Miksi Jarvenpadssa ei ole yhtadan muutosagenttia vaan kourallinen
antropologeja?

Mistd monimuotoinen itseohjautuvuus -hankkeessa on kysymys?

Jarvenpaassa 2019 - 2021 toteutetun Monimuotoinen itseohjautuvuus -hankkeen keskeisena
tavoitteena on ollut kuvata ja ymmartaa tyoelaman murrosta ja siihen liittyvaa itseohjautuvuuden
ilmiota kuntasektorin viitekehyksessa. Hankkeen tavoitteena on ollut kokeilla, tunnistaa ja mallintaa
julkiselle sektorille soveltuvia itseohjautuvuuskaytantoja. Olemme halunneet selvittda, missa maarin
ja minkalaisilla eri tavoilla kuntaorganisaatio voi toimia kokeilukulttuurin kotina. Hankkeen kannalta
onkin ollut keskeista yhdessa ajattelu ja oppiminen.

Menetelmdna olemme kdyttdneet henkilostolahtoisia kokeiluja, joita kuvaamme ja mallinnamme
Ty6suojelurahaston rahoittaman viestintdtuotteen avulla. Kokeilut ovat liittyneet esimerkiksi
yhteistyon jarjestamiseen, asiakastyon organisointiin tai vallan ja vastuun uudelleenmaarittelyihin.
Viestintatuotteen toteutus huipentuu aihetta kasittelevan e-kirjan julkaisuseminaariin 18.1.2022.
Julkaisunsa jalkeen e-kirja on vapaasti hyddynnettavissa eri organisaatioissa ja yhteisoissa.

Uskomme siihen, ettd hankkeemme tulokset — kokeilut, opit, oivallukset ja epdonnistumiset - ja niista
kumpuava ymmarrys itseohjautuvuuden ilmidsta luovat edellytyksia uuden ajan johtamiskulttuurille
ja sellaisille organisoitumisen tavoille, jotka tukevat henkiloston kokemusta autonomiasta,
kyvykkyydesta ja yhteisollisyydesta - inhimillisia perustarpeita kukin.

Millainen laajempi merkitys hankkeella voi olla kuntakentdn nakékulmasta?

Haluamme osaltamme auttaa kuntakenttdd onnistumaan haastavassa tehtdvassdan tyoelaman
murroksen, muuttuvien palvelutarpeiden ja organisatoristen muutosten keskella.

Tavoittelimme hankkeen toimijoiksi keskendan erilaisia pilottiyksikoitd, jotta monimuotoinen
itseohjautuvuus voisi padsta esiin. Saimme mukaan kolme yksikkéa — Jarvenpaan Yhteiskoulun,
Jarvenpaan kaupunginkirjaston sekd Osaamis- ja tyollisyyspalvelut. Naistad jokaisen kehityspolku on
omanlaisensa. Ajattelemme, ettd pilottiyksikdistd saatavien oppien ja oivallusten avulla on
mahdollista luoda maaperda itseohjautuvuuskaytantojen kokeiluille ja juurruttamiselle seka
paikallisesti ettd muissa Suomen kunnissa.

Aika nayttda, miten hankkeen |6ydokset ldhtevat levidmaan. Olemme hankkeen aikana pohtineet
muun muassa seuraavia kysymyksid: Miten valjastamme henkil6stomme koko potentiaalin kaytt66n?
Miten johdamme tyon merkityksellisyytta? Miten tunnistamme tiimien vahvuuksia ja puhuttelemme
ihmisten sisdistd motivaatiota? Millainen voimavara jaetussa johtajuudessa ja tiimien
valtuuttamisessa paatoksentekoon on? Millaista asiantuntijoiden yhteistyd on parhaimmillaan? Mihin
esihenkil6itd yha tarvitaan? Missa kulkevat mahdollisen ja mahdottoman rajat?

Mika tekee jarvenpaildisestd muutostyoskentelysta erilaista?

