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4. Yllattavat tilanteet vaativat ketterda oppimista

Mari: Kun me alotetaan aidosti tyhjaltd poydaltd ja annetaan valtaa ja vastuuta ja luotetaan, ihmeita ja
innovaatioita ihan oikeasti tapahtuu.

Henni: Mielikuvia, odotuksia, toiveita, pettymysta, epavarmuutta vai sittenkin vain tyytyvainen asiakas?
Ymmartddko valtion virastot, miten niiden asiakkaat kokevat palvelut, ja miltd maailman tapahtumat tun-
tuvat asiakkaista? Siitd me puhutaan tanaan, asiakkaiden ymmartamisesta ja oppimisen valttamattomyy-
desta.

Mainosspiikki: Tyokulttuuripodi — lahde matkalle uudistuvan tyén maailmaan ja oppimaan Hennin
kanssa.

Henni: Mun kanssa on keskustelemassa palvelujohtaja Mari Selviranta Valtiokonttorista. Tervetuloa.
Mari: Kiitos.

Henni: Ja litteiden organisaatioiden rakennusmestari Perttu Salovaara Jointu Rethink -osuuskunnasta.
Tervetuloa.

Perttu: Kiitos.
Henni: Mitéa rohkeus kokeilla merkitsee teille ja millaisen esimerkin te kertoisitte siitd?

Mari: Ma lahestyisin tata rohkeutta ylipaataan tammaosen kokeilukulttuurin kautta, koska tydyhteisdssa
kokeilukulttuuri edellyttédd rohkeutta kokeilla. Kustannustukihanke kokonaisuudessaan oli mun mielesta
puhdasta, ketteraa, kokeilevaa kehittamista. Me ymmarsimme jo heti kun kustannustuen ensimmainen
hakukierros alkoi muutama vuosi sitten, et meidan oli pakko rohkaistua kokeilemaan jotain uutta ja radi-
kaalia. Siin oli ihan hirveen hyva mahdollisuus ja alusta, koska Valtiokonttorissa ei oltu koskaan aikaisem-
min tehty mitddn nain taysin uutta ja nain aikataulukriittisesti. Tassa tilanteessa tammaonen liian tarkka
suunnittelu ja analysointini, siihen ei yksinkertaisesti ollut aikaa. Eikd meilla ollu mitaan rutiineja, joihin me
oltais voitu tukeutua tai nojata. Vahva kivijalka oli Valtiokonttorin vahva infra, osaaminen ja aarettéman
hyv& molemminpuolinen luottamus. Se antoi meille rohkeuden tehda ja kokeilla asioita uudella tavalla.

Perttu: Mitad on rohkeus kokeilla, voisin sanoa tallasen fiksun ajatuksen. Se on fiksu sen takia, koska se
ei tuu minulta vaan Tampereen yliopiston hallintotieteiden proffa Jari Stenvall sanoi, et kun me lahetaan
ndait uusia hallintoja, organisoitumismalleja muotoilemaan, meidan ei valttdmatta tarvii tehda hierarkioiden
vallankumousta tai sen byrokraattisen systeemin vallankumousta. Se tulee osin sailymaan, koska meilla
on sellasia rakenteita ja lakeja ja normeja, jotka pitda sen ylla. Mut se, mika meidan pitaa tehda on ajattelun
vallankumous. Nyt rohkeus tédhan ajattelun vallankumouteen on varmaan se, mitd ma huomaan, et méa kyl
paljon peraankuuluttasin. Meidan pitda yksinkertaisesti kattoa ikéan kuin todellisuutta silmiin. Ma luulen,
et me ollaan kaikki tai suurin osa suomalaisista hyvinvointiyhteiskunnan puolestapuhujia. Sitéd oon varmasti
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min&kin. Mut se miten se talla hetkel toimii, miten se rahoitetaan. Puhutaan tietysti jonkun verran, ma en
sanois ees tehokkuudesta, vaan oikeestaan yks keskeinen ilmi6 on tietysti tda hairiokysynta. Se, etta siella
tehd&én paljon toitd ja osa siit yksinkertaisesti on turhaa. Osa siit turhuudesta tulee siitd, et miten me on
organisoitu se. Rohkeus ajatella taa uusiks ja ennen kaikkea ajatella toisin omaa historiaa vasten. Me on
kaikki monta kymmenta vuotta oltu nais, niin rohkenenko ma ajatella, et me on tehty jotain, en nyt sano
vaarin, mutta et me voitais tehda toisin ku mik& meidan historiallinen jalanjélki on. Se on rohkeutta, et me
uskallettais astua itsestamme ylitse eteenpain.

Henni: Ja kyseenalaistaa se kaikki vanha, mihin me ollaan totuttu.

Perttu: Ja niin kuin tiedetdan aikuisina ihmisin&, miten iso asia se on, jos ma rupeen kyseenalaistamaan
omaa ajatteluani ja toimintaani, mitd ma oon tehny pitkaan. Se ei 0o helppoa. Se me tiedetdan kaikki
parisuhteista. [nauraa)

Henni: Kun mietitdan tatd koronapandemiaa ja pandemian vaikutuksia yritysmaailmaan. Etenkin tapah-
tuma- ja kulttuuriala joutui isoon ahdinkoon. Ja monissa muissakin yrityksissa paikkaillaan edelleen pan-
demian jattamia jalkia. Mari, sé oot luotsannut Valtiokonttorissa isoa joukkoa tytntekijoitd, joiden arki on
ollu aika hektista erilaisten koronaan liittyvien tukien myodntamisen parissa. Mika on johtajana ollu suurin
oivallus, joka jollain tavalla on muuttanu sun ajattelua?

