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Dialogisella kehittimisella
tuloksellisuutta, tydelimin
laatua ja uudistumista

Sirpa Syvénen, Kaija Loppela, Kati Tikkamiki

ARTIKKELISSA KUVATAAN Tydelaman tutkimuskeskuksen monitieteista
tutkimus- ja kehittdmisperinnettd, joka pohjautuu metodisesti osallis-
tavaan ja kommunikatiiviseen toimintatutkimukseen ja teoreettisesti
tuloksellisuuden, tyéelaman laadun, yhteistoiminnan ja johtamisen
keskinaisyhteyteen. Tutkimusotteen kehityspolkua ja verkostomaista
toimintatapaa kuvataan 1990-luvun alusta nykypaivaan asti ja arvioi-
daan niiden kayttokelpoisuutta myds tulevaisuuden tyéelaman tutki-
mus- ja kehittdmistapana. Artikkelissa hyddynnetdan tutkimusottee-
seen kohdentuneita arviointitutkimuksia, joita on tehty sdanndllisesti.
Niiden avulla tuodaan esille tydelaman tutkimusavusteisen, yhteistoi-
minnallisen ja dialogisen kehittdmisen edistdjia, vaikuttavuutta, kehit-
tamisdialogien keskeisimpia sisaltdja ja esteita eri tydnantajasektorei-
den organisaatioissa ja tyopaikoilla. Arvioinneilla on ollut olennainen
rooli kehittdmistavan jatkuvassa kehittymisessa ja muuntautumisessa
vastaamaan erilaisiin tydelaman tarpeisiin.

Tuula Heiskanen, Sirpa Syvinen & Tapio Rissanen (toim.)
Mihin tyielimi on menossa? — tutkimuksen nikikulmia
Tampere: Tampere University Press 2019, 171-215.
http://urn.fi/URN:ISBN:978-952-359-006-9
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Toiminta- ja arviointitutkimus
metodisena viitekehyksena

Suomessa toimintatutkimuksen historialliset juuret loytyvit 1980-luvulla
tehdyistd tutkimuksista, jotka toivat esille monia kunnallisten organisaa-
tioiden johtamisen, yhteistoiminnan, tydelimin laadun ja tuottavuuden
ongelmia (mm. Alasoini & Pekkola 1989; Nakari 1988, Valtee 1987). Nii-
hin ongelmiin ei kyetty vaikuttamaan ja niitd ratkaisemaan perinteisilla
tutkimusmetodeilla. Syntyi tarve soveltaa toimintatutkimuksen metodia,
silla toimintatutkimuksessa kehittaiminen kohdentuu tyohon, tyopaikan
toimintatapoihin, rakenteisiin, vuorovaikutukseen ja johtamiseen ja niissd
havaittujen ongelmien ratkaisemiseen. Tampereen yliopiston tydelimin
tutkimuskeskus ja sen monitieteiset tutkimusryhmit ovat toimineet toi-
mintatutkimuksen keskeisin pioneereina Suomessa.

Kansainvilisessi tutkimuksessa Kurt Lewin on merkittava toimin-
tatutkimuksen oppi-isi. Myos pohjoismaisen ja suomalaisen kommu-
nikatiivisen ja osallistavan toimintatutkimuksen juuret ovat Lewinin
tutkimuksessa (Kalliola 1996). Lewinin mukaan toimintatutkimus on
vaikuttavaa tutkimusta, silld “research that produce nothing but books,
will not suffice” (Lewin 1946, 34—38). Toimintatutkimus perustuu suun-
nitteluun, tosiasioiden ja tiedon l6ytimiseen ja niiden soveltamiseen orga-
nisaatioiden arjessa ja toiminnassa. Heikkinen ja Jyrkimi (1999) miiritte-
levit toimintatutkimuksen toiminnaksi, jossa yksilot pohtivat, reflektoivat
ja kehittavat omaa tyotaan sekd analysoivat, mistd syystd toimitaan kuten
toimitaan. Keskeistd on myos vaihtoehtoisten toimintatapojen ideointi ja
soveltaminen ty0ssd, toiminnassa ja tyoyhteisoissd esiintyvien ongelmien
ja epakohtien ratkaisemiseksi. Toimintatutkimus on luonteeltaan yhteisol-
listi ja reflektiivistd, minka avulla organisaatioiden jisenet pyrkivat kehit-
timadn toimintakdytintoji paremmin toimiviksi ja oikeudenmukaisiksi.

Dialoginen ja yhteistoiminnallinen kehittimisote kiinnittyy pohjois-
maiseen tydelimin kehittimisen perinteeseen (Gustavsen 1992), jossa kes-
keiseni metodina ovat olleet osallistava toimintatutkimus (participatory
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action research), tyokonferenssit ja demokraattinen dialogi (Gustavsen
1987a; 1987b; Greenwood, Whyte & Harkway 1993; Kuula 1999). Niita
kehittimismenetelmii sovellettiin ja tutkittiin ruotsalaisessa LoM-ohjel-
massa, jota toteutettiin Ruotsissa Arbetslivscentrumissa Bjorn Gustavsenin
johdolla 1980-1990-luvun taitteessa (Gustavsen 1987a; 1987b). Demo-
kraattisella dialogilla on ollut keskeinen merkitys kehittimisotteen toi-
mintatutkimukseen nojaavassa tutkimusavusteisessa ja yhteistoiminnal-
lisessa kehittimistyossd. Sen sainnot sisiltavit seuraavat 13 keskustelun
periaatetta, joita jokaisen kehittdmiseen osallistuvan edellytetdin noudat-
tavan:

1. Keskustelu on vuorovaikutusta, viitteitd ja vastaviitteitd sallitaan.

2. Kaikilla, joita asia koskee, on oltava mahdollisuus osallistua.

3. Mahdollisuus osallistua ei riitd, vaan kaikkien on myds osallistutta-
va.

4. Ryhmin jisenet ovat keskustelussa yhdenveroisia virka- tai muusta
asemastaan riippumatta.

5. Keskusteluun osallistutaan oman tyokokemuksen perusteella.
Lihtokohtana on, ettid osallistujien esittdmid kokemuksia pidetdan
tosina.

7. Kaikkien on voitava ymmartaa, mita kasitellaan.

8. Kaikkia perusteluja, jotka koskevat kisiteltavid asioita, pidetdan oi-
keina.

9. Keskustelussa kisitelldan vain osallistujien esittimid nikemyksii ja
perusteluja.

10. Jokaisen osallistujan tulee hyviksyi, ettd jonkun toisen esittima pe-
rustelu voidaan ottaa keskusteltavaksi.

11. Kenen tahansa tyotehtavit tai virka- tai muu asema voidaan ottaa
keskusteltavaksi.

12. Sietokyvyn erilaisia kisityksia kohtaan taytyy kasvaa.

13. Vuoropuhelun tulee tuottaa yhteisymmirrystd, jonka pohjalta voi-
daan toimia kiytinndssi. (Gustavsen 1992; 1987b.)
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Yhteistoiminnallisen ja dialogisen kehittimisen tyypilliset piirteet voi-
daan tiivistdd seuraaviksi periaatteiksi, joissa médrittyvit myos toiminta-
tutkimuksen subjekti—subjekti-yhteistoimintasuhteen roolit ja vastuut.
Periaatteet ja kehittimistavoitteet miardytyvit kehittdmiskohteen omista
ongelmista ja tarpeista kisin, kehittiminen tapahtuu kehittimiskohteiden
henkil6ston omana tyona, kirjatut tavoitteet ja muutostarpeet konkretisoi-
tuvat todellisina toimintakdytintdjen muutoksina, kehittimisessi kaikki
osapuolet sitoutuvat yhteistoiminnallisuuteen ja kehittimisideoiden toteu-
tusvastuu on paikallisilla toimijoilla. (Syvinen 2008a; 2008b.)

Alun perin toimintatutkimusta Suomessa on tehty yksittaisissa organi-
saatioissa ja niiden tydyhteisoissd ja eri ryhmissa. Toimintatutkimuksellisis-
sa kehittamishankkeissa on ajan my6té tapahtunut siirtymaa laaja-alaisem-
piin, monialaisempiin ja monitoimijaisempiin large scale (Mohrman ym.
1990; Martin 2008) ja broad scope (Gustavsen 2008; Gustavsen, Hansson
& Qvale 2008) organisaatioiden, verkostojen ja seudulliseen kehittimi-
seen. Artikkelin kirjoittajien tutkija- ja kehittdjiryhma on toteuttanut
toimintatutkimuksellisia kehittimishankkeita julkisella, yksityiselld ja
kolmannella sektorilla ja niiden eri tehtivaalueilla ja ammattiryhmissa
(mm. sosiaali- ja terveystoimi, vanhus- ja kehitysvammapalvelut, opetus-
ja koulutoimi, ateria- ja puhtaanapitopalvelut, keskushallinto) ja kirkon
alalla (seurakunnissa, seurakuntayhtymissi, hiippakunnissa). Muutos- ja
kehittimiskontekstina ja kehittimisen tavoitteina ovat olleet mm. uusien
organisaatioiden (seudulliset, alueelliset, tehtivialueittaiset) perustaminen
ja niihin liittyvit organisaatioiden yhdistymiset ja keskittdmiset, vapaach-
toisesti tai osana kuntaliitoksia, organisaatioiden yhdistymiset tai fuusiot,
uudet organisoitumismuodot (tiimiorganisaatio) ja organisaatioiden dialo-
gisuuden, dialogisen johtamisen ja tuloksellisuuden kehittaiminen.

Toimintatutkimukseen liittyy vahvasti my6s arviointi ja reflektointi,
joiden avulla tyon, toiminnan ja johtamisen muutosta voidaan analysoida
ja ymmartdd ja suunnata kehittimistd tarvittaessa uuteen suuntaan. Toi-
mintatutkimuksellisten kehittimishankkeiden keskeinen piirre on proses-
siarviointi. Pattonin (1990; 1996) mukaan arviointitutkimuksen avulla on
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mahdollista auttaa yhteiskunnallisten, organisatoristen ja sosiaalisten on-
gelmien ratkaisemisessa ja saada arvioinnin avulla toimintaa kehittymain.
Arviointi on tirkedssd roolissa kehittimistoiminnassa, joka tahtad uudis-
tumiseen ja muutoksiin. Arvioinnin luotettavuus perustuu siihen, ettd
miiritelldan ja kuvataan tarkasti, mitd arvioidaan ja miten. Hyédynnetta-
vyyteen tiahtddvissi arvioinnissa (Patton 1996) korostuu toimijalihtdisyys.
Arviointi- ja toimintatutkimuksella on monia yhteisid piamairid, mutta
niiden lihestymistavat ovat erilaiset. Siksi niiden yhdistelma sopii erityisen
hyvin tydeliman yhteistoiminnalliseen ja dialogiseen kehittimiseen.

Kaija Loppelan viitdskirjassaan (2004) kehittimissi Keskustellen tys-
kuntoon -toimintamallissa yhdistyvit toiminta- ja arviointitutkimus seka
demokraattinen dialogi. Toimintamallissa toteutetaan prosessi- ja vaiku-
tusten arviointia, jonka taustalla on Deweyn (1933) 7-vaiheinen reflektio-
teoria. Kehittamistyon hyodynnettivyyteen tihtdava arviointi perustuu
Pattonin (1996) ja Pawsonin ja Tilleyn (1997) esittimiin arviointitapoihin.
Keskeistd on, ettd arvioinnin tuloksia sek arvioidaan ettd tulkitaan. Olen-
naista on se, miten ihmiset todellisissa tydymparistoissian voivat kayttda
arviointitietoa hyvikseen. Tirkedd on myds arvioida ja kehittdd palave-
rikdytidntoji. Prosessievaluaatio toimii kahdella tasolla. Parhaimmillaan
se tuottaa hyodyllistd, etenemistd dokumentoivaa materiaalia projektin
loppuarviointia tai muuta summatiivista arviointia varten. Toinen tirked
tehtivi on, ettd se toimii palautteen antajana prosessin aikana. Keskeinen
kysymys on myds se, miten hyvin prosessin aikana keritty tietoa ja mate-
riaalia onnistutaan kiyttimain kehittaimistyon ohjaamisessa ja tavoittei-
den tidsmentimisessd ja konkretisoimisessa. Jotta kehittimistoimintaa ja
muutoksia voidaan arvioida, tulee kehittamishankkeen kaikkiin vaiheisiin
kiinnittdd tietoisesti ja systemaattisesti sellaisia toimintoja, joiden kautta
arviointitietoa prosessista saadaan esille. (Seppinen 1997.)

