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LUKIJALLE

Dialogi on enemmin kuin pelkki keskustelu tai viittely. Dialogi on
parhaimmillaan syvikuuntelua, yhdessi ajattelua, ongelmanratkaisua
ja yhdessd oppimista. Dialogin lihtokohtana on osapuolten vilinen
kunnioitus ja tasa-arvo. Dialogi on oivallinen ja tehokas keino or-
ganisaatioiden kehittimisessi, kun tavoitellaan uusia tapoja toimia
jatkuvasti muuttuvassa ympiristossi. Aidon dialogin avulla saadaan
kiyttoon koko henkilston osaaminen, motivaatio ja luovuus. Dialo-
gin keinoin voidaan edistii samanaikaisesti tuloksellisuutta, tydelimin
laatua ja innovatiivisuutta.

Témin kirjan, Dialoginen johtaminen — Avain tuloksellisuuteen,
tydelimin laatuun ja innovatiivisuuteen, juuret ovat Tekesin tydpajas-
sa, jossa yhteisvoimin etsittiin uusia tutkimusavauksia tuottavuutta ja
kestivad kilpailukykyi edistiviin johtamiseen. Tekesin mottona oli
siirtyd tehokkuuden johtamisesta luovuuden johtamiseen. Tydpajassa
kirjan tekijit hakeutuivat saman tutkimusteeman #ireen ideoimaan
yhteistd tutkimusohjelmaa kukin omista lihtékohdistaan kisin. Kir-
joittajilla on asiantuntemusta hallinto- ja taloustieteen, kasvatustieteen,
organisaatiopsykologian, sosiaali- ja terveystieteen, sosiologian seki
turvallisuusjohtamisen aloilta. Tydpajassa rakentuneen idean pohjalta



toteutettiin vuosina 2012—2014 monitieteinen dialogisen johtamisen
tutkimusohjelma, joka nimettiin Dinnoksi. Lyhenne kuvaa dialogia,
innostusta ja innovaatioita. Ne ovat tirkeitid dialogisen johtamisen
elementtejd.

Timi kirja on Dinnon loppuraportti, ja siind esitelldin dialogisen
johtamisen tilaa, sen vahvuuksia, heikkouksia ja kehittimistarpeita
tutkimuksen kohdeorganisaatioissa. Kirjassa olevat lainaukset kuvaavat
sitd todellisuutta, jossa tutkimuskohteissa eletdin. Kirjassa kuvataan
dialogisen johtamisen teoriatausta ja sen rakentuminen tutkimuksen
aikana, tirkeimmit tulokset ja tutkijoiden johtopiitokset. Lisiksi
kirjassa annetaan vinkkeji dialogisen organisaation rakentamiseen ja
dialogiseen kehittimiseen. Kirjan alkuosan luvuissa yksi ja kaksi kuva-
taan dialogisen johtamisen perusta, teoriatausta ja viitekehys. Luvussa
kolme tuodaan esille dialogisen johtamisen ytimet ja tutkimuksessa
kdytetyt aineistot ja menetelmit. Luvuissa 4—7 tutkimustuloksia tar-
kastellaan suhteessa keskeisiin dialogisen johtamisen periaatteisiin,
sisiltoihin ja nikokulmiin. Luku kahdeksan kokoaa tulokset ja niiden

Kirja on tutkijaryhmin kidymin dialogin tulos. Kukin tutkija
on tehnyt pohjatekstit omien vastuualueidensa teemoista, minki
jilkeen kokonaisuutta on muokattu yhteisesti. Sirpa Syvinen ja Kati
Tikkamiki ovat kantaneet pidvastuun kirjan rakenteesta, tekstien

Tutkimusohjelman piirahoittaja oli Tekes. Rahoitusta saimme
my®&s tutkimuskohteilta ja yhteistydkumppaneilta. Kiitimme saamas-
tamme rahoituksesta, joka mahdollisti pitkijinteisen syventymisen
dialogisen johtamisen kichtovaan ja moniulotteiseen maailmaan.
Kiitimme limpimisti myds kaikkia tutkimukseen ja kehittimis-
hankkeisiin osallistuneita tyopaikkoja ja niiden henkilostod, seki
tyontekijoitd ettd esimiehid. Panoksenne on ollut erittiin arvokas
tutkimusaineistoja keritessimme. Kiitimme myds ohjausryhmii ja
lukuisia yhteistyotahojamme, jotka ovat edesauttaneet tutkimuksen
toteutuksessa ja tulosten jakamisessa ja levittimisessd. Merkittivi kiitos
kuuluu my®és Tyosuojelurahastolle apurahasta, jonka turvin saimme
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timin kirjan valmiiksi. Ja vield lopuksi kiitimme kisikirjoitusversi-
oitamme lukeneita ja kommentoineita henkil6iti. Toimittaja Maarit
Tastulaa kiitimme aidosta kiinnostuksesta kirjaamme kohtaan. Hinen
arvostava ja innostava lukijapalautteensa oli suureksi avuksi viime
metreilld. Asta Hassista kiitimme tarkasta oikoluvusta ja lihteiden
tarkastuksesta.

Toivomme, ettd kirja palvelee johtajia ja esimichid sekd muita
tyoyhteisdjen jisenii, kehittijid, konsultteja, tutkijoita, opettajia ja
opiskelijoita dialogisen johtamisen soveltamisessa suomalaisille tyo-
paikoille. Kirja sopii kaikille, jotka haluavat oppia lisid dialogisesta
johtamistavasta ja kehittii dialogisuutta omassa vuorovaikutuksessaan.

Tampereella 16. lokakuuta 2015

Kirjoittajat
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MIKSI DIALOGISTA JOHTAMISTA
JUURI NYT?

Tydelimin uutiset vilisevit puhetta sidstoistd, leikkauksista, supis-
tuksista, irtisanomisista, muutoksista, yhdistymisisti ja tehokkuu-
desta. Uutisointi on ongelmakeskeistd, suorastaan lannistavaa. Toki
keskusteluja ja neuvotteluja kiyddin myos ratkaisukeskeisemmisti
ja enemmiin toivoa herittivisti aiheista, kuten yhteiskuntasopimuk-
sesta ja muutosturvasta. Melko vihin kuitenkaan kuulee puhut-
tavan innovatiivisista ratkaisuista ja luovasta ongelmanratkaisusta,
uudistumisesta, kiyttimattomistd voimavaroista sekid potentiaalien
tunnistamisesta ja hyddyntimisestd. Niistd teemoista puhuvat lihinni
tydelimin tutkijat ja kehittijit, jotka ovat tunnistaneet monenlaisia
lukkoja innovatiivisuuden ja aidon uudistumisen esteini. Tunnemme
jo melko hyvin organisaatioiden tuottavuuteen, innovatiivisuuteen
ja kilpailukykyyn vaikuttavat tekijit. Menestyvissd organisaatioissa
tyontekijoiden osaaminen ja luovuus ovat kiytdssd, tydntekijit ovat
motivoituneita ja tyd on tuottavaa. Niissd osataan kehittdd tydnte-
kijoiden ja asiakkaiden ideat uusiksi tuotteiksi ja palveluiksi. Tdmi
kaikki edellyttid dialogista johtamistapaa ja aitoa dialogia kaikkien
osapuolien kesken.
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Suomalaiset organisaatiot eivit aina osaa tai halua toimia dia-
logisen johtamisen periaatteiden mukaisesti. Suomen yrityksistd ja
julkisen sektorin organisaatioista vain joka neljinnen arvioidaan olevan
innovatiivisia. (Alasoini, Lyly-Yrjindinen, Ramstad & Heikkild 2014).
Titd kuvaa muun muassa se, ettd innovoinnin sijaan suomalaisyritykset
ovat viime vuosina keskittyneet muita EU-maita yksipuolisemmin
kustannusleikkauksiin ja jo olemassa olevien tuotteiden ja palvelujen
elinkaarien pidentimiseen. Tehostamistoimien ja tuottavuustalkoi-
den tuloksena Suomi ei ole onnistunut siilyttimiin kilpailukykyiin
kansallisessa ja kansainvilisessi toimintaympiristossi. Niiden sijaan
tarvittaisiin todellista uudistumista.

Organisaatiot tarvitsevat innovaatioita vastatessaan julkisen ta-
louden kestivyysvajeen ja vieston ikddntymisen tuomiin haasteisiin.
Kaikenlaiset innovatiivisuuden ja luovuuden potentiaalit olisi saatava
kiyttoon. Jokainen tydpaikka, niiden johto ja tydntekijit voisivat suun-
nata katseensa omaan tyhénsi ja tyokiyttdytymiseensi ja arvioida,
olisiko omassa tydssi, tydtavoissa, tydyhteison toimintakiytinnoissi,
johtamisessa ja palveluiden tuotannossa muutoksen ja uudistumisen
tarvetta. Uudistuminen edellyttdd my®os tietoista luovuuden johta-
mista, jossa luotetaan ja uskotaan aidosti tydntekijoiden osaamiseen
ja osallistamisen voimaan.

Johtamisen keskeinen haaste onkin saada kaikkien organisaation
jasenten voimavarat seki heidin luovuus- ja oppimispotentiaalinsa
kidyttd6n ja innovoinnin sytykkeeksi ja energiaksi. Mutta miten se
tapahtuisi? Esimichet voisivat esimerkiksi kannustaa tyontekijoitiin
kehittelemiddn uusia ideoita ja myds soveltamaan niitd kiytinnos-
si. He voivat kuunnella tyontekijéitddn ja antaa heille riictdvisti
tilaa toimia ja uudistua. Thmisid voidaan myds palkita uusien ide-
oiden esittimisesti ja kokeiluista. Ehki tirkein palkitsemisen tapa
nykyajan tyelimissi olisi se, ettd esimichet perehtyisivit kunnolla
tyontekijoidensi esittimiin ideoihin, tekisivit akdiivisesti tydtd nii-
den eteenpiinviemiseksi ja antaisivat myds kunnian uusien ideoiden
esittimisestd niiden alkuperiisille esittijille. (Adair 2009; Amabile
1996; Amabile & Kramer 2011). Niin toimittaessa olisi mahdollista
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turvata organisaation jatkuva uudistuminen, josta on tullut nopeiden
ja jatkuvien muutosten aikakaudella organisaatioiden tirked osaamisen
alue (Sydinmaanlakka 2009).

Tirkeitd innovaatioita voi syntyi keskelld tyon ja tydyhteissjen
arkea, jos olosuhteet ovat otolliset uuden luomiselle ja syntymiselle.
Usein uudistumisen esteeksi muodostuu se, ettd innovaatioiden kuvi-
tellaan olevan jotain suurta ja lihes mahdottomia saavuttaa. Innovatii-
visuus ja innovointi tulisi nihd4 kaukaisen ja vaikean sijaan arkisena
ja helppona. Merkityksellisimmit innovaatiot voivat olla ideoita tai
oivalluksia toisin tekemisesti. Arjen innovointi voi kohdentua raken-
teisiin, tydtapoihin, viestintiin, palavereihin, teknologian kiyttoon,
tuotteisiin, palveluihin, tuotantoprosesseihin, sosiaalisiin suhteisiin
tai vuorovaikutukseen asiakkaiden kanssa.

My®és innovaatioprosessien luonne on muuttunut. Nykyisin lihes
kaikkien tyopaikkojen ihmiset ovat sosiaalisen median vilitykselld
vuorovaikutuksessa ulkopuolisten tahojen kanssa. Nami kontaktit
saattavat tuoda hyvinkin arvokkaita ideoita organisaation kiyttoon.
Aktiiviset kiyttdjiyhteisot ja asiakkaat tarjoavat paljon tietoa tuotteiden
ja palvelujen kehittimistarpeista. Kyse ei ole vain asiakaslihtoisestd
toimintatavasta, vaan asiakkaiden aktiivisesta osallistumisesta pal-
veluiden suunnitteluun, toteutukseen, kehittdmiseen ja arviointiin.
Asiakaspalautteella ja asiakkaiden osallistumisella kehittimiseen on
my6s mydnteinen vaikuttavuus tuloksellisuuteen ja erityisesti palve-
luiden laatuun. (Toikko 2010.)

Dialogista on puhuttu viime aikoina yhi enemmiin. Se on ollut
nikyvisti esilli muun muassa erilaisissa tydelimin kehittimisoh-
jelmissa. Esimerkiksi Tyoelima 2020-hankkeessa kaikki osapuolet
huomioon ottavaa dialogista vuorovaikutusta pidetiin erinomaisena
tapana parantaa suomalaista tydeldmii, tyotd ja tydpaikkoja. Dialogia
pidetiin tuloksen, tychyvinvoinnin ja innovoinnin lihteeni. Dialogi-
suus on liitetty hyvin vahvasti tydelimin kehittimiseen ja johtamiseen.

Dialogin suosiota selittdvit sen vakuuttavat ja pitkit perinteet.
Sokrates kiytti antiikin Kreikassa ihmisten vilistd vuoropuhelua eli
dialogia keskeisend totuuden etsimisen vilineen, jossa korostuivat
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avoimuus, kuunteleminen ja kysyminen. Dialogin kisite tulee krei-
kankielen sanoista dia (lipi, kautta) ja logos (sana, merkitys), mikd
voidaan suomentaa merkityksen virtaukseksi. Dialogissa on kyse
vuorovaikutuksellisesta ymmirryksen rakentamisesta, jossa maailmaa
nimetddn kisitteellistimisen ja ymmairryksen hakemisen keinoin.
Tyoyhteisoissd timi tarkoittaa esimerkiksi yhteisen ymmirryksen
rakentamista organisaation arvoista, perustehtivisti, tavoitteista ja
toimintatavoista.

Joskus tuntuu silti, ettd tydpaikoilla olisi aiemmin ollut enemmin
aikaa ja tilaa erilaisiin keskinisiin kohtaamisiin, syvillisiin keskuste-
luihin ja ideointiin. Monella tyopaikalla ei ole enii riittivisti aikaa
aitoon kohtaamiseen ja vuorovaikutukseen.

Esimies on kiireisen oloinen. Jos minulla on asiaa, niin monesti
hinelld ei ole aikaa jutella. Oma tyshyvinvointini lihtee siiti,
ettd rehrorilla ja tyokavereilla on keskendin aikaa vaihtaa aja-
tuksia. En ymmarri, miksi on kauhea kiire koko ajan. Mihin
on kadonnut sellainen rauhallinen leppoisa ilmapiiri, jossa
pidllimmiisend ajatuksena oli oppilaiden opettaminen. Timi
ei tarkoita, etteikd opetusta ja koulua pidi kehittdd. Ilman
muuta pitdd, mutta meille opettajille kouluarjessa tapahtuvat
asiat ovat kaikista tirkeinti ja niistd puhuminen. (tutkimukseen
osallistunut tyntekiji)

Vaikka siis puhe dialogisuudesta ja sen periaatteista on selvisti lisdin-
tynyt, johtamisen arkikiytinnot eivit ole vilttimittd muuttuneet
oleellisesti aiempaa dialogisemmiksi. Dialogin toteuttaminen kiy-
tinndssi ja tydpaikan arjessa on osoittautunut yllittivin vaikeaksi,
ja erityisen haastavaa dialogi on vaikeiksi koetuissa tilanteissa, kuten
ristiriitatilanteissa. Dialogin taitavaksi osaajaksi kehittyminen vaatii
tietoa, ymmirrysti, tahtoa ja harjoittelemista.

Kirjan taustalla oleva Dialoginen johtaminen innovatiivisuuden
tekijind -tutkimusohjelma (Dinno, katso infolaatikko s. 19) oli osa
Tekesin kiynnistimid tydelimiinnovaatioiden aktivointihanketta
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vuosina 2012-2014. Hankkeen tavoitteena oli selvittdd, miten tys-
organisaatiot voivat omaa toimintaansa ja johtamista kehittimailld
saada henkiloston aloitteellisuudesta, luovuudesta ja innovoinnista
itselleen kestdvii kilpailuetua.

Kirja tarjoaa lukijoilleen peilin oman kiyttiytymisensi seki or-
ganisaatioiden toiminnan arviointiin dialogisuuden nikékulmasta.
Tutkimustulosten avulla luodaan ymmiirrysti siitd, miten pebmeiir
laadulliset asiat kuten johtaminen, tyshyvinvointi, uudistuminen ja
tyomotivaatio vaikuttavat kovaan tuloksellisuuteen. Osoitamme, ettd
panostamalla ja investoimalla pehmeidin puoleen voidaan oikeasti
parantaa tuottavuutta ja lisitid organisaatioiden uudistumisen kykyi
ja voimavaroja. Kyse on usein hyvin yksinkertaisista ja tavanomaisista
ratkaisuista, jotka organisaatioiden kiireisessi arjessa helposti jidvit
muiden asioiden jalkoihin. T4ll6in niiden toteutumattomuus alkaa
synnyttid tyopaikoille sisdistd tehottomuutta, miki nikyy kielteisind
kehini ja ongelmavyyhteini.

Dinno-tutkimusohjelmassa on tutkittu ja kehitetty johtamisen
tapoja ja kiytintoji, jotka edistivit samanaikaisesti kaikkien orga-
nisaatioiden kolmea isoa pddtavoitetta: tuloksellisuuden, innovatii-
visuuden ja tydelimin laadun toteutumista ja korkeaa tasoa. Niitd
kuvaamaan on kirjassa kiytetty dialogisen johtamisen kisitettd. Di-
alogisella johtamisella ja kehittimiselld edistetdin koko henkildston
aloitteellisuutta seki osaamis-, luovuus- ja innovaatiopotentiaalien
tdysimairiistd hyodyntimistd. Tavoitteena on tydelimiinnovaatioi-
den lisddminen ja kansallisen kilpailukyvyn vahvistaminen. Kyse on
dialogisen organisaation rakentamisesta, jossa johtajilta ja esimiehilti
perdinkuulutetaan dialogisen johtamisen osaamista. Dialogisen joh-
tamisen ja organisaation toteutuminen edellyttid tydyhteison kaikilta
jaseniltd dialogisuustaitoja.
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Kirjassa vastataan seuraaviin kysymyksiin:

Miti ovat keskeisimmit tuloksellisuuteen, tydelimin laacuun
ja innovatiivisuuteen mydnteisesti johtamisen vilitykselld vai-
kuttavat organisatoriset tekijit ja ilmioe?

Millainen johtaminen heikentiid tuloksellisuutta, tydelimin
laatua ja innovatiivisuutta?

Mitki dialogisen organisaation ja dialogisen johtamisen piir-
teistd toteutuivat tutkimuskohteissa?

Miten organisaatioissa tydskentelevien ihmisten tuloksellisuu-
den, tydelimin laadun ja uudistumisen voimavarat, osaaminen
ja potentiaalit olivat tiedossa ja kidytossd? Miki niiden kiyton
esti?

Mihin asioihin dialoginen kehittiminen vaikutti? Miki kehit-
timisti edisti ja esti?



INFOLAATIKKO

Taustatutkimus: Dialoginen johtaminen innovatiivisuuden tekijana tutkimusoh-
jelma (Dinno) oli neljan korkeakoulun ja tutkimuslaitoksen vuosina 2012-2014
toteuttama monitieteinen tutkimus- ja kehittémishanke. Tutkimuksen keskeisim-
mat julkaisut on koottu liitteelle 1.

Konsortion osapuolet ja tutkijat:
HT Sirpa Syvanen, tutkimusohjelman tieteellinen johtaja, Tampereen yliopisto,
Johtamiskorkeakoulu

KT Kati Tikkaméki, Tampereen yliopisto, Informaatiotieteiden yksikkd, CIRCMI

DI Sari Tappura, Tampereen teknillinen yliopisto, Teollisuustalous, Turvallisuuden
johtaminen ja suunnittelu

KT Kaija Loppela, YTT Timo Toikko, Seindjoen ammattikorkeakoulu, Sosiaali- ja
terveysala

YTT Antti Kasvio, KM Susanna Lundell Ty6terveyslaitos, Muuttuva tydelama tiimi.

Kohdeorganisaatiot: Tutkimus- ja kehittdmiskohteita oli yhteensa 20 kpl, jotka
olivat paéosin julkisen alan organisaatiota (kunnat, valtio ja seurakunnat). Li-
saksi arviointitutkimukseen osallistui kahdeksan eri toimialojen organisaatiota,
joissa oli toteutettu vuosina 2005-2011 Tekesin, Tykesin ja Tydsuojelurahaston
rahoituksella yhteistoiminnallinen kehittdmishanke, demokraattisen dialogin
periaatteita soveltaen.

Dialogiset, toimintatutkimukselliset kehittamishankkeet: Tutkimusohjelman
rinnalla ja sen osana toteutettiin nelja Tekesin rahoittamaa tutkimusavusteista
kehittdmishanketta

— Kirkon ala: seurakunnat ja seurakuntayhtymaét

— Sosiaali- ja terveysala: vanhuspalvelut ja sairaala

— Opetus- ja koulutusala: ammatillinen koulutus, perusopetus, paiva-

hoito ja varhaiskasvatus

Kehittamishankkeita ohjasivat tydyhteisokehittajat Antti Kokkonen, Seija Strom-
berg ja Teijo Rasanen yhteistydssa Dinnon tutkijoiden kanssa. Naiden kehitta-
mishankkeiden aineistot ovat olleet my6s tutkimuksen kaytdssa. Osa niistéa on
julkaistu erillisina raportteina ja kehittémisoppaina.

Yhteisty6- ja tukiverkosto: Laajaan yhteistydverkostoon kuuluivat mm. Edute-
ch, Innotiimi, JHL, Juko, Jyty, Keva, Kirkon alat ry., Kuntatydnantajat KT, Leading
Partners Oy, Onnenpari Oy, Opinpaja Oy, Tyonohjaus- ja kehittdmispalvelut Seija
Strémberg, SuPer ry., SAK, TJS Opintokeskus ja Ty6turvallisuuskeskus TTK.

Rahoittajat: Tekes, TyOsuojelurahasto ja osallistuneet organisaatiot.
Kotisivut: www.dinno.fi
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2

DIALOGISELLA JOHTAMISELLA
TULOKSELLISUUTTA, TYOELAMAN
LAATUA JA INNOVAATIOITA

Dialogi on paradoksi. Yhtiiilti tiedimme jo nyt, miten
dialogia kiydiin, mutta toisaalta siini on vieli paljon
opittavaa. (Isaacs 2001)

Dialogisen johtamisen teoreettisessa viitekehyksessi on rakennusainek-
sia klassisista ja moderneista teorioista seki lihestymistavoista. Niissd
oletetaan, ettd yhteistoiminta ja johtaminen ovat keskeisid tekijoitd
tuloksellisuuden, tydelimin laadun ja innovatiivisuuden kannalta.
Johtamistavan piirteini niissd korostuvat yhteistoiminnallisuus, tyon-
tekijoiden laajat osallistumis- ja vaikutusmahdollisuudet, dialogisuus
ja vuorovaikutus, sisdinen motivaatio ja uudistuminen.
Tuloksellisuuden ja tydelimin laadun vilinen keskiniisyhteys
on ollut mielenkiinnon kohteena monissa klassisissa organisaatio- ja
johtamisteorioissa (Lawler, Nadler & Camman 1980; Lawler 1986)
sek talousteorian lihestymistavoissa kuten esimerkiksi organisaatio-ta-
lousteoreettisessa X-tehokkuusteoriassa (Leibenstein 1987; Tomer
1986; Syvinen 2003), joka aikoinaan haastoi ihmisen toiminnan
ja kidyttdytymisen kaikissa olosuhteissa jirkevini ja rationaalisena
nikevin perinteisen talousteorian. Tilloin monet ihmiseen liittyvit
piirteet kuten tunnejirjestelmi ja sen vaikutukset kiyttiytymiseen
ohitetaan. Klassikkotutkimusta edustaa ihmissuhteiden koulukunta

(Mayo 1939; Follet 1941/1971), joka teki jo 1930-luvun lama-aika-
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na laaja-alaista tydelimin laadun ja tehokkuuden tutkimista. Liike
korosti ihmisen olennaista merkitysti organisaatioiden tehokkuus- ja
tuottavuustekijini, jolla on myés vaikutusta kustannuksiin (mm.
Roethlisberger & Dickson 2003). Tuloksellisuuden, tydelimin laadun
ja johtamisen vilistd suhdetta ovat tutkimuksissaan viime vuosina
analysoineet ja tutkineet myos monet suomalaiset tutkijat (Bonsdorff
2009, 2010; Lumijirvi 2009; Otala & Ahonen 2003; Loppela 2004,
2013; Pyorid 2012; Tuomi ym. 2000, 2002, 2004; Stenius & Vanhala
2013; Syvinen 2003, 2008).

Tutkimukset ovat tuoneet esille mys sen, ettd johtaminen on
tirkei luovuuteen ja innovatiivisuuteen vaikuttava tekiji. Niin ollen
johdon tulisikin edistdd tydyhteisdjen ja niiden jisenten kykyd omak-
sua uusia ideoita ympiristostd ja toteuttaa uudistumiseen kannustavaa
esimiesty6ti. Johtajien tirked tehtivi on tukea luovuudelle otollista
tydympiristdd, avointa ja luottamuksellista ilmapiirid seki soveltaa
henkildstjohtamisessa sellaisia kidytintdjd ja toimintatapoja, joilla
voidaan vaikuttaa ihmisten luovuuteen (Amabile 1983; Cummings &
Oldham 1997; George 2008; Mumford, Whetzel & Reitwer-Palmon
1997; Scott & Bruce 1994; Tierney, Farmer & Graen 1999.)

Tuloksellisuus ymmarretdin tydpaikkojen arjessa ja yleisessi keskus-
telussa usein samaa tarkoittavana kuin tuottavuus, taloudellisuus,
tehokkuus, kannattavuus tai kilpailukyky. Kun dialogisen johtamisen
tavoitteita mairiteltiin Dinnossa tutkimustarkoituksiin, tuloksellisuus
-kisite valittiin kiytettidviksi ylidkisitteeksi. Sen osa-alueet taloudelli-
suus, tuottavuus, vaikuttavuus ja laatu hahmotettiin organisaatio-ta-
lousteoreettisen X-tehokkuusteorian (Leibenstein 1987; Syvinen
2003, 2008), palvelujen tuotantoprosessimallin ja siihen liittyvin
panos-tuotos analyysin seki palvelujen tuotantomahdollisuuksien
kiyrin mukaisesti. Viimeksi mainittu kisitteellistidd organisaatioiden
toiminnan tehokkuus- ja tehottomuusalueet seki palvelujen tuotannon
optimitilan. Toimiessaan tehottomuusalueella tai ylitehokkuuden
tilassa tuloksellisuus, tydelimin laatu ja innovatiivisuus heikentyvit
sisdisen tehottomuuden lisddntyessi. Sisdistd tehottomuutta lisddvit
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kaikenlaiset organisatoriset ongelmat, ristiriidat, sekavuudet ja paineet.
Tuottavuuden ilmi6 yhdistyneeni dialogiseen johtamiseen ja sen psy-
kologiseen yhteistoiminta- ja vuorovaikutussuhteeseen tydntekijoiden
kanssa, ymmarretidn tyon tuottavuudeksi. Tyon tuottavuuteen ja
siihen saumattomasti liittyviin tydponnistuksen tasoon ja yksilolliseen
tyokiyttdytymiseen vaikuttavat esimies-alaissuhteessa, tydyhteison
muissa vuorovaikutussuhteissa seki omassa tydssidn tyontekijoiden
kokema tyotyytyviisyys ja tydhyvinvointi. T4lloin yksiloiden tyon
tuottavuuksien summasta syntyy organisaation kokonaistuottavuus.
Merkittivi yksildiden, ryhmien seki tydyhteisdjen tydn tuottavuuteen
ja sisdiseen tehokkuuteen vaikuttava tekiji on johtaminen. (Syvinen
2003, 2008.)

Tybeldmén laatu on toinen dialogisen johtamisen tavoite. Kisitteelld
kuvataan organisaation ihmisjirjestelmii. Tydeldmin laadun osailmioitd
ovat tydhyvinvointi, tydtyytyviisyys, tydkyky, tydterveys ja tydturval-
lisuus. Tydelimin laatu kisitteen rinnalla kiytetddn soveltuvin osin
tydtyytyviisyyden ja tydhyvinvoinnin kisitteitd erityisesti sellaisissa
asiayhteyksissd, missd ne ovat vakiintuneet tydpaikkojen arkiseen kie-

lenkiyttoon.

Innovatiivisuus on kolmas organisaatioiden tavoite, joka on kisitteel-
listetty sen osatekijéiden avulla oppimiseksi, luovuudeksi ja kehitti-
miseksi eli uudistumiseksi. Tamin miirittelyn mukaisesti innovatii-
visuuskisitettd kiytetddn ainoastaan, kun viitataan sithen toiminnan
tavoitteena. Tehtyjen teoreettisten valintojen pohjalta dialogisen johta-
misen viitekehys jakautuu kolmeen eri osa-alueeseen kuvan 1 mukai-
sesti. Ensimmaisen osan muodostavat dialogisen johtamisen ytimet.
Niitd ovat yhteistoiminta, dialogisuus, tydmotivaatio ja uudistuminen.
Niiden ytimien avulla tavoitellaan dialogisen johtamisen tavoitteita
(toinen osa) eli innovatiivisuutta, tuloksellisuutta ja tydelimin laatua.
Nimi edelleen edistivit laajempia vaikutuksia (kolmas osa) eli kilpai-
lukykyi ja kestivii tydelimii, jotka ovat laajemminkin tavoiteltavia
vaikutuksia organisaatioiden ja koko Suomen tasolla.
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Kuva 1: Dialogisen johtamisen monitieteinen viitekehys.

Viitekehyksen avulla osoitetaan millainen organisaatio muodostaa
hedelmillisen maaperin dialogiselle johtamiselle ja toisaalta, mitkd
tekijit estivit sen toteutumisen. Tulosten avulla kuvataan miten or-
ganisaatioissa tyoskentelevien ihmisten tuloksellisuuden, tyelimin
laadun ja innovatiivisuuden voimavaroja, osaamista ja potentiaaleja
hyddynnetiin. Todellisuudessa viitekehyksen eri osat ja niihin liittyvit
ilmiét ja tekijit ovat monimutkaisessa, toinen toisiinsa kietoutuneessa
keskiniisessi vaikutussuhteessa. Samat johtamisen ydintekijit (ytimet)
vaikuttavat tuloksellisuuteen, tydelimin laatuun ja innovatiivisuuteen.
Jatkossa niistd kolmesta tavoitteesta kiytetdin nimitysti dialogisen

johtamisen piitavoitteet.
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Ymmiirtiessidn esimerkiksi tydmotivaation syntymekanismin
ja vaikuttavuuden, esimies edistii motivaatiota tukiessaan samanai-
kaisesti my®s tyon tuottavuutta sekd uudistumista. Sama pitee myds
oppimiseen ja luovuuteen. Kun esimies tietdd, mitki tekijit vaikuttavat
oppimiseen ja luovuuteen, ja toteuttaa niitd arkipiivin johtamises-
saan, edistdd hin samalla my®s tyon tuottavuutta, tychyvinvointia ja
sisdistd motivaatiota.

Dialogisen kehittimisen lihestymistavat, menetelmit ja opit
-luvussa 6.4 tuodaan esille, millaista vaikuttavuutta ytimiin kohden-
tuneella yhteistoiminnallisella ja tutkimusavusteisella kehittimiselld
on saatu aikaiseksi. Niissd toimintatutkimuksellisissa kehittdmishank-
keissa on kiytetty demokraattista dialogia kehittimisty6n periaattei-
na. (Gustavsen 1992.) Kehittimishankkeiden erinomaisten tulosten
mukaan dialoginen johtaminen yhdistyneeni yhteistoiminnalliseen
kehittimiseen kannattaa. Tirkedd on myds tiedostaa, mitki tekijit
ovat kehittimistyotd edistineet, estineet ja mitki ovat olleet kaikkein
merkityksellisimmit dialogien sisillt. Kehittimishankkeiden tuloksia
esitellddn myos dialogisen johtamisen tilaan liittyvien tulosten esittelyn
yhteydessi luvussa 4.
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3

DIALOGISEN JOHTAMISEN YTIMESSA

Dialogi syntyy ihmisten viilisesti vuorovaikutuksesta
eiki jonkin ulkopuolisen tahon mdiirittimién siinnistin
noudattamisesta. (Isaacs 2001)

3.1 Teoriatausta

Dialogisen johtamisen viitekehyksessi on hyddynnetty transforma-
tionaalisen, palvelevan, arvostavan ja dialogisen johtamisen teorioita
seki lihestymistapoja. Johtamistapojen piirteiti on esitetty tarkemmin
liitteessd 2.

Dialogisessa johtamisessa yhteni keskeiseni rakennusaineena on
transformationaalisen eli uudistavan johtamisen teoria (Burns 1978),
joka avasi uuden nikskulman johtajuuteen ja sai aikaan merkittivin
paradigmaattisen muutoksen johtamistutkimuksessa. Burnsin mukaan
johtajan ja tyontekijoiden vilisen suhteen ydinti on eri asemissa ja
rooleissa toimivien ihmisten vilinen aito ja avoin vuorovaikutus, jonka
avulla tavoitellaan yhteisid pdimairid ja tavoitteita. Johtamistavassa
painottuu vastavuoroisuus. Vastavuoroisuuden lisiksi johtajien ja tyon-
tekijoiden ymmiirretidin olevan myds riippuvaisia toisistaan, ja vaikut-
tavan toinen toisiinsa. Johtamistapa korostaa vastavuoroisuuden lisiksi
keskiniistd luottamusta, esimerkillisyytti, vastavuoroista viestinti,
dialogisuutta, yksilollistd kohtaamista ja yhteistoimintasuhdetta, joka on
luonteeltaan syvillinen kumppanuussuhde. (Bailey & Axelrod 2001.)

25



Uudistavan johtajuuden keskeinen tekiji on ihmisen yksilslli-
nen kohtaaminen eri tarpeineen (Avolio & Bass 1995). Uudistavan
johtajan piirteitd ovat vastuullisuus, tuloksellisuuden tavoitteleminen
vahvalla sitoutumisella tyontekijéihin seki tyontekijdiden eri tarpei-
siin, odotuksiin ja motiiveihin mahdollisimman hyvin vastaaminen.
Lihtokohtana ja tavoitteena on tydntekijoiden moraalin, eettisyyden
ja arvojen vahvistaminen ja motivaation tukeminen (Burns 1979).
Vastuullisuutta ja eettisyyttd vahvistavia tekijoitd johtamisessa ovat
oikeudenmukaisuus, voimaantuminen, avoimuus, luottamus ja vi-
littiminen (Limsi, Kerdnen & Savela 2015). My®és tyontekijoiden
osaamisen ja oppimisen kehittdminen ovat tirkeitd tekijoiti, koska ne
lisdivit taitoja ja itsetietoisuutta (Yukl 1999a, 1999b). Vihiisellikin
esimiesten suuntaamalla ajalla vuorovaikutukseen tyntekijoiden kans-
sa seki yksilollisilli kohtaamisilla on havaittu olevan suuri merkitys
(Sheard & Kakabadse 2002), silld ne koetaan kannustavina arvostuksen
osoituksina. Sosiaalisen tuen avulla, joka koetaan vilittimiseni, on
mahdollista vaikuttaa yksittdisten ihmisten kokemuksiin omasta ar-
vostaan, tirkeydestiin ja heihin kohdistuvasta kunnioituksesta (Likert
1961). Sosiaalinen tuki antaa kokemuksen henkisten perustarpeiden
tyydyttymisestd, miki lisdd tyshyvinvointia. Siksi esimiesten tulisikin
jarjestid aikaa ldsndoloon, ja toteuttaa tydntekijoidensi kanssa yksi-
16llisid, rauhallisia ja keskittyneitd kohtaamisia. Ne maksavat itsensi
takaisin vahvempana sitoutumisena ja motivoitumisena seki niiden
kautta parempana tyon tuottavuutena.

Stone, Russell ja Patterson (2004) ovat havainneet uudistavas-
sa johtajuudessa tuloksellisuuden lisiksi myonteisind vaikutuksina
yksilén motivaation kasvun seki innovatiivisuuden ja tuottavuuden
lisayksen. Elliotin & Churchin (1997) mukaan esimiesten ihmisten
johtamisen taidot vaikuttavat merkittivisti myds organisaation tulok-
sellisuuteen. Lisiksi johtamistaidot vaikuttavat tydyhteisén ilmapiirin
vilitykselld palvelujen laatuun. Uudistava johtajuus liitetdin moniin
muihinkin myonteisiin tuloksiin ja vaikutuksiin. Niitd ovat henkilos-
ton sitoutuminen, tydtyytyviisyys ja johtajien kyky saada henkil8std
sitoutumaan paremmin myds organisaation erilaisiin tavoitteisiin
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(Walumba ym. 2004; Wofford, Goodwin & Whittington 1998; Bono
& Judge 2003; Judge & Piccolo 2004) seki tyontekijoiden motivaa-
tion kehittymiseen (Hetland & Sandal 2003). Uudistava johtajuus
vaikuttaa myos mydnteisesti tydntekijoiden avoimuuteen ja rohkeu-
teen sanoa dineen vaikeita ja kriittisidkin asioita, joilla edesautetaan
organisaation menestysti (Detert & Burris 2007). Wang, Law, Hac-
ket, Wang ja Chen (2005) esittivit mydnteisten tulosten selittijiksi
sosiaalisen identifioitumisen ja minikuvan muodostumisen, jolloin
uudistava johtaja saa tulevaisuudenkuvan tai vision avulla tyontekijin
tuntemaan ylpeytti organisaatiojisenyydestiin. Myonteisten tulosten
selittdjind pidetiin sisdistd motivaatiota, tavoitteisiin sitoutumista seki
sellaisia tyon piirteitd kuten vaikuttaminen muihin ihmisiin oman
tyon avulla, tydn itseniisyys ja selked palaute tyostd (Berlin 2008;
Piccolo & Colquitt 2006).

Dialogisessa johtamisessa on my®ds palvelevan johtamisen piirteiti.
Northouse (2007) miirittelee johtajuuden prosessiksi, vaikuttamiseksi
ja pyrkimykseksi saavuttaa yhteisid paimairii ja tavoitteita. Prosessi
tarkoittaa siti, ettd johtaja vaikuttaa tydntekijoihin ja toisaalta johtaja
on myds tyontekijoiden vaikutusten kohteena. Siten suhde on vasta-
vuoroinen, missi dialogisuudella on tirkei rooli. Palvelevan johtamisen
lihestymistavoissa korostetaan sitd, ettd tyontekijit saavat aitoa ja
todellista tukea esimichiltiin, ja ettd organisaation sisiisid suhteita,
vuorovaikutusta, tiedonkulkua ja viestintid my®os aktiivisesti luodaan,
ylldpidetiin ja parannetaan. Kalliomaa (2009) integroi viitostutki-
muksessaan uudistavan johtamisen ja palvelevan johtamisen piirteet
toisiinsa. Keskeiset johtamisen osa-alueet kiteytyivit kolmeen piirtee-
seen: tyontekijoiden ja esimiesten viliseen vastavuoroisuuteen, keski-
niiseen luottamukseen ja esimichen esimerkillisyyteen. Keskiniisen
luottamuksen on havaittu olevan yhteydessi innovaatiokyvykkyyteen,
yhteistoimintaan ja vastavuoroisuuteen, jotka vaikuttavat mydnteisesti
sisdiseen motivaatioon. Gummesson (2000) korostaa ihmisten vilisii
suhteita ja motivaatiota laadun tuottajina. Organisaation eri jisenten
hyvit suhteet, joita myds esimiehet voivat omalla johtamistyélldin
edistii, parantavat organisaation tulosta ja edistivit palvelun laatua ja
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vaikuttavuutta. (Lytle, Hom & MokWa 1998.) Barnesin & Morrisin
(2000) mukaan tydtyytyviisyys vaikuttaa tyon tuottavuuteen, jolla
on mydnteinen vaikutus kustannuksiin.

Kolmas dialogisen johtamisen rakennusaines, arvostavan joh-
tamisen lihestymistapa, perustuu positiiviseen psykologiaan ja tu-
levaisuusorientaatioon (Whitney, Trosten-Bloom & Rader 2010).
Arvostava johtajuus on luonteeltaan jaettua, yhteistoiminnallista,
osallistavaa ja dialogista. Keskeisii piirteitd ovat arvostus, kunnioitus,
oikeudenmukaisuus ja tasapuolisuus. Arvostavassa johtamistavassa
eri asioihin, toimintaympiristd6n ja organisaatioiden jiseniin suh-
taudutaan optimistisesti, kun ongelmien ja hiiridtekijoiden sijaan
tunnistetaan ja keskitytiin positiivisiin ja esimerkillisiin asioihin,
toimintoihin ja kiyttidytymiseen. Kohdentamalla huomio parhaim-
piin piirteisiin, paikannetaan organisaatioista ja niiden toimijoiden
tyd- ja johtamiskiyttidytymisestd seki tydpaikan kulttuurista niiden
toimintaa edistivid piirteitd. Niitd kiytintojd edelleen kehittimalld
voidaan 18ytid jokaisessa organisaatiossa olemassa oleva, mutta usein
piilossa oleva, positiivinen ydin. Uudistuminen ei edellyti vanhasta ja
toimivasta luopumista, vaan aiempien toimivien ja hyviksi todettujen
kiytintdjen ja toimintatapojen vahvistamista. Organisaatio kasvattaa
yhteisti osaamistaan ja lisid joustavuuttaan muutostilanteita ja pa-
rempaa tuloksellisuutta varten. Arvostavan johtamisen on havaittu
vahvistavan my®ds sitoutumista ja pysyvyyttd, jotka ovat tirkeiti tys-
elimin laadun tekijéiti. (Cooperrider & Whitney 2005.)
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3.2 Ytimet

Dialogi on vuoropubelu, jossa ihmiset ajattelevat yhdessi.
(Isaacs 2001)

Yhteistoiminnan edistiminen

Dialogi lisiii ymmiirrystiimme ja tekojemme vaikuttavuutta
sisimpéidimme asti ulottuvalla tavalla, jolloin ajattelemme,
tunnemme ja luomme merkityksii sekd yksin etti yhdessi.

(Isaacs 2001)

Johtamiskirjallisuudessa on korostettu jo kauan yhteistoiminnallisen
ja demokraattisen johtamisen merkitysti. Jo klassisessa organisaatio-
ja johtamisteoriassa (Likert 1961) havaittiin, ettd tydntekijoidensi
kanssa aidossa ja luottamuksellisessa yhteistoimintasuhteessa oleva,
tyontekijoitdin arvostava ja tukea antava esimies saa tyontekijinsi
sitoutumaan johtamisen tavoitteiden toteuttamiseen ja koko orga-
nisaatioon. Yhteistoiminnallisuus, dialogisuus, kannustaminen ja
kuunteleminen ovat myds McGregorin kehittimin X- ja Y-tyypin
johtamisteorian (McGregor 1960) seki Argyriksen (1960) organisaa-
tioteorian piirteitd. Keskeisti niissi on yhteistoiminta, osallistumis- ja
vaikutusmahdollisuudet seki vuorovaikutus. Niiden johtamistapojen
ja luovuuden vililli on my®s havaittu olevan myénteinen suhde (Hage
& Dewar 1973; Maier 1970).

Organisaatio-talousteoreettisen X-tehokkuusteorian (Leibenstein
1987; Syvinen 2003, 2008) mukaan johdon ja tydntekijoiden vilistd
yhteistoimintaa voidaan tulkita ja analysoida peliteorioiden avulla
(katso myos Jarvensivu 2010). Yleisesti yhteistoiminta tarkoittaa
tilannetta, jossa on vastakkain vihintiin kaksi osapuolta, joiden int-
ressit, arvot ja motiivit pyritdin yhteistoiminnan avulla sovittamaan
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yhteen. Organisaatioissa yhteistoiminnan yleisimmit osapuolet ovat
tydnantajan edustajat (tyonantajavaltaa ja -vastuuta kantavat, eri hie-
rarkiatasoilla tydskentelevit esimiehet) ja eri ammattiryhmii edustavat
tydntekijoiden edustajat. Yhteistoiminnan peleji pelataan kolmen eri
yhteistoiminnan strategian mukaisesti ja niissd panoksena ovat eri osa-
puolten edut ja hyddyt. Strategioissa painottuvat 1) organisaation edut
(organisaation etujen maksimoinnin strategia, tiysi yhteistoiminta),
2) ryhmien edut (ryhmietujen maksimoinnin strategia) ja 3) yksi-
l6iden edut (yksilollisten etujen maksimointistrategia). Tavoiteltavin
yhteistoiminnan strategia on tdysi yhteistoiminta. Sen toteutumisen
kannalta keskeiseksi muodostuu se, miten yksilot kykenevit ja haluavat
ottaa omassa piitoksenteossaan, toiminnassaan ja kidyttiytymisessdin
huomioon tydyhteisén muiden jisenten toiveet, odotukset ja tarpeet.
Yhteistoiminnan eri strategiat johtavat myés erilaisiin tuloksiin ja
vaikutuksiin tuloksellisuuden ja tydelimin laadun kannalta. Korkeaa
tydn tuottavuutta ja tydhyvinvointia syntyy, kun toimitaan tiyden
yhteistoiminnan strategian mukaisesti, miki edellyttii laajoja hen-
kilgston osallistumis- ja vaikutusmahdollisuuksia. (Syvinen 2003.)
White & Lippitin (1960) mukaan yhteistoiminnallisilla esimie-
hilld on kyky vapaaseen vuorovaikutukseen, he hyviksyvit ja luottavat
itseensi ja toisiin, kunnioittavat tosiasioita, ovat ystivillisii, rehellisid
ja oikeudenmukaisia. Monet tutkimukset ovat osoittaneet myés sen,
ettd johtamisen oikeudenmukaisuudella on tirked merkitys ihmisten
kokemaan hyvinvointiin, sairastavuuteen ja stressiin. (Elovainio &
Kivimiki 2002; Elovainio ym. 2003; Heponiemi ym. 2008; Rajala
1997; Vahtera 2002; Vahtera ym. 2002; Vahtera & Pentti 1995.)
Hyvien vaikutus- ja osallistumismahdollisuuksien on havaittu vai-
kuttavan seki tyshyvinvointiin ettd tydn tuottavuuteen (Leibenstein
1987; Tomer 1987; Frantz 1990; Lawler ym. 1980a, 1980b; Lawler
1986). Tyontekiji, jolla on hyvit osallistumisen ja vaikuttamisen mah-
dollisuudet omaa tydtdin ja tydyhteisodan koskevissa asioissa, haluaa
tydskennelld korkeilla tydponnistuksen tasoilla. Ne tyydyttivit hinen
autonomian, kompetenssin ja liittymisen tarpeitaan. Johtamisella on
siten olennainen merkitys seki tyontekijoiden tydponnistuksen tasoon
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(tyon tuottavuus) ettd koettuun tydhyvinvointiin. Niiden ollessa
korkealla tasolla myos taloudellisuus, tuottavuus, kustannustaso ja
vaikuttavuus paranevat.

Tyonantajapolitiikalla ja johtamisella on merkittivi rooli tiyden
ja aidon yhteistoiminnan mahdollistamisella valta-asemien puitteissa.
Yhteistoiminnallisuus konkretisoituu esimiesten johtamistavassa.

sen rakenteiden ja vuorovaikutussuhteiden dialogisuus.

Dialogisuus johtamisessa

Dialogi on vanha Kisite, jonka juuret ulottuvat kauas filosofiseen
perinteeseen, silld jo Sokrates kiytti tunnetusti ihmisten vilistd vuo-
ropuhelua keskeiseni totuuden etsimisen vilineeni. Sokraattises-
sa dialogissa keskeistd oli avoimuus, kuunteleminen ja kysymysten
esittiminen. Dialogia ja dialogisuutta on tarkasteltu muun muassa
filosofian ja kommunikaation (Bakhtin 1980; Buber 2002; Habermas
1979), terapian (Anderson 1982), ryhmien luovuuden (Bohm 1996),
kasvatuksen ja oppimisen (Palmer 1998) nikékulmista. Klassisia
dialogisuuden tutkijoita ovat muun muassa Martin Buber, luonnon-
tieteiliji David Bohm ja kirjallisuudentutkija Mihail Bahtin seki fi-
losofi Emmanuel Levinas. Uudemman dialogisen ajattelun kehittijit
tulevat kaikki humanististen tieteiden piiristi, ja samaan genreen liittyy
my&s sosiololingvistisen tutkimuksen piirissi kehittynyt aktiivinen
mielenkiinto dialogia ja sen tutkimusta kohtaan (esim. Linell 1998,
Linell & Valsner 2009).

Martin Buber (1996) miirittelee dialogin olemassaolon suhtee-
na. Hinen mukaansa kaikki todellinen elimi on kohtaamista, johon
thmisen tulee ottaa mukaan koko olemuksensa, aito itsensi. Hinen
mukaansa dialogissa on kyse Mini-Se-suhteen sijasta Mini-Sini-suh-
teesta. Yksild voi kiydi dialogia itsensd kanssa, mitd kutsutaan sisiiseksi
dialogiksi. Yhdessi toisten kanssa kiytivii dialogia kutsutaan ulkoisek-
si dialogiksi. David Bohm paityi korostamaan holismia, kaikkeuden
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jakamatonta ykseytti ja laadullista ddrectdmyyttd. Bohm pohti oman
aikansa keskeisid yhteiskunnallisia ongelmia korostaen niiti ratkot-
taessa eri osapuolten keskindisen dialogin merkitystd (Bohm 1996;
Krishnamurti & Bohm 1999). Bohmin ajatusten pohjalta kehitellyssi
dialogisessa kiytinnossi on kyse vapaasti etenevistd ryhmikeskustelus-
ta, jossa kukin osanottaja pyrkii saavuttamaan yhteisen ymmirryksen
kuuntelemalla toisten nikékohtia huolellisesti, tasa-arvoisesti ja ilman
ennakkoasenteita. Tdmi voi johtaa uuteen syvempiin keskiniiseen
ymmiirrykseen. Dialogin ensisijaisena tarkoituksena Bohmin mukaan
on ratkoa yhteiskunnan edessi olevia kommunikaation katkoksia seki
samalla tuottaa uudenlaisia kisityksii ihmisluonnosta ja tietoisuudesta.
Klassikoista on enemmiin liitteessd 3.

Viime vuosikymmenini dialogisuus ja dialoginen johtaminen
ovat nousseet merkittiviksi teemoiksi kansallisessa ja kansainvilisessi
organisaatio- ja johtamistutkimuksessa (Senge 1990, 2008a, 2008b;
Isaacs 1993, 1999a, 1999b, 2001; Yankelovich 1999, 2001). Suomessa
kiinnostava dialogisen johtamisen ideoiden kehitteliji on Eero Vaara,
joka on useissa artikkeleissa ja johtamissaan tutkimushankkeissa tar-
kastellut yritysten strategioiden luomista dialogisena prosessina (esim.
Vaara 2010; Vaara & Durand 2012). My®és Pauli Juuti on pohtinut
dialogisen ja jaetun johtamisen problematiikkaa painottaen tietoisen
lasndolon, kuuntelemisen ja keskustelun merkitysti keskindisen yh-
teisymmairryksen saavuttamisen perusedellytyksini (esim. Juuti 2009;
Juuti 2014; Juuti & Rovio 2010). Jaettua johtajuutta ja dialogisuutta
organisaatiokontekstissa ovat tarkastelleet myds Ropo & Erikson
(2001), Jari Roman (2005) ja Maija Vihimiki (2008). Vihimien
nikékulma on organisaation oppimisen nikokulma. Arnkil, Eriksson
& Arnkil (2000) seki Seikkula & Arnkil (2009) ovat tutkineet ja
edistidneet dialogia verkostoissa ja kehittimisessi.

Daniel Yankelovichin tutkimuksessa dialogisuutta sovelletaan
organisaatioiden johtamiseen ja laajemmin kansainvilisten poliittisten
konfliktien ratkaisemiseen. Peter Senge painottaa kirjoituksissaan
reflektion ja itsetutkistelun merkitysti todellisten muutosten aikaan-
saamisessa. Tillainen muutos voi lihtei liikkeelle silloin kun sellaisen
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aikaan saamiselle on pakottavia syitd, muutoksen toteuttamiseen on
riittdvisti aikaa, ihmiset saavat riittdvisti tukea muutosprosessien
aikana ja kun uudet muutoksen esteet tunnistetaan ajoissa ja otetaan
kisittelyyn. Oleellinen merkitys on niilli mentaalisilla malleilla, jotka
ihmiset muodostavat toiminnasta ja sen varsinaisista tarkoitusperisti.
Ne luovat pohjaa uusien ideoiden omaksumiselle ja niiden kiytinnén
hyddyntimiselle. Mentaaliset mallit uusiutuvat parhaiten ihmisten
keskindisen dialogin vilitykselld. Sengen mukaan vaikeuksiin ajau-
tuneille suurille organisaatioille oli tyypillistid palkata vahvoja muu-
tosjohtajia uudistamaan perusteellisesti niissd vallitsevia ajattelu- ja
toimintatapoja. Tillaiset uudistumispyrkimykset kariutuvat hyvin
herkisti vakiintuneesta kulttuurista nousevaan muutosvastarintaan.
(Senge 1990; 2008a, 2008b.)

William Isaac tuli tunnetuksi kirjastaan Dialogue and the Art of
Thinking Together (Isaacs 1999; 2001), jossa hin esitti nelji dialo-
gisuuden periaatetta (kuva 2).

DIALOGISUUDEN PERIAATTEET (Isaacs 1999, 2001)

1. PUHU SUORAAN - &anen kayttaminen ja vastuullinen

kommunikointi, puhuminen, kannan ottaminen, itsensa

ilmaiseminen

KUUNTELE - itsensa ja toisten kuunteleminen

KUNNIOITA — itsensa ja toisten arvostaminen

4. ODOTA — omien késitysten ja tulkintojen pidattaminen,
viivastaminen, joka toteutuu itsekriittisyyden ja
itsereflektion avulla

wn

Dialogissa keskiossd on kyvykkyys yhdessd puhumiseen ja ajattelemi-
seen (Senge 2008a, 2008b; Isaacs 1993,1999a, 1999b, 2001). Dialo-
gissa tavoitellaan kollektiivista ajattelua, joka nihdiin yksiloajattelua
vahvempana. Kollektiivisessa ajattelussa tavoitteena ei ole analysoida
asioita, voittaa viittelyssi tai vaihtaa mielipiteitd, vaan malttaa lykiti
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DIALOGIN
LAATUKRITEERIT

TOIMINTAMALLIT DIALOGISSA

)

PUHU
SUORAAN

=aidot,
sisdiset
danet esille

VOICING

O
N

KUUNTELE

=syva ja aito
toisten
kuunteleminen

LISTENING

S
_

KUNNIOITA

=toisten

kasitysten,
kokemusten ja
mielipiteiden
arvostaminen

RESPECTING

C_

ODOTA
=omien
nakokulmien
ja perspektiivien
laajentaminen.

SUSPENDING

Aénen kayttaminen, it
. Tavoitteena aidon, sisdisen danen kayttdminen ja puhuminen.
. Omien kokemusten ja kasitysten julkituominen muille.
. Avoimuus ja rohkeus asioiden, mielipiteiden, kokemusten ja tunteiden puhumi-
seen ja ilmaisemiseen ddneen sisaltd pain muille.
. Paljastuu ja paljastaa itselle ja muille oman sisdisen elaman - kokemukset, tun-
teet, ajattelutavat, arvot, motiivit.
. Tuo esille sisdiset totuudet jotka ovat usein piilossa myos itselta.
Vaikeaa: Saada esille osallistujien aidot ja todet, rehelliset sisdiset ddnet.
Vaikutukset: Saadaan uusia nakékulmia, luodaan uusia mahdollisuuksia, mahdollistaa
luovuuden.

Yhdessa kuunteleminen

. Syntyy jaettuja kokemuksia ja merkityksid, saadaan asioita tarkeysjarjestykseen.

. Ollaan osa jotakin yhteista.

. Kuullaan ja saadaan esille yhteisesti tarkeiksi koetut merkitykset.

. Vahvistaa yhteista ajattelua, yhteinen ajattelu ei edellytd erikseen tehtyja paa-
toksid.

. Aito kuunteleminen syventyy ja sen merkitys oivalletaan.

. Onnistuu vain jos antaudutaan toisten kuuntelemiseen aidosti ja syvasti, seura-
taan toisten esille tuomia merkityksid, tarkoituksia ja sisdltoja, ei niiden esitta-
jaa.

Vaikeaa: Ei osata, malteta eikd haluta pysdhtyd kuuntelemaan toisia, kuuntelemisen taitoa
pidetdan itsestaan selvana, luullaan ettd kuunnellaan, jos ei kuunnella niin omat tulkinnat
ovat etusijalla.

Keskindinen arvostus

. Annetaan toisille ja toisten mielipiteille arvo ja oikeutus.

. Pyritddn ymmartdmaan toisten tapaa ajatella ja késitelld esilla olevaa asiaa: mi-
ten toinen ajattelee, mitd tarkoittaa, miten sanoo ja ilmaisee asiansa.

. Pyritddn arvostavaan vastaanottamiseen toisten esittamille, omista poikkeaville
kasityksille, kokemuksille ja tiedolle.

. Halutaan ja kyetaan ottamaan vastaan toisilta myds odottamattomia, itselle vie-
raita ja outoja ajatuksia, kasityksia, tietoa ja reaktioita (esim. tunnereaktioita) ja
pyritddn ymmartamaan niita.

N

Omien nakokulmien ja kdsitysten laajent pidattaminen ja hid

. Dialogissa toisten kanssa kuvataan ja tuodaan esille oman ajattelun perusta, luo-
daan sille syvenevaa itseymmarrystd seka perustellaan omaa ajattelua muille.
Dialogissa kohdataan omat tunteet ja tunnelmat seka reflektoidaan yhdessa.
Nama yhdessa luovat yhteisymmarrystd ja vahvistavat jaettuja kokemuksia.

. Edellyttda oppimista, halua ja kykya kyseenalaistaa, epdilld ja muuttaa omia na-
kemyksidan ja késityksiddn; omaksutaan ja saadaan uusia nakékulmia toisten ka-
sitysten avulla/kautta ja virittimana

. Omien kasitysten epaily, joka tarkoittaa omien "varmuuksien ja totuuksien” poh-
dintaa, itsekriittisyyttd ja peilaamista toisten esittamia kasityksia vasten. Oma
tietoisuus laajenee, opitaan uutta ja pois opitaan vanhaa.

Vaikutukset: Ei olla kilpailuasetelmassa, vaan tavoitteena on tuottaa yhteisymmarrysta. Va-
pauttaa paljon luovaa energiaa.

Kuva 2: Dialogisuuden periaatteet (mukaellen Isaacs 1999, 2001)
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oman mielipiteen ilmaisemista, kuunnella toisen mielipiteitd ja ute-
liaana katsoa miti timi tuottaa (Isaacs 1999a, 1999b).

Dialogi eroaa perinteisestid keskustelusta siini, ettei sen piita-
voitteena ole piitoksenteko ja lopputulokseen piddseminen, vaan
pyrkimys ymmirtdd, nihdd uusia vaihtoehtoja ja tehdi valintoja
useiden vaihtoehtojen joukosta. Tavallisessa keskustelussa keskitytiin
enemmin omien mielipiteiden ja nikemysten lipiajamiseen kuin
pyrkimykseen ymmirtii toisia ja oppia uusia asioita. Keskustelu
voi kasvaa dialogiksi vasta sitten kun ihmiset oppivat kuuntelemaan
syvillisesti toisiaan. Tdhidn voidaan piddsti muun muassa pyytimalld
toisia tarvittaessa selventimiin sanomaansa, ottamalla toisten ideat
kiyttoon, rohkaisemalla muita, kysymilld palautteita sekd etsimilld
yhteisti pohjaa esitetyille nikemyksille (Senge 2008).

Dialogisuus eldi parhaimmillaan puheissa ja vuorovaikutuskiyt-
tdytymisessi sekd piaitoksentekoprosesseissa. Dialogin avulla voidaan
turvata erilaisten merkitysten rakentaminen seki jakaminen ja kuun-
teleminen. Kyse on mukaan ottamisesta, jossa osapuolet voivat aidosti
kohdata toisensa. Taustalla on ajatus siitd, ettd yhteisissi keskusteluissa
ihmiset jatkuvasti rakentavat ja uudistavat yhdessi todellisuutta.

Tarkasteltaessa dialogisuutta organisaatioissa ja johtajuudes-
sa, organisaatioiden dialogisuuden kehitysvaiheet ja niihin liittyvit
johtamistavat ovat monologi, taitava keskustelu, reflektiivinen di-
alogi ja generatiivinen dialogi. Monologia ja taitavaa keskustelua
kidy autoritaarisesti johtava esimies. Reflektiivisen dialogin hallitsee
puolestaan osallistava esimies. Generatiivista dialogia osaa ja haluaa
kiydi osallistava, arvostava ja palveleva esimies. Viimeksi mainittu on
dialogisen johtamisen kannalta tavoiteltavin. (Isaacs 1999, 2001.) Se
mahdollistaa luovuuden ja uudistumisen seki vaikuttaa my6nteisesti
tyoelimin laatuun ja tuloksellisuuteen. Kuvaan 3 on koottu nimi
keskeiset dialogista johtamista raamittavat dialogisuuden periaatteet
ja kehitysvaiheet seki yhteistoiminnan strategiat. Eri kehitysvaiheiden
yhteistoiminnan strategiat vaihtelevat yksilsllisten etujen strategioista
tiyden yhteistoiminnan strategiaan saaden aikaan eritasoista tulokselli-
suutta ja tydelimin laatua. Jos johtamissuhteessa molemmat osapuolet
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maksimoivat omia etujaan, tuloksellisuuden ja innovatiivisuuden taso
jdd alhaiselle tasolle. Myos monologit ja taitavat keskustelut voivat
synnyttidi monenlaisia ristiriitoja.

uunte-, Reflektoint
leminen eflektointi

Kohteliaat monologit

Kontrolloitu keskustelu /
taitava ongelmanratkaisu

Syyttaminen - ei itsereflektiota
Kuva 3: Dialogisuuden kehitysvaiheet (mukaellen Isaacs 1999).

Dialogisuuden kehittynein muoto, generatiivinen ja uutta luova dia-
logi, luo hedelmillisen pohjan uudistumiselle. Osallistava ja palveleva
johtaminen tukevat sen toteutumista. Sen sijaan monologit ja taitavat
keskustelut eivit tiytid dialogin kriteereiti. Valitettavasti ne ovat kui-
tenkin hyvin yleisid johdon keskuudessa sekd johdon ja tyontekijdiden
vilisessi vuorovaikutuksessa. (Isaacs 1999.) Tavoitteena on kuitenkin
edeti tietoisen harjoittelemisen avulla monologeista generatiiviseen
dialogiin. Dialogissa ei ole kyse sisisyntyisestd ominaisuudesta, vaan
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opittavissa olevasta taidosta. Dialogisuus ei ole tekniikoita tai mene-
telmii, vaan se on olemisen tapa, tapa eldd (Isaacs 1999).

Tyomotivaation tukeminen

Lihes kaikissa tuloksellisuuden, tydelimin laadun ja yhteistoiminnan
yhdistivissi teorioissa ja malleissa, joissa ihminen nihdiin keskeiseni
toimijana, asetetaan lihtokohdaksi ihmisen psykologiset perustarpeet,
joiden tulee tyydyttyd myds tydssi. Siksi myos dialogisen johtamisen
yksi merkityksellinen rakennusaines on motivaatio ja sen tukeminen.
Motivaatio vaikuttaa sithen, miten yksilé suhtautuu tyshén, tydym-
paristdon, tydyhteisdn muihin jiseniin, esimiehiin ja tyolosuhteisiin.
Motivaatioon vaikuttavia tydympiristoon liictyvid tekijoitd ovat esi-
merkiksi kokemus tydpaikan sopivuudesta itselle, tydn suunnittelu ja
luonne (vaihtelevuus, autonomia, tyon identiteetti, palaute) (Lawler
1973; Hackman 1977; Hackman & Oldham 1980), tydyhteisén ra-
kenteet ja esimiestyd, mielekkiit organisaation ja tydn tavoitteet sekd
implisiittiset, psykologiset sopimukset (Tomer 1987).

tekiji. Niin kauan kuin ty6 on ihmiselle merkityksellistd, ei johtajien
ja esimiesten tarvitse erikseen pyrkii motivoimaan ihmisii tekemiin
tyonsi. Esimiehet auttavat parhaiten alaisiaan, kun he poistavat esteiti
edistyksen tielti ja auttavat ihmisii kokemaan onnistumista tydssiin
ja siitd kumpuavaa sisiisti tyydytyksen tunnetta. (Amabile & Kramer
2012.) Mikili johtajat ja esimiehet kykenevit tukemaan johtamisel-
laan tyontekijéiden tyomotivaatiota ja erityisesti sisdisti motivaatiota
lisaamilli sisdisen tyydytyksen tunnetta ja onnistumisen kokemuksia
tydssd, lisdintyy samalla tyontekijin sisiinen sitoutuminen tyshon,
tyon tavoitteisiin ja koko tydorganisaatioon. Tillgin tyontekijoiti ei
tarvitse erikseen mydskiin sitouttaa tychonsi ja sen kehittimiseen.
Koska hyvi tyomotivaatio ja sitd tukevat toimenpiteet vaikuttavat
oleellisesti tydhyvinvointiin, voidaan tydmotivaatioon vaikuttavien
tekijoiden tuntemuksella ja ymmirtimiselld, ja sitd tukevilla toimen-
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piteilld, saada aikaan useille tydelimin laadun osa-alueille parannusta.
Esimiesten ja johtajien toiminnalla voidaan vaikuttaa merkittivisti
sekd yksiloiden ettd ryhmien tydmotivaatioon sitd joko parantaen tai
heikentien. Johtajuutta olisikin hyvi tarkastella ja arvioida my®os tistd
nikokulmasta. Dialogisen johtamisen avulla voidaan edistid useita
tydmotivaatioteorioiden keskeisid piirteitd ja samalla tukea sisdistd
motivoitumista tyossi.

Uudistumisen mahdollistaminen

Tavoiteltaessa tuloksellisuutta, tydelimin laatua ja innovatiivisuutta
edellytetiin uudistumista. Uudistumisessa on merkityksellisti oppia
uutta ja poisoppia vanhaa, toimia luovasti ja hyddyntid luovuuden
voimaa seki kehittidd ajattelu- ja toimintatapoja seki rakenteita uu-
distumista palvelevalla tavalla. Niitd voidaan kutsua myos organisati-
onaalisen oppimisen prosesseiksi, joilla on vaikutusta innovatiivisuu-
teen (Calantone, Cavusgil & Zhao 2002; Tushman & Nadler 1986;
Mumford, Scott, Gaddis & Strange 2002). Innovaatiot rakentuvat
oppimisprosessien tuloksena. Organisationaalisilla tekijoill4 ja johtami-
sella on merkittivi rooli oppimisen ja innovaatioiden toteutumisessa
ja potentiaalin esille saamisessa (Swan, Scarbrough & Robertson
2002; Crossan & Apaydin 2010). Jotta vallitseville ja usein itsestidn
selvini pidetyille ajattelu- ja toimintamalleille [6ydetiin perusteluja
ja vaihtoehtoja, on niitd kyettivi tutkimaan ja kyseenalaistamaan
seki tarvittaessa muuttamaan. Tilloin tarvitaan rutiineja rikkovaa
luovaa ajattelua, toimintaa ja ongelmanratkaisua. Ja jotta uudistu-
minen integroituu arkisiksi teoiksi ja jatkuvaksi prosessiksi, tarvitaan
pitkdjinteistd kehittdmistd. Uudistuminen perdinkuuluttaa myos
tutkivaa ja osallistavaa tydotetta seki kollektiivisia merkityksenanto- ja
oppimisprosesseja fasilitoivaa johtamista (Tikkamiki 2006). Tillsin
tydntekijit nihdiin tydnsi parhaimpina asiantuntijoina.
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3.3 Viitekehyksen testaaminen kdytinnossa,
hyoédynnetyt menetelmit ja aineistot

Dinno-tutkimuksessa haluttiin selvittdid, milld tasolla dialogisen joh-
tamiset ytimet olivat tutkimus- ja kehittimiskohteissa. Edelld kuvat-
tujen teorioiden ja lihestymistapojen pohjalta rakennettiin Dinno-
vatiivisuuskysely (jatkossa kysely). Kyselyn muuttujiksi valittiin niitd
organisatorisia tekijoitd, joilla havaittiin teoreettisen viitekehyksen
mukaan olevan vaikutusta dialogisen johtamisen kaikkiin piitavoit-
teisiin eli tuloksellisuuteen, tydelimin laatuun ja innovatiivisuuteen.
Kysely koostui kahdeksasta piiteemasta, jotka koottiin muuttujapat-
teristoiksi.
Yksittdisid muuttujia kyselyssi oli yhteensd 171.

KYSELYN PAATEEMAT

1. Johtamistapa

2. Tavoitteet, arvot, paamaarat

3. Valta, vastuu ja tydnjako

4. Palkitseminen, kannustus ja palaute

5. Vaikutus- ja osallistumismahdollisuudet
6. Tybympériston piirteet

7. Tydyhteison toimintaperiaatteet

8. Ristiriidat ja niiden hallinta

Kysely oli luonteeltaan pilotti, jota edelleen kehitetéin ja tuotteiste-
taan dialogisen johtamisen ja tydyhteisdjen itsearvioinnin tykaluksi.
Kullakin tutkijalla oli aiempaan tutkimuskokemukseen ja osaamiseen
sekd Dinnon aikaiseen vastuun- ja tyénjakoon perustuva teoreettinen
vastuualueensa. Kyselyn tulosten seki teoreettisen tydskentelyn poh-
jalta hahmottui viisi osa-aluetta, joilla kaikilla on vaikutusta dialo-
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gisen johtamisen ytimini erilaisin keskinisin vaikutusmekanismein
tavoitteisiin. Osa-alueet olivat:

1. Dialoginen johtamistapa ja johtamistavan piirteet (4.2)
— dialogisuuden edellytykset (4.2)
— yksilollisyys, erityisend nikokulmana kohtuullistami-
nen (7.1)
— esimiehen tuki ja apu (tukeminen) (4.2)
— tyonhallinnan edistiminen (4.3)
2. Organisatorinen johtamisosaaminen ja vastuut (4.3)
3. Ristiriitojen hallinta (4.4)
4. Tydmotivaation tukeminen (5)
5. Uudistumisen mahdollistaminen (6)
— oppiminen
— luovuus
— kehittiminen
— asiakasosallisuus (7.2)

Kuvassa 4. esitetidn niihin osa-alueisiin liittyvit muuttujat. Tyo-
motivaatio on tekiji, joka vaikuttaa taustalla kaikkiin muuttujiin.
Se onkin luonteeltaan ikdin kuin tirkei liima, joka sitoo dialogisen
johtamisen ytimet yhteen.
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Kyselyn tulosten avulla kuvataan dialogisen johtamisen ja organisaa-
tion vahvuuksia ja kehitystarpeita tutkimuskohteissa. Tulokset esitetdin
vastaajien kokemuksina (% vastaajista), jotka on saatu yhdistimailld
kyselyn viisiportaisen asteikon 1-5 (Likert) vastausvaihtoehdoista paras
péi eli vaihtoehdot 1-2 (tdysin samaa mielti ja melko samaa mielti,
% vastaajista, erittiin tyytyviinen ja melko tyytyviinen, % vastaajista
jne.). Toinen vaihtoehto olisi ollut esittdd tulokset keskiarvoina, mutta
tilld tavalla piistiin tarkastelemaan tulosten jakautumista molempiin
ddripdihin sekd parhaaseen ettd heikompaan. Tuloksia tulkittiin siten,
ettd kun vihintiin 60 % vastaajista oli valinnut paremman piin,
katsottiin tulosten olevan hyvilli tasolla. Mikili tulokset jiivit alle
60 %:n, tulkittiin niihin kohdentuvan kehittimistarvetta.

Kyselyn tuloksia kuvataan niisti rakennettujen mittareiden avulla.

Tuloksellisuus-, tydmotivaatio-, oppimi-

80 % TRTE . .
. nen-, luovuus-, yksilsllisyys- ja asiakasosal-
70% lisuusmittareihin on koottu tirkeimmiit
muuttujat ja niiden tulokset. Koska dia-
60 %

logisen johtamisen tekijit ovat vuorovai-
/ _ kutuksessa keskeniin, esiintyy tulosten
esittimisen yhteydessi viistimittd pail-
0% lekkiisyyttd. Se johtuu niiden ilmisiden
yhteen kietoutumisesta. Samat tekijit ovat
30 % merkityksellisid kaikkien tavoiteltujen
asioiden nikékulmasta, miki onkin yksi
20% keskeisistd tutkimustuloksista.

Esiteltivit kyselyn tulokset perustuvat
kyselyn miirilliseen ja laadulliseen aineis-
toon (avovastausten aineistolainaukset). Tulokset kuvaavat pidosin
ei-esimiesasemassa olevien tydntekijoiden tuloksia. Mikili kyseessi
ovat muiden vastaajaryhmien, kuten esimerkiksi esimiesten tulokset,
se kerrotaan erikseen. Mittarin ylidpuolella ovat hyvit tulokset (60
% tai yli 60 % vastaajista) ja alapuolella ovat huonommat tulokset,
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joihin kohdentuu kehittimistarvetta (alle 60 % vastaajista). Lisiksi
erillisilli laatikoilla nostetaan esiin kyselyn tuloksia. Tulokset olivat
hyvin samansuuntaiset riippumatta eri taustamuuttujista. Sen sijaan
tyontekijoiden ja esimiesten vastauksissa oli paikoin huomattaviakin
eroja. Liitteessd 4 esitellddn kyselyn tuloksia eri taustamuuttujien
suhteen (ikd, toimiala, organisatorinen asema).

Esiteltivit kyselyn tulokset on validoitu tilastollisten analyy-
sien avulla (korrelaatioanalyysi, faktorianalyysi, sisidinen konsistens-
si- ja keskiarvot). Tehtyjen faktorianalyysien mukaan johtamisen
kokonaisuus jakautui: 1) yhteiso- ja yksilotasolla tavoitteelliseen,
2) vastuulliseen, dialogiseen ja tukea tarjoavaan seki 3) yksilslli-
sesti kohtaavaan johtajuuteen. Vaikutusmahdollisuudet jakautuivat
kahteen kuvaajaan. Niitd olivat liheisesti omaan tyohon liittyvit
vaikutusmahdollisuudet (yksilslliset tyon piirteet ja tyonhallinta) ja
ulkoisemmat vaikuttamismahdollisuudet (vaikutusmahdollisuudet
tydyhteison piitoksentekoon). Palkitsemisen faktoreita muodostui
kolme. Ne olivat palkitsemisen periaatteet, palkitsemisen keinot ja
tyon sisdinen palkitsevuus. Tyon sisdinen palkitsevuus tarkoittaa si-
sdisen motivaation tekijoitd. Tydympiristod mittaavista muuttujista
muodostui kaksi faktoria. Niitd olivat tydyhteison toimintaperiaatteita
ja ilmapiirid kuvaavat tekijit seki fyysinen ty6- ja toimintaympiristo.
Uudistumisen muuttujat jakautuivat kolmeen osa-alueeseen, jotka
olivat avoimuus ja dialogisuus, yksilsllinen oppiminen ja luovuus.
Tilastolliset analyysit kuvataan tarkemmin liicteelld 5.

Kyselyyn vastasivat eri tyonantajasektoreiden seki toimi- ja teh-
tivdalueiden tutkimus- ja kehittimiskohteet sekid kahden ammat-
tijarjeston (SuPer ry., Kirkon alat ry.) ja yhden tyonantajajirjeston
(Kuntatyonantajat) jasenet. Taulukossa 1 on esitetty kyselyn eri vas-
taajaryhmit ja vastaajien lukumairit niissi.
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Taulukko 1: Taustamuuttujat

Kyselyn eri vastaajaryhmat

Vastaajien lukumaara (N)

Koko aineisto, kaikki vastaajat 2757
Tyontekijat 2454
Johto 303
- Ylin johto 72
- Keskijohto 63
- Lahiesimies 96
- Ryhman, tiimin vastaava 16
- Muu 5
Tybnantajasektorit

- Kunnat, kaupungit 2038
- Valtio 13
- Kirkon ala 278
- Yksityiset 319
- Kolmas sektori 86
Eri toimi- ja tehtavaalat

- Sosiaali- ja terveys 1780
- Kirkon ala 278
- Opetus, koulutus, sivistys 472
- Tukipalvelut 147
Kyselyn avovastaukset 760
(1) johtaminen, 2) oppiminen, luovuus,

innovatiivisuus )

Sosiaali- ja terveystoimi 571
- julkinen 479
- yksityinen 92
Opetus, koulutus, sivistys 105
Kirkon sektori 60
Tukipalvelut 25
Tyontekijat 587
Esimiehet 56

Kirjassa esitelldiin myds tuloksia, jotka perustuvat kehittdimishank-
keiden aikana kerittyihin materiaaleihin sekd muiden temaattisten
kyselyiden, haastatteluiden sekd Dinnon arviointi- ja oppimispajojen
aineistoihin. Niihin aineistoihin perustuvissa lainauksissa ei vastaajien

organisatorista asemaa tai toimialaa tuoda erikseen esille.
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Osana Dinnoa toteutettiin myds nelji dialogista kehittimis-
hanketta, joita tutkijat ja tydyhteisokehittdjitc ohjasivat ja tukivat.
Hankkeet kohdentuivat vanhuspalveluihin (kuusi vanhuspalveluita
tuottavaa palveluyksikkod), ammatilliseen koulutukseen (ammatillisen
koulutuksen kuntayhtymi), perusopetukseen (kahden koulun yhdis-
tyminen), sairaalaan (kahden osaston yhdistyminen) ja seurakuntayh-
tymiin (uuden seurakunnan perustaminen ja liittyminen yhtymain).

Dinnon yksi osatutkimus oli luonteeltaan arviointitutkimus ja
kohdentui vuosina 2005-2012 kahdella eri yhteistoiminnallisella
kehittimistavalla (Laatu-kehittimisote ja Keskustellen tyskuntoon
toimintamalli) toteutettuihin toimintatutkimuksellisiin ja tutkimus-
avusteisiin kehittimishankkeisiin. Mys niiden kehittimishankkeiden
aikana kerittyji erilaisia aineistoja ja niissi saavutettuja kehittdmistu-
loksia on hyédynnetty. Dinnon aikana ja aiemmin toteutettujen ke-
hittdimishankkeiden aineistolainauksia kiytettiessi tai niiden tuloksia
esitettdessd kiytetddn ilmaisua kehittimishanke.
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Hyvit johtajat saavat ihmiset tuntemaan olevansa
asioiden ytimessd, ei ulkopuolella.
Jokainen tuntee voivansa antaa oman osuutensa
organisaation menestykseen.

Kun niin kiy, heidin tydnsi saa merkityksen.