Mari: Mulle suurin oivallus tuli tasséa ihan kustannustukihankkeen loppumetreilld tan meijan kaiken teke-
misen kautta. Se, ettd me emme missdan vaiheessa tietoisesti valinneet tammosta kokeilevaa kehitta-
mista, eika tata termid oo missaan vaiheessa Valtiokonttorissa kaytetty. Lopputulos oli, ettd koko tan kus-
tannustukihankkeen ajan, eli reilun kahden vuoden ajan me ollaan kehitetty uusia asioita vaiheittain no-
peiden kokeilujen kautta ja me halusimme oppia tasta kokeilusta jotain uutta.

Jos ajattelee, et mika on tydyhteisdssa ndita kokeilevan kehittdmisen periaatteita. Ensimmainen oli se
tilanne, taa liikkeelle 1ahddn nopeus. Eli meilla oli kuusi viikkoa aikaa saada jarjestelma pystyyn ja saada
rekrytoitua henkilot. Meilla ei ollu oikeestaan aikaan hirveen syvéaén analyysiin, vaan meidan oli pakko
ryhtya tekeméaén. Ja se, ettd kun sitten paastiin lahtételineista irti ja tata kehitettdvaa palvelua ryhdyttiin
testaamaan ja muokkaamaan useita kertoja perakkain ja muutoksia tehtiin. Tassa kohtaa meilla kasittelijat,
jotka oli ehkd& muutamia viikkoja sitten vasta tulleet Valtiokonttorin palvelukseen, me ryhdyttiin heiltd saa-
maan ihan jatkuvasti palautetta tasta suunnitellusta palveluprosessista ja tasta palvelun toimivuudesta.

Se, ettéd se tydilmapiiri oli alusta asti semmonen, ettd nda ihan uudet valtion virkamiehet rohkenivat antaa
omat ajatuksensa kayttoon. He huomas, ettd heid&n ajatukset otettiin kayttdon ja vietiin loppuun asti. Se-
han tietysti rohkasee heita jatkossakin antamaa palautetta. Kun me alotetaan aidosti tyhjalta péydalta ja
annetaan valtaa ja vastuuta ja luotetaan, ihmeité ja innovaatioita ihan oikeasti tapahtuu. Mun mielesta jo
téssa kustannustuessa jopa lainsdadantoda, ihan pykalatekstia muutettiin tan saadun asiakaspalautteen ja
kayttajdkokemuksen myota.
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Henni: Toi mun mielesta tosi kiinnostavaa, et se ei periaattees pelkdstdan oo sielld niis tyon tekemisen
kaytanndissa, vaan myos ihan lainsaadannon tekstin tasollaki voi tapahtuu sitd semmosta yhdessa kehit-
tamista.

Mari: Kylla. Olin itse mukana tassa tyéryhmassa, meitd oli kustannustuessa muutamia henkildita tassa
lakitiimiss&, ku mietittiin tata sisaltod. Meil oli koko ajan se keskusteluyhteys asiakkaisiin ja meidan kasit-
telijoihin. Me tehtiin joltain osin muutoksia ihan talta pohjalta. Ja tdssahan naa palvelun loppukayttajat ja
samoin ku asiakkaat anto palautetta ihan pitkin matkaa koko ajan ja se otettiin meilla sitten myds néis
palveluprosesseissa huomioon ja hyddyks. Kuitenki ma nékisin, ettéd kaikista tarkein oivallus, mika mulla
tuli oli se, ettéa tammadsen tydyhteisdn hyvinvointi on kaiken tekemisen edellytys. On tammdnen halu kuulua
joukkoon ja tulla huomatuksi. Kaikkien mielipiteet kuunnellaan, huomioidaan. Kaikki on arvostettuja ja téar-
keita. Et ne on kaikille ihmisille nait perustarpeita, mutta ne on myds tyontekijdiden ja tydyhteisén perus-
tarpeita, mitka pitaa tulla huomioiduks, etta tyopaikalla on hyva olla ja etta siella kehitytaan.

Henni: Varmasti sen yhteisen yhdessa tekemisen ilmapiirin kannalta erittain tarkeeta, etta jokainen paa-
see osallistumaan ja kokee, etta se oma tyd on merkityksellinen osa sitd yhteisda ja sita yhdessa teke-
mista. Perttu, sa oot tutkinu organisaatioita ja johtamista, erityisesti tammosista hierarkkisista organisaa-
tiokaaviokulttuureista poikkeavia tapoja organisoitua ja johtaa tydyhteista. Sa oot sanonu, etta ihmista ei
voi johtaa, mutta johtajuutta on olemassa. Mité se tarkottaa ja minkélaisia ajatuksia sulla tulee mieleen tén
yritysten kustannustukihankkeen tarinaa kuunnellessa?