Mallin mukaisessa kehittimistyossi (Loppela 2004) tapahtuu saman-
aikaista tyoyhteison ja tyon kehittimistd sekd tyontekijoiden tyohyvin-
voinnin ja tyokyvyn tukemista. Keskeisia teoreettisia taustakasitteitd ovat
dialogisuus, demokraattien dialogi (Gustavsen 1987a; 1987b; 1992) ja ref-
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lektiivisyys oppimisessa ja tyoyhteison kehittamisessd, organisaation oppi-
minen, tyShyvinvointi, tyokyky ja tydmotivaatio. Kehittimisessa tyoyhtei-
son toimivuuteen ja tydhyvinvointiin vaikuttavat tekijit jactaan kolmeen
paaluokkaan, joita ovat tydolot ja tydpaikan terveydelliset tekijit, tyoyh-
teisé ja tyoilmapiiri sekd tyontekijin voimavarat. Tyontekijit ja esimies
arvioivat dialogisesti sekd voimavaratekijoitd ettd kehittimistd vaativia
asioita tyoyhteisossi. Dialogisuutta harjoitellaan kidytinnén kehittimis-
tyon yhteydessi. Ndin myos johtamiselle tarjoutuu mahdollisuus kehittya
dialogiseksi. Keskeisina dialogisuuden periaatteina korostuvat suora ja re-
hellinen puhe, avoimuus, kuuntelemisen merkitys, toisten mielipiteiden ja
nikemysten kunnioittaminen ja omien kisitysten pidttiminen, suunnan
vaihtamisen mahdollisuus seka yhteistd sopimista kehittdmisen kohteista
ja konkreettisista toimintatavoista. (Ks. myds Isaacs 1999; 2001; Syvinen
ym. 2015.)

Tyoyhteisoon liittyvid tekijoitd ja tydhyvinvointia tarkastellaan kon-
tekstisidonnaisina ja niitd arvioidaan seka yksilollisesti ettd yhteisollises-
ti. Myos asiakkaiden ja verkostojen nikokulmat otetaan huomioon. Esille
nostettuja tekijoitd tarkastellaan ja arvioidaan aina samanaikaisesti kol-
mesta eri nikokulmasta: tyontekijoiden, tyonantajan ja asiakkaiden ni-
kokulmasta, jolloin kehittiminen mahdollistuu ja kytkeytyy laajemmin
laadun kehittamiseen. Dialogisesti ryhmissi toteutetun alkukartoituksen
jilkeen tehddin yhdessi kehittimissuunnitelma ja kehittimisen arvioin-
tisuunnitelma. Kehittimistyén ohjaaja mahdollistaa seki tukee ja ohjaa
omalla toiminnallaan koko henkil8stoa (esimies ja tydntekijit) itsearvioin-
tiin ja saadun tiedon hyddyntimiseen seka tuo tydyhteison kiyttoon erilai-
sia kehittdimismenetelmii ja tyokaluja. Toimintamallin jokaisessa vaihees-
sa kirjataan yhdessa sovitut asiat ja arvioinnit systemaattisesti lomakkeille.
Keskustellen tydkuntoon -toimintamallin mukaiseen kehittimiseen koh-
dentuneiden arviointien tuloksia esitelldiin myohemmin.

Kuviossa 6.1 esitetddn tiivistetysti yleinen toimintatutkimuksellinen
ja prosessimainen kehittimistoiminnan sykli alkaen alkuneuvotteluista
ja pddttyen systemaattiseen arviointiin ja toiminnan seka sen tulosten ra-
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portointiin ja edelleen hyddyntimiseen ja soveltamiseen seki levittimiseen
muissa organisaatioissa.

. HANKENEUVOTTELUT
* osallisia johdon, paattajien ja
tyontekijoiden edustajat
=> |aaja osallistuminen
=> sitoutuminen

"MEIDAN KAIKKIEN HANKE”

>

2. TOIMINTAYMPARISTON MALLINTAMINEN,

ALKUKARTOITUKSET

infoa kehittajille

kyselyt: tydhyvinvointi, dinnovatiivisuus
haastattelut

havainnointi

ty6hon osallistuminen

* ok ko ok

. SOVELTAMINEN MUUALLA
* hankkeet

a1r

. RAPORTOINTI
* loppuraportti rahoittajille ja
kehittmiskohteille
* julkaisut
* seminaarit
* lehtijutut

1>

. ARVIOINTI, PALAUTE
* yhteiset keskustelut
eri vaihtoehtojen punninta
*toiminnan arviointi
* kehittdmisen valiarvioinnit

*

1r

. MUUTOKSET TOIMINNASSA
JATYOKAYTTAYTYMISESSA
* ideoidaan ja innovoidaan
kokeillaan ja testataan uusia
toiminta- ja tyétapoja

*

Suunnitelmat tarvittavista muu-

toksista: Miten voisi olla? Miten

pitdisi olla?

* Tybkonferensseissa

* Moniammatillisissa kehittamis-
ryhmissa

* Tybpaikkakokouksissa

=> vaikutusmahdollisuus

=> osallisuus

=> motivaatio

=> sitoutuminen

3. KONKRETISOITUNEET

KEHITTAMISTARPEET
* paikannettujen ongelmien ja tulevaisuudenkuvien
perusteella

"VASTAA MEIDAN KEHITTAMISTARPEISIIMME”
I

&

KEHITTAMISTAVOITTEET
* kehittdmisohjelmat

*

ei vain paperilla
* myds kaytantoon
* pienin askelin

"SANAT TEOIKSI!”

Kuvio 6.1. Toimintatutkimuksen yhteistoiminnallisen kehittdmisen sykli
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Tuloksellisuuden ja tyoelimén laadun
keskindisyhteys - kehittimistyon ohjauksen
kasitteellisena viitekehyksend

Laatu-kehittamisote

Kunnallisen palvelutuotannon tuloksellisuuden ja tydelimin laadun
tutkimusohjelma, Laatu-projekti, oli merkittava tutkimusohjelma, joka
toteutettiin Tyoelimidn tutkimuskeskuksessa osallistavan toimintatutki-
muksen metodilla 1991-1994 (Kevitsalo 1990; Kasvio ym. 1994; Kuula
1999). Projektilla vastattiin myds LoM-projektin arvioinneissa esitettyyn
kritiikkiin, jonka mukaan hankkeista ja niiden kehittimistyon ohjaami-
sesta puuttui kisitteellinen viitekehys, joka olisi antanut kehittamistyélle
suuntaa (Qvale 1994). Laatu-projektin teoreettinen viitekehys, jota kiy-
tettiin toimintatutkimuksen interventioiden kisitteellisessa ohjaukses-
sa (concept driven change, Gustavsen ym. 1996; Syvinen 1999), koostui
henkiléstévoimavarojen strategisen johtamisen (SHRM) sateenvarjoteo-
riasta (Storey 1987; Walton 1985; Mohrman 1990) ja sosioteknisen teo-
rian Organizational Assessement -lihestymistavan kausaalimallista (Lawler
ym. 1980a; 1980b; Sheashore ym. 1983, jatkossa 0A-malli). Tutkimuspe-
rinteessd oli hyddynnetty myos korkeatuottoisten ja korkean sitoutumi-
sen organisaatioista ja itseohjautuvista tiimeistd saatuja tutkimustuloksia
(Buchanan & McCalman 1989; Buchanan 1992; Walton 1985; Lawler
1986; Cummings 1978).

oa-mallia sovellettiin, koska se sisilsi teoreettisen mallin tulokselli-
suuden ja tydelimin laadun keskinidisyhteydestd, jota oli myos empiiri-
sesti testattu. OA-mallin mukaan tyoorganisaatioiden tuloksellisuuteen ja
tyoelimin laatuun voidaan vaikuttaa samoilla yksilo- ja yhteisotasoisilla
henkilostotyon suunnitteluparametreilla, joita ovat 1) yksilollinen suori-
tuskyky, 2) motivaatio seki 3) kontrolli ja koordinaatio (Lawler ym. 1980a;
1980b; Seashore ym. 1983; Lawler 1982; Walton 1985). Nimi henkildsto-
tyon suunnitteluparametrit vaikuttavat tiettyjen muuttujien vilitykselld
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samanaikaisesti scki henkil8ston kokemaan tyéelimin laatuun (guality of
working life) etti tuloksellisuuteen (operating effectiveness).

Toimintatutkimuksen, kehittimisen, uudistumisen ja motivaation
kannalta keskeiset tekijit eli oppiminen ja luovuus paikantuvat 0A-mal-
lin yksilollinen suorituskyky -parametriin. Sama parametri vaikuttaa
motivaation vilitykselld my6s tyon tuottavuuteen ja tydtyytyviisyyteen
(Syvinen 2003). 0A-mallissa on hyddynnetty myds organisationaalisen
oppimisen, organisaation kehittimisen (OD) ja oppivan organisaation
teorioita (Argyris & Schoén 1978; Schon 1983). Niissi teorioissa osaami-
nen ja oppiminen mielletdin motivoitumisena, ymmirtimisend ja sitou-
tumisena kolmen tasoiseen oppimiseen eli 1) organisationaaliseen (koko
organisaatiotaso), 2) ryhmiperustaiseen (ammattiryhmit, itseohjautuvat
tiimi) ja 3) yksilolliseen taitojen ja osaamisen kehittimiseen. Yksilo- ja tyo-
yhteisétasolla kyse on laajan osaamisen hankkimisesta ja yllapitamisestd,
oma-aloitteisesta osaamisen omachtoisesta kehittamisestd sekd tyonanta-
jan, johdon ja esimiesten uudistavan johtamisen nikokulmasta erilaisten
oppimismahdollisuuksien tarjoamisesta seka edistimisestd. Kaksi muuta
henkil6stotyon suunnitteluparametria, joissa oppiminen on keskeisessd
roolissa ovat kommunikaatio ja koordinaatio, jotka toteutuvat yhteistoi-
minnan, viestinnin (avoin tiedonkulku ja viestinti, tiimien sisiinen vies-
tintd) ja organisoitumisen (itseohjautuvat tiimit, tyokierto) kautta. Yksi-
I6lliseen suorituskykyyn liittyy eri tarpeiden tyydyttyminen ja oppimisen
kannalta keskeisessi roolissa on kasvun tarve.

Malli oli luonteeltaan monitieteinen viitekehys, jossa perinteistd ar-
viointitutkimusta oli tidydennetty laajalla ja huolellisesti laaditulla mit-
taristolla, joka kuvasi sekd organisaation sisdista tilaa ettd sen ulkoiseen
toimintaympiristoon liittyvid tekijoitd. (Kasvio 1990; Kasvio ym. 1994.)
Mittaristoa hyddynnettiin Laatu-projektissa tydstetyssia “Tyoelimin laa-
tu” -kyselyssia (Nakari 1992; 1994; Kasvio ym. 1994). Kyselylld mitattiin
tuloksellisuuteen ja tydelimin laatuun vaikuttavien tekijoiden tilaa tyo-
paikoilla ennen ja jilkeen intervention. Kysely on ollut kehittimisotteessa
keskeinen arviointimenetelmi ja se onkin vakiintunut tirkeiksi tyokaluk-
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si, jonka avulla on paikannettu tyon ja tydyhteisojen kehittamistarpeita,
vahvuuksia sekd arvioitu kehittimistyon vaikuttavuutta. Kyselyd on edel-
leen kehitetty tutkimusryhmin tutkijoiden arviointien (Kalliola & Naka-
ri 2004), viitdskirjojen (Syvinen 2003), tutkimusten (Nakari 1996; 2000;
2004; 2009; Syvinen ym. 2015, Dinnovatiivisuuskysely) seki kehittimis- ja
tuotteistamishankkeiden pohjalta (Seurakuntien itsearviointikysely 2016;
Tyon ilo -kysely 2016; SoteDialogit -hankkeen tydhyvinvointikysely 2019).

