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TIVISTELMA

Tama véitoskirja rakentaa ymmaérrystd dialogin merkityksestd kokemuksesta oppi-
vassa, inhimillisesti kestdvdssd organisaatiossa. Vaitoskirja poikkeaa ldhtokohdil-
taan ja tuloksiltaan aiemmasta dialogia késittelevistd organisaatiotutkimuksesta,
jossa dialogi on valjastettu palvelemaan organisaation tehokkuuden ja tuottavuuden
tavoitteita. Tutkimuksessa luovutaan seké teoreettisesti ettd menetelmallisesti dialo-
gin tehokkuustavoitteesta ja konsensushakuisuudesta, ja pyritddn kohti monidénista
dialogin ihannetta.

Tutkimuksen keskeinen tavoite on rakentaa ymmarrysta siitd, miten dialogi juur-
tuu organisaation toimintakulttuuriin ja millaista organisaatiota aito dialogi rakentaa.
Dialogin hyddyt organisaatiolle on todettu lukuisissa tutkimuksissa, sen sijaan siité,
miten dialogi juurtuu organisaation toimintakulttuuriin ei juurikaan 16ydy aiempaa
tutkimusta.

Empiirisesti tutkimus sijoittuu sosiaali- ja terveyspalvelujen kenttédén, kuuden
kunnan ja yhden kuntayhtymin muodostamaan fuusio organisaatioon, jossa tapah-
tuvaa dialogisen johtamisen ja vuorovaikutuksen juurtumiseen tihtéavaa kehittdmis-
toimintaa seurataan kahden ensimmaisen fuusion jilkeisen vuoden ajan. Vastaavaa
kehittdmistyota ei tiettdvasti ole tehty muissa organisaatioissa.

Menetelmaillisesti tutkimus nojaa Deweyn kokemusfilosofiaan. Siiné yhdistyvit
ainutlaatuisella tavalla toimintatutkimus, autoetnografia ja dialogi. Tutkimusaineis-
ton muodostavat tutkijan autoetnografinen paivékirja, 13 tutkimusdialogia, 7 haas-
tattelua sekd 31 kdytdnnon kehittdmistyosta syntynyttd dokumenttia. Uutta ymmar-
rysté rakennetaan organisaation sisdisen autoetnografisen toimintatutkijan kokemus-
ten, havaintojen, dialogin ja kokemuksesta oppimisen kautta. Dialogi on téssi véi-
toskirjassa tutkimuksen kohteena oleva ilmid, mutta siti kdytetddn myos aiemmasta
poikkeavalla tavalla tutkimusmenetelméné. Toimintatutkimus on kdytdnnonléhei-
nen, osallistava ja muutokseen pyrkiva tapa tehda tutkimusta, jonka kautta tulee na-
kyviin monia toimintakulttuuriin ja muutokseen liittyvid ilmiditd. Viitoskirjassa
kuuluu vahvasti organisaation sisdisen tutkijan autoetnografinen déni. Tutkimus sy-
ventdd olemassa olevaa ymmarrystd tutkijan kokonaisvaltaisen, kehollisen koke-
muksen suhteesta tutkittavaan ilmiéon organisaatiotutkimuksessa.

Viitoskirja tekee nakyvéksi sen, miten dialogi juurtuu kokemuksesta oppimalla
yksil6-, yhteiso- ja organisaatiotasolla, ja sen, kuinka osaaminen syvenee vaiheittain



vélineellisesté dialogista aitoon dialogiin ja edelleen dialogin syvitasolle. Oppimista
tapahtuu yksilo ja yhteisotasolla, sen sijaan organisaatiotason oppiminen hidastuu ja
lopulta pysédhtyy organisaatiofuusion jilkeen. Dialogi tormia yhtailta fuusio-orga-
nisaation raadollisuuteen, toisaalta vallitsevaan, positivistiseen todellisuuskésityk-
seen, ja tuhoutuu térméyksen vaikutuksesta.

Fuusion jdlkeen organisaatiossa vahvistuu tehokkuuspuhe ja mittaamiseen pe-
rustuva tosiasioilla johtaminen, samaan aikaan kun jatkuva kiire ja toisiaan seuraavat
radikaalit muutokset pirstaloivat ihmisten kokemusjatkumoa. Dialogin synnyttdmén
tunneséilion puuttuessa kokonaisvaltaiselle kokemuksen kisittelylle ei ole tilaa ja
tunteet siirretdéin sivuun. Tehokkuuden tavoittelun seurauksena kehittyméssé oleva
organisaatiokulttuuri jd4 sattuman varaan ja vallitsevien olosuhteiden armoille. Yk-
siloiden sisédinen ja ihmisten vélinen integraatio vaarantuu ja organisaatio traumati-
soituu.

Aidossa, tavoitteista vapaassa dialogissa sen sijaan avautuu dialogin eheyttava
voima, joka liittyy yksion sisdisen ja ihmisten vilisen integraation vahvistumiseen.
Reflektiivinen dialogi, yhteisten tarinoiden kertominen ja kokonaisvaltaisesta koke-
muksesta puhuminen ovat turvallisten ihmissuhteiden rakennusmateriaalia. Olosuh-
teissa, joissa téllainen toiminta mahdollistuu, rakentuu turvallinen ja tukeva sosiaa-
linen todellisuus, jossa ihminen pérjéé, joka on inhimillisesti kestiva.

Tutkimuksen keskeinen johtopdétds on se, ettd tehokkuusajattelu estéd aidon dia-
login juurtumista organisaatioon, jolloin dialogin koko potentiaali jai toteutumatta.
Kun organisaatiodialogissa luovutaan tehokkuustavoitteesta ja konsensushakuisuu-
desta, syntyy tilaa vaihtoehtoisille, haavoittuvuudesta kertoville tarinoille, jotka al-
kavat rakentaa uudenlaista organisaatiotodellisuutta ja johtajuuskéasitysta. Jatkuvat,
tavoitteista vapaat dialogit jdsentdvéit merkityksellistimisen prosessia organisaa-
tiossa. Niiden kautta kehittyy tietoinen, kokemuksesta oppiva strategia, joka raken-
taa inhimillisesti kestdvéa organisaatiota.

Tutkimus avaa uuden, voimaannuttavasti haavoittuvaa dialogia késittelevin or-
ganisaatiotutkimuksen suunnan ja antaa evéitd dialogisen toimintakulttuurin kehitta-
miseen.

ASIASANAT: Dialogi, Dewey, kokemuksesta oppiminen, organisaatiokulttuuri, ke-
hittdminen, muutos, haavoittuvuus, inhimillinen, kestivé, toimintatutkimus, autoet-
nografia
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ABSTRACT

The importance of dialogue for an organization is well known through previous re-
search. However, little is known about the process of introducing dialogue into an
organization. That is the focus of this thesis.

This research is embedded in a Finnish public social and health care organization
that is going through a multi-organization merger, and where dialogic organizational
culture is being developed and studied for two years. The research builds on John
Dewey’s theory of experience and learning, and combines autoethnography, action
research, and dialogue in a compelling way. The research material consists of an
autoethnographic research diary, 13 research dialogues, 7 interviews, and 13 docu-
ments. The voice of the insider autoethnographic researcher is strong throughout the
thesis.

The results show that dialogue is established through learning from experience
at individual, collective, and organizational levels, and that dialogic ability deepens
from instrumental dialogue to genuine and deep levels of dialogue in the process. In
this research learning occurs at individual and collective levels but slows down at
the organizational level. Dialogue collides with the brutality of the merger and the
positivist perspective on reality.

Continuous radical changes and fact-based management threaten the internal and
interpersonal integration of people in the organization. The flow of experience, sense
of continuity and meaning are threatened in a serious way. The organization is trau-
matized. Genuine, reflective dialogue helps create a space where the sharing of ex-
perience and storytelling become possible. Dialogue supports the internal and inter-
personal integration of people in the organization. It creates a strategy that learns
from experience and builds a humanely sustainable organization.

KEYWORDS: Dialogue, Dewey, learning from experience, organizational culture,
development, change, vulnerability, humane, sustainable, action research, autoeth-
nography



Kiitokset

Viitoskirjani syntymiseen ovat vaikuttanut lukuisat kohtaamani ihmiset, joilta olen
saanut monenlaista apua ja ajattelemisen aihetta. Joidenkin kanssa polut ovat koh-
danneet yllittden ja voimakkaasti, toisten rinnalla kulkijoiden olemassaoloon olen
havahtunut véhitellen. Koen puhuvani téssd véitoskirjassa osin heididn &énelléddn,
osin heille, koska olemme jakaneet todellisuutta merkitykselliselld tavalla.

Ensimmadiseksi haluan kiittd4 kollegoitani yhteisestd, pomppuisesta dialogimat-
kastamme. [Iman yhteisté tyStdmme tétd tutkimusta ja késilla olevaa vaitoskirjaa ei
olisi syntynyt. Erityiselld 1iammolla muistan sité, kuinka todellisuus vééntyi késitte-
lyssamme eriskummallisiksi rakennelmiksi, sekd naurua, joka yhteistyotimme sé-
vytti. Oppiminen voi joskus olla hyvinkin richakasta!

Viitoskirjani ohjaajaa professori Satu Teerikangasta kiitin siitd, ettd han kunni-
oitti sisdistd visiotani. Hin antoi minulle tilaa kulkea omaa polkuani ja 16ytda sen,
miké halusi tulla 16ydetyksi. Tasavertainen ja arvostava vuorovaikutus oli tirkeda
erityisesti irtisanomisen hetkelld. Sadun usko tutkimukseeni ja kykyihini tutkijana
sdilyivét. Véitoskirjani toista ohjaajaa, dosentti Suvi Satamaa kiitdn syddmellisesti
ja herkkévaistoisesta ohjaamisesta. Suvi tuntee ihmisen haavoittuvuudessa piilevan
voiman ja kannustaa hyddyntdmaan sitd tutkimuksessa.

Viitoskirjani esitarkastajia tutkijatohtori Kai Alhasta ja apulaisprofessori Pikka-
Maaria Lainetta, joka toimi myds vastavaittdjanani, kiitin saamastani hakellyttavasta
palautteesta ja lempedstd, mutta tinkiméttomén asiantuntevasta ohjauksesta. Hakel-
tymiseni johtuu siité, ettd koen heiddn ymmaértineen syvésti, mistd tdssd vaitoskir-
jassa on kyse. Nahdyksi, kuulluksi ja ymmaérretyksi tulemisen kokemus oli aiemman
kokemusteni valossa hiakellyttava.

Menetin véitdskirjaprosessin aikana ldheisen ystidvini syoville. Marja-Liisan
unelma kirjan kirjoittamisesta jdi toteutumatta, joten omistan tdmén kirjan hénelle.
Ystavani Anne johdatti minut kddnteentekevésti Siegelin dérelle ja sai uskomaan,
ettd se miti teen, ja miten teen, on tirkedd. Viitoskirjatutkijakollegani Miaan tutus-
tuin korona aikana. Etéyhteyksistd huolimatta vélillemme muodostui dlyllinen yh-
teys ja sielujen sympatia. Naitd kolmea naista, ja Anitaa, haluan kiittdd ihmisyyteen
porautuvista syviéllisistd keskusteluistamme ja kaikesta matkan varrella saamastani
tuesta.



Tutkimassani organisaatiossa tyoskenteli monia ihmisié, jotka kytkeytyivét dia-
logitiimin ty6hon sekd tdhin tutkimukseen prosessin eri vaiheissa. Léhetén heille
kiitolliset ajatukseni toivoen, ettd vaitdskirjani tavoittaa heidit ja resonoi heissa. Eri-
tyisesti haluan kiittédé dialogiosaajien verkostoa yhteisestd oppimismatkastamme.

Aitidni, siskoani sek tytirtédni Anjua kiitén siitd, ettd he ovat olemassa. He ovat
eldaménpuuni juuret ja oksat. Heille saan olla tavallinen ihminen: lapsi, sisko ja &iti.
Kumppaniani Harrya kiitidn rakkaudesta — seké kaladljysté, jolla hin on aivojani voi-
dellut.

Lopuksi kiitdn Aretai Oy:n viked ja KEVA:n asiantuntijoita yhteistydstd, sekd
Suomen Kulttuurirahastoa ja Turun kauppakorkeakoulua tutkimusapurahoista, jotka
ovat mahdollistaneet timén viitdskirjan syntymisen.
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1 Johdanto

On suurenmoista olla suuri,
mutta vield suurempaa on olla inhimillinen.

- Tuntematon

1.1 Tutkimuksen taustaa

Sana tutkimus kuvaa heikosti sitd rikasta ja monipolvista, vaihtelevissa olosuhteissa
tehtyd oppimismatkaa, joka sen taakse kétkeytyy. Sanasta syntyy mielikuva tutki-
jasta valkoisessa takissa, kontrolloiduissa laboratorio-olosuhteissa testaamassa hy-
poteesia. Mini en ole sellainen tutkija. En myo6skdén ole tutkija, joka viettdéd kesén
kanervikossa maaten, taivaalla liitdvid haukkoja tarkkaillen, vaikka ajatus tuntuu
houkuttelevalta. En liioin etsi uutta ymmaérrysté arkistosta, kirjoja ja papereita luke-
malla. Mini olen tutkija, joka oppii eldvésté eldmisti - olemalla osa sité.

Tutkimusoppaissa kerrotaan, ettd tutkimus ldhtee liikkeelle idean kypsyttelysta,
aiheeseen perehtymisestd, tutkimusstrategian valinnasta ja tutkimussuunnitelman te-
kemisestd. Toisinaan kéy kuitenkin niin, ettd elama tuo eteen poikkeuksellisen tilan-
teen tai tilaisuuden, jota ei voi ohittaa. Silloin on tartuttava tilaisuuteen. Niin tima
tutkimus sai alkunsa.

Tutkimukseni kumpuaa elévéstd elamésté, joten ensin on maalattava tilanneku-
vaa ja taustoitettava tutkimuksen ldhtokohtia eldmastéd kdsin. Sen jélkeen rakennan
pala palalta kokonaiskuvaa kisilld olevasta tutkimuksesta, vditoskirjani rakenteesta
sekd matkasta, josta tima vaitoskirja kertoo.
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Tutkimuksen lahtokohdat

Minulla oli takana 15 vuotta kunnallista tyoeldméaa erddssé eteldsuomalaisessa maa-
kunnassa. Olin vuosien varrella ehtinyt tyoskennelld kolmessa kunnassa, kokea kuu-
den kunnan kuntaliitoksen ja lukuisia pienempid organisaatiomuutoksia. Olin tehnyt
asiakastyotd lasten, nuorten ja perheiden palveluissa, tyoskennellyt hallinnollisissa
asiantuntijatehtivissd, organisaation kehittdmistehtévissd, esihenkiloni ja keskijoh-
dossa. Kunnallinen organisaatioeldmaé ja kithtyvd muutosten tahti oli tullut tutuksi.
Organisaatioita kehitettiin rakenteita ja johtamisjirjestelmid muuttamalla muutaman
vuoden sykleissi ja itse kuljin muutosten virrassa kuin lastu laineilla. Vuonna 2019
edessi oli jalleen uusi, suuren kokoluokan muutos. Maakuntaan perustettiin, Juha
Sipildn hallintokauden sosiaali- ja terveyspalvelujen uudistuksen kariuduttua, vapaa-
ehtoinen sote-kuntayhtyma. Késilld oli kuuden kunnan ja yhden kuntayhtymén sote-
fuusio.

Tutustuin dialogiin alun perin Terveyden ja hyvinvoinnin laitoksen (THL) ver-
kostokonsulttikoulutuksessa. Ensin tutustuin, sitten ihastuin ja lopulta rakastuin. Nyt
suhteemme on kehittynyt syvéksi rakkaudeksi ja kumppanuudeksi. En osaa kuvitella
elamé&é ilman dialogia, josta on tullut olennainen osa maailmankatsomustani, tapaani
eldd ja olla maailmassa. Dialogi vaikuttaa voimakkaasti myds sithen, millaisena nden
organisaation ja miten johtaminen minulle hahmottuu.

Vuoteen 2019 tultaessa, olin johtanut dialogisen toimintakulttuurin juurruttami-
seen tihtddvaa kehittimistoimintaa ’harrastuksena’ omien johtamistehtdvieni ohella
vuodesta 2014 alkaen. Kehittdmistoiminta oli kasvanut vahitellen, elamaldahtdisesti,
ja vakiinnuttanut paikkaansa kuntaorganisaatiossa niin, ettd sitd varten uuteen kun-
tayhtyméén perustettiin dialogisen johtamisen ja vuorovaikutuksen kehittimisen yk-
sikko, dialogitiimi. Dialogitiimin tehtéva oli dialogisen toimintakulttuurin kehitta-
minen kaikilla organisaatiotasoilla. Olin yksi kolmihenkisen dialogitiimin asiantun-
tijoista, dialogitiimistd ja dialogisesta kehittimistoiminnasta vastaava palvelupéél-
likkd, sekd organisaation sisdinen toimintatutkija.

En ajatellut tutkijaksi ryhtymistd, vaikka olin siitd joskus unelmoinut. Hakies-
samme dialogiselle kehittdmistoiminnalle hankerahoitusta, tutustuin professori Satu
Teerikankaaseen, joka tunnisti mielenkiintoisen tutkimusasetelman. Hakemaamme
hankerahoitusta emme saaneet. Sen sijaan kdynnistyi tdmén tutkimuksen kenttétyo-
vaihe ja aineistonkeruu, samaan aikaan, kun kuntayhtyma4 aloitti toimintansa vuoden
2019 alussa. Aikaa teorian muodostukseen ja tutkimussuunnitelman hiomiseen ei
ollut. Tutkimus kdynnistyi kéyténnon kehittdmistyd edelld, jatkuvasti dokumentoi-
den ja matkan varrella ymmaérrysté rakentaen. Se, minké dérelld nyt olet, lukijani, on
kertomus tdstd tutkimusmatkasta.

Samalla kun taustoitan tutkimukseni kontekstia, on syytd kertoa jotain omasta
taustastani, joka vaikuttaa siithen, millaiseksi tdimé tutkimus lopulta muodostui.
Tyoskenneltyini joitakin vuosia ensimmaéisessd ammatissani nuoriso- ja vapaa-
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aikaohjaajana ldhdin Skotlantiin opiskelemaan sosiologiaa ja psykologiaa, koska ha-
lusin ymmaértad paremmin, miten maailma toimii. Sosiologia laaja-alaisena yhteis-
kuntatieteend tutkii yhteiskunnan rakenteita, sosiaalista toimintaa ja yhteiskunnalli-
sia ilmioitd. Psykologia puolestaan on kiinnostunut ihmismielestd ja kéyttdytymi-
sestd. Organisaatiotiede on monitieteellinen tieteenala, joka ammentaa seké sosiolo-
giasta ettd psykologiasta. Tutkimukseni sijoittuu johtamisen ja organisoinnin oppi-
aineeseen, joskin téssd véitoskirjassa sekoittuvat ndmé kolme tieteenalaa, kuten ne
sekoittuvat omassa ajattelussanikin. Vililld tarkastelen asioita enemmin sosiaalisen
toiminnan kautta, toisinaan haen selityksid ihmismielen toiminnasta. Tutkimukseni
terdvin kérki on kuitenkin dialogiin perustuvan, inhimillisesti kestévan organisaatio-
teorian kehittdmisessé.

Viitén, ettd dialogi on avain inhimillisesti kestdvién organisaatioon ja johtami-
seen. Tulen perustelemaan vaittdman tutkimukseni pohjalta tdssd vaitoskirjassa.

Dialogi

Dialogikisitykseni on muodostunut ajan saatossa kokemusten, kdytdnnon tyon, lu-
kemieni tekstien ja ihmisten kanssa kdymieni keskustelujen myotd. Kokemuksen
kautta kehittynyt toimintaa, pééttelyd ja valintoja ohjaava kayttdteoria on nyt avat-
tava tutkimusta varten. Tdma on haastava tehtdva, silld dialogikésitykseni eldd ja
muuttuu jatkuvasti uusien kokemusten myota. Tietty pohja vahvistuu, samalla kun
uusia kerroksia avautuu jatkuvasti, kuten tulemme myos tdssd véitoskirjassa nike-
méadn.

Dialogi on kuin sipuli, jota kuoritaan kerros kerrallaan tai virtaava vesi, joka sol-
juu eteenpdin luonnonvoimaisesti. Dialogin muutosvoima, kuten virtaavan veden-
kin, on hienovarainen, mutta vadjadaméaton. Sen suuntaa ei pysty koskaan tiysin en-
nakoimaan tai kontrolloimaan. Se voi myds olosuhteista riippuen ottaa erilaisia olo-
muotoja.

Tarkoitan dialogilla varta vasten jarjestettya vuorovaikutustilannetta, jossa mah-
dollistuu ihmisten vilinen merkityksen virtaus (Isaacs 1999). Dialogissa ihmiset ra-
kentavat yhdessd uutta ymmarrysté kisiteltdvésti asiasta, itsestdéin ja omasta suhtau-
tumisestaan asiaan, seka toisista ihmisista ja siitd, miten he suhtautuvat késiteltdvain
asiaan (Alhanen 2016). Samalla rakentuu jaettua ymmarrystd ympéroivéstd todelli-
suudesta (Bohm 1996) sekd syntyy jaettua ymmarrystd ja yhteistd kieltd, joka on
kulttuurin perusta (Schein 1993).

Ymmérrys dialogin luonteesta tulee syveneméin tdmén vaitoskirjan aikana al-
kaen luvusta kaksi, jossa paneudun siihen, mité dialogista on tieteen kentdssé ajateltu
ja sanottu.
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1.2 Tutkimuksen tavoite, tutkimuskysymykset ja
tutkimuksen toteutus

Tutkimukseni kohteena on 2019 perustetussa vapaachtoisessa sosiaali- ja terveys-
palveluiden kuntayhtymaéssé tehty dialogisen toimintakulttuurin juurruttamiseen tah-
tadva kehittdmistoiminta, jota seurataan organisaation kahden ensimmaisen, fuusion
jélkeisen toimintavuoden aikana. Tutkimukseni tavoitteena on lisdtd ymmarrysta
siitd, miten dialogi juurtuu organisaatioon ja millaista organisaatiota aito dialogi ra-
kentaa.

Tutkimuskysymykset rakentuivat véhitellen tutkimusprosessin aikana. Véitds-
kirjani padtutkimuskysymys on: Miten dialogiin perustuva, inhimillisesti kestdivd or-
ganisaatio kehittyy?

Osatutkimuskysymykseni ovat:
1. Miten dialogi juurrutetaan organisaatioon?

2. Millaisia haasteita dialogiseen kehittdmistyohon liittyy ja miten ne heijas-
tuvat kehittdmistiimin arkipdivaian?

3. Millaisia asioita dialogin juurtumiseen tdhtddva kehittdmistyo tekee néky-
vaksi itse dialogista, entd organisaation vallitsevasta toimintakulttuurista?

4. Millaista johtajuuskasitystd tehokkuustavoitteista ja konsensushakuisuu-
desta vapaa dialogi rakentaa?

Tutkimukseni nojaa Deweyn kokemuksesta oppimisen filosofiaan (Kivinen &
Risteld 2001, English 2013, Alhanen 2013). [hminen oppii omasta kokemuksestaan
havaintojen, tunteiden, muistin, mielikuvituksen, dlyllisen ajattelun sekd merkitysten
kommunikoimisen kautta. Oppiminen edellyttdd pohdintaa, jossa oma kokemus ote-
taan vakavasti. Pohdinta on jatkuva prosessi, jossa tarkennamme ja korjaamme ela-
maimme ohjaavia merkityksid, tulemme tietoisemmiksi toimintamme seurauksista
ja samalla my0s ympéristomme olosuhteista. Tadlloin emme jdd olosuhteiden ar-
moille vaan kykenemme jatkuvasti muuttamaan toimintaamme.

Monografiamuotoinen véitoskirjani on luonteeltaan autoetnografinen toiminta-
tutkimus. Toimintatutkimus on kdytdnnonldheinen ja osallistava tapa tehdd tutki-
musta. Sellaisena se soveltuu hyvin dialogisen vuorovaikutuksen kehittdmista kasit-
televddn tutkimukseen. Toimintatutkimuksen kohteena on ihmisten toiminta, erityi-
sesti sosiaalinen toiminta, joka perustuu vuorovaikutukseen (Heikkinen 2007). Olen-
naista toimintatutkimuksessa on yhteistoiminnasta syntyva uusi, yhdessi tuotettu
tieto ja sisdénrakennettu pyrkimys muutokseen. Organisaation sisdinen toimintatut-
kija on organisaation jdsen, joka toimii ja tutkii tavoitteenaan muuttaa toimintatapoja
siséltdpdin (Coghlan & Shani 2007).
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Autoetnografinen tutkija tutkii kulttuuria empiirisesti, analysoi omaa toimin-
taansa ja kokemustaan antaen tutkimukselle subjektiivisen, kulttuurisen kokijan &a-
nen. Henkilokohtainen kokemus, ajatukset, tunteet ja kysymykset ohjaavat tutki-
musta ja kuuluvat kirjoitetussa tekstissd (Adams ym. 2015), niin myds oman tutki-
mukseni kohdalla.

Kumppanuuteni dialogitiimin kahden muun asiantuntijan kanssa oli dialogisen
kehittdmistoiminnan ja sitd késittelevin autoetnografisen toimintatutkimukseni sel-
kéranka ja olemassaolon edellytys. Dialogitiimilla oli yhteinen tehtdvd, dialogisen
johtamisen ja vuorovaikutuksen kehittdminen, ja toimintatutkimuksellinen ote auttoi
meitd tehtidvin suorittamassa. Kumppanuus ja jatkuva keskinédinen reflektio mahdol-
listivat meille syvin oppimisprosessin yksildind, oppimisyhteison jisenind ja kans-
satutkijoina.