Perttu: Oonko ma noin sanonu? Ehk& ma oon. [naurahtaa] Kyl mé& luulen, et ihmisia voi johtaa, mut pointti
on siis se, etta johtajuus on paljon muutakin kuin johtajan toiminta. Ma oon vaitellyt johtamisesta ja tutkinu
muun muassa tammosia jalkisankarillisia johtajuusteorioita, jossa toden totta maaritelladn johtajuus niin,
ettd se ei oo pelkastdan yksilon ominaisuus, vaan se voi olla my6skin ryhmén, tiimin, organisaation tai
kulttuurin ominaisuus. Ja taa, mita Mari kerto tossa jo, etté silloin ku rohkaistaan ihmisia toimimaan jollain
tavalla, silloinhan rakennetaan toimintakulttuuria, varsinkin tallaisessa organisaatiossa melkein niin kuin
pop up -kulttuurin tavoin. Se syntyi, elaa hetken ja kuolee sitten taas. Talleen siel voidaan luoda erityyppist
kulttuuria. Se on hirveen tarkeetd, et se vois muodostua minkalaiseks tahansa. Se on tavallaan sosiaalinen
aikaansaannos, tallanen konstruktio, jossa voidaan ruveta tukee sitd, ettd otetaan niita ideoita huomioon.
Porukka ndkee, et niil on merkitysta ja vaikutusta ja sita kautta he kokee, et heidan tyénsa on merkityksel-
lista yleisesti ja heid&n panoksensa tdhan yhteisoon. Sitéa kautta he kokee olevansa osa sitd yhteisoa. Taa
on se, ku mé oon puhunu yhteiséohjautuvuudesta. Taa on tavallaan sellainen johtajuuden piirre yhteiséoh-
jautuvuudessa, et siit organisaatiosta, meidan tydyhteisdsta tulee oikeasti meidan. Ihan erilainen omista-
juus kuin se, et joku kertoo mulle koko ajan ja mul on selkea toimenkuva. Ja me varmaan tullaan ehka
naihin toimenkuviin myéhemmin. Ois kiva kuulla Marilta siit lisdd. Mut et miten ne yksittaisten ihmisten
toimenkuvatki eld&, ku me opitaan siin matkalla. Se tehtava, johon mé alun perin tulin, voi kayda ilmi et ei
se 00 adekvaatti.

Ja sit ihan ehdottoman tarkeaa, mitd me on havaittu tas kun rakennetaan ndait uudentyyppisia organisaa-
tiokulttuureita, jotka on tallasii ei hierarkkisia. Et meil on vaihtoehtoja hierarkialle sielld. Se usein vaatii
rakenteiden muuttamista. Lainsaadantd esimerkiks on yksi rakenne. Taa on hirveén rohkaisevaa, ku Mari
sanoit sen asiakaspalautteen perusteella muutettiin jopa lainsdddannon jotain pykalia. Sama tuolla
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kuntasektorilla, missa me ollaan tallast tehty on mietitty hallintosdanndn muuttamista. Ei oo viela paasty
siihen asti, mut todettu. Se ei vaadi téllasta taydellista kaikkien rakenteiden vallankumousta. Mut niin ku
sanottu, ajattelun vallankumousta. Ja se saattaa johtaa siihen, et me tehdaan pienié jopa téllasten séén-
tojuridiikan rakenteiden uudelleen miettimista.

Henni: Kun puhutaan tasta ajattelun vallankumouksesta ja muutoksesta ja jotenkin se, etta tavallaan niit-
ten tydntekijoiden tehtavankuva voi muuttua siind matkan varrella. Mari, kuvaile sitd muutosta, minka pa-
rissa te olitte tdn hankkeen mydtéa jatkuvasti tekemisissa.

Mari: Tan hankkeen aikana syntyi ihan uusia tehtavid, mihin Perttu tos aikasemmin viittas, kukaan ei ollut
niihin hakenut, eiké niita oltu ymmartanyt laittaa avoimeks, mutta niiden tarve oli ihan ilmeinen. Ja n&aéa
synty myos kylla ihan puhtaasti tarpeesta ja siita, etta meilla oli henkildita tissa, kenel oli aika aikasempaa
osaamista tietyn tyyppisista asioista. Ja ylipaataan suurimmalla osalla naista kustannustuen asiakaspal-
velussa tydskentelevista ei ollu aikasempaa virkamieskokemusta. Ty6ta on tehty yksityisella sektorilla.
Vois ajatella, etta sielta yksityiseltd sektorilta on periytyny se rohkeus tehda asioita monella tavalla ilman
tiettyd ahdasta struktuuria. Eli he ovat ehké saaneet siella aikasemmissa tyopaikoissa tehdd yhdessa tyo-
tehtavassa laajalla skaalalla erilaisia hommia. Ja he olivat tottuneet siihen, etta virheita voi tehda ja saa
tehdd. Mutta nyt naa samat henkilot tuli Valtiokonttoriin virkamieheksi. Ja mehan toimitaan virkavastuulla.

Nyt voi ajatella, ettéa naissa henkildissa yhdisty taa aikasempi vapaus ja jo tammdnen olemassa oleva
rohkeus tehda asioita eri tavalla. Mutta sitten siihen samaan konstruktioon tuli tdéd virkavastuu. Taa paketti
sitten mahdollisesti sen, etta meilla ihmiset tarttu nopeasti asioihin, joita he huomas, etta hei me tarvitaan
tammonen tyttehtava tassa. Sanotaan esimerkkina meilla on tammonen takaisinperintaryhma. Me ei mis-
s&an tapauksessa silloin reilu kaksi vuotta sitten voitu arvata, etté takaisinperinté tulee olemaan kohtuulli-
sen merkittava osa tata kustannustuen tyéta. Meilla sitte se tiimi vaan synty ja siihen vaan valikoitu vas-
tuullisia henkiloita, jotka aikasemmasta historiasta ties, miten tammostéa tyota tehdaan. Heille annettiin
valineet ja valtaa rakentaa se oma prosessinsa niin, etta se taytti kaikki lain pykalat ja hallintolakia nouda-
tettiin, kuten se on kirjotettu. Taa on ihan tammaonen toiminto, mika meilla on varmasti viimeisia toimintoja
kustannustuessa, kun me aikanaan ens vuonna tan osalta téalta nakymin sammutetaan valot. Yks tarkein
ihan itsestaan syntynyt toiminto ja pelkastaén tarpeeseen kehitetty.

Henni: Tavallaan siella tiimissd on voitu reagoida tammadsiin ymparilla tapahtuviin ilmidihin tai sitten tdm-
madsii ongelmiin. Et on lahdetty etsim&an niita ratkasuja aika matalalla kynnyksella ja sit mietitty et, ketka
meidan tiimista vois olla niitd oikeita tyyppeja, ketka vois lahtee nyt ratkasee yhdessa sitd ongelmaa.