- Warren G. Bennis -







4

DIALOGINEN JOHTAMISTAPA

Kun puhutaan organisaation dialogisesta johtamisesta niin ei voi
tarkastella pelkistiin siti johtamisen tilannetta ja virallisia ke-
hityskeskustelulomakkeita, vaan sitii miten organisaatiossa toimii
kaikki muw. Senkin voi ymmiirtiii osaksi dialogisuutta, ettii huo-
lehditaan siiti, ettii kaikki tietiii kohtuullisesti kokonaisuuksista ja
asioista, mitkdi ovat toimintaympiriston rajat ja mahdollisuudet
isona asiana. Pitii olla viestinti kunnossa ja etti pubutaan
samoista asioista ja miten asiat rajataan ja médritelliin. Siten,
ettii dialogi on tasavertainen ja mahdollinen ja vie asioita eteen-
piin. Jos pohjat on hoidettu hyvin, niin sitten ihmisilli on hyvi
olla rauballisessa tilassa, arvostetaan ja on yhteisti tietopohjaa,
niin ei siind pitiisi mitiin isompia ongelmia olla. (tutkimukseen
osallistunut esimies)

Dialogisella johtamistavalla tarkoitetaan hyvii ja tavoiteltavaa johta-
mistapaa, joka edistii viitekehyksen ytimien vilitykselld organisaation
pddtavoitteita. Téssd luvussa erityistd huomiota kiinnitetdin niihin
organisatorisiin tekijéihin, jotka korkean tyelimin laadun vilityk-
selld vaikuttavat myonteisesti tuloksellisuuteen, sen eri osa-alueisiin
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ja kustannuksiin. Tulosten esittelyssd tyontekijoiden dinen rinnalla
kuuluu my®és eri erilaisissa vastuuasemissa ja rooleissa tyoskente-
levien esimiesten #inet. Tavoitteena on tuoda esille heidin omaa
kokemustansa siitd, miten he itse kokevat hallitsevansa ja osaavansa
tydénantajarooliinsa ja johtamistehtiviinsi liittyvit moninaiset vastuut
ja tehtivit. Tdrkeitd ovat mys ne tulokset, joissa he kuvaavat tuen ja
osaamisen pdivittimisen tarpeitaan.

Kyselyssd oli erdinlaisena summamuuttujana tyytyviisyytti eri
tekijoihin mittaava muuttuja. Siihen liittyvit tulokset ovat hyvin
samansuuntaisia esimiesten ja tyontekijoiden keskuudessa lukuun
ottamatta tyytyviisyyttd tyohyvinvointia edistdviin tekijoihin tydssi
ja tyoyhteisossi. Tyontekijoiden tyytyviisyys tydhyvinvointia edis-
tdviin tekijoihin oli jonkin verran alhaisempi. Tyytyviisimpii oltiin
johtamiseen seki tydn ja toiminnan laatuun.

TYYTYVAISYYS

Johtamiseen: johto 84 %, tydntekijat 83 %
Tyon ja toiminnan laatuun: johto 73 %, tyontekijat 71 %
Tuloksellisuuteen, tuottavuuteen ja tehokkuuteen:
johto 64 %, tyontekijat 61 %
Yhteistoimintaan: johto 57 %, tydntekijat 54 %
: Tybhyvinvointia edistaviin tekijoihin: johto 58 %, tyontekijat 42 %
© Oppimis- ja kehittymismahdollisuuksiin: johto 58 %, tyéntekijat 55 %

Korrelaatioanalyysien avulla tutkittiin organisaatioiden pehmeiden
tekijoiden (ihmiset organisaatiossa) ja kovan tuloksellisuuden vilisii
yhteyksii. Kovaa tuloksellisuutta arvioidaan ja mitataan usein maarilli-
silld tuottavuus-, taloudellisuus-, tuotanto- ja tehokkuustunnusluvuilla.
Monesti nimi mairilliset mittarit ovat liian korostuneessa asemassa.
Thmisiin liittyvilli mittareilla ja arvioinneilla ei nihdi olevan yhtd suurta
merkitystd, vaikka tosiasiallisesti juuri niiden joukosta 18ytyvit usein
tirkeimmat tuloksellisuustekijit, joihin esimies voi omalla johtami-
sellaan vaikuttaa. Kuvan 5 mittari sisiltdd ne tekijit, joiden havaittiin
korreloivan muuttujan Tyytyviisyys tydyhteison tuloksellisuuteen, tuot-
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tavuuteen ja tehokkuuteen kanssa. Analyysi paikansi 18 tekiji, jotka on
nimetty tuloksellisuusmuuttujiksi. Ne edistévit taustateorian mukaan
myds kahta muuta pidtavoitetta tydelimin laatua ja innovatiivisuutta.

Asiakkaiden nakemyksia huomioidaan kehittdmisessa 60 %

60 %

Esimies kertoo ja valittaa avoimesti tietoa 58 %
Esimies antaa rakentavaa palautetta 56 % o
Esimies on kiinnostunut tyontekijdiden kehittamisideoista 55 %

Edistaa m?/t')nteista ilmapiirid ja vuorovaikutussuhteita 55 %

Esimiehelld on laaja esimiesosaaminen 54 %
Esimies on tasapuolinen ja oikeudenmukainen 53 %

® Esimies huolehtii tydntekijéiden tydhyvinvoinnista ja

50 % tyossé jaksamisesta 53 %
TyGyhteison vastuiden jako tukee tavoitteiden toteutumista 53 %
Esimies luo osallistumisen ja vaikuttamisen mahdollisuuksia 52 %
Esimies tukee muutoksissa 52 %
Esimies on lasné ja kuuntelee tyéntekijéita tasapuolisesti 50 %

Esimies tukee tydyhteison sosiaalisia suhteita 49 %

40 % Kehittamistilaisuuksia pidetaan saannéllisesti 48 %
Kehityskeskusteluja hyodynnetaén kehittamisessa 48 %

Tyohon ja uusiin tyétehtaviin perehdyttaminen toimii hyvin 44 %

30% TyOn tavoitteet on mitoitettu resursseihin nahden 37 %

Voi vaikuttaa tydpaineisiin 28 %

Kuva 5: Tuloksellisuusmittari

Mittarin muuttujat liittyvit dialogiseen johtamistapaan, dialogisuuden
edellytyksiin, esimiesten organisaatio-osaamiseen ja tydhyvinvoin-
nin, tyénhallinnan ja uudistumisen tukemiseen. Organisatorisen
johtamisosaamisen tekijoistd nousi esille laaja johtamisosaaminen.
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Sosiaalisen tuen alueella korostuivat tyohyvinvoinnista, jaksamises-
ta, myonteisestd ilmapiiristd ja vuorovaikutuksesta seki sosiaalisista
suhteista huolehtiminen.

Korrelaatioanalyyseissa ristiriidat ja niiden hallinta ei noussut
esille muutoin kuin rakentavan palautteen kautta. Sen sijaan kehitti-
mishankkeissa, kyselyn avovastauksissa seki esimiesten haastatteluissa
ristiriitojen ja niiden hallinnan merkitys tuli voimakkaasti esille sekd
tydelimin laatuun ettd tuloksellisuuteen liittyvind ja vaikuttavana
tekijind. Esimies ottaa ristiriidat nopeasti kisittelyyn -muuttujan
kanssa korreloivia tekijoiti olivat dialogisuuden periaatteista ldsniolo
ja kuunteleminen seki tasapuolisuus ja oikeudenmukaisuus. Yhteys
16ytyi myds muuttujiin: esimies tukee muutoksissa, edistii sosiaalisia
suhteita sekd puuttuu epiasialliseen kiyttiytymiseen.

Tuloksellisuusmuuttujien joukossa oli my®s useita uudistumiseen
liittyvid muuttujia kuten perehdyttiminen, esimiehen kiinnostunei-
suus tyontekijoiden kehittimisideoista, siinnélliset kehittdmistilaisuu-
det, kehityskeskustelujen hyddyntiminen kehittimisessi ja asiakkaiden
nikemyksien huomioiminen kehittimisessi. Uudistumiseen liittyvit
tulokset raportoidaan kokonaisuudessaan luvussa 6.2.

4.]1 Dialogisen johtamisen tila tutkimuksen
kohdeorganisaatioissa

Tulosten mukaan tutkimus- ja kehittimiskohteiden johtamisessa ja
esimiestyossi oli paljon vahvuuksia, mutta myés hyvin paljon kehit-
timistarpeita. Kehittdmistarpeet paikantuivat erityisesti esimichen ja
tyontekijoiden viliseen vuorovaikutukseen ja yhteistoimintasuhtee-
seen (johtamistapa), dialogisuuden edellytyksiin sekd organisatorisiin
tydnantaja- ja johtamisvastuisiin seki niihin liittyviin osaamiseen.
Taulukkoon 2 on koottu kyselyn tulokset johtamisen kahden
faktorin osalta: 1) vastuullinen, dialoginen ja tukea tarjoava, 2) yk-
sil6llisesti kohtaava johtajuus (1-4). Lisiksi tuloksia on uudistavasta
johtajuudesta (5). Tuloksissa vertaillaan esimiesasemassa olevien ja
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tyontekijoiden kokemuksia. Kyselyyn vastatessaan seki tyontekijit
ettd esimichet ovat arvioineet omaa, lihinti esimiestdin. Esimiesase-
massa olevat vastaajat eivit siis ole itsearvioineet ja reflektoineet omaa
johtamistapaansa. Kysely suunnattiin myos Kuntatyénantajien kautta
kunnallisten organisaatioiden ylimmille, keski-, henkilosttyon ja eri
toimialojen johdolle (N=94). He arvioivat omaa johtamistapaansa.
Lihavoidulla on esitetty ne tulokset, joissa tydntekijoiden ja johdon
kokemukset olivat kaukana toisistaan ja eron ollessa vihintiin 20
%. Esimiehet sarakkeeseen on lisitty myos johdon itsearviointiin
pohjautuvia tuloksia (kursiivilla) niiden muuttujien osalta, joissa oli
alhaisimmat tulokset. Mielenkiintoista on se, etti nekin vaihtelivat

77-92 % vililla.

Taulukko 2: Johtamismuuttujat

Johtajuutta kuvaavat muuttujat (E|\T |Lngec;1?(’e)t/(|'t\ls iagg;) nti Riggfg Lllj)a t
1. Vastuullinen ja osaava johtajuus

Toimii tydnantajan roolin ja vastuiden 91 % 66 %
mukaisesti

On pateva ammatillisesti 89 % 71 %
Omaa laajaa esimiesosaamista

(talous, hallinto, organisaatio, 83% /91 % 54 %
henkiléstohallinto)

Toimii tulevaisuushakuisesti, "visioi” 85 % 64 %
On sitoutunut esimies- ja

johtamistyéhdnsa 93 % 73 %
Toimii esimerkillisesti 82 % 57 %
Omaa korkean tydmoraalin 89 % 69 %
2. Osallistava ja dialoginen johtajuus 84 % 53 %
On tasapuolinen ja oikeudenmukainen 92 % 79 %
Luottaa minuun 90 % 63 %
On luotettava

On lasna ja kuuntelee tyontekijoita 79 % 50 %
tasapuolisesti 0 0
Keskustelee kanssani tarvittaessa 95 % 82%
Luo aktiivisesti osallistumisen ja vaikut- 72% /77 % 52 %
tamisen mahdollisuuksia tyontekijoille

Kertoo ja valittdé avoimesti tietoa tyo- 88 % 58 %
paikan asioista
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3. Tukea tarjoava johtajuus
Kannustaa ja rohkaisee

) RS 84 % 57 %
minua tydssani
Auttaa ja tukee tarvittaessa 89 % 68 %
Antaa myonteista palautetta 88 % 64 %
Antaa rakentavaa palautetta 84 % 56 %
Huo!eht_ii ty(‘_jntelfijbifi(_en tyﬁhyvin- 81 % 53 0%
voinnista ja tydssé jaksamisesta
Tukge'_je} edis_t"éu_'e_i_ t_ybyhteisbr_l mydn- 83 % 55 04
teistd ilmapiirié ja vuorovaikutusta
Tukee tydyhteison sosiaalisia suhteita 73 % /82 % 49 %
Tukee henkil6stod muutoksissa 82 % 52 %
Puuttuu epéaasialliseen 0 61 %
kayttaytymiseen 85 %
Ot[?a‘ ristiriitqtilanteet nopegsti_ 81 % /90 % 54 9%
kasittelyyn ja hakee ratkaisuja
4. Yksilllisyyden huomioiva johtajuus
(tydmotivaation ja tyonhallinnan
tukeminen)
Hyvaksyy erilaisuuden 87 % 67 %
Arvostaa tydskentelytapaani 84 % 68 %
Ty6hon ja uusiin tydtehtéviin perehdyt
tdminen toimii hyvin 62 % /92 % 44 %
Tuntee ty6tehtavani ja tyoni sisallét 80 % 68 %
Tietdd mitd osaan 85 % 67 %
Kertoo selvasti, mitd odottaa tydltani 76 % /87 % 59 %
Antaa haasteita, vastuuta ja valtaa 88 % /82 % 59 %
Mahdollistaa yksil6lliset tyo- ja
tehtavankuvat 84 % 58 %
Jarjestaa tyon yksilollisia joustoja niité
tarvitseville 81 % 71 %
5. Uudistava johtajuus
Seuraa jatkuyagti algmm? keh‘it)_/_sté 83 % 60 %
Sov_elt_aa uusia ideoita tydyhteison 80 % / 85 % 60 %
toimintaan
On aiqusti _kiir_mostu_nut tyontekijoiden 85 % 55 %
kehittdmisajatuksista
Kannustaa esittaméan uusia ideoita 85 % 59 %
Esimieheni kannustaa tyontekijoita
uud_er_\l oppimiseen ja tydyhteison 84 % 57 %
kehittdmiseen
quee_kéyt;innéssa henkiloston ' 82 % 52 %
ideoiden ja ehdotusten toteutumista
Es?mieheni kannustaa _tydnte_kijdité 85 % 58 %
tiedon ja osaamisen jakamiseen
Esimiehemme kannustaa meita ke-
hittdmaén ja kayttdméaan luovuutta 77 % 48 %

tyéssamme
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Tulosten mukaan moni dialogisen johtamisen piirre on kunnossa
ja hyvilli tasolla. Niitd piirteitd olivat muun muassa ammatillinen
pitevyys, sitoutuminen johtamistyohon, keskinidinen luottamus, kes-
kusteleminen ja yksiléllisten joustojen jirjestiminen. Paljon on myds
kehittimisen varaa. Niitd kehittimistarpeita esitellddn ja tulkitaan
seuraavaksi tulosten esittelyn yhteydessi.

4.2 Dialoginen johtamistapa ja dialogisuuden
periaatteet tyopaikkojen arjessa

Dialogi kehottaa meitii etsimdiiin jo olemassa
olevaa kokonaisuutta ja luomaan uudenlaisen yhteyden,
Jjossa kuuntelemme tarkkaavaisesti ja pyrimme
ymmiirtimiidin kaikki nikemykset, joita muut esittivit.
Siten dialogin ytimendi on yksinkertainen,
mutta syvéllinen kuuntelemisen taito. (Isaacs 2001)

Johtamisen ddripdit

Johtajuus kuten monet muutkin tydelimin ilmi6t voidaan nihdi
jatkumona, jossa sen eri diripditd edustavat parhaimpana ja tavoitel-
tavana yhteistoiminnallinen, dialoginen ja arvostava johtaminen. Sen
vastakohtaa edustavat kontrolloiva ja ei-johtaminen. (Kalliomaa 2009.)
Siirryttiessi johtamisen jatkumolla parhaista piirteistid kohti heikkoa
ja huonoa johtamista, johtajien huomio tydntekijéidensi tarpeisiin
ja halukkuudesta ja kyvysti vastata niihin vihenee.

Hyvissi johtamisessa korostuvat oppiminen ja kehittyminen,
tuki, luottamus, motivaation tukeminen seki yksilollinen kohtaa-
minen. Nimi tekijit ovat merkityksellisi, silli johtamissuhde on
luonteeltaan psykologinen vuorovaikutussuhde, jossa tyontekijin
roolissa oleva odottaa, toivoo ja tarvitsee kahta toisilleen vastakkaista
asiaa. Ne ovat hyviksynnin ja itseniisyyden kokemukset. Johtamisen
yhteistoiminta- ja vuorovaikutussuhteessa yhtiaikainen odotus on, ettd
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a) esimies olisi LAHELLA (Esimies on lisni, lihelld ja tavoitettavissa)
ja b) KAUKANA (Esimies tukee itseniisyyttd ja vapautta, antaa olla
rauhassa, pysyy kauempana, ei hiosta eikd kontrolloi). (Syvinen 2003.)
Odotus johdon hyviksynnisti tarkoittaa pohjimmiltaan siti, ettd
tydntekijit odottavat esimiestensi ymmirtivin ja vastaavan heidin
yksilollisiin arvostuksen, turvallisuuden, liittymisen ja organisaatioon
kuulumisen tarpeisiinsa. Esimiehen hyviksynti koetaan arvostuksen,
oikeudenmukaisuuden, tasapuolisuuden, tasa-arvon, palautteen seki
tuen ja avun kautta. Hyviksynnin rinnalla tydntekijit haluavat myos
olla itseniisii, itseohjautuvia ja vapaita. Itsendisyyden kokemusta
lisddvit selkeit ja osaamista vastaavat valta- ja vastuusuhteet seki
tehtivikuvat. Mikili esimies onnistuu niissi kahdessa, toisilleen
vastakkaisessa asiassa, tyontekijit ovat tiedostamattaan ja luontai-
sesti, ihmisille tyypilliseen tapaan, valmiita ja halukkaita nostamaan
tydponnistuksensa tason mahdollisimman korkeaksi. Tdmi perustuu
johtamissuhteen kolmanteen ehtoon eli siihen, ettd jokainen ihmi-
nen haluaa olla hyvi tyontekiji esimiehensi silmissd ja tehdd tyonsi
mahdollisimman hyvin. Siten esimiesten taholta koettu hyviksynti ja
itsendisyys motivoivat ihmisid tydskentelemiin korkeilla tydponnis-
tuksen tasoilla ja suuremmissa paineissa. Ja kun tyoskennelldin mah-
dollisimman hyvin, tyshyvinvointi ja tydn tuottavuus ovat korkealla,
ihmisten potentiaalien ja voimavarojen mukaisella optimaalisella
tasolla. (Syvinen 2003.)

Huonon ja heikon johtamisen kielteisid piirteitd (Kalliomaa 2009)
on koottu taulukkoon 3.
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Taulukko 3: Johtamisen kielteisia piirteité

Kontrolloivan johtamisen piirteet

Ei-johtamisen piirteet

1 Satunnaiset palkkiot

- ulkoisilla palkkioilla pyritdén tavoitteeseen ja
tyon tekemisen tasoon

2 Kontrolloiva johtaminen

Aktiivinen

- valvoo tiukasti

- ei luota

- tekee paljon itse

- keskittyy virheisiin, rankaisee niista

3 Ei-johtaminen

- tydskentelee omissa oloissaan

- luopuu vastuustaan

- ei saa tehtyd, on vaikeaa tehda
paatoksia

- ei anna palautetta

- ei ole ihmisten kanssa
tekemisissa

- ei ole kiinnostunut tyéntekijoi-

Passiivinen
- puuttuu asioihin liian my6éhaan,
ovat jo karjistyneet
- puuttuu kun valtuudet tyontekijéilta loppuvat
- vahva kontrollointi, passivoi, uusia asioita
ei uskalleta kokeilla.

den kasvusta, oppimisesta

Kontrolliin perustuvan johtamistavan tyypillisid piirteitd ovat tiukka
valvonta, epiluottamus, virheisiin keskittyminen ja niistd rankaise-
minen tai toisaalta asioihin puuttuminen liian myshiin, kontrolli ja
pelko. Ei-johtajuudessa johtaja luopuu tydnantajavallastaan ja sithen
liittyvistd vastuistaan eikd kidytinndssi halua, osaa, uskalla tai viitsi
ohjata organisaatiota ja tyontekijoitdin (Bass 1985a; Syvinen 2003).
Nimi johtamisen kielteiset piirteet alentavat tydn tuottavuutta ja lisid-
vit tyontekijoiden omien etujen maksimointia, koska johtamissuhde
ja sen vuorovaikutus eivit kykene kannustamaan ja palkitsemaan, tiyt-
timiin tyontekijéiden odotuksia tai tyydyttimiin heidin tarpeitaan
riittédvin laajasti. Ndmi johtamisen piirteet eivit tiyti psykologisen
sopimuksen mukaisia odotuksia, joita tydnantajalle ja esimichille
kohdentuu. Siksi johtamistapa my®s heikentid sitoutumista, alentaa
motivaatiota ja lisdd vaihtuvuutta (Herriot, Manning & Kidd 1997;
Rousseau 1995; Thomas & Anderson 1998).

Pynnésen viitdstutkimuksen (2015) mukaan huonoon johtajuu-
teen liittyvid tekijoitd ovat persoonan epitasapaino, kiyttiytyminen
ja johtamistoiminta. Persoonan epitasapainoa kuvastavat narsismi,
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egoistiset motiivit, viha, kateus ja pelko, heikko itsetunto ja vallanhi-
mo. Kiyttidytymisen piirteitd ovat itsesditelykyvyn, empatian ja toisten
arvostamisen puute, moraalittomuus, alhainen moraali ja epiaitous.
Johtamistoiminnan tyypillisid ominaisuuksia ovat omien kykyjen
yliarviointi, epdrehellisyys, kyvyttomyys arvioida omaa toimintaa seki
sanojen ja tekojen epitasapaino. Johtamissuhteessa huonoa johtamista
mahdollistavat tydntekijit ovat usein heikkoja ja heilld on uhriominai-
suuksia. Siksi he ovat huonon johtamisen helppoja kohteita. Huonoilla
johtajilla on myds kannattajia ja seuraajia, jotka mahdollistavat ja
yllipitivit osaltaan huonoa johtamista. Nimi seuraajat ja kannattajat
ovat samanhenkisii. Huonoa johtamista mahdollistavat ja selittivit
my®&s organisaation ja yhteiskunnan arvot ja kulttuuriset tekijit. Oma
roolinsa on my®&s organisaatioilla erilaisine rakenteineen ja hierarkioi-
neen. Sitd mahdollistaa my6s ylimmin johdon salliva suhtautuminen.
Huonoa johtamista ei valvota eiki siihen kohdenneta seuraamuksia.
Monesti huonon johtamisen kontekstissa on erilaisia muutostilanteita,
joihin liittyy monenlaisia uhkia, turvattomuutta ja pelkoa.

Aito lisniolo

Arjen kiiremoodissa ihmiset eiviit ole uudistumiskykyisid,
vaan toistamme vanhoja ajatus- ja toimintamalleja
hiukan uudistettuina.
Jos halutaan loytiii tekemisen ja luomisen ilo,
tuottaa uusia ideoita, palvella paremmin asiakkaita
Jja voida paremmin tyissd, tietoisen lisniolon
harjoittamisesta on hyotyi. (1akanen 2013)

Lisniolo on merkityksellinen ja tirkei dialogisen esimiehen ominaisuus
ja velvollisuus. Silti vain joka toinen kyselyyn vastanneista tydntekijois-
td koki esimiehensi olevan ldsni ja kuuntelevan. Esimichen lidsniolo
ymmiirrettiin tutkimuskohteiden henkildstén keskuudessa hyvin mo-
nimuotoisesti: lisnioloa fyysisesti, sosiaalisesti, tietoisesti, vastuullisesti.
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Esimies luo omalla rauhallisella ja tyynelld persoonallaan hyvii
ja tasaista ilmapiirid naisvaltaiseen tiimiimme.

Esimiehen lidsniololla tarkoitettiin myds halua ja tapaa olla lisni
(aidosti, kiinnostuneena, keskittyneeni, luotettavana, turvallisena,
huumorintajuisena), lihestyttivyyttd (avoimet ovet, helposti lihes-
tyttdvid, juttusille voi menni milloin tahansa), tavoitettavuutta ja
saavutettavuutta (aina tavoitettavissa, tarpeen mukaan, puhelimella,
sihkopostilla) ja keskustelu- ja juttelumahdollisuuksia arjessa.

Aidosti kiinnostunut, mitd minulle ja kollegoilleni kuuluu,
empatia ja kiinnostus tydntekijoisti.

Voi kiydd puhumassa hyvilld mielin ja ei tarvitse peliti sano-
maansa.

Henkildsto kaipasi nykyistd enemmiin lihiesimiestensi sekd ylemmin
johdon lisnioloa. Lisniolon vaarantaa monella tydpaikalla esimiesten
kiire, liiallinen tyomiiri ja kuormitus.

Tydpaikallamme on havaittavissa esimichen jatkuvan poissa-
olon (koulutukset, kokoukset ym.) etdinnyttivi vaikutus.

Minulla on semmoinen moderni esimies, joka kuuntelee,
joustaa ja auttaa. Hin on hyvi tyyppi jonka peruspositiivinen
luonne nikyy esimiestydssi. Huono puoli on se, ettd hin haalii
litkaa t5iti itselleen ja on jatkuvassa visymyksen kierteessi.

Lisnioloon tai oikeastaan sen puutteeseen liitettiin myds valta- ja
vastuusuhteiden episelvyydet ja himirtymiset. Nami piirteet ilmen-

tdvit ei-johtamista.

Tydpaikkakokouksia esimies ei pitinyt kuin ehki yhden puo-
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tietysti on johtanut siihen, etti tydpaikallemme on ilmestynyt
monta pikkupomoa.

Meidit on rohkaistu itseniisiksi, mutta lisnd olevaa ja suuntaa
antavaa johtajuutta tarvittaisiin enemman, silld vastuusuhteet
ja valtasuhteet himirtyvit ilman johtajan lisnioloa.

Kiireen vuoksi myos monet tirkeit dialogin mahdollistavat tilanteet
kuten tydpaikkakokoukset, yhteiset palaverit, kehityskeskustelut ja
kehittamistilaisuudet jddvit pitimittd. Se murentaa yhteisollisyyttd,
vaikuttaa kielteisesti ilmapiiriin ja sosiaalisiin suhteisiin seki saa aikaan
vallan siirtymistd pois esimiesten kiisistd. Epdvirallisten vallankiyttdjien
kautta tySyhteisojen ristiriidat lisdéntyvit tai ne, jotka joutuvat otta-
maan vastaan vallan ja vastuun omien t6idensi piille, kuormittuvat.

Esimichelld on niin paljon ty6td, ettd hin kykenee nipin napin
suoriutumaan niistd. Pakolliset tehtivit on pakko hoitaa, mutta
sitten esim. osaston sosiaaliset suhteet yms. jid vihemmille.

Hyvin yleinen kokemus oli se, etti tydnantajat ja esimiehet eivit olleet
lainkaan kiinnostuneita tai heilld ei ollut aikaa kohdentaa huomiotaan
ja huolehtia tyontekijoistd yhteisoni tai yksiloing, heidin tydoloistaan
ja hyvinvoinnistaan. Esimies saattoi esittdd kiinnostunutta, mutta ei
ollut sitd kuitenkaan aidosti. Kiinnostuneisuuden kokemus liittyy
myos lisnidoloon ja siihen liittyviin syvilliseen kuunteluun, ja on
siten merkittivi dialogisen johtamistavan piirre.

Esimieheni on ilmaissut, ettei ole ollut kiinnostunut missiin
vaiheessa tulemaan meidin esimicheksi ja on ollut pakotettuna

tihin virkaan.

Moni myos koki, ettd esimiesten kiinnostus kohdentui enemmin
rahaan, talouteen, leikkauksiin ja sdistoihin.
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Nykyisen tydnantajan piitavoite on ansaita rahaa, vilittimitti
asukkaista tai tySturvallisuudesta.

Niilld saattoi olla suurempi painoarvo ja yleisyys dialogien sisiltdi-
nd kuin perustehtivilli, asiakkailla, palveluiden ja tydn laadulla ja
tyontekijoiden hyvinvoinnilla, jaksamisella ja tydssddn selvidmisessd.
Talouden painotus onkin liian usein syrjiyttinyt perustehtiviin,
arvoihin, palveluiden ja tydn kehittimiseen liittyvit keskustelut. Uu-
deksi perustehtiviksi ndyttii muodostuneen liian monella tydpaikalla
sddstiminen ja leikkaukset.

Meilld on valitettavasti esimies, joka ei kovin meisti ole vi-
litedinyt pitkiin aikoihin. Ei ole kiinnostunut, miten oikeasti
jaksamme.

Monet lisnioloa heikentivit ja estivit piirteet viittaavat ei-johtajuu-
teen, joka heikentdd tyotyytyviisyytti ja tyon tuottavuutta. Ei-johtajan
toiminta ja kiyttdytyminen niyttiytyy vilinpitimittdmini, “vetelini”
ja vastuuttomana.

Koulusta puuttuu selkei johtaja. Kun siti ei ole, selkeitd sidn-
tojd ei ole. Esimies antaa vilinpitimittomailld tyylilladn tyonte-
kijoille oikeuden olla vilinpitimittdmid. Vilinpitimittdmyys
kohdistuu seuraaviin asioihin: saatavilla olo tydpaikalla jo
heti koulupiivin alkaessa, tydajat, sovituista ajoista ja asioista
kiinnipitiminen, jirjestyksen ylldpitiminen yhteisissi tiloissa,
oppilaiden arvostus. Asioita ei lyddi lukkoon, jolloin tydnte-
kijit ovat epidvarmoja miti tapahtuu, miti heiltd odotetaan.

Johtamistavalla on kielteisid vaikutuksia koko tydyhteison nikokul-
masta, silld siten kiyttdytyvi esimies myds luopuu vallastaan. Tami
synnyttii riskin siitd, ettd joku muu ottaa vallan tai saa kannettavak-
seen johtamisen vastuita. Nimi vastuut heikentivit tyon hallinnan
kokemusta ja lisidvit kuormitusta, kun ylimiiriisid vastuita joutuu
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hoitamaan oman tydnsi lisiksi. Piirteet voivat liittyd myds autoritaari-
seen ja kontrolloivaan johtamistapaan, johon usein liittyy epaasiallista
johtamiskiyttidytymisti.

Hin my®s simputtaa aivan hirveisti ja on monta kertaa il-
maissut d4neen, ettei ole kiinnostunut meidin organisaation
henkilskunnasta ja sen asioista.

Erityisesti kyselyn laadullisessa aineistossa kuvattiin esimiesten epi-
asiallista kiyttdytymistd, joka ilmeni impulsiivisuutena, “tuulella
kiymisend” ja jopa aggressiivisuutena. Aggressiivisuuden kerrottiin
purkautuvan huutamisena seki loukkaavina sanoina ja tekoina.

On hankala esimies, vaikeasti lihestyteivi, kun ei tiedi, ectd
milld tuulella hin on. Ei pysty keskustelemaan ikivisti asioista
normaaliin ddnensivyyn, kiihtyy.

Koska niin epivakaa mieleltiin, ei voi luottaa sovittuun asiaan.
Sovitut asiat muuttuvat mielialojen mukaan.

Esimies puuttuu joskus aivan toisarvoisiin asioihin huutamalla,
tuntuu ettei hallitse kaikkea omalla osastollaan.

Kehittimishankkeissa lisniolosta keskusteltiin paljon ja etsittiin myos
ratkaisuja, miten esimies voisi olla enemmiin lisni, paikalla ja tavoitet-
tavissa. Kivi ilmi, ettd monella tydpaikalla tieto kulki hyvin huonosti
johtajalta tydntekijoille. Tyontekijit eivit esimeriksi tienneet missi ja
milli asialla esimies kulloinkin oli. Yksi asiaan liittyvi ilmi6 oli etityon
tekeminen ja siihen liittyvit erilaiset asenteet ja uskomukset, mutta
myds selkeit viestinnin katkokset ja ymmirryksen vajeet.

Kyselyn tulosten palautetilaisuudessa todettiin, ettid palvelu-

talon johtaja tekee paljon etityotd, mikid saattaa olla selitys
sille, ettei johtajaa nihdi niin usein tydpaikalla. Johtaja kertoi
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oman kantansa asiaan. Kyse oli siitd, ettd eri osapuolet eivit
tiedi tarpeeksi toinen toistensa toistd. Viikoittaiset kokoukset
Helsingissi vievit koko piivin ja tydpiivit tuolloin venyvit
yli 12-tuntisiksi. Etdtydpdivi on siksi, ettd on taloudellisempaa
tydskennelld iltapdivd kotona, jos aamupiivilld on ollut ko-
kous lihikunnassa. Etitydpiivit ovat myés tydpaivid! Tuntuu
suorastaan loukkaavalta, kun tydpaikalta soitetaan etipdivini
puolilta piivin, ja pahoitellaan hiiriétid lomapiivini! Saa siis
soittaa, koska lomapiivit ovat niitd, jotka tiedetddn etukiteen
ja ne ovat kaikkien tiedossa tydpaikalla hyvissd ajoin. Se, miti
henkilskunta kaipaa, on esimiehen lisniolo. Turvallisuutta
tuottaa pelkki tieto siité, ettd esimiechen huoneessa palaa valo
ja ettd hin on paikalla. Itse arkeen ja tydskentelyyn esimiehen
ei odotetakaan kuuluvan tai vaikuttavan nykyisti enempii.
Yhdessi pohdittiin, miki voisi olla parannuskeino siihen, et-
td henkilokunta tietdisi paremmin, missd esimies kulloinkin
on. Ehdotettiin kalenteria ja lappua ovelle, josta nikyy, missi
johtaja on. (Kehittimishankkeen muistio)

Yleinen kokemus oli my®s, ettei esimies ole riittdvist tai oikealla tavalla
lisni henkildstlleen ja tydyhteisolleen. Joskus johtajien on kuitenkin
rajoitettava tavoitettavuuttaan laittamalla lappu ovelle tai punaiset valot
palamaan, ettd hin saisi tehdi rauhassa omia toitdan mairiajoissa.

Mielestini minun vahvuuteni on lidsniolo ja joustavuus. Haluan
olla jatkossakin helposti lihestyttivi ja tukea antava johtaja.
Kehittimiskohteeni on omien téiden raamittaminen ja ai-
katauluissa pysyminen. Minun on my®ds uskallettava laittaa
lappu oveen ja pyydettivi tydrauhaa. En usko, ettid joudun titd
tekemiiin usein. Joskus on tehtivid, jotka vaativat keskittymisti,
ja silloin on parempi, kun saan kirjoittaa rauhassa.

My#és ylimmin johdon edustajat tiedostivat lisndolon merkityksen,
ja heilld oli halukkuutta vastata lihiesimiesten ja tyontekijéiden odo-
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tukseen siiti, ettd olisivat enemmin lidsni myds tydpaikkojen arjessa
eli ns. kentilli.

Kaikki alaiset koemme, ettid johtajan tulisi nikyd enemmin
henkilskunnan keskuudessa, mutta viettii enemmin aikaa
omassa toimistossaan.

Tirkeii ja vaikeaa samanaikaisesti on lisniolo, et olisin sielld
kentilldkin l4sni. Se el oo vaan sitd, ettdi mi oon vaan tdilld
omassa toimistossani, vaan etti olisin heijin mukana erilaisissa
tilanteissa.

Lisnioloon liitettiin myos keskiniinen luottamus. Jos esimiesten ja
tyontekijoiden kohtaamisissa ei ole luottamuksen ja turvallisuuden
ilmapiirid, ne tilanteet, joissa esimies on lisni, voivat olla hyvin tur-
vattomia ja pelottavia.

Tyontekijoiden kokemus oli, ettd esimies luottaa (79 %)
ja on luotettava (63 %).

Syvédkuuntelun opettelua

Esimiehet ja tydntekijit antavat kuuntelemiselle monia erilaisia merki-
tyksid. Niitd ovat muun muassa kuuleminen, vaikuttaminen ja samaa
mieltd oleminen. Kuunteleminen ei myoskiin aina liity vuorovaiku-
tustilanteisiin. Vaikka seki esimiehet ettd tyontekijit arvostavat kuunte-
lemista, niin erityisesti organisaatiotasolla kuuntelemisen arvostukseen
liittyy ristiriitaisia kisityksid sekd monenlaisia toiveita ja odotuksia.
Kuuntelemisessa on esimiesten ja tyontekijdiden vililli monenlaisia
esteiti ja haasteita. Ne liittyvit kuuntelemisen prosessiin, vuorovaiku-



tussuhteeseen, kuuntelemisen olosuhteisiin ja kuuntelemattomuuteen.

Kuuntelemisen esteend on esimerkiksi kiire ja aikapaineet. (Jalonen
20006.)

Se, mitd vois varmasti lisitd, mitd ei oo koskaan liikaa, olis
kuuntelu. Se kuuntelu on hirveen tirkeetd, etti ihmiset sais
myds kertoa peloistaan ja omista asioistaan. Kuuntelua varmaan
kautta linjan vois vield lisiti.

Puolet (50 %) tydntekijoista koki heidan esimiehensé
olevan lasna ja kuuntelevan tyontekijoita tasapuolisesti.

Kyselyn avovastauksien ja kehittdimishankkeiden kokemusten mukaan
johtajissa oli paljon myos hyvin kuuntelutaidon omaavia esimichii.
Tyodntekijdt arvostivat lisni olevaa ja aidosti kuuntelevaa esimiestiin.
Monesti kuuntelevaan esimicheen liitettiin myds ominaisuudet lim-
min, arvostava ja empaattinen. Titd vahvistaa myos korrelaatioana-
lyysin tulos, jonka mukaan Esimies on lisni ja kuuntelee -muuttuja
korreloi vahvasti, tuen tarjoamiseen, dialogiseen johtamistapaan ja
uudistumiseen liittyvien tekijéiden kanssa.

Kuuntelee, osaa ja haluaa kuunnella, myés tyontekijoitd huo-

mioiva.

Kun esimichili itseltdin kysyttiin haastatteluissa, miki dialogisuuden
periaatteista oli heille kaikkein vaikeinta toteuttaa omassa johtamises-
saan, niin suurin osa otti esille oma-aloitteisesti yhden tirkeimmistid
— kuuntelemisen.

Aika vaikeetahan se (kuunteleminen) mulle on, mutta esille
tulee tirkeitd asioita, kun vaan maltan olla hiljaa. Ne on sem-
mosia asioita, joita mini en mitenkdin muuten sais tietii.



Vaikeinta on toisen kuunteleminen, koska hirveen herkisti on
itelld ollut se johtoajatus, etti tid menee niin. Siksi siti ei aina
kuuntele, miti vastapuoli sanoo.

Vaikeinta on kuunteleminen, tulisi malttaa olla hiljaa, ihmiset
ovat erilaisia, joku péittid nopeammin kuin joku toinen ja
jotkut jaksaa keskustella asioista paljon pitempiin. Siinikin
mulla on kirsivillisyys kasvanu, et mii niinku jaksan pitem-
pdin kun joskus nuorempana kuunnella semmosia auki olevia
asioita.

Erityisesti sosiaaliset, verbaaliset, vilkkaat, impulsiiviset ja voimakkaat
esimichet kokivat haastavaksi pysihtyid kuuntelemaan toista.

No kylli sitd harkintaa ja loppuun asti kuuntelemista toivoisi.
On se drsyttivi tapa, ettd keskeyttdd hyvin usein, puhuu piille.
Se drsyttdd, ei malta kuunnella loppuun asti. Kehityskeskuste-
lussakin joskus aina tuntuu, ettd hin puhuu ja se kysyy multa
jotakin ja rupeen kertomaan, niin hin sitten ruppee puhumaan
ja omaa sitd tarinaa, ettd kahtoo pdyvin pintaa pitkiin, ectd
no, kerrohan nyt sitten.

Vaikeaa se kuunteleminen on siltd kannalta, etti sanon aika
nopeesti asioita. Ei sininsi, ettd vaikka sanonkin jotakin ily-
tontd ja huomaan, et ei tid ihan mennykiin oikein, niin sanon
et mietitddn titd sitten myShemmin. Voisi sitd tietysti ensin
kuunnella sen toisen asian loppuun asti, ja sit vasta sanois oman
mielipiteen. Multa tulee aika nopeesti asiat ja ehki sitid ruokkii
henkilskuntakin. On sellainen, etti niiden kans ei kannata

miettii ihan hirveen kauaa, ne oottaa nopeita ratkaisuja.

Kehittimishankkeissa moni esimies oivalsi kuuntelemisen voiman.
Heille syntyi aito halu oppia kuuntelemaan nykyistd paremmin, koska

66



he tiedostivat sen tirkeiksi johtamisosaamisen alueeksi sekd dialogin

mahdollistajaksi ja edistijiksi.

Tyontekiji: Edellisessi kehityskeskustelussa sanoin esimichelle,
ettd oot tyly monissa tilanteissa meitd kohtaan, mutta nyt hin
on muuttunut. On nyt ollut semmonen lupsakka.

Esimies: Ehki olen oppinut vihin enemmin kuuntelemaan.
On ollut pakko oppia tekemiin eri lailla asioita koulutu-
sorganisaatiossa, vaikka olenkin tuloshakuinen. Palaute ollut
muilta sellaista, ettd olisin oppinut kuuntelemaan. Varmaan
sitd toivetta on vielikin. Ja kirsivillisyyttd olen my6s oppinut.

Ja kun he oppivat syvillisesti kuuntelemaan, he myos havaitsivat
millainen voimavara ja potentiaali henkilostdstd olivat [6ydettivissi.

Nyt on enemmiin tullu ajatus siitd, ettd tiytyy kuunnella ja
kylld mulla muutenkin on vahvistunut se miten tirkee voima-
vara henkilosté meille on. Ja jos se voi hyvin, niin sillon me
saavutetaan my®s hyvii tuloksia ja se, ettd he itse saavat olla
niitd keksijoitd, ettd uudella tavalla tekemilld tulee hyvii. Ja
monesti tulleekin parempaa kuin, ettd se tulisi tdiled johdolta.
Tunnustan, ettd oon alkuvaiheessa, kun olen johtajaksi tullu
ja ollu lihiesimicheni, ollu semmonen, etti mini tdiltd sanon
ja ettd niin tehdddn. En oo ymmiirtinyt sitd voimavaraa miki
sielld on, kun he saa itse ruveta asioita itse tyostimiin ja ke-
hittimain.

Lisniolo ja kuunteleminen liittyvit saumattomasti yhteen. Niihin
liittyy paljon my®nteisid vaikutuksia, jotka kohdentuvat muun muassa
tydtapoihin, vuorovaikutukseen ja tydorientaatioon, ja jotka edistivit
tydhyvinvointia ja asiakastyytyviisyyttd. Lisniolo toimii myds oivalli-
sena oman itsensi pysiyttijini ja auttaa tiedostamaan, tunnistamaan
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ja reflektoimaan toiminta- ja kiyttiytymismalleja sekd vuorovaiku-
tuksen tapoja ja muotoja. Lisnioloa voi ja kannattaa myds harjoi-
tella erilaisissa vuorovaikutustilanteissa. Esimerkiksi keskustellessaan
tyontekijoidensd kanssa esimies voi havainnoida siti, onko hin todella
lisnd ja kuunteleeko hin aidosti toisia. Hyvid harjoituksia ovat myos
hiljentymisorientaatiot ennen kokouksia tai kehittimistilaisuuksia,
pysihtymisharjoitukset kesken tyoskentelyn sekd uudenlaiset tavat
kuunnella itsedin ja toisia. (Takanen 2013.)

Oletko riittdvasti lasna itsellesi ja muille?

Tasapuolisuuden ja oikeudenmukaisuuden toive

Arvostus ja kunnioitus seki oikeudenmukaisuus, tasapuolisuus ja
tasaveroisuus ovat dialogisen johtamisen keskeisinti ydinaluetta. Eri-
tyisesti johtamisen oikeudenmukaisuudella ja siihen liittyvilld arvos-
tuksella, kunnioittamisella, tasapuolisuudella ja tasaveroisuudella seki
sosiaalisella tuella ja vaikutusmahdollisuuksilla on havaittu olevan
monenlaisia vaikutuksia luovuuteen, jaksamiseen, tydhyvinvointiin
ja terveyteen. Kokemus oikeudenmukaisesta johtamisesta liittyy myos
tyon vaatimusten ja vaikutusmahdollisuuksien tasapainoon ja joh-
don tukeen oppimiselle ja jaksamiselle. (Amabile & Kramer 2012;
Colquitt, Greenberg & Zapata-Phelan 2005; Elovainio ym. 2001;
Kivimiki ym. 2003; Linna 2008; Syvinen 2003, 2008; Whitney,
Trosten-Bloom & Rader 2010.) Oikeudenmukaisuuden kokemuksen
on havaittu suojaavan myos tydkuormitukseen, kiireeseen, epivar-
muuteen ja hankaliin tydaikoihin liittyviltd kielteisiltd kokemuksilta
ja kiinteisesti kokemuksien epioikeudenmukaisuudesta on havaittu
olevan merkittivi psykososiaalinen riski hyvinvoinnille ja terveydelle.
Tdmin vuoksi erityisesti epivarmoina aikoina olisi erittdin tirkeii
saada aikaan oikeudenmukaisuuden kokemus kaikille organisaatioiden
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jasenille. (Elovainio ym. 2003 2008; Heponiemi ym. 2008; Robbins,
Ford & Tetrick 2012; Lind & Van der Bos 2002.)

Tyontekijoistéa 53 % koki lahimmé&n esimiehensa
oikeudenmukaiseksi ja tasapuoliseksi.

Esimies on oikeudenmukainen ja tasapuolinen -muuttuja korreloi
dialogisen johtamistavan ja tuen tarjoamisen kanssa. Tirkeiti piirteitd
oikeudenmukaisuuden ja tasapuolisuuden taustalla ovat eettisyys,
korkea moraali, rehellisyys ja avoimuus. Ne my6s korostuivat seki
tutkimuskohteiden esimiesten ettid tyontekijoiden kokemuksissa ja
odotuksissa. Tasapuolisuus, tasa-arvoinen kohtelu ja oikeudenmu-
kaisuus ovat hyvin syvillisid, psykologisia tarpeita. Epdoikeudenmu-
kaisuuteen reagoidaan hyvin voimakkaasti.

Pahimpia virheitd, joita johto voi tehd, ovat sellaiset paitokset,
jotka loukkaavat henkiloston kisitystd oikeudenmukaisuudesta.

Apulaisrehtorilla ja rehtorilla asenne omaan olemiseen tydyh-
teisdssd on noussut pidhin. Oma tekeminen on jotain suurta
ja kaikkia ei kohdella tasapuolisesti. Tietoa vilitetddn vain
tietyille tydyhteisossi. Selkeid suosikkijirjestelmi. Jos et ole
ykkosketjua, et ole mitdin.

Oppilaitoksen henkil6sté koki tasapuolisuuden ja oikeudenmukai-
suuden esteini esimerkiksi paikkakuntien, oppilaitosten ja yksikdiden
vilisen kilpailun, oppilaitosten sisiisen epitasa-arvon, pienten kuppi-
kuntien sisdpiiripddtokset, liian hyvinahkaiset ja helposti johdateltavat
esimiehet, “saunanlaude ja hyvi veli politiikkan” ja ”pirstikerroin
johtamisen”, miesten suosimisen ("pojat on poikia, eikd heidin siksi
tarvitse tehdi ihan kaikkea, mitd naisten pitdd, erilaiset tydajat”) ja
sen, ettd eri ihmisille olivat erilaiset sidnnét.



Lahiesimiesten keskuudessa oikeudenmukaisuuden ja tasapuoli-
suuden toteutumisen esteeksi koettiin myds se, etti aikaa ja huomiota
ylimmiltd johdolta saivat vain ongelmalliset yksilot ja yksikot. Myos
hyvin toimivat yksikdt ja niiden tydntekijit ja esimiehet kaipasivat
ylemmiin johdon lisnioloa, tukea, kiinnostusta seki kannustusta ja
palautetta. Lihiesimiehet toivat esille myds monenlaisia oikeudenmu-
kaisuuden ja tasapuolisuuden toteutumisen vajeita. Ylempien johtajien
ei koettu arvostavan yksikkojen, niiden esimiesten ja tyontekijoiden
ty6td. Ongelmia oli my6s keskiniisessd, toinen toistensa kollegiaalisessa
arvostamisessa (toisten yksikkdjen tyoti ei nihdi, eiki arvosteta).

Laadullisessa aineistossa my®os arvostus ja kunnioitus seki hyvik-
synti, kannustus, kiinnostuneisuus, erilaisuuden ja yksilsllisyyden
huomioiminen, rehellisyys ja luottamus liitettiin tasapuolisuuteen ja
oikeudenmukaisuuteen. Luottamus ja turvallisuus puolestaan liitettiin
yhteen. Moni toivoi voivansa luottamuksellisesti ja turvallisesti kertoa
omasta jaksamisestaan, tunteistaan ja peloistaan.

Seurakuntamme johtaja on visioniri ja hyvi johtaja. Antaa
arvoa jokaiselle tydntekijille, jokainen on oman alansa am-
mattilainen.

Esimieheni (rehtori) joutuu olemaan paljon poissa koulul-
ta, joten henkilokohtaiseen tapaamiseen ja keskusteluun jiid
valitettavan vihin aikaa. Arvelen, ettd halua tyontekijoitten
huolien kuunteluun ja tyshyvinvoinnin lisdimiseen varmasti
on, mutta ajanpuutteen vuoksi jid pakosta vihemmiille.

Turvallisuuden tunne syntyy, kun kohtaamisessa on esimiehen puolelta
tunneherkkyyttid, empatiaa seki aitoa keskittymistd kuuntelemaan niiti
kaikkia asioita, vaikeitakin, joita tydntekiji haluaa ilmaista.

Jos kaikki esimichet olisivat yhtd empaattisia ja osaisivat ajatella

asioita myos tyontekijin kannalta ollen samalla kuitenkin
varsin tiukka ja vaativa kuten nykyinen esimieheni, toimisi
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tydyhteiso erittdin hyvin. Vaan kun joukkoon mahtuu myos
omaan napaansa tuijottavia pyrkyreiti, jotka polkevat ja mol-
laavat alaisiaan. Monelta esimicheltd puuttuu empatiakyky.

Tiillakin hirveesti painottuu asiajohtajuus, mutta kylld orga-
nisaatiota johdetaan myds hyvin voimakkaasti tunteella. Itse
koen tunteet ja niistd puhumisen valtavan merkitykselliseni.

Luottamusta murentavia tekijditd olivat muun muassa epiolennai-
suuksiin puuttuminen, ”pilkun viilaaminen”, vddrinlainen huumori,
paitoksisti lipsuminen ja epiluuloisuus.

Epiolennaisuuksiin puuttuminen ja luottamuksen puute omien
alaisten taitoihin ja osaamiseen.

Vakava asia kiisitetéin ja kisitelldan huumorina.

Hin ei kykene ottamaan kantaa asiasisiltoihin, vaan keskittyy
sddntdjen noudattamisen valvomiseen (vaikka ei itse noudata
sdintojid) ja pilkkujen ja sanamuotojen viilaamiseen. Kaikki
timi vie tyomotivaation tyontekijiltd, me emme enii osaa
tehdi toitimme.

Vaikuttamalla osallisuutta

Tyénantajilla, johdon edustajilla ja erilaisissa vastuuasemissa tydsken-
televilld keskijohdolla ja lihiesimichillid on tirkei vastuu ja velvollisuus
edistdd henkiloston osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuuksia. Esi-
mies luo osallistumisen ja vaikuttamisen mahdollisuuksia -muuttuja
korreloi dialogisen johtamistavan, tuen tarjoamisen ja uudistamisen
kanssa.

Tyontekijoista 52 % koki esimiehensa luovan
osallistumisen ja vaikuttamisen mahdollisuuksia.
Oman tydyhteisonsa tiedonkulkua piti avoimena 58 %
tyontekijoista ja 88 % esimiehista.
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Vastavuoroisuuden nimissd on tirkeii, ettd kaikki tydyhteison ji-
senet haluavat osallistua ja vaikuttaa. Dialogista vuorovaikutusta ja
tiedon vastaanottamista seki avoimuutta tulisikin edellyttii kaikilta
tydyhteison jiseniltd.

Yhteistoiminta, tdilld on tosi vahva ollu. On se perinne, ettd
on pidetty yhteistoimintakokouksia osastoilla, mutta myos
talon tasolla sdinnollisesti. Meidin henkilsstdedustaja on ollu
mukana johtoryhmissi ja kehittimispiivissi. Siksi henkiloston
44dni on aina kuulunut ja kuunneltu.

Asioista ei puhuta tai ei pystytd puhumaan avoimesti, vaan
niistd puhutaan pienelld porukalla ”selin takana”.

Muutoksista ei puhuta etukiteen, tieto vain tulee ylhailld
pddtettyna.

eistoiminnan lisiksi dialoginen organisaatio edistii avoimuutta
Yhteist lisiksi dialog g tio edist t

ja lipindkyvyyttd tiedonkulussa ja viestinnissi. Siind ei kuitenkaan
aina onnistuta.

Meilld on avoin keskusteluyhteys, voimme puhua aroistakin
asioista.

Tyonantajan suunnalta tietoa muutoksista luetaan edelleen
lehdesti, sihkdpostiin tieto tulee edelliseni piivini ennen kuin
se on julkisuudessa. Vaikka jo monta vuotta sitten painotettiin
avoimuutta ja sitd, ettd henkilokunta saa tietdd muutoksista ja
kaikista tyénantajaa koskevista asioista ajoissa, tilanne ei ole
muuttunut.

Avoimuus ja rehellisyys on tirkeii, ettei puhutuista asioista
kuule kolmannelta taholta.
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Kehittimishankkeissa oivallettiin osallistumis- ja vaikutusmahdolli-
suuksien tirked merkitys. Tydpaikoilla sovittiin yhdessi tiedonkulun
ja viestinnin pelisidnnaisti, uudistettiin palaveri- ja kokouskiytintsji
sekd sovittiin sihkdpostiviestinnin ja internetin kidytdn periaatteista
muun muassa laatimalla Netiketti (s. 247) ja Someketti (liite 6).

Tuki, palaute ja kannustus

Kyselyn tulokset ja tehdyt korrelaatioanalyysit osoittivat hyvin sel-
viisti, ettid johdon taholta koettu tuki on merkittivi tyohyvinvoinnin
vilitykselld tyon tuottavuutta parantava tekiji.

Suuri osa kyselyyn vastanneista tydntekijoista koki
esimiehensé auttavan ja tukevan tarvittaessa (68 %).

Esimies tukee ja edistdd tydyhteison myonteistd ilmapiirid ja vuoro-
vaikutussuhteita -muuttuja korreloi dialogisen johtamistavan, tuen
tarjoamisen, organisaatio-osaamisen ja uudistumisen kanssa. Tukea
odotetaan tydhyvinvointiin ja jaksamiseen, ilmapiiriin ja vuorovai-
kutukseen, sosiaalisiin suhteisiin ja muutostilanteisiin.

Esimies luo tydyhteisoon hyviid yhteishenked, olemuksellaan
ja kommenteillaan, on halua muuttaa tydyhteisén ilmapiirii
parempaan suuntaan.

Auttamisen ja tuen koettiin tydpaikoilla tarkoittavan sitd, ettd esimies
luo edellytyksig, kyselee kuulumisia ja tarjoa apuaan sekd kannustaa

henkilstéd miettimain ratkaisuja yhdessi.

Esimies auttaa, auttaa asioiden hoitamista ja esilletuomista
hinelle, auttaa jaksamaan.
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Saan esimieheltd tarvittaessa ohjausta ja neuvoja tyshoni, hen-
kilokohtainen tuki ja tydnohjaus erinomaista.

Puolustaa omia tydtiimin jisenid muita tydntekijoitd vastaan
jos tulee ongelmatilanteita.

Esimiehen tuki ja apu liittyvit hyviksynnin tarpeeseen, joka edellyttii
monen dialogisen johtamisen piirteen ja periaatteen toteutumista.
Odotus johdon hyviksynnisti tarkoittaa lyhyesti ilmaistuna siis sitd,
ettd tyontekijit odottavat esimiestensid ymmirtivin ja vastaavan heidin
yksilollisiin arvostuksen, turvallisuuden, liittymisen ja organisaatioon
kuulumisen tarpeisiinsa. Esimiesten odotettiin osoittavan hyviksyntid
muun muassa vilictdimailld, pitimilld huolta, puolustamalla ja huo-
lehtimalla hyvinvoinnista ja jaksamisesta.

On mukana tydelimissimme niin, ettd jaksan vield. Tukee
kaikkien tydntekijoiden jaksamista.

Siten esimiehen tukeen ja apuun, jotka edistivit seki tyon tuotta-
vuutta ettd tydtyytyviisyyted, liittyvit vahvat odotukset siitd, ettid
esimies vilittiisi, huolehtisi ja olisi empaattinen ("esimieheni on
sosiaalinen, kiltti, #drimmiisen empaattinen, ystivillinen, limmin”).
Aitoon hyviksyntiin liittyy myos odotus siitd, ettd jokainen tyonte-
kija kohdattaisiin yksil6llisesti, erilaisena ja ainutkertaisena yksilona.

Rehtori tekee paljon sellaista “nikymitontd” tyotd, joita me
muut emme aina tule huomanneeksi. Hin on aina lihtokoh-
taisesti tydyksikon henkilokunnan puolella ja ajattelee meidin
parastamme, vaikka joutuukin joskus tekemiin asioita, jotka
eivit aina ensikuulemalta tunnu henkiléstén mielestd mielui-
silta.

Meilld on tyontekijit huomioon ottava esimies, huomioi tyon-
tekijoiden elimintilanteet, huomioi tydvuorotoiveet. .. Esimies
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haluaa, ettd jokainen hoitaa ty6nsi juuri niin kuin pitid, mutta
ei vaadi liikaa eikid kohtuuttomia.

Tyénantajani halusi antaa mahdollisuuden tyskokeilun jilkeen
ja palkkasi minut. Tydnantajani ei pelinnyt erilaisuutta, vaikka
minulla on nikdvamma, joka ei haittaa tydssi juurikaan.

Paljon tuotiin esille myos kokemuksia siitd, ettei esimies vilitd eikd
) y!
pidi riittdvisti henkiloston puolta.

Esimies ei pidd meidin puolta. Kun muualla talon sisilli tar-
vitaan henkilokuntapaikkauksia, meiltd on aina varaa ottaa,
vaikka ei olisikaan.

Esimies on liian arka ylempiin johtoon nihden, ei pidi tyon-
tekijoiden puolia. Ottaa vastaan kiltisti kaikki pyynnét ja ei
tue alaisia, kun tydtaakka menee liian suureksi konkreettisesti.

Kiytinngssi esimichet eivit anna niin paljon tukea, kuin miti heiltd
odotetaan.

Tyontekijoiden kokemukset esimiehen tukea ja apua
mittaavissakyselyn muuttujissa vaihtelivat 49-55 %:n valilla.
Esimiehet itse kokivat tukensa huomattavasti paremmaksi
(73-83 %).

Tuen puute aiheuttaa tyytymittomyyttd. Tyytymittomyys puolestaan
alentaa seki tyotyytyviisyyttd ettd tydn tuottavuutta. Tuen ja avun
saamista koettiin heikentivin esimerkiksi esimiesten ja ylimmin joh-
don sosiaalisten, vuorovaikutus- ja dialogisuustaitojen vajeet. Moni
tyontekijid koki esimieheltiin puuttuvan myds tuen polttoaineita
tunneilyi, limpoid, empaattisuutta ja inhimillisyytti.
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Lihiesimiehelld ei ole vuorovaikutustaitoja eiki sosiaalisia
taitoja. Sithen on vaikea kouluttaa, jos ei tule juttuun ihmisten
kanssa.

Esimiesten keskuudessa oli myds hyvin asiakeskeisii, etiisid, vaikeasti
lihestyttiviid ja arkoja ihmisid. He eivit luontaisesti kyenneet vastaa-
maan tydntekijéiden tunnetarpeisiin erityisesti tilanteissa, jossa seki
tyontekijit ettd esimichet olivat hyvin kuormittuneita ja kiireisii.

Ei empatiakykyi, limpé ja sosiaalisuus puuttuu, kylma.

Tuen ja avun kannalta ongelmalliseksi koettiin myos “pomottava’
johtamistapa, ja sen vastakohta ei-johtaminen. Paljon tydpaikoilla
tuntuu olevan myds liian tunneherkkid ja impulsiivisia esimiehii.

Tyépaikallani on juuri otettu esille palavereissa esimiehen joskus
epidasiallinen kiytos. Hin itse kertoo kiytoksensd johtuvan
spontaanista ja dkkipikaisesta luonteesta.

Jokainen ihminen odottaa, vaikka kaikki eivit sitd julkisesti myénni-
kiddn, omalta esimicheltidn vilittimistd, huolehtimista ja empaatti-
suutta. Ne vastaavat tunnejirjestelmin kautta syntyviin inhimillisiin
tarpeisiin.

Tirkedd on varmaankin tuntemusten kisittely, koska mini
oon semmonen hyvin asiapitoinen ihminen ja kattelen faktoja
enki kauheesti fokusoi sithen esimerkiks ihmisten muutos-
vastarintaan tai kykyyn vastaanottaa muutoksia nopeasti tai
sitten niihin tunnereaktioihin miti saattaa tulla, kun asioita
kehitetdin, luopumisen tuskaa. Tdmai oli minun kehittimini
tapa toimia, mutta oon yrittiny aina muistutella itselleni, ettd
tunteet ovat ihan ok. Kylld mi jopa tunnistan niitd ja m ndin
ihmisen naamasta, kun se vetdd kidet puuskaan ja on hyvin
ei-vastaanottavainen.
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Se drsyttdd minua, ettd vililli aattelen, ettei joku asia ole tun-
nejuttu vaan asiajuttu, ja en noteeraa sitd, vaikka tunnistankin
sen. Mun aivot sano, etti ei ole asiaankuuluvaa suhtautua nithin
asioihin tunteella. Pdiosin on menny hirveen hyvin, mutta
on pysdytettivi itsensi ja annettava tilaa niille tyontekijéiden
tunteille, vaikka itse voisi menni jo eteenpiin.

Esimies voi osoittaa tukensa, vilittimisensi ja hyviksyntiinsi palaut-
teen, kannustuksen, palkkioiden, tuen ja auttamisen avulla.

Mulle se dialogisuuus ja kehittimiseen innostaminen on usein
sitd, ettd mi huomaan, ettd hei tuo on hienosti tehty ja ker-
ron sen tekijoille. Positiivisen kannustamisen mydtd he haluu
kehittdd sitten jotain muutakin. Sillon heisti ei tunnu, ettd
kehittimisasiat tulis ylhéiltd annettuna. Ajatus on, ettd heitd
kannattelemalla ja kehumalla saan kannustettua heiti vield
parempaan tulokseen. Tosin se nyt ei ihan kaikkien kohdalla
onnistunu, mutta periaate on, ettd hyvi luo lisad hyvii.

Ylliteivi tulos, oli ettd moni esimies koki sekd mydnteisen etti raken-
tavan palautteen antamisen vaikeana, ja mydnsi antavansa palautetta
aivan liian vihin ja harvoin.

Todellisuudessa palautetta ei anna koskaan litkaa eikd aina edes
riittdvisti, yksinkertaisesti unohtaa ja eld tilaisuuksiensa ohi.
Pienessi yksikossd ollaan liheisid ja palautteen anto on joskus
vaikeaa. Vaikeaa on huonosta tydsuorituksesta rakentavan
palautteen antaminen.

Myos palautteen vastaanottamisessa oli kehittimisen varaa.
Tietysti johtajan asemassa on ihan ehdoton edellytys, ettd

pystyy tekemisistidn ottamaan palautteen vastaan. Tietysti
toivoisin, ettd thmiset osaisi sen palautteensa rakentavasti antaa.
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Meididn yksikdssd on sovittu, ettd tuli minkilaista palautetta
tahansa, niin sen antamisen tavasta voi antaa palautetta, mutta
ei anneta samalla mitalla takaisin, vaan yritetiin toimia raken-
tavasti. Se ei ole aina tietysti helppoa, kun uusia juttuja otetaan
kiyttoon, niin monenlaista palautettahan me saadaan laidasta
laitaan, etti jo vihin herkempid hirvittdisi. Mutta siithen on
tietysti henkilostd tottunut, joka tydti tekee ja my6s palautetta
palavereissa kisitelld4n ja vihin puretaan, jos on tarvetta.

Sekid mydnteinen ettd rakentava palaute ovat keskeisii tyshyvinvointiin
ja tyon tuottavuuteen vaikuttavia tekijoitd, johon johdon kannattaa
panostaa ja sen myonteiset vaikutukset tiedostaa.

Suuri osa tydntekijoista koki esimiehensa
antavan myonteisté (64 %) ja rakentavaa palautetta (56 %).

Samansuuntaisia tuloksia myonteisesti ja rakentavasta palautteesta sai
Satu Berlin (2008) omassa viitostutkimuksessaan. Hinen mukaan-
sa palautteella on merkittivi rooli tydsuorituksessa menestymisen
reflektoimisen tydkaluna. Palautetyyppeji 16ytyi nelji. Ne olivat pal-
kitseva, herittivi, nostattava ja haastava palaute. Kokemus palautteen
tyypistd ja esimiehen palautteen antamisen pyrkimyksistd yhdistyivit
palautteen yksilélliseen tulkitsemiseen. Keskeistd on myos annetun
palautteen sisillosti keskusteleminen avoimessa dialogissa. Palautteesta
keskustelemisen tuloksena voi syntyi aivan uusia, oivaltavia ja jacttuja
nikemyksii. Onnistunein palautteen muoto on positiivinen palaute,
joka koetaan palkitsevana. Kielteisimpini koetaan sellaisen kielteisen
palautteen (haastava palaute) vastaanottaminen, joka eroaa palautteen
vastaanottajan omista kisityksisti. Haastavaa palautetta annetaan usein
ilman, ettd sen yhteydessi keskusteltaisiin tydsuorituksesta tai ettd
sitd hyodynnettiisiin toiminnan kehittimisessi. Monesti kysymysten
esittiminen, positiivinen keskusteluilmapiiri seki halukkuus ymmirtid
vastakkaisiakin nikemyksii vaikuttaa mydnteisesti myds haastavan
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palautteen antamisen tilanteessa. Sen kautta olisi mahdollista paistd
jaettuihin nikemyksiin. (Berlin 2008.)

Kehittimishankkeissa palautetta kisiteltiin sekd omana teema-
kokonaisuutenaan sekd kannustamisen, palkitsemisen, pelisiintsjen
ja ristiriitojen hallinnan seki tyhyvinvoinnin teemojen yhteydessi.
Rakentavan palautteen antamisen ja vastaanottamisentaito on erityisen
tirkeii ristiriitojen hallinnassa.

Palautteen antamista ja vastaanottamista, sekd myonteisen ettd
rakentavan, on harjoiteltu. Harjoittelu on tuonut tydntekijsille
uskallusta antaa my®ds rakentavaa palautetta. On valittu mm.
vuoden tydntekijit, vuoden tydyhteisd ja positiivisin palautteen
antaja.

Myés palkkioihin liittyvit dialogit koettiin hyvin merkityksellisiksi
tyon iloa sekd yhteisollisyytti ja yhteenkuuluvuutta lisgdviksi. Erityisen
vaikuttavaa palkitseminen ja kannustus olivat silloin, kun tyonteki-
jit olivat itse ideoimassa kannustus-, palaute- ja palkitsemistapoja.
Myénteisini koettiin my®s johtajien itsensi ideoimat tavat palkita.

Tiettyni pdivini esimies oli hankkinu sinne suklaasuukkoja,
niitd pusuja ja sitten niitd sai antaa toinen toisilleen, mutta piti
olla perustelu sille miksi pusun antoi. Ei saanu siis antaa vain
sen takia, ettd tissd on sulle tdd pusu kun si oot niin kiva ja
me ollaan pitkdin tehty tditd yhessd, vaan piti olla joku juttu,
henkilskohtanen palaute, jolla halus kannustaa ja palkita.

Ja kun hankkeen loppuseminaari tydyhteisstaidoista, niin
yhteistuumin, oltiin rakennettu sinne sellanen lomake, jossa
kysyttiin henkilskunnan antamaa arvosanaa henkilskunnan
tydyhteisdtaidoista. Keskiarvoksi tuli 8. Sitten siini kysyttiin,
mitd ehdottaisit vield kehitettiviksi ja esimies sitten luki ne
kaikki ja anto elokuvalipun ja diplomin kaikille niille, jotka
olivat hyvin idean esittineet.

79



Esimichelld on laaja osaaminen -muuttujan kanssa korreloivia dia-
logisen organisaation piirteiti, olivat dialoginen johtamistapa, tuen
tarjoaminen, organisaatio-osaaminen ja uudistuminen. Eri esimies-
tasoilla tydskennelleet esimiehet ilmaisivat selkeisti kaipaavansa ja
tarvitsevansa tukea, apua, perehdyttimisti ja tydnohjausta omaan
johtamis- ja esimiestyohdnsi seki tydnantajaroolinsa vastuiden hoi-
tamiseen. Osaamisen vajeet ja tuen tarve kohdentuivat tavoitteelli-
suuteen, hallintoon ja talouteen seki henkilosthallintoon ja tychy-
vinvoinnin johtamiseen. Esimerkiksi ammatillisessa koulutuksessa
koettuja esimiesten paineita, jotka ovat hyvin tyypillisii myds muille

Ja sit he oli innostunu kilpailemaan keskendinkin siind, ettd
miten he kannustaa toisiaan. Sielld oli timmonen kesikuk-
kakilpailu osastojen vililld ja niyttelivit Niskavuoren Aarne
palaa kotiin -ndytelmin ja tekivit tandempyoriilyji asukkaitten
kanssa. He huomasivat, etti vaikkei ookkaan enempii vikee,
niin kun yhteistoiminta sujuu, niin ehtii kaikenlaista.

4.3 Esimiesten osaamisessa vahvuuksia ja vajeita

Esimiehensa laajaan organisatoriseen osaamiseen oli
tyytyvaisia 54 % tyontekijoista.

ammattialoille, olivat seuraavat asiat:
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Talouden hallinta ja menojen sopeuttaminen viheneviin tu-
loihin.

Paineet alaisilta, esimiehilti, kentiltd, kollegoilta, itseltd, yh-
teiskunnalta ja niiden yhteen tuominen.

Liiallinen tydmairi, tyokuormitus, ajankdyttd, mahdoton
aikataulu; a) ajan saaminen ja raivaaminen johtamis- ja esi-
miestyohon, b) aika henkilokohtaiseen kontaktiin ihmisten
kanssa.



* Kuormittunut tyontekiji, joka on riskitekiji opiskelijoille ja
tydyhteisolle.

Johtamisen vahvuutena seki esimiehet itse ettd tydntekijit kokivat
ammatillisen osaamisen ja pitevyyden (ammattilaisia, asiantuntijoita,
vahva nikemys substanssista, paljon tietoa, taitoa ja osaamista, joka
perustuu hyviin koulutukseen).

My®és tyontekijit kiittivit esimiestensd ammatillisuutta, ammat-
titaitoa seki laajaa ja monipuolista osaamista.

Management -johtaminen asiallista, hallinnollinen johtaminen
on ihan hyvii.

Hallitsee laaja-alaisesti tydnsi, omaa laajan esimiesosaamisen.
Valtavan hyvi tydssiin, tyoskentely on loistavaa.

Linjauksia, suuntia ja tulevaisuudenkuvia

Organisaatio-osaamisen keskeisii alueita ovat tulevaisuushakuisuus
(visiointi) ja tavoitteellisuus. Myos kyselysti tehty faktorianalyysi
muodosti yhdeksi johtamisen faktoriksi tavoitteellisuuden. Sen nihtiin
koostuvan laajempien kokonaisuuksien hahmottamisesta, tulevaisuus-
orientaatiosta ja visioinnista. Esimichet sanoittivat sen nikemykselli-
syydeksi, eteenpidin katsomiseksi, suunnan niyttimiseksi, linjauksiksi,
suunnitelmallisuudeksi, johdonmukaisuudeksi ja pitkijinteisyydeksi.
Esimiesten keskuudessa timi osaamisen ja vastuun alue tunnistettiin
ja sitd pidettiin tirkeind, mutta vaikeana. Organisatoriseen johta-
misosaamiseen liittyvit myds arvot, perustehtivi, tavoitteellisuus
ja pelisiinnét. Niiden avulla on mahdollista saada organisaatioon
selkeytti, ennustettavuutta seki johdonmukaisuutta. Vain muutama
haastatelluista esimichisté koki alueen miellyttivini ja vahvuutena
omassa osaamisessaan.
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kuttamisen mahdollisuus. Ennakointi ja tavoitehakuisuus ovat
vahvuuteni.

Mielestini johtaminen seurakunnan tydyhteisossi on vield
aivan aluillaan. Aikaisemmin johtaminen oli esimiehen omaan
karismaan pohjautuvaa ja esimichelle itselleen vastuuta kasaavaa
sanelua. Vielikiin seurakunnassa ei ole vuorovaikutukseen
pohjautuvaa, keskustelevaa ja visioivaa, tydn sisiltoon kohdis-
tuvaa johtamista. Johtaminen on lihinni siti, ettd lakisiiteiset
asiat hoidetaan (suunnitelmat, vaalit, pidtksenteko, tilas-
toinnit). Toivon, etti tulee lisdi kehityskeskustelujen kaltaisia
pakkoja ja kehittimisasiakirjatkin pitiisi laittaa lakisditeisiksi
niin ettid tulisivat tehtyd, ja mielelldin esimichen vetimissi
ryhmiissi.

Vaikeana esimichet kokivat my®s yhteisten pelisiintdjen vahvista-
misen, yhteisten linjojen sopimisen ja jimikoiden toimintatapo-
jen toteuttamisen omassa tydyhteisossiin. Monelle esimichille timi
osaamis- ja vastuualue oli haasteellinen ja vaikea. Osaamisvaje ja tuen
tarve kohdentui kokonaiskuvan muodostamiseen ja vilittimiseen seki
tavoitetilan selkeiin esittimiseen henkildstélle, yhteisen kielen 16yty-
miseen omassa tydyhteisossi tai tiimissi ja tyontekijoiden saamiseen
sitoutumaan yhteisiin pelisintsihin. Myos tyontekijit kritisoivat sitd,
ettd visiot, linjaukset ja tavoitteet olivat hyvin kaukana arjesta ja tyon
todellisuudesta. Monessa kehittimishankkeessa oli myos selkei tarve
yhteisiin dialogeihin arvoista, perustehtivisti, tulevaisuudenkuvista,
linjauksista, strategioista, pelisiinndisti ja tyon tavoitteista.

Hienot lauseet ja kiiltivi paperi on paljon tirkeimpii kuin

tydn todellisuus. Asukkaiden ja tyontekijoiden todelliset tarpeet
eivit ole mitdin verrattuna esimiehen omiin visioihin.
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Kuormittavana esimichet kokivat organisaatiorakenteisiin ja talouden
muutoksiin liittyvin organisatorisen sekavuuden ja keskeneriisyyden.
Ne loivat omaan asemaan, tyd- ja vastuukokonaisuuteen pirstaleisuutta
ja episelvyyksid sekd aiheuttivat episelvyytti valta- ja vastuusuh-
teissa. Monen esimichen akuuttina tarpeena ja toiveena oli saada
lisid tietoa ylemmalti johdolta organisaation linjauksista, selkeytti
ylimpien johtajien asemaan, valta- ja vastuusuhteisiin, pelisidntsihin,
periaatteisiin ja linjauksiin sekd tukea organisaation pelisiintjen,
periaatteiden ja linjauksien laatimiseen ja tydstimiseen. Ylemmiltd
esimichilti toivottiin tukea ja suuntaviivoja omalle tyslle, seki yh-
teistd keskustelua johtoryhmissi pidemmin tihtiyksen tavoitteiden
asettamiseen. Nimi olivat tirkeitd odotuksia, silli organisatorinen
sekavuus alentaa tyotyytyviisyyttd ja heikentid tyon tuottavuutta seki
lisii sisdistid tehottomuutta.

Ongelmana oman tyonkuvan laajuus, ei selkedd kenttid tilld
hetkelld, siksi oma pesi jid hoitamatta.

Kuormittaa organisaatiomuutoksesta aiheutunut tehtivikentin
laajuus ja toiden miirittelemittomyys.

Niiden organisaatioiden johto, joissa tydntekijit oli kutsuttu mu-
kaan tille vastuualueelle, kokivat saaneensa lisdi voimavaroja yhteen
tirkeimmistd tyonantaja-, johtamis- ja esimiesvastuistaan. Samalla
tyontekijit kokivat osallistuvansa merkittiviin keskusteluihin ja omien
vaikutus- ja osallistumismahdollisuuksiensa aidosti parantuneen koko
tyopaikan tasolla. Mikaili tulevaisuuskeskusteluihin ja linjauksiin olivat
liittyneet my®os talouden paineet, sidstot, leikkaukset ja toiminnan
sopeutus, esimichet kokivat tydntekijoiden osallistumisen erittdin
merkittivini. Tilloin kaikkien osapuolten sitoutuminen tehtyihin
paitoksiin vahvistui, kun kaikki ymmarsivit, mistd talouden sopeu-
tuksessa oli kyse, miksi niiti tehtiin, mitki teot olivat vilttimattomii
ja mihin ne vaikuttivat.



Monessa kehittimishankkeessa on selkeytetty organisaatiorakenteita
ja viety yhteisiin dialogeihin my®os valta ja vastuu seki talous ja tu-
loksellisuus.

Laitettiin vireille kehittdjin ohjauksessa ylimmin johdon
(toimitusjohtaja, talousjohtaja) ja asiantuntijatehtivissi tyds-
kennelleiden kahden paillikon ja aluejohdon tasolta alkanut
vallan-, vastuun ja tydnjaon sopimisprosessi. Prosessin aikana
johtoryhmassi kiytiin lidpi jokaisen vastuut, tehtivit ja tyot ja
sovittiin keskiniisistd valta- ja vastuusuhteista sekd delegoin-
neista. Seuraavassa vaiheessa prosessi vietiin my®s alueyksikoi-
den lihiesimiesten tasolle, koska koettiin tirkeini keskustella
myds aluejohtajien ja lihiesimiesten vilisestd vastuiden jaosta ja
tyonjaosta. Johtoryhmissi uusittiin mys delegointiohjesiinto
ja tehtiin vastuumatriisi. Vastuukeskustelujen rinnalla kiytiin
pohdintoja my®&s talous- ja tulosvastuusta seki korostettiin
koko henkil8ston taloustietoisuutta. Samalla valmennettiin
aluejohtajia ja lihiesimichii vastaanottamaan heille annettua,
lisaantynyttd talousvastuuta omasta aluekeskuksestaan.

Taloutta sopeutetaan ja supistetaan

Monessa organisaatiossa henkilstd ja jopa osa esimiehistikin pitii
epiamiellyttdving, pelottavana ja ikivini rahaan, talouteen, tulokseen,
tulos- ja taloustietoisuuteen liittyvit keskustelu, ja torjuu ne koko-
naan. Tosiasia kuitenkin on, ettd niukat resurssit, voimavarat ja raha
ovat organisatorisia edellytyksii ja vilttimittomyyksid, jotka tulisi
saada yhteisten dialogien kohteeksi ja sisillsiksi. Monen esimichen
tydn paineena ja kuormana onkin timin hetken tydelimissi talous,
voimavarojen supistuminen ja toiminnan sopeuttaminen niukke-
nevaan raamiin. Esimichet kokivat tarvitsevansa talousosaamisensa
vahvistamista.



