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Tulevaisuus syntyy
suhteestamme olevaan
— mita luomme

tassa hetkessa?






Pysdhtymisen paikka

Tarkein hetki tdméan kirjan lukemisessa on tdma tyhja sivu.
Se antaa pysdhtymisen mahdollisuuden.

Se, misti sisdisestd tilasta, tietoisuudentilasta ja tunteista
kasin lahdet lukemaan tata tarinaa, vaikuttaa ratkaisevalla
tavalla sithen, millainen kokemuksestasi tulee.
Kuuntele hetki hengitystési,
anna sen 16ytaa luonnollinen rytmi.

Paasta irti ylimaaraisista ajatuksista,
tunteista ja odotuksista.

Anna itsesi avautua kuuntelemaan itseési timan tekstin
kautta. Mika tuntuu sinusta koskettavalta?

Mité opit itsestési tdman lukukokemuksen kautta?






Esipuhe

aailma on muuttunut, eiki muutosvauhti suinkaan ole hiipumassa.

Tihin ovat vaikuttaneet monet tekijit, kuten kvartaalitalous, globali-
saatio, tietotekniikan kehittyminen ja vaurastuminen. Nama tekijit aiheuttavat
suuria muutospaineita myds julkisen sektorin organisaatioille. Lisahaasteita tuo-
vat ikddntyvien sukupolvien siirtyminen elikkeelle ja kansalaisten toiveet saada
aiempaa parempia ja monipuolisempia julkisen sektorin palveluita. Muutokset
vaativat uudenlaista reaktiokykyd ja joustavuutta sekd uusia toimintatapoja ja
osaamista.

Suomen vakauden ja tasa-arvoisuuden taannut julkinen sektori ei endd kyke-
ne vastaamaan timan paivin saati huomisen tarpeisiin. Nykytilanteen hiominen
ei endd ratkaise asioita. Vain radikaalisti uudistumalla julkinen sektori voi toimia
ympardivin maailman vaatimusten mukaisesti.

Tarvitsemme julkisen sektorin organisaatioihin itseuudistuvaa kehittamis-
kulttuuria, joka antaa julkisen sektorin tirkeimmille resurssille, tyontekijoille,
mahdollisuuden tehda ty6ti ja kehittda organisaatioita uudella tavalla. Suomen
julkisella sektorilla tyoskentelee maailman korkeimmin koulutetut osaajat, joilla
on kykya uuden kehittimiseen. Uuden toimintakulttuurin aineksia ovat muun
muassa asiakaslihtoisyys, avoimuus, dialogisuus, keskeneriisyyden sietiminen,
uudenlainen johtamisajattelu sekd henkiloston voimaantuminen.

Voimaantumista — sitd me tarvitsemme. Sen avulla pystymme yhdessi luo-
maan uutta ja rohkeaa kehittimiskulttuuria, jossa uskallamme kokeilla uusia
asioita, toimia ennakkoluulottomasti ja oppia tekemistimme virheistd yhdessa.
Uskon, ettd vain toimimalla samanaikaisesti monella eri tasolla ja kayttamalld eri
keinoja saavutamme syviluotaavia muutoksia. Siksi tarvitsemme my6s sisilti-
pain ulos ja alhaalta ylés menevid muutoksia perinteisid johdettuja muutospro-
sesseja tiydentamain. Rakenteet, prosessit, toimintamallit — ja ihmiset.

Sitran Julkishallinnon johtamisohjelma korostaa itseuudistuvan toiminta-
kulttuurin tarpeellisuutta sekd johtamisessa etti sielld, missi koettu palveluiden
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laatu syntyy eli toiminnan tasolla. Siksi Valtion tyémarkkinalaitoksen toteutta-
ma toimintakulttuuria uudistava prosessi oli meisté julkituomisen arvoinen asia.
Halusimme jakaa timin tarinan muiden kanssa.

Nyt on rohkeiden tekojen aika. Haastamme julkisen sektorin kaikki organi-
saatiot innostumaan ja kehittyméin.

Haluan kiittdd Kohtaamisten voima -kirjan kirjoittajia Terhi Takasta ja Seija
Petrowia heidan arvokkaasta panoksestaan ja toivottaa kaikille aiheesta kiinnos-
tuneille lukemisen iloa! Erityisen inspiroivaa on ollut nihdi ennakkoluulotto-
muus yhdistettyni toiminnan kehittimiseen ja yhdessi tekemisen iloon kiytin-

nossa toteutettuna.

Helsingissii 29.4.2010
Jonna Stenman
Jjohtava asiantuntija

Julkishallinnon johtamisohjelma, Sitra
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Alkupuhe

ama hetki on mahdollisuus vaikuttaa tulevaisuuteen. Me kaikki vaiku-

tamme omaan tulevaisuuteemme ja organisaatioiden tulevaisuuteen.
Valtion tyomarkkinalaitoksen muutosprosessissa yksi kiinnostavimpia koke-
muksia on ollut tarttuminen nousemassa olevaan tulevaisuuteen pienten te-
kojen kautta.

Jaetun vision luominen oli meille hyvin tirkedd vuonna 2003, kun moniin
muutosyrityksiimme pettyneind aloimme menettad uskoa kykyymme muuttua.
Silloin meidin piti luoda katseemme tulevaan ja lakata analysoimasta, miksi
missakin muutosyrityksessa oli epdonnistuttu. Vuoden 2006 lopulla teimme
rohkean piitoksen lahted uudistamaan toimintakulttuuriamme yhdessiluovalla
tavalla.

Olemme havainneet, ettd monet meistd ehka kuitenkin elavit ajatuksissaan
liian paljon menneessi ja tulevassa. "Sitten kun olen siind ja siind asemassa tai sen
ikdinen tai kun olen elikkeelli teen siti ja sita” Miksi emme eldisi tissd pdivissi ja
ryhtyisi heti soveltamaan nousemassa olevia parempia ja vaikuttavampia toimin-
tatapoja? Valtion tyémarkkinalaitokselle se tarkoittaa, ettd emme suunnittele ja
valmistele sitd, miten virastot ovat meidin kumppaneitamme valtion tyénantaja-
toiminnassa ja henkilstojohtamisessa. Emme pyri hallitsemaan sellaista, mika ei
ole hallittavissa. Virastot ovat meidin kumppaneitamme ja siitd seuraa joka paiva
jotain. Kohtaamisissa on kumppanuuden ja vuoropuhelun tuntua — rakennam-
me yhdessi tulevaisuutta.

Tulevaisuuden kulttuuri meilla nakyy vilahdyksina tissa hetkessi. Niitd voi
olla vaikeaa havaita, jokin tuntuu vain muuttuneen, uudistuneen. Oikeassa ole-
misen ja tietimisen kulttuurista on siirrytty yhdessd ihmettelyyn ja pohdiske-
luun. Asiakkaat, kumppanit ja tyotoverit kohdataan ihmisini, nahddin ihminen
ty6roolin takana. Kenties on huomattu oman sisiisen tilan merkitys kohtaami-
sissa. Lasndolo tissd hetkessd, juuri tissi ja juuri nyt. Niitd asioita olemme kukin
opettelemassa yhdessa ja yksiloina.



Haemme kumppanuutta, jossa luomme uudella tavalla tulevaisuutta. Tillai-
sia uudenlaisia kumppanuusverkostoja on aluillaan. Erés niistd on johtajuutta
pohdiskeleva ryhmi, joka kuvaa toimintaperiaatettaan ndin: "kevyesti ja ketteriisti
ideoimme uutta, oivallusten kautta”. Taman ryhmin oivalluksena syntyi yhdes-
siluoden metafora valtionhallinnossa tarvittavasta kokonaisvaltaisesta johta-
juudesta virikkdind, omatekoisena risymattona. Sen resurssit ovat jo olemassa,
kunhan ne vain osataan nihda ja tehdi niistd jotain uutta. Se on jotain, joka on
kotoista ja perinteistd, mutta kuitenkin muuntuvaa, uusiutuvaa ja luovaa. Toisaal-
ta kaikki sen osaset ovat koko ajan nikyvilld ja se kohtelee kaikkia tasapuolisesti.

Tarttuminen nousemassa olevaan tulevaisuuteen tapahtuu pienten tekojen
kautta. Nuo hetket ovat olleet tulevaisuuteen vaikuttamista tissa hetkessi. Ku-
ten erds meistd kuvasi koko osaston yhteisessi paivissd vuoden 2009 lopulla:

Matkan aikana itselleni merkityksellisinti on ollut yhdessiolo, toisten tun-
temaan oppiminen, hetkittiiset avoimet, suorat tilanteet, jolloin roolit ovar
vdistyneet, yhteisyyden tunteet. Olemme tailld, tissi yhdessi, ME olemme
VIML, Me neuvottelemme, Me teemme lakeja. ME yhdessi!

Teuvo Metsdpelto,
Valtion tyomarkkinalaitoksen osastopaillikko

Pilvi Pellikka,

Valtion tyomarkkinalaitoksen sisiinen kehittiji ja tyomarkkina-asiantuntija
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Tarinan paikat

Tapahtumapaikka: Mariankatu 9

Tapahtuma-aika: 11/2006 — 12/2009
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Tarinan osallistujia

VTML:ldisten tukiryhmi






Pettymyksen tuska

ja kasvan ihme

Kukilla on oma rytminsi. Istutin monta vuotta sitten kukkia ja odotin niiden
ilmestyvin maan alta. Ne antoivat odottaa. Kolmantena vuotena luovuin
toivosta.

Menin ostamaan samoja kukkia uudelleen samalta myyjilti. Hin kertoi, etti
kukat voivat kotiutua aikaisintaan vasta kolmantena vuotena. Istutin uusia,
jﬂ samana vuonna myo"s nuo kaunan odotetut nousivat maan alta.

Olen oppinut, etti kukkien, niin kuin meidinkin kasvulla, on oma rytminsa.
Sitd ei voi nopeuttaa. On tirkeid, ettei luovuta eiki hivit niitd ituja, jotka
eivdt vield ole nousseet maan pinnalle. (Seija)




Tima kirja kertoo pitkin historian omaavan asiantuntijaorganisaation Valtion
tyomarkkinalaitoksen toimintakulttuurin uudistumisesta. Valtion tyomarkkina-
laitos palvelee ja turvaa tulevaa yhteistyossa asiakkaidensa kanssa. Yhteistyolla
varmistetaan, ettd valtion tyonantajat ovat kilpailukykyisid ja pystyvit tarjoa-
maan henkil6stolleen, nykyisille ja tuleville, hyvin tyopaikan. Valtion tyomark-
kinalaitos palvelee:

edunvalvonnassa

kannustavassa palkinnassa

johtamisen tuessa

tyopaikkojen kehittimisen tuessa

tuessa organisaatioiden muutoksissa

lainsiddannon valmistelussa ja oikeudellisessa neuvonnassa
tyokalu- ja menetelmituessa

verkostojen luomisessa.

Tama tarina ei ole sen enempid onnistumis- kuin epaonnistumistarinakaan.
Tima on enemmainkin elimidnmakuisia oppimiskokemuksia, kirjavia tunteita ja
tuntemuksia sisiltava kumpuileva matka. Matka, jolla ei oikeastaan ole aloitus-
pistetti tai loppupistettd. Tunnustamme matkallamme niin iloja kuin sarojakin.
Keskenerdisyyden kauneutta. Kirkkaita oivalluksen hetkid. Epdonnistumisia.
Toisenlaisia 44nii kuten:

En nie, ett tilli kehitystyolla sindnsi olis ollu oikeestaan minkiinlaisia
tuottavuutta lisidvid taikkka sitte toimintaa parantavia vaikutuksia. Etti
monenlaista on kylli saatu aikaan toiminnan parantamisen suhteen, mut ne
on tapabtunut kdytinnon tyon kautta, ei tin kebitystyon.(Osallistuja)

Ilman titd dantd tarinamme ei olisikaan uskottava. Jokaisessa yhteisossa on aina
myos niitd, jotka eivit nie uudistumistyon arvoa. Silti ndimakin ddnet ovat nih-
neet samanaikaisesti tapahtuneen muutosta. On hyviksyttivii olla avautumatta
muutokselle. Se d4ni on my6s meissa jokaisessa toisinaan, vililld se saa vallan ja
valilld ei. Sitd voi kuunnella ja ihmetelld, mutta mistd se kumpuaa? Peloistako,
pettymyksisti vai mistd? Tamain itsessimme olevan d4nen kanssa tydskentely on
arvokasta. Sitd ei tarvitse muuttaa positiiviseksi. Voimme vain pysahtya havain-
noimaan sitd, kytkeytymain tunteisiin, joista se nousee. Parhaimmillaan voimme
tunnistaa omat pettymyksemme ja pelkomme ja saada energian suunnattua uu-
delleen. Titd tyotd olemme tehneet, ja ehka siksi nditd d4nid on endd harvassa.
Olemme kulkeneet my6s oman kriittisyytemme ja kyynisyytemme kanssa tata
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matkaa. Samalla olemme opetelleet avautumaan niille asioille, jotka kohtaamme
arjessamme, tissd hetkessi.

Olemme osallistuneet toimintakulttuurin uudistumisen prosessiin Valtion
tyomarkkinalaitoksessa kolmen vuoden ajan. Kisityksemme ja kokemuksemme
siitd, mitd toimintakulttuurin uudistuminen voi olla, on laajentunut valtaisasti.
Alun intuitio siitd, ettd pelkka toiminnan ja toimintaprosessien kehittiminen ei
riitd vaan tarvitaan paljon moniulotteisempaa lihestymistapaa, on osoittautunut
hedelmilliseksi. Se on tuottanut yhi uusia oivalluksia ja tehnyt nakyviksi arjen
ristiriitaisuuden.

Olemme tulleet yhi tietoisemmiksi siitd, ettd luomme joka hetki todellisuut-
tamme. Meilld on vastuu siitd. Se tuo my6s suuria vaikutusmahdollisuuksia ja
vapautta. Tarina nostaa esiin monia kysymyksid. Pystymmeko ylittimdin to-
tunnaiset havainnointi-, ajattelu- ja toimintatapamme? Tunnistammeko, mistd
valintamme kumpuavat? Voimmeko 16ytdd olemisen tekemisessa? Vastauksia
voi etsid monella tapaa, ja olemme niitd uskaliaasti kokeilleet. Rohkeus on ollut
valttaimitontd matkalla, jolla olemme asteittain avanneet itseimme kohtaamaan
itsemme, toisemme ja ympéristomme yhi syvenevilla tavalla.

Kuvio 1. Kaksi rinnakkaista, toisiaan tukevaa prosessia.

[ Toiminnan uudistaminen

-

[ ltsen ja yhteisén uudistuminen ajatusten, tunteiden ja toiminnan kautta
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Kirjan tarkoitus

Tissi kirjassa kuvaamme kokemustemme kautta uudistumisprosessia, jonka tar-
koituksena oli tietoisen ja voimaantumista mahdollistavan toimintakulttuurin
luominen. Toimintakulttuurin kehittdiminen samastetaan yleensi toiminnan,
toimintaprosessien ja rakenteiden muutoksiin, jotka tehdéin ylhailtd kisin. Tis-
sd prosessissa uudistaminen on merkinnyt toimintaprosessien lisiksi yhteisten
ajattelutapojen, tunteiden, toimintatapojen ja lisniolon/orientaation ulottu-
vuuksilla tapahtuvaa uudistumista. Uudistuminen on lihtenyt yksiléiden ja yh-
teison sisdltd ottaen huomioon toimintaympariston. Nama kaikki ulottuvuudet
kietoutuvat yhteen kokemuksissamme: yksil6llinen ja yhteiséllinen muodostavat

Kuvio 2. Toimintakulttuurin uudistumisen ulottuvuudet yhteison & yksilin
kasvuprosessina. (Takanen 2009)

Orientaatio/tietoisuus
[Imapiiri
Kollektiiviset perusolettamukset
Yhteiset toimintatavat/prosessit

Identiteetti
Rakenteet Toimintaympdristd
Mahdollistava YHTEISO Kumppanit
[jaettu johtajuus Asiakkaat

(Yhdesséi reflektointi ja tyéiskentely Vuorovaikutus
NI ~ -

< Oppiminen ”-Yhde'ssa kasvu Mikrokosmokset

YKSILOT
|dentiteetti
Toimintatavat
Arvot
Uskomukset
Tunteet
Orientaatio/tietoisuus
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toimintakulttuuria, jonka uudistuminen sisalti kisin johtaa vidjaimattd oman ja
yhteisen identiteetin uudelleenluomiseen.

Kirjan tarkoituksena on koskettaa erityisesti julkisen sektorin muutoksissa
kamppailevia. Kirja voi rohkaista etsimain uudenlaisia tapoja kohdata muutosta.
Tista syystd olemme valinneet tarinamuodon. Kirjan ensimmiinen osa kertoo
kolmen vuoden uudistumisprosessista. Haluamme viestid, ettd uudistuminen
voi lihted ihmisistd itsestdan ja sitd voi tehdd koko tyéyhteison voimin. Kirjan
toisessa osassa jisennetdin timintyyppisen uudistumisen tausta-ajattelua ja yh-
dessiluomisen otetta. Haluamme viestid, ettd yhdessiluova uudistuminen mer-
kitsee tietoisempaa osallistumista todellisuuden luomisen prosessiin. Me ihmiset
olemme toimijoita. Kokemuksellista ja kdytinnollisti tarkastelutapaa arvosta-
valle lukijalle kirjan ensimmaiinen osa antaa mahdollisuuden eldytyi tarinaan,
josta voi saada peilauspintaa oman organisaation uudistumiseen. Jos lukijaa alkaa
kiinnostaa taustalla oleva lihestymistapa syvemmin, toinen osa pureutuu siihen.

Erityista tassd tarinassa on se, ettd keskeisessi roolissa oleva, pitkin historian
omaava organisaatio irrottautuu halusta tietdi lopputulos ja uskaltautuu proses-
siin, jota ei ole suunniteltu etukiteen. Projektin lopputuloksesta ei ole varmuut-
ta, on vain mahdollistajan lupaus: "Prosessista tulee varmasti merkityksellinen, ja
opimme paljon — mutta mitd, sitd en tieda.” Tillainen heittdytyminen vaatii suurta
luottamusta ja uskallusta. Se vaatii tietoisuutta siité, ettd suuri osa aiemmista ajat-
telu- ja toimintamalleista on umpikujassa. Lihdimme uudistumiseen prosessi-
maisesti niin, ettei sen vaiheita oltu etukiteen suunniteltu. Se alkoi syntya useissa
ryhmien kohtaamisissa monesta eri pisteestd kisin. Se ei lihtenyt sen enempai
ylhaalta johdolta kuin alhaalta henkilostoltakdin vaan yhtaaikaisesti suhteessa
toimintaymparistoon. Eris osallistuja kuvasikin timin tarinan “sutustuttavan
pyrkimykseen juurruttaa tavallisesta poikkeava kebittimisen tapa tyoyhteisoon’.

Prosessin henki ilmenee osastopiillikon ilmaisemassa ajatuksessa ensimmai-
sissd tapaamisissamme: "Meilld voisi tulevaisuundessa olla enemman hyvia kysy-
myksid kuin vastauksia.” Tima sisiltad monia ulottuvuuksia, jotka nayttaytyivit
prosessin aikana. Miten siirtyé asiakassuhtautumisessa kaikkitietavasta roolista
kohti yhteistyokumppania? Miten siirtya asiantuntijakulttuurin varjopuolista
kohti yhteisempaa tyontekoa? Miten oppia avoimemmaksi? Miten viivistia
menneisyydestd kumpuavia ajatus- ja toimintamalleja ja loytaa uusia tekemisen
tapoja?

Jotta kykenisimme ty6skentelemdin jatkuvien muutosten kentilld, meidin
on loydettiva uudenlaisia tietimisen tapoja ja toimintatapoja. Muutoksia ei voi
hallita, mutta niissd voi eldi ja niissd on vaikutusmahdollisuuksia. Loogisratio-
naaliseksi kutsuttu tapa hahmottaa maailmaa on tullut tiensé pdihin. Sen sijaan
ne tarkastelutavat ovat vahvistumassa, jotka asettavat muutoksen keskioon ihmi-



set toimijoina, kokijoina ja tuntevina olentoina. Rationaalista tarkastelutapaa voi
laajentaa ja avartaa siten, etti tulee tilaa my6s kokemukselliselle, tunteelliselle ja
intuitiiviselle tietamiselle ja olemiselle. Tehokkuusajattelusta ja yksisuuntaisista
totuuksista voi avautua kuuntelemaan arjen monidinisyytta.

Todellisen muutoksen kaipuu

Moni meistd on kasvattanut itselleen pessimistisyyden, kriittisyyden ja kyynisyy-
den kuoria tydelaimin kehittimishankkeissa ja muutoksissa. Olemme pettyneet
monia kertoja sithen, ettd “todellista muutosta ei tapahdy’. Taustalla on usein
oletus, ettd jonkun muun tulisi tehdi jotain. Vastuu on aina jossain muualla.
Muutos ei kuitenkaan tapahdu ulkopuolellamme — vastuunotto muutoksesta
on valttimatontd. Pyrimme yleensi muuttamaan asioita tasoilla, jotka eivit yk-
sistaan mahdollista pysyvimpai uudistumista. Unohdamme ihmisten tunteet ja
tarpeet, emmeka kiinnita huomiota mahdollisiin poisoppimisen tai vapautumi-
sen paikkoihin omassa ajattelussamme ja toiminnassamme.

Aina ei tarvita kehittdmistd vaan enemmainkin tilan tekemistd ja vapautumis-
ta. Pelkit rakenteiden, prosessien tai toimintatapojen muutokset eivit riitd. Ne
jaavit ulkokohtaisiksi, jollei uudistumista tapahdu kunkin orientaation, tuntei-
den, tahdon, ajattelun ja toiminnan tasoilla. Téllaista uudistumista ei voi kukaan
muu aikaansaada toisen puolesta, sithen ei auta miardiminen eikd motivointi-
kaan. Sen sijaan uudistumista voi mahdollistaa, ja timi tarina kertoo siitd. Osal-
listujan sanoin: "Matka on vasta alussa, miten robkaistuttaisiin tarkastelemaan
myos sisdistd toimintaamme — uuosz'kymmenm" voimassa olleita toimintatapoja ja
malleja, jotka voisivat “nusin silmin nihtyni” mahbdollistaa tuloksellisemman ja
myos tekijille antoisamman ja motivoivamman tavan toimia.”

Meitd on innostanut lipi timin prosessin ajatus siitd, mika julkisten instituu-
tioiden rooli voisi olla tissi haastavassa paikallisessa ja globaalissa tilanteessa. Val-
tion tyémarkkinalaitos (VTML) valtiovarainministerion henkiléstdosastona on
eraind keskeisend toimijana valtionhallinnon muutosten keskelld, suuntaamassa
henkilostdjohtamista. Sitran Muutoksen Suomi -ryhmi toi vuoden 2008 lopulla
esiin vahvan, vaihtoehtoisen vision, jossa julkisten organisaatioiden perustehtivi
tulisi pohtia kokonaan uudelleen. Instituutioiden todellinen tehtivi on ihmisten
voimaannuttaminen. Tissé kirjassa voimaannuttamisesta puhutaan voimaantu-
misen mahdollistamisena. Toista ihmistd ei voi voimaannuttaa. Kyse on siita,
miten voisimme jatkossa asettaa toiminnan keskioon ihmiset, ei instituutiot. On
my0s kyse siitd, miten me ihmisind otamme vastuumme uudistumisestamme ja
laajemmin yhteiskuntamme ja instituutioiden uudistamisesta. Tédstd puhumme
yhdessiluomisena. Tillaisen prosessin olemme kiyneet itse lapi, ja se jatkuu. Se
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on saanut meidit oivaltamaan uudella tavalla sen, ettemme voi kehittii vain toi-
mintaamme tai rakenteita, vaan meidin on uudistettava myds itseimme.

Kirjoittajien erilaiset ja

toisiinsa kietoutuvat diinet

Meidin kummankin kirjoittajan kokemusmaailmassa matka on edelleen meneil-
ladn. Avaamme silti sinulle oman sulatusprosessimme. Jaamme kokemuksiamme
tietoisina siitd, ettd jokaisen osallistujan kokemukset ovat olleet rikastuttavan
erilaisia. Me pystymme kuvaamaan tapahtumia omalla d4nellimme ja voimme
lisiksi kertoa tarinoita, joita muut osallistujat ovat antaneet kdyttoomme. Kir-
joitustydmme on ollut hyvin intensiivistd, laheista ja yhteistd. Tama nikyy myos
siind, ettd aina ei ole selvdi, kuka puhuu ja kenen suulla. Jossain kohdin emme it-
sekdin endid erota kumman tekstistd on kysymys. Seijan puheenvuorot on erotet-
tu selkedsti, mutta muu teksti on Terhin synnyttamai yhteistd kokemusta. Tétd
tekstid Seijakin on muokannut ja kokenut sen omakseen. Kiinnostavaa on, ettd
tassi kirjoitusprosessissa nousi selkedsti meididn kahden kirjoittajan yhteinen
aani tekstiin, sekd myos d4ni, joka puhuu tyémarkkinalaitoslaisten kokemuk-
sesta. Molemmat meistd havaitsivat, ettd puhuminen vain omasta kokemuksesta
ei ole kummallekaan meistd luontaista. Ehkipa timin prosessin yhdessiluova
luonne on sekoittanut kokemuksemme yhteisesti tuotetuksi ja luoduksi. Tie-
dostava lukija havaitseekin, ettd kokemuksissamme on ollut sekd oman persoo-
nan kautta vilittyvdd ettd oman persoonan ylittivad kokemusta, joissa minusta
on tullut me.

Tissa uudistumisprosessissa ulkopuolisen mahdollistajan ja organisaation
suhde on jokseenkin eriluonteinen kuin tavanomainen asiakasorganisaation ja
kehittdjakonsultin suhde. Yhdessiluomisen mahdollistajan roolissa korostuu
ihmisend oleminen ja yhdessikasvaminen. Mahdollistajan tehtivini on tukea
ihmisten ja yhteison uudistumista tavalla, jossa he ottavat asteittain yhd suurem-
man vastuun omasta prosessistaan. Yhteistyosuhteemme erityislaatu nikyy tari-
nassamme. Meiti on yhdistianyt halu uudistaa julkista hallintoa ja itseimme sen
osana kestivilld ja ihmisen keskio6n asettavalla tavalla.

Seija Petrow toimii esimichend ja neuvottelujohtajana Valtion tyomarkkina-
laitoksessa. Hin sai prosessin aikana keskeisen roolin toimia uudistumisproses-
sista vastaavana yhdessd ydinryhman kanssa. Han osallistui useisiin ryhmiin pro-
sessin aikana: ydinryhmaiin, asiakaskohtaamista uudella tavalla hahmottavaan
Happy Customer -mikrokosmokseen seka tyonantaja- ja sopimustoimintaa uu-
distavaan Tasotu-mikrokosmokseen. Tissd kirjoitusprojektissa hinen roolinsa



on ollut kuvata johtajan ja esimichen muutosta. Toinen hinen rooleistaan nikyy
kokijan ja kanssakulkijan hahmona.

Terhi Takanen toimi prosessissa yhdessaluomisen mahdollistajana ja osallis-
tuvana toimintatutkijana, joka heittdytyi mukaan yhteisolliseen kasvuprosessiin.
Hinesti tuli hetkeksi osa “meitd’, han oli ikidan kuin seka sisilld etta ulkona. Tassa
tekstissdkin mahdollistaja puhuu valilld omallaan ja valilld meidin ddnellimme.
Puhuessaan meidin didnellimme, yhteisiin kokemuksiin eldytyen, hin valictda
jotain oman persoonansa ylittdvia ja samalla kuitenkin jotain hinen kokemus-
maailmalleen tyypillistd. Terhi on aiemmin toiminut useissa tehtavissa julkisella
scktorilla, ja hinelld on vahva innostus julkisen sektorin uudistumiseen, joka lih-
tee ihmisistd itsestdan.

Pilvi Pellikka on sisdisend kehittdjina tukenut meitd timan kirjoittamisessa
ja osallistunut ohjaavien periaatteiden prosessin kuvaamiseen. Koko osasto on
ollut mukana kirjan syntymisprosessissa, jakanut omia kokemuksiaan yhteisis-
sd paivissd sekd ideoinut kirjan nimed ja kannen toteutusta. Jokainen on my®és
jakanut omat kokemuksensa siitd, miksi timi matka on ollut itselle merkityk-
sellinen. Nama kokemukset sitaatteina punoutuvat erivirisiksi langoiksi tihin
tarinakudelmaan. Osa osallistujista on halunnut esiintyd omalla nimellaan, ja osa
nimista on muutettu.
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Aloituspisteessi

Miten oppisimme kysymiiiin tietéimisen sijasta?
Istumme SolConferenssin innoittavassa ilmapiirissi kuuntelemassa Marcial
Losadaa vuoden 2006 lopulla. Poydan ddressd ovat tyémarkkinalaitoksen esi-
michet, osastopaillikko ja mind, yhdessiluomisen mahdollistaja. Emme ehka
olisi tissd, jollei vuotta aikaisemmin osastopiillikké olisi sattumalta osallistunut
tiedostamisprosessiin samaisessa paikassa. Ohjasin sielld mahdollistajana jokaista
osallistujaa pohtimaan omaa kysymystiin, ja sitd jalostettiin yhteisess ringissi
hiljaisuudessa — ja oman kysymyksen muutokset toivat valaisevia oivalluksia ly-
hyessd ajassa. Kysymyksid ei yritetty ratkaista, vaan annoimme uusien nikokul-
mien nousta. Emme ehki olisi tissd myoskaan, ellei Valtion tyémarkkinalaitok-
sen sisiinen kehittdjd Pilvi olisi osallistunut work shopiin, jossa hin tutustui yh-
dessdluomisen otteeseen. Tuona pdivina Pilvi tunsi intuitiivisesti, ettd timd on
meidin juttumme — talld saataisiin aikaan todellista muutosta toimintatavoissa.
Viikkoa myéhemmin johtoryhmisti ote tuntui uudenlaiselta ja innostavalta,
ja se ulottuisi toimintakulttuuriin syvimpiin kerroksiin. Tdma lahestymistapa
ndytti mahdollistavan toimintatapojen uudistamista, jonka edessi VTML oli.
Kokeneen virkamiehen kuvailemana alkutilanne oli sellainen, etti “ollaan koko
ajan valmistanduttu sithen, etti on vibemmin ja vihemman ibmisid ja vahéin vi-
hemmdin ebki tebtiviikin, mutta ei niin paljon vibemmdn tebtivid kuin ihmisid,
ettd tiytyy oppia uudella paremmalla tavalla tekemiin hommia’.

Nyt kuitenkin istumme py6rein poydian direlld yhdessi konferenssissa.
Losada tuo esiin yksinkertaisessa muodossa sen, mika tekee toimivan tiimin.
Sen, miten tirkedd on dialogin laatu. Meiti kaikkia innostaa se, miten olennais-
ta on oppia kyselemdin ja pysihtymain vastausten tietimisen sijasta. Py6redn
pOydin aarelld istuvat johtoryhmaliiset, ja kahvin ja teen juonnin lomassa pyrin



mahdollistajana kuvailemaan sit4, ettd tulevasta prosessistamme tulee kaikkea
muuta kuin etukiteen hallittava oppimisprosessi. Mahdollistajana koen vastuuta
siitd, ettd hypatessaan innolla uudenlaiseen uudistumisprosessiin asiakkaani
ymmirtid, ettd meidin kaikkien on laitettava itsemme likoon enka voi luvata
mitddn tiettyd lopputulosta. Minua innostaa se, ettd voisimme pitkajinteisesti
kokeilla uudenlaista kehittimisotetta ja kasvaa yhdessd ihmisina ja yhteisona.
Meiti kaikkia kichtoo myos se, etté tistd voisi tulla yhdessa tutkimisen prosessi.
Voisimmeko 16ytdi jotain, milld olisi merkitystd laajemminkin valtionhallinnon
uudistamisessa?

Tunsimme myos jacttua innostusta Otto Scharmerin U-teoriaan (2007).
U-teoria on lihestymistapa, jossa ongelmia ei lihdetid ratkaisemaan vaan niitd
viivistetiin. Se on erdinlainen ideaalimalli siitd, miten avoimen mielen, tunteen
ja tahdon kautta toiminta voi uudistua. Muutosteoriana se on poikkeuksellinen
avaus suuntaan, jossa muutoksen kohteina ovat rakenteiden ja prosessien lisiksi
organisaation kollektiiviset mielen mallit ja identiteetti. Uuteen muutospara-
digmaan kuuluvia malleja ja teorioita on nyt syntynyt ja syntymassi. Niitd ovat
muun muassa U-teoria, yhdessiluomisen lihestymistapa (Takanen 2005, 2008,)
ja voimaantumisen mahdollistaminen (www.voimaantuvasuomi.org).

Pioneerin haasteet ja toimintaympiiriston paineet

Monet tyomarkkinalaitoslaiset kokevat itsensé pioneereina, joilla on halu kehit-
tdd omaa toimintaansa ja vaikuttaa tyonsa kautta yhteiskuntaan. Toimintaym-
paristo muodostuu virastoasiakkaista, ammattijirjestOistd ja paittdjista. Arjen
kiireessd pysihtyessd tuntuu siltd, ettd osa toimintatavoista kaipaa uudistusta.
Keskeisend koetaan my®6s se, minkilaisen tyénantajakuvan valtionhallinto vilit-
tdd, sen on taattava osaajat valtionhallinnossa tulevaisuudessakin. Tuottavuusoh-
jelma ja henkiloston vihentiminen valtionhallinnossa vaativat kokonaan uuden-
laista ajattelua ja toimintatapoja — mutta millaisia?

Vuosien mittaan tydmarkkinalaitoksella on tehty monenlaista sisaista kehit-
timistyotd. Usein johdon ja kehittimisestd innostuneiden mielesti ty6 on ollut
varsin onnistunutta ja kriittisesti asiaa katsovien mielestd epionnistunutta. Toisin
sanoen kyse on tissd mielessa hyvin tavanomaisesta asiantuntijaorganisaatiosta:

kriittinen suhtautuminen kehittimiseen on yleista ja johto sekd henkilokunta
nakevit eri tavoin kehittamisen tuloksellisuuden. Erona on kuitenkin se, ettd nyt
on avoimuutta lahted sellaiseen projektiin, jossa syntyisi todellista uudistumista
seki meissi ihmisini etti toiminnassamme. Johto on valmis laittamaan itsensi
likoon, ehkipid my6s muutkin. Erityisesti tydmarkkinalaitoslaisia kiinnosti ko-
kea uudelleensuuntaamisen vaiheet arjessa ja nahdi, mikda muuttuu. Voiko niin
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todellakin toimia ja saavuttaa jotakin uutta nikokulmaa omaan toimintaan ja
asiakassuhteisiin?

Valtion tyomarkkinalaitos on ollut monenlaisissa suhteissa asiakasvirastoi-
hin vuosien saatossa. Menneini vuosikymmenind rooli niyttdytyi useimmiten
kaikkitietavina ylhaaltipain ohjaajana tai miirddjand. Tamai rooli on muuttu-
nut paljon, ja asiakkaiden rooli toiminnassa on noussut yhi keskeisemmaksi.
Kaikkitietdvi rooli tuntui kuitenkin uudistumisprosessin alussa olevan sisaan-
rakennettuna useissa toimintamalleissa. Sir6jd sithen oli kuitenkin alkanut tulla
toimintaympiristdn muuttuessa, ja timin prosessin aikana halusimme siirtya
kaikkitietavyydestd kohti kumppanin ja jopa yhdessaluojan roolia.

Osa tehtivisti suoritetaan edelleen kaikkitietivisti roolista kisin, mutta
niissakin tehtavissi roolista voi irrottautua, ohjausta voi antaa toisellakin taval-
la. Tuossa kollektiivisessa menneessa ajattelutavassa Valtion tyomarkkinalaitos
ohjasi ja tiesi ylhailtd kisin, mikd on parasta asiakkaille eli virastotyonantajille.
Kontaktien sivy oli monelta osin etdinen ja ehki vihan ylimielinenkin. Myon-
teisia poikkeuksiakin oli. Eri ihmiset toimivat eri moodilla suhteessa asiakkaisiin.
Tihin “kaikkitietaviin moodiin” haluttiin muutosta.

Tiissi prosessissa minulle merkittivintd on ollut sen painottaminen ja tun-
nistaminen, etti haluamme tehddi yhdessi virastojen kanssa ja antaa oman
osaamisemme niiden kayttoon. Olemme oppineet kaymdiin keskustelua myos
keskenerdisisti asioista. Virheitikin voi tehdd. (Osallistuja)

Niiden asioiden ddreltd lihdimme uudistumisen prosessiin, joka on synnyttanyt
perustehtivimme uudelleen oivaltamisen. Olemme tulleet lihemmiksi asiakkai-
tamme monin tavoin, avautuneet kuuntelemaan herkemmilli korvalla, miten
voimme palvella. Voimaantumisen mahdollistaminen on nihty yhteni keskei-
send tulevaisuuden roolina. T4std roolista katsoen asiakkaat ndyttaytyvit yhi
vahvemmin kumppaneina ja yhdessiluojina.

Ei kiveenhakattuja tavoitteita

Toimintakulttuurin uudistumishankkeemme kulki useimmiten nimella "uudis-
tumisprosessi’, toisinaan joku saattoi kiyttdd my6s nimed “voimaantumisproses-
si”. Tuttavallisesti puhuimme “prosessista”. Se oli sopivan epimairiinen ja eli-
va kisite sille, mitd koimme yhdessd. Alussa puhuimme myos “kehittimisestd’,
kunnes oivalsimme, ettd kyse on oman itsen ja kulttuurin uudistumisesta sisiltd
pain. Kyse ei ollut jonkin itsemme ulkopuolisen kehittimisestd, vaan sisdisestd
uudistumisesta ja siitd lahtevistd toiminnan uudistamisesta.
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Projekti ajoittui varsinaisena hankkeena vuoden 2006 lopulta vuoden 2008
kesdan, mutta uudistuminen eldi arjessa vielakin ja tarina jatkuu edelleen. Tis-
sa kirjassa tarinaa on kerrottu vuoden 2009 lopulle saakka. Sille ominaista on

Kuvio 3. VTML:n lahtotilanne vuoden 2007 alussa.

Visio
2011
Brandin Koko VM:n
uudistaminen muutostuulet
Tulevat
Tuottavuusohjelma henkildstomuutokset
Asiakkaiden
Pioneerirooli tarpeiden muutokset?

4 Miksi? A
Uudistuvan kulttuurin vahvistaminen
= tarve kehittda ajattelu-ja toimintamalleja
jatkuvasti muuttuvissa haasteissa
Prosessien kehittdminen strategisena valintana
= asiakastyon laatu, yhteistyén vahvistuminen

Mitd ja miten?
Kulttuurin yhdessa luominen
Prosessien kehittdminen
Yhdessa oppiminen=> ajattelu, tunne- ja
toimintamallien tutkiminen ja uudelleenluominen
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kuitenkin enemmin prosessimaisuus, emmeki nihneet varsinaista alku- ja pii-
tepistettd. Erityisesti loppupiste katosi tavallaan kokonaan, koska niimme pro-
sessin jatkuvan luonnollisesti tydyhteison omin voimin. Ajoittain tarvitsemme
myos mahdollistajaa tueksi, kumppanuus jatkuu luonnollisella tavalla. Prosessi
elad edelleen, ja se on saanut yhi uusia muotoja, mikd nikyy muun muassa ty6-
markkinatoiminnassa ja asiakassuhteissa. Alkuperiinen projekti loi siis alustan
kestavalle jatkolle. Joillekin osallistujille, kuten meille kirjoittajille, se myos avasi
syvillisen kasvumatkan itseen ja toisiin.

