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OSALLISTAVA JA DIALOGINEN
TOIMINTAKULTTUURI
IHMISTEN HYVINVOINNIN

JA ORGANISAATIOIDEN
TULOKSELLISUUDEN TUKENA

Kaija Loppela, KT, ft, yliopettaja, SeAMK

1 JOHDANTOA

Artikkelissa kasitellaan osallistavan, yhteistoiminnallisen ja dialogisen
toimintakulttuurin ja organisaatiokulttuurin merkitysta osallisuuden
kokemiselle ja hyvinvoinnille. Johtamisen ja kehittamistyon merkitysta
tyoyhteisoissa tarkastellaan ja pohditaan, miten dialogisuutta voi oppia,
tukea ja kehittaa. Niin ikaan kerrotaan tyoyhteisossa esiintyvasta
tarpeesta osallistavaan ja dialogiseen toimintakulttuuriin, minka
avulla voidaan tukea myds tyontekijoiden tychyvinvointia, tydmotivaa-
tiota ja ty6ssa jaksamista. Syvdasen ym. (2015) mukaan osallisuuden,
dialogisuuden ja yhteistoiminnan lisaantyessa mahdollistuu tyoyhtei-
son toiminnan, tyon laadun, tyohyvinvoinnin ja tyon tuloksellisuuden
samanaikainen kehittaminen. Osallisuus ja dialogisuus tukevat myds
luovuutta tyoyhteisossa.

Dialogisuutta tarkastellaan dialogin keskeisten periaatteiden kautta
seka pohditaan niiden kayttamista ja hyodyntamista tyoyhteisossa.
Osallistavasta, dialogisesta tyoyhteison kehittamisesta kerrotaan
esimerkkeja tyoyhteison kehittamisen toimintamallin seka hanketyon
kautta. Esimerkkina kaytetaan vuosina 2019-2022 toteutettua Sote-
Dialogit muutoksessa - johtaminen, tyohyvinvointi, tuloksellisuus
-hanketta (Syvéanen & Tampereen yliopisto, i.a.).



2 DIALOGI OSALLISUUDEN
AVAINTEKIJANA

Dialogi samaistetaan usein keskusteluksi. Dialogi on kuitenkin enemman
kuin tavallinen keskustelu, missa ihmiset usein ajattelevat vain omaa
nakokulmaansa ja tuovat sita esille. Dialogissa ikaan kuin ajatellaan
yhdessa ja jatketaan toisen esittamasta ajatuksesta esittden samalla
myos omansa, mutta ei kuitenkaan sinnikkaasti vain omia nakemyksiaan
painottaen. Dialogin toteutumiselle tarvitaan turvallinen ymparisto, jossa
ihmiset uskaltavat puhua avoimesti ja jossa vallitsee luottamuksellinen
ilmapiiri. Dialogisten toimintatapojen noudattaminen mahdollistaa osal-
listujien tasavertaisuuden, keskindisen kunnioituksen seka erilaisten
ajatusten ja mielipiteiden kasittelemisen arvostavassa hengessa. Usein
edetaan yhteiseen, jaettuun nakemykseen. Pyrkimyksena ei kuitenkaan
ole konsensus tai kompromissi sinansa, vaan avoin, erilaisten ja uusien
nakokulmien esille saaminen. Naita nakokulmia voi kayttaa uusien
toimintatapojen ideoinnissa ja paatoksenteon tukena.

Dialogi on mahdollisuus myos luovuuden esille saamiselle, uuden luomi-
selle, rohkeille ja joskus "hulluillekin” ideoille ja niiden kokeiluvaiheeseen
etenemiselle. Jotta nain voisi tapahtua, olisi ihmisten hyva tutustua toi-
siinsa ja ilmapiirin tulisi olla turvallinen ja avoin. Tyoyhteisoissa olisi tar-
keaa osallistaa mahdollisimman monet tyontekijat dialogiin, tavoitteena
voi pitaa kaikkien osallistumista. Tyoyhteison ulkopuolella, erilaisissa
tyoryhmissa ja kohtaamisissa dialogiin olisi myds hyva saada mukaan eri
ikaisia ihmisia, eri ammattiryhmia edustavia ja eri yhteiskuntaluokista
tulevia ihmisia, jolloin paastaan kasiksi aidosti erilaisiin nakemyksiin
kasiteltavista asioista. Dialogisuuden oppiminen pitaisi aloittaa jo esi- ja
alakouluissa. Tyoyhteisoissa dialogisuus edistaa tyontekijoiden vaiku-
tusmahdollisuuksia, laajaa osallistamista ja osallistumista yhteiseen
dialogiin tyon ja tyoyhteison toiminnan kehittamiseen liittyen.