Toimintatutkimusta ja autoetnografiaa yhdistiva tutkimukseni synnytti laajan ja
monipuolisen tutkimusaineiston, jonka selkdrangan muodostaa autoetnografinen tut-
kimuspiivékirja, jota kirjoitin puolentoista vuoden ajan. Toinen tutkimukseni kan-
nalta keskeinen aineisto on 13 litteroitua tutkimusdialogia, jotka kdytiin dialogitii-
min kesken sekd toimintaan osallistuneiden esihenkildiden kanssa. Aineiston tay-
dentdi seitsemain haastattelua, sekd 31 kdytdnnon kehittimistyOstd syntynyttd doku-
menttia. Alaluvussa 3.4 esittelen tarkemmin tutkimusaineiston, analyysin seké ai-
neistoldhtdisen teorian muodostuksen prosessin (3.5).

Ymmérryksen rakentaminen oli minulle jatkuva reflektiivisen ajattelun prosessi,
joka alkoi kenttityon ensimmaisestd paivistd ja jatkui aina kirjoitusvaiheen loppuun
asti. Teen véitoskirjan edetessd nakyviksi sen, miten olen tutkimusprosessin aikana
rakentanut ymmarrysté kulttuurista ja sen normeista, kokemuksesta ja kdytdnnosta.

Auto/etno/grafia (itse/kulttuuri/kirjoitus) viittaa itsed ja kulttuuria késittelevain
kirjoitukseen (Chang, Ngunjiri & Hernandez 2012). Meier & Wegenerin (2017) mu-
kaan teksti puhuttelee lukijaa, resonoi lukijan kanssa silloin kun tekstissé oleva ko-
kemustieto kutkuttaa lukijan mielikuvitusta, koskettaa hdnen muistiaan, aistejaan ja
tunteitaan. Resonanssi vaatii kokemusten jakamista ja sitd, ettd lukija saa yhteyden-
kokemuksen kirjoitettuun tekstiin. Prosessissa, jossa kirjoittajan kokemus kaéntyy
lukijan kokemukseksi, mahdollistuu syvd ymmarrys aiheesta. Ymmarrys, joka on
yhtd aikaa kognitiivista, emotionaalista ja kehollista. Téllainen teksti (dialogissa
puhe) on aidosti vaikuttavaa. Sanat ovat tissa vditoskirjassa sitd varten, ettd ne ker-
tovat tarinaa ja kurkottavat kohti lukijaa. Sen takia maalaan pensselilld, joka on iso
ja monivérinen. Analyyttinen kieli saa rinnalleen kokevan kielen, analyyttinen mieli
intuitiivisen ja tuntevan mielen.
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Vaitoskirjan rakenne

Tutkimukseni koostuu kahdeksasta péaéaluvusta. Késilld olevassa luvussa olen taus-
toittanut tutkimuksen empiirisid 1dhtokohtia, esitellyt tutkimuskysymykset ja tutki-
muksen tavoitteet. Olen myds maééritellyt alustavasti dialogia tutkittavana ilmiona.
Luvussa kaksi ymmarrys dialogista syvenee ja esiin tulee ilmion filosofiset juuret,
dialogin vaatima osaaminen ja siihen liittyvét toiminnalliset kéyténteet. Teen néky-
véksi dialogin merkityksen ihmisten yhteisel&dmén kannalta ja sen, miten dialogi kyt-
keytyy organisaatiotieteisiin.

Tutkimuksen tieteenfilosofiset taustaoletukset seka tutkimusstrategiset ja meto-
dologiset valinnat esittelen yksityiskohtaisemmin luvussa kolme. Kuvaan myds em-
piirisen tutkimusaineiston, aineiston analyysin sekd aineistoldhtdisen teorianmuo-
dostuksen prosessin.

Tutkimustuloksia kdyn ldpi luvuissa 4—7. Luvussa nelji kerron dialogisen kehit-
tdmistoiminnan tarinan noususta tuhoon. Nakyviksi tulee kehittimistyon hidas, elé-
mildhtdinen eteneminen kdynnistysvaiheessa ja se, miten nopeasti kehittimistyon
tulokset tuhoutuivat organisaatiofuusion jélkeen. Luvussa viisi syvennyn dialogin
voimaan tydyhteisdjen dialogisten kehittimisprosessien ja yksilotason kokemusten
kautta. Rakennan ymmarrysté siitd, miten dialogi eheyttdd ihmisen kokemusta ja
tuottaa hyvinvointia yksilon, yhteison ja organisaation tasoilla.

Luvussa kuusi kddnnén katseeni sithen toimintaymparistoon, johon tutkimukseni
sijoittuu. Tarkasteluun tulee dialogisen kehittdmistoiminnan térmiys vallitsevaan
toimintakulttuuriin, jota havainnollistan empiiristd aineistoa hyviaksikayttden. Luku
seitsemén tuo viitoskirjaan organisaation johdon dénen ja kokemuspuheen radikaa-
leja muutoksia lapikéyvissd organisaatiossa. Teen nékyviksi my0s sen, miten orga-
nisaation sisdisend toimintatutkijana pyrin synnyttdmaén poikkeamia johdon koke-
musjatkumolle ja kidynnistimiin johtoryhmén kokemuksesta oppimisen prosessin.

Luvussa kahdeksan peilaan tutkimustuloksia aiempaan tutkimukseen ja kirjalli-
suuteen. Rakennan pala palata kuvaa dialogiin perustuvasta, vaihtoehtoisesta tavasta
nihdi organisaatio ja johtaminen. Kuljen kohti teoriaa dialogiin perustuvasta, inhi-
millisesti kestdvéstd organisaatiosta. Luvun lopussa kiteytdn tutkimuksen tieteelli-
sen, menetelméllisen ja kdytdnnollisen annin, arvioin tutkimuksen toteutusta ja nos-
tan esiin mahdollisia jatkotutkimusaiheita.

Kuviossa 1 havainnollistan viitoskirjan rakennetta visuaalisesti:
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TUTKIMUKSEN TAVOITE: /

Tutkimuksen tavoitteena on lisata ymmarrysta siitd, \ ]
miten dialogi juurtuu organisaatioon ja millaista organisaat ota aito dialogi rakentaa. > _ _ /

TUTKIMUKSEN TUTKIMUSKYSYMYKSIIN VASTAAMINEN BT
LAHTOKOHDAT bl
Miten dialogiin perustuva, inhimillis esti kestava PAATOKSET
Tutkimusilmid: organisaatio kehit yy? JA POHDINTA
Dialogi 1. Miten dialogi juurtuu organisaatioon?
h 2. Milaila hassteitadlalogkean Tutkimuksen
/ Luku kehittamistyohon liit yy ja miten ne heijastuvat . . .
e IR tieteellinen ja
Vo2 kehittamisti min arkipdivaan? Kaveannali i
N 3. Millaisia asioita dialogin juurtumiseen tahtaava dytannofiinen an

kehittamistyo tekee nakyvaksi itse dialogista,

) N X X K Tutkimuksesta
Metodologiset enta organisaation vallitsevasta

o X n
ratkaisut: toimintakulttuurista? 'atk:tﬁsk?fntus»
Toimintatutkimus 4. Millaista johtajuuskasitysta ! aiatukset
Autoetnografia tehokkuustavoitteista ja )
PRI konsensushakuisuudesta vapaa dialogi _
! Luku N rakentaa? IR
\ 3 1 / Luvut 1
N / \ 4-7 Y 7S
=B > L F / Luku N
1\ g !
\ /

TUTKIMUKSEN ARVIOINTI

Kuvio 1:  Vaitdskirjan rakenne.

Matka sinne ja takaisin

Kun 1&hdin tdlle tutkimusmatkalle, ajattelin tekevéni tutkimusta siité, kuinka dialogi
onnistuneesti juurrutetaan organisaation toimintakulttuuriin. Se olisikin ollut kaunis
tarina, mutta siitd tdma tutkimus ei kerro. Puoli vuotta uuden organisaation kéynnis-
tdmisestd tapahtui ratkaiseva kéddnne, joka muutti tutkimukseni suuntaa. Organisaa-
tiossa kdynnistettiin yt-menettely, jonka seurauksena dialoginen kehittdmistoiminta
paitettiin ajaa alas. Dialogitiimi irtisanottiin. Asetelma muuttui tdysin. Jos ei enda
ollut dialogista kehittdmistoimintaa, jota tutkia, mistd tdssi tutkimuksessa sitten oli
kyse? Siitd minulla ei silla hetkelld ollut aavistustakaan. Olin kuin mustaan aukkoon
lahetetty luotain, jonka tehtdvéni oli dokumentoida kaikkea nidkemé&énsd ja koke-
maansa. Mustassa aukossa kaikki olemassaolon lait tuntuivat védristyneen. Annoin
painovoiman viedd minua ja ajattelin, ettd jotain tdstikin kokemuksesta olisi opitta-
vissa. Se ei ehka olisi sitd, mitd ajattelin oppivani, vaan jotain muuta. Nyt tiedén, ettd
tamin kokemuksen ansiosta opin jotain paljon syvempai, jotain paljon tirkedmpaa,
kuin olisin voinut ennakoida.

Olen eldminpolulla kohdannut ihmisen haavoittuvuuden, omakohtaisesti, niin
kuin moni meistd. Toisinaan eldman punainen lanka on vahvasti késisséni, joskus se
tuntuu katoavan, jopa katkeavan. Kun lanka on késisséni, koen eldmén voimakkaasti
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merkityksellisend. Kun se katoaa, olen eksyksissd ja hétdantynyt kuin pieni lapsi,
kunnes taas saan langanpdésti kiinni. Organisaatioeldmassé on paljon sellaisia toi-
mintatapoja, jotka saava ihmisen hetkellisesti hukkaamaan oman punaisen lankansa
tai kokemaan, etté ote langasta on vain hennosti sormenpéiden varassa. Mekanistiset
toimintatavat, joissa ihmisyys on ldhinni toiminnan sujuvuutta uhkaava riski, syn-
nyttavit katkoksia ihmisen kokemusjatkumolle. Radikaalit muutokset, jotka vyory-
vét ihmisten pédlle kuin hyokyaallot ilman hengéhdystaukoa, suorastaan pirstovat
kokemusjatkumoa. Emme endi tiedd, missé pdin on pohja, missé pinta, jota kohti
pyrkid. Olen kokenut timén itse ja ndhnyt kuinka hydkyaallot nielaisevat kokonaisen
organisaation. Nahnyt kun ihmisyys katoaa pinnan alle. Téstd kokemuksesta tdméa
tutkimus ammentaa ja 10ytad tarkoituksensa.
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2 Nakokulmia dialogiseen
organisaatioon

Tédmén luvun tavoitteena on avata dialogin luonnetta teorian ja kdytinnon valossa.
Nostan esiin dialogin filosofiset juuret, sen vaatiman osaamisen seki dialogin kéiy-
miseen liittyvit toiminnalliset kdyténteet. Tarkastelen myds sitd, miten dialogia on
késitelty organisaatiotieteissé.

Dialogista ei ole olemassa yhtendisté, kiistatonta teoriaa. Esittdmaéni jisennys on
vain yksi monista mahdollisista jisennyksisté ja sen tarkoitus on luoda teoreettinen
pohja tille kokemukselliselle tutkimukselle. Tekemé&éni jisennykseen vaikuttaa oma
perehtyneisyyteni dialogiseen ajatteluun sekd omakohtainen kokemus dialogisista
keskusteluista.

2.1 Dialogin luonne

211 Keskeisia dialogiajattelijoita

Siihen, mitd ja miten dialogista nykydén ajatellaan, on vaikuttanut monet eri tieteen-
aloilta tulevat dialogiajattelijat. Keskeisimmait ja eniten tieteellisessé tekstissé viita-
tut syntyivét viiden vuosikymmenen sisélld 1900-luvun molemmin puolin. Monet
niin sanotut dialogin klassikot ovat hyvin teoreettisia, jopa vaikeasti ymmaérrettavia,
vaikka kédytdnnollinen, praktinen, suuntaus on vahvistunut viime vuosikymmenina.
Erkkila (2012) on omassa viitoskirjassaan asemoinut tiedeyhteisdssd eniten puhut-
taneet dialogiajattelijat kronologiseen jarjestykseen heiddn keskeisimpien dialo-
giajattelua edistdneiden tuotostensa mukaisesti kuvion 2 mukaisesti.
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1870 1880 1890 1900 1910 1920 1930 1940 1950 1960 1970 1980 1990 2000 2010

Martin Buber (1878-1965)
Mind ja Sind 1923

Martin Heidegger (1889-1976)
Oleminen ja aika 1927

Valentin Volosinov (1894-1936)
Kielen dialogisuus 1929

Lev Vygotski (1896-1934)
Ajattelu ja kieli 1931

Ludwig Witgenstein (1889-1951)
Filosofisia tutkimuksia 1953, postuumi

Hans-Georg Gadamer (1900-2002)
Truth and Method 1960

Mihail Bahtin (1895-1975) @ @
Dostojevskin poetiikan ongelmia 1963, The Dialogic Imagination 1975

Paulo Freire (1921-1997)
Sorrettujen pedagogiikka 1970

Jirgen Habermas (1929-) @ @
Wahrheitstheorien 1973, Theorie des kommunikativen Handelns 1981

Emmanuel Levinas (1906-1995)
Etiikkaja a3retd myys: Keskusteluja Philippe Nemon kanssa 1982

Partick De Maré (1916-2008) oo
Large Group Perspectves 1985, Kainonia: From Hate through Dialogue to Culture in the Larger Group 1991

David Bohm (1917-1992)
Tiede, jarjestys ja luovuus 1992, On Dialogue 1996, postuumi

Kuvio 2: Tiedeyhteisdssa eniten siteeratut dialogiajattelijat 1800-luvun lopulta 2010-luvun alkuun
(Erkkila 2012, s. 40).

Oman dialogikésitykseni ja tutkimukseni kannalta keskeisimpié ovat kronologi-
sessa jarjestyksessd Buber, Bahtin, Freire, Levinas ja Bohm.

Saksalainen filosofi Martin Buber (1999) maiérittelee dialogin olemassaolon suh-
teena. Kaikki todellinen eldméan on kohtaamista, johon ihmisen tulee ottaa mukaan
koko olemuksensa, aito itsensd. Buberille maailman muodostavat kaksi perussana-
paria: Mind-Siné ja Mind-Se. Mini-Se suhde ldhtee subjektista ja kohdistuu objek-
tiin, jota subjekti havainnoi, luokittelee ja analysoi. Tdmén kaltainen vélineellinen
suhde on voimassa itsestddn, ilman tietoista ajattelua ja ponnistelua (Hankaméki
2003). Mina-Sind suhde on dialoginen ja siind kohtaa kaksi subjektia. Tallainen
suhde on aina tilapdinen osa olemassaoloamme ja toteutuu vain hetkittdin. Mina-
Sind suhteessa ei ole pyrkimystd, pyydettd tai ennakointia vaan kohteeseen ollaan
aidosti yhteydessd. Buber (1999) tunnistaa, ettd yhteys voi toteutua kolmessa ta-
sossa: yhteys luontoon, yhteys ihmiseen ja yhteys henkiseen maailmaan, joista tér-
keimpind hén pitad ihmisten valistd yhteytta.

Buberin ajattelu on vaikuttanut myos brasilialaisen pedagogin ja kasvatusfiloso-
fin Paulo Freiren ajatteluun, jossa dialogisessa toiminnassa kaksi subjektia kohtaa
yhteisty0ssé tavoitteenaan muuttaa maailmaa. Antidialogisessa toiminnassa sen si-
jaan, Buberin ajatteluun nojaten, hallitseva Mini valloittaa hallitun Sinén, josta tulee
pelkké Se (Freire 2005). Freiren ajattelussa keskeistd onkin tasa-arvo. Jokaiselle on
suotava ehdoitta tasavertainen mahdollisuus kehittyd eldmaiénsd hallitsevaksi
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subjektiksi ja kehittdd ihmisyytensa eri puolia (Tomperi 2005). Freire sanottaa tasa-
arvon merkityksen dialogille ndin:

”Miten voin pddstd dialogiin jos piddn aina vain muita tietdmdttomind enkd kos-
kaan nde omaa tietdmdttomyyttdni? Miten voin pddstd dialogiin, jos ylenndn
itseni erikoistapaukseksi verrattuna muihin, joita piddn vain ‘niind’ toisina ky-
kenemdittd tunnistamaan heissd toista "'mindd’?... Hanelld, joka ei voi tunnustaa
olevansa yhtd kuolevainen kuin muut, on vield pitkd matka edessddin ennen kuin
héin saavuttaa tason, jolla kohtaaminen on mahdollista. Kohtaamisessa kukaan
ei ole tdysin tietdmdton eikd kukaan tdysin viisas. On vain ihmisid, jotka pyrkivdit
yhdessd oppimaan enemmdin kuin silld hetkelld tietdvdt.” (Freire 2005, 98-99.)

Emmanuel Levinasin (Morgan 2007) mukaan olennainen kysymys on se, miten
minun olemassaoloni oikeuttaa itsensé ja asemansa toisiin. Vaikka toinen ihminen,
muu kuin miné, on olemassa itsendisend olentona ja mind olen hénesté itsendinen
(toiseus), olemme eettisesti toisiimme kytkoksissid. Kohdatessamme toisen ihmisen
omista ldahtokohdistamme, riistimme hinen oikeutensa toiseuteen, erillisyyteen.
Kéytdmme valtaa ja vékivaltaa hdivyttddksemme toisen ihmisen toiseuden, ja nidh-
dessdmme hénet itsemme jatkeena, osana samaa (samaus). Kasvot edustavat ihmi-
sessd riisutuinta itsed, haavoittuvuutta ja kontrollin puutetta. Katsoessamme toisen
ithmisen kasvoja, olemme vilittomasti vastuussa hinest, silld kasvot ovat luonnolli-
nen tapa tunnistaa yksilon toiseus itseoikeutettuna. (Morgan 2007)

Kirjallisuudentutkija Mihail Bahtin tutki Dostojewskin kirjoituksia ja paityi
luonnehtimaan hénen teoksiaan polyfonisiksi rakennelmiksi, joissa vélittyy eldmén
monimuotoisuus. Polyfonista eli moniéddnistd ilmaisua Bahtin kutsuu dialogiksi.
Bahtin tuo dialogiajatteluun ajatuksen monidénisyydestd, siitd, ettd maailma nayt-
tdytyy ihmisille erilaisena ja sitd sanoitetaan eri ndkokulmista, erilaisilla &dénilld
(Bahtin 1991).

Bahtinin ajattelu on vaikuttanut mm. Hubert Hermansin (2002) dialogiseen mi-
niteoriaan (engl. Theory of Dialogical Self). Dialogisen minéteorian ndkdkulmasta
ithminen eldd yhtd aikaa useassa roolin kaltaisessa positiossa, josta kdsin katsottuna
maailmasta tulee ndkyviin eri puolia. Positiot syntyvét suhteessa toisiin ihmisiin;
heidén ajatuksensa vaikuttavat meiddn ajatuksiimme. Se, millaisena itsemme ko-
emme, on suhteessa muihin ihmisiin, aitoon tai kuviteltuun yleisdon, joka katselee
ja kuuntelee seki reagoi ja vastaa meille. Bahtinin monidénisen tarinan tavoin, ihmi-
nen kertoo itsestdin erilaisia, jopa ristiriitaisia tarinoita eri positioiden kautta. Dialo-
ginen miniteoria on siis monidininen, tarinallinen ja dynaaminen. Uusien tilanteiden
kautta avautuu mahdollisuus itsen uudelleen 16ytdmiseen. Dialoginen minéteoria
mahdollistaa my06s vastakkaisten, ristiriitaisten ja erimielisten &d4nten yhtdaikaisen
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olemassaolon ihmismielessd. Tamén ajatuksen Jaakko Seikkula (esim. Seikkula &
Arnkil 2006) on vienyt terapiaty6hon.

Yhdysvaltalainen fyysikko David Bohm (1996) korosti dialogia késittelevéssa
ajattelussaan holismia, kaikkeuden jakamatonta ykseyttd, sitd ettd kaikki olemassa
oleva on kytkoksissé toisiinsa ja muodostaa erottamattoman kokonaisuuden. [hmis-
ten viliseen kommunikaatioon syntyy kuitenkin helposti katkoksia. Dialogin ensisi-
jainen tarkoitus on ratkoa kommunikaation katkoksia, yhteiskunnallisia ongelmia ja
tuottaa uudenlaisia késityksid ihmisluonnosta ja tietoisuudesta. Bohmilasisessa dia-
logissa on kyse vapaasti etenevistéd keskustelusta, jossa jokainen osallistuja pyrkii
kuuntelemaan toisten nikokohtia huolellisesti, tasa-arvoisesti ja ilman ennakkoasen-
teita. TAma voi johtaa uuteen syvempéin keskindiseen ymmaérrykseen. Bohmin ja-
lanjéljissd seuranneet Peter Senge ja William Isaacs toivat dialogin organisaatiokon-
tekstiin, erityisesti organisaatioiden oppimista késittelevaén tutkimukseen, johon pa-
laan tarkemmin alaluvussa. 2.3.

Edelld mainitut ajattelijat kehittelivit kukin késitystd inhimillisestd todellisuu-
desta, joka nojaa eri ndkdkulmien vuoropuheluun. Heiddn ajatustensa pohjalta on
syntynyt lukuisia kdytdnnon sovelluksia ja tutkimusta eri tieteen aloilla, kuten ant-
ropologiassa (Crapanzano 1990), organisaatiotieteissd (Isaacs 1993, 1999), kasva-
tustieteissd (Burbules 1993), filosofiassa (Huttunen 1999), psykologiassa (Losada
1999), sosiaalitieteissd (Yankelovich 1999) seka viestintétieteissd (Nikko 2009).

21.2 Dialogin taustaa

Dialogille ei ole olemassa yhtd selkedd madritelmda. Tama on ymmarrettdvaad dialo-
gin filosofisen ja toiminnallisen taustan sekd lukuisilta eri tieteenaloilta tulevan tut-
kijakunnan takia (Erkkild 2012). Dialogi (kreik. dia= kanssa, vililld, kautta; logos=
puhe, merkki, merkitys, ymmérrys, tulkinta) mééritellddn usein uutta ymmarrysti
synnyttaviksi, kahden tai useamman ihmisen vélilld tapahtuvaksi merkitysten vir-
taukseksi (Isaacs 1999, Bohm 1996). Bohmin (1996) mukaan myds yksittéisen ih-
misen ajattelu voi olla dialogista, kun se tapahtuu dialogin hengessa.

Tassé tutkimuksessa dialogi tarkoittaa varta vasten jirjestettyd vuorovaikutusti-
lannetta, jossa mahdollistuu ihmisten vilinen merkityksen virtaus. Dialogissa ihmi-
set rakentavat yhdesséd uutta ymmarrystd kasiteltdvistd asiasta, itsestddn ja omasta
suhtautumisestaan asiaan, seki toisista ihmisisti ja siitd, miten he suhtautuvat kési-
teltdvadn asiaan (Alhanen 2016). Samalla rakentuu jacttua ymmarrystd ympéaroivasta
todellisuudesta.

Suomen kielessi erotetaan toisinaan késitteet dialogi ja dialogisuus, jolloin dia-
logi viittaa konkreettiseen vuorovaikutustilanteeseen ja dialogisuus tapaan olla, eldd
ja toimia maailmassa suhteessa toisiin ihmisiin ja ympardivain todellisuuteen. Kir-
jallisuutta tarkastelemalla on vaikea piistd jéljille siitd, miten késitteiden erotta-
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minen on tapahtunut ja kenen toimesta. Terveyden ja hyvinvoinninlaitoksessa (THL)
tehdyssd kdytdnnon kehittdmistydssé ja sen pohjalta kirjoitetuissa oppaissa (esim.
Koskimies, Pyhdjoki & Arnkil 2012) késitteet pidetddn erillidn, mutta niitd ei ole
selkedsti madritelty. Tieteellisissé teksteissd kasitteitd kédytetddn vaihtelevasti. Esi-
merkiksi Alhanen (2016) puhuu yksiselitteisesti dialogista, Syvinen jne. (2015) puo-
lestaan kéyttavit késiteparia dialogi ja dialogisuus, mutta tekevét sen jokseenkin epé-
johdonmukaisesti.

Koska kisitteitd kdytetddn sekaisin tai sanaparina, eiké aina ole selkeéa tarkoite-
taanko vuorovaikutustilannetta, sen taustalla olevaa ajattelua vai molempia, kéytin
tissd tutkimuksessa yksiselitteisesti kisitettd dialogi, joka sisdltdd sekd dialogin
tausta-ajatuksen ettd sen mukaisen toiminnan. Se, mitd dialogi on tapana ajatella ja
toimia, tarkentuu vahitellen tdmén véitoskirjan edetessd, samoin késitys dialogista
vuorovaikutustilanteena.

Kokemukset synnyttévit olettamuksia asioiden perusluonteesta ja toimintaperi-
aatteista. Olettamukset ovat ajatusmalleja, kdyttoteorioita, joiden avulla tulkitsemme
ympardivdd maailmaa ja jotka ohjaavat toimintaamme erilaisissa tilanteissa, usein
tiedostamattomasti. Olettamukset ovat aiempien kokemusten ja ajattelun synnytta-
mid ja ne on ohjelmoitu yksilén muistiin. Muisti on kuitenkin vain tallenne aiem-
mista tapahtumista eiké siihen sisélly juurikaan tulkintaa siitd, mité tapahtui tai miten
tapahtumista voisi oppia uusia tilanteita varten (Schein 1993). Toimintatavat toista-
vat itseddn automaattisesti tilanteesta toiseen, vaikka ne olisivat kuinka ’véaaria’. Kun
ihminen lakkaa ajattelemasta, hian tukeutuu muistiinsa. [hminen toimii aiempien ko-
kemustensa, ajattelunsa ja niiden synnyttdmien olettamusten pohjalta tiedostamatta
niiden vaikutusta (Isaacs 1993). Isaacs (1999) kutsuu lukittuja olettamuksia, ajatus-
malleja ja mielipiteitd padhénpinttymiksi, jotka saavat meidét puolustamaan omaa
nikodkulmaamme ja tyrkyttimidn omaa totuuttamme toisille ihmisille. Dialogin ta-
voitteena on tulla tietoiseksi néisté taustalla vaikuttavista eldvistd prosesseista.