Haastavinta on toiminnan sopeuttaminen pieneneviin taloudel-
lisiin resursseihin. Vaikea asia on mys toiminnan supistuessa
henkiloston miirin ja lomautusten ja irtisanomisen vaikutus
toimintaan.

Talouden sopeuttamisessa tarvitaan seki osaamista ettd yhteistoimintaa
tyontekijoiden kanssa. Mikaili niitd ei ole, tydilmapiiri heikkenee.

Lihiesimiehen osaaminen ja toimintatavat vastaavat kisitysti-
ni hyvisti esimiehesti. Vastaavasti johtaminen organisaation
seuraavilla tasoilla ei vastaa kisitystini hyvistd johtamisesta.
Esimerkiksi sopeuttamistoimet huonon taloudellisen tilanteen
takia hoidettiin erittdin huonosti, joka osoittanut heikkoa
johtamisosaamista. Seurauksena tisti on ollut tydpaikan hyvin
tydilmapiirin heikkeneminen ja toisaalta myos mielipideva-
pauden heikkeneminen.

Lihes jokainen haastateltu esimies toi esille oman tydnsi vaikeimpana
ja haasteellisimpana tehtivini siistoihin ja talouden sopeutukseen
liittyviit yhteistoiminnanprosessit eli YT:t ja niiden henkil8stovaiku-
tukset. Kuormittuneisuus oli suurinta julkisella sektorilla tydskente-
levien keskuudessa.

YT-tilanne tuo aina paineita esimiestyhon. On todella kovaa
kun numerot ja eurot niyttelevit isoa osaa niissi tilanteissa.

Vaikeaa on kaikenlainen henkiloston resurssien leikkaaminen
ja tyontekijoiden asemaan YT-tilanteessa liittyvit seikat.

Haastavina YT-prosesseihin liittyen koettiin erityisesti vuorovaikutus
ja kohtaamiset tydntekijoiden kanssa sekid henkilostoleikkausten,
lomautusten, téiden ja toimintojen uudelleen jirjestelemisen perus-
teleminen heille kokonaisuuden nikékulmasta.



YT-neuvottelujen lipivieminen onnistuneesti eli ihmisii arvos-
taen, mutta myds tarvittavia kipeitikin toimenpiteiti tehden.
YT-prosessina hyvinkin vietyni jittdi aina jilkensd my®s niihin,
jotka saavat jiddd tyshon.

Yhi useammassa kehittimishankkeessa keskeiseksi tavoitteeksi on
noussut selviiminen taloudellisesta kriisisti.

Taloustilanne on erittdin haasteellinen. Tulos on olennaisesti
heikompi kuin edellisvuonna. Jos palkkoja nostetaan keviilli,
niin taloustilanne tulee vield haasteellisemmaksi. On saatava
eurot jonoon. Tulee saada selville, miten talous on mennyt ja
miten pitiisi jatkossa menni. Taloudellisen tilanteen tarkaste-
lua ja tutkintaa tehddidn ylimmissi johdossa ja keskustellaan
keskijohdon ja henkilsston kanssa. Tirkedd on saada hyvin
ja huolellisesti kaikki talouteen liittyvit perusasiat kuntoon.
Siihen menee aikaa, mutta hyvi perusta on tirkeii tulevaisuu-
den suhteen. Asetetaan tavoitteet ja niiden mukaisesti toimien
yhteydessi. Lomarahojen maksun yhteydessi mitataan likvi-
diteettitilanne. Rahat loppuvat, jos ei saada taloutta oikaistua
sithen mennessi. Tulisi olla taloudessa jonkinlainen puskuri,
muuten ei voida mihinkiin investoida eikd tehdd hankintoja.

Tilloin my6s talous ja tulos ovat nousseet tirkeiksi yhteisten dialogien
sisilloiksi. Seurakunnissakin on pystytty keskustelemaan yhdessi
rakentavassa hengessi jopa kirkkojen ja leirikeskusten myynnisti.
Talousdialogeihin ja talouden vastuiden kantamiseen on saatu li-
sid vastuunkantajia ja osallistujia. Yhd useamman ihmisen osaamis-
ja luovuuspotentiaalit on saatu kiyttéon myos talouteen liittyen.
Myénteistd on ollut my®s se, ettd aiemmin pelottavina, ikivind ja
esimiesten velvollisuuksiin piiasiallisesti liittyvini velvollisuuksina
pidetyt talous- ja voimavara-asiat ovat saaneet aikaan tydpaikkojen
sdilymisen, onnistumisen talouden siist6- ja sopeutustavoitteissa sekid
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uudistumisen ja palvelun laadun kehittymisen ja tychyvinvoinnin
selkein parantumisen.

Musta tuntuu vaan, ettd suurimmalla osalla johtoryhmalii-
sistd ja esimiehistd oli aivan erilaiset kisitykset siitd, mitd tdlld
hankkeella on oikeasti saatu aikaseksi. Talouden puolella on
saatu aikaiseksi merkittdvi juttu. Missid me seistiis nyt, jos titd
(talouden sopeutusta) ei olis kiyty tilli tavalla dialogisuuden
kautta.

Aikamoisen sodan olisi voinut saada aikaan omistajakuntien
kesken tai rehtoreitten kesken. Ei ole tietoa siitd, ymmirsiviit-
ko kaikki, miten onnistunut talouden sopeutukseen liittynyt
aloituspaikkaprosessi oli. Se oli ihan huippu. Kylld kaikki
kehittimishankkeen panokset kiytinnéssi sithen kiytettiin.

Eridin kehittimishankkeen lopputilaisuudessa ammattijirjeston edus-
taja toi esille yhteistoiminnassa tehtyjen talouden sopeutustoimien
henkilsstovaikutukset. Hinen mukaansa ilman yhteistoiminnallista
ja dialogista kehittimisotetta irtisanottavia olisi ollut paljon enem-
min. Siten yhteinen kehittimistyd, jossa tyonantaja ja henkildsto
tyoskentelivit kahden vuoden ajan aidossa yhteistoiminnassa, tuotti
myénteisen lopputuloksen myos tyontekijoiden nikskulmasta tar-
kasteltuna. Samassa tilaisuudessa pohdittiin YT-tilanteissa tarvittavan
tuen muotoja. Tukea tarvitsevat irtisanottu tydntekiji, irtisanomisen
tiedottanut esimies sekd tydyhteisd, josta henkilditd on jouduttu
irtisanomaan.

Henkilostotyon ja tydhyvinvoinnin johtaminen

Henkilsstotyohon liittyvit esimiesten itsensi ilmaisemat tuen tarpeet
kohdentuivat rekrytointiin, tydntekijéiden saatavuuteen ja osaamiseen,
henkilostasioiden hoitamiseen sekd tyon yksilolliseen ridtilsintiin.
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Tyontekijoiden kokemus oli, ettd monilla tydnantajaroolissa olevalla
oli puutteita henkilgstshallinnon ja henkilgstéjohtamisen osaamisessa
sekd asenteissa, jotka liittyivit johtamistapaan.

Epdpiteviid henkilsitd esimiestehtivissi, jotka eivit hallitse

henkildstopolitiikkaa.

Rehtori ei juuri kommunikoi, joten en kovin hyvin tunne
hinen toimintatapojaan. Lisiksi hidn on niin kiireinen, ettei
hinelli ole ollut aikaa hoitaa esimiestehtidviinsi kuin osittain.
Hin on itse sanonut, ettei henkildiden johtaminen kuulu
hinelle vaan kukin hoitaa asiansa itse.

Raportoitiin myds epépitevisti, linjattomista ja asiakeskeisistd esimie-
histd sekd myos sellaisista, jotka itsekdin eivit koe henkildstoasioita
omikseen.

Rikkoo jopa tydehtosopimusta tydvuorolistoja tehdessi ja
kiyttidytyy itsevaltiaan tavoin.

Hin huutaa, uhkailee ja komentaa omavaltaisesti, vililld unoh-
taen jopa tybehtosopimukset.

Ongelmia kohdentui myés sidddsten hallintaan ja soveltamiseen,
tydehto- ja tydsopimuksiin, palkanmaksuun, lomiin, sairauslomiin
ja tydvuorosuunnitteluun.

Koululla sijaisten palkka-asiat kuuluvat olevan melkoisen rem-
pallaan tilli jatkuvasti, koska tydsopimuksia ei hoideta ajoissa
kuntoon. Olen kuullut joidenkin sijaisten sanovan, etteivit tule
kohta enid meille tistd johtuen. Myds opettajien sijaisuuksista
on palkkojen saanti viivistynyt joiltakin.
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Ei vastaa mielellddn kyselyihin kertyneisti lomapiivistd, jactdd
uuden miiriaikaisen tydsopimuksen teon viimetinkaan, jopa
niin, ettd ollaan t6issd ilman laadittua sopimusta, jolloin my®os
palkanmaksu viivistyy eli siirtyy seuraavalle kuukaudelle.

Jopa liiton lakimiehet ovat joutuneet selvittelemiin hinen

saoloja.

Merkittivi osaamisen vaje kohdentui tyshyvinvoinnin johtamiseen.
Tutkimuskohteissa oli paljon hyvii, mutta myds paljon huonoa tys-
hyvinvoinnin johtamista. Osaava ja vilittivi tychyvinvoinnin joh-
taminen kompensoi ja alensi kokemusta ylikuormituksesta, jonka
vuoksi tydti jaksettiin tehdd paremmin.

Se seikka, ettid johtajuus toimii tissi yksikossi ja tydntekijoistd
pidetddn huolta, auttaa tydssi jaksamisessa, vaikka tyotahti
joskus onkin aikamoinen.

Tyshyvinvointiin tulisi satsata varsinkin ndin tiukkoina aikoina.

Piinvastaisessa tilanteessa oltiin silloin, kun henkilston tyshyvinvoin-
nista ja jaksamisesta ei huolehdittu. Tlloin tydntekijoiden liiallinen
tyomiiri, kiire ja tyon paineet yhdistyneeni heikkoon tai olematto-
maan tyShyvinvoinnin johtamiseen lisii seki tydpaikan ettd tydalan tai
ammatin vaihtamista seki tydyhteiséjen jisenten keskiniisii ristiriitoja.
Ne kaikki ovat merkittivii lisikustannusten aiheuttajia.

Toivoisin my®ds jatkossa esimiesten olevan ymmirtiviisempii
alaisten jaksamisen kannalta, moni tydpaikallani on harkinnut
vakavasti alan ja tydpaikan vaihtoa, miki on harmi.



Tyokaverini jaksavat pitdd minut tdissi, mutta moni heistd
on jo ottanut vastaan parempia tydmahdollisuuksia. Itse olen
etsimissi toista tydpaikkaa.

Tutkimuskohteista raportoitiin my®és siitd, ettd tyéntekijoiden jak-
samiseen kiinnitettiin lifan vihin huomiota, jaksamista ja tydssi
selviytymisti ei tuettu ja edistetty riittivisti.

Esimiestyd lihiesimiehen osalta on kaikkea muuta kuin hyvii
johtamista. Esimies ei ota huomioon tyontekijéiden tyshyvin-
vointia eiki elimintilanteita.

Esimiehet eivit ota vastuuta tyontekijoiden jaksamisesta. Koko
ajan vaan lisitdin tyotd ja asiakkaita.

Voimakas, monenlaisten vastuiden ja velvollisuuksien ristipaine lisi
selkeidsti myds esimiesten tyokuormaa ja henkistd kuormitusta.

Esimiesasemassa olevista 89 % koki paljon tai melko paljon
henkista kuormittavuutta tydssaan.

Esimiesten kuormitus ja paineet nikyivit tyontekijoille vaikeutena
l6ytid yhteisti aikaa, ldsniolon, tavoitettavuuden ja saavutettavuuden
lisena johtamiskiyttidytymiseni. Sen piirteitd olivat impulsiivisuus
ja aggressiivisuus, hajamielisyys ja keskittymiskyvyttomyys, vakavat
visymys- ja uupumisoireet, johtamistehtivien ja vastuiden laimin-
lydminen ja hoitamattomuus, miiriaikojen noudattamattomuus,
asioiden viime tippaan jittiminen ja kiusaaminen. Lista kuvastaa siti,
ettd myds esimiesten keskuudessa pitkiin jatkuva ylikuormitustilanne
ilman palautumisjaksoja aiheuttaa epiasiallista johtamiskiyttiytymisti.
Olisi erittdin tirkedd, ettd myds esimiesten ylikuormitustilanteisiin
puututtaisiin ja tyon hallinnan tilaa tuettaisiin.
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Esimiespuolella hiiritsee sekunnissa syttymiset ja harkitsematon
impulsiivisuus. Saattaa tulla ryoppy niskaan, kun hin viirin
saattaa yhtikkii tulla hirmuinen rydppy, se on jopa ahdistanut
muutamia kertoja vuodessa.

Tydpaikallani pomolla ei ole aavistustakaan siitd miten hyvi
esimies kiyttdytyy. Purkaa turhautumistaan heikompiin ihmi-
siin, jotka ei hinti vastaan uskalla nousta.

Jakelee suullisia varoituksia ja kirjallisia niin, ettei tydyhteiso

uskalla enii sanoa mitiin. Siitd onkin seurannut kireit tunteet
tydyhteisossd kun jokaisella on pinna kireilli.

(Impulsiiviselta) esimieheltimme tuli johtoryhmin kokouk-
sessa sellainen ryoppy niskaan, ettd oltiin kaikki puoli tuntia
korvat punaisena, meillihin meni ruokatauko siini toipuessa
ja loppupiivi oli aika tuskasta olla.

Tyonhallinnalla tydhyvinvointia ja tyén tuottavuutta

vastuilla, jotka tukevat asetettujen tavoitteiden toteutumista.

: Tulokset tydnhallintaa mittaavissa muuttujissa jaivat :
¢ tyontekijoiden keskuudessa alle 60 %:n ollen tasolla 37 %-53 %. :
¢ Tyontekijoista 37 % koki tyonsa tavoitteiden ja voimavarojensa
olevan tasapainossa ja 69 % piti tyotaan fyysisesti
ja 87 % henkisesti kuormittavana.

Ylikuormittavuuden ja kiireen kokemukset alentavat pitkiin jatkues-
saan tyon tuottavuutta ja tydhyvinvointia. Tyonhallinnan tila on niiden
kannalta paras ja tavoiteltava tila. Silloin ty6n vaatimukset, tydmairi
ja osaaminen, tiedot ja taidot ovat tasapainossa. Tyonhallintaa voidaan
tukea osaamiseen ja voimavaroihin nihden oikein mitoitetulla selkeilld
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Tydnhallinnan kannalta merkittivid on se, ettd ihmisilld on mahdolli-
suuksia vaikuttaa omiin tydpaineisiinsa, tydmiiriinsi ja tyotahtiinsa.

Tyontekijoiden (28 %) keskuudessa vaikutusmahdollisuudet
omiin tyOpaineisiin olivat selkeasti heikommat kuin johdon
vastauksissa (45 %). Tulokset olivat samansuuntaiset myos
vaikutusmahdollisuuksissa ty6tahtiin: tyontekijat 38 %

ja johto 63 % ja tydmaaraan: tyontekijat 25 % ja johto 46 %.

Tuloksista on piiteltivissi, ettd erityisesti tyontekijéiden tyon hal-
linnan tilaa, mutta myds esimiesten ty6n hallinnan tilaa vaarantavat
tyopaineet, joihin ei voi itse vaikuttaa. Tyopaikoilla tuli pyrkid pois-
tamaan tekijoitd, jotka lisddvit joko tyon yli- tai alikuormittavuutta
seki edistimiddn kaikkien yksittiisten ihmisten tydnhallintaa.

Tyénhallinnan tila edellyttid erilaisuuden ja yksilsllisyyden to-
dellista ja aitoa ymmairtimisti sekid yksiloiden tarpeisiin ja toiveisiin
vastaamista. Seki ali- ettd ylikuormittavaa tydtd voivat yllipitad yksilon
omat valinnat ja padtoksenteko tyostiin sekd organisatoriset tekijit.
Ylikuormaa aiheuttavat osaamiseen nihden liian vaativat tyonkuvat,
tyon organisoinnin ja vastuunjakojen episelvyydet seki liiallinen
tyomiiri, joista seuraa kiireen ja riittimittdmyyden kokemuksia
(Suonsivu 2003, Mikitalo 2005). Yli- ja alikuormituksessa pidemmin
aikaa tygskentelevilld ilmenee usein jaksamis-, vithtymis-, motivoitu-
mis- ja sitoutumisongelmia. Tyénhallinnan molemmilla #iripilld on
alentuneen tyshyvinvoinnin vilitykselld tyon tuottavuutta heikentivi
vaikutus.

Yli- ja alikuormittavan tydn ongelmaa seki valta- ja vastuusuhteita
voidaan tydpaikoilla ratkaista saattamalla yhteisiin keskusteluihin
jokaisen tydyhteison jisenen tyd- ja tehtivikuvat, myds esimiesten.
Kehittimishankkeissa kiytiin yhteisid keskusteluja tehtivikuvista seki
valta- ja vastuusuhteista ja tydnjaoista.
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Tehtivikuvat avattiin, toimenkuvien selkeyttimisessd onnis-
tuttiin, uudet toimenkuvat tehtiin.

Hyvid hankkeessa oli uuden organisaation (liikelaitos) yhteinen
tydstiminen. Tyontekijit ovat saaneet olla mukana kehittimis-
sd liikelaitoksen organisaatiota ja sen valta- ja vastuusuhteita.
Aikaa vie omaksua uudet kidytinnét. Liikelaitostaminen on
koettu pelottavana peikkona. Osallisuus hilvesi pelkoja. Joh-
totiimin ja tiimien valta- ja vastuusuhteiden kisittely oli hyvi
asia seki valta- ja vastuusuhteiden monipuolinen kisittely ja
selkeyttiminen, valta ja vastuu on selkeytynyt.

Yksi keino on my®s selvittdd henkilgston koulutus- ja osaamisen ke-
hittdmistarpeita, osaamisen vajeita seki tietoja ja taitoja ja osaamista,
joita he haluaisivat omassa tyossiin kiyttdd. Niiden dialogien avulla
on monella tydpaikalla saatu tyd ja osaaminen paremmin vastaa-
maan yksil6llisid vahvuuksia, toiveita ja tarpeita. My6s esimiesten ja
tyontekijoiden tieto ja ymmirrys toinen toistensa toistd ja vastuista
on lisidntynyt ja parantanut keskiniistid luottamusta. On saatu myds
korjattua ty6n tavoitteiden ja kiytettivissd olevien voimavarojen tasa-
painoa, miki tukee tyossi jaksamista ja tydssi jatkamista. Dialogien
lahtokohtana on usein ollut tilanne, jossa tydntekijit ovat kokeneet,
ettd esimiehet tekevit epiolennaisia asioita, heilli ei ole tydntekijoille
riittdvisti aikaa, he eivit pidd henkildstonsi puolta eivitkd huolehdi
riittdvistd voimavaroista ja tydssi jaksamisesta. Tyontekijit ovat oletta-
neet, kun eivit ole tienneet. Yhteiset keskustelut ovat lisinneet tietoa
esimichen laajoista vastuualueista ja tyon sisilldista.

Esimichet kohtaavat arjessaan haasteena myos tasapuolisen ja
oikeudenmukaisen tydnjaon toteutumisen tydyhteison tasolla seki
tyontekijille ja tyontekijoiden vililli. Esimiestyon yhdeksi vaikeaksi
sisdlloksi koettiinkin samanaikainen tasapainottelu tasapuolisen ja
oikeudenmukaisen sekd yksilollisen toiden suunnittelun ja tehti-
vikuvien kesken, tyontekijoiden toiden mitoitus, tydkuormituksen
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arviointi ja priorisointi. Esimiehet olivat huolissaan myés omista
tydpaineistaan ja omasta jaksamisestaan.

Esimieheni on ollut pitkdin uupumisen vuoksi sairaslomalla
ja sitd ennen oli melko stressaavaa aikaa. Itse olen joutunut
timin vuoden puolella hoitamaan ja sijaistamaan esimiesteh-
tivid, minki takia olen ollut todella sekavassa tilanteessa seki
kiireinen.

Vaikeaksi koettiin myos suunnitella tyot ja vastuut sellaisiksi, jotka
tukisivat yksilollistd tydnhallintaa. T4ll6in huomio kohdentuu niihin
tekijoihin, jotka lisidvit ylikuormittumista. Kehittimishankkeissa
myos ulkopuoliset asiantuntijat, kehittdjit ja tutkijat ovat havainneet
kuormituksen lisdéntymisen ja viime aikoina erityisesti lihiesimiesten
tyotaakan.

Kehittijini olin koko ajan huolissani erityisesti lihiesimiesten
jaksamisesta ja tuen saamisesta esimiestydhon. He tuntuivat
olevan monesti puun ja kuoren vilissd yrittiessdin vastata
sekd omilta esimiehiltdin ettd tyontekijoiltd tuleviin, toisinaan
ristiriitaisiinkin odotuksiin. Hanke ei onnistunut riittivisti
tukemaan heidin tydssi jaksamistaan, eikd ainakaan tarpeeksi
heidin kehittymistiin esimieheni. Lihiesimichet ovat kovan
psyykkisen kuormituksen kohteena, koska aika ei tahdo miten-
kiddn riicedd kaikkien tydtehtivien ja odotusten tiyttimiseen.
Tiedetddn, ettd odotukset pitiisi tdyttdd, mutta ongelma on
siind, miten keskeniin yhti tirkeitd asioita voisi priorisoida.
Hankkeen tulosten perusteella on tarpeellista miettid sitd,
millainen ammatillinen ja esimieskoulutus auttaisivat lihie-
simiehii kisittelemiin ja reagoimaan esimiestydssdin vastaan
tulevia paineita ja saamaan tukea. Hankkeen aikana tydyhtei-
son jasenet auttoivat esimiehi, kun vastuuta ja tehtivialueita
jaettiin ja tyotd pyrittiin uudelleen organisoimaan tarvittaessa.
(Tydyhteisokehittiji)
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Yhteni vaikeana vastuuna ja velvollisuutena esimiehet kokivat tydnteki-
joiden yksilsllisen tydkyvyn tai tydsuorituksen heikkenemisen arvioin-
nin ja sithen puuttumisen (mm. tydn yksilollistiminen osatyokykyisten
kohdalla ja kevennetyn tyon jirjestiminen, kohtuullistaminen).

Tyossd jaksamisessa on haastetta aina muutostilanteessa ja koen,
ettd tydmdiri on voimakkaasti lisidntynyt monella.

Haasteellisena koettiin mys tyontekijoiden elimintilanteeseen ja
henkilskohtaisiin asioihin liittyvin kuormittumisen ja yksil6llisten
tekijéiden huomioinnin (mm. aktiivinen tukeminen eliminkaaren eri
vaiheissa, ikdintyminen, ruuhkavuodet ja henkilskohtaiset ongelmat).

Sellaiset, joilla on paljon kisittelemitonti traumaattista taustaa
) paly

ja joiden elimissd on kovasti haasteita kotirintamalla — eivit
jaksa tai voi hyvin tyossikiin.

4.4 Ristiriitojen hallinta osana tyonantajavastuuta

Suora puhe on kenties aidon dialogin haasteellisin tehtivi.
(Isaacs 2001)

Organisaatioiden eri hierarkiatasoilla ja eri vastuuasemissa tyoskente-
levit esimichet ovat usein ristiriitojen osapuolia ennen kaikkea oman
roolinsa kautta, silld tydturvallisuuslainsiadinnon (L 23.08.2002/738)
mukaan kuuluu tyénantajan edustajien vastuisiin ja velvollisuuksiin
kuuluu puuttua epiasialliseen kiyttidytymiseen tydpaikalla. Vastuulli-
sessa johtamisessa keskeinen osaamisen ja vastuiden osa-alue on kyky,
halu ja rohkeus kohdata ja hallita ristiriitoja ja ottaa niihin liittyvid
vaikeita asioita kisittelyyn ja yhteisiin dialogeihin. (Lumijirvi 2009;
Siira 2012; Syvinen 2008a, 2008b; Thomas 1992)

Ristiriidat, epdasiallinen tydkiyttdytyminen ja muut vaikeat tilan-
teet tydyhteisossd vaikuttavat kielteisesti terveyteen, turvallisuuteen,
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tydhyvinvointiin ja tydn tuottavuuteen ja aiheuttavat paljon ei toivot-
tuja kustannuksia. Tydyhteisollisille ristiriidoille voidaan myds antaa
hintalappu. Ratkaisemattomien konfliktien aiheuttamat kustannukset
ovat ehki laajin, mutta huonoiten tunnistettu ja vihennettivissi oleva
kustannustekiji organisaatioissa. Ristiriitojen kisittelyyn ja sovitteluun
kuluu jopa 24-42 % johtajien tydajasta. Kustannuksia lisid myos
se, ettd ristiriitojen selvittelyyn kuluu tyaikaa myds muilta kuin
asianosaisilta. Ristiriitojen ja tulehtuneiden ihmissuhteiden vuoksi
alentunut tydmotivaatio heikentii myds tyon tuottavuutta, silld jopa
65 % tyon tuottavuuden alenemisesta johtuu tydntekijoiden vilisistd
ristiriidoista. Ristiriitojen hallinnan kokonaiskustannuksia lisdivit
myos tydterveyshuollon kustannukset. (Dana 2001; Shearouse 2011;
Thomas & Schmidt 1976; Watson & Hoffman 1996.)

Ristiriitojen hallinta on vaikeaa

Dialoginen johtamistapa tarjoaa esimiehille vilineiti ristiriitojen hal-
lintaan ja siksi se on tirkei tekiji mys konfliktien ennaltachkiisyyn ja
kustannusten alentamiseen. Ristiriitojen hallinnassa dialogisuustaidot
joutuvat koetukselle ja osallisten, erityisesti tydnantajan edustajien,
tulisikin hallita dialogisuuden edellytykset ja periaatteet.

Kyselyssi oli ristiriitoihin, niiden syihin ja hallintaan liittyvid
kysymyksii yhteensi kolme: ristiriitojen nopea kisittely ja ratkaisemi-
nen, rakentava palaute ja puuttuminen epiasialliseen kiyttiytymiseen.

Ristiriitojen hallintaan liittyvat esimiesten kokemukset olivat
selvasti paremmat kuin tyontekijéiden keskuudessa.
Tyontekijoistd 54 % ja esimiehista 81 % oli sitéd mielta, etta lahin esi-
mies ottaa ristiriidat nopeasti kasittelyyn ja hakee ratkaisuja.
Rakentavaa palautetta koki esimieheltdén saavansa 56 %

: tyontekijoista ja 84 % esimiehista. :
: Epaasialliseen kayttaytymiseen koki lahimman esimiehensé puuttuvan :
: 61 % tydntekijoista ja 85 % esimiehista. :



Haastateltujen esimiesten keskuudessa vaikeana pidettiin kielteisen
palautteen antamista, tydntekijdiden keskiniisten ristiriitojen ratko-
mista, ikiviin, vaikeisiin ja hankaliin asioihin puuttumista, asialliseen
tyokdyttidytymiseen ohjaamista, tyontekijoiden henkilokohtaisten
ongelmien heijastumista ty6hén, kurinpidollisia asioita (mm. huomau-
tukset, varoitukset, tydsuhteiden pddttiminen) sekd ohjaaminen tai
velvoittaminen yhteisten pelisdintdjen ja sopimusten noudattamiseen.

Ristiriitojen hallinta koettiin esimiesten keskuudessa yhteni
vaikeimmista ja kuormittavimmista tydnantajavastuista. Esimiesten
toiveena ja tarpeena oli se, ettd heilld olisi mahdollisuus jakaa, puhua,
keskustella, reflektoida ja saada tyonohjausta tilanteisiin ja asioihin,
jotka koettiin vaikeina ja kuormittavina. Apua toivottiin saatavan
omalta esimichelti, tydterveyshuollosta, henkildstdasiantuntijoilta ja
kollegoilta. Oman esimichen tuen puute tai riittimittdmyys onkin
yksi keskeinen kehittimishaaste monen esimichen kohdalla. Myos
esimiehet tyontekijoiden tapaan toivoivat saavansa tukea ensisijaisesti
omilta esimichiltdin. Merkittiviksi tueksi koettiin myds tydpaikan
kiytinnot (esim. varhaisen tuen malli) ja se, ettd niitd oli saatavilla,
ne olivat yhteniisid ja ettd ne palvelevat esimiesten tarpeita. He kui-
tenkin pitivit tirkedni sitd, ettd olisi osaamista, halua ja oikeanlaista
asennetta kohdata ja ratkoa vaikeita tilanteita, ongelmia ja ristiriitoja.
Seuraavassa on muutama myonteinen esimerkki esimiesten osaa-
misesta, asenteesta ja taidoista ristiriitojen hallinnassa. Térkedd on
puuttuminen ennakoivasti ja jo varhaisessa vaiheessa.

Esimiechemme osaa ottaa huomioon ja joustaa, seki jirjestid
ja ennakoida mahdollisuuksien mukaan ty6ti jo ennalta niin
ettei synny vaikeita tilanteita.

Esimies on konflikteihin puuttuva ja hinelld on auktoriteettia
puuttua vaikeisiin asioihin ja pyrkii ratkaisemaan esim. henki-
16storistiriidat rakentavasti. Hin osaa ongelmatilanteissa hyvin
pukea sanoiksi tunteet ja [ytid syvemmit syy- ja seuraussuh-
teet.
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Ei aina kuule ristiriitaantumisia, mutta kun kuulee, ottaa roh-
keasti asiat poydille, vaikka koskisivat itsedinkin ja jos vaikka
mokaa, niin siitd el moitita, vaan keskustellaan, miki sithen
on johtanut etti voisi oppia siiti.

Esimiesasemassa tyoskentelee paljon my®és niitd, jotka eivit osaa, halua
tai uskalla hoitaa ristiriitojen hallinnan vastuualuettaan.

Esimies ei tule ryhmiin edes kutsuttaessa selvittimiin risti-
riitoja, ei uskalla.

Rehtori ei uskalla puuttua ja hoitaa ristiriitatilanteita. Yrittdd
olla vain “kaikkien kaveri”.

Adrimmiisen empaattinen, joustava, kiltti esimies. Mutta on-
gelmakohdat on vaikeita. Tietyt ihmiset saavat vuodesta toiseen
kiyttiytyi ja tehdd niin kuin haluavat. Tyon seurantaa ei mie-
lestiini juuri ole. Vapaus ja luottamus on hienoja asioita, mutta
tietyt rajat pitdi siindkin olla. Esimies pelkii joitakin alaisiaan.

Moni esimies my6s tunnistaa ja myontid vajeensa.

Luultavasti en ole nopein reagoija ristiriitatilanteisiin, vaan
niissd otan usein aikalisin. Kaikkeen epiasialliseen ei ole voimia
ja taitoa puuttua.

Ristiriitojen hallinnan ja ratkaisemisen vilttelylld ja haluttomuudel-
la on suora yhteys esimiesten paitoksentekokykyihin ja -taitoihin.
Jos ristiriitoihin ei tartuta nopeasti ja haeta ratkaisuja, koetaan se
henkildston keskuudessa vastuuttomuutena, vastuiden pakoiluna ja
ei-johtamisena.

Ei mielellddn jirjesti palavereja, jos tydyhteisdssid on ongel-
mallisia asioita.
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Lihiesimiehelli ei ole vuorovaikutustaitoja, eiki hin osaa rat-
kaista henkil8ston ristiriitoja. Pakenee ongelmien kohdatessa
ja siirtdd vastuutaan muille, joille se ei kuulu.

Ongelmatilanteissa jddt usein yksin, puolustusmahdollisuutta
ei vilttimitti ole.

Erilaisuus voimavaraksi

Ristiriitojen taustalla on usein erilaisten ihmisten toinen toisistaan
poikkeavat, yksilolliset tyokdyttdytymisen muodot (Syvinen 2003).
Se tuo mukanaan monenlaista asennoitumista seki alentunutta sitou-
tumista tydhon, vastuisiin, yhteisiin vastuisiin ja ylipditinsi haluun
olla yhteistoiminnassa, yhteistydssi, vuorovaikutuksessa tai dialogissa.

Tyshyvinvoinnin ja tydn tuottavuuden kannalta tarkastellen on
merkittivii, ettd tyonantajat ja esimichet oivaltavat ja ymmirtivit
ihmisten tyskdyttdytymisti ja padtoksentekoa ohjaavat, ihmisille tyy-
pilliset piirteet ja ominaisuudet. Niiden kautta syntyy tyon hallinnan
yksilsllinen kokemus, joka mairid kullekin ihmiselle omakohtaisesti
koetun, sopivan tydponnistuksen tason, jota muut havainnoivat heille
nikyvini tyokiyttdytymiseni (kuva 6).

Paatoksenteko Tyon yksilolliset Tydn hallinnan
Ulkoiset tyosta piirteet alueet
paineet E> - tunne / jarki |:> - sisallét |:> - alikuorma
= sisaiset paineet - tahti, maara - sopiva kuorma
- laatu - ylikuorma

- aikataulutus

TYOKAYTTAYTYMINEN

Kuva 6: Thmisen tydkayttaytymiseen vaikuttavat tekijat
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Tyonhallinnan tilassa ollaan ty8hén, johtamiseen ja tydyhteiséon tyy-
tyviisid, jolloin energia suunnataan tyon tekemiseen eiki keskiniisiin
ihmissuhteisiin ja tydyhteison ongelmiin. Yli- ja alikuormituksessa
tyokiyttdytyminen voi alla epiasiallista, kun painetta on joko liikaa
tai liian vihin. (Syvinen 2003.)

Moni tyopaikkojen ongelma tai ristiriita saa alkunsa siitd, ettd
ihmiset eivit aidosti ymmiirri, arvosta ja hyviksy, etti toisilla, tyka-
vereilla ja esimiehilld, voi olla hyvinkin erilaiset tydtavat ja tydkiyt-
tdytyminen kuin itselld on. Tdmin ymmirtdimictomyyden taustalta
16ytyy “ihmismiinen” odotus ja toive siitd, ettd kaikki tydskentelisivit
ja kiyttiytyisivit samalla tavalla kuin itse. Ihminen asettaa luontaisesti
oman tybtapansa ja tyokiyttiytymisensi vertailukohdaksi muille.
Nimi epirealistiset odotukset, ettd kaikki ihmiset toimisivat saman-
kaltaisesti, saavat aikaan tydntekijéiden vilille, tiimeihin, tydyhteisé6n
ja johtamissuhteeseen keskiniisii tasapiisyyden ja “kaikki tekevit
kaikkea”-toimintaperiaatteen paineita. Nimi odotukset heikentivit
erilaisuuden ymmiirtimistd, hyviksymisti ja aitoa yksilollistd kohtaa-
mista. Ja kun erilaisuutta ei aidosti ymmirretd, syntyy odotuksia, etti
toisten tulisi muuttaa omaa tydkiyttdytymistiin oman kiyttiytymisen
ollessa kunnossa ja kohdallaan. Mikili niin ei tapahdu ja omat odo-
tukset eivit toteudu, toisten tyd- tai johtamiskdyttdytyminen voidaan
kokea epiasiallisena, epioikeudenmukaisena tai jopa kiusaamisena.
(Syvinen 2003.) Pohjimmiltaan tissid onkin kyse yksilollisyydesti ja
ihmisten erilaisuudesta, jotka luonnollisesti johtavat my®os erilaisiin
tyotapoihin ja persoonalliseen tydkiyttiytymiseen.

Esimiehet kuvasivat hyvin monipuolisesti, millaista tyokdyttiy-
tymisti heidin oli kaikkein vaikeinta kohdata ja puuttua. Suurimmat
haasteet tissi kokonaisuudessa kulminoituivat vaikeisiin persooniin
ja puuttumiseen heidin epiasialliseen ja epiammatilliseen tydkiyt-
tdytymiseen, vastuunpakoilijoihin, negatiivisiin ja kyynistyneisiin.

Hankalimmaksi koen henkilt, jotka ovat ns. vastuunpakoilijoi-
ta ja ulkoistavat kaikki ongelmat syyllistimalld muut toimijat.
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Henkil6t, jotka eivit juuri koskaan nie syyti ristiriitoihin,
ongelmiin tms. omassa toiminnassa, vaan aina jonkun toisen.
Yksikin negatiivinen ja kyynistynyt ihminen voi vaikuttaa jopa
sabotoivasti tydyhteiséon.

Erityisen hankaliksi koettiin seuraavat tyypit.

Erilaiset kuin itse on, itsekkiit omien etujen ajajat ja narsistit,
selin takana toimijat, pelaajat, aggressiiviset, voimakastah-
toiset, kiihkoilijat, kovat, kylmit, tyytymittomit, valittajat,
marmattajat, kielteiset, kriittiset, kyseenalaistajat, hiljaiset,
vetdytyjdt, hopoteijit, touhot, suulaat, rutinoituneet, kaavoi-
hin kangistuneet, vanhoilliset, muutosvastarintaiset, jairit,
vilinpitimittomit, sulkeutuneet, laiskurit ja lusmuilijat.

Listaus kuvaa hyvin sitd todellisuutta, missi tydpaikoilla eletidin.
Thmiset ovat usein sokeita omalle kiyttdytymiselle eivitkd nie sen
kielteisid vaikutuksia muihin. Asia myds tiedostetaan ja puhutaan
sokeista pisteistd, jolloin ei havaita oman tyd- tai johtamiskiyttiyty-
misen kielteisid vaikutuksia muihin.

Ihan tyypillinen ylikuormittuneisuuden merkki on se, ettd tulee
sokeaksi omalle kiytokselleen. Silloin tyontekijit voisi auttaa ja
kertoa siitd suoraan. Jos ei auteta, niin sitihin rijihtid, mutta
jos sanotaan, niin voi muuttua ja olo helpottaa.

Joskus tilanteet ovat pidsseet kehittymiin liian pitkille ja vilit ovat
hyvin tulehtuneet. My®s esimies itse voi olla hyvin ahdistunut ja kokea
olevansa tydpaikkakiusaamisen kohde yrittiessidn ratkoa tydpaikan
ristiriitoja ja puuttuessaan aktiivisesti ja vastuullisesti epiasialliseen
kdyttdytymiseen.

Muutaman tydntekijin epiasiallinen kiyttiytyminen on ollut
jatkuvaa ja he ovat tehneet semmoisia asioita jotka on johtanut
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varotukseen. Kiyttiytyminen on jatkunut pitkidin samankaltai-
sena ja oon joskus sanonutkin etti sen vois jo luokitella tyopaik-
kakiusaamiseksi. Mutta en mini halua paljastaa johtajana, etti
alaiset kiusaa minua. Pystyn kuitenkin ottamaan, jos haluan
ottamaan kovemmat keinot kiytt6on. Oman henkilskunnan
osalta en niin vilitd ja oon sanonutkin, ettd kestdn mitd tahansa
palautetta, kun oon sen verran eliminkuohuja nihny ettd ne
ei minua haittaa, mutta se ei tunnu hyvilti eiki kivalta...ovat
tosi ikdviid kylld ja ahdistavia vililla.

Monelta tyopaikalta raportoitiin myés johtajien ja tyontekijéiden
vilisestd, vakavasta epiluottamuksesta seki esimiesten epirehellisyy-
desti, epioikeudenmukaisuudesta ja suosikkijirjestelmisti ristiriitojen
syind. Ne lisddvit tyopahoinvointia ja johtavat alentuneeseen tyén
tuottavuuteen sekd kustannusten lisidntymiseen.

Nappaa tyontekijoiden ideoita ja esittdd ne ominaan. Koska
niin epivakaa mieleltiin, ei voi luottaa sovittuun asiaan. Sovitut
asiat muuttuvat mielialojen mukaan.

Ei puhu suoraan kasvotusten, vaan selin takana. Valehtelee
den puolesta paljon asioita ja uskoo vain tiettyjen henkildiden
kertomuksiin.

Tydnantaja jakaa myos henkilokohtaiset sihkdpostiviestit kaik-
kien muiden henkilskunnan jisenten kanssa, esimerkiksi jos
lihetin hinelle henkilskohtaisen viestin esim. terveyden tilasta
ym. niin hin laittaa sen yleiseen jakoon.

Seuraavaan on koottu kyselyn avovastauksista piirteitd epaasialliseksi
ja huonoksi koetusta johtamiskiyttdytymisesti, joka aiheuttaa epi-
luottamusta, turvattomuutta ja pelkoa. Piirteet ovat hyvin samanlaisia
kuin miti Pynnénen sai huonoa johtamista koskeneessa viitostutki-

102



muksessaan (Pynnonen 2015). Epiasiallista johtamiskdyttdytymisti
kuvattiin monipuolisesti. Listaus on vastaava kokoelma esimiesten
johtamisen piirteistd, kuin edelld esitelty listaus tydntekijityypeisti.

Diktatuuria ja yksivaltiutta, komentelee, pakko tehdi niin ja
mind mairiin -johtamista, jyrid, huutaa, uhkailee, haukkuu,
kiusaa, hitikoi, impulsiivinen, epivakaa, simputtaa, ndyryyteis,
mititoi, vihittelee, epirehellinen, valehtelee, alhainen moraali,
epiammattimaisuus, epiasiallisuus, kakaramaisuus.

Haukkuu my®és henkilskuntaa heidin ulkonién takia ja on
paljon kiinnostuneempi siitd mitd tyontekiji tekee omalla
vapaa ajallaan kuin tydaikana. Toisin sanoen tiydellisti tys-
paikkakiusaamista, mistd kokonainen organisaatio on saanut
tarpeekseen ja tilld hetkelli ei ole sijaisia ketki haluaisi tulla
toihin meille ja muu henkilskunta lihtee koko ajan pois sitd
mukaa kun saavat uutta tydpaikkaa.

Moni koki my®os esimiestensd ennemminkin aiheuttavan kuin ratkaise-
van ristiriitoja epiasiallisella ja epdgammattimaisella kiyttiytymiselldin.

Ei kykene ratkomaan henkilskunnan vililli olevia kirhimii,
ennemminkin heittdd vettd lisda kiukaaseen.

Epiasiallinen johtamis- ja esimieskiyttiytyminen aiheuttaa ja kirjistid
ristiriitoja, lisdd henkilostén kuormitusta, paineita, vaihtuvuutta sekid
sairauspoissaoloja. Epiasiallisen kiyttdytymisen taustalta 16ytyy usein
johtamis- ja tydnantajarooliin sitoutumattomuutta, johtamisvastuisiin
liittyvid osaamattomuutta sekd johtamisen huonon #iripddn piirteiti.
Niitd ovat vastuiden pakoilu, liiallinen varovaisuus, piittimattomyys,
ei-johtaminen tai autoritaarinen johtaminen, omien etujen maksimointi,
suosikkijirjestelmit ja epioikeudenmukaisuus. Usein syyni on myos

esimiesten oma kuormittuneisuus.
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Ymmirrin ettd esimiehellikin on paineita, mutta ei ole esi-
michen kiytdstd purkaa niitd tyontekijéihin.

Se, etti erilaiset ihmiset kykenisivit, osaisivat ja haluaisivat olla sopu-
soinnussa keskeniin tydpaikoilla, edellyttid dialogisuuden kaikkien
periaatteiden syvillisti ymmirtdmisti ja kiyttod tydpaikkojen arjessa.
Rakentavan palautteen kautta tulisi pysihtyd reflektoimaan tai arki-
semmin ilmaisuna peilaamaan itsedin.

Sit jos asia menee vanhaks, ja huonon kiyttiytymisen sietimi-
nen kasvaa ja sit hyviksytiin. Silloin kukaan ei ole antanut peilid.
Ja jos siti kiirettd ja kuormaa on paljon, niin ihminen tarvii kylld
aika suuren peilin, josta heijastuisi se oma kiyttiytyminen. Noilla
pelisidnnéilld vois alkaa peilaamaan kunkin kiyttdytymisti.
Fiksut ihmiset osais ja haluais kylld peilata ittedin. Tilldsessd
tilanteessa ne tydkiyttdytymisen pelisiinndt on hyvi ladke.

Peilaamisen ja avoimen dialogin sijaan voidaan padota tunteita ja
koettua epiasiallista kohtelua. Eri syiden vuoksi ei uskalleta (kosto,
pelko) ilmaista niitd suoraan asianosaisille. Suoraan puhuminen eli
omien kokemusten, tunteiden ja kielteisten asioiden sanoittaminen
onkin yksi dialogisuuden vaikeimmista asioista. Suoraan puhuminen,
ja joskus myds suoraan sanomattomuus eli sopivassa kohden vaikene-
minen, ovat tirkeitd dialogisuustaitoja. Monesti padotut tunteet voivat
rdjihtid hallitsemattomasti, kun mitta jonain hetkeni tulee tiyteen.

Mikili vaikeiden ja pelottavien asioiden viemisessi asianosaisten
keskiniisiin dialogeihin ei onnistuta, alkaa ihmisten vilille syntyi mo-
nenlaisia vuorovaikutuksen ongelmia. Asiat hiertivit vileji ja niistd
voi muodostua pidemmalli aikavililld hyvinkin vakavia ristiriitoja ja
ikuisuusongelmia seki ihmisten leimaamista hankaliksi persooniksi.
Kirjistyneiti ristiriitoja on hyvin vaikeaa hallita, niihin puuttua ja
yrittdd ratkaista.
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Epidmukavuusalueellahan siini ristiriitojen selvittelyssi ollaan,
inhottavia juttuja, ei niiti ilokseen tee. Pakkohan niiti on hoi-
taa. Yksi kehitcimiskohde olisi se, etti pitiis paljo aikaisemmin
asioihin puuttua. Sillon, kun pystyy vieli asiallisesti sanomaan
ihmiselle, ettd miks si noin teet tai miksi oot tehnyt tilli tavalla,
vaikka on sovittu, ettd tehdiin niin. Kun siiti ensimmiisestd
havainnosta jo puuttuisi, niin asia olisi helpompi hoitaa.

Kiistojen ja ristiriitojen selvitteleminen on vaikeaa ja hidasta ja vie
paljon tydaikaa. Liian usein niiden kohdalla nostetaan kidet pystyyn
ja aletaan odotella hankalien persoonien eliksitymisti ja tydpaikan
vaihtamista.

Kaikkea on yritetty, mutta ongelmat pysyvit samoina. On kiyty
tyoterveydessi ja pidetty keskusteluja ja puhutteluja. Kun timi
ihminen on joskus ollut pidemmin aikaa poissa, tydpaikalta
tilanne on rauhoittunut, Mutta hinen palatessaan takaisin asiat
ovat kirjistyneet uudelleen. Nyt on tehty sellainen ratkaisu,
ettd on pyritty jirjestimiin tyot siten, ettd nimi henkildt eivit
kohtaa toisiaan. Ongelma ei ole siis ole oikeasti ratkennut ja

Tosiasia on se, etti joskus epiasiallisesti kiyttiytyvid ihmisid voi olla
hyvinkin vaikeaa saada kiyttiytymain asiallisesti ja nikemiin oman
kiyttdytymisensd piirteitd toisten silmin.

Vuosia olen pohtinut, ettid onko esimieheni totta. Toiminta on
usein uskomatonta ja olen monesti epiillyt jopa itseini, ettd
kuvittelen asioita. Mutta ei, totta ne ovat! Minulle jopa riittiisi
yhdenvertainen kohtelu ja puuttuminen epioikeudenmukai-
suuteen, mutta ei!
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Pelisdéantojen teho

Oman kiyttdytymisen peilaaminen ja nikeminen toisten silmin onkin
yksi keskeinen dialogisuustaito, jota tulisi tydpaikoilla harjoitella ja
saada arkipiiviiseksi rutiiniksi. Oman kiyttidytymisen peilaamista
tehtiin kehittdmishankkeissa erilaisten pelisdintsjen sopimisen yh-
teydessd. Mielenkiintoinen tulos liittyen pelisidntdihin on se, etti oli
tyopaikka miki tahansa ja milld sektorilla tai tehtivialueella tahansa,
lihes samat asiat kirjautuvat pelisidntoihin. Tdrkeimmiksi koetut
riitojen hallintaan, kiusaamisen ehkiisemiseen, kiireen taltuttamiseen,
henkisen kuormittumisen alentamiseen, ja tiimien ja tydyhteisdjen
vuorovaikutukseen. Seuraavassa on esimerkki vanhusten palvelutalon
tydkdyttiytymisen pelisdinnoisti (ks. s. 108).

Ristiriitojen ratkaisun osaamista ja vilineitd on haettu kehittimis-
hankkeissa my6s tyontekijoiden ja esimiesten keskiniisten odotusten
kuulemisella ja niihin perustuvien pelisidnndstdjen ja puuttumisen
periaatteiden sopimisella. Térkedd ndiden pelisiintsjen sopimisessa
on ollut se, ettd niitd raamittaa tydyhteison perustehtivi ja saagdokset,
joiden mukaan jokaisen tulee toimia. Keskeisti on, etti yksilollisyydel-
l4, erilaisuudella ja omaperiisyydelli tulee olla ammatilliset ja asialliset
reunachdot. Ristiriitojen hallinta ja sithen liittyvit yhteiset pelisiinnot
ja periaatteet ovatkin olleet lihes kaikissa kehittimishankkeissa hyvin
tirkeitd yhteisten kehittimisdialogien sisilt6ji. Niitd pidettiin myds
tirkeimpini dialogien sisiltoini kehittimishankkeissa, ja myonteisesti
vaikuttavina tekij6ini oikeudenmukaisuuteen ja tasapuolisuuteen.

Mi luulen ettd ne pelisiinnét oli konkreettinen ja hyvi asia.

mukaista tydntekijoiden kohtelua ja se ettd asioihin puututaan
silld tavalla kun on sovittu. Tirkeitd siis ovat pelisdinnot ja
puuttumisen polku.
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HYVAN TYOKAYTTAYTYMISEN PELISAANNOT

® Jokainen on vastuussa hyvan tydilmapiirin séilymisesta,
tervehdimme t&ihin tullessamme

* Annamme ja otamme vastaan rakentavaa palautetta, puhumme
kasvotusten, emme puhu selan takana

® Muistamme myos kiittaa

®  Huumori

® Aamukahvin aikana suunnitellemme yhdessa paivan kulkua ja
kaikki osallistuvat siihen

® Suvaitsemme toistemme erilaisuuden ja tuemme toisiamme

Keskitymme tybaikana tydntekoon, olemme lasna, kaytamme

tydajan tehokkaasti loppuun asti

Pidamme huolta etta tieto kulkee

Luovumme valittamisen kulttuurista

Olemme avoimia auttamiselle ja pyyddmme apua tarvittaessa

Luotamme toistemme ammattitaitoon

Arvostamme tydtovereitamme ja olemme kollegiaalisia

Kunnioitamme toistemme hoitosuunnitelmia ja noudatamme niita

Kunnioitamme vastuuhoitajien paatoksia ja sitoudumme niihin

Osoitamme kiinnostusta yhteisiin asioihin, yhteisvastuu

Muistamme aina perustehtavamme

Asukaslahtoisyys: kayttdydymme asiallisesti ja hienotunteisesti,

aanenkayttdmme on volyymiltaan tilanteeseen sopivaa, huomioimme

asukkaan asioista puhuttaessa intimiteettisuojan ja salassapitovel-

vollisuutemme

Sijaisten ja keikkalaisten perehdyttdminen on kaikkien vastuulla

Annamme kansliassa tyérauhan

Huomioimme kokonaisuuden

Valttamattomien liséksi huomioidaan seuraava tydvuoro

Kehittimishankkeissa on uskallettu ottaa hyvinkin vaikeita ja arkoja
aiheita yhteisiin dialogeihin. Yksi aiheista on ollut kiusaaminen, jonka
taustalta 18ytyy usein epiasiallista kiyttdytymistd. Erddn tydpaikan
kehittimistydn viliarvioinnissa tuli esille tarve pohtia, miti tarkoittaa
kiusaaminen ja epiasiallinen vuorovaikutus. Tarve oli noussut esille
arkisista tilanteista, joissa oli kdynyt ilmi, ettd eri ihmiset kokevat
hyvin erilaisia asioita epiasiallisena ja jopa kiusaamisena.

Ty6paikan viisi tiimid sai pohdittavakseen nelji kiusaamiseen ja
epiasialliseen kiyttdytymiseen ja kohteluun liittyvid kysymysti:
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1. Miki on mielestisi kiusaamista tydpaikalla? 2. Miten kiusaaminen
eroaa muusta epiasiallisesta kohtelusta? 3. Miki ei ole kiusaamista?
ja 4. Miten kiusaamiseen ja epiasialliseen kohteluun pitdd puuttua?

Kysymyksiin haettiin vastauksia yksiloiden, tydparien ja ryhmin
tasolla. Keskusteluilla oli yhteys aiemmin sovittuihin tyskiyteiyty-
misen ja vuorovaikutuksen pelisiintdihin, niiden noudattamiseen
ja pelisidntorikkeisiin seki ristiriitojen hallinnan tueksi tydstettyyn
puuttuminen polkuun. Keskustelu oli tarpeellinen ja herittelevi.
Kiusaaminen ja epiasiallinen kohtelu ymmiirrettiin seuraavilla tavoilla.
Yllittivi tulos oli se, etti jotkut kokivat tydnantajan tydnjohto- eli
direktio-oikeuden epiasiallisena johtamiskiyttiytymiseni tai jopa
kiusaamisena tai simputuksena. Taustalta 16ytyi tietimittomyys tyon-
antajavallan laajuudesta ja oikeuksista seki tyopaikalle vakiintuneista
“mutu” -kisityksisti.

1. MIKA ON KIUSAAMISTA?
1. Tydtehtaviin liittyva kielteinen kayttaytyminen
 Epéasiallinen palaute ja puuttuminen, perehdytyksen vajeet
* Tiedon panttaaminen
* Tydnjaon epéaselvyys, epaoikeudenmukaisuus
* Tyon hallinta, alikuormitus, liittyy tydnjakoon ja vastuuseen
. Epaoikeudenmukainen kohtelu, toisten suosiminen, syrjiminen
. Arvostamattomuus
. Eristdminen, osallisuuden vaikeuttaminen, tiedonkulun estadminen
. Kuppikunnat, kielteinen vuorovaikutus
. Epaasiallinen sanallinen ja sanaton viestinta
* sanaton (ilmeet, eleet, teot)
» sanallinen ja fyysinen
7. Puuttuminen yksityisyyteen, yksityisasioihin, persoonallisuuteen,
henkiloon
8. Fyysinen vékivalta, sen uhka
9. Esimiestoimintaan liittyvat kielteiset toimintamallit
* Pomottelu, painostus
* Epaasiallinen tydnjohtovallan kaytto, ndyryyttavan palautteen
antaminen julkisesti
* Toisten perustelujen huomiotta jattdminen
* Yksildiméaton tyotaitojen mollaus
 Tydntekijan mielipiteen tai henkilon vahattely
» Tyontekijan sanojen aiheeton epéily

OO wWN
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* Ongelmien vahattely
* Palaverien puutteellinen valmistelu
* Sovittujen asioiden kirjaamatta jattdéminen ja mitatointi
* Puutteet sosiaalisten tilanteiden ja muutoksen hallinnassa
» Asiaton puhe vuorovaikutustilanteessa (kiroilu, epaasialliset vitsit)
* Asioiden tarkastelu henkild- eik& asiapohjalta eli parstakerroinin-
deksi
* Huumoripitoinen huomauttelu taloudelliseen tilanteeseen tai
perheeseen liittyvistd ongelmista
* Henkilokohtaisten asioiden toksayttely julkisesti
* Akkipikainen toiminta
10. Syrjayttaminen, kunnioituksen ja arvostuksen puute, vahattely, selan
takana puhuminen
11. Muu epaasiallinen tyokayttaytyminen ja vuorovaikutus
* Pitkakestoinen henkinen hairinté
* Toisen henkisen tilan hyvaksikayttd
* ltsekkyys
 Auttamishalun puute
* Kuuntelun puute
* Tiimitydskentelyn aliarviointi
* aurunalaiseksi tekeminen

2. MITEN KIUSAAMINEN EROAA MUUSTA EPAASIALLISESTA KOHTELUSTA?
* Syvempaa, sattuu ja vahingoittaa henkisesti ja vie voimia
» Jatkuvaa ja toistuvaa
* Tahallista, tarkoituksellisesta, suunniteltua, systemaattista
* Puhetyyli, miten esittaa asiansa, ilkkeamielista

3. MIKA EI OLE KIUSAAMISTA?
 Tydtehtavien maaraaminen
 Esimiehen tai tyétoverin puuttuminen tehtéavien laiminlyéntiin,
vaarinkaytoksiin ja pelisaantorikkomuksiin,
* Huonoja péivia voi olla, huomaa itse ettei ole ollut asiallinen, jos
ei tahallista ja osaa olla pahoillaan

4. MITEN KIUSAAMISEEN JA EPAASIALLISEEN KOHTELUUN PITAA
PUUTTUA?
* Ensin itse, sitten esimiehelle
* Talon johtaja puuttuu, esimiehen tehtava
» Kolmikantakeskustelu, porukalla keskusteltava, puuttumisen on
lahdettava koko porukasta
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Parhaimmillaan johdon, eri tasoilla organisaatiota tydskentelevien
esimiesten, tyoterveyshuollon, tydsuojelun ja henkiloston edustajat
ovat yhdessi tydstineet ja sopineet ristiriitojen hallinnan pelisiinnoistd
ja myos harjoitelleet ristiriitoihin puuttumista ja niiden ratkaisuja
pelisiintéjen mukaisesti.

PUUTTUMISEN POLKU

1. TyOkaveri, tyOkaverit tai esimies ottaa pelisdantdrikkeen puheeksi,
vetoaa yhdessa sovittuihin pelisdéntdihin. Rakennetaan tydyhteisdissa
ilmapiiria, jossa voidaan avoimesti keskustella ja antaa rakentavaa
palautetta ilman etté kenenkaén tarvitsee loukkaantua.

2. Rikkomuksen vakavuudesta riippuen keskustellaan myods yksikon
esimiehen kanssa. Esimies keskustelee asianomaisen henkildn kanssa,
keskustelusta tehd&an muistio.

3. Rikkomuksesta voidaan keskustella yleisella tasolla tydyhteison
kokouksessa. Pohditaan yhdess&, miten sellainen voidaan jatkossa
valttaa. Ei keskustella yksittaisten tydntekijoiden toiminnasta.

4, Jos rike toistuu, yksikén esimies ottaa yhteytta ylempaén esimieheen.
Kéynnistetaan huomautus- / varoitusmenettely ja rikkomuksen vaka-
vuudesta riippuen annetaan joko suullinen huomautus tai kirjallinen
varoitus. Tarvittaessa otetaan yhteytta tydsuojeluvaltuutettuun ja /
tai luottamusmieheen. Tarvittaessa voidaan my6s ohjata tyontekija
tyoterveyshuoltoon.

5. Jos rike toistuu edelleen, voidaan harkita tydsuhteen purkua koeai-
kana tai sen ulkopuolella tydntekijan irtisanomista.

Kaikissa puuttumisen vaiheissa esimies voi kertoa tydyhteisdssa ettéa asiaa
hoidetaan, mutta yksittaisen tyontekijan asioista ei kerrota muulle tydyhteisolle.
Jos puuttumisen tarve kohdistuu esimieheen, toimitaan kuten kohdassa yksi.

Pelisidntojen ja puuttumisen periaatteiden kohdalla on havaittu, ettd
niistd on syyti keskustella moneen eri otteeseen. On ollut tarve myds
seurata pelisidntdjen noudattamista. Tirkedd on ollut myos kiydi
yhteisid keskusteluja siitd, miksi pelisiintoji ei noudateta.
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Yhi edelleen tiimeisti tuli palautetta, jonka mukaan kaikki
eivit noudattaneet pelisidntdjd. Palautteen johdosta kehitei-
misryhmissi keskusteltiin jo toistamiseen siitd, miten pelisidn-
torikkeisiin tulisi suhtautua ja niihin puuttua. Sovittiin peli-
sidntdjen noudattamisen ja niihin sitoutumisen varmistamisen
periaatteista. Jatkossa arvioidaan pelisidntdjen toteutumista
pari kertaa vuodessa seuraavista nikskulmista: Miten olemme
onnistuneet pelisiintdjen noudattamisessa? Mihin suuntaan on
kehitytty pelisiintojen kohdalla? Kisitelldin tiimissi: puretaan
positiivisessa mielessd: Miksi niin kiyttiydytiin?

Kehittimishankkeissa yhdessi tydstetyt puuttumisen polut ja niiden
periaatteet on koettu esimiesten keskuudessa toimiviksi ja heidin
tydtd helpottaviksi. Puuttumisen polun ensimmiinen askel on todettu
hyvin tehokkaaksi myds kiytinndssi. Erddn osastonhoitajan alai-
suudessa tydskennelleet tyontekijit olivat aiemmin listanneet kaikki
viikonlopun aikana kokemansa riidat, kiistat ja ongelmat ja vieneet ne
maanantaiaamuisin osastonhoitajalle. Hinen odotettiin ratkaisevan
ne. Nyt alettiinkin ottaa yhteisti vastuuta ristiriidoista ja ongelmista
omissa tyOpisteissd.

Ennen aina aatteli maanantaiaamuna kun tuli t6ihin, ettd
avaanko oven vai enké avaa. Mitihin sieltd vastaan tulee, kun se
oli kaikki asiat vitkonlopun ajalta keritty listalle. Se oli yleensi
aika kauhee lista. Ettd tdd sano titd ja tdd sano titd. Nythin
sitdi huomaakin, etti eihin sellasta kauheeta maanantailistaa
endid ookaan, ne hoitaa asiat keskeniin. On minulle kiynyt
jostakin toisesta tydntekijisti. Olenpa vienyt hinet sen toisen
asianosaisen luokse ja sanonut, etti nyt si kerrot suoraan, miki
oli se asia, eiki tarvii enii tulla mulle sanomaan, voit sanoo
suoraan hinelle.
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Kehittimishankkeiden vaikutusten arvioinnissa lihes jokainen esimies
korosti pelisiintsjen ja ristiriitojen hallinnan olleen tirkeimpii dialo-
geja oman johtamisen seki tydyhteison toimivuuden ja hyvinvoinnin
kannalta. Kun tydyhteisdssi opittiin puuttumaan, se vihensi myds
johtajien vastuuta ja taakkaa ristiriitojen hallinnassa. My®ds tistd asiasta
opittiin ottamaan yhteisvastuuta.

Tirkein asia oli meillikin kylli ehdottomasti puuttumisen
polku. Rakentavan palautteen antamisesta toisille on puhuttu
pitkddn, mutta jotenkin se rohkeus siihen palautteen antami-
tasolla miti se vois olla, mutta semmonen hyvi askel otettiin sen
jilkeen, kun velvoitettiin kaikki puuttumaan. Ennen enemmin
kierritettiin osastonhoitajan kautta, nyt on velvollisuus ja lupa
puuttua, ja kenellikiin ei ole lupaa siitd loukkaantua.

Pelisdinnéilli ja ristiriitojen hallinnan yhteisilld periaatteilla ja puuttu-
misen poluilla on ollut myénteisti vaikutusta tydpaikkojen ilmapiirin
avoimuuteen ja luottamukseen. Ne ovat myés lisinneet rohkeutta
keskustella typaikan vaikeista asioista kuten kaltoin kohtelusta ja
kiusaamisesta.

nut esimerkiksi kaltoin kohtelua vihentivisti. Tiedetdin, ettd
epiasiallisuuksiin puututaan. My®s epikohtiin puuttuminen
on lisddntynyt, uskaltaa nostaa kissan poydille. Tiimien vilisiin
ristiriitoihin on saatu apua. Hankalat ihmiset eivit enii viihdy,

kun epiasiallista kiyttdytymisti ei endd sallita.
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VINKIT TULOKSELLISUUDEN
JA TYOELAMAN LAADUN EDISTAMISEEN:

e Olkaa aidosti lasna ja kuunnelkaa toinen toisianne herkalla korvalla

e Kohdelkaa toisianne arvostavasti, tasapuolisesti ja oikeudenmukaisesti
e Kannustakaa ja antakaa toisillenne kannustusta ja palautetta

e Sopikaa yhteisista pelisdanndista

o Alkaa salliko epaasiallista tyo- tai johtamiskayttaytymista

e Perehtykaa ja perehdyttakaa

o Taltuttakaa kiiretté ja kuormaa yhteisin toimintatavoin

o Alkaa valtelko ikévia ja vaikeita asioita

e Kohdatkaa ja puuttukaa ristiriitoihin avoimesti, rohkeasti ja vastuullisesti
e Opetelkaa dialogin nelja periaatetta ja soveltakaa niita arjessa

e Pitdkaa huolta toisistanne, auttakaa ja tukekaa!

Arvioi seuraavien tekijoiden toimivuutta omassa tydssisi ja omalla

tydpaikallasi.
Tuloksellisuuden edistamisen tekijoita Kunnossa | Kehitettavaa
Esimiehelléd on laaja esimiesosaaminen o o

(talous, hallinto, henkiléstohallinto, organisaatio)

TyOyhteisdssamme vastuiden jako tukee tavoitteiden o o
toteutumista

Esimies on lasné ja kuuntelee tyontekijoité
tasapuolisesti

Esimies on oikeudenmukainen ja tasapuolinen

Esimies huolehtii tydntekijoiden tydhyvinvoinnista
ja tydssa jaksamisesta

Ty6hon ja uusiin ty6tehtéviin perehdyttdéminen o o
toimii hyvin

Ajatuksia kehittdémistarpeista:
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Motivaatio on sisiinen tuli.
Jos joku yrittdd sytyttdd tuon tulen allesi,
todennikdistd on, ettd se palaa vain hetken.

- Stephen R. Covey -







>

DIALOGINEN JOHTAMINEN
TYOMOTIVAATION TUKENA

Tyomotivaatio on yksi merkittdvimpid tyon tuottavuuteen, tydhyvin-
vointiin ja uudistumiseen vaikuttavia tekijditd, ja siksi yksi keskeinen
dialogisen johtamisen ydintekiji. Tydmotivaatiota pidetiin kuitenkin
usein itsestddnselvyyteni, eikd sen merkitystd ymmirretd johtamisessa.
Lihes kaikissa tuloksellisuuden, tydelimin laadun ja yhteistoiminnan
yhdistivissi teorioissa ja malleissa, joissa ihminen nihdiin keskeiseni
toimijana, asetetaan lihtokohdaksi ihmisen psykologiset perustarpeet
ja niiden tyydyttyminen my®és tydssi. Tydmotivaatio vaikuttaa siihen,
miten yksilo suhtautuu tyohén, tydympiristoon, tydyhteiséon muihin
jdseniin, esimichiin ja tydolosuhteisiin. Tyomotivaatioteoriat ovat
pidsiintoisesti yleisistd motivaatioteorioista johdettuja, tydelimin ja
sen kehittdmisen yhteydessi tarkasteltuja motivaatiotekijoiti tai nii-
den puuttumista. Siksi tdssikin kirjassa kidytetdin rinnakkain, tekstin
kontekstin mukaan seki motivaatio- ettid tydmotivaatiokisitteitd seki
niiden johdannaisia kisitteiti.

Hyvi tydmotivaatio edellyttdd, ettd tarpeet tyydyteyvit 1) fysio-
logisella tasolla (tydympiristdssi, tyonantajapolitiikassa, tydsuhteen
ehdoissa ja eduissa), 2) turvallisuuden osalta (luottamus, tydsuhteen
turvallisuus, tydturvallisuus, tydhyvinvointi, ristiriitojen hallinta,
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turvallisuutta edistivin tydympiriston ja tydnantajapolitiikan te-
kijit), 3) sosiaalisella tasolla (joukkoon kuulumisen ja liittymisen,
vilittimisen tarpeet, vuorovaikutus, sosiaaliset suhteet, hyviksynti),
4) alyllisyydessi ja arvostuksessa (arvostus, tasapuolisuus, oppiminen,
tyon vaativuus / osaaminen vastaavat ja ovat tasapainossa, tyOssid saa
vastinetta ilylliselle kapasiteetille), ja 5) itsensi kehittimisessi ja to-
teuttamissa (oppiminen, kasvu, kehittyminen, suhde muutokseen).
Tydmotivaatioon vaikuttavia ympiristd6n liittyvii tekijoitd ovat mm.
kokemus tydpaikan sopivuudesta itselle, tyon suunnittelu ja luonne
(vaihtelevuus, autonomia, tydn identiteetti, palaute) (Lawler 1973;
Hackman & Oldham 1975, 1976, 1980), tydyhteison rakenteet ja
esimiesty®, mielekkiit organisaation ja tydn tavoitteet seki implisiit-
tiset, psykologiset sopimukset (Tomer 1987, 1999).

Kuten sivulla 119 olevan mittarin tulokset kertovat, useissa tys-
motivaatioon olennaisella tavalla vaikuttavissa ja sitd tukevissa teki-
joissd on kehittimisen tarvetta. Téssd luvussa perustellaan sitd, miksi
“oranssilla olevat muuttujat” olisi tirkedd saada paremmiksi.

5.1 Miksi sisdisen motivoitumisen ymmartaminen
ja tukeminen on tiarkeaa?

Amabile & Kramer (2012) puhuvat sisdisestd tydelimisti tarkoittaen
silld erityisesti kolmen keskeisen nikokannan vaikutusta yksilon hen-
kilskohtaiseen suoriutumiseen tyossi ja tydelimissi. Nami nikokul-
mat ovat: nikemykset (kognitiot), tunteet (emootiot) ja motivaatio.
Sisdinen tydelimin on systeemi eli joukko toisistaan riippuvaisia
asioita, jotka vaikuttavat toisiinsa ajan kuluessa. Miki tahansa tyo-
piivin merkittivi tapahtuma laukaisee systeemin viliccomasti ja tillsin
kognitiiviset, emotionaaliset ja motivaatioprosessit kﬁynnistyviit ja
vaikuttavat sekd yksiloon ettd yhteisdon. Nikemykset, emootiot ja
motivaatiot ovat liheisessi yhteydessi toisiinsa ja vaikuttavat toinen
toisiinsa.
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Omat arvot samansuuntaiset yhteison arvojen kanssa 77 %

70 %

60 %

/ Tyontekijoita kohdellaan tasa-arvoisesti 56 %
50 %  Tiedonkulku ja viestinta on avointa 54 %
Esimies on tasapuolinen ja oikeudenmukainen 53 %

40 %
30% ' Tyon tavoitteet on mitoitettu resursseihin nahden 37 %

Vaikutusmahdollisuudet oman tyén muutoksiin suunnitteluvaiheessa 25 %
Palkitseminen ja tyon tavoitteet ovat tasapainossa 19 %

Kuva 4: Motivaatiomittari.

Sisdinen tydelimi vaikuttaa ihmisiin itseensi ja sithen miten ihmiset
suoriutuvat (tyd)tehtivistidin. Sisdinen tydelimi on tirkei osa ihmisen
elimiid. Se vaikuttaa jokapiiviisen olemisen laatuun merkittivilld
tavoilla. Merkityksellinen, johdon tukema ty$ voi parantaa elimisen
laatua huomattavasti. Sen sijaan merkitykseton, mielenkiinnoton ja
iloton ty6 voi puolestaan johtaa tyhjilti tuntuvaan elimiin. Johtajilla,
jotka ymmiirtivit timin, on hyvi ja arvokas tilaisuus. Jos he omalla
toiminnallaan tukevat sisidistd tyoelimii, he voivat samanaikaisesti
saada organisaatiolle hy6tyd ja menestysti, saada arvostusta tydnte-
kijoiltddn ja lisitd siten myds merkitystd tyohdnsi esimieheni, miki
puolestaan tukee heidin omaa sisiistid tydelimiinsi.

Lyhyelli aikavililli huono sisdinen tydelimai voi heikentii yksilon
henkilgkohtaista suoritusta ja hyvinvointia, pidemmalla aikavililld se
heijastuu koko yrityksen tai organisaation toimintaan siti heikentivisti
tai jopa tuhoten sen. Jokaisella yksilllid on oma sisdinen tybeliminsi,
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mutta silloin kun useat ihmiset kokevat samoja tapahtumia samaan
aikaan, heidin kokemuksensa ovat usein erittiin samankaltaisia. Jos
samanlaiset sisdiseen tydelimiin vaikuttavat tapahtumat toistuvat
ryhmiissi tai organisaatiossa piivien, viikkojen tai kuukausien ajan,
ne voivat yhdistyd huomattavaksi voimaksi, niin hyvissi kuin pahassa.
Sisiisessi tydelimissi on kyse minka tahansa tydpaikan laukaisemista
tunteista, sekd negatiivisista ettd positiivisista. Niin ikididn sisiisessd
tyelimissi on kyse motivaatiosta, halusta tehdi jotakin tai olla te-
kemitti. (Amabile & Kramer 2012.)

Ihmisten on tirkeii kokea olevansa tarpeellisia ja hyodyllisid, ja
voivansa saavuttaa jotakin merkittivii joka piivi. Ihmisten tiytyisi
voida tuntea ylpeytti ja iloa tyostiin ja kokevansa arvostusta. Niin
ihmisilld olisi hyvi sisdinen tydelimi, ja he suorastaan rakastaisivat
oman tyonsi tekemistd. Tutkijoiden keritessi tietoja tyopdivin ta-
pahtumista, he totesivat, ettd yli 80 % piivikirjamerkinngisti ilmaisi
tunteita jollain tavalla, vaikka niitd ei erikseen kysytty. Viime aikoina
johtamiskirjallisuudessa onkin nostettu esille tunteiden huomioimisen
laiminlyénnin merkitys tydelimissi.

Sisdisen tydelimin ilmid, selittyy aiemmin esitetylld ihmisen va-

sekd tunne ettd jirki. Sisiisilld paineilla ja sisiiselld tydelimailld on
vaikutusta tyonhallinnan tilaan, joka vaikuttaa edelleen tystyyty-
viisyyteen ja tyon tuottavuuteen. (Syvinen 2003, 2008a, 2008b.)
Tyon tuottavuuden ja tydtyytyviisyyden kannalta keskeinen ilmio
on sisdinen (tyd)motivaatio.

Tarkasteltaessa motivaatiota motivaatiojatkumo-kisitteen avul-
la se muodostuu kuudesta ulottuvuudesta. Ulottuvuudet eroavat
toisistaan toiminnassa ilmenevin autonomian eli itsemdidridmisen
asteen suhteen. Amotivaatiossa autonomia on vihiisinti ja sisdisessi
motivaatiossa korkeinta. Yksilod ohjaa yleensi samassa tydssd useampi
eri motivaation muoto. Lihes kaikkiin tydtehtiviin, joihin liittyy
sisiinen motivaatio, liittyy my®s jokin ulkoinen motiivi. Ulkoisella
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motivaatiolla on kuitenkin negatiivinen kiddntopuoli, jos ulkoiset
motivaattorit ovat ensisijaisia ja erityisen vahvoja, ne voivat murentaa
sisdistd motivaatiota ja mm. luovuus voi kirsid. Useilla tyontekijoilld
Tydmotivaatio on ja pysyy, kunnes joku tai jokin asia estdd sen. Niin
kauan kuin ty6 on merkityksellisti, esimiesten ei tarvitse kiyttid aikaa
motivoidakseen ihmisii tekemiiin tydnsi. Esimiehet auttavat parhaiten
alaisiaan, kun he poistavat esteiti edistyksen tielti ja auttavat ihmisid
kokemaan onnistumisesta kumpuavan sisiisen tyydytyksen tunteen.
(Amabile & Kramer 2012)

Sisdisen (tyd)motivaation kolme universaalia psyykkisti tarvetta
ovat autonomian, kompetenssin ja liheisyyden tarpeet (Deci & Ryan
1991, 2000). Pyrkimys henkilokohtaiseen autonomiaan ja sen 16y-
tymiseen oletetaan olevan yksi ihmisen tirkeimmistd psykologisista
tarpeista, joita yritimme tyydyttii jokapiiviisessd vuorovaikutuksessa
sosiaalisen ympiristén kanssa, myés tyelimissi. Siten sellainen toi-
minta, joka tyydyttdd autonomian kokemuksia, tukee kokonaisvaltaista
hyvinvointiamme. (Jaakkola & Liukkonen 2002; Deci & Ryan 1991)
Herzbergin (1968) mukaan ihmisid sisdisesti motivoivia tekijoitd
tydssd ovat tyo itsessidn, tydn tulokset, tyon tekemisestd saatu tun-
nustus, hyviksynti ja palaute, vastuu seki kasvu ja kehitys. Thomas
(2001) liitedd sisdiseen (tyd)motivaatioon neljd motivaatiotekijai:
tunne valinnanmahdollisuuksista, tunne omasta osaamisesta, tunne
merkityksellisyydesti ja tunne edistymisesti.

Ihanteellista olisi, mikili tyontekijit (sisiltien myos esimichet
ja johtajat) voisivat saavuttaa kolme kriittistd psykologista tasoa: ty6
tuntuu mielekkiiltd, merkitykselliseltd ja tirkeiltd, tyontekiji kokee
olevansa henkilskohtaisesti vastuussa tyon tuloksista ja tydntekiji
saa palautetta tydstd ja siind onnistumisesta. Vihentimailld kontrollia
ja lisaamailld tydntekijoiden omaa vastuuta ja valvontaa tydn suorit-
tamiseen liittyen, voidaan antaa jokaiselle tyontekijille laajempia
tyokokonaisuuksia, ja mahdollisuus mys uusiin tehtiviin, jolloin
oppiminen ja kasvun mahdollisuus toteutuu. (Hackman & Oldham
1980.) Dialogisen johtamisen ja kehittimisen kautta voidaan mydos
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aikaansaada positiivisia emotionaalisia kokemuksia ja tyytyviisyyden
tunne lisdintyy. Tyon ilo lisdd tydtyytyviisyyttd ja tydhyvinvointia
samaan aikaan sisdisen motivoitumisen kanssa. Nimi puolestaan
lisddvit sitoutumista tyohén ja tydyhteiséon ja siten myds tyonan-
tajaan ja organisaation tavoitteisiin. Amabilen (1996) mukaan hyvi
vuorovaikutus ja avoin tiedon jakaminen lisidvit ihmisten tydstiin
saamaa nautintoa ja sisiisti motivaatiota. Tyontekijit puolestaan
toimivat luovasti, mikili he ovat sisdisesti motivoituneita tyohonsi.
My®és Vartiaisen ja Nurmelan (2002) mukaan sisdiseen motivaatioon
vaikutetaan tyodeldmissi lihinni vuorovaikutusrakenteiden kautta.
Yhteisen keskustelun ja avoimuuden lisidntyminen tydyhteisossi seki
sitd kautta tapahtuva tyén organisoinnin parantuminen vaikuttaa
positiivisesti tydmotivaatioon (Loppela 2004).

Ulkoinen motivaatio tarkoittaa toimintaa, johon osallistutaan
palkkioiden, pakotteiden tai rangaistusten pelon takia. Tilloin toi-
minta on voimakkaasti ulkoapiin kontrolloitua eiki se tyydyti hen-
kilokohtaista autonomian tarvetta. Integroitunut toiminta tarkoittaa,
ettd toiminta, johon osallistutaan, on tirkei osa ihmisen identiteettid
tai persoonallisuutta. Toiminta on jo pitkilti autonomista, mutta sitd
kuvastaa silti tietty kontrolli. Sisdisestd motivaatiosta on kyse silloin,
kun toimintaan osallistutaan ensisijaisesti sen itsensi vuoksi. Toimin-
nan motiiveina ovat tilldin usein ilo ja mydnteiset emotionaaliset
kokemukset. Kontrolliorientoituneet johtajat, seki aktiivisesti ettd
passiivisesti kontrolloivat, kiyttavit tyypillisesti ulkoisia motivaatio-
keinoja, silld heilti puuttuu kykyi ja usein myos halua edistii ja tukea
tyontekijoiden sisdistd motivaatiota. Tydmotivaation tilaa kuvaavat
lainaukset ovat kyselyn avovastauksissa esille nostettuja vastauksia.

