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5. Millaista oppimista teknologian kehitys vaatii tyoyhteisoilta?

Marika: Mitkd on meidan yhteiset oppimiskaytannét? Miten me varmistetaan se, ettd me aina katsotaan
valilla sinne perapeiliinkin, ettd mita tas on saatu aikaan ja mik& siind oli onnistunutta, mika ei? Miten me
sit muutetaan sita suuntaa?

Henni: M& I6ysin kiinnostavan nakoékulman Jaakko Virkkuselta ja Heli Ahoselta, jotka tydelaméatutkijoina
ovat sanoneet, ettd oppiminen ei ole tietoyhteiskunnassa enaé pelkka edellytys tydon menestykselliselle
toteuttamiselle, vaan oppiminen on olennainen osa itse ty6ta. Tassa jaksossa me puhutaan vahan digita-
lisaatiosta, enemman tyotehtévissa oppimisesta, ja pohditaan, millaista oppimista tarvitaan just nyt.

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

Henni: Tervetuloa Digitaaliset yhteydet -alueen johtaja Henriikka Rosti Liikenne- ja viestintavirasto Tra-
ficomista.

Henriikka: Kiitoksia paljon.

Henni: Ja strategia- ja kulttuurikonsultti Marika Schaupp Futuricelta.

Marika: Kiitos.

Henni: Henriikka, mita sa olet oppinut sun ty6si kautta ihmisesta ja oppimisesta?

Henriikka: Voisin sanoa, etta sillakin uhalla, ettd ma kuulostan nyt kliseiselta, niin sanoisin, etté suurin
oppi, mita mul on oman organisaation kautta tullut, on se, ettd oppiminen on vuorovaikutusta. Se on sita
vuorovaikutusta kaikissa muodoissaan. Yhdessa pohtimista, viestintaa, niinku kaikkea sita, mita siihen
kuuluu. Uudet ajatukset mun mielesta syntyy ja juurtuu parhaiten yhdessa reflektoimalla.

Henni: Toi oli mun mielesta aika hyva kiteytys tuohon vuorovaikutukseen. Marika, sen liséksi, etta oot
tutkinut organisaatiokulttuureja sa oot konsulttina tydskennellyt valtion virastojen ja monien suomalaisten
yritysten kanssa. Mitka asiat sun mielesta on tarkeimpia, kun puhutaan tyéyhteison ja tiimin oppimi-
sesta?

Marika: No, ma nostaisin semmosen nakokulman tahan, ettd on aika keskeista miettid sita, etta kuka
maarittdd sen, mita tarvitsee oppia. Ett se on ehka tas tydelaman muutokses tAmmaonen iso muutos,
mika on tapahtunu. Etta ehk& aikasemmin ne oppimisen kohteet tuli vahan niinku valmiiks sen tehtavan
ja toimenkuvan kautta. Nyt niit taytyykin yhteisesti muotoilla vahan niinku koko ajan uudestaan ja paasta
my6s osallistumaan siihen oman oppimisen maarittamiseen.
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Henni: No Henriikka, jos sa mietit tatd oman oppimisen maarittdmista, niin minkalaisia asioita sé nostasit
sun urapolulta?

Henriikka: Se onkin tosi hyva kysymys. Mun urapolulla ainakin naité opinpaikkoja on itsella ollut tosi
monta. Ne on ehka liittynyt sellasiin asioihin, ettd oon saanut astetta suuremmat saappaat ja monimuo-
toisemman tehtdvakentan ja joutunut menemaan sinne oman mukavuusalueensa ulkopuolelle. Oon ih-
misena sellanen, et muutenkin sinne helposti hakeudun. Niin kyl ma jotenkin ajattelen, et ne suurimmat
oppimisen kokemukset ja sellaset siihen liittyvat myos péarjddmisen ja jotenkin onnistumisen kokemukset
on liittynyt sellaisiin tilanteisiin, et oon saanut itselleen melkein liian vaikean tehtavan, mut ei sit ihan kui-
tenkaan, ja onnistunut siind. Se on ollut sellanen jotenkin, monta kertaa musta tuntuu, etta tyéuran ai-
kana sellainen maaraéva tai jotenkin leimaava kokemus mulle, mik& on tuonut sellasta hyvaa fiillista. Se
on tavallaan sellainen, mitd ma itsekin haluan sit meidan organisaatios jotenkin toisille antaa ja ehka py-
rin saamaan aikaan muillekin niitd kokemuksia. Et kun vahan tyénnetaan niita rajoja ja opetellaan uusia
asioita, niin siit voi saada todella hyvan oppimisen kokemuksen ja oman parjaamisen ja tyon mielekkyy-
den kokemuksen.

Henni: Niin ja sit tavallaan jotenkin se, etta hyppaa johonkin ihan uuteen, niin sielt voi 16ytaa niin paljon
kaikkea, mita ei ehka osannukkaa odottaa.

Henriikka: Just nain.

Henni: Mites Marika, minkélaisia asioita s& ostaisit sun uralta paallimmaisena, jos mietitd&n niitéd oppimi-
sen kokemuksia?

Marika: No, varmaan ne on just sellasia, missd ma tunnistan taman, etta hyva paasee vahan niin kuin
tavallaan kokeilemaan niitd omia rajojaan, oman osaamisen rajoja. Mut sit tosi tarkeeks on noussut se,
etta siin& yhteisdssa on ollut ne ihmiset, joiden kanssa on pystynyt sparrailemaan niitd omia ajatuksia.
Etta kyl se yhteiséllinen puoli oppimisessa on ihan hirvittavan tarkea kaiken kehityksen, oman kehityksen
ja sit sen yhteisen toiminnan kehityksen kannalta.

Henni: Ja jos me ajatellaan, et se oppiminen ei oo vaan sitd yksilon kouluttautumista tai et kdydaan jos-
sain kursseilla, vaan et ennen kaikkea sita, ettéa se tydyhteist ratkasee yhdessa niita asioita. Ollaan vuo-
rovaikutuksessa ja pohditaan yhdessa, etta hei miten taa juttu kannattaisi tehda. Niin miten taa ajatus
Henriikka nékyy sun ty6ssa, jos sé kuvailet sita arkista tekemista talla hetkella? Minkalaisia kaytantoja
teilla siella Traficomissa on, mitka edistaa sit ehka tammadsta yhdessa oppimista kaikista parhaiten tei-
dan kokemuksen mukaan?