Edella esitetyt kysymykset ovat johdon ja esihenkildiden poydilla varmasti monissa muissakin kunnissa
ja niiden kehittamishankkeissa. Mika sitten tekee jarvenpaaldisestd muutostydskentelysta erilaista?
Kantava ajatus hankkeemme toiminnassa on ollut se, ettd kun tuomme keskusteluun arvostavan ja
uteliaan dadnensavyn, se jo itsessddn mahdollistaa muutosta.

Tarkeimpana tyoskentelymme ohjaavana periaatteena on ollut voimavarakeskeinen ajattelu. Olemme
alusta asti olettaneet, ettd mukana olevissa yksikdissd on jo monia yhteisollisid kaytanteitad ja
verkostomaisia rakenteita, jotka edistavat itse- ja yhteis6ohjautuvuutta. Hankkeen tavoitteena on



ollut tuoda ndma hyvat kdytanteet nakyviin ja kuuluviin. Kehittyminen on ollut toivotun suuntaisten
kaytanteiden vakiinnuttamista ja olemassa olevan paalle rakentamista.

Jarvenpaan kaupunki on valinnut, etta se tavoittelee henkildst6lahtoista itse- ja yhteiséohjautuvuutta,
jota kuvaamme sanaparilla “monimuotoinen itseohjautuvuus”. Kiinnostuksemme on suuntautunut
itse- ja yhteisoohjautuvuudelle annettuihin merkityksiin ja ihmisten valisen vuorovaikutuksen
asteittaiseen kehittymiseen kohti néita asioita.

Johtamisen ja muutostydskentelyn kannalta se on tarkoittanut luottamuksen rakentamista, aktiivista
kuuntelua, ilmididen sanoittamista ja kehystamistd, kokonaisuuksien hahmottamista ja yksikoiden
asettamien tavoitteiden tukemista. Osallistujien sisdisestd motivaatiosta kumpuavaa kehittdmista ei
mielestdmme voi johtaa perinteisin muutosjohtamisen keinoin, jossa tavoitteet ja mittarit annetaan
valmiina ja toiminta on ylhaalta johdettua.

Emme ole halunneet vahvistaa perinteista muutosjohtamisen paradigmaa, johon liittyy hierarkkisen
johtamisen piirteitd ja ylhaalta alas suuntautuvaa vallankayttda, vaan murtaa hierarkkista ajattelua
luomalla kokonaan uudenlaisia muutostydskentelyn menetelmia. Ei top-down, vaan bottom up -
periaatteella toimimalla. Olemme hakeneet selkdnojaa uuden ajan muutosjohtamiseen
voimavarakeskeisesta ajattelusta, itse- ja yhteisdohjautuvuuteen seka sisdiseen motivaatioon
liittyvasta tutkimuskirjallisuudesta seka vankasta coaching- ja prosessikonsultaatio-osaamisesta.

Hammennys siita, mitd itse- ja yhteisdohjautuvuudella tarkoitetaan ja mihin niilld pyritdan?

Itse- ja yhteisdohjautuvuus ovat suhteellisen tuoreita ilmi6ita etenkin kuntasektorin viitekehyksessa.
Sen vuoksi hankkeessa on ollut tdrkeda lahted liikkeelle yhteisen kielellisen todellisuuden
hahmottamisesta ja keskusteluyhteyden rakentamisesta hankkeen toimijoiden valilla.

Jo maaritelmallisesti itse- ja yhteiséohjautuvuudessa on kyse laajakirjoisesta ja vaikeasti
maariteltavasta ilmiostd. Kenelldkaan ei taida olla oikeaa vastausta siihen, mikd on esimerkiksi
yhteiséohjautuvuuden ensimmainen aste tai mika on sen lakipiste, jota pidemmalle ei voi paasta?

Monimuotoinen itseohjautuvuus ei ndkemyksemme mukaan ole monoliitti, yhdesta kivesta veistetty,
vaan tekijoidensa ja asiakkaidensa ndkoistd arjen toimintaa, joka tuottaa asiakkaille parempaa
palvelua ja henkilostolle parempaa tyotyytyvaisyytta.