Mari: Joo just nain.

Perttu: Me puhutaan tollases usein, kun kay ilmi, et siind ymparoivassa todellisuudessa, jossa me toimi-
taan, meidan tehtavakenttaan tulee jotain, mitd me ei osattu ennakoida. Mut sit porukka lahtee siihen
reagoimaan. Taakin on mielenkiintost. Mari yhdisti niin ku vapaus, rohkeus ja vastuu. Et tda on loppujen
lopuks heidan virkavastuulla jotain, jota ei oltu koskaan méaaritelty. Me kutsutaan téan tyyppista, et siel
l&htee tallainen itseorganisoituminen kayntiin tallaseks parvimalliks. Et siel saattaa olla yks tai kaks ih-
mista, jotka alkaa juttelee siin lounaalla tai kahvilla, tulee kolmas, neljas. Ne tapaa kerran yhessé oikein
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palaverissa, ja sit ne vie asiaa eteenpain. Ikaan ku tammaonen parvi tulee kasaan niita ihmisia, jotka ovat
tasta medesta juuri kiinnostuneita. Tallainen epdvirallinen organisoituminen tapahtuu joka organisaatios
joka tapauksessa luonnostaan, mut tas sita paastii ikaan ku vahan neitseellisemmalta pohjalta hyddynta-
maan sit oikeasti ihan viralliseksi rakenteeksi asti.

Henni: Entés sit oppiminen? Minké&laista oppimista se on toisaalta vaatinut johtajalta, mut mygds tyonteki-
joilta tassa jatkuvassa muutoksessa ja jatkuvassa epavarmuuden tilassa, jossa sita tyéta on tehty?

Mari: Meilla tama laaja etaty0 ja uudet tyOkaverit ja uus tammaonen tuote, nda vaan pakotti muutokseen
tassa yhteistyon tekemisessa ja johtamisessa.
Meilla ei valmiita vastauksia ollu, ratkasuja ja vastauksia haettiin ja mietittin yhdessa, ajatuksia otettiin
laajasti huomioon. Ja yhdessa opittiin rohkeasti kysymalla, rohkeasti vastaamalla sek& auttamalla kaveria.
Jokaisella oli velvollisuus auttaa ja jakaa tietoa, etta ei vaan esimiehilla. Me kaikki opittiin tassa.

Henni: Miten se asiakaslahtdisyys néky siina tydn arjessa? Sa mainitsit, etté asiakkailta oli tullu aika paljon
palautetta ja sitd omaa toimintaa oli muutettu myéskin sen saadun palautteen pohjalta. Toisaalta tiimika-
verit saattoi antaa palautetta ja keskustella yhdessa, et hei et jos me tehtaiskin t&& vaikka nain, voisko taa
olla parempi.

Mari: Me saatiin asiakkaalta erittdinkin paljon palautetta. Ja se palaute parhaimmillaan pystyttiin saman
paivan aikana viemaan meijan kaytantéon. Meil oli semmoset kokouskulttuurit, et me kiivaimmillaan ko-
koonnuttiin koko sadan hengen porukka joka iltapéiva tammoseen paivan purkuun ja siina kaytiin sen
paivan aikana tulleita asiakkailtakin tulleita palautteita lIapi. Meilla oli viestintd mukana ndissa palavereissa.
Saattoi olla, ettd me esimerkiks ohjeistusta meidan verkkosivuilla muutettiin ihan sen palaverin aikana. Se
vietiin valittomasti sinne toteutukseen ihan senkin takia, niinkun alkuun kerrain, meilla ei ollu aikaa miettia
ja analysoida ja suunnitella liikaa jonkun muutoksen tarpeellisuutta. Se, ettd asiakas koki, ettd muutosta
tarvitaan, ei meilla oikeestaan ollu kompetenttia kyseenalaistaa sitd asiakkaan tarvetta. Asiakas on kunin-
gas tassakin asiassa, etta sielta se tarve tulee ja heille tata tyta tehdaan.

Henni: Me ollaan puhuttu tAhdn muutokseen sopeutumisesta ja siitd, etta timeja on rakennettu tiettyjen
ongelmien tai ilmididen ymparille. Jos me puhutaan tasta oppimisesta ja siit tyokulttuurista, niista arjen
olosuhteista, et missa sita tyota tehdaan ja toisaalt niistd puitteista, mitka sit mahdollistaa sen oppimisen
siella tyoyhteistssa. Perttu, miten sé& néet tan tilanteen, kun pohditaan tata oppimista ja erityisesti sen
yhteisdn oppimista? Minkalaisia asioita s& nostaisit siitd esille, miten se oppiminen kehittyy siina yhtei-
s6ssa?

Perttu: Oppiminen on aina yhteiséllinen ilmid. Ja jotenkin, ku me menndan kouluun, me puhutaan aina
yksil6ista. Siella puhutaan nykyaédn mydskin itseohjautuvuudesta. Taa on tavallaan harhakuva. Me kaikki
synnytaan, ihminen on sosiaalinen eldin, toistan jotain, jonka kaikki tietaa. Me kukaan ei synnyta tyhjidossa,
me ei eletd, kasveta tyhjiossd. Me tarvitaan koko ajan muita. Me tiedetdan, et ihmiset maissa oppii hyvin
erilaisia asioita. Ei sen takia, et ne on erilaisia yksil6ita, vaan ne on erilaisessa kulttuurissa ja ymparistdssa.
Sen takia téda, mitd Mari kertoi, etta se oppiminen siella, miten ne yhdessa sita miettii. Taa on hirveen
tarked pointti kehittda sellainen kulttuuri, joka mahdollistaa sen yhdessa oppimiseen. Jos me

Valtiokonttori

Statskontoret
State Treasury

Sorndisten rantatie 13, Helsinki, PL 14, 00054 VALTIOKONTTORI
Puh. 0295 50 2000, Faksi 0295 50 3333, www.valtiokonttori.fi




Tyo6kulttuuripodi
Litterointi, jakso 4
Vieraat: palvelujohtaja Mari Selviranta seka litteiden organisaatioiden rakennusmestari ja Helsingin yli-

piston dosentti Perttu Salovaara

mahdollistetaan se, ettd yksilot oppii ja ne koko ajan raportoi vaan esihenkilélleen, siin tapahtuu tallainen
aikuinen-lapsi -systeemi, jossa lapsi kertoo, ettéd kato nyt méa osaan varittaa nain, ettei mee viivojen yli tai
jotain.