Henriikka: Ma ehka voisin tdhan nostaa sen yhdeksi esimerkiksi, kaytdnnon esimerkiksi meijan tiimi-
muotoisen tekemisen nousun meidan virastossa keskioon tietylla tavalla. Ja sen ajattelun siita, etta
meill& on organisaatiossa paljon téllaisia hallinnolliset rajat ylittavia tiimeja ja timimuotoista tekemista. Se
pohjautuu ikdan kuin talla hetkella sellaiseen asioiden ympérille kokoontumiseen, jolloin vaistamattakin,
kun s& saat siihen erityyppisié ihmisia, eri taustoista olevia ihmisi&, niin se oppi ja se oppimisen kokemus
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ja uusien asioiden léytdminen, jotenkin se monipuolistaa kaikkien niiden ihmisten ajattelua, kun se tiimi
kasataan sillai eri osista organisaatioo erilaisten osaamisten ymparille.

Meilla on ihan tasta tiimitydsté olemassa sellainen ihan talotason kasikirjakin, milla me ohjataan taval-
laan sita tiimien toimintaa ja sitd miten sa voit hyddyntéa sita tiimid osana niiden tydasioiden ratkaise-
mista. Ta& on ehka sellainen, mika must tuntuu, et liittyy aika vahvasti meilla siihen ajatukseen siita, et
miten asioita voi tehda yhdessé oppien. Sit tavallaan taa liittyy osaltaan mun mielestd myos siihen aja-
tukseen sellasesta tietynlaisesta yhteisjohtamisen noususta, mik& meil on myés vahvasti ehka ajatuk-
sena. Etta se johtaminen ei ookaan mitdan sellaista ylhaalta alas tapahtuvaa. Harvassa organisaatiossa
enaa silla tavalla ajatellaankaan.

Mutta tavallaan jotenkin se, et se yhteisjohtaminen, se ulottuu tavallaan joka suuntaan. Et se henkilg,
han saa apua ylhaalta omilta esihenkilgiltaan. Han saa apua omilta tiimilaisiltdan ja han saa kollegoiltaan
apua ihan tavallaan siihen johtamisty6hon. Et se itse johtamistydkin voi muodostuu tavallaan téllaiseksi
yhteiseksi tekemiseksi, jolloin sit taas ne eri inmiset siella myds voi saada oppia tavallaan siita, etta esi-
merkiksi itse antaa vaikka omalle tiimilaisilleen vastuuta jonkun asian miettimisessa. lhan vaikka yksittéi-
sena esimerkking, et meil otetaan asiantuntijoita mukaan vaikka rekrytointiprosesseihin. He tavallaan
paasee mukaan ikaan kuin vaikuttamaan siihen, etta millaisia tyokavereita on tulossa ja antamaan taval-
laan sitd omaa asiantuntemustaan siihen sen prosessin osaksi. Ja toisaalta saa vastuuta siind samalla,
etta naihin asioihin nyt, ettd ma voin tassa oppia uutta. Mut tallasia asioita mulle ehka ensimmaisena
nousee mieleen.

Henni: No, jotenkin tasta tammoisesta tiimin oppimisesta ja yhteiskehittamisesta, yhteisjohtajuudesta,
niin mua kiinnostaa kysyy tutkimuksen nakokulmasta. Mika on ehk& semmoinen suurin vaarinkasitys,
mika liittyy tammoiseen yhteiskehittdmiseen tai yhteisjohtajuuteen.

Marika: Joskus aikanaan ehka viela silloin 90-luvulla, kun puhuttiin timmadisista yhteisjohdetuista, yh-
teisohjautuvista tiimeista, niin kuitenkin ne tekemisen raamit tuli aika pitkalti ylhaalta. Eli tavoitteet asetet-
tiin ylhaalta. Sitten tiimit sai itsendisesti miettia tekemisen tavat. Siind annettiin tavallaan, et miten siihen
tavoitteeseen paastaan. Ehka se nykyinen yhteisjohtajuus, mista puhutaan, niin se ulottuu paljon laajem-
malle. Etta siind voidaan puhua jo ihan siita, ettéa tehdaan yhteista strategiaa. Tehdaan esimerkiksi tii-
meissd, jotka organisoituu asiakaspolkujen tai asiakasarvon, jonkun asiakkaan kysymyksen ympérille,
niin he saa aika pitkalti maaritella myos sen, ettd mita ongelmaa asiakkaan elamasté tai toiminnasta ol-
laan edes ratkaisemassa ja menna itse asiassa aika paljon strategisempiin kysymyksiin. Etta jotenki ne
rajat, missa sita toimintaa maaritellaan, niin on laajentunut.

Taahan tietysti taas johtuu siitd, ettd kun paastaan tadhan tydéelaman monimuotoistumisen kysymykseen
ja monimutkaistumiseen, tammoiseen kompleksisuusteemaan, ettd meidan tyon sisallét ja erilaisten asi-
akkaiden tilanteet ja ongelmat ja haasteet, mita ollaan ylipaansa ratkaisemassa, niin ne on niin tavallaan.
Siel on niin paljon keskinaisriippuvuuksia. Siel on niin paljon semmosta monimutkaisuutta, et sita ei voi
endd tavallaan ehka hanskata muuten kuin se porukka, joka tekee paivittdin sen asian kanssa ty6ta. Sil-
loin johtamisen pelimerkit taytyy olla myos silla porukalla, joka sitten sen asian parhaiten tuntee.

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 5
Vieraat: Digitaaliset yhteydet -alueen johtaja Henriikka Rosti ja strategia- ja kulttuurikonsultti Marika

Schaupp

Henni: No, kuinka tietoisia teidan mielestd t&dné paivana ollaan siitd, minkalainen tydkulttuuri organisaa-
tion omien tavoitteiden saavuttamiseen tarvitaan? Et kaydaéks sita keskusteluu riittavasti vai pitaisko siit
puhuu enemman?