Miirittelimme alussa uudistumisprosessin tavoitteet varsin viljisti emme-
ki sopineet niille mittareita, toisin kuin yleensi on tapana. Jos alussa mairictaa
tavoitteet, mittarit ja tulokset — ei jai tilaa uudistuvalle toimintakulttuurille.
Aito uudistus vaatii tilaa tapahtua, eiki sitd voi etukiteen ennakoida. Matkan
varrella syntyi luontevia tapoja arvioida prosessiamme ja pysihtyi reflektoi-
maan. Tavoitteet toimivat suuntaa-antavina tavoitteina eli intentioina proses-
sille, jonka kehitystd kukaan ei ennalta osannut aavistaa. Tdmi dynaamisuus
mahdollisti osaltaan prosessin toimivuutta ja toi mahdollisuuden yhdessa ra-
kentaa suuntaa.

Myéhemmin saimme luotua tulevaisuuden luomisen alustoja, ns. mikrokos-
moksia, joissa itse asiassa alkoi syntyi emergentti (eli itsestiin kokeilujen kautta
ilmenevi) strategia ja tulevaisuus. Lahestymistapa oli radikaali siind mielessd, ettd
yhdeksasti eri pisteesta kisin alkoi syntyd uudenlaista tapaa toimia ja hahmottaa.
Kaikissa ndissi pisteissd tehtiin “oikeita asioita”. Niihin liittyviin toimintapro-
sesseihin kokeiltiin keinoja, jotka suuntasivat toimintaa uudella tavalla tai tapa
toimia oli uusi. Kokeilut tehtiin joko toimintaprosessikokonaisuuksina tai osina.
Jokainen osastolainen oli tissi tulevaisuuden luomistydssa osallisena, eiki sitd
koordinoitu perinteiselld johtokeskeiselld tavalla.

Uudistumisprosessin tarkoituksen méirittelimme avarasti “tiedostavan,
voimaantuvan tySkulttuurin vahvistamiseksi ja luomiseksi muutostilanteessa”.
Timi tarkoitti mahdollistavalle johtajuudelle (ks. kirjan 2. osa) pohjautuvaa
toimintaa. Intentioina olivat:

tietoisuustaitojen kehittiminen, kyky toimia kaaoksen reunalla epdvarman
tulevaisuuden edessa joustavasti

henkilston voimaantuminen (kokemus vaikutusmahdollisuuksista muutok-
sessa ja niihin tarttuminen, henkilokohtaisen ja yhteiséllisen hyvinvoinnin
tukeminen) ja timin vaikutukset asiakastyossd

kyselevin ja avoimen keskustelukulttuurin luominen

tietoisen muutosprosessin onnistuminen; ajattelun, tunteiden, tahdon ja toi-
minnan uudelleensuuntaaminen perustehtivissi onnistumiseksi



tietoisen muutoksen prosessin mallintaminen, ymmarrys siitd, miten muu-
tokset tapahtuvat tietoisuuden prosessina ja miten voimme itse olla luomassa
uutta todellisuutta.

Yhteisessd aloitustilaisuudessa puhuin mahdollistajana toimintakulttuurin uu-
distamisesta ja uudistumisesta voimaantumisena. Ydinajatukset kiteytyivit tuol-
loin viiteen kysymykseen. Miten voisimme kasvaa ja kehittyi asiantuntijoina seki
laajemmin ihmisina ja yhteisond? Miten tisti prosessista tulisi kdytinnollinen ja
elava? Miten voisimme uudistua systeemisesti niin, ettd vaikutukset nakyisivit
yksilossd, yhteisossd, kumppanuus/asiakassuhteissa ja laajemmin yhteiskunnassa?
Miten luomme tilan yhdessa tutkimiselle ja luomiselle? Vield astetta syvemmial-
I tasolla kyselin: "Miten siirrymme reaktiivinen—proaktiivinen—koaktiivinen-
akselilla eli miten saisimme painopisteen tulipalojen sammuttelusta yhteisen
tulevaisuuden luomiseen asiakasta palvelevalla tavalla? (Ks. s. 133.)

Luotin siihen, ettd meilld syntyy merkityksellinen yhteisollinen ja yksil6lli-
nen kasvuprosessi, joka on toimintakulttuurin uudistumisen ytimessi. Olin ke-
hittinyt omaa tydskentelyotettani kymmenisen vuotta ja minulla oli tuntuma
sithen, ettd prosessista tulee antoisa, jos on tilaa arjesta nouseville haasteille ja
kysymyksille. Tiesin, ettd tiedostamiselle, vapautumiselle, kirkastamiselle ja har-
joittamiselle olisi tilausta, joka lihtee arjen haasteista. Tdssd mielessi minulla
oli paitsi malli myds oma otteeni tyohon, mutta ne olivat vain mahdollistavina
taustalla. Halusin antaa tilaa timén tyoyhteison arjelle ja sille, miten ihmiset na-
kivit tyonsd ja toimintaympiristonsi. Voisinko tukea heitd katsomaan itsedin,
toisiaan ja ympdristoadn uudelleen ja heittdytymain rohkeasti tuntematonta
kohti? Tahin luotti myés VITML:n johto, ja kivimme keskusteluja prosessin
emergentistd luonteesta ja lopputulosten ennustettamattomuudesta — ja se seki
innosti ettd himmensi. Irrottauduimme uskosta siihen, ettd hyvissa projektissa
on tarkasti miiritellyt lopputulokset ja mittarit. Luotimme siihen, etti tilan an-
taminen uudistumiselle synnyttiisi luontevia arviointitapoja matkan varrella ja
yllatyksellisidkin lopputulemia toimintakulttuurissa.

Prosessin elivi rakenne ja rytmi

Prosessiamme voi kuvata niin jilkikiteen CoCreativeProcess-mallin neljana
elavini vaiheena, tiedostamisen, vapautumisen, kirkastamisen ja harjoittamisen
toisiinsa limittyvina sykleina.



Uudistaminen prosessien kautta ————— Tiedostaminen

Uudistuminen kokeiluiden kautta ——— Vapautuminen
Uudistuvan kulttuurin tunnistaminen —— Kirkastaminen
Arkeistamisen vaihe Harjoittaminen

Lihdimme liikkeelle olemassa olevista toimintaprosesseista, silla niiden kehitta-
misti toivottiin. Seuraava vaihe syntyi itsestian pienen kriisin kautta, ja lihdim-
me luomaan tulevaisuuden kulttuuria ilmentavia kokeiluja. Tdma oli iso hyppy
uudenlaiseen dialogiseen yhdessiluomiseen, ja se synnytti uudenlaisia kokeiluja
muun muassa asiakkaiden kanssa. Kolmannessa vaiheessa kokosimme yhteen siti,
miten uudistuva toimintakulttuurimme niyttiytyi ohjaavan filosofian muodossa
ja loimme kaytinteita, joilla tulevaisuuden kulttuuri voisi elad arjessa jatkuvasti.
Se loi pohjaa yhi syvemmiille ulottuvalle arkeistamiselle.

Kuvio 4. Prosessin vaiheet ja tydskentelymalli. (Takanen 2005, 2008)

CoCreative Process
Uudelleensuuntaamisen voimapyora
Terhi Takanen 2005, 2008.

Toiminnan uudelleen-
suuntaaminen

Ajattelun uudelleen-
suuntaaminen

Tahdon uudelleen-
suuntaaminen

Tunteiden uudelleen-
suuntaaminen




Kuviosta 5 nakyy, miten yhdessiluomisen prosessi syvensi tiedostamista
koko matkan ajan ja titd kautta vastuunottoa yhteisen todellisuuden luomisesta.
Mahdollistajan vastuu prosessista vaheni sitd mukaa, kun osallistujat oppivat itse
mahdollistamaan uudistumista itsessaan ja toisissa.

Kuvio 5. Prosessin rakenne ja rytmitys.

YHTEINEN VOIMAANTUMISPROSESSI

Tiedostaminen

Ohjatut ryhmaprosessit alkavat 3/2007

Yhteinen hyppy: ryhmien ja teemojen uudelleenorganisointi

Ohjatut ryhmdprosessit paattyvat
6/2008, uudistuminen jatkuu

Kevit 2007 Syksy 2007 Kevit 2008 Syksy 2008

@ Ohjattu ryhmakerta

® Koko tydyhteison paiva (2/2007, 6/2007, 11/2007, 3/2008, 6/2008)
@ Ydinryhmdn tyGskentelyt

® Ryhmien itsendiset tydskentelyt




Pienryhmiit

Yhteinen prosessi rakentui padosin pienryhmien tyoskentelylle, josta osa oli oh-
jattuja ryhmikertoja ja osa ryhmien itsendistd tyoskentelyd. Itsendinen tyosken-
tely lisaantyi merkittivasti ensimmaisen vuoden jilkeen. Pienryhmii oli alussa
kahdeksan. Ensimmiisen vuoden jilkeen ryhmijaot ja teemat muuttuivat ryh-
mien itseorganisoitumisen myoti, ja uudet ryhmait nimettiin mikrokosmoksiksi.

Mikrokosmoksiakin oli kahdeksan.

Ydinryhma / tukiryhmi

Ydinryhma toimi erddnlaisena kulttuurin sisdisena mahdollistajana, ja se nimesi
itsensd mydhemmin tukiryhmaksi. Sen perustehtavini oli tukea sisdista kulttuu-
rin uudistumista. Ydinryhmassi oli jasenid jokaisesta pienryhmistd ja myohem-
min mikrokosmoksista. Ryhmissi oli johtoa ja asiantuntijoita samanvertaisina
osallistujina. Monet aiemmin johtoryhmissa kisitellyt asiat alkoivatkin 16ytda
tiensa tahdn ryhmiin. Tukiryhma toimii edelleen.

Koko tydyhteison piiviit

Pienryhmien tydskentelyssd syntyvaa tulevaisuuden kulttuuria kokosimme yh-
teen ja loimme uutta kulttuuria my6s koko tydyhteison piivissa, joita oli kolme
neljd kertaa vuodessa. Olemassa oleva koko osaston tiedottamiskiytintd, osas-
toinfo toimi tiedottamispaikkana.



Tiedostaminen:

millaisessa toiminta-
kulttuurissa elimme?

Onko byrokratian takana inbimillisti tunnetta ja aitoa kebittymisen

halua?(Osallistuja)

Aktiivinen pyrkimys muuntokseen! Mielipiteiden erilaisuus ei ole kritiikkii
vaan sallivan ilmapiirin luomista. Keskittyminen ja lisniolo on tirkeia.

(Osallistuja)

Tama vaihe oli erddnlaista havahtumisen ja tiedostamisen aikaa: millainen toi-
mintakulttuurimme oikeastaan on tilld hetkelli? Tiedostaminen tapahtui kui-
tenkin hyvin konkreettisten prosessien tarkastelun darelld. Se merkitsi yhteisten
ajattelu- ja toimintatapojemme tunnistamista, kuten vuorovaikutuksellisten
tapojen tiedostamista ja uudenlaisten yhdessiluomisen tapojen oppimista. Se
johti my6s siihen, ettd ajauduimme mukavuusvyohykkeemme ulkopuolelle ja
jouduimme padstimain irti halusta tietdd lopputulos ja kehittaa toimintaa sel-
kealld, ennalta méritellylla tavalla.

Toin esille jo alussa joitakin perususkomuksia, jotka kytkeytyivit lahestymis-
tapaani mahdollistajana. Nama toimivat taustalla kaiken aikaa, kun elimme tita
uudistumisprosessia.

® Tavanomaisesti lihdemme tavoittelemaan muutosta valitsemalla toivotun

tilan tai uuden toimintamallin. Usein aiemmat ajatusmallit, tunteet ja tahto
eivit ole uuden mallin kanssa samassa suunnassa, ja muutos ei onnistu.



Muutos on mahdollista, kun kiymme lapi ajattelu-, tunne- ja tahtotason ja
suuntaamme ne tietoisesti.

Tiedostaminen mahdollistaa todellisen muutoksen.

Muutoksesta tulee pysyva, kun se on sisdistynyt ajattelun, tunteiden ja tahdon
tasolla sekd ilmenee toimintana.

Muutos lihtee ihmisestd itsestddn.

Meidin on mahdollista kasvaa ihmisina ja yhteis6ind yhi tiedostavammiksi
ja vastuullisemmiksi.

Voimme luoda omaa ja yhteisti tulevaisuutta tissa hetkessa.

Radikaalia prosessissamme oli irrottautuminen lopputulosten tietimisen
tarpeesta ja antautuminen prosessiin, joka vei meidat itsemme airelle. Tama
koski jokaista osallistujaa, my6s minua mahdollistajana. Tuttu, sovinnainen
tietimisen tapa, jossa asiantuntijat tietdvit asiakkaiden ja toistensa puolesta
parhaat ratkaisut, naytti rajallisuutensa. Rationaalinen, instrumentaalinen tie-
timinen yhdistettyni kaikkitietivdin rooliin oli kokenut jo monta murtumaa
toimintaymparistossaan. Sarot lisadntyivit entisestaan. Sen rinnalle syntyi hil-
jalleen tilaa toisenlaiselle tietimiselle: kokemukselliselle omista tunteista ja
intuitioista lahteville tietimiselle. Tama merkitsi matkaa sisadnpiin: Miltd
minusta tuntuu, kun osallistun uudistumiseen ja tyshén? Mistd orientaati-
osta kisin olen lisnd? Kuinka avoin olen? Kuinka paljon tarvitsen hallinnan
tunnetta ja mistd sitd etsin? Miten kohtaan toisia? Miten vaikutan yhdessa
toisten kanssa?

Se miki johti meidat tahin aloitustilaan, oli uudenlainen tapa uudistaa toi-
mintakulttuuria. Pienryhmissi tyoskentely ilman ylhaalta tulevaa toimeksiantoa
oli poikkeuksellista. Samoin se, ettei tyoskentelya ohjannut konsultti vaan yhdes-
siluomisen mahdollistaja. Mahdollistaminen jitti paljon tilaa sille, mitd nousi
arjesta ja meistd. Se asetti katsomaan sitd, miten me tyoskentelemme yhdessi ja
millaiset ajatus- ja toimintatavat ohjaavat meiti. Se pakotti my6s katsomaan siti,
mika oli oma vastuu siitd, mitd syntyi tai kuoli.

Orientaatiot

Pienryhmien tyoskentelysessiot mahdollistajan ohjaamina rytmittyivit kolmen
tunnin “saunatupasessioiksi”. Istuimme Mariankadun saunatuvassa, joka oli
rento, vaikkakin ikkunaton tila. Useimmiten istuimme ympyrissa ilman poytia.
Alussa oli orientoiva tyoskentely eli erddnlainen meditaatio. Siind istutaan hy-
vissd asennossa ja siirretdan huomio ulkoisesta sisdiseen eli omaan hengitykseen
ja sitd kautta kehon tuntemuksiin, tunteisiin ja ajatuksiin. Tamin tarkoitukse-



na oli ottaa tictoinen vastuu omasta sisdisesta tilasta ja tunnistaa sen vaikutus
ryhmatilanteessa. Tavoitteena oli padsta pysahtymain niin, ettd pystyisi olemaan
lasna tassa hetkessa — eikd esimerkiksi ajatuksissa toisissa tyokuvioissa tai muissa
mielessd virtaavissa jutuissa. Joillekin orientaatio oli haastava, toisille se avautui
valittomasti.

Orientaatiossa toistuvasti, libes aina, koin nousevani ilmaan ja tarkasteleva-
ni sieltd maailmaa. Silloin ei pienii vaikeuksia nikynyt vaan kaikki néytti

mabdolliselta. (Osallistuja)

Orientaation jilkeen jokainen kéytti puheenvuoron siitd, misti sisdisestd tilasta
kisin oli aloittamassa yhteista tyoskentelyd. Tama oman sisdisen tilan tarkastelu
jokaisen kerran alussa ja lopussa heritti eri ryhmissi erilaisia reaktioita. Vahvin
reaktio oli kieltdgytyminen, haluttomuus jakaa omaa tilaa muiden kanssa. Tahin
liiteyi kisitys siitd, ettd sisdiselld tilalla ei ole mitddn tekemistd tyon ja ammatti-
identiteetin kanssa. Samalla se my6s osoitti, miten vaikeaa oli tuntea sellaista
luottamusta ryhméin, ettd olisi voinut jakaa omia mielentilojaan.
Eris osallistuja pohdiskeli koko tyoskentelytapaa:

Mut tis on vaarana, ettei se tuotakaan hedelmdii, vaikkei silld, ettenko tekisi
kaikkeni ettd tid onnistuisi. Mut tds on vaarana se, et tid ei johda mibhinkiin
Johtopidtiksiin kuitenkaan lopulta. Tid prosessien analyysi on oikeest hyvi
Juttu meiin juristien kannalta paitsi, ettei meil oo kokemusta, et saa nihi
miten se onnistuu. Mut tidg, ettd meidt laitetaan sisdistymadn ja laittamaan
sieluntilaamme tillaseen, niin ei 0o oikein kokemusta eiki nakemystikian...
Mut jotta tid onnistuis niin tid vaatii varmasti aikaa enemmidin kuin miti

kokouksis.

Téami puheenvuoro heijastaa monen muunkin kokemuksia ja sitd, millaiseen toi-
mintaan on totuttu. Tydskentelytapoja arvioidaan valittdmasti lopputuloksen
kannalta, ja pelko, ettei jokin johda johtopiitoksiin, on olemassa. Prosessien tut-
kiminen tuntuu tutummalta kuin orientaatiot ja oman sisiisen tilan tutkiskelu.
Molemmat tuntuvat uusilta, ja osaamattomuus naiden direlld herdttaa tunteita.
Osallistuja nostaa esiin, ettd itseen ulottuva tyoskentely ja’sieluntilan” laittami-
nen peliin vaatii enemmin aikaa kuin mihin on totuttu.

Useimmissa ryhmissa sisiisen tilan tarkastelusta tuli kuitenkin hiljalleen tar-
ked pysihtymisrituaali ja kiytintd, joka levisi koko kanssakdymisen tapaan. Se
nikyi dialogissa, ja moni kertoi omia tuntemuksiaan ja kokemuksiaan toisella
tapaa kuin ennen. Nama koettiin arvokkaana tietona.



Toimintaprosessien ja kulttuurin reflektointia

Orientaation jilkeen ty6skentely jatkui useimmiten toimintaprosessien tarkaste-
lulla. Mutta me emme tarkastelleet pelkdstdin toimintaprosesseja ja keskustelleet
niistd (prosessin kulusta, asiakkaista, tarkoituksesta, tavoitteista ja kehittamis-
kohdista) vaan tarkastelimme my6s tapaamme hahmottaa asioita. Juuri tima
jalkimmiinen mahdollisti toimintakulttuurin syvempaa uudistumista — osallis-
tujien tapa ymmartii ja tulkita asioita alkoi tulla nakyviksi. Toimintaprosessien
tutkiskelu teki nikyviksi myos sen, miten eri tavoin eri ihmiset hahmottivat toi-
mintaprosessit. Oli esimerkiksi useita tapoja mieltdd, kuka on prosessin asiakas.
Joskus havahduimme siihen, ettemme oikeastaan tunteneet juuri muuta kuin
oman tyosarkamme ja monien muiden ty6 samassa prosessissa ei ollutkaan kovin
tuttua. Erilaisten nikokulmien esiin tuleminen ja omien sisiisten tilojen tarkas-
telu alkoi luoda maaperaa, jossa osallistujat eivit tunteneetkaan olevansa kovin
vahvoilla. Erddnlainen erinomaisuuden kulttuuri sai pienid sir6jd, kun aloimme
tunnistaa, ettd on taitoja, joita emme hallitse, ja pinnan alla on enemman erilai-
suutta kuin oletimmekaan.

Dialogia — mutta millaista?

Joka kerran lopussa pysihdyimme arvioimaan dialogimme laatua yhdessa. Tissa
patka yhden ryhmin reflekeointia:

— Nienndiskeskustelu rasittaa tyotd, ei synny mitdiin valmista.

— Téii oli niin hienosti sanottu; titi meiin termeilli koukerointia eli koin
kaikkine mausteineen toiminnan lukkiutumattomana, toimivana debat-
tina ja kokonaisuutena.

— Pyorittiin kohteliaisuuskentissi.

— Samaa on pyoritetty niin kuin dsken kuulit, et taas kerran samaa et eihin
tid etene mihinkdiin ja muka luovaan dialogiin.

— Tosta analyyttisyydesti... kun haetaan tekemisen tapaa ja sen oppi-
mista, et tisti tehdd turhan tieteellisti teknokraattista ja monimutkaista
et téistd nyt loyryy selked malli ettei tehdi liian vaikeeta selkeisti asiasta.

Eiks englantilaisetkin sanonu, et "keep it simple’.

Havahduimme myos siihen, miten tottumattomia olimme luovaan ja reflektoi-
vaan dialogiin. Toimintakulttuurin vahvuutena nayttiytyi perusteltu argumen-
tointi, joka tarkoitti usein oman mielipiteen esiin tuomista ja perustelemista.
Kykymme kuunnella erilaisia nikemyksia ja avautua niille ei ollut aktiivisessa
kiytossa. Toita tehtiin sellaisessa kiireessa, ettd reflektoivalle ja luovalle dia-



logille ei ollut tilaa. Lihes joka kerralla pohdimme, ettd millaisia tulkintatapoja,
uskomuksia ja toimintatapoja tuli tyoskentelyssi esiin. Tamin tarkoituksena oli
saada meidit tunnistamaan nykyinen toimintakulttuurimme. Lopussa pysih-
dyimme arvioimaan oman tilan muutoksia, ryhmin tilaa seki dialogin laatua
ja liiketta dialogikentissi. Dialogin laadun arvioinnissa kdytimme Scharmerin
dialogikenttimallia (kuvio 6).

Aluksi dialogi tuntui olevan sivistyneitd monologeja ja debatteja perikkain.
Ihmiset esittivit omia mielipiteitdan. Usein niissi oli hyvin alyllinen sivy. Ne esi-
tettiin toisinaan tavalla, josta tuli tunne, ettd mielipide olisi totuus. Nakemykset
olivat varsin hienoja ja perusteltuja, ja niistd saattoi syntyi antoisia debatteja.
Asiantuntijat olivat tottuneita perustelemaan omia nikemyksiain loogisesti ja
uskottavasti. Debatointi ndyttaytyi timdn kulttuurin vahvuutena mutta myos
varjona uudistumistydssi. Haimme my6s muunlaisia moodeja dialogiin, kuten
pohtivampaa ja luovempaa dialogia. Pysihtyminen oman toiminnan reflektoin-
tiin toi kykya alkaa kuunnella uudella tapaa. Vaikka alussa dialogi lihti kohte-

Kuvio 6. Scharmerin dialogikenttamalli. (Scharmer 1998)

Dialogikentat

Virta
Luova dialogi

Paapaino
kokonai-
suudessa

Paapaino
osissa

Kriisi/debatti
Karjistyneet ndkemykset

Syyttava pohtimista valttava




liaisuudesta ja monologeista sekd debatoinnista, myohemmin alkoivat painottua
yhdessi pohdiskelu ja kysely seka uutta luova dialogi.

Vastuun ja vapauden ottaminen

Tdmin vaiheen tirkeimpid oppeja oli se, ettd osallistujat ovat vastuussa omien
toimintaprosessiensa kehittimisesti ja laajemmin toimintakulttuurin uudistumi-
sesta. Aluksi ilmeni jonkin verran epduskoa siihen, ettd osallistujat todella voisi-
vat vaikuttaa. Toisenlaisia kokemuksia oli monella historian saatosta. Johdolta
ei kuitenkaan tullut toimeksiantoa, vaikka sellaistakin muutama ryhmai toivoi.
Myoskaan mahdollistajana en tarttunut tehtivain selkeyttad, mitd tulisi tehda.
Luotin osallistujien pystyvin luomaan oman nikemyksensi. Meitd suuntasi so-
pivan viljisti madritelty tulevaisuuden toimintakulttuuri, jonka jokainen tulkitsi
omalla tavallaan. Se tuntui seki ahdistavalta ettd vapauttavalta. Hiljalleen tule-
vaisuuden kuva kuitenkin alkoi syntya monessa ryhmissi ikdan kuin itsestddn.
Oli viisasta antaa tilaa sille, miki oli nousemassa uusina asenteina, ajatuksina ja
kiytinteind. Joku osallistujista totesikin mychemmin: “Vapauksia on enemmiin
kuin dlytiin ottaa... kukapa on asettanut linget kaulaan?”

Hallinnan tarpeet

Kirjoitin prosessin tissd vaiheessa tutkimuspiivikirjaani:

Osallistujien hallinnan tarve yllitti minut vabhvundellaan. Samoin yllatyin
ahdistuksen dérelli olemisen tuskasta. Olen itse kiynyt lipi samaa prosessia
kuin muntkin. En ole itse tiennyt sen enempid kuin muutkaan, mihin kokei-
lumme johtaa vai jobtaako mihinkian. Minua on helpottanut se, etti olen hy-
vaksynyt ahdistuksen, enkd vastustanut sita. Silti olen tuntenut raskaasti sen
paineen, miki on kobdistunut seki minuun etti organisaation johtoon — odo-
tukset, ettd joku "linjaa” tai nayttid, miten homma tehdiin. Himmentivinti
on se, ettd ihmiset eivit alussa vaikuttaneet lainkaan halukkailta ottamaan
vastuuta. Jotkut odottivat "toimeksiantoa ylempid’, jotkut taas kaipasivat sys-
temaattista prosessien kehittimista. Mitd tabansa, mikd saisi olon tuntumaan
turvalliselta. Vaikutusmahdollisunksien antaminen ja lisidminen ilman ra-
Jjoituksia naytti nostavan ahdistusta sekd vastustusta. Moni halusi tuoda esiin
kaikki mahdolliset nykyiset ulkoakdsin tulevat pakot, ja naytti silti kuin liik-
kumatilaa ei olisi lainkaan.



Hallinnan tarve on ilmennyt monin tavoin:

1) pyrkimyksend tietid etukiteen tulos tai mihin jokin johtaa

2) dbyllistamiseni

3) debarointina — oikean nikokulman puolustamisena

4) aisti- ja kokemusperdisen ulottuvuuden minimointina

5) tapana liukua aiempiin toimintamalleibin ja etsii ratkaisua muun
muassa tyorybmdtyoskentelylld, valitsemalla pubeenjohtaja ja niin

edelleen
6) kaipaamalla selkeiti linjanksia odotuksista.

Tiedostaminen

Uudistuminen ldhtee meista itsestdmme, vastuunotto uudella tavalla
Organisaation toimintakulttuurin ydinkysymykset/ydinhaasteet
Toimintaa/toimintaprosesseja koskevat ydinkysymykset -> ndkyvéksi se, ettei
ole kokonaisvaltaista kuvaa siitd, mitd teemme; jokainen tuntee ldhinnd oman
juttunsa, muttei valttdmattd muiden tyota prosessissa
Prosessien tarkoitus, tavoite ja asiakkaat ovat epaselvid, ja niistd on ristirii-
taisia késityksia

Prosessien itsearviointikdyténto teki ndkyvaksi sen, mika toimii ja mika ei
Kulttuurin néakyvaksi tekeminen (muun muassa tarinat suhteesta asiakkaa-
seen)
Monologien ja debatoinnin vahva valta nékyvéksi dialogikenttien havainnoin-
nin kautta
Oman siséisen tilan tunnistamisen ja siirtymien havainnoinnin kautta saavute-
taan tietoisuus oman orientaation vaikutuksesta ryhmé&én ja kulttuuriin
Uudenlainen dialogikdyténtd ja osallistava ldhestymistapa tekee tietoiseksi sii-
t8, mikd aiemmassa kulttuurissa eroaa uudesta lahestymistavasta -> ristiriidat,
sdrdt uudistumisen mahdollistajina.



Vapautuminen:

keskeneriisyyden
oppeja ja irti padstimisti

"Kun vapautamme itsemme oikean ja vidrin logiikasta, vapaudumme teke-
mdéian samoja asioita undella tavalla — ja timi tekee niisti ihan toisia asioita.”

"Prosessissa opin sen, ettd ei tarvitse olla tiydellinen. Uskallan sanoa asiak-
kaalle, etti en osaa ratkaista hinen ongelmaansa heti, mutta selvitin sen
myohemmin. Aiemmin olisin stressannut, ettd tietimdttomyyteni tulee ilmi.”

(Osallistuja)

“Vanhan, kapean tyoroolin tilalle on tullut ibminen. Miten paljon enem-
mdin mahdollisuuksia se luokaan kuin vain kapean tyoroolin esittiminen.”

(Osallistuja)

Tissd vaiheessa ihmiset alkoivat vapautua ylhiilta tulevan toimeksiannon tai
selkeiden suuntaviivojen odottamisesta. Irrottauduttiin siiti ajatustavasta, ettd
vastuu uudistumisesta olisi jossain muualla. Vapautuminen merkitsi myds mo-
nista aiemman kulttuurin oletuksista ja toimintatavoista irrottautumista, kuten
kaikkitietavyydestd, yhden totuuden mallista, kapeasta tyérooliajattelusta...

Kaipuu selkeyteen — ja uusi laatikkokuva

Moni toimintaprosessiryhma kyseli sitd, millainen prosessien kokonaisuus oi-
keastaan on. Voisiko ydinryhma ehka selkiyttaa sitd? Siitd oli olemassa johto-
ryhmissd aiemmin tehty hieno matriisikuva. Ryhdyimme kuitenkin uudelleen
pohdiskelemaan prosessien kokonaisuutta ydinryhmissi, jonka tarkoitus oli
toimia mahdollistavassa roolissa koko prosessin suhteen. Se tuntui vaativan pal-



jon aikaa, ja siksi sita jatkettiin valilli pikku porukalla. Tarkoituksena oli, ettd
valmistelisimme yhdessi pohjaa, josta sitten jatkettaisiin osallistavalla tavalla.
Niin koko tyoyhteiso pdisisi mukaan pohdintaan. Mutta yllittden johtoryh-
mi tulkitsi tilanteen toisin ja paitti ottaa uuden prosessikuvan osastoinfoon
selkiyttaakseen kaikille, millainen prosessien kokonaisuus on. Johto halusi kan-
taa vastuuta, ja taustalla tuntui paine edetd. Viestintitapaa tai osallistumisen
mahdollisuuksia ei ollut pohdittu, vaan info tapahtui normaaliin tapaan. Johto
esitteli idean ja kysyi porukan nikemysti. Useimmat olivat hiljaa, ja joku sanoi
jotain myotailevaa.

Seuraavalla viikolla toimintaprosessiryhmissi oli himmennysta: ”Kylla naiiti
prosessikuvia on nihty ennenkin, mitis uutta siing oli?” Samalla aistin pettymyk-
sen tunteita ja haluttomuutta osallistua. Tuntui kuin kehittimistd tehtiisiin taas
kuten ennen. Tunnistin, ettd nyt olisi hyva paikka reflektoida my6s johtoryhmas-
sd toiminnan onnistumista. Johtoryhmiliiset uskoivat esityksensi onnistuneen
hyvin. Kerroin ryhmien himmentyneet ja turhautuneet palautteet. Oivalsimme
yhdessi, etta valittu toimintatapa nopeudestaan ja selkeydestian huolimatta ei
ollut onnistunut. Oli luonnollista, ettd aikapaineessa johtoryhma oli valinnut
tavanomaisen toimintatavan. Tuntui merkittavaltd, ettd hydodynsimme timin
tilanteen oppimiskokemuksena.

Uwusi yritys — laatikosta elédviin muotoon

Keskeneriisyydesti ja kyseenalaistamisestakin on saatu kootuksi “voimia”
eteenpdin, mutta kaikki on mahdollistajasta kisin.(Osallistuja)

Opimme paljon tistd pienestd takapakista. Tarvitsemme tapoja, joissa on tilaa
osallistumiselle. Uudet laatikkokuvat suoraan johdolta eivit ole tarpeen. Kun
koko osasto lahti matkalle Tallinnaan, ydinryhma sai yllattivan tehtivin mah-
dollistajalta. Perilla tulisi improvisoida elavi ja keskenerdinen prosessikuva taval-
la, joka mahdollistaisi kaikkien osallistumisen. T4ma toi energiaa ydinryhmaan.
Tehtivi oli poikkeuksellinen; asiantuntijat olivat tottuneempia tekemiin val-
misteltuja esityksid kuin riskialttiita improvisaatioita. Kun sitten osastopaillikko
paikan paalla alkoi piirtdd kukkasen ensimmaistd ympyrii ja toinen johtoryhmin
jasen kertoa, mitid se kuvaa, tunnelma oli yllityksellisen jannittynyt. Moni nojau-
tui eteenpdin pienessa tilassa. Vapaamuotoinen piirtely ja tarinointi alkoi sytyttaa
koko porukan, ja pian tarinaa luotiin yhdessa yli neljinkymmenen hengen voi-
min. Yksi halusi lisita kukan ympirille kukkakedon, toimintaympariston, toinen
halusi asiakkaan mehildisen muodossa ja kolmas niki asiakkaan aurinkona.



Seuraavana paivini hyvi tunnelma jatkui ja osastopaillikko kertoi reflektio-
naan, ettd “zdma keskeneriiseksi jittivi tapa tehdd on merkityksellinen juttn’”. Sita
voisi opetella soveltamaan eri tilanteisiin. Keskeneriisen esityksemme kautta
oivalsimme, ettd kulttuurissamme asiat usein pureskellaan valmiiksi - ja silloin
niihin vaikuttaminen ei enii ole helppoa. Tuolloin emme vield tdysin oivaltaneet,
ettd koko prosessimme ydin oli keskenerdisyydessd — se teki kaikesta elavimpaa
ja piisti jokaisen osallistumaan yhdessiluomisen prosessiin.

Seija pohtii suhdettaan muutokseen:

Olen useassa yhteydessi ollut etsimdssi untta libestymistapaa prosessimai-
sesta ajattelusta. Perinteisid linjaorganisaation jiykkyyksii on pidsty purka-
maan libestymdilli tekemisii ja yhteisiji prosessimaisesti eli habmottamalla
Iuontevia asiakkaalta asiakkaalle toimintoketjuja. Laatuajattelu on saanut
arvoisensa alustan, kun olemme pystyneet prosessien hahmottamisen avulla
“korjaamaan’ toimintaa aidosti sen lahteelld, sotkeutumatta linjaorganisaa-
tion toimivaltarajoihin. Toiminnan laatu ja asiakasajattelu ovat loytineet
toisensa. Kokemusten karttuessa myos matriisiorganimatioihin on huomattu
piiloutuvan rakenteellisia jaykkyyksii ja kaavamaisuutta. Pelkkiin toiminta-
prosesseihin keskittyvi kebittiminen ei siis ole taannut aitoa, pysyvidi muu-
tosta ihmisissd itsessidin.

Tiissi hankkeessa luovalle prosessiajattelulle pohjautuva puutarbasuunnitel-
ma on aluksi tuntunut sindnsd hyvilta, se on ollut uusi ei-lineaarinen tapa
katsoa toimintaa. llmavuutta on kuitenkin oppinut kaipaamaan vieli lisia.
Undet ideat ja toimintatavat pitiisi saada syntymdin monessa pienessi ryh-
missd yhtiaikaisesti. Lineaarisundesta vapautuminen tarkoittaa myis sitd,
ettd kysymyksiin ei haeta yhti oikeaa vastausta. Sitd, etti kokeillessamme
uudenlaisia ideoita, toimintamme elid ja syntyy uudestaan joka hetki.

Kriisi — pysyiko tavanomaisessa kehittiimisessi
vai hypitid rohkeasti yhdessi?

Vahvistusta sai myos se aiemminkin tuntemani asia, ettd vaikeuksia ei kanna-
ta kaihtaa. Niiden kautta lopputulos kirkastun. (Osallistuja)

Hiljalleen innostus kulttuurin uudistamiseen toimintaprosessien kautta alkoi

vihetd. Monia tirkeitd kehittdmisliikkeitd oli tehty, ja pienid asioita laitettu
kuntoon. Toimintaprosesseja oli arvioitu, ja ryhmaldiset tekivit pienempia ja



suurempia uudistuksia prosesseihin. Monet olivat myds saaneet kokonaiskuvan
siitd, millaisten toimintaprosessien osana he itse tyoskentelivat. Osalla oli ollut
varsin viahin kuvaa muusta kuin omasta tontistaan eli siitd tehtavankuvasta, joka
itselld oli.

Lisdksi havaitsimme, ettd toimintaprosesseihin perustuva ryhméjakomme oli
osin epdonnistunut. Naytti siltd kuin toinen pai prosessista olisikin eri toimin-
taprosessiryhmassi. Jokin toimintaprosessi oli pieni osa toista. Nama aiheuttivat
kiytannollisia ongelmia: Miten uudistaa toimintaa, jos jokainen osallinen ei ole
samassa ryhmassa tekemissa paitoksia? Lisaksi havahduimme siihen, ettd osa
toimintaprosesseista ei ollut toimintaprosesseja vaan teemoja, jotka kulkivat lipi
kaiken toiminnan, kuten viestinti tai neuvonta.

Varsinaista projektia oli tissd vaiheessa jiljella puoli vuotta. Tunnistin, ettd
projekti jaisi tavanomaiseksi kehittimishankkeeksi, jos jatkaisimme samaa tieta.
Se ei mahdollistaisi toimintakulttuurin syvempii uudistumista, vaikka dialogi-
suutta olikin alkanut ilmetd yhd enemmin. Koin suunnatonta ahdistusta, koska
tunnistin suuria mahdollisuuksia, jotka voisivat jaddd kiyttamarted. Lisiksi osas-
sa ryhmistd motivaatio alkoi jo hiipua. Niinpa lopulta teimme pikku kyselyn
joka ryhmissa siitd, miki oli jokaisen oma motivaatio jatkaa samassa ryhmassa
tyoskentelyi. Yli puolet osallistujista naki homman olevan hiipumassa. Niinpa
teimme ydinryhmassi ratkaisun, ettd nyt olisi aika ottaa iso hyppy uuteen. Var-
sinaista projektia oli endi jiljella puoli vuotta; olisi ollut helppo ajatella, ettd
ei tissd nyt voi endd mitddn uutta suuntaa ottaa. Mutta mahdollistajana koin
vastuuta: tunnistin olevani niitd ihmisid, jotka kuuntelevat niissi tilanteissa in-
tuitiotaan ja syddntdin enemman kuin mielen analyyttistd pohdintaa. Kriittinen
mieleni ja muutamat kollegat tarjosivat jarkeviksi vaihtochdoksi samaan malliin
jatkamista, mutta intuitioni kuunteli sitd, mik halusi nousta esiin. Eettinen roh-
keus on vilttimatonti aidon transformaation mahdollistamiseksi. Se vaatii my6s
luottamusta prosessin kantavuuteen. Tihin kantavuuteen voi luottaa, jos luottaa
sithen potentiaaliin, miki meilld ihmisind on kdytossimme. Sen lisiksi on luo-
tava rakenteet, jotka mahdollistavat potentiaalin toteutumisen. Tdma porukka
oli valmis hyppyyn - ja niin jilkikiteen ajatellen hyppdimittd jittiminen olisi
johtanut projektin hitaaseen kuolemaan. Ydinryhmi ymmirsi timan. Luotta-
muksemme oli vahva: riski kannattaa ottaa eiki tyytya kuolemaan.