Nyt jos lahdetdan alusta alkaen, ku ei ollu muuta mahdollisuutta, tds on kayny tavallaan hyva tuuri siing,
et oli niin hirvea kiire. Jouduttiin kehittda siin matkalla, siit muodostu vakisin omalla tavallaan avoimemmin
oppiva kulttuuri. Siind mielessa oppiminen on aina yhteisollinen tapahtuma joka tapauksessa. Tata se
tarkoittaa se, ma oon aika usein kritisoinut sita itseohjautuvuus-termia siita, etta se kiinnittaa lilan paljon
huomioo yksiloon tai itseen. Se alkaa kuulostaa silta, etta itseohjautuvuus olis systeemi, joka pyrkii mak-
simoimaan yksiloén vapauden ty6elamassa. Tastahan ei oo kyse.

Henni: Mun mielesta tas oli kiinnostavaa, ku Mari mainitsit siita, etta tassa yritysten kustannustukihank-
keessa unohdettiin sitéa turhaa byrokratiaa. Siel oli lainsaadantétasolla naitd muutoksia ja sit tiimin tasolla.
Niit paatoksii tehtiin nopeassa tahdissa. Mutta vahan ehka tuntuu myos hassulta se, etta tast puhutaan
nyt tosi uudenlaisena tapana toimia. Eiks sen pitdis periaatteessa olla se perusstandardi, milla kaikki pal-
velu valtiolla toimii. Et asiakkaat saa tarvitsemansa palvelun nopeesti ja tarvittaessa myos sit muilla kielilla
ku suomeksi. Se, ettd me puhutaan tast nyt niin uutena mallina.

Perttu: Suomes hyvinvointivaltio on rakentanu kaiken sen tyyppisen yhteiskunnan, ku meil on téana pai-
vana. Keskiméaarin maailmassa Suomihan toimii yhteiskuntana todella hyvin, mut tda meidan systeemi on
ongelmis talla hetkell&. Yks keskeinen ongelma on, ma nyt vahan karrikoin, on oikeesti tda ajattelutapa,
johon me on jaaty jumiin. Meillda on viimeiset sata, sataviiskyt vuotta ollu hierarkian voittokulku. Talla het-
kella se kulkee kasi kadessd muun muassa byrokratian kanssa ja se tekee meidan systeemeist varsinkin
julkisel puolel hirvean jaykkia.

Otetaan tallainen esimerkki ku Satasote ja Pirha, eli Pirkanmaan hyvinvointialue, oli yhes seminaarissa,
jossa ne kerto ndista uusista organisoitumistavoista. Siellda nda meijan hyvinvointialueet, katotaan, mité
niista tulee, toivotaan parasta. Mutta ajatukset on joka tapauksessa, kaikki ymmartaa, et nyt ois tarkotus
uusii tata hallintorakennetta. Vahan niin ku Valtiokonttorilla, et ei l&hetty siit byrokratian tarpeesta. Esimer-
kiks, me kaikki tiedetaan, et terveydenhuoltoon ku me soitetaan, voi olla et meit pompotellaan sinne ja
tédnne. Sit ma joudun ottaa useamman kerran yhteytta, en saa siihen omaa vaivaani palvelua. Toinen, mita
siella tapahtuu helposti on se, et siel organisaation sisélla, jossai terveyskeskukses, meneekd téa tonne,
vai meneekd se tonne, eiku tdmé kuuluuki tonne, ei ku néin, ja se pomppii siel monta kertaa. Eli yhden
ihmisen yhdesta vaivasta tulee useampi soitto siséan. Ne joutuu koko ajan kayttdmaan resursseja siihen.
Sisalla sita pompotellaan ees taas, johon joutuu taas kayttamaan resursseja. Naa molemmat ilmiét on
nimeltaan hairiokysynta. Nyt koska t&& padsee kaymaan osin sen takia, et se ei oo asiakaslahtoista, vaan
se on hallintolahtdsta, ne asiat putoo johonkin valeihin, jotka on sen asiakkaan kannalta taysin eparele-
vantteja. Mut jos se on hallinnosta laht6sin, niitten pitdd miettid, meneekd se noin vai voin, ja sit paallikot
miettii sitéd. Taa tapahtuu ministeridissa, taa tapahtuu yliopistoissa, taa tapahtuu kunnissa ja kaupungeissa
koko ajan.

Nyt se uusi ajatus on asiakaslahtoisyys. Esimerkiksi Eurassa Satasote oli perustanut tallasia pienia tiimeja,
neljan viiva viiden hengen tiimeja, joihinka se asiakaskysely tulee. Jos se ensimmainen ihminen ei tieda,
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se pystyy heti siind vahan eri osaajilta kysymaan, etta "hei mites taa nyt meniskaa”, jolloin yhdell& kontak-
tilla saadaan vietya se asia heti eteenpain ensinnaki sen asiakkaan kannalta, sen ei tarvi soittaa monta
kertaa ja vaivata sita systeemii, mut mygskin systeemin sisélla se saadaan vietyd oikeeseen pisteeseen,
josta se paasee eteenpéain. Tan tyyppinen kehittdminen on asiakaslahtoista. Tas, mita Mari kuvas, heil oli
tietysti asiakaslahtdista.