Marika: No, jos ma nappaan tastd. Ma ehka sellaista ajattelen tassa kohtaa, etta siel enemman kaydaan
koko ajan keskustelua, mutta on ehké sellasia tiettyja vanhoja perinteitd, joita kuitenkaan ei aina paéasta
purkamaan. Ne liittyy vaiks sellaisiin kysymyksiin, etta taytyyko ihmisilla olla johtaja. Siis seuraavan ta-
son esimies, joka v&han valvoo kuitenkin, etta sitten ne hommat tulee tehdyksi. Té& on tAmmaoinen, mita
paljon nyt organisaatioissa pohditaan. Etta mik& sen esimiehen rooli oikeasti siind on.

Paljon on menty siihen valmentavampaan suuntaan ja siihen, ettd saadaan itse maaritelld. Mut sit siel on
kuitenkin sellaisia tiettyja mittarointiin ja palkitsemiseen ja tammoiseen liittyvia ehka rakenteellisia juttuja,
jotka ei valttamatta palvelekaan sita, ettd yhteiso saa itse, tiimi- tai tydyhteiso itse maaritella niita. Vaan
ettd kuitenkin esimerkiksi palkitsemisjarjestelma saattaa ohjata yksilokohtaiseen suoritukseen tai sit tiet-
tyihin tavoitteisiin joka tapauksessa, vaikka naennaisesti annetaan vapauksia. Eli tda on itse asiassa tosi
laaja kysymys, kun lahetaan tammaistd, et misté se kulttuuri on syntynyt. Niin siel on paljon rakenteissa
ja tammoisissa oletuksissa ja tavallaan vanhoissa ajatuksissakin olevaa, mika ei 0o viel paassyt ihan
purkautumaan.

Henni: Kylla. Ja sit varsinkin, kun puhutaan valtionhallinnosta, joka mielletdén aika tammdoisena byro-
kraattisena, ja onhan meilla lainsd&adantt ja meil on paljon saadoksia ja ohjeita, mitka viitottaa meidéan
tyon tekemista ja antaa suunnan tavallaan tai ne raamit, kehykset oikeestaan, et missd me sitten tyota
tehdaan. Mut miten Henriikka sa ajattelet?

Henriikka: Joo siis kyl ma sanoisin, et meilla organisaatiossa ollaan viimeisen muutaman vuoden aikana
itse asiassa puhuttu tosi paljon tasté asiasta, ettd millanen tavallaan johtamisen malli me tarvitaan, etta
me onnistutaan organisaationa ja paastaan eteenpdain. Ma jotenkin sanon, et kyl meil pyritdan aidosti
elamaan todeksi niita ajatuksia jo kaytannon tasolla. Siis ihan vaik esimerkkina, etta meilla siis koko esi-
mieskunta kay vaikka talla hetkelld tai esihenkilokunta kay talla hetkella tallaista valmentavan johtami-
sen, meidan sisaista koulutusohjelmaa lapi. Eli aidosti pyritdén juurruttamaan sita ajatusta siita, ettéa mi-
ten téllaisella valmentama valmentavalla toimintatavalla paastaan aidosti hyvaan johtamiseen. Mydskin
on paljon daneen puhuttu ja paljon sanoitettu sita, et mita se tarkoittaa ja mita me hyddytaan tasta ja
minkalaisia hyotyja me organisaationa voidaan saada, et meidan toimintatapa on tallainen.

Ma tunnistan varmasti niita haasteita. Niitd haasteita voi olla molemmilla puolilla. Voi olla tavallaan siella
johtotasolla sellasta ajatteluu tai esihenkildtasolla, ettd on vahan haasteellista paasta siihen uuteen toi-
mintamalliin. Mutta my@s sit sielld, et on tottunut olemaan johdettavana ja hyvin tiiviistikin johdettavana.
Niin se on sellaista vuoropuhelua, mité sit pikkuhiljaa siind lahennytaan. Ei tds mitdan sellaisia suuria
totuuksia tietenk&én oo, et jossain totuus loytyy sielt puolivalistd jostain. Ma jotenkin itse ajattelen niin,
ettd se johtaminen on my6s vahan henkilokohtaista. Eri inmisia kannattaa johtaa vahan eri tavalla. Ihmi-
set on hirvean eri polulla tai vaiheessa siind omalla polullaan, et miten he suhtautuu tavallaan valmenta-
vaan johtamiseen ylipdatansa ja tavallaan siihen, et kuinka itseohjautuvia he on omassa toiminnassaan.
Niin tavallaan sen huomiointi ja jotenkin sellainen inhimillisyys siind kaikessa ehké johtaa sitten lopulta
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hyviin tuloksiin. Mutta kylla méa niité haasteita siella selvasti myos tunnistan, mutta ollaan matkalla ylos-
pain, sanoisin nain.

Marika: Joo, itse asiassa jos miettii, miten nopeasti siis Suomessa itse asiassa valtionhallinto. Téa tulee
taaltd mun oman tutkimustyon kautta. Niin oon havainnut, etta valtionhallinto on ollut itse asiassa aika
ketter& ottamaan viimeisimpia johtamisl&hestymistapoja kayttdon. Valtionhallinnon strategia on mun mie-
lesta talla hetkella yllattavankin ketterd, jos vertaa ihan suuriin yrityksiin ja toimijoihin. Eli tavallaan siina
mielessa siel on kyl tosi paljon hyvaa tekemista. Tosiaan aikaisemminkin n&ité johtamismalleja on suo-
malaisessa valtionhallinnossa aika rohkeasti kokeiltu, mik& on silleen tosi kiinnostava ja hieno piirre.

Henni: Siitd voidaan olla ylpeita.
Marika: Mm.