Laatu-projektin jilkeen, samalla teoreettis-metodisella viitekehykselld,
tutkimusavusteisia ja kisiteohjautuvia kehittaimishankkeita ja kommuni-
katiivisia ja dialogisia toimintatutkimuksia toteutettiin Laatu-verkoston
piirissi 1995—2000-luvun loppuun saakka (Syvinen 2007). Tilld ajanjak-
solla my®s tehtiin useita viitoskirjoja (Kalliola 1996; Kuula 1999; Syvinen
2003; Vihimiki 2008; Pakarinen 2007), tutkimuksia (Nakari 1996; 2000;
2004; Nakari & Sjéblom 2009; Syvinen ym. 2008), arviointeja (Kalliola &
Nakari 2004) ja yhteisjulkaisuja (Kalliola & Nakari 1999; Lehtonen ym.
2004; Lehtonen & Kalliola 2004; Lehtonen & Kalliola ym. 2008), joiden
tematiikka kohdentui tutkimus- ja kehittimisotteen teoreettis-metodisen
viitekehyksen paiteemoihin ja ilmidkenttiin — tuloksellisuuteen, tehok-
kuuteen, tybelimin laatuun, yhteistoimintaan, johtamiseen ja toiminta-
tutkimukseen ja niiden kombinaatioihin.

Organisatorinen tehokkuus tydelimin laadun ja
tuloksellisuuden tekijini - X-tehokkuusteoria

Teoreettisen jatkotutkimuksen tarve Laatu-verkoston tuloksellisuustutki-
muksessa syntyi, kun havaittiin, ettd 0A-kausaalimalli ei selittanyt riitta-
visti organisatoristen tekijéiden keskiniissuhteita tuloksellisuuden tekijoi-
nd, eikd tuonut riittavalla tavalla esille sitd, miten ihmisten paitoksenteko,
toiminta ja kédyttidytyminen vaikuttavat organisaatioiden kokonaistulok-
sellisuuteen. Tuloksellisuuden, tydelimin laadun, yhteistoiminnan ja joh-
tamisen teoreettinen viitekehys sai lisad syvyytta erityisesti tuloksellisuu-
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den ja tehokkuuden ilmidkenttien osalta, kun siihen integroitiin Syvisen
(2003) organisaatio-talousteoreettinen vaitdstutkimus.

Viitoskirjan  teoreettinen  viitekehys nojaa  x-tehokkuusteoriaan
(x-¢fficiency theory, Leibenstein 1987; jatkossa XT-teoria) ja siihen liitty-
vain palvelujen tuotantomahdollisuuksien kéyriin, jonka avulla on mah-
dollista hahmottaa organisaatioiden tehokkuus- ja tehottomuusalueet.
XT-teoria edustaa psykologis-organisaatioteoreettista talousteoriaa, jossa
on hyédynnetty organisaatio- ja johtamisteorioita, oppimisteorioita, psy-
kologiaa ja sosiaalipsykologiaa. Teoria poikkeaa uusklassisen talousteo-
rian perusolettamuksista erityisesti siind, ettd sen keskeinen tarkasteltava
taso ei ole kollektiivinen organisaation taso, vaan yksil6taso ja eri asemissa
tyoskentelevien yksiloiden viliset vertikaaliset ja horisontaaliset yhteistoi-
mintasuhteet. Yksilotaso on keskeinen siksi, ettd kaikki tyoponnistuksen
tasoa ja tyokdyttaytymistd koskevat paitokset, olivat ne sitten kollektiivisia
suostumubksia tai psykologisia sopimuksia, ovat lihtokohtaisesti yksiloiden
paatoksid, ja tassd padtoksenteossa rationaalisuuden taso vaihtelee.

Tutkimustehtivinai oli saada selville, miten organisatorinen tulokselli-
suus syntyy ja mitka tekijit sithen vaikuttavat. Nakokulma rajautui tulok-
sellisuuden ongelmiin, ja ne kisitteellistyivit XT-teorian mukaisesti sisai-
seksi tehottomuudeksi, tarkoittaen kaikkea epimairiistd tehottomuutta
(= x-tekijit), jota organisaatioissa ilmenee. (Leibenstein 1987.) Sisdistd
tehottomuutta tuottavat mm. yksilo-, ryhmi- ja organisaatiotasoisten te-
kijoiden ongelmat, joita syntyy yksiléiden tyokayttdytymisen, ryhmien
toiminnan, yhteistoiminnan ja johtamisen kautta erilaisissa ristipaineissa.
Keskeisessa roolissa ovat ihmisen tyokdyttidytyminen, organisaation psy-
ko-sosiaaliset prosessit ja niiden merkitys tyotyytyviisyyden vilitykselld
tyon tuottavuudelle.

XT-teoriassa on yksinkertaistettuna kyse ihmisen paatoksenteon, sen
pohjalta muotoutuvan ty6- tai johtamiskayttiytymisen ja organisaation si-
saisen tehokkuuden vilisestd suhteesta, joka vaikuttaa edelleen organisato-
riseen tuloksellisuuteen. T4yden tehokkuuden saavuttamisen esteend nih-
diin olevan ihmisten harkintavalta vaikuttaa tydponnistuksensa tasoon.
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Harkinta tydponnistuksen tasosta siilyy yksilolld, vaikka organisaatiolla
olisi intressejd asettaa sille esteiti tai rajoittaa sitd. Tamai harkintavalta yh-
distyneeni paitoksenteon rajoitettuun rationaalisuuteen (Simon 1979) saa
aikaan sen, ettd organisaation tehokkuus jad organisaatioiden arjessa alle
maksimin. Rajoitettu rationaalisuus tarkoittaa sitd, ettd paitksenteon
taustalla vaikuttavat voimakkaasti yksilolliset arvot, intressit ja motiivit,
joiden vuoksi pditokset ovat usein yksildiden eikd organisaation etujen
mukaisia. Tdméin vuoksi organisaatioissa eri asemissa ja rooleissa toimi-
vien paitoksenteon seurauksena esiintyy alentunutta tyon tuottavuutta
sekd monenlaisia ongelmia, virheiti ja epidkohtia organisaation kokonais-
tuloksellisuuden nikokulmasta katsottuna. Ne saavat aikaan sisdistd te-
hottomuutta, joka alentaa organisaatioiden kykya toimia palvelujen tuo-
tantoprosessissa ja toteuttaa perustehtividan niin tehokkaasti, kuin olisi
mahdollista eli optimitehokkuuden tasolla (100 %). Siten organisaatioiden
tehokkuuden asteeseen vaikuttavat organisaatioissa eri rooleissa ja asemissa
tyoskentelevien ihmisten yksilolliset paitoksentekoprosessit, niiden poh-
jalta syntyvi tyo- tai johtamiskdyttdytyminen sekd ryhmien ja tyoyhteiso-
jen toiminta.

Viitostutkimuksen aineistona oli viiden eri kunnan toimintatutki-
muksen vanhuspalveluiden kehittimisinterventioiden laadulliset ja maa-
ralliset aineistot, jotka oli toteutettu Laatu-verkoston piirissa. Siten ky-
seessd oli tutkimus- ja kehittimisotteen syvallinen arviointitutkimus seka
teoreettisen viitekehyksen kehittymisvaihe erityisesti tuloksellisuuden
suhteen. Tarkeimmit tulokset kohdentuivat ulkoisiin paineisiin (erityi-
sesti talouden paineet), johtamisen ongelmiin ja johtamistapaan, organi-
saatioiden ja niiden eri ryhmien sisdisiin ja vuorovaikutuksen ongelmiin,
yksildiden tyo- ja johtamiskayttaytymisen kielteisiin piirteisiin sekd orga-
nisaatiokulttuuriin. Tutkimus toi yllittden esille vallitsevina johtamista-
poina kunnallisissa vanhuspalveluissa esille ei-johtamisen ja autoritaari-
sen johtamisen. Demokraattinen ja yhteistoiminnallinen johtaminen oli
vihiisempii (Syvinen 2003). Organisaatiokulttuurista paikantui sisdisen
tehottomuuden 11P-oireyhtymi, jonka piirteitd olivat palautteettomuus,
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panettelu, paneutumattomuus, pchmoilu, peittely, piilottelu, piittaamat-
tomuus, pomottelu, puhumattomuus, puuttumattomuus ja paittimatto-
myys. Muun muassa nima tulokset saivat aikaan Syvisen johtaman tut-
kija- ja kehittdjiryhmin kehittimistyon painottumisen jatkohankkeissa
2000-luvun lopulla ja 2010-luvulla tychyvinvoinnin ja tyén ilon tekijéiden
vahvistamiseen ja edistimiseen seka dialogiseen johtamiseen painottuvan
tutkimuksen (Syvinen ym. 2015) kiynnistimiseen.

Laatu-kehittimisotteen arviointi

Vuonna 2004 tehtiin Laatuverkoston kehittimisotteen arviointitutkimus
(Kalliola & Nakari 2004) Tydsuojelurahaston rahoituksella. Sen tavoittee-
na oli paikantaa Laatuverkoston kehittimisprosessi suhteessa skandinaa-
viseen toimintatutkimuksen perinteeseen, analysoida verkoston kehitta-
mistyon vaikuttavuutta ja arvioida niitd kunnallishallinnon mekanismeja,
joilla on vaikutusta verkoston omaksuman kehittimisty6n tuloksiin. Ar-
viointitutkimus kohdistui 25 hankkeeseen, jotka oli toteutettu 1995-2002.
Aineistoja olivat itsearviointikyselyt, tutkijoiden haastattelut ja kuuden
kunnan edustajien haastattelut. Lisiksi kiytettiin Laatuverkoston doku-
mentteja (verkoston perustamisasiakirjat, hankkeiden loppuraportit, tys-
elimin laatu kyselyt ja tyokonferenssien aineistot).

Keskeiset tulokset kohdentuivat viiteen eri tekijadn: 1) kehittimis-
hankkeisiin osallistuviin paikallisiin eliitteihin (eri tasoilla tydskentelevd
johto ja esimichet, tyontekijit ja eri ammattiryhmit, kuntalaiset/asiakkaat
sekd tydsuojelun ja tydterveyden toimijat), 2) eliittien osallistumiseen ke-
hittimistyohon, 3) alkuneuvotteluihin (eliittien tunnistaminen, kohdeor-
ganisaation mallintaminen), 4) eri toimijatahojen keskindiseen yhteistoi-
mintaan ja osallisuuteen ja piirteisiin ja s) kehittdmisrakenteisiin. Eliittien
merkitys korostuu hankkeen kaikissa vaiheissa aina alkuneuvotteluista
alkaen. Keskeistd on my6s tunnistaa suosiollisia tai vastustavia tahoja, silla
heilla voi olla sekd hanketta edistivid tai vastustavia valtaresursseja. Kun
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kaikki olennaiset eliitit saadaan mukaan hankkeeseen alusta alkaen, saa-
daan kehittimistarpeiksi ja -tavoitteiksi paikannettua ja sovittua aidosti
yhdessi koettuja asioita. Hankkeen aikana eliittien rooli voi tulla niky-
viin myos erilaisina piilokonflikteina, jotka voivat heikentia aktiivista,
avointa ja luottamuksellista yhteisty6td. Arviointi toi my6s esille sen, ettd
kehittamistd edistad mahdollisimman laaja yhteistoiminta, jossa tehddin
monenlaisia rajojen ylityksid. Talloin mukaan saadaan kaikki ne tahot ja
toimijat, jotka ovat aidosti asianosaisia kehittimisessi. Arviointi toi my6s
esille demokraattisen dialogin tirkeyden eri osapuolten vilisissa kehitta-
miskeskusteluissa.