Siind, missé tavallinen keskustelu tai viittely keskittyy asioiden pilkkomiseen ja
analysointiin, dialogi hyddyntéd ihmisten erilaisia kokemuksia ja rakentaa kokonais-
kuvaa kaikista niisté erilaisista tavoista, joilla asiasta voidaan ajatella ja minkélaisia
merkityksid sithen voi liittyd. Dialogissa ei pyritd samanmielisyyteen vaan jaettuun
kokonaiskasitykseen ja syvempéddn ymmarrykseen (Alhanen 2016). Tavalliseen kes-
kusteluun verrattuna pyrkimys ei ole todistaa jokin nékokulma oikeaksi/voitta-
jaksi/totuudeksi, vaan tuntea eri nikokulmat ja niiden kautta ymmartia asioista ja
niiden tautalla olevasta ajattelusta enemman (Bohm 1996). Prosessina dialogi on ko-
konaisuutta rakentava ja yhteyksid luova. Dialogissa syntyy jaettua ymmérrysté ja
yhteista kieltd, joka on kulttuurin perusta (Schein 1993).

Dialogin ndkokulmasta sosiaalinen todellisuus on jatkuvassa liikkeessé ja raken-
tuu uudestaan ihmisten vuorovaikutuksen tuloksena. Dialogissa syntyvd ymmérrys
asioista ndhdidn vaiheena, ei lopullisena totuutena asiasta. Asiat ja niiden valiset
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suhteet muuttuvat, ihmisten kokemukset ja asioille antamat merkitykset eldvit jat-
kuvasti. Ymmaérrys ja merkitys on tilannesidonnaista. Dialogissa kudotaan — reaali-
aikaisesti - ymmarryksen ja merkityksen kudelmaa, joka eldé ja muuttuu jatkuvasti.
Dialogi perustuu tasa-arvoon, siihen, ettéd kaikki ndkdkulmat ovat oikeutettuja ja niita
tarvitaan parhaan mahdollisen ymmaérryksen synnyttdmiseksi. (Alhanen 2016)

213 Arjen keskustelut ovat harvoin dialogia

Jokapdivéinen vuorovaikutuksemme rakentuu puhutun kielen varaan, joskin kirjoi-
tetun kielen rooli kanssakdymisessimme on kasvanut. Arjessa kiymadmme keskus-
telut ovat kuitenkaan harvoin dialogeja, vaikka dialogi-sanan kéyttd on yleistynyt.
Aidossa dialogissa puhuja kohdistaa sanansa vastaanottajalle, joka keskittyy kuun-
telemaan. Ndenndisdialogissa vastaanottaja ei syysti tai toisesta joko kykene tai ha-
lua aidosti kuunnella. (Mustajoki jne. 2018)

Dialogille on arjen keskusteluissa monenlaisia esteitd. Dialogin onnistumiseen
vaikuttaa muun muassa osallistujien kielelliset kyvyt tuottaa ja ymmartdd puhetta,
seké arjen keskustelua ohjaavat sosiaaliset normit. Myds ulkoiset hdiriotekijit kuten
kiire, melu ja keskeytykset vaikuttavat kykyymme asettua keskusteluun. (Mustajoki
ym. 2018)

Dialogin onnistumiseen vaikuttavat my0s vuorovaikutukseen liittyvét tar-
peemme, olettamuksemme, toiveemme, aikeemme ja tavoitteemme, joista emme
aina itsekddn ole tietoisia. Tavoitteemme voi olla esimerkiksi kiittdd, kehua, loukata
tai satuttaa ihmisté, jonka kanssa puhumme. Vuorovaikutukseen liittyvien tarpeiden
liséksi tuomme keskusteluun tarpeita, jotka eivit suoranaisesti liity vuorovaikutuk-
seen. Saatamme esimerkiksi kaivata empatiaa tai arvostusta ja meilld voi myds olla
identiteettiin tai sosiaaliseen ryhméén liittyvié tarpeita. (Mustajoki ym. 2018)

Arjen keskustelu syvenee harvoin dialogiksi myo0s siksi, ettd ihmislajille, kuten
muillekin eldinlajeille, on tyypillistd pyrkid sddstdmiin energiaa. Emme esimerkiksi
litkku juoksemalla, vaan kdvelemalld. Keskustelun kohdalla pyrimme sdistiméan
energiaa vélttelemélld dlyllistd ponnistelua. Sen sijaan, ettd antautuisimme tiysin
keskustelun ja uusien ajatusten virtaan, turvaudumme usein ulkoa opittuihin puheen-
parsiin ja toistamme aiempia ajatuksia. (Mustajoki ym. 2018, Alhanen 2016)

Koska arjen keskustelut pdédsevit harvoin syvenemaén dialogiksi — joskin se on
mahdollista — jatdn ne omassa tutkimuksessani tarkastelun ulkopuolelle. Tutkimuk-
seni késittelee ensisijaisesti varta vasten jarjestettyjd, ohjattuja dialogeja, joissa
edelld kuvatut dialogin onnistumiseen vaikuttavat tekijit on otettu huomioon alalu-
vussa 2.1.5 esitettdvilla tavoilla. Tulen kuitenkin véitdskirjassani viittaamaan myos
tilanteisiin, joissa arkinen keskustelu syvenee aidoksi dialogiksi.

25



Eeva Nummi

214 Valineellinen ja aito dialogi

Dialogista puhutaan toisinaan myos dialogi-menetelmana (esim. Vahamaki 2008),
jolloin dialogi on viline tai keino jonkin ennalta mééritellyn tavoitteen saavutta-
miseksi. Késitys dialogin tavoitteellisuudesta tai sen vapaasta ohjautuvuudesta jakaa
dialogikenttdd ja vaikuttaa siihen, millaisena dialogin ohjaajan rooli nihddin. Jos
dialogilla pyritdén johonkin yhteiseen késitykseen, dialogin ohjaajalla on selkeé teh-
tiavé ohjata keskustelua kohti tuota tavoitetta. Jos dialogilla taas ei ole selkedi aihetta
tai pddmadrad, vaan ne madrittyvit keskustelun kuluessa osallistujien puheessa, dia-
login ohjaaja antaa puheen kehkeytyd vapaammin. Téll6in dialogi ei ole ensisijai-
sesti viline, vaan silld on itseisarvoista merkitysti. (Vahamaki 2008)

Vilineellinen dialogi on jaksoittaista, yksittiisistd tapahtumista ja tilaisuuksista
muodostuvaa sen sijaan, ettd se synnyttdisi pitkdkestoisia ajattelun, oppimisen ja ke-
hittimisen jatkumoita kuten aito dialogi. Keskustelu seuraa etukiteen suunniteltua
rakennetta, josta dialogin ohjaaja huolehtii. Tilaa luoville ronsyille ei ole samalla
tavalla kuin aidossa dialogissa, jonka ldhtokohtana on ajatus, ettd on olemassa jotain,
josta emme tiedd ja josta voimme oppia yhdessi toisten kanssa. Piilossa olevan tut-
kiskelu edellyttdd vapautta puhua keskustelun aikana esiin nousevista asioista. (Bo-
keno 2007)

Dialogia voidaan kdyttdd myos vélineend jonkun tunnistetun ongelman ratkaise-
miseksi tai uusien, luovien ideoiden 16ytdmiseksi aivoriihi tyyppisesti, jolloin taus-
talla voi olla myo0s ajatus tehokkuuden lisdédmisestd. Aito dialogi, jossa etsitdén pii-
lossa olevia nidkokulmia ja kuvitellaan vaihtoehtoisia tulevaisuuksia kehittdd luo-
vuutta, innovatiivista padtoksentekoa ja ongelmanratkaisukykya. Kyse on enemmin-
kin kyvykkyyden kasvattamisesta kuin menetelmin hyodyntdmisestd selkeésti raja-
tussa tilanteessa ja tarkoituksessa. (Bokeno 2007)

Vilineellinen dialogi on rutiininomainen suoritus, joka palvelee tavoitetta ja joka
pidetéén turvallisesti hallinnassa. Rakenne auttaa minimoimaan aitoon dialogiin liit-
tyvan riskin, joka on kuitenkin kasvun ja kehittymisen edellytys. Aito dialogi siséltda
riskin epdvarmuuden lisddntymiseen, kun uusille ndkokulmille avautuminen kyseen-
alaistaa itsestéén selvini pidettyjd, totuttuja ajatusmalleja. (Bokeno 2007)

Omaksumalla sen lahtokohdan, ettd on olemassa jotain, jota emme tied, ja josta
voimme oppia yhdessi toistemme kanssa edellyttdd, ettd olemme valmiita kuuntele-
maan toisten ihmisten ndkokulmia ja késityksid todellisuudesta. Pidéttelemalld omia
olettamuksiamme ja keskittymilld kuuntelemaan toisia, voimme oppia ymmérta-
méién toisiamme paremmin ja hyvéksyméédn ndkokulmiemme eroja. Suvaitsevaisuu-
den lisdéntyessd myds konfliktien riski pienenee. Aito dialogi edistéd osallisuutta ja
kestdvad muutosta ihmisissi ja ihmisyhteisdissd. (Bokeno 2007, Alhanen 2016)

Organisaatioissa kaytéavét dialogit ovat usein vélineellisid dialogeja, joissa tavoi-
tellaan yhté, yhteistd nikemystd (Véhédmaki 2008). Vahdméki asemoi oman tutki-
muksensa suhteessa vallitsevaan kulttuuriin tdhan tapaan:
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”Myés oman kdsitykseni mukaan yrityksissd toteutettavilla dialogeilla on oltava
selked tavoite, jotta sen toteuttaminen ylipddtdnsd olisi yrityksissd oikeutettu ja
sopisi vallitsevaan tehokkuuden kulttuuriin.” (Vahdamaki 2008, s. 105)

Tunnistan dialogin vélineellisen arvon ja sen kuinka vallitseva kulttuuri ohjaa
kohti vélineellistd dialogia. Oma orientaationi on kuitenkin aidossa dialogissa ja dia-
logilla on minulle itseisarvo, joka liittyy sithen millaisena ymmaérrén sosiaalisen to-
dellisuuden ja mika ihmiskésitykseni on. Késitykseni mukaan sosiaalinen todellisuus
rakentuu ihmisten vélisessd vuorovaikutuksessa ja puhutulla kielelld on tdssé jatku-
vassa uudelleen maédrittelyn ja merkityksellistimisen prosessissa keskeinen rooli
(Cunliffe 2008). Kyky kiyda dialogia, ajatella yhdessé, on valttdimétontd ihmisten
yhteiselimén kannalta. Ymmaérrys siitd, mikéd aidon dialogin anti organisaatioelé-
malle on, syvenee tdmén viitdskirjan aikana.

215 Dialogin kayminen ja dialogin vaatima osaaminen

Dialogilla on filosofiset juuret, mutta sen luonteelle ominaista on myos elédva toimin-
takdytintd, joita tarkastelen seuraavaksi.

Dialogi on erityinen vuorovaikutustilanne, jossa toteutuu ihmisten valilla tapah-
tuva merkitysten virtaus. Dialogiin, sen ihannetilassa, eivét kuulu hierarkkiset suh-
teet tai lukitut pddméaarat. Keskustelijat asettuvat tasa-arvoiseen suhteeseen toisiinsa
ndhden. Jokaisen panos keskusteluun on ldhtokohtaisesti yhtd merkittavd. Kukin
keskustelija voi osallistua vapaasti, ja keskustelun on myds tarkoitus edetd vapaasti
oman sisdisen kehkeytymisensé varassa. (Alhanen 2016)

Dialogin kdyminen edellyttidé dialogitaitoja ja -kykyjé, joita voi harjoitella.

2.1.5.1 Dialogitaidot ja -kyvyt

Dialogin keskeiset taidot ovat Isaacsin (1999) mukaan kuunteleminen, kunnioitus,
odottaminen ja suoraan puhuminen.

Dialogi vaatii ja kehittéé syvéllistd kuuntelemisen taitoa, kykya ottaa sanat vas-
taan ja hyviksya ne vastustelematta. Toisaalta kuuntelemisen taito edellyttdd oman,
mielen sisdisen hilindn vaientamista, seki itsen ja omien reaktioiden kuuntelemista
(Isaacs 1999). Hiliseva ja levoton mieli rauhoittuu hiljaisuudessa ja puheen tuotta-
misen hidastuessa. Hiljaisuus luo mieleen tilaa harkinnalle ja uusille ajatuksille.
Schein (1993) korostaa, ettd kuuntelemisen taito rakentuu nimenomaan sen varaan,
miten ihminen kykenee kuuntelemaan itseéén ja tunnistamaan oman ajattelunsa taus-
talla vaikuttavat olettamukset. Tiedostava mieli kykenee kuuntelemaan tarkemmin
myOs muita. Yhdessé kuunteleminen osana suurempaa kokonaisuutta saattaa herét-
tdd syvén ja epatavallisen ymmarryksen ja yhteyden kokemuksen (Isaacs 1999).
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”Kunnioitus ei ole passiivista toimintaa, vaan toisen ihmisen kokemusten alku-
perdn aktiivista etsimistd” (Isaacs 1999, s. 122). Kunnioitus kumpuaa holistisesta
ndkemyksestd, ettd kaikki elolliset ovat osa samaa eldvédéd kokonaisuutta, kaikki ih-
miset osa samaa ihmisten yhteisod ja jokaisella on oma, oikeutettu nikokulmansa
asioihin. Kunnioitus edellyttidd sen hyvéksymisté, ettd voimme oppia toiselta ihmi-
seltd jotain. Kunnioitus nékyy pyrkimyksend péésté jiljille toisen kokemuksesta ja
ajattelusta. (Isaacs 1999)

Odottaminen tarkoittaa oman mielipiteen muodostamisen viivyttimistd, vastaan-
ottamista ilman pyrkimystd mielipiteen muodostamiseen — ajattelun hidastamista.
Odottaminen edellyttdd askeleen taaksepdin ottamista ja asioiden katsomista uusin
silmin. Odottaminen antaa mahdollisuuden havainnoida omaa ajattelua, tunnistaa
omat lukkiutuneet ajatukset ja tiedostaa oman tietimyksen rajat. (Isaacs 1999)

Suoraan puhuminen vaatii astumista tyhjyyteen, menemistd oman puutteellisen
ymmarryksen synkkddn metsdan. Turvaudumme usein puhuessamme ulkoa opittui-
hin asioihin, suunniteltuun puheeseen tai toistamme sité, mité on jo sanottu. Emme
todellisuudessa sanoita senhetkistd ajatteluamme koska emme vélttdmatta ole lain-
kaan kosketuksessa oman, aidon ajattelumme kanssa. Dialogissa voimme kuitenkin
tulla tietoiseksi omasta ajattelustamme ja sanoittaa sitd d4aneen. (Isaacs 1999)

Alhanen (2016) tunnistaa viisi dialogille keskeistd kykya, jotka ovat virittdyty-
minen, kuvittelu, harkinta, leikki ja usko.

Virittdytymiselld tarkoitetaan kykyi eldytyd ja herkistyd toisen ihmisen koke-
muksille. Virittdytyminen koskee kaikkia aisteja. Sanojen lisdksi tarvitaan keholli-
suuteen perustuva kokemusyhteys, jonka syntymiseen eleet, kasvonilmeet ja &ani
vaikuttavat. Virittdytymiskyky on synnynnéistd, mutta sithen vaikuttavat myds elé-
min aikana saadut vuorovaikutuskokemukset. Dialogissa tapahtuva tietoinen pon-
nistelu toisen ihmisen ymmartamiseksi kehittdd virittdytymiskykyd. Virittdytymis-
kyky liittyy luottamuksen kokemukseen. Virittdytyminen heréttdd toivon siitd, ettd
keskustelemalla on mahdollista edetd kohti vaikeita ja henkilokohtaisesti arkoja asi-
oita. (Alhanen 2016)

Kuvittelun kykyd tarvitaan tilanteessa, jossa toisen ihmisen kokemukset ylittavét
oman kokemusmaailman rajat. Alhanen (2016) toteaa, ettd kun omasta kokemus-
maailmasta ei 10ydy selkedd vastinetta, on jatkettava kuvittelemalla. Kuvittelu avaa
uusia mahdollisuuksia, vaihtoehtoisia suuntia ja mahdollistaa tulevaisuuden luovan
ennakoinnin. Yhteinen kuvittelu on tarkedd luovan ongelmaratkaisun kannalta.

Dialogissa tarvitaan myos faktoihin nojaavaa analyyttisyyttd ja johdonmukai-
suutta. Tosiseikkojen selvittdmisen jélkeen ihmisten on vield valittava, mitd padmas-
rid he tavoittelevat ja millaisin keinoin. Harkitseminen on sitd, ettd henkild punnitsee
ennen kuin toimii, mitd keinoja hdnen on kdytettdvd padmadriensa saavuttamiseksi
ja millaisia seurauksia teoilla on. Harkinta on tunteen, &lyn ja mielikuvituksen yh-
teispelid. Dialogissa koetellaan ja harjaannutetaan sekd yksilon omaa ettd ryhmén
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yhteistd harkintakykyé. Yhteisollinen harkinta on sen varassa, miten yksilot oppivat
kayttaméan harkintakykydén. Yksilollisen harkintakyvyn kehittyminen tarvitsee tu-
ekseen jatkuvia dialogeja. (Alhanen 2016)

Kyky leikkid viittaa kokeiluille suopeaan maailmaan, jossa kuvitteelliset asianti-
lat ja kokeileminen kietoutuvat yhteen. Keskustelussa tapahtuva ajatuksilla leikittely
edistdd uuden luomista. Erilaisissa kokeiluissa ajatusleikit viedddn toimintaan. (Al-
hanen 2016)

Dialogi on vaativa vuorovaikutuksen muoto, joka asettaa ihmisten taidot ja kér-
sivillisyyden koetukselle, koetellen uskoa. Dialogissa usein koettu turhautuminen ja
epdtoivo vaatii uskoa vield toteutumattomien asioiden ilmaantumiseen. Dialogiin
ryhtyminen edellyttdd uskoa keskindisen ymmaérryksen syntymiseen, luottamuksen
muodostumiseen seké uusien, kdyttokelpoisten ideoiden ilmaantumiseen, Alhanen
(2016) toteaa. Se, ettd usko alkaa ohjata toimintaa, edellyttda tahtoa ja tahdonvoi-
malla tapahtuva ponnistelu synnyttié uskoa. Uskoa ei synny, jolleivat dialogin osal-
listujat osoita kéytdnndn teoillaan luottavansa toisiinsa. (Alhanen 2016)

2.1.5.2 Dialogisen tilan rakentaminen

Dialogi voi olla missé ja milloin vain tapahtuvaa, tai se voi olla varta vasten jérjes-
tetty tilaisuus. Ikuro Nonaka jne. (2001) mukaan dialoginen tila ’Ba’ on yhti aikaa
fyysinen tila, ldsndolon tila ja mentaalinen tila. Arnkil (2019) tdydentda 'Ba’:n aja-
tusta Mihail Bakhtinin ja Emmanuel Levinasin innoittamilla ulottuvuuksilla ja kuvaa
dialogista tilaa viisisakaraisena tdhtend, johon kuuluvat fyysinen, ajallinen, sosiaali-
nen, mentaalinen ja diskursiivinen tila.

Dialogin kdymienen edellyttdd hdiriotontd fyysistd tilaa. Tila jarjestetddn niin,
ettd osallistujat istuvat ympyrésséd ilman ettd heidan vélilldan on tuoleja, pOytia tai
muita esteitd. Asetelma korostaa osallistujien tasa-arvoista asemaa keskustelussa.
Samalla mahdollistuu kasvokkainen vuorovaikutus, jossa osallistujat pystyvit
paremmin aistimaan toistensa tunnekokemuksia. Thminen on erityisen herkka
kasvokkaiselle vuorovaikutukselle. Levinasin (Morgan 2007) mukaan kasvot
edustavat ihmisessd riisutuinta itsed, haavoittuvuutta ja kontrollin puutetta.
Katsoessamme toisen ihmisen kasvoja, olemme vaittomasti vastuussa hénesti, silld
se on luonnollinen tapa tunnistaa toisen ihmisen itseoikeutettu toiseus. (Arnkil 2019)

Dialogi vaatii aikaa. Dialogissa ajattelu tapahtuu tdssé ja nyt, toisiinsa kietoutu-
vien puheenvuorojen kautta, jolloin puheen tuottaminen hidastuu. Tdma on hyva
huomioida ajallisen tilan suunnittelussa. Ajalliseen tilaan liittyy myo0s tarve jakaa
aikaa tasapuolisesti kaikkien osallistujien kesken. Dialogissa osallistujat ovat toi-
siinsa ndhden tasa-arvoisia ja jokaisella on yhta suuri oikeus puhua omasta nakdkul-
mastaan. Aikaa tarvitaan myo0s, jotta puhe pédsee syvenemdén pintapuolisesta
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puheesta merkitysten tasolle. Témé on dialogin keskeinen ominaisuus, joka erottaa
sen muista keskustelutilanteista, ja se vaatii riittdvésti aikaa. (Arnkil 2019)

Ihmiset tulevat dialogiin erilaisin odotuksin ja kokemuksin. Dialogi on sosiaali-
nen tila, jossa osallisuus ja turvallinen yhdessé olo toisten ihmisten kanssa toteutu-
vat. Keskustelun pelisddnnot auttavat rakentamaan dialogia mahdollistavaa yhteen-
kuuluvuuden tilaa. Keskeisimmait pelisddnnét ovat puhumisen ja kuuntelemisen
erottaminen sekd omasta kokemuksesta puhuminen, joiden noudattamisesta dialogin
ohjaaja pitéd huolen. (Arnkil 2019)

Mentaalinen tila perustuu avoimuudelle ja empatialle. Olennaista on ihmisten
vilisen erilaisuuden ja eri ndkdkulmien kunnioittaminen sekéd herkkyys kuunnella
toisten ihmisten ainutlaatuisia kokemuksia. Dialogin mentaalinen tila vaatii roh-
keutta astua ei-tietdimisen ja tunteiden maaperélle. (Arnkil 2019)

Diskursiivinen tila on moniééninen tila, jossa kuuleminen ja kuulluksi tuleminen
voivat olla mahdollisia. Diskursiivinen tila viittaa sanojen ja ilmausten tutkiskeluun
sekd niiden avaamaan mahdollisuuteen ymmartia sekd omia ettd muiden ajatuksia
ja kokemuksia. (Arnkil 2019)

Jokaiselle dialogin ohjaajalle muodostuu oma tapansa dialogisen tilan rakenta-
miseen. Minulle valmistautumiseen liittyy sekéd fyysisen tilan jdrjestiminen, ettd
mentaalisen tilan virittdminen. Yleensd timé vaatii rauhoittumista ja herkistymista
ensin oman itsen kuuntelemiseen. Aloitan valmistautumisen mielellédni yksin tyh-
jéssd tilassa, johon jokainen tilaan saapuva uusi ihminen tuo oman energiansa ja las-
ndolonsa. Otan tulijat mukaan omaan mentaaliseen tilaani ja siirrin huomioni heihin
sdilyttden samalla kosketuksen omaan sisdiseen kokemukseeni.

2153 Dialogin ohjaaminen

Varta vasten jérjestetty dialogi voi olla vapaata, jossa keskustelu kulkee oman keh-
keytymisensé varassa ilman dialogin ohjaajaa, tai ohjattua. Ohjatussa dialogissa oh-
jaaja huolehtii osallistujien tasa-arvoisesta oikeudesta puheeseen, auttaen keskuste-
lijoita pysymaién dialogissa sekd seuraamaan dialogin pelisdint6ja. Rakenteellinen
dialogi on tiukemmin strukturoitu, seuraten ennalta suunniteltua rakennetta. Talldin
ohjaaja kayttia tilanteessa enemmain valtaa ja ohjaustoimenpiteitd, toisinaan myos
erilaisia dialogisia menetelmié. Téssd tutkimuksessa puhutaan ensisijaisesti jarjeste-
tyistd, ohjatuista dialogeista, jotka voivat olla vapaita tai rakenteellisia tilanteesta,
teemasta ja osallistujista riippuen.

Dialogin ohjaaminen vaatii dialogin pelisdint6jen tuntemista ja ohjaustaitoja.
Dialogin pelisdénnét on kiteytetty kdyttokelpoisella tavalla Sitran 2018 julkaise-
massa Erdtauko- toimintamallissa (Laaksolahti & Alhanen 2018):

- Kuuntele toisia, 414 keskeyta tai kdynnistd sivukeskusteluja
- Liity toisten puheeseen ja kéyté arkikieltd
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- Kerro omasta kokemuksesta

- Puhuttele muita suoraan ja kysy heidén ndkemyksidan

- Ole lasni ja kunnioita toisia seké luottamuksen ilmapiiriéd

- Etsi ja kokoa. Tydstd rohkeasti esiin tulevia ristiriitoja ja etsi piiloon
jédneitd asioita.