Itseorganisoitumisen ihme ja innostus

Koko ty6yhteison paivissi organisoimme kaiken yhdessd uudelleen — se yllatti
ja energisoi. Jokainen sai ehdottaa tulevaisuuden kulttuurin nakokulmasta tir-
keitd teemoja uudistamis- ja uudistumistyohon. Tyoyhteisostd nousikin monia



asiakastyohon kytkeytyvia mikrokosmoksia, mutta myos sisiisen kulttuurin uu-
distamiseen liittyvid mikrokosmoksia. Niita tulikin paljon: Happy Customer,
yhteinen muisti, talous- ja matkahallinto, Tasotu ja niin edelleen. Aiemmilla
ryhmilld oli my6s mahdollisuus jatkaa, ja viestintiryhmai halusikin jatkaa. Jo-
kainen sai valita, moneenko ryhmain halusi osallistua ja sitoutua. Osa valitsi
yhden, muutamat kaksi tai kolme. Innostus ohjasi valintoja, ja ndista teemoista
syntyikin tulevaisuuden rakentamisen alustoja. Tyoskentely resurssoitiin johdon
puolelta hyvin.

Rakenteiden liikuttelusta ihmisiin

Seija kiteyttaa pitkan tyokokemuksensa pohjalta tydyhteisojen kehittimisen
trendejd ja tarvetta ihmisen huomioivalle uudistamiselle:

Tyoyhteisojen kebittimisessi on helppo luottaa perinteisten rakenteiden lii-
kutteluun. Olen nibnyt rakenneundistusten toimivan solmujen ja jihmet-
tyneiden toimintatapojen avaajina seki uuden toiminnan mahdollistajina.
Tehtyihin uudistuksiin lasken sisdiset rakennemuutokset yhti hyvin kuin
toimintojen tai kokonaisten organisaatioiden muutosprosessit olomuodois-
ta toiseen. Ne voi jilkikiteen arvioiden nihdi tuloksellisuntta edistiving,
asiakkaita paremmin palvelevina samoin kuin asiantuntemusta paremmin
tukevina.

Havaintojeni mukaan yksilon ja ibmismielen rakenteet ovat perinteisissi
muutoksissa jadneet sivummalle ja usein aidosti késittelemditta. Juuri nimdi
mielen rakenteet ovat kuitenkin avaimia pysyville ja syvilliselle toimintakult-
tuurin muutokselle. Sen olen omassa muutosprosessissamme oppinut. Perin-
teisten muutosten todellinen vaikuttavuus on siis jadinyt ikddin kuin vajaaksi,
kun jotakin oleellista punttuu. Muutosprosesseja on kylli huomattu moittia
siitd, ettd ne unobtavat ihmisen, mutta analyysi taustoista on jidinyt teke-
mitti ja "lipi ajattelematta’. Muutokset ovat siten pabimmillaan saattaneet
hukata osaamista, jopa tubotakin. Valmentavan esimiestyon, tyoyhteisoval-
mennukset ja tyonobjauksen koen toki kasvun vilineind edelleenkin — pitkdiin
kaytissi olleina muutoksen tyokaluina — mutta en endi pida niitd ainoina
vaibtoehtoina, enkd syvyydeltiin useinkaan riittivina.

Tissi Valtion tyomarkkinalaitoksen uudistumisprosessissa olen tunnistanut,

ettd uutta multaa ja tilaa kasvulle oli saatava. Vanhoja oksia on karsittava ja
“alas leikkaustakin” on harrastettava... ja se on tehtiva yhdessa. Tissd proses-



sissa olemme harjoitelleet vapantumista. Jokainen on ollut samalla vastuussa

omasta undistumisestaan. Aina ei ole niin tirkeid kebittii uutta, vaan tun-
nistaa, misti on aika luopua. Se tekee tilaa uudelle. Meidin prosessissamme
syntyi metaforana kompostointi: aiempi ei ole huonoa, vaan siiti syntyy mu-
hevaa multaa.

Rakenne ei siis ole muutoksessa niin keskeinen asia kuin usein ajatellaan. Ra-
kenteen tarkoitus on mahdollistaa, muttei lukita ja pysiyttid. Olen oppinut,
ettd aidon asioiden jakamisen edellytys on ennen muuta syvallinen, pysyvi
muutos yksiloiden ja koko yhteison toiminta- ja asennemaailmassa. Ihmisen
oma muutos on paras kasvualusta, jolla muntoksia mahdollistetaan “lattia-
tasolla ja kentilla”

{s)



Aloitimme prosessien undistamisen suunnittelulla ja prosessien nikyviksi

tekemiselli. Hiljalleen aloimme kaivata prosessien habmottelun obella jota-

kin enemman, jotakin vaikuttavampaa ja kaikkia koskevaa. Elementti, jota

Yhdessi toimimisesta
ja asioiden jakamisesta
kokeileviin
mikrokosmoksiin;
polytys ja risteytys on
mahdollistettava!

tavoiteltiin, mabdollistaisi kokeilut, vir-
heet ja kysymykset, joihin ei olisi vilitto-
mid vastauksia. Niinpi kdynnistimme
pienid kokeiluja, joibin sai liittyi oman
innostuksensa mukaan. Kutsuimme ko-
keilurybmia mikrokosmoksiksi. Mikro-
kosmokset kokeilualustoina tulivat osaksi
uudistusprosessia siis tietoisesti ja kesken
kiireisinti nenvotteluaikaa vuosien 2007
Jja 2008 taitteessa. Se oli haastavaa. Ku-
kaan ei aluksi voinut tietid, miten vah-

vasti. Kosmosmaisuus on luonut tilan kuulemiselle, kuuntelemiselle, kaikille

aisteille ja sisdinen yrittijyys on saanut tilaa.

Mikrokosmosten myotd huomio siis siirtyi ulkoisesta sisaiseen. Se tarkoitti itsestd

lahtemistd, sekd yksiloina ettd yhteisond. Omien kokemusten merkitys sai tilaa;

sisdiset kokemukset hyodyttivit asiakastyon uudelleen hahmottamista. Kytkey-

dyimme omaan inhimillisyyteemme ja siihen, mitd uudistaminen ja uudistumi-

nen tarkoittivat meissi itsessimme. Tama alkoi tuoda rikastavia oivalluksia siit3,

mitd muuallakin ollaan kiymassa lapi — mitd asiakkaat kokevat muutospaineiden

alla ihmisina ja miten titd voisi huomioida. Merkittavii oli, ettd keskelld intensii-

vistd neuvottelukierrosta ihmiset uskaltautuivat ylittimain pelkkiin asiasisaltoi-

hin keskittymisen ja kiinnittimaan huomiota omiin kokemuksiinsa ja ryhmissa

oppimiseen.



Vapautuminen - pienid vapautumisen ituja

Toimeksiannon odottamisesta

Siitd, ettd joku ndyttdd suunnan

Vapautumista vahvoista energiaa vievistd emotionaalisista asenteista: kyyni-
syydestd, pessimismista ja ylikriittisyydesta

Muutoksen peloista

Siitd, ettd joku muu on vastuussa onnistumisesta

Uskosta pelkkddn perinteiseen prosessiajatteluun

Uskosta toimintaprosessikohtaiseen kehittdmiseen ja ylhaalté tulleisiin ryh-
majakoihin

Téydellisyyden tavoittelusta

Valta ylitse muiden -ajattelusta

Vapautumista uskosta, ettd kaikkeen on ldydettévissa yksi ainoa oikea vastaus
Vapautumista lineaarisen ja rationaalisen ajattelun ylivallasta; tilaa myds ko-
kemukselle ja tunnetiedolle

Vahittaista irrottautumista omien suojamuurien ja sosiaalisten puolustusme-
kanismien kerroksista

Liian valmiiksi suunnittelusta ( “kuolleeksi suunnittelusta”)

Ulkoisen korostamisesta sisdisen maailman kustannuksella



Kirkastaminen:

tulevaisuuden kulttuuri
tiassi hetkessia

"Tulevaisuuden toimintakulttuurimme ytimessi ovat yhdessi tekeminen, kas-
vot, kuunteleminen, tasavertaisuus.”

"..asiakkaan fiksuus antaa meille villoja... Hirveen kiitollinen olo, lahjoja
suoraan syliin” (Seija)




Kirkastamisvaiheessa lihdetdan uudella innolla kokeilemaan. Kokeiluihin hyp-
paaminen vaatii kuitenkin paljon dialogia ja uskallusta olla toimia eri lailla kuin
ennen. Monessa ryhmassi asiakasajattelu tai sisinen asiakas nousee entista vah-
vemmin keskioon. Suhde asiakkaisiin ja toisiin on jatkuvan kirkastamisen alla.

Mikrokosmosten maailma

Uusien ryhmien ideana oli toimia ns. mikrokosmoksina eli tulevaisuuden kult-
tuurin pienimuotoisina kokeiluina. Niita mikrokosmoksia syntyi tissd vaiheessa
seitsemin. Olennaista oli pidstd pahkiilystd kohti dialogista ja kokeilevaa toi-
mintaa. ”Mikrokosmosten maailma ei ole loppuunorganisoin-

»

#77, totesi erds osallistuja. Mikrokosmoksissa tuntui erityi- Huomio

sesti innostavan se, ettd niiden toimintatapaan ei kuulunut . .
kokeilussa ja

alusta loppuun suunnittelu vaan kokeileva toiminta. Muu-
tama ilmaisikin, ettd arjen toiminnassa joistain asioista tuli kokemuksel-
“kuolleita” liiallisen suunnittelun jobdosta. Se eijittinyt tilaa ~ lisuudessa
uudelle eikd osallistumiselle.

Mikrokosmosten teemat olivat kutsuvia ja kokeiluun houkuttelevia, aitoja

tekemisen paikkoja (kuvio 7).

Kuvio 7. Mikrokosmosten teemat.

happy customer

viestinndn vuosi

muutosten tuki ja ennakointi

yhteinen muisti

talous- ja matkahallinto (Tahalma)

ty6nantaja- ja sopimustoiminta sekd tuloksellinen johtaminen (Tasotu)

* 5 5 % % 5 %

houkutteleva ty6nantaja
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"Kebittimistyo on avannut myonteist dialogia, jolla sininsi on ollut merki-
tystd yhteishengen ja yhteisen oppimisen kebittymisessi. Ebkd ollaan tilld bet-
kelld enemmdin lihelli me-termid kuin mind-sind -asetelmaa.” (Osallistuja)

Rakensimme mikrokosmoksille kriteerit, joiden tarkoitus oli ohjata tulevaisuu-
den kulttuurin luomista. Kriteerit perustuivat aiemmissa ryhmissi syntyneisiin
mielikuviin tulevaisuuden kulttuurista seki kiytinteisiin, jotka prosessin kulu-
essa olivat tuntuneet uudenlaista kulttuuria vahvistavilta. Mahdollistajana loin
ehdotelman kriteereistd, ja niitd katsottiin vield yhteisesti sekd tukiryhmassa etta
muissa ryhmissi. Kriteerit kuvaavat sitd, millainen on uudistuvaa toimintakult-
tuuria edistivi mikrokosmos (kuvio 8).

Kuvio 8. Mikrokosmosten maérittely ja kriteerit.

Mikrokosmokset*

@ on prototyyppi, se ei ole pilotti (pilotin kuuluu olla menestys, prototyyppi
keskittyy oppimisen maksimointiin)

e strategisia alustoja tulevaisuudelle

pienid kokeiluja, jotka sisaltdvat uuden toimintakulttuurin hengen ja periaatteet

voivat laajentua ja vakiintua toiminnaksi tai muuntua erilaisiksi riippuen niiden

toimivuudesta

ovat yksinkertaisia ja joustavia uusia todellisuuksia

muodostavat pienid kokonaisuuksia, joissa heijastuu isompi kokonaisuus

syntyy ideasta, jota ei ole kehitetty loppuun saakka

se muotoutuu toiminnassa kohdatessaan ympdristénsd ihmiset

Millainen on uudistuva toimintaa edistiva mikrokosmos?++

vahvistaa avointa, kyselevaa ja tietoista dialogia

mahdollistuttaa vaikutusmahdollisuuksia ja osallistuttaa tyéyhteison sisalld
vahvistaa uusia yhteistydn muotoja ja verkostoitumista

rakentuu mahdollistavalle johtajuudelle ja power with -ajattelulle

voi mahdollistaa moniosaamista ja osaamisen jakmista

edistdd perustehtdvdssa onnistumista ja asiakkaan hyvad palvelua valittdmasti
tai vlillisesti

nousee tulevaisuudesta kdsin

sisdltad palaute-/oppimissilmukan, ja eldd koko ajan

* Mikrokosmokset (alkuperdinen idea Scharmer 2007)
** Millainen on uudistuva toimintaa edistava mikrokosmos? (VTML ja Takanen 2008)




Sulattelimme siirtymdi toimintaprosessiryhmistd mikrokosmoksiin vield
koko osaston osastoinfossa ja kivimme lapi kysymystd "Miksi hyppasimme toi-
mintaprosesseista mikrokosmoksiin?” Mahdollistajana tein tilaisuudesta yhteen-
vedon:

Miksi hyppésimme?

Alkuvaiheessa oli tirkeii saada nikyviksi toimintaprosessit ja niibin
kytkeytyvit toimintatavat. Timd mahdollisti prosessien ymmdrtimisen
Jja oman tyon nikemisen osana laajempaa kokonaisuutta. Toimintapro-
sessien arvioinnin pohjalta oli mahdollista muodostaa kuva olennaisista
kehittimiskohteista, jotka ovat nyt jalostuneet ei-lineaarisella tavalla
mikrokosmoksiksi.

Viliarviointi osoitti todeksi havainnot; oli aika siirtyd seuraavalle tasol-
le’ Tietty tyo oli saatu tebtyd, eiki jatkaminen samoissa kokoonpanoissa
néyttinyt tarkoituksenmukaiselta kaikissa prosesseissa. Joissain toimin-
taprosessirybmissi vain puolet ryhmdn jisenisti oli motivoituneita jat-
kamaan, toiset ryhmait olivat saaneet mielestidn riittivisti aikaiseksi, ja
osa ryhmistd halusi jatkaa hyvin kiynnistynytti toimintaa.

Koko undistamishanke perustuu joustavaan ajattelu- ja toimintamalliin,
Jjoka on eldvi. Niin ollen uudelleenorganisoituminen on luonnollinen osa
kebitysta.

Joustavuus auttaa elimdiin kaaoksen ja jarjestyksen rajalla, missi oppi-
minen on suuvinta — kunhan oma olo koetaan riittivin turvalliseksi.
Sisdinen motivaatio on keskeinen tuottavuustekija; nyt voimme kokeilla,
miten toiminta organisoituu motivaation innoittamana ja millaista li-
saarvoa se tuottaa.

Miten hyppy on tapabtumassa?

itseorganisoitumalla; luomalla uusi jirjestys

taustalla kuitenkin selked yhteinen suunta, joka varmistetaan mikrokos-
moskriteereilli

kebityksellinen hyppy vabvistaa motivaatiota ja antaa energiaa kulkea
haluttuun suuntaan.



Osastopiillikko Teuvo Metsipellon viesti tissd vaiheessa oli hyvin merkityksel-
linen. Hin tuki osaston muutosta ja esitti tulkintansa suunnasta, jonne hin niki
meidan olevan menossa. Han kuvasi osuvasti osaston tilaa tukiryhmalaisille vies-
tissddn 23.11.2007. Viestissiin osastopaillikko esitti sen, miten kaikki aiempi
on uuden taustalla ja miten eri vaiheet kytkeytyvit mielekkailld tavalla toisiinsa.

Prosessiryhmien toiminnan uudelleen suuntaaminen ja kokoonpanomuu-
tokset vaativat suurta huolellisuntta. Osallistujien tulee nihda, mikd yhteys
tehdylli prosessienkuvaamisella ja kebittimiselli ja samalla opitulla toimin-
takulttuurilla on mikrokosmoksiin. Kosmos on toivottava toimintakulttuuri.
Mikrokosmokset ovat osatoimintoja. Ydinrybhmain (nyttemmin tukiryhma)
pdivdssd mietittiin mikrokosmosten visuaalista kuvaamista. Prosessit kuvat-
tiin kesikuussa 2007 Tallinnassa kukkana. Mikrokosmoksen yhdeksi visuaa-
liseksi muodoksi nihtiin spiraali, joka alkaa uusista ytimisti ja joista syntyy
myos haaroja (kevidlli 2009 kuvaustapa oli kehittynyt kartiomalliksi). Toi-
mintaprosessit ovat tissi vaiheessa taustalla, enemman tai vahemman pro-

sessimaisina.

Mikrokosmosten toiminta kiytinnossi

Mikrokosmokset kokoontuivat keviin ajan vuoron perdin mahdollistajan oh-
jaamina ja itsendisesti. Valilld saatettiin tavata itsendisesti useamminkin. Sisiset
mahdollistajat ohjasivat ensimmaisen kerran, jossa mikrokosmosta ideoitiin yh-
teisen teeman ja mikrokosmoskriteerien pohjalta. Toisella kerralla olin mukana
ulkopuolisena mahdollistajana ja ryhma sai itseniisesti pohtia tyoskentelyn lih-
tokohtia. Ideoimme my6s kokeilun ripein kiynnistimisen.

Ydinryhmilaiset saivat uuden vahvemman roolin sisdisini mahdollistajina.
He innostuivat myos ottamaan toisten ryhmien jasenid pareikseen mahdollis-
tajina. Tama heijasti uudenlaista innostusta yhdessiluomiseen ja siihen, ettei
endd yksi ihminen tulisi korvaamattomaksi roolissaan. Seuraavan puolen vuo-
den aikana keviilla 2008 mahdollistajan tukemia kertoja oli kolme jokaisessa
mikrokosmosryhmissd. Useimmat ryhmit kokoontuivat myos ndiden kertojen
vililld itseniisesti (kerran tai useammin), jolloin sisdiset mahdollistajat huoleh-
tivat tarvittaessa prosessin sujuvuudesta.

Mahdollistamisen kiytinteitid

Sisdisen mahdollistajan tehtivi oli osallistua ryhmian toimintaan muiden tavoin.
Tarvittaessa hin tuki tyoskentelyi eri tavoin, kuten ohjasi sen alkua (orientaatio),



esitti kysymyksid ja loi tilaa reflektiolle. Naiden tuki- tai mahdollistavien kiytin-
t6jen toimivuus riippuu ryhman sisdisestd tilasta. Mahdollistajan sisaisella tilalla
jakyvylld edistdd ryhmin hyvaa sisdistd tyoskentelytilaa on suuri merkitys. Mah-
dollistajan taidot ja tyoskentelyn sujuminen vaihtelivat eri mikrokosmoksissa.
Useimmissa ryhmissd toimi mahdollistajapari. Yksinkertaisia mahdollistamisen
kiytinteita oli kolmenlaisia: orientaatio, kysely ja reflektio.

Orientaatio tarkoitti pysihtymistd. Aloituksessa etsittiin toimiva orientaa-
tio esimerkiksi kirkastamalla (selventimilld) toiminnan tarkoitus ja intentiot ja
hiljentymilla hetkeksi, jotta jokainen voi tietoisesti valita, mistd lahtokohdista
tyoskentelee. Kysymysten kiytté oli keskeistd yhteisen dialogin kannalta. Sisii-
nen mahdollistaja minimoi omien mielipiteidensi esittdmisen ja pyrki avoimilla
kysymyksilli mahdollistamaan dialogin. Reflektion kiytté mahdollisti toimin-
nan tarkastelun yhteisesti etdisyytta ottaen. Sisiinen mahdollistaja rohkaisi ref-
lektoimaan eli pohtimaan ryhmin toimintaa. Han pyrki kiinnittdimaan ryhmin
huomion seki asiasisiltdjen kisittelytapaan (substanssikeskeisen tydskentelyn
dynamiikkaan) etti sisiisten tilojen tasolle (miltd osallistujista tuntuu). Erityises-
ti reflektiolle oli tarvetta tyoskentelyn takkuillessa, ristiriitatilanteissa tai silloin,
kun haluttiin 16yti4 uusia ideoita. Reflektiota voitiin kayttaa joko tyoskentelyn
lomassa, lopussa tai itseniiseni jalkikateisreflektiona.

Kirkastaminen

Uudelleenorganisoituminen tulevaisuuden kannalta merkityksellisiin teema-
ryhmiin

Tulevaisuuden kulttuurin olemuksen kirkastaminen

Olennaisten teemojen [6ytdminen: mitd haluamme uudistaa
Mikrokosmoskriteerit

Retriittioivallukset: puhe peittdd, yksilon ja yhteison suhde ydinkysymyksena
Uudistuneiden ohjaavien periaatteiden tunnistaminen: millaiset arvot ja us-
komukset ohjaavat meitd, miksi olemme olemassa, keitd haluamme olla, tu-
levaisuuskuva



Harjoittaminen: mikro-
kosmokset tulevaisuuden

luomisen alustoina

Merkityksellisinti minulle on ollut yhdessi tyoskentelyn kautta oppia tunte-
maan tyotovereita paremmin ja syvillisemmin, heidin persoonallisuuttansa
Jja erityispiirteitansd. Sitd kautta on myds oppinut arvostamaan ja ymmdirti-
mddn erilaisia nakemyksid. Minun “totunteni” on vain yksi totuus, kokonais-
kuva syntyy useista nikemyksisti. (Osallistuja)

Ollaan saatu paljon aikaan ja on ollut hauskaa... teemme konkreettista asiaa
Jja olemme saaneet néikyvii tuloksia, vield ei tiedeti mikd vastaanotto. Kaikille
asiat on ollu uusia, mutta koskettanut jokaista. Me ei arvoteta toisia... eiki
tuoda asioita tarkastettavaksi.” (Yhteinen muisti -mikrokosmoksen reflektio)

Harjoittamisvaihe merkitsi sitd, ettd aloimme nykyhetkessi tietoisesti teh-
da niitd asioita, joita halusimme kulttuuriimme. Tillaisia asioita olivat muun
muassa yhdessi tekeminen, kokeileminen ja kyseleminen. Niiti olikin harjoitel-
tu uudistumisprosessin alusta saakka, mutta nyt valinnat tulivat tietoisemmiksi.
Mikrokosmokset oli rakennettu tietynlaisille periaatteille, kuten dialogin kay-
tolle ja kokeilemiselle, ja ne mahdollistivat uudenlaisen yhdessd oppimisen ja
tekemisen.

Mikrokosmosryhmissd syntyneitd ideoita uudistuvan kulttuurin luomiseen
ja juurruttamiseen:

® kehittaminen on kaikkien tehtavi

© ryhmissi jokin sellainen voi onnistua, mika ei ole aiemmin onnistunut
© hauskuus ja tuloksellisuus ovat yhdistettavissi

© ajattelemme: ilon kautta voittoon, kutitellen koomasta kuntoon






huolehdimme oman tyémme eri ulottuvuuksista (keskittyminen/laaja-alaisuus)
kehitimme tehtivinkuvaukset uuden toimintatavan mukaiseksi

kehittyvi osaaminen keskeisenid resurssina (ura- ja kehityspolut)
hyédynnimme entisti paremmin osaamisia

koydimme monia toimintatapoja yhden oikean mallin sijasta

action learning: tehdain, kehitetdin ja opitaan samanaikaisesti

rakenteiden tulee muovautua joustavasti toiminnan lihtokohdista

luomme yhteisen vision tai periaatteet

luomme uusista toimintatavoista pelisadnnot ja tuomme nikyviksi, miksi
teemme titd pohjimmiltaan

meilld on jatkossakin dialogi- ja kokeilufoorumeita; aikaa ja tilaa pysihtya
yhdessa.

Muutamien mikrokosmos-ryhmien kokemuksia

Mikrokosmokset olivat keskenain varsin erilaisia ja eri teemoihin keskittyvii.
Niitd yhdisti kuitenkin kokeileminen ja dialogi. Niin pienid kuin isojakin ar-
jen askeleita otettiin. Uudistuvassa toimintakulttuurissa luotiin muun muassa
tilaa tyotehtivien uudelleen organisoimiselle ja vastuiden muuttamiselle, asi-
akkaiden ja kumppaneiden uudenlaiselle kohtaamiselle, normaalien tehtivien
tekemiselle yhdessd uudella tavalla ja niin edelleen. Osaamisen siirtoon liittyvit
huolet olivat huomion keskipisteend yhdessd ryhmissi, ja ryhmai suunnitteli
kiytinnollisen ja onnistuneen osaamisen siirron prosessin. Myos pieneltd tun-
tuvat asiat, kuten arkiset ekologiset toimintatavat, sytyttivat ihmisid — pienilla
teoilla voi vaikuttaa.

(Mikrokosmoksessamme) nousi esiin kysymys siitd, ettd jokainen voisi mah-
dollisunksien rajoissa tehda sellaisia tyotehtivid, joista oikeasti pitid. Osas-
tolla piatettiinkin pitid ns. pestuumarkkinat, joka oli mielestini toimiva ja
robkeakin paditos. Lopputulos on ollut onnistunut.

(Meilli syntyi) paljon kiytinnossi toteutettuja toimintatapoja: muutettiin
toimintatapoja; keskusteltiin vastuista ja kehittimisestd. " Yhteisessi muistissa
hyvi ajatus oli osaamisen siivron esiintuominen, koska asia on nyt ja tule-
vaisundessa erittiin ajankobtainen ja tirkei. Myos kiinnitettiin huomiota
ekologisuuteen.

Merkityksellisinti on ollut muutosharjoitusten yhdessi tekemisen tapa. Tu-
loksellisinta tyo on ollut niissi prosesseissa, joilla ei ole erikseen valtuutettua



“omistajaa” tai joiden omistajuus on yhteisti, mutta tavallaan toissijaista.
Vilillisesti muutostys on luonut pohjaa myds ydinprosessien munttamiselle.
Suuri haaste on viedi opit kiytintoon, mikd vaatii paitsi ajattelutapojen
muutosta, myos resursseja.

Seija kuvasi tapahtunutta niin:

Mikrokosmosten maailmassa tietoisuustaidot ja -pube tulivat yhi enemmdin
osaksi toimintaa. Aloimme oivaltaa, miksi on keskeisti ottaa vastuuta siitd,
milli orientaatiolla tyoskentelemme. Yksiloiden ja ryhmien luonnollinen yrit-
tdjyys kasvoi silmin nihden. Aloimme nihdi yhi enemmadin vaikutusmahdol-
lisunksia ja yhdessaluomisen tilaisuuksia. Hiljaisuus ja pysibtyvi oleminen on
ollut osa kokeilua. Kuunteleminen ja hiljentyminen sai uuden sisillon. Niiti
taitoja harjoitimme robkeasti asiakkaidemme kanssa. Kuuntelimme "pubtaal-
ta poydilta” asiakkaita ja saimme palautetta, joka kannusti jatkamaan.

Alun ahdistuksesta toimivaan uudistumiseen

Muutaman ryhmin kokoonpano pysyi lihes samana koko prosessin ajan, ja Seija
tarkastelee tissd yhden tillaisen ryhmin matkaa alun jumiutuneesta ja lukkiu-
tuneesta tilasta uudistumiseen. Tamin ryhman sisdinen prosessi oli hyvin haas-
tava, silld monet totutut arvot tuntuivat kdintyvin uudistumisprosessissa pii-
laclleen. Hyvi asiantuntijuus ei endi ollutkaan sitd, mitd se ennen oli.

"Tasotu-ryhmidn (tyonantaja- ja sopimustoiminnan uudistaminen -ryhmd)
polku sisdisen tilan harjoituksista toisenlaisen yhteisen asiantuntijakulttuurin
tietoiseen luomiseen oli mutkikas. Se jobtui juuri niistd syistd, joita asiantun-
tijat kuvaavat asiantuntijakulttunrin ominaispiirteind. Erityisen vaikeaa oli
saada aikaan kobtuullinen sisiisen tilan harjoitus jokaisessa sessiossa. Liikut-
tiin varmastikin asiantuntijan yksityisyyden/omaehtoisunden rajamailla, jon-
ne yleensi on PAASY KIELLETTY isoin kirjaimin. Itse koin melkoista tuskaa
yrittiessini kdsittid niiden maailmoiden ja altistumisten hienovireisimmit ja
veteen piirretyt viivat. Rajoja rikottiin ja niitd haettiin vililla hieman toinen
toistaankin koetellen. Suoraa pubetta harrastettiin, eika se ollut pahasta!

Joku totesi ensimmiiselli kerralla omasta tilastaan, etta ammatillinen mielenkiin-
to on 70 prosenttia ja lopussa se taisi olla nolla. Voi olla, etti tissi nikyi juuri se,
miten ammatillisuuden kisityksemme tarkoitti yksityisyyden ja kaiken henkil6-
kohtaisen sivulle jattimistd. Matkan varrella ammatillisuuden ja omakohtaisuu-



den vilinen raja-aita madaltui. Aloimme ymmairtii, ettd voisimme olla enemmin
oma itsemme. Kaikista se ei tuntunut hyvalta, eikd monestakaan helpolta. Sekin
oli sallittua. Mutta myohemmin omana itsend oleminen tuntui monien mielesta
vapauttavalta ja tilaa-antavalta.

Jokaisessa kohtaamisessa etenimme kuitenkin pikku hiljaa toinen toistamme
enemmin kuunnellen. Tasotu-ryhmiliisille neutraalimman valityoskentelyalus-
tan muodosti neuvottelu- ja sopimustoiminnan prosessin kuvaaminen. Silloin
olimme “omillamme” ja kukaan ei tuntenut olevansa uhattuna tai hiirittyna.
Tissd vaiheessa ty6 paasi hienoon vauhtiin ja sisiltéd syntyi niin kuin vain
ammattilaisilta voi odottaa. Tyon arvoa lisisi se, ettd mukana olivat kaikki ha-
lukkaat organisaatiorajoihin ja hierarkioihin katsomatta. Lopputulema oli niin
kantava, ettd aineistoon on ollut hyvi palata usein tyon tekemisen jalkeenkin.

Vililla ylikriittisyys tai kyynisyys vei mukanaan tydskentelysessioissa. Kun
joku aloitti kyynisen pohdiskelun siitd, mitd saimme muka aikaiseksi kolmessa
tunnissa, moni lahti mukaan epiilyyn. Uudenlainen tydskentelytapa, jossa asioi-
ta pohdiskeltiin yhdessd, tuntui aikaa vievilti ja kovin tehottomalta. Hiljalleen
kuitenkin aloimme nahda sen arvon. Se vaati ensin kuitenkin kissan nostamis-
ta poydalle. Keviilla jarjestimme ylimaariisen tyoskentelykerran, jossa otimme
esille kysymyksemme: miksi homma ei tunnu toimivan? Tutkimme kysymyk-
sen taustalla olevia oletuksiamme, tunteitamme ja tarpeitamme. Tunnistimme
sekd yksiloind ettd yhteisond poisoppimisen ja vapautumisen paikkoja. Ryhmina
opimme ottamaan vastuun my®s siitd, lihdemmeké mukaan kyynisyyteen ja yli-
kriittisyyteen vai tuemmeko avoimuutta.

Seija kertoo:

Tissd vaibeessa newvottelu- ja sopimustoiminnan rybman jisenet pohtivat
myos, mitkd ovat henkilokohtaiset, ja mitkd rybmin ja prosessin tavoitteet.

Tavoitetyoskentely heritti pobtimaan syvemmin omia kasvutavoitteita, ryh-
miénd kasvamista ja koko prosessia. Tavoitteita ajateltiin enemmidinkin suun-
taa-antavina intentioina kuin kiveen hakattuina tulosodotuksina.

Syksylli tyoskentely libtikin kiyntiin uudesta tilasta. Timdi uusi vaihe an-
toi mahdollisuuden aloittaa mikrokosmoilu entisti pubtaammalta poydilti.

Jakauduimme " Tasotuna” kolmeen pienempdiiin rybmdiin teemoittain (kuvio 10).

Kaikki kolme rybmdiii synnyttivit uusia nikokulmia ja ajatuksia, joissa oli
lnovuutta ja uutta tilan tunnetta. Libdimme pubtaalta poydilti, miké tar-



koitti aiempien ajattelu- ja toimintatapojen viivistimisti. Kysymysten avul-
la habmottelimme tyonantaja- ja sopimustoiminnan uutta, mahdollisesti
tavoitteellistakin tilaa.

Kaikissa ryhmissi saimme aikaan asioita, joita ei perinteisin substanssilihtoi-
sin menetelmin olisi tavoitettu. Kaikkia kolmea lihestymistapaa on kebitetty
VIML:n asiakkaiden kanssa edelleen. Olemme saaneet aikaan paljon ny-
kyasetelmia kyseenalaistaviakin tuloksia. Kivimme myds lipi nelji vaibet-
ta’, osin tiedostamatta ja kokeillen — tapahtui tiedostamista, vapautumista,
kirkastamista ja harjoittamista. Emme tienneet tyoskennellessamme emmekii
varsinkaan etukiteen, etti nain tulee kiymdadin.

Kun arvioimme itseimme rybmidssi mikrokosmoskriteerein (kuvio 8), olim-
me mielestimme onnistuneet melko hyvin eri libestymistavoissa. Esimerkiksi
tietoinen kysely ja dialogin kiytto oli lisiintynyt. Olimme ankaria itsellemme
arvioidessamme tyonantaja- ja sopimustoiminnan lnovuutta. Voisimme olla
lnovempiakin. Kahdeksan kohdan mittaristo sindnsi osoitti mielestimme
toimivuutensa. Ajattelimme, etti siti voisi kiyttia minkd tabhansa prosessin,
projektin tai tulevan mikrokosmoksen kriteeristond ja tsekkilistana, niin hyvin
se Tistui’.

Kuvio 9. Uudistumisprosessin, ryhman ja henkilokohtaisten tavoitteiden yhteenkietoutu-
neisuus.

Henkildkohtaiset
tavoitteet

Prosessin
tavoitteet

Ryhmdn
tavoitteet




Kuvio 10. Tasotun* kolme alaryhmaa.

Neuvottelu-
toiminnan
asiakastieto

Asiakas-
rajapinnan
segmentointi

Sopimustoiminnan
ennakointi

*tyonantaja- ja sopimustoiminnan uudistaminen -ryhméa

Asiakassuhteiden nikeminen uudella tavalla
- Happy Customer

Happy Customer -mikrokosmos (myéhemmin HC) muodostui eri yksikkdjen
ihmisistd. Heitd yhdisti halu pohtia uudenlaista tapaa asiakkaiden kohtaami-
seen. Tamai kokeilu, samoin kuin koko ryhmin prosessi, heijastavat hyvin koko
toimintakulttuurissa tapahtunutta ja tapahtumassa olevaa uudistusta suhteessa
asiakkaisiin.

Pentti, toinen HC-mikrokosmoksen mahdollistajista, kertoo:

Olen ollut lukuisilla osaston kehittimispaivilla viimeisten viiden kuuden vuo-
den aikana. Olemme kasvattaneet toinen toisiamme yhteisvastuullisuuteen
Jja moniosaamiseen. Tamd on ollut hieno, mutta aika tuskallinen prosessi,
Jossa itse kukin on yrittinyt kasvaa ulos siitd raja- ja reviiriaitojen viidakosta,
Jjohon aikaisempina vuosikymmenind olimme itsemme totuttaneet. On ollut
hienoa olla mukana prosessissa, jossa on luotu pohjaa "uudelle 2010-luvun
sukupolvelle ja tyoyhreisolle”. Timdéntyyppinen undenlainen tyskulttunri toi-
misi loistavasti, kun uuden osaamisen tarve libivuosina koittaa.

VIML:n pitiisi seuraavan vuosikymmenen aikana pystyd buomattavasti
tuottavampaan tyohon kuin aikaisempina vuosikymmenind. Tavoite on haas-



tava, kun vanhoina konkareina monet meisti muistavat, etti olemme toi-
mineet monissa asioissa aina "110 lasissa” ja monen kehityshankkeen osalta
olemme olleet aivan tyomarkkinoiden kirkijoukkoa. Silti tunnistan myos, etti
kaikkia omia voimavarojamme ei ole kaytetty tehokkaimmalla mahdollisella
tavalla. Prosessimme eivat ole kovin hyvin hioutuneita ja asiakastuntemuk-
semme kaipaa parannusta. Timan takia ainakin itse uskon, ettd tulevaisuu-
dessa voimme tehdd saman ja vibin enemman vain omaa toimintaamme
parantamalla seki hiomalla yksityiskohtia.

Kehittimispiivilli ja niissi syntyneissi yhteisissi projekteissamme sekd vii-
meksi HC-mikrokosmostyossi olemme kokeilleet, milti wusi tyoyhteiso ja asia-
kastyo tuntuvat, kun huomioimme erilaisia pienid yksityiskohtia. Osastomme
onnistun tydssidn vain, kun se uskoo jokaisen osastolaisen moniosaamiseen ja
haluun kehittyi osana tyoybteisod, ei vain henkilokohtaisena tyon suorittaji-
na. HC:ssd timi oli keskeistd, ainakin minulle. Aluksi myds HC:n tyossi oli
esilld reviiriajattelua ja epdilyji toisten tarkoitusperista.

Lopussa, kun olimme sisdistineet yhteisen asian, kaikki olivat halukkaita ja
yhti arvokkaita osallistumaan. HC-kokeilun aikana me kaikki osallistujat
aistimme, etta onnistuimme tyossamme.

Henkilostoosastolla meidin tulee panostaa lihivuosina verkostoihin, niiden
toimintaan ja toimivuuteen. Ja niin huomaan ilokseni tehtivin jo nyt. Lisiksi
kiinted osa titi osaston muutosta tulee olemaan myos tyotilojemme muutos,
Jjoka on kiynnistynyt. Pubun itsekin tissi termilli me, vaikka omalla koh-
dallani muutoksen lopullinen kokeminen, jos prosesseilla koskaan loppua on-
kaan, voi ikini puolesta jiddi vihin kesken. Haluaisin pirusti olla mukana
kokemassa yhteisti Mariankatu ysid’, undistuneen toimintakulttuurimme
mukaisia tiloja; niin mukavaa se tulee olemaan.

Minua pohditutti matkan varrella monenlaiset kysymykset, kuten

Miten saadaan rybmi syttymdidin asiaan eli tulemaan mukaan toteut-
tamaan jotakin uutta hyvid ideaa (tissi tapauksessa toimintamallia),
joka on paitsi uusi, vihin pelottavakin ja ainakin totuttujen kaavojen
vastainen?

Kestimmeko avoimen dialogin rybmdissi?

Miten juurrutamme timdén toimintamallin pysyvian juoksewmn toimin-
taamme?



Miten suuret johtajat (asiakkaamme) subtautuvat, kun vihempiar-
voiset virkamiehet lihestyvit “avoimin kortein’, eiki jobtokaan ole

mukana?

HC-hommalla oli kylli johdon siunaus, mutta koskaan aiemmin eivit ri-
vivirkamiebet olleet tavanneet ylinti johtoa ilman johdon edustajia. Osas-
topidllikon kirjeelld, jonka ryhmdissi viimeisen pidlle hioimme, tuotiin ko-
keilun tarkoitusperit selkedsti esille. Jilkeenpiin voin sanoa, etti virastojen
jobto subtautui meibin hyvin asiallisesti ja saimme hyvid palautetta. Vain
yhden organisaation ja pidillikon tapauksessa oli havaittavissa lievid ylimie-
lisyyttd. Tuo HC-kierroksen lihetekirje asiakkaille pitiisi museoida hyvindi
esimerkkind. Lahetekirjeessi kaikkia sanoja hiottiin hartaudella pieninti
yksityiskohtaa myiten ja haettiin oikeanlaista henked. Se oli avoin ja inhi-
millinen. Minusta se tyo kannatti, ainakin tissi tyossd, koska asiakastyissi
pienten nyanssien esiintuominen ja tarkistaminen on ddrimmdisen tirkeid.
Halusimme, etti asiakasvierailumme tarkoitusperisti ei syntyisi epdselvyytti
Jja saisimme luotua niille avoimen ilmapiirin.