Merkittdvid on myos se, ettd kehittamisdialogien keskeisiksi sisalloiksi
saadaan myos valta, vastuu, osaaminen ja tiedonkulku. Niiden saaminen
mukaan tarkoittaa osallistujien halukkuutta ja uskallusta ottaa dialogien
keskioon ja aiheeksi organisaatioiden keskeiset rakenteet, joita ovat joh-
tamis-, valta- ja vastuu-, yhteistoiminta- ja tiedonkulun rakenteet ja nii-
den kehittimisen (mm. kokouskiytinnét, palaverit, ulkoinen ja sisiinen
viestintd). Niiden avulla saadaan parannettua keskeisid ja samanaikaises-
ti sekd tydeliman laatuun ettd tuloksellisuuteen vaikuttavat ilmiot, joita
ovat dialogisuus, osallistumis- ja vaikutusmahdollisuudet, tiedonkulku
ja avoimuus, luottamus ja turvallisuus. Arvioinnissa korostuivat my6s ke-
hittdmisrakenteet, kehittimisorganisaatio ja oppiminen. Térked tulos oli,
etta riittavalla tyopaikkatason demokratialla varmistetaan se, ettd henki-
16st6 haluaa toimia aktiivisesti ja luovuuttaan kéyttien uudistuksissa ja
muutoksissa. Keskeiseksi tekijaksi nousi my6s henkiloston palkitseminen
kehittimiseen osallistumisesta strategisesti tirkeissa kehittimistoimissa.
Uudistusten levidmisen ja jatkumisen kannalta merkityksellista oli, ettd
myos valta ja tiedonkulku saadaan aidosti yhteiseen kisittelyyn ja myos
tarvittavien muutosten kohteiksi.
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Dialoginen johtaminen ja kehittiminen

Dialoginen johtaminen innovatiivisuuden tekijini, Dinno -tutkimusoh-
jelma toteutettiin Tekesin rahoittamana 2012—2015 (Syvinen ym. 201s,
jatkossa Dinno). Dinnon moniticteiseen konsortioon kuuluivat Tampe-
reen yliopisto, Tampereen teknillinen yliopisto, Seindjoen ammattikor-
keakoulu ja Tyoterveyslaitos. Konsortio toi tutkija- ja kehittimisryhmdan
mukaan uusia tutkijoita, joiden aiempi tutkimus soveltui hyvin, tiydensi
ja syvensi teoreettista viitekehystd erityisesti oppimisteorioiden osalta ja
toi uusia dialogisen kehittimisen menetelmii ja tyokaluja (Loppela 2004;
Tikkamiki 2006). Yksi kehittimismenetelmisti oli "Keskustellen tys-
kuntoon” -toimintamalli, joka pohjautuu Loppelan viitstutkimukseen
(2004). Mallin teoreettiset ja metodiset juuret ovat yhtildiset Laatu-ver-
koston viitekehyksen kanssa.

Dinnossa tutkittiin, miten dialogisella johtamisella voidaan edistaa sa-
manaikaisesti kolmea kaikkien organisaatioiden pditavoitetta: tulokselli-
suutta, tydelimin laatua ja innovatiivisuutta. Tutkimusintressit nousivat
tutkimusryhmin jisenten aiemmista tutkimustuloksista ja kehittimis-
hankkeiden kokemuksista, joiden mukaan yhteistoiminnallinen, vuoro-
vaikutteinen ja dialoginen johtaminen ei ole kovin yleistd tyopaikoilla,
esiintyy my6s paljon huonoa johtamista kuten autoritaarista ja ei-johtamis-
ta ja johtamisosaamisessa eri vastuualueilla on osaamattomuutta ja osaa-
misen vajeita. Kehittdmishankkeet olivat myds osoittaneet, ettd johtajilta
puuttuu muutoksen ja kehittimisen ohjaamisen ja johtamisen osaamista,
taitoja ja asennetta. Dinnossa pureuduttiin aiempaa syvillisemmin dialo-
giseen johtamiseen, dialogisuuden ilmi66n, dialogisiin toimintatapoihin ja
periaatteisiin, dialogisuustaitoihin ja dialogiseen kehittimiseen.

Dialogisen johtamisen teoreettista viitekehysta rakennettiin ja testat-
tiin eri tydnantajascktoreiden ja tehtivialueiden toimintatutkimuksissa.
Osallistavan toimintatutkimuksen interventiot kohdentuivat julkisen
sektorin viidelle eri tehtivaalueelle: vanhuspalveluihin, ammatilliseen
koulutukseen, perusopetukseen, sairaalaan ja kirkon alalle. Interventioissa
tuettiin esimichid ymmaértimain, omaksumaan, soveltamaan ja harjaan-
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tumaan dialogisessa johtamistavassa. Dialoginen johtaminen ja kehittimi-
nen edellyttivit yhteistoimintaa ja vastavuoroisuutta, siksi kehittimiseen
osallistuivat myos tyoyhteison muut jisenet laajasti. Tutkimuksen tulokse-
na syntyi kisitys ja ymmirrys dialogisen johtamistavan piirteist, dialogi-
sesta organisaatiosta ja sen rakenteista, organisatorisista dialogitiloista seka
dialogisen johtamisen avaimista ja lukoista. (Syvidnen ym. 2015; Syvinen
2014.)

Dinnon teoreettinen viitekehys pohjautuu laajaan kansalliseen ja
kansainviliseen johtamis-, luovuus-, innovaatio-, oppimis- ja motivaatio-
teoreettiseen tutkimukseen (Syvinen ym. 2015). Laajana taustateoriana
kdytettiin tuloksellisuuden ja sisdisen tehokkuuden, tyéelimin laadun,
yhteistoiminnan, johtamisen ja organisationaalisen ja yhteisollisen oppi-
misen integroivia lihestymistapoja. Johtamistavan piirteind niissa koros-
tuvat yhteistoiminnallisuus, tyontekijoiden laajat osallistumis- ja vaiku-
tusmahdollisuudet, dialogisuus ja vuorovaikutus, sisiinen motivaatio ja
uudistuminen. Eri lahestymistapoja ja teorioita analysoitiin ja hyddynnet-
tiin erityisesti niiden tekijéiden osalta, joilla on todettu olevan myonteisen
yhteisvaikutuksen tuloksellisuuteen, tyéelimin laatuun ja innovatiivisuu-
teen. Niami tekijit olivat kontekstuaalisia (toimintaympiristo), organisaa-
tionaalisia, tySyhteisollisid, ryhméperusteisia ja yksilollisid, jotka kytkey-
tyvit toisiinsa sisdisen motivaation vilitykselli. Dialogisen johtamisen
teoreettisen viitekehyksen rakentamisessa hyddynnettiin myos seuraavia
johtamisen teorioita ja lihestymistapoja:

1. transformationaalinen eli uudistava johtaminen (Burns 1978; Bass

& Avolio 1994; Avolio & Bass 1995; Yukl 1999; Sheard & Kakabadse
2002; Hetland & Sandal 2003),

2. palvelujohtaminen (Greenleaf 1977; 2002; Northouse 1997/2007),

3. arvostava johtaminen (Whitney, Trosten-Bloom & Rader 2010),

4. luovuuden johtaminen (Amabile 1983; 1997; 1998; George 2008;

George & Zhou 2007; Hackman & Oldham 1980; Shalley ym.
2004; 2009; Zhou 2003; Oldham & Cummings 1996) ja
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s. dialoginen johtaminen, piitoksenteko ja kehittiminen (Isaacs
1999; 2001).

Dialogisen johtamisen viitekehys (Syvinen ym. 2015) jakautuu kolmeen eri
osa-alueeseen kuvion 6.2 mukaisesti.

1. Ydintekijat 2. Paatavoitteet 3. Vaikutukset

"Tehokkuuden
johtamista”
Tuloksellisuutta
(taloudellisuus,
tuottavuus,
vaikuttavuus)

Yhteistoimintaa ja dialogisuutta
. . . . < =
Dialoginen Tyon hallintaa ja osaamista s B\ tiot Kestavai
johtaminen . . . § = *sosiaaliset kilpailukykya
ymmk'a'rtﬁﬁ,osaa Tyémotivaatiota S5 2 |)"prosessi &
j . . . o g * e
Jatukee Uudistumista; oppiminen, luovuus | & £ | [tuote kestdvdd
. P s s *teknologia tyoelamaa
ja kehittdminen g 7
Tyoeldman
laatua
(sis. ty6hyvin-

vointi, tyter-
veys, tyokyky)

Kuvio 6.2. Dialogisen johtamisen monitieteinen viitekehys

Viitekehyksen eri osat ja niihin liittyvit ilmiot ja tekijit ovat monimut-
kaisissa, toinen toisiinsa kietoutuneissa keskiniisissa vaikutussuhteissa.
Samat johtamisen ydintekijit (1) vaikuttavat keskiniisin vaikutusmeka-
nismein piitavoitteisiin (2) saamalla aikaan vaikuttavuutta (3). Dialogi-
sen johtamisen ytimet ovat yhteistoiminta ja dialogisuus, tyon hallinta ja
osaaminen, tyémotivaatio ja uudistuminen. Uudistuminen méiriteltiin
kehittdmisen, oppimisen ja luovuuden symbiooksi, jonka keskidssi on
dialogi (Syvinen ym. 2013). Dialogi on jo itsessiin oppimisprosessi ja kas-
vattava vuorovaikutussuhde (Burbules 1993). Uudistuminen jisennettiin
teoreettisesti kdytdntoperustaisen oppimisen, luovuuden johtamisen, tut-
kimusavusteisen kehittimisen ja dialogin kautta. Zuboff (1990) oli yksi
heistd, jotka esittivit jo 1990-luvun alussa, ettd oppiminen on tulokselli-
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sen ja tuottavan toiminnan sydin. Burbulesin (1993) mukaan kolme dia-
logiin perustuvaa oppimisen siint6d ovat osallistuminen, sitoutuminen
ja vastavuoroisuus. Sengen (1990) mukaan oppivan ja uudistuvan organi-
saation viisi ulottuvuutta tiivistyvit henkilokohtaiseksi kasvuksi, mielen
malleiksi, yhteisen vision luomiseksi, tiimioppimiseksi ja systeemiajatte-
luksi. Ytimilld on suora vaikutus tydtyytyviisyyteen ja tyon tuottavuuteen.
Dialogisen johtamisen paitavoitteet ovat innovatiivisuus, tuloksellisuus ja
tydelimian laatu. Niiden tavoitteiden saavuttaminen edistdd organisaation
toiminnan ja palvelutuotannon laajempia vaikutuksia eli kilpailukykya ja
kestavaa tyoelimaa.

Oppiminen jisentyi organisaatioiden dialogisten oppimisyhteisojen
kautta (Tikkamiki 2006), joiden teoreettiset juuret ovat kiytintoperus-
taisessa lahestymistavassa (practice-based theorizing, approach) (Nicholini,
Gherardi & Yanow 2003) seki Wengerin (1999) communities of practice
-ajattelussa. Lihestymistavan mukaan motivaatio ja halu yhteistoimintaan
syntyvit organisoitumisen ja johonkin kuulumisen perusteella. Oppimi-
nen nihdiin yhteisollisend prosessina, jossa korostuu yhteis66n kuulumi-
nen, kollektiivisten merkitysten rakentaminen (Weick 1995) ja oppimisen
kiytintolahtoisyys. Oppiminen toteutuu jokapiiviisiin toimintoihin, eri-
laisten yhteisojen ja organisaatioiden prosesseihin osallistumalla (Nicholni
ym. 2003; Wenger 1999). Keskeisid elementteji ovat tekeminen, organi-
soituminen, johonkin kuuluminen, ymmirtiminen, muuttaminen ja tie-
timisen rakentaminen (Wenger 1999; 2003). Niissd on keskeisti yksil-,
ryhmi- ja organisaatiotasoilla tapahtuva aktiivinen ja sitoutunut 1) osal-
listuminen, 2) sosiaalinen vuorovaikutus (tuki, avoimuus, luottamus),
3) tietimisen rakentaminen ja jakaminen seki 4) reflektointi (Tikkama-
ki 2006). Ne ovat hyvin yhteensopivia aiemmin mainittujen Burbulesin
(1993) dialogisen oppimisen periaatteiden kanssa.