Etenkin itseohjautuvuus on varsin monitulkintainen kasite, joka aiheuttaa usein henkil6stdssa huolta,
koska se liitetaan helposti yksildihin kohdistuviin paineisiin muuttua nykyisesta toisenlaisiksi. Olemme
kiinnittaneet paljon huomiota hankkeen vuorovaikutukseen ja kdyttdmiimme kasitteisiin. Niinpa
hankkeemme tarkoitusperien avaaminen — |0ytaa sita, mika jo toimii, ja lisata tata hyvaa — on ollut
tarkea lahtokohta kaikelle yhteistyolle.

Kevyet rakenteet ja sujuva yhteisty6 kaiken perustana

Hankkeessa kayttdmiemme uudenlaisten muutosmenetelmien kautta olemme halunneet purkaa
hierarkkisesta johtamisperinteestd kumpuavia ylhdaltd alas suuntautuvia toimintamalleja. Siksi
olemme ldhteneet liikkeelle mahdollisimman kevyista ja vuorovaikutteisista rakenteista.

Monissa kehittamishankkeissa kdytetdan muutosagentteja, jotka innostavat muita muutokseen ja
rohkaisevat heitd kokeiluihin. Muutosagenteilla on siis muutosagenda, jota he ajavat lapi
organisaatiossa. Tdma ldhestymistapa pitdd sisdlladn daneen lausumattoman oletuksen siitd, etta
joillakin on valta maaratd muutoksen suunnasta ja tahdista, ja toisten tehtdvana on niin sanotusti
tanssia heidan pillinsd mukaan. Nakemyksemme mukaan ihmisten sisdistd motivaatiota ei voida
aidosti johtaa nain.



Siksi otimme |3hestymistavaksi agenttien sijaan antropologisen nadkokulman. Siind tutkitaan,
havainnoidaan ja kysytdan toisilta, millaista heidan tyonsa on ja miten se on lahtenyt kehittymaan itse-
ja yhteisoohjautuvuuden suuntaan. Rekrytoimme kaikista pilottiyksikdistda 1-2 vapaaehtoista
antropologia kevatkauden 2021 aikajaksolle havainnoimaan toiminnan kehittymista yksikoissa.

Antropologit kirjasivat havaintojaan, tekivat kyselyitd ja koosteita, ja kokoontuivat jakamaan tietoa
keskendan. Tarjosimme heille kevyen perehdytyksen antropologiajatteluun, sdanndlliset tapaamiset
sekd alustan, jossa havaintoja jaettiin ja kiteytettiin. Eri yksikdiden valilla kaytiin hedelmallista ja
rikasta keskustelua, ja ajatuksia voitiin tormayttdaa. Antropologien kerdaamasta aineistosta l0ytyi myos
itse- ja yhteisoohjautuvuuteen liittyvia toimialariippumattomia piirteitd. ”Oliko tuo esimerkki
meilta?”, saatettiin kysya puolin ja toisin.

Muutoshankkeissa on yleensa kadytdssa ohjausryhma, joka seuraa ja arvioi toiminnan etenemista.
Ohjausryhmista tulee helposti hiukan liian kankeita ja isokokoisia. Tall6in esittelija kayttaa suurimman
osan puheenvuoroista ja muut saattavat joko tukea tai haastaa hantd kommenteillaan tai olla
isoimman osan ajasta vaiti.

Halusimme vastata tahdn haasteeseen luomalla mahdollisimman kevyen ja sparraavan ohjausryhman,
jossa olisivat vain tarvittavat jasenet: hankkeen toteutuksesta vastaavat henkilot, henkildstdjohtaja
hankkeen sponsorina, aiheesta gradua tekeva kehittdmisasiantuntija, joka osallistui hankkeen
koordinointiin seka yksikoita edustavat kaksi tydsuojeluvaltuutettua. Saimme ryhman pidettya erittdin
keskustelevana ja kaytyda lapi caseja peilaten niitd kaikkien osapuolten arjen havaintoihin ja
laajemminkin suhteessa organisaation kehityskulkuihin.