Kohti kumppanuutta

Suhde asiakkaisiin on muuttunut entistd kuuntelevammaksi, avoimemmaksi ja
moniaanisyytta sallivaksi koko osastolla. Yhteisessi paivassd timd muutos hah-
motettiin kuviossa 11 esitetylld tavalla. T4ssa nikyy asiakassuhteen muutokseen
liiteyva historiallinen kaari. 1980-90-luvuilla sanelijan ja ohjeistajan roolit pai-
nottuivat. Asiakkaasta puhuttiin historian saatossa alamaisena ja toimeenpanija-
na. Vuonna 2008 VTML:n painopiste oli siirtynyt yha useammassa tilanteessa
tukijan rooliin, jossa ohjataan ja neuvotaan soveltamisessa. Vuoden 2008-2010
aikana oli my®s useita esimerkkeji tilanteista, joissa asiakkaiden kanssa toimit-
tiin kumppanina ja VIML oli mahdollistamassa yhdessdluomista. Esimerkiksi
tulevaisuuskatsausty6hon tarvittavaa aineistoa synnytettiin dialogisessa retriitis-
sd yhdessa kumppaneiden kanssa.

Mahdollistajan — ja toimintatutkijan — nikékulmasta timin mikrokos-
moksen dialogi ja kokeilut heijastivat syvien yhteisten oletusten muutoksia
(ks. kuvioll). Tutkin yhteisii oletuksia, jotka ilmenivit ryhmin keskindisestd
dialogissa useiden tapaamisten aikana. Alussa dialogissa heijastui kisitys siit4,
ettd "meilld tulee olla valmiit vastaukset asiakkaiden ongelmiin’, ja sen taustalla
oli usko kaikkitietavyyteen. Me tiedimme paremmin kuin asiakkaamme. HC-
laiset ylittivat nima uskomukset lihtiessian kohtaamaan asiakkaita avoimelta
poydaled, ilman agendaa. He oivalsivat, ettd valmiita vastauksia oleellisempaa



on kyky kuunnella asiakasta ja oppia hinen kanssaan. Ryhma oli usein luis-
kahtaa aiempiin toimintatapoihin, kuten silloin, kun asiakaskohtaamisten “tu-
loksista” haluttiin vetdd johtopditoksii. Kokemuksellisen aineiston kisittely
ei ollut kovin tuttua, ja jossain vaiheessa tuli tarve saada jotain ulos aineistos-

Kuvio 11. Asiakkaan ja VTML:n roolien muutokset (arviointi v. 2008)*

Ty6nantaja—asiakas VTML:n rooli
-rooli (VTML:n
nakokulmasta)

Power over

Kaskyt

Ohjeet, suositukset

Ohjaus, neuvonta

Yhdessa pohtiminen ja
tekeminen 9

Yhdessdluomisen edelltysten
luominen

PAINOPISTE
(1) 1980-1990-luku

(2) Tama hetki 2008

@ Lihitulevaisuus

*Alkuperdinen idea roolien tarkastelusta Scharmer 2007.



ta sckd esittdd se asiakkaille. Yllattden ryhma kuitenkin havahtui siihen, ettd
muunkinlainen toimintatapa voisi toimia. Lopputulos oli asiakkaille jarjestetty
keskustelufoorumi, jossa keskustelua jatkettiin yhdessi ja johtopditokset teh-
tiin yhteisvoimin.

Pysihdys — yhteisti tarinankerrontaa
kulttuurin uudistumisesta

Kesilla 2008 kokosimme yhteen sitd, miten ndemme juuri nyt toimintakulttuu-
rimme. Yhteiset paivit tuntuivat rakentavan merkittavalld tavalla yhteistd uutta
identiteettia ja tarinaa meistd. Piivé oli virallisesti projektin pditdspaivd, mutta
toimintakulttuurin uudistumisen kannalta se oli vain muistorikas paiva proses-
sissa, joka jatkui. Kerroimme kollektiivisesti tarinan, josta syntyi uskomattoman
moniddninen. Olin ohjannut rakentamaan kuvaa ja tarinaa siitd, miten tulevai-
suuden kulttuuri on ldsné tassa hetkessd, ja ehdottanut puutarha-metaforasta
lahtemista. Osallistujat kuitenkin ylittivit puutarha-metaforan ja loivat ekosys-
teemisen ja monimuotoisen tarinan. Tarina syntyi kuuden ryhmin itsendisistd
tarinoista, joita kerrottaessa muodostui yksi monidininen, yhteinen tarina.

Millainen puutarha kulttuurimme on juuri nyt?

Ensimmiisen ryhman aloittama tarina alkaa hyvin kuvaavalla tavalla kutakuin-
kin niin: ensin oli siististi viljelty pelto (aiempi toimintakulttuuri), jossa kasvu
oli hidasta ja kasvit pienehkojd. Sitten syntyi vapaampi kasvuympiristo, jossa
alkoi versoa monenlaisia luonnonvaraisia kukkia. Niista kaunein oli tietenkin
yhteinen muisti -mikrokosmoksen, jonka onnistumisesta ylpeit osallistujat ha-
lusivat mainita. Aurinko paistoi, ja pilvidkin oli nakyvissi. Mutta “ze puballam-
me yhdessi pois”. Taivaalla oli myos yhtd aikaa auringon kumppanina iloisesti
hymyilevi kuu, joka symboloi asiakasta. Asiakas joka havaitsi muutoksemme ja
“on odottavalla kannalla”. Timan ryhman ydinviesti on “me uskotaan itse sithen,
mitd tehddin”. Timin uskomuksen voima nihdiin kulttuuria luovana ajattelu-
ja toimintatapana.

Seuraavan ryhmin kuva on kuin ekosysteemi. Siind voi niahda seki kilpailun
ettd yhteistyon yhtiaikaisena todellisuutena. Keskelld kuvaa virtaa joki, jonka
varrella mies onkii. Kuvassa on my6s petokala ja kyykdarme. Kaikki ei ole para-
tiisimaista. Seuraavana piivand ydinryhmissi tarinassa eniten kuohutti tuntei-
ta petokala ja kyy. Eris osallistuja oli edellisen paivin tyoskentelyssd nostanut
esiin sen, ettd “asiakas on kuitenkin petokala”. Ryhmiliiset olivat kokeneet, ettd
tuossa ryhmissa kaksi henkil6a oli vain piirtinyt omiaan. Toisaalta koettiin, ettd



timakin on todellisuutta. On erilaisia nikemyksii, eiké kaikki ryhmassi tuotettu
valttimittd ole yhteistd. Tilannetta kuvattiin myos sellaisena moodina, johon
tarvitaan kollektiivista vastalaiketta. Ja tuo ladke on esimerkiksi kysymys: ”Mizi
tarkoitat tuolla?”. Kysymisen tai muunlaisen viliintulon kuvattiin vaativan roh-
keutta ja mys jaksamista tilanteissa, joissa tuo petokala-moodi aktivoitui. Tésta
keskustelessamme syntyi hyviksyva ja avara tulkinta, jossa nihtiin ettd meissd
kaikissa on my6s “petokalaa”. Uudenlaisen kulttuurin erdiksi perusolettamuk-
seksi sai muotonsa se, ettd meilld ei nihdi joitakin ihmisid pahoina, vaan meissi
kaikissa on monenlaisia puolia, eiki tarvitse vain nostaa esiin positiivisia asioita.

Erids ryhmi oli heittdytynyt hyvin assosiatiiviseksi ja tuonut aineksia, jotka
yleensi pidetddn pinnan alla. My6s heidin esitystapansa toi esiin vasymyksesta
kumpuavan sarkastisen huumorin. Tuossa kuvassa organisaation ylapuolella ole-
va johtohahmo oli esitetty petolinnuksi, jonka komeetta tuhoaa. Niin ollen ta-
vanomainen ylempien virkamiesten kunnioitus ja sivistynyt keskustelu avautui
alitajuisiin mielikuviin, joissa oli vahvaa aggressiivisuutta ja kaoottisuutta. My6s
yliopistoasiakas kuvattiin kuolevana puuna, jossa oli vain yksi vihred oksa: tuleva
Aalto-yliopisto. Tami ennakoi sita VITML:n kannalta merkittavaa tilannetta,
jossa yliopistot siirtyivit asiakasvirastoina pois Valtion tyomarkkinalaitokselta.
Ryhmin tyoskentelyn henki ndytti olleen paineita purkava ja vapauttava; sanot-
tiin d4neen asioita, joita ei yleensd tuoda esiin. Ei oltukaan pyritty mihinkéin
“jarjelliseen” tai loogiseen. Kyseessa oli osittain visymyksen, turhautumisen ja
paineiden purkaminen kesin kynnykselle. Sillekin oli tilaa, ja se oli hyvaksyttivaa.

Erdin ryhmin mukaan aurinko on nyt nousemassa, on muodostumassa
auringonnousun kulttuuri. Jokin on jo nakyvissa, mutta se ei ole vield taysin esilla.
Heidan kuvastaan 16ytyy my6s Oikosididrinen, jonka joku huomaa jiineen ilman
selitystd ja kysyy: ”Hei, kuka toi kaveri on?” Organisaatiokulttuurin uudistumis-
prosessin metaforaksi voi nostaa timan sympaattisen maan alla makailevan hah-
mon. Oikosairisen asenne on lekotteleva, hin ei raada vaan nauttii syntyneestd
juuri nyt; han ottaa rennosti ja sy porkkanaa maan alla. Tuo uusi maistuva pork-
kana on syntynyt muhevasta mullasta, jossa madintyneet osat "vanhaa” kulttuu-
ria ovat muuttuneet ravitsevaksi maaperiksi. "Midintyvi verkosto on kaiken
uuden alku, tid on positiivinen...” Kuvasta vilittyy rento ja humoristinen henki.
Jotain merkittivaa tapahtuu maan alla. Uusi ja vanha eivit ole vastakkaisia vaan
yhti ja samaa kokonaisuutta. Nikymittomaistd ulottuvuudesta, jossa transfor-
maatio saa alkunsa, on tullut tuttu paikka (kuvio 12).

Tarina paidttyy kauniiseen hedelmailliseen puutarhaan. Pienryhmi on koon-
nut vehredin omenapuuhun puolentoista vuoden aikana syntyneet hedelmit ja
idut. Puun ylipuolella lentii lintu, joka kuvaa mahdollistajaa, Terhii, joka on
lahdéssi pois. Jonkin paattymisen hetki on tiedostettu.



Tarinoiden sulattelua ydinryhmiissi

Sekai padtospaivissi ettd sen jalkeisessd ydinryhmin pdivissd aistin paitsi kevitvi-
symystd myos koko rankan prosessin aiheuttamaa viasymysta. Samalla tunnuttiin
pelkiivin sitd, ettd kaikki paattyisi tihin. Erds tyontekiji toi esiin sen, ettd edel-
liset projektit ovat aina pddttyneet viimeiseen projektipaivain. Toinen vahvisti
timin. Molemmat kuvasivat, miten vaativaa on kisittia, ettd toimintakulttuuri
on tosiaan uudistunut ja uudistuminen voi jatkua.

Erdin osallistujan sanoin “olemme tunteellisessa ja ratkaisevassa vaibeessa”.
Monella ryhmissd on vahvoja tunnekokemuksia ja ikddn kuin monta aanti sisim-
missd. Tunteellisen vaiheen tunnistanut viittaa edelliseni paivini esittimaini
kyynisten daanien muutoksen havaintoihini ja sanoo huomanneensa saman. Nuo

Kuvio 12. Toimintakulttuurimme puutarhana. Oikos@éarinen ja kompostoitumisen prosessi.







ddnet ovat muuttaneet muotoaan. Alussa ne sanoivat: ”Téstd ei tule mitidin, ei
mistidn aiemmastakaan ole tullur’. Nyt ne sanovat: ”Se mitd on tapabtunut, ei
johdu tisti prosessista”. Hin kertoo myos, miten hanen oma kyynisyytensi ja rea-
lisminsa on prosessin aikana kasvanut, mutta samalla hin kuitenkin on vakuuttu-
nut siitd, ettd toimintakulttuuria on muutettu onnistuneesti. Toinen edellisista
puhujista kuvaa pettymyksen pelkoaan ja oivallustaan siitd, miten kaikki alkaa
omasta itsestd ja miten kaikki on jo — ei tarvitse pyrkia mihinkain, tehddan vain.
Uudenlaisen kulttuurin perusoletukset nousevat esiin luontevasti osallistujien
puheessa. Puhutaan avoimen keskustelun -mallista. Kulttuuri on niin vahvalla poh-
jalla, ettei tarvitse endi ottaa esille pelkistiin positiivisia asioita. Erds osallistuja
nostaa esiin, ettei hanen mielestaan heidan kulttuurissaan erotella hyvii ja pahoja
ihmisid vaan "kaikissa meissi on niitd kaikkia’. Seija vahvistaa, ettei meilla osoiteta
kuka on huono ihminen. ”Aina huomaa olevansa heikko” ja” aina ei ole robkeutta tai
Jjaksamista sanoa dineen’”. Seijaviittaa ndilld tilanteeseen, jossa jollakulla on petoka-
la-moodi pailli ja toinen haluaisi jotenkin auttaa kyseistd henkilod siirtymain toi-
senlaiseen tietoisuuden tilaan. Puutarhakuvat nostivat kiinnostavalla tavalla esiin
monikeskidisen uudistusprosessimme monikerroksellisuuden ja monidanisyyden.
Ihmisia havahdutti kiinnostava yksityiskohta, jossa Oikosddrinen makaa rennosti
maan alla sydmissa porkkanaa. Toimimattomista aiemman kulttuurin aineksista
on maatunut muhevaa kompostimultaa, jossa kasvaa nyt makoisa, suuri porkkana.
Nayttaa silea kuin siitd voisi nauttia varsin rennosti. Pysahtymalld. Olemalla.
Porkkana metaforana liittyy organisaatioissa usein palkitsemiseen. Téssa voisi
nihdai sellaisen tulkintamahdollisuuden, etta palkitsevat kokemukset syntyvit si-
saltd pain oman tyon tuloksina. Porkkanat eivit ole toisten kasvattamia, vaan ne
ovat yhteisen vapautumisen ja kasvamisen hedelmini syntyneitd valtavan suuria
porkkanoita. Koko prosessin ydin on juuri tissi: vapautumisessa ja antautumi-
sessa. Tati voisi verrata luonnon orgaaniseen, rytmiseen uudistumiseen, jossa esi-
merkiksi kuolleet lehdet kompostoituvat ja antavat ainekset uudelle syntymille.

Harjoittaminen

Siirtyma dialogista dialogiseen kokeiluun ja toimintaan
Mikrokosmostoiminnan harjoittaminen: kokeilut kéytdnndssé, yhteisten peri-
aatteiden juurruttaminen yhteiseen tydskentelyyn

Harjoittamisen siirtyma yha vahvemmin ja laajemmin kaikkeen toimintaan: ela-
vien arvojen huomiointi ja ilmentdminen

Tulevaisuuden laatujen ilmentdminen arjessa: kysely, avoimuus ja niin edel-
leen.
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Uudistuvan toiminta-

kulttuurin ohjaavat
periaatteet nousevat esiin

Kun uudistumisprosessi oli jo kestinyt lahes kaksi vuotta, alkoivat VITML:n pe-
rustehtivi, tulevaisuus ja arvot hahmottua uudestaan ikaan kuin itsestdin. Naita
strategiaprosessin perinteisid elementteji ei ollut alussa kirkastettu kahdesta syys-
td. Ensimmiinen oli se, ettd olemassa olevat perustehtdvin ja vision médritelmat
tuntuivat mielekkailtd alkuun. Toinen oli se, ettd jos haluaa uuden tulkinnan
organisaation olemassaolon tarkoituksesta seki tulevaisuudesta ja arvoista, se ei
synny aikaisempien ajattelu- ja toimintamallien pohjalta. Téssda mielessa projek-
tin alussa tehtavd uudelleentulkinta ei mielestini voi kantaa pitkille, koska ei
ole vield vapauduttu mistdin. Pilke silmikulmassa voisin mahdollistajana sanoa,
ettd ensin tarvitaan vihian himmennysti, havahtumista ja tilaa uudelle. Mahdol-
listajana oivalsin tdssa vaiheessa, ettd olimme matkallamme siirtymassd perintei-
sestd strategia-ajattelusta ja aseman varmistelusta emergenttiin yhdessiluovaan
strategian elimiseen ja luomiseen. Meilli sithen kytkeytyi vahvasti kasvaminen
yksiloni ja yhteisona.

Mikd on toimintamme tarkoitus ja miten siti objaavat periaatteet syntyvit?
Pohdinnan taustalla olisi hyvi myos olla itse koettu arvomaailma! Nami
kaksi nikokulmaa ovat parbaimmillaan peilikuvia. Toiminnan vaikut-
tavuuden nikeminen ja vaikuttavuuden tukeminen arvojen kautta vaati
oman matkansa tulevaisuuteen. Libdimme taas itsesti, oman toiminnan
tarkkailusta sekd itsearvioinnista. Totesimme, ettd ilyllisesti ja tiydellisesti
kuvattu arvomaailma, joka on kuvattu toisten silmin, ei riitd. Sisdistiminen
Jja aito tunneside arvoibin oli luotava prosessilla, josta syntyi paljon oma-
kohtaista pubetta ja omat arvotarinat -kooste. Tamdikin matka oli tehtivi.

(Seija)



Keviilla 2009 oli sopiva aika katsoa, minkalaisille periaatteille uudistunut
ja uudistumassa oleva kulttuuri rakentuisi. Lihtokohtana ei ollut lanseerata
uutta visiota, arvoja ja periaatteita, vaan tunnistaa se, millaisina ne olivat jo
syntyneet ja syntymassa yhteisen toimintakulttuurin luomisprosessin ytimis-
sd. Jokaisessa mikrokosmoksessa sekd muussa arjen toiminnassa alkoi nikya
uudenlaisia ituja; uudenlaisia toimintatapoja ja uskomuksia, jotka pohjasivat
elaville arvoille.

Valtion tyémarkkinalaitos oli ollut mukana Voimaantuva tyokulttuuri -oppi-
misverkostossa, jossa erilaiset organisaatiot kuuntelevat toistensa toimintaa
ohjaavan filosofian ja antavat palautetta siitd. Tétd kautta meille tarjoutui mah-
dollisuus ohjaavien periaatteiden benchmarkkaukseen ja mahdollisuus saada ul-
kopuolista palautetta toimintakulttuurimme periaatteista. Tukiryhmai otti tehta-
vikseen koota, yhdistell sekd muokata kielelliseen ja kuvalliseen muotoon arvot,
vision ja perustehtivin. Koko osaston piivissd saadut ainekset olivat pohjana.
Haasteena oli jalleen se, ettei jouduttaisi alyllisen paittelyn ja kielipelin kaut-
ta luotuun lopputulemaan vaan johonkin elivimpiin ja kokemuksellisempaan
muotoon.

Ohjaavat periaatteet kartion muodossa

Ei se tulevaisunden kuva ole joku tuolla jossain (tulevaisundessa), vaan se on
Jjokin hyvin konkreettinen tissi hetkessi oleva. Etti sillon kun jokainen teisti
toteuttaa téssd hetkessd teidin perustebhtivid ja tarkoitusta, niin ettd te elitte

siti todeksi litkkuvalla tavalla. (Terhi)

Ohjaavien periaatteiden kokonaisuus — eldvit arvot, tulevaisuuskuva, tarkoitus ja
ydinuskomukset — sai tyomarkkinalaitoksessa omanlaisensa visuaalisen hahmon.
Syntyi kuva kartiosta, jossa tulevaisuus ja tima hetki ovat yhti. Seuraavaksi sisii-
nen mahdollistaja Pilvi kuvaa, mitd nima heille merkitsevit.

Tarkoitus

Kuviossa 13 piste kuvaa nykyhetkei ja janan daripaat lineaarisesti aikaa, mennyt-
td ja tulevaa. Niiden muodostama kartion pohjaympyri kuvaa tarkoitustamme,
suurta tehtiviamme. Se on pohja kaikelle. Se kumpuaa Valtion tyémarkkinalai-
toksen ydinarvoista ja ilmaisee sen, miksi Valtion tyémarkkinalaitos on olemassa.
Tarkoitus pysyy muuttumattomana vuosikymmenia, joten sen voi tunnistaa seka
mennytta ettd tulevaa tarkastelemalla.



Kuvio 13. Kartion pohja: VTML:n tarkoitus nykyhetkessa.

Tulevaisuuden tahtotila

Tihti kuvaa tulevaisuuden tahtotilaamme (kuvio 14). Se kertoo innostavasti sen,
mité Valtion tyémarkkinalaitos haluaa saada aikaan. Tulevaisuuden tahtotila on
jotain muuta kuin lineaarisesti ajateltu tulevaisuuden ajankohta, johon edettii-
siin totuttua polkua pitkin. Tulevaisuuden tahtotila on uudistunutta toiminta-
kulttuuria tissa hetkessd. Niinpa sen voi hahmottaa nousevan kolmanteen ulot-
tuvuuteen, kartion huipuksi. Se on perustehtivin toteuttamista arvoista kasin
tissd ja nyt. Koska tulevaisuutta luodaan koko ajan, joka hetki, ja koska se on jo
lasna nykyhetkessa, voi sitd tarkastella kartion huipulta kisin, jolloin huomaa sen
sisikkiisyyden nykyhetken kanssa. Laajennetussa nykyhetkessi on sekd mennyt
ettd tuleva dialogissa.

Arvot ja ydinuskomukset

Arvomme ovat pystylinja kartion sisilld, koko rakennetta kannatteleva osa (kuvio
14). Ne kuvaavat sen, miki on meille tirkeii toiminnassamme, milli tavoin meil-
la tyotd tekevit kohtelevat toisiaan, kumppaneitaan, asiakkaitaan ja mitd asioita
pidimme loukkaamattomina. Ydinarvot pysyvit muuttumattomina vuosikym-
menii. Ydinarvojamme ovat luottamus, yhteisvoimin (toimiminen), erilaisuuden
arvostaminen sekd rohkeus. Niistd arvoista syntyy se henki, jossa uudistuminen
voi eld. Kartion sivut muodostuvat toimintaa mahdollistavista rakenteista, joh-
tamisesta ja johtajuudesta. Tyon tekemisen tavat ja uskomukset ovat spiraalista ja
dynaamista liiketti tissi hetkessi. Tulevaisuudesta kisin (ylhiiled) katsottu timi
hetki on laajentunut; se sisiltaa dialogin menneen ja tulevan vililld (kuvio 15).



Kuvio 14. Ohjaavien periaatteiden kartio.

Tulevaisuuden tahtotila

o< I >

Tarkoitus

Kuvio 15. YIhdalta kdsin ndhty kartion pohja, jossa tima hetki ja tulevaisuus yhtyvit.




Titd uudistumisprosessia edeltineessd kehittimisprosessissa missioksemme oli
muotoutunut seuraava :

Valtion tydmarkkinalaitos edistad valtioyhteisttasoisella henkilostdjoh-
tamisella valtionhallinnon toimintayksikdiden toiminnallista tehokkuutta
ja palvelukykyd ja siten yhteiskunnallista vaikuttavuutta. (2003)

Tarkoitus avautuikin nyt uudella tavalla ja rakentui vaiheittain yhi enemmin
ihmisen nakéiseksi ja uudistunutta asiakassuhdettamme kuvaavaksi:

TARKOITUS, SUURI TEHTAVAMME

Toteutamme yhdessd kumppaneidemme kanssa valtion tyonantajatoi-
mintaa ja henkilostdjohtamista. (kevét 2009)

TARKOITUS, SUURI TEHTAVAMME

Valtion tydmarkkinalaitos on yhteinen ja yhteiseksi tekija valtion hen-
kilostdjohtamisessa.

Turvaamme yhdessa virastojen kanssa laadukkaat palvelut yhteiskunnas-
samme. (Syksy 2009)

Pilvi nikee muutoksen niin:

Kun niiti perustehtivin tulkintoja tunnustelee, voi havaita isoja eroja. Tuo
kuuden vuoden takainen on hyvin perusteellinen, mutta siiti ei vality tun-
netta eiki henkei — tuntuu myos, ettd siind yhteys asiakkaaseen on varsin
muodollinen. Uunsiin perustehtivin tulkintoihin on tullur asiakkaan nosta-
minen keskioon, kumppaniksi. Niissi on myos inhimillisempid, helpommin
avautuvaa kielti. Vanhassa perustebtivissi tekeminen on varsin passiivista
“edistimistd’, kun taas uusissa tulkinnoissa toimimme aktiivisesti yhdessa.
Ajattelutavan muutos kumppaneiden kanssa yhdessiluovaan suuntaan tulee
selkedisti esille.

TULEVAISUUDEN TAHTOTILA

Valtio kehittyy inhimillisend ja innostavana tydnantajana. Muutamme
muutokset yhteiseksi voimavaraksi!



Seki tarkoitus ettd tulevaisuuden tahtotila on tarkoituksella jitetty ilmaviksi ja
tilaa antaviksi. Tukiryhmin suurin oivallus ohjaavien periaatteiden saattamisessa
nikyviksi oli, ettd niitd ei saa madritelld ja kuvata kuoliaaksi. Lahelta piti, ettemme
luiskahtaneet sanamuotojen viilailuun ja yhteisten nikemysten kiteyttamiseen,
jolloin olisimme menettineet eldvyyden ja erilaisten tulkintojen mahdollisuu-
den. Eri tietimisen tapoja kiyttavit tyoskentelytavat (kuten kisilli tekeminen ja
mielikuvatydskentely) auttoivat siini, ettei tyostd tullut dlyllistd sanailua.

Kyse ei ole siiti, miti olemme suhteessa toisiin ja miki on valta-asemam-
me, vaan kyse on siitd, miki on olemisemme ja tekemisemme tapa.

Arvot tulevat niikyviksi ja aistittaviksi

YDINARVOMME
Luottamus

Yhteisvoimin
Erilaisuuden arvostaminen
Rohkeus

NAIHIN LITTYVAT YDINUSKOMUKSEMME

Opimme vanhasta ja luomme uutta
Kasvamme ja uudistumme ihmisina

Olemassa olevien ja syntymissi olevien arvojen uudistuminen on jatkuvasti me-
neilldin. Haluammekin tarjota pienen syvisukelluksen péiviin, joissa VIML:n
tukiryhma oli synnyttimissd arvoja. Tétd ennen tukiryhmi oli moneen ottee-
seen rakentanut ohjaavia periaatteita koko osaston yhteisten kokemusten poh-
jalta. Tama tarinan patka konkretisoi kiintoisalla tavalla sen, miten tulevaisuus
ndyttaytyy nykyhetkessd, jossa jokainen on sitd luomassa. Jokaisen osallistujan

raiminnaces ilmenee jo nyt tulevaisuus ja sen ytimessa elavit arvot'.

1 Tama teksti on otettu esseesta Takanen 2009 ja sitd on osin muokattu ja lyhennetty.



Mind ja Pilvi, Valtion tyomarkkinalaitoksen undistamistyon inspiraattori, is-
tumme valmistelemassa yhteisti tukirybmin tyiskentelypiivid ja siti seuraa-
vaa ohjaavien periaatteiden esittelyi vievaille. Tulevan paivin tarkoituksena
on kiteyttid nousemassa olevat tulevaisunden kulttuurin ohjaavat periaatteet.
Pilvi kysyy yllittien: “Voisivatko arvot olla jotain muuta kuin kaksiunlottei-
sia?” Menen hiljaiseksi ja minua hymyilyttia. Tunnen kebossani innostuk-
sen kibelmoinnin; hin on pukenut sanoiksi juuri sen, mitd tyoskentely nyt
kaipaa. "Miti tarkoitat’, kysyn innostuneesti vaikka intuitiivisesti tiedinkin,
miti hin tarkoittaa. Pilvi nauraa sanoen, ettei hin vieli tiedi. Yhtilkkii tem-
pandumme ideoiden virtaan siiti, miten obhjaavien periaatteiden muotoilu
kirjoittamalla voisikin muuttua moniaistiseksi eliviksi tyoksi. Se ilmentdiisi
sitd henked, joka undistuvassa kulttuurissa on, emmekd jiisi ilyllisen viilailun
ansaan. Molemmat meisti muistavat milti tuntuu, kun uppoudutaan alyl-
liseen debattiin ja kadotetaan asian varsinainen olemus tai henki, miki on
olllut niin kovin tuttua tissi kulttuurissa. Tdssi vaibeessa olennaisen kadot-
taminen nimittiin ubkaa, kun tyotd on tehty jo moneen otteeseen ja askataulu
painaa pédlle. On olemassa vaara, etti kiteytimme ajatuksemme lauseiksi
sanamuotoja viilaten, ja yhtikkii katoaa kaikki se henki, mikd on tekemisessi
ollut avoimuutena ja tilana nudelle.

Objaavien periaatteiden esittelypiivi Voimaantuva tyokulttuuri -oppimisver-
koston vieraille on menceilliin. Edellisend paivina olemme kokemuksellisesti
luoneet ohjaavat periaatteet noin puoli vuotta kestineen synnyttimistyon poh-
Jjalta. Esityksemme arvoista syntyi siten, ettd ensin eldydyimme meditaation
kautta arvoihin ja sitten loimme ne savesta pareittain. Olen lupantunut or-
kestroimaan titi tilaisuutta esityksemme osalta. Meilli tyomarkkinalaitoslai-
silla ei ole power point -esitysti organisaation arvoista, tarkoituksesta ja tu-
levaisuuden kuvasta. Meilli on elivi improvisaatio, joka pohjantuu pitkiin
historiaan ja yhteiseen kahden vuoden mittaiseen harjoitteluun siiti, miten
tulevaisuuden kulttuuri syntyy tissi hetkessa. Pieni jannitys kuplii ilmassa,
vaikkakin rentous on myos aistittavissa.

Istumme ympyrissi VIML:n tiloissa, painenvottelubuoneessa. Isot pitkit
poydat on viety pois, jotta olemme saaneet tilaa istua ympyrissi. Se on meille
tuttua. Tunnelma on rento, vieraita on nelja, ja Valtion tyomarkkinalaitok-
selta osallistun tukirybmi: tulevaisunden kulttuurin mahdollistajat. Tyos-
kentelymme on jo hyvissi vauhdissa, olemme vihdoin padsemdssi tyomark-
kinalaitoksen arvojen avaamiseen. Kehotan vieraita menemddin lihemmis,
tarkastelemaan poydilli olevia savitiiti, jotka kuvaavat tyomarkkinalaitoksen



arvoja. Vieraat menevit poydin luo ja alkavat kuvailla vapaasti mielikuvi-

aan jﬂ tuntemuksiaan.

Vihitellen jokainen tyomarkkinalaitoslainen siirtyy yhi lihemmdis seisomaan
Jja kuuntelemaan, miten vieraat kokevat savityot. Istun havainnoiden tapah-
tumia ja samalla tunnen olevani osa niiti. Hymyillidin, nyokytelliin, men-
nédn libemmds poytid ja toisia, iloitaan, nauretaan. “Kuulitteko, siind on
poyta ja ihmisid, kokoustilanne’, toistan innostuneesti sen, miti joku vieras
sanoi, ja ajattelen: "Miten ihmeessi sen voi tunnistaa tyostd, jossa on pienid
pystyd “tolppia” ringissi — eikd siind edes ole poytid tai tuoleja?” Ja sydimeni
vastaa minulle: "Kylli sen voi. Se on siind.”

Vieraat saavat kiinni arvojen olemuksesta. Elin ryhmdin hengessi. Tuntuu
merkitykselliseltd, etti vievaat voivat tavoittaa sen, miti me olemme tehneet.
Meidin ei tarvitse kertoa, he tunnistavat sen noissa teoksissa. “Titi ei oi-
keastaan tarvi selittiid’, Hannu tukirybmisti sanoo daneen koko ryhmaén tun-
temuksen ja mind vabvistan nauraen: “Ne arvot oli tissa.” Yhteinen nauru
Jja lammin henki tuntuu koko tilassa, onko se minun tila vai ryhmén tila - se
on ybteinen. Syntyy kobtaamisen tunne — vieraat ovat tavoittaneet savitii-
demme hengen. Kun tyomarkkinalaitoslaiset alkavat sitten kertoa arvoista



tarinoimalla ja avoimeksi jittivilli tavalla, tunnen etti esitystapa heijjastaa
“nudenlaista kulttuuria’

Yhtikkii palaan lyhyeen mutta hyvin eliviin muistoon vuoden takaisesta
retriitistimome, jossa tukiryhmildisilla syntyi yhteinen oivallus siitd, miten
paljon pube voi peittid ja verbota ja miten paljastavaa hiljaisuus on. Téssi
hetkessa tilld ryhmilla on vabva luottamus siihen, ettd pube ei ole tirkeinti
- savityot puhumz‘ puolesman, Ja toiset ovat virittyneet bhavainnoimaan niita.

Arvot ovat syntyneet itsestian ja ndyttiytyvit kiytinteiden uudistumisen
kautta. Tukirybmi on antanut niille muodon — ne ovat kirjoittamattomina
ja ddneenlausumattomina elineet jo jossain uudenlaisen kulttuurin orasta-
vissa kdytinteissi. Vieraiden tulkinnat olivat joltain osin varsin osuvia, ja he
kdyttivat jopa samoja sanoja, joita tukirybmidn jisenet itse kiyttivit edellisend
péivind savitoiti luodessaan.

Kun nyt esitystilanteessa palaan ajassa taaksepdin, voin nihdi sen, mitd ei
endd ole, ja sen, mikd on muuttanut muotoaan. Téssa tilanteessa ei ole esit-
timistd, ei kaikkitietivid kertomista, ei alyllisiin perusteluibin juuttumista.
Siind heijastun yhteisvoimin tyoskentely. Toisten pubetta tiydennetiin ilman
pubeenvuoroja. Kaikki pubuvat, mutta pube ei ole vallan viline eiki rybmdn

VOIMAanosoitus.

Otteita arvokirjasta

Tukiryhmaliiset kuvaavat ohjaavien periaatteiden esittelyssi arvoja seuraavasti.

Arvo: Luottamus

...ibminen uskaltaa olla avoin ja lapinikyva. Ja musta se on symbolisena elee-
nd... Silloin kun uskaltaa laskee, pistii toisen kiteen kiden, niin onhan se
ihan hirveen vahva tunne, etti toinen kannattelee, ja etti sen voi vield kain-
tid vield ndin péin (itse kannattelee toisen kitti).

- Ja oonban ma paljastanu itsestini aika paljon, kun mai kosketan.



Arvo: Erilaisuuden arvostaminen

Tiissi on kokoustilanne, niinku naditte siini on kokouspoytd ja kokouksen osal-
listujat, et ulkoisesti ndyttii ehki samanlaisilta, mut ne on hyvin erilaisia,
saattaa ndyttid samanikdisiltd, ollaki samanikdisii niillid on silti erilaiset
mielipiteet. Ja tis organisaatiossa on erityisti se, ettd niiti kaikkia kuunnel-
laan ja abmitaan toisten erilaisia nikemyksid, joskus viitellidn kiivaasti,

Joskus pidstidin luovaan tilanteeseen.




Arvo: Rohkeus

- Sil on selkedisti usko tulevaisuuteen, sehin on ihan tollainen toisesta ulottu-
vuudesta tullu tyyppi, ku sil on tollaset totterokorvar

- tuntosarvet

- mut se hymyilee hyvin ystivillisesti, sil on hyvin levolliset (kasvot)

- (se on) tulevaisuuden virkamies

- jos ne onkin nuo kartiot noi korvat

- tuntosarvet, se on tietenkin toi myonteinen ilme, sehan on sellainen hyvi lih-
tokobta tille, sellainen tietty vilpittomyys, ettei ole toivoaan heittinyt, kylli
siitd se usko nikyy, se on mun mielesti se asenteena keino pidsti eteenpiin,
ettd on niinku sitd hyvid uskoa

- se on robkeasti erilainen, aika radikaali, semmonen maltillinen radikaali

- joo, robkeutta siind on, robkeutta, siti kylld ja siti tarvitaan, etti jaksaa

raivata sen tien tulevaisuuteen... Jja voittaa esteet.




Arvo: Yhteisvoimin

...jokainen kantaa oman vastuunsa. Se on osa sitd. Mut toisaalta ei jid yk-
sin sen vastuunsa kanssa, vaan se yhteiso tukee sitd, etti yhdessi tekemdilli
saadaan tukea ja saadaan parempi tulos kuin jos tiss... tai se tiyttid sen
tarkoituksen paremmin kuin jokainen vain yksinddn. Siihen liittyy vahvas-
ti jokaisen oma vastuw siitd. Siitd, etti toimimme yhteisen edun hyviksi. Ja
tarkoituksena on se yhteinen, etti meidin yhteinen tulos on tamdin tyon...

saavutamme parhaalla mahdollisella tavalla.

Arvojen huomioinnin harjoittaminen

Arvot nikyvit ja elavit kdytinnossd. Ne eivit ole jotain, mitd johdon tarvitsee
maastouttaa. Niitd on vain huomioitava arkisissa tilanteissa. Vastuu on jokai-
sella. Arvojen maastouttamisajatus veisi meidit takaisin kapeaan, rationaaliseen
hallinta-ajatteluun.



Koko tydyhteison piivissi muutamat kertoivatkin, ettd arvot tuntuivat niin
omilta, ettd "es niissi ole mitiin uutta”. Tavanomainen ajattelutapa yritti kuiten-
kin toisinaan ottaa vallan, ja myohemmin osastoinfossa alettiin pohtia, miten
arvot saataisiin maariteltya yhteiselld tavalla. Ehképa puristettua muutamaan lau-
seeseen. Osastoinfon jilkeen tukiryhmai kuitenkin oivalsi, ettd arvot saavat eldi
ja madrittya joka hetki — ja ettd jonkinlainen yhteinen ymmarrys niisti voidaan
16ytdd, mutta sekin saa jaddid elavaksi ja moniulotteiseksi. Niinpa mahdollista-
jan idea arvojen havainnoinnista arjessa alkoi tuntua hyvilti. Jokainen huomioi
usean viikon ajan sitd, miten arvot niyttdytyvit omassa toiminnassa. Omaa toi-
mintaa ei pyrittdisi parantamaan tai kehittdmain, vaan sitd vain tietoisesti ha-
vainnoitaisiin. Niistd havainnoista jokainen teki pienid muistiinpanoja, lyhyitd
muutamien lauseiden tarinoita tai havaintoja.

Tyomarkkinalaitoksen sisiinen mahdollistaja Pilvi kertoo:

Niinpd sovimme, ettd jokainen osastolainen havainnoisi neljin viikon ajan,
miten hén itse toteuttaa arvoja. Jokainen sai itse valita, miti neljisti arvosta
hin havainnoi. Yksi tapa toteuttaa timai oli, etti jokainen yksikki kiyttii
tihan tarkoitukseen pienen biljaisen hetken yksikkokokouksen yhteydessi.
Muitakin tapoja loydettiin. Jokainen osastolainen kirjasi muistiin havain-
toja vitkon varrelta. Havainnot koottiin kesikuun alussa yhteiseksi tarinaksi.

Tavoitteena oli nihdi arvot kiytinnon tyossi sen sijaan, ettd olisi kehitet-
ty dlyllisesti ja verbaalisesti tiydellisii madritelmid. Arvojen toteutumisesta
kertoo paljon se, milti minun kayttaytymiseni tuntuu toisista ja piinvastoin.
Huomasimme, etti kun havaintonsa kirjoittaa vaikka muistilapulle, tapah-
tuu jotakin. Tietoisuus kasvaa, asia kypsyy.