Organisaatioiden arjessa nimi nelja oppimisyhteis6jen ulottuvuutta
ovat tiiviisti toinen toisiinsa kietoutuneita ja toisensa lapileikkaavia pro-
sesseja (Tikkamiki 2006). Organisaatioiden kehittimisessi ulottuvuudet
jasentyvit seuraavalla tavalla. Kun tydyhteison jisenet toteuttavat perus-
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tehtiviainsi, he osallistuvat, ovat sosiaalisessa vuorovaikutuksessa seka
rakentavat tietimistd. Tietiminen koostuu yksilollisesti ja sosiaalisesti
jactusta ammatillisesta osaamisesta ja tieto-taidosta ja muuttuu, kehittyy
sekd uudistuu yksilollisen ja kollektiivisen reflektoinnin avulla. Tavoitel-
taessa tietoista oppimista, on tarkedd pysihtya siannollisesti arvioimaan,
perustelemaan ja kyseenalaistamaan omia ja yhteisid ajattelu- ja toimintata-
poja. Reflektointi on luonteeltaan ajattelua, arviointia ja kokeilua, joka to-
teutuu osallistumisen prosesseissa yksilo- ja yhteisotasolla ja parhaimmil-
laan johdon tukemana ja ohjauksessa (Hilden & Tikkamiki 2013; Hilden
ym. 2014). Tietoisten reflektiivisten pysihtymisten avulla tydyhteisdjen
jasenet tulevat tietoiseksi osallistumiskokemuksistaan, tunnistavat uusia
niakokulmia ja 16ytavit vaihtoehtoisia toimintatapoja sekd suuntaavat toi-
mintaa kohti asetettuja tavoitteita. Reflektio edellyttai dialogia ja dialogi
edellyttaa reflektiota. Reflektio edellyttdd myos osallistumista. Oppimis-
yhteisojen ulottuvuus sosiaalinen vuorovaikutus ja tuki konkretisoituvat
osallistumisessa, vertikaalisessa ja horisontaalisessa yhteistoiminnassa ja
organisaation rakenteissa, tietimisen rakentamisen ja reflektiivisyyden
prosesseissa. (Tikkamiki 2006.)

Dialogisen kehittimisen edistdjit, vaikutukset ja esteet

Osana Dinnoa tehtiin arviointitutkimus (Syvinen & Loppela 2013a;
2013b; Loppela 2014a-b; Syvinen ym. 2015, 187-207), joka kohdentui yh-
teistoiminnallisiin ja dialogisiin kehittimishankkeisiin, joita oli toteutettu
organisaatio-talousteoreettisella kehittimistavalla (Syvinen 2004-2011)
ja Keskustellen tyokuntoon -toimintamallilla (Loppela 1999-2007). Or-
ganisaatio-talousteoreettisen kehittimistavan arviointi perustuu kehitta-
mishankkeiden johdon (ylin johto, johtoryhmit, keskijohto, lihiesimie-
het), henkiléston (yhteistoimintavastaavat, luottamusmichet, tyontekijit)
sekd hankkeita ohjanneiden tutkijoiden, kehittdjien ja konsulttien itse- ja
yhteisarviointiin. Arviointiaineistoja olivat myos kehittimishankkeiden
aikana, niiden lopussa ja jilkikiteen tehdyt arvioinnit, joita olivat hank-
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keiden aikana toteutettu prosessiarviointi, kyselyt, arviointipajat, sahkoi-
set kyselyt ja haastattelut.

Keskustellen tyokuntoon -toimintamallilla toteutettujen kehittamis-
hankkeiden arvioinnin tulokset perustuvat neljilld eri toimialalla - kau-
pan ala, sosiaali- ja terveysala, liikuntatoimi ja nuorisotoimi — toteutettu-
jen kehittimishankkeiden arviointitutkimukseen (Loppela 2014a; 2014b).
Arviointitietoa on keritty toimintamallin eri vaiheiden mukaisesti ja sita
onanalysoitu jokaisen kehittaimishankkeen osalta. Analysointi on tapahtu-
nut sisdllon analyysin periaattein ja siten kyse on laadullisesta analyysista.
Arviointitietoa on keritty padsiintoisesti lomakekyselyin. Arviointietoa
on haettu kyselylli tyontekijiryhmille kehittimissuunnitelman toimi-
vuudesta tyoyhteison kehittamisen vilineend sekai siitd, miten laaditut ta-
voitteet ovat tukeneet tyoyhteison kehittymistd ja miten tydyhteisot ko-
kevat kehittimissuunnitelman kiyton tarpeellisuuden jatkossa. On my6s
selvitetty sitd, mitka tavoitteet on kyetty saavuttamaan parhaiten ja mitd
puolestaan ei ja miksi ei. Selvitettiin myds, miten kehittdmistavoitteiden
saavuttaminen on tukenut tyontekijéiden tydhyvinvointia. Kysymyksid on
esitetty sekd tyontekijoille ettd esimichille ja ylemmalle johdolle. Saadut
tulokset osoittavat mallin toimineen hyvin kehittimistyon vilineeni ja
tukena.

Molemmat arvioinnit toivat esille seuraavia piirteit, jotka liittyvit ke-
hittdmisen teoreettis-metodiseen viitekehykseen:

1. Osallistavan ja kommunikatiivisen toimintatutkimuksen perus-
lahtokohta: hankkeet ovat vastanneet erittdin hyvin tyopaikkojen,
niiden johdon ja tyontekijoiden todellisiin tarpeisiin.

2. Tutkimusavusteinen kehittdmistapa: tuloksellisuuden ja tyelimin
laadun teoreettisen viitekehyksen kiytté muutoksen ja kehittamis-
tyon ohjaamisessa.

3. Kehittimisen eri voimavarat: laaja henkiloston osallistuminen —
mukana tyontekijit, johto, osassa myos poliittisia tahoja ja asiak-
kaita, edisti sitoutumista, vastuun ottamista kehittimisesta ja muu-
tostarpeiden ymmaértimistd; muut voimavarat: aikaa, rahaa, tiloja,
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ulkopuoliselta toimintatutkijalta tai muulta ulkopuoliselta asian-
tuntijalta saatu tuki ja kehittdmistyon ohjaus.

4. Osallistujien myonteinen suhtautuminen ja asenteet kehittimiseen,
oppimiseen ja muutokseen.

s. Yhteistoiminnallinen, osallistava ja dialoginen kehittimistapa ja
kehittamisrakenteet: demokraattinen dialogi, dialogi, dialogisuu-
den tirkeimpien periaatteiden toteutuminen, osallistavat ja aktivoi-
vat kehittdimismenetelmit, kehittimisorganisaatio.

6. Kehittimistyon ohjaajien roolit ja osaaminen: suunnitelmallisuus,
systemaattisuus, analyyttisyys, ilmididen sanoittaminen, johtopai-
tokset, seuranta, objektiivisuus ja puolueettomuus.

Tirkeimpiid kehittamisdialogien sisilt6ja, joilla on ollut vaikutusta tydela-
min laatuun, tuloksellisuuteen ja uudistumiseen ovat olleet organisaatioi-
den ja johtamisen tavoitteellisuuteen liittyen arvot, perustehtava, tulevai-
suudenkuvat, linjaukset ja suunnat.

Mieleenpainuvimpia tilanteita oli, kun tyopaikan ihmiset olivat
tulleet kolmen tunnin kehittdmisistuntoon ja heijastin seinille
kysymyksen "Miksi teemme tita tyotd”. Teemasta keskusteltiin
kolme tuntia ja keskustelun avulla tuotettiin arvot ja perusteh-
tavakuvaus. Istunnon jilkeen johtaja sanoi, ettd “on sulla erikoi-
nen tyyli. Mind olen tottunut kymmenien kalvojen sulkeisiin
tassd ajassa ja sinulla oli heijastettuna vain tuo yksinkertainen
kysymys, joka sai aikaan keskustelun, joka liikkui koko ajan tyon
kannalta kaikista olennaisimpien kysymysten airelld.” Silloin
oivalsi itse padsseensa ytimeen, missa syntyy ihmisten motivaa-
tio ja tydhyvinvointi. (Kehittijin arvio)

Perustehtiva- ja arvotyoskentely on parantanut tyontekijoiden
fokusointia sithen, miki tydssi on tirkeinti. (Kehittijin arvio)

Tirkeitd ovat olleet yhteiset pelisiintojen tyostot ja sopimiset. Pelisadnto-
jen sisaltojd olivat erityisesti ty6- ja johtamiskdyttdytyminen, ristiriitojen
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hallinta sekd henkisen kuormituksen ja kiireen ehkiisemisen pelisiannét.
Johtamiseen ja esimiestyohon seka rakenteisiin liittyvia keskeisid dialogien
sisaltojd olivat johtaminen ja esimiestyd, valta ja vastuut. Tyon rikastamista
jalaaja-alaistamista on tapahtunut tyonkuvia laajentamalla ja vastuualueita
tarkentamalla. Sopivassa mairin lisivastuun saaminen ja osallistumismah-
dollisuudet ovat lisinneet motivoitumista samoin kuin osallistuminen yh-
teiseen paitoksentekoon ja henkilokohtaisen kehittymisen mahdollisuus
tyossi. Hedelmillisia kehittdmiskeskusteluja hankkeissa koettiin myos
kiydyn tyohyvinvoinnista, dialogisuudesta ja palkitsemisesta, kannustuk-
sesta ja palautteesta, erilaisuudesta, muutoksesta ja kehittdmisestd. Myos
palaverikdytinteitd on arvioitu ja kehitetty.

Eniten vaikutusta on ollut siihen, etti kehittimisesti on tullut
tyopaikoilla normaali, arkeen kuuluva asia, josta jokainen tyon-
tekijd on velvollinen kantamaan vastuuta. Kun on opittu kes-
kustelemaan kehittimisesti, rohkeus ottaa osaa kehittimiseen
on kasvanut ja kynnys oman mielipiteen esille tuomiseen madal-
tunut. (Kehittijin arvio)

Taulukkoon 6.1 on koottu arvioinnin tulokset tiivistetysti.
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Taulukko 6.1. Yhteenveto yhteistoiminnallisen, dialogisen, tutkimusavusteisen
kehittdmisen edistajista (mukailtu Syvanen & Loppela 2013a-b)

Kehittamista edistévia tekijoita

1 Johtaminen ja esimiestyd
+ osallistavan johtamisen kayttodénotto, aito sitoutuminen johtajien ja esimiesten taholta dialogiseen
kehittdmiseen
+ halukkuus tiimien ja ryhmien kokousk&yténteiden kehittdmiseen

2 Kehittdmisen rakenteet ja resurssit kunnossa
+ erilaiset kehittdmisen tilat kunnossa
+» mahdollisuus varata aikaa ja sopiva fyysinen tila kehittamistyohon

3 Kehittamistarpeet
+ nostetaan esille aidosti yhteiset kehittamistarpeet ja tavoitteet
+ on uskallusta keskustella avoimesti ja luottamuksellisesti, myos vaikeista asioista

4 Hyva vuorovaikutus eri osallisten kanssa, viestinta ja tiedonkulku sujuvaa ja avointa
+ viestinnan ja tiedonkulun varmistaminen
+ avoin ja luottamuksellinen vuorovaikutus eri tahojen kesken; tyontekijat, tydnantajat, johtajat,
ammattihenkilt, eri ammattiryhmat, paattajat

5 Erilaisuuden ja yksilollisyyden hyddyntdminen
+ uusien nakokulmien hyédyntaminen, erilaisten tietojen, taitojen ja osaamisen hyddyntaminen
laajasti, yhteisen ymmarryksen ja tiedon luominen

6 Aito dialogisuus toteutuu kaytanndssé
+ tasa-arvo, oikeudenmukaisuus, arvostus ja kunnioitus seka
+ luottamus, avoimuus ja turvallisuus tukevat dialogista kehittamist4 ja toteutuvat kaytanndssé

7 Oppiminen, kehittyminen ja uudistuminen
+ nahdaan mahdollisuutena ja positiivisena asiana

8 Laaja, aktiivinen ja vastuullinen yhteistoiminta eri toimijatahojen kanssa
« poliittisten paattajien ja erilaisten tukitoimintoja tarjoavien tahojen tai palvelujen kanssa mm.
tydsuojelutoiminta ja tydterveyshuolto, ammattiyhdistys

9 Tutkimusavusteinen kehittamistapa

+ ulkopuolisella, puolueettomalla asiantuntijalla (toimintatutkija, tydyhteisokehittaja, konsultti) ja
osaamisella on tarked merkitys hankkeen/kehittdmisen kaynnistéjana ja kehittdmisprosessien
ohjaajana eri toimijoiden kanssa yhteistoiminnassa

« tuo teoreettista ja tutkimustietoa paikallisille toimijoille tydelaman eri ilmidista ja niiden vélisista
suhteista — saadaan kehittamisdialogien sisall6iksi

« tuo yhteistoiminnallisia ja dialogisia kehittdmismenetelmia ja tyokaluja, joiden avulla dialogi
syvenee ja reflektio mahdollistuu

Kehittimistyolld on ollut paljon myonteisia vaikutuksia. Kehittamistyon
vaikuttavuutta ovat arvioineet johdon ja tyontekijéiden edustajat seka ke-
hittdmistyon ohjaajat. Niiden tahojen kokemukset kehittdmisen vaikutta-
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vuudesta on ollut kauttaaltaan samansuuntaista. Parhaan vaikuttavuuden
koettiin kohdentuneen perustehtivin hoitamiseen, tyoyhteison henkilos-
uhteisiin ja ilmapiiriin, tyontekijoiden vaikutus- ja osallistumismahdolli-
suuksiin sekd tydmotivaatioon. Myos tydyhteison toiminnan, avoimuuden
ja yhteisen oppimisen on todettu kehittyneen yleisesti konkreettisten ke-
hittimistavoitteiden saavuttamisen lisaksi.