Henni: Ma tartun tohon ketteraan kehittamiseen. Siit puhutaan ihan alyttéman paljon talla hetkella. Eten-
kin valtiolla. Jotenkin musta tuntuu, ettd se, et me ollaan lahdetty toisaalta timmdiseen valmentavam-
paan tekemiseen, ja toisaalta, et on otettu niita ketterampia malleja kayttdon ja lAhdetty kokeilemaan
niita, niin se on ehké myos kannustanut kaikkia muuttamaan myds sitd omaa ajattelutapaa. Ja vahan
ehké kyseenalaistamaan sitd, etté okei, meil on tehty aina nain, mutta entds jos me kokeillaan. Et ehka
se kynnys on tana paivana paljon matalampi lahtea kokeilemaan uutta.

Marika, kun s& oot tydskennellyt konsulttina valtionhallinnon organisaatioissa ja seurannut, kuinka siel on
otettu kayttdon naita ketteran kehittdmisen menetelmia ja malleja, niin minkalaisia ongelmia nailla kette-
rilla menetelmilla on lahdetty ratkaisemaan? Et me puhuttiin &sken tast tammdsest kompleksisesta maa-
iimasta ja miten kaikki kytkeytyy tavalla tai toisella kaikkiin. Me ollaan aika monimutkaisen toimintaympa-
riston kanssa tekemisissa.

Marika: Joo. Toi on kiinnostava kysymys siind mielessa etta. No, taa on nyt tammonen yleisempi vas-
taus, ettd ketteria menetelmia usein talla hetkella 1ahetdan aika rohkeasti soveltamaan monenlaiseen,
monenlaisten asioiden ratkaisuun. Sit on ehka tarkee huomata, etta ketterat menetelmat menetelmina on
tietynlaisia. Siel on paljon lean-ajattelusta ja tAammdsesta scrum-ajattelusta. Ja ihan tammoset, mitka on
itse aikanaan kehitetty ohjelmistokehittdamisen kehittamismenetelmiksi. Tammoset sprinttimallit ja muut,
mista puhutaan, niin tammdosii saatetaan ottaa kayttéon. Sit ehka se pieni haaste siind on se, etta ei valt-
tamatta sitten. Et otetaan menetelma vahan niinku orjallisesti, mut ei sit [Ahetdk&dan miettiméén, et onko
se juuri tdn meidan ongelman kannalta se tapa, milla tata pitaa edistaa.

Mut se, mika on tosi kiva nahda, etta tehdaan kokeiluja. Ei ajatella enaa, etta voidaan valmiiksi suunni-
tella joku asia ja sit sita lahdetdan vaan toteuttamaan, vaan etta nahdaan, etta se taytyy jotenkin, etta
saadaan idea, se taytyy ensin vahan koeistaa kaytannossa ja kokeilla oikeasti asiakkaiden tai mika on-
kaan se toimintakentta niin toimijoiden kanssa. Se on must ollu hauska nédhda. Ehka sitten tammoset yli-
paansa, ettd tehddén tammaoista joustavampaa suunnittelua. Tietysti niissa raameissa, mitk& nyt sitten
tietysti viranomaistoiminta esimerkiks mahdollistaa. Siin onkin kiinnostavaa, ettd kuinka saadaan tallai-
nen, koska siel on lait taustalla. Siel on ihan tammoinen sdantelykin, et tietyt asiat pitda menna tiettyjen
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prosessien ja esimerkiksi hyvaksymisrakenteiden kautta. Niin siel on varmaan myds paljon sellaista, mit&
VOIS miettia, ettd mika oikeastaan on sitten se nimenomaan valtionhallinnolle ominainen ketteran kehitta-
misen tapa, joka ottaa kuitenkin sitten tan toisenkin puolen huomioon.

Henriikka: Mut kyl makin sanoisin, et ihan konkreettisia esimerkkejakin meilta 16ytyy. Et on tietoisesti
tehty jo valinta siité ketteran toimintamallin kayttdmisesta jossain tietysséa asiassa. Et ma luulen, et me
ollaan ehka talla hetkell&a, mul ois vahan sellanen ajatus, et vaha sellases pilotointivaiheessa. Et niita
otetaan kayttoon ja kaytetddn jo, mut se ei 0o ehka viela sellainen kaikissa toiminnoissa. Mut ma luulen,
etta se rupeaa sillai se ajatus siella kehittymaan, et hei mihinkéas tata nyt voisikaan kayttaa. Sit se sielta
lahtee laajenemaan. Kyllahan ne on just tallaisia ICT tai muita projekteja, joiden kautta se sit meillakin on
lahtenyt tavallaan. Et on tehty joku hankinta ja sit siin on paatetty kayttaa ketterad toimintamallia. Ja
sielta se sit ma luulen, et se lahtee tulemaan. Paljonhan siina ketteras toimintamallis, mita itse ajattelee,
niin on jo sellaista, joka on palasia sieltd ja taalta, niinku kaytdssa jo nytkin. Etta se ei oo tavallaan sellai-
nen, etta nyt taytyis just niinku s Marika sanoit niin orjallisesti noudattaa, etta nyt otetaan tdma ja men-
naan nain. Kaikki katsotaan, etta vedetéén raksi aina, kun on suoritettu. Vaan tavallaan, etta sita voidaan
kayttaa pohjana sellaiselle ajatustydlle, etta milla muulla tavalla voisin miettia timan asian ja toteuttaa
sen.

Henni: Kuinka paljon teilld Traficomissa kaydaan sit keskustelua tasta tydn suunnasta ja tyon tekemisen
tavoista, et mihin se yhteinen tyd on menossa, jos sa mietit sitd sun arkista tekemista siella johtajana?