Miten korona vaikutti kehittamisty6hon?

Korona rajoitti hankkeeseen osallistuvien yksikdiden ajankaytt6a ja voimavaroja, minkad jokainen
koronan kokenut tyoyhteis6 varmasti hyvin ymmartda. Vaikka liikkeelle lahdettiin fyysisten
tapaamisten ja tyopajojen kautta syksylla 2019, niita ei pian voitukaan toteuttaa lock down -tilanteen
ja muiden rajoitusten vuoksi.

Ennen koronaa meilld oli kaytossa kolmen pilottiyksikon johdon yhteiset sparraustapaamiset. Ne olivat
keskeinen vertaistuen ja oppien jakamisen foorumi, minka pois jadminen oli harmillista. lman koronaa
olisimme todennakoisesti toteuttaneet aika lailla toisentyyppisen hankkeen.

Korona-aika mahdollisti kuitenkin sen, ettd lI0ysimme uusia toimintatapoja, esimerkiksi antropologit,
jotka tekivat arjessa havaintoja ja huomioita muutoksesta. Esihenkildiden aikaa saatiin vapautettua
palveluntuotannon jarjestamiseen kriisitilanteessa, ja antropologit huolehtivat yksikdiden valisesta
ajatustenvaihdosta ja tiedonkulusta.

Koronan my6td muutimme ldhes kaikki tyopajat virtuaalisiksi, ryhmakoot mahdollisimman pieniksi ja
luovuimme kokonaan esimerkiksi yksikdiden koko henkiloston tilaisuuksista, joihin olisi osallistunut
useita kymmenia ihmisida kerralla. Keskityimme tukemaan esimerkiksi koulun johtotiimia
poikkeusolojen keskelld, koska koulun arki muuttui kertarysdyksella etdopetukseksi. Miten pitda
huolta yhteiséllisyydesta, kun kaikki ovat etdana?

Samaten tarjosimme sparrausapua kirjaston ja Osaamis- ja tyollisyyspalvelujen esihenkildille, jotka
joutuivat kdytdnnossd yhdessd yossd kaantamaan palveluntuotantonsa kokonaan uuteen asentoon.
Ndiden tyoyhteistjen parvidlyn kayttd kasvoi huikeasti virtuaalisen yhteistydn lisdantymisen myots,
kun kaikkien ajatuksia ja ideoita tarvittiin koronan tuomien, uudenlaisten ongelmien ratkaisemiseen.
Kriisissd on aina myods kasvun ja oppimisen mahdollisuus, ja se nakyy kaikissa yksikdissimme



esimerkiksi uusina palvelumuotoina ja huimasti lisddantyneena virtuaalisena yhteistyona. Ratkaisujen
piti syntya nopeasti, joten kokeilukulttuuri sai koronan myéta tulta alleen.

Mita opimme?

Kehittajan nakokulmasta korona-ajan erityinen haaste oli, ettad poikkeusolojen vuoksi emme saaneet
suoraa yhteytta henkilostoon, vaan hanketyod jatkui yksikéiden johdon ja antropologien kanssa. Kun
emme voineet sparrata suoraan henkilostéd, pyrimme tukemaan yksikdiden johtoa. Emme aina
tienneet, mita yksikoissa tapahtuu (tai ei tapahdu), ja siitd seurasi ajoittaista riittamattomyyden
tunnetta: mista tiedamme, ettd antamamme tuki vaikuttaa ja siitda on yksikoille hyotya?

Opimme kuitenkin hankkeen aikana, ettd suurin muutos on ensin ndakymaton, koska se tapahtuu
ihmisen mielessa: tavassa hahmottaa organisaatio ja johtajuus uudella tavalla. Havahtuminen siihen,
ettd asiat kannattaisi ajatella uusiksi, voi vieda aikaa. Ajattelutapojen muutosta ei voi pakottaa, eika
sille voi asettaa deadlinea.

