelld uudelleen. On tarkea pysahtya pohtimaan, millaiset rakenteet palvelevat yhteistyota ja
asiakkaiden tarpeita parhaiten.