Henriikka: Tydn suunnasta no kyl ma sanoisin, ettd miten aatellaan vaikka sita, mista ihan alkuun ehka
tossa vahan. En muista, oliko puhetta. Mut tasta hektisyyden kasvusta ja tehtavien kirjon kasvusta, niin
kyl ma sanoisin, et se ehké nékyy sielta, ettd me ollaan yhdessa todettu tavallaan, et se nakyy meil jo-
tenkin organisaation ihan joka tasolla. Et me ei voida enaa palkata yhta inmista tekemaan yhta asiaa,
vaan meidan taytyy jatkuvasti muuttua sekd organisaationa. Sehan vaatii hirveesti jokaiselta meilta yksi-
I6n& myds, ettd sun on tavallaan siina tybeetoksessa otettava sellainen ajatus, mista tdd me meidan
koko keskustelukin koskee. Eli tavallaan et oppiminen on osa sun ty6ta. Niin jotenkin kyl se nékyy mo-
nessa asiassa se sellainen, etta ihan rekrytoinneista ja sitten kaytannossa siita, etta kuinka montaa ty6-
tehtavaa taytyy hallita ja varautumisessa tai esimerkiksi tallaisissa meidan sijaistuksista ja muita. lhan
niinku arkisissa asioissa ruvetaan miettimaan vahan sinne laatikon ulkopuolelle, ettd hei etté tdssa ikaan
kuin se on jotenkin sellainen seka etuoikeus etta velvollisuus se tavallaan itsensa kehittaminen ja oppi-
minen siin& organisaatiossa ja uusien asioiden.

Meille tulee viranomaisena esimerkiksi jatkuvasti uusia tehtavia. Eli tavallaan tdméa yhteiskunta kehittyy
ja yhteiskunnan kehityksen my6té tulee uusia asioita, mista osa sit allokoituu viranomaisena meidan teh-
tavaksi. Sit meidan taytyy aina miettid, et no kuka tdhan asiaan perehtyy. Mista me saadaan sopivia asi-
antuntijoita tekemaan tata asiaa? Onko meilla jo joku, joka téata osaa ja voisi hallinnoida? Siis se on sel-
last jatkuvaa monen langan kasissa pitamista, joihin td&a oppiminen ja jotenkin sellainen tyén muutos liit-
tyy kaikkiin niihin asioihin.

Henni: Marika, millaisena sa néet l&hitulevaisuuden? Et mika tydss& on muuttumassa?
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Marika: Niin lahitulevaisuudessa kun tassa varmaan ei viela ihan ymmarreta kaikkea, mika on jo muuttu-
nut, ettd ihan varmasti tammoinen tarve sille, etté sita omaa tyon kohdetta, niin siita joudutaan k&ymaan
koko ajan enemman ja enemman keskusteluita ja t&a tuottaa meille sen, etta jotenkin sita, et mikd minun
ja meidan yhteisen tyon kohde on, niin sita keskustelua pitaa kayda koko ajan enemman. Ja siind on
taas tammoinen janna, ettd jos miettii aikaisempaan maailmaan verrattuna, niin tammaistahan pidettiin
hukkana. Ajateltiin, etté nyt ollaan tosi tehottomia, jos koko ajan joudutaan miettii, et no mita ihmetta me
ollaan tekemassa. Eli tehokkuutena pidettiin sitd, et jos kaikilla on hirvean selkea toimenkuva ja tehtavat
on maaritelty.

Edelleen sita puhetta kuulee, et ku saatais vaan namé tehtavat tosi tarkasti maariteltya, niin sit meil ois
silleen hirveen selkeeta taa tyd. Se on ehkda semmoinen, mihin ei enéa voi edes haikailla takasin, etta
siihen ois semmoista paluuta. Ennemminkin se keskustelun tarve ja se yhteisen tavallaan asiakkaiden ja
sen oman toiminnan kohteen hahmottaminen on nimenomaan sita, et luodaan se tehokkuus tehda sit se
seuraava pyrays hyvien yhteisten tavoitteiden eteen ty6ta. Mut etta niita voitais kovin pitkajanteisesti
endd maarittda tai suunnitella tai lukita, niin se ei varmaan enda tulevaisuudessa oo kauheen mahdol-
lista. Talléin on sitten, haluan viela liséta sen, etta silloin se ei voi olla se tyd enaa tavallaan, et sita kat-
sotaan yksilén kysymyksena, yksilon resilienssin kysymyksena, yksilon osaamisen kysymyksena. Etta
onhan meitd monenlaisia. On l6ydettavissa superyksil6ita, jotka taipuu tosi moneen, mut kylla se tulevai-
suuden hanskaaminen tehaan yhdessa. Se on ihan selva juttu.

Henriikka: Joo. Ja ma voaisin viel tarttuu tuohon, mité sa sanoit yhdessa tekemisesta ja siit yksilosta. Et
se ei voikaan l6ytyy sieltd. Ettd kyl ma nakisin tassa toisaalta myos varsinkin téllases julkishallinnonkin
organisaatiossa johtajilla sitten taas aika ison vastuun siind, et me ollaan vastuussa siita meidén tyonte-
kijoiden tybhyvinvoinnista.

Marika: Just.

Henriikka: Ja siité et kun ne tehtavat tulee eri paikoista ja kun se tehtéavankuva on jatkuvassa muutok-
sessa ja niita tarkastellaan saénnéllisin valiajoin. Vaikka meillakin ne on ihan kirjattu paperille, ettd mika
sen ihmisen tehtava, niin jatkuvasti sitd muokataan ja mietitddn siis sen perusteella, et kun tehtavat vaan
yksinkertaisesti muuttuu. Niin just se, ettd kukaan ei kokisi, etté jaa yksin sen kanssa, ettd miten ma prio-
risoin naitd mun toita. Mika naista on tarkein? Tavallaan koettais siinakin suhteessa, et me ollaan aidosti
tés yhdessa ja me voidaan keskustella asioista ja sa saat tukea ja apua.

Kyl siin tulee yksildlle, tyontekijalle paljon vastuuta, mut sit sen vastuun k&antépuolella on tietysti se va-
paus kokeilla ja innovoida ja tehdéa itse. Mut kyl tasta nakdkulmasta nimenomaan méa korostaisin myos-
kin sen johtajan vastuuta siing, etta taytyy olla sit tdssa toimintamallissa, kun tehtavia tulee paljon eri
suunnista, niin vahan tuntosarvet koholla ja itsekin kantaa vastuuta niista omien tiimilaisten hyvinvoin-
nista ja siitd, ettd he eivat ylikuormitu tavallaan tasta tehtdvien monimuotoisuudesta ja moninaisuudesta.

