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1. Dialogiseen johtamisen ja kehittamiseen
liittyvia valtakunnallisia hankkeita

1.1 Taustalla Dinno-hanke ja dialogisen johtamisen tutkimusohjelma

Vuonna 2010 Tekes, kaynnisti tutkimushaun nimeltdén Rakenteiden johtamisesta luovuuden ja
innovatiivisuuden johtamiseen. Tekesin toteuttamassa verkostoitumistydpajassa kaynnistyi hankeyhteistyd
Seingjoen Ammattikorkeakoulun ja Tampereen yliopiston Tydelaman tutkimuskeskuksen kesken. Tydpaja ja
kohtaaminen, yhteinen innovointi ja ideointi johti Tekesin tutkimusrahoitukseen, jolla kéynnistettiin Dialoginen
Johtaminen luovuuden ja innovatiivisuuden tekijéné -tutkimusohjelma, lyhyemmalta nimeltdan Dinno-hanke.

Dinno-hanke (www.dinno.fi) toteutettiin vuosina 2012—2014 Etel&-Pohjanmaalla, Kainuussa, Pohjois-
Karjalassa, Savossa, Helsingissa ja Tampereella. Hankkeen toteuttajia olivat Tampereen yliopisto
hallinnoijana ja Seindjoen ammattikorkeakoulu, Tampereen teknillinen yliopisto seka Tyo6terveyslaitos
osahankkeina. Tutkimustehtavana oli selvittaa, miten dialogisella johtamisella voidaan edistaa
samanaikaisesti organisaatioiden tuloksellisuutta, innovatiivisuutta ja tydelaman laatua. Tutkimusmenetelmina

olivat tapaus- ja toimintatutkimuksina seka arviointitutkimus.
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Mukana oli organisaatioita vanhuspalveluista, ammatillisesta koulutuksesta, perusopetuksesta, sairaalasta ja
kirkon alalta. Tavoitteena oli myds tukea esimiehia dialogisen johtamistavan ymmartamisessa ja
soveltamisessa. Dinnon monitieteinen viitekehys pohjautuu johtamis-, luovuus-, innovaatio-, oppimis-, ja
motivaatioteoreettiseen tutkimukseen. Teoreettinen viitekehys sisaltdd kasityksen dialogisesta
johtamistavasta, jossa on piirteité dialogisesta ja yhteistoiminnallisesta, uudistavasta, palvelevasta,
arvostavasta ja luovuuden johtamisesta. Niilla on yhteisvaikutus tuloksellisuuteen, tydelaman laatuun ja
innovatiivisuuteen. Johtamistavan piirteind korostuvat yhteistoiminnallisuus, tyéntekijéiden laajat osallistumis-
ja vaikutusmahdollisuudet, dialogisuus ja vuorovaikutus, sisdinen motivaatio ja uudistuminen (Syvanen ym.,
2015).

Dinno-hankkeen jalkeen on toteutettu kolme laajaa valtakunnallista Dinnon tutkimustuloksia ja
kehittamisotetta soveltavaa kehittamishanketta ESR-rahoituksella. Nama ovat olleet Tyén ilolla tuottavuutta ja
kilpailukykyé -hanke (2016—2018), Divide — Dialogia, digitalisaatiota ja verkostoyhteisty6td -hanke
(2017-2019) ja SoteDialogit muutoksessa — johtaminen, tybhyvinvointi, tuloksellisuus -hanke (2018-2022).
Tyon ilolla ja SoteDialogit -hankkeissa paatoteuttaja on ollut Tampereen yliopisto ja Didive-hankkeessa
SeAMK.

1.2 Tydn ilolla tuottavuutta ja kilpailukykya

Tyén ilolla tuottavuutta ja kilpailukykyé -hanke (2016—2018) toteutettiin Pirkanmaalla, Pohjois-Savossa ja
Etela-Pohjanmaalla. Toteuttajia olivat Tampereen yliopiston Tydelaman tutkimuskeskus, Tampereen
ammattikorkeakoulu, Seingjoen ammattikorkeakoulu, Savonia ammattikorkeakoulu ja Onnenpari Oy.

Tavoitteena oli parantaa eri toimialojen pk-yrityksissa johdon, esimiesten ja tyontekijéiden valista
yhteistoimintaa, yritysten toimintatapoja ja rakenteita, kehittdd osaamista, luoda halukkuutta ja sitoutumista
kehittamiseen. Mikali kehittamisessa onnistutaan, on silla viitekehyksen mukaan vaikutusta tydhyvinvointiin ja
tuloksellisuuteen. Hankkeessa paikannettiin ja kehitettiin yndessa yritysten henkiloston kanssa

tuloksellisuuden ja ty6hyvinvoinnin tekijoita, joiden kautta tavoiteltiin tydhyvinvointia, kasvua ja kilpailukykya.