Dialogin ohjaajan, josta Erdtauko-toimintamallissa kéytetddn nimitystd fasili-
taattori, tehtdvd on huolehtia dialogin pelisdéntdjen noudattamisesta. Ohjaaja huo-
lehtii, ettd jokaisella on tilaa kertoa kokemuksistaan. Hén edistdd toisen puheeseen
liittymistd ohjaamalla osallistujat kiinnittimaan huomiota eri puheenvuorojen vili-
siin yhteyksiin ja ndyttdd esimerkkié siitd, miten puhutaan suoraan omista kokemuk-
sista. Ohjaaja auttaa pitdmain keskustelun arkikieliseni ja pyytdd avaamaan vaikeat
termit, joita kaikki eivat vélttdmattd ymmérrd. Hén auttaa osallistujia pysdhtyméén
jannitteiden dérelle ja kuvaamaan tarkemmin siihen liittyvid kokemuksia. Ohjaaja
auttaa etsimddn piiloon jadneitd nédkokulmia ja tutkimaan eri ndkokulmien vélisid
yhteyksid. Ohjaajalta vaaditaan kykyé ohjata ryhmaia, sietdéd epdvarmoja hetkid, hil-
jaisuutta ja jannitteitd sekd kykya seurata yhteisen ajattelun kehkeytymisté ja tehda
sitd ndkyviksi. (Laaksolahti & Alhanen 2018)

2154 Dialogin ohjaaja tunnesailiona

Minulle, tdssd tutkimuksessa dialogin ohjaajan rooli on Bionin containr-funktion,
tunnesdilion kaltainen. Container-sanalle ei ole sopivaa suomennosta. Usein puhu-
taan siiliostd, sdiliofunktiosta tai tunneséilidsta, joskin néisti termeistd jad puuttu-
maan containeriin olennaisella tavalla kuuluva transformatiivisuus. Container-funk-
tion luonne on aktiivinen ja prosessinomainen, vaikka se on usein ulkoisesti melko
passiivista. (Hyyppa 1999)

Container-funktion perusmuoto on havaittavissa vanhemman ja vauvan vilisessi
vuorovaikutuksessa, mutta se on yhti lailla 14sné terapeutin ja asiakkaan vélilld, ryh-
mén ohjaajan ja ryhmaén vélilld, johtajan ja tyontekijoiden vélilld. Container-funkito
esiintyy yhtd lailla yksilon, ryhmén ja yhteiskunnan tasolla seka kaikkien kulttuurien
piirissd. (Biran 2015)

Perusmuodossaan container-funktio ilmenee vanhemman ja lapsen vuorovaiku-
tuksessa. Nalké, visymys ja mérké vaippa ovat kokemuksia, joille ei vauvan koke-
musmaailmassa ole vield nimid, mutta lapsi viestii epdimukavan kokemuksensa van-
hemmalle itkemalld tai muuten kehollisesti viestiméll4d. Vanhempi vastaa lapsen hoi-
van ja huolenpidon tarpeisiin, sanottaa ja nimedéd niitd tarpeita ja kokemuksia.
Muuntaessaan lapsen kokemuksen kielelliseen muotoon ja antaessaan asioille sanal-
lisia merkityksid, vanhempi rauhoittaa lasta. Container on Bionin (1962) mukaan
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aktiivinen, dynaaminen, etsivd, ihmetteleva, tutkiskeleva ja kyseenalaistava prosessi.
(Biran 2015)

Vanhemman container-funktioon liittyy myos kyky unelmoida ja kuvitella tule-
vaisuuksia. Vaikka hetkittdin tilanne voi olla vaikea tai stressaava, vanhempi kyke-
nee kuvittelemaan tulevaisuuden, jossa asiat on ratkaistu ja ovat hyvin. Téstd syysta
hén pysyy hétddntymatta kurssillaan ja nékee jatkuvuuden vaikeiden aikojen yli.
Bion kutsuu tdtd nimelld *act of faith’, viitaten luottamukseen perustuvaan toimin-
taan. (Biran 2015)

Vihitellen lapsen omat kyvyt vahvistuvat ja héin on kykenevd muodostamaan
sisdisen containerin, joka ymmarti4 ja jarjestelee maailmaa, erottaa sisdisen ja ul-
koisen maailman toisistaan, mahdollisen ja mahdottoman. Sisédiseen containeriin liit-
tyy uteliaisuus, kyky havainnoida maailmaa ja kyky oppia kokemuksesta. (Biran
2015)

Sosiaalisena eldimend ihmiselld on vield aikuisenakin tarve kuulua johonkin,
joka toimii container-funktiossa ja joka ruokkii kasvuamme. Hyvéa sosiaalinen con-
tainer voi olla olla ryhmé, organisaatio tai yhteiskunta, joka kestéé erilaisuutta ja
sallii eroavaisuuksien yhtiaikaisen olemassaolon. Toimiessaan container-funktiossa
terapeutilta, ryhmén ohjaajalta ja johtajalta vaaditaan vapaata mieltd, joka jattaa tilaa
oivaltamiselle. Vapaa mieli ei ymmérrd, nimed ja kategorisoi liian nopeasti, vaan on
tietyll tavalla tyhjépédinen. Koska valmiita vastauksia ei ole tarjolla prosessiin kuu-
luu pienet takapakit, hankaluudet ja vaikeudet, katastrofitkin, jotka Bionin (1970)
mukaan johtavat kuitenkin vdhitellen kehittymiseen. (Biran 2015)

Ryhmaésséd ihmiset saattavat kokea epdvarmuutta, kamppailla oman paikkansa
loytdmisen kanssa ja kokea ahdistusta toisiin ryhmailiisiin ja ohjaajan suhtautumi-
seen liittyen. Sanattomat kokemukset ja ajatukset tayttavét tilan. Ihmiset saattavat
jopa sanoa dineen, ettd eivit pysty sanottamaan sitd, mitd heidin sisélldan tapahtuu.
Usein henkisid ja tunteisiin liittyvid asioita on vaikea sanottaa ddneen. Ryhmén oh-
jaajan tehtévd on toimia vanhemman roolissa ja auttaa kokemuksen sanoittamisessa.
Ohjaaja kuuntelee tarkasti kdytettyjd sanoja ja sanatonta ilmaisua, havainnoi kayt-
tdytymistd, muuntaa sen sanalliseen muotoon ja palauttaa takaisin ryhmaélle. Ohjaa-
jalta vaaditaan herkkyyttd ja intuitiota aistia ryhméé ja sanoittaa havaintojaan. Tél-
laisella toiminnalla on organisoiva, selkiyttdva ja rauhoittava vaikutus. (Biran 2015)

Aineisto, jota ei sanoteta ddneen, jda leijumaan ilmaan ja muodostaa maarittele-
méittdmén uhan (engl. nameless threat), joka estdd ryhmaé toimimasta. Se voi ilmetd
epdaitona tai tuhoavana kayttdytymisend. Sosiaalisessa kontekstissa, epdvarmoina
aikoina, syntyy késitteleméttoméan aineiston varastoja, joiden kohdalla muuntamista
ei tapahdu. Kokemukset ikddn kuin pullotetaan ja jatetddn kasittelemattd. Kasautu-
essaan kokemukset purkautuvat ulos sellaisenaan, konkreettisina tekoina, eivétka ka-
navoidu dialogiin. Teot ovat luonteeltaan toistavia, eikd niissd tapahdu koke-
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muksesta oppimista. Teot voivat my0s olla ilmiasultaan julmia ja primitiivisid. Jos
container-funktio puuttuu, vékivallan kieli vahvistuu ja pyrkii tuhoamaan. Mité
enemmaéan muuntamista tapahtuu, sitd paremmin ryhmi suuntautuu dialogiin ja dia-
loginen tydskentely tulee mahdolliseksi. (Biran 2015)

Container funktioon liittyy kyky 16ytéd merkityksié ja asioiden vilisid yhteyksid
sielld, missd niitd ei ndytd olevan. Container-funktio on keskeinen ryhmén ohjaajan
tyOsséd on kyse sitten terapeutista, ohjaajasta tai johtajasta. Véhitellen ryhma oppii
itse toimimaan container-funktiossa. Roolit voivat my0s vaihtua ja ryhma kannatella
ohjaajaa timéan kyvyttdmyydessé tukea ryhméa kasvussa. Ohjaaja ja ryhma oppivat
yhteissddtelemddn vuorovaikutusta ja tunteita. (Biran 2015)

2.2 Dialogi jatkuvasti muuttuvan organisaation
perustana

Perinteisessd, positivistisessa maailmankuvassa korostuu yhden todellisen, meidén
ulkopuolellamme olevan todellisuuden olemassaolo. Modernin ajan perinne ohjaa
tarkastelemaan yhteiskuntaa luonnontieteen ja teknologian lainalaisuuksien kautta,
pitden arvossa ihmisen rationaalista ajattelua. Parhaiten todellisuutta pystyy ymmar-
tdmadn rationaaliseen ajatteluun koulutettu mieli. Organisaatiotieteet syntyivit tahdn
kenttéén, olettamukseen siitd, ettd on olemassa objektiivinen todellisuus ja konkreet-
tinen organisaatio, jota tutkia. Perinteiset organisaatioteoriat korostavat ajatusta, etti
organisaation on kerdttivé systemaattisesti tietoa, faktaa, dataa padtdksenteon opti-
moimiseksi. Olennaista on kurinalainen havainnointi ja organisaation tehokkuuden
lisddminen, jonka mestari organisaatiotietdjd on. Tehokkuuden lisddminen liittyy
modernin ajan jatkuvan kasvun pyrkimykseen. Tavoitteena on tehdd enemmaén, pa-
remmin ja tehokkaammin, joka on mahdollista luotettavan tiedon varassa. (Gergen
& Thatchenkery 2006)

Rationaalinen, jarkiperdinen toiminta on muodostunut johtamisen ihanteeksi ja
se nakyy uskomuksena, ettd johtajat ovat muita kykenevampii rationaaliseen ajatte-
luun; suunnitteluun, organisointiin, koordinointiin ja kontrollointiin. Erityisesti stra-
teginen johtaminen, tavoitteen ja toimenpiteiden asetanta, ovat rakentuneet oletta-
mukselle yksilon rationaalisuudesta. Johtajan rooli on positivistisen tieteen, ratio-
naalisen asiantuntijan rooli, johon liittyy olennaisesti kyky kasitella tieteellista tie-
toa. (Gergen & Thatchenkery 2006)

Kielen rooli tdssa todellisuuskédsityksessd on ldhinna vilittdd havaintojen ja ra-
tionaalisen ajattelun kautta saatu tieto ja totuus todellisuuden luonteesta. Strategian
ja tieteen kieli on organisaatiossa tiettyjen ihmisten hallinnassa. Ndin ollen kieli on
vahvasti sidottu tyonjakoon, hierarkiaan ja valtaan. Vahitellen késitys kielen merki-
tyksestd on kuitenkin muuttunut (Gergen & Thatchenkery 2006). Kielellinen kédnne
viittaa yhteiskuntatieteissd ml. organisaatiotieteisséd tapahtuneeseen kielti koskevaan
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ajattelutavan muutokseen (Alvesson & Kérreman 2000). Sen sijaan, ettd kieli néh-
téisi objektiivisesta todellisuudesta kertovana, passiivisena vilineend, sen ajatellaan
olevan aktiivinen, prosessinomainen ja tilanteeseen sidottu tapa rakentaa todelli-
suutta. Kielen kautta vilittyy ja rakentuu versioita todellisuudesta, tulkintoja merki-
tyksestd, jotka asioihin liittyvét. Asioilla ei ole abstraktia, tilanteesta vapaata merki-
tystd, vaan merkitykset rakentuvat kielen avulla.

Sosiaalinen konstruktionismi on tieteen filosofinen suuntaus, jossa tiedon, todel-
lisuuden, rakenteiden ja ilmididen ndhdddn muodostuvan sosiaalisessa ja kielelli-
sessd vuorovaikutuksessa (Cunliffe 2006). Se on tapa olla olemassa ja néhdd maa-
ilma monimuotoisena ja ldhtokohtaisesti dialogisena. Sosiaalisen konstruktionismin
nikodkulmasta ihmiset kokevat todellisuuden hyvin eri tavoin, eivétka siitd kerrotut
tarinat ole yhdenmukaisia. Se, millaiseksi sosiaalinen todellisuus milloinkin raken-
tuu, on ihmisten yhteistyon ja yhteisen koordinaation tulosta. Konstruktionismin ldh-
tokohtana on ajatus maailmasta monindkdkulmaisena ja monidédnisend, jollaisena se
tulee myds hyvéksyd ilman pyrkimystd yhdenmukaisuuteen (McNamee & Hoskin
20006).

Siind, missd modernin ajan ja tieteen kieli pyrki kohti totuutta ja synnytti mono-
logia, konstruktionistinen ndkdkulma hyvéksyy erilaisten ndkékulmien olemassa-
olon pyrkien dialogiin (Cunliffe 2006). Témé& kyseenalaistaa perinteistd organisaa-
tiotiedettd, joka perustuu kurinalaisiin tutkimusmenetelmiin ja objektiiviseen, jatku-
vasti lisddntyvédn tietoon. Kidytdnnon organisaatioeldmaissé tehokas johtaminen, tie-
teelliseen tietoon perustuva kisitys organisaation toiminnasta, kehityksesta ja tehok-
kuudesta tulee yhté lailla kyseenalaistetuksi. Sen sijaan keskioon nousevat erilaiset
sosiokulttuuriset prosessit, joissa kielelld on keskeinen rooli. Organisaatio ei enié
olekaan itsendinen rakenne ja entiteetti, vaan osa sosiaalista todellisuutta ja kulttuu-
risen eldmin muoto. (Gergen & Thatchenkery 2006, Cunliffe 2006)

Kun yksil6t tai organisaatiot ndhdéén itsendisind, toisistaan riippumattomina en-
titeetteind, niihin suhtaudutaan asioina, objekteina, joita subjekti tarkastelee ja ana-
lysoi. Subjekti-objekti asetelma tarkoittaa organisaatioeldmassa sitd, ettd yhdelld on
valta kohdistaa toimenpiteitd toiseen. Organisaation johtajilla on visio, rakenteet ja
kulttuuri, he muokkaavat organisaatiota parhaaksi ndkemaélldan tavalla. Olettamus
on, ettd johtaja kykenee rakentamaan organisaation ja vaikuttamaan sen suoritusky-
kyyn. Organisaation muutoksen ja kehittymisen kannalta tdmé tarkoittaa ylhaalta
alas johdettua muutosta, jossa organisaation johdolla ndhdédén olevan paras ymmaér-
rys ympardivén todellisuuden vaatimuksista, joihin kehittdmistoiminnalla vastataan.
Téma tehddén mielelldén tutkittuja ja todistettuja menetelmid hyodyntémaélla, joiden
oikeasta soveltamisesti vain johtaja on kykeneva vastaamaan. (Hoskin 2006, Cun-
liffe & Erikssen 2011)

Sosiaalisessa konstruktionismissa olennaiseksi tulee jatkuvan organisoinnin pro-
sessi alati litkkuvassa prosessien verkostossa, jossa tulevaisuutta rakentuu jatkuvasti.
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Némaé prosessit ovat moniulotteisia, yhtdaikaisia, eri suuntiin menevid seké aikaan
ja paikkaan sidottuja (Hoskin 2006). Konstruktionismin ndkdkulmasta olennaista ei
ole kuvata organisaatiomallia, organisointikdytént6jd tai interventioita sellaisenaan,
vaan tarkastella sitd, miten teoriat, ihmiset, organisaatiot, muutos kietoutuvat yhteen.
(McNamee & Hoskin 2006)

Thmisyhteisdjen elamélle ominaista on tapahtumien ja asioiden merkityksellisté-
minen kielen avulla. Koska ihmisten toiminta on jatkuvaa, my0s sosiaalinen todelli-
suus on jatkuvassa liikkeessd. Samoin sen merkityksellistiminen on jatkuvaa. Orga-
nisaatiotieteiden ja organisaatioiden johtamisen kannalta olennaista onkin, miten
alati muuttuvan todellisuuden kanssa eletdén. Sana organisaatio itsessdén kuvaa ins-
tituutiota, jdhmettynyttd rakennelmaa, kun taas organisointi kuvastaa sité jatkuvaa
uudelleen médrittelyn prosessia, jota organisaatioeldmai edellyttdd. (Gergen & That-
chenkery 2006)

Perinteisesti organisaatio on totuttu nikeméain luonteeltaan melko pysyvéna ra-
kennelmana ja muutos ajanjaksona, jolloin siirrytddn yhdestd pysyvésti tilasta toi-
seen pysyvéadn tilaan. Tastd ndkokulmasta muutos niyttiytyy organisaatioelaméassi
poikkeuksellisena ajanjaksona (By 2005). Tsoukas & Chia (2002) esittivit, ettd
muutos ei ole organisaation ominaisuus, vaan organisaatio itse on jatkuvan muutok-
sen seuraus. Lahtokohtana on ajatus, ettd muutos on olennainen osa eldmaii, myos
organisaatioeldmai, ja organisaatio on jatkuvasta muutoksesta muotoutuva hahmo.
Organisaatio on joukko sosiaalisessa vuorovaikutuksessa madriteltidvid sddntdja ja
kategorioita, joiden tarkoitus on vakauttaa jatkuvasti muuttuvaa todellisuutta ja tehda
ihmisten toiminnasta helpommin ennakoitavaa. Organisaatio on ndiden sddntdjen
paikallista tulkintaa ja toimeenpanemista.

Merkityksellistiminen (engl. sensemaking) on prosessi, jossa organisaatioeld-
mén tapahtumien virta muutetaan sanoiksi ja kategorioiksi puhutun ja kirjoitetun
kielen avulla. Puhuttu ja kirjoitettu kieli vaikuttavat sithen, minkélaisena organisaa-
tioeldma koetaan ja miten organisaatiossa jatkossa toimintaan. Merkityksellistami-
nen on jatkuva, nopea ja sosiaalinen prosessi, jota pidetddn helposti itsestddnselvyy-
tend eikd sen vaikutusta organisaation toimintaan tiedosteta. Merkityksellistiminen
vastaa kolmeen kysymykseen: Miten jostain asiasta tai tilanteesta tulee tapahtuma
organisaation jisenille, mikd tapahtuman merkitys heille on, ja miten se vaikuttaa
heidén toimintaansa tulevaisuudessa (Weick, Sutcliffe & Obsfeld 2005).

Merkityksellistiminen on prosessi, jossa menneisyyden kokemus, merkitys ja
tulevaisuuteen suuntautuva toiminta kietoutuvat yhteen, muodostaen jatkuvan koke-
muksen virtauksen (engl. continuing flow of experience) (Weick ym. 2005). Se, ettd
organisaatio ja siihen liittyvét merkitykset ndhdéén jatkuvassa liikkeessa olevina, ih-
misten paivittdisessd vuorovaikutuksessa uudelleen maédrittyvind, tarkoittaa, ettd
muutos on luonnollinen osa organisaatioeldméd (Thomas ym. 2011).

35



Eeva Nummi

Koska organisaation prosessit ja rakenteet syntyvét ja niitd ylldpidetdan kielen
avulla, uudelleen organisoituminen edellyttdd uusia sanoituksia ja uudenlaisia mer-
kityksid, jotka méaéritellddn ja neuvotellaan toimijoiden vélisessd vuorovaikutuk-
sessa. Organisaation muutos on jatkuvaa, vuorovaikutuksessa tapahtuvaa kielellisti-
mistd ja merkityksistd neuvottelemista (Thomas ym. 2011). Voidaan jopa ajatella,
ettd puhe, ihmisten vuorovaikutus on muutoksen ajuri, eiké painvastoin (April 1999).

Ajatus siitd, ettd organisaatio rakentuu ja muovautuu jatkuvasti ihmisten toimin-
nan, kielen ja asioille annettavien merkitysten kautta on looginen pohja dialogiselle
organisaatiokésitykselle. Dialogisessa organisaatiossa dialoginen johtaminen ja dia-
login kdyminen ovat keinoja hallinnoida organisoitumisen ja merkityksen antamisen
prosessia. Ei niin, ettd dialogi olisi vain hallinnan ja johtamisen véline, vaan koska
dialogi on itsessddn luontainen ja vilttdiméton osa organisoitumisen, merkityksellis-
tdmisen ja johtamisen prosesseja — luontainen osa kaikkea ihmisten yhteiselaméaa.
Dialogisessa organisaatiossa on kyse timén ajattelutavan omaksumisesta ja dialogin
tietoisesta hyddyntdmisestd organisaatioeldmin ohjaamisessa. Dialoginen organi-
saatio on luonteeltaan, ehki vastoin yleisté kéasitysté, hyvin eldvé ja kehittyva (Hatch
& Ehrlich 2002).

2.3

Dialogi on tullut organisaatiotieteisiin védhitellen 1990-luvulta alkaen. Tutkimus pai-
nottui aluksi erityisesti organisaation oppimiseen. Erkkild (2012) tiivistdd vaitoskir-
jassaan organisaation oppimiseen ja kehittdmiseen asemoituvien dialogitutkimusten
lahestymistavat ja ydinajatukset yhteen kuvaan (Taulukko 1). Lahestymistavat limit-
tyvét ja linkittyvit toisiinsa, eivitka ne aina ole selkeérajaisia. Yhteistd niille on kui-
tenkin se, ettd dialogi arvotetaan hyodylliseksi ilmidksi organisaation oppimisen ja
kehittdmisen kannalta.

Dialogi organisaatiotutkimuksessa

Taulukko 1. Organisaation oppimiseen ja kehittdmiseen asemoituvien dialogitutkimusten lahes-

tymistavat ja ydinajatukset (Erkkilan 2012 s. 59 mukaan).

Dialogi organi- Dialogi yhteisen | Dialogi oppimis- | Dialogi tyosken- | Dialogin vaiku-
saation oppimi- ajattelun ja uu- |prosessina telymenetel- tukset suoriutu-
sen edellytyksena | den tiedon luo- mana miseen ja tuotta-

misessa

vuuteen

Organisaatio tarvit-
see dialogia, jotta
oppimista tapahtuu

Dialogin avulla
ryhma kykenee
sellaiseen ajatte-
luun, johon sen
yksittaiset jase-
net eivat yksin
pystyisi

Dialogi syntyy ja
kehittyy vaihe
vaiheelta ja oppi-
minen tapahtuu
tassa proses-
sissa

Dialogisin mene-
telmin osalliste-
taan henkilostoa
ja saadaan muu-
tokset toteutettua
tehokkaammin

Dialogi parantaa
yksilon tydssa
suoriutumista ja
koko organisaa-
tion tuttavuutta
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David Bohmin jalanjiljissd seurannut Peter Senge (1990) oli ensimmaéinen orga-
nisaation oppimista mallintaneista tutkijoista, jonka kiteytti késityksensé oppivasta
organisaatiosta viiteen padperiaatteeseen. Yksi néistd periaatteista oli dialogiin pe-
rustuva tiimin oppiminen. William Isaacs oli Sengen ldheinen yhteistydkumppani
Massachusetts Institute of Technology (MIT) dialogi-projektissa, jossa tehtiin uraa-
uurtavaa tyotd dialogiin ja organisaation oppimiseen liittyen. Isaacs (1993) tarkasteli
dialogia prosessina, jossa ihmiset reflektoivat ja oppivat yhdessd. Olennaista dialo-
gin kehittymisessd on synnyttda tila, jossa ihmiset voivat vapaasti vaihtaa ajatuksi-
aan, kokemuksiaan ja oletuksiaan. Isaacs kehitti Argyriksen (1990) double-loop op-
pimista eteenpdin triple-loop oppimiseksi.

Myos Edgar Schein tydskenteli MIT:ssi tutkien dialogia organisaation oppimi-
sen niakokulmasta. Schein (1993) niki dialogin keinona saada ryhmé ajattelemaan
tuottavasti, luovasti ja yhdessd. Kun dialogi onnistuu ryhmé voi péésté sen yksildi-
den luovien kykyjen yli ja saavuttaa sellaista luovaa ajattelua, joka ylittda alkuperéi-
set odotukset. Scheinin tydssé painottui se, miten ajatteluprosesseissamme havain-
tomme ja tietomme muodostuvat menneiden kokemustemme pohjalta ja kuinka dia-
logissa syntyy uutta kulttuuria erilaisine alakulttuureineen.

Organisaation oppimiseen kytkeytyvit myos Nonaka & Takeuchi (1995), jotka
korostivat dialogin merkitystd oppimisprosessin siind vaiheessa, kun yksilo jakaa
omia tulkintojaan muille ja kun yhteistd ymmaérrystd rakennetaan — kun hiljaisesta
tiedosta tehdddn jaettua tietoa. Nonaka & Taekeuchi (1995) tekivét ndkyvéksi sen,
miten organisaatiossa vain yksilot luovat tietoa ja timan vuoksi on hyvin tirkeéa,
ettd organisaatio tuntee ja stimuloi tiedon tuottamista. Tiedon tuottaminen tulisi
ndhda prossina, jossa organisaatio vahvistaa yksiloiden luomaa tietoa ja kiteyttaa sitd
ryhmétasolla dialogin, keskustelujen, kokemusten jakamisen ja havainnoinnin kautta
(Erkkila 2008).

Oppiminen liittyy l&heisesti myds organisaation kehittimisen ja muutoksen te-
matiikkaan. Dialogia on kéytetty tydskentelymenetelméné usein silloin, kun on ha-
luttu osallistaa henkildstda tai on ollut tarve saada vietya 1dpi organisaatiomuutoksia
tehokkaasti (esim. April 1999, Skordoulis & Dawson 2007 ja Heynoski & Quin
2012).

Muutoksen synnyttdmiseen liittyy myds toimintatutkimuksen perinne ja Gustav-
senin (1992) demokraattinen dialogi, jossa tarkoituksena oli edistéd ja tukea johdon
ja tyontekijoiden yhteistydskentelytapoja tyokaytantojen ja tydelamén laadun paran-
tamiseksi. Suomessa demokraattista dialogia on sovellettu mm. kehittdvan tyontut-
kimuksen kentdssé (esim. Engestrom 1995).

Dialogin positiiviset vaikutukset yksilon tydssé suoriutumiseen ja yrityksen tuot-
tavuuteen on havaittu monissa tutkimuksissa (Erkkild 2012). Dialogin vaikutus yri-
tyksen tuloksellisuuteen kytkeytyy oppimiseen. Yksildiden ja ryhmien oppiminen
edellyttdd dialogia ja oppiminen vaikuttaa koko organisaation tuloksellisuuteen
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(Yang ym. 2004). Fredrickson ym. (2005) totesivat, etté tiimi on menestyneimmil-
la4n silloin, kun sen jésenet ovat yhteydessé toisiinsa, ja kun ihmisten sisdiseen maa-
ilmaan ja toimintaympéristoon liittyvat puheenvuorot ovat tasapainossa.