Marika: Ja silloin ihan se tavallaan tyohyvinvoinninkin kysymys liittyy tosi vahvasti siihen, etté ei joudu
yksin priorisoimaan. Toisaalta en tarkoita nyt sitdkaan, etta joku tekee priorisoinnin sinun puolesta, koska
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usein kuitenkin sitten itse tietda tosi hyvin sen oman tehtavakenttansa tavallaan tarkeat asiat. Mutta kun
ne liittyy aina siina siihen yhteiseen kokonaisuuteen, etta sita priorisointikeskustelua tehtéis yhteisesti,
jolloin sitten pystyy myds niitd omia tehtavidén. Koska kuitenkin nyt edelleen tietylla tavalla jonkinlaista
tyonjakoa tassa taytyy teh, niin sit pystyy ne omat tehtavat hoitamaan.

Henni: Mut palataan viela tohon johtajuuteen ja johtajan tehtavaan, oli se sitten valmentava johtaja tai
sitten tiimijohtaja, pienemman tiimin tai isomman tiimin. Niin miten sitten valmentaa asiantuntijoita ar-
jessa, joiden tehtavékenttda on ehka sit itselle tuntematon? Et kun tarvitaan sitd keskustelua, mutta sitten
johtajakaan ei varmasti tunne kaikkia tehtavia, kaikkia osa-alueita siina tiimilaisten tyossa. Niin minkalai-
sia haasteita se johtaja kohtaa arjessaan?

Henriikka: Ma voisin ainakin kertoa ihan omakohtaisesta kokemuksesta tasta asiasta, koska tosiaan
olen hypannyt edellisen kerran hyppayksen tehdessani nimenomaan tallaiseen rooliin. Etten oikeestaan,
mulla on sellainen vajaa parikymmenta henke& mun tiimissa, niin en tosiaan silloin tdhan tehtavaan ryh-
tyessani tuntenut kenenkaan substanssia oikeastaan mitenk&an. Niin kyl ma sanoisin, etta se vaatii en-
nen kaikkea noyryytta. Se vaatii sen ymmartamista, ettéd mitd osaa, mihin pystyy. Sit tavallaan mydskin
tda korostaa ikaan kuin sit sellaista asiantuntijan arvostusta.

Ma sanoisin, ettd olennaista on molemminpuolinen arvostus, mutta tdssd nimenomaan ehka se johtajan
arvostus sita asiantuntijaa ja hanen asiantuntemustaan kohtaan. Ettd menee mielenkiinnolla niitten, et
haluaa oppia niiltd asiantuntijoilta eikéd missdan nimessa enaa olekaan se ihminen, joka kertoo, et asiat
tehd&éan nain. Vaan kiinnostuneena katselee ja kuuntelee, et ai sa teet noin hienoa ty6t4, ja sitten taval-
laan vahan sellases valmentavassa hengessa just niinku tutustuu siihen. Et kyl mulla on ollut aika pitka
se tutustumisvaihe, et ma oon péassy sisaan siihen. Ma oon hyvin avoimesti kertonut, etta nyt mul me-
nee aikaa siihen, et ma tutustun tahan sisaltédn. Ja sit tavallaan luottanut siihen asiantuntijoiden aivan
mielettdmaan kykyyn itsenaisesti hoitaa ja tavallaan samalla siin& opettaa muakin niissé asioissa.

Ehka ma ajattelen tallain tiimilaisen tai johdettavan nakokulmasta, et ehka ei en&aé ajatella silla tavalla,
ettd eiks toi edes tieda, mita me tehdaan. Etta mika johtaja se nyt oikein on. Vaan ajatellaankin niin, et
sen johtajaan rooli voi olla sit sellainen vahan erilainen. Etté otetaan se ammattiylpeys, mik& kuuluu sii-
hen omaan osaamiseen. Et mina asiantuntijana tieddn nama asiat parhaiten, etta voin totta kai sparrata
ja voidaan keskustella ja yhdessa linjata. Totta kai sit kaikki tallaiset hallinnolliset ja tydhyvinvointiin liitty-
vat kysymykset ja muut niin niissé& on ehdottoman térkeetd, etta sit sil johtajalla on se oma roolinsa.

Tietysti se johtaja on vastuussa siit toiminnan tuloksellisuudesta. Eli han johtaa kokonaisuutta. Sit sen
asiantuntijan tehtava ei ookaan miettia sitd kokonaisuutta vaan miettia sita omaa osaamistaan. Joten
ehka silt johtajalta vaaditaan sellaises tilantees, et h&n pyrkiikin hahmottamaan sitd enemman kokonai-
suutena sita tekemista ja miettimaan, et miten me saadaan tasta tuloksellisesti aikaan se, mita meidan
taytyy saada. Eika niin et hanen tarvitsisikaan pieniin nyansseihin sitten kaikkiin keskittya.

Henni: Ja toi esimerkki kuvaa hyvin, et miten sitéa oppimista tapahtuu tosi moneen suuntaan ja tavallaan

sit tulee siit yhteisdsta sellainen verkostomainen, kun puhutaan tasta valmentavasta tyokulttuurista. No
Marika, ma haluisin kysyy sulta vield, et minkalaisia asioita voi olla sitten, jotka hidastaa tai jopa sitten
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estaa sité tyoyhteisdssa tapahtuvaa oppimista? Miten ehka niit tammadisia haasteita tai ongelmatilanteit
kannattais lahtee purkamaan?

Marika: Ehka méa nostan tdhan mun yhden lempiteeman. No, ehka se puhe on vahan jo laantunut. Mutta
aikaisemmin ainakin puhuttiin paljon muutosvastarinnasta. Mun mielesta oppiminen on sellainen pro-
sessi, jossa pitdéd voida suhtautua myds kriittisesti tavallaan siihen, mika se kehityksen suunta on. Etta
jokainen paasee mukaan siihen keskusteluun. Ma oon esimerkiksi monissa kehittdmishankkeissa huo-
mannut, etta sellaiset ihmiset, jotka suhtautuu kriittisesti ehka alkuvaiheessa tiettyihin muutoksiin, saat-
taakin myohemmassé vaiheessa olla sen muutoksen ihan tdmmaisia johtohahmoja. Eli tavallaan se, etta
on joku suhde asioihin ja niita pohtii aktiivisesti on paljon parempi oppimisen ja kokonaiskehittamisen
kannalta kuin se, etta tulee taysin valinpitamattomaksi sitd oppimisen tarvetta kohtaan. Etta varmaan sel-
laistakin sit nakyy, etta jos on tehty paljon. Téaékin on kiinnostava yksityiskohta suomalaisesta tyéelaman
kehittamisesta, etta me ollaan Euroopan tilastoissa oltu karjessa siind, et Suomessa tehdéaén organisaa-
tiomuutoksia eniten Euroopassa.