Dialogisuuden yhteydessa viitataan usein seuraaviin neljaan periaat-
teeseen ja toimintatapaan (Isaacs, 2001): 1) suora, rehellinen puhe, 2)
syvallinen, aito toisten kuunteleminen, 3) kaikkien osallistujien kun-
nioittaminen ja 4) hidastaminen, odottaminen ja mahdollinen suunnan
vaihtaminen. Nama periaatteet ovat yksinaankin tarkeita ja tukevat



dialogin syntymista, mutta kaikkien neljan periaatteen samanaikainen
huomioiminen ja toteutuminen mahdollistaa aidon dialogin, jossa eri
osapuolet ovat tasavertaisessa suhteessa toistensa kanssa.

2.1 Dialogin vuoro ja dialoginen kaanne - Sitran
kannanotto

Myds Sitra tukee yhteiskunnassa kaytavan keskustelun kehittamista
rakentavammaksi ja kansalaisia osallistavammaksi. Sitra kaynnisti
syksylla 2016 Eratauko-projektin, jonka tavoitteena oli tuottaa tunnis-
tettu ja tunnustettu tapa kaynnistaa ja kayda rakentavaa keskustelua.
Myos syksylla 2022 jatkuu jo aiemmin kaynnistynyt kampanja: "Hyvin
sanottu”, minka myota jarjestetaan useita avoimia keskustelutilaisuuk-
sia paremman keskustelukulttuurin aikaansaamiseksija tukemiseksi.

Sitran hankkeessa on etsitty konkreettisia keinoja ja ratkaisuja siihen,
miten voidaan lisata arvostavaa kohtaamista ja parempaa vuoro-
vaikutusta ja keskustelua - dialogia yhteiskunnan eri osa-alueilla.
Pyrkimyksena on tukea demokratiaa rakentavan yhteiskunnallisen
keskustelun keinoin.

Dialogin vuoro on Sitran julkaisema, Heikan (2018] kirjoittama julkaisu,
missa on esitetty viisi teesia paattajille rakentavasta yhteiskunnallisesta
keskustelusta. Julkaisussa todetaan, etta aiemmin Suomea johdettiin
strategioilla, jotka pantiin toimeen. Ensin oli visio ja sitten toiminta.
Dialoginen kaanne ja siihen liittyvat teesit tarkoittavat, etta saanto
kaantyy paalaelleen. Strategia luodaan yhdessa tekemalla ja hyvalla
vuorovaikutuksella.

Eratauko-saatio

Nykyisin Eratauko-saéatio (i.a.) tukee Sitran projektissa luodun era-
taukodialogin levittamista elaman ja yhteiskunnan eri osa-alueilla.
Eratauko-saatio on perustettu kevaalla 2019 tukemaan yhdessa muiden
dialogista kiinnostuneiden toimijoiden kanssa rakentavaa keskuste-
lukulttuuria Suomessa, vahentamaan yhteiskunnan jakautumista ja
vahvistamaan ihmisten osallisuutta. Eratauko-saation perustajatahot
ovat paattaneet jatkaa saation rahoitusta eli toiminta jatkuu edelleen.



Jenny ja Antti Wihurin rahasto, Sitra, Suomen Kulttuurirahasto seka
Svenska kulturfonden pitavat tarkeana, etta Eratauko-saatio voi jatkaa
hyvin alkanutta toimintaansa. Eratauko-saatio toimii yhteistyossa usei-
den eri sektoreiden kanssa, muun muassa koulutus- ja mediasektorin.
Saatio jatkaa yhteistyota esimerkiksi Ylen kanssa viisivuotisen Hyvin
sanottu -hankkeen parissa, jota saatio ja Yle yhdessa koordinoivat.
Lisaksi saatio paneutuu dialogi- ja vuorovaikutustaitojen oppimisen
tukemiseen perusasteella ja toisella asteella.