Kokemukset arvoista pubuvat puolestaan: aitoina, erilaisina ja kuitenkin
niistd nousee havaintoja siitd, miten me olemme muuttuneet. Tai voisiko
sanoa, millaiset asiat meissi ja kulttuurissamme ovat vahvistuneet. Niisti
ensimmadisend tulee luottamus. Prosessin aikana on syntynyt yhi enemmidin
kaytéinteitd, joissa jokainen voi vaikuttaa enemmdn tyotebtiviinsi. Moni ais-
tii luottamuksen ilmapiirin siitd, ettd endd ei tarvitse pelita tulevansa “tuo-
mituksi” nakemyksestiin. Moniddnisyydelle on tullut tilaa.

Jatkamme yhi arvojen elividi havainnointia. Yhteiselli arvoaamiaisella
pobdimme, miten arvot nikyvit toiminnassamme. Lisisin namd havainnot
arvokirjaan, joka on kaikkien yhteisesti muokattavissa ja tiydennettivissa.
Sielli on jokaisesta arvosta kymmenid tulkintoja ja tarinoita. Ne kuvaavat



meitd. Esimerkiksi luottamuksesta on monia kiintoisia tulkintoja. Joillekin se
on kollegan lnottamus toiseen ihmiseen ihmisend’. Siihen kuuluu, etti "voi
luottaa, ettd yllattivistikin suunnista tulee oivalluksia”. Joku kertoo luotta-
muksen néikyvin siind, etti “minulle on delegoitu uusi vastuullinen tehtivi’”
Esimiesten ja jobdon tapa jobtaa naiyttii perustuvan luottamukseen: “Esi-
miehet luottavat asiantuntijoibin.” Alaisen luottamus ja robkeus esimieheen,
uskaltaa arvostella rankastikin.” Joku kertoo, etti meilld “luotetaan, etti an-
nettu tehtivi tulee hoidettua sovitusti ilman vilitarkistuksia”

Uudistuneesta kulttuurista kertovat pienet arjenmakuiset tarinat:

Huomaan luottamuksen ilmenevin tyossini mm. niin, etti uskallan sanoa
rebellisen mielipiteeni tyohon liittyvissi asioissa ilman, ettd pelkiin tulevani
“tuomituksi” mielipiteistini tyokavereideni taholta. Samoin huomaan asian
olevan usein myos vastakkaisissa tilanteissa. Eli luottamus sithen, ettd tyoka-
verit eivit tuomitse mielipiteistdsi.

Joskus luottamusta nikee, ja toisinaan ei. Sekin on osa arkea. Undistunutta
kulttuuria on kuitenkin se, etti nditi asioita uskalletaan nostaa esiin. Oma
pettymys tuodaan esille.

Luotan itseeni asiantuntijana, mutta luotetaanko minuun? Johto ainakin
lnottaa, ei puutn, ei osallistu, ei johda, ei ole edes paikalla (Viikot 1 ja 2).
Luotan muihin, sihteeribarjoittelijaankin voi luottaa (Viikko 3). Sitten idylli
sarkyykin yllittiin, “titi yksityiskohtaa et taida osatakaan hoitaa” Sen me
muut hoidamme ja minun mielipidettinikidin ei edes tarvita. Se siiti luotta-
muksesta ja yhteisvoimin tekemisesti (Viikko 4).



Miten uudistumis-

matkamme elda

koko tydyhteisossi?

"Kebitys jatkun omin voimin, koska ihmiset ovat huomanneet olevansa itse vas-
tuussa tekemisistiin ja yhteisollisyyden luomisesta, “me-hengestd” (Osallistuja)

Marraskuussa 2009 koko ty6yhteisolld oli yhteinen uudistumispiivi, jonka tar-
koituksena oli saada nikyviin, keitd me olemme ja mika on tarinamme. Varsinai-
sen projektin paattymisestd oli puolitoista vuotta, mutta koimme yha olevamme
matkalla. Tdmin kirjan ensimmainen versio oli ollut luettavana koko osastolla ja
virittdnyt meitd uudistumispdivdin. Paivin aikana ihmiset kuvailivat omia mer-
kityksellisimpid kokemuksiaan matkan varrelta eri tavoin ja tunteikkaasti.

Piivissd saimme ylldttden tiivistettyd kolmen vuoden uudistamistyén mo-
ninaisin ty6skentelytavoin. Loppujen lopuksi syntyi my6s vaikuttava “tulos-
taulukko”, jossa oli arviomme siitd, mitd oikeastaan kolmen vuoden sisalld oli
tapahtunut suhteessa asiakkaaseen, vuorovaikutuksessa, johtajuudessa, identitee-
tissimme ja tietdimisen tavoissa. Tama taulukko loytyy liitteend kirjan lopusta.

Paiva alkoi pienelld kehotietoisuutta avaavalla harjoituksella. Sen jilkeen
kaikilla oli mahdollisuus ryhtyi tuottamaan tarinaa uudistamistyosti kuvin ja
tekstein. Oli valmiita kuvia matkan varrelta ja oli tilaa piirtad tai tehdd uusia.
Pilvi ja mind olimme etukiteen tehneet seinille rungon, jossa nikyi prosessin
neljd vaihetta: tiedostaminen, vapautuminen, kirkastaminen ja harjoittaminen.
Ihmiset saivat vapaasti kertoa, miten he kokivat nimai vaiheet. Joku sanoi, ettd
muistot eivit tunnu olevan lineaarisessa aikajirjestyksessd, vaan ne punoutuvat
aivan toisenlaiseksi tarinaksi.

Visuaalinen tyoskentely heritti muistoja ja tunnelmia. Siirryimme keholli-
seen ja adnelliseen ilmaisuun: miten voisimme kuvata matkaamme kehon liikkei-



den ja ddnen kautta. Tima tyoskentelytapa tuotti kiinnostavan sarjan ikdan kuin
pienid filminpatkid. Yksi ryhma kuvasi muutosta, joka oli tapahtunut suhteessa
asiakkaaseen: aito kiinnostus ja jalkautuminen asiakkaiden luokse. Toinen ryh-
ma esitti vaiheittaisen tulkinnan prosessista: tihti taivaalla/Jeesuksen syntymai
(tiedostaminen) ja kristinuskon 2000-vuotinen edelleen meneilldin oleva har-
joittaminen. Sama ryhma toi vaihtoehtoisena metaforaksi darwinistisen evoluu-
tiokehityksen. Sanoma oli, ettd ei mitd4n uutta auringon alla — samalla ihmisena
kasvun tiella oltiin vuosituhansia sitten kuin nytkin.

Ei nihty asiakkaita, eiki nihty toisiammekaan kaubeests, elettiin vaan siti omaa
elamaimme, niinku oli ennenkin eletty ja sitten me ruvettiin avautumaan.

Aluksi tyomarkkinalaitoslaisen kadet ovat vatsalla ja katse on omassa navassa,
sitten sormet avautuvat, katse kohdistuu asiakkaaseen ja hin kittelee hymyillen.
Asiakas ja tydmarkkinalaitoslainen kittelevit hymyillen ja poskisuukoilla.

Eris ryhma nosti esiin kukan kimmenelld ja kertoi: "Oikeastaan tissi kiteytyy
koko meidin eliméimme ja tyomme — me muistellaan siti Tallinnan kukkaa.” Esi-
tys oli keskenerdinen mutta siind oli valtava maara herkkyytta ja inhimillisyytta.
Niin paljon, ettd joku sanoikin: ” 744 oli hyva esitys, mut siiti punttu se valmiste-
lun tuska.” Ryhmi vastasi: "Olihan siind niitikin vaiheita, tuskaa ja himmennysta
ja sen kaltaista, mutta ei tahdn nopeeseen atkatauluun mahtunut muutaku nami.”

Timin jilkeen ryhmissi loimme kuvia siitd, millainen yhteisen tarinamme
kansi voisi olla. Kannessa heijastuisi koko matkan ydin tai henki. Ideoita syntyi
valtavasti, ja ne kuvasivat tarinamme henked monella tavalla.

Keisarilla ON uudet vaatteet

No siind oli niinku ideana, ettd kun on tullu lausabduksia tisti kebittimis-
tyostd, ettd keisarilla ei ole vaatteita, ettd sithen tulis otsikoksi, etti hei kei-
sarilla ON uudet vaatteet. (Keisari) pitid loytyy kannesta ja se pitid loytyy
lopusta, siel on keisari uusissa vaatteissa ja sit vililli voi olla, niinku et tii
kuvitus juoksee sen kirjan lipi. Vililli voi olla esimerkiksi kesihelle — keisa-
rilla on villamyssy pédssi ja kauhee hiki, no sitte tietysti sellasesta myssykdisti
hankkindutaan eroon ja siti myoskin, etti aina se ei mene ihan niin kuin on
ajateltu, vaan tiytyy vaibtaa kaavoja...

Tdma tulkintatapa kuvaa mielestini sitd, miten jokin nikymitén onkin tullut
nikyviksi. Perinteinen satu Keisarin uusista vaatteista kertoo kahdesta huijaris-



ta, jotka myyvit keisarille vaatteet, joita ei ole olemassakaan. Keisari kuitenkin
uskoo huijareita, ja kun hin sitten menee kansan eteen alastomana, pieni tytto
huutaa, ettei keisarilla ole vaatteita. Keisari halusi kuitenkin niin suuresti uskoa
olevansa jotain, ettd meni lankaan. Olemme vililla keskustelleet tastd sadusta ja
pohtineet, mikd sadun hahmoista olemme. Olemmeko keisari, joka haluaa niin
kovasti olla jotain, ettei nde totuutta? Vai olemmeko huijari, joka kutoo niky-
mitonti vaatepartta? Vai olemmeko pikkutyttd, joka uskaltaa rohkeasti huutaa
totuuden? Vai onko meissi noita kaikkia?

Ryhmai on tulkinnut sadun uudella tapaa. Siitd on tehty kdanteinen. Keisaril-
la on uusia vaatteita, ja vililla hin pukeutuu olosuhteisiin nihden liian tuhdis-
ti. Hin on kuitenkin itsereflektoiva, havaitsee ylipukeutumisensa ja on valmis
muuttamaan omia kaavamaisia toimintatapojaan. Keisari kuvaa ryhman mielesta
koko osastoa.

Atlantista etsiméissi

Toinen ryhma piirsi upean keskiaikaisen maailmankartan. "Se oz varsin van-
hanaikainen, semmonen, milli Kolumbus maansa loysi. Kuva, kuten niette, si-
saltid koko tunnetun maapallon tasolle piirrettynd. Sen keskelld pieni purjealus
sattumalta purjebtii tonne pdin. Sielld on meribirvio-niminen valas... aurinko
tadlld ylhadlla.” Kirjan kanteen sopisi ryhmin mielesta teksti "Matka tunte-
mattomaan’”. Silla he tarkoittivat *yleensi kebittimistyotd, orientaatiota, varsin-
kin titi tyotd”. Viela paremmin heidin mielestiin sopisi Atlantista etsimds-
sd”, koska “tuo alus sattuu sijaitsemaan siind paikassa, missi tarun mukainen
uponnut Atlantis sijaitsee”. Kertojan kuvauksessa oli aavistuksen satiirinen savy,
miki oli hinen tavanomainen tapansa esittdi asioita varsinkin uudistumisen
yhteydessa.

Téimankin ryhmin tarina on erittiin moniulotteinen. Se nostaa muutospro-
sessin metaforaksi tuntemattomaan matkustamisen. Kolumbuksen 16ytoretki
kuvaa titd. On myds huomattava, ettd Kolumbus uskoi kuolemaansa saakka 16y-
tineensd Intian eikd uutta mannerta. Siksi ryhmin Kolumbus-valinnassa saattaa
olla satiiristakin sivya. Sama patee Atlantis-valintaan: ryhman esityksessa kes-
keistd on se, ettd alus on tarunomaisen Atlantiksen kohdalla, mutta siti ei 16ydy.
Tulkitsen tatd niinkin, ettd esittdja saattaa kuvata omaa kokemustaan, silld hin ei
kenties koe loytineensd mitddn tissd prosessissa.

Atlantis-taru kuvaa paratiisinkaltaista saarta, joka oli runsas luonnonvaroil-
taan ja jossa ihmiset elivit rauhassa nauttien saaren rikkauksista. Saaren asukkai-
den uskottiin olevan jumalaista alkuperii. Hiljalleen jumalallisuus ja hyveellisyys
alkoivat vihetd ja ahneus sai vallan. Koko saari tuhoutui veden alle.



Atlantis-myytistd on useita versioita. Joissain versioissa painotetaan, ettd ih-
miset tulivat liian itsekeskeisiksi ja dlyllisiksi. Heiddn teknologiset saavutuksensa
olivat huikeita, mutta heidin tunteensa eivit olleet tasapainossa ja heidin moraa-
linsa rapistui. Niilti osin myytin voi kuvitella yht hyvin tihin piivain ja nykyor-
ganisaatioihin. Minua tarinassa puhuttelee juuri ihmisen halu [6ytdd myyttinen
paratiisi uudelleen sekd suhteemme hyveellisyyteemme ja paheellisuuteemme.
Juuri niitd asioita prosessoimme syvilld tasolla, ja keskeista on, pystymmeko
ylittimain hyvi/paha-ajattelun rajat: pystymmeké hyviksymiin potentiaalin
itsessamme nimedmatta sita hyvaksi tai pahaksi?

Kolmannella ryhmalld on suoranainen ideoiden virta:

- Ensimmdiisend kukkaketo, se ei 00 nimi, mutta antaa kaikkien kukkien kuk-
kia vaan. Seuraavana ois ollut semmonen, etti “Yhdessi olemme enemmin’,
Jja sit taimmonen nimi ku VIML 2.0...

- Niin tid ajatus tuli tistd, et ku on Web 2.0, niinku versioitu tid Uusi VI ML
2.0.

- Ja sitten oli vield, et Me — Yhdessi! ja sit siind vois olla kuva osastolaisista.
- Ja sitten vield lisia nimiehdotuksia “Candida pro causa ense candido’,
(kaikki rijibtivit nawramaan) Kaikki tietysti tunnistaa Mannerheimin tun-
nuslauseen: Pubtain asein, puhtaan asian puolesta! Ja sitte edelleen tis voi
olla copyright ongelmia, mut tiytyy vissii selvittid... "Nykyaikaa etsimdssi”
-toinen. Ja sitte "VIML on laiffii” (naurua) ja tahin sitte kuvaehdotuskin,
ku kuvassa mikihyppadji on juuri ponnistamassa hyppyrin nokalta. Tissi
mydskin heijastuu yks meidin arvoista elikd robkeus. Ja sit vield "Arvot mekin
ansaitsemme’.

Niissi ideoissa luovuus kukkii. Ne kuvaavat erilaisia kokemuksia: on ollut tilaa
kaikille kukille, yhdessa tekeminen on tuntunut vaikuttavalta, tydmarkkinalai-
toksesta on nyt uusi versio, matkan teossa on ollut aatteellisuutta ja uskoa, matka
on ollut etsimistd, matka on ollut elimianmakuinen ja havahduttanut arvojen
merkitykseen. Ideat ovat humoristisia, ne eivit ole turhan vakavia. Ne sisaltivit
erilaisia tulkintamahdollisuuksia, ja tulkinta jaa lukijan tehtaviksi.

1+1 voi olla myds 11

Kolmas ryhma kiinnittaa huomiomme kéyréin, joka kasvaa ekspotentiaalisesti.
Kiyri on spiraalinen ja siind on osastolaisten hymyilevia kasvoja. Sen rinnalla
on tavallinen suora. > Asiakasvaikuttavuuden kasvua kuvaava nouseva kiyri ja
henkiloston tyytyvdisyys korreloivat keskendin”, ryhma kertoo.



Timé on ihan timmaonen matemaattinen, et 1+1 ei ole 2, vaan se voi myos
olla 11. Et tavallaan ku tehdidin yksittiin, niin saadaan vihempi aikaan,
kun ne summataan. Mutta kun tehdian yhdessa, niin se kumuloituu tami
yhteinen hyvi ja hyoty. Eli tissi on timmaonen kiyrd, et jos tebtdis yksittiin,
se on suora, mut jos tehdiin ybdessd, se on nouseva k/zj/m' Ja nimenomaan
asiakasvaikuttavuus on sitten tiilla lopputuloksena, et siihen kohdentuu tii
asia siin... eli, eli tidhan vaikuttaa myos sithen, etti nid henkiloston tyyty-
vdisyys ja asiakasvaikuttavuus nehin on hyvin kovasti korreloi toisiansa ja
sitte ajateltiin, ettd tdssd (kayrilli) olis niinku ibmisten piita olis useampia...”
Koko porukka alkaa nauraa. Naurunremakka tempaa kaikki mukaansa, kun
kuvittelemme toinen toisemme tuolle kiyrille — hassuina piind spiraalisessa
liikkeessa.

Tissd kansiehdotuksessa on kiinnostava yhdistelma: rationaaliseen esitysta-
paan on liitetty inhimillinen nikékulma. Matemaattinen kaavio ja looginen
ajattelu ovat saaneet rinnalleen eldvin spiraalin ja ihmiskasvoja. Eri tietimi-
sen tavat, kokemuksellinen ja rationaalis-looginen, ovat rinnakkain sulassa
sovussa — aivan kuten arjessakin nykyaan. Kansichdotus on uskalias, rohkea
ja luova. Siind nostetaan tirkeimmaiksi yhdessi tekeminen seki se, ettd “kas-
voilla” eli inhimillisyydelld syntyy tuloksia. Samanlaista ajattelua 16ytyy myés
seuraavan ryhmin ehdotuksesta, jossa laatikoista tuleekin ympyroita ja elavia
ameeboita.

Muodonmuutoksen ihme:
miten laatikkoleikisti tulee
ympyroditi ja ameeboita?

Meilli nousi esille timmésii kuin muutos, asiakkaat, ihmiset... yhdessi te-
keminen ja sen pohjalta me yritettiin kuvata siti symbolein. Meille tuli tim-
monen lausahdus tihin kirkeen... ku etti nelivisti ympyroiks — timmonen
kuvio, jossa neliviti tai vois olla ykskin nelid, joka muuttuu sitten moneks,
transformaation kautta moneks ympyriks ja itse asiassa himdrtyy ameeboiks,
Joissa on tid vuorovaikutus ja moneus kuvattu. Eli till kuviolla halutaan ku-
vata, etti yhdesti moneksi, ja toisaalta, etti muodonmuutos tapahtuu aidosti
Jja ndilld perinteisilli nelioilli kaikki ymmdrtai nid organisaatiolaatikot ja
leikit ja muntutaan timmaoseks verkostomaiseks. Nyt md kiytin téssi omia
sanoja, titd ei kiytetty tossa, mut timmdoseksikin tin voi mieltid. Tissi lukee:
"Ykseydesti moneuteen”. Téid on tidmmonen luonnosotsikko tihan, yksi teema



tidlld taustalla, joka ei kelpaa ebki informaationsa puolesta valttimaitti lo-
pulliseen versioon.

Timin ryhmin sanomassa kiteytyy ajatus, joka nousi lihes kaikista ryhmista ja
yhteisessa iltapdivissikin: kaiken keskiossd on muutos ja ihmiset — me ja asiak-
kaat. T4ssakin sanomassa toistuu transformaatio, jossa loogisesti eteneva tulkin-
tatapa muuntuu symboliscksi. Laatikoista ja lineaarisesta ajattelusta siirrytdin
luontevasti ympyréihin ja ameeboihin. Vuorovaikutuksen merkitysta koroste-
taan, samoin sen moneutta seki erilaisuutta sallivaa luonnetta. Taustalla lienee
myos siirtyminen yhdestd totuudesta monenlaisiin tulkintoihin, mika toistuu
myShemmin keskusteluissa.

Tulevaisuuden tydyhteisé tiissi ja nyt

Minulle mahdollistajana tima paiva sisilsi pienoiskoossa kaiken sen, mika oli
ollut oleellista ndind vuosina. Mielestini ryhmien tyoskentelyssi, esityksissa ja
kansiechdotelmissa heijastuivat rohkeus, yhteisvoima, luottamus ja erilaisuuden
arvostus. Arvot tuntuivat elavin siind, mitd ihmiset paivin aikana loivat yhdessa.
Kun katselin jilkikiteen videolta ihmisten vapautunutta tapaa kertoa kokemuk-
sistaan ja mielikuvistaan, koin ettd olemme onnistuneet yhdessi. Kun kuuntelin
ryhmien puheenvuoroja, huomasin, etta kaikki ryhmit uskalsivat tuoda kesken-
erdisid ajatuksia yhteisesti puitaviksi. Silloin oivalsin, ettd keskeneriisyydelle on
nyt tilaa. Oivallustani vahvisti my6s monien omakohtainen kokemus vapautta-
vasta tilantunteesta.

Paiva heritti voimakkaita tuntemuksia monissa, my6s minussa itsessani. Mi-
nua kosketti syvisti se, kun ihmiset rohkeasti, koko osaston kuullen, kertoivat
omista merkityksellisista ja hyvinkin henkilokohtaisista kokemuksistaan. Tama
oli tdydessa kontrastissa alkuvaiheen ahdistavaan tunnelmaan, jossa tunnuttiin
valilla vain nayttelevin kehittamistd. En nihnyt endd naamioita, vaan niin ihmi-
sid. Jopa taulukko tuloksista, jonka loimme, tuntui elavalta — ndin siina kiteytet-
tyni koko prosessimme. Ulkopuolisillekin taulukko (liite 2) tuntui havahdutta-
valta: miten ihmeessi niin isoja muutoksia voi tapahtua vuorovaikutuksessa ja
asiakkaiden suhteen lyhyessi ajassa?

Tistd huolimatta jouduin my6s prosessoimaan sitd, miten hyvaksyn ne erilai-
set ddnet, jotka eivit nie tapahtunutta muutosta tai sanovat, ettei silld ole mitdin
tekemistd timin prosessin kanssa. Pohdimme titi kysymysta usein kaytavillakin.
Eris tyontekija esitti asian ndin: "Yleensikin osaston ilmapiiri on muuttunut jon-
kin verran tuttavallisemmaksi, renno(mma)ksi ja keskustelevammaksi. Tosin ke-
hitettivii varmasti vielikin riittid. Pitid kuitenkin huomioida, etti ibmiset ovat



erilaisia. Kaikki eivit vaan ole yhti myitimielisid kebitystyolle ja uudistumiselle”
Se joka niin ajattelee, pystyy kauniisti kohtaamaan ja hyviksymain erilaisia 44nid
sisaltavin todellisuuden.

Vaikka uudistumisen merkityksellisyyden suhteen erimielisid d4nid oli enaa
muutama, ne ikddn kuin pistivit sydantini. Mutta kaikista syvimmin kivisti
Atlantis-metafora. Tajusin sen vasta useita paivia myohemmin. Oikeastaan oli
kyse siitd, mika oli minulle arvokasta ja minka uskoin olevan muillekin arvokas-
ta. Kysyin itseltini taas: "Onko meidin ihmiskuntana — tai edes pienend rybma-
nd — mahdollista elid siten, etti pidmme, sydimemme ja toimintamme sointuvat
yhteen seki ovat tasapainossa?” Minulle vastaus on se, ettd on tirkedd hyviksya
keskeneriisyytemme ja silti tehd4 niitd asioita, jotka koemme arvokkaiksi. Jokai-
nen hetki, jossa arvomme todella eldvit ja kohtaamme toisemme inhimillisesti,
on arvokas. Sellaisia hetkid on timin prosessin varrella ollut runsaasti. Ja huo-
mataksemme hyvit hetket on oltava niitikin hetkid, joissa tiedimme olevamme
kaukana arvoistamme.

Minua kosketti se, kun tissi paivissd erds pitkddn osastolla tyoskennellyt
asiantuntija kertoi prosessin merkitsevin hinelle joka-aamuista uudistumisen
ihmettd. Hin uskaltautui kertomaan epdonnistumisistaan ja tunteistaan avoi-
mesti. Hin kertoi yksin tekemisen ja yhdessa tekemisen merkityksesta ja siiti,
miten yhteiset onnistumiskokemukset antavat voimaa:

Ensimmiisend mulle tulee tissi mieleen, etti tii kebittimishanke lihivuoden,
muutaman lihivuoden vield mulle anttaa joka-aamusessa uudistumisen ih-
meessi. Jaksaa libted iloisena ja reippaana toibin. No tid oli vihdin liian itse-
ks, yksilollinen nikokulma. No toisena sitte timd yhdessi tekemisen meininki,
se on toisella mallilla tissa. Tihén ikidn mennessi siti on tietysti pysahtynyt
Jja on ollut aikaa miettid erilaisia asioita ja pobtia... hyvi huomata, etti tiil
yhteisotasolla avoimesti ndistd asioista pubutaan, ettei vaan sitd asiallista tyon
tekemisti. Elikd se antaa sitte ihan toisenlaista tuntua ja draivia yhteistyohon
Jja sitd on yrittinyt systemaattisesti parantaa, parantaa yhtez'styo"n tekemisti.
Ja toista ibmisti arvostetaan, mutta aina kylli vililli karahtaa pahasti ki-
ville. Aattelee, et ma kylli teen tan itte, enki kylli ala selittamain toisille tai
ymmdrtimddn sen erilaista nikokulmaa... tai sitte iha unohtuu. Se on tietysti
noloo, sitten kun siiti jid kiinni, etti ai taimmonen. Tai ootsi kysyny siltd, elikd
sit taas vastapainona, ettd yhdessa tehdiin asioita ja vuorovaikutuksessa joko
tyotovereiden tai sidosrybmien kanssa ja vieli ku siind tekemisessi onnistutaan
ni, se antaa uutta pontta, ettd jaksaa sitten yhdessi ne libivuodet.



Kuunnellessani, miten osastolaiset rohkeasti toivat esiin omat epionnistumisen-
sa ja keskeneriisyytensd, tunsin tilan kasvaneen: sellaisen tilan, jossa uudistumi-
nen on mahdollista. Me emme voi kasvaa, jollei meilld ole ympiristod, jossa on
hyviksyttya myontaa nolojakin tilanteita.

I(eloz'm'imistyo"ssd olen viime vuosina entistd tietoisemmin toiminut viorovai-
kutuksessa tyotovereiden ja yhteistyotahojen kanssa. Aina se ei ole onnistu-
nut; olen ajatellut tehdi iban itse tai joku yhteistyotaho on unobtunut. Ja
muistutus siitd on nolottanut. Mutta rakentava yhteistyo ja varsinkin siini
onnistunut yhteinen tulos ilahduttaa ja kannustaa jatkamaan!

Siind vaiheessa kun kova konkari alkaa puhua ty6yhteisosta puutarhana, me kaik-
ki kiannimme piitimme nihdiksemme ja kuullaksemme paremmin.

M ajattelin tati tyoyhteisod niinku puutarhana. Tidlld on joku puntarburi,
Joku kastelee, joku kukoistaa aikansa ja sitten kuihtuu pois, kuolee ja lihtee
pois muuten, tulee syksy, kuibtun... kaikkea tillaista. Ja sitten ma piirsin ta-

han tillaisen kukan ja totean siind, etti yhteinen tekemisemme on jobtanut
kukkien kukoistukseen.




Kasvamme

yhdessii ja yksin

Me voitais olla kaikki Lokki Joonataneja siind mielessd, ettd sehin ei tyytyny
siihen, mitd ne lokit sielld, jotka vaan soi niiti jyvid sielld rannalla, vaan
se lihti treenaamaan itteensi...mun mielesti me ollaan, tietysti ku mdi oon
nihny aika kawan titd, et me ollaan aika pitkalli siiti, mistd me ollaan
lahdetty...

(Osastolainen)

Tilld uudistumismatkalla VTML:ssa ihmiseni kasvaminen on tuntunut mo-
nesta merkittiviltd mahdollisuudelta, kuten tuo marraskuun paivikin kertoo.
Tarve kasvuun ei koskaan paity. Joku meisti koki, ettd *matkallelibti on mah-
dollistanut ulkoisten toimintatapojen tarkastelun niin ensi vaiheessa”, vaikka moni
muu onkin kokenut timin uudistumistyon vahvasti sisiisend matkana. Niin eri
tavoin voimme nihda asian — ja silti lahes jokaisella on tarve kasvaa ja VITML:1la
oli tarpeen muuttaa sisdisid toimintatapoja.

Me kirjoittajat olemme jakaneet tydyhteison ja meidin itsemme toisiinsa lo-
mittuneita kasvukokemuksia jo timin tarinan muodossa, mutta valotamme sitd
vield astetta henkilokohtaisemmin.

Seijan kasvu ihmiseni ja esimiehenii

Ensimmiiinen tapaaminen Terhin kanssa

Enpi olisi uskonut, ettd yksi kidenpuristus voi johtaa minut jonkin aivan uuden
alkuun. Terhin ensimmiistd kidenpuristusta en unohda. Tuo kidenpuristus on
poikkeuksellisen voimakas ja kutsuva. Se on vienyt minut pohtimaan ihmisten



ja asioiden merkityksid, luopumista ja pysihtymistd. Se on avannut uuden oven
minulle ja monelle muulle. Se on ovi, jota en halua sulkea. En unohda ensimmais-
td hengitysharjoitustanikaan. Minulle oli aivan uutta, ettd hengittimisen rytmia
voi harjoitella ja sdddelld. Olin ymmallani. Seuraavilla harjoituskerroilla aloin
niahdi, mika merkitys tilld on tietoisessa lisndolossa.

Luovuudesta ja luopumisesta

Ty6yhteison luovuus voidaan lihes tuhota valmiilla vastauksilla ja lineaarisella,
ahtaalla tavalla puhua ja toimia. Asioista vaikeneminen tuottaa saman lopputu-
loksen — kuoliaaksi tekemisen. Parhaat innovaatiot syntyvit vapaudessa ja riit-
tivassd tilan tunteessa. Olen oppinut voimaantumisemme aikana, ettd uusi tila
mahdollistaa ja sallii kokeilut, epaonnistumiset ja vaarit vastaukset, hengittimi-
sen. Tuottavuudesta puhuttaessa pitad mahdollistaa tila olla luova ja tuottava. On
hyvi osata armollisesti unohtaa, todettiin erddssi voimaantuvan tyokulttuurin
dialogissa.

Minun pitdi esimichend osata luopua ja samalla antaa tilaa ja mahdollisuuksia
muille. On oltava herkkyyttd kuulla, nihdi ja kokea. Sen suurempaa tehtavii ei
johtajuudessa ole. Keskittymalld olennaiseen 16ydin hyvit kasvun paikat. Tar-
peen tullen on osattava hakea apua ja ottaa sitd vastaan. Uusi kasvun paikka ei
16ydy hetkessi eikd ajoittain eksymittd. Polut voivat ndyttidd oudoilta, pelotta-
viltakin. On kestettava kasvukipuja, omia ja toisten. Sitd paitsi kasvuun lihto
voi kestdd vuosia ja pitdd vain uskoa kasvuun ja antaa mahdollisuuksia uuden
verson tulla.

Uuden toimintakulttuurin oppiminen on ollut osastolaisille pitkd matka ja
jatkuu edelleen. Se on vaatinut meiltd hellittiméitontd ponnistelua vuosien ajan.
Mutta niin kuin aina elimissi, uuden avautuminen ja vapaus hengittaa kaikki
aistit avoimena lddkitsee matkan rasituksissa.

Tilaa antava coaching ja oma kysymykseni

Uusi ajattelu vaati ainakin minun kohdallani oman ammatillisen identiteetin
syventdmistd ja muutosta. Sain mahdollisuuden aloittaa CoCreativeProcess-
coachingin Terhin kanssa. Tyoskentelytavassa lahdetdin itselle merkityksellisesta
kysymyksestd, jota ei kuitenkaan lihdeti ratkaisemaan. Sitd kuljetetaan erdinlai-
sen tietoisuusprosessin lapi, ja se tuo aivan uusia oivalluksia. Coachauksessa en-
simmaiinen kysymykseni oli "Keskitynkd olennaiseen esimiestyissini”? Kun aloitin
prosessin, uudistumisprosessimme oli hankkeena jo lopuillaan — ja se osaltaan oli
tuonut minut taiman kysymyksen darelle.



Tilan tunne — omat vaikutusmahdollisuudet

Aloitimme aluksi tiedostamisen ajatuksistani, jotka kumpusivat tuon kysymyk-

sen taustalta. Ajatuksia ja kysymyksid kumpusi toinen toisistaan. Ensin lahdin

pohtimaan tilan kisitettd — miki on se tila, johon voi itse vaikuttaa? Kuinka

paljon minulla on tilaa vaikuttaa tyohoni ja sithen, mihin keskityn? Havaitsin

ympiristosidonnaisuuden moninaiset kasvot. Sitd seurasi havainto, ettd voin vai-

kuttaa itsekin sithen, millaisiksi koen vaikutusmahdollisuuteni - liikkkumatilani.
Syntyi ilmeinen paradoksi:

Ulkoa tulevan hallinta

\ [tsesta ulkoiseen vaikuttaminen

Haltuun ottaminen, omakohtaisesti

Minusta tuntui, ettd niiden kahden tilan paradoksi on ratkaistava ennen kuin mi-
tian todella uutta syntyy. Oivalsin, ettd paradoksiin voi olla syyna liiallinen kiinnit-
tyminen jompaan kumpaan eli ulkoa tuleviin impulsseihin tai omiin lihtokohtiin.
Tyoyhteison tilan méirittely oli ahdas ja rajaava. Tuli tarve muuttaa omaa kisitystd
tyon tekemisen ja johtamisen tiloista. Ne eivit ole erilliset vaan sisikkiiset, toinen
toistaan mahdollistavat tilat. Perinteisen johtamisen tilan tarve vihenee luonnol-
lisella tavalla lisnd olevan ja aidon vuorovaikutuksen vallatessa alaa (kuvio 16).

Kuvio 16. Mahdollistava johtajuus on tietoisesti ldsnd olevan ja vuorovaikuttavan tydyh-
teison ja mahdollistavan johtamisen vuoropuhelua.

Tietoisesti ldsnd oleva
ja vuorovaikuttava
tybyhteisd

Mahdollistava
johtaminen




Uuden tilan maarittimisessi oli mielenkiintoista se, ettd tunsin osaavani enem-
min kuin koskaan ja samalla tunsin ndyryyttd uuden edessi. Yhteisond meill
oli nyt mahdollisuus [6ytaa toinen toisemme uudella tavalla. Vapautuminen mai-
rittelikin kollektiivisen tilan uudelleen. Emme enai kuvitelleet olevamme toisis-
tamme riippumattomia erillisid saarekkeita vaan elava organismi. Yhdessd ihmet-
telysta tuli luonnollinen tapa tehdi tyota. Entinen parjadmisen kulttuuri véistyi
ja kollegat, roolista ja asemasta riippumatta, oppivat parhaimmillaan pyytimiin
toisiltaan apua. Niin syntyi uusi yhdessi jaettu tietimisen tila, luonnollinen ja
valttdimaton, jossa monta asiantuntijaa tuotti yhdessa tietoa hierarkiat unohtaen.
Tista tuli haluttu tapa toimia. Ulospiinkin nikyi, ettd suhtaudumme toisiimme
eri tavalla: torjuntaa esiintyy vihemmin — itsed ja muita kohtaan.

Omalla kohdallani pohdin lisiksi, teenkd sen, mikd on olennaista. Aikaisem-
malle toimintatavalleni oli tyypillist4, ettd tein montaa asiaa yhtd aikaa. Saatoin olla
aika fakiiri "pystyvyydessani”. Se ei silti tuntunut hyvaled; liiallinen itse tekeminen ei
antanut riittavasti tilaa minulle itselleni — eikd muille. Laikkeeni oli tietenkin par-
jaamisestd luopuminen. Voi olla valilld tekemittd mitdin tai tehdi vain yhti asiaa.

Kun sanoin nima asiat adneen, minulla oli mahdollisuus ymmartaa niitd uu-
della tavalla. Terhin kysyessd, mitd tunteita ja tarpeita on toimintatapani taustal-
la, aloin tunnistaa, miten valtava tunnekirjo taustalla vaikutti.

Johtajan tunteet ja tarpeet, onko niiti?

Terhi pyysi minua pohtimaan tunteitani ja tarpeitani kysymykseni ja sithen
kytkeytyvien ajatuskulkujeni taustalla. Olennaisen hukkaamisen pelko oli ehka
suurin johtamisen peloistani. Oman minuuden siilyttimisen halu tai tarve (ei
myy itseddn tai ajatuksiaan) on sallittua ja tervettd johtajallekin. Oman tunne-
maailman ja alitajunnan tarkasteleminen auttaa minua. Omaa persoonallisuutta
ei kannata hukata, vaikka esimiestyossi haluaa suojella muita. Omat rajat seka
kunnioitus itsed ja muita kohtaan ovat tirkeita.

Voin harjoitella verbaalisia vuorovaikutustaitoja yhta hyvin kuin tunnetason
viestintaa. Niissi minun on tarpeen kehittyd. Haluan oppia ilmaisemaan itseini
paremmin. My6s heikkojen signaalien kuuleminen on elinehtoni uudessa kult-
tuurissa. Muuten suurimpia esteitdni ovat litka vastuullisuus ja pettymysten ke-

ridminen sisilleni.

Misti haluan luopua?

Coachingissa tuli seuraavaksi kysymys, mistd olen valmis luopumaan tai voisin
luopua. T4ssd uudessa tilanteessa olen pystynyt nikemain, ettd minun on oltava



vapautuneempi monella tasolla: ajatuksissa, tunteissa ja toiminnassa. Luopues-
sani vanhasta johtamistavasta voin oppia loisteliasta yhdessiluomista, voin ym-
mirtad paremmin johtajan roolini ja voin saada johtamiseeni uutta liikkkumatilaa,
vapautuneisuutta.

Haluan uskoa, etti kaikki osaavat asiansa ja haluavat oppia uutta seki ottaa
vastuuta. Voin siis luopua asioiden varmistelusta. Minun ei tarvitse olla selvilld
kaikesta. Muut voivat pelkidimittd olla eri mieltd kanssani. Kun toimin niin, niin
sisiinen puheemme voi tulla osaksi yhteistd puhettamme ja voimme nahdi asian
monelta eri kantilta. En endd halua ajatella toisten puolesta, koska se on erityisen
tuhoisaa. Voimme yhdessd miettid, teemmeko oikeita asioita oikeaan aikaan ja
oikeassa paikassa. Kyynistyminen vihenee ja muurit murtuvat, jos tilalle tulee
jotakin uutta, jotakin parempaa ja kichtovampaa.

Vapautumisen paikkoja kirjasin itselleni ylos:

Ajatukseni
harha siit4, ettd pitaa olla kaikessa mukana

- taustalla lienee hallinnan tarve

- entisen elimin mukana raahaaminen
ylimaaraisista taakoista vapautuminen
oman roolin nikeminen

Tunteeni
muutos on luopumista
kaikessa ei tarvitse yrittdd olla hyva
- riittdimdttomyyden tunne
- pettymysten sietokyvyn kasvattaminen
- pelko siitd, mitd tapahtuu, jos jattaa tekemittd jotakin

Toimintani
varmistaminen ja viime kidessa asian tekeminen itse
- ylivastuullisuus
peesaaminen silloinkin, kun siina ei ole jarked
- omien rajojen huomiotta jattiminen
ilmareikien puhkominen ilmapalloon
- nihdaan mahdollisuuksia kun pallo ei rijahdikain



Kysymyksen uudistuminen ja haarniskan murtuminen

Kun pohdiskelin vapautumisen paikkoja, alkoi kysymykseni muotoutua uu-
delleen, ja siita tuli: "Mitd mind pelkiin, kun en uskalla laskea tietyisti asioista
irti?” Uusi kysymys heritti monenlaisia ajatuskulkuja ja tunteita: "Mitd mietin,
kun en uskalla padstid irti? Miksi otan enemmadin vastuuta toisista kuin itsestini?
Huomaan, etti minulla on pelkoja tuntemattomasta. Viivytin vastaustani ja mie-
tin daneen: Mibhin minun lopulta kannattaa keskittiii voimani? Mikd on todella
olennaista? Ei minun tarvitse alistua kaikkeen. Voin myds vetid rajan johonkin.”