Tyontekijin oma motivaatio on oltava korkealla, jotta voi itse

panostaa kehittymiseen ja luovuuteen, ty6 on itseniisti ja
itsendisesti suunniteltava.
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5.2 Mistd tyomotivaatio syntyy?

Kyselyssd esitettiin useita kysymyksii, joilla mitattiin motivoitumista
yleisesti seki erilaisten tydmotivaatioteorioiden mukaisesti. Tyomoti-
vaatiota arvioivia kysymyksid liittyi eniten seuraavien kategorioiden
alle: johtamistapa, arvot, tavoitteet ja pdimiirit, palkitseminen ja
kannusteiden toteutuminen, vaikutusmahdollisuudet, toimintaperi-
aatteet ja ilmapiiri, oppiminen, kehittyminen ja uudistuminen seki
tiedonkulku ja viestinti seki tyon piirteet ja kuormitus. Tyomotivaa-
tiota mittaavat kyselyn tulokset ovat suurelta osin huonoja.

Oikeudenmukaisuutta

Oikeudenmukaisuuden teoria on osa vaihdon teoriaa, jossa keskeinen
kysymys on, kokevatko tyontekijit vaihdon onnistuneena, tasapuo-
lisena ja oikeudenmukaisena seki tydyhteison jisenid kohdeltavan
epioikeudenmukaisesti tyossi. Tyontekijit ovat motivoituneita ylli-
pitimiin reiluja, oikeudenmukaisia ja kohtuullisuuteen perustuvia
vuorovaikutussuhteita. He my6s haluavat muuttaa epioikeudenmu-
kaisia suhteita, eivitki halua kokea negatiivisia tuntemuksia johtuen
siitd, ettd tuntevat itseddn tai muita tydyhteison jisenid kohdeltavan
epdoikeudenmukaisesti. (Furnham 1999.)

Tyémotivaation kannalta on keskeisti, etti johtaja toimii tasapuo-
lisesti ja oikeudenmubkaisesti. Johtajan tulee toimia my6s avoimesti ja
luoda avoimuuden ilmapiiriid tydyhteisoon. Tiedonkulun odotetaan
myos olevan avointa. Niilld tekijoilld on todettu olevan myés selked
yhteys luovuuteen ja innovatiivisuuteen sisdisen motivoitumisen lisaksi

(Amabile 1996).

Tyontekijoistéa 53 % koki, etté johtaja on tasapuolinen
ja oikeudenmukainen,
ja 27 %:n mukaan palkitseminen oli oikeudenmukaista
ja tasapuolista.
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Esimies on oikeudenmukainen, kohtelu on tasa-arvoista.
Esimies on hyvin puolueellinen, ei arvosta kaikkia ammatti-
ryhmii.

Esimies tukee vain sellaisia henkil@iti, joista hin pitid, “hyvi
veli” -jirjestelmi.
li” -jirj

Tydpaikalla vallitsee epaoikeudenmukaisuutta ja esimies sallii
sen.

Miten sind ymmarrat oikeudenmukaisuuden?

Arvot arkity6hén

Arvoteoria sisiltid uskomuksen siitd, ettd ihmiset etsivit sellaista
tydtd, jossa tydyhteison arvomaailma vastaa hinen omaansa. [hmisten
arvomaailmaan vaikuttavat alkuperiiskulttuuri, uskonto, poliittinen
tausta, uskonto, perhe, koulutus, sukupuoli ja persoonallisuus ylipii-
tddn. Tyontekijoiden tyohon liittyvit arvot todentuvat monissa eri
tekijoissd, kuten esim. siini, kuinka tyontekijoitd palkitaan, kuinka
autoritaarisuuteen reagoidaan, kuinka ylpeitd kukin on tyostiin. Orga-
nisaatiolla on my6s omia mériteltyji ja kirjattuja arvoja, jotka nikyvit
esimerkiksi visioiden ja strategioiden luomisessa ja julkilausutuissa
organisaation toimintaa ohjaavissa arvoperustoissa. (Furnham 1999.)

Arvoteorian mukaan tyontekijoiden on tirkedd voida osallistua
tydpaikan arvojen, strategioiden ja piimiirien seki konkreettistenkin
tavoitteiden laatimiseen. Lisiksi motivoitumisen kannalta on merki-
tysti silld, toteutuvatko tydyhteison julkilausutut arvot kdytinndssi.
Tydmotivaatiota heikentdd juuri se, ettd arvot eivit toteudu arjessa.
Usein puhutaan my®s arvojen toteutumisen yhteydessi johtamiseen
liittyvisti ns. julkiteoriasta ja kiyttoteoriasta, missi keskeiset organisaa-
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tiotekijit arvoineen on kirjattu strategioihin (julkiteoria), mutta eivit
toimi kiytinndssi kuitenkaan (kiyttdteoria). Johtamisen periaatteiden
toteutuminen kuuluu usein tihin samaan julki- ja kiyttoteoriakes-
kusteluun. Jos esiintyy arvoristiriitoja tai arvot eivit ole yhteisii ja
jaettuja, silld on kielteinen vaikutus tydmotivaatioon.

Koko talon johtajan tydvisio ja arvot ovat samansuuntaiset
omieni kanssa, miki helpottaa tydti.

Tieddn esimicheni yksityiselimistd enemmin, kuin hinen
arvoista tyon- ja tydpaikan kehittimisestd.

Keskeistd on myds se, ovatko arvot sellaisia, joille tydntekiji
my0s itse antaa arvon.

: Tyontekijoistd 56 % koki voivansa riittavasti osallistua :
i arvokeskusteluun tydyhteisdssaan ja 59 %:n mukaan tyoyhteison :
: viralliset arvot toteutuivat jokapaivaisessa tydssa. :
TyoOntekijoista 71 % naki tydta koskevien arvojen olevan
samansuuntaiset omien arvojensa kanssa.

Tulos on selitettdvissi muun muassa silld, etti yleensd yritysten ja or-
ganisaatioiden julkilausutut arvot ovat yleisesti hyviksyttyji ja melko
ylevidkin, erdinlaista ideaalitilannetta kuvaavia odotuksia.

Miten omat arvosi “eldvat” toiminnassasi?

Odotuksilla on merkitysta

Ihmiset ovat motivoituneita tydskentelemiin, mikili he kokevart,
ettd heidin on mahdollista saavuttaa sellaisia asioita tyossiin, joita he
haluavatkin saavuttaa ja joita on asetettu heille tavoitteeksi (mieluusti
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tyontekijin ja esimiechen yhdessd asettamia). Tirkedd on odotus ja
oletus siitd, ettd oma ponnistelu johtaa tulokseen ja oletuksena on,
ettd oma tyd palkitaan ja ettd timi palkkio on arvokas tydntekijin
omasta nikokulmasta arvioituna (vrt. edellinen vahvistamiseen pe-
rustuva teoria). Tydmotivaation yllipysymisen kannalta on tirkedd,
ettd asetetut tavoitteet on mitoitettu sopivasti kiytettivissi oleviin
resursseihin nihden. Niin oli vain alle 37 % vastausten osalta. Sen
sijaan omat edut ja tavoitteet koettiin padsiintdisesti olevan saman-
suuntaisia tyonantajan asettamien tavoitteiden kanssa.

Nadlerin & Lawlerin (1995) mukaan odotusteoria on osoittau-
tunut tarkoituksenmukaiseksi ja kiyttokelpoiseksi seki luotettavaksi
vilineeksi tydmotivaation ymmirtimisessi ja sen tukemisessa. Heidin

mankatsomustaan ja odotuksia organisaatiota kohtaan. Niami tekijit
vaikuttavat sithen, miten tyontekijit sopeutuvat tydympiristoonsi.
Tyoympiristossi on puolestaan ne rakenteet, jotka vaikuttavat tydn-
tekijoiden kiyttdytymiseen. Erilaiset ympiristot aikaansaavat samoissa
ihmisessi erilaista kiyttdytymistd samoin kuin erilaiset ihmiset kiyttiy-
tyvit eri tavoin samassa ympiristossi. 2) lhmiset tekeviit itse pidtoksensi
omasta kiyttiytymisestdin organisaatioissa. He itse pddttivit tyshon
tulemisestaan, sielld pysymisestdidn ja muusta organisaation toimintaan
osallistumisesta. He my®os paittivit, kuinka tehokkaasti tyoskentelevit
ja minki "laatuista” tyoti tekevit. 3) Erilaisilla tydntekijoilld on erilaisia
tarpeita, toiveita ja tavoitteita. Heilld on my®s erilaisia toiveita saamiensa
kannustusten ja palkkioiden suhteen. 4) Ihmiset tekevit valintoja vaih-
tochtoisten toimintasuunnitelmien vililld perustuen heidin odotuksiinsa
siitd, miten hyvin kiyttdytyminen johtaa toivottuihin tuloksiin.

Tyontekijoista 59 % totesi tydtehtavien vastaavan
senhetkisia valmiuksia.
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Tyémotivaation kannalta on tirkeid, ettd tyvkokonaisuudet ovat
sopivan laajoja ja sisiltivit sopivasti vastuuta. Jos tyoti ei koeta itselle
merkitykselliseni ja tirkeini, eiki sisiltivin riittdvisti uuden oppimis-
ta, itsensi toteuttamista ja kasvun mahdollisuuksia, tulisi halukkaille
jrjestdd vaativampia ja haasteellisimpia tehtivii. Osaamista tulisi
johtaa my®s siten, ettd kunkin osaaminen olisi tdysimidriisessd kiy-
tossd. Usein pohditaan osaamisvajeita ja lisikoulutusta, eiki erilaisten
yksiloiden osaamisen hyddyntimistd esimerkiksi tyotd rikastamalla
tai laajentamalla.

Tyontekijoiden tieto, taito ja kyvyt alikdytossi, pitiisi padstd
pois hierarkkisesta tehtivien jaosta osaamisen kehittimisessi.

Tyontekijoiden osaamista ei arvosteta, ei myoskiin ideoita.

Tyonantajan hienojen linjausten mukaan tydssimme arvos-
tetaan itsensi kehittdmistd ja ettd tyonantaja tukee oppimista
— linjaukset ovat kuitenkin lihiesimichelleni tiyttd hepreaa.

Korkean fyysisen ja henkisen kuormittavuuden kokemus oli tyonteki-
joiden keskuudessa hyvin yleistd, henkistd kuormittavuutta koki myos
suurin osa johtajista. Tydmotivaation kannalta fyysisen ja henkisen
kuormituksen olisi hyvi olla tasapainossa. Kuormittavuuden syyt tulisi
etsid ja analysoida, jotta niihin voitaisiin vaikuttaa. Kehittimishank-
keissa tirkeitd dialogeja kiytiin henkisen kuormittavuuden ja kiireen
syistd ja aiheuttajista. Niiden pohjalta sovittiin mm. henkisen kuor-
mittavuuden ja kiireen ehkidisemisen ja taltuttamisen pelisidnnoisti.

Tyétehtivid tulee koko ajan lisdd, tydntekijéiden hitdd tyon

lisdzintymisesti ei oteta tosissaan ja se kuormittaa koko ajan
tiimii. Tydssi on aina kiire.

Tyénantaja ei anna mahdollisuutta tehdi tydtd laadukkaasti
ja me joudumme hyviksymiin sen.
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Tunne on se, ettd esimies on isompien pomojen puolella, uu-

det ohjeistukset jyritdin vikisin tyopaikalla, eikid huomioida
henkil8ston jaksamista.

Tiedatko sina riittavasti henkilékuntasi ja kollegojesi odotuksista?

Vahvistamista palkitsemalla

Vahvistamiseen perustuva teoria perustuu behavioristiseen nike-
mykseen ihmisen toiminnasta ja motivaatiosta (Furnhamin 1999).
Oletuksena on ollut, etti sellainen kiytds, josta palkitaan, tuottaa
kehittymisti ja uuden oppimista ja vastaavasti rankaiseminen tai
palkkiotta jittiminen sammuttaa sitd. Sosiaalisen oppimisen teoria
pyrkii yhdistimiin tarveteorian ja ympiristostd tulevan vahvistami-
seen perustuvan teorian. Tulee huomioida my®os tydntekijin erilaiset
kognitiot, emootiot ja asenteet. Kaikkia tyontekijoiti ei tule palkita
samalla tavalla. Tyontekijin ”palkitseminen” tulisi olla sellaista, mille
tyontekiji itse antaa arvon, ei sellaista, miki on arvokasta ja palkitsevaa
tydnantajan tai johtajan nikokulmasta tarkasteltuna. Tyontekijoiden
tulee tietdd, miti heiltd odotetaan. Tyontekijille pitid kertoa, mikili
hin tekee jotakin viirin ja tulee my6s ottaa selville, miksi niin ta-
pahtuu. Epionnistuminen jossakin tehtivissi voi jo sinillddn toimia
toiminnan vahvistajana (vrt. virheisti oppiminen). Ty6ntekijii ei tule
moittia tai rangaista koskaan muiden tyontekijéiden kuullen.
Tydmotivaation tukemiseen ja vahvistamiseen perustuvan teorian
mukaisesti palkitsemisen tulisi olla tasapuolista, oikeudenmukaista
seki sellaista, jolle tydntekiji itse antaa arvon ja miki palkitsee sisiisesti,
esimmerkiksi onnistuminen tydssi ja siitd saatu palaute. Palkitsemista
pelisdinnot. Palkitsemisen tavoista olisi hyvi keskustella tyontekijoi-
den kanssa. Kyselyn perusteella palkitsemiseen liittyvit asiat olivat
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melko huonosti hoidettuja. Tyontekijoistd vain vihemmisto tietd,
millaisista asioista henkilostdd palkitaan omassa tydyhteisossiin, eiki
palkitsemista koeta oikeudenmukaisena ja tasapuolisena. Tulosen mu-
kaan esimerkiksi hyvistd tydsuorituksista ei koettu palkittavan juuri
lainkaan, eikd my®skiin tiedon ja osaamisen jakamisesta. Niihin ei
myéskiin kannustettu tydntekijoicd.

Tyontekijoista 24 % koki, etté uusien ideoiden ja ehdotusten
esittamista pidetaan tarkeéna ja siita palkitaan.

Vain 19 % :n tydntekijoista mukaan, palkitseminen ja tyon
tavoitteiden saavuttaminen olivat yhteensopivia ja tasapainossa
keskenaan. Tydyhteison palkitsemis- ja kannustamistapoihin oli
tyytyvaisia tai melko tyytyvaisia ainoastaan 18 % tyontekijoista.

Kiitosta ja kannustusta kuulee harvoin, positiivista henkils-
kohtaista palautetta ainaisen tulokseen tuijottamisen sijaan
jokapiiviiseksi johtamisotteeksi.

Palkitsemisesta — mielestini pitiisi olla valmiutta henkilskoh-
taisiin tavoitteisiin ja luovien, innovatiivisten tydntekijoiden
henkilskohtaiseen palkitsemiseen.

Tulisi pohtia, miti tasapuolisuus tarkoittaa; onko se siti kai-

kille saman verran? Vai sisiltyisiko siihen lisiksi mahdollisuus
onnistumisten palkitsemiseen yksilotasolla tulosten mukaan?

Mistd, miten ja keita sind palkitset?

Tarpeita ja tyon rikastamista

Tarveteorioista tunnetuin lienee Maslowin tarvehierarkia, jonka mu-
kaan ihmisen tarpeet ovat jirjestiytyneet hierarkkisesti siten, ettd
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alemman tarpeen tyydyttiminen on ensisijaista ja vasta sen jilkeen
voi siirtyi seuraavalle tarve tasolle. Tarvetasot ovat: fysiologiset tarpeet,
turvallisuuden tarpeet, sosiaaliset tarpeet eli ns. perustarpeet ja ns.
kasvun tarpeet, joita on arvostuksen tarve ja itsensd toteuttamisen
tarve. Mc Gregor (1960) kutsuu teoria Y:ksi Maslowin tarvehierarkiaan
perustuvaa ajattelutapaa liittyen ihmisen tydmotivaatioon ja tydtyy-
tyviisyyden kokemiseen: Mikili alimmat tarpeet tulevat tyydytetyiksi
tyossi, kaipaa ihminen tyydytystd my6s ns. ylimmille tarpeilleen. Jo-
kainen ihminen etsii my®s tydstiin tyydytystidn ylemmille tarpeilleen.
Jadohanin (1982) piilevien tarpeiden teorian mukaisesti ithmisilld
on myds piilevid tydmotivaation lihteiti, jotka huomataan vasta kun
tyo menetetidn. Tillaisia ovat muun muassa tyon pdiviid ja aikaa
rytmittivi vaikutus, tyon tarjoama siinnéllinen vuorovaikutus ja
sosiaaliset suhteet muidenkin kuin oman perheen jisenten vililla.
Ty tarjoaa parhaimmillaan elimin ja tynhallinnan ja tarkoituksel-
lisuuden sekd myds luovuuden kokemuksia. Ty6 toimii usein aktii-
visuuden ja toiminnan lihteeni, ja se voi toimia myds henkilskoh-
taisen identiteetin ja statuksen lihteend. Motivaatio-hygieniateorian
(Herzberg ym. 1959) mukaan tydtyytyviisyyden lihteind ovat sisdiset
motivaatiotekijit, kuten esimerkiksi ty6 sininsi, saavutukset tydssd,
tyOstd saatu tunnustus, vastuun saaminen, osallistumismahdollisuudet,
henkilskohtaisen kehittymisen mahdollisuus tydssi. Tyytymitcto-
myytti aiheuttavat ulkoiset, niin sanottu hygieniatekijit, kuten esim.
yrityksen toimintaperiaatteet, hallintomenettelytapa, tyénjohdon
toimintatavat, taloudelliset tekijit, henkilgsuhteet sekid esimiehiin,
alaisiin ettd vertaisiin, fyysiset tydolot ja turvallisuus.
Vaikutusmahdollisuudet ovat keskeinen tekiji tydmotivaation
tukemisessa. Tydntekijoilld tulisi olla sopivassa miirin vastuuta ja
mahdollisuuksia osallistua ty6ti ja tydyhteison toimintaa koskevaan
piitoksentekoon. My®s vallan ja vastuun tulisi kulkea kisi kidessa.
Vaikutusmahdollisuudet kuvastavat myds osaltaan mahdollisuutta
henkilskohtaiseen kehittymiseen seki sopivaan miiriin vastuuta j
itseohjautuvuutta. Nimi ajatukset perustuvat niin ikdin tarveteori-
an mukaiseen kasvun tarpeeseen ja itsensi kehittimisen tarpeeseen,
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ty6n rikastamisen, Herzbergin (1959) motivaatio-hygieniateoriaan
sekid Hackmanin & Oldhamin (1980) malliin tyén psykologisten
tekijoiden ja tyon tulosten vilisistd suhteista.

Tyontekijoista 39 % koki vaikutusmahdollisuudet omaa tydtédan
koskevaan paatoksentekoon hyviksi ja 31 % koki voivansa
vaikuttaa tydyhteison toimintaa koskevaan paatdksentekoon.
Vaikutusmahdollisuuksia oman tyén muutoksiin
jo suunnitteluvaiheessa koki tyontekijoista 25 %, 45 %
vahan ennen muutosta ja 27 % vasta muutosten yhteydessa.
Tyontekijoista 73 % koki omaavansa vaikutusmahdollisuuksia
oman tydnsa laatutasoon.

Kyselyn mukaan tydntekijit kokivat vaikutusmahdollisuutensa esim.
tilajirjestelyihin, henkildstévalintoihin ja rekrytointeihin, tyomairiin
ja tydpaineisiin, tyon sisiltdihin, tydaikoihin ja tydtahtiin vihiisik-
si. Yleisesti tydntekijit voivat itse vaikuttaa paljon tydn tekemiseen
laatuun, eikd “laadukasta tyon tekemisti” voida kovin hyvin lisitd
ulkoisilla pakotteilla. Kyse on sisiisestd motivoitumisesta jota voidaan
parhaiten tukea sisiisti sitoutumista edistivilld toimintatavoilla. Tdma
on tirkedd ymmirtid laadun kehittimiseen tihtidvien toimintojen
yhteydessi. Tyoti voidaan rikastaa ja sisiisti sitoutumista edistdd mm.:
vihentimilld kontrollia ja lisidmailld tyontekijoiden omaa vastuuta ja
valvontaa tyon suorittamiseen liittyen, antamalla jokaiselle tyonteki-
jille laajempia tyokokonaisuuksia ja mahdollisuuksia uusiin tehtiviin,
jolloin edistetdin oppimista ja lisitdin kasvun mahdollisuuksia.
Argyriksen (1964) mukaan yksil etsii tydssidn kypsyytti ja on
halukas toimimaan “kypsisti”, mikili hinelle se suodaan ja mahdol-
listetaan. Mikali tydntekijoille annetaan mahdollisuus, he yleensi va-
paachtoisesti integroivat omat tavoitteensa organisaation tavoitteisiin.
Trtd seikkaa on tirked pohtia silloin kun mietitidn esimerkiksi vastuun
ja toimintavapauksien eli vallan suhdetta ja sitd, mitd merkitystd
lisidntyneelld toimintavapaudella on seki yksilon ettd organisaation
kannalta. Scheinin (1988) mukaan tyontekijilli tulee olla riittidvisti
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vapautta ja itsendisyytti ja tydntekijit ovat itsedin motivoivia ja kont-
rolloivia. Toisin sanoen, tuetaanko itseohjautuvuutta vai kiytetdinks
enemmin ulkoista pakkoa ja kontrollointia. Avoimissa vastauksissa
tuli runsaasti kielteisid kokemuksia liittyen vaikutusmahdollisuuksiin.

Tydpaikalla on tiysin vanhanaikainen ja hierarkkinen jirjes-
telmi, tyontekijoilld ei ole kdytinndssd minkiinlaista valtaa
vaikuttaa mihinkiin oleellisiin asioihin.

Ylemmiltd johdolta tulee mairiyksid uusista muutoksista,
alaisilta ei kysytd mistddn asiasta, vaikka ruohonjuuritason
tieto on heilli ja he sen tydn loppujen lopuksi tekevit.

Sanelupolitiikkaa, ei kannusteta luovuuteen, ei vapaita kisid
ideoida ja kehittid, ylemmiiltd johdolta tulevista mddriyksistd
ja ohjeista ei tiedoteta. Vallankidytté nikyy tydvuorolistalla.

Vahva sisiinen (tyd)motivaatio on merkittivi tyén mielekkyytti ja
tyotyytyviisyyttd lisddvi tekija. Niin kauan kuin tyd on ihmiselle
merkityksellistid, ei johtajien ja esimiesten tarvitse erikseen pyrkii
motivoimaan ihmisiid tekemiin tyonsi hyvin. Esimichet auttavat
parhaiten alaisiaan, kun he poistavat esteitd edistyksen tielti ja auttavat
ihmisid kokemaan onnistumista tydssiin ja siitd kumpuavaa sisiisti
tyydytyksen tunnetta. (Amabile & Kramer 2012.)

5.3 Avoimuus, oppiminen ja tyytyvdisyys

Olemme suurten muutosten silmiissii ja jatkuvassa pelossa
menettiii tyopaikka,vaikka tyiti tehdiin jaksamisen
ddirirajoilla. Yhteisen kokoukset ja tiimipalaverit
on vihennetty minimiin. Tietoa jaetaan tosi vihin
Jja se tulee lihinni tiedoksiantona eiki mahdollisuuksia
keskusteluun ole. (tutkimuskohteen tyintekiji)
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Avoimuudella ja kommunikaatioon liittyvilld tekijsilld on osoitettu
olevan yhteys henkilston innovatiivisuuteen ja innovointiin. Kom-
munikaatiota voi pyrkii lisddimiin ryhmikeskusteluilla, luomalla
innovaatiotoiminnalle otollista ilmapiirid ja tilaisuuksia keskustella
toiminnan kehittdmisesti erilaisilla foorumeilla. Mitd vaikeampi on-
gelma on ratkaistavana tai miti isompi kehittimishaaste, sitd avoimella
ja isommalla ryhmalla tulisi kiydi kasvokkaisia keskusteluja (Menge,
Cozzens & Contractor 1992). Usein kiytinngssi toimitaan juuri toi-
sinpiin, isompia haasteita ja vaativia kehittdmistavoitteita rajataan vain
pienti ns. ydinryhmii tai avainhenkilsiti koskeviksi. My6s Amabile
(1996) ja Vartiainen & Nurmela (2002) ovat todenneet avoimen
tiedonkulun ja viestinnin toimivan seki motivaation ettd luovuuden
lihteend tydyhteisossi.

Tyontekijoista 54 % koki tiedonkulun
ja viestinnan olevan avointa.

Avoimuutta ja tasa-arvoisuutta arvostetaan tiedottamisessa ja viestin-
nissd myos johtajuuteen liittyen. Tyontekijoiden tydmotivaatiota tukee
mahdollisimman avoin, tasapuolinen ja kaikkiin suuntiin tapahtuva
viestintd. Organisaation johdon taholta toivotaan avointa viestintii
my®és ns. keskeneriisistikin asioista. Pahin mahdollinen tilanne on se,
ettd tyontekijit saavat tietoa oman tydpaikan ajankohtaisista asioista
ja suunnitteilla olevista muutoksista paikallisesta sanomalehdesti.
Valitettavasti timi on arkipdivid edelleen joissakin tydyhteisissi.
Viestinnille on hyvi luoda myos selkeit pelisdédnnot. Niin ikddn
tekniikan vilitykselld tapahtuvaan viestintdin on hyvi luoda oma
ohjeistuksensa.

Palaverikiytinnét voidaan nimeti yhdeksi viestinnin ja tiedonku-
lun keskeiseksi tekijiksi. Loppela (2004) on kehittinyt viitoskirjassaan
palaverikiytintokyselyn, systemaattisen arviointimenetelmin palaveri-
kiytintoihin liittyen. Kyselyssd arvioidaan mm. seuraavia osa-alueita:
henkilgstopalaverit yleensi, tydntekijéiden, esimiesten ja koko tyoryh-
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min osallistuminen akdiivisesti palavereissa kiytyihin keskusteluihin.
Arvioitaessa palaverikiytinteitd saadaan samalla hyvi peruskatsaus
dialogisuuden tasoon tydyhteisossd. Lipikiytiessd kyselyn tulokset ja
asetettaessa tavoitteita palaverikiytintdjen kehittymiseksi asetetaan sa-
malla tavoitteita dialogisuuden kehittimiseksi, seki johtamisen etti ns.
tydyhteisotaitojen kehittimiseksi. Palaverikdytinngistd voi lukea enem-
min luvusta 6.4. Kehittimishankkeissa tiedonkulkuun ja viestintiin
seki kokous- ja palaverijirjestelmiin on kiinnitetty erityisti huomiota.

Uuden oppiminen tyomotivaation tukemisen vilineeni liittyy
tyon rikastamiseen, tydn kehittimiseen ja vaikutusmahdollisuuksiin.
My®és itsensi kehittimisen ja kasvun tarpeisiin eli tarveteoriaan liit-
tyen on oppimisella ja kehittymiselld seki kehittimiselld iso merkitys.
Itsensd kehittdminen ja tyon kokeminen merkitykselliseni ja tirkeind
liiteyvit keskeisesti motivoitumiseen. Oppimista ja yhteistd kehitti-
mistd tarkastelevien kysymysten osalta noin puolet vastaajista on siti
mieltd, ettd asiat ovat kohtalaisessa kunnossa. Dialogisen johtamisen
ja kehittimisen periaatteiden mukaisesti tydntekijditd tulee kannustaa
uusien ideoiden ja kehittimisehdotusten esittimiseen ja viedd kiytin-
ndssi ehdotuksia toiminnan tasolle yhteisen dialogin ja reflektoinnin
kautta. Vallan ja vastuun olisi kohdattava arkityossi. Olisi hyvi, ettd
jokaisella tydntekijilli olisi omaan tasoonsa nihden sopivasti haasteita
tydssi. Kaikissa edelld mainituissa on kehittdmisen varaa, koska kyselyn
tulosten perusteella kaikista vastaajista alle 60 % totesi, etti asiat ovat
kunnossa tyopaikalla. Sen sijaan luottamuksellisuus johtajan taholta,
mydnteisen palautteen antaminen, alaisten tydtehtivien tunteminen
sekd selkeiden pidimiirien asettaminen koettiin olevan paremmalla
tasolla. Ndmi tekijit ovat myos tirkeitd motivoitumisen kannalta.
Niitd onkin hyvi edelleen kehittii ja picdd ylld.

Suurin osa vastaajista (83 %) oli erittdin tyytyviisii omaan tyd-
honsi. Tulos kertoo voimakkaasta sisiisesti (tyd)motivaatiosta. Piile-
vien tarpeiden teorian mukaisesti tyd sininsi motivoi sithen liittyvistd
ongelmistakin huolimatta mm. sen piivii ja elimii jisentivin ja
raamittavan merkityksen vuoksi, tarkoituksellisuuden kokemuksen ja
sosiaalisten vuorovaikutussuhteiden vuoksi. Vaikka palkkaa sininsi pi-
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detiin melko ulkoisena ja siten ehki hieman toissijaisempana eiki niin
pysyvini motivaatiotekijini kuin useita sisdisid motivaatiotekijoitd,
voi senkin merkitys nikyd tuloksessa. Varsinkin tini paivini ihmiset
ovat tyytyviisii siité, ettd heilld ylipddtiin on tyotid. Téssd nikyy edelld
esitelty motivaatiojatkumo, jossa sisiiset ja ulkoiset motivaatioteki-
jit yhdessi vaikuttavat motivoitumiseen, ja siten myds motivaation
tukemisen mahdollisuuksiin eri nikkulmista tarkasteltuina. Hyvin
ilmapiirin, luottamuksen ja arvostamisen positiivista kokemusta kuvas-
tavat seuraavat myonteiset kokemukset etenkin johtamiseen liittyen.

Esimies arvostaa alaisiaan, luottaa ammattitaitoon ja nikemyk-
siin, pitdd erilaisia osaamisalueita arvossa.

Esimies on avoin, empaattinen ja kiinnostunut, kuuntelee,
tydhuoneen ovi usein auki, tunne, ettid voi menni vapaasti
puhumaan, jimpti, mutta ei nipota pienisti asioista.

Nykyinen esimies hoitaa omat tehtivinsi sen sijaan, ettd
kiyttiisi aikansa muiden tekemisten jatkuvaan seurantaan ja
korjailuun. Tuntuu, etti taas kerran hallitseekin ammattinsa,
eiki ole jatkuvasti "arvostelun” kohteena.

Kokemuksia huonosta johtamisesta oli kuitenkin huomattavasti enem-
min kuin hyvisti.

Ylempi porras ei ole koskaan ollut kiinnostunut tysoloistamme
ja jaksamisesta, johtoporras tyoskentelee omassa kerroksessaan
eikd tunnu tietdvin tai ymmirtivin, mitd timi tyd todellisuu-
dessa on.

Lihiesimichelli ei ole viime kiidessd valtaa padtcid asioista, pad-
tosvalta rehtorilla. Monet asiat toimisivat joustavammin, jos
hinelle suotaisiin hinelle kuuluva valta, koska vastuuta niyttid

kylld olevan.
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Mikili johtajat ja esimiehet kykenevit tukemaan johtamisellaan tyon-
tekijoiden tyomotivaatiota ja erityisesti sisdistd motivaatiota lisdimalld
sisiisen tyydytyksen tunnetta ja onnistumisen kokemuksia tydssi,
lisddntyy samalla tydntekijin sisiinen sitoutuminen tyhon, tyon
tavoitteisiin ja koko tydorganisaatioon. Tilloin tydntekijoiti el tarvitse
erikseen mydskiin sitouttaa tyohonsi ja sen kehittimiseen. Koska
hyvi tydmotivaatio ja sitd tukevat toimenpiteet vaikuttavat oleellisesti
tydhyvinvointiin, voidaan tydmotivaatioon vaikuttavien tekijoiden
tuntemuksella ja ymmairtimiselld ja sitd tukevilla toimenpiteilld saada
aikaan useille tydelimin laadun osa-alueille parannusta. Samalla kun
esimies ymmartii ja tukee yksilo- ja ryhmitasolla tybmotivaatiota,
hin tukee myés tyontekijoiden tychyvinvointia ja sitd kautta tyon
tuottavuutta. Esimiesten ja johtajien toiminnalla voidaan vaikuttaa
merkittivisti sekd yksiloiden ettd ryhmien tydmotivaatioon sitd joko
parantaen tai heikentien. Johtajuutta olisikin hyvi tarkastella ja arvi-
oida my®és tistd nikokulmasta. Dialogisella johtamisella saavutetaan
useita eri tydmotivaatioteorioiden keskeisid periaatteita seki tuetaan
sisdistd motivoitumista tydssd.

VINKKEJA TYOMOTIVAATION TUKEMISEKSI:

* \Varmistakaa, etta kaikkien on mahdollista saavuttaa yhdessa asetetut
tydhon liittyvat tavoitteet.

* TyoOsta kannattaa antaa tunnustusta ja palautetta seka osoittaa hyvak-
syntaa.

* Tyontekijoille kannattaa antaa vastuuta sekd mahdollistaa kasvu ja
kehittyminen.

* Mité vaikeampi ongelma on ratkaistavana tai mita isompi on kehittdmis-
haaste, kaykaa sitéd avoimemmalla ja isommalla ryhmalla keskusteluja
kasvokkain.

® Viestikdd mahdollisimman avoimesti, tasapuolisesti ja kaikkiin suuntiin.
Sopikaa my@s viestinnan pelisdanndista.

* Pitakaa ylla reiluja, oikeudenmukaisia ja kohtuullisuuteen perustuvia
vuorovaikutussuhteita.

® Mahdollistakaa jokaisen osallisuus arvokeskusteluissa.

® Varmistakaa tydyhteison virallisten arvojen toteutuminen jokapaivai-
sessa tyossa.
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sentekoon.

* Antakaa kullekin tyontekijalla sopivassa maarin vastuuta ja mahdol-
lisuuksia osallistua tyoté ja tydyhteisén toimintaa koskevaan paatok-

* Muistakaa, etta vallan ja vastuun tulisi kulkea kasi kadessa.
® Luokaa osallistumista ja dialogia tukevat palaverikaytanteet yhdessa.
* Vahentdkaa kontrollia ja lisatkaa tyontekijdiden omaa vastuuta ja

valvontaa tydn suorittamiseen liittyen.
* Antakaa jokaiselle tyontekijalle laajempia tydkokonaisuuksia seka

mahdollisuus my6s uusiin tehtaviin.
* Mahdollistakaa myds uuden oppiminen ja osaamisen kehittdéminen.
* Huomioikaa toisenne yksildllisesti.

Arvioi seuraavien tekijoiden toimivuutta omassa tydssisi ja omalla

tyopaikallasi.

Tydmotivaatiota tukevia tekijoita

Kunnossa

Kehitettavaa

Minun on mahdollista saavuttaa
tydlleni asetetut odotukset ja ta-
voitteet

O

o

Palkitseminen tyodyhteisdssani on
oikeudenmukaista ja tasapuolista

Minulla on vaikutusmahdollisuuk-
sia oman tydni muutoksiin jo niiden
suunnitteluvaiheessa

Tyontekijoiden aloitteita hyddynne-
taan tyon ja tydyhteisdn kehittami-
sessa

Ty6paikkakokouksissa on innostava
ja osallistava ilmapiiri

Kehityskeskusteluja kaytetaan tyon
ja toiminnan kehittdmisen vélineena

Tiedonkulku ja viestinta tydpaikal-
lani on avointa

Ajatuksia kehittamistarpeista:
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Onnistuminen on asenne.
Se on avoimuutta uusille ideoille,
halukkuutta kuunnella, innokkuutta oppia,
halua kasvaa ja joustavuutta muuttua.

- B] Gallagher -







6

DIALOGINEN JOHTAMINEN
UUDISTUMISEN MAHDOLLISTAJANA

Dialogin tarkoitus on herittii oivalluksia, joiden pohjalta
tietoja ja etenkin ibhmisten ennakkokiisityksii voi jirjestiiii
wuteen uskoon. (lsaacs 2001)

6.1 Oppiminen, luovuus ja kehittiminen
uudistumisen voimavaroina

Liikkeenjohtoa kisittelevissi kirjallisuudessa on keskusteltu pitkiin
organisaatioiden luovuuteen ja innovatiivisuuteen vaikuttavista te-
kijoistd. Malleina on kiytetty usein joko studiomaisesti toimivia
pienyrityksii tai Applen kaltaisia suuria yrityksii, jotka ovat kyenneet
nousemaan alansa tuotekehityksen kirkeen, ja jotka my6s onnistuvat
sdilyttdimiin asemansa niin, ettd ne eivit jid aiemman menestykseni
vangeiksi (esim. Gupta, Priya, Samapti & Shiva 2013). Luovuus ja
mahdollisuus toteuttaa itsedin kuuluvat mielekkiiseen tydelimain ja
hyvin tyén piirteisiin. Luovuutta tukeva tydympiristé sisiltid myon-
teiseen ihmiskisitykseen nojaavia arvoja, luottamusta ja oppimista.
Tydympiristén ilmapiiri on silloin sopivan haasteellinen, vapaa, ja
sisiltdd myos mahdollisuuden rakentaviin konflikteihin ja riskinot-
tohaluun. Uudistumisella viittaamme tissd yhteydessid oppimiseen,
luovuuteen ja kehittimiseen.

Johtaminen parhaimmillaan ruokkii uudistumista. Innovaatioi-
ta ja uudistumista tavoittelevassa johtamisessa tydntekijit nihdain
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oppivina, kehittyvini ja halukkaina kiyttimiin asiantuntemustaan
(Bass & Avolio 1990a, 1990b, 1994; Burns 1978). Toimintakulttuu-
ria leimaavat muutos, joustavuus ja luovuus. Johtajuuden keskioon
nousevat dialogisuus (Isaacs 1999; Senge 1990) ja arvostava toiminta
(Whitney ym. 2010), merkitysten (Silen 1995; Kristensen 2011; Juuti
2001) ja osaamisen (Viitala 2003) johtaminen seki oppimisprosessien
koordinointi ja osallistumismahdollisuuksien turvaaminen (Tikkamiki
2006, 2013). Innovointi ja innovatiivisten prosessien johtaminen to-
teutuvat usein kaaosta muistuttavassa jatkuvassa muutoksessa, jolloin
keskeiseksi haasteeksi muodostuu muutoksessa organisoituminen
(Tsoukas & Chia 2002). Parhaimmillaan organisaatio toimii dialogista
johtamista monipuolisesti ja aktiivisesti palvelevana uudistumisen
tilana. Tila voi saada fyysisen, mentaalisen ja virtuaalisen muodon,
tai olla niitd kaikkia samanaikaisesti.

Tavoiteltaessa uudistumista ja muutosten aikaansaamista, on aika-
perspektiivi suunnattava vahvasti tulevaisuuteen. Vallitsevan ajattelun
haastamisen ja kyseenalaistamisen nihdiin toteutuvan ensisijaisesti
rakentavan muutoksen nimissi. Tavoitteena on kehittdd uusia nikskul-
mia seki suhtautumis- ja toimintatapoja. Tdminkaltainen uudistava
oppiminen perustuu kriittiseen reflektioon, ajattelemiseen ja tiedon
jakamiseen seki toimintaan (Mezirow 1981; Senge 1990; Appelbaum
& Goransson 1997). Uudistavan oppimisen on perinteisesti nihty
toteutuvan yksiloiden reflektoidessa kriittisesti aikaisempia merki-
tysperspektiivejiin (Mezirow 1981) ja arvojaan (Argyris & Schon
1978) sekd huomaavan vallitsevien olettamustensa ja kokemustensa
riittdimictomyyden kisilld olevassa tilanteessa. Tdmin yksilon tietoi-
suuden laajentumisen lisiksi uudemmassa tutkimuksessa on keskitytty
ryhmien ja organisaatioiden uudistumisen tarkasteluun (Elkins 2003).

Oppiminen edellyttii aina jonkintasoista muutosta ja jittdd aina
jonkinlaisen jiljen, joko tietoisen tai tiedostamattoman. Voidaan
oppia jotakin ennestiin tuntematonta ja tdysin uutta tai rikastaa jo-
takin aiemmin opittua jollakin uudella tiedolla. Tai voidaan vahvistaa
jotakin jo aiemmin opittua, ja pdityd pitdytymiin siind. Tdmi sama
muutoksen edellytys pitee dialogiin — heittiydyttiessi aitoon dialogiin
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ei voi sdilyd muuttumattomana. Dialogin toteutumisen edellytykseni
kun on, ettd antaa kuulemansa ja omaksumansa vaikuttaa itseensi ja
muuttaa itseddn. (Peavy 20006.)

Luovuus on keskeinen uudistumisen polttoaine. Luovuudel-
la tarkoitetaan tissi yhteydessi uusien, kiyttokelpoisten ja lisdar-
voa tuottavien ideoiden, toimintatapojen, palveluiden ja tuotteiden
kehittimisti (Amabile 1996; Mumford & Gustafson 1988; Ruth
1984) ja hyodyntimisti innovaatioiksi. Luovuus voidaan jalostaa
tavoitteellisemmaksi innovatiivisuudeksi, jolla on mahdollista tuottaa
lisdarvoa organisaation toimintaan (Sydinmaanlakka 2009). Inno-
vaatio yhdistetddn usein taloudellista hy6tyi tuottavaan tuotteeseen,
prosessiin tai ideaan, kun taas luovuus voi ilmeti tillaisesta lisiarvosta
riippumattomanakin (Koskensalmi, Lauttio & Lindstrom 2000).
Luovuuden johtaminen tarkoittaa tydmotivaation tukemista, resurs-
sien varmistamista ja luovuutta edistivin johtamistavan yhdistymisti
(Amabile 1988).

Tyén, tydyhteissjen sekd palveluiden kehittiminen on organi-
saatioiden johtamisen keskeinen osaamisalue seki samalla iso haaste
innovaatiotoiminnan ja uudistumisen edistimisessi. Kehittimis-
toimintaan sisiltyy aina ajatus muutoksesta ja oppimisesta (Seppi-
nen-Jirveld 1999). Johtajien ja esimiesten tehtivini on luoda edelly-
tyksid kollektiiviselle oppimiselle, yhteistoiminnalle, vastuun ja tiedon
jakamiselle sekd jatkuvalle oppimiselle ja kehittimiselle (Ruohotie
1996; Tikkamiki 2006). Tydyhteison kehittymiselld kohti oppivaa
ja uudistuvaa yhteiso4 pyritdin siihen, etti organisaatiossa osataan ja
halutaan kiyttdd yksiloiden ja ryhmien koko oppimiskykyi yhteisten
padmairien tavoittelussa. Innovaatiotoimintaa edistivit johtajuus ja
ihmisid jatkuvaan uuden oppimiseen seki aktiiviseen tydprosessien
ja organisaatiorakenteiden kehittimiseen kannustava ilmapiiri. Téstd
syystd tydympiristoji tulisi kehittdi sellaisiksi, ettd ne tukevat jatkuvaa
organisaationaalista oppimista. Keskeisiksi johtajuuden kehittimisen
haasteiksi muodostuvat toimijoiden autonomian, tydn vaihtelevuu-
den, merkityksellisiksi ja mielekkiiksi koettujen tydtehtivien seki
molemminpuolisen kunnioituksen ja tuen edistiminen (Candy &
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Matthews 1998). Dialoginen johtaminen tarvitsee rakennusaineikseen
oppimiseen, luovuuteen ja kehittimiseen liittyvid osaamista.

Korrelaatioanalyysin mukaan oppimis- ja kehittamismuuttujia,
jotka korreloivat Tyytyvaisyys tuloksellisuuteen, taloudellisuuteen,
tuottavuuteen ja tehokkuuteen -muuttujan kanssa olivat: esimies
kannustaa uuden oppimiseen ja kehittdmiseen, esimies kannustaa
tiedon ja osaamisen jakamiseen, tydyhteisossa hyddynnetaan
moniammatillisuutta seka tyytyvaisyys oppimis-
ja kehittymismahdollisuuksiin.

Tulosten perusteella voidaan sanoa, etti tydyhteisdjen pehmeit asiat
kuten oppiminen, luovuus ja kehittdiminen, ovat keinoja kovien asioi-
den eli tuloksellisuuden edistimiseen. Ensimmaiseksi niistd uudis-
tumisen ulottuvuuksista tarkastellaan oppimista (luku 6.2), toiseksi
luovuuden dialogista johtamista (luku 6.3) ja kolmanneksi dialogista
kehittimisti (luku 6.4).

6.2 Oppimisen dialoginen johtaminen

Toivon, etti tyopaikallamme joustavuus, positiivisuus ja avoimuus
toteutuvat ja pédstiiin parempiin tuloksiin kun sitoudutaan
ti1hin ja uskalletaan eliii tissi hetkessid, menneestii
oppineina, muttei sinne juuttuneend.
(tutkimukseen osallistunut tyontekiji)

Uudistumista tavoitteleva dialoginen johtaminen palvelee innovaatioi-
learning). Tdminkaltaisessa oppimisessa on kyse tiedon ja osaamisen
rakentamisen, jakamisen ja arvioimisen prosessien turvaamisesta se-
ki tavoitteellisesta hyddyntimisestd. Oppiminen voidaan miiritelld
laadulliseksi muutokseksi tavassa nihdi, kokea, ymmirtid ja kisit-
teellistdd asioita. T4ll6in muun muassa uutta tietoa liitetddn luovalla
tavalla aiempaan tietoon muodostamalla uusia yhdistelmii. Jotta
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vallitseville ja usein itsestdin selville ajattelu- ja toimintamalleille
l6ydetiin perusteluja tai vaihtoehtoja, on niitd kyettivi tutkimaan ja
kyseenalaistamaan seki tarvittaessa muuttamaan. Kyse on tiedon ja
osaamisen rakentamisen, jakamisen ja arvioimisen (reflektiivisyyden)
hyddyntimisestid tyon arjessa.

Oppimismittarin (kuva 8) tulokset osoittavat, ettd myss monet
oppimisen kannalta kriittiset tekijit kaipaavat tydorganisaatioissa ke-
hittimisti ja erityisesti sitd, ettd niiden syvempi merkitys oivallettaisiin
organisaatioiden p#itavoitteisiin nihden. Huomiota tulisi erityisesti
kiinnittdid tiedon ja osaamisen jakamiseen ja siitd palkitsemiseen.
Tirkedd on myos luoda oppimista, kehittymisti ja osallistumista
edistdvid ilmapiiri, joka turvaa ajattelun ja ideoinnin seki niiden
hysdyntimisen tydn arjessa.

Voin kayttaa tydssani monipuolisesti osaamistani, tietojani
ja taitojani 81 %

70 %

Minulla on mahdollisuus ammatilliseen kehittymiseen tydssani 68 %

60 %  Kehityskeskusteluja pidetaan saannollisesti 64 %

Esimies antaa rakentavaa palautetta 56 %

%
B Esimies luo osallistumisen ja vaikuttamisen 52 %

Tyoyhteisossa vallitsee oppimista ja kehittamista edistava

40%  iimapiiri 46 %

30% Minulla on arjessa aikaa ajattelulle ja ideoinnille 39 %

Tiedon ja osaamisen jakamiseen kannustetaan ja palkitaan 25 %

Kuva 8: Oppimismittari.
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Johtamisen perustuessa dialogiin ja organisaatiorakenteiden mahdol-
listaessa dialogisen vuorovaikutuksen, avautuu uusia mahdollisuuksia
syvitasoiselle oppimiselle ja kehittymiselle. Dialogiseen johtamiseen
kytkeytyvi uudistava johtaminen korostaa oppimista ja kehittymistd
painottaessaan prosessimaisuutta ja syvillistd muutosta (Bass 1985a,
1985b). Johtajuus edisti ja tukee tyontekijoidensi keskiniisid oppi-
misprosesseja, jotka muuttavat suhteen molempia osapuolia. Johtajuus
nihdiin johtajan ja johdettavien jatkuvana ja vuorovaikutteisena
kehittymiseni ja kasvuna, johon yksilot osallistuvat tavoitteenaan
parantaa motivaatiota. (Northouse 1997/2007.)

Arvostavan johtamisen oppimiskisityksen mukaan utelias ja
avoin ajattelutapa ohjaa suhtautumista itseen, toisiin ihmisiin ja ta-
pahtumiin. Avoimuus ja mydnteisyys yhdistyneeni uteliaisuuteen
saavat aikaan sen, ettd oppijat eivit nie tydyhteisdissidin epikohtia
ja ongelmia, vaan mahdollisuuksia, voimavaroja ja haasteita. Tilloin
pystytiin tarkastelemaan asioita erilaisista ja toisten nikkulmasta, py-
ritdin suhteiden rakentamiseen, nihddin rajattomia mahdollisuuksia
ja pidetiin saatua palautetta arvokkaana. Keskeisti on empaattisuus,
vastaanottavaisuus ja erilaisuuden arvostaminen. Ajattelua ohjaavien
positiivisten kysymysten avulla pyritdin selvittimiin, miki toimii,
kenelle ollaan vastuussa, miti vaihtoehtoja on olemassa, miki on
hyodyllistd, mitd voi oppia, miti muut ajattelevat, tuntevat ja tarvit-
sevat, ja mikd on mahdollista. (Adams, Shiller & Cooperrider 2004.)
Oppimiskisitys sopii hyvin yhteen dialogisuuden neljin padperiaatteen
(suora puhuminen, kuunteleminen, kunnioittaminen, odottaminen
ja reflektointi) kanssa.

TyoOntekijoista 55 % oli tyytyvaisia oppimis-
ja kehittymismahdollisuuksiin tydyhteisdssaan.
Tyontekijoista 43 % koki ylimméan johdon kannustavan heita
uuden oppimiseen ja tydyhteisén kehittamiseen.

Suuri osa (81 %) tyontekijoista koki voivansa kayttaa tydssaan
monipuolisesti osaamistaan, tietojaan ja taitojaan.
Johtajille tarkea tieto on myos se, etta tydntekijoista 91 % piti
oppimis- ja kehittymismahdollisuuksia palkitsevana
kannusteena tydssaan.




Dialogisuus on keskeinen tekiji uudistavassa organisationaalisessa
oppimisessa (Isaacs 1993), silld se mahdollistaa pitkijinteisen, joka-
piiviisti toimintaa ohjaavien prosessien, oletusten ja rutiinien kollek-
tiivisen tutkimisen. Sen keskidssi on vaihtoehtoja ja moniiinisyytti
sallivan ymmirryksen rakentaminen, dialoginen kisikirjoittaminen
(Oswick, Anthony, Keenoy, Mangham & Grant 2000). Dialogi on jo
itsessdin oppimis- ja kehittymisprosessi, jossa on mahdollisuus oppia
omasta itsestdin ja toisista. Sokrateen aikaisiin opetuskeskusteluihin
perustuvaa dialogia on luonnehdittu osuvasti kasvattavaksi vuorovai-
kutussuhteeksi, johon antaudumme ja sitoudumme seki kognitiivisesti
ettd emotionaalisesti (Burbules 1993). Tissi vuorovaikutussuhteessa
ihmiset vaikuttavat ja tulevat vaikutetuiksi. Dialogin tavoitteena on
konsensuksen rakentamisen sijasta keskindisen ymmirryksen lisidmi-
nen, jossa toisen ajatusten ja nikemysten arvostamista ja ymmarti-
mistd pidetdin tirkeind. Tdmin kaltainen yhdessd ajatteleminen on
jokapiiviisiin kokemuksiimme liittyvien merkitysten, olettamusten
ja itsestddnselvyyksien yhteistd tutkimista eli reflekdiivistd dialogia.
Parhaimmillaan se on myds uusien mahdollisuuksien tunnistamista
ja yhteistd voimaantumista, yltdimistd generatiiviseen dialogiin (Isaacs
1999). Ajattelemalla yhdessi dineen opitaan ymmirtimiin itsed ja
toista paremmin seki luomaan yhteisid merkityksid. Reflektion avulla
tullaan tietoiseksi omasta ja toisten ajattelusta, etsitdin ja 16ydetidn
uusia nikokulmia ja jactaan tietimysti toinen toisilleen.

Merkitysten luominen, jakaminen ja niistd neuvotteleminen
ovat organisaation uudistumisen kannalta kriittisid prosesseja (Juuti
2001; Silén 1995). Merkitykset ovat niitd tulkintoja, joiden avulla
todellisuutta kuvataan. Samalla ne itsessiinkin luovat todellisuutta.
Keskusteluissa ihmiset eivit vain kuvaile, raportoi tai suunnittele
asioita, ilmiditi ja suhteita sellaisina kuin ne ovat, vaan samalla he te-
kevit niistd kuvaustensa mukaisia. Keskustelut, suhteiden kuvaukset ja
sanoitukset ovat siten aktiivista inhimillistd toimintaa, joiden mukaan
kaikki tapahtuva saa merkityksensi. Yhteisolliset ja sosiaaliset prosessit
midrittdvit merkitysten rakentumista, merkityksistd neuvottelemista
ja osallistumista olennaisella tavalla. Syvillinen oppiminen edellyttii
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asian kokemista aidosti merkitykselliseni, mistd syntyy sisdinen halu
ja motivaatio oppia, kehittyi ja uudistua (Mezirow 1996). Dialogi
turvaa erilaisten merkitysten kuulemisen ja esille saattamisen seki niitd
koskevan ymmiirryksen rakentamisen (Kuusela & Kuittinen 2008)
arvostavassa ja erilaisuutta kunnioittavassa hengessi. Dialoginen joh-
taminen mahdollistaa yhteiset merkityksenantoprosessit tyon arjessa.
Oppimisstrategiana dialogi auttaa ihmisid uudistamaan ajatte-
luaan ja toimintatapojaan uusia nikékulmia avaavilla oivalluksilla,
joita he eivit vilttimited 16ytiisi yksinddn. Kyse on yksilollisesti ja
yhteisollisestd reflektiosta, jossa tydtoimintaa, organisaatiorakenteita
ja -prosesseja, ajattelu- ja toimintatapoja tarkastellaan tutkivalla ja tar-
vittaessa kriittiselld otteella. Tillainen dialogi on mahdollista ryhmiss,
joissa ihmiset ovat tasaveroisia ja luottavat toisiinsa (vrt. Gustavsen
1992; Habermas 1979). Yhdessi oppiminen ja uudistuminen edellyt-
tivit lisiksi avointa ja dialogiin perustuvaa keskustelukulttuuria, perus-
tehtivin kannalta merkityksellisten oppimistavoitteiden tunnistamista
sekd vallitsevien ajattelu- ja toimintatapojen uudelleenarvioimista.

Dialogiset oppimisyhteisot — tilaa yhdessid ajattelemiselle

On sanottu, ettd jopa 80 % oppimisesta tapahtuu informaalisesti,
tyossd oppien. Tyon arjessa ammatillista tietimystd rakennetaan ja
laajennetaan yksin ja yhdessi toisten kanssa monin eri tavoin. Niitd
tapoja ovat muun muassa keskusteleminen ja pohtiminen, ongelmien
ratkominen, kokeileminen ja tutkiminen, oman ja toisten toiminnan
havainnoiminen, mallioppiminen, uusien tydtehtivien opettelu ja
toisten ohjaaminen. Koulutuksissa ja muissa virallisissa oppimisym-
piristoissd arvioidaan toteutuvan maksimissaan 20 % oppimisesta.
Tyon arjessa toteutuvan oppimisen potentiaalia ei kuitenkaan usein-
kaan tunnisteta ja osata hyodyntii, silli ammatillinen kehittyminen
mielletddn usein organisoiduissa koulutus- ja oppimistilaisuuksissa
tapahtuvaksi oppimiseksi.
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Oppimisen tiloja, jotka perustuvat dialogiin ja jotka paikantuvat
tyon arkeen, voidaan kutsua dialogisiksi oppimisyhteisoiksi (Tikka-
miki 2006; Tikkamiki 2013; Syvinen & Tikkamiki 2013). Ne voivat
olla virallisen organisaation puitteissa toimivia tiimejd, toimikuntia
tai tydryhmii, tai kollegiaalisten suhteiden ja tydtehtivien ympiirille
rakentuneita epivirallisempia yhteis6ji. Ne voivat koostua saman alan
ammattilaisista tai olla moniammatillisia. Oppimisyhteissilld voi olla
organisaation sisdinen tai ulkopuolinen vetiji tai koordinaattori, tai
niiden ohjaaminen voi perustua vertaismentorointiin. Vetovastuuta
voidaan myos kierrittid. Yhteison voi koota yhteen jokin tietty tys-
tai oppimistavoite tai yhteinen mielenkiinnonkohde. Se voi toimia
myos ongelmanratkaisun, reflektoinnin ja/tai innovoinnin tilana.
Kohtaaminen voi toteutua joko kasvokkain tai virtuaalisesti tieto- ja
viestintiteknologiaa hyddyntien. Yhteison jisenet yhdistivi kriteeri
on se, ettd he kokevat yhteison hyddyllisend ja merkitykselliseni
organisaation perustehtivin tai heidin ammatillisen kasvunsa ja ke-
hittymisensi kannalta. Yhteison jisenilld tulee olla myos yhteinen
nikymi yhteison tehtivisti ja tavoitteesta eli niistd perusteista, miksi
set oppimisyhteisot toimivat dialogisina uudistumisen ja kehittymisen
tiloina. (Tikkamiki 2006, 2013.)

Dialogisia oppimisyhteistjd kannattelevat 1) aktiivinen ja sitoutu-
nut osallistuminen, 2) avoin ja luottamuksellinen vuorovaikutus ja tuki
seki 3) tietimisen rakentaminen, jakaminen ja reflektointi. Kiytinngs-
sd nidmi prosessit ovat tyon arjessa tiiviisti, lihes saumattomasti toinen
toisiinsa kietoutuneita prosesseja. Parhaimmillaan ne lipileikkaavat
toisensa (Tikkamiki 2006, 2013). Organisaation perustehtiviin
vastattaessa yksittiisilld tydntekijoilld, tydontekijiryhmilli ja tiimeilld
on erilaisia, rakenteellisia ja koettuja mahdollisuuksia ja rajoituksia
osallistumiselleen. Se, kuinka aktiivista tai tdysivaltaista osallistuminen
on, vaikuttaa perustehtiviin sitoutumiseen, tyopanokseen ja ennen
kaikkea oppimiseen, kehittimiseen ja ammattilaisena kehittymiseen.
Kun osallistutaan perustehtivin miirittelemiseen, rakentuu tietimis-
td, jota parhaimmillaan reflektoidaan ja jalostetaan yksin ja yhdessi.
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Tietiminen rakentuu my®s osallistuttaessa tydtoimintaan, pitien
sisilladn yksilollisen ja sosiaalisesti jactun ammatillisen osaamisen ja
tieto-taidon. Tietiminen muuttuu, kehittyy ja uudistuu reflektiivisten
prosessien avulla. Reflektointi, eli ajattelutapojen ja toimintojen arvioi-
minen, perusteleminen ja kyseenalaistaminen, on ajattelun lisiksi myds
kokeilevaa toimintaa. Se toteutuu osallistumisen prosesseissa yksilojen
ja yhteisdjen toimesta sekd parhaimmillaan myés johdon ohjauksen
tukemana (Hilden ja Tikkamiki 2013; Hilden, Tikkamiki, Pekkola,
Saunila & Ukko 2014). Sosiaalinen vuorovaikutus ja tuki puolestaan
ovat ldsnd niin osallistumisen, tietimisen rakentumisen kuin myos
reflektiivisyyden prosesseissa. Burbulesin (1993) esittimit dialogiin
perustuvat kolme oppimisen sidintdd, osallistuminen (participation),
sitoutuminen (the rule of commitment) ja vastavuoroisuus (the rule
of reciprocity), synkronoivat osuvasti dialogisten oppimisyhteiséjen
osa-alueiden (dimensiot) kanssa.

Pitevi ja laajan tietimyksen omaava ammattilainen on laaduk-
kaan perustehtivin toteuttamisen kannalta merkittivi organisaation
voimavara. Perustehtivii toteutetaan kuitenkin usein ryhmissi ja
tiimeissd, useamman ammattilaisen yhteistyoni. Merkityksellistd on,
millaisen tietimisen poolin organisaation tydntekijit yhdessi muo-
dostavat, ja miten kunkin yksilon osaaminen on koko tydyhteison ja
organisaation voimavarana. Seuraavaksi kyseisii oppimisyhteisjen
dimensioita kuvataan tarkemmin kysely- ja haastatteluaineistojen tu-
losten valossa. Dialogisuuden sanoittamisessa on hyddynnetty Helena
Aarnion luomia dialogisia menetelmikortteja.

Millaisissa (oppimis)yhteiscissa sina olet osallisena?
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Osallistumisella osallisuutta

Osallistumisessa yhdistyvit tekeminen, puhuminen, ajatteleminen,
tunteminen sekd kuuluminen johonkin. Yhteisoissi ollaan osallisia ja
niiden jiseniksi tullaan nimenomaan osallistumisen kautta. Yhteisot
my6s muuttuvat ja pysyvit koossa sen avulla. Kaikkien tydyhteison
jasenten osallistumisen mahdollistaminen perustehtivin tekemiseen
sekd sitd koskevaan kehittimiseen, mahdollistaa yksilsllisen ja yhtei-
sollisen oppimisen tyon arjessa. Osallistumisessa myos koordinoidaan
toimintoja, nikemyksii ja tulkintoja (Wenger 1999). Tillsin asioita
ajatellaan ja tehdiin yhdessi, niisti keskustellaan ja kiydiin dialogia
eli kuunnellaan, otetaan ja annetaan puheenvuoroja. Osallistuminen
synnyttid kokemuksia, jotka luovat rikkaan ja autenttisen perustan
sekd mahdollisuuden oppimiselle ja ammatilliselle kehittymiselle.
Syntyy myos osallisuuden kokemus, joka vahvistaa tunnetta kuulu-
misesta johonkin yhteiséon ja kokonaisuuteen.

Tyontekijoista 44 % oli osallistunut tydpaikan paamaarien
ja strategioiden laatimiseen ja 52 % koki esimiehensa luovan
aktiivisesti osallistumisen ja vaikuttamisen mahdollisuuksia.
Ty6paikkakokousten ilmapiirin néki osallistavana
39 % vastaajista.
Tyontekijoistd 73 % koki voivansa vaikuttaa tyonsa laatutasoon.
i Jopa 80 % tyontekijoista koki voivansa toteuttaa itsedan tydssaan. :

Osallistumisaktiivisuuteen vaikuttaa se, missid miirin tyontekiji tai
esimies kokee voivansa vaikuttaa tyotid, tydyhteisod ja organisaatiota
koskeviin asioihin ja paitoksentekoon. Osallistumismahdollisuudet
koettiin monilta osin heikoiksi, samoin kuin vaikutusmahdollisuudet
oman tyon muutoksiin suunnitteluvaiheessa. Poikkeuksen tekivit
hyvit vaikutusmahdollisuudet tydn laatutasoon sekd mahdollisuudet
toteuttaa itseddn tydssddn.

Monien alojen ammattilaiset kertoivat eri ammattiryhmiin ja
yksildihin kohdistuvasta epioikeudenmukaisesta kohtelusta ja suo-
sikkijirjestelmistd. Moni tyontekijid koki, ettei heidin tydpaikallaan
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eri ammattiryhmien tydntekijoilld ollut tasavertaisia mahdollisuuksia
osallistua koulutuksiin tai tasavertaisia vaikutusmahdollisuuksia omaan
tyohonsi liittyvissd asioissa. Esimiesten kerrottiin suosivan tiettyji
ammattiryhmii ja tyontekijoitd sekd vilttelevin ongelmatilanteisiin
puuttumista ja ratkaisujen etsimisti. Esteitd aktiiviselle osallistumi-
selle seki tyon ja organisaation kehittimiselle aiheuttivat my®és eri
ammattiryhmien viliset hierarkiat.

Meidin tydpaikalla on ollut paljon ideoita ja olemme halunneet
kokeilla vaikka mitd intoa puhkuen, mutta lihes aina sairaan-
hoitajat ottavat vallan ja pddttivit puolestamme ja kumoavat
mielipiteitimme ja ideoitamme. Nyt levidi ilmapiiri, ettd tydt
vaan tehdiin kun kukaan ei kuitenkaan kuuntele.

Merkittivi osallistumisaktiivisuuteen vaikuttava tekiji oli kokemus
tyon liiallisesta kuormittavuudesta. Resursseja ei koettu olevan riitti-
viisti suhteessa tydtehtdvien midriin ja tyon laatutavoitteisiin. Jatkuva
kiire ja kamppailu jaksamisen kanssa kidintyvit uuden oppimista
sekd itsen ettd tydyhteison kehittimistd vastaan. Oppimispotentiaa-
lin koettiin jadvin hyodyntimited, kun ei ollut aikaa, energiaa eiki
vilttdmittd intoakaan kokeiluihin ja uudistumiseen.

Luovuus, uuden opitun kiyttdonotto ja tydn kehittiminen
pysihtyy liian kiireiseen tyotahtiin. Kotona ei jaksa tydasioita
enii mirehtid.

Ty6ssi on nykyiddn niin kiire, ettd energia menee perusjuttui-
hin eli siihen, ettd kaikki asiakkaat saadaan piivin mittaan
jotenkin hoidettua. Koulutuksiin saa hakeutua, mutta jos
porukkaa puuttuu tdistd niin voi olla, ettd sitten ei pidsekiin
osallistumaan.
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Tietdmiselld ja reflektoinnilla varmuutta

Osallistumisessa rakentuu tietimisti. Tietdmiselld viitataan tissi yhtey-
dessi osallistumisen prosesseissa rakentuvaan, tulkittuun, jaettuun ja
uudistuvaan osaamiseen. Tietoa el siis nihdi olevan valmiina tietona,
joka vuorovaikutustilanteissa vain jaetaan ja vilitetdin sellaisenaan,
vaan uusi tieto syntyy, rakentuu ja uudistuu vuorovaikutustilan-
teissa tapahtuvissa yhteisissi merkityksenantoprosesseissa (Blackler
1995; Wenger 1999; Gherardi & Nicolini 2000.) Osaaminen voi-
daan mairitelld yhdistelmiksi tietoa, taitoa, asenteita, kokemuksia
ja kiyttdytymistd, joka mahdollistaa tydtehtivien menestyksellisen
hoitamisen (Sydinmaanlakka 2004; Draganidis & Mentzas 2000).
My®és innovatiivisuus on eri toimijoiden vuorovaikutuksessa kehittyvai
kollektiivista ja organisaatiokohtaista osaamista. Dialogissa oppimi-
sen ja uudistumisen kannalta olennaista onkin se, minki oletetaan
olevan olemassa ennen kohtaamisia, ja minki oletetaan syntyviksi
kohtaamisissa.

Tietdmisessd on kyse aktiivisesta, tietyssd ajassa ja paikassa ra-
kentuvasta prosessimaisesta tiedosta. Tiedon itsessdin ei nihdi ole-
van valtaa, vaan valta kasvaa sen jakamisesta. Tietiminen rakentuu
muun muassa tyotehtivid tekemilli ja uusia tydtehtivid opettelemalla,
erilaisissa vuorovaikutustilanteissa (kehityskeskustelut, kahvipsyti-
keskustelut, tiimikokoukset) ja ongelmien ratkaisemisen yhteydessi
kuuntelemalla ja keskustelemalla, toisia opastamalla ja havainnoimalla
seki erilaisiin koulutuksiin ja kehittdmistilaisuuksiin (organisaation
sisiiset ja ulkoiset) osallistumalla. Dialogisuuden nikokulmasta tie-
timisessi on olennaista vilttdd olettamista ja ylitulkintaa, uskaltaa
jittdd asioita tarvittaessa myds auki, sietdd keskeneriisyyttd sekd yliccdad
monologit sitomalla tulkinnat ja merkityksenannot toisten esittimiin
tulkintoihin ja merkityksenantoprosesseihin.

Mahdollisuus kiyttid omaa osaamistaan tyossdin on tirkeii
sisdisen motivaation sekd ammatillisen tietimyksen hyddyntimisen ja
kehittimisen kannalta. Kyselyn tulosten mukaan suurin osa tyonteki-
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joistd oli tihin tyytyviinen. Monilla tydntekijoisti olisi kuitenkin vield
ollut osaamista, jota he eivit mielestdin voineet hyddyntii tydssidn.
Jos periti 41 % vastaajista kokee omaavansa hyddyntimitonti
osaamista, voidaan sanoa, etti tutkimuskohteissa on osaamisen hukka-
putkia. Osaamisen vajaakiyttd voi johtaa ddrimmilliin ammatilliseen
alikuormittumiseen. Ja jos se yhdistyy liialliseen tyomiiriin, koviin
tyOpaineisiin ja ankaraan tyotahtiin, se heikentii selkeisti tyonhallin-
nan tilaa. Kauan jatkuessaan timi voi johtaa ylikuormittumiseen, joka
puolestaan alentaa tyshyvinvointia ja jaksamista seki lisdd halukkuutta
vaihtaa vihemmin kuormittavaan ty6hon ja tydyhteisoon. Ja miki
pahinta, kiiyttimictdmit resurssit ja potentiaali jadvit hyddyntimircta.
Toisaalta kommenteissa tuotiin esille myds tydntekijoiden halut-
tomuutta uudistaa omia ajattelu- ja tydtapojaan. Uuden oppiminen
ja kehittyminen, kuten niin moni muukin asia, on kahden kauppa.

Osa opettajista ei pysy pedagogiikan haasteissa ollenkaan muka-
na. Ongelma ei ole oppilaitosten johtamisessa vaan opettajien
pedagogiikan uudistushalukkuudessa. Liian moni opettaja
pidittiytyy kiinni vanhassa ymmartimittd seurauksia. Onneksi
my®6s kehityshalukkaita opettajia on.

Vaikka suuri osa kyselyyn vastanneista tyontekijoistd koki mahdol-
lisuutensa osallistua ammatilliseen lisi- ja tiydennyskoulutukseen
hyviksi, toi avovastauksissa yllittivin moni vastaaja esille vaikeuden
pidstd ammattitaitoa yllapitiviin tai laajentaviin koulutuksiin. Lihinni
he kokivat, etteivit piisseet tydajalla ja tyonantajan kustantamana
haluamiinsa koulutuksiin niin usein kuin toivoivat, ja sithen olisi ollut
tarvetta. Kyselyyn vastanneet tydntekijit kuvasivat, ettd kunta-alan
tydpaikoissa resursseja ja tyontekijoiden midridi on vihennetty seki
tydtehtivid lisitty. Sijaisia ei ole mahdollista ottaa edes sairaslomien
ajaksi, ja ainakaan koulutusten vuoksi. Ja jos koulutuksia jirjestettiin
ja niihin sattui padsemiin, ei niiden koettu antaneen lisiarvoa tydteh-
tivien edellyttimiin lisikoulutustarpeisiin. Tyontekijit toivoivatkin
pddsevinsi koulutuksiin useammin, ja etenkin sellaisiin koulutuksiin,
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jotka olisivat heidin tydtehtiviensi kannalta hysdyllisia. Henkildston
ammatillisen osaamisen kehittimiseen tihtiidvilli kolmen piivin
koulutusoikeusuudistuksella on haluttu turvata jokaiselle tyontekijille
mahdollisuus ammattitaitoa ylldpitiviin ja uudistavaan koulutukseen,
seki tyonantajalle mm. verohelpotuksia jirjestimistiin koulutuksesta.

Myos osaamisen kehittimiseen liittyvit asiat ovat jaksamista
parantavia. Osaamisen yllipito on meidin tydpaikalla pakol-

kiytivi tydntekijéiden kuuntelemassa.

Tietimisen reflektoinnin avulla arvioidaan ja uudistetaan osallistumi-
sessa rakentuvaa osaamista. Refektiivisyydelld tarkoitetaan ajatusten
ja kokemusten yksilollistd ja yhteisti pohtimista, analysoimista seki
vaihtoehtoisten ajattelu- ja toimintatapojen etsimistd (mm. Dewey
1938; Mezirow 1981; Schon 1983; Raelin 2001). Reflektointia kut-
sutaan myds kokemusten kehystimiseksi tietoisuudella (Raelin 2001).
Jaettaessa yksilollisii ja kollektiivisia merkityksid (individual and col-
lective sensemaking) dineen, mahdollistetaan vallitsevien uskomusten
sekd ajattelu- ja toimintatapojen arvioiminen, kyseenalaistaminen
sekd uusien vaihtoehtojen etsiminen. Reflektiivisyys edellyttdd dia-
logia ja dialogi puolestaan periinkuuluttaa reflektiivisyyttd. Ne ovat
saumattomassa yhteydessi toinen toistensa kanssa. Kiytinndossi kyse
on pysihtymisesti ja keskittymisesti kisilld olevaan tilanteeseen,
ennakko-oletusten ja -kisitysten seki tulkintojen tiedostamisesta, ja
positiivisesta ihmettelysti. Dialogisesti sanoitettuna reflektiivisyys on
tiedustelevaa kyselemisti ja viipymistd omassa ja toisten puheessa.
Reflektiivinen tydote (Hilden & Tikkamiki 2013; Hilden ym.
2014) haastaa yksilot, ryhmit, tiimit, rakenteet ja johtamisen uudis-
tumaan. Yksiloilld, ryhmilld ja tiimeilld tulee olla halua, osaamista
ja uskallusta reflektoida. Johtamisen tulee puolestaan luoda tiloja
reflektiivisille merkityksenantoprosesseille tydn arkeen sekid oikeuttaa
reflektiivinen tydtoiminta. Tdmi edellyttdd, ettd johtaja ymmiireid
reflektiivisyyden voiman organisaation uudistamisessa. Uudistavan

155



johtajan toteuttama ilyllinen stimulointi rohkaisee tydntekijoiti ajat-
telemaan tyypillisyyksien yli, sekid haastamaan omia merkitysperspek-
tiivejddn (Hater & Bass 1988).

Tyontekijoista 39 % ja johtajista 52 % koki,
etté heilla on tydnsé arjessa aikaa ajattelulle ja ideoinnille.
TyoOntekijoista 27 % ja johtajista 50 % nakivat tydyhteisdssa
kaytettavan aikaa ja resursseja uusien ideoiden kehittelyyn.
: Tyontekijoista 58 % ja johtajista 74 % koki, etté heidan :
: tydyhteisossaan uskalletaan kyseenalaistaa ja arvioida kriittisesti :
toimintatapoja ja nakemyksia.
i Lahestulkoon yhta suuren osan vastaajista mukaan (tyontekijois- :
ta 57 %, johtajista 68 %) epaonnistumisista, virheista ja mokista :
keskustellaan tydyhteisdssa avoimesti ja niista otetaan opiksi.

Suurimpia haasteita tietimyksen rakentamisessa ja reflektoinnissa oli
koettu vihdinen oma ja yhteinen aika ajattelulle ja ideoinnille tyén
arjessa. Tami tulos on kriittinen etenkin reflektiivisyyden kannalta.
On syyti vakavasti vastata kysymykseen: Varataanko tyopaikoilla
riittdvisti aikaa pysihtymiselle, pohtimiselle, arvioimiselle, ideoimi-
selle ja ideoiden testaamiselle? Positiivista tuloksissa oli se, ettid niiden
mukaan monissa tydyhteisoissi uskalletaan kyseenalaistaa ja arvioida
toimintatapoja kriittisesti ja kisitelld virheitd ja mokia sekd ottaa niistd
opiksi. Tdmin tyyppinen kulttuuri on eduksi uudistumiselle.

Yhdessd oppimisesta tukea

Oppimisessa ja kehittymisessd on hyvin pitkille kyse sosiaalisesta
energiasta, sen sytyttimisesti ja kanavoimisesta. Sosiaalisen oppimisen
teorioissa vuorovaikutuksen rooli oppimisprosessissa on keskeinen
(Lave & Wenger 1991; Wenger 1999, 2003; Wenger, McDermott
& Snyder 2002; Elkjaer 2003; Illeris 2002). Yksilét ovat aina osa
sosiaalista maailmaa ja sosiaalinen maailma muodostuu yksiloista.
Merkitykset, identiteetit ja osaaminen rakentuu ja saa sisiltonsi ih-
misten vilisessi vuorovaikutuksessa. Merkityksellistd on se, miti ra-
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kentuu ja syntyy ihmisten vililld ja vilille. Osallistuminen, tietiminen
ja reflektiivisyys ovat luonteeltaan sosiaalista ja toteutuvat erilaisissa
yhteisdissd. Yhteisollisyys perustuu toimivaan vuorovaikutukseen ja
tukeen, jotka yhdessi rakentavat sitoutunutta, luottamukseen ja ar-
vostukseen perustuvaa yhteistydtd. Ne palvelevat yhdessi oppimista.
Tukeminen ja auttaminen kuuluvat hyviin vuorovaikutukseen ollen
yhteisollisyyden tukipilareita. Tarkasteltaessa yhdessid oppimista ja
tukemista dialogisuuden nikokulmasta, keskeistd on minikeskeisyy-
destid luopuminen, dineen ajatteleminen itsei ja toisia kunnioittavaan
sivyyn seki toisista vilittiminen ja sen ilmaiseminen.

Organisaatiossa on tunnistettavissa erilaisia sosiaalisen tuen yhtei-
s6ji, jotka ylldpitivit sosiaalisia suhteita ja vaikuttavat tyontekijoiden
tyohyvinvointiin. Sosiaalisen tuen yhteison muodostavat henkilét,
joiden puoleen on mahdollista kiintyi silloin, kun tarvitsee tukea,
neuvoja ja sparrausta. Parhaimmillaan yhteis66n kuuluu kollegojen
lisiksi my®os esimies. Keskindinen auttaminen ja sen avulla toteutuva
tiedon jakaminen syventii sosiaalista piiomaa (Wenger 1999). So-
siaalinen pidoma rakentuu ja sitd jaetaan neuvottelun prosesseissa.
Neuvottelut ovat vahvasti lisni ihmisten vilisissd dialogisissa kohtaa-
misissa seki tuen antamisen ja vastaanottamisen tilanteissa. Esittimalld
perusteluja ja argumentoimalla, kuuntelemalla toisten nikemyksid
avataan piitoksentekoprosesseja ja tehdiin prosesseja ja kiytintoji
lipindkyvimmiksi (Wenger 1999).