Keskeinen tavoite oli saada dialogisuus, yhteistoiminnallisuus ja tyéntekijdiden vaikutus- ja
osallistumismahdollisuudet jaamaan yritysten toimintatavaksi ja arkisiksi kaytannoiksi myds hankkeen jalkeen.
Tassa onnistuttiin hyvin, silla 1ahes jokaisessa yrityksessa yhteistoiminnallinen kehittamistapa,
tydhyvinvoinnin ja tuottavuuden samanaikainen kehittdminen juurtuivat osaksi yrityksen arkipaivaa seka
johtamis- ja yhteistoimintakulttuuria. Hankkeen alussa ja lopussa toteutettu laaja tydhyvinvointikysely osoitti
myonteista kehitysta tapahtuneen miltei kaikissa kysytyissa asioissa. Lisaksi hankkeessa verkostoiduttiin

alueellisissa ja valtakunnallisissa tytpajoissa mukana olevien yritysten kesken.

Eteld-Pohjanmaan alueelta hankkeeseen osallistui kolme vanhuspalveluita tuottavaa yritystd, joiden tyén
tuottavuutta, tydhyvinvointia ja vanhusten saamaa hoidon laatua kehitettiin yhteistydssa koko yrityksen
henkiloston kesken. Kehittdmiskohteet nostettiin esille jokaisen yrityksen yksildllisista tarpeista. Kehittdmistyo
perustui dialogiseen ja yhteistoiminnalliseen kehittamiseen soveltaen Keskustellen tydkuntoon -toimintamallia
(Loppela, 2004). Monessa yrityksessa koettiin, etta tydhyvinvointiin liittyvia selvityksia oli tehty, mutta niiden
tuloksia tulisi hy6dyntaa enemman kehittamistydssa. Tahan toivottiin hankkeen avulla saatavan uusia

tyokaluja. Yritysten aiemmista kyselyisté nousivat esiin esimerkiksi vanhusty6hon liittyva kiire ja



rittAmattdmyyden tunne, jotka heijastuivat koettuun tyhyvinvointiin. Useat kehitettéavat asiat olivat
paapiireissdan samankaltaisia myds muilla toimialoilla valtakunnallisesti. Jo aikaisemmista tutkimus- ja
kehittdmishankkeista on tullut esille tydyhteisdjen kehittdmistarpeiden samankaltaisuus toimialasta

riippumatta.

Yhteisiksi kehittdmiskohteiksi nousivat tiedon kulun kehittdminen seka tydntekijoiden kesken etta
tyontekijoiden ja esimiesten valilla. Tiedonkulun rakenteita ja digitaalisia jarjestelmia selkeytettiin ja
vaihtoehtoisia tiedonkulun vaylid kehitettiin. Moniammatillisuutta saatiin lisdantymaan ja kehittamistapaamisiin
osallistui eri ammattiryhmien edustajia. Keskeinen kehittamisaihe oli muun muassa yhteinen tavoite
vanhuksen paremmasta hoidosta ja hoidon jatkuvuudesta, joka olisi mahdollista toteuttaa eri ammattiryhmien
sujuvalla ja suunnitellulla, hyvin koordinoidulla yhteisty6ll& ja tydnjaolla. Hankkeen aikana kehitettiin
monipuolisia ratkaisuja vanhuksen ja muistisairaan asukkaan kohtaamisen tueksi ja vanhuksen hyvan
elaméanlaadun takaamiseksi. Myo6s tydyhteisdn eri toimintoihin liittyvia pelisdantoja kehitettiin ja kirjattiin.
Liséksi positiivisia ja hyvaa mielta tuottavia asioita tehtiin nékyviksi. (Loppela & Kahre, 2018).

1.3 Didive — Dialogia, digitalisaatiota ja verkostoyhteistyota
maaseutuyrittdjien tydohyvinvoinnin tukemiseksi

Didive -hankkeen (2017—2019) tarkoituksena oli kehittda samanaikaisesti tydhyvinvointia ja yrityksen
tuloksellisuutta. Hanke oli valtakunnallinen ja se toteutettiin Etela-Pohjanmaalla, Satakunnassa ja Kaakkois-
Suomessa. SeAMK hallinnoi hanketta ja kumppaneina olivat Kaakkoissuomen ja Satakunnan
ammattikorkeakoulut.