Monella meista on omia suojamuureja ja haarniskoita, enka halua enai lah-
ted jokaiseen taisteluun. Parhaat tulokset syntyvit, kun annan asioiden virrata.
Minun ei tarvitse pakottaa tuloksia johonkin suuntaan. Ei edes silloin, kun pai-
neeni sithen on kovimmillaan. Kun siirryimme kirkastamisvaiheeseen, Terhi oh-
jasi erddnlaisen meditaation. Yllattden ndin paallini haarniskan, jonka sisilld oli
vaikea litkkua tai olla vaikuttamatta rujolta.

Kun piidsee ulos haarniskasta, saa tilaa, jota ei tarvitse tayttad yhtiin milldan.
Kun antaa ja saa antecksi ja unohtaa, voi tyéelimissikin olla limp64 ja lempeyt-
td. Seuraavalla tapaamiskerralla/mietiskelykerralla kysymykseni siitd, keskityn-
ko olennaiseen, muotoutui taas uudestaan. Kysymys nousi arjen tilanteista kisin
ndin: "Milti kantilta mun pitéis tyoni ottaa?”

Kysymykseni toi mieleeni erdin keskustelutilanteen. Keskustelin tytoverini
kanssa siitd, mitd toiveita ja ajatuksia hinelld oli tyonsi ja tulevaisuutensa suh-
teen. Kysymyksenasettelu oli sellainen, ettd hin saattoi antaa palautetta minulle
esimichend — erityisesti siitd, mitd hin minulta odotti, jotta hidnen toivomansa
tulevaisuus olisi jo nyt mahdollinen. Hanell4 olikin toiveita, ja piatimme lahted
heti toteuttamaan niitd. Miti tuli minulle annettavaan palautteeseen, hin sanoi,
ettei hianelld ole minulle palautetta, koska teemme niin vihin toitd yhdessi. Mi-
nulle tima palaute oli draamattinen siind mielessd, ettd johtajan roolista kisin
koin tekevini paljonkin yhteistyotd hinen kanssaan — vaikka asiantuntijana en
tehnytkdin. Tyotoverini ndkokulma antoi todella ajattelemisen aihetta oman esi-
miestyoni kannalta. Asiaa ajateltuani kuvasin tehtivaini esimicheni ja johtajana
seuraavasti:

Coachauksessa jakaessani kokemuksiani Terbin kanssa olen saanut etiisyytti
omaan minddin ja tottumuksiini. Totutut toimintatavat, luonteviltakin tun-
tuvat, voivat kapeuttaa nikokenttid ja estid uudistumista. Niiden analysoin-
ti yksin voi olla lahes mahdotonta; on oltava peileji. Coachauksessa on ollut
mahdollisuus tarkastella itseinsi ja toimintaansa ikiin kuin ulkopuolelta.
Tiima edellyttid kylli sitd, etti uskaltaa katsoa.



Toisen kuuleminen ja kohtaaminen ovat esimiestyon suurimpia haasteita. Ne
ovat my9s suurimpia iloja silloin, kun yhteys loytyy ja pysyy.

Koen, ettd esimiestyon ja johtajuuden tehtivini on usein sovittaa yhteen l3-
hes mahdottomia ilmioiti, kuten

alyllisyys ja keskeneraisyys
parhaimmuus ja kestavyys.

Mitataanko parhaimmuutta ja kestavyyttd haarniskamoodilla? Siis silld, miten
kovia ja tehokkaita olemme. Olen oivaltanut, miten keskeistd on opetella purka-
maan suojakerroksia ja kohdata toinen toisemme aidommin. Tdma luo toisen-
laista arvoa. Kohtaamisten erilainen laatu ja asioiden arvottamisesta luopuminen
tuottaa yllattivii tuloksia.

..oom pitanyt hirveen tirkeind sitd oppia, joka tis on pikku hiljaa tullu. Etti
ehtimisen ja suorittamisen tilalle tulee keskittyminen ja lisndolon ajatus. Se
on hirveen hidasta se oppiminen, mutta se on mielekdsta. Ja ma luulen, etti
se antaa myos lisiarvoa meille ittellemme, meille keskenimme ja sitte vieli

ulospiin. (Seija 11/2009)

CoCreativeCoaching
Kysymyksid on enemman kuin vastauksia

Vaatii taitoa l6ytda tdssa hetkessa oma keskeisin kysymys.

Vaatii taitoa olla etsiméttd vastausta kysymykseen, ja antaa sen nousta.
Yrittdmalla l6ytynyt vastaus on laadultaan toisenlainen kuin vastaus, joka on
noussut aktiivisen antautumisen prosessissa. Jalkimmaéinen on intuitiivista, ke-
hollista, emotionaalista tietdmistd, josta avautuu universaali mahdollisuuksien
kenttd. Ensimmaéinen liikkuu jarjen logiikalla ja tunnetun maailman ehdoilla.
CoCreativeProcessissa piddmme kysymyksemme mielessdmme, tutkimme ja
tunnustellemme sitd pyrkimétta heti ratkaisuun.

Pyrkimys ratkaista on reaktiivista tai proaktiivista. Kysymyksen pitdminen mie-
lessd ja vastauksen viivdstaminen on yhdesséluomisen aktiin osallistumista.
Vapaudumme kapeasta nakokentdstimme ja avaudumme siihen kokonaisval-
taiseen viisauteen, joka ilmenee kehomme, tunteidemme, intuitiomme ja ajatus-
temme virrassa. Olennaiseen laatuun kytkeytyminen avaa arkitodellisuutemme
laajemmaksi todellisuudeksi. Se, mikéd saattaa nayttaa ideaaliselta, on tie laajem-
paan todellisuuteen, siihen miké voi realisoitua, jos eldmme sen todeksi.



Terhin kasvu ihmiseni ja mahdollistajana

Mahdollisuus tyoskennella VTML:n kanssa tuli yllttden, ja huomasin vilitto-
misti, ettd jaoimme saman innostuksen ihmislahtoisiin ja haastaviin lihestymis-
tapoihin. Jokin resonoi my6s arvojen tasolla. Itselleni tima projekti tarjosi poik-
keuksellisen realistisesti resurssoitua mahdollisuutta aitoon toimintakulttuurin
uudistus- ja tutkimustyohon. Tyokokemusten my6ta minusta on tullut valikoiva
projektien suhteen; haluan lihted vain niihin, joissa nden todelliset mahdollisuu-
det kasvaa ihmisind ja yhteisond. Kyse on myos tietoisesta vastuunkannosta: on
asiakkaankin etu, etti teen sitd mihin uskon ja miti rakastan.

Kymmenen vuoden kokemus oli hionut lihestymistapaani ja olin vaiheessa,
jossa uskalsin luottaa prosessiin ja ohjata syvid ennakoimattomia prosesseja. Silti
jouduin jilleen kerran kovaan testiin oman hallinnan tarpeeni kanssa. Osallistu-
jat odottivat alussa selkeilld ja hallitulla tavalla etenevia projektia. Itse sen sijaan
uskoin siihen, ettd dynaamisempi ja emergentimpi lahestymistapa toisi mahdolli-
suuksia oppimiseen yhdessi. Kamppailin siis oman ja muiden hallinnan tarpeiden
kanssa yhdella tasolla, toisella olin levollinen — tiesin prosessin luonteen. Padstin
jopa irti tarpeesta paistd hyviin lopputulokseen, koska en voinut tietdd, mika
olisi hyva lopputulos — kisitys siitd syntyisi yhteisen merkityksellisen prosessin
my6td. Uskoin sithen, ettd jos pystyisimme prosessin aikana kohtaamaan itsemme,
toisemme ja asiakkaamme ldsni olevammin, prosessilla olisi vaikuttavuutta.

VTML:ssa niin asiakkaanani koko tydyhteison, en vain johtoa. Tehtavini
oli katsoa kokonaisuuden nikokulmasta, mika mahdollistaisi toimintakulttuurin
uudistumisen paitsi toiminnan tasolla myos uskomusten, tunteiden ja identiteet-
tien seki ldsndolon moodin tasolla. Matkan varrella asiakkaasta tuli kumppani.
Pohdimme yhdessi keinoja kulttuurin uudistumiseen ja raatial6imme heille sopi-
via tyoskentelytapoja. Uskon todella siihen, etti lisiarvo luodaan vuorovaikutuk-
sessa — tassd tapauksessa asiakkaan ja mahdollistajan valilld. Suhteemme on koko
ajan syventynyt ja tuonut yhi uusia mahdollisuuksia yhteistyohon.

Mahdollistajan roolini haastavuus moninkertaistui myos siksi, ettd olin sa-
malla ensimmaistd kertaa toimintatutkijan roolissa tillaisessa projektissa. Aloit-
telijana oleminen toi noyryytta. Jouduin samanaikaisesti pohtimaan valintojani
ja toimintaani tutkimuksellisessa mielessd. Pohdiskelin noita valintoja peruste-
luineen, mutta sen jilkeen jitin tilan prosessille. Emergenttiys oli prosessin yti-
messd, ja pystyisin perustelemaan timin myos toimintatutkijana.

Keskeneriisyyden kohtaaminen

Koin, ettd sain ihmisend jatkuvasti tydstdd omia pelkojani, riittimattomyyttini
ja keskenerdisend olemistani. Tuntui kuin olisin alussa pitkdin seisoskellut haa-
voittuvana kovin kylmissi ja pimedssd ympiristssd odotellen aamunsarastusta,
joka saapuu jossain vaiheessa. T4ssd tilanteessa minua auttoi se, ettd olen kaynyt



lapi vaikean depression ja muistan, miten mustalta, kylmalta ja kyyniseltd maail-
ma voikaan tuntua ja niyttid, ja silti selvisin siitd — ja niin maailman sen jilkeen
uusin silmin. Tuolloin myds oivalsin, ettd monet tavat kokea todellisuus ovat
avoimia — ja halusin itse kulkea valon suuntaan kieltimattd mitaan. Ehkapa osin
siksi pystyin seisomaan yhdessa ihmisten kanssa lapi alun haasteiden. Kriittisyys
ja kyynisyys eivit olleet vain ulkopuolellani, vaan kuulin niiden kaikuja omassa
sisimmissani. Opettelin havainnoimaan niitd reagoimatta niihin vain hyviksyen
ne ja kuunnellen, mistd ne nousivat.

Jossain vaiheessa ensimmiisen vuoden aikana tuntui kuin kaikki olisi fasadia
eikd mitdin todellista uudistumista ei tapahtuisi; aivan kuin ihmiset vain sivis-
tyneesti keskustelisivat kehittimisestd. Voin todella huonosti, olin hetkittiin 4-
rettoman ahdistunut, kunnes eraini paivina joku sanoi paivin alussa: "Emmeko
voisi esittdd titd pantomiimini?” ja tihin osastopaillikko vastasi spontaanisti:
"Eiko tima meidin touhu ole muutenkin koko ajan pantomiimii — emme kos-
kaan tarkoita miti sanomme?” Silloin sieluni alkoi juhlia - sir6 oli syntynyt —,
aitous oli kummunnut syvilti ja valo murtautui esiin. Tiesin, ettd voisimme nyt
kohdata asioita avoimemmin.

Potentiaalisen kasvun alue on jo hallittujen ja vield hallitsemattomien asi-
oiden vililla. Tuo alue kiehtoo minua. Haastoin itseni ja muut uskaltautumaan
pois mukavuusvyohykkeelta kohti tuntematonta. Opin yhi syvemmin sen, mita
tarkoittaa olla mahdollistamassa emergenttid prosessia, kun ei ole mitdan, milla
prosessia voisi hallita, ainoastaan kyky luottaa ihmisiin ja sithen, mika nousee.
Miten olla arvottamatta asioita liian varhaisessa vaiheessa? Miten uskaltaa antaa
uudenlaisen todellisuuden nousta?

Seija sanoi viisaasti, etté jos olisimme arvioineet projektin ensimmaisen vuo-
den jalkeen, arviomme olisi ndyttinyt ihan toiselta. Ehki olisimme pitineet pro-
jektia “ihan hyvind” mutta tavanomaisena. Nyt jilkikdteen se ndyttad meistd siltd,
ettd sisiltd on paljon, se on originellia ja tuntuu limpimalta.

Todellisuuden luominen arjessa

Se, miten arjessa loimme todellisuutta, oli jatkuva mielenkiintoni ja my6s tutki-
mustyoni kohde. Opin paljon uutta siitd, miten todellisuus rakentuu vuorovai-
kutuksessa. Kyse on siitd, millaiset uskomukset kutakin ohjaavat ja millaisia ha-
vaintoja ja tulkintoja teemme niiden pohjalta. Sain ihmeellisen oivalluksen siit4,
miten jokin tapahtuma ei ensin ole vield mitaan — se vain leijuu mahdollisten tul-
kintojen kentissa niin kauan, kun en katso sitd oman uskomusjirjestelmani lapi.

Kun tapahtumasta aletaan yhdessa puhua, siitd alkaa muodostua jotain — ja
usein tulkinnassa on my9s jotain yllittavad. Jokin kehittdmispdiva esimerkiksi



saattoi olla minulle virta tunteita ja tuntemuksia, jotka koin kehossani. Mutta
seuraavana paiviand, jutellessani eri ihmisten kanssa, paivai pidettiinkin petty-
myksend. Vield myohemmin sitd pidettiin erittdin onnistuneena. Ihmeellistd, vai
mitd? Mitd paivi sitten oli? Ja kuka sen méddrictds?

Tajusin jossain vaiheessa, ettd timi prosessi ei uudistanut ainoastaan tyo-
markkinalaitoksen identiteettida vaan myos omaani. Olin lahtenyt uudistumis-
tyohon siksi, koska siind oli mahdollista eldd ja ilmentii niitd arvoja, joita pidin
arvokkaina. Minun oli mahdollista tulla joka hetki siksi, joka olen — rohkeaksi,
lasndolevaksi ihmiseksi, joka on sitoutunut kasvuun ja hyviksyy keskeneriisyy-
den. Thmiseksi, joka uskaltaa kohdata haasteita. Tunsin valtavaa kiitollisuutta
niitd ihmisia kohtaan; he olivat — ja ovat edelleen - matkatovereitani ihmisena
ja yhteisond kasvussa. Identiteetti muotoutuu kiytinndssi, se ei ole ihmisen pe-
rimmdisin olemus. Vuorovaikutuksessamme rakensimme toistemme identiteet-
tid siind maarin kuin uskalsimme antaa sen tapahtua.

My6s minun suhteeni elimintehtiviini ja tydhoni muuttui. Olen aina ol-
lut vannoutunut elimintehtavini toteuttaja ja halunnut, ettd minut nihdain
sellaisena. Nyt minusta tuntuu, ettd olen saanut tehda sellaista tyotd, joka on
kasvattanut minua paivisti toiseen. Minun ei tarvitse enad puhua paljon elimin-
tehtivistani. Sen sijaan tehtavini ndyttiytyy pienina tekoina joka hetki, kun olen
lasni itselleni ja muille.



Hetki pysihtyi. Kuunnella. Koskettaa sisinti.

Tiissd hetkessi.

Miki minussa elii? Miki virtaa?
Tiissi hetkessi.

Miti olen luomassa?

Tiissi hetkessi.

Missi isommassa olen osallisena?
Tiissd hetkessi.

Hetki yhtyi virtaan. Kuunnella yhdessa.
Koskettaa toisiamme sisimmidissi.

Tiissi hetkessd.

Keskenerdisyyden kauneus
kutsuu meiti lempedisti
luomaan yhdessi.
Tiissi hetkess.

Tulevaisuutta.



Pysdhtymisen paikka

Pysdhdy hetkeksi kuuntelemaan, mité tunteita,
ajatuksia ja tarpeita kirja on herédttanyt sinussa.
Tunnista, mista sisdisesta tilasta,
tietoisuudentilasta ja tunteista késin olet lukenut kirjaa.
Mita olet oppinut itsestisi?

Mik4 on sinulle arvokasta?

Mihin sind uskot?

Kuuntele hetki hengitystési,
anna sen 16ytaé luonnollinen rytmi.
Paasta irti ylimaaraisista ajatuksista,
tunteista ja odotuksista.

Anna itsesi avautua kuuntelemaan itseési
tdmén tekstin kanssa.

Kirjoita tai piirréa ajatuksia, tunteitasi ja kysymyksiési.
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Yhdessidluomisen ote




Yhdessiluomisen

otteesta

Yhdessiluominen on tila, jossa osallistumme todellisuuden luomiseen tietoises-
ti ajatuksillamme, tunteillamme ja toiminnallamme. Tissé tilassa otamme vas-
tuumme siiti, millaista maailmaa luomme. Niemme vaikutusmahdollisuutemme
ja tartumme niihin, koska emme rajaa todellisuutta vain sen perusteella, mikd on
ennen ollut mahdollista.

Olemme jakaneet kirjan ensimmiisessd osassa tarinamme. Ehkipi se on
nostanut enemmén himmennysta ja kysymyksia kuin vastauksia. Avointen ky-
symysten tila on hedelmillinen maapera, josta kasvaa uudistumisen idut. Jotkin
tarinan synnyttimistd kysymyksistd saattavat [6ytdd nikokulmia tatd kirjan toista
osaa lukiessa. Jisennin mahdollistajana tissd osassa yhdessialuomisen otetta siitd
niakokulmasta, mika voisi kiinnostaa arjen uudistajia.

Kirjan ensimmaisen osan perusteella yhdessiluomisen ote voi tuntua varsin
elaviled, ehkipa pelkaltd improvisaatiolta. Improvisaatio vaatii kuitenkin osaa-
mista, itse asiassa enemman kuin hyvin alusta loppuun suunniteltu projekei. Kay-
tinnossi kyse on uudenlaisesta, kehkeytymissi olevasta kehittimisotteesta, jota
kutsutaan voimaantumisen mahdollistamiseksi.

Voimaantumista mahdollistavaa kehittimisotetta on siis Tydmarkkinalaitok-
sella toteutettu muodossa, jota nimitimme yhdessiluomisen otteeksi. Tama ote
korostaa yhdessiluomista kulttuurisena ydinprosessina, jossa yksilon ja yhteison
kasvu kietoutuvat yhteen. Menetelmina olemme kayttineet CoCreativeProces-
sia (Takanen 2005, 2009). Kyse on kuitenkin enemmin mahdollistajan elimin-
tavasta — tietoisen lisndolon harjoittamisesta — kuin menetelmasta. Ihmiset ovat
aina tirkeimmassa osassa: olennaisinta ei ole metodi vaan se henki, jolla teemme
tyotimme.

Tissd osassa tutkitaan ensin yhdessdluomisen otetta toimintakulttuurin uu-
distamisessa ja yhdessdluomisen mahdollistajan roolia siind. Sitten paneudutaan



johtajuuden uuteen tilaan: mahdollistavaan johtajuuteen. Sitd katsotaan sekd
esimichen nikokulmasta ettd yhteison tilana, silld johtajuus on yhteis6tasoinen
ilmio. Johtajuutta on kaikilla jossain mairin.

Mahdollistavaan johtajuuteen kytkeytyy kolme keskeisti taitoa, joita tarkas-
telemme lihemmin: yhdessiluomisen taidot, tietoisuustaidot ja dialogitaidot.
Niitd taitoja tarvitsee jokainen tydyhteisossa, jos haluaa uudistua ja uudistaa toi-
mintakulttuuria yhdessiluovalla tavalla. Lopuksi pohdiskelemme yhdessi Seijan
kanssa tuottavuutta yhdessiluomisen tilana. Haluamme avata keskustelua siita,
miten tyoelamassi — ja erityisesti julkisella sektorilla — tuottavuuden voisi nahda
uudelleen.

Yhdessiluomisen otteen erityispiirteet

Yhdessiluomisen ote

antaa jokaiselle tyoyhteison jasenelle lisad vaikutusmahdollisuuksia ja suu-
remman osan toimintakulttuurin uudistamisessa

ottaa huomioon sen, miten kulttuuri syntyy yksilon ja yhteison vuorovaiku-
tuksessa

perustuu yksilon ja yhteison henkiselle kasvuprosessille seka toiminnan uu-
distamiselle

antaa mahdollisuuden tasapainottaa erilaisia tietimisen tapoja; tuo vahvem-
min kiytt66n kokemuksellisen, kehollisen, intuitiivisen ja tunteiden kautta
syntyvin tietimisen

korostaa sekd yksilon ettd yhteison vastuuta siitd, millaista kulttuuria he luo-
vat perusorientaatiollaan, uskomuksillaan, tunteillaan ja toiminnallaan
rakentuu sellaiselle dialogille, joka antaa tilaa kohdata oma min ja toiset mer-
kitykselliselld tavalla

auttaa vapautumaan toimimattomista kdytanteistd sekd niihin kytkeytyvista
uskomuksista, kokemistavoista ja identiteeteistd

yhdessaluomisen voi mairitelld tietoiseksi vastuunottamiseksi siitd, mitd
olemme luomassa orientaatiollamme, lisniolon laadullamme, ajatuksillam-
me, tunteillamme ja toiminnallamme.

Lihes aina useimpien muutosmallien perusoletuksena on rationaalinen toimija,
joka voi tavoitteellisesti suunnitellen ja edeten saada aikaan toivottuja tuloksia.
Hinti sitten johdetaan rationaalisilla opeilla palkiten pidosin ulkoisen motivaa-
tion tukemiseen suunnatuilla porkkanoilla. Kepitkin ovat vield kdytossa. Taméan-



tyyppisissa kehittimisopeissa korostetaan tavoitteiden asettamista ja visioiden
luomista. Niama ovatkin tirkeita asioita, mutta eivit sindlladn riictavia. Naissa
ohitetaan yleensd uudistumisen syvimmit ytimet ja rajataan ihmisten intuition,
kehon ja tunteiden ulottuvuudet ulos. Nima nihddin enemminkin esteind tai
jonain, mitd pitd hallita, eikd luomisen merkittivina voimavaroina.

Nima opit eivit pysty toimimaan endi kovin hyvin jatkuvasti muuttuvassa
yhi kompleksisemmassa toimintaympiristossa, jossa ihmiset eivit endd halua olla
organisaatiokoneen osia, vaan aktiivisia toimijoita. Arjen kauhistuttava ja ihas-
tuttava kompleksisuus ei kuitenkaan antaudu niihin malleihin. Se vaatii meiltd
kykya luoda uusia ajattelu- ja toimintatapoja, miki onnistuu vain osallistumisen
mahdollisuuksiin tarttumalla. Arki toimii hammastyttavilli tavoilla riippumat-
ta ndistd malleista. Parhaimmillaan malleja sovelletaan niin luovasti, etteivit ne
haittaa arjen ty6td. Tama kehittdmisote rakentuu arjen logiikalle, kokemuksen
ja intuition logiikalle, jossa keskio6n asetetaan ihmiset tyossaan.

Eri muutosmetodeja voi tarkastella my6s siind suhteessa, missa méirin ne ovat
orgaanisia tai suunniteltuja. Orgaaninen kuvaa luonnollista oppimisen prosessia
ja sen mahdollistamista. (esimerkiksi Mintzberg 1997). Toimintakulttuurit eivit
suinkaan ole orgaanisessa tilassa, jos niiden antaa vain menni kuten ne menevit.
Ihmiset ovat tiynni erilaisia loogis-rationaalisia kapeuttavia, mutta niin jarkevil-
td kuulostavia, muutosoppeja ja uskomuksia, jotka estdvit orgaanista prosessia.
Voisiko niistd vapautua ja alkaa kuunnella arjen toimijoiden, ihmisten aania toi-
minnan keskella?

Tdmai ote on lihempini orgaanista, emergenttid otetta, kuten tarinamme
puutarhakuvista ja kukistakin voi paitelld. Ideana on kuitenkin tarjota mahdol-
listavia rakenteita, jotka palvelevat luonnollista oppimista. Talloin luonnollinen
muutosmalli olisi ihmisten ja yhteisojen sisdistd kasvua mahdollistava. Tallainen
malli on tarinamme CoCreativeProcess. Se sisaltad neljd luonnollista toisiinsa
limittyvii syklid: tiedostamisen, vapautumisen, kirkastamisen ja harjoittamisen.
Ne tapahtuvat lyhyini sykleini paivittiin ja toisaalta suurena syklind usean vuo-
den aikana. Ne eivit ole tarkkarajaisia prosessin osia, vaan yhti spiraalista liiketta.

Sisdisen kasvun mahdollistava prosessi tuo kiyttoon organisaation piilevin
potentiaalin. Tamin piilevin potentiaalin esiin nouseminen voi tapahtua, jos
jokainen saa aidon mahdollisuuden 16ytdi omat vaikutusmahdollisuutensa osana
yhteisoa. Prosessi rytmittyy yhteison ehdoilla, ja se tukee vapautumista sellaisista
uskomuksista, jotka eivit toimi tai palvele endi. Eris osallistuja kuvasi vapautu-
mista kapeasta tyoroolista ja sen avaamista nikoaloista seuraavalla tavalla: "Van-
han, kapean tyoroolin tilalle on tullut ihminen. Miten paljon enemmidin mahdol-
lisunksia se luokaan, kuin vain kapean tyoroolin esittiminen”. Toinen osallistuja
nosti esiin, miten oma ja yhteinen potentiaali ovat tulleet kiyttoon: “lokseni



huomasin, etti suotuisissa oloissa tyhjilti tuntuvasta pidstini irtoaa innovaatioita.
Rybmdéityiskentelyssi idea kebkeytyy kuin lumipallo.”

Yhdesséluomisen mahdollistaminen, CoCreativeProcess on kehittelemani lahes-
tymistapa, jonka harjoittajia on Suomessa ldhes kaksikymmentd. Lahestymistapa
on syntynyt oman henkildkohtaisen ja tdhédn kietoutuvan ammatillisen kasvuni
ja asiakastyoni vuoropuheluna. Tdma lahestymistapa on osaltaan vaikuttanut
my0s voimaantumisen mahdollistamisen otteen syntyyn. Voimaantumisen mah-
dollistaminen on tuore, kehkeytymassa oleva kehittdmisote. Sen taustalla on pie-
ni kehittéja-tutkijoiden joukko, joka toimii Voimaantuva Suomi ry:n parissa. Sité
on Tykesin rahoittamana vienyt eteenpéin isoin askelein ja pienin kompasteluin
Voimaantuva tydkulttuuri -oppimisverkosto, jossa on ollut useita organisaatioita
mukana. N&ista yhtend on ollut Valtion tydmarkkinalaitos.



Miti yhdessidluominen

tarkoittaa toiminta-
kulttuurin uudistamisessa?

Toimintakulttuuri on arkisesti sanottuna ne toimintatavat, joilla toimimme.
Mutta kyse ei ole vain toimintatavoista, vaan niihin kytkeytyy kollektiivisia us-
komuksia, perspektiivejd, kokemisen tapoja, tunteita ja orientaatioita. Tarkoitan
tissd toimintakulttuurilla eldvidd toimintatapaa tissd hetkessd, jolla on histori-
ansa. Toimintakulttuuri ilmenee rakenteissa, toimintaprosesseissa, kaytannois-
s, uskomuksissa, ilmapiirissa ja lasndolon laadussa. Kuten uudistumiskokemuk-
sistamme nikee, toimintakulttuuri muodostuu ihmisten toiminnassa — siksi
my6s meidin on uudistuttava.

Tavanomaisesti toimintakulttuurin muuttaminen ymmarretain kovin kape-
asti; kuvitellaan, ettd sen voi esimerkiksi tehdi ylhailtd alaspdin ja riictad, kun
on uusi toiminnan visio. Tallainen suunnittelu tai visiointi, jossa suurin osa ih-
misistd ei ole osallistujina, kohtaa haasteita ihmisten sitoutumisessa. Syyni on
mielestini se, ettd kidytinteet ovat paitsi toimintaa niin kokemisen ja mieltimisen
tapoja, jotka luovat meille erilaisia identiteettejd. Kestiva muutos vaatii sisalta k-
sin tapahtuvaa kokemisen ja mieltimisen uudelleensuuntaamista; siind tapahtuu
ajatusten, tunteiden, toimintaorientaation eli lisndolon laadun ja jopa identitee-
tin uusiutumista.

Yhdessiluomisen ote toimintakulttuurin uudistumisessa tarkoittaa ainakin
neljii nakokulmaa:

1. se on yhtiaikaisesti yksil6- ja yhteisotasolla tapahtuva kasvuprosessi

2. se ulottuu rakenteiden, kiytinteiden sekd naihin kytkeytyvien ajatusten ja
tunteiden, identiteetin ja tietoisuuden tasolle

3. se on eldvd prosessi, jossa koko henkil6sté uudistuu ja uudistaa eli osallistuu
yhdessiluomiseen

4. organisaation perustehtivin ja identiteetin uudistumista, jossa tapahtuu mer-
kittava siirtyma kohti asiakkaiden nikemisestd kumppaneina.



Perususkomukset, joille ote perustuu:

uudistuminen lihtee ihmisista itsestdin kisin

toimintakulttuuri on eliva kidytinteiden rakennelma, johon sisiltyy usko-
muksia, tunteita, orientaatioita ja identiteetteji sekd rakenteita
toimintakulttuurin uudistuminen vaatii yksil6llisté ja yhteisollistd kasvupro-
sessia toiminnan uudistamisen rinnalle

toimintatavat mahdollistavat erilaisia kdytinnekohtaisia identiteetteji, jotka
rajaavat/mahdollistavat tietynlaista kokemista ja tuntemista
tietoisuustaitojen ja mahdollistavien rakenteiden avulla voimme lisitd vaiku-
tusmahdollisuuksiamme yhdessiluojina

toimintakulttuuri on yhdessiluomisen areena, mutta se on myskin kilpailun
ja vallan areena; kummasta kentista kisin toimimme, riippuu orientaatiois-
tamme, lasndolon laadusta ja kidytinteisti.

olennaista on siirtyma kilpailevasta yksildsuoriutumisesta ja muiden manipu-
loinnista kohti erilaista yhteistd olemista ja tekemisti.

Yhdessiluominen on tietoista vastuunottoa siitd, mitd ja miten

luon omalta osaltani lisndolon laadullani, ajatuksillani, tunteillani ja toimin-
nallani
olen yhdessi luomassa kiytinteidemme kautta tihin maailmaan laajemmin

Yksilon ja yhteison

uudistumista suuntaavat kysymykset

Uudistustyohon lihdettdessa lihtokohtana ovat yksiloiden ja yhteison kysy-
mykset: millaisten kysymysten kautta he haluavat tarkastella uudistumista ja
toimintakulttuurinsa tilaa. Yksilon ja yhteisén uudistumisprosessit kietoutuvat
toisiinsa organisaation toimintaa uudistettaessa. Ne mahdollistavat ja peilaavat
toisiaan. Sekd organisaation ettd yksilon identiteetti syntyvit ja uudistuvat vuo-
rovaikutuksessa. Syvimmilldin tillainen kulttuuria uudistava prosessi ulottuu
identiteetin ja lisnidolon laadun tasolle saakka. Kun uudistamme toimintaamme
radikaalisti, se merkitsee syvimpien perususkomustemme tutkimista ja uudista-
mista. Kuviossa 17 on kuvattu sek yksilon ettd yhteison prosessi yksinkertais-
tettuna. Kdytinnossd eri vaiheisiin liittyy monia erityyppisid kysymyksia, jotka
nousevat osallistujista.

e



Tiedostamisvaiheen henkilokohtainen kysymys voi olla esimerkiksi: "Missa
olen nyt?” Vapautumisvaiheessa yksilo kenties pohtii: "Misti voisin vapautua?”
Ja kirkastamisvaiheessa kysymys voi kuulua: "Mika on tarkoitukseni tai mistd
sisdisestd tilasta haluan toimia?” Ja lopulta harjoittamisvaiheessa: "Miten elin
tarkoitustani todeksi tissd yhteisossa?” tai "Miten tuon timin sisdisen tilan tai
laadun arkeeni?”

Yhteisolliseni prosessina vaikkapa tyémarkkinalaitoksen matkan voi nahdi
neljan kysymyksen kautta:

1. Millaisessa toimintakulttuurissa/toimintaympiristssi elimme?

2. Mistd on aika vapautua tai luopua ajatusmallien, tunteiden tai toiminnan ta-
solla?

3. Miksi olemme olemassa/miten voimme palvella?

4. Miten elamme todeksi intentiomme tissd ja nyt?

Oleellista tallaisessa prosessissa on se, ettd tunnistamme vapautumisen paikat.
Meidin ei tarvitse vilttamattd kehittdd jotakin eikd oikeastaan edes kehittya.
Meidin on vain padstettdva irti niistd ajatus- ja toimintamalleista, jotka eivit enda
palvele. Tami on mahdollista pysihtymisen kautta, jossa avaudumme kuuntele-
maan itseaimme ja todellisuutta. Toinen merkittivi muutos on tunnistaa ja ottaa
vastuu siitd, mistd tilasta kdsin haluan/haluamme jatkossa tarkastella asioita tai
elad arkea. Mikd on se laatu tai moodi, joka on merkityksellinen? Useimmiten
tillainen tarkastelu tuo meidit elimin perusasioiden direlle ja monille se tar-
koittaa rauhan, lisniolon tilasta kisin toimimista. T4ll4 lisniolon tilalla voi olla
monta nimei, mutta sithen liittyy usein vapauden ja vastuun tunne. Toisin sa-
noen tissa ei ole niinkdan kyse siitd, mitd teemme, vaan siitd, mista tilasta kisin
teemme sen mitd teemme. Tuolla lisndolon tilalla, jossa kytkeydymme itseemme
ja toisiimme, on voima muuttaa maailmaa.

Tietoisuus- ja dialogitaidot ovat uudistumisen ytimessi. Niistd syntyy hil-
jalleen yha monipuolisempia yhdessdluomisen taitoja. Yksilon kohdalla nima
taidot merkitsevit kykya nihdi oma osallisuutensa luomistydss ja tietoista vas-
tuunkantamista tistd tyostd, joka muokkaa todellisuuttamme. TySyhteison ja
organisaation kohdalla se merkitsee kollektiivista kykyd nihda oma palvelutehti-
vinsi ja sen kautta luoda sellaista todellisuutta, jonka voimme kokea arvokkaaksi.



Kuvio 17. Yksilon ja yhteison voimaantumisprosessit.

TIEDOSTAMINEN:
millaisessa toiminta-
kulttuurissa eldamme?

HARJOITTAMINEN:
miten eldmme todeksi
intentiomme
tassa ja nyt?

VAPAUTUMINEN:
mistd kdytanteistd
on aika luopua?

KIRKASTAMINEN:
miksi olemme olemassa?
Miten voimme palvella?

TIEDOSTAMINEN:
missd olen nyt?

HARJOITTAMINEN:
miten elan
tarkoitustani todeksi
tassa yhteisossa?

VAPAUTUMINEN:
mista voisin luopua?

KIRKASTAMINEN:
mika on tarkoitukseni?

{ma)-



Ydinkysymyksenii:

Keiti me olemme ja voisimme olla?

Havaitsemmeko, miten identiteettimme ja se, mitd voimme olla ihmisina, liit-
tyy sithen, mitd teemme? Ihmiselld on luontainen taipumus pitid identiteettinsi
tietynlaisena: toimiessamme kerromme jatkuvasti itsellemme omaa identiteet-
tidmme vahvistavaa tarinaa. Haluamme vaikkapa olla uskottavia, rationaalisia
toimijoita omalla asiantuntija-alueellamme. Tissd kasvutarinassa Valtion tyo-
markkinalaitos astui ulos rajatusta identiteetistdan ja laajensi olemistaan inhi-
millisempéin ja kokonaisvaltaisempaan suuntaan — timi voi ndyttii jostain
nikokulmasta naiivilta, mutta useimmista se on rohkea teko, joka tuo toisen-
laista uskottavuutta. Nyt Valtion tyomarkkinalaitos voi olla merkittivi osaaja ja
mahdollistaja, joka ymmirtad muutoksia oman kokemuksensa kautta ja uskaltaa
olla avoin kaikkitietavyyden sijaan. Asiakkaiden ja kumppanien kanssa samalla
viivalle asettuminen ja aito kohtaaminen tekevit heistd haavoittuvampia, mutta
samalla se tuo mahdollisuuden olla todella yhdessiluomassa. Tama avaa ja on jo
avannut uusia yhteistyon mahdollisuuksia kdytinnossa.

Tédman lihestymistavan ja kasvutarinan valossa toimintakulttuurin uudistu-
misessa on pohjimmiltaan kyse siitd, keitd me olemme ja voisimme olla. Miten
palvelemme tissi maailmassa? Miten voimme vaikuttaa yhteiskunnallisesti? Mi-
hin ihmisten tarpeisiin palvelumme vastaavat? Mitd luomme yhdessi ja miksi?
Tillaisessa voimaantumista mahdollistavassa ymparistossa yksilot voivat loytaa
omien arvojensa kanssa resonoivan tyontekemisen tavan, jossa yhi suurempi osa
heidin potentiaalistaan on kiytossa. Eris asiantuntija kertoikin oman tavoitteen-
sa, joka oli syntynyt yhteisessa prosessissa: ”Olla aina itsensd, suvaita muut omana
itsendidn ja yhdessi tehdi yhteisid tehtivid ja tarjota parastaan organisaation kan-
nalta - ja innostaa itsedidn tekemddn tyotidn niin, et tyo ei tunnu tyolti.” Seuraava
kysymys kuuluukin, mitd johtajuus voisi olla tillaisessa organisaatiossa ja millaiset
johtajat osaavat johtaa yhdessiluovia sek itsedan johtavia tyontekijoita?

Yhdessiiluomisen mahdollistajan rooli

Yhdessiluomisen mahdollistaja tai mahdollistavan johtajuuden harjoittaja on
sitoutunut luomaan tilaa ihmisten ja koko toimintakulttuurin aidolle uudistu-
miselle. Hin pystyy mahdollistamaan avoimeen ja luovaan tietoisuuden tilaan
padsya — kykyd kuunnella itsedin, toisia ja taustalla olevaa teemaa. Hén auttaa
paljastamaan nykyisen todellisuuskisityksemme ja itsestadnselvyyksid ja vapau-
tumaan sitd kautta uudistuvan todellisuuden luomiseen. Mahdollistaja auttaa
kytkeytymaan erilaisiin tietimisen tapoihimme: kehon tuntemuksiin, tunteisiin,
ajatuksiin ja intuitioon ja hyodyntimain niitd uudistumisen voimina.



Kiytannossa hin rytmittid tyoskentelyd uudistumista palvelevalla tavalla; vi-
lilla hin antaa asioiden vilill tapahtua itsestdin ja emergoitua, vililld luomalla
yhteista selkedd fokusta. Hanelld on kyky rakentaa syvia luottamussuhteita, ns.
kasvukumppanuuksia asiakkaiden ja kumppaneidensa kanssa.

Yhdessaluomisen mahdollistajan rooli
toimintakultturin uudistamisessa

koko organisaation palveluksessa (ei vain johdon)

toimii uudistamisen ja uudistumisen olosuhteiden mahdollistajana; tuo lahes-
tymistavan, menetelmat ja rdatéldi ndama yhdessa ihmisten kanssa

ei toimi pelastajana eikéd auttajana, vaan mahdollistaa ihmisten omien tietoi-
suus- ja yhdessaluomisen taitojen vahvistumisen

toimii yhdesséa sisdisen/sisdisten mahdollistajien kanssa, joita han valmentaa
toimintakulttuurin mahdollistajiksi

siirtdd hiljalleen vastuuta yhd enemmaén organisaatiolle

toimii erilaisissa rooleissa prosessin eri vaiheissa seka eri tilanteissa
uskaltaa luottamuksen hiljalleen vahvistuessa ja tarpeen tullen nostaa esiin
séroja, ristiriitoja ja kuiluja sanojen ja tekojen valilld kulttuurissa

ei esitd juurikaan asiantuntijamielipiteitéd tai ratkaisuehdotuksia, vaan kysy-
myksid ja yhteistd pohdintaa virittelevia keskusteluja

kasvaa itse ihmisend ja kohtaa yhteisdn avoimesti ja hyvaksyvésti

on itse valmis tuomaan esiin oman keskenerdisyytensa ihmisena seka jaka-
maan omia tunteitaan ja kokemuksiaan uudistamista palvelevalla tavalla.