Myés Sitran julkaisussa (Heikka, 2018) dialogia luonnehditaan tasa-
vertaiseksi vuoropuheluksi, missa ei ajeta sinnikkaasti lapi omia
nakemyksia, vaan halutaan tietoisesti ja aidosti kuunnella myos toisten,
usein omista nakemyksista eriavia mielipiteita ja ajatuksia. Erilaisia
nakemyksia yhdistelemalla voidaan parhaimmillaan luoda jotakin
uutta. Dialogi mahdollistaa arvoperustaisen kehittamisen, mika tukee
ihmisten sisaista motivaatiota ja sitoutumista kehittamiseen. Dialogin
ytimessa on kokemuspuhe.

Heikan (2018) julkituomat dialogin teesit yhteiskunnalliseen keskus-
teluun ovat tiivistetysti seuraavat:

1. Tarjoa dialogia, kysyntaa on
Ellemme kay dialogia siita, mista paatamme, tuhlaamme aikaa ja
rahaa vaaran ongelman ratkaisemiseen

2. Opi dialogi luopumalla rooleista
Raivataan neuvottelutilasta tuolit ja poydat. Asetutaan piiriin
puhumaan ja kuuntelemaan. Kun puhut, puhu omasta
kokemuksestasi.

3. Etsija kohtaa syrjaan jaaneet
Hyvassa dialogissa paikalla on mahdollisimman vahan kutsuvan
organisaation kaltaisia ihmisia ja paljon heit3, joita ei koskaan
kukaan kutsu mihinkaan.

4. Verkkodialogi on kansalaistaito

Dialogia verkossa on mahdollista oppia. Kohtaaminen ja empatia
ovat kykyja, joita koneilla ei ole, mutta joita huomioimalla
viestintaymparistosta tulee inhimillisempi ja sivistyneempi.

5. Vahvista maltillisia keskustelijoita
Tuetaan sivuun sysattyja maltillisia aania karjistajien sijaan.


https://www.eratauko.fi/yle/
https://www.eratauko.fi/yle/
https://www.eratauko.fi/hiljaisempikin-tulee-kuulluksi/

Heikan (2018) esittamé&ssa dialogissa on kyse yhteiskunnallisesta kes-
kustelusta, jossa annetaan aikaa myds sen pohtimiselle, mista pitaisi
puhua, sen sijaan, etta riennettaisiin suoraan etsimaan ratkaisuja.
Tasa-arvo ja empatia ovat tarkeita dialogisessa toimintatavassa ja
lisaksi sithen liittyy myos kriittisen reflektion kasite.

2.2 Yhteistoiminnallisuus ja dialogisuus
tyoyhteisoissa

Yhteistoiminnallisuus ja siihen saumattomasti liittyva dialogisuus
mahdollistavat ja aktivoivat tyoyhteisojen jasenia keskustelemaan
keskenaan enemman. Dialogin kautta opitaan myds tuntemaan toisia
paremmin ja tutustutaan heidan tyohonsa. Eri osapuolet myos oppivat
kuuntelemaan toistensa viesteja aidosti ja paremmin. Usein kehittamis-
tyon ja muutosten epdonnistumisen syy on se, etta asioista ei puhuta
avoimesti eika ilmapiiri ole luottamuksellinen. Isaacsin (2001) mukaan
dialogissa kaikki osapuolet tulevat kuulluksi ja kuuntelevat aidosti
toisiaan, puhuvat suoraan, avoimesti, rehellisesti ja vilpittomasti,
kunnioittavat ja arvostavat itsedan ja muita seka odottavat eli pohtivat
rauhassa muiden nakdkulmia ja erilaisia vaihtoehtoja. Odottaminen ja
mahdollinen suunnan vaihtaminen tarkoittaa uusien nakékulmien otta-
mista, omien tulkintojen ja mielipiteiden ilmaisemisen hidastamista
tai pidattamista seka tarvittaessa myos vaikenemista seka suunnan
vaihtamista.