Julkisella puolel se asiakkuus on valilla vahan kyseenalainen termi. Meidéan ei tarvi kaikkea laittaa talouden
alttarille. Mut meidn pitds ymmartaa taa systeemin logiikka, et miten me muodostetaan sellasii palvelui,
jotka toimii mahdollisimman, ei pelkastaan joustavasti, vaan mygskin suoraviivaisesti. Et me saadaan se
ihmisten ty6 merkityksellisemmaksi siina systeemin sisalla, mut ennen kaikkea meian hyvinvointivaltion
kannalta tass& mielessa tehokkaammaksi. Ei niin, et me kaikki juostaa lujempaa ja revitaan duunarin sel-
kanahasta se, vaan tehaan se fiksummaks niin, et ne ihmiset saa itse vaikuttaa siihen. He ovat niita asi-
antuntijoita ja he pystyy maarittelee siella, miten tan tulis menna. Ja et se on tallane huokea systeemi,
jossa taa tieto pystyy kulkemaan ikéan kuin entisin termein ylos ja alaskin paljon katevammin. T&é on se
perusdilemma, jonka aarel tas ollaan, joka on tosi iso ja tarkea kysymys.

Henni: Se on ja se on erittain vaikea my0s ratkaista, koska me ollaan tassa hallintorakenteessa niin isosti,
kaikki virastot ja muut virkamiehet. Sit ku miettii taté kustannustukihanketta, siind on ehka jollain tavalla
paasty tekemaan asioita ilman sita historian painolastia. Ja sita ty6ta on voitu jarjestella aika vapaasti ja
joustavasti asiakaslahttisesti. Vastaavanlaisesta tilanteesta ei ollu aiempaa mallia tai totuttuu tapaa tehda
sita ty6td. Miten organisaatioissa tai tydyhteistissa, joissa on jo niitd vakiintuneita malleja, joissa viras-
toissa tda hallinnollisuus on sita arkipaivad, miten siella vois paasta siihen samaan ennakkoluulottomuu-
teen? Toki se ajattelun vallankumous, et pitaa oikeasti kyseenalaistaa kaikki vanha, mut miksei sita roh-
keutta oo tehda sita?

Mari: En tieda, miks rohkeutta ei 00. Ehka sen takia ku ei 0o aikasemmin edes ajateltu, etta asioita vois
tehda rohkeesti, ettd kannustettais henkil6ita tuomaan omia ideoitaan esiin. Jos ajatellaan, ettd mitd ehka
muut virastot, ministeriot, kannustaisin kaikista eniten, paastdaan tahan samaan teemaan, mista alotettiin,
ettd mita on rohkeus kokeilla. Kannustaisin kyl todella ennakkoluulottomasti, et seuraavan kerran ku mille
virastolle tai ministeri6lle nyt tuleekin joku pienikin juttu, mita lahdetaan tekeméaén jotain uutta, etta ottais
kayttdon naa tammoset kokeilukulttuurin keinot ja miettii sitéa asiaa ihan eri tavalla kun aikasemmin. Sen
ei tarvi olla mikaan iso juttu, jostain ihan pienestéa projektista sita voi lahtee kokeilee tekee ihan eri tavalla
ja ottaa koko porukka mukaan siihen. Ei se tapahdu vahingossa, vaan se on tietoinen paatos, etta nyt
lahdetdén tekemaan jotain uutta. Se on pakko se paatds tehda, koska ei se muuten muuten tule.

Henni: Mulle tulee mieleen urheilumaailma ja joukkueurheilu tastd. Jos puhutaan vaikka jadkiekosta ja
kun kuuntelee pelaajien tai kiekkovalmentajien haastatteluja, kun heiltd kysytdan, ettd no miten te onnis-
tuitte voittamaan MM-kultaa, monesti se vastaus on, et meil oli se yhteinen tavoite. Me haluttiin voittaa ja
sit ryhmé&na tydskenneltiin kohti sitd tavoitetta. Mun mielesta tassa kustannustuessa kuulostaa, ettd on
I6ytyny jotenki semmonen samanlainen kulttuuri tehda asioita. Jokaisella on se oma paikka ja saa vaikut-
taa ja tehda.
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Kun mietitdén sitg, etta kun se paatoksenteko on hajautettua, on se sitte pelikentta tai virasto, missa tyta
tehdaén ja joukkueella tai tiimilla on niité yhteisia kaytantoja, tiettyja sopimuksia, et taa tehdaan nain, taa
on sun vastuulla, td& on mun vastuulla. Eli se tiimi saa aika lailla itse jarjestad sita ty6ta. Mitd se toisaalta
edellyttéda sen tiimin tyontekijoilta? Mika ehk& on semmonen suurin vaarinkasitys, mika liittyy siihen kokei-
lemiseen ja kokeilukulttuuriin talla hetkella?

Mari: Sanoisin, et se vaatii tyontekijoiltd ihan ensinndkin aarimmaisen kovaa innostusta. Ja se, ettad he
haluu olla mukana tAimmdsessé yhteisdssa, missa tehdaan, mika juttu se nyt onkaan. Mutta se, etta jos
tyota tehd&én ja halutaan kehittda jotain uutta, jos siihen ei 00 semmosta. Tekemisen palo on ehka liian
raflaava ajatus tassa. Siihen pitaé olla joku muu syy tehda kun se perus arki. Eli se pitais nousta sen arjen
tekemisen ylapuolelle. Ja se, ettd se huomioidaan se tekeminen ja siitd saa palautetta ja ennen kaikkea
se, ettd esimerkiksi kustannustuessa, ku meilla alko aina uus kierros, me alotettiin se tosi isosti. Se huo-
mioitiin. Ihmisten ponnistelut ei jAdny sinne arjen muihin tekemisiin.