Johtajuuden uusi tila —

mahdollistava johtajuus

Koko tarinamme voi tulkita kertovan mahdollistavan johtajuuden ilmentimises-
td ja harjoittamisesta. Uudistusprosessissamme mahdollistava johtajuus toteutui
tyoskentelytapoina, joissa jokainen oli arvostettu ja valtuutettu uudistamaan it-
seddn ja toimintakulttuuria. Se nikyi vahvimmin vuorovaikutuksessa, jossa vah-
vistimme reflektoivaa ja luovaa dialogia asiantuntijadebatoinnin sijaan. Se kos-
ketti kohtaamisina. Se toteutui itsensd johtamisena ja yhdessiluovana toimintana
mikrokosmoksissa.
Mahdollistava johtajuus ilmenee neljilla tasolla rinnakkain:

1. Itsensd johtamisena, jossa ihmiset kytkeytyvit siihen, miké on heille merki-
tyksellistd tyossd ja tuovat omat kykynsi yhteison kiyttoon. He vahvistavat
tietoisuustaitojaan ja alkavat johtaa my6s omaa sisdistd maailmaansa uudella
tapaa: havainnoiden, viivistimilld ja kytkeytyen tunteisiin reagoimatta nii-
hin.

2. Jaettuna johtajuutena, jossa ihmiset alkavat uudistaa toimintakulttuuriaan ja
itseaan.

3. Johtamisena, jossa linjajohtamisen rinnalle luodaan uutta tilaa kollektiiviselle
johtajuudelle esimerkiksi lihtemalld prosessiin, jossa ihmiset asettuvat toi-
minnan keskioon ja jossa heilld on ajalliset resurssit lihted uudistamaan omaa
itseadn ja tyotdan.

4. Asiakkaiden nostamisena keskiéon toiminnassa, ja rakentamalla heidin kans-
saan yhdessa palveluita.

Asiakkaan osallistuminen toiminnan arviointiin Jja suuntaamiseen aidon
dialogin kautta johtaa asiakkaan lnonnolliseen lisnioloon palvelujen ke-



hittimisessa. Titi kautta syntyy tuloksellisuutta ja vaikuttavuutta, joka on
parbaimmillaan tulevaisuuden vaikuttavuuden varmistamista ennakoiden
Jja tissd paivdssa. (Seija)

Mabdollistava johtaminen voi todellakin nostattaa kysymyksen siitd, mis-
sd on itseohjantuvuuden raja, vai onko siti? Samoin voidaan esittid viite
Jjohtamisvajeesta, kun perinteinen linjajobtajuns
saa rinnalleen ja ymparilleen mahdollistavan ke-

Synnyttéiéik6 hén. Kysymys lienee pohjimmiltaan perinteisisti
mahdollistava vastuunjaoista ja vaikkapa delegointiajattelusta.
johtajuus Mahdollistavan johtajuuden maailmassa nimd
itse Oh] autuvuutta asiat asettuvat uuteen valoon siitdi huolima

vai ioht .  attad tta, etti vastuut tulee edelleenkin miiritelli

johrtamisvajetta: selkedsti ja tuloksellista toimintaa edistiviksi.
Virkavastuu ja tydjirjestyksen mukaiset vastuut
eivit katoa, mutta yhteisesti arjen ja tekemisen vastuun kantaminen saa ai-
van uusia ulottuvuuksia jakamisen ja tietoisen lisndolon kautta. Osaamisen

vastuu on kaikilla. (Seija)

Management-leadership-jaottelun ylittiminen

Johtaminen pyritaan yhi sinnikkaisti erottelemaan managementtiin ja leader-
shipiin esimerkiksi johtamiskoulutuksissa, kdytinnon arjessa ja tieteellisissd
johtamista koskevissa valtavirtakeskusteluissa. Jaottelu on kiytinnon kannalta
toimimaton, ja se on vastikdankin kyseenalaistettu arvostetun akateemisen stra-
tegiagurun Mintzberg (2009) toimesta. Kiytinnéssi lihes kaikki johtaminen
on vuorovaikutuksessa tapahtuvaa. Niissa kyse on vastavuoroisesta suhteesta,
jolloin kyse on johtajuuden ilmiésta. Johtajuus on ilmionid moninainen ja vai-
keasti hahmottuva. Perinteisestd valtanikokulmasta johtamisesta on puhuttu
valtana jonkun ylitse. Mahdollistavan johtajuuden nikékulmassa keskioon tu-
lee yhdessiluomisen vaikutusmahdollisuudet. Tami ei ole niinkdin perinteistd
valtaa vaan voimaa yhdessi toisten kanssa. Siirtymid on power over -kiytinteistd
power with -kdytinteisiin. Tyomarkkinalaitoksella mikrokosmokset ovat uu-
dentyyppisid power with -kiytinteiti, jotka ovat uudistaneet kaikkia muitakin
yhteisty6n tekemisen muotoja. Tamad siirtyma synnytti myos mahdollisuuden
syventdd asiakassuhteita ja ottaa asiakkaita mukaan muun muassa palveluiden
yhdessiluomiseen. Tama tuottaa paremmin asiakkaiden tarpeisiin vastaavia
palveluita.



Toisten puolesta tietimisesti irrottautuminen

Toisten puolesta tietimisestd irrottautuminen luo tilaa mahdollistavalle johtajuu-
delle. Tassakin tarinassa tormasimme usein kaikkitietavyyden harhaan, joka ilme-
ni palveluiden ja tuotteiden luomisena asiakkaille tavalla, jossa ei ollut kytkentaa
omien sisdisimpien kokemustensa kanssa. Silli on myds omat ilmenemistapansa
esimiestyOssi: esimies tietdd toisten puolesta paremmin kuin he itse. Saatoimme
16ytdd jossain ryhmissi itsemme kehittelemissa jotain ohjelmaa virastoille ilman
ettd hyodynsimme sitd kokemuksellista tietoa, mikd meilld itsellimme on muu-
tosten vaativuudesta. Moni tunnistikin, ettd lahimenneisyydessd oli hankkeita,
joissa asiakkaita oli alettu sitouttaa perinteiseen tapaan vasta loppuvaiheessa —
kaikki oli suunniteltu valmiiksi, ja sitoutuminen koettiin haasteeksi.
Jos niissa hankkeissa olisi hyodynnetty mahdollistavaa johtajuutta,

a) asiakas olisi ollut mukana alusta saakka aktiivisessa roolissa

b) omat kokemukset epionnistuneista muutoksista olisi nihty arvokkaina op-
peina

c) kaikkitietivyydesti olisi luovuttu

d) olisi luotu yhteisia tulevaisuuden luomisen alustoja.

Yhdessaluomisen prosessin periaatteita
On olennaista luoda uudistumistydlle yhteisesti jaettu intentio: ei tiukkoja ta-
voitteita — tdma mahdollistaa yllattaviékin tuloksia. Tavoitteet nousevat aina
jotunnetusta, ja ndissé prosesseissa tavoittelemme uudenlaista, tuntematonta
tulevaisuutta.
Riittdvan avoimen ja suojaavan rakenteen luominen mahdollistaa ihmisten
luontaisen motivaation ja sitoutumisen ja kytkeytymisen niihin, joilla on sama
mielenkiinnon kohde.
Luottamuksen, hyvéksymisen ja ei-arvottamisen tilan luominen (dialogiset me-
netelmét, tietoisuusharjoitukset, mahdollistajan lasnéolon laatu).
Tilan luominen pysahtymiselle ja havahtumiselle.
Yhteisen monidénisen tarinan luominen, joka luo ja vahvistaa uudelleensynty-
méssd olevaa toimintakulttuuria.
Rakenteiden, kdytdnteiden ja uudistuvan kulttuurin laatujen yhteensopivuus.
Eri tietdmisen tapojen arvostus laajentaa kykydmme luoda uutta ja antaa tilaa
moniddnisyydelle
- tunteisiin kytkeytyminen, ei reagointi
- tilan antaminen intuitiolle.



Niitd asioita harjoitellaan nyt aktiivisemmin, ja ne tuottavat uusia innovaatioita
ja parempaa asiakastyytyvaisyytta.

Téama siirtyma on kuitenkin vaativa. Sen taustalla on kokonaisen maailman-
kuvan muutos: siirtyma “rationaalisesta” suunnittelu—maastoutus-maailmasta
emergenttiin yhdessiluovaan maailmaan. Se merkitsee uudistunutta toiminta-
kulttuuria, jossa harjoitetaan mahdollistavaa johtajuutta.

Olemme tottuneet ajattelemaan, ettd rakenteet ja toimintakulttuuri ovat toi-
sistaan erilladn olevia. Rakenteet tulevat yleensa ensin, mika on nurinkurista.
Olemme my®s tottuneet pitaimain toimintakulttuuria jonain, miki on itsemme
ulkopuolella. Nyt on aika oppia havainnoimaan toisella tapaa niitd ilmioita, joita
yllapidimme ja luomme yhdessi toisten kanssa arkisessa vuorovaikutuksessa.

Kuvio 18. Yksildn ja organisaation intressien kohtaaminen.

Miten yksilon ja organisaation intressit voivat kohdata?

Globaali yhteisé
Yhteiskunta

Tulevaisuuden
organisaatio/verkosto
tai ekosysteemi

\
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Korkeimpien
mahdollisuuksien
yhdistynyt kenttad

Tulevaisuuden itse

Mika innostaa minua?
Miten voin palvella laajempaa
kokonaisuutta?

YKSILO
/

Mihin minut on palkattu/maaratty? Miten selvidmme tehtdvastamme?




Johtaja mahdollistajana

Mahdollistavan johtajuuden nikékulmasta johtajan tirkeimpid tehtavid on luoda
rakenteita, jotka mahdollistavat yhteistd vastuunottoa ja yhdessiluomista. Tata
kautta voi mahdollistaa emergentin, toimintakulttuuria ja itseimme uudistavan
jatkuvan strategiaprosessin. Mahdollistava johtaja rakentaa aitoa luomiskump-
panuutta asiakkaiden ja henkiloston kanssa. Tama vaatii kykya olla lisna oleva
vuorovaikutuksessa, kuunnella ja mahdollistaa potentiaalin esiinnousua. Se mer-
kitsee yhdessiluomis-, tictoisuus- ja dialogitaitojen harjoittamista kiytinndssa.
Mahdollistava johtaja on ihmisen kokoinen ja myontaa keskeneriisyytensi. Se
tuo tilaa epaonnistumisillekin ja sitd kautta aidolle uudistumiselle.

Mahdollistava johtajuus vaatii ainakin yhdessdluomistaitojen kehittymistd
koko tySyhteisossa, ja siihen sisiltyy dialogi- ja tietoisuustaidot. Tietoisuus- ja
dialogitaidot synnyttivit kiytinnossi sovellettaessa yhdessdluomistaidot. Kiy-
tinnossd ndma taitokokonaisuudet ovat paillekkaisid ja niistd voi puhua yksilon
ja yhteison uusiutumiskykyna.

Dialogitaidoissa keskeisintd on itsen ja toisen kuuntelu seka kyky kayda eri-
tyyppisid dialogeja. Tietoisuustaidot muodostavat syvemmin pohjan myos dia-
logitaidoille, joten niité ei voi nahdai erillisina. Niiti taitoja voi harjoitella esimer-
kiksi sisaisti tilaa havainnoimalla ja opettelemalla sidtelemidin omia ajatuksiaan,
tunteitaan, tahtoaan ja orientaatiotaan.

Timin otteen keskeinen pyrkimys on mahdollistaa ihmisina kasvamista,
joka tuottaa syvai toimintakulttuurin uudistumista. Seija kuvasi aiemmin omaa
kasvuaan. Hin kokee kasvaneensa sekd ihmiseni ettd esimicheni yhteisen pro-
sessin aikana. Han on pystynyt vahvistamaan kykyain olla lasna ja alkanut antaa

Kuvio 19. Yksildn ja yhteison uusiutumiskyky.

Yhdessaluomisen
taidot
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enemmin tilaa niille, joiden kanssa hin tyoskentelee. Toinen esimies kuvaa oman
kasvunsa hedelmii realistisella tavalla:

Olen oppinut tekemdiin enemmdn kysymyksii. Vielikin annan myis litkaa
“vastauksia” (kiiremoodi, josta pitid pidsti eroon). Olen oppinut joskus tun-
nistamaan oman vaikutukseni sithen, etti vnoropubelu toisen kanssa ei joskus
suju. Jonkin verran olen oppinut tarttumaan syntymdssi olevaan uuteen toi-
mintatapaan muuttamalla kiytintod vilittomdsti.

Tissa rehellisessa itsereflektiossa nakyy, millaisia taitoja esimies voi kasvattaa it-
sessian. Nama yksinkertaisilta kuulostavat siirtymat ovat kiytinnossa varsin suu-
ria sisdisid prosesseja heijastavia. Painopisteen siirtiminen enemman kysymyksiin
vastausten sijaan merkitsee kykya kuunnella toisia yhd enemmin, viivistii omia
nakemyksid, avautumista uusille nakoaloille. Toinen keskeinen taito on nihdi
oma osallisuutensa haastavissa tilanteissa, kun vuorovaikutus ei toimi. Tama
on vastuunottoa muun muassa omasta sisdisestd tilasta ja omasta tavasta kiyda
dialogia. Kolmas taito, joka tissi pohdiskelussa nousee esiin, on kyky tarttua
tissd hetkessd olevaan, syntymissi olevaan uuteen. Se merkitsee olemassa olevan
vakiintuneen kdytinndn viivistimisti ja siitd luopumista ja tilan antamista uu-
delle. Se vaatii kyky4 nihd4, mitd uutta tilanteessa on, sen sijaan ettd nikisi sen
aiemman, mikd on ilmeistd ja my6s lisnd samassa tilanteessa.

Emergentti strategiaprosessi yhdessaluomisen otteella

pohjautuu mahdollistavalle johtajuudelle

antaa jokaiselle mahdollisuudet osallistua aidosti toiminnan uudistamiseen;
lahtee monikeskidisesti, ei etene ylhaalta alas

ei lahde liikkeelle visioinnista, vaan aiempien ajattelu- ja toimintatapojen tun-
nistamisesta ja niistd vapautumisesta, ndin luodaan tilaa uudelle

etenee toisiinsa limittyvind, osin paallekkaisind, pienind kokeiluina ns. mikro-
kosmoksina

annetaan tulevaisuuden kulttuurin laatujen nousta prosessissa ja ohjataan
niilla tulevaisuuden luomisen prosesseja

tunnistetaan aika ajoin emergentisti uudelleen syntyvét toimintakulttuuria
ohjaavat periaatteet

syntyy kokeiluiden kautta

eldd jatkuvasti arjessa.



Yhdessiiluomisen taidot
— mahdollistavan johtajuuden ytimessi

Jotta ymmirtiisimme yhdessiluomista taitona, on ensin katsottava kahta arjen
moodia: tulipalojen sammuttelua ja kovaa yrittimistd. Kun haluamme uudis-
taa itseimme, ajatuksiamme ja/tai toimintaamme, meidin on pystyttivd ym-
mirtamaan todellisuuden luomisen prosessi. Meididn on pystyttava ylittimain
totunnaiset havainnointi-, ajattelu- ja toimintatapamme. Meidén on irrotettava
siitd, mikd ei endd toimi. Kompostoitava se aiemmin opitusta, miti emme enii
tarvitse. Meidin on tunnistettava piste, josta valintamme kumpuavat. Tdhin on
monia tapoja.

Ensiksikin meiddn on pysiahdyttava. Pysihtyminen tarkoittaa aluksi huo-
mion siirtamista ulkoisesta sisdiseen maailmaan. Mitd minussa on meneilldin?
Millaisia ajatuksia, tunteita ja tuntemuksia tietoisuudessani virtaa tissi istuessani
tai keskustellessani? Se, mihin suuntaamme huomiomme, kertoo sisiistetyista
arvoista ja todellisuuskisityksestimme. Mikd on niin merkityksellistd, ettd se
kannattaa huomioida. Merkittivi osa huomiosta menee asioihin, jotka eivit ole
toivottavia. Ehki tissd on kyse ihmisen eloonjdamisvaistosta: tunnistamme her-
kemmin vaarat ja uhat kuin mahdollisuudet.

Tulipalojen sammuttelusta ja taistelusta
tietoiseen yhdessiluomiseen

Ihmiset toimivat tyossadn yleensa karkeasti ottaen kahdessa moodissa. Ensim-
miinen on tulipalojen sammuttelumoodi, jossa tehddan se, mitd pystytdin, ja
tuntuu kuin olisi koko ajan ulkoapiin tulevien hilytysten ohjaamana. Tima

Kuvio 20. Reaktiivinen, proaktiivinen ja yhdessédluova moodi.
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reaktiivinen moodi ilmenee myds siten, ettd toiminta tulee selkdytimestd reak-
tioina erilaisiin tilanteisiin. Se on valmiiden ajattelutapojen ja toimintatapojen
toistamista pienin muunnoksin. Proaktiivinen moodi ilmenee yleensi pyrkimyk-
send ennakoida ja vaikuttaa asioihin. Siihen kytkeytyy vahvempi tavoitteellisuus
ja usko vaikutusmahdollisuuksiin. T4ssi moodissa painottuu egotietoisuus ja
toimijan pyrkimykset painottuvat ulkoiseen muutokseen. Tama on usein tyo-
elimissi ideaalina pidetty moodi. Sen perusoletus on, ettd tulokset syntyvit
kovalla ty6lla ja yrittamisella.

Reaktiivinen ja proaktiivinen moodi nayttivit vastakkaisilta, koska toisessa
toimija on enemminkin ympiristonsa armoilla ja toisessa toimija pyrkii tavoit-
teelliseen vaikuttamiseen. Kdytinndssi niissda molemmissa on sama perusta: mo-
lemmat perustuvat lineaariselle aikahorisontille ja ilmenevit usein "kiiremoodi-
na”. Naissi kummassakaan ei ole aktiivista lisndoloa tissd hetkessd, vaan mieli on
koko ajan joko menneessi tai tulevassa. Se tekee suunnittelua tai visiointia. Se
jattaa huomiotta sen, mitd juuri nyt tapahtuu tissd ja nyt. Vastuu tulevaisuudesta
siirretdin visioiden luomiseen ja askeltamiseen — ja visio on aina tuolla jossain.
Tdmin myonteiseksi kehitysjannitteeksi kuvatun eron nykyisen ja tulevan vililla
on viitetty mahdollistavan kehittymistd. Niin voi olla, mutta samalla se siirtda
huomion pois tistd hetkestd, joka on itse asiassa aina mahdollisuus vaikuttaa tu-
levaisuuteen. Matkalla siirsimme huomion tihin hetkeen, ja se tuotti kokeiluja,
joissa tulevaisuus nayttaytyi pienoiskoossa. Esimerkiksi asiakastilaisuuden, jossa
asiakkaat osallistuivat aktiivisesti toiminnan arviointiin ja uusien kehityssuun-
tien hahmotteluun. Tuossa hetkessd dialogi oli avointa, palautetta otettiin vas-
taan ja kaikkitietava asenne oli poissa.

Tietoisen yhdessiluomisen haaste

Jokainen meistd tunnistaa ilmion, ettd ihmiset pohjimmiltaan ajattelevat paljon
moniulotteisemmin kuin mitd he ilmentavit toiminnassaan tyossa. Jostain mer-
killisesta syysta potentiaali ei tule esiin, ja sitd ei pystyta hyodyntimain. Arkisesti
voi ajatella olevan kyse historian painolastista; moni toimintakulttuuri on miti
on, eikd se mahdollista uudenlaista ajattelua ja toimintaa. Tdhin ei voi kuiten-
kaan jaada. Tillaiset organisaatiot eivit selvid tdssa kompleksisessa toimintaym-
paristossd. Ne kuolevat nopeasti tai hitaasti.

Jos pyrimme selviytymain lyhyelld jinteelld tistd hetkestd, emme tiedosta
ja toimi laajemman vastuutamme pohjalta. Hyvina esimerkkini on ekologinen
kriisi, jossa olemme jittaneet kokonaisuuden huomiotta ja vasta pakon edes-
sd alamme katsoa yhteistd vastuutamme. Jokainen hetki on luomistapahtuma
miti konkreettisimmalla tavalla. Se, mihin kiinnitimme huomiota, tekee huo-



maamattamme rajauksen. Se, mitd huomioimme, on sosiaalistumisen tulosta.
Olemme tottuneet huomioimaan tiettyji asioita. Tdma vaikuttaa sithen, mitd
havaitsemme erilaisissa tilanteissa. Havaitseminen on aktiivinen tapahtuma, jossa
mieli rakentaa havainnon. Mikain havainto eisiis vility mieleemme sellaisenaan.
Otetaan vaikka linsimainen todellisuuskisitys, jossa luonto on meisti erillisend
ulkopuolellamme, ja pohdimme, miten suojelisimme sitd. Tamai kisitys tuntuu
irrelevantilta tilanteessa, jossa ihminen on uhanalainen laji, ja emme nie, ettd
koko planeetta on yhteinen kehomme. Jos meilld ei ole metsid, emme voi hen-
gittdd. Ovatko metsit siis jotain ulkopuolista suojeltavaa vai ovatko ne yhteiset
keuhkomme?

Toimintakulttuurissa on kyse siitd, milld tavoin osallistumme toimintamme,
ajatustemme, tunteidemme ja olemisen tapamme kautta perustehtavimme to-
teuttamiseen organisaatiossamme. Toimintatapoja voisi tissd yhteydessa kutsua
kiytinteiksi, joista kulttuuri paivittdisend toimintana muotoutuu. Misti jossain
kiytinteessa todella on kyse, silld sehin ei ole vain toimintaa sindnsi vaan se si-
siltdd joukon erilaisia kollektiivisia itsestaanselvind pidettyja uskomuksia, koke-
misen tapoja (ja rajoja) ja niihin kytkeytyen tunteita ja kehollisia tuntemuksia.

Ajatellaanpa vaikka kuvitteellista osastoinfoa eli tiedotusluonteista noin tun-
nin mittaista hetked, jolloin koko osaston ihmiset kokoontuvat yhteen ja jos-
sa osastopaallikko kertoo osaston toiminnan nikokulmasta tirkeitd asioita. Se
on kiytinne, josta jokainen tietdd, miten sielld toimitaan — yksi puhuu ja toiset
kuuntelevat. Yksittdisia kommentteja voi antaa, mutta ne on hyvi tehda perus-
tellen, eiké niissd kyseenalaisteta mitdan. Millainen on se kokemuksellinen tila,
joka ihmisilld on tilanteessa? Se on yleensi turhautunut, ja sithen liittyy ajatus
siitd, ettd minulla olisi tirkeampaikin tekemistd kuin kuunnella titd, milld ei ole
mitdin tekemistd tyoni kannalta.

Jos olemme tdysin sosiaalistuneita toimintakulttuuriin, emme pysty kyseen-
alaistamaan siihen kytkeytyvid kiytinteitd. Voimme vain viilailla niita hiukan
toisenlaisiksi. T4ssd uudistuvassa globaalissa kentissi tarvitsemme kuitenkin
vallankumouksellista otetta olemassa oleviin toimintakulttuureihin niin, etta
se lahtee ihmisistd itsestadn. Kyse on yhdessaluomisesta, jossa aiemman toimin-
takulttuurin aikaansaannokset ja kiytinteet voi nahdi arvokkaina, mutta osa
niistd on aikansa palvellut. Toimintakulttuuri heijastaa ihmisten kasvun tilaa.
Jos se jai esimerkiksi rationaalisen mielen tasolle ja hierarkkiseen johtamiseen,
valtava mairi yhteisollistd potentiaalia jad kiyttimattd. Toiminnan uudistami-
nen ja uudet innovaatiot voivat syntya asiakasrajapinnassa yhdessa kokeillen.
Timai on johtamisen haaste tissd paivissi: miten mahdollistaa yhdessiluovaa
toimintaa, joka lihtee asiakkaista ja henkilstosta ja synnyttad uusia palvelu- ja

arvoinnovaatioita?
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Oma orientaatio ja
tietoiseksi luomiskumppaniksi astuminen

Ihmisten tirkein potentiaali on kyvyssa tulla luomiskumppaneiksi eli ottaa vas-
tuu siitd, millaista maailmaa luomme toiminnallamme. Olemme sité jo nyt til-
laisinaan, mutta emme vilttimattd ole siitd kovin tietoisia. Usein arjen kiireisessa
tyoympdristossi emme tiedosta vaikuttamismahdollisuuksiamme, vaan koemme
olevamme ympiriston tapahtumien kohteita. On paljon asioita, joihin emme
yksinkertaisesti voi vaikuttaa — tissikin tapauksessa voimme vaikuttaa asenteel-
lamme. Kdytimmeko energiaamme asioihin, joihin voimme vaikuttaa, vai niihin,
joihin emme voi?

Yksittiisen ihmisen vaikutusmahdollisuuksista merkittivin on hinen oma
orientaationsa, suhteensa maailmaan: minki vérisell4 linssilla hin tutkii maa-
ilmaa. Suurimmat vaikutusmahdollisuudet ovat kuitenkin yhdessiluomisessa,
koska todellisuus rakentuu aina sosiaalisesti — se vaatii yhteisid merkityksii ja
tulkintoja. Tarinassamme esimerkiksi mikrokosmokset toimivat tillaisina mah-
dollistavina alustoina, joissa tulevaisuuden muotoilu tapahtuu kokeilevalla taval-
la yhteisten intressien ympirilla.

Luomiskumppanuus on syvin osallisuuden muoto suhteessa maailmassa
olemiseen. Tdmi tarkoittaa arjessa sitd, ettd jokainen ajatuksemme, tunteemme,
toimintatapamme ja ldsnd olemisen laatumme vaikuttaa osaltaan siihen, mitd
yhteisessd toiminnassa syntyy tai jad syntymatti. Arjen kokemus on kuitenkin
uscin tille vastakkainen: tunnemme, etté kaikki itsemme ulkopuolinen vaikuttaa
meihin ja meille ei jai tilaa vaikuttaa juurikaan. Toimintakulttuuri voi tuntua
enemmin pakottavalta muotilta kuin mahdollistavalta tilalta.

Mikrokosmostydskentely
yhdessiluomisen kiiytinteeni

Mikrokosmostyoskentely on uudistumisen kiytinne, joka muotoutui Valtion
tyomarkkinalaitoksen casessa nykyiseen muotoonsa. Mikrokosmos-kisite on
itsessidn lainattu Otto Scharmerilta (2007), mutta kiytinne on kehittimim-
me. Scharmer tarkoittaa mikrokosmoksella tulevaisuuden luomisen strategista
alustaa. Kyse ei ole pilotista, jonka tulee onnistua, vaan keskeistd on oppimisen
maksimointi. Perusideana on siirtaa huomio ilyllisesta pohdiskelusta ja suunnit-
telusta toimintaan ja kokeiluun. CoCreativeProcessissa mikrokosmostyoskente-
ly on karkeasti katsoen samansuuntaista, mutta siind on myos eroja. Ratkaisevin
ero on siind, ettd osallistujia ei valikoida ja tyoskentelyideaan on sisddnrakennet-
tuna yksilollinen ja yhteiséllinen kasvu. Meidin kokemustemme mukaan on
ollut merkityksellistd, ettd koko tydyhteison ihmiset ovat osallistuneet ja luoneet



mikrokosmokset. Osallistumista ei ole rajattu, jolloin mikrokosmos muistuttaa-
kin enemmin koko kulttuuria. Valikoinnissa on se vaara, etté valitaan ennestdin
innostuneita ja osaavia yksiloitd — ja muutokseen eri lailla suhtautuvat jaavit si-
vuun. Tamai taas vaikeuttaa koko kulttuurin uudistumista.

Asiantuntijaorganisaatiossa tietiminen ja osaaminen henkil6iddin. Toinen
tapa katsoa asiaa on nihdi tieto enemmainkin kollektiivisena prosessina, joka
syntyy vuorovaikutuksessa. T4std nikokulmasta my6s osaaminen syntyy merkit-
tavaltd osalta yhteistyossi asiakkaiden ja kollegoiden kanssa joka hetki. Mikro-
kosmostyoskentelyn voi nahdd mahdollistavaksi kdytanteeksi, joissa tietiminen
ja osaaminen syntyvit yhteisissa kokeiluissa.

Mikrokosmoksen mahdollistaminen vaatii ainakin

osallistujille merkityksellisen toiminnan mahdollisuutta

toimintaan sitoutumista, mika tapahtuu luonnostaan, kun yhdessiluominen
kohdistuu osallistujille merkityksellisiin asioihin

ihmisten kykya olla jossain miirin tietoisia aiemman todellisuuskasityksen
rajoituksista, mahdollisuuksista ja toimintatavoista

kykya tunnistaa jossain miirin, millaisesta (sisdisestd) alkupisteestd kisin oma
toiminta lihtee -> kykyi siirtyd koaktiiviseen yhdessiluomisen suuntaan
vaikutusmahdollisuuksia ja mahdollistavaa johtajuutta — aitoa osallisuutta
uudessa ryhmassi, joka ei perustu hierarkioille ja positioille

uudenlaisen kokeilualustan erilaisuuden mairittimisti ja tunnistamista suh-
teessa aiempaan (esimerkiksi miten eroaa tyypillisesti suunnittelu—maastout-
taminen-lihestymistavasta/projektityoskentelysti)

uudenlaisen kiytinteen kriteerien riittivaa sisaistimisti ja ndiden pohjalta
tapahtuvaa itsereflektointia riittivin siinnollisesti (ks.mikrokosmoskriteerit

5.56).

Yhdessidluova arviointi

Tissa prosessissa arviointi nayttaytyi uudessa valossa. Yhdessiluomisen otteessa
arviointi on ensisijaisesti todellisuuden luomisen tapa, joka synnyttai todelli-
suutta tai vahvistaa olemassa olevaa. Luonnollisesti itsearviointia tapahtuu koko
ajan toiminnassa. Pyrimme muokkaamaan toimintaamme siten, ettd pidsemme
hyviin lopputulokseen. Tillaisessa uudistumisprosessissa on hetki jolloin ko-
konaiskuvaa voi rakentaa yhdessa koko tydyhteison paivissi. Yhdessiluomisen
otteen nikokulmasta arviointi ei ole jonkin jo tapahtuneen arviointia niin kuin
yleensi ajatellaan, vaan se on tissi hetkessi eldvin uudelleenluomista ja tunnis-
tamista — tai tappamista?



Matkan varrella olemme kyselleet:

©® Minkilainen yhdessi tutkiminen ja arviointi palvelevat kulttuurimme uu-
distumista?

® Miki on arvioinnin tarkoitus? Miten se kannattaa tehdi?

® Millaisia asioita haluamme arvioida?

©® Miten aiomme hyodyntid arvioinnissa syntynytti tietoa?

Tarkastellaanpa karkeasti erityyppisid arviointeja ymmartadksemme, minka
luonteista yhdessiluova arviointi on ja miten se eroaa muista arviointitavoista.

Objektiivisuuteen pyrkivi arviointi*
usein ulkopuolisen ja/tai johdon suorittamaa
kiytetddn usein kvantitatiivisia menetelmia
pyritdin objektiivisuuteen

voi olla yleistavii, ei tuo esiin yksittiisia kokemuksia.

Osallistava arviointi*

auttaa ymmartimiin yhteisod, sen vahvuuksia ja ongelmia

© siirtdd yhteison jasenille valtaa omasta elimistdin ja kehityksestddn




auttaa sitoutumaan hankkeeseen

tuottaa tulokset nopeasti ja ymmarrettavisti paikallisille
tuo toiminnan laadulliset muutokset esiin

opettaa tyon mukana, ei vasta sen lopussa

tukee osallistujien omakasvuprosessia.

Yhdessiluova arviointi

painottuu itsereflektioon

arviointi on jatkuva arjessa tapahtuva prosessi; mahdollistaa oppimista ja kasvua
valta on yhteisti: arviointi luo uudelleen todellisuuttamme, se on yhdessa-
luovaa voimaa

arvioinnilla voimme vahvistaa haluttua tulevaisuutta ja synnyttdi sitd tissa
hetkessi

tuo esiin laadulliset muutokset ihmisten kokemusten kautta

toimii tulevaisuuden luomisen vilineeni

mahdollistaa yksilollistd ja yhteisollista kasvuprosessia

ei eroteta hanketta ja uudistumisprosessia, koska se ei ole edes periaatteessa
mahdollista.

Yhdessiluovalla arvioinnilla (Takanen 2008) voimme luoda yhteisti tietoa to-
dellisuudestamme ja vaikuttaa sithen. Voimme tunnistaa, miten niemme todel-
lisuuden nyt ja millaisia tulkintoja meilld on.

Tietoisuustaidot

Tyoskenneltiessi on mahdollistettu oma kasvaminen, erilaisuntta on kuun-
neltu ja saatu ymmirrysti kuunnella ja vaikka vain olla lisna. (Osallistuja)

Tulevaisuuden tietoinen luominen pohjautuu tietoisuustaitoihin. Nama taidot
ovat niin yksittdisen ihmisen, organisaation kuin planeettammekin kannalta
valttimattomia. Tarvitsemme tietoisuuden evoluutiohyppyi, kykya nihda ko-
konaisuus ja ottaa vastuumme siit. Yleensi tiedostaminen yhdistetdin ilylliseen
tietoiseksi tulemiseen. Tamai ei kuitenkaan riitd. Jokainen tietid omasta arjestaan
sen, ettd jonkin asian tiedostaminen ei vilttimattd muuta omaa toimintaa miten-
kdin. Voimme vaikkapa tiedostaa, ettd meilld on tapa esittid jotain vastalauseita

*Lahde: http://www.kepa.fi/palvelut/julkaisut/raportit Raportti: Innostu! Innosta! Evéité osallistavaan
yhteisétydhon



aina, kun joku esittad uuden idean. Vaikka tiedostamme timin, i ole helppoa
toimia toisin. Tuntuu kuin vastalauseet tulisivat itsestiin noissa tilanteissa, ja
hyvistd aikomuksestamme huolimatta emme onnistu niitd pitimaan itsellim-
me. Tiedostamisella tarkoitan tissi seki alylliselld ettd tunnetasolla tapahtuvaa
havahtumista, jossa tarkastelun tapa muuttuu.

Tietoisen luomisen kiytinteend pysahtymiset, orientaatiot ja meditaatio kyt-
keytyvit arjen toimintaan. Pelkki lasnd olemisen laatu muuttaa asioita ja meitd
itseamme. Tyomarkkinalaitoksen prosessissa kiytimme tietoisen luomisen kay-
tinteitd usein tyoskentelyn alussa ja toisaalta kesken tyoskentelyn seka tyoskente-
lyja pditettiessd usein reflektoitiin omia tuntemuksia ja kokemuksia. Ne vaativat
jatkuvaa harjoittamista. Koska arjen toisenlaiset kiiremoodiin kytkeytyvit kay-
tinteet valtaavat helposti tilan, tarvitsemme uusia kiytanteitd, jotka mahdollista-
vat tietoisen pysahtymisen. Erds tyomarkkinalaitoslainen arvioikin, olemme nyt:
"Murrosvaibeessa kaytinnon tekojen kautta. Toimintatavat on tehty nikyvimmik-
si, joten niitd voi ja pitid muuttaa.” Toinen vahvistaa, ettd: > Merkityksellisti on,
ettd tavoite on tunnistettu ja tunnustettu — mutta ei vield laheskddin saavutettu”.
Kolmas kiteyttdd varmaan monenkin yhteisen toiveen, joka voi toteutua jokaisen
oman vastuunkannon kautta: " Toivon todella, etti nyt ‘harjoitellut’ toimintatavat

Jjddvit undeksi malliksi tehdi toiti.”

Toimintakulttuurin uudistumiseen sopiva orientaatioharjoitus

Havainnoi itsedsi tdssd paikassa ja hetkessad. Anna hengitysten myota syntya
luonnollinen ja turvallinen olotila. Kuuntele itsedsi, anna itsellesi aikaa pyséhtya.
Kuuntele kehoasi, ajatuksiasi ja tunteitasi tind aamuna. Avaa itsedsi kuuntele-
maan paitsi itsedsi myds toisia ja yhteistd teemaa. Millaista yhteista tulevaisuutta
olemme luomassa téssa hetkessa? Miten oma ajatteluni, tunteeni, motivaationi ja
toimintani vaikuttavat siihen, mitd olemme luomassa? Missa mé&arin uskallan olla
keskenerdinen, missa méarin uskallan tavoitella uudistumista itsessé ja yhteisos-
sd? Missa maarin uskallan ylittaa itseni ja tydyhteisomme rajoja?

Halutessasi voit luoda intention avautua tulevaisuudella, avautua tavan-
omaisten ajatuskulkujesi ulkopuolelle, avautua tunnetasolla olemaan yhteydes-
sé toisiin ja avautua motivaation ja tahdon tasolla etsiméan niité asioita, jotka
innostavat sinua. Kuuntele millaisia mielikuvia, assosiaatioita ja tuntemuksia
sinussa nousee.



Tietoisuustaitoihin perustuva yksinkertainen kiytinne pysihtyminen opettaa
meitd kuuntelemaan itseimme ja toisiamme uudella tapaa. Se merkitsee valmii-
den niakemysten viivastimistd, omien tunnekokemusten kuuntelua viivastien.
Radikaalia on se, ettei mitddn tarvita lisdd — ei tarvitse kehittaa tai kehittya — vaan
vapautua ja padstii irti siitd, mika ei endi palvele.

Prosessin ydinideana on tilan luominen: tilan ja tilattomuuden hahmotta-
minen. Arjen toiminta on varsin usein tilatonta siind mielessa, ettd toiminta ta-
pahtuu automaattisesti. T4lloin ei ole tunnetta valinnanmahdollisuuksista. Tila
impulssin ja toiminnan vililli ei ole edes tunnistettavissa. Se tapahtuu samoin
kuin hengityksemme - itsestddn. Sisaanhengitys vaihtuu uloshengitykseksi. Jos
kuitenkin pysihdymme ja kuuntelemme hengitystd, voimme havaita sekunnin
murto-osan kokoisen vilin ennen kuin sisddnhengitys vaihtuu uloshengitykseksi.
Voimme tietoisesti oppia jopa pidentimain sitd. Tama taito on viivistimisen
taito, ja se toimii kaikenlaisissa konteksteissa. Mitd jos oppisimme viivistimdin
sitd, millaisen reaktion jokin ajatuksen ja tunteen yhdistelma meissd herdtaa?

Viivistimisen taito tarkoittaa myos omiin tunteisiin ja tuntemuksiin kytkey-
tymistd niitd havainnoimalla, ei suoraan reagoimalla. Tdmai tuo mahdollisuuden
olla samaistumatta omiin tunteisiin. Kun vapautamme itsemme oikean ja vairin
logiikasta, vapaudumme tekemiin samoja asioita uudella tavalla — ja timi tekee
niistd ihan toisia asioita. Tama tapahtuu viivistimalld omia ajatuksia siitd, mika
on mitakin. Voimme myos hiljalleen luopua ajatuksesta, etta kokemukseni ovat
yhti kuin mind, ajatukseni ja tunteeni ovat mind. Havaintomme ovat sité, miti
niemme, mutta ne eivit ole se, mitd olemme.