My0s suomalaiset organisaatiokontekstiin sijoittuvat vaitostyot keskittyivét
2000-luvun alussa prosessin ja oppimisen ndkdkulmiin. Roman (2005) seurasi vii-
toskirjassaan Isaacsin jalanjdljilld, rakentaen ymmaérrysté dialogista prosessina. Erk-
kila (2012) kédnsi katseensa johtoryhmétyodskentelyyn ja sithen, minkélaisten avain-
hetkien kautta johtoryhma saa dialogin syttyméén. Vahdmaéen (2008) viitdskirja teki
nikyviksi, kuinka dialogin avulla voidaan tunnistaa uudistumisen mahdollisuuksia,
avoimesti reflektoida omia kayténtdjé ja ottaa helpommin esille eridvid ndkokulmia
oppien samalla toisilta. Leppéanen (2011) toi vaitoskirjassaan esille, ettd oppimisessa
keskeistd ovat erilaiset ryhmissd tapahtuvat keskustelut ja paatoksentekoprosessit.
Hén havaitsi, etté silloin kun olisi tirkeé luoda asioille yhdessa merkityksié ja jakaa
tietoa, kiire heikentid oppimista.

2010-luvulle tultaessa oppimisen teemasta siirryttiin sekéd kansainvélisessé etti
suomalaisessa dialogi tutkimuksessa kohti organisaation kehittdmisen ja johtamisen
tematiikkoja. Bushe & Marshak (2009) aloittivat dialogisen organisaatiokehittami-
sen teorian ja kaytdntdjen kehittdmiseen tdhtddvin tyonsé tarkastelemalla diagnosti-
sen ja dialogisen organisaatiokehittimisen eroavaisuuksia. Suomessa, Syvésen tut-
kimusryhmén ty0 ja sen lopputuotoksena julkaistu kirja (2015) teki nikyviksi, dia-
login merkityksen ty6hyvinvoinnin, tydpaikkojen tuloksellisuuden, luovuuden ja uu-
distumisen kannalta. Rannan (2020) tuore vaitoskirjatutkimus jatkaa mm. Syvisen
viitoittamalla polulla. Ranta tarkastelee ryhmatahtoa ja dialogista johtamista onnis-
tuneen kehittdmistyon elementteini. Ranta nostaa esiin paradoksin, jossa ulkopuoli-
sen maailman kautta kiire ja tehokkuuden paine kasvavat kaiken aikaa, mutta vastaus
haasteeseen on hidastaminen ja todella pitkdn aikavélin sitoutuminen uudenlaiseen,
dialogiseen johtamiseen. Dialogiseen johtamiseen liittyva tutkimus on tarkastellut
transformatiivisen, palvelevan ja arvostavan johtamisen teorioita (esim. Syvénen
ym. 2015) ja tunnistanut dialogiseen johtamiseen liittyviksi asioiksi mm. lasndolon,
syvikuuntelun, tasapuolisuuden, oikeudenmukaisuuden seki kyvyn antaa palautetta,
tukea ja kannustaa (Ranta 2020).

Dialogi kytkeytyy organisaatiotieteissd myo0s strategia kdytantona (strategy-as-
practice) tutkimuskenttién. Siind missé strategia on perinteisesti nidhty johdon tehté-
vina, strategia kaytantond kentdssd se ymmarretddn sosiaaliseksi toiminnaksi. Stra-
tegia syntyy monindkdkulmaisen yhteison kollektiivisen tyon tuloksena. Strategia
kéytantond on vuorovaikutuksessa tapahtuvan merkityksellistimisen (sensemaking)
koordinointia (esim. Jarzabkowski ym. 2007, Vaara & Whittington 2012). Vaara on
tehnyt kansainvélisesti uraauurtavaa tyotd strategia kiaytantona-tutkimuksen parissa
(mm. Vaara 2010, Vaara & Whittington 2012). ’Toisin ajattelua strategisesta johta-
misesta’-kirjassa Mantere, Suominen & Vaara (2012) kokoavat yhteen dialogiseen
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strategiaan liittyvit oivallukset. Jalonen (2017) jatkaa viitdskirjassaan Vaaran ja
kumppaneiden jalanjéljissé tarkastellen strategiaty6td dialogina.

Dialogin hyodyt organisaatiolle on todettu lukuisissa tutkimuksissa, kuten edelld
néhtiin. Sen sijaan siitd, miten dialogi juurtuu organisaation toimintakulttuuriin ei
10ydy juurikaan aiempaa tutkimusta. Tdma tutkimus kohdistuu kaikki organisaa-
tiotasot lapdisevad dialogiseen kehittdmistoimintaan, jota ei tiettdvisti ole tehty
muissa organisaatiossa. Tutkimukseni avaa ainutlaatuisen autoetnografisen toimin-
tatutkimuksen nékdalan sekd organisaation dialogisen kyvykkyyden ettd dialogisen
toimintakulttuurin kehittamiseen.

2.3.1 Kriittinen nakokulma dialogin tavoitteellisuuteen ja
konsensushakuisuuteen

Dialogia késittelevé organisaatiotutkimus on pitkéén painottunut dialogin rooliin or-
ganisaation oppimisessa. Tédssd tutkimusperinteessd dialogi valjastetaan palvele-
maan organisaation tavoitteita: tehokuutta ja tuottavuutta. Tutkimusperinne pohjau-
tuu Peter Sengen (1990) oppivan organisaation malliin, joka syntyi 1980-luvun pyr-
kimyksestd madaltaa byrokratiaa ja tehda organisaatioista joustavampia. Olettamus
oli, ettd kun byrokratia poistetaan ja organisaatio varustetaan Sengen viidelld oppi-
van organisaation opeilla, hyvid asioita seuraa automaattisesti. Joustava organisaa-
tiorakenne mahdollistaa hyvaéd oppimista ja hyvd oppiminen tuottaa parempaa suo-
rituskykyé (Grey 2017).

Sengen (1990) nikemys oppimisesta kiteytyy ajatukseen, ettd yksildiden oppi-
minen on yleensi sattumanvaraista ja hajoaa eri suuntiin tavalla, joka ei ole organi-
saation tavoitteiden kannalta hy6dyllista. Dialogin ja tiimioppimisen avulla yksili-
den oppiminen kohdentuu tarkemmin asioihin, jotka ovat organisaation tarkoituksen
ja pyrkimysten kannalta olennaisia. Olennaista on myos organisaation jésenten pyr-
kimysten yhdenmukaisuus ja yhteinen visio, jolloin toiminta on linjakasta ja teho-
kasta. Yhteiseen visioon padseminen edellyttdd dialogia, jonka tavoitteena on kon-
sensus, yksimielisyys. (Hsu & Lamb 2020)

Oppivan organisaation mallia on kritisoitu siité, ettd vaikka byrokratia korvataan
oppivan organisaation mekanismeilla, oppimisen sijaan ytimessa on edelleen tehok-
kuuden ja kontrollin intressi (Hsu & Lamb 2020). Ihmiskuntaa kohtaavat kriisit, ku-
ten ilmaston lampeneminen, edellyttivit kuitenkin uudenlaisia arvoja ja viisautta jat-
kuvan kasvun ja kulutuksen tilalle (Latour 2018, Pedler & Hsu 2014).

Sengen (1990) dialogissa pyritddn konsensukseen, mutta kriitikoiden mukaan
(Hsu & Lamb 2020) yksimielisyyden tavoittelu himmentai reflektiivistd ajattelua.
Oppivassa organisaatiossa tyontekijoiltd odotetaan kriittistd reflektiota kyseenalais-
tamatta kuitenkaan valta-asetelmia. Oppimista odotetaan tapahtuvan organisaation
tavoitteiden mukaisesti, riippumatta yksididen omasta kiinnostuksesta (esim.
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Ortenblad jne 2015). Oppivan organisaation teoria ei ota huomioon siti, ettid oppi-
minen on luova prosessi, jossa voi yhdistya erilaiset kiinnostukset ja viisaus (Jorgen-
sen jne 2019, Pedler & Hsu 2014, 2019).

Sengen mukaan ihmiselld on tarve kokea kuuluvansa johonkin itsedén suurem-
paan, voidakseen nihdi asioiden viliset yhteydet ja tekojensa seuraukset. Sengelle
organisaation yhteinen visio on tillainen suurempi, jaettu tarkoitus ja suunta (Clad-
well 2012), joka ohjaa yksilon tarkoituksenmukaista toimintaa. Organisaation tehok-
kuuden ja tuottavuuden kannalta on térkedi, etteivét sen osat eriydy toisistaan, me-
netd yhteyttd kokonaisuuteen ja kadota toimintakykyéén. Ongelmia kuitenkin syn-
tyy, kun paljon ihmisid tulee mukaan yhteisen vision synnyttdmiseen. Jonkin astei-
nen yhteinen visio on mahdollista saavuttaa, mutta todellisuudessa yksildiden intres-
sit ja visiot ovat keskendédn hyvin erilaisia. Yhteisen vision ja todellisuuden vilinen
ero heréttdd ihmisissi negatiivisia tunteita (Flood 1998).

Tédma tutkimus poikkeaa teoreettisilta ja menetelmaillisilta 1dhtokohdiltaan edelld
kuvatusta dialogia kisittelevén organisaatiotutkimuksen perinteestd luopumalla dia-
login tehokkuustavoitteesta ja konsensushakuisuudesta. Sen sijaan nojaan tutkimuk-
sessani dialogin ihanteeseen, sekd Deweyn kokemusfilosofiaan, jonka esittelen seu-
raavassa luvussa.

40



3 Tutkimuksen toteutus

Tédmén luvun tarkoituksena on kuvata ja perustella tutkimuksen toteutukseen liitty-
vét metodologiset ratkaisut. Aloitan Deweyn kokemusfilosofialla, johon dialoginen
kehittimistoiminta seka sitd kasitteleva tutkimukseni nojaavat. Sen jédlkeen esittelen
tutkimuskohteen sekéd autoetnografisen toimintatutkimuksen, jolla olen tutkimus-
kohdetta ldhestynyt. Tamén jélkeen kdyn lépi tutkimusaineiston, analyysin ja teori-
anmuodostuksen prosessin. Lopuksi reflektoin tutkimusraporttia tarinana seké tutki-
mukseen liittyvia eettisid kysymyksié.

3.1 Deweyn kokemusfilosofia

Dialoginen kehittdmistoiminta ja sité késittelevé tutkimukseni nojaavat yhdysvalta-
laisen pragmatistin, filosofin ja psykologin John Deweyn kokemusfilosofiaan ja ko-
kemuksesta oppimiseen.

John Deweyn kokemusfilosofia syntyi kritiikkind modernin ajan tieteelliselle,
positivistiselle maailmankuvalle, joka rakentui kokeiden ja mittausten varaan. Maa-
ilmankuva tavoitteli objektiivista totuutta, varmuutta, ja hylkési arkisen eldmén ko-
kemukset. Positivismissa ihmiskokemus irrotettiin muusta luonnosta erilliseksi alu-
eekseen. Syntyi jyrkké kahtiajako kokevan subjektin ja kokemuksen kohteena ole-
van objektin vilille. Positivismin ndkoékulmasta subjektin kokemus oli puutteellinen
tai vadristynyt, epdluotettava. Deweyn tavoitteena oli ylittdd timé kahtiajako, tuoda
esiin kokemukseen liittyvid jatkumoita ja korvata ehdottoman varmuuden tavoittelu
alyllisten kasitysten jatkuvalla koettelulla. (Alhanen 2013)

Ihminen eldvéani olentona on osa elididen jatkumoa ja hdnen kokemustaan hal-
litsevat elamisen ehdot. Kokemus on Deweylle ajallisesti jatkuvaa ja téllé jatkumolla
on biologinen perusta. Kokemus ei siis erota ihmistd luonnosta vaan kytkee hénet
erottamattomalla tavalla osaksi luontoa. Luonto koostuu erilaisista tapahtumista, jat-
kuvasta muutoksesta, jota ihminen kokee ja ilmaisee kerrontana. (Kivinen & Risteld
2001, Alhanen 2013)

Kokemisessa on kyse toiminnan ja sen seurauksen vélisestd yhteydestd, ja siksi
toiminta on aina kokemuksen valttdméton edellytys. Toimintaa on siis pidettdvé ldh-
tokohtana, jonka seurausta kokemus (ja siten myds tieto) on niin ajallisesti kuin ké-
sitteellisestikin. Kokemus on Deweylle yhtd aikaa aktiivista ja passiivista, dlyllistd
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ja merkityksellistd. Kaikki kokemukset ovat my0s eri tavoin emotionaalisia. (Kivi-
nen & Risteld 2001)

Vuorovaikutus muuttaa sekd ympéristod ettd siind toimivaa organismia. Orga-
nismissa tdmé aiheuttaa muutoksia, jotka vaikuttavat sen tulevaan toimintaan. Ko-
kemuksen seurauksena syntyy luontumuksia, joiden muovautuminen on kaikenlai-
sen oppimisen perusta. Tdma voi tarkoittaa joidenkin kéyttdytymistapojen vahvistu-
mista ja muunlaisen mahdollisen kdyttdytymisen vihenemistd, mutta se voi myos
merkitd aivan uudenlaisten toimintatapojen syntymisti. Yksilon kohdalla puhutaan
luontumuksista, yhteisdjen tapojen ja kdytantdjen kehityksen kohdalla kulttuurista.
(Kivinen & Risteld 2001)

Toisinaan ihmisen kokemusjatkumolla tapahtuu jotain yllattédvas, kaikki ei me-
nekédn suunnitellusti. Se, miten olemme tottuneet toimimaan ja ajattelemaan, ei enéa
sovikaan uuteen tilanteeseen. Uuden ja tuntemattoman kohtaaminen kyseenalaistaa
olemassa olevia uskomuksiamme, heréttda epétietoisuutta. Epdily ja epétietoisuus on
arsyttiva ja epamiellyttdvi tila, josta ihminen haluaa nopeasti eroon. Uusi ja yllét-
tava tilanne avaa ikkunan siihen, ettd emme olekaan kaikkitietivid, vaan erehtyviisia
ja haavoittuvia. Emme pystykdan laskelmoimaan, ennakoimaan ja ennustamaan suh-
dettamme maailman kanssa. Ylléttidvan tilanteen my6ta kokemuksen jatkumoon syn-
tyy katkos, joka haastaa kykydmme navigoida maailmassa. (English 2013)

Tilanteet, joissa nopeat muutokset ja toiminnan odottamattomat seuraukset saa-
vat tilaa, ovat élyllinen haaste jisentéd uusia toiminnan periaatteita. Samalla syntyy
mahdollisuus oppia. Ajattelu ja tietoisuus sijoittuvatkin Deweyn filosofiassa sellai-
siin toiminnan vaiheisiin, joissa luontumuksen varainen toiminta héiriintyy ja toi-
minnan suuntaa pitdd muuttaa (Kivinen & Risteld 2001). Deweyn mukaan yrityksen
ja erehdyksen kautta tapahtuva oppiminen ei ole riittdvad epavarmoissa tilanteissa.
Tarvitaan reflektiivinen prosessi, jossa kokemuksen katkosta ja sen synnyttimai
epéselvyyttd tutkiskellaan. Reflektiossa analysoidaan olemassa olevan tiedon rajal-
lisuutta ja kehitetddn vaihtoehtoisia tapoja hahmottaa maailmaa. TAma vaatii epavar-
muudensietokykyd, koska reflektion lopputulemaa ei voi tietdd etukiteen. Ollaan tie-
tdmisen ja ei-tietdmisen, osaamisen ja osaamattomuuden viélitilassa. Téssd epéilyk-
sen tilassa tapahtuva kokemuksen tutkiskelu synnyttdd uutta ymmarrysté ja rakentaa
jatkumon katkoksen yli. Kyseessé ei kuitenkaan ole nopean ratkaisun etsiminen vaan
prosessi, joka voi potentiaalisesti muuttaa tapaamme ajatella ja suhdettamme maail-
maan. Sen liséksi, ettd etsitddn toimivaa ratkaisua, on huomioitava myos se, mika ei
toimi. On tutkittava sitd, mikd meidat toi tilanteeseen, ja mika kokemuksen jatkumoa
kyseenalaisti. (English 2013)

Se, ettd elamme yhdessd muiden ihmisten kanssa, koemme ja merkityksellis-
tdmme asioita yhdessd, tarkoittaa Meadin (1964) mukaan, ettd maailmamme on jat-
kuvassa "hajoamisen’ tilassa. Tdmé& on seurausta siité, ettd jokainen ihminen kokee
maailmaa eri tavalla ja silti yhdessé toisten ihmisten kanssa. Asioille antamamme
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merkitykset ovat erilaisia ja usein ristiriidassa keskenddn, jolloin potentiaalisia kat-
koksia syntyy jatkuvasti (English 2013). Thmisten kédyttima kieli on valttdiméaton
edellytys sille, ettd asioille voidaan antaa yhdessd jaettuja merkityksid. Erityisesti
vuorovaikutustilanteissa ilmenevien epdselvyyksien ja ristiriitojen tydstdmisen tu-
loksena muodostuu merkityksid. Deweyn mukaan kokemuksille annetut merkitykset
ovat tiarkein ithmisyhteisdjd koossapitéva tekija. (Alhanen 2013)

Kokemuksen uudistuminen léhtee liikkeelle yksittdisen ihmisen kohtaamasta
epaselvyydesti, jonka ansioista hdn kyseenalaistaa omaksumansa vakiintuneet mer-
kitykset. Vuorovaikutuksen avulla hén kykenee vélittimain kokemustaan toisille ja
kasittelemaédn heiddan kokemuksiaan. Kokemuksille annetut merkitykset tarkentuvat,
korjaantuvat ja monipuolistuvat, kun yksild ryhtyy jakamaan kokemaansa toisten
kanssa. Vuorovaikutus muodostaa erottamattoman sidoksen yhteisollisten merkitys-
ten ja yksilollisten kokemusten vilille. Kyky késitelld kokemuksia méérittaa tulevai-
suutta, silld karttuneet kokemukset muovaavat aina myos tulevia kokemuksia. (Al-
hanen 2013)

Ihminen oppii kokemuksestaan havaintojen, tunteiden, muistin, mielikuvituksen,
alyllisen ajattelun sekd merkitysten ilmaisemisen kautta. Oppiminen edellyttia poh-
dintaa, jossa oma kokemus otetaan vakavasti. Pohdinta on jatkuva prosessi, jossa
tarkennamme ja korjaamme eldam@imme ohjaavia merkityksié, tulemme tietoisem-
miksi toimintamme seurauksista ja samalla myds ympéaristomme olosuhteista. Tél-
16in emme jii olosuhteiden armoille vaan kykenemme muuttamaan toimintaamme
jatkuvasti. Thminen oppii epdonnistuneistakin kokemuksista pysdhtyessddn niiden
adrelle. Pohdinta laajentaa ja rikastaa kokemustamme. Pohdintaa ei kannata jattaa
satunnaisen pohdinnan varaan, vaan sen voi jalostaa tietoiseksi kokemisesta oppimi-
sen menetelméksi. Alhanen (2013) tiivistdd Deweyn kokemusfilosofiaan pohjautu-
van kokemuksesta oppimisen menetelmén viiteen periaatteeseen:

1. koulutus on osa eldmaia, ei siitd erillistd
2. oppilaan taipumuksen (ei ulkoa asetettujen) tulee ohjata oppimista

3. oppiminen tapahtuu kokeilevan toiminnan vilitykselld (ei passiivisesti
tietoa vastaanottamalla)

4. oppiminen perustuu kokemusjatkumon tydstdmiselle (ei sen kokonaisuu-
den pirstomiselle)

5. oppimisen tulee tdhditd kokemuksen jatkuvaan uudistamiseen (ei val-
miiksi annetun eldméntavan omaksumiseen).

Deweyn ajattelussa toiminnalla ei yleisesti ottaen ole erityisen selkeésti asetet-
tuja tavoitteita, mutta sen jélkeen, kun tietyt keinot ja vélineet ovat kisilld, alkavat
kyseisen toiminnan tavoitteetkin vahitellen selkiytya. Tavoitteidenasettelua ei nahda
toimintaa edeltdvina intellektuaalisena tekona. (Kivinen & Risteld 2001)
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3.2 Tutkimuskohteena dialoginen
kehittamistoiminta sote-fuusio-organisaatiossa

Suomessa valmisteltiin Juha Sipildn hallituskaudella 2015-2016 historiallista maa-
kunta- ja sote-uudistusta, jonka tavoitteena oli tarjota ihmisille yhdenvertaisempia
palveluita, vdhentdd hyvinvointi- ja terveyseroja seka hillitd kustannusten kasvua.
Laajaan uudistuskokonaisuuteen liittyi mittava lainvalmistelutyd ja toimeenpanon
ennakollinen valtakunnallinen ja alueellinen valmistelu. Toteutuessaan uudistus siir-
téisi sosiaali- ja terveyspalveluiden jarjestimisvastuun kunnilta maakunnallisille toi-
mijoille, joten alueellista valmisteluty6td tarvittiin paljon. Maakunta- ja sote-uudis-
tus tormisi kuitenkin perustuslaillisiin ongelmiin ja pééttyi 8.3.2019 Sipilédn halli-
tuksen eroon. (Valtiovarainministerid 2019)

Osa maakunnista jatkoi uudistuksen valmistelua valtakunnallisen maakunta- ja
sote-uudistuksen kariuduttua. Tutkimukseni sijoittuu noin 170 000 asukkaan maa-
kuntaan, johon perustettiin valmistelutyon tuloksena vapaaehtoinen sosiaali- ja ter-
veyspalvelujen kuntayhtymi. Maakunnassa aiemmin toiminutta sairaanhoito- ja so-
siaalipalvelujen kuntayhtymié “vahvistettiin kuudelta jasenkunnalta siirtyvilld pe-
ruspalveluilla” ja 4082 tyontekijélld. 1.1.2019 toimintansa aloittanut uusi sote-kun-
tayhtymaé oli maakunnan suurin tyonantaja, jonka henkildstomaira oli 6592.

Vapaachtoiseen kuntayhtymiin perustettiin dialogisen johtamisen ja vuorovai-
kutuksen kehittdmisen tiimi (dialogitiimi), joka oli Suomen ensimmaéinen maakun-
nallisissa rakenteissa toimiva dialogisen toimintakulttuurin kehittimisen yksikko.
Tiimin tehtdvana oli kehittdd dialogista johtamista ja vuorovaikutusta organisaation
kaikilla tasoilla. Toimin dialogisesta kehittdmistoiminnasta ja dialogitiimin toimin-
nasta vastaavana palvelupdillikkond ja olin yksi kolmihenkisen tiimin dialogiasian-
tuntijoista sekd organisaation sisdinen toimintatutkija. Dialogitiimiin kuuluivat lisak-
seni kaksi kehittdmissuunnittelijaa, jotka olivat samalla tydkavereitani ja kanssatut-
kijoitani. Kdytén kollegoistani termid kanssatutkija, joka viittaa toimintatutkimuksen
kentéssd kdytdnnon tyontekijain, joka osallistuu yhdessd tutkijan kanssa toiminnan
kehittdmiseen ja ymmaérryksen rakentamiseen (Chevalier & Buckles 2019).

Tutkimukseni on autoetnografinen toimintatutkimus, jonka fokuksessa on dialo-
gisen johtamisen ja vuorovaikutuksen kehittiminen vapaachtoisessa sote-kuntayh-
tymaéssd sen kahden ensimmaéisen fuusion jélkeisen toimintavuoden aikana.

Tutkimuskohde on mielenkiintoinen monesta nikokulmasta. Vapaaehtoiset sote-
kuntayhtymat olivat edelldkévijdorganisaatiota, jotka ldhtivit toteuttamaan sote-in-
tegraatiota valtakunnallisen valmistelun kariuduttua perustuslaillisiin ongelmiin.
Naéiden organisaatioiden kokemuksista voidaan hyotyé valtakunnallisen sote-uudis-
tuksen edetessé ja muiden samankaltaisten muutosten edessa.

Kyseessé on fuusio-organisaatio, jossa kuuden kunnan sosiaali- ja terveyspalve-
lut sekd sairaanhoito- ja sosiaalipalvelujen kuntayhtyméa yhdistyivét organisaati-
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oiden, rakenteiden, johtamismallien, jarjestelmien, prosessien, operaatioiden, ja joh-
tamiskulttuurien sekd ammatti-, ala- ja yksikkokulttuurien osalta.

Tutkimus kohdistuu kaikki organisaatiotasot ldpéisevdéin dialogiseen kehittamis-
toimintaan, jota ei tiettdvésti ole tehty muissa organisaatioissa, eiké sithen liittyvad
tutkimusta ole ndin ollen olemassa. Tutkimus avaa ainutlaatuisen, autoetnografisen
toimintatutkimuksen nikodalan sekd organisaation dialogisen kyvykkyyden ettd dia-
logisen toimintakulttuurin kehittdmiseen.

3.3 Autoetnografinen toimintatutkimus

3.3.1 Toimintatutkimus muutosvoimana

Toimintatutkimus on kdytdnnonldheinen ja osallistava tapa tehda tutkimusta ja sel-
laisena se soveltuu hyvin dialogisen vuorovaikutuksen kehittdmisté kasitelevdén tut-
kimukseen. Toimintatutkimuksen kohteena on ithmisten toiminta, erityisesti sosiaa-
linen toiminta, joka pohjautuu vuorovaikutukseen (Heikkinen 2007). Toimintatutki-
muksen isind pidetddn Kurt Lewini4, joka oli saksalaissyntyinen psykologi, sosiaa-
lipsykologi ja tieteen filosofi (esim. Burnes & Bargal 2017).