Henni: Mist se johtuu?

Marika: Ehka kyseenalainen kunnia. En ma tieda oikeasti, mista taa johtuu. Mutta ehk& Suomi on ollut
semmoinen. Mehéan ollaan v&han tammaoinen insindorivetoinen maa oltu perinteisesti ja siihen on liittynyt
semmoinen tietty kehitysmydnteisyys. Tydelamatutkimuksen kannaltahan Suomi on myés tosi kiinnos-
tava, ettd seka julkisen etta yksityisen puolen organisaatioihin tutkijat otetaan tosi mielellaén vastaan. Eli
tavallaan tutkimusta ja kehittdmista ja varsinkin tammoista tutkivaa kehittdmistékin tehdédn Suomessa
paljon, joka tietysti sit myds ehka omalta osaltaan lisda sita muutoksen tekemisenkin maaraa.

Vaikka meil on tammdnen kyseenalainen kunnia ehka tdssa muutoksen tekemisessa, niin se saattaa olla
myos se syy, ettd miksi ihmiset saattaa olla véahan kyynistyneitd muutokseen. Eli meilld on myos ehka
sellaista traditiota taustalla, etta aloitetaan muutoksia, mut sit niita ei vieda loppuun. Aloitetaan paallek-
kéin useita erilaisia muutoksia, joka sit my0s lisaa sitéa oppimisen tarvetta, mut toisaalta myés hammen-
taa sitd, ettd mita oikeastaan meidan pitas olla tdssa oppimassa. Eli ehka tammdiset saattaa sitten es-
taa, etta ihmisilla on kokemus siita, ettd vaikka tas nyt ruvetaan tekemaan jotain uutta, niin jos ma pistan
vaan kadet korville, niin ehkd se menee ohi. Ettd mun ei tarvikaan muuttua. Se on tietysti hankala kult-
tuuri l&htee sitten mitdan tavallaan uudistamaan ja semmoista hyvaa yhteistd oppimisen kulttuuria raken-
tamaan.

Etta en tiia. Varmaan téssa se avainsana loytyy siitd, etté koko ajan pitais yhteisesti pystya hahmotta-
maan, ettd mika nyt on oikeasti tarkeetéd. Mik& siin& muutoksessakin priorisoituu toisten hommien edelle.
Etta jotenkin taa tydelaman muutos tuottaa myds semmoisen ajatuksia, etté kaikki pitais tehda kerralla,
ja se on mahdotonta. Taytyy myds siiné kehityksessa antaa sille oppimiselle aikaa. Mut se mika tietysti
on taas positiivista, etté eihan sit tammaoseen jotenkin formaaliin kouluttamiseen ja kurssittamiseen ja
tammoiseen enda valttamatta tarvii sitten kayttaa sita aikaa, vaan et se oppiminen tapahtuukin ndissa
tavallaan hankkeissa ja projekteissa. Ehka kannustaisin aika avoimesti puhumaan kaikissa muutoshank-
keissa myds siita, et no mitkd on ne meijan oppimisen tavat tassa, kun tata uudistusta viedaan eteen-
pain. Mitkd on meidan yhteiset oppimiskaytannot? Miten me varmistetaan se, ettd me aina katsotaan
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valilla sinne perépeiliinkin, ettéd mit& tas on saatu aikaan ja mika siina oli onnistunutta, mik& ei? Miten me
sit muutetaan sita suuntaa?

Henni: Eli yksi tarkea kysymys on pohtia, millaista oppimista me tarvitaan, jotta me paastaan siihen mei-
jan tavoitteeseen.

Marika: Niin. Kylla. Joo. Ja siita tulee varmaan nyt tdhan valmentavaan johtamiseenkin johtajille uuden-
laisia tehtavid. Esimerkiksi meilla Futuricessa, meillahéan on hyvin tammoinen yhteisdohjautuva organi-
saatio. Johtajanimikkeita jollain tasolla toki on, mutta kaikki tavallaan kuitenkin. Meilla sanotaan, etta se
on yhteinen laiva, mité ohjataan. Mutta esihenkilépositiot on sita varten, ettd nimenomaan kaydaan sita
keskustelua, ettd miten mina naen nama muutoksen tarpeet. Esihenkilo tarjoaa tavallaan sen. Myods
meilla on tammaisia henkilokohtaisia retrospektiivikeskusteluita aina, ettd mitd on oppinut nyt aikaisem-
missa projekteissa, minkalaisiin projekteihin haluis tulevaisuudessa suuntautua. Missa haluaisi viela op-
pia jotain uutta, joka ei tuu niin, ettd esihenkild mitd&n suosittelis, vaan han tarjoaa sen peilipinnan ja sen
sparrailupinnan sille, etta jotenkin saa henkilékohtaisenkin oppimisen tavoitteet sitten menemaan yhteen
sen organisaation yhteisten tavoitteiden kanssa. 46:21

Henriikka: Mulle tuli ainakin nimenomaan tan valmentavan toimintatavan ja valmentavan johtamisen
osalta mieleen meidan organisaatiossa ikdan kuin sellainen ajatus, ettd se muutos onkin, mista se lahtee
ja mita se koskee, niin on tavallaan niita asenteita ja kaytannon tekemista. Etta se ei ehkd ookaan sellai-
nen muutos, ettd missa laatikossa kukin nyt mindkin ajanhetkena, mika on sité tyypillistd organisaa-
tiomuutosta ja sellastakin tarvitaan. Aina se on myos sellainen. Joskus taytyy muuttaa organisaatiota niin
sanotusti laatikkotasollakin.