Parhaimmillaan neuvottelua kiydiin dialogisessa hengessi, itsed
ja toisia arvostaen. Dialogin my6ti mahdollistuvat luovuuden ja
uudistumisen edellyttimit avoin ja kriittinen merkityksellistiminen
seki kokeileva toiminta. Yhteinen d4neen ajatteleminen ja ajatuksista
neuvotteleminen luovat yhteistd ymmarrysti ja merkitysmaailmaa. Ne
luovat pohjaa eri toimijoiden aktiviteettien mielekkiille yhteensovitta-
miselle, kollektiivisille oppimisprosesseille ja edelleen hyvien tulosten
saavuttamiselle. Dialogin avulla yksittdiset tydtehtivit ymmirretiin
osaksi isompaa tehtivien kokonaisuutta (perustehtivi), ja yksittiiset
toimijat kytkeytyviit osaksi organisaation asiantuntijayhteisoa.
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Yhteison jisenet jakavat tietimystddn, tukevat toisiaan merkitys-
ten luomisessa, ja titen kehittivit kollektiivista osaamista. Osallistumi-
sessa rakentuneista kokemuksista yhdessi keskusteleminen, yhteinen
ideointi ja kiytinngssi tehtivit kokeilut sekd ongelmatilanteiden
ratkominen yhdessi ovat esimerkkeji sosiaalisen vuorovaikutuksen ja
tuen mahdollisuuksista tyon arjessa. Parhaimmillaan yhteison jisenet
toimivat toisilleen oppimisen ja uudistumisen sparraajina. Tydn arjessa
toteutuva vertaisoppiminen ja tuki toteutuivat ainakin tutkimukseen
osallistuneissa organisaatioissa hyvin.

Tyontekijoista 87 % koki, ettd heidan on mahdollista ratkoa :
‘tydssaan eteen tulevia ongelmia yhdessé tydkavereidensa kanssa.

Uudistukset eivit toteudu, jos tydyhteisdssi eldd vahvasti niin on
aina ennenkin tehty -ajattelutapa. Useat kyselyyn vastanneet puhuivat
tyopaikoilla vallitsevasta uudet ideat “lyttddvistd” ilmapiiristd. He
kertoivat my®s siitd, kuinka ideoiden ja kehittimisehdotusten esittiji
voidaan kokea tydyhteisossid jopa uhkana, eiki uusiin ja vaihtoehtoisiin
ajattelutapoihin suhtauduta suopeasti.

Tyontekijoista 46 % koki, etta tydyhteisdssa vallitsee
uuden oppimista ja yhteista kehittdmista edistava ilmapiiri.
: Johtajista ilmapiirin koki tallaisena 78 %. :
i Ainoastaan 25 % tyontekijoistd koki, ettd heidan organisaatiossaan

kannustetaan tiedon ja osaamisen jakamiseen ja palkitaan siita.
Ongelmina uudistumiselle nihtiin myés sisdnpiin limpidvit tyo-
yhteisot, yhteisollisyyden seki avoimen keskustelukulttuurin puut-
tuminen ja kired ty6ilmapiiri. Monella tydpaikalla ilmapiiri ei ole
kannustava uuden oppimiseen tai tydyhteisén kehittimiseen. Koettu
resurssien vihyys, eli liilan suuri tydmaird suhteessa tydntekijoiden
misten ja keskustelujen organisoimiselle. Ylin johto vaikutti hyvin
etdiseltd, eikd ylimmin johdon taholta koettu saatavan kannustusta
uuden oppimiseen ja tydyhteison kehittimiseen. Tillainen toimintata-
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pa saattaa johtaa ajan mittaan siihen, etteivit ihmiset uskalla tai halua
julkistaa ideoitaan ja ehdotuksiaan. Tillsin hukataan uudistumisen

mahdollisuudet ja uudistumiseen liittyvi potentiaali.

Paljon on hyvii asioita esilld mutta ne jddvit vain ajatusasteelle
ja unohtuvat. Osa tydporukasta on urautunut, vaikea saada
uusia tuulia tydtapoihin lipi.

Tydntekijit saavat olla luovia esimiesten siithen puuttumatta,
mutta olisi hauska kuulla miti mielti esimiehet uusista tydta-
voista ovat. Uudistumista pidetdin periaatteessa hyvini, mutta
usein térmid kuitenkin ‘koska niin on aina tehty’ ajatteluun.
Perinteistd on hyvi pitdi kiinni, mutta eri ihmisten omiin vah-
vuuksiin pitiisi laittaa enemmin painoarvoa, kuin jo olemassa
oleviin ehki henkilslle sopimattomiin tydtapoihin.

Onneksi tutkimuskohteista tuli esille my6s tyon arjessa tapahtuvasta
kokeilevasta oppimisesta seki yhdessd oppimisesta kertovia esimerk-

keja.

Uuden oppiminen tydyhteisdssd on helppoa jos olet kiinnostu-
nut ja innovatiivinen. Uuden vastustusta on aina. Tydyhteisos-
sini on kuitenkin kirjoittamaton sdinté siité, ettd kokeillaan.
Jajos asia tuntuu mahdottomalta vield koeajan jilkeen, otetaan
plussat ja miinukset esiin ja puntaroidaan asiaa uudelleen ja
kehitelldin sitd. Niitd kehityskohteita on aina useampi me-
neilldidn. Uusia oppeja saadaan my®os opiskelijoilta jotka tuovat
kentille sen uusimman tiedon, jos vain heille annetaan sithen
uskallusta. Tapana on kysyi opiskelijoiden mielipidetti siind
missi 30 vuotta alalla olleenkin. Joskus tuntuu, ettei pysy
kirryilld kun aina on jotain uutta kokeilussa, mutta tuo se
kuitenkin virid ja mielenkiintoa tyshon
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Kuvaan 9. on tiivistetty dialogisen oppimisyhteisén dimensiot seki
niihin sisiltyvid, dialogisuutta tukevia ja mahdollistavia ajattelu- ja
toimintatapoja.

aktiivisuus, osallisuus

) toivo yhteisesta

sz, ymmarryksesta

puhuminen sitoutuminen,
yhteenkuukuvaisuus

merkityksellisyyden ja yhteisten merkitysten
rakentaminen

tunteminen

kokeminen ajatteleminen

Osallistuminen Tietdminen

kehitteilla olevan

jakaminen ajattelun avaaminen
ja hyvaksyminen

asioiden jattdminen
tarvittaessa auki

kuunteleminen vl

tekeminen

vuoron ottaminen
Ja antaminen

vastavuoroisuus

vuoron ottaminenja antaminen
vastavuoroisuus

synteesin kutominen

kannustaminen

mindkeskeisyydesta

i : ositiivinen

luopuminen o - atarkka vastaanottaminen t:f;iusteleva pihmettely
syminen

So&aa}ggr;k\élrjnoi{]%\aalkutus Reflektiivisyys

toisista valittaminen sitominen aiempaan
ja sen ilmaiseminen puheenvuoroon

avoin ja vilpiton oman ja toisten
iimaiseminen ajatusten arvostaminen

itsen ja toisten
kunnioittaminen luottamus
oman ja toisten
ajatusten arvostaminen
ja sen osoittaminen

viipyminen toisen ajattelun ja toiminnan
puheessa aukkokohtien
paljastaminen

pyséhtyminen ja
keskittyminen

Kuva 9. Dialogisen oppimisyhteisén (DOY) dimensiot ja dialogisuutta ruok-
kivat tekijat
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Millaisia vahvuuksia tunnistat itsessasi oppimisyhteisdjen
dialogisten toimintatapojen osalta?
Missa toivoisit kehittyvasi vield paremmaksi?

Dialoginen johtaminen oppimisen kannattelijana

Johtajat ovat tirkeitd uudistumisen kidynnistdjii, fasilitaattoreita ja
kannattelijoita. Heidin tehtiviniin on varmistaa, etti dialogisten
oppimisyhteisdjen prosessit mahdollistuva ja elidvit organisaation
arjessa. He voivat luoda puitteet monipuoliselle ja aktiiviselle osallistu-
miselle, ja siten mahdollistaa tyontekijéiden osaamisen hyddyntimisen
ja kehittimisen. He vastaavat my6s perehdyttimisestd, joka turvaa
valmiudet osallistumiseen ja ammatillisen tietimisen rakentumiseen.
Taitavimmillaan esimiehet rakentavat tyosti ja organisaatiosta dialo-
gisen oppimisen ja uudistumisen tilan, jossa hyddynnetiin erilaisia
oppimisyhteisdji seki erilaisia tydssi oppimisen muotoja kuten esi-
merkiksi mentorointia ja vertaismentorointia.

Osaamisen johtamisella (Viitala 2003) ihmisii tuetaan oppimaan
organisaation kestdvin kilpailukyvyn kannalta merkityksellisii asioita.
Organisaation menestymisen, innovatiivisuuden ja muutoksissa or-
ganisoitumisen kannalta tydyhteison jisenten osaaminen sekd halu
ja kyky oppia uutta ovat keskeisessi roolissa. Viitalan (2003) mukaan
tyoyhteisoissi esimiesten tirkei tehtivi on edistdd tietoisuuden vah-
vistumista organisaation osaamisen kehittymisen kannalta tirkeissd
asioissa, olla reflektiivinen kaikessa toiminnassa ja kiydi aitoa dialogia
henkiloston kanssa. Tahin paistiin luomalla keskustelua, edistimalld
hyvii ilmapiirid sekd kehittdmilld oppimista tukevia kiytintoji ja
rakenteita. Tydnhallintaa ja innovatiivisuutta tavoiteltaessa on tirkedd
tunnistaa osaamisvaatimukset, arvioida nykyisen osaamisen riittdvyytti
ja miiritelld niiden pohjalta kehittimistarpeet (Hellstrom, Kemlin &
Malmquist 2000). Osaaminen on organisaation piiomaa (Brooking
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1996; Sveiby 1998; Otala 2008), jonka hyddyntimisessi, kasvatta-
misessa ja ylldpitimisessi johtamisella on suuri vastuu.

Parhaimmillaan johtaminen pitidd ylli tyon arjessa reflektiivisti ja
generatiivista dialogia tydtehtivien ja organisaation perustehtivin kan-
nalta merkityksellisisti sisilloistd. Johtaminen toimii parhaimmillaan
dialogista oppimista palvelevan rakenteen arkkitehtini. Organisaation
johto ja esimichet ovat kuitenkin aina jossain miirin myds jidveji
oppimisen ja uudistumisen fasilitaattoreita. Heidin omat intressinsi
ja organisaation intressit sekd heidin valta-asetelmansa suhteessa
muihin tydntekijoihin voivat joissakin tilanteissa tulla oppimisen ja
dialogisuuden ideaalien esteiksi (Hughes 1999).

Tyontekijit toivoivat, ettd esimichet ja johto osaisivat arvostaa
tyontekijoiden erilaisia osaamisalueita sekid hyodyntiisivit niitd tyo- ja
kehittimistehtivissd nykyistd paremmin. T4mi viittaisi sithen, ettei
tyontekijoiden oppimis- ja kehittymispotentiaalia hyddynnetd tydyh-
teisoissi riitedvisti. Tydntekijoiden johtajille suuntaamissa osaamista ja
kehittimisti koskevissa toiveissa korostuivat arvostuksen osoittaminen
ja oikeudenmukaiset ja tasavertaiset toiminta- ja kehittymismahdol-
lisuudet sekd tyontekijéiden aloitteiden huomioiminen ja niiden
vieminen toimintaan.

Ainoastaan vajaa puolet (49 %) tydntekijoista koki,
etté heidan aloitteitaan ja ideoitaan hyddynnetaan tyén
ja tydyhteisodn kehittdmisessa.

Tyontekijoiti ei haasteta panemaan parastaan likoon eli mie-
lestini ei osata vaatia eikd kehittii.

Tyontekijéiden tieto, taito ja kyvyt ovat alikiytossd. Esimerkiksi
sairaanhoitajan tyokuvaa voisi olla muukin kuin tiskikoneen

kiytto tai vaatteiden viikkaaminen liinavaatekaappiin.

Erityistyontekijoiden osaamista ei talossa osata hyddyntii,
koska heidiin osaamistaan ja tydnsi laatua ei kukaan esimies-
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tasolla osaa arvioida. Osaamiskarttoja eiki koulutus- ja kehit-
timissuunnitelmia ole tehty toiveista huolimatta.

Esimies voisi jakaa toitddn tydntekijdille: oman jaksamisensa
kannalta ja tydntekijit ottaisivat vastuuta tekemisistdin ja
loppuisi joutava narina.

Johtotehtivissi toimivien on hyddyllistd tunnistaa uudistavaa oppi-
mista palvelevia aktiviteetteja (Brookfield 1987), joiden avulla tydssi
oppimisen yhteisoji voidaan tukea kiytinngssi. Uudistavan oppimis-
prosessin sytyttdjini tai laukaisijana (trigger) on usein aikaisempien
ongelmanratkaisuyritysten ja keinojen toimimattomuuden tiedosta-
minen. Esimichille ja tyontekijoille on tirkedi tarjota mahdollisuus
kuuntelemiseen ja kuulluksi tulemiseen, itseddn ja toisiaan arvostavaan
dialogiin seki rakentavaan kriittisyyteen (Isaacs 1999). On tirkeii
osallistaa kaikki asianosaiset yhteiseen keskusteluun ja merkitysten
jakamiseen. Keskeistd on tunnistaa se, ettd tiedostavatko kaikki yh-
teison jisenet vallitsevan tilanteen ja sithen mennessi kiytettyjen
ratkaisuyritysten vaikutukset samalla vai eri tavalla.

Tiedostamisesta edetdin arviointivaiheeseen (appraisal), jolloin
yksiloiden tai ryhmien on uudessa tilanteessa tirkedi tunnistaa ja
tunnustaa omat vahvuutensa, mutta myds kykyjensi rajat. Tdmi on
merkityksellinen johtajan ja kollegojen tarjoaman tuen ja dialogin
paikka. Se tarkoittaa, miten ja missi tilanteissa osaamiseen liittyvid
tarvittavia tyokaluja ja osaamista tunnistetaan ja miten voimauttavasti
tai lamauttavasti puutteita ja kehittimistarpeita kisitelldin. Hyodyllistd
olisi myos pohtia, miten tarvittava osaaminen mahdollistetaan seki
osaamisen jakaminen hysdynnetiin. Térkeidd on pysihtyd myds miet-
timdin, miten turvataan tydtehtivien ja organisaation perustehtivin
kannalta olennainen tietiminen.

Arvioinnin jilkeisessi tutkiskelussa (exploration) eli reflektoin-
tivaiheessa jisennetiin ja uudelleen merkityksellistetdin yhdessd tun-
nistettuja ja jaettuja kokemuksia. Tilldin tarjoutuu erityinen tilaisuus
reflektiiviselle ja generatiiviselle dialogille eli yhteisille ja uudistaville
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merkityksenantoprosesseille. Johtajien ja esimiesten on tirkeii olla
kiytettivissi ja pysihtyd yhdessd tydntekijoiden kanssa tutkimaan
tilannetta. Till6in pohditaan mikid kyseisessd, usein epivarmuutta
ja himmennystikin aiheuttavassa tilanteessa on itse kullekin merki-
tyksellistd ja miksi sekd ovatko vallitsevat ajattelu- ja toimintatavat
jiarkevid vai eivit. Vaihtoehtojen etsimisessi (altrnatives) uusia roo-
leja tai toiminta- ja kisittelytapoja kokeillaan aidoissa tydtilanteissa.
Johtajan kannustus ja rohkaisu luoviin ajattelu- ja toimintatapoihin
sekd ongelmanratkaisuyrityksiin saa tyontekijit ajattelemaan tyypil-
lisyyksien yli kokeilevalla ja uutta synnyttivilli tavalla (Sosik, Avolio
& Kahai 1997).

Vaihtoehtojen 16ydyttyi, uudet ajattelu- ja toimintatavat par-
haimmillaan yhdistyvit (integration) osaksi tyon arkea. Muutosta
tavoittelevassa ja uudistumista palvelevassa johtamisessa on oleellista
juuri kyky kehittdd ja viedd kiytintoon luovia ideoita sekd uusia
ajattelu- ja toimintatapoja, kokeilla uusia malleja seki etsid luovia
ratkaisuja ongelmiin. Esimiesten on haluttava ja osattava motivoida
henkildstod haluamaan muutosta seki ymmirtimiin visio, uskomaan
siihen ja toteuttamaan se. (Spreitzer& Doneson 1999.) On tirkedd
seurata miten hyvin uudet toimintatavat toimivat tydn arjessa ja
palvelevat tavoiteltavaa uudistumista. Tdmi uudistumisen akeivi-
teettien muodostama kokonaisuus on reflektiivinen tydote (Hilden
ym. 2014), jossa kietoutuvat yhteen aiemmin kuvatut dialogisten
oppimisyhteisdjen prosessit.

Jokaisen tydntekijin tuen tarve oppimisessa ja kehittymisessid on
yksilollinen, joten parhaimmillaan uudistava ja dialoginen johtaminen
vastaa yksilollisiin oppimis- ja kehittymistarpeisiin seki tukee yksiloitd
ja yhteisojd heiddn tarpeitaan vastaavien tavoitteiden saavuttamisessa.
Johdon ja esimiesten tuki osaamisen jakamiselle ja uuden oppimiselle
toteutuu esimerkiksi rakentavana palautteena, avoimena tiedon vilit-
timisend ja uudistumista tukevina palaverikiytintoina. Niissd tyon-
tekijoiden on mahdollista hyddyntii, jakaa ja kehittdd osaamistaan.
Perehdyttimisen turvaaminen on yksi keskeinen johtamisen tarjoaman
tuen muoto seki tydnantajien lakimairiinen velvollisuus ja vastuu.
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Perehdyttiminen ja perehtyminen

Perehdyttiminen on yksi keskeinen osallistumisen mahdollistava,
osaamisen ja tietimisen turvaamisen, tukemisen ja auttamisen muoto,
josta paidvastuussa on esimies. Perehdyttimiselld on keskeinen rooli
tyonhallinnan edistimisessid. Hyvin toimiva ty6hon ja uusiin tydteh-
tiviin perehdyttiminen -muuttuja korreloi organisaatio-osaamisen,
dialogisen johtamistavan, tuen tarjoamisen ja uudistumisen kanssa.
Perehdyttiminen perustuu lakiin ja sdid6ksiin uuden henkilon pereh-
dyttimisesti ja tydhon ohjauksesta (Tyoturvallisuuslaki 728/2002). Se
on ennakoivaa tydsuojelua, silld sen keinoin vihennetiin kohtalokkai-
den virheiden ja onnettomuuksien todennikéisyytti. Perehdyttimien
kytkeytyy my®os liiketaloudellisiin tavoitteisiin sisdisen tehokkuuden,
tyon ja asiakastyon laadun varmistamisen, hyvinvoinnin edistimisen
sekd niilld saavutettavien tulosten kautta (Kjelin & Kuusisto 2003).
Panostaminen perehdyttimiseen ja myshemmin kouluttautumisen
ja uuden oppimisen tukemiseen, on sitoutumiseen vaikuttava ar-
vostuksen osoitus, mutta myds turva hyville ammattitaidolle. Sen
avulla esimies tulee tietoiseksi tydntekijoidensd osaamisen tasosta seki
yksilollisestd tuen tarpeesta. Toimivan perehdytyksen avulla voidaan
vihentid myds henkilston vaihtuvuutta.

Perehdyttimiselld tyontekijit saadaan yhteison toimiviksi ja osaa-
viksi jdseniksi. Perehdyttimisti tarvitsee jokainen tyontekijd, silld
useimmilla aloilla ty6 on jatkuvaa uuden oppimista ja kehittymistd,
mutta sen tarve yleensi korostuu tydsuhteen- ja uran alkuvaiheessa.
Pitkdin tydelimissi ollut konkari tarvitsee erilaista tukea kuin vasta
tyduransa aloittanut noviisi. Syvillisempi osaaminen ja asiantuntijuus
rakentuvat ty6td tekemilld pidemmalli aikajinteelld, mutta tavoitteel-
linen ja suunniteltu perehdytys auttaa ammatillisessa kehittymisessd
hyvidn alkuun. Myshemmiissd tyduran vaiheessa toteutettavaa pereh-
dytys toteutuu tyypillisesti sisiiseni koulutuksena, mentorointina ja
vertaismentorointina seki tavoitteellisena tydssd oppimisena.

Kehittimishankkeissa tuli esille uusia nikékulmia perehdyttimi-
seen. Yhteisesti alettiin pohtia myés tyontekijoiden vastuuta perehdyt-
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tdmisen prosessissa sek sitd, mitd uutta tulokas voi tydyhteisdon tuoda.
kiisitteet perehtyminen ja perehtyji. Ne korostavat tyontekijin (osaaja,
ammattilainen) omaa roolia ja vastuuta uuteen tyshén, uusiin tydteh-
tdviin, uusiin tydn osiin tai osaamis- tai vastuualueisiin perehtymisessi.
Esimies luo edellytykset uuden tydntekijin perehtymiselle. Tir-
kei ja asenteellisesti uusi nikokulma on my6s odottaa ja katsoa, miti
uutta rekrytoitu tydntekiji voi tuoda tydyhteisd6n, ja mitdi muut
voivat oppia hinelti. Erityisen tirkedd on myos uuden tydntekijin,
samoin kuin sijaisten, hyvi vastaanottaminen tydyhteisdon. Parasta
olisi, jos uudelle tulijalle syntyisi tunne siiti, ettd juuri hinti tarvi-
taan. Erddn kehittdimishankkeen palavereissa keskusteltiin my®s siitd,
ettd onnistuakseen hyvin, perehdytys vaatii yhteistd suunnittelua ja
yhteisesti sovitun rakenteen. On hyvi listata kaikki asiat, joita uuden
tyontekijin, sijaisen, kesitydntekijin tai opiskelijan perehdytys vaatii.
On tirkedd sopia myds perehdyttimisen vastuista ja aikatauluista.
On myo6s miiriteltdvi, millaisiin asioihin uuden tulijan odotetaan
perehtyvin omatoimisesti. On hyvi sopia aika, jolloin perehtyjin
kanssa kiydiin keskustelu perehdytyksen onnistumisesta. Erdilld
tyopaikalla kesityontekijoiden perehdyttimiseen sovittiin uusia ja
toimivia kiytintdji, jonka seurauksena korjaantui moni epikohta.

My®os perehdytys oli sielld huono juttu, viki vaihtui ihan hir-
veesti ja se rasitti henkilokuntaa. Ennen kesii, jota henkildsto
pelkiisi, kun oli tulossa suuri joukko kesitydntekijoiti, kiytiin
lipi, miten perehdytyksen vois toisella tavalla hoitaa ja miten
sen tulisi olla kaikkien asia. Kun perehdyttiminen toteutettiin
niin kuin sovittiin ja kaikki kantoivat siitd vastuunsa, niin yllit-
tien kesi olikin menny erittdin hyvin. Kaikilla oli positiiviset
kokemukset kesityontekijoisti, ne oli oikein hyvid tilld kertaa.
Niin ne oli varmaan ennekin olleet, mutta perehdyttimisen
ongelmien vuoksi ne eivit oikein tienneet miti piti tehi ja
miten.
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Perehdyttimisen suunnitelmallisuudessa, tavoitteellisuudessa sekd
systemaattisessa toteuttamisessa on eroja tyopaikoittain. Esimiehen
tehtivini on kuitenkin varmistaa, ettid tydntekijoilld on riittivi osaa-
minen ja kisitys omasta roolistaan seki tehtivistdin tydyhteisoss. Yksi
tirked paikka timin varmistamiselle on kehityskeskustelu.

Kehityskeskustelut

Kehityskeskustelut nien kylli merkittivind, joskaan niiti ei
kéiytetii niin tehokkaasti kun vois kéiyttid. Mullakin aika vapaa-
muotoinen on. On oma lomake kylli johon lihinni itse kirjaan
etti muistan mité edelliselli kerralla sovittiin. Kummasti vaan
ne asiat menee eteenpdin kun on henkilokohtaisesti keskusteltu.
Jotkut on hirveen tismiillisid, on tsekkauspisteitii pitkin vuotta.
Oonko liian laiska tai sitten en koe niskaan hengittiimisti omaksi,
perustuu enempi sitten luottamukseen. (Tutkimuskohteen esimies)

Kehityskeskustelu on aliarvostettu ja usein kapeasti hyodynnetty
tyontekijoiden ja johdon kohtaamisen ja dialogisuuden tila. Mo-
nelle tydntekijilld vuosittainen kehityskeskustelu on ainoa tilaisuus,
jossa voi kohdata esimiehensi ja pysihtyi hetkeksi oman tyonsi ja
ammatillisuutensa direlle. Kehityskeskustelut ovat myés oivallisia
tilaisuuksia keskiniiselle palautteenannolle. Palaute saa niissi arjen pa-
lautetilanteita korostuneemman arvon, silld kehityskeskustelut liittyvit
organisaation viralliseen johtamisrakenteeseen. Kehityskeskusteluja
kiytetddn tyon ja toiminnan kehittdmisen vilineeni -muuttuja korreloi
avoimuuden, uudistumisen, tavoitteellisuuden ja tuen tarjoamisen
kanssa. Positiivista kyselyn tuloksissa oli se, ettd kehityskeskusteluja
pidettiin melko monissa tydyhteisossi sidnnéllisesti.
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Tyontekijoistéa 64 % vastasi, etté kehityskeskusteluja pidettiin

heidan tyopaikallaan saanndllisesti.
Esimiesten mukaan kehityskeskusteluja pidettiin
yleisemmin (89 %).

Tyontekijoista 48 % koki kehityskeskusteluja hyddynnettavan

tyon ja tydyhteison kehittdmisessa.
Esimiesten kokemus hyddynnettéavyydesta oli
huomattavasti parempi (89 %).

Liian monella tyopaikalla kehityskeskustelut kuitenkin koetaan vuo-
tuiseksi ”pakkopullaksi”, mitd kuvastavat tutkimuskohteiden tyén-
tekijoiden kokemukset siiti, ettid kehityskeskustelut jaivit erilaisten
syiden vuoksi usein pitimitti. Kehityskeskustelut voivat myos jiadi
tyontekijéiden halukkuuden tai vaatimisen varaan, vaikka ne kuulu-
vat selkeisti osaksi virallista johtamisrakennetta ja siten tyonantajan
velvollisuuksiin.

yleensd pitimictd.

Kehityskeskusteluja on pidetty joskus ja aina ne on pitinyt itse
jdrjestid.

Winkin (2007) mukaan kehityskeskustelujen laatu on ihmisten jak-
samiselle ja tydhyvinvoinnille merkittivid. Myénteiset, arvostavat ja
rohkaisevat keskustelut innostavat ja vahvistavat ihmisii, ja kielteiset,
vihittelevit ja kyyniset keskustelut lamaannuttavat, rajoittavat ihmisid
seki synnyttivit pelkoa. Siten onnistunut dialoginen keskustelu raken-
taa organisaatiota ja epionnistunut monologi heikentii organisaatiota.
Tutkimus paikansi sekid toimivia ja onnistuneita ettd toimimattomia
ja epdonnistuneita kehityskeskusteluja. Kehityskeskustelut jakautuivat
ja debattiin. Dialogissa sosiaalinen todellisuus rakentui luottamus-
puheeseen, monologissa epiluottamuspuheeseen, debatissa peleihin
ja tavanomaisessa keskustelussa episuoriin vihjauksiin. Ainoastaan
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dialogeissa uskallettiin puhua esimichen ja alaisen vilisistd asioista.
Muissa keskustelulajeissa puhuttiin padosin organisaation muista hen-
kilsisti. Monologeissa ja debateissa esimichen ja tyontekijoiden roolit
olivat staattisempia kuin monidinisemmin rakentuneissa dialogeissa.
Dialogien vastavuoroisuus ja monet roolit mahdollistivat osapuolille
“monen minin” syntymisen ja erilaisuuksista syntyvien nikokulmien
tarkastelun. Tavanomaisissa keskusteluissa ei piisty mahdollisuuksien
kirjoon. Mahdollisuuksilla rakennetaan myénteisyyttd ihmisiin ja
organisaatioihin. Jos halutaan synnyttii uutta ajattelua, uusia merki-
tyksid ja luoda uutta toimintaa, kehityskeskustelun tulisi olla aidosti
dialoginen. Ti4hin tarvitaan aitoa dialogia rakentavaa luottamusta.

Meilld oli juuri ensimmaiset kehityskeskustelut uuden esi-
michemme kanssa ja voin kertoo, etti se kehityskeskustelun
palauteiltapiivi, jossa oli koko tiimimme paikalla, ei todella-
kaan ollut turvallinen ja luottamuksellinen ympiristé puida
ongelmia. Siitd tuli tiysi farssi!

Ruorasen (2011) tutkimuksen mukaan kehityskeskusteluiden johta-
misorientaationa on kaksi vastakkaista suuntaa, joita ovat henkilds-
t6- ja organisaatiolihtdisyys. Vaikka esimiehet kokevat ohjaavansa
tyontekijoitd kohti henkildstolihtoisyyted, tyontekijit kokevat sen
organisaatiolidhtoiseksi ohjaukseksi. Useimmiten kehityskeskustelujen
keskiossd ovat henkilostoon liittyvit aiheet.

Jos kehityskeskustelupalautteet on aitoja ja rehellisid niin kun
tietysti uskon ja toivon niitten olevan, niin niistd saan ihan
hyvii palautetta.

Esimies on kehityskeskustelussa kiittinyt siitd, ettdi mi oon
hoitanu annetut tehtivit hyvin ja antoi kiitosta, sanoi jopa
erinomaiseksi ja kiitti my®s siitd, ettd oon tukenu hinti siind
hinen johtamisessaan. Mun mielesti on tirkeetd, ettd me myos
tuetaan hintd, kun hin tukee meitd. Kiitti siitd ja just timi
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avoin keskusteluyhteys ja luottamus, molemminpuolinen, on
mun mielestd hyvit pohjat jatkaa.

Organisaationikokulma tarkoittaa palautteen antamista ja ohjausta
siitd, miten tydntekijin tydt liittyvit kokonaisuuteen. Mikili orga-
nisaatiossa on tehty yhteinen toiminnan kehittimissuunnitelma tai
asiakirja, niitd voi kiyttdd hyviksi myos kehityskeskusteluissa. Tillsin
tyontekijoitd ohjataan toimimaan organisaation tavoitteiden suun-
taisesti ja kehityskeskustelun luonne muuttuu yksilsorientoituneesta
kollektiiviseksi, jolloin kunkin ty6 linkitetdin myds koko organisaation
toimintaan ja tavoitteisiin.

On auttanu paljon, ettd mulla on se meidin kehittimisasiakir-
ja, jossa on eri otsikoita. Ja silloin, kun puhutaan vaikka siiti
henkiléstn aikaansaannoskykyko se oli, niin silloin puhutaan
osaamisen kehittimisesti ja tyossi jaksamisesta.

Kehityskeskusteluissa kannattaa myos kuunnella tydntekijoiden tyo-
hyvinvoinnin tilaa, ja siten saada selville tyon ilon lihteiti seki erilaisia
kuormitustekijéitd. Tyshyvinvoinnin ja jaksamisen tuki edellyttii siti,
ettd esimiehet ovat kehityskeskusteluissa lisni ja keskittyvit tyonteki-
joiden kuulumisiin, vaikka itsekin olisivat kiireisid ja kuormittuneita.
Heilli tulee olla aito kiinnostuneisuus ihmisistdin.

Minusta kehityskeskustelut ovat tosi tirkeitd. Ne on tietysti
vain kerran vuodessa virallisesti. Silloin kuulee ihmisten koke-
mukset, fiilikset ja nikemykset vihin henkilskohtaisemmalla
tasolla. Ehki se tunne ihmisten jaksamisen tasosta vilittyy
parhaiten juuri kehityskeskustelussa. Ei tuu viikkopalaverissa
semmonen kuormitus ja jaksaminen esille. Sekin, miti arjessa
tehddin, on tirkeidd. Siitd saatu palaute kehityskeskusteluissa
on varmaan kaikkein suurin anti itselleni.
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Tyon paineiden ja kuormituksen sekd muiden tyénhallintaa alentavien
asioiden esille ottaminen ja niistd keskusteleminen osana tyon kehitti-
misti tulisi olla mahdollista ja sdiinnéllista myos kehityskeskusteluissa.

Rohkeuskin on kasvanu kertoa omista asioista kehityskeskuste-
luissa, se voi liittyd terveyteenkin tai mihin muuhun hyvinsi.
Kun kysyn kuinka voit, ei oo ensimmiistikiin vastausta tullu,
ettd mitd sind tommosta kyselet, on otettu suorastaan hyvin
vastaan, ettd kylld ne on tirkeitd. Mind oon vaan ihmiseni
semmonen, ettd oon kiinnostunut.

Ja tietysti kehityskeskustelu on se paikka missi linjataan, ettd
tind vuonna meijin suurimmat tavoitteet ja toiminnan pai-
nopistealueet sovittu ja mitd se tarkoittaa sinun tydssisi.

Esimiehet kokevat kehityskeskusteluissa usein vaikeana tyshén liittyvi-
en henkilskohtaisten asioiden tai tydongelmien kisittelyn (Ruoranen
2011). Yksi iso ja vaikea oppimistehtivi sekd esimichille ettd tyonteki-
joille onkin osata, haluta, kyeti ja rohkaistua kiymiin dialogeja myds
vaikeista asioista eli kidyttimiin suoraa puhetapaa. Seuraava esimerkki
kertoo siitd, ettd uskaltautuminen ja halu ryhtyi tillaiseen haastavaan
dialogiin on kannattavaa. Kun esimies pysihtyi aidosti kuuntelemaan,
koheni asian esille ottaneen tydntekijin tyshyvinvointi hetkessi (ihan
leijuin). Myénteinen vaikutus kohdentui myds tydn tuottavuuteen
(rupes ty6t sujumaan).

Kehityskeskusteluun tein monta sivua tekstii kaikista erilaisista
tylytyksisti, joita esimicheni oli minua kohtaan tehnyt. Kirjotin
ylos esimerkkeji, ettd muistaisin sanoo kaiken. Ja kiytiin kaikki
ne kohdat asia asialta lipi, se kesti monta tuntia. Kun sain
kaikki lueteltua ja hin kuunteli ja oli jopa pahoillaan tietyistd
asioista, niin kun liksin pois, niin ihan leijuin ja rupes tyot
sujumaan.
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Kehityskeskustelu on yksi dialogisen ja uudistavan organisaation tila,
jossa dialoginen johtaminen voi parhaimmillaan huomioida yksilslli-
syyden seki edistdd oppimisyhteisdjen dimensioita eli osallistumista,
tietimyksen rakentumista ja reflektiota seki yhdessi oppimista.

Tirkedd on ennen kaikkea se, ettd esimies kuuntelee. Monta
kertaa saattaa tulla kehityskeskustelusta semmonen esimichen
oma show vaikka tyontekijid pitdis kuunnella. Olis hyvi, ettd
olisi joku selkei teema, jonka ympiirilld keskusteltais ja annet-
tais tyontekijille tilaa ja mahdollisuus kertoa omista ajatuk-
sistaan ja siitd, miten hin voi omaa osaamista kehittad. Pitiis
olla my®s avoimuutta, etti pystys aika vapaasti keskustelemaan
asioista ja vaikka kertomaan siitd miltd tuntuu.

Opitaan yhdessa!

Ylimmin johdon ja esimiesten asenteissa oppimista ja kehittymisti
kohtaan oli parantamisen varaa erityisesti uuden oppimiseen ja kehit-
timiseen kannustamisessa seki tyontekijéiden ideoiden ja aloitteiden
hyodyntimisessd. Eri organisaatiotasoilla tydskentelevien esimiesten
olisi syyti kiinnittdd huomiota myos tydpaikkakokousten ja palaverien
kiytintoihin, toimintamalleihin seki uudistaa niitd tarvictaessa. Niitd
ei tulosten mukaan koeta innostaviksi eiki osallistaviksi.

TyoOntekijoista 43 % koki ylimman johdon kannustavan heita
uuden oppimiseen ja kehittdmiseen.
TyoOntekijoista 49 % naki, ettd heidén ideoitaan
ja aloitteitaan hyddynnetaan.
TyOpaikkakokoukset kokivat osallistaviksi ja innostaviksi
39 % tydntekijoista ja 42 % esimiehista.

Dialogisen johtamisen keskidssi ovat oppimisen nikékulmasta muu-
toksessa organisoituminen, oppimisprosessien koordinointi seki ta-
savertaisten osallistumismahdollisuuksien turvaaminen. Johtajan yh-
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tend tirkeind tehtdvini, vastuuna ja osaamisalueena on mahdollistaa
tydntekijoiden ja organisaatioiden uudistuminen. Kiytinngssi timi
merkitsee tilan antamista ammattilaisten itseniiselle toiminnalle, tyo-
vastuiden miirittimissi rajoissa tydntekijoiden aitoa kuuntelemista ja
osallistamista, rakentavan palautteen antamisen ja vastaanottamisen
kulttuurin kehittdmisti seki ratkaisukeskeisti otetta. Tami edellyteai,
ettd johtaja luottaa tydntekijéidensd osaamiseen ja ammatillisuuteen
sekd kykenee ja haluaa jakaa vastuuta. Tyontekijoitd kutsutaan ja kan-
nustetaan osallistumaan tyotehtiviensi ja organisaation kehittimisen
kannalta merkityksellisille foorumeille ja yhteis6ihin. Dialogisuutta
johtamisessaan toteuttavat esimichet tunnistavat seki tunnustavat
tyontekijoiden kehittymispotentiaalin seki tukevat heidin kehittdmis-
ehdotusten, ideoiden ja aloitteiden toteuttamista ja kokeiluja myos
kiytinnossi. Tami tarkoittaa esimerkiksi tydkierron mahdollistamista
ja tydajan resursoimista kokeiluihin, aitoa kiinnostusta tydtekijoiden
ideoita ja kehittimistarpeita kohtaan seki niihin reagoimista, huolel-
lista perehdyttimisti seki luovuuteen ja kokeilevuuteen rohkaisevaa
ilmapiirii.

Miten tuet ja kannattelet
oppimista ja kehittymistd omassa tyoyhteisossasi?

173



VINKKEJA DIALOGISEN OPPIMISEN VAALIMISEEN:

Suhtautukaa myodnteisesti omaehtoiseen ja vertaisuutta hyddyntéavaan
ammatilliseen kehittymiseen ja oppimiseen.

Luokaa rakenteet ja toimintatavat jotka palvelevat oppimisesta ja ke-
hittymista.

Hyodyntakaa kokouksia, palavereita ja kehityskeskusteluja monipuo-
lisesti ja luovasti oppimisen ja kehittymisen tiloina.

Tunnistakaa, tunnustakaa ja tehkaa nakyvaksi tyontekijdiden osaaminen
seka hyodyntakaa sitd monipuolisesti tyon arjessa ja kehittdamisessa.
Pysahtykaa jakamaan tyotilanteita ja kokemuksia dialogin hengessa,
toinen toisiltanne oppien.

Arvioikaa ajattelumallejanne, toimintatapojanne ja kaytantdjanne seka
etsikéa entisté toimivampia ratkaisuja yhdessa.

Kannustakaa kokeiluihin seka uusien ty6- ja toimintatapojen kehitta-
miseen.

Jakakaa ja jalostakaa koulutuksissa ja muualla oppimaanne yhdessa.
Palkitkaa uuden oppimisesta, osaamisen jakamisesta ja innovoinnista.

Arvioi seuraavien tekijoiden toimivuutta omassa tydssisi ja omalla

tydpaikallasi.
Oppimista edistavia tekijoita Kunnossa Kehitettavaa
Hyvéat mahdollisuudet ammatilliseen kehittymi- o o
seen tyossa
On mahdollisuus kayttda osaamista, tietoja ja o o
taitoja monipuolisesti tydssa
Tyon arjessa on aikaa ajattelulle ja ideoinnille (0] O
Tiedon ja osaamisen jakamiseen kannustetaan o o
ja siitd palkitaan
TyOyhteisossa vallitsee oppimista ja kehittamista o o
edistava ilmapiiri
Esimies luo osallistumisen ja vaikuttamisen mah- o o
dollisuuksia
Esimies antaa rakentavaa/kehittavaa palautetta (@] O
Kehityskeskusteluja pidetaan saanndllisesti (0] O
Ajatuksia kehittamistarpeista:
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6.3 Luovuuden dialoginen johtaminen

Oppimisen lisiksi toinen keskeinen uudistumisen tekiji on luovuus.
Luovuus on lihtokohta innovaatiotoiminnalle, mutta luovuus on alet-
tu nihdi laajemminkin organisaatioissa tirkeiksi vaikuttavuustekijiksi
kaikenlaisissa tydorganisaatioissa. Tydelimin muutokset edellyttivit
tyontekijoiltd yhi monipuolisempaa osaamista ja luovuuden kiyt-
o4 erilaisissa tydtehtivissi. Luovuutta edellytetdian myos sellaisilta
tyontekijoiltd, joilta ei sitd ole perinteisesti edellytetty. Luovuus ja
mahdollisuus toteuttaa itsedin ovat mielekkiin tydelimin ja hyvin
tyon keskeisid ulottuvuuksia. Luova henkildstd on tirked kilpailute-
kijd organisaatioille, mutta organisaatioissa ei useinkaan ole kiytossi
luovuuteen kannustavia toimintatapoja.

Luovuuden aktiivinen johtaminen on kuitenkin vilttimiton edel-
lytys innovaatioille. Johtamisella voidaan vaikuttaa kaikenlaisissa tydteh-
tivissd olevien tydntekijoiden luovuuteen. Innovatiivisille organisaatioille
on tyypillistd johtamistapa, joka tukee henkiloston aloitteellisuutta ja
uusien ideoiden esiin tuomista, mahdollistaa ideoiden toteuttamisen lipi
organisaation, tukee yksildiden henkilskohtaista kehittymisti ja arvostaa
yksiloiden kykyid toimia luovasti. (mm. Amabile 1988; 1996; George
2008; Siegel & Kaemmerer 1978; Shalley, Gilson & Blum 2009.)

Miksi luovuutta pitiisi johtaa? Miksi ei vain anneta luovien ihmis-
ten tehdi tyotiin? Puolen vuosisadan luovuustutkimus on osoittanut,
ettd johtamisella voidaan vaikuttaa keskeisiin luovuustekijéihin ja
edistdd luovuudelle otollista ilmapiirid organisaatiossa. Henkildston
luovuus riippuu seki yksilollisistd tekijoistd, kuten persoonallisuus,
sisiinen motivaatio ja kehittymishalu, ettd kontekstuaalisista tekijoistd.
Luovuuden johtamisen nikdkulmasta kontekstuaaliset tekijit ovat
keskeisid. Ne vaikuttavat siihen, kuinka henkilon luovuuspotentiaali
saadaan organisaatioissa hyddynnettyi ja muuntumaan luovaksi toi-
minnaksi. Kontekstuaalisia tekijoitd ovat esimerkiksi tyon kompleksi-
suus, toiden suunnittelu, johtamiskiyttiytyminen, suhteet esimiehiin
ja tydtovereihin, tavoitteet ja miiriajat, arviointi-, palaute- ja palkit-
semisjirjestelmit, turvallisuus seki fyysinen tydympiristd. Luovuutta
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tukevassa tydympiristdssi vuorovaikutus koetaan oikeudenmukaisena
ja kognitiivinen luottamus saa aikaan turvallisen ympiriston, joka
edesauttaa ja mahdollistaa luovuutta. Henkinen hyvinvointi ja vapaus
sekd innostunut ilmapiiri ovat luovuuden perusedellytyksii. Mitd
enemmiin tydntekijoilld on mahdollisuuksia ratkoa ongelmia tyoyh-
teisdssd yhdessd, sitd innokkaammin ja luovemmin he sitd tekevit.
Luovuuden johtamisessa on siten olennaista se, ettd tydympiristd
rakennetaan luovuutta mahdollistavaksi. (mm. George 2008; Koski
2001; Oldham & Cummings 1996; Shalley ym. 2009.)

Esimiesten tirked tehtivi on edistiid luovuudelle otollista tydym-
piristdd ja ilmapiirid sekd henkildstdjohtamisen kiytinngilld tukea
luovuutta ja uudistumista. Tyontekijit myds toimivat luovemmin, jos
heiti tuetaan, heisti vilitetdin ja huolehditaan kontrollin ja valvonnan
sijaan (Oldham & Cummings 1996; Shalley & Gilson 2004). Shalley
ym. (2009) tutkivat tyén kompleksisuuden, luovuuteen kannusta-
van tydympiriston ja henkilén kehittymishalukkuuden vaikutuksia
luovuuteen. Tutkimuksen mukaan luovuuteen kannustava ja tukea
antava tydympiristd on ndistd tirkein henkiloston luovuuteen vai-
kuttava tekiji. Luovuus on alimmillaan, kun tydympiristén tuki ja
sisiinen kehittymishalu puuttuvat, vaikka ty olisikin haasteellista.
Tidmi asettaa haasteita johtamiselle ja luovuuteen kannustavan il-
mapiirin edistimiselle. Esimies ei aina voi vaikuttaa tyén komplek-
sisuuteen, mutta hin voi vaikuttaa tydympiristd6n ja jonkin verran
my6s henkilon kehittymishalukkuuteen kannustamalla ja antamalla
tunnustusta luovasta toiminnasta. Esimies voi edistdi luovaa ilmapiirid
esimerkiksi arvostamalla luovuutta, antamalla aikaa ja resursseja luo-
vaan toimintaan, palkitsemalla ja kiittdimilld luovista ideoista (esim.
Scott & Bruce 1994, Siegel & Kaemmerer 1978) seki vihentimailli
valvontaa (Zhou 2003). Myos Amabilen (1997) komponenttimallin
mukaan johtaminen on merkittivi luovuuteen ja innovatiivisuuteen
vaikuttava tekiji (kuva 10.)

Amabilen (1997) komponenttimallin mukaan esimichen vili-
ton tuki vaikuttaa alaisen luovuuteen, kun esimies tukee ja auttaa
tehtidvien suorittamista, alaisen asiantuntemus kehittyy ja alaisen
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sisiinen motivaatio lisiintyy. Toivottavia toimintatapoja esimichelle
ovat esimerkiksi toimiminen hyvini esimerkkin, suunnittelemalla ja
asettamalla tavoitteet tarkoituksenmukaisesti, tukemalla tydryhmaii,
hyvilli kommunikoinnilla ja vuorovaikutuksella, arvostamalla yksilon
panosta projekteissa, antamalla rakentavaa palautetta, osoittamalla
luottamusta tyéryhmiin seki olemalla avoin uusille ideoille. Kuitenkin
tutkijat ovat havainneet, etti monet esimiehet vaarantavat tyénteki-
joidensi luovuuden sen sijaan, ettd pyrkisivit edistimiin luovuuden
esilletuloa (Amabile 1998; Amabile, Hadley & Kramer 2002; Florida
& Goodnight 2005).

Luovuuden johtamisessa keskeisti on esimichen ja tyontekijoiden
vilinen kommunikaatio, vuorovaikutussuhde seki keskiniiset rooli- ja

/ Voimavarat N\ Organisatio- ™\
/ " naalinen \

IIEWYSfe] motivaatio ?‘
\

[ Johtamiskaytannot Luovuus ruokKii
\ innovaatioita

TyOymparistd

~ Tyémotivaatio / Osaaminen

ﬂ Luovuustaidot

Yksil6llinen / tiimin luovuus

Kuva 10: Luovuuden, innovatiivisuuden ja johtamisen keskindisyhteys
(Amabile 1997).
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tulosodotukset. Esimiehen luovuusodotukset vaikuttavat merkittivisti
henkilsston luovuuteen. Esimiehii tulisikin kannustaa ilmaisemaan
niitd odotuksia ja vahvistamaan henkildston luovaa identiteettid.
Luovuustavoitteiden tulisi olla osa henkiléstdarviointia ja kannus-
tinjirjestelmai. Samalla esimiesten tulisi huolehtia, ettd luovuutta
vaativissa tydtehtivissi henkilostolld on riittdvit valmiudet, osaamista
ja resursseja, luovaan ongelmanratkaisuun (Shalley ym. 2009; Tierney
ja Farmer 2011; Wang, Tsai & Tsai 2014).

Luovuustutkimuksen perusteella keskeisimpid luovuustekijoitd
ovat:

1. Esimiehen tuki
— esimies huomioi, auttaa, antaa palautetta, arvostaa, kunnioittaa,
— on ystivillinen, sitouttaa, rohkaisee ja sallii uusien ideoiden
esiin tuontia, rohkaisee avoimeen keskusteluun ja ongelman-
ratkaisuun seki tukee luottamuksellista, positiivista ilmapiirid
ja yhteistyokulttuuria
— hyviit esimies-alaissuhteet
2. Tydyhteison sosiaalisen ilmapiirin edistiminen
— tuki tydtovereilta, tydyhteisén hyvit sosiaaliset suhteet ja ilma-
piiri, kunnioitus, vilittiminen, avun antaminen ja saaminen,
luottamuksen ja yhteistydn kulttuuri, tiedon jakaminen, toisilta
oppiminen, korkea kommunikaation aste seki asiallinen ja
ammattimainen kiytds (tunteiden hallinta)
3. Kisitys esimichestd
— esimiehen osaaminen, tietimys, ammattimaisuus, omistautu-
minen ja luotettavuus
4. Korkeat tavoitteet ja tulosodotukset
— korkeat luovuus- ja tulostavoitteet (mastery goal orientation),
luovuuteen kannustaminen ja konfliktien kisitteleminen niin
etteivit vaaranna yhteisen tavoitteen toteutumista
5. Aikataulupaineet
— sopiva paine, aikaa ajattelulle, mutta toisaalta korkea paine voi
myds motivoida
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6. Arviointi, palaute ja palkitseminen
7. Tyon kompleksisuus
— ilylliset haasteet

Niiden tekijoiden edellytyksid parantamalla ja niitd johtamalla on
mahdollisuus saada koko henkil3stén osaaminen ja innostus kiytté6n
tyoyhteison, tydn, tuotteiden ja palveluiden kehittdmiseksi.

Esimichet voivat kannustaa alaisiaan kehittelemiin aktiivisesti
uusia ideoita ja myos soveltamaan niiti kiytinnossi. He voivat kuun-
nella alaisiaan seki antaa heille riittdvisti tilaa toimia. Samoin esimiehet
voivat palkita ihmisii eri tavoin uusien ideoiden esittimisestd. Ehki
tirkein palkitsemisen tapa nykyajan tydeldmissi on se, ettd esimiehet
perehtyvit kunnolla alaistensa esittimiin ideoihin, tekevit aktiivisesti
tyotd niiden eteenpdinviemiseksi ja myds antavat kunnian uusien
ideoiden esittimisestd niiden alkuperiisille esittéjille. sen sijaan ettd
he yrittiisivit kaapata ne omiin nimiinsi (esim. Adair 2009; Amabile
1996; Amabile & Kramer 2012).

Luovuusmittari (kuva 11) sisiltii keskeisimmit henkiloston luo-
vuuteen vaikuttavat johtamistekijit ja niiden tilan kohdeorganisaati-
oissa. Tulosten perusteella kaikissa keskeisissid luovuuteen vaikuttavissa
johtamistekijoissi on merkittivisti kehittimistarvetta. Kun halutaan
kehittdd organisaatioiden innovatiivisuutta, niihin tekijéihin on loydet-
tidvd parannusta. Huomiota tulisi kiinnitti4 erityisesti ajan varaamiseen
ideointiin, ideointiin kannustamiseen ja erilaisten ideoiden hyviksymi-
seen. Keskeistd on myds luovuutta edistivin ilmapiirin rakentaminen.
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70 %

60 %
/ Esimies edistdd mydnteista ilmapiiria ja vuorovaikutus-
50% suhteita 55 %
Esimies tukee ideoiden ja ehdotusten toteutumista 52 %

40 %

30% = On luovuus-, uudistumis - ja innovatiivisuustavoitteita 35 %
Luovat, jopa "hullutkin” ideat ovat sallittuja, kannustetaan 30 %

Tyoyhteisdssdmme kaytetddn aikaa ja resursseja
ideoiden kehittelyyn 27 %

Kuva 11: Luovuusmittari.

Monet edelld kuvatuista luovuutta tukevista asioista olivat kyselyn
tulosten ja tyontekijéiden arvioiden mukaan kunnossa.

Tyoyhte|501en jasenten koettiin auttavan ja tukevan toisiaan (73 %
: tydssa eteen tulevia ongelmia on mahdollista
yhdessé tydkavereiden kanssa (87 %).
Esimiehen luottamukseen (79 %) ja arvostukseen (68 %),
e3|m|ehen tarjoamaan tukeen (68 %) seka esimiesten sitoutumiseen:
johtamistydhonsa (73 %) oltiin paaosin tyytyva|5|a :

Tyontekijoiden kesken suunnittelemme tehtivien uudistuksia ja
kokeilemme niitd, koska kehittynyt tydyhteis6 antaa tekijilleen
enempi ja tuo monasti helpotusta tehtiviin tyshon. Suhteelli-
sen vapaassa tyoyhteisdssi voimme keskenimme tyontekijoiden
kanssa tehdd niitd kysymittd esimichilti, koska ne kokeilut
eivit maksa mitiin ja tukevat tcydmme kehittelyi.

Kuitenkin moni luovuuden tukemiseen ja luovuuspotentiaalin hyo-
dyntimiseen vaikuttavista tekijoisti sai erittdin alhaiset tulokset. Kuten
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jo aiemmin todettiin, tydyhteisoissd ei muun muassa koettu kiytet-
tdvin aikaa ja resursseja uusien ideoiden kehittelyyn, pohtimiseen ja
suunnitteluun. Sama tuli vahvasti esille mys kyselyn avovastauksissa.
Tulosten perusteella henkiloston luovuuspotentiaali jad monilla tys-
paikoilla hyddyntimairei.

i Ainoastaan 30 % tyontekijoista koki, etta luovat jopa hullutkin ideat
ovat tyOyhteisdssa sallittuja ja niihin jopa kannustetaan. :
Tyontekijoistéa 31 %:n mukaan heitd kannustettiin aktiivisesti
hankkimaan ideoita organisaation ulkopuolelta tai jakamaan
ja hyédyntdméaéan organisaation ulkopuoleltahankittua tietoa
: ja osaamista (41 %) tydyhteisossa.

i Ainoastaan 40 % tyontekijoistéa koki, etta tydyhteistssa toimitaan
luovasti ja 26 % naki luovuutta hyddynnettavan tydyhteisén
ongelmien ja ristiriitojen ratkaisemisessa.
Tyontekijoista 27 % koki, etté tyOyhteisdissa kaytettiin luovuutta
edistavia tyomenetelmia kuten esim. ideariihia
ja tyopajatyoskentelya.

Useat vastaajat harmittelivat siiti, ettei tydpaikoilla tehdi riittdvisti

kokeiluja.

Esimiehen tulisi mahdollistaa jollakin tavoin, ettid on aikaa
kehittimiselle, luovuudelle. Jos on aina kiire, muodostuu ru-
tiineita eiki ole voimia uudistua. Yhteisvoimin on helpompi
kehittyi ja innostua.

Toisaalta etenkin haastatellut varhaiskasvatuksen johtajat toivoivat
puolestaan tydntekijoiltdin enemmin halukkuutta ja rohkeutta ko-
keilevaan toimintaan ja kehittimiseen. He heittivit tyontekijoilleen
haasteen — tarvitseeko uutta ja kehitettivid toimintatapaa suunnitella
etukiteen jokaista yksityiskohtaa myéten valmiiksi, vai voisiko jo ide-
an kehittelyvaiheessa heittiytyd spontaanimmin luovaan kokeiluun?
Syntyneiti ideoita ei monestikaan viedi tydpaikoilla kiytintoon eiki
kehittimistoimista synnytetd tyon tekemisti ja uudistumista palvelevia
tydkaluja. Yhteisissi kehittimistilaisuuksissa ideoita ja kehittimiseh-
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dotuksia keritddn kylld aktiivisesti ja innostuneesti flipeille, mutta
prosessi ei etene uusien toimintamallien kokeiluihin, soveltamiseen,
arvioimiseen ja uusien toimintamallien vakiinnuttamiseen. Useat
kyselyn vastaajat puhuivatkin tydpaikoilla vallitsevasta nienniis- tai
fasadi-innovatiivisuudesta.

Monessa kommentissa korostui, ettd hyvi esimies on osaava,
jimpti, limmin seki kiinnostunut tydntekijoisti ja heidin tarpeistaan.
Tirkeini pidettiin myds esimichen innostuneisuutta ja sitoutumista
johtamistyshon.

Esimiechemme on innostunut ja pitid erilaisia osaamisaluei-

tamme arvossa.

Minulla sattuu olemaan hyvi ja innostunut esimies, joka tukee
kaikenlaista kehittimisti ja erilaisia toimintatapoja. Esimiehen
tuki on kullanarvoista ja vilttimitonts, jos todella halutaan
kehittidd tydtd parempaan suuntaan erilaisin keinoin.

Tilld hetkelld minun mielestini innostavin ja tydntekijit huo-
mioon ottavin esimies. Voi kdydi puhumassa hyvilld mielin ja
el tarvitse pelitd sanomaansa.

Monessa vastauksessa korostuu kokemus vanhanaikaisesta johtamista-
vasta, joka ei tue henkildston osallistumista, ideoiden hyddyntimisti
eiki vaikutusmahdollisuuksia.

Jos julkisesti sanot eridvin mielipiteen kysytystd asiasta, sano-
taan etti, jos ei kiinnosta, sopii lihtei.

Sanelupolitiikka valloillaan tissi kaupungissa eli kaikissa yk-
sikoissd tehdiidn paljon asioita tiysin samalla tavalla, joten ei

tarvitse alaisen paljon ajatella itse, sen kun vaan tekee.

Vastausten perusteella lihiesimies voi olla myés jarruna aidolle ke-
hittimiselle.
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Tyoyhteisossid on alettu muuttamaan hyvin toimivia asioita
vaikka on huomattu, etti muutos ei ole toimiva, siti ei ole
palautettu entiselleen, koska esimies on niin pddttinyt.

Uusien tydtd koskevien ideoiden ldpivieminen on tosi vaikeaa.
Tuntuu, ettd esimies ottaa uusien ideoiden esittimisen hineen
kohdistuvana henkilokohtaisena arvosteluna.

Vastaajien kokemuksissa tulee esille paljon esimerkkejd myds huonosta
johtamisesta, vaikka kyselyn tulosten perusteella johtamistavan monet
piirteet arvioitiin keskimiirin melko hyville tasolle.

Ei saa puhelimella kiinni tarvittaessa eiki vastaa sahkdposteihin.
Uskoo vain tiettyjen henkilsiden kertomuksiin. Jakelee suullisia
varoituksia ja kirjallisia niin ettei tydyhteis6 uskalla endd sanoa
mitdin. Siitd onkin seurannut kireit tunteet tydyhteisdssi kun
jokaisella on pinna tiukalle. Huutaa kokouksissa eiki sithen
endd saa kukaan sanoa mielipidettdin. Eli kiyttiytyy erittdin
epdammattimaisesti.

Kommentit koskivat esimiesten kiirettd seki heikkoa johtamisosaa-
mista ja -motivaatiota, joka nikyy esimerkiksi tyontekijoiden ideoi-
den, vaikutusmahdollisuuksien ja omatoimisuuden ”lyttidmisend”
ja "dissaamisena” seki kielteiseni asennoitumisena kehittimiseen ja
luovuuden erdin merkittivin edistijin eli innostuksen latistamisena.

Oma-aloitteisuudesta ja toteutuksista on tullut negatiivista
palautetta, vaikka olisi ollut seki hoidettavien ettd hoitajien

etu/hyéty!

Esimies dissaa henkilokunnalta tulevat ideat, mutta omiaan
ajaa arkeen vaikka ne eivit toimisikaan.

Kyselyn avovastausten perusteella tirkeiksi koettiin tydyhteison avoin
ja turvallinen ilmapiiri, jota esimies voi toiminnallaan tukea.

183



Tydyhteisomme on erittdin avoin ja ilmapiiri on hyvin huu-
morintajuinen ja kaikki puhaltavat kuin yhteen hiileen, ja jos
vaikka mokaa siitd ei moitita vaan keskustellaan.

Luovuutta ei sallita. Kaikki yksikét halutaan samaan muottiin,
samoilla toimintatavoilla. Ei arvosteta eikd ymmirretd ihmisten,
yksikoiden ja asukkaiden erilaisuutta ja erilaisia tarpeita.

Uusia innovaatioita ei synny, koska mistidin asioista ei pystytd
keskustelemaan avoimesti ja turvallisesti, ilman leimaantumista.
Erilaisia, kriittisid mielipiteiti ei sallita.

Toivoisin tydntekijéiden omakohtaisten ja erilaisten taitojen tu-
levan paremmin hyddynnettyi osaston asukkaiden arjen luomi-

sessa. LUOVUUS sallituksi luonnonvaraksi ja KUKKIMAAN!

Kehittiminen ei ole kaikissa organisaatioissa suunnitelmallista,
tyontekijoiden luovuutta hysdynneti.

Yksilotasolla luovuuteen on mahdollisuudet, mutta yhteiseni
asiana se toteutuu vain satunnaisesti. Tyo sen hyviksi ei ole
pitkijinteistd. Kehittimistyd ei ole suunnitelmallista, eikd
sithen kiyteti paljoa yhteistd aikaa.

Toisaalta tydyhteisoissd voidaan suhtautua kielteisesti luovuuteen ja
uusiin toimintatapoihin, eik sallita kriittistd keskustelua.

eikd

Kyselyn avovastausten perusteella luovuuden hyddyntimisen kannalta

ongelmana nihdiin yleisesti liian suuri tydmiiri ja kiireinen tydtahti.

Nykyisen kiireisen tydtahdin myotd tydyhteisossd ei jad aikaa miettid

kehittimiskohteita, uusia tuulia, saatikka innovatiivisuutta. Tyon

tuottavuuden paras tila on tydn hallinnan ylirajalla. Télloin tydssd

on riittédvin paljon painetta. Jos painetta on liian vihin, se heikentii
motivaatiota ja samalla luovuuden kiyttd. Luovuuden kiytts voi
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olla my®s ratkaisu, kun ollaan pakkotilanteen edessd ja on selvittivi
esimerkiksi talouden paineista tai pitkisti jonoista tai laatutakuusta.

kuin meidin tydyhteiséssimme liian monella on, ja vaikka
tydyhteisossd suhtauduttaisiin luovuuteen, uuden oppimiseen
ja innovatiivisuuteen periaatteessa myonteisesti ja siitd puhut-
taisiinkin, ei voi olla edellytyksii sen toteutumiselle.

Kylli siind luovuus ja jaksaminen on koetuksella kun ehtii
tehdi vain vilteimittdmit tyot.

Kiire ja korkeat kuormitukset eivit oikein kannusta uuden
kokeilemiseen, menniin ajatuksella etti kunhan taas tistd

pdivistd selvitdin.

Korrelaatioanalyysin mukaan Tyytyviisyys tuloksellisuuteen, talou-
dellisuuteen, tuottavuuteen ja tehokkuuteen -muuttujan kanssa kor-
reloivia luovuustekijoitd olivat: tydyhteisdssimme toimitaan luovasti,
esimies kannustaa luovuuteen ja uusien ideoiden esittimiseen, tyo-
yhteisossi ideoidaan usein yhdessd, esimies on aidosti kiinnostunut
henkilsston kehittimisideoista ja tukee kidytinndssi henkildston ide-
oiden toteuttamista.

Organisaatioiden luovuustekijoiden edellytyksid parantamalla ja
niitid johtamalla on mahdollisuus saada koko henkil§ston osaaminen ja
innostus kiyttéon tydyhteison, tydn, tuotteiden ja palveluiden kehitti-
miseksi. Jatkuva kiire johtaa helposti rutiinisuorituksiin sekd monenlai-
siin ongelmiin ja keskindisiin ristiriitoihin, jotka ovat riskeji ja esteitd
luovuudelle. Haastavat ja vaikeat tilanteet voidaan kuitenkin hysdyntid
myds oppimisen ja kehittymisen mahdollisuuksina, jossa eri osapuolilla
on mahdollisuus harjoitella dialogisuutta ja oppia toinen toisiltaan.

Niiden tulosten perusteella tydpaikoilla tulisi pysihtyd tunnis-
tamaan koko henkiloston luovuuspotentiaali seki tehostaa sen hyo-
dyntimisti tydprosessien, tuotteiden ja palveluiden kehittimisessi.
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Organisaatioihin kaivataan luovuudelle suotuisaa johtamistapaa ja
ilmapiirid, luovuustavoitteiden asettamista ja luovuuteen kannusta-
mista, resurssien varaamista kehittimiseen ja kokeilemiseen, koko
henkiléston osallistamista kehittimiseen seki luovuutta edistivien
tyoskentelytapojen kiyttoi.

VINKKEJA LUOVUUDEN VAALIMISEEN ORGANISAATIOSSASI:

* Arvostakaa, huomioikaa ja kannustakaa kaikkia tyontekijoita.

* Rohkaiskaa toisianne tuomaan ideoitaan esille ja osallistumaan
ongelmanratkaisuun.

* Luokaa toiminnallanne ja esimerkillanne tydyhteis6n positiivista
ja avointa ilmapiiria.

® Opetelkaa kayttamaéan luovuutta edistévia ideointi- ja tydskentely-
me netelmia ja hyddyntamaan niitd esimerkiksi palavereissa ja
kokouksissa.

* Olkaa toistenne tukena vaikeissa tilanteissa — olemalla lasna ja
kuuntelemalla.

* Pitakaa tulos- ja luovuustavoitteita esillé ja mahdollistakaa niiden
toteutuminen.

* Vaalikaa osaamistanne ja ammattimaisuuttanne.

Arvioi seuraavien tekijoiden toimivuutta omassa tydssisi ja omalla

tyopaikallasi.
Luovuutta edistavia tekijoita Kunnossa Kehitettavaa
Esimies edistdad myonteista ilmapiiria ja vuoro- o o

vaikutussuhteita

Tyontekijoille on asetettu luovuus-, uudistumis - ja o o
innovatiivisuustavoitteita

Luovat ideat ovat tydyhteisdssamme sallittuja ja o o
niihin kannustetaan

Esimies tukee kaytanndssa henkildston ideoiden o o
ja ehdotusten toteutumista

TyOyhteisbssamme kaytetaan aikaa ja resursseja
uusien ideoiden kehittelyyn (0] O

Ajatuksia kehittamistarpeista:
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6.4 Dialogisen kehittamisen lihestymistavat,
menetelmit ja opit

Dialogin tuloksia ei saada aikaan pubumalla,
vaan toimimalla.
Kun dialogi on parbaimmillaan, siini ovat edustettuina
kolme kieltii: merkitys, tunteet ja toiminta.
(lsaacs 2001)

Tutkimusavusteinen, dialoginen kehittaminen

Tissi luvussa esitelldin kaksi yhteistoiminnallista ja dialogista kehitti-
mistapaa ja niihin kohdentuvat arvioinnit. Kehittimistavat ovat orga-
nisaatiotalousteoreettinen tydelimin laadun, tuloksellisuuden ja yh-
teistoiminnan integroiva Laatu-kehittimisote (Syvinen 2003, 2008a,
2008b, 2010, 2011, 2014) ja Keskustellen tyskuntoon -toimintamalli
(Loppela 2004), jotka perustuvat osallistavaan toimintatutkimukseen,
arviointitutkimukseen ja tutkimusavusteiseen kehittimiseen.

Laatu-kehittimisotteella toteutetusta kehittimishankkeista on
kirjoitettu loppuraportit seki kehittimisoppaita. Niissi on kuvattu
yksityiskohtaisemmin hankkeiden kehittimistavoitteita, kehittdmis-
rakennetta, kulkua, menetelmii, tuloksia ja vaikutuksia (Syvinen,
Erituli, Kokkonen, Nederstrom & Strémberg 2008; Syvinen &
Kokkonen 2011; Kokkonen, Stromberg & Syvinen 2014). Moni
niistd julkaisuista l6ytyy myos sihkoisind versioina. Niiti julkaisuja
ja oppaita on mahdollista kiyttid oman kehittimistoiminnan tukena
ja oheislukemistona. Niissi on kuvattu yhteistoiminnallista kehitti-
mistd hyvin yksityiskohtaisesti ja annettu vinkkejd, miten ja millaisin
kehittimismenetelmin voidaan eri teemoja kiydi lipi dialogisesti eri
tahojen ja toimijoiden kesken.

Keskustellen tyskuntoon -toimintamalli (Loppela 2004) perustuu
tydntekijoiden ja esimiesten seki johtajien systemaattiseen, pienryh-
missi tapahtuvaan reflekdiiviseen ja dialogiseen itsearviointiin. Siini
nimetiin, analysoidaan, kokeillaan ja arvioidaan tydorganisaation
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kehittimiskohteita ja konkreettisia kehittimistoimenpiteiti. Niitd arvi-
oidaan aina tydntekijoiden, tydnantajan ja asiakkaiden nikskulmista.
Toimintamallin keskeinen osa on myds systemaattinen kirjaaminen
kehittimistyon eri vaiheissa strukturoiduille lomakkeille. Kirjaaminen
helpottaa kehittimistoimenpiteiden arvioimista ja edelleen kehittimis-
td. Toimintamallissa keskeisessi roolissa on my6s yhdessi oppiminen,
reflektiivisyys, itsearviointi, organisationaalinen oppiminen seki dialo-
ginen kehittdminen ja johtaminen. Toimintamalli pohjautuu ja edistiz
innovatiivisuutta, luovuutta seki tyshyvinvointia ja tydmotivaatiota.
Toimintamallia on sovellettu Dinno-tutkimusohjelman aikana sairaa-
lassa. Kyseisen kehittdmishankkeen tulokset esitelliin Keskustellen
tyokuntoon -toimintamalliin liittyvini kiytinnon esimerkkini.
Molemmissa kehittimisotteissa painotetaan ja korostetaan koko
henkildston mukaan ottamista kehittimistydhin ja pidetdin aidosti
tirkeind heidin osallistumistaan ja voimavarojaan. Henkil6std on
keskeisessd roolissa organisaation seki sisilti ettd ulkoa tulevien muu-
tostarpeiden hahmottamisessa ja analysoimisessa kehittdmistyon suun-
nitteluvaiheessa sekd varsinaisen kehittimisen aikana. Niin saadaan
varmistettua tydntekijoiden sitoutuminen kehittimistyhon ja saadaan
eri alojen osaajien ja ammattilaisten osaaminen mukaan, silld heilld on
vahva, laaja ja syvillinen Kisitys ja kokemus kehittimistarpeista. Miti
monimutkaisemmista ja monitulkintaisemmista asioista on kysymys,
sitd enemmiin dialogisuutta tarvitaan. Kehittimisotteiden dialogisuus
perustuu demokraattiseen dialogiin ja sen seuraaviin periaatteisiin
(Gustavsen 1992; Loppela 2004; Syvinen 2003, 2004, 2008a, 2008b;
Syvinen & Kokkonen 2011; Syvinen & Loppela 2013a, 2013b).
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DEMOKRAATTISEN DIALOGIN PERIAATTEET

1. Keskustelu on ajatusten vaihtoa osanottajien valilla.
2. Kaikkien, joita kasiteltava asia koskee, on saatava osallistua
keskusteluun.
3. Mahdollisuus osallistua ei yksin kuitenkaan riitd, vaan kaikkien
tulee olla aktiivisia.
4. Oman nakdkulman esittdmisen liséksi jokaisen velvollisuutena
on auttaa myds muita esittdmaan omansa.
5. Kaikki osallistujat ovat tasa-arvoisia.
6. Tyokokemus on osallistumisen perusta kaikilla osanottajilla.
7. Jokaisen osanottajan kokemuksia ainakin jotain tulee pitaa oikeu-
tettuna.
8. On valttamatonta, ettd kaikki ymmartavat, misté on kyse.
9. Kaikki keskusteltavaan asiaan liittyvat vaitteet ovat oikeutettuja.
10. Mielipiteet esitetédan suullisesti, kukaan ei voi osallistua ainoastaan
paperilla.
11. Jokaisen osanottajan on hyvaksyttava, ettd muilla osanottajilla
saattaa olla parempia perusteluja kuin hanelld itsellaan on.
12. Jokaisen osanottajan tydrooli, auktoriteetti tms. voidaan ottaa
keskustelujen kohteeksi.
13. Osanottajien on siedettava erilaisten mielipiteiden esiintyminen.
14. Keskustelun tulee tuottaa sopimuksia, jotka voivat johtaa kaytan-
ndn toimenpiteisiin.

Demokraattisen dialogin mukaisissa keskusteluissa ihmisilld on lupa
ja mahdollisuus esittii erilaisia mielipiteitd ja myds puolustaa niiti.
Edellytykseni on mielipiteiden ja kisitysten perusteleminen toisille.
Tavoitteena on l6ytid yhdessi paras mahdollinen ratkaisu, miki
tarjoaa hedelmillisen perustan hyville ja eri osapuolia tyydyttiville
pidtoksenteolle. Myos Isaacsin (1999) esittimit neljd dialogisuuden
periaatetta (ss. 33-34) konkretisoituvat dialogisessa kehittimisessi.
Demokraattinen dialogi on my®s yksi kehittimistydn iso tavoite ja
haaste, silld yhteistoiminnallinen, yhteisen merkityksen ja yhteisten
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nikemysten luomisen prosessi on mahdollista oppia sen periaatteiden
avulla. Kehittimiseen osallistuvilla tydntekijoilld on paljon hiljaista ja
kokemuksellista tietoa, jonka saamisesta esille ja jakoon tulee huoleh-
tia. Kehittimistydssi huomioidaan my®s sisdisen motivaation tukemi-
sen elementit, koska taustalla on tydelimin laadun ja tuloksellisuuden
yhteys. Sisiinen motivaatio on niiden molempien kannalta merkittivi
tekiji. Kehittiminen pohjautuu my®os jatkuvan parantamisen periaat-
teeseen, jonka vuoksi myds yhteinen reflektiivinen dialogi ja arviointi
ovat tirkeissi roolissa (Heikkinen & Jyrkidmi 1999).

Oppimisen nikokulmasta demokraattinen dialogi auttaa ihmisii
l6ytimidin uusia ja rikkaampia nikokulmia, joita he eivit [6ytiisi
itsendisesti ilman yhteisid keskusteluja. Aito ja syvillinen dialogi on
mahdollista ryhmissi, missi ihmiset ovat tasa-arvoisia, luottavat, ar-
vostavat seki kuuntelevat toisiaan (Gustavsen 1992; Habermas 1987).
Myos Schein (1988) ja Isaacs (1999) korostavat aidon kuuntelemisen
ja empatian merkitystid yhteisessid oppimisessa. Molemminpuolinen
ja toinen toisensa ymmirtiminen ongelmanratkaisussa kehittid myos
osallisten keskiniistd vuorovaikutusta myos myshempii yhteistoimin-
taa varten (Adler 1992). Kaikkien tyontekijoiden ja etenkin tydnan-
tajavaltaa kiyttivien esimiesten olisikin tirkeid kuunnella syvillisesti
eri osapuolten nikemyksii ja kyseenalaistaa ja reflektoida dialogissa
erityisesti omia nikokulmiaan ja kisityksidin.

Crossanin, Lanen ja Whiten (1999) mukaan organisaation oppi-
minen on prosessi, miki sisiltid seki yksilon ettd ryhmin ja organi-
saation oppimisen tasot. Yksilon usein intuitiiviset, kokemukselliset
keskustelut muuntuvat dialogissa kaikkien ymmiirrettiviksi ja jaetuksi
tiedoksi. Yhteisessi kisittelyssi tieto kisitteellistyy ja yleistyy orga-
nisaation kontekstiin sopivaksi kiyttoteoriaksi, joka on mahdollista
viedd tyodn ja tydpaikkojen arkisiin kiytintoihin. Kaikki osallistujat
ovat yhti tirkeitd, kun luodaan yhteisti tietoa, todellisuutta seki
ideoidaan ja sovitaan kehittimistoimenpiteista.
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Yhteistoiminnallisen kehittimisen arviointi

Laatu-kehittimisotteella on toteutettu vuosien 2006-2014 aikana
lukuisia kehittimishankkeita Tydsuojelurahaston, Tekesin ja organi-
saatioiden omalla rahoituksella. Hankkeet ovat kohdentuneet mm. so-
siaali- ja terveystoimeen, vanhuspalveluihin, opetus- ja koulutoimeen,
ateria- ja puhtaanapitopalveluihin, keskushallintoon, seurakuntiin
ja seurakuntayhtymiin. Hankkeiden ja niissd tehdyn kehittimistyon
arviointi perustuu johdon, henkilsstén seki ulkopuolisten asiantun-
tijoiden (tutkijoita, kehittijid, konsultteja) itse- ja yhteisarviointeihin.
Arviointia on tehty kehittimishankkeiden aikana (prosessiarviointi,
vili- ja loppuarvioinnit) seki osana Dinno-tutkimusta (mm. yhteinen
kehittimistavan arviointipaja, sihkoiset kyselyt, haastattelut).
Keskustellen tyokuntoon -toimintamallin arvioinnin tulokset
perustuvat vuosina 1999-2013 neljilld eri toimialalla (kaupan ala,
sosiaali-ja terveysala, kaupungin liikuntatoimi sekd nuorisotoimi)
toteutettujen kehittimishankkeiden arviointitutkimukseen (Loppela
2014a, 2014b). Hankkeita on rahoittanut muun muassa Tyominis-
terion Tykes-ohjelma. Arviointitietoa on keritty kehittdmisotteen eri
vaiheiden mukaisesti, ja sitd on analysoitu jokaisen kehittimishank-
keen osalta. Analysointi on tapahtunut sisillén analyysin periaattein
ja siten kyse on laadullisesta analyysisti. Arviointitietoa on keritty
pidsddntoisesti lomakekyselyin. Arviointietoa on haettu kyselylld
tyontekijaryhmiille kehittimissuunnitelman toimivuudesta tyoyh-
teison kehittimisen vilineeni seki siitd, miten laaditut tavoitteet
ovat tukeneet tydyhteison kehittymistd ja miten tydyhteisot kokevat
kehittimissuunnitelman kiyton tarpeellisuuden jatkossa. On myos
selvitetty sitd, mitkd tavoitteet on kyetty saavuttamaan parhaiten ja
mitd puolestaan ei ja miksi ei. Niin ikdin sitd on kysytty, miten ke-
hittdmistavoitteiden saavuttaminen on tukenut tydntekijoiden tychy-
vinvointia. Kysymyksii on esitetty seki tydntekijdille ettd esimichille.
Taulukossa 4 esitetiin tiivis yhteenveto niihin kehittimistapoihin
kohdentuneiden arviointitutkimusten yhteisistd tuloksista. Tulokset
kuvaavat yleiselli tasolla yhteistoiminnallisen kehittimisen edistijistd ja
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esteistd (Syvinen & Loppela 2014a, 2014b). Seki edistdjit ettd esteet
kohdentuvat dialogisen organisaation kategorioihin seki keskeisiin

dialogisen johtamisen ja dialogisuuden piirteisiin.

Taulukko 4: Yhteenveto dialogisen, tutkimusavusteisen kehittamisen edis-

tajista ja esteista.