Henni: Eli tavallaan sita tyéta myos jollain tapaa juhlittiin siin arjessa ja oltiin ylpeita siitd omasta tekemi-
sesta ja mita on saatu aikaan.

Mari: Joo, just nain. Kylla.

Perttu: Toi, et miksei se muutos olemassaolevissa organisaatioista tapahdu niin helposti, mita siihen vaa-
ditaan. Me on puhuttu tasta rohkeudesta. Ma luin, et yks syy on se, ettd niin ku sanottu, viimeiset sata,
sataviiskyt vuotta on ollu tan, mitd me nykyaan kutsutaan perinteiseksi johtamismalliks, tallasen hierarkki-
sen organisoitumisen voittokulkua. Me on eletty jo useampi sukupolvi tilanteessa, jossa me ei tunnisteta
vaihtoehtoja hierarkialle. Niitd oikeasti on. Kyse ei 00 siitd, et ma sanon, et niit oikeasti on, vaan ku me
katotaan ihmiskunnan historiaa, tas on viime aikoina antropologit ja historioitsijat ruvenneet tulkitsemaan
vahan eri lailla sitd, mita on loydetty aikasemmista kulttuureista. Se tiedetdén tan paivan tydyhteisosta, et
meil on tosi paljon vaihtoehtoja sille perinteiselle mallille, mut niit ei tunneta kovin hyvin. Sen takia esimer-
kiks tan tyyppinen podcasti, jossa naist jutellaan on hirveen tarkeetd, et hei se todella on mahdollista. Ja
ainoa, joka meitd estdd on mielikuvituksen puute.

Se mika tas on todella mielenkiintosta on se, et me kuvitellaan koko ajan, et tda on joku uus ja siihen
vaaditaan erityista rohkeutta. Mut nadin ei ole. Jokaisessa toimivassa tydyhteisdssa me tunnistetaan, siel
on jo idullaan tallasii pienia kaytanteita. Naist voidaan puhua kdytanteina. Et on esimerkiks joku palaveri
kayty niin, et me ei tehékkaan nain, et siel puheenjohtaja vetaa se, vaan me kuunnellaan kaikilta ensin, et
miten sul on paiva menny ja sieltd muodostuu meian agenda. Ja sitéa kautta me voidaan heti siné aikana
tehdéa paatoksia, etté hei, muutetaanki tota ja tota.

Ja sitten kaikki yhteistyon tekemisen tavat, tdd on se, mistd me puhutaan tallasesta voimavarakeskeisyy-
desta. Siella on jo niité voimavaroja, joita tarvitaan siihen uuteen. Tas tehaan turhan usein sellainen ikédan
ku hyppy tuntemattomaan ja uuden ja vanhan vastakkainasettelulle. N&in ei oikeasti 0o. T4s harmaas on
monia sdvyja ja osa niista ratkaisuista on jo siel sisalla, jolloin tata voisi ikAdn ku promota siten, ettd me
lahetdén vahvistamaan niita hyvia toimintatapoja, jota meilla jo on, jotka johtavat siihen suuntaan, johon
me halutaan. Ja samalla me voidaan osin unohtaa niita tapoja, jotka johtaa sinne vanhaan, josta me
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halutaan irti. Meil on jo niitéd tehokkaampia, luovempia tapoja siel olemas. Taa on mydskin sellanen roh-
kaseva ajatus. Ja tddhan on omalla tavallaan kokeilukulttuurii, et joku tiimi kertoo “ndin me toimittiin”, muut
kokeilee sita. Tallast mallintamista me tehdaan tybksemme tuol organisaatiois, kun nait kehitetaan.

Henni: Se voi olla aika arkista tekemistda, mut sita ei tunnisteta. Oikeastihan tda on yks askel kohti sita
kokeilukulttuuria, mita ehk& isossa mittakuvassa strategiatasolla tavoitellaan. Loppuun ma haluisin kysyy
teilta vield kolme tarkeintéa vinkkia muille virastoille tai tydyhteisoille. Minkalaisia oppimiskokemuksia, Mari,
sé haluaisit jakaa vinkiksi muille?

Mari: Valtiokonttori ei ois tdssa kustannustuessa parjanny yksin ollenkaan. Semmosta mielikuvaa en halua
luoda missaan yhteyksissd, ettd me ollaan usein kaytetty tuolla semmoset termii, etta siilojen seinat kaa-
dettiin silloiksi. Eli me tehtiin yhteistyéta ihan hirvean paljon eri hallinnonalojen kanssa ja eri ministerididen
kanssa.

Se, ettd me rohkeesti pyydettiin apua, mutta vahintaan yhta tarkeeté on siihen se, etta meidan avunpyyn-
téihin suhtauduttiin vakavasti. Eli niitd ei olankohautuksella ohitettu tai viivytelty, vaan oli yleisesti tiedossa,
ettd jos me tassa prosessissa ja tan hankkeen ylos laittamisessa tarvitaan apua, me tullaan sitéa pyytamaan
ja meille sita pitda antaa. Must oli merkillepantavaa se, ettéa miten nopeesti eri virastojenkin kanssa saatiin
asioita jalalle.