Dialogin kautta voidaan tyoyhteisoissa saavuttaa jotakin sellaista, mita
kukaan ei olisi voinut valttamatta yksinaan saavuttaa. Dialogin avulla
voidaan rakentaa uutta tietoa ja ymmarrysta. Dialogi on taito, jota voi
harjoitella. Vaikka dialogia voidaan harjoitella erilaisten menetelmien
avulla, on kuitenkin hyva muistaa, etta dialogi on enemman kuin pelkka
menetelma. Dialogi on viime kadessa suhtautumistapa, tapa olla,
toimia ja elaa. Keskeneraisiakin ajatuksia ja ehdotuksia arvostetaan,
silla ne voivat olla arvokkaita avaimia uusien vaihtoehtojen tunnista-
miseen seka toimivien ratkaisuehdotusten loytamiseen. Nain dialogi
myos mahdollistaa luovuuden ja tukee innovatiivisuutta. Dialogin
luonteeseen kuuluu, ettei sen lopputulosta voi suunnitella tai sopia
valmiiksi etukateen.



3 DIALOGINEN, VAIKUTUS-
MAHDOLLISUUKSIA JA
KUNNIOITTAMISTA MAHDOLLISTAVA
ORGANISAATIO

Itse- ja yhteisoohjautuvuus ovat kasitteina olleet paljon esilla viime
vuosina. Myos naiden kasitteiden kautta tarkastellaan osallisuuden
ja osallistamisen kysymyksia. Martelan (2021, s.6) toimittamassa
Minimalist Organization Design (MODe) Co_Innovation Project -hank-
keen loppuraportissa asiaa kuvataan siten, etta kysymys on vallan
hajauttamisesta eli siita, etta tyota tulisi voida tehda itsenaisesti,
jarkevammaksi katsomallaan tavalla ilman etta tyon tavoitteita ja tyon
tekemisen tapaa ohjataan ja kontrolloidaan tiukasti.

Launonen ja Martela (2022, s. 119] tiivistavat yhteiséohjautuvuu-
den paamaarat kahteen keskeiseen tekijaan: 1) Yhteisoohjautuvuus
parantaa tuloksentekokykya lisaamalla ketteryytta, reagointikykya ja
muutoskyvykkyyttd ja 2] Yhteis6ohjautuvuus vahvistaa tyontekijoiden
autonomiaa siirtamalla valtaa ja vastuuta tyontekijoille, minka kautta
vaikutusmahdollisuudet lisaantyvat ja samoin tyon merkityksellisyyden
kokemus ja motivaatio kasvavat.

Edella todettu edellyttaa tyohonsa motivoituneita tyontekijoita, jotka
ovat usein myds vahvasti sitoutuneita tyonsa kehittamiseen. Sisaista
motivaatiota puolestaan tukee ja yllapitaa autonomian kokemus, eli
kokemus siita, etta voi itse vaikuttaa omaan tyohonsa ja tydyhteisonsa
toimintaan. Motivaatio ja sitoutuminen kulkevat kasi kadessa ja lisaavat
siten itseohjautuvuutta ja vastuun ottamista. Tydnantajien edustajien
tulisikin ymmartaa tyomotivaatioon ja etenkin sisaiseen motivaatioon
vaikuttavia tekijoita laajasti ja huomioida niita johtamisessa.

Osallisuudesta tyoyhteisoissa voidaan kayttaa montaa eri nimitysta.
Itse- ja yhteisdohjautuvuuden lisaksi puhutaan osallistavasta ja yhteis-
toiminnallisesta seka dialogisesta organisaatiosta, johtamisesta ja
kehittdmisesta. Ranta (2020, tiivistelma) kayttaa vaitostutkimukses-
saan tyoryhmaan kuulumisesta kasitetta sisaryhmaidentiteetti, mika



kehittyy, mikali esihenkilo johtaa dialogisesti. Nain vahvistuu ryhmaan
kuuluminen, sisaryhmaidentiteetti eli ryhmatahto. Ryhmatahto puoles-
taan tukee seka organisaation etta siella tyoskentelevien henkildiden
oppimista ja kehittymista. Mikali ryhmaa tuetaan toimimaan kokonai-
suutena ja itseohjautuvasti, tuetaan samalla ryhmatahdon syntymista.
Merkittava vaikutus on henkiloston osallisuuden kokemisen vahvis-
tamisella, oikeudenmukaisuudella ja avoimella seka kannustavalla
ilmapiirilla. Lisaksi ihmisilla tulee olla mahdollisuus vaikuttaa omaan
tyohonsa ja koko tyoyhteison toiminnan kehittamiseen.