Hankkeen tavoitteet kiteytyvat kolmeen paateemaan: dialogiseen, yhteistoiminnalliseen kehittdmiseen ja
johtamiseen, digitalisaation mahdollisuuksien hyddyntadmiseen seké verkostoyhteistydohon. Jokaisella
yritykselle laadittiin tydyhteison ja tydhyvinvoinnin kehittdmissuunnitelma soveltaen Keskustellen tyékuntoon -

toimintamallia (Loppela, 2004).

KehittAmistyota toteutettiin yrityskohtaisina kehittdmistapaamisina seka alueellisten ja valtakunnallisten
tydpajojen sarjana. Intensiivisen kehittamisen kohteena eli pilottiyrityksind, oli kultakin alueelta erikokoisia ja
erilaisia yrityksia. Alueellisiin ja valtakunnallisiin tydpajoihin kutsuttiin pilottiyritysten lisdksi myds muita
yrityksia. Lisaksi hankkeessa toteutettiin hyvinvointiteknologisia mittauksia, joiden kautta, asiantuntijoiden
tulkitsemina, tyontekijat saivat mahdollisuuden peilata omaa tuntemustaan hyvinvoinnistaan ja mm. tyosta

palautumisesta mittarien antavaan tulokseen.

Hankkeen tuloksena yrittajat saivat lisdé tietoa oman tyéhyvinvoinnin yllapitdmisen mahdollisuuksista,
terveyden ja toimintakyvyn edistamisesta seka yrityksen tuloksellisuutta lisaavista tekijoistd. Hankkeen aikana
yrittdjien omaehtoinen tyéhyvinvoinnin ja terveyden edistdminen lisédéntyi ja he saivat kayttdonséa uusia
keinoja tyohyvinvoinnin kehittamiseen. My6s yhteisollisyys, dialogisuus ja verkostoituminen kehittyivat. 83 %
yrittdjista koki yrityskohtaisen kehittdmisen eli yrityskayntien ja kehittdmissuunnitelman tukeneen

tyohyvinvointia ja yrityksen toimintaa.

Positiiviset kokemukset liittyivat kehittdmisen suunnitelmallisuuteen, joka auttoi asioiden toteuttamisessa.
Yrittajat myos kokivat, ettd "ulkopuolisten kanssa peilatessa l6ytyy sisaisidkin innovaatioita, joita ei ole itse



osannut etsid”. "Yrityskaynnit olivat parasta hankkeessa”. Koettiin, etta kaynneilla oli mukava paneutua
omaan tyéhyvinvointiin ja jaksamiseen ja keskustelun selkeyttdneen omaa ajattelua, antaneen tytkaluja ja
vinkkeja, miten ratkoa ongelmakohtia seka pakottaneen miettiméaan omaa elamaansa. Osa yrittgjista toi esille,
ettd omaan hyvinvointiin panostaminen nékyy myos tuottavuudessa ja sité kautta tuloksessa ja joku totesi ettéa
"parantunut ty6tiimin hyvinvointi on paras tuottavuuden tae”. (Loppela, 2019)

1.4 SoteDialogit muutoksessa — johtaminen, ty6hyvinvointi,
tuloksellisuus

SoteDialogit-hanke (2019—2022) (https://projects.tuni.fi/sotedialogit/) laaja valtakunnallinen, yhdeksan
maakunnan alueella vuosina 2019-2022 toteutettu ESR-hanke, jota on rahoittanut ja valvonut STM.
Hankkeeseen on osallistunut vanhuspalveluiden, lastensuojelun ja lasten, nuorten ja perheiden palveluiden
seka erityisopetuksen pilottiorganisaatioita eri puolilta Suomea. Paatoteuttaja on Tampereen yliopisto ja
osatoteuttajia ovat Itd-Suomen yliopisto seka Seindjoen ammattikorkeakoulu ja Lapin Ammattikorkeakoulu.

Hankkeen tavoitteina ja toimenpiteina ovat olleet henkiléston yliammatillisten taitojen eli metataitojen kuten
reflektiivisyyden, dialogisuuden, dialogisen johtamisen ja kehittdmisen, muutos- ja uudistumiskyvyn,
tyohyvinvoinnin kehittdmisen ja henkildstén osaamisen kehittamisen tukeminen. Kehittdmistapa on ollut
tutkimusavusteinen, yhteistoiminnallinen ja dialoginen. Organisaatioiden oppimista ja uudistumista on
edistetty kayttamalla luovuutta ja innovointia aktivoivia, osallistavia ja dialogisia menetelmia ja tytkaluja.
Jokaisella tydpaikalla on tehty laaja tyohyvinvointikysely ja laadittu kehittdmissuunnitelma. Hankkeen lopussa

kysely on tehty uudelleen ja on saatu tietoa kehittamisty6n vaikutuksista.