Dialogista kehittamista edistavia
tekijoita

Dialogista kehittamista estavia
tekijoita

Johtaminen ja esimiestyo

- osallistavan johtamisen kayttéénotto, aito
sitoutuminen johtajien ja esimiesten tahol-
ta dialogiseen kehittamiseen

- halukkuus tiimien ja ryhmien kokouskay-
tanteiden kehittdamiseen

Johtaminen ja esimiesty®

- johdossa ei nahda eika ymmarreta
dialogisen kehittdmisen hyotyja

- keski- ja lahijohdon sitoutumatto-
muus ja kehittdmisosaamisen puute
ja vajeet

- autoritaarinen johtajuus ja johtajuu-
den puute

- johtamisrakenteen, vallan ja vastui-
den epaselvyys

- ei halukkuutta kokouskaytantojen
kehittamiseen

Kehittamisen rakenteet ja resurssit

kunnossa

- erilaiset kehittamisen tilat kunnossa

- mahdollisuus varata aikaa ja sopiva
fyysinen tila kehittamistyohon

Kehittdmisessa lilan niukat resurs-

sit

- ei mahdollisuuksia osallistua laa-
jalla joukolla erityisesti isoissa or-
ganisaatioissa

-ei ole osoittaa fyysista tilaa ryhmien
kokoontumiselle

Nostetaan esille aidosti yhteiset

kehittamistarpeet ja tavoitteet

- uskallusta keskustella avoimesti ja luot-
tamuksellisesti, myos vaikeista asioista

Ei halukkuutta tai uskallusta nostaa

esille kehittamiskohteita

- varsinkaan vaikeita, monitulkin-
taisia asioita ei haluta tarkastella
yhdessa, vaikeiden asioiden ja ai-
heiden valttely, pelko

Hyva vuorovaikutus eri osallisten kans-

sa, viestinta ja tiedonkulku sujuvaa ja

avointa

- viestinnan ja tiedonkulun varmistaminen

- avoin ja luottamuksellinen vuorovaikutus
eri tahojen kesken; tyontekijat, tydnanta-
jat, johtajat, ammattihenkilot, eri ammat-
tiryhmat, paattajat

Ongelmat tiedonkulussa ja kom-

munikoinnissa

- vaikeus kuulla kaikkia osallistujia
isoissa organisaatiossa (ainakin
yhtéaikaisesti)

- tiukat reviirirajat ja hierarkiat
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Erilaisuuden ja yksil6llisyyden hyddyn-

taminen

- uusien nakokulmien hyddyntédminen,
erilaisten tietojen, taitojen ja osaamisen
hyddyntéaminen laajasti, yhteisen ymmar-
ryksen ja tiedon luominen

Ihmisten erilaisuutta, kokemusta ja
tietoa ei osata tai haluta arvostaa
ja kayttaa voimavarana kehittdmis-
tyossa.

- hierarkkinen ajattelu ja ammatti-
ryhmien véahainen ja muodollinen,
epatasa-arvoinen yhteistyo

- tyontekijdiden kyvyttdmyys luottaa
muihin ja itseensa

- henkiloston vaihtuvuus (erityises-
ti esimiesten, johtajien ja muiden
avainhenkildiden)

Aito dialogisuus toteutuu kaytannossa-

- tasa-arvo, oikeudenmukaisuus, arvostus
ja kunnioitus seka

- luottamus, avoimuus ja turvallisuus

- tukevat dialogista kehittdmisté ja toteu-
tuvat kaytannossa

Dialogisuuden periaatteet eivat eri

syista johtuen toteudu kaytannossa

- tiedon panttaaminen, tiedonkulun
eri esteet

- epaluottamus

- turvattomuus, pelko

Oppiminen, kehittyminen ja uudistumi-
nen nadhdéan mahdollisuutena ja posi-
tiivisena asiana

Kielteinen suhteutuminen uudis-

tumiseen, oppimiseen, kehittami-

seen

- henkilosto (esimiehet, tyontekijat,
ammattiryhméat) eivat ota vastuul-
leen uudistumista ja kehittamista

- kielteinen asenne kehittamistyota
kohtaan, aktiivinen ja passiivinen
muutosvastarinta

- passiiviset tydntekijat tai johtajat
tai molemmat.

Yhteisty0 poliittisten paattadjien ja erilais-
ten tukitoimintoja tarjoavien tahojen tai
palvelujen kanssa

- mm. tydsuojelutoiminta ja tydterveyshuol-
to, ammattiyhdistys

Ei aktiivista yhteistyota eri tahojen
kanssa

Tutkimusavusteinen kehittamistapa

- ulkopuolisella, objektiivisella tutkijalla
(toimintatutkija), on tarkea merkitys ke-
hittdmisen kaynnistdjand, tutkijan mukana
teoreettisen tiedon saaminen tydyhteison
kehittamistyosté, dialogisuudesta, dialogi-
ja keskustelutyokaluista

Ei ymmarreta tutkimusavusteista

viitekehysté ja siihen liittyvia me-
netelmia ja periaatteita

- ei kyeta tai haluta ryhtya aidosti
yhteistoiminnalliseen ja dialogiseen
kehittamiseen, ei ndhdé demokraat-
tisen dialogin hyotyja
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Edellytykset ja edistdjdt

Molempien kehittimistapojen yleisissi hankearvioinneissa kiitosta
sai erityisesti toimintatutkimuksen peruslihtokohta eli se, ettd hank-
keet ovat vastanneet erittdin hyvin tydpaikkojen, niiden johdon ja
tyontekijoiden todellisiin tarpeisiin. My6nteinen arvio kohdentui
my®os hankkeiden kehittimisrakenteeseen kokonaisuudessaan ja sithen
liittyen erityisesti hankkeiden tutkimusavusteisuuteen (teoreettinen
viitekehys, demokraattinen dialogi, ulkopuolisten asiantuntijoiden
rooli, osaaminen ja tuki, vili- ja kotitehtivit), demokraattisen dialo-
gin voimaan, kehittimistydn areenoihin seki kehittimisvilineisiin ja
menetelmiin, joita kiytettiin. Ylimmin johdon, esimiesten ja tyonte-
kijoiden yhteisen kehittdimissuunnitelman laatimisen myéti tirkei-
den ja vaikeidenkin asioiden esille ottamisen koettiin helpottuneen.
Yhteistoiminnallinen kehittimistapa koettiin sopivaksi ja kiyttokel-
poiseksi menetelmiksi kehittdd samanaikaisesti koko tydyhteisoi,
tydhyvinvointia sekd johtamista. Kehittimissuunnitelman kiyttd ja
kehittimisrakenteiden ylldpitiminen hankkeen jilkeenkin koettiin
tarpeelliseksi. Moni tydyhteiso on jatkanut kehittimisti itseniisesti
myds hankkeiden paittymisen jilkeen.

Laatu-kehittimisotteen arviointi tuotti kehittdimistyon edelly-
tyksistd ja edistijistid seitsemin pdikohtaa. Ne olivat osin vastakkaisia
kehittimistyon esteille, mutta eivit kaikilta osin. Yhdeksi tirkeimmisti
edistdjistd ja kannusteista koettiin oman organisaation, toiminnan tai
ty6n nikeminen osana laajempaa kokonaisuutta. Tirkeiti olivat myos
kehittimisen eri voimavarat, joita olivat aika, raha, tilat, osaaminen
ja ulkopuolinen tuki. Myos tyontekijit ja heiddn laaja osallistumi-
sensa, sitoutuminen ja vastuun ottaminen koettiin hyvin tirkeini
kehittimistyon edistdjini. Edistdjind nihtiin myds dialogisuuden
periaatteet, avoimuus, tiedonkulku, arvostus, kuunteleminen ja re-
flektio. Kehittimistyén onnistumista myds tuki myonteiset asenteet
uudistamista, kehittimistd ja muutosta kohtaan. Mydnteistd henkei
lisiisi se, jos saavutetuista tuloksista palkittiin.
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Keskustellen tyskuntoon -toimintamallin mukaisesta kehitti-
mistydsti voi nostaa esille seuraavat kehittimisen edellytykset ja kehit-
tdmistd edistivit tekijit, joiden tulee toteutua ja jotka mahdollistavat
kehittimistydn ja sen onnistumisen hyvin. Niitd ovat muun muassa
yhteinen ja riittivi aika seki rauhallinen fyysinen tila, palaverikiytin-
tojen kehittiminen, kehittimisasioiden systemaattinen kirjaaminen ja
niihin palaaminen, alakohtaiset ja moniammatilliset seki riittdvin pienet
tydryhmiit konkreettisessa kehittimistyossi, ulkopuolinen tutkija/kehit-
tdjd ohjaamassa ja kiiynnistimissi dialogista ja reflektiivisti kehittamisti
sekd yhdessid oppimista. Esimiesten ja tyontekijoiden sitoutuminen
dialogiseen kehittimiseen on myds varmistettava etukiteen.

Esteet, pullonkaulat ja sudenkuopat

Laatu-kehittimisotteessa kehittimistydn esteitd, pullonkauloja ja
sudenkuoppia kohdentui yhteensi 15 eri asiakokonaisuuteen. Lihes
kaikki olivat vastakohtia dialogisen organisaation hyville ja tavoitel-
taville piirteille.

Moni este paikantui johtamiseen ja organisaatioon. Niitd olivat
mm. sekavat ja episelvit organisaatiorakenteet. Myds valta- ja vas-
tuusuhteet aiheuttivat monenlaisia ongelmia kehittdmistyon aikana.
Hankkeisiin osallistuneiden organisaatioiden ja tydpaikkojen jisenten
itsearviointi kuten my®os kehittimisty6td “kentilld” ohjanneiden ke-
hittidjien kokemusten mukaan kaikkein kriittisin kehittimistyon este
kohdentui ylimmin johdon ja eri tasoilla organisaatiota tydskente-
levien johtajien asenteisiin, osaamiseen ja jaksamiseen. Arviointi toi
esille johdon keskuudessa esiintyvin muutosvastarinnan, kielteiset
asenteet seki aktiivisen ja passiivisen muutosvastarinnan seki kehit-
timisosaamattomuuden. Ne yhdessi niyttiytyivit sitoutumattomuu-
tena ja vastuun kantamisen ongelmina, josta seurasi aktiivikehittdjien
kuormittuneisuus ja visyminen oman kehittimiskuormansa alla.
Esille tuli my®s johtamistavan kielteinen tai jopa estivi vaikutus ke-
hittimistyshon. Seki liian kiltin ja heikon ei-johtamisen kuten myos
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voimakkaan ja itsevaltaisen autoritaarisen johtamisen mainittiin olleen
esteenid kehittdmistydn etenemiselle.

Merkittivi esteiden kokonaisuus oli riittimittdmit kehictimi-
sen voimavarat. Ei ollut riittdvisti taloudellisia eikd aikaresursseja.
My®és osaamisen resursseja puuttui seki johdon etti tyontekijoiden
keskuudessa.

Kehittimistd vaikeutti myds kokonaisnikemyksen puute sekd
vuorovaikutuksen ja tiedonkulun monenlaiset ongelmat, jotka ai-
heuttivat ristiriitoja eri osapuolten kesken. Jos niihin ristiriitoihin ei
osattu, uskallettu tai haluttu puuttua, saattoi hankkeiden aikana syntyi
ja esiintyd monenlaisia ristiriitoja sekd syntyi tulehtuneita suhteita.
Niiden vuoksi monessa tydyhteisossi ryhdyttiin rakentamaan ja so-
pimaan ristiriitojen hallinnan periaatteita ja pelisiantsji.

Keskustellen tyskuntoon -toimintamallin mukaista kehittdmis-
tyotd ovat estineet eri tahojen sitoutumisen puute, kiire ja aikapaineet,
liian isot ryhmiit ja luottamuksen puute.

Kehittamisdialogien sisillot

Laatu-kehittimisotteessa keskeisimmit ja tirkeimmit dialogien sisil-
16t kohdentuivat dialogisen organisaation eri kategorioihin. Kaikkein
tirkeimpii sisilt6jd organisaatioiden tavoitteellisuuteen liittyen olivat
arvot, perustehtivit, tulevaisuudenkuvat, linjaukset ja suunnat. Joh-
tamiseen liittyvid sisiltoji olivat johtamistapa, valta, vastuut ja niihin
liittyen osaaminen, tyd- ja tehtivikuvat seki pelisiannot tyo- ja johta-
miskidyttdytymiseen.

Tukemiseen liittyvid dialogien aiheita olivat henkisen kuormi-
tuksen ja kiireen ehkiisemisen pelisiinndt seki ristiriidat ja niiden
hallinta. Hedelmallisid keskusteluja kiytiin my6s tyshyvinvoinnista,
dialogisuudesta ja palkitsemisesta, kannustuksesta ja palautteesta seki
erilaisuudesta ja muutoksesta.

Keskustellen tyskuntoon -toimintamallissa kehittimistyon alussa
tehtivin tydyhteison voimavarakartoituksen pohjalta kehittimiskoh-
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teiksi ja dialogien sisilloiksi on yleisemmin noussut tyon organisointiin
ja tyovilineisiin, perehdytykseen, koulutustarpeiden arviointiin seki
koulutuksissa saadun tiedon ja oppien jakamiseen, tydntekijoiden ja
esimiesten toimenkuviin, vastuun ja vallan jakamiseen, tiedottami-
sen selkiyttimiseen, palaverikiytintjen uudelleen organisoimiseen
ja itse kehittdmiseen liittyvid kehittimistarpeita. Kehittiminen on
kohdentunut my®és eri ryhmien yhteisten tydprosessien kehittimiseen
sisiltden ryhmien vilisen viestinnin tehostamisen eri tavoin, erilaisten
kirjallisten ohjeiden piivittimisen ja uusien laatimisen seki internetissd
kotisivujen ja sisiisten alustojen paivittimisen.

Tulokset ja vaikutukset

Laatu-kehittimisotteen laadullisissa itsearvioinneissa, jota tehtiin eri-
laisin tavoin ja eri ajankohtina mydnteisti vaikuttavuutta kohdentui
viiteen eri kokonaisuuteen, jotka ovat dialogisen organisaation ja sen
johtamisen tavoittelemia vaikutuksia: 1) yhteisvastuullisuuden ja
sitoutumisen lisddntyminen, 2) yhteisen ymmirryksen lisidntymi-
nen (toimintakontekstista, toimintaympiristosti, ulkoisista paineis-
ta, organisaatiosta, omasta tydyhteisostd, tiimisti, toisten ja omasta
tydstd), 3) oman ja muiden tydn arvostuksen kasvaminen, 4) tiedon-
kulun ja viestinndn paraneminen, 5) myonteisyyden, avoimuuden,
luottamuksen ja innostuneisuuden lisddntyminen, 6) henkiloston
ideoiden ja aloitteiden parempi hyédyntiminen, uusien nikéalojen,
vaihtoehtojen ja ratkaisujen parempi nikeminen, hyddyntiminen ja
niiden pohjalta kehittiminen, sekd 7) osallisuuden, yhteissllisyyden
ja kumppanuuden kokemuksen vahvistuminen (kokemus todellisista
ja aidoista vaikuttamismahdollisuuksista, “me henki”, yhteishenki).

Myénteisti ja merkittividd muutosta koettiin tapahtuneen my®és
johtamisessa. Johtamistyén ymmirtimisen tyontekijéiden keskuudessa
ja esimiesten johtamisosaamisen koettiin kehittyneen ja lisiintyneen
mm. seuraavilla tavoilla:
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* valta ja vastuu: johdon ja esimiesten keskiniisten vastuiden ja
tyonjaon seki tydn sisiltdjen parempi tunteminen tydntekijoi-
den keskuudessa, jolloin ymmirretiin paremmin johtamistyon
luonnetta, osia, vastuualueita, ongelmia, kokonaisuutta

* johtamistapa: hyvin, osaavan, vastuullisen johtajuuden piir-
teiden vahvistuminen

* johtamisen dialogisuus: keskustelevan, aidosti ja syvillisesti
dialogisen ja yhteistoiminnallisen johtamisen vahvistuminen

* johtamisosaaminen: johdon ja esimiesten laajan osaamisen
kehittyminen ja ydinosaamisen syventyminen (mm. uudistu-
misen ja uudistamisen, kehittimisen ja muutoksen johtaminen)

* johtamisen laatu: yleinen esimiestyon laadun kohentuminen,
joka nikyi kehittyneini organisatorisina ja ammatillisina tie-
toina, taitoina ja osaamisena arkipiiviisessd johtamisessa sekd
tyonantajarooliin kuuluvissa johtamisvastuissa (mm. talouden,
hallinnon, henkilgstohallinnon, tyshyvinvoinnin ja osaamisen
johtaminen).

Keskustellen tyokuntoon -toimintamallin mukaisessa kehittimistydssi
keskeiseksi vaikuttavuudeksi koettiin uun muassa se, ettid toimintamal-
lin avulla tyontekijit ja esimiehet ovat yhdessi arvioineet tasavertaisina
osapuolina tydn ja tydyhteison kehittimisen tarvetta sekd yhdessi laa-
tineet kehittimistavoitteet konkreettisine keinoineen. Yhdessi he ovat
myds arvioineet toteutettua kehittimistoimintaa. T4mi tapa vastaa
dialogisen organisaation ja dialogisen johtamisen perusperiaatteisiin,
kuten uudistumisen mahdollistamiseen, tydntekijoiden osallistamiseen
ja osallistumiseen, tyomotivaation tukemiseen ja dialogisuuteen seki
avoimuuteen organisaation toiminnassa. Demokraattisen dialogin
opettelemisen ja oppimisen my6ti yhi useampi esitti uudistumiseen
tihtddvid konkreettisia ideoita ja toimenpide-esityksid. Kun niitd
myos huomioitiin paitoksenteossa, koettiin sen lisinneen entisestdin
tyontekijoiden aktiivisuutta ja sitoutumista kehittdmiseen. Niin seki
tyontekijoiden ettid esimiesten motivaatio ja sitoutuminen lisdintyi-
viit. My6s kohdeorganisaatioiden ilmapiiri oli kehittynyt aiempaa
avoimemmaksi ja kehittimismyonteisemmiksi, miki edesauttoi ke-
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hittdmistydn onnistumista. Padsidntdisesti tydntekijit ovat kokeneet
saavuttaneensa asettamansa tavoitteet hyvin, ja tavoitteiden tukeneen
tydyhteison kehittymistd ja tyshyvinvointia. Heidin mukaansa asiat
“hoituvat” aikaisempaa paremmin ja uusia tydskentely- ja toiminta-
tapoja on luotu tavoitteiden asettamisen mydti. My®os tydilmapiirin
ja yhteishengen on koettu parantuneen, kun oli opittu yhdessi kes-
kustelemaan ja soveltamaan dialogisuuden periaatteita seki tekemiin
yhdessi padtoksid. Tyomotivaatio on vahvistunut mm. vastuualueiden
Nimai ovat lisinneet tyon iloa ja tyshaluja.

Yhteistoiminnallisella kehittimistyolld saadaan yleisesti vaikutettua
myénteisesti erilaisiin tyon paineisiin (mm. kiire, henkinen kuormitus,
ristiriidat, kiusaaminen, epiasiallinen ja epiammatillinen tyo- ja joh-
tamiskiyttdytyminen ja muut psykososiaaliset riskit) sekd mairilliseen
tydkuormitukseen (tyomiiri, tydtahti). Erilaisin ratkaisuin tydpainetta
ja kiiretti saatiin alennettua, miki lisisi tyonhallinnan kokemusta. Tdmi
edelleen paransi tydn tuottavuutta ja jaksamista sekd alensi kustannuksia.
Haastatteluissa kolmen vanhusten palvelukeskuksen johtoryhmi toi
esille sen, ettd kehittimistyolld oli havaittavissa myonteistd vaikutta-
vuutta erityisesti lyhyisiin sairauspoissaoloihin. Niiden koettiin selkeisti
vihentyneen. Selittivi tekija myonteiselle kehitykselle oli tydpaikan
parantunut ilmapiiri, tydntekijéiden vahvistunut motivaatio ja sitou-
tuminen. Johtoryhmit kuvasivat kehittymisti seuraavasti:

Kylld varmaan ulkopuolisen silmin se parantunut ilmapiiri ja
se sitten vaikuttaa niihin lyhkisiin sairauspoissaoloihin.

Viime vuonna meilld on lyhyet sairaslomat selkeesti vihenty-
neet, voishan sen ajatella ettid johtui tistd. Kun henkilokunta
on nyt paremmin sitoutunu tyohdnsi ja tyopaikkaansa, niin
ei jdddi endd niin helposti kotiin sairastamaan.

Meilliki on vihentyny ihan selkeesti lyhyet sairaslomat, tydta-
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Mutta nii lyhyet, jotka on siihen sitoutumiseen ja sellaseen
liiceyvid, niin ne on ihan selkedsti vihentyny.

Kaikki edelld esitellyt tekijit vaikuttavat mydnteisesti tydn tuottavuuteen
ja tyotyytyviisyyteen ja edelleen tyhyvinvointiin ja jaksamiseen. Niiden
kautta organisaatioiden uudistuminen, luovuus ja innovatiivisuus mah-
dollistuivat ja vahvistuvat, ja saatiin erilaiset uudistumisen voimavarat ja
potentiaalit esille ja kiyttoon. Liitteelld 7 esitellddn yksityiskohtaisemmin
Laatu-kehittimisotteeseen kohdentuneen arviointitutkimuksen tuloksia.
Seuraavassa osuudessa esitelldin Keskustellen tyskuntoon -toi-
mintamalli. Tavoitteena on kuvata sen yleisti toteuttamista ja vaiheita
sekd konkreettista soveltamista Etel4d-Pohjanmaan sairaanhoitopiirin
kehittimishankkeessa, jossa kaksi sairaalan osastoa yhdistyivit.

Kehittdiminen Keskustellen tyékuntoon -toimintamallilla

Keskustellen tyskuntoon -toimintamallissa tydyhteison toimivuutta,
tyokykyi ja tyohyvinvointia tarkastellaan kontekstisidonnaisena ja
niitd arvioidaan yhteisollisesti, koska ne todentuvat ennen kaikkea
vuorovaikutuksessa toisten tyontekijoiden ja ympiriston kanssa. Yh-
teisollisen arvioinnin pohjan muodostavat yksilslliset nikokulmat.
Tyokykyyn ja tydyhteison toimivuuteen vaikuttavat tekijit jaetaan
kolmeen piiluokkaan, joita ovat 1) tydolot ja tydpaikan terveydelliset
tekijit, 2) tydyhteiso ja tydilmapiiri sekd 3) tydntekijin voimavarat.
Nimi pailuokat sisiltdvit useita tekijoitd, mitkd ovat dynaamisia ja
dynaamisessa vuorovaikutuksessa siten, ettd ympiristd ja siind tapah-
tuvat muutokset vaikuttavat systeemisesti ajateltuna niihin jatkuvasti.
(Loppela 2004.) Toimintamallia toteutetaan prosessimaisesti ja sykli-
sesti ja se sisiltdd seuraavat vaiheet (Loppela 2004, 2014a, 2014b):

1. dialoginen ja laadullinen tydyhteison voimavarakartoitus, ny-
kytilan analyysi,
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2. yhteisen kehittimissuunnitelman laatiminen dialogisesti ja
yhteistydssi tyontekijoiden ja esimiesten ja johdon kesken,

3. yhteisen kehittdmissuunnitelman laatiminen dialogisesti ja
yhteistydssi tydntekijoiden ja esimiesten ja johdon kesken,

4. osallistuvien tydyhteisdjen kehittimistoimintojen prosessiar-
viointi, sisiltien mm. palaverikdytintdarvioinnin seki kehit-
timistavoitteiden saavuttamisen arvioinnin,

5. reflektiiviset ja dialogiset kehittimispalaverit, toiminnan edel-
leen kehittiminen ja reflektointi; jatkuu prosessimaisesti ja
syklisesti jatkuvan kehittimisen periaatteen mukaisesti sekd

6. prosessin kokoava arviointi (ml. palaverikidytintojen kehitty-
minen), tietyin viliajoin, vaikutusten arviointi.

Kehittdmissyklin kaikki vaiheet perustuvat tydntekijéiden itsearvi-
ointiin ja ryhmidmuotoiseen (tutkimus) keskusteluun, josta voi kiyttid
my®s nimei tyoryhmin reflektiivinen ja dialoginen kehittimiskeskuste-
lu. My®s esimies tai lhijohtaja osallistuu aina kehittimispalavereihin.
Voimavarakartoituksessa nostetaan esille seki positiivisia asioita, ns.
voimavaratekijoiti, ettd negatiivisiksi koettuja, kehittimistd vaativia
asioita. Niiti tarkastellaan ja analysoidaan aina samanaikaisesti kol-
mesta eri nikokulmasta: tydntekijéiden itsensd, tyonantajan seki asiak-
kaiden (kiyttijien) nikokulmasta. Niin asiakasnikokulma painottuu
my®s ilman asiakkaiden konkreettista mukana oloa kehittimistyossi.
Negatiivisen, kehittimisti vaativan asian osalta arvioidaan myos asian
kuormittavuutta, ja sen jilkeen pohditaan yhdessi kehittimistoimen-
piteet ja niiden tirkeysjirjestys ja kirjataan ne vastuuhenkildineen
seki laaditaan arviointisuunnitelma aikatauluineen. Toimintamallissa
korostetaan my®os positiivisten asioiden, voimavarojen merkitystd, ja
huomioidaan my®s niiden mahdollinen edelleen kehittiminen.
Kehittiimisessii on keskeistd yksilsllisyyden ja yhteis6llisyyden
samanaikainen korostaminen tydyhteisossi, tyon tekemisen kon-
tekstin eli tydympiriston huomioiminen, tydntekijin yksilollisen
kontekstin huomioiminen, tydntekijéiden vaikutusmahdollisuuksien
sekd oppimis- ja kehittymismahdollisuuksien huomioiminen seki
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tydmotivaation tukeminen. Yhteisollisen arvioinnin pohjan muo-
dostavat yksilélliset nikokulmat, joiden yhteinen kisittely puolestaan
mahdollistaa yhteisoén yhteisen nikékulman konstruoinnin.

Dialogi auttaa piisemiin uuteen ja rikkaampaan ymmirrykseen
kisiteltivistd asioista ja ongelmista. Tillainen dialogi on mahdollista
vain ryhmissd, joissa ihmiset ovat tasaveroisia ja luottavat toisiinsa.
(vrt. Gustavsen 1992, Habermas 1987) Myos Schein (1988) korostaa
sitd, ettd aito kuunteleminen (Isaacs 1999) ja empatian tunteminen
toisia kohtaan tydyhteisgssi on tavoiteltavaa mm. yhteisen oppimisen
kannalta. Yhteisymmirrykseen piiseminen mahdollistaa ongelman
ratkaisun samalla kun se kehittid vuorovaikutustaitoja ja -suhteita
ryhmiin jisenten (konfliktit eri osapuolten) kesken (Adler 1992).
Kiytinnossi harjoitellaan demokraattisen dialogin sdintoji.

Reflektiivisyys kehittimistyossi tarkoittaa, ettd ihmiset, ryhmit ja
organisaatiot arvioivat ja kyseenalaistavat sekd omaa ettd tydyhteison
kollektiivista ajattelua ja toimintaa asettaessaan kehittimisen tavoitteita
ja konkreettisia keinoja. Reflektiivisessi ajattelussa on mahdollista
arvioida tydtd, organisaation toimintaprosesseja ja rakenteita kiyt-
tden tutkivaa ja kriittistd otetta. T4lloin voidaan yhdistii yksilolliset
ja ryhmin seki koko organisaation tarpeet ja prosessit rakentavalla
ja toimintaa uudistavalla tavalla. Mahdollisuus ja haaste onkin saada
koko tyoyhteison henkildston osaaminen ja voimavarat kehittimisen
tueksi ja organisaatioiden hyddyiksi. (Poikela 1999.) Reflektiivinen
ajattelu ja kehittiminen tulisikin saada dialogisuuden lisdintymisen
kanssa samanaikaisesti osaksi organisaatioiden arkityti ja kehittimis-
toimintaa. Mikili organisaatioissa ei toteudu reflektiivinen ajattelu ja
oppiminen, on helppoa ja todennikaistd tyoskennelld rutiininomai-
sesti ilman kriittistd analyysii siitd, ettd miksi tehddin mitd tehdiin,
miksi tehddin niin kuin tehdiin ja onko toiminta perusteltua ja jos
on, niin kenen nikskulmista. (Dewey 1933; Mezirow 1995.)

Ulkopuolisen tutkijan tai muun asiantuntijan (kehittdji, kon-
sultti) rooli on merkittivi toteutettaessa syklid ensimmaisti kertaa.
Rooliin kuuluu muun muassa eri vaihtoehtojen kirkastaminen, de-
mokraattiseen dialogiin seki reflektointiin ohjaaminen ja kannusta-
minen. Reflektion toteutumista tarkastellaan pohjautuen Deweyn
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(1933) teoriaan reflektion viisivaiheisesta etenemisestd. (Loppela
2004.) Dewey (1933, 1951, 1966) korostaa toiminnan ja tiedon,
kokemuksen ja ajattelun yhteytti. Keskeistd on se, miten yksils ky-
kenee hyodyntimiin kokemuksensa ja kiyttimain niitd oppimisen
voimavarana. Kokemusta tutkiva ja reflektoiva prosessi on oppimisen
kannalta keskeinen. Pelkki kokeilu ja toiminta eivit vieli ole riittivid
oppimisen kannalta. Jotta oppimista tapahtuisi, tulee myos pohtia ja
arvioida niitd seuraamuksia, joita toiminnasta aiheutuu.

Palaverikiytinniissi toteutuvat monet viestinnin ja tiedonkulun
keskeisisti tekijoistd. Koska palavereille on joka tapauksessa varattu
aikaa organisaatiossa, on ajan kiyttiminen dialogin opettelemiseen ja
vuorovaikutuksen kehittimiseen samanaikaisesti asioiden kisittelyn
yhteydessi perusteltua. Palaverikiytintdjd arvioidaan seki osana toi-
mintamallin prosessiarviointia etti kokoavaa arviointia, koska siten
voidaan arvioida vuorovaikutuksen laatua ja osallistuvuutta seki osal-
listavaa, dialogista johtamista. Palaverikiytintdjen kehittimisen mydtd
mahdollistuu dialogin opetteleminen tydyhteison toimintaan liittyvissi
niin sanotuissa normaaleissa, toistuvissa kiytinnon tilanteissa.

Toimintamallissa on kehitetty arviointimenetelmi palaverikiytin-
toihin liittyen. Arviointi sisiltdd alkukartoituksen ja seurantakyselyn.
Palaverikiytintdjen alkukartoituksessa arvioidaan seuraavia osa-alueita:
henkilgstopalaverit yleensi seki tyontekijoiden, esimiesten ja koko
tyéryhmin osallistuminen palavereissa. Arvioitaessa palaverikiytinteitd
saadaan samalla hyvi peruskatsaus dialogisuuden tasoon tydyhteisossi.
Lapikiytiessd alkukyselyn tulokset ja asetettaessa tavoitteita palave-
rikdytintsjen kehittymiseksi, asetetaan samanaikaisesti tavoitteita
my6s dialogisuuden, johtamisen ja tydyhteisotaitojen kehittimiseksi.
Alkukartoituksen analyysissa saadaan merkittivii tietoa siitd, miten
tyontekijit ja esimies kokevat palaverikiytintdjen toimivan sekd miten
he arvioivat omaa ja toisten toimintaa. Erityisen mielenkiintoista on
se, poikkeavatko esimiesten ja tydntekijdiden arvioinnit toisistaan, ja
jos poikkeavat, niin miten (Loppela 2004).

Palaverikiytinteiden alkukartoituksen perusteella keskeisim-
miksi kehittimistavoitteiksi on asetettu seuraavanlaisia asioita: pa-
laverikiytintdjen uudelleen organisoiminen, esimerkiksi sisilloltdin
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ja tavoitteiltaan erilaisten palavereiden eriyttiminen, muum muassa
tiedotusluonteisten ja kehittimispalavereiden eriyttiminen, asialistojen
systemaattisempi kiytto, kirjaamiskdytinteiden kehittiminen. Myos
tiedottamiseen ja viestintddn liittyvid asioita nostettiin kehittimisen
kohteiksi. Niitd olivat tiedottamisen selkiyttdiminen, kanavat erilaiselle
tiedottamiselle, hallinnollisista asioista tiedottamisen tehostaminen
johtoryhmin asioista seki avoin tiedottaminen keskeneriisistikin
asioista koko henkildstélle. Dialogisuuden lisidmiseen liittyvid ta-
voitteita olivat esimerkiksi yhteiseen keskusteluun kannustaminen
palavereissa seki tyontekijoiden ettd esimichen taholta.

Johdon kokemuksen mukaan myénteistd palaverikiytintdjen
kehittymisti oli niiden teemoittaminen ja yhteniistiminen. Muutokset
ovat tuoneet palavereihin ja tyohon lisid tavoitteellisuutta. Hyvini
pidettiin myds vastuuhenkildiden nimedmistd ja aikataulutuksia eri
asioihin liittyen. Tyéntekijoiden mukaan palaverit ovat mahdollista-
neet yhteisen kehittimisen, ja niiden avulla on my®s opittu ymmiir-
timdin paremmin tydyhteisén muiden toimijoiden ty$td, toimintaa
ja arkea. My®s talon toimintalinjat ovat tulleet paremmin tietoon.

ESIMERKKI: Keskustellen tyokuntoon -toimintamallin kiytt6 sai-
raalan osaston kehittimisessi

Eteld-Pohjanmaan sairaanhoitopiirin Seindjoen keskussairaalan osastolla
osana Dinno-tutkimusta toteutettiin kehittdmishanke, jossa sovellettiin
”Keskustellen tyokuntoon”-toimintamallia. Hankkeen tavoitteena oli
arvioida kehittimisotteen soveltuvuutta kolmivuorotydti tekeviin ja
muutostilanteessa olevaan erikoissairaanhoidon toimintaympiristd6n.
Osastolla oli tapahtunut isoja muutoksia ennen hankkeen kiynnisty-
misti, kun kaksi osastoa oli yhdistetty. Uuden osaston lihiesimieheni
toimi toisella osastolla aiemmin tydskennellyt esimies.
Kehittimistyon aluksi toteutettiin kysely (N=42), jonka tulokset
kisiteltiin tutkijan johdolla yhdessi tyontekijoiden ja esimiesten kanssa.
Tulosten tulkinta tehtiin pienryhmissi dialogisesti ja reflektiivisesti siten,
ettéd jokainen tyontekiji osallistui tulosten analysointiin. Tuloksia kiytiin
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lapi kahdessa eri ryhmiissi siksi, ettd kaikkien tydntekijoiden dini saatiin

kuuluviin tulosten tulkinnassa. Nostettaessa tulosten perusteella esille

tirkeimmiit positiiviset voimavaratekijit, paikannettiin kehittdmistar-
peet ja sovittiin kehittimiskohteet. Pienryhmien tydskentelyn tulokset
yhdistettiin yhteisessi tydpajassa. Siten saatiin esille kyselyn tulosten
avulla paikantuneet kehittimiskohteet, jotka myshemmin asetettiin
edelleen tirkeysjirjestykseen Dinno-kehittdmistyéryhmin toimesta.
Tirkeysjirjestykseen asetetuista kehittimiskohteista muotoutui kehit-
timistydssi kiytyjen dialogien tirkeimmiit sisillot. (Ks. taulukko 5.)

Taulukko 5: Kyselyn tulosten yhteenveto.

Positiiviset voimavarat

Kehittamiskohteet

Tyon arvostus, merkityksellisyys
ja tarkeys

Tydmaaran vahentdminen ja tydn henkisen
kuormittavuuden véahentaminen

Potilaan antama palaute
palkitsee

Tyoturvallisuuden parantaminen,
mm. kaytavalla olevat tavarat ja ilmanlaatu

Korkea tydmoraali

Ty6rauhan parantaminen

Avoin keskustelu

Rakentavan palautteen antaminen

Huumori

Kollegiaalisuuden lisdéminen

Tyontekijoiden keskinainen tuki
toinen toisille

Kannustimien kaytto tasapuolisesti,
kannusteiden nimeadminen

Lahijohtajan luotettavuus
ja oikeudenmukaisuus

Vastuun selvittdminen valvonnassa ja osastolla

Ty6n laatutaso (henkilokohtaiset
ominaisuudet)

Kaikkien tyontekijoiden ja erilaisuuden
arvostaminen tydyhteisdssa

Tarkoituksenmukaiset
tyovalineet

Osaston ylikuormituksen vahentédminen,
mm. paivystyspotilaat, valvonnan tyémaara

Asiakkaiden nakemysten
huomioiminen

Paivystyspotilaan hoitoprosessi

Ohjeiden paivittdminen tiedonkulun
varmistamiseksi

Hallinnollinen katsaus tavoitteisiin,
tuloksellisuuteen, saastoihin ja muutoksiin

205



Tulosten yhteisen kisittelyn jilkeen nimettiin vapaachtoisuuden poh-
jalta moniammatillinen Dinno-kehittimistyoryhmi (10 henkilsi).
Ryhmi nimettiin siksi, ettd kolmivuorotydti toteuttavassa erikois-
sairaanhoidon tydyhteisossi ei ollut mahdollista kaikkien tydnteki-
joiden osallistua intensiiviseen kehittimistyohon (samanaikaisesti).
Dinno-ryhma valitsi kehittdimiskohteiksi nostetuista asioista tirkeys-
jirjestyksessi kiireisempii asioita, joihin se nimesi konkreettiset kehit-
timistoimenpiteet, vastuuhenkil$t, aikataulutuksen ja arviointisuun-
nitelman. Kehittimispalavereita pidettiin noin kerran kuukaudessa.
Aluksi tutkija oli mukana jokaisessa palaverissa, mutta myohemmin
vain noin joka toisessa, jolloin osastonhoitaja toimi vastuuhenkiléni
silloin kun tutkija ei ollut paikalla. Esimies osallistui aina kehittimispa-
lavereihin ja ylemmin johdon edustaja toisinaan. Samalla harjoiteltiin
jo dialogisen kehittimispalaverin “vetovastuun” siirtymisti tutkijalta
esimichelle. Kehittimistydtd on toteutettu keviistd 2013 lihtien ja
se on vakiintunut osaksi osaston kehittimisrakennetta.

Kehittimistyoryhmai asetti aiemmin esille nostetut kehittimiskohteet
edelleen tirkeysjirjestykseen seuraavasti:

1. Tyon kuormittavuuden vihentiminen (henkinen ja fyysinen)
. Tydrauhan parantaminen (esim. kansliatyossi)

. Rakentavan palautteen antamisen kehittiminen

. Perehdytyksen kehittiminen

. Kollegiaalisuuden lisdiminen

N N

Kehittdmistydti toteutettiin osaston omana toimintana osana arkitydti
kehittdmissuunnitelman mukaisesti. Jokaisessa kehittdmispalaverissa
palattiin edellisen kerran tavoitteisiin, ja arvioitiin toteutunutta kehit-
timistydtd. Usein muodostettiin jatkotavoite tai hieman muutettiin
konkreettista toteutustapaa reflektiivisen dialogin pohjalta.
Kehittimistyon arviointikyselyyn vastanneista (N=25) 92 % koki,
ettd tyoyhteisdssi onnistuttiin joko melko hyvin tai hyvin yhteisesti
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|6ytimiin ja nimeimiin tydyhteison positiiviset asiat ja kehittdmis-
kohteet. Vastaajista 88 % koki, etti kaikilla oli mahdollisuus osallistua
asioiden esille nostamiseen ja oman mielipiteensi esittimiseen. Kes-
kustelun todettiin olleen avointa ja suurin osa tydntekijoisti osallistui
sithen ja toi esiin omia kehittimisajatuksiaan. Muutamia arvioita tuli
siitd, ettd esimiesten lisndolo hieman rajoitti vapaata keskustelua.
Toiveena esitettiin, mm. etti esille nostetut asiat tulisivat kiytinnon
toiminnassa esiin, saataisiin lisdd aikaa keskusteluille ja pohdinnalle,
vietdisiin suunnitelmat kiytintoon aidoiksi kehittdimiskokeiluiksi.

Arvioitaessa kehittimistydryhmin toimintaa ja kehittimisti esi-
michet totesivat, ettd tehtyji piitoksid on toteutettu kiytinndssi.
Muut tydntekijit totesivat, ettd kehittimiseen on hyvi fiilis; ideoista
on tullut konkreettisia ja uusia tydtapoja on kokeiltu, tarkistettu,
korjattu ja hyviksi havaittu. Myés tyénkuvia on tarkennettu. Ky-
syttdessi miten muita osaston tyontekijoitd on informoitu ja otettu
mukaan kehittimisryhmissi suunniteltuihin kehittimistoimenpi-
sihkopostilla ja osastopalavereissa. Muut tydntekijit olivat sitd mieltd,
ettd muuta henkilokuntaa ei ole tarpeeksi informoitu. Sovittujen
kiytintdjen toteutus ei aina onnistu helposti, vedotaan muun muassa
informaation puutteeseen. Henkilokunnan vaihtuvuus vaikuttaa myos
negatiivisesti, on sijaisia, varahenkiloitd, kesilomittajia. Tdmi myos
vaikeuttaa yhteisiin sddntoihin sitoutumista. Resurssien niukkuus ja
sairaalamaailman kolmivuorotyd seki sijaisten saamisen vaikeus ja
sijaisten kiyttimisen my6tid henkilokunnan suuri vaihtuvuus asettavat
haasteita kehittimistyon konkreettiselle toteuttamiselle.

Osastolla on jatkettu dialogista kehittimisty6ti osastonhoitajan
johdolla tutkijan tydpanoksen jiityd pois. Kehittimistoiminta koe-
taan onnistuneeksi, hyddylliseksi ja tarpeelliseksi ja sitd aiotaan jatkaa
my®s tulevaisuudessa. Tyontekijoiltd on kysytty ehdotuksia ja ideoita
tiedonkulun parantamiseksi ja kaikkien tydntekijéiden paremman
osallistumisen mahdollistamiseksi kehittimistyohon. Saatuja ideoita
on viety kiytintoon kokeiluiksi. Myds ylemmin johdon edustajan
arvioinnin mukaan tyéntekijéiden aktiivisuus ja rohkeus dialogiin on
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lisddntynyt. Kehittimisideoita tuodaan aktiivisemmin esille ja niitd
myos kokeillaan rohkeasti kiytinnén tyossi.

6.5 Dialogisen johtamisen tyokalupakki

Dinnon tutkimustulosten perusteella esimiesten tyskalupakkiin kuu-
luu ymmiirrys ja osaaminen dialogisen johtamisen péitavoitteista eli
tuloksellisuudesta, tydelimin laadusta ja innovatiivisuudesta. Myos
dialogisen johtamisen ytimet, yhteistoiminta, dialogisuus, tyomoti-
vaatio ja uudistuminen, ovat tirkeitd osaamisalueita. Niiden lisiksi
tydkalupakkiin kuuluvat seuraavat kuusi dialogisen johtamisen avainta.
Niilld on mahdollista saada dialogisen organisaation ovet ja lukot auki:

. organisatorinen johtamisosaaminen
. vastuullisuus
. tavoitteellisuus

AN N =

. dialogisuuden edellytykset ja periaatteet (arvostus, tasapuoli-
suus, oikeudenmukaisuus, reflekdiivisyys, lasniolo, avoimuus,
osallisuus ja luottamus)

5. yksilollisyys ja

6. tuen tarjoaminen.

Avaimista oikeudenmukaisuus, avoimuus, luottamus ja tuen tarjoa-
miseen liittyvi vilittiminen vahvistavat myds vastuullista ja eettistd
johtajuutta (Limsi, Keridnen & Savela 2015). Kansallisen johtamisen
kehittimisverkoston hyvin johtajuuden kriteerit korostavat dialogisen
johtamisen ytimistd yhteistoiminaan liittyen yhteistyoti ja osallisuutta,
uudistumista ja kehittymisti (Ahonen ym. 2015). Muut hyvin johta-
juuden kriteerit ovat osaaminen, luottamus, arvostus, monimuotoisuus
ja yksilollisyys.

Tutkimustulokset ovat myos samansuuntaisia, kuin Amabile &
Kramerin (2012) paikantamat ty6n ja tydelimin katalyytit ja ravitsijat.
Niilld on vaikutusta sisdisen tydmotivaation vilitykselld luovuuteen,
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edistymiseen (oppimiseen ja kasvuun) seki organisaation menestymi-
seen ja kilpailukykyyn. Katalyytteji ovat selkeidt tavoitteet, itsendinen
toimivalta, riittdvit resurssit ja aikaa tyon tekemiseen, tuki ja apu, seki
ongelmista ettd onnistumisista oppiminen ja ideavirtojen salliminen.
Ravitsijoita ovat kunnioitus, rohkaisu, emotionaalinen tuki ja tys-
yhteison jisenten yhteenkuuluvuus. Tyén ja tydyhteisdjen myrkkyja
ovat epiluottamus (luottamuksen rikkoontuminen), epikunnioitus ja
vihamielisyys, kielteisyyden leviiminen ja epionnistumiset johtami-
sessa. Tulokset osoittavat, ettd suomalaisten tydpaikkojen johtamiseen
liiteyvid dialogisen johtamisen toteutumista estivii “myrkkyji” ovat
kiire, kuormitus, tydpaineet, lisni olemisen puute, keskittymisky-
vyttomyys, huonon johtamisen piirteet, vahvat asenteet ja tulkinnat,
vilinpitimittomyys, arvostuksen puute, epiluottamus, viestinnin
yksisuuntaisuus seki alhaiset vaikuttamismahdollisuudet.
Arvostetun Koneen entisen toimitusjohtajan Matti Alahuhdan
(2015) mukaan hyvin johtamisen piirteet kohdentuvat arvoihin,
suuntiin ja tavoitteisiin, innostukseen (esimerkillisyys), tuen tarjoa-
miseen (huolehtiminen, me-henki) seki tyon merkityksellisyyteen ja
tirkeyteen. Koko henkil$ston osallistaminen arvojen miirittelemiseen
on tirkedd, jotta kaikki tietdvit, mitd organisaation arvot tarkoittavat
omassa tydtehtivissi. Hyvi johtaja saa koko henkil§stonsi toimimaan
organisaation yhteisten tavoitteiden eteen ja vielipi ylittimiin ne.
Johtajan innostuneisuus omasta tydstiin tarttuu koko henkilostoon.
Tirkeintd ovat kirkkaat tavoitteet yhdistyneeni selkedidn palauttee-
seen. Kun tyontekijit tuntevat ja tiedostavat oman tydnsi merkityk-
sen, tyomotivaatio kasvaa. Johdolta edellytetddn piddmairin ja vision
asettamista, ja siitd viestimistd ymmairrettdvisti. Vain kirkastetut ja
yksinkertaiset viestit lihtevit liikkeelle ja elidvit organisaatiossa. Kii-
reiset, kuormittuneet ja muutosvauhdissa olevat johtajat eivit aina
vilttimittd ymmairrid tai kykene viestimiin henkilskunnalle heidin
tyonsd suuntaa ja merkitystid. Kun esimies valvoo, ohjaa ja vaatii, on
sen rinnalla hyvi olla myds huolehtiva. Vilittdmistd on my®s se, ettd
rakentavaa kriittistd palautetta annetaan oikea-aikaisesti, kunnioitta-
vasti ja rohkeasti. Hyvi tydpaikan ilmapiiri ja henki sekid kannustami-
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samansuuntaiset Dinno-hankkeen tulosten kanssa. Niiden toimivuus
on myds testattu kiytinnossi, silli Alahuhdan aikana Kone kaksin-
kertaisti maailmanlaajuisen markkinaosuutensa.

Dialogisen johtamisen avaimet ovatkin kiyttokelpoisia avaimia
myos tuloksellisuuden johtamiseen. Lumijirvi (2009) on tehnyt laajan
kansainvilisen kirjallisuuskatsauksen tutkimuksiin, joissa on tutkittu
tuloksellisuuden ja johtamisen vilistd yhteyttd. Hin sai esille seuraavia
johtajuuden ja esimiestydn piirteitd, ominaisuuksia seki osaamis- ja
vastuualueita. Niiden taustalta 18ytyy sisiinen motivaatio. Seuraa-
vassa on yhdistetty tuloksellisuuden johtamisen osa-alueet dialogisen
johtamisen ytimiin ja avaimiin. Avaimet 2 ja 3 lipileikkaavat nimi
kaikki osa-alueet.

1. Strateginen ja organisatorinen osaaminen, taidot ja osaaminen
= Avain 1: organisatorinen johtamisosaaminen

2. Henkil8stévoimavarojen johtaminen, rekrytointi, yksilolliset
johtamisen joustot = Avain 1: organisatorinen johtamisosaa-
minen, Avain 5: yksilollisyys

3. Viestinnin ja tiedonkulun rakenteet ja teknologia = Dialogisen
johtamisen ydin, dialogisuus, Avain 4: dialogisuuden edelly-
tykset ja periaatteet

4. Muutoksen, kehittimisen ja oppimisen edistiminen (esimerkil-
lisyys, yhteistoiminta, osallistumis- ja vaikutusmahdollisuudet,
luovuuden hyddyntiminen), suunnitelmallinen henkil8ston
ja organisaation kehittiminen (johdon ja henkildston kehit-
timisohjelmat ja -menetelmit) = Dialogisen johtamisen ydin:
uudistuminen

5. Monimuotoisuuden hallintataidot, erilaisuuden ja yksilllisyy-
den ymmirtiminen ja hyddyntiminen = Avain 5: yksilollisyys,
Avain 6: tuen tarjoaminen

6. Kyky, halu ja rohkeus kohdata ja hallita vaikeita asioita, ris-
tiriitoja ja konflikteja = Avain 6: tuen tarjoaminen, Avain 1:
organisatorinen johtamisosaaminen.
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Lisdarvoa johtamiseen







7

LISAARVOINA DIALOGISEEN
JOHTAMISEEN KOHTUULLISTAMINEN,
ASIAKASOSALLISUUS JA ICT

Dialoginen johtaminen on moniulotteinen ilmid, kuten edelld k-
sitellyt teoriat ja tutkimustulokset osoittavat. Kyse on monisyisesti
ihmisten vilisestd dialogista, vuorovaikutuksesta ja kohtaamisesta,
yhdessi tekemisestid, oppimisesta, luomisesta ja kehittimisestd seki
ihmisid kunnioittavasta johtamisesta. Lopuksi dialogisen johtamisen
ilmiotd lipivalaistaan vield kolmesta nikokulmasta: 1) miksi dialogi-
sessa johtamisessa kannattaa panostaa yksil6lliseen kohtaamiseen ja
radtilsityihin tydjirjestelyihin esimerkiksi kohtuullistamisen keinoin,
2) miten dialogisessa johtamisessa voisi ja miksi kannattaisi hyodyntii
my6s asiakkaiden dinti ja kokemustietoa seki 3) millaisessa roolissa
tieto- ja viestintiteknologia (ICT) ovat timin piivin tydelimissi,
johtamisessa ja viestinnissi.

7.1 Kohtuullistamisella tyén yksilollista hallintaa

Yksi tydelimin keskeinen muutostrendi on lisidntyvi yksiloistyminen.
Ihmiset haluavat tehdi itse omat eliminpoliittiset valintansa ja timd
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heijastuu vahvasti my®s heidin ura- ja tyokiyttdytymiseensi. Kaikki
eivit halua alistua urakilpailun normeihin. Osa ihmisistd luopuu
saavuttamistaan asemista, kieltdytyy tarjotuista etenemismahdollisuuk-
sista ja hakeutuu kokonaan uudelle alalle mahdollisista taloudellisista
menetyksistd huolimatta. Ilmioti on alettu kutsua downshiftaamiseksi
(Rajander-Juusti 2010; Simonen 2012). Tydpaikoilla halutaan tehdi
my®s yksilollisid poikkeamia vallitseviin tydjirjestelyihin. Niitd ovat
siirtymiset tilapiisesti tai pysyvisti normaalia lyhempiin tydaikaan,
etity tai jddminen pitkiaikaisvapaalle. Tillaiset aikeet asettavat seki
yhteiskunnan etti tydnantajat uudenlaisten sopeutumispaineiden
eteen.

Esiin on noussut toisistaan poikkeavia mielipiteiti siitd, kuinka
jolloin hyvinvointiyhteiskunnan siilyttdmiseksi tyon tekemistd tulisi
piinvastoin lisitd kaikin keinoin. Tyopaikoilla valmiiksi kuormitetut
tydtoverit joutuvat huolehtimaan siiti, ettd kohtuullistajien tekemittd
jadvit tyot tulevat hoidetuiksi. Toisaalta tiden oikea-aikaisella koh-
tuullistamisella yksilot, tydyhteisot ja yhteiskunta kokonaisuudessaan
voivat sddstyd paljon isommilta tydpanoksen menetyksiltd. Lisiksi
uudenlaisten tydjirjestelyjen kautta vallitsevat tySkulttuurit voivat
alkaa kehittyi aste asteelta terveempiin suuntiin. Erilaisten niko-
kulmien vallitessa tarkoituksenmukaisten ratkaisujen loytiminen
tdiden kohtuullistamiseksi edellyttdd hyvin toimivaa vuorovaikutus-
ta tydyhteison eri jisenten, ylemmin johdon, henkilgstohallinnon,
esimiesten, tydtoverien ja kohtuullisempia jirjestelyji etsivien yksit-
tdisten tydyhteison jisenten kesken. Siksi tyon kohtuullistamisen eli
downshiftingin katsottiin soveltuvan hyvin Dinnon osatutkimuksen
aiheeksi. Osahankkeesta vastasi Tydterveyslaitos ja sen tulokset on
raportoitu laajemmin erillisessi julkaisussa (Kasvio & Lundell 2015).

Yksilollisten tyduraratkaisujen, dialogisen johtamisen seki tydyh-
teisdjen luovuuden ja innovatiivisuuden problematiikkaa tarkasteltiin
kahdessa organisaatiokohtaisessa tapaustutkimuksessa. Kohteina oli
kaksi suurehkoa organisaatiota, joista toinen edustaa julkista ja toinen
yksityistd sektoria. Niissd organisaatioissa etsittiin yhteistydssd hen-
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kilgstohallinnon kanssa henkilditd, jotka olivat joko kohtuullistaneet
sa kohtuullistamiseen. Yhteensi haastateltiin kuuttatoista tillaista
henkildi. Toisessa organisaatiossa jirjestettiin yksi ryhmikeskustelu
tutkitun problematiikan valottamiseksi tydyhteiséjen nikokulmasta,
ja molemmissa haastateltiin myds muutamia esimichii seki henkil6s-
tohallinnon ja organisaation johdon edustajia. Lisiksi tehtiin joitakin
tiydentivid haastatteluja, joiden avulla saatiin mukaan radikaalimpien
ura- ja elimintapamuutosten nikokulma. Haastattelujen kokonais-
miiri oli runsaat kolmekymmenti.

Kuka kohtuullisti ja miten kohtuullistettiin?

Haastateltujen joukossa oli erityyppisid tydnsi kohtuullistajia. Mukana
oli joitakin selvipiirteisid downshiftaajia eli henkilsiti, jotka olivat
pidttineet luopua menestyksellisesti urasta ja heittdytyneet tekemiin
aivan uudenlaisia asioita. Oli asiantuntijoita, jotka olivat luopuneet
alemmin saavuttamastaan esimiesasemasta. Joukkoon mahtui yksi-
16itd, jotka eivit olleet halunneet “upshiftata’ eli edetd vaativampiin
ja paremmin palkattuihin tehtiviin, vaikka sellaisia mahdollisuuksia
heille olisikin ollut tarjolla. Uralla etenemisen sijasta he halusivat
ekologisista syistd tehdd ty6ti ja kuluttaa hieman vihemmiin. Lisiksi
oli pienten lasten vanhempia, jotka halusivat vihentii tekeminsi tyon
miirid voidakseen sovittaa sen yhteen perheen tarpeiden kanssa. Osa
halusi terveydellisten syiden vuoksi jiidd vuorotteluvapaalle tai muulle
vastaavalle pitkdaikaisvapaalle. Jotkut olivat vapaalle jaityiin alkaneet
miettid valintojaan ja jatkosuunnitelmiaan uudenlaisista nikékulmista.
Haastatelluissa oli my®s pitkin tyduran tehneitd, jotka halusivat hol-
lentdd tydpaineitaan uran loppuvaiheessa jiimailld osa-aikaelikkeelle.

Tyotd haluttiin kohtuullistaa monenlaisissa elimintilanteissa
ja erilaisista motiiveista kisin. Tyypillistd kuitenkin oli, ettd tydtd
kohtuullistettiin vain jos jirjestelyi ei tarvinnut toteuttaa omalla

kustannuksella, vaan tarjolla oli jokin yhteiskunnan tarjoama tuki.
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Tukia tarvittiin, jotta yksilsiden kokema tulonmenetys ei olisi kas-
vanut kohtuuttoman suureksi. T4llaisia jirjestelmii ovat esimerkiksi
osa-aikaelikkeet, vuorotteluvapaan aikana maksettavat tuet tai pienten
lasten vanhemmille tarjolla olevat osa-aikalisit. Kaikilla tutkimukseen
osallistuneilla olivat hyvit perusteet kohtuullistamisratkaisuilleen.
Esimerkiksi typuupumuksen ollessa taustalla ongelmat olisivat voineet
kasvaa paljon suuremmiksi, jos yksilslliseen joustoon ei olisi ollut
mahdollisuutta.

Tyon kohtuullistaminen lihti yleensi liikkeelle oman tarpeen
tunnistamisesta, minki jilkeen itse kukin joutui selvittimiin kiytet-
tivissd olevat mahdollisuudet seki ottamaan suunnitelmansa puheeksi
sekid omien liheistensi kanssa ettd tydpaikalla. Usein esimiehet ym-
mirsivit alaisensa tarpeet verraten hyvin, ja he pyrkivit auttamaan
tarvittavien kiytinnon jirjestelyjen toteuttamisessa. Vastaanotto ei
kuitenkaan ollut aina yhti positiivinen. Jotkut esimichisti suhtautuivat
passiivisesti koko asiaan tai kieltdytyivit ymmartimistd sen merkitystd
asianomaiselle henkilslle. Esimies saattoi my®s viestittid suostuvansa
jirjestelyyn ainoastaan siksi, ettid tydntekijilld oli sithen lakisditeinen
oikeus tai organisaatiossa yleisesti noudatetut linjaukset edellyttivit
sitd. Tillaisissa tapauksissa esimiehen asenne saattoi jaadi pitkiinkin
kaihertamaan tyontekijin mieltd, kun taas positiivinen suhtautuminen
otettiin vastaan kiitollisuudella.

Haastateltujen kokemukset omien kohtuullistamisratkaisujensa
vaikutuksista olivat paisidntdisesti hyvin positiivisia. Vapaa-ajan li-
sddntyminen paransi monen kohdalla elimisen laatua enemmin kuin
oli osattu odottaa. Ja vaikka tyossi kiytetyn ajan lyheneminen merkitsi
useimmissa tapauksissa ainakin jonkinasteista tulojen vihenemisti,
kohtuullistajat olivat yleensi osanneet valmistautua asiaan ennalta.
Myoskddn pieni tinkiminen totutusta kulutustasosta ei haitannut
niin paljon kuin aiemmin oli peldtty, vaan vihempi saattoi joskus
tuntua jopa enemmiltd elimisen laadun nikokulmasta katsottuna.
Vaikka tyossi kiytetty aika lyheni tai toimenkuva muuttui sisillsltdin
esimerkiksi esimichen palatessa takaisin vanhaan ammattiinsa, moni
koki muutosten ansiosta pystyvinsi kidyttimiin tydajan aiempaa
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tehokkaammin. Jos henkils oli jiinyt esimerkiksi uupumuksen tai
heikentyneen terveyden vuoksi pitkiaikaisvapaalle, hin saattoi palata
toihin vahvistunein voimavaroin ja tuoden my®s uusia ideoita muka-
naan tydpaikalle. Niin kohtuullistamismahdollisuus toi lisid virtaa
ihmisten tyontekoon.

Niin ei kuitenkaan tapahtunut aina. Jos aiemmin hyvin tyokes-
keistd elimii viettdnyt henkil oli uupunut tai términnyt epamiel-
lyttdviin kokemuksiin, tilapdinen etiisyydenotto auttoi nikemiin
selkeimmin ty6n kielteiset piirteet. Téllgin he saattoivat omaksua
pysyviisti viileéimmin suhteen tyéntekoonsa, ja jotkut jopa kiyn-
nistivit suunnitelmat tydtehtivistd luopumiseksi. Niissid tilanteissa
organisaatiot eivit saaneet samaa tuottavuus- ja innovatiivisuuslisii
kuin tyonsi mielekkyyden uudelleen 6ytineiden yksiliden kohdalla.

Organisaatioiden johdon, esimiesten
ja tyoyhteisojen nakokulma

Tapaustutkimukset tarjosivat oivallisen mahdollisuuden eritelld yk-
siloiden tydn kohtuullistamispyrkimyksii myos organisaatioiden,
tyodyhteisojen ja niiden johtamisen nikokulmasta. Yksilsllisid tyojir-
jestelyji koskevat toiveet olivat lisdintyneet selkeisti kummassakin
tutkimuskohteessa. Molemmissa organisaatioissa ihmisten toiveisiin
pyrittiin reagoimaan positiivisesti, kunhan se vain oli mahdollista
tinkimited litaksi organisaatioiden tuloksellisuuteen ja henkildston
tasavertaiseen kohteluun kohdistuvista vaatimuksista.

Tyétdian kohtuullistaneiden seki organisaatioiden johdon kisitys-
ten vililli 16ytyi joitakin eroavuuksia. Johdon mielestd henkildstoon
kuuluvat eivit esimerkiksi olleet valmiita tinkiméin saavuttamistaan
aineellisista etuuksista, kun taas kohtuullistajat itse nikivit vapaa-ajan
lisiantymisen taloudellisten uhrauksien arvoisena. Nikemyseroja
esiintyi erityisesti yksityistd sektoria edustavan organisaation piirissi
johdon ja tyontekijoiden vililli my®ds siitd, missd laajuudessa heidin
keskuudessaan olisi ollut mahdollista ja mielekisti tehdi etityoti.
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Paisidntdisesti molemmissa organisaatioissa haluttiin silti suhtautua
joustavasti henkildston yksilsllisiin tydtd koskeviin toiveisiin. Jous-
toihin oltiin valmiita erityisesti silloin, kun niitd koskevilla toiveilla
oli riittdvin vahvat perusteet ja jos oli vaarana, ettd liian jiykin suh-
tautumisen seurauksena organisaatio olisi voinut menettii tirkeidd
osaamista.

Ajankohtainen taloudellinen tilanne ja organisaatioiden kasvavat
tulosvaatimukset tulivat esiin erityisesti henkilstéjohdon kanssa
kiydyissi keskusteluissa. Kun kaikilla oli kova kiire ja ihmiset olivat
epidvarmoja omasta asemastaan, kovinkaan moni ei uskaltanut lihtei
ehdottamaan esimichilleen tyén kohtuullistamista, vaikka sithen olisi
ollut aihetta ja hyvit perustelut. Johto ei suhtautunut kovin suopeasti
kohtuullistamistoiveisiin, jos ei ollut nihtivissi, miten pois jidvin
tyontekijin tydpanos korvattaisiin. T#lloin saatettiin myds pohtia
tyontekijin sitoutumisen astetta.

Esimiesten haastatteluissa tuli esille, ettd erilaisten yksilllisid
tyojirjestelyji koskevien toiveiden lisidntyminen kasvatti selvisti
monen esimichen muutoinkin raskasta tyskuormaa. Jos esimerkiksi
tydyhteison jisen ilmaisi halunsa jaddi vuorotteluvapaalle tai siirtyi
set. Samanaikaisesti hinen oli keksittivi keinot sijaisen jirjestimisek-
si tai toiden jirjestimiseksi uudelleen tydyhteison jisenten kesken.
Esimiesten vastuulla oli sijaisten perehdyttiminen, ja usein myds
pitkiaikaisvapaalta palaava henkil tarvitsi perehdytysti poissaloaikana
tapahtuneiden muutosten vuoksi. Oleellista kaikkia tillaisia jirjestelyjd
tehdessi oli se, ettd huolehdittiin tydyhteison jisenten tasaveroisesta
ja oikeudenmukaisesta kohtelusta.

Esimichilld oli myés paineita reagoida positiivisesti tyonteki-
joidensi toiveisiin voidakseen osoittaa olevansa mukava esimies.
Samalla heididn kuitenkin piti huolehtia siité, ettd itse toiminta ja
asiakkaiden saamien palvelujen laatu eivit kiirsi. Jotta tihdn pidstii-
siin, oli tirked tuntea alaiset ja heidin motiivinsa riittdvin hyvin niin,
ettd kiytinndssi tehtivit ratkaisut olisivat kokonaisuuden kannalta
mahdollisimman tarkoituksenmukaisia.
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Lisdtoistddn huolimatta moni esimies piti mydnteiseni sitd, ettd
pddstessddn irtautumaan tai siirtymiin mielekkdimpiin tehtiviin,
monet kohtuullistajat saivat lisid virtaa tydntekoonsa. Lisiksi viime-
mainitut toivat mukanaan uudenlaisia ideoita vanhojen kiytintéjen
parantamiseksi. Sijaisjirjestelyt toivat tydyhteisd6n uusia ja raikkailla
ajatuksilla varustettuja ihmisii. Osa heisti jii tydyhteison tirkeiksi re-
surssiksi pysyvisti. Myds tyotoverit kokivat kohtuullistamisella olevan
monia my®nteisid vaikutuksia. Vaikka he joutuivatkin mukauttamaan
omia toitdin toisten tydpanosten muuttuessa, positiiviselle puolelle jii
odotus siité, ettd he itse pidsisivit vuorollaan nauttimaan samanlaisista
mahdollisuuksista tulevaisuudessa.

Kohtuullistaminen kyselyn tulosten valossa

Kyselyn tulosten mukaan lihes kaikki tyontekijit kokivat tyonsi
merkitykselliseksi ja tirkeiksi. Tyytyviisid oltiin myos tydyhteisdjen
jsenten toimintaan yhteisten piiméirien ja tavoitteiden edistimises-
si, tydyhteisdjen oikeudenmukaiseen ja tasapuoliseen toimintaan ja
keskiniiseen apuun ja tukeen, erilaisuuden ja yksilsllisyyden arvos-
tukseen ja asiakkaiden hyviin kohteluun. Niiden asioiden kohdalla
asiat olivat siis kohtuullisen hyvin. Yksil6llisyyden toteutumisen kan-
nalta heikompi tulos on se, ettid vain joka toisella tyontekijdisti oli
mahdollisuus vaikuttaa tyomidriinsi. Lisiksi tyStahti ja tyopaineet
kuormittivat monia. Tyytymittdmii oltiin my6s tyShyvinvointia
edistidviin tekijoihin tyopaikalla.

Tyontekijéiden joukossa oli paljon tarpeita erilaisiin yksil6llisiin
tyotd koskeviin jirjestelyihin. Yksilollisyysmittarin (kuva 12) mukaan
monet asiat, joilla on vaikutusta yksilslliseen tydnhallintaan, ovat
hyvilld tasolla. Niitd ovat yksilsllisten joustojen jirjestiminen sekd
esimiehen tuntemus tdiden sisillostd ja osaamisesta. Hiukan alhaisem-
mat tulokset liittyivit yksilllisiin tehtdvikuviin ja perehdyttimiseen.
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70 % Esimies jarjestaa yksilollisia joustoja 71 %

Esimies tuntee ty6tehtavani ja tyoni sisallot 68 %
60 % Esimies hyvéksyy erilaisuuden 67 %
Esimies tietdd mita osaan 67 %

/ 50 % Esimies mahdollistaa yksilélliset tehtavankuvat 58 %

40 %

30 %

Kuva 12: Yksil6llisyysmittari

Johtamisella on suuri vaikutus ihmisten tyshon kohdistuviin valintoi-
hin. Kun esimiehen koettiin toimivan esimerkillisesti, samassa tydssi
jatkamisen todennikdisyys nousi kymmenelld prosenttiyksikolli.
Jos taas esimiesti ei koettu esimerkilliseksi, halukkuutta tyopaikan
vaihtamiseen oli 26 %:lla vastaajista ja pitkin sairasloman toden-
nikéisyys lisidntyi. Esimerkillisesti toimivien esimiesten alaiset ovat
downshiftanneet muita useammin, mutta heilld on vihemmin tarvetta
sithen tulevaisuudessa. Mikili esimiestd ei koettu esimerkilliseksi,
vastausjakaumat olivat painvastaiset. Esimiesten mahdollistaessa yksi-
Islliset tyonkuvat ja joustoja, vastaajat arvioivat myds uusiin ideoihin
suhtauduttavan keskimiiriistd myonteisemmin.

Keskusteleva, lisni oleva ja kuunteleva johtaminen vaikuctti ky-
selyn tulosten mukaan voimakkaasti tyontekijoiden tulevaisuuden
odotuksiin ja suunnitelmiin. Niisti vastaajista, jotka olivat tiysin samaa
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mieltd viittimistd esimies keskustelee kanssani, 42 % arvioi olevansa
nykyisessi tydssidin myds viiden vuoden kuluttua. Viittimin kanssa
osittain tai tdysin eri mieltd olevista arvioi jatkavansa samassa tydssi
vain kuudennes vastaajista. Samassa ammatissa, mutta toisen tyon-
antajan palveluksessa, oletti tulevaisuudessa olevansa 23 % viittimin
kanssa tidysin tai osittain eri mielti olevista vastaajista. Esimichensi
keskustelevuuteen tdysin tyytyviisten joukossa saman olettamuksen
esittdneiden osuus oli 9 %. Samankaltaisia yhteyksid havaittiin myos
esimichen taholta saadun avoimen tiedonkulun, luottamuksen, myon-
teisen ja rakentavan palautteen, avun ja tuen seki yksilsllisyysmittarin
muuttujien kohdalla. Erittdin tirkeidi on se, ettid tydntekijit voivat
luottaa omaan esimicheensi.

Ty6n luonteella ja sen odotusten mukaisuudella oli selked yhteys
ihmisten tulevaisuutta koskeviin ajatuksiin. Jos esimerkiksi ihmiset
kokivat tydnsi merkityksellisend, he eivit harkinneet yhti aktiivisesti
downshiftaamista kuin tyonsi vihemmin merkitykselliseksi koke-
vat. He arvioivat myds muita useammin olevansa samassa tydssi ja
ammatissa vield viidenkin vuoden kuluttua. Sen sijaan tyonsi vihi-
merkityksiseksi kokevat arvioivat muita useammin olevansa tuolloin
toisessa tydpaikassa tai ammatissa, pitkilld sairaslomalla tai tysky-
vyttomyyselikkeelld. Vastaava yhteys ihmisten aikeilla oli myds tyon
tarjoamiin itsensi toteuttamisen mahdollisuuksiin seki tydyhteison
oikeudenmukaisuuteen ja tasapuolisuuteen, ihmisten erilaisuuden
ja yksilollisyyden kunnioittamiseen seki keskiniiseen arvostukseen
riippumatta asemasta ja tehtivisti.

Tyohonsi ja tydyhteisoonsi tyytyviiset olettivat selvisti muita
useammin tydskentelevinsi samassa ammatissa ja saman tyonanta-
jan palveluksessa vield viiden vuoden kuluttuakin, kun taas vihem-
min tyytyviisistd enemmistd oletti tydskentelevinsi jatkossa toisen
tyonantajan palveluksessa tai kokonaan toisessa ammatissa. Down-
shiftaaminen kiinnosti tyohénsi tyytymittomid muita enemmin.
Etenkin tychyvinvointia edistivilli ominaisuuksilla sekd oppimis- ja
kehittymismahdollisuuksilla oli vaikutusta ihmisten tulevaisuuden-
suunnitelmiin ja downshiftaamisen halukkuuteen.
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Henkildiden ikd vaikutti downshiftaussuunnitelmiin ja tydtid
koskeviin tulevaisuuden odotuksiin paosin niin kuin voidaan odot-
taakin: nuoremmat odottivat muita useammin vield siirtyvinsi mui-
hin tehtiviin, uran keskivaiheilla olevat jadvinsi pitkiaikaisvapaalle
ja vanhemmat jddvinsi elikkeelle. Naisvastaajilla oli jonkin verran
enemmin kokemusta downshiftaamisesta ja heistid useampi suunnit-
teli my®s jatkossa tillaisia ratkaisuja. Miehet ennakoivat puolestaan
naisia useammin olevansa jossakin muussa ammatissa viiden vuoden
kuluttua.

Kokonaisuudessaan kyselyyn vastanneista 14 % kertoi jo down-
shiftanneensa, 9 % oli harkitsemassa sitd, 52 % oli siitd periaatteessa
kiinnostunut, ja 25 % koki, etti asia ei koskettanut heitd. Dialogi-
semmin toimivissa tySyhteisdissi tyontekijoilld oli hieman muita
enemmin kokemuksia downshiftaamisesta. Samaan aikaan heilli oli
kuitenkin suhteellisesti muita harvemmin tihin liittyvid ajankohtaisia
suunnitelmia tai kiinnostusta asiaa kohtaan. Vastaavasti jos dialogin
ei ajateltu toimivan yhtd hyvin, ihmiset olivat hieman keskimii-
riistd kiinnostuneempia timin kaltaisista muutoksista. Esimiesten
mahdollistaessa yksilolliset tydonkuvat ja joustoja vastaajat arvioivat
myds uusiin ideoihin suhtauduttavan keskimidriistd mydnteisemmin.
Samankaltainen yhteys ilmeni myos muiden tyon yksilsllisid jirjes-
telymahdollisuuksia seki tydyhteison luovuutta ja innovatiivisuutta
koskevien kysymysten kohdalla. Yksilollisill jarjestelymahdollisuuk-
silla on my6nteisid vaikutuksia niin henkilston tyshyvinvointiin kuin
tydyhteison luovuuteen ja innovatiivisuuteenkin. Johtamisen laadulla
ja erityisesti sen dialogisuudella on paljon merkitysti.

Vastaajille tarjottiin my®és tilaisuus perustella omin sanoin, miksi
he eivit katsoneet downshiftingin koskettavan itsedin. Monet heistd
totesivat, etteivit he koe tarvitsevansa muutosta tyohénsi tai tyo-
aikaansa, vaan ovat tyytyviisii nykyiseen tilanteeseen. Jotkut kertoivat
pyrkivinsi tulevaisuudessa vaativampaan tyshon downshiftaamisen
sijasta, ja melko monet vetosivat siihen, ettei heill ole taloudellisista
syistd varaa tinkii tulotasostaan. Jotkut viittasivat siihen, etti he olivat

vasta aloittaneet tySuransa tai kohta jo jiimissi elikkeelle, eiki asia
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siksi ollut heidin kohdallaan ajankohtainen. Eris kirjoitti syyksi, ettd
ei ole tullut arpavoittoja ja toinen tuomitsi napakasti koko kysymyksen
idioottimaiseksi: olkaapa ensin minun koulutuksellani kaksikymmenti
vuotta pitkitiissi. Haloo!!l. Jotkut tekivit jo tditddn osa-aikaisesti, ja
eris vetosi toimenkuvansa asettamiin rajoitteisiin. Hinen tydssiin
kukaan muu ei tehnyt samoja tditd, joten hinen poissa ollessaan ne
vain jdisivit tekemitti.

Downshiftingiin liittyvit moraalipoliittiset nikskohdat tulivat
esille muun muassa erdin vastaajan toteamuksessa, ettei hin halua
siipeilld. Yksi vastaajista totesi downshiftaamisen olevan hinen kohdal-
laan poissuljettu koska tyonantaja ei sithen suostu. Myoskiin patki-
tyoldisilld ei nihty olevan varaa ajatella luopuvansa jostakin, silli ei ole
mitiin mistd luopua tai minne palata. Muutamat ilmoittivat tekevinsi
tyoajatonta tyotd, jolloin ei voi sopia lyhennetysti tyvajasta. Jotkut
ilmoittivat yksikantaan, ettei asia kiinnosta heiti. Eris kertoi juuri
muuttaneensa pois padkaupungin kiireestd, ja sen ansiosta tydstressi
oli miltei kadonnut. Jotkut kertoivat voivansa olla kiinnostuneita
downshiftaamisesta hieman varttuneempana varsinkin, jos palkka ei
tippuisi paljoa. Jotkut nimesivit omalla kohdallaan vuorotteluvapaan
ensisijaiseksi mahdollisuudeksi kohtuullistaa ty$tiin, kun taas nor-
maalissa arjessa sen mahdollisuudet nihtiin aika rajallisiksi.

Dialoginen johtaminen yksil6llisyyden ja tyén
kohtuullistamisen mahdollistajana

Tutkimustulokset tukevat olettamusta hyvin toimivan dialogin kes-
keisestd merkityksestd tilanteessa, jossa tavoitellaan kaikkia osapuo-
lia hysdyttivid yksilollisid tyojirjestelyjd. Yksilolliset tydjirjestelyt
onnistuvat hyvin sellaisissa tydyhteisoissi, joissa tydyhteison jisenet
ovat jatkuvasti ja tiiviisti vuorovaikutuksessa keskeniin, tuntevat
hyvin toisensa, ymmirtivit toinen toisiaan, osaavat uusia ratkaisuja
etsittdessi tulkita oikein toisten tarpeet, ottavat ne huomioon omassa
kiyttdytymisessddn sekid etsivit kaikkien kannalta mahdollisimman
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mielekkiitd ratkaisuja. Piinvastaisissa tapauksissa ihmiset arvailevat ja
olettavat toistensa motiiveja seki ajavat omia tarpeitaan tavoilla, jotka
johtavat yhteisen luottamuksen rapautumiseen. Epiluottamuksen
tilanteessa piddytiin ratkaisuihin, jotka eivit ole kenenkiin kannalta
tarkoituksenmukaisia. Pahimmassa tapauksessa tydyhteison ja esi-
miesten taholta koettu ymmirtimittdmyys voi johtaa pitkiaikaisiin
traumoihin tai eri osapuolten teiden lopulliseen erkaantumiseen.
Tillaiset lopputulokset eivit ole hyviksi mydskiidn tydyhteisojen
luovuudelle ja uudistumiselle.

Yksilollisten tydjirjestelyjen ja tydn kohtuullistamisen tarpeet ovat
selvisti lisddntymaissi tyopaikoilla. Edistyksellistd henkilostopolitiikkaa
toteuttavat organisaatiot ovat valmiita kehittimiin yksiléllisiin tarpei-
siin reagoivia jirjestelyji ja toimintamalleja. Samaan aikaan kuitenkin
tyoelimin monet epidvarmuudet ovat lisdintymissi ja hyvistd tyo- ja
uramahdollisuuksista kiytivi kilpailu on kiristymassi. Siksi ihmiset
eivit vilttimirted uskalla kohtuullistaa tydtéin silloinkaan, kun sithen
olisi terveydellisistd tai muista yksityiselimiin liittyvistd syistd syntyviid
tarvetta. Kohtuullistamisen sijaan vallitseva asenneilmapiiri vaatii ih-
misii entisestdin lisidmain tyomiidriinsi. Perusteluna cilld kiytetdin
hyvinvointiyhteiskunnan rahoitusvajetta. Tihin liittyen on ryhdytty
tiukentamaan muun muassa vuorotteluvapaalle ja osa-aikaclikkeelle
jadmisen mahdollisuuksia.