Menetelmikirjallisuudessa toimintatutkimus kuvataan perusluonteeltaan sosiaa-
liseksi prosessiksi, jossa tutkivan toiminnan kohteina ovat yhteison toimintatavat,
osallistujien omaa toimintaansa koskeva ymmaérryskyky ja itse toimintatilanne. Toi-
mintatutkimus on yhteinen oppimisprosessi, jossa tieto ei ole pysyvéd, vaan jatku-
vasti kehittyvéa. Toimintatutkimus auttaa ihmisié tutkimaan todellisuutta ja muutta-
maan sitd yhdessi. (Reason ym. 2007)

Toimintatutkimuksen ldhtdkohtana on kéytinnon eldméssd havaittu todellinen
epékohta tai tarve. Toimintatutkimuksen tarkoitus on kehittidé kéytdnnon toimintata-
poja paremmiksi ja tuottaa tietoa, jolla on merkitystd kdytdnnon kannalta. Toimin-
nalliset tavoitteet voivat olla hyvinkin paikallisia, joskin tutkimus tavoittelee my0ds
teorian muodostusta, jolla on merkitystd laajemmassa kontekstissa (Chevalier &
Buckles 2019). Reason ym. (2007) nikevét toimintatutkimuksen tarkoituksena edis-
tad yksildiden ja yhteisdjen taloudellista, poliittista, psykososiaalista ja henkistd hy-
vinvointia tavalla, joka on kestivd myds planeettamme ekologian nidkokulmasta.
Toimintatutkimukselle olennaista on ymmartéé kaiken olevaisen kytkeytyminen toi-
siinsa. Olemme olemassa ja koemme maailmaa osana kokonaisuutta ja suhteessa toi-
siimme, emme erillisind saarekkeina.

Toimintatutkimuksen ja -tutkijan tavoitteena ei ole kuvata maailmaa mahdolli-
simman tarkasti sellaisena kuin se on, vaan ottaa kantaa sithen, millaiseksi se voisi
tulla ja miten (Gergen & Gergen 2007). Téstd syystd toimintatutkimus voidaan ndhda
myds yhteiskunnallisena liikkeend ja toimintatutkija erddnlaisena muutosta edisté-
vind aktivistina. Koska toimintatutkimus ottaa kantaa siihen, mikd on hyvéi ja
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tavoittelemisen arvoista, se on véistimaétté arvolatautunutta ja poliittista (Reason ym.
2007, Groundwater-Smith ym. 2012). Toimintatutkimus voidaan ndhdé kritiikkind
tieteen ja teollisuuden pirstaloivaa ja epdinhimillistivaa vaikutusta seké kapitalismia
kohtaan (Chevalier & Buckles 2019, Kemmis 2007). Ideologisesti toimintatutkimus
kytkeytyy radikaaliin demokratiakehitykseen (Gergen & Gergen 2007).

3.3.2 Yhdessa oppimisen prosessi

Perinteinen organisaation kehittdminen perustuu ennalta suunniteltuihin muutoksiin
ja kehittdmiselld tarkoitetaan 1&hinnd valmiiden suunnitelmien toimeenpanoa. Toi-
mintatutkimuksellisessa kehittdmisessd on kyse oppimisprosessista, joka pohjautuu
Deweyn kokemuksellisen oppimisen teoriaan (Chevalier & Buckles 2019).

Toimintatutkimus voidaan ajatella kehina, jossa toiminta, sen havainnointi, ref-
lektointi ja uudelleensuunnittelu seuraavat toisiaan. Tutkimus etenee sykleittdin, jos-
kin syklit voivat olla osin my®s toistensa lomassa. Toimintatutkimuksen luonteesta
johtuen, tdsmaéllistd tutkimussuunnitelmaa on mahdotonta kirjoittaa etukéteen, eika
tiedonhankinnan etenemisti voi kuvata kovinkaan tarkasti (Heikkinen 2007). Va-
pauden séilyttdminen ja aineistoldhtdisyys mahdollistavat Costellon (2011) mukaan
joustavamman ja luovemman prosessin juoksutuksen ja suunnan muutokset, jotka
ovat tarpeen eldvéa eldmaia tutkittaessa. Kuula (1999) kutsuu toimintatutkimuksen
lahestymistapaa luonnonvoimaiseksi. Deweylle oppiminen on osa eldmai, ei siitd
erillistd (Alhanen 2013).

Toimintatutkimus perustuu interventioihin, eli niin kutsuttuihin véliintuloihin,
joissa toimintaa muutetaan aikaisempaan néhden ja tarkastellaan muutoksen vaiku-
tuksia. Jos todellisuutta yrittdd muuttaa, siitd alkaa nékyé jotain uutta kuten Heikki-
nen ym. (2007) toteavat. Interventio saattaa paljastaa esimerkiksi tiedostamattomia
toimintatapoja tai sosiaalisia rakenteita, perinteitd tai vallankayttoa.

Omassa tutkimuksessani kehdmdiisyys konkretisoitui, Deweyn ajattelun mukai-
sesti, organisaatiossa tehtyjen dialogisten kokeilujen, havainnoinnin ja reflektion jat-
kuvassa vuoropuhelussa. Reflektio tapahtui omassa tutkimuspdivékirjassani seka
dialogitiimin tyokokouksissa.

Toimintatutkimus kutsuu osallistumaan, avaa vuorovaikutuksen tiloja ja hyo-
dyntéi erilaisia tietdimisen tapoja. Kéytdnnontoimijat osallistuvat toimintatutkimuk-
seen kokonaisvaltaisina ihmisiné tarkastellen omaa toimintaansa, kokemuksiaan ja
ymmaérrystddn (Reason ym. 2007). Dialogi on olennainen, jopa luovuttamaton osa
toimintatutkimusta. Se ndhdéén keinona tutkia monindkdkulmaista késitysté todelli-
suudesta ja tiedosta. Tutkijan rooli on synnyttii ja ylldpitdé reflektion ja yhdessi
ajattelun tilaa ja rakenteita (Chevalier & Buckles 2019).

Deweyn kokemusfilosofiaan olennaisesti kuuluvalla reflektiiviselld ajattelulla,
pohdinnalla, on toimintatutkimuksessa keskinen rooli. Reflektiivinen ihminen koh-
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distaa huomionsa itseensé ajattelevana subjektina, tarkastelee omia ajatussisiltdjadn,
kokemuksiaan ja itsedédn tajuavana ja kokevana olentona. Reflektio auttaa ndkemain
oman toimintansa ja ajattelunsa uudesta nakdkulmasta ja sen avulla voidaan omak-
sua tuore tapa ajatella. Reflektiivisessé prosessissa liikutaan sanattoman ja sanallisen
tiedon vélimaastossa. (Heikkinen, Rovio & Syrjéla 2008)

3.3.3 Organisaation sisaisen toimintatutkijan rooli

Toimintatutkimuksessa tutkijalla on aktiivinen, muutokseen pyrkiva rooli ja hdanen
tehtdvindin on fasilitoida osallistujien vélistd vuorovaikutusta ja yhdessé oppimista
(Chevalier & Buckles 2019). Organisaation sisdinen toimintatutkija on organisaation
jésen, joka toimii ja tutkii tavoitteenaan muuttaa toimintatapoja siséltdpéin. Siina,
missd ulkopuolisella konsultilla on selked ndkemys, mikd pitdd muuttaa ja miten,
sisdinen toimintatutkija houkuttelee tarkastelemaan, tutkiskelemaan, ymmartaméaan
ja muuttamaan erilaisissa kahdenkeskisissd ja ryhmatilanteissa (Coghlan & Shani
2007), joissa mahdollistuu Deweyn perddnkuuluttama kokemusjatkumon tyostdmi-
nen (Alhanen 2013).

Koska toimin organisaation sisdisend kehittdjand ja tutkimus kohdistui omaan
tyohoni ja sen kontekstiin, minun ei varsinaisesti tarvinnut neuvotella piésysté orga-
nisaatioon, joskin tutkimusluvan saamiseen liittyi tiettyjd hankaluuksia. Tutkimuk-
seni oli toimintatutkimus ja sijoittui laadullisen tutkimuksen kenttdan. Henkilo, jolta
minun oli saatava tutkimuslupa ohjasi minua kuitenkin harkitsemaan tutkimusase-
telmaa, jossa dialogin asteelle mairiteltiisi mitattavissa olevat kriteerit, jotta dialo-
gisuuden asteessa tapahtuvaa muutosta voitaisi mitata ennen ja jilkeen intervention.
Kokeellinen, mittaamiseen perustuva asetelma ei kuitenkaan vastannut tutkimuk-
selle asettamiani tavoitteita eika tutkimuskohteen luonnetta, joten pidin kiinni meto-
dologisista valinnoistani.

Organisaation jdsenyys avasi minulle tutkijana ainutlaatuisen nikoalan. Tunsin
organisaation, sen dynamiikan, kulttuurin ja ihmiset, koska elin péivittdin osana or-
ganisaation arkea. Tunsin organisaation viralliset ja epéviralliset systeemit ja niiden
toiminnan. Tiesin missi ja kenelld valta oli ja miten sitd kéytettiin — niin hyvin kuin
se ylipdatddn oli mahdollista fuusiotilanteessa. Organisaation jasenend minulla oli
myds omia tietoldhteitd ja vaikutuskanavia, joita pystyin hyodyntdméén. Tuttuus or-
ganisaation ja sen ihmisten kanssa tarkoitti, ettd minun oli suhteellisen helppo toimia
organisaatiossa. Toisaalta tuttuus teki tutkimuksesta myds haastavaa.

Kuten Coghlan & Shani (2007) toteavat, organisaation sisdinen toimintatutkija
antaa organisaatiolle mahdollisuuden tarkastella ja kehittdd omaa toimintaansa. Han
voi my0s toimia uusien kyvykkyyksien kehittimisen katalysaattorina, joskin haas-
teet tdllaisen muutoksen kdynnistdmiseen ja fasilitoimiseen ovat moninaiset.
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Organisaation sisdinen toimintatutkija on kaksoisroolissa, jossa hén on toisaalta
organisaation jasen ja toisaalta tutkija. Tdma voi synnyttdd jannitteitd vaatien tasa-
painottelua roolien vaatimusten kanssa (Coghlan & Shani 2007). Kévin jatkuvasti
omassa tutkimuspéivikirjassani dialogia eri positioiden vélilld: Miltd maailma néyt-
tdd tyontekijdn ja organisaatiokehittdjan nakokulmasta, ja miten tutkijana nden ja
koen asioita. Ajoittain tunnelmat olivat hyvinkin myrskyisié:

”Oma tunnemaailmani oli eilen vahvasti vinossa. V*****j jhan suunnattomasti.
Kaikki ndmd perusasiat ja se, ettd niitd ei hoideta kuntoon, ja sitten timd helve-
tillinen kiire ja tehokkuusajattelu. Koen todella vahvasti, ettd oma sisdinen maa-
ilma ja arvot eivit kohtaa toimintaympdriston arvojen kanssa ja se synnyttdd
vahvoja tunteita. Tulee olo, ettd pitikdd paskanne. Olen todella hankalan tilan-
teen ddrelld. Miten motivoin itseni tekemddn muutosta tdssd tilanteessa, kun tun-
tuu, ettd siihen ei ole mitddn tarttumapintaa? Miten menen 'sopivasti mukaan’?
Jos olisin pelkdstddn tutkijan roolissa, timd voisi olla helpompaa. Tarkkailla,
tutkailla, ettd ndin tdssd nyt vaan tapahtuu ja ndin tdmd nyt menee. Mutta kun
kyseessd on samalla kehittdmistoiminta, oman tyon kehittiminen ja myos tule-
vaisuuden luominen tdille tyomuodolle. Tdstd riippuu niin kovin paljon. TUS-
KAA!” Tutkimuspéivékirja

Organisaatiot ovat poliittisia systeemejé, joilla on poliittinen dynamiikka. Halus-
saan muuttaa asioita, organisaation sisdinen toimintatutkija on usein kumouksellinen
vallitsevaan jérjestykseen ndhden. Hén painottaa kuuntelemista ja kyseenalaista-
mista, perddnkuuluttaa rohkeutta, kiynnistdé toimintaa ja vahvistaa demokraattista
osallisuutta. Tdma voi olla uhkaavaa vallitsevan jérjestyksen ja vallassa olevien hen-
kildiden kannalta. Siind, misséd organisaation sisdinen toimintatutkimus voi kehittad
sekd tutkijan omaa ettd organisaation osaamista, se siséltdd tutkijalle myos merkitta-
vén itsetuhon riskin, mikéli hén ei hallitse poliittista pelid (Coghlan & Shani 2007).
Se, miten tdimé ndkyi omassa tutkimuksessani, avautuu luvussa 4, jossa kerron dia-
logisen kehittimistoiminnan tarinan.

Fuusio-organisaatio on tutkimuskenttéini haasteellinen, silld valtarakenteet ovat
uudelleenmadrittelyn tilassa ja organisaatiossa on paljon eri suuntaisia pyrkimyksia
ja jénnitteitd. Toimintatutkijana olin ndiden poliittisten pelien vaikutuspiirissé ja
osallinen niihin. Yhtdéltd tehtdvéni oli dialogisen johtamisen ja vuorovaikutuksen
kehittdminen, toisaalta poliittinen peli vaikeutti, jopa esti tehtdvéssd onnistumista.

Toimintatutkijana tasapainoilin muutoksen ’puskemisen’ ja herkilld korvalla
kuuntelemisen valilld. Kehittdmistyo eteni hyvin ldhelld asiakasrajapintaa ja tyoyh-
teisdjen arjessa, mutta organisaation ylemmissa kerroksissa tuli mukaan nakymatto-
mid voimia, jotka tekivét tyostini vaikeaa. Kuvasin tutkimuspéivakirjassani olevani
vuorovaikutuksen muurin takana, vailla puheoikeutta suhteessa organisaation johto-
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ryhméin. Kéytin myds metaforaa ’lepakko lasikopissa’ (taulukko 3) kuvaamaan né-
kymaéttomid lasiseinié, jotka estivdt minua lentdmaésté. Lasiseinilld tarkoitin vallan-
kayttod ja erilaisia tukahduttavia toimintatapoja, joihin palaan luvussa 4. Toiminta-
tutkijana minulla oli vapaus toimia organisaation alemmissa kerroksissa. Sen sijaan
ylin kerros muodosti luoksepaésemittomén linnakkeen, joka kuitenkin murtui yllét-
tavilla tavalla tutkimushaastattelujen ja dialogien aikana.

Puoli vuotta organisaation, dialogisen kehittdmistoiminnan ja toimintatutkimuk-
seni kdynnistymisen jilkeen organisaatiossa tehtiin paatos dialogisen kehittdmistoi-
minnan alasajosta ja dialogitiimin irtisanomisesta taloudellisiin ja tuotannollisiin syi-
hin vedoten. Kun tie nousi pystyyn kehittéjéroolissa, siirryin tutkijarooliin ja ovet,
jotka olivat aiemmin pysyneet suljettuina, avautuivat. Haastattelin organisaation joh-
toa eri ndkokulmista. Osa kohtaamisista oli syvésti vaikuttavia.

Tarvitsin johdon haastattelut ymmartadkseni paremmin sitd toimintaymparistoa,
johon dialoginen kehittdmistoiminta sijoittui. Sen sijaan, ettd haastattelut olisivat ol-
leet yksipuolista tiedon kerdémisté, osa niisté oli aitoja, vastavuoroisia ja merkityk-
sellisia kohtaamisia. Oivalsin, ettd kohtaamiset olivat my0s interventioita, vaikka en
ollut niitd sellaisiksi suunnitellut. Kirjoitin tutkimuspéivikirjaani, kuinka tunsin
mannerlaattojen liikkuvan ja jannitteen kasvavan jalkojeni alla, syvélld maankuo-
ressa.

Koin, ettd osa johtajista koki empatiaa ja halusi auttaa minua tutkimukseni
kanssa. Toisia motivoi ehké syyllisyys ja velvollisuudentunne. Joidenkin kohdalla
tuli kokemus siitd, ettd he asettuivat jollain tapaa ylapuolelleni. Osalle saattoi jopa
olla helpotus, ettd olin poistumassa organisaatiopoliittiselta kentéltd. Suhteeni niihin
johtajiin oli moninainen. Useampi heistd oli ollut suorassa esihenkildsuhteessa mi-
nuun tydurani jossain vaiheessa. Kahdella oli ollut merkittiava rooli dialogisen kehit-
tamistoiminnan kdynnistymisvaiheessa, ja muutamalla paljon valtaa silloin, kun ke-
hittdmistoiminta ajettiin alas.

Oma kokemukseni niistd johtajista vaihteli voimakkaasti ajan saatossa. Koke-
mukseeni vaikutti erityisesti se, miten koin johtajien tulevan vuorovaikutussuhtee-
seen kanssani ja se, miten aidolta vuorovaikutussuhde minusta tuntui. Minun oli &4-
rimmdisen vaikea toimia sellaisten johtajien kanssa, joista en saanut ihmisiné otetta,
joiden kanssa en yrityksistd huolimatta saanut syntyméén vastavuoroista suhdetta.
Se, ettd yhteyden kokemus jéi puuttumaan, vaikutti eittdméttd suhtautumiseeni néi-
hin johtajiin. Koin heidédt usein vilpillisind tai epérehellisind tai, ettd he olivat kiin-
nostuneita vain oman agendansa ajamisesta. Ndiden johtajien kanssa minun oli vai-
kea my®0s itse toimia avoimin kortein. Huomasin toisinaan vetaytyvéni ja suojaavani
itsedni tai kayttdvéni vaikuttamiskeinoja, jotka eivét olleet rakentavia. Etenkin sil-
loin, kun dialoginen kehittimistoiminta oli uhattuna, taistele-pakene-mekanismini
aktivoituivat. Uhattuna oleminen nosti taistelutahtoa etenkin niitd johtajia kohtaan,
jotka kéyttivdt valtaa ja toimivat loukkaavasti. Loukkaavana koin etenkin epé-
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rehellisyyden ja asioiden puhumisen parhain péin tilanteessa, jossa oma kokemus oli
jotain aivan muuta. Osa johtajista oli kuitenkin hyvin asiallisia, neutraaleja ja heidén
kanssaan oli helppo tehdé tyotd. Joukossa oli myds muutama johtaja, johon koin
luottamusta, vaikka tilanteet olivat vililla vaikeita ja yhteyden kokemus saattoi olla
koetuksella. N4illd johtajilla oli kyky tulla aitoon vuorovaikutukseen niissé harvoissa
hetkissd, kun polkumme kohtasivat. Heidan kanssaan koin tulevani ndhdyksi ja kuul-
luksi, toisinaan jopa ymmaérretyksi. Heisté vilittyi halu aitoon vuorovaikutukseen.

Kokemus dialogisen kehittdmistoiminnan alasajosta ja dialogitiimin irtisanomi-
sesta oli henkilokohtaisesti ja ammatillisesti raskas. Palaan kokemukseen myShem-
min (luku 4) téssé kirjassa. Se, mika piti minut pinnalla, oli vankkumaton usko dia-
logiin ja halu oppia tilanteesta, niin kammottava kuin se olikin. Kuvasin kokemus-
tani myShemmin luotain-metaforalla (taulukko 3). Olin kuin mustaan aukkoon ldhe-
tetty luotain, joka kieppui pyorteessé, jossa kaikki olemassaolon lait tuntuivat véa-
ristyneen. En silld hetkelld kyennyt ’korkeampaan ajatteluun’. Otin tehtidvikseni ha-
vainnoida ja dokumentoida kaiken kokemani. Olin oman tutkimukseni koekaniini ja
tutkimusvéline. Koska minulla ei ollut organisaatiossa mitiddn menetettdvai, pystyin
asettamaan itseni monella tavalla alttiiksi — kokijaksi ja kokemuksesta oppijaksi.
Haavoittuvuus, omakohtaisesta kokemuksesta oppiminen ja siitd kertominen vahvis-
tivat tutkimukseni autoetnografista otetta.

3.3.4 Autoetnografia

Deweyn kokemusfilosofiassa eléviéstd eldmdstd kumpuava kokemus otetaan vaka-
vasti (Alhanen 2013). Autoetnografinen tutkija tutkii kulttuuria empiirisesti kentta-
tyOssé tekemaélld havaintoja, osallistumalla toimintaan seké virallisiin etti epéviral-
lisiin keskusteluihin. Analysoimalla omaa toimintaansa ja kokemustaan autoetno-
grafinen tutkija antaa tutkimukselle subjektiivisen, kulttuurisen kokijan dénen. Hen-
kilokohtainen kokemus, ajatukset, tunteet ja kysymykset ohjaavat tutkimusta ja kuu-
luvat kirjoitetussa tekstisséd (Adams ym. 2014), niin myds oman tutkimukseni koh-
dalla.

Chang (2008) kuvaa autoetnografiaa tutkimusmetodiksi, joka mahdollistaa oma-
elaménkerrallisten kokemusten hyddyntdmisen tutkimusaineistona. Tulkinnalliset
tarinat sijoittuvat sosiokulttuuriseen kontekstiin, ja niiden tavoitteena on ymmaértda
kulttuuria yksilon ainutlaatuisen ndkokulman kautta. Siind, missa positivistinen tiede
pyrkii hdivyttdméaan tutkijan roolin, autoetnografia antaa erityisté arvoa tutkijan ky-
vylle analysoida omia ajatuksiaan, henkilokohtaista tietoa ja aiheita, jotka ovat usein
muiden tutkijoiden tavoittamattomissa. Autoetnografinen tutkija tydskentelee oma-
kohtaisen kokemuksen kanssa. Hén tietdd, misti siind on oikeasti kyse ja osaa selittaa
sen paremmin kuin kukaan ulkopuolinen osaisi. Autoetnografinen tutkimus antaa
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mahdollisuuden tarkastella kokemuksia, joita ei voi havainnoida suoraan (Adams
ym. 2014, Chang ym. 2012).

Deweyn kokemustfilosofiassa oppijan kokemukset, taipumukset ja sisdinen ref-
lektio ohjaavat oppimista (Alhanen 2013). Autoetnografiassa tutkija katsoo vuoroin
sisddn — omaan identiteettiin, ajatuksiin, tunteisiin ja kokemuksiin, ja ulos — suhtei-
siin, yhteis6ihin ja kulttuureihin Téstd syystd autoetnografia vaatii tutkijalta paljon.
Oman kokemuksen kanssa tydskentely vaatii herkkyyttd kuulla omia kokemuksiaan,
jotka voivat olla kehollisia ja aluksi hyvin epdmairiisia, sekd kykya tyoskennelld
ndiden kokemusten kanssa. On my0s kyettidvd katsomaa ulos ympéroivdin maail-
maan, tekeméédn havaintoja ja analysoimaan niitd suhteessa omaan kokemukseen.
Tama vaatii reflektiivisyytté, johon kaikki eivit kykene. Myos autoetnografisen tut-
kimuksen lukija kulkee edestakaisin, sisdén ja ulos, tutkijan reflektoidessa vuoroin
ympérdivéaa todellisuutta ja omaa siséistd maailmaansa (Ellis & Bochner 2000), ku-
ten alla olevassa katkelmassa:

“Alan tiedostaa aina vain syvemmin sen, miten paljon tdssd kaikessa on kyse
mydés minun omasta persoonastani. Siitd, mitkd asiat mind koen tdrkeiksi ja tais-
telemisen arvoisiksi, kenties omien arvojeni vastaisiksi. Mutta myds siitd laa-
jemmasta kokonaisuudesta, jossa mind menen, olen ja eldn. Se, mitd tdssd orga-
nisaatiossa koen, on suhteessa kaikkeen muuhun. EI OLE mitddn organisaatio-
todellisuutta, on KOKONAISUUS. Minulla on tdmd oma péddomani, osaamiseni,
asiantuntemukseni ja motivaationi, jonka kanssa teen tdtd tyotd. Se on myds osa
persoonaani, kasvanut kiinni minuun. Mind eldn kokonaista eldmdd, eikd se ole
lokeroitavissa ja pirstottavissa... ja varmasti ihmiselld on sisdsyntyinen tarve
Vhtendiseen narratiiviin. Ehkd se on onnellisen eldmdn edellytyksid, ettd asiat
liittyvdt toisiinsa ja muodostavat kokonaisuutta. Ehkd siitd syntyy yhtendinen,
ehed eldmdnkokemus.” Tutkimuspaivakirja

Autoetnografinen tutkija tekee nékyvéksi sen, miten rakentaa ymmarrysta kult-
tuurista ja sen normeista, kokemuksesta ja kdytannoistd (Adams ym. 2014). Autoet-
nografisessa tutkimuksessa sensemaking prosessi saa ja sen tulee nékya. Tdma peri-
aate vaikuttaa myds tdmén kirjan etenemiseen, tapaan, jolla kirjoitan ja lopulta myos
sithen, mika tutkimukseni lopputulema on.

Ymmarryksen rakentaminen oli minulle jatkuva reflektiivisen ajattelun prosessi,
jota yllépiti sddnndllinen autoetnografisen tutkimuspiivékirjan kirjoittaminen ja
merkitykselliset keskustelut ihmisten kanssa:

”Oma reflektio, yhteinen reflektio, reflektio eri nikokulmista erilaisten ihmisten

kanssa. Tuntuu, ettd siind on tdlld hetkelld oman prosessini kulmakivid. Tamd
todellakin tapahtuu yhtd aikaa omassa sisimmdssd ja vuorovaikutuksessa
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muiden kanssa. Ja kylld tdmd vaatii suurta avautumista, valmiutta katsoa sisdl-
leen, sanoittaa asioita, avata tunteita ja kdsitelld niitd. Prosessi vie isojen arvo-
kysymysten ddrelle, kun siihen tdlld tavalla ldhtee.” Tutkimuspaivakirja

Autoetnografisessa tutkimuksessa tutkija avaa omaa sisdistd maailmaansa ja
asettaa itsenséd haavoittuvaan asemaan, alttiiksi kritiikille ja arvostelulle. Haavoittu-
vuuden kautta tyoskentely rikkoo perinteisté narratiivia ja mahdollistaa hienovarais-
ten, kétkettyjen asioiden 16ytymisen (Adams ym. 2014). Koin tutkimuksen aikana
haavoittavia asioita ja pidsin ndiden omakohtaisten kokemusten kautta kiinni ihmi-
sen lajityypilliseen haavoittuvuuteen ja dialogin eheyttdvéadn voimaan, joihin palaan
luvussa 4. Se, kuinka paljon olin valmis tdssd tutkimuksessa avaamaan omaa haa-
voittuvuuttani, vaati harkintaa. Halusin avata tutkimuksen kannalta riittdvasti, mutta
en litkaa. Minun oli tarpeen myos suojata itseéni.