Jos irrottaudumme tdydellisestd samaistumisesta havaintoihimme, jotka ovat
tulkintojamme, pystymme uudistumaan ja avautumaan. Léyddmme itsestimme
ja maailmasta yhi uudenlaisia laatuja ja asioita, kuten esimerkiksi Seijan koke-
mukset osoittavat. Laajentuminen tuo tilantunteen ja vaikutusmahdollisuuksien
laajenemisen. Se, miki ndyttdytyy meille todellisuutena, on vain pieni osa. Se
on myos linssiemme vérjiimai. Jos uskaltaudumme avautumaan elimin virralle
ja nakemain todellisuuden virtaavasti, [dydimme itsemme luovasta virrasta ja
olemme kytkeytyneet elimin itsensi tapaan toteuttaa itsedin.

Tillainen elimin virtaan avautuminen ja uuden ei-hallitun alueelle siirtymi-
nen on vaativaa. Matkan varrella pohdiskelin asiaa:

Kokeilumme on ebki tuonut esiin, miten suuri halu ibmisilli on olla omalla
mukavuusalueellaan. Mukavuusalue voi olla paradoksaalisesti kuinka epa-
mukava tabansa, mutta se on alue, jossa voi siilyttid jonkinlaisen keinotekoi-
sen uskon tilanteiden hallintaan ja jossa voi kuvitella olevansa kaikkitietivi.
Tietotyon johtamisen ja uudistamisen nikokulmasta on vilttimatontd siirtyi



alueelle, jossa kaikki ei ole ennalta tunnettua ja tiedettyi. Ihmiselli nayttii
silti olevan halu kulkea tuntemattomassakin reagoiden historiallisesti, ai-
emmin rakentuneiden ajattelumallien ja toimintatapojen pohjalta. Omana
tehtivindni on ollut viedi ihmiset epivarmuusalueelle, mahdollisunksien
kenttidn, ja auttaa avantumaan potentiaaliselle. Ja sielli olen robkaissut
kokeilemaan uundenlaisia toimintatapoja — ja tehnyt saman myis itse. Timi
vaatii ymparistod, jossa hapuilu on hyviksyttivia. Se vaatii kykya lihted teke-
mddn asioita, joista ei voi tietid etukdteen onnistuvatko vai epionnistuvatko
ne. Johtamiselta ja mahdollistamiselta se vaatii kykyi astua pois auktoriteetin
Jja tietijin rooleista alueelle, jossa esimies ja konsultti/mabdollistaja ovat yhti
tietimattomid suunnasta ja ratkaisuista kuin kaikki muutkin.

Epamukavuusalueella oleminen vaatii hyviksyvii ja epionnistumiset oppimisen

mahdollisuuksina nikevdd ymparist6d. Tassa merkityksellistd on dialogin taito.




Dialogin taito

Hienoa on, etti monidinisyys ja uskallus mielipiteiden esittimiseen ovat li-
saantyneet. Ennen olisi ollut kyse eripurasta/ arvostelevasta kaisityksestd, nyt
(ainakin silloin tilloin) oivalletaan erilaisten nikemysten rikkaus ja lisaarvo

tyolle. (Osallistuja)

Dialogi ja erityisesti sen laatu ovat toimintakulttuurin perustaa. Vuorovaikutus
on toimintaa. Niinpi dialogin laadun muutokset heijastuvat suoraan toiminta-
kulttuurin muutoksina. Tapamme puhua ja olla lisnd kohtaamisissamme hei-
jastaa syvid uskomuksiamme. Puhe ja kehollinen ilmaisu rakentavat kulttuuria
ja meitd ihmisina. Dialogi voi olla sisdistd itsen kuuntelua, toisen kuuntelua ja
teemojen kuuntelua. Lasni oleva dialogi sisaltaa kyvyn kuunnella itsed, toista
ja toimintaymparistéd. Uudistumismatkallamme kuuntelu nousi merkittivain
rooliin, kuten my®és kyky aistia toimintaymparistod “tuntosarvet pystyssa”. Dialo-
gin taitoa voisi tissd yhteydessi ajatella kohtaamisen kykyna, joka ei ole niinkain
puhetta kuin asenne. Se on avoin asenne, joka mahdollistaa ihmisini kohtaa-
mista.

Dialogilla luodaan uudistuvaa toimintakulttuuria tai silld jihmetetdan toi-
minta sellaiseksi, millaisena se on ilmennyt vuosia. Téssd tarkastellaan vain ly-
hyesti dialogin taitoa, koska dialogista on kirjoitettu useita innostavia ja kiy-
tinnonliheisii kirjoja, kuten “Dialogi — avain innovatiivisuuteen” (Heikkilid &
Heikkild 2005), tai “Dialogi — yhdessi ajattelemisen taito” (Isaacs 2001).

Eris tapa tarkastella dialogia on, missd méirin se on toteavaa ja aiempia usko-
muksia vahvistavaa, missa méirin se on uudenlaisia nikokulmia etsivai ja missd
miirin se luo itsessdin uudelleen todellisuutta. Tdssd otteessa on keskeistd luoda
dialogia, jossa paistaan tuolle uudistavalle tasolle. Valtaisa mairi tyoyhteisojen
arkisesta vuorovaikutuksesta on toteavaa ja aiempia uskomuksia vahvistavaa. Sii-
nd on rutiininkaltaista, etukiteen ennakoitavissa olevaa puhetta. Se voi olla sivis-
tynyttd keskustelua tai debatointia. Keskeisinta tdssa tarinassa on ollut siirtyma
debatoivasta keskustelusta luovaan ja reflektoivaan.

Otto Scharmer on tehnyt dialogikenttimallin, jossa on nelji dialogin tyyp-
pid: sivistynyt, debatoiva, reflektiivinen ja luova dialogi (ks s. 43). Kdytinnon
kokemukset sopivat hyvin yhteen mallin kanssa. Useimmissa organisaatioissa
kiymme lahinna sivistyneiti monologeja ja debattia. Sen sijaan reflektoivaa ja
luovaa dialogia on yllattavin vihan, ja nditd tarvitaan uudistumisessa.

Tissa organisaatiossa debatoiva dialogi oli ja on edelleenkin tyéyhteison
vahvuusaluetta. Tihin voi vaikuttaa seki ihmisten ammatillinen tausta (akatee-
minen, hallinnollinen ja juridinen) etti tyon luonne (sopimus- ja neuvottelutoi-



minta, tutkimus ja juridiikka). Debatoivan dialogin erityispiirteeni on vahvat
ja selkedt yksilolliset mielipiteet, jotka ovat yleensi rationaalisesti perusteltuja.
Oman kannan ilmaisemista selkeisti pidetdin tirkeand. Samoin kykya esittad
asiat oikealla tavalla. Tihin liittyy kyky verhota asioita ja esittdd niitd oikeassa
valossa. Téssd nousee vahvasti esiin kielenkdyton manipulatiivinen ja vallankéyt-
t66n kytkeytyvi ominaisuus. Debatoivan dialogin kidintopuolena on, ettd se ei
jatd tilaa uudenlaisille ideoille. Lisiksi debatoiva ihminen ei useinkaan pyri todel-
la kuulemaan tai ymmirtimain toista vaan saamaan oman nikemyksensa esiin ja
osoittamaan sen paremmuus. Eris osallistuja kiteyttikin debatin keskeltd: “junat
ei kohtaa, eikd vilttimitti kuulla, jokaisella on se oma (nikemys).”

Uudistamisprosessissa pyrimmekin koko tyoyhteison kanssa yhdessa lisda-
main reflektoivaa ja luovaa dialogia. Se lisaantyikin merkittavilla tavalla koko
ajan. Reflektiivinen dialogi sisaltid enemman kysymyksia kuin valmiita vastauk-
sia. Se myos esittad asiat subjektiivisemmin havaintoina, tulkintoina ja tarinoi-
na. Siind tapahtuu itsen erottaminen omasta mielipiteestd. Itsearvioinneistamme
niki, ettd useimmiten reflektiivinen ja luova dialogi kulkivat rinnakkaisina, toi-
siaan raviten. Se tuotti uusia nikokulmia ja kdytinnon ratkaisuja. Kaikissa mik-
rokosmoksissa pienryhmien dialogi oli hengeltiin epionnistumisiakin sallivaa,
yhteistd oppimista edistivai ja kokeiluja tuottavaa. Toki debattiakin oli, mutta se
palveli lopulta yhteistd oppimista. Yhti oikeaa totuutta ei etsitty.

Minulle on ollut merkityksellisti tissi matkassa:

saada tilaa ideoida, kokeilla ja toteuttaa uusia asioita

saada hyvid palautetta ja kokea arvostusta seki tyoyhteisossi etti ulko-
puolella

haasteet ja mahdollisuus kehittyi laaja-alaisesti ovat motivoineet minua
olen kyennyt tasapainottamaan tyoelimdin ja perhe-elimdin vaatimukset
olen kehittynyt ibmisena.

Avainsanoja ovat olleet: tulevaisuus, asiakkaat/vaikuttavuus, ibmiset/mini

itse. (Osallistuja)



Tuottavuauden

uusi tulkinta

yhdessiluomisen tilana

Seija: Perinteinen tyorybmatyiskentely alkaa yleensi jirjestiytymiskokouksella.
Pidtin Kestivin tuottavuuden hankkeen jirjestiytymiskokouksessa aloittaa yhtei-
sen tyoskentelyn kuuntelemalla ja paneutumalla sithen, milli ovientaatiolla arvo-
valtainen ohjausrybmi oli aloittamassa yhteisti tyoskentelyimme. Huomasin, etti
teemaa voi todellakin juoksuttaa niilli mietteilld, jotka jokaisella on tullessaan,
Jja titd tyotapaa voi myos jatkaa, menettimitti mitiin. Piinvastoin, iso menetys
tapahtuu, jos ajatukset, lnovuus ja innovatiivisuus hukataan rutiinin ja valmiiden,
toisen puolesta ajateltujen ajatusten alle.

Terhi: Minua koskettaa se, miten uskalsit irrottautua tavanomaisesta tyoryh-
miityoskentelysti. Erityisesti se, minkd merkityksen asetit kuuntelemiselle ja yhtei-
sen tilan luomiselle. Oli hyvin robkeaa viivistid asiantuntijakonsulttien nikemyk-
sen tuomista ja antaa tilaa arjen asiantuntijoille. Aloituspisteelli on merkitystd,
Jja téissi tapauksessa mahdollistit ryhmdén toiminnan normiksi yhdessiluomisen ja
kuuntelun.

Seija: Niin, timdin ohjausryhmin pidtiskokous oli oikea ajatusten ilotulitus —
olin siitd ylpei! Pidtimme pédtoskokouksen jilkeen myis koota nimdi ajatukset ja
antaa niille monta mahdollisuutta tulla julks.

Terhi: Olen kuullutkin, etti kumppaninne ja asiakkaanne ovat aistineet titi
uudentyyppistd yhdessi tekemisen tapaa ja kuvaavat siti avoimuutena.

Seija: Minua mietityttid lﬂdjemmin/ein, miten tuottavuutta voisi kehittii
uusien, vuorovaikutteisten toimintatapojen kebittimisen kautta? Ja miten edisty-
minen olisi arvioitavissa? Matti Willamon ja hanen lainaamansa Jim Collinsin
mukaan litketoiminnassa seki panos etti tuotos ovat rahaa. Julkissektorilla raba
on ainoastaan panoksen roolissa, mutta ei missiin tapauksessa parhaimmuunden



mitta. Julkisessa toiminnassakin panos on rabaa, mutta tuotos muodostuu yhteis-

kunnallisesta vaikuttavundesta, jolla on myos taloudellista merkitysti. Heidin aja-
tusmaailmassaan kyse onkin kielestd eli paljon enemmisti kuin tarpeesta loytii
taydellinen indikaattori. Voittoa tuottamattomilla sektoreilla pitiisikin hakea "par-
haimmuuden muuttujia’, eika litke-elamain tulosmuuttujia. Edelli kuvattu ajat-
telutapa asettaa hyvii kysymyksii. Miti tarkoittaa erinomainen suoritus? Oletko
madritellyt perustason? Kebitytko? Ellet, miksi et? Miten pystyt kebittymddin vield
nopeammin kohti robkeita tavoitteita? Nailld kysymyksilld voi yhti hyvin libestyi
tuottavuuden lisiimisen tavoitetta — parhaimmuuden nakokulmasta.

Sitd paitsi tissi ajattelussa ymmdrretiin se, etti ibmiset nikevit maailman
erilaisena ja siksi tulkinnatkin ovat erilaisia. Tunteet avaavat sydimen ja sitoutu-
minen syntyy sitten luonnostaan. Yhteinen tila ja vastunt uudella tavalla habhmot-
tamalla parhaimmuuteen pyrkimisesti tulee mielekdsti ja mahdollista.

Terhi: Tuottavuus kisitteend tuntuu jotenkin rajoittavalta ja kapeaan loogis-
rationaaliseen paradigmaan kunluvalta. ITkiin kuin meitd katsottaisiin vain tuot-
tavina resursseina. Yhteisen matkamme aikana olen alkanut miettii uudelleen,
mistd tuottavuus todella syntyy ja mité se on asiantuntijaorganisaatiossa. Sehin on
Inovaa toimintaa, joka vaatii mahdollistavaa tilaa. Usein sen syntypaikkoina ovat



ihmisten kobtaamiset, osaamisten yhdistymiset ja yhdessiluomisen hetket. Niin
kuin teilld mikrokosmokset ja yha lisidntyvit kiytivikokoukset.

Seija: Minua on innostanut vapaasti tulkiten myos Jussi 1. Kosken nikemys,
etti luovuuden edellytyksid asiantuntijaorganisaatiossa ovat motivaatio ja kannus-
taminen, siis varmaankin kannustetuksi tuleminen. Keskittynyt, pitkdijinteinen
paneutuminen — hajaantuneen ja vilimaastotarkkaavaisuuden vastakohtana — ja
nimenomaan paneutumisen mahdollistaminen ovat avainasioita. Vaaditaan myos
Inonnollisesti tasapainoista tunne-elimdid ja kehittynyttd toinen toisiinsa subtau-
tumisen kykyd. Nailld avainasioilla pidstain motivoitumiseen ja korkeatasoiseen
osaamiseen. Hiin korosti myos sitd, etti aina todella uusi nayttiytyy ensin “vidrin”
tekemisend. Tirkeintd onkin ongelman asettaminen, arvostelukyvyn riippumat-
tomuus subteessa toisiin, kyky hyviksyi oma erilaisuntensa ja kestid ulkopuoliset
paineet. Kosken puheenvuoro sai minut ajattelemaan asiantuntijatyon paradok-
saalisuutta taydellisen paneutumisen ja toisaalta yhdessi tekemisen ristipaineessa.

Terhi: Tiwo arjen ristiriita on haastava. Miten jakaa aika sellaiseen, mika vaatii
syvad keskittymistii ja itsekseen tyostimistd, ja toisaalta pystyd yhteiseen tekemiseen,
pohtimiseen ja luomiseen? Titihin me olemme harjoitelleet vuosia. Tuo Kosken
mainitsema sisiinen motivaatio onkin ydin lnovuuteen, yhdessi tekemiseen, ja titi
kautta se on tuottavuuden ytimessa. Jos ajattelee, miten olemme opetelleet tukemaan
sitd tamdénkin prosessin aikana, tirkeimpind nousee aidot osallistumisen mahdol-
lisundet. Sitten se arkinen kéytinto, miten tyot jactaan ja missi madrin ihmiset
pddisevit tekemddn niiti toitd, joissa he innostuvat ja kokevat kasvumahdollisuuk-
sia. Uskon etti motivaatiota vahvistaa yhdessi tekeminen ja spontaanin palautteen
saaminen.

Tuo on mielenkiintoinen havainto, etti todella uusi niyttiytyy aluksi vidrin
tekemisend. Olen tunnistanut, etti kun vaikkapa siirrytidn hierarkkisemmasta
johtamisesta mahdollistavaan, tapabtuu ilmio, jossa esimiestyo nihddian ryhdit-
toménd. Talloin olennaista on auttaa ihmisii luomaan uusia ajattelutapoja job-
tajuudesta ja jobtamisesta. Jos uutta toimintaa arvioidaan vanhoin kriteerein, se
ndyttid luonnollisestikin epionnistuneelta.

Seija: Haemmeko siis tuloksellisempaa toimintaa “vidrin” kriteerein ja har-
haanjohtavilta poluilta? Timdi jobtopiitos on lahelld, kun mietimme, miten arvo-
tamme toimintaymparistoimme ja etsimme uutta tilaa olla oikeasti paras ja luova.
Kun haetaan kestivid luovuutta (tuottavuutta), on kiinnitettivi huomiota myis
kykyyn yllpitii oman tyon luovuutta ja arvoa. Télli hetkelli valtiovarainminis-
terion ja ministerioverkoston innoittama Kestivin tuottavuuden -hanke ja vaik-
kapa valtiovarainministerion tilojen uudistaminen libtee niisti lihtokohdista
Jja mahdollistaa toiminnallisesti, sosiaalisesti ja ekologisesti kestivid tnottavuutta
edistavin, luovan ilmapiirin.



Terhi: Niiti undenlaiseen ajatteluun perustuvia pioneeribankkeita on nyt nou-
semassa, ja ne kohtaavat haasteita etsiessiin paikkaa julkisen sektorin toiminnassa.
Niille yhteisti on ibmisten asettaminen toiminnan keskioon.

Seija: Undenlainen tekeminen, uusi dialoginen malli seki tietoisuunden tila
— osaamisen jﬂ asz’am‘untz’juuden genemijana — ovat antaneet osaamiselle uuden
perspektiivin. Olen habmotellut siiti kuvion (21).

Seija: Undessa tilassa tyoyhteisond ja yksiloind kehittymisen keskioon nousevar
mielestini uudet asiat: tietoinen lisniolo ja jaettu osaaminen. Ne vaikuttavat ta-
vanomaisiin késityksiin osaamisesta ja yksilon ja ryhmin subteesta. Johtaminen ja

Jjohdettavana oleminen menettivit perinteisessi mielessi merkityksensi ja saavat
aivan uusia ulottuvuuksia. Perinteisilli tavoilla organisaatioita kebittimailli ei
synny samankaltaista aitoa ja syvillista toimintatavan muutosta ja uudenlaista
vuorovaikutusta. Tuloksellista, tuottavaa ja palkitsevaa toimintaa tavoiteltaessa
tami on erittiin merkittivi muutos.

Terhi: Jacttu osaaminen syntyy yhdessiluoden, se ei ole vain jo jonkin osatun
Jjakamista. Meidinkin prosessissamme on ollut kiinnostavaa huomata, miten joh-
taminen ja jobtajuus ovat saaneet uudenlaista sisiltod. Vaikka pubutaan samoista
asioista, niiden sisilto ja subteet ovat uudistuneet merkittivilla tavalla. Niiden

Kuvio 21. Seijan hahmotelma.

TIETOINEN
LASNAOLO ja
JAETTU OSAAMINEN
- yksin ja yhdessa
- kokeillen, uutta luoden

Mahdollistavat rakenteet
. ; yhma
ja johtaminen




muntosten tunnistamisen tekee vaikeaksi juuri se, etti meilld on vanhat kisitteet ja
kuitenkin uudet subteet ja sisillot.

Seija: Muistan kun retriitissi pohdimme titd yksilon ja yhteison muuttunutta
subdetta. Minulle timdi pobdinta merkitsi havaintoa siitd, etti kisitteet subjektii-
visuus ja objektiivisuus, kuten myos kisitteet absoluuttinen ja subteellinen, niyt-
taytyivat tissi yhteydessi eri valossa kuin ennen. Kun yksilo tulee tietoisen lisnd-
olon ja jakamisen kautta kuulluksi ja nibdyksi, hinen oman ammatillisuntensa
Jja asiantuntijuutensa olemus laajenee luonnostaan subjektiivisesta "objektiiviseksi’.
Yhteison osaaminen ja kyvykkyys saa mahdollisuuden laajeta ja kasvaa, kun yksilon
oman tietoisuuden parantumisen kautta kyky kuulla muita paranee.

Terhi: Tarkoitatko, etti subjektiivinen ja objektiivinen ikidn kuin yhtyvit
kolmannessa pisteessi? Etti ne eivit endd ole vastakobtaisia ja ne saavat uuden
sisillon?

Seija: Valtion tyoyhteisoissi voi ajatella parempien tietoisuustaitojen antavan
tilaa uudenlaiselle, laajemmalle osaamiselle, aidolle yhteisollisyydelle ja hyvin-
voinnille. Muutosten keskelli nopeus ja kyky reagoida muuttuviin olosubteisiin
paranevat, samoin asiakkaan kobtaamisen syvyys ja tila kasvavat. Haasteena on

edelleen tarvittavan aikaperspektiivin toisenlaisen habhmottamisen ja siihen liitty-




vien toimintatapojen muutoksen omaksuminen kattavasti ja riittivin hitaasti, vii-
vistiien. Tehokkuusajattelun ja aikaperspektiivin yhtiaikaisuutta tiytyy varautua
hakemaan ja harjoittamaan, jotta saadaan aikaan pysyvi muutos. Kaiken kaikki-
aan mielestini suurinta muntosta edeltiid yksilo- ja yhteisotasolla kobtaamisten laa-
dullinen muutos, onpa kyseessi oma itse, tyoroverit tai asiakas-/omistaja-yhteydet.

Terhi: Voisiko naiden kokemusten pohjalta ajatella, etti paras tuottavuus syntyy
naissi laadultaan uudenlaisissa kobtaamisissa? Kohtaamisissa, joissa kuulemme
avoimesti toisiamme ja olemme valmiita luomaan yhdessi nusia vaibtoehtoisia
ajattelu- ja toimintatapoja. Haluaisin haastaa koko julkisen sektorin kysymdin:
voisiko organisaatiomme tarjota tyontekijoillemme mahdollistavan ympariston,
Jjossa heidin omat tarpeensa ja kasvumahdollisuutensa kohtaavat organisaation
uudelleentulkitussa olemassaolon tarkoituksessa? Miti tillaisesta tilasta syntynyt
tuottavuus merkitsisikiin?




Kiitos Teille kaikille tasta yhteisesta matkasta,
joka jatkuu ja muuttaa muotoaan
hengityksemme tahdissa.
Tarinamme on ainutkertainen.
Jokainen meista on ainutkertainen
ja jatkaa omaa tarinaansa itsessaan

ja lasna ollessaan muiden kanssa.

Seija ja Terhi

Tiimdin tarinan esilletuomisessa ja julkaisemisessa Sitran SITRA
Julkisen johtajuuden -ohjelmalla on ollut keskeinen rooli.

Tiiméin kirjaprojektin kautta Sitra ja Valtion tyomarkkinalaitos ovat osaltaan olleet
uudistamassa julkishallintoa ennakkolunlottomin tavoin.

Erityinen kiitos Jonna Stenmanille ja Juha Kostiaiselle ybteistyostimme

Tiimin kirjan kirjoitustyotd Terhi Takasen tyon osalta

<
on merkittivilla tavalla tukenut Tykes-ohjelma. V tykes

VIML on osallistunut Voimaantuva tyskulttuuri

-oppimisverkostoon, joka on osaltaan tukenut tissi kirjassa kuvattua wudistu-
misprosessia. Lammin kiitos Tyoeldmidn kehittimisobjelmalle ja heidin osaaville
asiantuntijoilleen.
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PROJEKTIN/PROSESSIN ROOLIT
Yhdessiluomisen mahdollistaja/osallistuva toimintatutkija (Terhi)

palvelee koko tyoyhteisod, jotta se voisi uudistaa tyokulttuuriaan ja toiminta-
prosessejaan haluamallaan tavalla

vastaa kokonaisuudesta ja sen onnistumisesta omalta osaltaan

tuo tyoskentelytapoja, joiden uskoo mahdollistavan toimivan kehittamispro-
sessin

informoi ja keskustelee kehittimisprosessin omistajan kanssa projektin etene-
misesta

tuo ydinryhmain keskusteluun projektin etenemisen kannalta keskeisid asioita
ei toimi sisallollisend asiantuntijana vaan prosessin mahdollistajana

ei anna ohjeita, miten tulisi toimia

jattad padtosten teon asiakkaalle antaen keskustelutukea ja kertoen, miten eri
paitosvaihtoehdot voivat vaikuttaa projektin onnistumiseen

tukee yhdessa oppimista tehden nikyviksi nykyisid ajat-telu- ja toimintamal-
leja ja niiden mahdollisia ristiriitoja suhteessa tulevaisuuden tavoitteisiin

on valmis kasvamaan ja kehittymain ammatillisesti ja ihmisend prosessin
aikana.

Kehittimisprosessin omistaja (Seija)

asiakkaan puolelta yhteistyokumppani

sisdisestd kehittaimisen kokonaisuudesta vastaava

ulkopuolisen tutkijakonsultin “tyopari’, jonka kanssa kiydiddn keskustelut
projektin etenemisestd, onnistumisista ja epdonnistumisista, suunnantarkis-
tuksista



tuo tietoa organisaation sisiltd kisin siitd, miten projekti etenee

pyrkii omalla tietimyksellddn ja osaamisellaan edistimdin projektin onnis-
tumista

ottaa vastuuta kokonaisuuden/projektin toimivuudesta yhdessa tutkijamah-
dollistajan kanssa

hanelld on valtuutus ylimmalta johdolta ja koko porukan luottamus
oleellista ettd on innostunut projektista ja haluaa edesauttaa sen onnistumista
ottaa yhteyttd oma-aloitteisesti tutkijamahdollistajaan tarvittaessa

on tietoinen, miten projekti liittyy muihin meneillaan oleviin hankkeisiin, ja
etsii niistd synergiahyotyja ja tuo keskusteluun tutkijamahdollistajan kanssa
tekee pienempii paitoksii projektin etenemisestd (muutoin ydinryhmi/ Teuvo)
on valmis kasvamaan ja kehittymain ammatillisesti ja ihmisend prosessin
aikana.

Ydinryhmildinen

pyrkii mahdollistamaan kulttuurin uudistumista ja toimintaprosessin kehit-
timistd ajattelu- ja toimintamallien tasolla, konkreettisin keinoin

toimii projektin ytimessi, jossa voidaan keskustella kokonaisuudesta ja tart-
tua kdytinnossi yhteisiin haasteisiin, jotka eivit ole ratkaistavissa prosessiryh-
missi (ts. koskevat koko toimintakulttuuria)

toimii organisaation uutena organisatorisena elimeni, joka mahdollistaa
uuden toimintakulttuurin juurtumisen (muun muassa yhteistyon lisadnty-
misen, yksikkorajojen madaltumisen, paitoksentekoprosessin laajentumisen)
ottaa vastuuta kokonaisuudesta ja projektin onnistumisesta tuoden keskus-
teluun kriittisid ja mahdollistavia nakokulmia sekd tuoden ideoita, joiden
toteuttamiseen on itse valmis sitoutumaan

tulee jatkossa mahdollisesti toimimaan prosessinomistajana (timi mairitel-
ladn yhdessa)

tekee paitoksid projektin etenemisestd

on valmis kasvamaan ja kehittymdin ammatillisesti ja ihmisend prosessin
aikana.
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Yhteisesti tehty arvio uudistumisprosessista.

VTML:N UUDISTUMIS-
PROSESSI 30.11.2009

Léhtétilanne 12/2006

Nykytilanne 12/2009

Dialogin laatu

¢ Oikeassa olemisen kulttuuri on val-
lalla. Keskustelukdytédntd on enemman
debatoivaa kuin keskustelevaa.

¢ Seka dialogin maard etté laatu on va-
javaista ja kehittymé&tonta.

» Tavoitellaan pikaisesti julkituoduista
mielipiteistd siirtymda kohti aidompaa
keskustelua.

* Sisdinen yhteisty0 on lisdéntynyt ja syven-
tynyt, on tutustuttu toisiimme paremmin.

e Mind/sind-puheesta siitymad me-puhee-
seen.

¢ Dialogin méara on kasvanut, myds laatu on
nousussa.

e Kuunnellaan ja kysytddn enemmén.

* Pieniitu uudesta keskustelukulttuurista on
olemassa, sitd tulee vaalia.

Suhde asiakkaaseen
ja kumppaniin

¢ Asiakkuus on vield osin "hahmottu-
maton” - erityisesti toimintatavan valin-
nan suhteen.

¢ Asiakkuus on tunnistettu, mutta kei-
not tdsmentamatta.

e Aitoja on madallettu, olemme helpompi
kuunneltava, helpommin l&hestyttava.

e Tyon merkityksellisyys on lisdantynyt kun
on tultu lahemmés asiakasta.

* Asiakastapaamisten laatu on monipuolis-
tunut ja systematisoitunut.

e Asiakas on lahempé&na meitd ja osa mei-
dén arkipdivéamme.

* Asiakkaita on otettu mukaan suuntaamaan
toimintaamme.




Miten vaikuttaa toimintaan?

Esimerkkeja
uudistuneista kaytanteista

Mista ajattelu- ja
toimintatavoista on vapauduttu?

* Monidénisyyttd on tullut lisaa,
esim. osastoinfoissa.

e On tiedostettu, ettd keskustelu
on tarpeen, tdma toteutuu ajoittain
uusissakin tilaisuuksissa/tilanteis-
sa. Osalle on ollut taysin luontaista
aina.

¢ Teemoittaiset spontaanit, ilman
toimeksiantoa tyoskentelevét ko-
koontumiset ovat lisdantyneet.

¢ |hmiset puhuvat enemman ja va-
paammin.

 Uskalletaan ottaa kritiikkia vas-
taan.

* Yhdessé tyoskentelyd on enem-
man yksin tekemisen sijasta, seka
osaston sisélla ettd ulkopuolella.

* Voi tuoda esiin kriittisid nakokul-
mia.

* Asiakastapaamiset ovat lisdan-
tyneet.

e Kyky tunnistaa tilanteet, joissa
aitoa dialogia ei ole, on vahvistu-
nut.

e Saannolliset, keskustelevat osas-
toinfot.

* Virastopaallikiden tydmarkkina-
tapaamiset tiivistivat virastojohdon
ja VTML:n vélisié suhteita.

¢ "Tydminan” ja oikean minan eril-
lisyydesta.

¢ Komentokulttuurista ja yksin-
ty6skentelystd on paésty eroon.

¢ On luovuttu itsekeskeisyydesta.

» Kehitytdan ja onnistutaan.

* Asiakasfoorumeita on lisdtty ja
niiden toimintatapoja pyritty moni-
puolistamaan.

* Luottamus meihin kasvaa, koska
avoimuus lisdantyy.

e Kuunteleminen on lisdantynyt
systemaattisesti.

¢ Asiakkaan  ammattimaisuutta
arvostetaan, tima nékyy siten, etta
otetaan mukaan keskusteluihin
aidosti.

¢ Asiakastapaamisia on tullut li-
sda.

¢ Asiakastyytyvdisyystulokset ovat
rohkaisevia.

* Tydnantajaryhmissd asiakkailla
on enemmén tilaa puhua. Ne ovat
vuorovaikutteisempia ja kdytetdan
asiakkaiden alustuksia.

* Asiakastietoa on hyddynnetty
systemaattisesti, esim. neuvottelu-
tavoitteiden kerays.

* Oman ministeridn sisélld keskus-
telu on vahvistunut.

e Avoin kuulemiskaytant on tullut
pysyvéksi toimintatavaksi.

¢ Virastot ottivat asian haltuunsa,
kun VTML ensin mahdollisti kes-
kusteluyhteyden niiden valilla.

¢ Asiakkaan kuuntelu puhtaalta
poydaltd on "uusi juttu”.

¢ Virheiden tekemisen pelosta ja

* ratkaisupakosta.

¢ Oikeassa olemisen pakosta.

* Toisten puolesta ajattelemisesta
on luovuttu.

* Toimintamme asiakkaalle tuotta-
man lisdarvon maarittelystd oma-
ehtoisesti ja kapeasti.




VTML:N UUDISTUMIS-

PROSESSI 30.11.2009 Lahtotilanne 12/2006 Nykytilanne 12/2009

Mahdollistava o Paatoksentekoa delegoidaan ylgs- | ¢ Ideoita ja ajatuksia tulee esille useammal-
johtajuus ja pain. limapiiri rajaa riskinottoa. ta henkilolta.

mahdollistavat * Yksilon toimintavapaus on rajoite- | * Henkiloston edellytykset toimia luovasti
rakenteet tumpi. nahdaan johtajien tehtdvana.

* Odotus, ettéd johto ndyttdisi vahvem-
min suuntaa.

* Johtaminen on kuitenkin ollut histori-
an saatossa hierarkkisen organisaation
mukaista. Toimiala on tukenut hierark-
kista johtamismallia.

* Piiloiset valtarakenteet ovat hajoamassa.
 Johtaminen on yhteisen tilan luomista ja
rohkaisua riskinottoon delegoimisen sijaan.
* Olemme itse vastuussa omista tekemisis-
tdmme ja tydmarkkinalaitoksena vastuussa
kaikista tekemisista.

Tietamisen tapojen

e Keskitytaan sisaiseen tietoon (mei-

* Kysytdan kentalta.

monipuolistuminen dén talosta tuleva tieto). * Tietdmisestd hyvien kysymysten kysymi-
* Tietdmisen hierarkia, lokerot yldtaso, | seen.
yksikkotaso. * Tietdminen on laaja-alaisempaa ja mo-
¢ Fakta-pohjaiset mielipiteet vain ar- | niddnisempad ml. asiakkaiden tietdmisen
vokkaita, ei tilaa tunnetiedolle ja intui- | huomioon otto.
tiolle. * Faktatiedon rinnalle mahtuu monien mie-
lestd muitakin tietdmisen tapoja.
Uusiutumistaidot ¢ Hyva pohja oli luotu edellisind vuo- | ¢ Ehtimisen ja suorittamisen tilalle on tullut
sina. keskittyminen ja lasndolo.
* Kokeilevuus,
¢ Saa epdonnistua. Uskalletaan ottaa
riskeja.
* "Avautuminen l&htee siséltd pain.”
Asiantuntija- o Kulttuuri tuki kehittdmista. * Kaikki ovat asiantuntijoita tehtdvissdan, ja

identiteetti ja
VTML:n identiteetti

¢ Asiakasosaaminen ei ollut syste-
maattista.

e Eri asiantuntijuuksia arvostettiin eri-
lailla.

on uutta tilaa tehda.

¢ Yhteisollisyys on palannut. Me-henki on
vahvistunut.

¢ Aikaansaavuus on lisddntynyt kokeilujen ja
yhdessé tekemisen kautta.

* Olemme edellékavijoitd ainakin joissain
asioissa. Uudistumishalukkuus on vahvistu-
nut.




Miten vaikuttaa toimintaan?

Esimerkkeja
uudistuneista kaytanteista

Mista ajattelu- ja
toimintatavoista on vapauduttu?

» Jaettu tuntemus: mikrokosmok-
set vetivét ihmisid mukaan.

* Nykyisié rakenteita on kyseen-
alaistettu ja niissé toimitaan eri ta-
valla. Arjen toiminta on etdéantynyt
rakenteista.

* Asioista keskustellaan enem-
man, myds omasta tydsta ja etsi-
tddn siihen kehittdmisratkaisuja.

* Laajempi vaikuttamiseen osallis-
tuminen.

 Johtoryhmén késitteleméat asiat
viahentyneet, paatoksida tehddan
muuallakin.

* Rakenteiden uudistaminen tuke-
vaan suuntaan.

e Annetaan vastuuta tehda itse-
ndisesti.

¢ Pestuu-markkinat: tehtiin muu-
toksia toimenkuvissa.

* Mikrokosmokset on mahdollis-
tava rakenne ideoiden lapiviemi-
seksi.

* Jokaisella on &ani.

» Jokaisen osallistumista odote-
taan.

¢ Siitd, ettd tieto on ylhdalla eika
muualla.

« Siitd, ettd hyddyllisia ndkemyksid
on vain joillakin.

 Siitd, ettd on olemassa korkeat
yksikkdrajat.

o Eri henkildstéryhmien hierarkki-
suudesta.

* Toiminta on asiakasldhtdisem-
péa ja kuullaan puhtaalta poydalta,
arvottamatta.

* Neuvotteluissa kéytettiin enem-
méan tapauskohtaisia asiakasryh-
mid.

* Annetaan tilaa kokemus- ja tun-
netiedolle.

e Spontaani vuorovaikutus myos
sidosryhmien ja asiakkaiden kans-
sa.

 Toisten puolesta ajattelemisesta.
 Siitd, ettd osasto ajattelisi yksik-
kokohtaisesti.

¢ |hmiset kyseenalaistavat her-
kemmin toimintatapoja.

* Kokeillaan uudenlaisia tapoja
toimia.

* Tapa, jolla otimme Mahtin kéyt-
toon.

» Otamme askelia kohti paperitto-
muutta (tulostusasetukset, sahkoi-
nen yleiskirjejakelu).

* Osa on alkanut kdyttdd oman
tilan sééatelyd vuorovaikutustilan-
teiden saatelyyn.

* Rohkaistumme tekemdan eri
tilanteissa sisdisen tilan harjoituk-
sia.

e Kaiken osaamisen tunteesta
oman keskeneraisyyden hyvaksy-
miseen.

¢ Omaehtoisuudesta, siitd, ettd
oma maailmankuva on ainoa oikea.
* Tiettyjen taustatekijdiden (ik,
koulutus, tausta) liittdmisestd uu-
siutumiskyvykkyyteen.

* Olemme yhteistydhakuisia VM:n
sisélla.

* Yhdesséolo ja vuorovaikutus
puhtaalta poydélta ovat tekemisen
tapojamme.

* Ulkopuoliset kontaktit ovat li-
séédntyneet.

* Tukiryhmén tydskentely on rikas-
tanut johtamista.

¢ Johto on helpommin ldhestytta-
vissd.

e Kaikille on annettu enemman
tilaa edustaa tyémarkkinalaitosta.
* Tekijat on nostettu esille.

* Reviiriajattelusta ja tietojen pant-
tauksesta.

o Ajattelusta, ettd asiantuntijuus
on vain jollakulla.

* Vaikenemisesta.
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Haluatko inspiroitua ja rohkaistua radikaaliin ja ihmislaheiseen uudis-
tumistarinaan sukeltamalla? Uskallatko avautua ihmettelemaan taman

tarinan vahvaa viestia uudistumisesta ja tietoisesta lasnaolosta? Kiin-
nostaako sinua olla luomassa tuottavuuden uutta tulkintaa arjen toi-
minnassa? Millaista on mahdollistava johtajuus? Millaisella otteella or-
ganisaation toimintakulttuuria voi uudistaa ihmiset keskioon asettaen?

Valtion tyomarkkinalaitos valtiovarainministerion henkilostoosastona
on eraana keskeisena toimijana valtionhallinnon muutosten keskella.
Sitran Muutoksen Suomi -ryhma toi vuoden 2008 lopulla esiin vahvan,
vaihtoehtoisen vision, jossa julkisten organisaatioiden perustehtava
tulisi pohtia kokonaan uudelleen. Instituutioiden todellinen tehtava
on ihmisten voimaannuttaminen. Tassa kirjassa voimaannuttamises-
ta puhutaan voimaantumisen mahdollistamisena. Kyse on siita, miten
voisimme jatkossa asettaa toiminnan keskiéon ihmiset, ei instituutiot.
On myos kyse siita, miten me ihmisina otamme vastuumme uudistu-
misestamme ja laajemmin yhteiskuntamme ja instituutioiden uudis-
tamisesta. Tasta puhumme yhdessdluomisena. Kirja kertoo tallaisesta
prosessista kokijoiden suulla — taman olemme kayneet itse lapi, ja se
jatkuu. Olemme oivaltaneet uudella tavalla sen, ettemme voi kehittaa
vain toimintaamme tai rakenteita, vaan meidan on uudistettava myés
itseamme.
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