Vuori (2015, s. 187) toteaa, etta dialogissa eli yhdessé ajattelemisessa
tulee kunnioittaa osallistujien keskinaista ajatustenvaihtoa. Kunnioit-
tamista voi kuitenkin estaa useatkin eri tekijat. Tallaisia ovat tydyhtei-
sOissa esimerkiksi erilaiset koulutustaustat ja erilainen tapa puhua
asioista, erilainen ammattikieli ja eri ammattiryhmien ja organisaation
eri tasoilla tyoskentelevien, esimerkiksi johdon edustajien ja muiden
tyontekijoiden valinen vallan epatasapaino, hierarkia. Karhapaan ym.
(2015, 167) mukaan sote-alalla on tullut esille, etta tyontekijoiden
osallistuminen ja osallisuus kehittamiseen kohdentuu lahinna oman
tyon, perustehtavan ja lahitydyhteison kehittamiseen, mutta laajemmin
organisaation strategisempaan tai organisaation eri rajapinnoilla
tapahtuvaan toimintaan ja kehittamiseen eivat sote-ammattilaiset

valttamatta aktiivisesti osallistu.

Gustavsen (1992]) on lanseerannut niin sanotut demokraattisen dialogin
periaatteet tai saannot, joiden kautta voidaan niin ikaan vaalia ja
kehittaa dialogista vuorovaikutusta ja organisaatiokulttuuria. Kyseiset
saannot ovat seuraavat: Dialogi on ajatusten vaihtoa osanottajien
valilla, kaikkien, joita kasiteltava asia koskee, on saatava osallistua
keskusteluun, mahdollisuus osallistumiseen ei yksin kuitenkaan riita,
vaan kaikkien osallistujien tulee olla aktiivisia. Lisaksi jokaisen osanot-
tajan velvollisuutena on oman nakokulman esittamisen lisaksi auttaa
myds muita esittamaan omansa. Kaikki osallistujat ovat tasa-arvoisia.
Tyokokemus on kaikkien osanottajien osallistumisen perusta. Jokaisen
osanottajan kokemuksista ainakin joitakin tulee pitaa oikeutettuina.
On valttamatonta, etta kaikki ymmartavat, mista on puhe. Kaikki
keskusteltavaan asiaan liittyvat vaitteet ovat oikeutettuja. Mielipiteet
esitetaan suullisesti, kukaan ei voi osallistua pelkastaan "paperilla”.



Jokaisen osanottajan on hyvaksyttava, etta muilla osanottajilla saattaa
olla parempia perusteluja kuin hanella itsellaan on. Osanottajien on
siedettava erilaisten mielipiteiden esiintyminen. Jokaisen osanottajan
tyorooli, kuten auktoriteetti, voidaan ottaa keskustelun kohteeksi. Dia-
login tulee tuottaa jatkuvasti sopimuksia, jotka voivat johtaa kaytannon
toimenpiteisiin.

4 KESKUSTELLEN TYOKUNTOON
-TOIMINTAMALLILLA OSALISTAVAA
JA DIALOGISTA TYOYHTEISON
KEHITTAMISTA

Loppelan (2004, s. 246) Keskustellen tyckuntoon -toimintamallissa
pyritaan samanaikaiseen tyoyhteison ja tyon kehittamiseen seka
tyontekijoiden tyohyvinvoinnin tukemiseen. Keskeisia teoreettisia
taustakasitteita ovat reflektiivisyys oppimisessa ja tyoyhteison kehitta-
misessa, organisaation oppiminen, demokraattinen dialogi, tydhyvin-
vointi ja tyomotivaatio. Tyoyhteisoon liittyvia tekijoita ja tyohyvinvointia
tarkastellaan mallissa kontekstisidonnaisina ja niita arvioidaan seka
yksilollisesti etta yhteisollisesti, koska ne "todentuvat” ennen kaikkea
tyoyhteisossa ja tyossa vuorovaikutuksessa toisten tyontekijoiden
ja ympariston kanssa. Yhteisollisen arvioinnin pohjan muodostavat
yksildlliset nakemykset.