Tillaisissa tydelimin olosuhteissa olisikin tirkedd nihdi ja tun-
nistaa my6s kohtuullisen tydnteon positiiviset puolet. IThmiset pysyvit
pidempiin terveini ja tykykyisini, jos heilld olisi mahdollisuus
héllentidd tyontekoaan ja saada parannettua tyokykyiin ennen kuin
liialliset tydpaineet ja jatkuvasti lisddntyvi tydmairi alentavat pysy-
visti heidin toimintakykyiin. Oikea-aikaiset tyon yksilslliset joustot
helpottavat oleellisesti myds tyon ja muun elimin yhteensovittamista.
Vapaa-ajan lisddntyessi ihmiset saavat enemmiin tilaa ja aikaa miet-
tid, mitd he tulevalta tyduraltaan oikeastaan odottavat. Jos aiemmin
valittu tyura ei endd tunnukaan oikealta ratkaisulta, uudet valinnat
voivat palauttaa tyontekoon mielekkyyden niin, ettd ollaan valmiita
jatkamaan ja jaksetaan tyouralla pidempiin. Yksiloiden saama mah-
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dollisuus rikkaampaan elimiin ja palautumiseen tyskuormituksesta
vilittyy eri kanavia mydten myds heidin tydpaikalleen ja tukee tys-
yhteisdjen uusiutumiskykyi.

Toivottavasti suomalaisessa tydpolitiikassa ylletdin jatkossa tihi-
nastista syvempiin keskusteluun tyon kohtuullistamisen tarpeista ja
mahdollisuuksista. Syvenevin ymmairryksen tulisi vilittyd paremmin
my®és tydpoliittiseen pidtdksentekoon niin, ettd tydn kohtuullistami-
sen mahdollisuuksia pikemminkin lisitdin kuin vihennetidn. Toki
kiytettivissi olevien taloudellisten resurssien rajallisuus joudutaan
ottamaan huomioon esimerkiksi osa-aikalisien suuruutta tai vuorot-
teluvapaan ehtoja miiriteltiessi. Samaan aikaan organisaatioiden olisi
syyti kehittid omia henkilgstopoliittisia kiytintojdin niin, ettd yksi-
I6llisten tydjirjestelyjen tarpeisiin kyetiin reagoimaan seki joustavasti
ettd kustannustehokkaasti. Samanaikaisesti tulisi kuitenkin varmistaa
se, ettd asiakkaiden tarpeista kyetdin huolehtimaan laadukkaasti ja
keskeytyksittd.

Vallitsevaa kulttuurista ilmapiirid tulisi kehittdd niin, ettd tuet-
taisiin kansalaisten pyrkimyksii kohti vastuullisempaa ja kohtuul-
lisempaa tydtd. Samalla nyky-yhteiskuntien ja niiden kansalaisten
tulisi yleisemminkin oppia elimiin, kuluttamaan ja kuormittamaan
luontoa paljon nykyistid kohtuullisemmin.

7.2 Asiakasosallisuus uudistumisen voimavarana

Yhteistoiminta on eriis menestyvin johtamisen tunnuspiirre. Kaikkea
osaamista ja tietoa ei tarvitse loytyd omasta organisaatiosta, vaan usein
ne tiydentyvit yhteistyon ja kumppanuuksien avulla (Sydinmaan-
lakka 2009). Johtamiskirjallisuudessa on jo vuosia korostettu tiedolla
johtamista, joka tarkoittaa tietimyksen hallintaa (knowledge manage-
ment). Ajatus on ollut, ettd organisaatioiden kehityksen kannalta on
olennaista jakaa organisaatioissa olevaa tietoa. Jo Nonaka ja Takeuchi
(1995) selittivit, ettd organisaatiot eivit menesty vain teknologisten
innovaatioiden avulla, vaan ennen kaikkea informaation jakamisen
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avulla. Informaation jakaminen synnyttii tietoa, jota voidaan hyo-
dyntid. Organisaation tiedolla tarkoitetaan yleisesti sekid toiminta-
jirjestelmitietoa ettd ammattilaisten tietoa, mutta myds asiakkaiden
nikemykset ovat nousseet keskeiseksi modernin tiedolla johtamisen
osatekijiksi.

Asiakasosallisuus, asiakkaiden osallistuminen kehittimiseen se-
ki asiakaspalautteen hyddyntiminen ovat tirkeitd tuloksellisuuden
tekijoitd, joita ei osata tai haluta hyodyntid. Tdmin osoittaa myds
asiakasosallisuusmittarin (kuva 13) tulokset. Organisaation ulkopuo-
lelta hankittua tietoa ja saatuja ideoita voitaisiin hyodyntid nykyistd
enemmin. Kiyttimitonti potentiaalia liittyy myés asiakaspalautteen
ja asiakkaiden nikemysten hyddyntimiseen kehittimisessi.

70 %

60 %

Asiakkaiden nakemyksia huomioidaan kehittamisessa 60 %

/ 50 % AS_ia_kas_paIaut_tee§ta k_e_eskustellaan ja hyédynnetéan
toimintoja kehitettdessa 58 %

40 %

Jaetaan ja hyddynnetéan ulkopuolelta hankittua tietoa

30 % ja osaamista 41 %
(1)

Tyontekijoitd kannustetaan hankkimaan ulkopuolelta ideoita 31 %

Kuva 13: Asiakasosallisuuden mittari.
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Asiakastiedon hyddyntiminen on modernin palveluorganisaation
elinehto. Tissd luvussa tarkastellaankin asiakastiedon hyddyntimisti
organisaatioiden ja niiden palveluiden kehittimisessi. Viime aikoina
on korostettu asiakkaiden mahdollisuutta vaikuttaa omiin palvelui-
hinsa, mutta my®os osallistua palveluiden kehittimiseen. Asiakkaat
eivit ole vain informaation lihde, vaan he ovat myds tiedontuottajia.
Esimerkiksi Dawsonin (2012) mukaan informaatiosta muodostuu
tietoa vasta sosiaalisten prosessien kautta (Hislop 2013). Tillsin on
syytd kysyi, millaisten sosiaalisten prosessien kautta asiakastieto ja

tekoa. Asiakkaat ovatkin dialogisen johtamisen keskeinen voimavara.

Kolme tapaa ymmartdd asiakastieto

Palveluorganisaatioiden johtaminen perustuu monesta suunnasta
saatavaan tietoon. Tissd yhteydessid voidaan kiinnittdd huomiota
ainakin kolmeen tiedonlihteeseen, joissa asiakastieto saa hivenen
toisistaan poikkeavia muotoja. Organisaation johtaminen edellyttii
niiden kaikkien kolmen tiedonlihteen hysdyntimisti.

New Public Managementin mukainen talous-hallinnollinen tie-
to ohjaa organisaatioiden piitoksentekoa (Mottonen & Kettunen
2014). Huomiota voidaan kiinnittii esimerkiksi palveluprosesseihin
ja niiden tehokkuuteen. Organisaatiot ovat kehittineet erilaisia asia-
kaspalautteen kerdimistapoja osana omaa toimintajirjestelmainsi.
Palautetieto onkin keskeinen osa organisaation laatujirjestelmii.
Samaan NPM-kehitykseen kuuluu my®s julkisen sektorin asiakkai-
den muuntuminen kuluttaja-asiakkaiksi, jotka tekevit valintoja eri
palveluista. Samalla kun asiakkaat voivat valita palvelun, he voivat
my®s poistua palveluista ja valita toisin. Tdmin exiz-mahdollisuuden
oletetaan lisddivin organisaatioiden kiinnostusta vastata asiakkaiden
tarpeisiin entisti paremmin. T4ssd mielessi asiakkaiden valinnat oh-
jaavat palveluiden kehittimisti, koska vain hyvilld asiakaslihtoisilla
palveluilla on kysyntii.
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Ammatillisella tiedolla on keskeinen asema asiantuntijaorgani-
saatioissa. Asiantuntijoiden tutkittuun tietoon perustuvat nikemykset
miirittelevit palvelusisiltsjd ja ohjaavat palveluita koskevaa piitok-
sentekoa. Erityisesti sosiaali- ja terveysalalla tistd on kansainvilisessi
keskustelussa puhuttu termilld welfare professionalism (Powell, Doheny,
Greener & Mills 2009). Ammatillisesta nikékulmasta voidaan ko-
rostaa, ettd palvelut pyritiin aina kohdentamaan asiakkaiden tarpei-
siin niin hyvin kuin mahdollista. Ammattilaisten kisitys palveluista
perustuu useimmiten tutkittuun tietoon, jossa asiakkaiden tarpeita
on pyritty jisentimiin hallittaviin kokonaisuuksiin. Samalla on tut-
kittu myds palveluiden vaikuttavuutta. Keskeinen kysymys kohden-
tuu sithen kuinka hyvin tietty palvelu vastaa asiakkaiden tarpeisiin.
Ammattilaiset suodattavat asiakastiedon palveluiden kehittimiseen.
Asiakkaiden nikemykset vilittyvit palveluiden kehittimiseen am-
mattilaisten kautta.

Tiedonlihteeksi on noussut asiakkaiden itsensi tuottama tieto,
jolloin asiakkaat nihddin myés dialogisen johtamisen voimavarana
(Dawson 2012). Keskeinen kysymys kohdistuu siihen, pitiisiko asi-
akkaiden olla aktiivisesti mukana niissi sosiaalisissa prosesseissa joissa
asiakkailta saatava informaatio jisentyy tiedoksi. Organisaation toi-
mintajirjestelmin ja ammattilaisten nikokulmasta asiakkaat nihddin
useimmiten passiivisina informantteina. Ammattilaiset ja managerit
jasentivit informaatiosta palveluita koskevaa tietoa. Asiakkaat voidaan
kuitenkin nihdd myos aktiivisina tiedontuottajina, miki tarkoittaa
asiakkaiden osallistumista tiedonmuodostusprosesseihin. Tami nike-
mys perustuu muun muassa Carrin & Kemmisin (1986) klassiseen
ajatukseen, jonka mukaan kehittimisprosessin omistajia ovat ne,
joita toiminta koskettaa tavalla tai toisella. Téssd mielessi asiakkaita
ei nihdi organisaation ulkopuolisina toimijoina, vaan he ovat organi-
saation kehittimisen kannalta keskeisid subjekteja. Asiakaslihtoisyys
merkitsee siis asiakkaiden konkreettista osallistumista organisaation
tiedonmuodostusprosesseihin.
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Kokemustiedon edistiminen

Asiakkaiden osallistuminen palveluiden kehittimiseen perustuu hei-
din kokemustietoonsa. Asiakkaat voivat tuottaa olennaista tietoa
palveluiden kehittimiseksi, mutta usein se edellyttii organisaatioilta
toimia joilla kokemustiedon muodostumista voidaan edistidd. Koke-
musasiantuntijoiden koulutukset ovat eris keino tukea asiakkaiden
asiakastiedon kehittymisti. Esimerkiksi Seinidjoen sairaanhoitopiiri
rahoitti vuoden mittaisen mielenterveyskuntoutujien kokemusasian-
tuntijakoulutuksen. Koulutuksen toteutuksesta vastasi ulkopuolinen
kouluttaja. Koulutus jirjestettiin kolmena vuonna siten, etti jokaiseen
ryhmiin osallistui noin 20 oppijaa. Ryhmi kokoontui kerran viikossa
yhteiseen koulutuspiivdin vuoden ajan. Sen aikana kouluttautujat
kivivit lapi hyvin erilaisia oppimisprosesseja, jotka tehtyjen haastat-
teluiden perusteella voidaan tiivistid kolmeen teemaan.
Haastateltavat korostivat, ettd henkilokohtainen kokemus mie-
lenterveyden ongelmista on asiantuntijuuden perusta. Kaikki haas-
tateltavat olivat enemmin tai vihemmiin taistelleet mielenterveyden
ongelmien kanssa. Ongelmien vaikeusasteella ei sinilldin niyti olevan
merkitystd kokemustiedon kehittymisen kannalta. Olennaisempaa
on, ettd asiantuntijalla on kokemus mielenterveyden haasteista. It-
se asiassa keskeisimmiksi asiaksi nousi etdisyyden saaminen omiin
henkilskohtaisiin ongelmiin. Etdisyyden avulla haastateltavat olivat
saaneet mahdollisuuden Kiisitelli omia ongelmiaan neutraalisti, vaikka
kysymyksessi olikin henkilokohtaisista ja vaikeista asioista. Etiisyys
mahdollistaa omien kokemusten reflektoinnin. Etiisyys muodostuu
osin ajan my6tid, mutta se on myds oppimisen tulosta.
Haastatteluissa esille tuotiin myds se, ettd kokemusasiantuntijuu-
della on henkilskohtaisen perustan lisiksi kuitenkin vahva kollektiivi-
nen luonne. Asiantuntijuus rakentuu oman henkilskohtaisen tarinan
kertomisesta ja sen jakamisesta toisten kanssa. Toisaalta asiantunti-
juus rakentuu myds toisten tarinoiden kuulemisesta. Kokemustieto
muodostuu siis tarinoiden vertailuista ja erittelystd. Téssd mielessi
kokemusasiantuntijan tieto ei perustu vain hinen omaan henkils-
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kohtaiseen kokemukseensa, vaan se edustaa myds muiden samassa
tilanteessa olevien kokemuksia. Yhteinen jakaminen on oppimisen
keskeinen osa. Se on sosiaalinen prosessi, jonka kautta informaatio
jalostuu tiedoksi.

Kokemusasiantuntijuus todentuu vasta kiytinnén toiminnassa.
Mielenterveyspalveluissa kokemusasiantuntijoita on kiytetty muun
muassa luennoitsijoina, asiakasryhmien ohjaajina ja omaisten tuki-
joina. Haastateltavat olivat lihestyneet kokemusasiantuntijan roolia
omien olemassa oleviin kompetenssien kautta. Opettajan ja tiedottajan
kokemusasiantuntijuus saivat erilaisen ilmiasun. Opettajalla on osaa-
mista toimia ryhmien kanssa ja tiedottajalla laajemman yleison kanssa.
Kokemusasiantuntijuus ei ole tissid mielessi oma erityinen osaamisen
alueensa, vaan sen hyddyntiminen liittyy vahvasti esimerkiksi asiak-
kaiden ammattiin, koulutukseen tai harrastuksiin.

Kokemusasiantuntijakoulutus ndyttiytyy oppimisen tilana, jossa
kokemus laajenee henkilskohtaisesta kohti kollektiivista tietoa. Asian-
tuntijuus edellyttidi yleistettyi tietoa, joka kokemusasiantuntijoiden
kohdalla tarkoittaa henkilokohtaisen kokemuksen suhteuttamista
muihin vastaavassa tilanteessa oleviin asiakkaisiin. Toisaalta kokemus-
koulutus mahdollistaa kokemustiedon liittimisen asiakkaan olemassa
oleviin kompetensseihin. Asiakas ei ole vain mielenterveyskuntoutuja,
vaan mielenterveyden kokemukset ovat osa hinen kokonaispersoo-
nallisuuttaan, sen tietoja ja taitoja.

Osallisuuden ulottuvuudet

Asiakkaiden aktiivista roolia tiedontuottajana voidaan lihestyi tar-
kastelemalla heidin tehtividin kokemusasiantuntijoina. Millaisia
tehtivi asiakkaat kokemusasiantuntijoina voivat saada palveluiden
kehittimisessid? Warren (2008) jakaa asiakkaiden osallistcumisen nel-

osallistuminen konsultaatioon, yhteistyshén ja piitoksentekoon
(Brafield & Eckersley 2008). Niissi kaikissa tilanteissa asiakkaan
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rooli muuntuu kohti kokemusasiantuntijan asemaa, jossa ei enii
puhuta vain asiakkaan omasta palvelukokemuksesta vaan laajemman
asiakasryhmin nikemyksisti.

Asiakkaan ddnen kuuleminen tarkoittaa tilanteita, joissa asiak-
kaat voivat ilmaista mielipiteensi palveluista. Se tihtdd siihen, ettd
asiakkaiden nikemyksii kiytetiin avuksi palveluiden suunnittelussa,
toteutuksessa ja kehittimisessi (Warren 2008). Olennaista on luo-
da tilaa asiakkaiden omalle #inelle. Esimerkiksi asiakasfoorumeissa
voidaan arvioida palveluja, niiden toteuttamisesta ja kehittimisesti.
Toisaalta asiakkaiden #4nen kuulemiseen voidaan kiyttid asiantun-
tijaryhmii, joihin asiakkaita kutsutaan jiseniksi. Asiantuntijaryhmi
voi kokoontua sidnnéllisesti esimerkiksi yhden vuoden ajan. Sen
avulla asiakkaat saavat pysyvimmin asiantuntijan statuksen kuin
foorumissa. (Toikko 2011.)

Konsultaatioiden avulla organisaatio etsii yleensi ratkaisua johon-
kin haasteeseen tai hakee perusteltuja nikemyksii paitoksentekoon.
Konsultaatiolla tarkoitetaan tilannetta, jossa asiakas arvioi palveluita
asiantuntijan roolista kisin. Konsultaatiossa oletetaan, etti asiakas ei
anna vain vilitontd palautetta palvelusta omasta henkilskohtaisesta
palvelustaan, vaan hinen nikemyksensi perustuvat harkittuun punta-
rointiin. T4llainen harkittu mielipide heijastelee my®s laajemmin koko
asiakaskunnan nikemyksii eiki vain yksittdisen asiakkaan vilitontd
kokemusta. Lisiksi esimerkiksi organisaation henkilskunnan rekry-
tointiin palkataan usein ulkopuolisia henkilostévalinnan konsultteja.
Vastaavasti myos asiakkaat voidaan nihdi rekrytointiprosessin kon-
sultteina. Heilld on nikemysti ja kokemusta kiytinnon tasolla siitd,
millaisia tydntekijoiti organisaatiossa tarvitaan.

Yhteisty6 tihtid asiakkaiden osallistumiseen palvelutoiminnan
suunnitteluun, toteutukseen ja arviointiin. Asiakkaat osallistuvat
palvelutoimintaan ammatillisten asiantuntijoiden rinnalla (Warren
2008). Asiakkaat voivat toimia esimerkiksi tutorina muille asiakkail-
le. Asiakkaat voivat hakeutua keskustelemaan asiakas-tutorin kanssa
samalla tavalla kuin he hakeutuvat keskustelemaan ammatillisen asi-
antuntijankin kanssa. Asiakas-tutor voi toimia palvelujirjestelmin
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ja asiakkaan viliseni tulkkina. (Toikko 2011.) Toisaalta asiakas voi
toimia myds asiakas-tydntekijini, joka esimerkiksi osa-aikaisesti ohjaa
asiakasryhmi.

Asiakkaat voivat osallistua my®s organisaation piitoksentekoon
(Warren 2008). Kysymys on tillgin osallistumisesta hallinnollisiin
linjauksiin, joilla avataan ja rajataan palvelutoimintaa. Asiakkaat voivat
osallistua muiden asiantuntijoiden rinnalla niihin prosesseihin, joiden
kautta toiminnan resurssit miirittyvit. Asiakkaat voivat osallistua
organisaation johtoryhmin jiseneni esimerkiksi budjetin laadintaan
ja sen edellyttimiin allokointiprosesseihin. (Toikko 2011.) Asiakkai-
my6s nikemysti organisaation hallinnosta ja sen toimintatavoista.
Organisaatiotiedon muodostuminen on oma prosessinsa, jota voidaan
tukea esimerkiksi koulutuksen avulla.

Organisaatiot voivat arvioida omaa nikemystiin asiakasosallis-
tumisesta esimerkiksi oheisen vektorimallin avulla (kuva 14).

KONSULTAATIO

YHTEISTYO

I

PAATOKSENTEKO

Kuva 14: Asiakkaiden osallistumista kuvaava vektorimalli.
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Organisaatiossa voidaan erikseen arvioida neljid osallistumisen
ulottuvuutta antamalla niille arvoja yhdesti viiteen. Kukin vastaaja
tarkastelee osallistumisen ulottuvuuksia omista lihtskohdistaan kisin.
Timin jilkeen vastauksista muodostetaan keskiarvoa kuvaavat vekto-
rit. Oheisessa kuviossa asiakkaiden osallistuminen konsultaatioon on
suurempaa kuin heidin osallistumisensa paitoksentekoon. Vektorit
kuvaavat siis osallistumisen astetta neljilld ulottuvuudella.

Olennaista on, ettd osallistumisen eri ulottuvuuksia tarkastellaan
yhteisessi keskustelussa. Tilloin voidaan pyrkid etsimdin perusteluja
kutakin ulottuvuutta kuvaavan vektorin arvolle. Miksi esimerkiksi eri
henkilsiden arviot vektorin arvosta vaihtelevat tai miksi asiakkaiden
osallistuminen paitoksentekoon on vihiisempii kuin konsultaatioon?
Toisaalta yhteisessi keskustelussa voidaan arvioida mitd osallistumisen
ulottuvuutta olisi helpoin edistid. Organisaatiot ovat kulttuurisesti
erilaisia, joten jokaista organisaatiota tarkastellaan aina omana eri-
tyistapauksenaan. Vektorimallin tarkoitus on mahdollistaa keskustelu
erilaisista osallistumisen perusteluista. On selvii, ettd osallisuutta
tarkastellaan aina erilaisista intresseisti kisin.

Kokemustiedon ja asiakasosallisuuden kartoitus

Jokaisella organisaatioilla on omat kulttuuriset tai rakenteelliset reu-
naehdot, joiden varassa ne ymmiirtivit kokemustiedon ja asiakasosal-
lisuuden vuorovaikutuksen. Niiden asemaa organisaatiossa voidaan
kartoittaa esimerkiksi seuraavien kahden kysymyksen avulla: tarkoi-
tetaanko kokemustiedolla yksilsllistd vai kollektiivista tietoa ja ilme-
neekd osallistuminen diskursiivisena vai konkreettisena yhteistydni?

Kokemustieto voidaan ymmirtii joko yksilolliseni tai kollektiivi-
sena. Yksilollinen kokemustieto perustuu yksittiisen asiakkaan omiin
henkilskohtaisiin nikemyksiin ja palvelukokemuksiin. Kollektiivinen
kokemustieto on sen sijaan jalostunut asiakkaiden keskindisen vuoro-
vaikutuksen ja vertailun kautta yleistetyksi kokemustiedoksi. Asiakkai-
den keskiniinen vuorovaikutus tuottaa kollektiivista kokemustietoa.
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Asiakasosallisuus voidaan ymmartid diskursiivisena tai konkreet-
tisena osallistumisena. Asiakkaat voivat osallistua palveluiden suunnit-
teluun ja arviointiin, miki tapahtuu diskursiivisella tasolla. Asiakkaat
kertovat nikemyksidin ja antavat palautetta. Toisaalta osallisuus voi
tarkoittaa sitd, ettd asiakkaat osallistuvat organisaation toimintaan
my®ds konkreettisella tasolla. Asiakkaat voivat toimia ja toteuttaa pal-
veluita yhdessd ammattilaisten kanssa. Kumpaakin kysymysti voidaan
tarkastella rinnakkain oheisen taulukon mukaisesti (taulukko 6).

Taulukko 6. Kokemustiedon ja asiakasosallisuuden kartoitus.

Yksilollinen Kollektiivinen
kokemustieto | kokemustieto

Diskursiivinen osallistuminen (suunnittelu,
arviointi)

Konkreettisen osallistuminen (toiminta)

Taulukkoa voidaan kiyttii siten, ettd jokainen merkitsee ruutuihin
organisaatiossa olevia kiytinnon esimerkkejd asiakasosallisuudesta ja
kokemustiedosta. Tdmiin jilkeen taulukoista muodostetaan yksi yh-
teinen taulukko, jonka perusteella kiydiin yhteinen keskustelu siiti
miten organisaatiossa ymmarretiin asiakasosallisuus ja kokemustietoa.
Kysymyksiin ei ole oikeita tai viirii vastauksia. Kiinnostavaa on l6ytii
organisaatioiden oma paikannus kokemustiedolle ja asiakasosallisuu-
delle seki kysyi niiden perusteluja.

On organisaatioita, joissa painotetaan ennen kaikkea asiakkaiden
yksilollisen tiedon merkitystd. Tillaisten organisaatioiden on vaikea
hysdyntii asiakkaiden tuottamaa kollektiivista tietoa. Toisaalta orga-
nisaatiot ovat oppineet hyddyntimiin kollektiivista kokemustietoa
hyvin eri tavoin. Taulukon tarkoitus on tehdi nikyviksi asiakastiedon
ymmarrystapoja. Vastaavasti my®s asiakasosallisuus ymmirretiin usein
pelkiksi diskursiiviseksi osallistumiseksi, jolloin asiakkaat osallistuvat
vain puheen tasolla organisaation kehittimiseen. Toimintaan osallis-
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tumisella voidaan kuitenkin tarkoittaa myds konkreettista tekemistd,
jossa asiakkaat tyoskentelevit yhdessi ammattilaisten kanssa.
Asiakkaiden tuottama kokemustieto voidaan asettaa rinnakkain
ammattilaisten tuottaman asiantuntijatiedon kanssa (Beresford & Salo
2008). Molemmat tiedon lajit ovat muodostuneet eri tavalla, mutta
omassa kontekstissaan ne lepaivit relevantilla perustalla. Kokemustie-
don kiyttokelpoisuus punnitaan sen kiyttokelpoisuuden perusteella.
Kokemusasiantuntijat ja ammattilaiset eivit kuitenkaan aina asetu
vuorovaikutukselliseen suhteeseen. Asiakkaita saatetaan kuulla, mutta
heille ei anneta tilaa osallistua (Arnsteinin 1969; Wallcraft, Schrank &
Amering 2009). Usein osallistuminen nihdiin asiakkaan mahdollisuu-
tena sanoa mielipiteensi, mutta osallistuminen jii vain diskursiiviselle
tasolle (McLaughlin 2009; Russo 2012; Turner & Beresford 2005).

Voimavarat ja kokemukset kidytt6on

Dialoginen johtaminen pitii sisilliin ajatuksen vuorovaikutuksesta
useiden eri yhteistydtahojen ja sidosryhmien kanssa. Asiakkaat ovat
tissd suhteessa eris keskeisimmistd organisaatioiden kehittimisen
voimavaroista. Kokemusasiantuntijuuden kehittyminen edellytti,
ettd sille annetaan tila ja mahdollisuus tulla julki. Kysymys on asi-
akkaiden #dnestd ja sen kuulemisesta. Organisaatiot voivat sitoutua
kokemustiedon hyddyntimiseen arvolauseilla ja strategisilla paitok-
silli. Useimmiten kokemustiedon hyddyntiminen edellyttdd pitkdd
oppimisprosessia niin asiakkailta kuin ammattilaisiltakin. Kokemus-
asiantuntijoiden juurruttaminen on pitkd prosessi, joka edellyttdd
myds organisaation strategisia paatoksii.

Kokemustiedon merkitys punnitaan tiedon markkinoilla, jota
ammattilaiset ovat perinteisesti hallinneet. Esimerkiksi terveyden-
huollon kiytinnét lepéivit niin sanotun tutkitun tiedon varassa.
Tietoa tuotetaan tutkimustiedon ja ammatillisten kiytintdjen kautta.
Julkisella sektorilla ammatillisen tiedon kietoutuminen erilaisten
professioiden valta-asetelmiin tekee kokemustiedon hyodyntimisestd
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haastavan prosessin. T4ssd mielessi asiakastiedon hysdyntiminen on
haasteellinen prosessi. Wrigth, Turner, Clay ja Mills (20006) lihesty-
vitkin asiakkaiden osallistumista laajasta nikékulmasta, jossa otetaan
huomioon kulttuuriset, rakenteelliset, kiytinnolliset ja palveluiden
seurantaan liittyvit osatekijit. Asiakasosallisuuden kehittimiseen ei
ole vain yhti oikeaa tapaa.

Asiakkaiden rooli korostu esimerkiksi Dinno-hankkeen tuotta-
vuusmuuttujissa. Téssikin suhteessa voidaan korostaa aktiivisten kehit-
timisdialogien merkitystid. Monissa dialogisissa kehittimishankkeissa
asiakkaat ovat antaneet uudenlaisen nikékulman tai perspektiivin,
joka on mahdollistanut monenlaiset arjen innovaatiot. Usein ty6yh-
teisot ovat sokeita ja rutinoituneita oman toimintansa kehittdmisen.
Asiakkaat ja poliittiset paittdjit ovat usein merkittivid avaintahoja
toisin tekemisen kidynnistimiselle.

7.3 Teknologia ja ICT tydssd, johtamisessa
ja viestinndssa

Teknologiaintensiivisyys on merkittivd osa nykypiivin johtamista.
Johtajan ei tarvitse olla teknologian asiantuntija, mutta hinen hyvi
ymmirtid modernia teknologiaympiristoi ja teknologian mahdol-
lisuuksia. Johtamisessa hyédynnetddn yhi enenevissi mairin yh-
teisollistd teknologiaa, jotka mahdollistavat usean ihmisen eri- tai
samanaikaisen tydskentelyn kuten sihkdposti, verkossa jaettavat doku-
mentit ja tydryhmiohjelmistot (Luukka 2011). Sosiaalista teknologiaa
voidaan hyddyntiid monin tavoin organisationaalisen oppimisen ja
ketteryyden edistimisessi (Tikkamiki & Mavengere 2013). Tillainen
e-johtaminen on jo arkipdivii, mutta yhi vahvemmin ja laajemmin
osa johtamista tulevaisuudessa.

Miten ja kuinka paljon hyodynnat tyossasi
tieto- ja viestintateknologiaa?
- blogikirjoittamista
- henkil6- ja yhteisoprofiileja (esimerkiksi Facebookia ja Twitterid)
- ammatillisia some-yhteis6ja (muun muassa LinkedIn, Wiki, Google Docs)
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Etenkin mobiiliteknologian kehitys on luonut uusia tyén tekemi-
sen tapoja, vihentinyt tydnteon paikkasidonnaisuutta ja kasvattanut
yhteisollisten palvelujen suosiota. Myds yhi useammat asiakkaat ja
yhteistydtahot odottavat uudenlaista viestinti ja yhteisollisyyttd mah-
dollistavia palveluja (esim. sosiaalinen media ja sihkéinen asiointi).
Johtaminen my®ds on tullut yhi enenevissi miirin teknologiavilitteistd
tiedolla johtamista (e-johtajuus Kilpailukyvyn ja innovaatioiden edel-
lyttdimi pitevyys). Johtamisen osaamisalueena korostuu e-osaaminen,
jolla tarkoitetaan kykyi hyodyntid ICT:n mahdollisuuksia organisaa-
tion tehokkuuden ja suorituskyvyn seki litketoiminnan kehittimisessi.

Teknologia mahdollistaa nopean ja reaaliaikaisen tiedon jakami-
sen, kollektiivisen tydstimisen ja muokkaamisen pienen tai suuren
toisiinsa synkronisesti tai asynkronisesti maantieteellisesti sijainnista
riippumatta. Tieto- ja viestintiteknologian avulla ihmiset ovat usein
myds tavoitettavissa nopeasti ja monikanavaisesti. Teknologian myoti
vuorovaikutus myds dokumentoituu kirjallisesti sihkdpostiviesteihin,
keskustelupalstoille ja blogikirjoituksiin jittden ns. pysyvin jiljen.
Sosiaalista Intranettid pidetdin timin piivin yhteni keskeisind or-
ganisationaalista oppimista palvelevana tekijini, silld se mahdollistaa
mm. tieto-taidon jakamisen, yhteisen ideoinnin seki tydprosessien
dokumentoitumisen.

Tarkasteltaessa johtamiskisitysten, teknologisen kehityksen ja
oppimiskulttuurien kehityskulkuja rinnakkain, on niissi havaittavissa
mielenkiintoisia yhtildisyyksid (Olander 2012). Internet kehitettiin
oli valvovaa, koordinoivaa ja tarvittaessa kiskyttivid. Ensimmiinen
versio Internetistd (Web 1.0) mahdollisti ainoastaan lukemisen ja tie-
don jakelun. Kyseisen ajan oppimiskulttuuria voisi luonnehtia kaiken
varalta oppimiseksi, jolloin tietoa lihinni varastoitiin muistiin siltd
varalta, jos sitd joskus sattuisi tarvitsemaan.

Timin jilkeen johtamisessa ja oppimisessa alettiin tunnistaa yhi
merkityksellisempind vuorovaikutus, tiedon jakaminen ja yhteistyo.
Siirryttiin yhteistoiminnallisen ja vihitellen my®os verkostomaisen joh-

237



tamisen aikakauteen. Kaiken varalta oppimista merkityksellisempini
nihtiin tarpeen mukainen oppiminen ja yhteistoiminnallisuus. Tekno-
logian alueella siirryttiin sosiaalisen media aikakauteen (Web 2.0) ja
toiminnallisempiin www-pohjaisiin sovelluksiin. Kuten johtamisessa
ja oppimisessa, myds teknologia-avusteisessa sisillon tuottamisessa
ko, tiedon vapaa jakaminen ja uudelleen kiyttiminen. Mahdollistui
laajojen ihmisjoukkojen vuorovaikutus ja viestinti.

Vihitellen johtamisessa alkoi korostua kuuntelevuus, dialogi-
suus ja uudistavuus. Oppimiskulttuuria leimaavat edelleen tarpeen
mukaisuus, mutta myds tiedon ja osaaminen jakaminen verkostoissa
sekd tiedon ja osaamisen yhteiskehittiminen. Web 3.0 -teknologia
mahdollisti yhteistuottamisen ja -kehittimisen, jossa lukemis- ja kir-
joittamisvaiheet ovat aiempaa enemmin koordinoituja toimintoja.
Tilld kehityskaudella ovat yleistyneet avoimien lihteiden web-sovel-
lukset ja pilvipalvelut. Tulevaisuuden ilykis Web (Web 4.0) etenee
verkkopalveluja integroivaan vaiheeseen. Lukemis- ja kirjoittamisvai-
heet linkittyvit yhteen ubiteknologian avulla. Ubiikkiyhteiskunnassa
(Ubiikki = ldsnd-ilyn tai joka paikan tietotekniikka) keskeisessi roolissa
ovat sosiaaliset yhteisot ja dlykkiddt verkot (Turban ym. 2011).

Tidmin ajan johtamista, oppimista seki virtuaalisten tilojen ja
yhteisdjen toimintatapoja ja -periaatteita yhdistivit:

— inhimillisyys, avoimuus ja luottamus

— akdtiivisuus; aktiivinen osallistuminen, seuraaminen ja yllipi-
timinen

— tiedon jakaminen ja yhteiskehittiminen

— ajallinen resursointi seki

— epidvarmuuden sietokyky.

Kun teknologinen kehitys uudistaa jatkuvasti ty6 -ja viestintitapoja
ja tekee ihmisten vilisestd vuorovaikutuksesta yhi teknologiavilittei-
sempii, vaikuttaa se tyovilineiden muuttumisen lisiksi aina myds
toimintakulttuuriin (Helakorpi 2005) seki johtamiseen. Virtuaalisen
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tilan sulautuminen osaksi yhteison jokapiiviistd toimintaa haastaa tyd-
yhteisot toimintatapojen ja kulttuurin uudistamiseen seki tydntekijit
uuteen asiantuntijuuteen (Hyrkkinen & Vartiainen 2005). Mutta
miti lisdéntynyt tieto- ja viestintiteknologian (ICT) hyddyntiminen
merkitsee dialogisuuden ja dialogisen johtamisen nikékulmasta?
Tuottaako ICT organisaatioiden innovatiivisuudelle ja dialogisuudelle
lisdarvoa, vai olisiko sittenkin niin sanotusti vanhassa vara parempi?

Kiytinnossi monet tyontekijit ja tydyhteisot vasta opettelevat
erilaisten teknologioiden ja sovellusten kiyttoid sekd hyodyntimisti
osana ty6- ja palveluprosesseja. Esimerkiksi varhaiskasvatus- ja kou-
lumaailmassa tieto- ja viestintiteknologia on yleistynyt ja yleistyy
edelleen osana perustehtivid. Kyseisissi toissd hyodynnetdin yhi
enenevissi miirin erilaisia raportointi- ja hallinnointijirjestelmis,
toimisto-ohjelmia, oppilashallintoa ja viestintid palvelevia Internet
-pohjaisia jirjestelmii, digitaalisia kasvunkansioita, dlytauluja, doku-
menttikameroita seki sihkoisid oppimateriaaleja. Monessa tutkimuk-
sessa mukana olleessa piivikodissa teknologian hyddyntiminen oli
kuitenkin vield melko vihiisti. Teknologian rinnalla, esim. viestinnissi
hysdynnettiin laajasti perinteisii ilmoitustauluja ja paperitiedottamis-
ta, silld suuren osan henkilskunnasta teknologiaan liittyvi osaaminen
ja halukkuus teknologioiden kiyttimiseen olivat vihiisid. Vilineet,
tai lihinni niiden puute, eivit mydskiin mahdollistaneet teknologian
laajamittaista hyodyntimistd tydssi.

Eniten tyontekijat hyddynsivat teknologiaa tyétovereiden (28 %)
tai lahimman esimiehen kanssa viestimiseen (26 %).
Tyontekijoista 19 % hyddynsi teknologiaa uusien
ideoiden testaamisessa,

13 % verkostoitumisessa, 16 % asiakasyhteydenpidossa
ja 7 % tuotteiden ja palvelujen kehittdmisessa.

Teknologian vihiisestd suunnitelmallisesta kiytostd uudistumisessa
kertoo se, ettd 64 % kaikista (32 % esimichisti ja 67 % tyontekijois-
td) kyselyyn vastanneista ei tiennyt, onko heidin organisaatiossaan
strategiaa tai suunnitelmaa, joka koskee tieto- ja viestintiteknologian
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hyddyntimistd innovoinnissa ja uudistumisessa. Tulosten perusteella
ndyttdi siis siltd, ettd teknologian potentiaalit ovat vield hyddyntimit-
td, ainakin monissa julkisen sektorin organisaatioissa.

Seuraavaksi esitelldin kolme esimerkkiid kehittimishankkeista.
Niissd kuvataan teknologian kiyttéonottamiseen, hysdyntimiseen
ja integroimiseen liittyvid haasteita seki mahdollisuuksia. Esimerkeisti
selvidd, miten mittavat vaikutukset ICT:114 on tyskiytinteisiin ja -pro-
sesseihin ja mitd tieto- ja viestintiteknologian kiyttoonotossa ja hyo-
dyntimisessd on hyvi muistaa dialogin ja uudistumisen nikékulmista.

EsIMERKKI 1. TIEDONKULUN KEHITTAMINEN PALVELUTALOSSA

Dialogissa johtamisessa ja kehittimisessi keskeinen tekiji on tiedon-
kulun avoimuus seki tydpaikan yhteistoiminnan rakenteet, jotka
ovat tarkoituksenmubkaisia, siannéllisid seki tehokkaita ajankiyton ja
voimavarojen kannalta tarkasteltuna. Erilaisia tiedonkulun ongelmia
ja pullonkauloja tuli esille erdin palvelutalon kehittimishankkeessa,
jotka aiheuttivat ja lisisivit henkilokunnan kokemaa tyon painetta
ja henkistd kuormittavuutta. Tiedonkulkua ja sen monenlaisia ongel-
mia ja epikohtia kisiteltiin hankkeen alussa ja lopussa. Tiedonkulun
ongelmina koettiin, etti tieto oli pirstaleista ja tiedottamisen kiytin-
not olivat kirjavia. Viestintdidn tarvittiin suunnitelmallisuutta seki
uusia rakenteita ja vilineitd. Nihtiin, ettd jokaisen tulisi kartuttaa
siinnollisesti omaa tietotaitoaan, ottamalla asioista itse selvii sekd
vilittimilld oppimaansa muille. Kyseisen toimintatavan koettiin il-
mentivin ammatillista ja aktiivista vastuun ottamista tiedonkulusta
ja viestinnisti. Koko palvelutalon nikékulmasta tiedonkulun kehitti-
mistarpeet paikantuivat palaverijirjestelmiin, raportointikdytintoihin,
kalenterijirjestelmiin ja hoidon kirjaamiseen (Effica).

Palaverien keskeisimmit ongelmat olivat episidnnsllisyys ja se,
ettei niitd pidetty lainkaan. Ratkaisuiksi palaverien ongelmiin ideoitiin
seuraavia toimintatapoja:
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* DPalaverit toimivat tiedonvilityksen ja vuorovaikutuksen paik-
koina ja antavat jintevyytti tydyhteisén toimintaan.

* Jatkossa on hyvi pyrkii siihen, ettd kaikissa yksikoissd on
sadnnollinen palaverijirjestelma.

* Sovittiin, ettd sidnnélliset palaverit kiynnistetdin tiimeissi ja
niiden sisiltéd mietitdin.

* On tirkedd, ettd palaverit pidetddn vaikka esimichii ei olisi
paikalla, silld asukkaista koskevien asioiden ja tiedonkulun
ddreen on tirkedd pysihtyd sidnnollisesti.

¢ Sddnnollisyys mahdollistaa myds palavereihin kiytettivin ajan
pysymisen kohtuullisena.

* Jos palaverien vililld on pitkid taukoja, asiat kertyvit ja palaverit
venyvit.

Raporteissa ongelmina koettiin niiden kesto (jos suullinen raportti
kestdd puoli tuntia ja raportilla on neljd ihmistd, kuluu kaksi tuntia
tydaikaa), eri tydvuoroissa tydskentelevien mahdollisuudet osallistua
(raporttiaika on iltavuoron osalta liian lyhyt). Raporttikidytinndissd
ratkaisuiksi ideoitiin seuraavia toimintatapoja:

* Tydvuorolistat tehdddn siten, ettd ilta- ja aamuvuoroissa eivit
aina ole eri ihmiset, edellisend piivini iltavuorossa ollut olisi
seuraavana piivini myos aamuvuorossa. Niin edellisen pdivin
tapahtumiin tulisi jatkumoa.

* Raportteja lyhentimilld saataisiin yhden tydntekijin tunnin
tydpanos piivissi esim. asukastyohon.

* Sovitaan mitki asiat on vilttimitonti kiydd suullisesti lipi ja
mitki asiat voidaan lukea paperilta tai Effica-jirjestelmisti.

* Suullisesta informoinnista raporteilla ei ole jirkevii kokonaan
luopua, koska se osaltaan palvelee tydntekijéiden keskiniisen
vuorovaikutuksen tarpeita ja varmistaa tirkeimmin tiedon
kulun.

* Aamuraporttien yhteyteen otetaan piivyrin lukeminen ja kalen-
terin tarkistus sekd pdivin viriketoiminnan yhteinen tarkastelu.
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Kalentereihin liittyviksi ongelmiksi koettiin, etti yksikéissi oli ollut
kiytdssd manuaalinen péivyri, erilaisia vitkko-ohjelmia, sihképostitu-
losteita, kisinkirjoitettuja tai tulostettuja muistilappuja muutoksista,
tapahtumista ja peruutuksista. Usein tirkeikin tieto hukkui tiedon-
paljouteen, ja lisiksi oli vaikeaa tietdd, ettd tavoittiko tieto kaikki
tyontekijit. Ratkaisuiksi ideoitiin seuraavia toimintatapoja:

Parempaan tiedonhallintaan olisi mahdollista paisti sihkoiselld
esim. Outlook-pohjaisella kalenterijirjestelmilli siten, ettd jokaisella
tyoyksikolld/tiimilli olisi oma kalenterinsa ja timin lisiksi olisi talon
yhteinen kalenteri. Tdmi mahdollistaisi sen, etti:

¢ Olisi mahdollista tulostaa aina piivitetty versio kaikkien nih-
tiville,

* Kalentereihin merkittiisiin kaikki keskeiset toiminnot, muu-
tokset, peruutukset yms. jolloin kalenteri antaisi omalle vielle ja
keikkatyoliisille yhdelld silmaykselld kuvan siitd, miti tiimeissd
ja koko talossa tapahtuu tiniin, tilld viikolla ja tissd kuussa
seki

* Titen vihennettiisiin my®s irrallisten lappujen maarii.

Kirjaamisen epikohtana koettiin, ettd Efficaan kirjattavat tiedot eivit
aina parhaalla mahdollisella tavalla vilittyneet asianosaisille (mm.
lddkarikierron asiat eivit aina menneet perille, vaikka ne olisikin
kirjattu Efficaan). Piivitoiminnassa koettiin ongelmaksi se, ettei
nihdi kotihoidon kirjauksia, sillid kotihoito toimii eri organisaatiossa.
Ratkaisuiksi ideoitiin seuraavia toimintatapoja:

* Jokaisessa tiimissi olisi hyvi tehdi kyseisen tiimin tarpeiden
pohjalta suunnitelma, missi asioissa Effica palvelee tiedonkul-
kua ja miten tiedonkulku tilti osin kidytinndssi hoidetaan.

* Effican lukemista tihdennetiin kaikkien hoitajien kanssa asuk-
kaiden asioiden osalta.

* On tirkedi luoda sellaiset kiytinnot, ettd asiakastietojen vi-
littyminen asianosaisille varmistetaan.
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* Efficasta tulostettu hoitotydn suunnitelma olisi hyvi saada
asukkaiden huoneisiin ty6vilineeksi.

Tissd esimerkissd hyodynnettiin perinteisid vilineitd seki otettiin uutta
teknologiaa ennakkoluulottomasti kiytté6n téiden suunnittelussa ja
ajan hallinnassa. Kartoitettaessa tiedonkulun esteiti yhdessd, tunnis-
tettiin kiirettd aiheuttavia tekijoitid seki kirkastettiin palaverien tirkedd
merkitystd. Yhteisen suunnittelun ja ajankiyton avulla voimavaroja
kyettiin kiyttimiin aiempaa suunnitelmallisemmin ja tehokkaammin.
Tidstd muutoksesta hyotyivit etenkin asiakkaat, silld asiakastyshon
koettiin vapautuneen aiempaa enemmiin aikaa.

ESIMERKKI 2. SAHKOINEN TOIMINNAN OHJAUSJARJESTELMA
TYON TEKEMISEN JA JOHTAMISEN UUDISTAJANA

Yhdessi seurakunnallisessa kehittimishankkeessa toteutettiin iso ra-
kenneuudistus, jossa kuusi seurakuntaa yhdistyi yhdeksi uudeksi
seurakunnaksi. Uudistuksen taustalla oli kirkon ja kuntasektorin
rakennemuutos, jonka seurauksena seurakuntataloudet ovat kasvaneet.
Seurakuntien taloudellisen aseman heikentyminen on pakottanut
toiminnan kehittimiseen, ja I'T-palvelujen seki kiyttijituen merkitys
on kasvanut entisestdzin (Suomen evankelisluterilaisen kirkon tietohal-
lintostrategia). Suurentuneen organisaation, toimipaikkojen pitkien
maantieteellisten etiisyyksien, tyontekijoiden ja johdon puutteellisen
vuorovaikutuksen seki puuttuneiden kasvokkaisten yhteistyéfooru-
mien vuoksi organisaatiossa otettiin kiytt66n toiminnan ohjausta ja
sisdistd viestintdd palveleva sihkdinen jirjestelmi, Varaaja. Jirjestelmi
toimi koko tydyhteison yhteisend, ja osalla tyontekijoistd myos hen-
kilskohtaisena, kalenterina seki tilojen ja kirkollisten tilaisuuksien
varaus- seki tilastointijirjestelmini.

Varaajan kiyttoon ottaminen ei kuitenkaan sujunut ongelmitta.
Sen tekniseen kiyttoon jirjestettiin koulutusta, mutta tistd huolimatta
kaikki tyontekijit eivit kiyttineet tai osanneet kiyttii jirjestelmii
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riittdvin huolellisesti. Havaittiin, ettd taustalla oli osaamattomuutta
ja huolimatonta kiyttimistd sekd vilinpitimitontd asennoitumista
uutta jirjestelmii kohtaan. Uuden jirjestelmin toimivuus olisi edel-
lyttinyt jokaisen tydalan yhteistyotid, yhteisvastuuta ja sitoutumista.
Puuttuneet ja virheelliset merkinnit seki epihuomiossa poistetut
tapahtumat (jotka poistivat koko tilaisuuden varaajasta), aiheuttivat
sekaannusta ja haittasivat perustehtivin laadukasta toteuttamista.
Puuttuneet tai vahingossa poistetut tiedot aiheuttivat pahimmillaan
sen, ettd hautajaisista, vihki- tai kastetilaisuudesta saattoi puuttua
pappi, tilat ja/tai tarjoilut. Erityisesti papin puuttuminen kirkolli-
sista toimituksista olisi antanut erittidin huonon kuvan seurakunnan
toiminnasta. Onneksi niitd liheltd-piti- tilanteita oli vain muutama,
ja virheet oli havaittu ajoissa.

Kyseisen riskin vuoksi seurakunnan johto piti tirkeini, ettd koko
henkilskunta suhtautuisi vakavasti uuteen jirjestelmiin seki sitou-
tuisi henkilokohtaisesti sen kiyttéon. Johto kuunteli dialogisuuden
hengessi tyontekijoiden tuen tarpeita Varaajaan liittyen useilla fooru-
meilla (kehittimisryhmissi, tydalapalavereissa, kehityskeskusteluissa),
sekd pyrkivit vastaamaan tydntekijoiden tarpeisiin. Varaajan kiyttd
otettiin myos henkilskohtaisesti jokaisen tyontekijin kanssa puheek-
si. Keskusteluissa ilmeni, ettd osalle tyontekijoistd oli kynnys avata
henkilskohtainen tyonsi ja omat aikataulunsa julkiseksi, kaikkien
nihtiville. Tietojen julkisuus koettiin kyttidmiseni ja toisten tekemiit
kalenterimerkinnit “nakittamisena’. Varaajaan liittyi kuitenkin my®os
monia myonteisii asioita. Sen koettiin helpottaneen ennen kaikkea
kokousten organisointia ja yhteisii tilaisuuksia. Sen nihtiin myos
edistdneen tyossd jaksamista, silld tyon kuormittavuutta oli jirjestel-
min mydtd aiempaa helpompi seuranta. Lisiksi raportointi helpottui
jarjestelmin kerdimien tietojen mydti. Taloudellisesta nikokulmasta
tarkasteltuna jirjestelmi oli lisinnyt kustannustehokkuutta muun
muassa vihentimilld papereiden lihettimistd ja autolla ajamista.

Varaajan edellyttimi tyon tekemisen tapa erosi suuresti aiem-
mista tydtavoista, ja siten uusi jirjestelmi haastoi kiyttdjinsi uu-
distumaan. Jokaisella tyontekijilld oli ollut aiemmin oma henkils-
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kohtainen paperinen kalenterinsa, samoin toimistoissa oli kiytetty
paperisia kalentereja tilaisuuksien kirjaamiseen. Teknologia vaikuctti
merkittivisti tapoihin organisoida ja resurssoida tditd sekd teki ni-
kyviksi erilaisia tyon tekemisen tapoja: yksilélliset vs. yhteiset tyon
tekemisen tavat, yksityinen vs. julkinen tydssd, aikaisemmat vs. uudet
toimintatavat, vuorovaikutus ja kanssakdyminen (puhelut vihenivit,
ei tarvinnut soitella useita puheluita tai lihettdi useita tekstiviestejd
sopiakseen kokouksia/tapahtumia), ammattitaidon pdivittiminen ja
uuden oppiminen eli osaamisen riittdvyys vs. riittimictomyys. Uu-
den jirjestelmin kiyttdonottamisen haasteet liittyivit: 1. asenteisiin
ja tunteisiin: jirjestelmiid ei haluttu kiyttdd, se koettiin uhkana ja/
tai hivettiin omaa teknisti osaamattomuutta, 2. tietoihin, taitoihin,
osaamiseen: tyontekijoilld ei ollut riittiviid tietoja ja taitoja jirjestel-
min kiyttimiseen, 3. motivaatioon: sisiinen motivaatio puuttui, ei
tiedetty jirjestelmin kidyttdonottamisen perusteista eiki tunnistettu
silld saavutettavia hydtyji, 4. yhteisiin pelisiintsihin, sitoutumiseen:
ei toimittu yhteisten sopimusten mukaan, ei sitouduttu jirjestelmin
kiyttimiseen seki 5. teknologian toimimattomuuteen: jirjestelmis-
s oli teknisid ongelmia, eiki jirjestelmid toiminut moitteettomasti.
Tyéntekijéiden kuulemisen jilkeen hankkeen kehittimisryhmissi
Varaajan kiytolle luotiin yhteiset toimintaperiaatteet eli pelisdinnot.
(Syvdnen & Tikkamiki 2012.)

Juuri kun Varaajaa oli opittu kiyttimain suhteellisen hyvin, oli
organisaatioon tulossa uusi toiminnanohjausjirjestelmi. Varaajan
kiyttoonotosta oli kuitenkin opittu se, ettd uuteen jirjestelmiin
liittyviin perehdytykseen ja koulutukseen kiinnitettiin aiempaa enem-
min huomiota. Koulutuksia tulisi jirjestdd riittdvin usein ja olisi
myds varmistettava, ettid jokaiselle tydntekijille varmasti tarjoutui
mahdollisuus kouluttautumiseen. Johtajuudelta peridnkuulutettiin
enemmin velvoittavuutta; sihkéisen tyokalun kiyttiminen ei tulisi
olla mahdollisuus vaan vilttimiton tydviline, jonka opettelemiseen
ja kdyttimiseen kaikkien tydyhteison jisenten tulee sitoutua. Naytciid
siltd, ettd seurakuntatydssi tullaan hyddyntimiin sosiaalista intranettid
ja videoneuvotteluyhteyksii tulevaisuudessa yhi enenevissd mairin.
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Rakenneuudistus ja sen seurauksena tapahtuneet muutokset
olivat aiheuttaneet kyseisessd organisaatiossa viestinnillisid haasteita.
Sihkopostikuorma oli seurakuntatydssi, kuten nykyiin lihes joka
alan tydssi haasteena. Sihkopostiviestinti oli muutosprosessien syo-
vereissd my®s ditynyt jopa asiattomuuksiin, eivitki pitkit viestiketjut
enii palvelleet asioiden hoitamista. Johtoryhmissi tunnistettiin tarve
kiinnittdd erityistd huomiota viestinnin, ja erityisesti sihkopostivies-
tinnin kehittimiseen. Haluttiin luoda periaatteet sille, mitd ja miten
asioita viestitddn eri viestintikanavilla. Usein sihkdpostin kiytossi
noudatetaan “villeji viidakon lakeja”, jotka pikemminkin himmen-
tidvit ja vaikeuttavat tiedonkulkua. Tuttu kidytinnon tilanne on se,
kun isolle ryhmaille lihetettyyn sihkdpostiviestiin vastaa noin 50
thmistd "Vastaa kaikille’ -toiminnolla: ?OK!”, ”Selvi!” tai "Kiitos!”.
Tarkoitus on toki hyvi, mutta toimintatapa viiri. Onko timi sitten
ajattelemattomuutta vai osaamattomuutta? Eniten ehki kuitenkin on
kyse siitd, ettei ole sovittu yhteisistd toimintatavoista, ja siten tultu
ajatelleeksi toimintojen seurauksia. Aiheesta ei ole kiyty dialogia.

Seurakuntaan perustettiin viestintityoryhmi, jonka tehtivik-
si muodostui viestintistrategian ja -suunnitelman laatiminen seki
sihkopostiviestinnin kehittdminen. Keskustelua kiytiin myos siitd
mitid, miten ja missd viestitdidn. Tyoryhmi laati viestinnin strategiset
linjaukset, arvot ja tavoitteet. Strategiaan koottiin lisiksi viestinnin
painopistealueet, resurssit, organisointi ja vastuut seki tarkempi vies-
tintdsuunnitelma. Lisiksi tyoryhmi koosti Netiketin ohjeistamaan
sihkopostiviestintid sekd Someketin ohjaamaan sosiaalisen median
kiyttod seurakuntatydssi. Netiketissd (s. 249) esitettiin kootusti pe-
riaatteita siitd, mihin, milloin ja miten sihkopostia kiytetddn. Lisiksi
esitettiin hyvin sihkopostiviestin kriteereji. Sen tekemisessi hyddyn-
nettiin julkaisua Meili meiti pyorittiii (Alasilta 2009). Someketissd
annettiin vinkkeji mm. viisaaseen verkon kiyttoon (liite 6). Strategian,
Someketin ja Netiketin kiyttéonoton koettiin lisinneen dialogisuutta,
silld etenkin sihkdpostiviestintd muuttui sen seurauksena raken-
tavammaksi, asiattomat sihkopostiviestit loppuivat ja sihkopostia
opittiin kidyttimiin tehokkaammin sekd paremmin perustehtiviid
palvelevalla tavalla.
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NETIKETTI

Mihin kdytamme sahkopostia?

* Sahkopostia kaytetaan tiedonkulkuun, tydtehtavien hoitamiseen
sek& informaation hankkimiseen ja valittamiseen.

* Sahkoposti on erinomainen valine tiedoksi lahetettaville asioille,
paattsasioille, selkeille kysymyksille ja kutsuille seké dokumenttien
lahettamiselle.

* Sahkoposti on huono valine palautteen antamiselle, tehtavien
delegoinnille ja koordinoinnille seka johtamiselle.

Milloin kdytamme sahkdpostia?

* Reaaliaikaisessa viestinnassa kommunikoimme ensisijaisesti
kasvotusten ja puhelimella.

* Sahkoposti sopii kertakayttoisten viestien valittamiseen silloin,
kun asia ei vaadi keskustelua.

* Vaikka sahkdposti on tarkoitettu nopeaan vuorovaikutukseen,
emme kayta sita kiireellisten asioiden hoitamiseen emmeka kii-
reellisten kysymysten tekemiseen.

* Muistamme, ettd vastaanottaja lukee sdhkopostin hanelle sopivana
aikana eika ole jatkuvasti onlinetilassa tai tietokoneensa aaressa.

Miten kaytamme sahkdpostia?

® Sahkoposti on henkilokohtaista. Jokainen kayttaa pelkastaan omaa
nimeé&an ja omaa kayttajatunnustaan. Perustuslaissa maaritelty
oikeus luottamukselliseen viestintaén koskee myds sahkopostia.

* Kirjoitamme selvasti, yksiselitteisesti ja lyhyesti. Kaytamme kirja-
kielta, isoja ja pienia kirjaimia normaalilla tavalla ja tarkistamme
lahettéavan tekstin oikolukuohjelmalla.

* Sahkopostikaytanndissamme patevat kaikki arkielaman kayttay-
tymissaannot. Emme Kkirjoita tutulle tai tuntemattomalle ihmiselle
mitdén sellaista, mitd emme sanoisi kasvotusten. Emme kayta
saéhkopostia negatiivisen palautteen antamiseen tai tunneviestien
valittamiseen.

* Vastaamme vain meille osoitettuihin — ei kopioituihin (Cc) — vies-
teihin. Jos keskustelu muodostuu kahdenvaliseksi, poistamme
sivulliset jakelusta. Lahetamme tarvittaessa heti lyhyen vastauk-
sen, jossa vahvistamme saaneemme viestin.

Mlllalnen on hyva sahkopostiviesti?
Otsikko selkeé ja kuvaava
Lyhyet viestit

Yksiselitteisyys

Ei kriittista palautetta
Kohteliaisuus lahtokohtana.
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ESIMERKKI 3. TEKNOLOGIAN HYODYNTAMINEN KEHITTAMISESSA

Kolmantena on esimerkki dialogisesta oppimisyhteisostd, jossa yh-
distyivit johtaminen, oppiminen ja kehittiminen seki teknologia.
Kyseessd on kahden koulun yhdistymiseen liittynyt muutostukihan-
ke. Kahdesta koulusta yhdistetyn uuden koulun toimintakulttuurin
rakentamiseen pyydettiin muutostukea, josta padvastuussa toimi
tydyhteisokehittidji tydparinaan Dinno-tutkija.

Kahden koulun yhdistyminen on suuri muutosprosessi johon
liittyy monia mahdollisuuksia mutta my6s haasteita. Onnistuneen
toimintakulttuurin rakentamisen nihtiin edellyttivin koko henki-
l6kunnan vaikutusmahdollisuutta ja osallistumista. Rehtori ja apu-
laisrehtori valitsivat kummankin koulun henkilskunnasta edustajat
kehittimisryhmiin, joka voidaan ajatella myos oppimisyhteisoni.
Kehittamisryhmaliisten eli niin kutsuttujen muutosagenttien avulla
pyrittiin turvaamaan henkildstén dini muutoksessa seki kiymain
keskustelua henkilskunnan odotuksista, koulun arvoista ja niiden
toteutumisesta, tarvittavista pelisidnndisti ja muista henkilskun-
nan tirkeini pitdmistd ja muutosta koskevista aiheista. Lisiksi
tavoitteena oli edistdd henkiloston vilistd yhteistydtd ja tunnistaa
aiempien koulujen olemassa olevat hyvit kiytinnét, vahvistaa niitd
edelleen seki kehittdd mahdollisia uusia yhteisid hyvid kiytintoji.

Toisen oppimisyhteisén muodostivat ammattiryhmikohtaiset
vertaisryhmit. Nihtiin tirkedn, ettd kahden eri koulurakennuksen
henkilskunta oppii tuntemaan toisensa paremmin ja voi jakaa
muutokseen liittyvid ajatuksiaan ja kokemuksiaan seki pohtia sen
vaikutuksia tyohon ja koulunpitoon myos ammattiryhmikohtai-
sesti. Rehtoreille tarjottiin myos mahdollisuutta tydnohjaukseen.
Sen tavoitteena oli keskindinen tutustuminen ja paritydskentelyn
hiominen sekd oman tydtavan selkiyttimiseen ja toisen tydtapoihin
tutustumiseen. Tyonohjaus, tissd tapauksessa paritydnohjaus, oli
prosessin kolmas oppimisyhteisd.

Koko koulun kehittimispiivin yhteyteen liitetylld muutostu-
kiosuudella pyrittiin edistimiin koko henkilskunnan sitoutumista
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yhteisen koulun rakentamiseen. Tavoitteena oli herittidd ajatuksia
tyoyhteisotaidoista ja dialogisesta johtamisesta, tutustuttaa yhdis-
tyneiden koulujen henkilokunta toinen toisiinsa seki lisitd yhteen-
kuuluvuuden tunnetta. Osallistujat haastettiin luovuutta ruokkivan
symbolitydskentelyn avulla dialogiin rakentamaan yhteisti nikymii
koulusta. Osallistujat maalasivat pienryhmissi vesivirimaalauksen
uudesta koulusta. Jokaisen pienryhmin tuotoksesta keskusteltiin
teoksista rakennetussa "taidengyttelyssi” kaikkien osallistujien kesken.
Henkilskuntaa my6s pyydettiin kirjaamaan tunnistamiaan hyvii
kidytintoji kaikkien nihtiville koulurakennusten ilmoitustauluille.
Perinteisten viestintikanavien ja kehittimisfoorumien lisiksi
muutostuessa hyddynnettiin apuvilineeni verkkotyokalua, Visualistia.
Kyseiselld tydkalulla voi edistii organisaation, verkoston tai ryhmin
viestintii ja yhteisen ymmirryksen rakentamista, tukea strategian ja
kehittimishankkeiden ldpivientid, valmentaa ja kehittdi osaamista, lisi-
ten vuorovaikutusta ja yhteistd ymmiirrysti. Tarkoitus oli selvittdd, mitd
lisdarvoa kyseinen tydkalu muutostuelle mahdollisesti toisi, ja miten
se palvelisi kehittdimisryhmii yhteisten tavoitteiden saavuttamisessa.

Kehittdjien suunnitelmien mukaan Visualisti -tyokalua oli tar-
koitus hyddyntid muun muassa dokumentoimisessa (teksti-, kuva- ja
ddnitiedostot ym.), teemojen mukaisessa sekid vapaamuotoisessa ide-
oinnissa seki dialogin edistimisessi integroimalla kehittiminen tyon
arkeen. Tyokalu nihtiin mahdollisuutena lisiti dialogia kehittimisryh-
miissd mahdollistamalla tapaamisten vilinen viestinti ja vilitehtivien
kirjaaminen. Tyckalu olisi parhaimmillaan edistinyt myds avoimuutta
toimiessaan kehittimisryhmin tiedotuskanavana koko henkilsstélle.
Virtuaalinen tyétila olisi ollut my6s mahdollisuus osallistaa koko hen-
kilosté muun muassa arvoja koskevaan muutosdialogiin tarjoamalla
tila heidin ajatuksilleen, toiveilleen ja ehdotuksilleen. Tydkalua olisi
voitu kiyttdd myds koko henkildston ideointifoorumina.

Vaikka kyseessi oli monipuolinen ja helppokiyttdinen tyoka-
lu, sitd hyddynnettiin hankkeessa lopulta hyvin niukasti. Tyckalua
hyddynnettiin ainoastaan kehittdimisryhmitydskentelyssi muutostu-
kiprosessia ohjaavien teemojen ja niihin liittyvien materiaalien seki
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ryhmituotosten materiaalipankkina. Kehittdmisryhmaldiset eivit
kirjanneet ajatuksiaan tai vilitehtivid tydtilaan tapaamisten vililla.
Koko tydyhteisdtasolla tyskalun hysdyntiminen ei toteutunut lain-
kaan. Kehittidjin tyoparina toimineen tutkijan tulkinnan mukaan
syitd tyokalun vihidiseen hyddyntimiseen olivat:

* Teknologia koettiin kehittimisryhmaliisten keskuudessa vieraa-
na eiki siitd innostuttu. Sen kiytdn opettelemiseen ei [6ytynyt
halukkuutta kuin muutamalta kehittimisryhmin jisenelti.

* Johto ei sitoutunut sihkoisen tydtilan hyddyntimiseen hank-
keessa, eiki toiminut sitd itse aktiivisesti kiyttivini esimerkkini.

¢ Tyskaluun perehdyttiminen jii liian vihiiseksi, silld kehittd-
misryhmin tapaamiset olivat aikaresurssiltaan hyvin niukkoja
eiki aikaa ollut kiytettivissi perusteelliseen opastukseen.

* Kehittamisryhmaldiset eivit ilmeisesti kokeneet saavansa so-
velluksesta riittivisti lisdarvoa.

* Saatettiin jopa arkailla omien ajatusten ja kokemusten kirjaa-
mista ja dokumentoitumista tydtilaan.

* Kehittimisryhmin jisenilld ei vilttdmittd ollut voimavaroja
ja/tai kiinnostusta hyodyntid tydkalua, silli muutosprosessi
ja muutoksessa organisoituminen selvisti verottivat heidin
voimavarojaan.

Johtopiitoksend voidaan todeta, etti teknologian hyodyntiminen
dialogisuuden edistimisessi ja kehittimistoiminnassa ei ole ongelma-
tonta. Se edellyttid hyvid valmistautumista ja resurssien varaamista
myds varsinaisen teknologian kiyton opettelemiseen ja haltuunottoon.
Avainhenkil6t tulee sitouttaa teknologian kiyttddn jo prosessin alussa
(tai etukiteen), seki tarjota heille tukea ja neuvontaa vilineen kiyton
harjoittelemisessa. Parhaimmillaan teknologiset sovellukset luovat
monia mahdollisuuksia dialogisuuden edistimiseksi organisaatioiden
arjessa ja kehittimistyossi. Teknologian on kuitenkin oltava houkut-
televa, ja kiyttdjien tulee tunnistaa sen kiytostd saatava hyéty, jotta
sithen tutustumiseen, kidyton opetteluun seki kiyttimiseen halutaan
kiyttdd tydpanosta ja aikaa.
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Dialogisen johtamisen voima







8

DIALOGISESTA JOHTAMISESTA
OPITTUA JA OIVALLETTUA

Mielestiini tyontekijit kaipaavat keskustelevaa,
kuuntelevaa janimenomaan luottamukseen perustuvaa
yhteistoiminnallista ja arvostavaa johtamista,
Jonka pohjalta luovuudelle annettaisi tilaa
Jja mahdollisuuksia uuden ideointiin.
Se, miten siti sitten oikeasti ja luottamuksellisesti voisi
toteuttaa, onkin sitten aika vaikea homma.
Dialogisuuteen liittyvir alaistaidot, itsensi johtaminen,
oman tyon ja toiminnan suunnittelu vastuullisesti ja
suunnitellustivaatii vield ajatuksen kirkastamista.
(tutkimukseen osallistunut esimies)

8.1 Dialogisen johtamisen tilat

Kirjassa esitelty dialogisen johtamisen ja dialogisen organisaation
viitekehys muodostuu monenlaisista rakenteista, prosesseista, mene-
telmistid, tyokaluista, asenteista ja osaamisesta. Viitekehyksen ja sen
mukaisen johtamisen voima perustuu siihen, ettd johtajat ottaisivat ja
omaksuisivat sen my®s todelliseksi johtamisen filosofiaksi ja johtamis-
tavaksi (kidyttoteoria). Ei ole vield riittidvii, ettd sen sanotaan olevan
oman johtamisen viitekehys ja johtamisen tapa (julkiteoria). Kun dia-
loginen johtaminen vakiintuu johtamisen kiyttoteoriaksi piivittiiseen
arkeen, se syvenee ajattelua, kiyttiytymisti, padtoksentekoa ja valintoja
ohjaavaksi sisdiseksi malliksi, joka on luonteeltaan johtajuuden syvi
arvopohja ja maailmankatsomus. (Sydinmaanlakka 2009.)

Lopuksi punotaan yhteen dialogisen organisaation ja sen johta-
misen keskeisimmat opit ja oivallukset kannattavien ja kannattelevien
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dialogitilojen muodossa. Niiden avulla kuvataan sit4, miten suoraa
ja aitoa puhumista, kuuntelemista, arvostamista ja kunnioittamista
sekd omien tulkintojen hidastamista ja kisitysten laajentamista eli
dialogista yhdessi ajattelemista voidaan edistii dialogisen johtamisen
keinoin tyon arjessa. Siten, ettd ne palvelevat organisaatioiden kolmea
pddtavoitetta tuloksellisuutta, tydelimin laatua ja innovatiivisuutta.
Tutkimuksemme osoittaa, ettd aito ja syvi dialogisuus on merkittivi
tekiji my6s niiden piitavoitteiden toteutumista edistivien organisato-
risten rakenteiden kannalta. Rakenteita ovat muun muassa johtamisen,
vallan ja vastuiden, yhteistoiminnan, viestinnin ja tiedonkulun seki
uudistumisen rakenteet. Jos nimai rakenteet ovat yhteistoiminnallisia ja
dialogisia, dialoginen johtaminen piisee parhaimpaan kukoistukseen-
sa. Rakenteisiin asti ulottuva dialogisuus mahdollistaa eri osapuolten
vilisen dialogisen kohtaamisen ja kanssakiymisen. Tirkeitd osapuolia
ovat tyontekijit, johto, esimichet, yhteistyskumppanit ja asiakkaat.

Organisaatioissa on sen jisenille erilaisia kohtaamisen tiloja kuten
esimerkiksi johtoryhmiit, tydpaikkakokoukset ja palaverit, kehityskes-
kustelut seki kehittdmistilaisuudet. On hyvi pysihtyd miettimiin,
halutaanko ja osataanko nimai arkiset tilat hyodyntii dialogisen joh-
tamisen ytimid ja piitavoitteita edistivilld tavalla. Johtaminen ja
esimiestyd ovat siind keskeisessi roolissa.

Organisaatioissa olemassa olevien potentiaalien hyddyntiminen
edellyttdid myos rutiinien ja tottumusten kyseenalaistamista ja re-
flektoimista ja sen pohjalta uudistumista. Esimerkiksi tavanomaiset
tyopaikkakokoukset voitaisiin nihdd myés kehittimisfoorumeina.
Kun tiloja pysihdytiin pohtimaan uudesta ja samanaikaisesti monesta
nikokulmasta, huomio kiinnittyy sithen, miten ja millaisin vilinein
niistd saataisiin dialogista organisaatiota ja dialogisuutta kannattavia
tiloja. Mitd olisi siis opittava ja oivallettava? Olisi oivallettava dialo-
gisuuden periaatteiden ja dialogisen johtamisen ytimien merkitys,
voima ja vaikutus. Se edellyttdi tilaa aidolle ja syville dialogille, tys-

motivaation vahvistamista ja uudistumisen mahdollistamista.
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Kun dialogille on tilaa

Dialogisuus ja avoimuus nikyvit ja kuuluvat viestinnissi seki toimin-
nassa; tavassa puhua, kuunnella, osoittaa arvostusta, antaa positiivista ja
kriittistd palautetta seki tavassa tehdi pddtoksid. Tirkeiti asioita ovat:

1. Suora puhe: Tavoiteltaessa aidon sisdisen dinen esille tuomista,
on tirkedi kiinnittdid huomiota ilmaisuun eli sithen miten sanoittaa
viestinsi, tulkintansa ja ehdotuksensa.

2. Kuunteleminen: Erilaisia d4nii kuunnellaan parhaimmillaan yh-
dessi. Dialogi on kuulemisen sijasta kuuntelemista seki keskittymisti
kulloinkin kisilld olevaan tilanteeseen. On tirkedd varmistaa, ettd
kaikki tulevat kuulluiksi, ja ettd kaikkia kuunnellaan yhti herkisti ja
tarkasti. Keskittyneell ja aitoa ldsnidoloa viestittivilli kuuntelemisella
voi osoittaa kiinnostusta ja arvostusta sekd oppia uutta.

3. Lisniolo: Se on myds oman puheen rajoittamista ja toisten in-
nostamista ja kannustamista omien mielipiteidensi, kokemuksiensa
ja ideoidensa esittimiseen — siis aitoa, keskittynytti ja kiinnostunutta
lasnioloa ihmisille ja asioille.

4. Kunnioittaminen: Keskiniinen arvostus ja kunnioitus lisdivit
ymmirrysti, suvaitsevaisuutta ja hyviksyntid. Arvostuksen taustalla
vaikuttavat erilaisuuden, yksilsllisyyden ja erilaisten tarpeiden arvos-
taminen ja hyodyntiminen: erilainen ty6- ja johtamiskiyttiytyminen,
persoonallisuudet, osaamiset ja ominaisuudet, arvot, tavat tehdi tyotd
ja olla sosiaalisissa suhteissa seki tyon yksilolliset piirteet. Arvostus
edellyteai yksilollisid ratkaisuja, jotka muut ymmireivie. Tillsin
toteutetaan myds tasapuolisuutta ja oikeudenmukaisuutta. Jos ei ole
keskindistd arvostusta, syntyy ristiriitoja ja kokemusta epiasiallisesta
kiyttdytymisestd, suosikkijirjestelmii, etdisyyttd, pelkoa ja turvatto-
muutta.
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5. Odottaminen, reflektointi: Parhaimmillaan omat kisitykset ja mie-

lipiteet osataan laittaa alttiiksi ja muuttuviksi uutta luovassa dialogissa
muiden kanssa. Omien nikokulmien ja kisitysten laajentamisessa sekd
tulkintojen pidittimisessd ja viivyttimisessi tarvitaan reflektiotaitoja
eli omien rutiinien tunnistamista, arvioimista ja tarpeen mukaista
muuttamista. Reflektoimalla omaa kiyttiytymistidn sekd omia ta-
pojaan ja tuntemuksiaan, saa selville mitid pelkoja, surua, kateutta,
tyytyviisyytti, iloa ja kiitollisuutta kokee sekd miten ne mahdollisesti
vaikuttavat oman ddnen kiyttimiseen, kuuntelemiseen seki itsen
ja toisten kunnioittamiseen. Reflektiivisyys on perustana toisin te-
kemiselle, uudistumiselle, oppimiselle ja kehittymiselle, luovuuden
hyodyntimiselle, ristiriitojen hallinnalle, arvojen punnitsemiselle seki
asioiden tirkeysjirjestykseen laittamiselle.

6. Ilmapiiri: Dialogi edellyttid avoimen, luottamuksellisen ja tur-
vallisen ilmapiirin rakentamista, ongelmien huomaamista ja niihin
varhaista puuttumista.

Tyomotivaatio vahvistuu

Dialoginen johtaminen tukee ja kannattelee tydmotivaatiota. Se syttyy
ja sdilyy, kun mahdollistetaan realistiset tavoitteet ja niiden toteutu-
minen. Se edellyttidd myds yksilollisid, voimavarojen mukaisia vastuita
sekd todellisia mahdollisuuksia ja resursseja oppimiseen ja kasvuun.
Tydmotivaation edistiminen tarkoittaa myds kontrollin ja valvonnan
vihentimisti ja itseniisyyden lisddmisti. Sytykkeitd ovat my6s hyvi ja
avoin vuorovaikutus seki oikeudenmukaisuuden kokemus. Térkeii
on myds varmistaa osaamisen ja tydn vaatimusten tasapaino, jolla
tuetaan tyonhallintaa. Tyomotivaatiota edistivit myos monipuoliset ja
tydntekijéiden itsensi arvostamat palkkiot, kannusteet, innostaminen
ja myonteinen palaute.
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Uudistuminen saadaan eloon

Uudistuminen mahdollistuu, kun tunnistetaan koko henkil6ston
oppimis- luovuus ja kehittimispotentiaalit, otetaan ne kiyttéon se-
ki luodaan niitd kannattelevat rakenteet. Kiytinnossi se toteutuu
kannustamalla uuden oppimiseen, kehittymiseen ja kehittimiseen.
Huomiota tulee kiinnittid myds oppimista ja kehittimisti edistivin
ilmapiirin luomiseen seki tiedon ja osaamisen jakamisen mahdolli-
suuksiin. Tyotilanteita ja niihin liittyvid kokemuksia on tirkedd jakaa
tySyhteisossd avoimesti keskustelemalla ja hyodyntimilld ne oppimis-
ja kehittymismielessd, toinen toisiltaan oppien. Myonteinen suhtau-
kehittymiseen ja luovuuden kiyttimiseen edistdd uudistumista. Talloin
tyontekijoiden vahvuudet piisevit esille, ja niitd hyddynnetiin tyon
arjessa sekd kehittimisessd. Uusia tyd- ja toimintatapoja kokeillaan ja
kehitetiin akdiivisesti yhdessd. Arkisia ja tavallisia yhteistoimintaraken-
teita hyddynnetdin monipuolisesti ja luovasti yhdessi ajattelemisen seki
kokeilemisen tiloina. Kiytintdji arvioidaan ja pohditaan seki etsitiin
entistd toimivampia ratkaisuja. Sovelletaan luovuutta ja yhteistd ideointia
edistivid ideointi- ja tydskentelymenetelmii tydn arjessa. Innostuneesta,
aktiivisesta ja vastuullisesta uudistumisesta myos palkitaan.

Kuvassa 15 (seur. sivu) tiivistetddn kannattavat dialogitilat ja ehdo-
tukset dialogin, uudistumisen ja tydmotivaation tukemiseksi.

Kannattavissa dialogitiloissa mahdollistuvat kuunteleminen ja kuul-
luksi tuleminen, arvostuksen osoittaminen ja uudet tulkinnat eli
reflektiiviset ja generatiiviset dialogit. Ne edellyttivit lisnioloa, kiin-
nostuneisuutta ja arvostuksen osoittamista, keskittymisti, avoimuutta
ja luottamusta, dineen ihmettelemisti ja kunnioittavaa kysymistd
sekid yhdessi ajattelemista. Liitteessd 8 on esimerkkeji siitd miten
tutkimuskohteissa kyseisid tiloja kehitettiin kannattaviksi.
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Kuva 15: Kannattavia dialogitiloja
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PYSAHDY HETKEKSI POHTIMAAN OMAN TYOPAIKKASI
DIALOGITILOJA SEURAAVIEN KYSYMYSTEN AVULLA:

¢ Millainen on sinun tydpaikkasi tyypillinen palaveri, kokous tai
kehittamistilaisuus?
® Ovatko ne innostavia kehittamistilaisuuksia vai intoa latistavia
pakkopullatilaisuuksia jonne ihmiset tulevat pelkasta velvollisuu-
desta?
Millainen rakenne ja kulku niille luodaan? Ovatko ne toteutettu
aina saman kaavan mukaan, vai osallistavia ja innovatiivisuutta
tukevia tydskentelymenetelmia hyddyntaen?
Osallistuvatko kaikki, vai onko aktiivisia vain muutama?
Kaydaanko niissa dialogia, vai muodostavatko samojen ihmisten
puheenvuorot tutun monologien sarjan? Kuunnellaanko niissa
erilaisia nakemyksia ja rakennetaanko niissé yhteisia merkityksia?
Koetaanko tilaisuudet oikeasti hyddyllising, organisaation perus-
tehtavan toteutumista edistavina ja uudistumista palvelevina?
Enta mita kasitellyille asioille ja tehdyille paatoksille tapahtuu
tilaisuuksien jalkeen? Jaavatko asiat muistioihin ja flappipape-
reille, vai tehdéanka niille toteutussuunnitelma jonka edistymista
seurataan?