Ja ihan tdhan samaan asiaan liittyy esimerkiks kumppanuusverkostojen hyddyntadminen ihan jopa yksityi-
selle sektorille asti. Kun me taté palvelua laitettiin pystyyn, me rohkeesti kysyttiin asiakkailta ja pyydettiin
heitd testaamaan ja katsomaan ja kerrottiin, ettéa tammaosta me ollaan suunnittelemassa, etta miltas taa
tuntuu ja onko tassa jotain sudenkuoppia, mitd meian kannattais tdssa vaiheessa jo tiedostaa ja tehdakkin
toisella tavalla ihan perustuen siihen, etta uskon vakaasti siihen, ettd asiakkailla on parempi nakemys ja
osaaminen, mitd he tarvitsevat kun meilla. Me otettiin tosissamme ne asiakkaiden ajatukset. Ja sit ehka
just edelleen viittaan tahan, etté rohkeesti menndan tuntemattomalle alueelle ja luotetaan siihen, ettd oma
tekeminen kantaa ja kannattaa kokeilla uusia juttuja.

Henni: Mun on pakko palata viela tahan litteiden organisaatioiden rakennukseen. Miten siind kannattaa
lahtee liikkeelle? Mitkd on ehkéd ne tarkeimmat perustukset, joiden varaan lahtee rakentamaan sellasta
matalahierarkkista tydyhteisda tai sit organisaatiokulttuuria, jossa voi vapaasti kokeilla? Mitk& on sun vin-
kit, Perttu, tahan?

Perttu: Ne on kolme kysymysta; miksi, miten ja mita. Et kyl aina ensin pitaa keskustella itsensa ja sen
porukan siitd, et miksi. Oli se sitte uus organisaatio tai jo olemassa oleva, joka l&htee muuttamaan toimin-
tatapaansa, meil yksinkertasesti talla hetkellda on niin pitka téllasen perinteisen johtamisen hierarkian pe-
rinne, me kaikki ollaan paivakodeissa, koulussa, opiskelussa, mahdollisesti intissa, tdissa totuttu siihen, et
meil on johtajia. Ja sitte muiden vastuut on erilaisia.

Karkeasti sanottuna joskus ndin, ettd yhdella suunnalla tapahtuu ajattelu ja paatokset ja toisella suunnalla

se tekeminen. T4 on vanha malli. T&& on niin syopyny meihin. Meidan pitdd ensin miettia, et miks me
halutaan toimia toisin. Jos tata ajattelukulkuu ei kdyda lapi ja jutella ihan avoimesti siitd, et miks me
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halutaan toimia toisin ja siihen 16ytyy tosi hyvia syita tana paivana alkaen tydhyvinvoinnista, motivaatiosta,
tehokkuudesta, ihmisten voimavarojen kaytsta. Se todella kannattaa. Taa keskustelu pitaa kayda lapi,
koska muuten ne vanhat ajatukset tiedostamatta kaappaa sen prosessin. Se pitaa kayda lapi, tad miksi,
miks halutaan muuttuu. Ja et tavallaan siind vaiheessa se mielikuva hyvéasta toiminnasta kehittyy. Jos
meilla on mielikuva hyvasta toiminnasta riittavan alhainen, ei me kehityta. Ei meil oo mitaan tarvetta kehit-
taa sitd nykyista toimintaa kovin pitkélle. Mut jos me vastataan niihin miksi-kysymyksiin ja tiedostetaan,
miks me halutaan olla hyva tydyhteisé keskendmme ja pitaa siitd huolta, silloin meilla on ihan erilainen. se
on se miksi. Toinen on sit tdd miten. Taa on osa sité tiedostamisen prosessii, et kyl pitaa tulla yhteen ja
keskustella, et miten td& kannattais teha ja miten meilla tai muilla toimialoilla toimitaan. Mika on tata paivaa
ja tulevaisuutta varten. Siin katotaan eteenpéin ja luodaan se jonkun nakdsii ndkymia siihen, et miten taa
malli sitten toimis, mink& tyyppinen malli. Meién ei tarvi tietda tarkalleen, mut luodaan sita hahmotusta,
ettei me astuta sokeina sinne.

Ja sit viela ta&, et no mita se sit olis. Tas palataan tavallaan siihen, et miten sitd kannattaa tehd. Taa sana
voimavarakeskeisyys tarkoittaa, sita sellasta kasitysta ihmisesta ja organisaatiosta. Meil on enemman voi-
mavaroja ku mitd me saadaan kayttoon. Ja et meil on nyt jo niitd toimintatapoja, iduillaan olevia malleja,
tallasii ainutlaatuisia avaumia, niin ku narratiivises terapiassa sanottais, jotka itse asias nayttaa pienta
mallia eteen, et jotenkin nain. Ja naita lahtee kokeilemaan. Silloin se ei tunnu siltd, et me tehaa joku ihan
valtava pompsaus. Toki joskus on hyva shokeerata. Ja nyt meilla on tallainen burning platform tai muuta.
Ma luulen, et siin lahdetdan sit johtamaan pelolla usein. Taa ois ehkda mun nakemyksen mukaan ehka
sellainen omalla tavallaan inhimillisempi tapa. Lahetaan siita, et tda on taysin mahdollista, me tehd&én
jotain tan tyyppistéa jo, mut olla aika kriittinen analyyttinen siin&, ettei me sit jAdda lillumaan siihen, et no
meillahan on jo tata. Ei meil oo. Ku me luodaan se tavoite siina, se miksi riittdvan kirkkaaks. Miksi me
tdnne halutaan ja mitd se nyt onkaa. N&& ois tavallaan n&& kolme kysymysta. Eli ihan perinteiset, miksi
miten, mitd. Mut se miten, ei meidan tarvi tietda inan tarkkaan, miten me sinne mennaan tai mita se tulee
olemaan, mut ituja pitaa mielelldan olla.

Henni: Ja matkan suunta voi muuttuu monta kertaa, ihan niin ku kustannustukihanke on osottanu. Kiitos
paljon tasta keskustelusta, Mari ja Perttu.

Mari ja Perttu: Kiitos.
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