Tydyhteison toimivuuteen ja tyohyvinvointiin vaikuttavat tekijat jaetaan
kolmeen pailuokkaan, joita ovat: 1) tydolot ja tydpaikan terveydelliset
tekijat, 2) tyoyhteiso ja tyGilmapiiri seka 3) tyontekijan voimavarat.
Tekijoita tarkastellaan kyseisen tyopaikan kontekstissa. Tekijat ovat
myos dynaamisessa ja systeemisessa vuorovaikutuksessa siten, etta
ymparisto ja siina tapahtuvat muutokset vaikuttavat niihin jatkuvasti
(Loppela, 2004, s. 146). Tamé&nkin vuoksi saannéllinen dialogi on
keskeisessa roolissa. Dialogisuuden periaatteet tukevat osallisuutta
ja tasavertaisuutta ja siten parhaimmillaan lisaavat seka yksittaisen
tyontekijan tyomotivaatiota, tyotyytyvaisyytta ja tyohyvinvointia. Dialo-
gisuus tukee myos tyoryhman motivaatiota ja sitoutumista myos tyon
kehittamiseen seka koko tyoyhteison yhteenkuuluvuuden tunnetta.



Tyontekijat ja esimies arvioivat ja nostavat esille yhdessa, dialogin
kautta seka positiivisia asioita, niin sanottuja voimavaratekijoita etta
negatiivisemmiksi koettuja, kehittamista vaativia asioita tyoyhteisosta.
Esille nostettuja tekijoita tarkastellaan aina samanaikaisesti kolmesta
eri nakokulmasta: tyontekijoiden itsensa, tyonantajan ja asiakkaiden
(kayttajien) nakokulmasta. Nain kehittamistyossa yhdistyvat organi-
saation, johdon seka tyontekijoiden nakokulmat ja tavoitteet seka aito
kehittaminen mahdollistuu ja kytkeytyy laajemmin laadun kehittami-
seen (Loppela, 2004, s. 147).

Alkukartoituksen jalkeen laaditaan yhdessa dialogisesti kehittamis-
tavoitteet ja konkreettiset toimenpiteet tavoitteiden saavuttamiseksi.
Samalla nimetaan ja kirjataan vastuuhenkilot ja aikataulu seka laa-
ditaan arviointisuunnitelma kunkin tavoitteen kohdalla. Seuraavassa
kehittamispalaverissa arvioidaan reflektiivisesti tavoitteen saavutta-
mista, sen hetken tilannetta, konkretisoidaan tai muutetaan keinoja
tavoitteen saavuttamiseksi tarpeen mukaan ja laaditaan tarvittaessa
jatkotavoitteita. Toimintamallin jokaisessa vaiheessa korostuu myos
asioiden systemaattinen kirjaaminen, minka tukena kaytetaan valmiita
lomakkeita (Loppela, 2004).

Myos palaverikaytantoja arvioidaan osana toimintamallia, koska
siten voidaan arvioida myos vuorovaikutuksen laatua, organisaation
dialogisuutta ja tyontekijoiden vaikutusmahdollisuuksia. Koska tyo-
yhteison toimivuudesta on vastuussa jokainen tyontekija ja koska
kehittamistoiminnan yksi tarkoitus on, etta tyontekijat seka saavat
vastuuta kehittamiseen etta ottavat vastuuta, tulee osallisten arvioida
myos omaa toimintaansa ja osallistumistaan yhteisissa (kehittamis)
palavereissa. Kysely palaverikaytannoista toteutetaan samanlaisena
seka tyontekijaryhmalle etta esihenkildille. Arvioinnissa kiinnitetaan
huomiota seuraaviin asioihin: Millaisia asioita missakin palaverissa
tai kokouksessa kasitellaan, ovatko asiat etukateen osallistujien
tiedossa, saako kasiteltaviin asioihin vaikuttaa, onko mahdollisuus
esittaa asialistalle asioita, minkalainen kokouksen ilmapiiri on, saako
jokainen sanotuksi mita haluaa, jos ei niin miksi ei, tuleeko jokainen
kuulluksi, jos ei niin miksi ei, kannustetaanko kaikkia osallistujia
ilmaisemaan omia mielipiteitaan ja nakokulmiaan enta, kuunnellaanko
ja huomioidaanko kaikkien ndkokulmia aidosti (Loppela, 2004, s. 150).