Pandemiatilanteessa emme halunneet pakottaa yksikoita tekemaan kokeiluja, joiden ajoitus olisi ollut
vaara. Sen sijaan tuimme niissa kokeiluissa, jotka auttoivat yksikoitda mukauttamaan palvelujaan
kokoontumisrajoitusten ja lock down —tilanteen vaatimusten mukaisesti.

Kun isoin muutos tapahtuu ajattelussa, ndkyvien ja mitattavien muutosten hitaus voi turhauttaa.
Huomasimme, ettd asioiden kehkeytyminen ja kypsyminen takaavat kuitenkin kestdvamman
lopputuloksen kuin ulkoiset temput ja kikat. Kun muutos toteutetaan oikea-aikaisesti ja oikean
suuntaisena, se tapahtuu kuin itsestaan.

Jos muutetaan pelkkda toimintaa, eli ulkoista kayttaytymistd, ja mielen tasolla jatketaan vanhalla
mallilla, asiat muuttuvat ehkd ndenndisesti mutta muutos ei valttamattd ole vaikuttava. Uusista
toimintamalleista voi itse asiassa olla jopa enemman haittaa kuin hyotya, jos ne eivat ole synkroniassa
ajattelun kanssa.

Pienetkin muutosaskeleet ovat merkittdvia, jos koko yhteisd sitoutuu ottamaan niitd. Erdan
esihenkilon sanoin: ”Jos jokainen meistd muuttaa omaa toimintaansa yhteisen tavoitteen suuntaisesti,
vaikka pienestikin, se voi olla jdrisyttdvdn iso muutos kokonaisuuden kannalta.” Niinpa ei kannata
vaheksya verkostojen voimaa. Muutos voi edetd pienin askelin, kohtaaminen kerrallaan.

Lopuksi: Yhteis6ohjautuvuus on kuin nuotiopiiri

Korona-aika haastoi hankkeen etenemistd monin eri tavoin, mutta ei onneksi sammuttanut liekkia,
joka meitd yhteisbohjautuvuuden nuotiopiirissa olevia lammitti. Erds pilottiyksikéiden osallistujista
kuvaa osuvasti sitd, millaista yhteiséohjautuva toimintakulttuuri parhaimmillaan on, ja tdssa otteita
hédnen kirjoituksestaan:

“Meiddn yhteinen tyémme ja tehtdvimme on kuin iltanuotio, jonka ddrelle olemme kaikki
kokoontuneet. Istumme siind ympdirilld toistemme kanssa, suuressa ringissd. Voin istua kenen tahansa
vieressd. Me viihdymme, koska tuli Iimmittdé meitd ja haluamme pitdd tdstd hetkestd kiinni.
Jutustelemme, ehkd laulamme jotakin. Joku kertoo hauskan jutun. Savua menee silmiin, vdlilld
nauretaan kyyneleet silmissd. Vdlilld itketddn.

Vaikka nuotio roihuaa, vililld se uhkaa sammua. Tuuli riepottelee sitd, joskus sataa vettd. Toisinaan
puut palaessaan osuvat yhteen ja joku niistd vaihtaa paikkaa. Jokainen meistd voi pelastaa tulen.
Meillé on siihen eri keinoja, mutta varmaa on se, ettd kaikki keinot ovat yhtd arvokkaita.



Kaikissa tehtdvissd tarvitaan eniten ja useimmiten néyryyttd, inhimillisyyttd ja vastuun kantamisen
kykyd. Kun piddmme niistd kiinni, tuli ei sammu. Se muuttaa muotoaan, se on viililld kokko ja viilillé
pieni hiillos. Tétéd on minulle yhteis6ohjautuvuus ja se, ettd jokainen omassa roolissaan rohkaistuu
kohentamaan tulta, jotta meillé edelleen olisi keskellimme meitéd ldmmittdvé iltanuotio ja
ympdrillimme tdhtikirkas yé, jolloin kaikki on mahdollista.”