Tyoilmapiiri, tyokdyttaytyminen, erilaisuuden hyviksyminen,
tyon laatu ja asiakasliht6isyys ja yhteisty eri tahojen kesken on
ovat parantuneet ja lisddntyneet. Myos vuorovaikutus on lisain-
tynyt eri henkilostoryhmien vililld ja sisall4, jolloin muutosten
kokeilu ja lapivienti ty6ssd on tullut uudeksi toimintatavaksi.
(Kehittdjan arvio)

Tyontekijit ovat kokeneet erityisesti tyoilmapiirin parantuneen ja tydmo-
tivaation lisadntyneen. Esimiesten mukaan aikaisemmin hiljaiset tyonte-
kijat ovat osallistuneet yhteiseen keskusteluun ja kehittimiseen aiempaa
enemmin. On opittu ja harjaannuttu kiyttimiin dialogitaitoja ja dialo-
gisia kehittimismenetelmii ja tyokaluja. Siten esimichet ja johtajat ovat
saaneet uusia konkreettisia tyokaluja kehittimistyon ja johtamisen tueksi.

Keskeinen vahvuus on, ettd luodaan foorumeita, jotka mahdol-
listavat dialogin kdymisen. Parhaat kehittimisajatukset ja ideat
syntyvit, kun yhdessd kayddan lapi arjen tyohon liittyvad proble-
matiikkaa. Yhteinen keskustelu avaa kanavia tuoda asioita esille
turvallisesti ja leimautumatta. Kehittimistapa luo “tiloja”, joissa
vuorovaikutuksen avulla opitaan ja oivalletaan uusia nikokul-
mia ja asioita. (Kehittdjin arvio)

Myénteisen vaikuttavuuden taustalta 16ytyy se, ettd tyoyhteisdissa on
opittu keskustelemaan avoimesti ja ottamaan vaikeatkin asiat ja ristiriidat
kisittelyyn ja ryhdytty my6s ratkaisemaan niitd. Niiden kisittelyyn on si-
siltynyt tarvittaessa myds “tehtyjen virheiden” ja “mokien” yhteinen kisit-
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tely ja niisti oppiminen. Kehittimiskeskusteluissa on saatu toteutumaan
kaksi-/monikehiinen oppiminen (Argyris & Schén 1978).
Arviointitulosten mukaan dialoginen kehittiminen on vaikuttavaa ja
kannattaa. Yksittaisten hankkeiden lopussa tehtyjen arviointien mukai-
sesti vaikuttavuus on ollut samansuuntaista. (Syvinen 2008a; Syvinen &
Kokkonen 2011)
Taulukkoon 6.2 on koottu keskeisimmit kehittimistyon esteet.
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Taulukko 6.2. Yhteenveto yhteistoiminnallisen, dialogisen, tutkimusavusteisen
kehittdmisen esteista (mukailtu Syvanen & Loppela 2013 a-b)

Kehittamista estévia tekijoita

1 Johtaminen ja esimiestyd
+ johdossa ei nadhda eikd ymmérretd dialogisen kehittdmisen hyotyja
+ keski- ja 1&hijohdon sitoutumattomuus ja kehittdmisosaamisen puute ja vajeet
+ autoritaarinen johtajuus ja johtajuuden puute
+ johtamisrakenteen, vallan ja vastuiden epaselvyys
+ ei halukkuutta kokouskéytantdjen kehittdmiseen

2 Kehittamisessa liian niukat resurssit
+ ei mahdollisuuksia osallistua laajalla joukolla erityisesti isoissa organisaatioissa
+ i ole fyysisia tiloja ryhmien kokoontumiselle

3 Kehittamistarpeet
+ ei halukkuutta tai uskallusta nostaa esille kehittdmiskohteita
+ vaikeita, monitulkintaisia asioita ei haluta tarkastella yhdessé, vaikeiden asioiden ja aiheiden
valttely, pelko

4 Ongelmat tiedonkulussa ja kommunikoinnissa
+ vaikeus kuulla kaikkia osallistujia erityisesti isoissa organisaatiossa (ainakin yhtaaikaisesti)
+ tiukat reviirirajat ja hierarkiat

5 Ihmisten erilaisuutta, kokemusta ja tietoa ei osata tai haluta arvostaa ja kayttda voimavarana
kehittdmistydssa.
* hierarkkinen ajattelu ja ammattiryhmien véhainen ja muodollinen, epétasa-arvoinen yhteistyd
« tyontekijoiden kyvyttdmyys luottaa muihin ja itseensé
+ henkildston vaihtuvuus, erityisesti esimiesten, johtajien ja muiden avainhenkiléiden

6 Dialogisuuden periaatteet eivat toteudu k&ytanndssa
« tiedon panttaaminen, tiedonkulun eri esteet
* epaluottamus
« turvattomuus, pelko

7 Kielteinen suhtautuminen uudistumiseen, oppimiseen, kehittdmiseen
+ henkildsto (esimiehet, tyontekijat, ammattiryhmat, poliittiset paattajat) eivat ota vastuulleen
uudistumista ja kehittamista
+ kielteinen asenne kehittamisty6ta kohtaan, aktiivinen ja passiivinen muutosvastarinta
* passiiviset tyontekijat tai johtajat tai molemmat.

8 Vahéainen yhteistoiminta eri toimijatahojen kanssa
« sitoutumattomuus
+ ei vastuun ottamista
* ei mielleta tarkeaksi

9 Tutkimusavusteinen kehittamistapa
+ ei ymmarreta tutkimusavusteista viitekehysta ja siihen liittyvid menetelmia ja periaatteita
+ i kyeta tai haluta ryhtya aidosti yhteistoiminnalliseen ja dialogiseen kehittamiseen, ei ndhda
demokraattisen dialogin hyotyja
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Moni kehittimistyon esteistd kohdentui johtamiseen. Sekavat ja episelvit
organisaatiorakenteet ja valta- ja vastuusuhteet aiheuttivat monenlaisia
ongelmia kehittamistyon aikana. Kaikkein kriittisin kehittamistyon este
kohdentuu ylimmin johdon ja eri tasoilla organisaatiota tyoskentelevien
johtajien asenteisiin, osaamiseen ja jaksamiseen. Seuraavassa on muutamia
esimerkkejd kehittdjien arvioinneista.

Eniten hankaloittaa johtaja, sitten johtaja ja kolmanneksi joh-
taja. Tyoyhteisot nimittdin muistuttavat johtajiaan ja johtajasta
riippuu hyvin paljon, kuinka hyvin kehittimisty6 tulee onnistu-
maan tyOyhteisossa.

Pelkastdan johtajien sparraus voisi joskus olla mielenkiintoinen
hankekokemus!

Keskeinen este on johdon sitoutumattomuus, joka voi johtua esi-
miesten pelosta tai epavarmuudesta oman johtamisen suhteen.

Jos johto ei sitoudu, viesti ei kulje hankkeesta riittavasti etuka-
teen, eikd luottamusta hanketta kohtaan pdise syntymaiin.

Toinen merkittivd esteiden kokonaisuus syntyi riittimattomistd kehit-
timisen voimavaroista: taloudelliset voimavarat, aikaresurssit ja tahojen
ja toimijoiden osaaminen. Estecksi koettiin my6s kokonaisnikemyksen
puute seki vuorovaikutuksen ja tiedonkulun monenlaiset ongelmat, jotka
ruokkivat ja aiheuttivat ristiriitoja eri osapuolten kesken.

Dialogiset kehittimismenetelmit ja tyokalut

Hankkeissa on kiytetty erilaisia dialogisia menetelmia, kuten tyokonfe-
rensseja (Lehtonen ym. 2004; Syvinen & Lahtonen 2004; Syvinen 2004;
Lehtonen, Syvinen & Kokkonen 2013), tulevaisuusverstaita, ennakoivia
dialogeja ja tulevaisuuden muisteluita (Arnkil 2008). Kehittimistyon
menetelmid ovat olleet monenlaiset luovuutta edistvit, osallistujia akti-
voivat ja osallisuutta ja vaikutusmahdollisuudet turvaavat ja reflektoivat
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kehittimisvalineet ja tyokalut. Yhteiso- ja organisaatiotasolla keskeinen
kehittimisen periaatteisto on ollut demokraattinen dialogi ja sen sdinnoét,
jotka yhi edelleen ovat erinomaiset periaatteet noudatettaviksi. Yksilota-
solla osallistujia on haastettu dialogiin ja kriittiseen itsereflektioon muuan
muassa temaattisten haastatteluiden, kehittamistehtavien, itsearviointien
ja kyselyiden avulla. Keskeisessi roolissa on ollut Isaacsin (1999; 2001) dia-
login neljin toimintatavan — kuunteleminen, suora puhe, kunnioittaminen
ja odottaminen — ymmairtiminen, harjaannuttaminen ja kdyttdminen.
Kehittamishankkeissa on mitattu kyselymenetelmin avulla tyopaik-
kojen henkiloston kokemuksia tydelimin laadun, tuloksellisuuden ja
uudistumisen tekijoistdi omassa tydssdin, tyopaikallaan, organisaatios-
sa ja johtamisessa. Laatu-projektin ja Laatuverkoston "Tydelimin laatu”
~kysely pohjautui 0A-malliin (Lawler ym. 1982), jossa tydelimin laadun
osa-alueiksi jasentyvit tyon piirteet, sosiaalinen toimivuus, motivaatio ja
tyytyviisyys (Nakari 1992; 1994). Syvisen viitostutkimuksen (2003) pe-
rusteella kyselyyn lisittiin muuttujia tyossd, ryhmissi ja tyoyhteisoissa koe-
tuista tunnetiloista (tyon ilo, kiire ja paineet), sitoutumisen asteesta, tyon
yksilollisistd joustoista (mm. tydelimin vetovoimaisuus, houkuttelevuus,
tyontdvaikutus), ristiriitojen hallinnasta ja esimiestydsti. Uusia muuttujia
olivat my6s ty6elimin kielteisiin ilmiéihin kohdentuneet muuttujat kuten
asiakkaiden kaltoin kohtelu, epaasiallinen tyo- ja johtamiskdyttaytyminen,
syrjintd ja kiusaaminen. Kyselya kutsuttiin Tyohyvinvointikyselyksi. Ky-
selyd kaytettiin Dinnossa rakennetun Dinnovatiivisuuskyselyn pohjana,
jonka uudet muuttujat johdettiin Dinnon teoreettisesta viitekehyksesta
(Syvinen ym. 2015). Kyselyn nikékulmana oli vahvemmin johtamisessa.
Kyselyyn lisittiin myds oppimiseen (Tikkamiki 2006; Loppela 2004),
sisdiseen motivaatioon (Loppela 2004) ja luovuuteen ja sen johtamiseen
liittyvid muuttujia (Syvinen, Tikkamiki, Loppela & Tappura 2013). Ky-
sely koostui yhdeksistd paateemasta, jotka olivat 1) tavoitteet, arvot, pii-
midrit, 2) valta, vastuu ja tyonjako, 3) johtamistapa, 4) palkitseminen ja
palaute, s) vaikutus- ja osallistumismahdollisuudet, 6) tyon piirteet, 7) tyo-
ympiriston piirteet ja toimintaperiaatteet, 8) ristiriidat ja niiden hallinta
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ja 9) oppiminen, luovuus ja kehittiminen. Vuonna 2016 Dinnon kyselyi
modifioitiin ja tuotteistettiin seurakuntien ty6yhteisojen itsearviointiky-
selyksi. Vuosina 2016—2018 Euroopan sosiaalirahaston rahoituksella to-
teutetussa Tyon ilolla tuottavuutta ja kilpailukykya -hankkeessa Dinnon
kyselya raatiloitiin yksityisille yrityksille soveltuvaksi, jolloin se muuntui
"Tyon ilo” -kyselyksi. SoteDialogit hankkeessa 20192021 kyselyd on muo-
kattu tyohyvinvoinnin johtamisen ja kehittimisen mittariksi vanhuspal-
veluiden ja lastensuojelun tydpaikoille.