Autoetnografian haasteena on, etti tutkija saattaa kdpertya liiaksi oman koke-
muksensa ja omien olettamustensa ympirille, jolloin tuoreet nikokulmat ja tulkinnat
jaavat puuttumaan (Chang ym. 2012). Kenttdtyovaihe organisaation sisdisena autoet-
nografisena toimintatutkijana oli intensiivinen. Elin tiysipainoisesti mukana organi-
saation tapahtumissa ja dialogitiimin kokemuksissa. Kokemukset tulivat iholle ja he-
rattivét ajoittain hyvinkin voimakkaita tunteita, jotka vaikuttivat sithen, miten tulkit-
sin tilanteita. Hyvaksyin tunteiden olemassaolon ja tiedostin riskin nédkdalan kaven-
tumiseen. Tutkimuspaivikirjassani tulee ndkyvaksi, kuinka hain tuoreita ndkokulmia
oman ja tiimini kokemusmaailman ulkopuolelta; monipuolisesta tutkimusaineistos-
tani, aiemmasta tutkimuksesta ja kirjallisuudesta seké reflektiivisestd keskustelusta
ihmisten kanssa.

3.3.5 Kumppanuus autoetnografisessa
toimintatutkimuksessa

Toimintatutkimus on vuorovaikutteinen ja osallistava tapa tehdi tutkimusta (Reason
ym. 2007, Chevalier & Buckles 2019). Kumppanuuteni dialogitiimin kahden muun
asiantuntijan kanssa oli dialogisen kehittdmistoiminnan ja siti késittelevan autoetno-
grafisen toimintatutkimukseni selkéranka ja olemassaolon edellytys. Dialogitiimilla
oli yhteinen tehtivé, dialogisen johtamisen ja vuorovaikutuksen kehittdminen, ja toi-
mintatutkimuksellinen ote auttoi meitd tehtdvin suorittamisessa. Samalla se auttoi
meitd ymmartdmadn sitd sosiaalista todellisuutta, johon dialoginen kehittdmistoi-
minta sijoittui.

Koska dialoginen kehittdmistoiminta oli alun perinkin pioneerity6td, johon ei ol-
lut olemassa valmiita ratkaisumalleja, olimme luontaisesti omaksuneet kokeiluihin,
havainnointiin, reflektioon ja kokemuksesta oppimiseen perustuvan kehittimisen ta-
van. Yhteinen historia ja jaetut kokemukset olivat kasvattaneet tiimin luottamusta,
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jonka myota pystyimme olemaan avoimia ja haavoittuvia toistemme edessd. Tama
mahdollisti meille syvén oppimisprossin yksildind, oppimisyhteisén jdsenind ja
kanssatutkijoina.

Dialogisen kehittdmistoiminnan alasajon seurauksena tiimimme hajosi. Sen si-
jaan kumppanuus toisen kollegani kanssa jatkui eri vaiheiden ldpi ja tyOyhteisojen
dialogisia kehittamisprosesseja késitteleva aineistoni nojaa hinen tyohonsa. Aineis-
tossa korostuu kollegan oma, erityinen ndkokulma, jonka pohjalta olemme yhdessa
tutkiskellen synnyttidneet uutta ymmarrystd. Autoetnografisessa tutkimuksessa voi-
daan hy6dyntdd my6s monen tutkijan ndkokulmia, jolloin ymmaérrys tutkimuksen
teemasta saa syvyyttd ja tutkimuksen uskottavuus paranee (Chang ym. 2012).

Dialogitiimin kumppanuus rakentui yhteisen tyon, sen tutkimisen ja kehittdmi-
sen ympdérille. Tyotavallemme olivat ominaista sdénnolliset reflektiiviset keskustelut
ja tutkimusdialogit, joissa pysdhdyimme ymmaértimaén ja oppimaan yhdessi. Tuo-
timme tutkimusaineistoa oman tydmme kautta ja osallistuimme tasavertaisesti kay-
tannonléhtoiseen teorianmuodostukseen kenttitydvaiheen aikana. Aineiston analyy-
sin tein kuitenkin yksin, mutta my0s sen aikana kivin jatkuvasti reflektoivia keskus-
teluja etenkin toisen kollegani kanssa. Ensimmaiset kirjoitukset, joissa keskityin 18-
hinnd kuvaamaan asioita ja tapahtumien kulkua, annoin kollegoilleni luettaviksi. Ha-
lusin varmistua siité, ettd tulkintani vastasi lahtokohtaisesti myos heidin kasitystéédn
asioista.

Mitd pidemmélle teorianmuodostus eteni, sité itsendisempid paétoksia tein tutki-
jana. Halusin silti pysyd mahdollisimman rehellisend yhteiselle matkallemme ja
niille opeille, joita olimme saaneet. Koen, ettd vastuu kanssatutkijoista on tutkimuk-
seni luotettavuuden paras tae.

34 Tutkimusaineisto

Autoetnografinen toimintatutkimus tuotti runsaan ja monipuolisen aineiston, joka on
koottu taulukkoon 2. Taulukko havainnollistaa aineistolajit, kohderyhmén, aineis-
tonkeruuajankohdan, méérén ja keskeiset sisdllot. Taulukossa ilmoitetut sivumé&érét
viittaavat Calibri 11pt fontilla, 1 rivivélilla kirjoitettuun tekstiin. Taulukkomuotoisen
tiivistelmén jalkeen kuvailen kutakin aineistolajia tarkemmin.
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Taulukko 2. Yhteenveto aineistosta.
Aineistolaji Kohderyhma | Aika Maara | Sisalto ja merkitys vaitoskirjan kan-
nalta
Autoetnografi- | Tutkija itse 1/2019 — [128s. | Sisaisen toimintatutkijan havainnot, aja-
nen tutkimus- 4/2020 tukset ja kokemukset kehittamistyhon,
paivakirja omaan toimintaansa ja identiteettiinsa ja
toiminnan sosiaaliseen kontekstiin liit-
tyen. Prosessin reflektointi. Jatkuva ana-
lyysi ja teorian muodostus. Kertomuksen
ja kertojan aanen kehkeyttaminen. (Luvut
3-7)
Litteroidut dia- | Dialogitiimi 5/2019- | 6kpl Dialogitiimin yhteinen reflektio kehittamis-
logit 12/2020 |140s. |toimintaan, omaan ty6hon ja identiteettiin
seka sosiaaliseen kontekstiin liittyen. (Lu-
vut 4 ja 5)
Esimiehet ja 10-11/ 3 kpl Tydyhteisdjen dialogisiin kehittdmispro-
dialogiasian- 2019 58s. sesseihin osallistuneiden esihenkildiden
tuntija yhdessa (3) ja dialogiasiantuntijan reflektio koke-
muksesta. (Luku 5)
Keskijohto 11/2019 |2 kpl Dialogiin koulutettujen ja/tai dialogikoke-
12/2020 |45s. musta omaavien keskijohdon edustajan
(4) reflektio kokemuksesta organisaa-
tiossa. (Luku 6)
Ylin johto 6/2019 2 kpl Organisaation ylimman johdon (8) reflek-
12/2020 |25s. tio valituista teemoista (organisaation
kaynnistdmisvaihe, inhimillinen organi-
saatio) (Luku 7)
Litteroidut Tyontekijat 12/2019 |1 kpl Tiettyyn tydyhteison dialogiseen kehitta-
haastattelut 13s. misprosessiin osallistuneiden tyontekijoi-
den (2) kokemus prosessista. (Luku 5)
Keskijohto 11/2019 |1 kpl Keskijohdon edustajien (2) reflektio koke-
31s. muksesta organisaatiossa. Taydentéava
kokeilu. (Luku 6)
Ylin johto 10-11/ 5 kpl Organisaation ylimman johdon (7) koke-
2019 90s. mukset. Nakokulmat: toimitusjohtaja, pal-
veluketjujen johtajat, kehittamispalvelui-
den johto, henkilostohallinto ja -kehittami-
nen. Fokus: yhteisty0 ja keskindinen vuo-
rovaikutus (Luku 7)
Dokumentit 1/2019 — |31 kpl | Kaytanndn kehittdmistydn eteneminen
12/2020 suunnitelmien, raporttien, esitysten, ku-

vien ja sahkopostien havainnollistamana.
(Luvut 4-6)
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3.4.1 Autoetnografinen paivakirja

Tutkimusaineiston selkdrangan muodostaa autoetnografinen tutkimuspéaivakirjani,
jota kirjoitin 1-2 kertaa viikossa 1/2019—-4/2020. Kesilla 2019 opintovapaalla olles-
sani pidin pidempii taukoja. Yleensi kirjoitin 1-4 sivua kerralla. Toisinaan merkin-
nit olivat lyhyitd muistiinpanoja, mutta vihitellen tutkimuspéivikirjan kirjoittami-
sesta muodostui minulle reflektiivisen ajattelun viline, jossa kévin itseni kanssa kes-
kustelua eri positioista kdsin mm. organisaation tyontekijina, kehittdjana, tiimin vas-
taavana ja organisaation sisdisend toimintatutkijana - ihmisené.

Kirjasin tutkimuspdivékirjaan kehittimistyon ja tutkimusprosessin etenemista,
omia havaintojani, kokemuksiani ja pohdintojani prosessiin liittyen. Hyvin paljon
pohdintaa liittyi my0s tutkijan rooliin, arvoihin ja etiikkaan. Tutkimuspiivékirja ha-
vainnollistaa kuinka ajatteluni kehittyi tutkimusprosessin edetessd ja kuinka tietyt
teemat vahvistuivat ajan saatossa. Nama teemat olivat tutkimukseni punaisia lankoja
ja alustavaa teorianmuodostusta.

Tutkimuspdivékirjassa kayttdméni kieli vaihteli analyyttisesta ja teoreettisesta
kéytdnnonldheiseen ja arkiseen. Omakohtainen kokemus kietoutui teoriaan ja punoi
merkitysten kudelmaa. Tutkimuspéivikirjassa kuului myds voimakas tunneilmaisu.
Herkistyin tietoisesti kokonaisvaltaiselle kokemiselle ja erilaisille tietimisen ta-
voille. Sen vuoksi kirjoitin paljon my0s epamaérdisid olotiloja ja kehollisia koke-
muksia tutkimuspdivékirjaani. Silloin kun en pystynyt kuvaaman kokemustani suo-
raan, turvauduin usein metaforiin ja kdytin niitd kokemukseni tutkiskelun vélineena.

Kirjasin tutkimuspédivékirjaan myos paljon epévirallisia, stimuloivia keskuste-
luja, joita kévin eri aloilta ja eri asiayhteyksisté tulevien ihmisten kanssa. Vasta ana-
lyysivaiheessa huomasin, miten merkittidvia nima kohtaamiset olivat oman ajatteluni
ja teorian muodostuksen kannalta. Jo se, ettd saa toisesta ihmisesti peilauspintaa sa-
tunnaisessa keskustelussa ruokkii omaa ajattelua. Emme koe maailmaa erillisiné saa-
rekkeina, vaan vuorovaikutuksessa ja suhteessa toisiimme.

Autoetnografinen tutkimuspaivékirja kulkee aineistona mukana lapi koko véi-
toskirjan ja nidkyy suorina lainauksina tekstin siséll.

3.4.2 Tutkimusdialogit

Toinen tutkimukseni kannalta keskeinen aineisto koostuu 13 litteroidusta tutkimus-
dialogista. Tutkimusdialogit eroavat haastatteluissa siind, etti perinteisen kysymys-
vastaus-analyysi-rakenteen sijaan ymmaérrystd rakennetaan yhdessd koko dialogin
ajan erilaisia ndkokulmia keskusteluun liittden.’Sensemaking’ prosessi on kaikkien
kuultavilla, mutta se myds jatkuu tilaisuuden jélkeen kaikkien osapuolten mielissa.
Kuusi kolmestatoista (6/13) tutkimusdialogista dialogeista oli dialogitiimin kes-
kindisid dialogeja, joissa tutkiskelimme kehittdmistydstd nousseita kokemuksia ja
teemoja. Nama dialogit tekevit ndkyviksi myos dialogitiimille ominaisen reflektii-
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visen kokemuksesta oppimisen prosessin. Aineistoa on hyddynnetty erityisesti véi-
toskirjan luvuissa nelji ja viisi.

Kolme kolmestatoista (3/13) tutkimusdialogista kisitteli tydyhteisojen dialogisia
kehittdmisprosesseja. Niihin osallistui dialogiasiantuntijan lisidksi kolme esihenki-
164, joiden vastuualueilla dialogiprosesseja oli toteutettu. Osallistujat kuljettivat kes-
kustelua eteenpéin reflektoiden jaettua kokemustaan. Seurasin keskustelua sivum-
malta syvikuunnellen ja havaintoja tehden pyrkien ymmaértdméén osallistujien ko-
kemusta. Esitin my0s tarkentavia kysymyksié ja peilasin kuulemaani omin sanoin
osallistuen néin jaetun ymmaérryksen synnyttdmiseen. Se, ettd sanotin keskustelun
pohjalta muodostuvaa kisitystd omasta ndkékulmastani, antoi osallistujille mahdol-
lisuuden vastata tulkintaani. Dialogissa tapahtuvat puheenvuorot tuleekin ndhdé vai-
heina jaetun ymmaérryksen synnyttdmisessd, johon seké osallistujat ettd tutkija osal-
listuvat.

Kahteen (2/13) kolmestatoista tutkimusdialogista osallistui yhteensé neljé keski-
johtoon kuuluvaa johtajaa, joista kaksi oli dialogikoulutettuja ja kolme oli tilannut
dialogeja omiin yksikoihinsé. Koska johtajilla oli aiempaa dialogikokemusta, dialogi
kantoi melko véhaisilld ohjaustoimenpiteilld. Ndissa dialogeissa kasiteltiin johtajien
kokemusta omasta tydstéén ja organisaation toimintakulttuurista. Osallistujat reflek-
toivat kokemuksiaan myos dialogin ndkdkulmasta. T4td aineistoa on hyodynnetty
luvussa 6, joka kisittelee tormayksid vallitsevaan toimintakulttuuriin.

Kuntayhtymén ylimmén johdon ensimmaéiseen 6/2019 toteutettuun dialogiin olin
kutsunut nelja henkild4, joista kolme oli paikalla. Koska johtoryhmén jasenet olivat
tottuneet hyvin jamikkain vuorovaikutuksen tapaan omissa kokouksissaan, toteutin
dialogit napakasti fasilitoituina ja strukturoituina. Néin varmistin, ettd kaikilla olisi
tasavertainen mahdollisuus osallistua keskusteluun riippumatta aiemmasta dialogi-
kokemuksesta. Johtoryhman sisdisten jannitteiden takia koin timén tarkedksi, vaikka
se tarkoitti, ettd jotain dialogin luonnonvoimaisuudesta jii samalla saavuttamatta.
Toinen dialogi 12/2020 oli paétds tutkimusprosessilleni ja keskittyi inhimillinen or-
ganisaatio -teemaan. Dialogiin osallistui kahdeksan johtoryhméén kuuluvaa henki-
164. Ylimmaén johdon nékdkulmia kisittelen luvussa 7.

34.3 Haastattelut

Haastattelin tutkimustani varten organisaation ylintd johtoa (7 henkil6d, 5 eri haas-
tattelutilannetta) eri nékdkulmista: toimitusjohtaja, palveluketjujen johtajat, kehitta-
mispalveluiden johto, henkildstohallinto ja -kehittiminen. Haastattelut olivat 16y-
histi strukturoituja ja vuorovaikutteisia. Halusin kysyé johtajilta tietyistd, organisaa-
tioeldmasti nousseista teemoista ja toin keskusteluun myds omia ajatuksiani. Buber
(1999) perdankuuluttaa, ettd tulemme vuorovaikutustilanteeseen autenttisina, ajatte-
levina ja kokevina ihmisiné ja kohtaamme toisemme miné-sind asetelmassa. Halusin
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kohdata haastateltavani dialogin hengessi, en mekaanisesti miné-se asetelmassa, jol-
lainen kysymys-vastaus asetelma helposti on.

Haastattelujen painopiste oli johtajien omassa ty0ssd ja tyon tekemisen koke-
muksissa fuusio-organisaation kdynnistdmisvaiheessa. Erityisesti minua kiinnostivat
yhteistyon ja johtoryhmén keskindisen vuorovaikutuksen nékokulmat, koska halusin
tietdd, miten dialogi toteutui organisaation eri tasoilla ja millaisia dialogiin liittyvid
ilmi6itd ndkokulma toisi esiin. Joistain haastatteluiksi aiotuista kohtaamisista muo-
dostui dialogeja, joissa jaettua ymmarrystd rakennettiin tutkijan ja osallistujan véli-
sessd vuoropuhelussa.

Johdon haastattelujen lisdksi toteutin kaksi (2) nédkdkulmia tdydentidvdd tutki-
mushaastattelua. Ensimmaéiseen haastatteluun osallistui kaksi keskijohtoon kuuluvaa
henkil6d. Tdméin haastattelun tein erdénlaisena kokeiluna, jonka perusteella paitin
olla laajentamatta haastatteluja keskijohtoon. Haastattelu avasi ddrimmaéisen mielen-
kiintoisen nékdalan keskijohdon vuorovaikutuksellisesti haastavaan positioon orga-
nisaatiossa, joka ei kuitenkaan ollut tutkimukseni fokuksessa. Tétd aineistoa kasit-
telen luvussa 6. Toinen haastattelu tdydensi ymmarrystini luvussa 5 késiteltavasta
"Tapaus Kakkakaivosta’. Haastatteluun osallistui kaksi prosessiin osallistunutta
tyontekija.

344 Dokumentit

Dialogitiimin ty0sti syntyi erilaisia dokumentteja (projekti- ja tydsuunnitelmia, ti-
lastoja, raportteja, diaesityksid), joita olen kdyttdnyt oheismateriaalina tutkimukses-
sani. Dokumenttien kautta tarkentuu prosessin eteneminen ja se, mitd dialogisesta
kehittimistoiminnasta on viestitty organisaatioon prosessin eri vaiheissa.

Tutkimusaineistoa tdydentéd myos 17 henkilokohtaista sdhkdpostikeskustelua,
jotka havainnollistavat organisaation johdon kanssa kdyméaéni keskustelua. Siind
missé autoetnografinen péivékirja on tutkijan sisdisté reflektiota, séhkoposti on koh-
distettu jollekulle ja séhkdpostiin saadussa vastauksessa on luettavissa my0s toisen
osapuolen ndkdkulma. Sdhkopostit ovat olleet erddnlaisia ’tarkastuspisteitd’, kun
olen epdillyt omia muistikuviani tai kirjauksiani.

Olen hyddyntinyt tutkimuksessani myos kahta organisaation tuottamaa Power-
Point-dokumenttia, joista ensimméinen on yhteenveto organisaatiossa toteutetusta
laajasta henkilostokokemuksen kartoituksesta ja toinen kiteyttdd Lean paivittdisjoh-
tamisen-mallin, joihin viittaan luvussa 6.

Liséksi aineistoon kuuluu joitakin tyoskentelyssd kéytettyjd materiaaleja seka
tyon tuotoksena syntyneiti kuvia, joita kdytdn havainnollistamaan asioita vaitoskir-
jatekstin lomassa. Dokumentit ovat tdydentineet tulosten tulkintaa, mutta vain joita-
kin niistd on nostettu esiin tutkimustuloksia késittelevissd luvuissa 4-7.
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3.5 Analyysiprosessin kulku kohti syvallisia
oivalluksia

Autoetnografinen tutkimuspdaivikirja muodosti tutkimukseni selkdrangan ja reflek-
toivan kirjoittamisen kautta analyysi oli vahvasti mukana jo tutkimukseni kenttétyo-
vaiheessa. Samoin dialogitiimin sddnnolliset tyokokoukset ja tutkimusdialogit olivat
keskeinen osa sensemaking-prosessia, jotka edistivit kiytantoldhtdistd teorianmuo-
dostusta. Tutkimuksessani analyysi alkoi kenttityon ensimmaéisestd péivésté
1.1.2019 ja jatkui aina kirjoitusvaiheen loppuun saakka kesélld 2023, kuten kuvio 3

havainnollistaa.

Analyysi
kenttatyo-
vaiheessa

(1/2019 - 12/2020)

* Alustava tutkimuskysymys

* Reflekio
tutkimuspdivakirjassa:
omasta kokemuksesta
oppiminen, ajatusten
vaiheittainen
kehkeyttaminen

* Reflektoivat keskustelut:
omien kokemusten seka
toimintakulttuuriin littyvien
havaintojen reflektoint
diabgitimissa

-

Analyysivaiheen

alku
(6 -10/2021)

Alustava analyysi
litteroides sa

Aineiston sisd istaminen
Aineiston ryhmittely:
autoetnografinen aineisto,
tyoyhteisdjen prosessit,
johdon dialogit ja
haastattelut

Aineistoryhmien analysointi:

teema-ana lyysi

-

Analyysin

syveneminen
(11/2021 - 5/2022)

Triangulaatio: aineisto-,
tutkija- ja
teoriatriangul aatio
Kypsyttely: Mista tdssa

aineistossa on kyse? Minka

tarinan tama tutkimus
kertoo?
’Lastujen’ kirjoittaminen

Analyysi
kirjoittaessa

- (6/2022 - 8/2023)

¢ Fokusointi: tutkimuksen
rakenteesta, siséllostd ja
argumentaatiologiikasta
padttd minen

¢ Tutkimusprosessin
analysointi

* Iteraatiokierrokset:
kokonaisuuden
eheytyminen

* Lopullsten
tutkimuskysymysten

asettaminen ja niiin
vastaaminen

Kuvio 3.  Analyysin vaiheet.

Aloitin varsinaisen aineiston kanssa tydskentelyn kesdkuussa 2021 tutkimus-
dialogien ja haastattelujen litteroinnilla, joka oli aikaa vievdd mutta arvokasta tyota.
Hitaasti eteneva tyoskentely mahdollisti aineistoon syventymisen ja asioiden ’kuu-
lemisen’ uudella tavalla. Tulin paremmin tietoiseksi myds omasta toiminnastani
vuorovaikutustilanteissa ja huomasin tilanteiden herdttdvéin tunteita vield jélkika-
teenkin.

Litteroinnin jdlkeen kévin l&pi koko tutkimusaineiston hahmottaakseni kokonai-
suuden. Ryhmittelin aineisoton pienempiin, tydstettivissd oleviin ryhmiin: autoet-
nografinen padivikirja, tyoyhteisojen dialogiset kehittdmisprosessit, johdon dialogit
ja haastattelut. Tunsin painetta strukturoidun ja kurinalaisen analyysin aloittamiseen,
mutta aineisto vaati minua viipyileméain, tunnustelemaan ja eldméén sen kanssa. Mi-
nulle analyysissa ei ollut kyse aineiston pilkkomisesta, luokittelemisesta ja mahdol-
lisimman objektiivisesta datan késittelystd, vaan aineiston ymmaértimisestd ja sen
tulkitsemisesta.
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Tein kokeiluja eri analyysimenetelmien kanssa, mutta jotain tdrkedd tuntui ka-
toavan. Tulin tietoiseksi aineistossani olevista pienistd ja suurista tarinoista, jotka
katosivat aineiston késittelyn myd6té. Tarinat kertoivat erilaisia tulkintoja todellisuu-
desta ja juuri niilld oli tutkimukseni kannalta merkitystd. Tarinat juuri tarinallisuu-
dessaan ilmaisevat jotain olennaista yhteison kulttuurista (Rosaldo 1986). Tiedostet-
tuani tarinoiden olemassaolon, en voinut endd sulkea niiltd silmiéni.

Ihmisen olemisen, eldmén ja tarinan vililla vallitsee perustavanlaatuinen yhteys.
Ihmisen olemassaolo on olemukseltaan tarinallista (Hanninen 2002, Bruner 1991,
Sarbin 1986). Organisoimme kokemuksemme ja muistomme tapahtumista tarinalli-
sessa muodossa. Tarina onkin erityisesti ihmiseldméin tapahtumien jdsentimiseen
erikoistunut ajattelumuoto. Sen avulla voidaan tehdd ymmaérrettivéiksi monitasoisia
syiden ja seurausten suhteita, jotka eldvéssd eldmissa toteutuvat (Hanninen 2002).

Aineiston pohjalta tuntui luonnolliselta omaksua tarinallinen l&hestymistapa,
jossa tarina ndhdéaédn keskeisend ajattelun ja eldmén jidsentdmisen muotona (Hénni-
nen 2002). Ihmismielen viisauden jakaminen muiden ihmisten kanssa tapahtuu tari-
nan kerronnan kautta. Tarinat kerrotaan ihmismielten vilissd, ne ovat luonteeltaan
sosiaalisia ja mahdollistavat ihmisten vélisen yhteyden luomisen. Myds reflektiivi-
nen dialogi itsessdén on yhteyksié luova, yhdessd rakennettu tarina, joissa yksittais-
ten ihmisten kertomat tarinat kietoutuvat toisiinsa (Siegel 2012).