Hanke eteni tavoitteiden ja suunniteltujen toimenpiteiden mukaisesti, kunnes kevaalla 2020
maailmanlaajuinen koronapandemia keskeytti kasvotusten tapahtuvan kehittdmistyon yllattden. Seka
pilottiorganisaatioissa ettd hanketoimijoiden omissa organisaatioissa otettiin mittava digiloikka ja sen myoéta
paadyttiin jatkamaan hankety6ta etand, teknologiavalitteisesti ja digitaalisesti. Korona toi hankkeelle uuden
tutkimuksellinen intressin: Miten pandemia ja sen my6ta kaynnistynyt mittava etatyo ja digiloikka vaikuttavat
tydhon ja tyéhyvinvointiin seka dialogiseen kehittdmiseen ja johtamiseen. Loppukyselyyn ja hankkeen
vaikutusten arviointiin liséttiin téhan liittyva kysymys. Néin saatiin tarkeda tutkimuksellista tietoa pandemian
vaikutuksista tyoelaméan laatuun ja sen kehittamiseen. (Syvéanen & Loppela, 2021, 2022)

SoteDialogit-hankkeessa toteutettu vaikutusten arviointi tuotti samankaltaisia tuloksia kuin aikaisemmat
yhteistoiminnalliseen ja dialogiseen kehittamiseen liittyvien hankkeiden arvioinnit. Arviointi toteutettiin
organisaatiokohtaisesti siten, etté esihenkilot ja tyontekijat vastasivat omina ryhminaan kyselyyn. Positiivisia
asioita, joita seka tyontekijat etta esihenkilot nostivat esille ovat esimerkiksi dialogi- ja reflektiotaitojen
oppiminen ja kehittyminen, tiimityon ja tiimien kehittyminen, avoimuuden ja vuorovaikutuksen lisaantyminen,
systemaattiset kehittdmismenetelmat, asioiden kirjaaminen, palaveri- ja kokouskaytéanteiden kehittyminen ja
saannolliset kohtaamiset. Mydnteisena koettiin myts hankkeen aikana saatu mahdollisuus kayttaa aikaa ja

pyséahtya avoimen keskustelun aarelle.

Keskeisia kehittdmisteemoja ja kehittamisen kohteita olivat vastuiden jakaminen, eri henkildiden tydtehtavat,
tydhyvinvointi seka tydprosessien kehittaminen ja pelisaantdjen laatiminen. Lisaksi koettiin, ettd monia

yksittaisia, organisaatiokohtaisia kehittamistavoitteita oli saavutettu hyvin. Dialogisen johtamisen kehittymisen



ja dialogisen kehittAmisen esteiksi koettiin kiire ja liiallinen tydmaéara, henkiloston vaihtuvuus ja vaje, johdon
sitoutumisen ja lasnéolon puute seka koronapandemia. dialogista kehittamista hankkeen ja ulkopuolisen tuen
paatyttya haluttiin jatkaa ja hyvia, kehitettyja kaytanteitd jatkaa. Osa tyontekijoista toi esille sen, ettéa
kehittdmisen jatkuminen on kiinni esihenkiloista.

1.5 Sote-alan kehittamisen tueksi SoteHelmet-hanke

STM myonsi vuodelle 2022 ESR -lisdrahoituksen SoteHelmet-hankekokonaisuudelle, jossa kootaan yhteen ja

levitetddn kuuden eri ESR-rahoitteisen hankkeen keskeisimmat tulokset.

SoteHelmet-hankkeeseen osallistuu SoteDialogit-hankkeen lisaksi Soteliiderit, Asko- asiakasosallisuus, Etana
enemman, Hyvinvoiva Hoiva ja Strateginen tytkykyjohtaminen muutoksessa -hankkeet.

Yhteishankkeen tavoitteena on koota yhteen merkittdvimmat tulokset eli helmet, muodostaa niista helposti
saavutettavia, selkeitéa kokonaisuuksia, joita voidaan hy6dyntéaa ja soveltaa etenkin sote-alan ja
muodostettavien uusien hyvinvointialueiden tydyhteisdissa ja niiden kehittdmisessa. Hankkeen tulokset
kootaan digitaaliselle hankesivustolle ( www.sotehelmet.fi) ja sivustolta koostettuun virtuaaliseen kirjaan.

(Loppela, 2021; Loppela & Syvanen 2021; Loppela 2022). SoteHelmet-hankkeen paatos- ja tulosten
julkistamisseminaari pidetdan marraskuussa 2022 Hameenlinnassa.

Kaija Loppela, KT, ft, tydhyvinvoinnin yliopettaja, Seindjoen ammattikorkeakoulu

Sirpa Syvanen, HT henkilostbvoimavarojen dosentti, yliopistotutkija, Tampereen yliopisto
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