Kysely on vakiintunut kehittdmisotteen yhdeksi merkittaviksi tyoka-
luksi. Kysely on toteutettu hankkeissa alku- ja loppumittauksena, joilla
on saatu selville kehittamistarpeet ja kehittaimistyon vaikutukset. Ne ovat
myos toimineet merkittdvind reflektiivisten prosessien kdynnistdjina ja
reflektiivisend peilini (Syvinen 2007; Syvinen ym. 2015), jonka avulla on
saatu esille tyoyhteisojen vahvuudet ja kehittdmistarpeet pohjaksi yhteisil-
le kehittamiskeskusteluille. Ty6n ilo -hankkeessa, johon osallistui pienid
ja keskisuuria yrityksid yksityiseltd ja kolmannelta sektorilta, dialoginen
ja yhteistoiminnallinen kehittimisote osoitti vaikuttavuutensa. Kyselyn
loppumittauksen mukaan valtaosassa muuttujia tapahtui paranemista, alle
kymmenen muuttujan kohdalla tulos pysyi ennallaan ja vain muutaman
muuttujan kohdalla tulos heikentyi.

Toimintatutkimuksellisten ja yhteistoiminnallisten tyoelamin laadun,
tuloksellisuuden jajohtamisen kehittimishankkeiden tuloksia on julkaistu
opinniytteissi, hankkeiden loppuraportteina ja kehittimisoppaina (mm.
Syvinen 2003; Syvinen, Erituli, Kokkonen, Stromberg & Nederstrom
2008; Syvanen & Kokkonen 2011; Kokkonen, Stromberg & Syvinen 2014;
Lehtonen & Syvinen & Kokkonen 2013; Syvinen ym. 2015) sekid lukuisina
tieteellisind artikkeleina. Hanke- ja tuotteistamisraportteja 16ytyy myos
rahoittajien sivuilta (esim. Tydsuojelurahasto — titd on tutkittu).

Dinnon tulosten perusteella havaittiin mys tarve konkreettisemmille
dialogityokaluille, silld tyopaikkojen henkilostolla ei ollut riittavisti osaa-
mista dialogin kdynnistimiseen, kannattelemiseen ja eteenpiin viemiseen.
Puuttui tyokaluja, joiden avulla olisi mahdollista harjoitella dialogitaitoja.
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Tyosuojelurahaston tuotteistamisrahoitus mahdollisti Dialogivirta-lauta-
pelin, dialogikorttien ja dialogisen yhteiskehityskeskustelukonseptin ra-
kentamisen (Tikkamiki, Syvinen & Raivo 2017). Kokemukset tyokalujen
kiyttimisestd ja niistd saatu palaute ovat osoittaneet, ettd ihmiset halua-
vat ja tarvitsevat pysihtymisen hetkii kiireisen tyonsi arkeen. Tyokalujen
kayteajat ovat kokeneet hyodylliseksi rakentaa yhteista ymmarrysta dialo-
gin toimintatavoista ja periaatteista sekd niiden johdattamana kiydi dia-
logia syvillisista ammatillisista kysymyksista. Tyokalujen avulla ihmiset
saavat mahdollisuuden kohtaamisille ja yhdessi ajattelemiselle.

Tyoyhteisoissi tapahtuvan projektimaisen tutkimus- ja kehittamistoi-
minnan lisiksi tarvitaan my6s esimies- ja johtamiskoulutusta dialogiseen
johtamiseen ja kehittimiseen. Dinnon tutkimustulosten tuotteistamis-
prosessin mydtd on syntynyt myds koulutustuote Tydyhteison ja tychy-
vinvoinnin dialoginen johtaminen ja kehittiminen (30 op), jota koordi-
noi Seindjoen ammattikorkeakoulu (Loppela 2016). Koulutus jirjestetiin
yhteistyossi Tampereen yliopiston Tydelimin tutkimuskeskuksen kanssa
ja se soveltuu kaikille toimialoille. Koulutuksessa perehdytiin dialogiin ja
dialogiseen vuorovaikutukseen erityisesti tyoyhteisoissd, niiden kehitta-
misessd ja johtamisessa. Koulutus on yhteistoiminnallista, reflektiivista ja
dialogista myos oppimis- ja fasilitointimenetelmien osalta.

Miti on opittu?

Dialogisiin toimintatapoihin perustuvalla tutkimusavusteisella kehit-
timiselld on pitkit perinteet suomalaisessa tyéelimin kehittimisessi ja
Tampereen yliopiston Tydelimin tutkimuskeskuksessa. Jokainen aika-
kausi ja toimijakokoonpano on tuonut viitekehykseen omat nakokulmansa
ja menetelminsi, mutta ydintavoite on siilynyt koko ajan samana — ty6-
paikkoja ja organisaatioita on haluttu kehittdd dialogisesti panostamalla
tyohyvinvointiin, tulokselliseen tyon tekemiseen sekd uudistumiskykyyn.
Monien tyopaikkojen kanssa kehittimistd ja yhteistyotd on jatkettu eri-
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laisissa uudistumis- ja muutostilanteissa. Se kuvastaa kehittimisotteen
vaikuttavuutta ja sitd, ettd menetelmi on vakiintunut osaksi tyopaikkojen
arkea ja kehittimisrakenteita.

Kokonaisuutena mahtava onnistumisen kokemus tulee aina
myos siitd, kun hankkeelle pyydetdin jatkoa. Yhteistyo voi jat-
kua hankkeen jilkeen. Lihes kaikki hankkeet ovat jiineet el-
main niin, ettd niistd otetaan edelleen yhteyttd, kerrotaan kuu-
lumisia tai pyydetdin uusia interventioita joko ko. kohteisiin tai
kehittimisestd on kerrottu muille, jotka tarvitsevat kehittdjin
palveluksia. Ja kuuleman mukaan hankkeet elivit muutoinkin,
eli kdytannot ovat jadneet pysyviksi, osaksi uutta tyokulttuuria.
(Kehittijin arvio)

Organisaatio-talousteoreettisen viitekehyksen tirkein anti tutkimusavus-
teisille, yhteistoiminnallisille ja dialogisille kehittamishankkeille on ol-
lut sen osoittama ja todentama yhteys samanaikaisesti tuloksellisuuteen,
tydelimin laatuun ja uudistumiseen vaikuttavista tekijoistd, ja niiden
keskindisistd vaikutusmekanismeista yksilo-, ryhmi- ja tydyhteiso ja or-
ganisaatiotasolla. Viitekehys on osoittanut kehittamishankkeiden eri toi-
mijoille (toimintatutkijoille, kehittijille, konsulteille ja organisaatioiden
toimijoille) tirkeimmit dialogien sisillot, kun tavoitellaan ja parannetaan
yhteistoiminnallisen kehittdmistyon avulla seké tydelimin laatua ettd tu-
loksellisuutta. Keskeisessi roolissa on johtaminen ja organisaatioiden yh-
teistoiminnallisuus ja niihin liittyen dialogisuus.

Toimintatutkimuksessa, arviointitutkimuksessa ja tutkimusavustei-
sessa kehittdmisessa toteutuu tutkimustiedon vieminen kiytintoon. Se on
toimintatapana techokkaampaa kuin pelkka perinteinen tutkimus ja kou-
lutus, silla toiminnan ja kokemuksen kautta organisaatio oppii ja uudistuu
todennikéisemmin. Oletus siitd, ettd tyo- ja johtamiskédytinteet kehittyi-
sivit ilman systemaattista kdytdnto6n viemistd, kokeilemista, arvioimista,
reflektointia pelkistdin tietoa siirtaimalld, ei vastaa timin piivan oppi-
miskisitystd. Dialoginen johtaminen ja kehittimisvalmiudet kehittyvit
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tyoyhteisossd yhdessd koko tyotiimin kanssa, ei siitéd irrallaan pelkastain
johtajien keskuudessa.

Dialogisuuden merkitys on vahvistunut tutkimus- ja kehittimisotteen
viitekehyksessd viime vuosina, vaikkakin demokraattinen dialogi on ollut
metodin ydin ja kantava voima alusta alkaen. Digitalisoituvassa ja teknis-
tyvassd maailmassa dialogille on tilausta yhi enenevissia méirin. Tarve in-
himilliselle kohtaamiselle, tunteiden vilittymiselle ja yhteisymmirrykseen
perustuvalle vuorovaikutukselle tulee vain korostumaan. Dialogi haastaa
kokemusten jakamiseen ja tunteiden huomioimiseen ihmisten vilisessd
vuorovaikutuksessa. Tami edistid myds toinen toistensa tuntemaan op-
pimista. Vaikeiden dialogien kdyminen helpottuu ja konflikteja kyetdin
ennaltachkiisemdin, kun osataan ja halutaan ottaa ristiriitojen syita pu-
heeksi ja ratkaista niita yhdessa.

Isaacsin mukaan dialogi on enemmin kuin pelkkid menetelma tai me-
todi, se on olemisen tapa. T4itd olemisen tapaa voi oppia ja siind voi ke-
hittyd. Mutta kuten kaikkien taitojen oppiminen, my6s dialogitaitojen
kehittiminen, edellyttia tavoitteellista ja sitkedd harjoittelua. Dialogisuu-
den kehittiminen ja dialogitaidoissa kehittyminen on syvillinen, ja tasta
syysta my0s aikaa vievi yksilon, yhteison ja organisaation, muutosprosessi.
Taman oppimisprosessin kdynnistiminen tuettuna toimintana mahdollis-
tuu tutkimusavusteisessa kehittamisessa. Fasilitointi ja tuki turvaavat osal-
listujille tietoisen ja tavoitteellisen oppimisen ja kehittymisen tilan, joka
muuten hukkuisi helposti kiireisen tyon arkeen.

Dinnon tulosten mukaan monet uudistumista mittaavat muuttujat
korreloivat tuloksellisuuden kanssa. Uudistuminen on siten tirked tulok-
sellisuuden tekija. Tulokset kertovat my6s siitd, ettd uudistuminen on ty6-
paikoilla heikolla tasolla: tiedon ja osaamisen jakamiseen ei kannustettu
cika siitd palkittu, tyon arjessa ei ollut aikaa ajattelulle ja ideoinnille eika
tyopaikkakokousten ilmapiirid koettu innostavana ja osallistavana. Tarve
dialogiselle kehittamiselle on suuri. Dialogiset oppimisyhteisot toimivat
parhaimmillaan organisaation uudistumisen turvaavina kehittimisen
tiloina. Tyojirjestelyilld, johtamiskdytinnoilli ja kehittdmisrakenteilla
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voidaan uudistumiselle rakentaa tilaa ja aikaa tyon arkeen. Voidaan esi-
merkiksi pysihtyid arvioimaan, miten palaverit ja kokoukset, kehityskes-
kustelut ja kehittimistilaisuudet seki keskustelu- ja johtamiskulttuuri pal-
velevat dialogista uudistumista.