4.1 Toimintamallin vaikutusten arviointia

Loppelan (2004, s. 227; 2014) mukaan arvioitaessa Keskustellen tyo-
kuntoon -toimintamallin toimivuutta ja vaikutuksia kysymyksella "Miten
tyontekijat kokevat itse laaditun, kirjallisen kehittamissuunnitelman
toimivan tydyhteison kehittamisen ja tyokyvyn yllapitamisen valineena?”
saatiin tuloksiksi seuraavia asioita, mitka kertovat osallisuuden ja
vaikutusmahdollisuuksien suuresta merkityksesta.

e kehittamissuunnitelman myota pystytaan itse vaikuttamaan
yksikon omiin asioihin, jolloin myos tydilmapiiri paranee ja
tyomotivaatio lisaantyy

e pystyy vaikuttamaan myds itse esimerkiksi oman oppimistarpeen
maarittelyyn

e asiat nostetaan esille ja niiden kasittelemiseksi on luotu tietty
systeemi

e kirjaamisen myota asioita myos kasitellaan systemaattisesti
e asioista keskustellaan ja sovitaan yhdessa

e omien mielipiteiden esittaminen on mahdollistunut ja niita ote-
taan myos huomioon yhteisessa paatoksenteossa

¢ yhteiset palaverit mahdollistavat kehittamisen

e yhteisten kehittamispalavereiden ja avoimen keskustelun myota
on oppinut ymmartamaan paremmin tyoyhteison muiden toimi-
joiden arkea kokonaisuudessaan

e pienryhmatyoskentely on ollut antoisaa ja ajatuksia herattavia ja
avartavia keskusteluja on kayty ulkopuolisen henkilon avustuk-
sella, mika on antanut myods rohkeutta ottaa avoimesti kantaa
asioihin

* parannuksia on tapahtunut ja tyon kehittaminen jatkuu tulevai-
suudessakin

e paljon toiminnallisia ja konkreettisia muutoksia on saatu aikaan,
joista on apua kaytannon tyossa

e oli hyva, etta aina palattiin asioihin, joita oli sovittu kehitettavan.
Menetelman toteuttamisen myota on saavutettu avoimempi ja kehit-

tamismyonteisempi ilmapiiri, mika puolestaan edesauttaa varsinaisen
konkreettisen kehittamistyon onnistumista. Arvoista, niiden laati-



misesta seka niiden toteutumisesta arkityossa keskustellaan osana
tyoprosessien kehittamista. Tama on tarkeaa myds tyomotivaation
tukemisen nakokulmasta. Talloin arvot eivat jaa ulkokohtaisiksi, vaan
on mahdollista ottaa ne aidosti tarkasteluun ja yhdessa sopia, mita ne
tarkoittavat niissa tilanteissa ja toiminnoissa, joita ollaan parhaillaan
kehittamassa. Keskustellen tyokuntoon —-toimintamallissa yksilollisyys
on yhteisdllisyyden lahtokohta ja niiden samanaikainen huomioiminen
on keskeista. Menetelman myota tydyhteisdissa on opittu keskustele-
maan myods negatiivisina pidetyista, vaikeista ja kehittamista eniten vaa-
tivista asioista. Siihen sisaltyy tarvittaessa tehtyjen virheiden kasittely
ja niista oppiminen yhdessa. Niin tyontekijat kuin johdon edustajatkin
ovat todenneet, etta toimintamallin mukaista kehittamista kannattaa
jatkaa myos tulevaisuudessa hankemuotoisen kehittamisen paattyessa.