Mut sit tdd muutos, mita jotenkin ajattelisin, et mitd me kaydaan lapi, niin se on sellainen asenteen ja te-
kemisen ja koko ikdan kuin tyonteon sellaisen kokonaisvaltaisen tavan muutosta. Ja mikd mulla jotenkin
on itsella hirveen vahvasti mielessa, mita hauskasti tossa aikaisemmin sanoit, etta ollaan vahan sellaisia,
etta aloitetaan ja aloitetaan ja nain, niin etta tassa tarvittais nyt sellasta sinnikkyytta. Etta tie onnistumi-
seen on sinnikkyys ja se ajan antaminen sen muutoksen juurtumiselle. Silla et me aidosti ajatellaan, etta
ei me tasta nyt enaa palata sellaiseen toisenlaiseen johtamismalliin tai toisenlaiseen malliin, vaan et nyt
tédd meidan organisaatio on tallainen.

Tosiaan niinku ma aikaisemmin puhuin niistd henkilékohtaisista poluista jokaisen kohalla, et jokainen on
vahan eri vaiheessa siina. Annetaan sillekin aikaa. Et se, mika tuntuu nyt vaikealta, niin valttamatta sit
viiden vuoden paéasta jo ihminen ajatteleekin nimenomaan, etta tamahan on se normaali tekemisen tapa.
Se itseohjautuvuuden maaréa kasvaa vaikka pikkuhiljaa siel tekemisessa. Jotenkin nain etta kai sité voi-
daan taltuttaa tavallaan sellaisilla asioilla, ettéd hyvaksytaan se, etta sormia napsauttamalla harvempi
asia yhtékkia toteutuu, vaikka kuinka haluaisi ne henkil6t, jotka siitd paattad. Vaan etta tallaisissa tyoela-
maa koskevissa suurissa muutoksissa ja organisaatioita. Itse asiassa suurimpia muutoksia ei ookaan ne
laatikkomuutokset, vaan on tallaset tyon tekemisen tavan muutokset, jonka keskell&a mekin nyt minun
mielestani ihan hyvin aalloilla seilaamme.

Valtiokonttori

Statskontoret
State Treasury

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




TyOkulttuuripodi
Litterointi, jakso 5
Vieraat: Digitaaliset yhteydet -alueen johtaja Henriikka Rosti ja strategia- ja kulttuurikonsultti Marika

Schaupp

Marika: Ja silloin on tosi tarkeetd, ettd myds siitd, etté joku asia ei valttdmatta heti onnistu tai etta joku
asia kerta kaikkiaan todetaan, et nyt tuli valittua ihan vaarin, niin et siitdkin pystyy puhumaan. Ettéa se on
itse asiassa tosi tarkeda informaatiota oppimiselle ja sille tulevaisuuden tekemiselle. Etta paéstaan sem-
moisesta suoritekulttuurista, etté pitaa osoittaa, ettd mina olen saanut hyvin tassa nyt kaikki tehtya suun-
nitelmien mukaisesti ja kaikki ne tulokset aikaan, mita pitikin. Vaan ettéa se kokeileminen voi johtaa myos
siihen, et aina ei onnistuta, mut ehka sitten ne asenteetkin muuttuu nimenomaan sita kautta, etta kun
nahdaan, etta hei me kokeiltiin ja me kuitenkin opittiin siitd. Me kokeiltiin ja sen takia me osataan nyt sit
tulevaisuudessa ratkaista taa asia paremmin.

Henni: Loppuun viela lyhyesti kolme vinkkia tyékulttuurin kehittdmiseen. Mitka on teidan parhaat vinkit,
jotka te haluaisitte jakaa?

Henriikka: Ma sanoisin, et mun kolme tarkeinta vinkkia tdhan oppimiseen on se, etta otetaan ensinnakin
vuoropuhelu sellaiseksi elimelliseksi osaksi kaikkea tekemisté. Siihen liittyy taa toinen kohta eli arvostus.
Eli arvostus molemmin puolin joka suuntaan niinku kollegoihin, tiimilaisiin, johtajiin. Et molemminpuolinen
ja joka suuntaan ulottuva arvostus ja toisen tekemisen ja osaamisen sellainen ihmetteleva suhtautumi-
nen siihen, ettd miten hienoa ty6ta toiset tekeekaan. Eika sellaista kyrailya siitd, ettd mitahan tuo puu-
haa. Vaan menndan painvastaiseen suuntaan siita.

Sitten ehkd ma vield sanoisin jotenkin sellainen yhteisesti jotenkin tavoitteiden kristallisointi. Jotenkin sel-
lainen, mik& mun mielesta sita oppimista jotenkin, et me p&astaan sitéd kohden, kun me jatkuvasti naiden
kahden asian avulla, mita aikaisemmin tossa sanoi, niin ikaan ku yritetdan yhdessa kristallisoida, etté
mité tavoitetta kohti me nyt tds halutaan menna. Ne keinot voi muuttuu matkan varrella ja ne tekemisen
tavat. Me voidaan oppia virheista niinku tuossa asken sanottiin, et se on sallittua. Mut me koko ajan mie-
titdan yhdessa, etta tata kohti me mennaan ja sit mietitaan, et miten sinne paastaan.

Marika: No, mé sanoisin, etta tehk&a ja oppikaa yhdessa. Se vaatii tosi paljon keskustelua. Se ei ole
hukkaa. Se on suorastaan elinehto tytssa talla hetkella. Sit se, etta vastuu ja sitten valta paatoksista olis
samassa porukassa. Eli etta siina ei tehtais semmosta vanhanmallista tyonjakoo en&a. Sitten etta luovu-
taan niista vanhoista tehokkuusajatuksista. Et se uusi tydelama ja siind muutoksen tekeminen ja oppimi-
nen vaatii ihan uudenlaisii rakenteita.

Henni: Hienoja vinkkeja teilta molemmilta. Iso kiitos tasta keskustelusta Henriikka ja Marika.

Marika: Kiitoksia.

Henriikka: Kiitokset.
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