Uudistuminen edellyttdi luovuutta ja luovuuspotentiaalin hyodynti-
mistd. Luovuutta on yleisesti pidetty lahtokohtana kaikelle innovaatio-
toiminnalle, jonka hyédyntimistd johtamisella voidaan edistad. Vaikka
luovuuden hyddyntiminen on tunnistettu tirkeiksi kilpailutekijiksi, ei
organisaatioissa useinkaan ole kiytossa luovuuteen kannustavia toiminta-
tapoja tai johtamiskulttuuria.

Kehittamistyolld on ollut positiivista vaikutusta myos henkilokohtai-
sesti koettuun tydmotivaatioon. Eri tydmotivaatioteorioiden mukaisesti
motivaatioon positiivisesti vaikuttavien tekijoiden darelle tulisikin pysih-
tya. Niitd ovat tyontekijéiden tasa-arvoinen kohtelu, esimichen tasapuoli-
suus ja oikeudenmukaisuus, tyon tavoitteiden mitoittaminen resursseihin
nihden, vaikutusmahdollisuus oman tyon sisiltoon ja siihen liittyviin
muutoksiin, vaikutusmahdollisuudet koko tyoyhteison toimintaan, oppi-
mis- ja kehittymismahdollisuudet, palkitsemisen ja tyon tavoitteiden tasa-
paino, palkitsemistapojen merkityksellisyys tyontekijoille seka tiedottami-
sen ja viestinndn avoimuus sekd ylipddtian oman tyén merkitykselliseksi
kokeminen. Niihin asioihin on mahdollista vaikuttaa dialogisen kehitta-
misen ja johtamisen avulla. Yksilollisyys on yhteisollisyyden lihtokohta, ja
niiden samanaikainen huomioiminen on keskeisti ja osaltaan mahdollis-
taa tydmotivaation tukemisen.

SoteDialogit-hankkeessa (2019-2021) tartutaan dialogisella ja tutki-
musavusteisella kehittdmisotteella sote-organisaatioiden haasteisiin. Dia-
logia, reflektiota ja uudistumista ja niiden johtamista ja ohjaamista tarkas-
tellaan metakompetensseina ja yliammatillisina taitoina, joita tydpaikoilla
tullaan arvioimaan, kehittimain ja syventimaiin. Dialogi ja reflektio ovat
valttimattomid resilienssid ja uudistumiskykyd lisidvind ammatillisen
osaamisen ytimina.
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Johtaminen ja esimiestyd, vastuut ja velvollisuudet, tyon hallintaa edis-
tavit tai alentavat tekijit sekd psykososiaaliset riskit ja ristiriidat ja niiden
hallinta yksilo- ja ryhmitasolla ovat tirkeita sisaltojd kaikkien tyopaikko-
jen eri asemissa tyoskentelevien keskiniisille dialogeille. Jatkuvan muutok-
sen ja organisoitumisen tilassa organisaatioiden rakenteista, toimintata-
voista ja pelisiannoistd tarvitaan jatkuvia neuvotteluja, joissa rakennetaan
ja luodaan yhteistd ymmirrystd ja yhteisia merkityksia. Niiden dialogien
ydin on se, miksi ja miten uudistutaan, ja millainen on paras mahdollinen
perustehtavin tuloksellista toteuttamista tukeva, henkil6ston tyohyvin-
vointia ja laaja-alaista osaamisen kiyttod edistavi tyopaikka.

Yhteistyé muiden dialogitutkijoiden, -toimijoiden ja -kehittdjien
kanssa (esim. Sitran Eritauko, Huikeeta tyotid! — Dialoginen tydelimin
kehittimisverkosto, Academy of Professional Dialogue) lisiivit kehitta-
mistoiminnan volyymia ja mahdollistavat kehittdjien oppimisen toinen
toisiltaan. Sitra on vienyt dialogia aktiivisesti ja laajasti eteenpdin suo-
malaisen yhteiskunnan eri sektoreilla Eritauko-dialogikonseptillaan.
Eritauko pitdd piamadrini dialogista kidannettd, silldi “dialogin avulla
on mahdollista luoda uutta tietoa ja tiedon tulkintoja organisaatioiden ja
instituutioiden raja-aitojen yli”. Tyoelimin ja tydyhteisojen kehittimisen
johtolangaksi sopii erityisen hyvin ajatus: "Aiemmin Suomessa johdettiin
strategioilla, jotka sitten pantiin toimeen. Dialoginen kiinne tarkoittaa
sitd, ettd tuo siinto kiintyy piilaelleen.” (Heikka 2018.) Kansainviliseen
Academy of Professional Dialogue -verkostoon liittyminen ja verkoston alle
perustettu Suomen maaryhmi (Tampereen yliopiston Kielikeskus ja Tyo-
elimin tutkimuskeskus yhdessi) edistivit niin opetuksen, tutkimuksen,
kehittimisen kuin konsultoinninkin alueilta tulevien dialogiammattilais-
ten verkostoitumista ja yhteistyotd. Yhteistyo eri alojen kehittdjien kanssa
edistad my6s kehittamisotteen kehittymista. Vaikka kehittamisotteella on
vahva perusta ja vakuuttavat ndytét, on sen myds omien oppiensa mukai-
sesti uudistuttava kyetikseen vastaamaan tyoelimin tarpeisiin.

Tyoeliman haasteet, yhteiskunnalliset ja globaalit muutokset, digi-
talisaatio ja 24/7-valmius kuluttavat tyontekijoitd, ja ihmisid ylipadtaan.
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Tarvitaan pysahtymispaikkoja yhdessa ajattelulle, reflektiota ja analyyseja,
uudistumista seki epikohtien ja ongelmien ratkaisemista — yhdessi. Dialo-
ginen kehittdminen on avain kyseisten tavoitteiden toteuttamiseen.

Dialogi tarjoaa kaikille peilin tarkastella sekd omaa ettd mui-
den vuorovaikutusta ja kehittdd titdi osaamista. Pitdisi saada
aikaan muutoksia my6s rakenteissa. Se on melko haasteellista.
Yhteistoiminnallisuus on se ihmelaike, joka suotuisissa oloissa
voi saada aikaan vaikka mitd. Kysyntdd yhteistoiminnallisuuden
oppimiselle ja kehittimiselle on edelleen, silld kaikesta digitaali-
suuden ym. teknologian kehittymisestd huolimatta yksi ei muu-
tu: Ihminen tarvitsee toista ihmista ollakseen ihminen ihmisel-
le. (Kehittdjan arvio)
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Kuvio 6.3. Liite: Tyoelaman laadun, tuloksellisuuden, yhteistoiminnan ja johtamisen
tutkimus- ja kehittdmisotteen kehitysvaiheita 1990-2019

tuotantoprosessimalli, organisaatio-oppiminen

K ik io

tiivinen toimi pr

1990-1994 Tuloksellisuuden ja tydeldmén laadun tutkimisen ja kehittami j
Teoreettinen viitekehys: SHRM, OA-kausaalimalli, demokraattinen dialogi ja dialogisuus, talousteorian palvelujen

i hial

Laatu-projekti

Tutkimusongelma: Tuloksellisuuden ja tydeldman laadun kehittdmisen esteet ja edistéjat kunnallisessa palvelutoiminnassa

N2

Alkuneuvottelut tutkimus-
kunnista 19901991 ja
kuntien erityisista tutki-
mus- ja kehittdmiskohteis-
ta eli toimintatutkimuksen

Esitutkimus
Laatu-projektin tutkimus-
suunnitelma 1990
Yleiskirje Suomen kunnil-
le: halukkuus osallistua

o

o

Alkukartoitukset/mittaukset
1991-1992

—tydeldman laatu -kysely
- tuloksellisuuden arvioin-
nin ja yhteistoiminnan tilan

Temaattisen alkutyokon-
ferenssit 1992

- tuloksellisuus

- yhteistoiminta

- henkildstotyd

o

tutkimusohjelmaan, kar- interventioista haastattelut 400 kpl v

toitus kuntia kiinnostavista — valiraportit teemoittain

teemoista 1991 Interventioiden kaynnis-
tystyokonferenssit 1992
- sosiaali- ja terveys-

NYKYTILA: Huikeeta ty6ta — Dialoginen tyoyhteisojen kehittamisverkosto 2016 toimi

- konsortiot, toimintatutkimukset, kehittdmishankkeet, arviointi-tutkimukset, yhteinen oppiminen, — opetustoimi

kokemusten vaihto, tuotekehittely - ruokapalvelut

NV /

Organi io-tal eettinen viitekehys 2005 lukien
Syvasen johtama tutkija- ja kehittdjaryhma)
1. Kunnallistalouden vaitdskirja, Syvanen 2003
R. Hoteva-toimintatutkimus 2005-2008, tyéhyvinvointikysely
B. Dialogisen johtamisen tutkimusohjelma 2011-2015
* teoreettisen viitekehyksen syveneminen Loppela 2004,
Tikkaméaki 2006 vaitoskirjat => oppimis-, kehittamis- ja
luovuusteoriat (mm. Keskustellen tyokuntoon, dialogiset
oppimisyhteisot, dialogin tilat)
- Dinnon tulosten ja metodien tuotteistaminen 2016-2018
Dinnovatiivisuuskysely, Dialogivirta-lautapeli, dialogikortit ja
kapula, johtamiskoulutus

)

KASITEOHJAUTUVA, TUTKIMUSAVUSTEINEN,
YHTEISTOIMINNALLINEN JA DIALOGINEN KEHITTAMINEN
Kommunikatiivisen/osallistavan toimi kimuksen kehitta-
misprosessit

= interventioiden kehittamistyd, muutosprosessit
Kehittamisrakenne, dialogin, oppimisen ja reflektion tilat

* demokraattinen dialogi, dialogisuus

* tykonferenssit

* moniammatilliset kehittdmisryhmat

* tyopaikkakokoukset, palaverit

* muut yhteistoiminnalliset kehittdmisfoorumit
Tutkijat/kehittéjat/konsultit yhteistoiminnallisen/kommunikatii-
visen/dialogisen kehittdmistyon ohjaajina + aineistojen keruu ja
pro: luaatio/-arviointi eri menetelmin

Laatu-verkoston jasenten vaitoskirjat, arviointitutkimuk-
set ja metodiset yhteisjulkaisut

Laatu-verkoston arviointitutkimus 2004

- metodi ja vaikuttavuus

Yhteiset kansainvéliset julkaisut 1999, 2008

— case-kuvaukset, dialoginen ja tutkimusavusteinen kehittami-
nen -metodin arviointi

Tydkonferenssi Suomessa 2004, 2013

Vi

Loppuarvioinnit/mittaukset => kehittamis- ja tutkimus-
tulokset 1993

- kyselyt (tyoelaman laatu, muut)

- haastattelut

— kirjalliset arvioinnit

— interventioiden kehittamistyon materiaalit

— tutkijoiden paivakirjat

— tyokonferenssit: sosiaali- ja terveystoimen interventioi-

Laatu-verkosto 1995-2015 Loppuraportti:
KT koordinoi Uudistumisen voimavarat
1994

Laatu-projektin tuloksien ja
metodien soveltaminen

— toimintatutkimukset,
kehittamishankkeet, TUTKA PD
-koulutus 2002-2004

- Tydsuojelurahaston ja

— tulokset teemoittain

- kuntakohtaiset raportit
Laatu-projektin
kansainvalinen arviointi,
Quale 1995

den kehittdmistydn ja metodien arviointi
- muut arviointitilaisuudet
- reflektio

Tybeldman kansallisten kehit-
tamisohjelmien rahoituksella
(Tyke, Tykes)

- Yhteinen oppiminen, yhteistyd
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