5 SOTEDIALOGIT MUUTOKSESSA -
JOHTAMINEN, TYOHYVINVOINTI,
TULOKSELLISUUS

Vuonna 2019-2022 toteutetussa ESR-rahoitteisessa, Sosiaali- ja ter-
veysministerion (STM] valvomassa laajassa kehittamishankkeessa:
SoteDialogit muutoksessa - johtaminen, tyohyvinvointi, tuloksellisuus
(Syvéanen & Tampereen yliopisto, i.a.) on tehty kaksi erillista arviointia
dialogisen kehittamistyon vaikutuksista. Ensimmaisessa kehittajat
arvioivat toteutunutta kehittamistoimintaa peilaten sita pilottiorgani-
saatioissa esille nostettuihin kehittamistavoitteisiin ja niiden toteu-
tumiseen. Toisessa arvioinnissa pilottiorganisaatiot itse arvioivat
hankkeessa toteutettua kehittamistoimintaa. Molemmissa arvioinnissa
samanlaiset asiat nousivat esille keskeisina kehittamisen kohteina ja
myods kehittyneina asioina. Tallaisia eniten kehitettyja ja kehittyneita
asioita olivat esimerkiksi seuraavat: vuorovaikutuksen paraneminen ja
dialogisuuden lisaantyminen, viestinnan ja tiedonkulun kehittyminen,
tiimityon ja tyoprosessien kehittyminen sisaltaen erilaisten pelisaan-
tojen laatimisen, seka palaveri- ja kokouskaytanteiden uudistuminen.

Hankkeen tavoitteiden saavuttamista on tukenut dialogisuuden har-
joitteleminen ja sen myota avoimuuden ja osallisuuden lisaantyminen.



Erilaisten kehittajien kayttamien ja opettamien dialogisten kehittamis-
menetelmien on todettu tukeneen varsinaista organisaatiokohtaista
kehittamistyota. Hankkeessa toteutettiin seka hankkeen alussa etta
lopussa laaja tyohyvinvointikysely. Sen tulosten mukaan vaikutus-
mahdollisuudet kaipasivat kehittamista, ja tulosten mukaan ne olivat
kehittyneet hankkeen aikana, mutta silti niissa koettiin olevan edelleen
kehittamisen tarvetta. Hankkeen tuloksiin vaikuttaa todennakoisesti
myos kasvotusten tapahtuneen kehittamisen vaihtuminen kesken
hankkeen etayhteyksin, enimmakseen Teams-sovelluksella toteu-
tettavaksi kehittamiseksi koronapandemian vuoksi. Arvioinneissa
todettiin, ettd dialoginen kehittaminen onnistui myos etana, mutta
vuorovaikutuksen laatu ja syvyys karsivat etatoteutukseen siirryttaessa.

6 LOPUKSI

Syvasen ym. (2015) mukaan tyontekijoita osallistava dialoginen organi-
saatiokulttuuri, dialoginen johtaminen ja dialoginen tyoyhteison kehit-
taminen ovat aidosti avaimia tyohyvinvoinnin ja tyon tuloksellisuuden
samanaikaiseen kehittamiseen. Monet tutkimustulokset seka useista
kehittamishankkeista saadut kokemukset ja arviointitieto puhuvat
taman puolesta.

Korona-aika on opettanut ja todistanut sen, miten kokonaisvaltaista
dialogi ja sen soveltaminen kehittamistyossa on. Esimerkiksi ihmisten
eleet ja ilmeet seka muu sanaton viestinta evat vality samalla tavalla
etatoteutuksessa kuin lahikontaktissa. Myds toisen puheen aito kuunte-
leminen ja sen sisallon huomioiminen omassa puheenvuorossa tuntuu
karsivan aidon lasnaolon puutteesta. Voidaankin todeta, etta dialogi
ja dialoginen kehittaminen ovat aidoimmillaan ja parhaimmillaan
kasvotusten tapahtuvissa kohtaamisissa ja mielellaan dialogipiirin
muodostelmassa, jossa jokainen nakee toisensa samanaikaisesti.
Dialogityokaluja, joita voi hyodyntaa dialogisen organisaatiokulttuurin
luomisessa ja kehittamisessa on koottu SoteHelmet-hankkeessa
(Loppela & Syvanen, 2022), jonka puitteissa julkaistaan loppuvuodesta
2022 www.sotehelmet.fi-sivusto, missa naita tyokaluja esitellaan ja
kerrotaan laajasti osallistavasta ja dialogisesta johtamisesta ja kehit-
tamisesta seka yleisesti hyvista henkilostojohtamisen kaytanteista eri



nakokulmia painottaen kuuden ESR-rahoitteisen hankkeen tuloksien
kautta. Isaacsin (2001) mukaan dialogi on parhaimmillaan silloin, kun
siina ovat edustettuina kolme kielta: merkitys, tunteet ja toiminta.
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