Perustan dialogitiloille muodostaa yhteistoiminnallinen organisaatio,
joissa my®ds sen eri rakenteet ovat aidosti dialogisia. Tillaisessa orga-
nisaatiossa toimitaan oikeudenmukaisesti, arvostavasti, sitoutuneesti
ja vastuullisesti, osallistutaan, koetaan osallisuutta ja otetaan vastuuta
vaikuttamalla, luodaan vaikutusmahdollisuuksia seki tarjotaan tukea.

Kaiken lihtskohtana on hyvi johtaminen, joka vilittyy haluna
johtaa. Johtaja on esimerkki, johon voi luottaa ja jolla on laajaa joh-
tamisosaamista. Laaja johtamisosaaminen koostuu organisatorisesta
osaamisesta ja hyvistd ihmisten johtamisesta, jonka olennainen osa
on my®ds tydhyvinvoinnin johtaminen. Johtamisessa suuntaudutaan
tulevaisuuteen, se on voimavaralihtoistd, ratkaisukeskeistd, tavoitteel-
lista, myonteistd, innostavaa ja kannustavaa.

Dialoginen johtaminen perustuu lidsni olemiseen. Lisnd olevan
johtajan tirkeitd arvoja ovat tasa-arvo, oikeudenmukaisuus, arvostus,
halu kohdata ja olla tavoitettavissa.

259



Osallistumisen, osallisuuden ja vaikutusmahdollisuuksien avulla
mahdollistuvat tyshon liittyvien muutosten ja niihin liittyvien tun-
teiden kisitteleminen sekd muutoksessa uudelleen organisoituminen.
Osallistava johtaja ottaa tyontekijit mukaan tydn ja tydyhteison
muutosten suunnitteluun jo niiden suunnitteluvaiheessa. Tirkeii on
myds se, ettd tydpaikkakokouksissa, kehityskeskusteluissa ja yhteisissd
kehittimistilaisuuksissa on osallistumista aktivoiva ja innostava seki
luottamusta lisiavi turvallinen ilmapiiri.

Tuen tarjoaminen toteutuu avun antamisena ja kiytettivissi ole-
misena, aina kun sille on tarvetta. Tuki on my6s huomioimista, joka
on joissakin tilanteissa pelkkid kuuntelemista, ja toisissa tilanteissa
vilittdmisti, puolustamista tai ongelmien selvittdmisti ja ratkaisemista.
Tuki toteutuu yksilollisissi kohtaamisissa, joissa yksilolliset tarpeet,
toiveet ja odotukset kuullaan, niitd arvostetaan ja niihin vastataan.

Osa niistd dialogisen johtamisen ja organisaation piirteisti to-
teutui monissa tutkimissamme organisaatiossa suhteellisen hyvin.
Valtaosa tydntekijoistd arvioi lihimmin esimiehensi johtamisessa
toteutuvan hyvin tai melko hyvin ammatillisen pitevyyden, sitoutu-
misen johtamistyohon, keskiniisen luottamuksen, keskustelemisen
ja yksilollisten joustojen jirjestimisen. Myonteistd oli my®és, ettd
esimiehen koetaan auttavan ja tukevan tarpeen mukaan. Johtajat
saavat tulosten perusteella kuitenkin selkein haasteen olla enemmin
lisnd, kuunnella, tukea ja edistid tydyhteison mydnteistd ilmapiirid ja
toimivia vuorovaikutussuhteita, seki luoda tydntekijoilleen aktiivisesti
osallistumisen ja vaikuttamisen mahdollisuuksia.

Ennakoitu tulos oli se, ettd tydntekijoiden ja esimiesten koke-
mukset dialogisen johtamisen tekijoisti poikkesivat selvisti toisistaan.
Ylliteivii oli se, ettd ne poikkesivat hyvin selvisti. Niiden kaukana
toisistaan olevien kokemusten paikantamisessa, ymmirtimisessi ja
kehittimisessi tarvitaan yhteisii dialogeja. Niihin tutkimustuloksiin
liittyen tirkeitd sisiltojd dialogisen organisaation tiloissa kiytiville
yhteisille keskusteluille ovat arvot, perustehtivi, tulevaisuus, linjat
ja suunnat, yhteiset, eri asioihin kohdentuvat pelisiinnét, talous,
tydhyvinvointi, dialogisuus, palaute, kannusteet ja palkkiot, kehit-
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timinen, luovuus, kiire, kuormitus, johtaminen, vastuut, ty- ja
johtamiskiyttdytymisen piirteet ja ristiriitojen syyt.

Tutkimuksessa mukana olleiden organisaatioiden johtamisessa oli
tunnistettavissa kaikkia Isaacsin hahmottelemia dialogisuuden kehi-
tysvaiheita ja johtamistapoja. Melko usein painotus oli monologeissa
ja taitavissa keskusteluissa, kun taas reflektiivinen ja generatiivinen
dialogi olivat selvisti harvinaisempia. Tétd tukee myds keskeinen tut-
kimuksen 16ydés, jonka mukaan monet uudistumista edistivit tekijit
olivat alhaisella tasolla. Organisaatioissa oli siis tunnistettavissa runsaas-
ti kiyttdmictomid luovuus-, oppimis -ja kehittimispotentiaaleja. Ru-
tiinien vallitessa niitd potentiaaleja ei tunnisteta eiki osata hyddyntia.
Kehittimishankkeiden tulokset kuitenkin osoittivat, ettd kehittimistyd
tuo kiytt6on monenlaisia lisiresursseja. On myos mahdollista loytdd
uusia potentiaaleja ja paikantaa piilossa olevia ja kiyttimittomii
voimavaroja. Yhteistoiminnallisissa kehittimishankkeissa, joissa on
tietoisesti opeteltu dialogista johtamista ja kehittimistd, on ylletty
dialogisuuden haastavimpiin reflektiivisen ja generatiivisen dialogin
vaiheisiin. Hankkeiden tulokset my®s osoittavat, etti tydpaikoilla on
selvisti vihentynyt kaikenlainen sisdinen tehottomuus, ja selkeys ja
johdonmukaisuus ovat lisidntyneet.

Jokainen johtaja kiyttid dialogisen johtamisen tyokalupakkia ja
avaimia seki dialogisen organisaation tiloja omalla tavallaan. Jollakin
on useampi tyokalu, avain ja tila hallussaan, joku puolestaan vasta
opettelee niiden sujuvaa ja tuloksellista kiyttimisti. Ja joku on vasta
hahmottamassa niiden merkitysti omassa johtamisessaan.

Dialogista johtamista ajatellen mini todella keskustelen ja
kuuntelen. Olen kuitenkin aivan polkuni alkupidissi, silld
dialogisen johtamisen mukanaan tuomat hedelmit eivit mais-
tu vastuualueellani vieli makeilta. Ne ovat pomppimisesta
johtuen toistaiseksi vield happamia, ehki suorastaan raakoja.
(tutkimuskohteen esimies)

261



Ja vaikka johtajat ja tyontekijit olisivat hyvissi dialogissa keskeniin,
voi organisaatio ja sen jiykit rakenteet estdd tai vaikeuttaa dialogisen
johtamisen eri piirteiden toteuttamista. Usein juuri se, ettei organisaatio
taivu tai sen eri rakenteet eivit tue yhteistoimintaa ja dialogisuutta, voi-
daan kokea sekid oman johtajuuden etti organisaation paitavoitteiden
toteutumisen esteind. Usein organisaatiota kutsutaankin tehottomaksi,
vaikka sen jisenet kokevat oman ty6nsi ja toimintansa sen sisilld te-
hokkaaksi. Niissd tilanteissa tehoton, usein my®os sekava ja jatkuvassa
muutosmyllerryksessi oleva organisaatio koetaan innostuksen, tyon
ilon, osaamisen, luovuuden ja tyhyvinvoinnin energiasydpoksi. Myl-
lerrykseen hukkuvat monenlaiset kiyttimittomit mahdollisuudet ja
voimavarat.

Dialogisissa ja yhteistoiminnallisissa kehittimishankkeissa opetel-
tiin ja opittiin dialogisen johtamisen ja kehittimisen taitoja. Seuraava,
vanhusten palvelukeskuksen johtajan johtamislupaus on yksi esimerkki
monien joukossa siitd, ettd dialogisen johtamisen piirteiden merkitys
ymmirrettiin syvillisesti, ja niitd haluttiin soveltaa myds tydyhteisojen
arjessa.

JOHTAMISLUPAUS

Olen hyva ja innostava esimerkki

Viihdyn itse tydssani

Olen lasna

Kuuntelen tyontekijoita aidosti

Luotan tyontekijoihini

Tuen ja neuvon

Kiitan ja kehun, kun on siihen aihetta

Jarjestan yhteisia tapahtumia tai tapaamisia, luon hyvaa
yhteishenkea

Tarjoan koulutuksia ja muita tapoja kehittdd ammattitaitoa
® Annan haasteita ja vaadin tarpeeksi tyontekijan potentiaaliin

nahden
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Tissd on lopuksi esimerkki kehittimishankkeessa tehdyistd johtamisen
ja tydpaikan pelisdinnoistd.

HYVAN JOHTAMISEN JA DIALOGISESTI TOIMIVAN
TYOPAIKAN PELISAANNOT

1. Tybskentelydamme ohjaa asiakaslahtdisyys
Luotamme toistemme ty6hon ja johtamiseen
3. Johtamisemme on johdonmukaista, lapinakyvaa ja tavoitteellista
- perustelemme paattksemme
- tasapuolisuus
- oikeudenmukaisuus
4. Otamme huomioon henkildkunnan erilaiset ndkemykset
tehdessamme paatoksia
5. Priorisoimme tehtavat pysyaksemme tavoitteissa ja aikatauluissa
- selkeytdmme perustehtavaa saanndllisesti
6. Olemme aidosti Iasna arjessa
7. Tuemme haastavien asioiden puheeksi ottamisessa
ja ongelmatilanteiden ratkaisemisessa
- yhteiset pelisdannot
- varhainen tuki ja puuttuminen
- perustehtavaan palauttaminen
8. Toimimme kustannustietoisesti
- ennakoimme ja reagoimme- suunnitelmallisuus
- vastuu yhteisesta omaisuudesta
9. Innostamme henkildkuntaa ja itsedmme kehittamaan tyota
ja osaamista
- nayttdon perustuva toiminta
- luovuus, ideointi
- koulutusmyonteisyys
10. Otamme vastaan ja annamme tarvittaessa kriittistékin palautetta
avoimesti ja rakentavasti. saaminen
11. Osaamme nauraa itsellemme, laitamme itsemme likoon
ja opimme virheistamme.

n
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8.2 Nyt kaikki dialogiin!

Kun Tekes kidynnisti vuonna 2011 uuden tutkimushaun, pidettiin
tirkeini siirtyd suomalaisten tydorganisaatioiden johtamisessa tehok-
kuuden johtamisesta luovuuden johtamiseen. Sen jilkeisini vuosina
Suomi on pudonnut pitkin matkan alaspiin kansainvilisessi tydnjaon
hierarkiassa. Olemme vaarassa palata jilleen jatkuvaan innovointiin
perustuvien korkean arvonlisidyksen tuotteiden valmistajista tavan-
omaisten standardituotteiden tekijoiksi. Samaan aikaan tuottavuus-
kasvumme on pysihtynyt. Kuilu voidaan kattaa joko alentamalla
elintasoamme tai parantamalla tuottavuuttamme. Siksi tydpaikkojen
luovuuden ja uudistumisen parantamisesta on tullut uuden kehitys-
mahdollisuuden sijaan kansallisen selviytymiskyvyn ydinkysymys.
Tissi ei voida saavuttaa kunnon edistysaskelia muutoin kuin kaikkien
osapuolten yhteisin ja tydpaikkojen todellisiin arjen kiytintoihin asti
ulottuvin ponnistuksin. Toimiva dialogi on timin edellytys.
Dialogille on laskettavissa my®s rahallinen arvo. Sen myénteistd
vaikuttavuutta voidaan laskea euroissa ja sen puutteen vaikutuksia li-
sikustannuksissa, joita ovat konfliktien, vaihtuvuuden, sairastavuuden
ja ennenaikaisen elikéitymisen kustannukset. Dialogisuuden taidot
ja osaaminen eivit synny itsestdin, vaan vaativat pitkdjinteistd har-
joittelua. Ne eivit myoskidn siily ja kehity ilman aktiivista kiyttod.
Ehki suurimpana uhkatekijini voidaan pitdi kiireen vahvaa
esilletuloa tuloksissa. Uudistumiselle ja dialogeille ei ollut tydn arjes-
sa aikaa. Mutta onko kyse lopulta valinnoista — vaativatko yhdessi
ajatteleminen ja toimiminen liian paljon aikaa? Eiké joka tapauksessa
ole hyodyllistd vililld pysihtyd yhdessd pohtimaan, teemmekd oikeita
asioita jirkevilld tavalla, ja mitd meidin kannattaisi ajattelussamme
ja toiminnassamme muuttaa. Toisaalta kiireen taakse on helppo pii-
loutua. Se on my®és oivallinen tekosyy olla tekemitti asioita yhdessa.
Kyse on tahdosta ja asioiden tirkeysjirjestykseen laittamisesta.
Toivottavasti lukukokemus on saanut aikaan sisdisen dialogin
virtauksen ja tuottanut saaliiksi dialogien sisilt6jd ja toimintatapoja.
Kisittelemillimme teemoilla ja esimerkeilld halusimme valaa lukijoihin

264



uskoa siitd, ettd vahvalla tahdolla ja systemaattisella kehittimiselld
dialoginen johtajuus ja dialogisesti toimiva organisaatio ovat mahdol-
lisia ja realistisia saavuttaa. Dialogisen organisaation ja sen johtamisen
piirteet on koottu erilliseen huoneentauluun (liite 9). Voit halutessasi
tulostaa ja kehystid sen vaikka tydpaikkasi kahvihuoneeseen.

Isaacsia lainaten, dialogi on enemmin kuin menetelmi — se on
olemisen muoto ja elimisen tapa. Meidin tuleekin kysyi itseltim-
me, ettd uskallammeko me ryhtyi dialogiin, onko meilld rohkeutta
kuunnella ja tulla kuulluiksi, arvostaa itseimme ja toisia sekd haastaa
olemassa olevaa rakentavasti. Ydinkysymys on, ettd uskallammeko ja
ehdimmeké me olla lisni.

VoI KESTAA VUOSIA,
ETTA MEISTA HIOUTUU MONISARMAINEN TIMANTTI.

(Isaacs 2001)
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Liite 2: Johtamistapojen piirteet

Dialogisen, transformationaalisen, pal-
velevan ja arvostavan

johtamisen

temaattiset kategoriat

Yhteenveto piirteista

1 Organisaatio-osaaminen
a Responsiivisuus toimintaymparistolle

b Organisaatio-osaaminen

c Paamaarat

d Valta ja vastuu

e Perustehtavaa tukevat palvelut

f Esimerkillisyys, eettinen tietoisuus,
nakyvyys

- ollaan sensitiivisia toimintaymparistolle ja kon-
tekstille

- tunnistetaan ja tiedostetaan kulttuuriset
piirteet ja arvot

- kyky ymmartaa kokonaisuutta - entista, nykyisyytta
ja tulevaa

- organisaatio- ja tehtavéatason tieto ja
osaaminen, jolla tukea ja auttaa henkilostoa

- kiinnitetd&n huomiota henkiseen, sosiaaliseen
ja fyysiseen hyvinvointiin

- varataan aikaa suunnitteluun, erityisesti
visiot / tulevaisuudenkuvat, osallistaminen visioi-
maan - ennakkoon nakeminen, visiointi, yhteisen
vision rakentaminen, varmistaminen etté tyonte-
kijat sitoutuvat visioon

- yhteistoiminnallinen ja yhteinen tulevaisuuden
ja toiminnan suunnittelu, unelmat ja visiot,

- my0s yhteisia keskusteluja: arvoista, perustehta-
tavasta, strategiasta, tavoitteista, pelisdannoista,
keskinaisista odotuksista

- yhteiset tavoitteet, kokemukset, yhteisollisyys,
sitouttavat

- korkeat tavoitteet

- tehtéavien delegointi

- antaa vastuuta

- kayttaa valtaa yhteisten etujen hyvéaksi, ei omien
etujen ajamiseen, tyontekijoiden edut edella

- kantaa kaikki vastuut, tekee tyonsa

- vakuuttaa muut tekojensa oikeellisuudesta,
ei alista pakolla

- suhtaudutaan myds organisaation eri tukipalvelui-
hin my&nteisesti: mm. talous (talousvastuu, talous-
tietoisuus, niukat voimavarat), ICT, teknologia
(mm. opetellaan kayttamaan, kaytetaan, hyddyn
netaan)

- vahva itsetietoisuus, parantaa eettisten ja arvoihin
perustuvien asioiden ymmartamista

- nayttaa esimerkkia ja mallia
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2a Dialogisuuden edellytykset
a Vaikutus- ja osallistumismahdolli-
suudet

b. Yhteisollisyys

¢ Kuunteleminen

d Reflektointi

e Lasnaolo

f Keskindinen luottamus

- on aikaa ajatella yksin ja yhdessa

- johtaja uskoo aidosti tydntekijoiden vaikutus
mahdollisuuksien ja osallistumisen merkitykseen
ja myonteisiin vaikutuksiin.

- johtaja edistéa yhteistoimintaa, osallistaa, tukee
vaikutusmahdollisuuksia, antaa kaikille mahdolli-
suuden tuoda kasityksiaan ja kokemuksiaan esille

- laajat vaikutusmahdollisuudet

- kaikki asianosaiset vaikuttamassa, osallistumassa,
sitoutuminen

- edistaa yhteistoimintaa

- rakentaa yhteisymmarrysta

- yhteiset ratkaisut

- johtaja on sitoutunut kaikkiin organisaation jaseniin

- rakentaa ja tukee todellista ja aitoa yhteisollisyytté

- luo pitk&aikaiset suhteet tydntekijoihin

- kuuntelutaito, toisten ja oman siséisen &énen
kuunteleminen

- kaikkien &anet kuullaan

- reflektointi, aikaa arviointiin ja reflektointiin

- voi olla eri mielta

- uudet nakokulmat, asioiden kyseenalaistaminen

- johtaja kysyy kysymyksia, joita muut eivéat esita

- lasnéaolo, aikaa tyontekijoiden keskuudessa

- kiinnostuneisuus

- rehellisyys

- avoimuus

- saa tehda virheita

- ei siirrd syit ongelmista ja epaonnistumista muille

2b Dialoginen johtamistapa

- toivo ja usko, optimismi kaikki on mahdollista

- usko vahvuuksiin, mahdollisuuksiin

- johtaja on innostunut, edistéaé yhteisdn innostu-
nutta ilmapiiria, energisoi, myonteisyys lisdantyy

- arvostus, kunnioitus, oikeudenmukaisuus, tasa-
puolisuus

3 Tuki, apu, valittdminen, hyvaksynta

a Kannustaminen ja palaute

- ihmiskeskeisyys

- tuki, apu, auttaminen, auttaminen, tuki

- johtaja pitéa huolta, ihmisista huolehtiminen, va-
lithminen

- ilmaistaan, tunnistetaan ja vastaanotetaan tun-
teita, empatiataito, tunne- ja sosiaalinen herkkyys

- tuki toiden tekemiselle.

- kannustaminen

- aito kiitos

- palkitseminen

- aito palaute, antaa ja ottaa vastaan rakentavaa ja
kannustavaa palautetta
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4 Yksilollisyys, tyon hallinnan
ja tydbmotivaation tuki

a Erilaisuus

b Tarpeet

- tyon hallinnan ja tydmotivaation edistaminen

- hyvéksyy kaikki

- ymmartaa toisia

- johtaja arvostaa ja ymmartaa erilaisuutta

- erilaisuus hyvéksytaan

- yksilollinen kohtelu

- johtaja tasapainottaa erilaisuutta ja hakee tasa-
painoa, harmoniaa erilaisuudesta

- jokaisen, erilaisen toimijan osaaminen, kyvyt, tai-
dot esille ja kayttoon

- tuki itseluottamukselle

- yksildllisten tarpeiden tunnistaminen, huomiointi
ja niihin vastaaminen, kun odotukset, tarpeet ja
unelmat tayttyvat, rikastaa tyoelamaa

- ottaa huomioon ensisijaisesti muiden tarpeet, uh-
raa itsensa muiden edestd, tarpeita toteutetaan
tekoina, oma ty0 vaistyy tarvittaessa

5 Ristiriitojen hallinta

- tuki ongelmatilanteissa.

- ongelmien pohtiminen, ratkaiseminen

- ongelmat ja ristiriidat tunnistetaan ja ratkaistaan
- antaa ja ottaa vastaan rakentavaa palautetta

6 Oppimisen ja uudistumisen
tukeminen
6a Oppimisen tuki

6b Kehittaminen

6¢ Luovuus, innovatiivisuus

- vastaa tyontekijoiden oppimisen ja kasvun tarpei-
siin

- johtaja auttaa tyontekijoita oppimaan, kasvamaan
ja kehittymaén, -ndhdaéan, koetaan ja saadaan
esille kaikkien sisaiset potentiaalit ja voimavarat
(yksilot, tiimit, yhteisot)

- saadaan henkiloston kaikki vahvuudet ja voima
varat kayttéon, jokainen osallinen tunnistaa omat
kykynsé ja voimavaransa ja niitd on mahdollista
kayttaa tydssaéan ja tydpaikallaan

- sitoutuminen tyontekijoiden yksilolliseen amma-
tilliseen ja henkiseen kasvuun.

- taito tunnistaa muiden kywvyt, taidot, osaaminen

- halu itse (tyontekijat ja johto) oppia yksil6ing, kas-
vaa ja kehittya

- yksil6llinen oppiminen

- oppimisen ja kasvun tukeminen

- halu kehitta ja uudistaa yhdessé, toisilta oppimi-
nen - organisationaalinen oppiminen

- tyon kehittdminen, coachaus ja mentorointi kei-
noina

- opettaminen ja mentorointi

- tuki innovatiivisuudelle, luovuudelle

- saa tehda toisin

- riskien ottaminen, jakaminen,

- ottaa riskeja ja avaa uusia mahdollisuuksia
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Liite 3: Dialogin klassikoiden lyhyt oppimaara

Martin Buber

Buberin dialogifilosofiaan sisiltyy ajatus, jonka mukaan Mini-Si-
ni-suhde on Mini-Se-suhdetta ja jopa minuuttakin perustavampi.
Tullakseen Miniksi ihminen tarvitsee Sindd. Minin kehittymisen lih-
tokohtana on tietynlainen alkuyhteys, luonnonmukainen liittyneisyys,
jota voivat ilmentii esimerkiksi lapsen yhteys ditiinsi tai primitiivin
yhteys luontoon. Lapsen minuus syntyy yhteystapahtumien kado-
tessa ja sittemmin syntyessd uudelleen, jolloin tapahtuman vakiona
pysyvd osa abstrahoituu miniksi. Samalla Minin irrottautuminen
alkuperiisestd yhteydestd mahdollistaa Mini-Se-suhteen synnyn.
Martin Buber esitti keskeiset ajatuksensa dialogista vuonna 1923
ilmestyneessi teoksessaan Ich und Du (Buber 1958). Proosarunon
omaisessa tiiviissi tekstissd hin kehitteli erityistd mini-sini —filosofiaa.
Se perustuu jaolle kahdenlaisiin maailmassa vallitseviin suhteisiin:
Mini-Sini ja Mini-Se, joita Buber kutsuu nimitykselld perussanapari.
Timi ilmaisu viittaa suhteen kielelliseen perustaan, ja kyseiset suh-
teet syntyvit nimenomaan kielessi ja eldvit siini. Kieli on Buberille
ilmaisee, kieli ei ole ihmisessd, vaan ihminen kielessid (Buber 1954).
Hinen kiyttiminsi perussanaparit mairittelevit ihmisen olemista,
ja ihmisen maailma on kaksitahoinen timin kommunikaation kak-
sitahoisuuden mukaisesti. Buberille ei siten ole olemassa minuutta
irrallaan perussanojen mairittelemistd sosiaalisista suhteista: on vain
perussanan Mini-Sind Mini tai perussanan Mini-Se Mini.

Tissi asetelmassa Mini-Se kuvaa subjektin objektiin suuntautu-
nutta suhdetta, jossa subjekti esimerkiksi havaitsee, tuntee, kuvittelee,
tahtoo, aistii tai ajattelee jotakin. Mini-Se-suhde on siten luonteeltaan
intentionaalinen: se lihtee subjektista ja kohdistuu objektiin, jota sub-
jekti havainnoi, luokittelee ja analysoi. Sanapari Mini-Sini puolestaan
luo suhteen, jossa subjektilla ei ole mitiin objektina. Sitd on kuvattu
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kirjallisuudessa usein subjektin ja subjektin viliseksi suhteeksi, mutta
Buber puhuu tissi yhteydessi subjektista laajemmassa merkityksessi
kuin on yleensi tapana. Vaikka Sinin sanovalla ei olekaan objektia,
hin on kuitenkin yhteydessi johonkin muuhun. Mini-Sini-suh-
de sisdltdd kaiken sen minkid Mini-Se-suhdekin, mutta siini toisen
subjektin ominaisuuksia ei voida analysoida lankeamatta takaisin
Se-suhteeseen. Buber kuvaa kahden erityyppisen suhteen vilistd eroa
esimerkiksi yksittdisten d4nten ja melodian tai yksittiisten sanojen
ja lauseen viliseni erona. Mini-Sini-suhde kohtaa ihmisen armosta
ja tahdosta, jolloin se vaatii molemminpuolisuutta, molempien osa-
puolten Sind-sanomista.

Mihail Bahtin

Jos Martin Buber kehitteli kisityksidin dialogista yhtiiled juutalaisen
teologian perinteeseen ja toisaalta moderniin eksistentiaalifilosofi-
aan kytkeytyen, Mihail Bahtin on puolestaan eris 20. vuosisadan
merkittdvimmistd kirjallisuudentutkijoista, joka joutui tekemiin
ty6tdin neuvostovallan alaisuudessa osin hyvin vaikeissa olosuhteissa.
Analysoidessaan erityisesti Francois Rabelaisin ja Fjodor Dostojevskin
teoksia hin pddtyi luonnehtimaan viimemainitun romaaneja polyfo-
nisiksi rakennelmiksi, joista elimin monimuotoisuus vilittyy koko
kompleksisuudessaan. Dostojevski itse asiassa hylkisi monologisen
kirjoittamistavan, josta oli aiemmin tullut romaanin kanonisoitu
muoto. Polyfonisen eli monidinisen ilmaisun erityispiirteiti Bahtin
korostaa dialogisuuden kisitteella.

Bahtinin dialogisuuden kisitettd on tehnyt tunnetuksi Julia Kris-
teva tutkimuksessaan Bakhtine, le mot, le dialogue et le roman (1967).
Tulkinnan mukaan kukin teksti sisilti jilkid aikaisemmasta tekstisti.
Kirjoituksen alta voidaan siksi erottaa aiemmin pois pyyhityt jiljet:
tekstin pintaa raaputtamalla purkautuvat nikyviin varhaisemmat
tekstit ja muistiin tallentuneet aiemmat merkitykset, joiden kanssa
uusi teksti kiy dialogia. Kristeva kiyttid dialogisuudesta myos kisitettd
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intertekstuaalisuus. Liisa Saariluoma huomauttaa intertekstuaali-
suuden kisitteen kaventuneen Kristevan tulkinnassa niin, ettd kun
intertekstuaalisuuden idea pari-kolmekymmenti vuotta sitten 161
itsensi lidpi Linsi-Euroopassa, se liittyi ensisijaisesti strukturalistiseen
kieli- ja tekstuaalisuuskisitykseen. Kristevan muunnoksessa Bahtinin
dialogisuuden periaatteesta intertekstuaalisuus kaventui koskemaan
pelkistidn tekstien vilisid suhteita vailla tekstien ulkopuolista todel-
lisuutta, johon dialogi sijoittuu osana sosiaalista todellisuutta. Tekstit
viittasivat toisin sanoen vain toisiinsa, puhuivat toisistaan; niiden avulla
ei voinut puhua tekstien ulkopuolisesta maailmasta (Saariluoma 1998).

Emmanuel Levinas

Emmanuel Levinas on syntyjuuriltaan liettuanjuutalainen filosofi, joka
emigroitui 1930-luvulla Ranskaan. Ranskassa hin toimi muun muassa
saksan ja vendjin kielten tulkkina ennen siirtymisti yliopistolliseen
virkaan. Levinas aikaa my6ten kehitti oman Heidegger-vaikutteisen
fenomenologisen nikemyksensi, johon ovat vaikuttaneet myos veni-
ldiset klassiset kirjailijat kuten Aleksandr Puskin ja Nikolai Gogol. Le-
vinasin suhtautuminen suureen opettajaansa Martin Heideggeriin oli
kahtiajakoinen. Yhtiiltd hinen mukaansa jokaisen, joka 1900-luvulla
ryhtyy harjoittamaan filosofiaa, tiytyy kulkea Heideggerin filosofian
lipi — vaikka sitten vain jittddikseen sen (Levinas 1996, 50), mutta
samaan aikaan Levinas ei koskaan kyennyt antamaan Heideggerille
anteeksi timin viime aikoina hyvin aktiiviseksi ja tietoiseksi osoittau-
tunutta (Gordon 2014) osallisuutta kansallissosialismiin.

Levinasin mukaan oleellinen kysymys on se, miten minun ole-
massaoloni oikeuttaa itsensi ja asemansa toisiin. Vastaus voidaan
saavuttaa ainoastaan toteamalla toiseuden yhteismitattomuus omaan
itseen nihden. Toiseuden lisiksi Levinas korosti etiikassaan kasvojen
merkitysti. Kasvot edustavat ihmisessi riisutuinta itsed, haavoittu-
vuutta ja kontrollin puutetta aivan toisella tavalla kuin esimerkiksi
arvoasemamme, tapamme pukeutua tai se miti meidin passiimme
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on kirjoitettu. Katsoessamme toisen ihmisen kasvoja olemme vilit-
tomisti vastuussa hinesti, silld se on luonnollinen tapa tunnistaa
toiseus itseoikeutettuna sen sijaan, etti suhtautuisimme hineen vain
oman totaliteettimme ja hallintamme vilineeni. Vastuu menee jopa
niin pitkille, ettdi Levinas allekirjoitti tiysin Dostojevskin Karamazo-
vin veljesten hengen: Jokainen meistd on syyllinen kaikkien edessi,
kaikkien puolesta ja kaiken puolesta ja minid enemmin kuin kukaan
muu (Levinas 1996, 80-82). Niin ei ole vain siksi ettd jokin asia olisi
suoranaisesti minun syytini, vaan sen vuoksi, ettd omalla samuudel-
lani on automaattisesti toisten kasvoja katsoessa totaalista vastuuta
kaikista ja kaikesta.
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Liite 4: Katsaus kyselyn tuloksiin eri taustamuuttujien
suhteen

Tyontekijit — johto

Lihes kaikkien muuttujien kohdalla johtajien ja tyontekijoiden tu-
lokset erosivat huomattavasti toisistaan. Johdon tulokset olivat pii-
sddntdisesti noin 20-30 % paremmat kuin tydntekijéiden tulokset.
Kuinka tyytyviinen olet seuraaviin asioihin tydyhteisossisi -muuttuja
on luonteeltaan summamuuttuja, joka kokoaa kyselyn pidteemat yh-
teen. Niiden tulosten mukaan tyytyviisyys tydhyvinvointia edistiviin
tekijoihin erosi selkeisti tydntekijoiden ja johdon edustajien kesken.
Johtajat olivat selkeiisti tyytyviisempid (75 %) kuin tyontekijit (42
9%). Samansuuntainen tulos oli tyytyviisyydessi laatuun (johto 91 %
ja tyontekijit 71 %) ja tuloksellisuuteen (johto 61 % ja tydntekijit
54 %) ja johtamiseen (johto 76 % ja tyontekijit 47 %).

Ika

Tuloksia verrattiin my®os eri-ikiisten vastaajien kesken (alle 30-vuo-
tiaat, yli 50-vuotiaat). Pddsddntoisesti myos nimi tulokset olivat
samansuuntaisia vertailtavilla ikiryhmilld. Alle 30-vuotiaat olivat
kauttaaltaan hiukan tyytyviisempii johtamiseen. Omaa tyotd kos-
kevissa vaikutusmahdollisuuksissa alle 30 vuotiaiden tulokset olivat
vihin paremmat. Sen sijaan koko tydyhteisod koskevissa asioissa seki
oman tyon muutoksissa jo suunnitteluvaiheessa yli 50 vuotiaiden
tulokset olivat paremmat. Henkinen kuormitus oli samalla tasolla
kuten my®és tydyhteison piirteet ja toiminnan periaatteet. Fyysinen
kuormittavuus koettiin alhaisempana nuorempien keskuudessa. Myos
tyon hallinnan kokemus oli yhtildinen. Sama osuus molemmissa
ikdryhmissi koki tyonsi ali- tai ylikuormittavaksi. Alle 30 vuotiaat
olivat jonkin verran tyytyviisempii tiedonkulkuun ja sen avoimuuteen.
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Seuraavassa kuvassa on esitetty eri-ikiisten tyytyviisyys uudistumiseen
ja innovatiivisuuteen, tydhyvinvointia edistiviin tekijoihin, johta-
miseen, yhteistoimintaan, oppimis- ja kehittymismahdollisuuksiin,
tuloksellisuuteen, toiminnan ja palvelun laatuun ja omaan tyshon.
Niistd viiteen kysyttyyn asian olivat jonkin verran tyytyviisempii yli
50-vuotiaat ja neljdin asiaan tyytyviisempid alle 30-vuotiaat. Olen-
naista eroa ei kuitenkaan tyytyviisyydessi ollut. Suurimmat erot olivat
suuruusluokaltaan vain 7 %.

M Alle 30 vuotiaat, N=137

Uudistumiseen ja

innovatiivisuuteen m Yli 50 vuotiaat, N=566

Tydhyvinvointia edistaviin Tyytyvaisyys

tekijoihin
lohtamiseen

Yhteistoimintaan

Oppimis- ja
ke hittymismahdollisuuksiin

Tuloksellisuuteen

Toiminnan ja palvelun laatuun

Omaan tydhon

0 20 40 60 80 100

Eri sektorit ja tehtdvé/toimialat

Kysely osoitti, ettd dialogisen organisaation ja johtamisen tila, vahvuu-
det ja kehittdmistarpeet olivat hyvin samansuuntaisia eri sektoreilla
sekid eri tehtivi- ja toimialoilla (sosiaali- ja terveystoimi (julkinen,
yksityinen), opetus- ja koulutustoimi, kirkon sektori, tukipalvelut).
Kauttaaltaan parhaimmat tulokset olivat opetus- ja koulutustoimialalla
ja heikoimmat sosiaali- ja terveystoimessa. Kirkon sektorin tulokset
olivat niiden vililtd. Yksityisten sosiaali- ja terveysalan vastaajien ko-
kemukset olivat jonkin verran paremmat kuin kunnissa tydskentelevien.
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Tyytyviisyys tyhyvinvointia edistiviin tekijoihin, tuloksellisuuteen
ja johtamiseen muuttujan kohdalla parhaat tulokset oli koulutus- ja
opetusalalla (57-74 %) ja toiseksi parhaat kirkon alalla (38 %62 %).
Opetus- ja koulutusalan hyviin tuloksiin vaikuttavat yhden tutkimus-
kohteen hyvit tulokset, koska lihes 50 % vastaajista oli kyseisesti kou-
lutuskuntayhtymistd (N=211), jossa toteutettiin tutkimuksen rinnalla
dialoginen kehittimishanke. Sosiaali- ja terveystoimessa lihes kaikkiin
kysyttyihin asioihin oltiin tyytymittdmimpid kuin muilla sektoreilla.
Tulosten mukaan tyytyviisyys johtamiseen oli 44 %, yhteistoimintaan
52 % ja laatuun 69 % Tyytyviisyys tyohyvinvointia edistiviin tekijoi-
hin oli heikointa kirkon alalla (38 %) ja toiseksi heikointa sosiaali- ja
terveystoimessa (48 %). Tyytyviisyys tuloksellisuuteen oli lihes samalla
tasolla sosiaali- ja terveysalalla (50 %) ja kirkon alalla (62 %).

Tuloksellisuusmuuttujien tulokset eri sektoreilla

Seuraavaan taulukkoon on koottu tuloksellisuusmuuttujien tulokset
ryhmiteltyini dialogisen organisaation kategorioihin kolmen eri sek-
torin (kirkon ala, koulutus- ja opetustoimi, sosiaali- ja terveystoimi)
vilisessi vertailussa. Parhaat tulokset (yli 60 % vastaajista) on lihavoitu
ja huonoimmat tulokset (60 % tai alle 60 % vastaajista) on kursivoitu.
Sektorikohtaisessa analyysissa vastaajien kokonaismiiri oli 2266.
Kirkon alan vastaajia oli 189, koulutus- ja opetusalan vastaajia 403
ja sosiaali- ja terveysalan vastaajia 1674.
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Tuloksellisuusmuuttujat, eri sektoreiden valinen vertailu.

sesti
Asiakkaiden nakemyksia hyddynnetaan
kehittamisessa

Kyselyn muuttujat Kirkonala | Koulutus | Sote

(N=189) opetus (N=1674)
(N=403)

1 Organisatorinen johtamisosaaminen

Esimiehelld on laaja johtamisosaaminen | 54 64 50

(talous, hallinto, henkiléstd, organisaatio) 51 66 51

Tybyhteisdssa vastuiden jako tukee tavoit-

teiden toteutumista

2 Dialogisuuden edellytykset ja dialogi-

nen johtamistapa, esimies 52 59 50

-luo osallistumisen ja vaikuttamisen mah- | 62 64 56

dollisuuksia 53 58 47

-kertoo ja valittdé avoimesti tietoa 58 66 49

-on lasna ja kuuntelee

-oikeudenmukainen ja tasapuolinen

3 Esimiehen tuki ja apu, esimies tukee

-tydhyvinvointia ja jaksamista 59 63 49

-ilmapiiria ja vuorovaikutusta 60 68 50

-sosiaalisia suhteita 53 58 46

-henkiléstda muutoksissa 59 58 49

4 Yksilollisyyden, tydmotivaation ja tydn

hallinnan tukeminen

Tavoitteet ja voimavarat ovat tasapainossa | 45 44 33

Voi vaikuttaa tyépaineisiin 45 32 25

Perehdyttdminen toimii hyvin 40 43 43

5 Ristiriitojen hallinta, esimies

-antaa rakentavaa palautetta 59 67 52

-puuttuu epaasialliseen kayttaytymisen 63 69 59

-ottaa ristiriidat nopeasti kasittelyyn ja hakee | 57 62 51

ratkaisuja 20 32 24

-luovuutta hyddynnetaan ristiriitojen ratkai-

suissa

6 Uudistuminen

Esimies on kiinnostunut tyontekijoiden ke- | 62 63 52

hittamisideoista

Kehityskeskusteluja hyédynnetdan tydyh- | 55 56 46

teison kehittamisesséa 48 51 48

Kehittamistilaisuuksia pidetdaan saannolli- | 60 69 57
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Tuloksellisuusmuuttujien kohdalla eri sektoreiden tulokset ovat lihes
kaikkien muuttujien kohdalla heikommat kuin 60 %. Kaikkien sekto-
reiden heikoimmat tulokset ovat vaikutusmahdollisuudet tydpaineisiin
(25—45 %), resurssien ja tavoitteiden vilinen tasapaino (33—45 %) ja
perehdyttiminen (40—43 %). Kirkon alan ja sosiaali- ja terveystoimen
tuloksissa vain muutaman muuttujan kohdalla ollaan tilanteessa,
jossa tuloksellisuuden potentiaalit ovat kiytdssd, silld vain muutaman
muuttujan tulokset ylittdvit 60 %. Kirkon alalla yli 60 % vastaajista
koki, ettd esimies on kiinnostunut henkiléstén kehittimisideoista ja
ettd esimies vilittdd avoimesti tietoa (62 %). Sosiaali- ja terveystoimen
tuloksissa yhdessikian tuloksellisuusmuuttujassa ei ylletty yli 60 %:n
tuloksiin. Parhaimmat tulokset kohdentuivat asiakkaiden nikemysten
hysdyntimiseen kehittimisessi (57 %) ja esimichen avoimeen tiedon
vilittimiseen (56 %). My®s ristiriitojen hallinnassa sektorikohtaiset
tulokset ovat samansuuntaiset kuin muidenkin muuttujien kohdalla.
Opetus- ja koulutusalalla tulokset ovat parhaimmat, ja sosiaali- ja ter-
veysalalla puolestaan huonoimmat. Luovuutta hyddynnetiin erityisen
heikosti kaikilla toimialoilla (2032 %). Sen sijaan epiasialliseen kiyt-
tdytymiseen puututaan kaikilla toimialoilla (59-69 %). Ristiriitojen
nopeaan Kisittelyyn ja ratkaisemiseen seki rakentavan palautteen
antamiseen tulisi kaikilla sektoreilla panostaa, silld vain joka toinen
kokee niin tapahtuvan (52-62 %).

Kun tuloksia vertaillaan tuloksellisuusmuuttujien suhteen eri
sektoreilla, parhaat tulokset kauttaaltaan ovat koulutus- ja sivistystoi-
men kohdalla, toiseksi parhaat kirkon alalla ja heikoimmat sosiaali- ja
terveystoimessa. Ainoa poikkeus on vaikutusmahdollisuudet tydpai-
neisiin muuttujan kohdalla. Kirkon alalla vaikutusmahdollisuudet
tydn paineisiin ovat parhaimmat (45 %), toiseksi parhaat koulutus- ja
opetustoimessa (32 %) ja heikoimmat sosiaali- ja terveystoimessa (25
%). Koulutus- ja opetustoimen parhaat tulokset (63—69 %) kohden-
tuvat esimiehen organisatoriseen osaamiseen (laaja johtamisosaami-
nen, vastuiden ja tavoitteiden tasapaino), dialogisuuden edellytyksiin
(esimiehen avoin tiedon vilittiminen, rakentava palaute), johta-
mistapaan (oikeudenmukaisuus ja tasapuolisuus), esimiehen tukeen
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(tydhyvinvoinnille ja jaksamiselle, ilmapiirille ja vuorovaikutukselle)
ja uudistumiseen (esimichen kiinnostus tydntekijoiden kehittimisi-
deoista, asiakaspalautteen hyddyntiminen kehittimisessd). Niiden
hyvien tulosten selittdji on osaltaan se, ettd mukana on ammatillisen
koulutuskuntayhtymin (PKKY) tulokset (N=211), joka on kehittinyt
organisaatiotaan ja johtamista systemaattisesti jo kahden vuosikym-
menen ajan ja saanut toiminnastaan useita laatupalkintoja.
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Liite 5: Tilastolliset analyysit

Teoreettisen viitekehyksen luotettavuutta testattiin neljilli tilastolli-
sella analyysimenetelmillid: fakcorianalyysilla, korrelaatioanalyysilla,
keskiarvoilla ja muuttujapatteristojen sisiiselld konsistenssilla (Cron-
bachin alpha). Faktorianalyysit tuottivat dialogisen organisaation
kategorioista ja niihin kuhunkin liittyvistd muuttujapatteristoista
(mittarit) kustakin 2-4 faktoria. Johtamismittari faktoroitui kolmeen
osaan: 1. yksilollisesti kohtaavaan, 2. vastuulliseen, dialogiseen ja tukea
tarjoavaan seki 3. yhteiso- ja yksilotasolla tavoitteelliseen johtajuuteen.
Palkitsemisen faktoreita muodostui kolme. Ne olivat palkitsemisen
periaatteet, palkitsemisen keinot ja tydn sisdinen palkitsevuus. Vai-
kutusmahdollisuudet faktoroituivat kahteen kuvaajaan. Niitd olivat
liheisesti omaan tyshon liittyvit vaikutusmahdollisuudet (yksilolliset
tyon piirteet ja tydnhallinta) ja ulkoisemmat vaikuttamisen mahdolli-
suudet (mm. vaikutusmahdollisuudet tydyhteison paitoksentekoon).
TySympiristéd mittaavasta muuttujapatteristosta muodostui kaksi
faktoria. Ne olivat tydyhteison toimintaperiaatteita ja ilmapiirid ku-
vaavat tekijit seki fyysinen tyo- ja toimintaympiristd. Uudistumista
kuvaava mittari jakautui kolmeen faktoriin, jotka olivat luovuus,
avoimuus ja dialogisuus seki yksiléllinen oppiminen. Tehtyjen kor-
relaatioanalyysien perusteella monet muuttujat korreloivat R=0,6-0,8
tasolla ja merkitsevyysluvut olivat tilastollisesti merkittivii (P=alle 0).

Seuraavaan taulukkoon on koottu dialogisen organisaation
rakennetekijit (kategoriat) ja niihin liittyvien kyselyn mittareiden
(muuttujapatteristot) sisdistid konsistenssia kuvaavat luvut, jotka ovat
tilastollisesti erittdin merkittavit. (yli 0,7)
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Taulukko: Dialogisen organisaation kategorioiden siséinen konsistenssi ja
luotettavuus.

Dialogisen organisaation kategoriat Cronbachin alfa, konsistenssi,
mittarin luotettavuus
1 Esimiesten organisatorinen 0,925
johtamisosaaminen
2 Dialoginen johtamistapa 0,935

a. Dialogisuuden edellytykset
b. Dialogisen johtamistavan piirteet

3 Esimiehen tuki ja apu, tukeminen 0,886
4 Yksilollisyys 0,961
5 Ristiriitojen hallinta 0,924
6 Uudistuminen (oppiminen, luovuus, 0,865

kehittdminen, asiakasosallisuus) 0,954

Tuloksellisuuden ja tyéelaman laadun muuttujien korrelaatiot

1. Kun esimies on lasna ja kuuntelee -muuttuja

Johtaa dialogisesti

- tasapuolisuus ja oikeudenmukaisuus

- luo osallistumisen ja vaikuttamisen mahdollisuuksia
- kertoo ja vilittdd avoimesti tietoa tydpaikan asioista
- antaa rakentavaa palautetta

Tarjoaa tukea

- auttaa ja tukee tarvittaessa

- huolehtii tyshyvinvoinnista ja tydssi jaksamisesta

- tukee sosiaalisia suhteita,

- edistdd mydnteistd ilmapiirii ja vuorovaikutussuhteita,
- tukee henkil$stod muutoksissa

- kannustaa ja rohkaisee

Uudistaa

- aito kiinnostus tydntekijéiden kehittimisajatuksista.
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2. Esimies on oikeudenmukainen ja tasapuolinen -muuttuja

Johtaa dialogisesti

- on esimerkillinen

- on lisni ja kuuntelee

- luottaa

Tarjoaa tukea

- tukee ja edistdd tydyhteison mydnteistd ilmapiirid ja vuorovai-
kutussuhteita

3. Esimies luo osallistumisen ja vaikuttamisen mahdollisuuksia -muuttuja

Johtaa dialogisesti

- toimii esimerkillisesti

- kertoo ja vilittdd avoimesti tietoa tydpaikan asioista

Tarjoaa tukea

- huolehtii tyéntekijoiden tyshyvinvoinnista ja tyossi jaksami-
sesta

- tukee tydyhteison sosiaalisia suhteita

- tukee ja edistii tydyhteison myonteistd ilmapiirid ja vuorovai-
kutussuhteita

- tukee henkil$stod muutoksissa

- antaa haasteita, vastuuta ja valta

Uudistaa

- kannustaa tyontekijoitd tiedon ja osaamisen jakamiseen

- tukee kiytinngssi henkildston ideoiden ja ehdotusten toteu-
tumista

- on aidosti kiinnostunut tyéntekijéiden kehittimisajatuksista

- kannustaa esittimiin uusia ideoita

- soveltaa uusia ideoita tydyhteisén toimintaan

- kannustaa tyontekijoitdi uuden oppimiseen ja tydyhteison
kehittimiseen
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4. Esimies tukee ja edistaa tydyhteisdn myonteista ilmapiiria ja vuo-
rovaikutussuhteita -muuttuja

Johtaa dialogisesti

- on lisni ja kuuntelee tydntekijoitid tasapuolisesti

- on tasapuolinen ja oikeudenmukainen

- on luotettava

- toimii esimerkillisesti

- luo akdiivisesti osallistumisen ja vaikuttamisen mahdollisuuksia
tyontekijoille

Tarjoaa tukea

- hyviksyy erilaisuuden

- kannustaa ja rohkaisee minua tydssini

- tukee tydyhteison sosiaalisia suhteita

- huolehtii tyntekijoiden tyshyvinvoinnista ja tyossi jaksami-
sesta

- tukee henkil$stod muutoksissa

- ottaa ristiriitatilanteet nopeasti kisittelyyn ja hakee ratkaisuja

- antaa rakentavaa palautetta

Organisaatio-osaaminen

- toimii tydnantajan roolin ja vastuiden mukaisesti

Uudistaa

- on aidosti kiinnostunut tydntekijéiden kehittimisajatuksista

- tukee kiytinngssi henkiloston ideoiden ja ehdotusten toteu-
tumista

5. Kehityskeskusteluja kaytetaan tyon ja toiminnan kehittdmisen
valineen&d -muuttuja

Tiyttyvit dialogisuuden edellytykset

- tyohon ja tydyhteisoon liittyvisti asioista keskustellaan avoi-
mesti virallisissa kokouksissa ja palavereissa

Uudistutaan

- tydyhteisdssimme pidetiin siinnollisesti kehittimistilaisuuksia

302



- esimicheni kannustaa tyéntekijoitd uuden oppimiseen ja tys-
yhteisoén kehittimiseen

- esimicheni kannustaa tyontekijéiti tiedon ja osaamisen jaka-
miseen

- esimichemme kannustaa meitd kehittimiin ja kidyttimiin
luovuutta tydssimme

On organisaatio-osaamista

- tydyhteisossimme kiydidin kehityskeskusteluja sdinnollisesti

- saan riittdvisti tietoa tydyhteisdomme tuloksellisuutta ja tuot-
tavuutta koskevista tavoitteista

Tarjotaan tukea

- tyohon ja uusiin tyotehtiviin perehdyttiminen toimii hyvin

- esimies kannustaa ja rohkaisee minua tydssini

- esimies huolehtii tydntekijéiden tydhyvinvoinnista ja tydssi
jaksamisesta

6. Esimiehella on laajaa osaamista -muuttuja

Johtaa dialogisesti

- toimii esimerkillisesti

- omaa korkean tyomoraalin

- on luotettava

Organisaatio-osaaminen

- on pitevd ammatillisesti

- toimii tydnantajan roolin ja vastuiden mukaisesti

- on sitoutunut esimies- ja johtamistychonsi
Tarjoaa tukea

- tyontekijoiden tyshyvinvointia ja tyossi jaksamista
- tyoyhteison myonteistd ilmapiirid ja vuorovaikutussuhteita
- tydyhteison sosiaalisia suhteita

- henkildstod muutoksissa

Uudistaa

- seuraa jatkuvasti alamme kehitysti

- soveltaa uusia ideoita tydyhteison toimintaan
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7. Hyvin toimiva ty6hon ja uusiin tydtehtaviin perehdyttdminen

-muuttujaOn organisaatio-osaaminen
saan riittdvisti tietoa tydyhteisomme tuloksellisuutta ja tuot-
tavuutta koskevista tavoitteista

Johtaa dialogisesti

tydpaikkakokouksissa on innostava ja osallistava ilmapiiri

Tarjoaa tukea

esimies huolehtii tydntekijéiden tydhyvinvoinnista ja tydssi
jaksamisesta
esimies tukee henkilstéd muutoksissa

Uudistaa
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esimichemme kannustaa meiti kehittimiin ja kidyttimiin
luovuutta tydssimme

tyoyhteisomme on edellikiviji uusien toimintatapojen ja vi-
lineiden kiyttoonotossa

esimicheni kannustaa tydntekijoitd tiedon ja osaamisen jaka-
miseen

jos tydpaikalla on tydnohjausta, sitdi hyddynnetiin tydn ja
tydyhteison kehittimisessi sekd uuden oppimisessa
kehityskeskusteluja kiytetddn tydn ja toiminnan kehittimisen
vilineeni

tydyhteisossimme kiytetdin aikaa ja resursseja uusien ideoiden
kehittelyyn



Liite 6. Erdin seurakunnan someketti.

Seuraavat ohjeet auttavat toimimaan viisaasti verkossa:

Mieti, oletko verkossa tydroolissa vai yksityishenkilona. Kiytd
verkkopalveluissa ja sosiaalisessa mediassa omaa nimeisi. Vaikka
litkut verkossa yksityisprofiililla, toiset kiyttdjit tunnistavat
sinut seurakunnan tyontekijiksi. Edusta aidosti tydtehtiviisi
ja tuo esille sopivalla tavalla inhimillisyytti ja limpod.

Kunnioita ja arvosta keskustelukumppaneita. Noudata aina
hyvii tapoja, ole aktiivinen, avoin ja kohtelias. Kuuntele ja pyri
ymmirtimiin muita. Ali provosoidu. Kiyti asiantuntijuuttasi
ja jaa sitd!

Seurakunnan tydntekijinid muista aina kertoa, kuka olet. Jos
haluat korjata verkkokeskusteluissa esitettyji tietoja, tee se
omalla nimellisi. Ota huomioon, ettd tydntekijoiden kirjoittelu
saatetaan tulkita myds tyonantajan kannaksi.

Ali julkaise verkossa sellaista, miti et sanoisi kasvokkain. Kaikki
verkossa julkaistu voi hetkessi levitd laajempaan julkisuuteen
ja sdilyd pitkddn.

Tyontekijoitd koskevat myos sosiaalisessa mediassa tyolainsdd-
dinto ja henkilstietosuojalaki. Sisillon julkaisijana sinulla on
oltava kiyttdoikeus julkaisemaasi aineistoon. Muista tekijin-
oikeuden vaatimukset esimerkiksi lihteen kertomisesta.

Seurakuntayhtymin logoa ja kotisivuilta kopioitua seurakun-
nan graafista yms. aineistoa saa kiytedd vain hyviksytylld tavalla.
Tarvittaessa kysy neuvoa viestinnisti.
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Tietoturvallisuuden vuoksi sosiaalisen median palveluihin ei
saa kirjautua samalla salasanalla kuin tyopaikan tietoverkkoon.
Tarkista aina palvelujen yksityisyys- ja tietoturva-asetukset ja
pidid ne ajan tasalla.

Kun kirjaudut sosiaalisen median palveluun tydajallasi, toimit
tydroolissasi ja edistit tydtehtiviisi liittyvien tavoitteiden toteu-
tumista. Tydyhteison sisdistd keskustelua ei pidd kiydi julkisilla
tai puolijulkisilla palstoilla, kuten omassa facebook-profiilissa.

Seurakunnan tai seurakunnan tydalojen nimikkeelld perustet-
tavista profiileista, ryhmistd, sivuista tai hashtageista on syyti
etukiteen neuvotella esimiehen kanssa. Jokaisella tydntekijilld
on oikeus tillaisten perustamiseen. Esimerkiksi rippikoulu-
ryhmien tai aikuisryhmien keskiniiselle viestinnille suljetut
ryhmiit voivat olla arvokas lisi.



Liite 7. Laatu-kehittimisotteen arviointitutkimuksen
tuloksia.

Kehittdmisdialogien sisallot.

Dialogien sisallot

Mité saatiin aikaiseksi?

1. Organisatorinen johtamisosaaminen

1a Dialogit organisaatiosta, niiden ra-
kenteista ja ohjauksesta

1b Dialogit organisaation arvoista ja
paamaarista

1c Dialogit tydsta, tehtavisté ja osaa-
misesta

1d Dialogit tydhyvinvoinnista

le Dialogit ristiriidoista ja niiden
hallinnasta

2a.Dialogisuuden edellytykset

- Dialogit yhteistoiminnasta ja
dialogista

2b.Dialoginen johtamistapa

Dialogit johtamisesta, johtamissuh-

teesta

3. Tukeminen

- Dialogit palkitsemisesta ja kannus-
teista

4. Yksildllisyyden ja tyon hallinnan
edistaminen

- Dialogit yksilollisyydesta

5. Uudistaminen

- Dialogit uudistumisesta,
muutoksesta, kehittdmisesta

1la Johtamisrakenteet (valta, vastuu,
tydjako), tiedonkulun ja viestinnan
rakenteet, kehittdmisrakenteet.

1b Arvot, perustehtava, yhteiset pelisaéan-
ndt ja periaatteet eri asioihin ja ilmi-
Oihin.

1c Tyb- ja tehtédvakuvat, osaamiskartoi-
tukset/-analyysit.

1d Myonteiset ja kielteiset hyvinvointia
edistavat ja estavat tekijat.

1e Erilaiset pelisdannot ja ristiriitojen hal-
linnan periaatteet ja pelisdannét, "puut-
tumisen polut”

2a Yhteistoiminta, vuorovaikutus, dialogi-
suus, dialoginen johtaminen, dialogi-
nen kehittdminen.

2b Johdon ja tyontekijoiden keskinéiset
odotukset, johtamiskayttaytymisen
piirteet, kehittymissuunnitelmat, joh-
tamislupaukset

3. Uudet palkitsemisen, kannustuksen,
palautteen ja motivoinnin keinot ja
muodot

4. Erilaisuus, tydnhallinta (kuormitus,
urakuviot, eteneminen, joustot), ty6-
kayttaytyminen.

5. Kehittdmissuunnitelmat: koko tyopai
kalle, osastolle, tiimille, ammattiryh-
malle, ylimmalle johdolle, esimiehille,
oman tyon kehittémiselle, johtamis-
lupaukset.
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Kehittdmisen edellytykset ja edistajat.

Kehittamistyon edellytykset ja
edistajat

Miten edisti?

1. Kokonaisnakemys, laaja-alai-
suus

2. Kehittamisen voimavarat

- ailka

- raha

- 0saaminen

- tilat

- eri tahot, toimijat

- ulkopuoliset asiantuntijat

3. Henkiléston laaja osallistuminen

4. Laaja sitoutuminen, vastuun
ottaminen

5. Dialogisuuden periaatteet, edel-
lytykset toteutuu

- avoimuus, luottamus,
turvallisuus

- yhteinen keskustelu

- kuunteleminen

6. MyoOnteiset asenteet

7. Palkitseminen, kannustus

1. Nahdaan oma tyd osana laajempaa
kokonaisuutta
2. Aikaa, rahaa, paikkoja, saannéllisyytta,
resurssit myos koulutukselle, yhteiset neu-
vottelut, keskustelut, ideointi, kehittdmisen
tilat mm. palaveri- ja kokouskaytannot
Eri tahojen ja toimijodien kehittdmisosaa-
minen
Organisaation omat tukitoiminnot ja tahot
(mm. ty6terveys, tydsuojelu, ammattijar-
jestot)
Hyodynnetaan ulkopuolista tukea: kehitta-
mistapa, tutkimusavusteisuus, menetelmat
3. Laaja henkiloston osallistuminen ja todel-
liset vaikutusmahdollisuudet varmistetaan
4. Kaikki osalliset sitoutuu
5.Yhteistoiminnallisuus, osallisuus,
hyva vuorovaikutus
Yhteinen keskustelu
Arvostus, oikeudenmukaisuus, kunnioitus
Eri toimijoiden kuuleminen ja toisten kuun-
teleminen

6. Suhtaudutaan mydnteisesti uudistumi
seen, oppimiseen, kehittdmiseen, muutok-
seen, mielletdén kehittdminen osaksi tyota

7. Kehittamisesta ja sen tuloksista palkitaan,
erityisesti johdon ja esimiesten taholta,
saadaan ja annetaan palautetta (kehitta-
vaa, rakentavaa, korjaavaa, myonteista),
palkitaan ja kannustetaan, innostetaan.
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Kehittamisen esteet.

Kehittamisen esteet

Miten esti?

1. Kokonaisndkemys

2. Kehittamistarpeet, tavoitteet
3. Ymmarrys hankkeesta
eri osapuolille

4. Organisaatio ja sen rakenteet

5. Johdon asenteet, sitoutumi-
nen, vastuut, osaaminen

6. Vaihtuvuus

7. Tiedonkulku ja viestinta

8. Kuunteleminen
9. Kieli

10. Vuorovaikutustaidot
11. Palaute, kannustus

12. Kehittamisen voimavarat

13. Vastuunotto kehittdmisesta,
sitoutuminen

14. Sosiaaliset suhteet, keskinai-
nen vuorovaikutus

15. Ristiriidat ja niiden hallinta

1. Kokonaisuuden hahmotus heikkoa: toiminta-
kontekstin, kehitettavan kokonaisuuden, koko
organisaation, palvelu- tai toimintakokonaisuuden

2. Ristiriitaiset, epaselvat tavoitteet

3. Puutteellinen etukateisinformaatio, ei ymmar-
reté viitekehysté, vaiheistuksen puute jo suun-
nitteluvaiheessa, seurannan ja arvioinnin puut,
tuloksia ei mitata

4. Iso organisaatio, useita eri yksikgita, tydryhmia,
ammattiryhmia, hierarkkisuus, jaykkyys, haja-
naisuus, laaja-alaisuus, laaja toimintaymparisto,
hajautettu organisaatio
Epéselva johtamisrakenne, vallan ja vastuiden
epaselvyys

5. Johdon, keskijohdon tai lahiesimiesten kielteiset
asenteet, aktiivinen tai passiivinen muutosvas-
tarinta, kehittdmisosaamisen vajeet
Epaselvat ja sekavat valta-vastuu suhteet ke-
hittamisessa

6. Henkildston vaihtuvuus, erityisesti esimiesten ja
johtajien kehittamishankkeen aikana

7. Ongelmia tiedonkulussa ja kommunikoinnissa:
viestinnan puute, vaaria ajoituksia / vaaria tapoja,
tiedon panttaaminen

8. Misséa on kuuntelun raja? Milloin pitaa lopettaa
kuuntelu ja tehda paatoksia?

9. Yhteinen kieli puuttuu, erilaiset koulutustaustat,
eri kasitemerkitykset

10. Huonot / puutteelliset vuorovaikutustaidot

11. Kehittamistyohan osallistumisesta palkitsemi-
nen ja palaute puuttuu, kiitosta ei saa

12. Rajoitetut taloudelliset resurssit, erilaisuutta ei
hyddynneta, arvosteta, vaihtuvuus, ei perehdy-
tetd uusia, kehittdmisen epatasapuolinen jakau-
tuminen, kehittamisvasymys, kehittdmiselle ei
aikaa, tilaa eika resursseja

13. Eri osapuolten sitoutumattomuus, vastuita ei
kanneta (johto, henkildstd, ammattiryhmat,
yksilot)

14. Luottamuspula, epéluottamus, epaluulot, ylilo
jaalisuus, liiallinen sallivuus, pelkoja: turvatto-
muutta ja haluttomuutta "antautua” yhteiske-
hittamiselle

15. Epdammatillinen kaytos, henkildiden valiset
huonot ja tulehtuneet suhteet, heikko ei johta-
juus, puuttumattomuus, vanhat ratkaisematto-
mat ongelmat, ei konfliktien ratkaisuvalmiuksia
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Kehittamisen vaikuttavuus.

Mihin vaikutti?

Miten?

1. Tydnantajakuvan paraneminen

+ imago, houkuttelevuus, haluttu tydpaikka

2. Organisatorisen johtamisosaa-
misen vahvistuminen

+ ennakointi, proaktiivisuus

+ johtamisosaamisen kehittyminen

+ tydt, tyoprosessit selkeytyivat

+ parantuu asiakaslahtoisyys, vahvenee
ammattiylpeys ja identiteetti

+ tydnhallinnan paraneminen, osaamisen
ja tyo- tehtéavakuvien valityksella

+ osaamisen laajeneminen, syveneminen

7. Dialogisuuden edellytykset

+ opittiin ja ymmarrettiin ja otettiin kayttoon
dialogisuuden periaatteet (kuunteleminen,
arvostus, reflektointi, omien kokemusten
esittdminen

+ avoimuus, luottamus

+ yhteistyd, yhteistoiminnallisuus

+ yhteisdllisyys, yhteishenki

+ tiedonkulku, viestintéa
(muutosviestinta, viestinnan pelisdannot)

+ palaute

8. Yksilollisyys

+ erilaisuus saadaan voimavaraksi,
ymmarretaan

9. Sosiaaliset suhteet,
vuorovaikutus, tuki

+ vuorovaikutus, avoimuus
+ tyGilmapiirin avoimuus

10. Uudistaminen, oppiminen,
kehittdminen

+ kehittdmisen ja uudistumisen voimavarat,
asenteet kehittdmiseen myonteiset, kehitta-
minen osa tyota

+ yhdessa oppiminen, reflektiivisyys

+ vastuu kehittdmisesta lisdantyi
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Liite 8. Esimerkkeja tutkimus- ja kehittimiskohteiden
dialogitiloista.

Uudistunut pedagoginen johtoryhmi

Seuraavat lainaukset valottavat sitd, miten oppilaitoksen uusi pedago-
ginen johtoryhmi on uudistanut toimintaansa, ja saanut ilmapiirin
innostuneeksi ja avoimeksi. Kokouksia on my®s toteutettu inspiroi-
vissa paikoissa.

Johtoryhmin kokoukset on semmosia, etti tarina lentid koko
ajan ja kaikilla on hauskaa ja nauretaan vilills, kaikki tiets, ettd
sielld voi vdhin heittid tsoukkiakin eiki kukaan loukkaannu.

Johtoryhmin toiminnasta oon nauttinu ja siind ollaan piisty
syvillisempiin ja pitkdaikasempaan keskusteluun. Sen vetdji
on rento tyyppi, tosi yrittelids ja hinelle voi antaa vaikka kuin-
ka paljon pisteitd omista toistddn, tunnollinen, vastuullinen,
kehittivi tyyppi, aivan timantti timméselle organisaatiolle.
On topakka tietyissi asioissa, mutta muuten rento ja lupsakka.
Ennen oli hyvin pinnallisia keskustelut. Kaikilla saatto olla
pienii jannitteiti ja keskustelut jii hyvin vajaiks ja lyhyiks, ei

kun meilld on hyvid tarinoita. Me ollaan kolme tai nelji kertaa
tini lyhyeni aika oltu muualla kun kokoushuoneessa. Yhen
rehtorin kotona on oltu ja kiyty lenkilld kimpassa ja sitten taas
jatkettu keskustelua. Kerran oltiin yhelld kesimokilld, sielld
tehtiin polttopuita ja korjattiin laituria ja naiset laitto ruokaa
ja juteltiin, se on mielekistd ja mukavaa.
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Kannattava kehityskeskustelu

Kehityskeskusteluja voisi myos pitdd ryhmikehityskeskusteluina. Niin
saataisiin kehittiminen yhteiseksi eri ryhmissi.

Ollaan pidetty kehityskeskusteluja jo 10 vuotta. Olen sitd
mielti ettd yksilokehityskeskustelut, ne on toki parhaimmillaan
hirmu hyvid, mutta mielestini kehityskeskustelut pitis jotenkin
enemmin saada ryhmikehityskeskustelujen kulttuuriin. On
hyvid kokemuksia siitd, kun samaa tavoitetta tekevit yhdessi
kisittelevit nykytilannetta, toimintaa ja kehittimistarpeita.
Silld on enemmin merkitysti arjessa ja tissi kehittimisessi
kun siini yksilotason kehityskeskustelussa.

Kehittdjit esittivit kehittimisryhmissd aluksi kaksi hyvin erilaista
kehityskeskustelutilannetta. Ensimmiisessd niistd esimies ei ollut
valmistautunut keskusteluun lainkaan, silli hin oli unohtanut sovitun
tapaamisen. Hineltd olivat kaikki paperit kadoksissa eiki todellista
kohtaamista tapahtunut lainkaan. Toisessa tilanteessa esimies oli hy-
vin empaattinen ja kuunteleva, jolloin syntyi aitoa vuorovaikutusta.
Timin jilkeen kiytiin ryhmikeskustelu aiheesta: Mihin kehityskes-
kusteluilla tulisi mielestinne pyrkid? Keskustelussa tuli ilmi, etti:

— Kehityskeskustelun tavoite tulisi olla kaikille selvi: koko tys-
paikan ja osaston perustehtivi johon peilataan. Voidaan valita
vuoden teema/tuloskortti/uusien ideoiden foorumi

— Keskustelun sisiltoind esimerkiksi; perustehtivin kirkastami-
nen, ammatillisuus, tyshyvinvointi ja tiedonkulku

— Yksilollinen kohtaaminen; tydntekijille on tirkedd, kun ehdi-
tddn 1,5 tuntia pohtia rauhassa asioita.

— On tirkeii arvioida mennytti, vastaanottaa ja antaa palautetta
sekid suunnitella tulevaa.
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— Kehittymisalueena oikeiden kehittymisen paikkojen esille nos-
taminen; miten uskaltaa puhua asioista, jotka jonkun kohdalla
oikeasti vaativat kehittimisti?

— Kehityskeskustelut tulisi dokumentoida eli kirjata, miti on
tullut esilld ja mistid sovittiin.

Kasvattava kokous

Kehittiji pyysi yhden kehittimiskohteen kehittimisryhmin kokouk-
sessa osallistujia miettimiddn Kasvun paikka -kuvan perusteella sen-
hetkisti tyotidn. Kuvassa on erilaisia hahmoja erilaisen tekemisen
parissa seki eri kohdissa puun oksia. Toiset roikkuvat puun latvassa,
osa on tukevin oksien suojassa ja osa puolestaan on vasta kapuamassa
puuhun sen alaoksilta. Kuvasta kiydylld keskustelukierroksella jokaisen
tuli perustella oma paikkavalintansa puussa. Kuva heritti osallistujat
pohtimaan mm. palautteen antamista, kokonaiskuvan muodostamista,
erilaisia luonteita, ajanhallintaa seki tydssd onnistumista. Kuvan kautta
kehittimisryhmiliiset uskaltautuivat reflektoimaan omaa senhetkisti
kasvun paikkaansa sekd tunnistamaan omia kehittimistarpeitaan ja
usein edistdd vaikeistakin aiheista d4neen puhumista, arkiajattelusta
irtautumista seki luovaa ajattelua. Kuvalle mietittiin my®és erilaisia
kiytts- ja hyddyntimismahdollisuuksia tydyhteisdjen palavereissa.
Tdmin jilkeen kokouksessa jaettiin kokemuksia jo aikaisemmissa
kokouksissa laadittujen pelisiéintdjen ja puuttumisen polun "elimi-
sestd” tyon arjessa seki kiireen syntymisesti ja syistd. Tehtiviksi ennen
seuraavaa tapaamista ryhmiildiset saivat tyohyvinvoinnin parantamisen
toteutussuunnitelman laatimisen.
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Vuosikellon parissa askarteleva johtoryhma

Eridin seurakunnan talous- ja toimintasuunnitelman tekemisessi hyo-
dynnettiin kartonkia, paperia, liimalappuja, saksia, tusseja ja liimaa.
Johtoryhmi rakensi kyseisilld tykotarpeilla itselleen vuosikellon, johon
hahmotettiin toiminnan (kirkkovuosi), talouden, hankintojen, hallin-
non, henkilgstohallinnon seki kehittimisen ja koulutuksen vuotuiset
asiat ja prosessit. Aluksi suhtautuminen vuosikellon “askartelemiseen”
johtoryhmin keskuudessa oli epiileviinen: Ette kai te meitd pane
askartelemaan, leikkaamaan ja liimaamaan? Eikos ne lapset kerhoissa
askartele, eiki aikuiset ihmiset tydpaikalla. Tilanne koettiin oudoksi
ja vieraaksi, silld tillikiin tydpaikalla ja sen erilaisissa kokouksissa ei
ollut tapana toimia tavanomaisista kokouskiytinnoistd poikkeavilla
tavoilla. Kehittimishankkeen aikana ulkopuoliset kehittimistyon
ohjaajat haastoivat ja innostivat titikin seurakuntaa toisenlaisiin,
luovuutta ja osallisuutta aktivoiviin toimintatapoihin. Alkukankeuden
jilkeen johtoryhmi kuitenkin tyoskenteli innokkaasti ja tulokselli-
sesti. Monenlaisten askartelu- ja tykdtarpeiden avulla oli helppoa
myés kokeilla erilaisia vaihtoehtoja, kun niitd pystyi hahmottamaan
visuaalisesti. Tydskentelyn tuloksena moni episelvi asia selkiintyi.

Varikas kehittamistilaisuus

Yhdessi kehittimiskohteessa jirjestettiin tyontekijikokous, jonka
aiheena oli kyselyn tulosten kisittely ja sithen liittyen hyvin tyokiyteiy-
tymisen yhteinen tydstiminen. Haluttiin kiinnittdd huomiota hyvin
tyokdyttdytymisen merkitykseen tydhyvinvointitekijini seki rakentaa
yhteinen nikemys hyvisti tyokiyttdytymisesti. Tilaisuuden vetdjini
toimi organisaation ulkopuolinen tydyhteisskehittiji.

Kyselyn tulosten jilkeen osallistujat jaettiin 8 hengen ryhmiin,
jotka oli muodostettu jo etukiteen. Aluksi jokainen pohti itsekseen
ja sen jilkeen ryhmissd, millaista on hyvi tydyhteisokiyttdytyminen
yksildiden tasolla ja miten se nikyy tyokavereiden vilisessd, tyonteki-
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jin ja esimiehen vilisessi seki tyontekijoiden ja asiakkaiden vilisessd
kanssakiymisessi. Ajatukset kirjattiin lapuille ja kiinnitettiin seinille.
Asioita joita nostettiin esille olivat mm. arvostaminen, suvaitsevaisuus,
armollisuus itselle ja toisille, ilo kohdattaessa, rentous, palvelualttius
ja aito kuunteleminen. Tdmin jilkeen ryhmien pyydettiin yhdessi
maalaamaan hyvistd tykiyttdytymisestd vesivireilld kuva, kiyttien
apuna seinille koottujen lappujen ajatuksia. Maalauksiin tutustut-
tiin kahvittelun lomassa kuin taidendyttelyssi kierrellen. Kehittijin
mukaan ryhmien tekemit maalauksista tuli todella hienoja. Lopuksi
koottiin ajatuksia tydskentelyn herittimisti ajatuksista ja tirkeistd
asioista. Kerityn palautteen perusteella osallistujat kokivat piivin
piristivini, erilaisena ja tydyhteisoid yhdistivini sekd nostaneen esille
keskeisid asioita.
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Liite 9. Dialogisen organisaation ja sen johtamisen
huoneentaulu

DIALOGISESSA ORGANISAATIOSSA
JA JOHTAMISESSA TARVITAAN:
[_asnaoloa ja kuuntelemista
Tasapuolisuutta ja oikeudenmukaisuutta
Ty6paikan julkilausuttujen arvojen toteutumista tyon arjessa

Tydn ja osaamisen tavoitteiden mitoittamista
kaytettavissa oleviin voimavaroihin ndhden

Ty6hon ja tydyhteistn toimintaan liittyvien vaikutusmahdollisuuk-
sien turvaamista, jo muutosten suunnitteluvaiheessa

Palkitsemisen oikeudenmukaisuutta ja monipuolisuutta
Tiedon ja osaamisen jakamisen avoimuutta ja hyddyntamisté
LLuovuuteen ja ideointiin kannustamista, luovien ideoiden synty-
mistéa

seké niiden viemista kaytantoon

S&aannollisia oppimis- ja kehittamistilaisuuksia
seka oppien ja oivallusten jakamista ja jalostamista

Yhteistoiminnan rakenteita; kokoukset, palaverit,
kehityskeskustelut, kehittamispaivat ja niiden hyédyntamista oppi
misen ja kehittdmisen tiloina

Yksilollisyyden ja erilaisuuden huomioimista ja arvostamista;
vahvuuksien ja osaamisen hyddyntamista

Toimivia vuorovaikutussuhteita; avointa, arvostavaa,
kuuntelevaaseka omia késityksia kyseenalaistavaa
ja tasaveroista vuoropuhelua

Asiakkaiden ja kumppanien kuuntelemista ja osallistamista
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DIALOGINEN JOHTAMINEN

AVAIN TULOKSELLISUUTEEN,
TYOELAMAN LAATUUN
JA INNOVATIIVISUUTEEN

Nykyisin puhutaan paljon dialogiin perustuvan osallistavan,
arvostavan ja kuuntelevan johtamisen tirkeydesti. Toimivalla
dialogilla onkin ylldttivin suuri merkitys tydpaikkojen tu-
loksellisuuden, tyshyvinvoinnin, luovuuden ja uudistumisen
kannalta. Lisniolo, kuunteleminen ja keskiniisen ymmirryk-
sen loytdminen on entisti vaikeampaa kiireen ja monenlaisten
paineiden rasittamilla tydpaikoilla. Tutkimustulosten mukaan
dialoginen johtaminen ja syvi dialogi jaavit valitettavan usein
toteutumatta tydelimin tavallisimmissa kohtaamisen tiloissa
kuten palavereissa, kehﬂ.yskeskustelulssa ja kehittimistilai-
suuksissa. Aitoon kohtaamiseen ja yhdessi ajattelemiseen
kidytetty aika maksaa kuitenkin itsensi takaisin. Sen puolesta
puhuvar kehittimishankkeiden hyvirt tulokset.

Dinno-tutkimusohjelmassa, jonka lopputuotos timi kirja
on, saatiin esille kattavasti dialogisen johtamisen vahvuuksia,
heikkouksia ja kehittimistarpeita eri alojen organisaatioissa.
Kirjassa esitellddn dialogisen johtamisen teoriatausta, tir-
keimmiit tutkimustulokset seki tutkijoiden johtopiitokset.
Kirja antaa my®s eviiti ja tydkaluja dialogisen organisaation
rakentamiseen ja dialogiseen kehittimiseen.

Sari Tappura, Antti Kasvio ja Timo Toikko
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Kirja on hyddyllinen tydyhteisdjen jisenille, kehitdgjille, kon-
sulteille, tutkijoille ja opettajille. Se soveltuu hyvin myos
oppikirjaksi esimiestehtiviin valmistautuville seki johtamis-
koulutusten tueksi. Kirja sopii kaikille, jotka haluavat oppia

lisdd dialogin merkityksestd tydelimissi ja kehittdd omia

dialogitaitojaan.
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