Dialogisen kehittdmistoiminnan tarina oli tutkimukseni selkéranka ja koko oppi-
misprosessi rakentui sen ympdrille. Kirjoitin kronologisesti etenevian kertomuksen
tapahtumien kulusta autoetnografista péivékirjaani, dialogitiimin dialogeja ja kehit-
tdmistoiminnan dokumentteja hyvéksi kdyttaen.

Aineistoa ldpikdydesséni huomasin nousevani ylos tuolilta, puhisevani ja huo-
kailevani. Olo oli levoton, eiké ty6 tuntunut milldén etenevén. Olin palannut aineis-
tossa hyvin vaikeaan kokemukseen, ja alkuperiiseen tilanteeseen liittynyt tunne tun-
tui palaavan kehooni. Etenin pieni pitké kerrallaan, sitten minun oli taas noustava
litkkkumaan ja huokailemaan. Toisessa hetkessid huomasin istuvani tuolin etureunalla
posket innostuksesta palaen ja lammin tunne rintakehissé, kun jotain myonteista ja
merkityksellistd tapahtui. Oivalsin, ettd minun oli kuunneltava kehoni viesteja, koska
my0s silld oli tarinansa kerrottavana. Se, ettd olin kirjoittanut epdmaardisista oloti-
loista péivikirjaani mahdollisti ndihin kokemuksiin palaamisen ja niiden analysoin-
nin.

Toinen versio dialogisen kehittdmistoiminnan tarinasta oli hyvin tunteikas, kun
harjoittelin kokemuksen sanoittamista. Se, miten loogis-analyyttinen tutkijadéni ja
subjektiivinen kokijaddni yhdistyvit akateemisessa tekstissd vaati harjoittelua, roh-
keutta ja oman tutkijadénen tutkiskelua. Jatkuvan reflektoivan kirjoittamisen kautta
oma tapa tuoda henkilokohtainen kokemus akateemiseen tekstiin alkoi véhitellen
16ytya.
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Dialogisen kehittdmistoiminnan tarinan jélkeen keskityin tyoyhteisdjen dialogi-
siin kehittdmisprosesseihin ja niitd kisitteleviin litteroituihin tutkimusdialogeihin.
Piirsin jokaisesta dialogista miellekartan, jossa keskustelun teemat ja niiden véliset
kytkokset tulivat visuaalisesti esiin. Miellekartta mahdollistaa laajankin aineiston tii-
vistdmisen melko pieneen, selkeddn kuvaan, jossa voidaan samalla kuvata eri ulot-
tuvuuksia, useita eri prosesseja tai prosessin vaiheita sekd ajan kulkua. Useampaa
kuvaa voidaan kayttdd vertaillen, yhtdldisyyksid ja eroavaisuuksia etsien (Langley
1999). Katsoin miellekarttoja rinnakkain ja tunnistin teemat, jotka olivat kaikille yh-
teisid ja tyOyhteisdprosessien kannalta keskeisid. Miellekarttojen pohjalta kirjoitin
ensimmaisen version ty0yhteisojen kehittdmisprosesseista. Koska tydyhteisdjen dia-
logiset kehittdmisprosessit olivat olleet kollegani tydsarkaa, ldhetin tekstin hinelle
luettavaksi.

Seuraavaksi siirryin autoetnografiseen pdivakirjaan ja kévin sen lépi teemoitel-
len. Kirjoitettuani paivakirjaa kahden vuoden ajan tietyt teemat olivat muotoutuneet
tekstiini ja késitys niistd oli vahvistunut siind vaiheessa, kun sisdistin aineistoani.
Tulostin paperille koko paivakirjan, yhteensd 128 sivua, ja kdvin sen lapi varikynien
kanssa. Virikoodit yhdistivéit katkelman tiettyyn teemaan tai tarinaan kuuluvaksi.
Yritin nimetd vérikoodit, mutta yksi sana tai lyhyt virke ei ollut riittivd kuvaamaan
asiaa ja siihen liittyvdé kokemusta. Sen sijaan, etti olisin jddnyt jumiin kielen rajal-
lisuuteen, kdytin virejd, jotka jéttivit enemman tilaa kokemiselle. Samaan tapaan
teemoitellen kavin 14pi myos johdon dialogit ja haastattelut.

Tyotapani on teema-analyysin kaltainen, jossa tavoitteena on tunnistaa, analy-
soida, organisoida, kuvata ja raportoida aineistosta 16ytyvit teemat. Teema-analyysi
sopii suurten aineistojen kanssa tydskentelyyn ja tilanteisiin, joissa on tarpeen tar-
kastella osallistujien erilaisia ndkokulmia asioihin ja rakentaa ymmaérrysti niiden
pohjalta. Se on joustava ldhestymistapa, joka mahdollistaa rikkaan, yksityiskohtai-
sen ja kompleksisten selonteon aineiston pohjalta. (Braun & Clarke 2006, 2019).

Braun & Clarke (2006) esittdvét teema-analyysiin kuusivaiheisena prosessina,
jossa vaiheiden vililld voidaan litkkua molempiin suuntiin. 1) aineistoon tutustumi-
nen, 2) alustavien koodien kehittdminen, 3) teemojen etsintd, 4) teemojen uudelleen
tarkastelu, 5) teemojen nimedminen ja kuvaaminen, 6) raportin kirjoittaminen.

Teema-analyysia voi arvostella johdonmukaisuuden ja yhtendisyyden puut-
teesta, mutta omaan tapaani tehdé aineistoldhtdistd tutkimusta, se sopi hyvin. Pyrin
oman tutkimukseni kohdalla olemaan avoin ja selked sen suhteen, minkélaisia teo-
reettisia, metodologisia ja analyyttisid valintoja olen tehnyt niin, ettd lukijan on
helppo seurata tutkimusprosessin etenemisté ja arvioida tutkimuksen uskottavuutta.

Siind, missd dialogisen kehittdmistoiminnan tarina ja tydyhteisdjen kehittamis-
prosessit olivat selkeitd teemoja, joihin tarttua, seuraavat askeleet oli vaikeampi hah-
mottaa. Kdynnistyi triangulaation ja ’lastujen’ kirjoittamisen vaihe syksylld 2022.
Tarkastelin eri aineistotyyppejé rinnakkain, luin aiempia tutkimuksia ja muuta
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tieteellistd kirjallisuutta, kokeilin erilaisia teoreettisia linssejd aineistoon: Miten tima
teoria tai ndkokulma auttaa ymmértdméain aineistoa?

Kirjoitin pienid, vapaamuotoisia kirjoitelmia, joita kutsuin Juhani Ahon hen-
gessd “lastuiksi’. Siind missd puuta vuollessa lattialle putoaa lastuja, samanlaisia sui-
kaleita omat tekstini tuntuivat olevan. Osa lastuista oli isompia, mahdollisia ensim-
mdiisid versioita jostakin, joka ei kuitenkaan tuntunut 16ytévin oikeaa muotoaan.

Piirsin miellekarttoja, kévin reflektoivia keskusteluja, luin aiemmin kirjoitta-
miani tekstejé ja kirjallisuutta — kypsyttelin. Keskeisia kysymyksid tdssd vaiheessa
olivat: Mistd tissd aineistossa on kyse? Minka tarinan tdma aineisto ja tutkimus ker-
too?

Kestin hyvin epdvarmuutta ja sitd, ettd tutkimukseni naytti olevan vain kasa las-
tuja. Edes lopullinen tutkimuskysymys ei ollut vield muotoutunut, miké on toimin-
tatutkimukselle tyypillistd (Heikkinen 2007). Ajatus oli kuitenkin kypsymaéssé, pu-
nainen lanka 16ytymaéssé ja tarinan rakenne muotoutui véhitellen mielesséni. Sitten
tulin kohtaan, jossa pditin ryhtyé kirjoittamaan.

Kirjoitusvaihe kdynnistyi kesdkuussa 2022 monografian sisdllysluettelon tyosté-
miselld, joka auttoi fokusoimaan tutkimusta. Siséllysluettelossa tuli ndkyviin pitkdan
kypsynyt logiikka, jolla tutkimusraporttini tulisi etenemaén.

Menetelmiosiota varten kdvin ldpi tutkimuspéivikirjani tutkimuksen toteutuk-
seen liittyvét merkinnét sekd palautin mieleen tekeméni metodologiset ratkaisut ja
nithin liittyvit pohdinnat. Se, miten viitoskirjassa kertomani tarina ja sen taustalla
oleva ymmidrrys oli syntynyt, oli tirkeé kertoa aidosti ja selkeésti. Tutkimuksen tee-
man ja metodologian vélinen suhde oli pohdituttanut minua paljon matkan varrella.

Kirjoitusprosessin aikana analyysi tapahtui tarinan kerronnan lomassa ja painot-
tui teemojen vélisten suhteiden ja loogisten jatkumoiden rakentamiseen: Miten nima
asiat liittyvét toisiinsa? Mitd kohti ne argumentoivat? Joidenkin lastujen merkitys
kasvoi, toisten viistyessi taka-alalle tdssd tarinassa, vaikka ne olisivat voineet jos-
sain toisessa tarinassa muodostaa koko tarinan ytimen. Valintaa oli tehtdva tutkimus-
raportin kokonaisuuden ja keskeisen tarinan ndkdkulmasta.

Dialogista kehittdmistoimintaa ja siihen liittyvéa toimintatutkimusta oli ohjannut
16yha kysymyksen asettelu, mutta lopullinen tutkimuskysymys muodostui vasta kir-
joitusvaiheessa kesdlld 2023, kuten toimintatutkimuksessa usein tapahtuu. Toimin-
tatutkija ei alussa tiedd kaikkia niité asioita, joihin tulee tutkimuksen aikana tormééa-
maén ja jokin uusi suuntima saattaa ldhted vahvistumaan. Sen takia lopullinen tutki-
muskysymys saa usein muotonsa vasta kirjoitusvaiheessa mm. Heikkinen (2007) to-
teaa.
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3.6 Tutkimusraportti kertomuksena ja kertojan aani

Minulle oli jo hyvin varhaisessa vaiheessa selvid, ettd tulisin toteuttamaan vaitoskir-
jani valtavirrasta poiketen monografiana. En halunnut pirstoa omaa kokemustani
erillisiin artikkeleihin vaan kirjoittaa monidénisen ja monitasoisen tarinan, jonka mo-
nografia mahdollistaa. Akateemisen artikkelin muoto maarittda pitkélle sitd, mitd
tutkija voi sanoa ja miten. Fokus on yleensé lopullisessa tuotoksessa, jota kohti ar-
tikkeli argumentoi tdsméllisesti ja kurinalaisesti (Bjursell 2020). Omassa kirjoitta-
misessani yhdistyy kuitenkin luovuus ja looginen ajattelu, kidytdnnén tieto ja teoria.
Lopputulemana on tarina, joka on uskollinen kokemukselleni téssd tutkimusproses-
sissa.

Kerron tarinan sellaisena, kuin se tissd hetkessi ja télld ymmarrykselld minulle
ndyttiytyy. Jossain toisessa tilanteessa ja toisen kokemuksen kautta kerrottuna tari-
nasta olisi voinut tulla hyvinkin erilainen. Tarinaan vaikuttaa voimakkaasti myos se,
millaisena haluaisin tulevaisuuden niahd4 ja millaista tulevaisuutta haluan olla raken-
tamassa. Tarina on siis vahvasti subjektiivinen ja arvolatautunut. Tarinoiden mukaan
ottaminen akateemiseen tekstiin vaikuttaa sithen, millaista tietoa tutkimus tuo esiin.
Monidéniset ja monitasoiset tarinat rakentavat rikasta ja monipuolista késitysti tut-
kimuskohteesta. Samalla kun tarinat palvelevat tieteeseen olennaisesti kuuluvaa tul-
kinnallista prosessia, ne stimuloivat dialogia ihmisten vélilla toisin kuin perinteinen
tieteellinen artikkeli (Bjursell 2020).

Tieteessd on perinteisesti pyritty hdivyttimain tutkijan d4ni ja hyvin akateemi-
sen tekstin on ajateltu olevan neutraalia. Persoonaton ja steriili akateeminen teksti
sallii hyvin vdhén luovuutta tai tunteiden ilmaisua. Uskottavuuden tavoittelu tekee
tekstistd vaikeaselkoista, vierasperdisid sanoja vilisevda jargonia ja teksti kompaste-
lee loputtomaan kisitteiden méadrittelyyn luettavuuden kustannuksella. Tarinallisuus
mahdollistaa ihmisldhtdisemmén ja vihemmain steriilin tavan kirjoittaa siitd, mité
organisaatioissa tapahtuu ja kuinka sitd voidaan ymmaértaa ja selittdd teorian avulla.
(Richardson 2000, Meier & Wegener 2017)

Auto/etno/grafia (itse/kulttuuri/kirjoitus) viittaa itsed ja kulttuuria késittelevain
kirjoitukseen (Chang ym. 2012). Oma tutkimukseni sijoittuu suomalaiseen organi-
saatioeldmaéin ja suomi on didinkieleni. Halusin kielivalinnalla tehdd niakyviksi sen
kulttuurin, johon tutkimukseni juurtuu ja séilyttda didinkielelld kirjoitetun tekstin il-
maisuvoiman. Kielivalintaan vaikutti myds se, ettd halusin ensisijaisesti kirjoittaa
niille ihmisille, jotka suomalaisten organisaatioiden arjessa eldvit, johtavat ja kehit-
tavét. Vaikka mielesséni oli "yleisd’, jolle kirjoittaessani *puhuin’, kirjoitin kuitenkin
ensisijaisesti omasta kokemuksestani. Halusin tuntea, ettd se, miti kirjoitin, kertoi
aidosti omista ajatuksistani ja tunteistani. Aidinkielelld kirjoittaminen auttoi myds
sdilyttdmédn yhteyteni omakohtaiseen kokemukseeni koko kirjoitusprosessin ajan.

Jenny Helin (2015) kertoo artikkelissaan “Writing process after reading Bakh-
tin” siitd, miten Bakhtinin monidéniseen kirjoittamiseen tutustuminen sai hénet
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etsiméédn erilaista tapaa kirjoittaa akateemista tekstié. Helinin artikkeli sai minut oi-
valtamaan, ettd dialogi vaikuttaa siihen, miten itse kirjoitan. Tdma nékyy muun mu-
assa siind, ettd pidan kokemustekstin ja teoriatekstin erilldin toisistaan ja tuon niitd
vuoron perdén vaitdskirjani dialogiin ikéddn kuin aiheeseen liittyvini erilaisina nékd-
kulmina tai puheenvuoroina. Monidénisyys ndkyy myos siind, ettd annan &dénen niille
ihmisille, jotka ovat antaneet oman kokemuksensa kéyttooni. Nama dénet kuuluvat
tutkimusdialogeista ja haastatteluista otetuissa katkelmissa, jotka voivat olla melko
pitkidkin. Dialogista on perdisin my0s ajatus siitd, ettd tekstini eldd ja kehittyy vield
senkin jilkeen, kun olen sen kirjoittanut. Tekstin lukee joku — toivottavasti monikin
—ja se, mité kirjoitan ottaa uuden muodon heidén mielissddn. He tulkitsevat tekstiéni
oman kokemuksensa valossa, aivan kuten dialogissa tapahtuu. Meier & Wegener
(2017) sanovat, ettd akateeminen teksti muistuttaa kirjeen kirjoittamista. Se kirjoite-
taan jollekulle, mutta lukijasta riippuu, miten se tulkitaan ja miten se vaikuttaa.

Olen oppinut dialogin parissa myds sen, ettd aidot inhimilliset kokemukset ja
tarinat puhuttelevat ihmisié ja niilld on vaikutusta — ja vaikuttaa miné haluan. Meier
& Wegenerin (2017) mukaan teksti puhuttelee lukijaa, resonoi lukijan kanssa silloin
kun tekstissd oleva kokemustieto kutkuttaa lukijan mielikuvitusta, koskettaa hianen
muistiaan, aistejaan ja tunteitaan. Resonanssi vaatii siis kokemusten jakamista ja
sitd, ettd lukija saa yhteyden kokemuksen kirjoitettuun tekstiin. Prosessissa, jossa
kirjoittajan kokemus kéédntyy lukijan kokemukseksi, mahdollistuu syvd ymmérrys
aiheesta. Ymmarrys, joka on yhtd aikaa kognitiivista, emotionaalista ja kehollista.
Téllainen teksti (dialogissa puhe) on aidosti vaikuttavaa.

Se, etté halusin tekstin olevan uskollinen omalle kokemukselleni ja puhuttelevan
lukijaa tarkoitti, ettd tarinan eteneminen oli minulle tirkeAmpaa kuin tarkka kasittei-
den maiarittely. Turhaudun itse tekstiin, joka jumittuu pitkiksi aikaa nyanssien tut-
kiskeluun. Seurauksena on ’analysis paralysis’, liiallisen analyyttisyyden synnyt-
tdma halvaantumisen tila, jossa ei lopulta sanota mistddn mitéén. Minulle riittda, ettd
kerron lyhyesti, mitd jollain sanalla tai asialla tarkoitan, jotta meille syntyy lukijan
kanssa jonkinlainen jaettu késitys siitd, mistd puhutaan. Minulle ei ole tarkoituksen-
mukaista hakea loppuun asti hiottuja médritelmié asioille tai ilmidille. Sanat ovat
tassd tutkimuksessa sitd varten, ettd ne kertovat tarinaa ja kurkottavat kohti lukijaa.
Sen takia maalaan pensselilld, joka on iso ja monivérinen.

3.7 Tutkimuksen rajoitukset ja tutkimusetiikka

Téssé tutkimuksessa teorian ei ndhdd nousevan aineistosta’, vaan ymmarrys tutki-
musilmidstd rakentuu tutkijan aktiivisen, luovan tydskentelyn tuloksena. Tutkimus
el tuota yleistyksid, eikd lineaarisia syy-seuraussuhteita. Tutkimuksen tuottama tieto
el myOskdin ole sellaisenaan siirrettdvissa toisiin konteksteihin, eiké sen perusteella
voi tehdé tulevaisuuteen liittyvid ennakointeja (Welch ym. 2022).
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Téssd tutkimuksessa yleistettavyys korvautuu syvyydelld, joka syntyy kentalld
vietetystd pitkdstd ajasta ja monipuolisen tutkimusaineiston kéytdstd (Bryman &
Buchanan, 2018). Lineaarisen kausaliteetin ja varmuuden tavoittelun sijaan tutkimus
nojaa tutkijan tekemiin ja perustelemiin mahdollisiin, tuskin lopullisiin, tarinoina
kerrottuihin tulkintoihin ja merkityksiin (Welch ym. 2022). Viitoskirjani on kerto-
mus siitd, mitd on tapahtunut menneisyydessd. Se ei ennakoi tulevaisuuden tapahtu-
mia, eiké sitd, mitd samankaltaisissa tilanteissa voi tapahtua muille ihmisille.

Autoetenografia hylkéé ajatuksen kontrolloinnin tarpeellisuudesta ja siitd, ettd
kontrollin lisddminen synnyttéisi vaikuttavampaa tutkimusta. Autoetnografiassa on
kyse siitd, miten tutkija merkityksellistd4 ja rakentaa ymmarrysté tutkimusprosessin
aikana. Olennainen osa tdssa on kirjoittamisella, jossa tutkija avaa prosessia lukijalle
ja ottaa hinet mukaan ymmaérryksen rakentamiseen, jolloin uutta ymmarrysté syntyy
vield lukijan mielessékin. Autoetnografisen tutkimuksen vaikuttavuus liittyy sen ky-
kyyn synnyttéd uutta, syvempédad ymmaérrystd (Boyle & Parry 2007).

Autoetnografiseksi toimintatutkijaksi asettuminen muutti tapaani olla maail-
massa. Olin uudella tavalla aistit ja mieli avoimena, aktiivisena tehden havaintoja ja
kokien asioita. Tilanteet ja kohtaamiset néyttiytyivét uudella tavalla merkitykselli-
siltd mahdollisuuksilta oppia. Utelias mieli vei minua tilanteisiin, laittoi tekeméén
pienid kokeiluja ja havainnoimaan. Kun tutkijaviritys oli kerran kdynnistynyt, se
kulki mukanani kaikkiin tilanteisiin.

Se, ettd liikuin organisaatioarjessa tutkijavirityksell4, tarkoitti, ettd kohtasin pal-
jon ihmisié, joille viritykseni ei ollut tiedossa. Saatoin tutkimuspaivakirjassani ref-
lektoida kohtaamistamme tai tilannetta, jossa olimme yhdessa olleet, mutta ihmisilla
ei ollut mahdollisuutta tietoisesti osallistua ymmaérryksen rakentamiseen tai kieltdy-
tya siitd, kuten suositus on (Hammersley & Traianou 2012). Osa organisaation jése-
nisté etenkin ylimmaissa- ja keskijohdossa tiesi, ettd tein tyohoni liittyvaa tutkimusta,
mutta harva tiesi milld tavalla tutkimusta tein ja ettd koko eletty ja koettu organisaa-
tioarki oli minulle tutkimusaineistoa. En pyrkinyt milléén tavalla salaamaan, etti lii-
kun organisaatiossa kaksoisroolissa ja mainitsin asiasta usein erilaisissa tilanteissa.

Tutkimusdialogeissa ja haastatteluissa olin selkeésti tutkijaroolissa, sanotin po-
sitioni ddneen ja pyysin luvan tallentaa keskustelun (Hammersley & Traianou 2012).
Se, ettd olin entuudestaan tuttu ja kéytin tilanteessa dialogitaitojani tarkoitti, ettd kes-
kusteluissa pééstiin toisinaan hyvin henkilokohtaiselle tasolle ja arkaluontoisten asi-
oiden dérelle. Olen kiitollinen etenkin néista hetkisté ja kohtaamisista, joissa ihmiset
avasivat omaa kokemusmaailmaansa ja rohkenivat nayttda oman haavoittuvuutensa.
Hetket olivat syvésti vaikuttavia tilanteita, joissa tietdmisen tapa ylitti loogisanalyyt-
tisen tietdmisen rajat. Ndiden kohtaamisten herkkyys ja vaikutus madritti tutkimuk-
seni suuntaa ja fokusta. Saatoin puhua organisaation arjesta karkeastikin, mutta hen-
kilokohtaisten tarinoiden dérelld minun oli herkistyttidva ja kohdeltava niitd hella-
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varaisesti. Oli oltava sen luottamuksen arvoinen, jota se, ettd ne oli minulle kerrottu,
oli osoittanut.

Organisaation arkea koskevan karkeuden ajattelen olevan rehellisyytti ja useam-
man kirjoituskerran kautta olen eettisesti sinut sen tason kanssa, jolle kerronnan kar-
keus lopulta asettui. Liiallinen suoruus ja karkeus, joka ensimmaisid kirjoituksiani
leimasi, olisi saattanut olla loukkaavaa. Toisaalta liiallinen silottelu ei olisi ollut ko-
kemukseni mukaista eikd edistéisi oppimista — ei omaani, eiké lukijan. Eettinen poh-
dintani ulottui siis kirjan lukijaan, jolle koen myds olevani vastuussa. Kirjottaes-
samme autoetnografiaa meiddn pitdd olla uskollisia kokemuksellemme ja kunnioit-
tavia kaikille niille suhteille, jotka siihen liittyy Adams ym. (2014) sanovat.

Kunnioituksen sdilyttiminen ei ollut minulle aina itsestdén selvéa tai helppoa.
Koin tutkimuksen aikana haavoittavia asioita. Kerdsin aineistoa, jota olisin niin ha-
lutessani voinut kéyttédé epéarakentaviin tarkoituksiin. Sen sijaan, ettd olisin ldhtenyt
henkil6kohtaiselle kostoretkelle, pyrin oppimisen polulle, mutta se vaati aikaa ja
etdisyyttd sekd tapahtumiin ettd ihmisiin. Tieddn, ettd en kaikissa vuorovaikutusti-
lanteissa jaksanut olla dialogi-ihanteen mukainen — kukapa siihen pystyisi — mutta
tutkimusraporttiin tultaessa pystyin jo nousemaan tilanteiden yldpuolelle ja késitte-
leméiin asioita rohkeasti, rehellisesti ja kunnioittavasti. Ndin ainakin uskon.

Tamaén tutkimuksen kannalta yksi keskeinen eettinen kysymys liittyi osallistu-
jien henkil6llisyyden salaamiseen ja anonymiteetin turvaamiseen (Elliot ym. 2016).
Tutkimusaineistossa on paljon tilannesidonnaisia viitteitd, joiden kautta lukijan olisi
mahdollista pédstd jéljille osallistujan henkil6llisyydesta siitd huolimatta, ettd suorat
viittaukset henkiloon on poistettu. Téstd syystd tutkimusaineistoa on kisitellyt aino-
astaan tutkija itse. Viitdskirja itsessddn muodostaa haasteen anonymiteetille, silld
lukijan on halutessaan mahdollista yhdistell tietoa eri 1ahteista ja selvittdd tutkimus-
konteksti sekd joidenkin osallistujien henkil6llisyys. Vetoankin lukijan etiikkaan
siind, ettd osallistujien henkil6llisyytta ei pyritd selvittiméan, eikd henkil6ihin viitata
tutkimusta mahdollisesti seuraavassa keskustelussa. Se, ettd tieteellinen tutkimus
tuottaa nostaa esiin arkaluontoisia asioita ja tuo niitd osaksi yhteiskunnallista kes-
kustelua on vilttdmatonti — se on tieteen velvollisuus. Tdmé on kuitenkin mahdol-
lista vain luottamuksen ilmapiirissd, jossa myos lukija toimii eettisten periaatteiden
mukaisesti.

Kéytén tissd tutkimuksessa tehtdvanimikkeitd kuten toimitusjohtaja, kehitysjoh-
taja, palveluketjun johtaja yms. sellaisten henkiléiden tai ammattiryhmien kohdalla,
joiden roolilla ja asemalla organisaatiossa on olennaista merkitystd tutkimuksen tu-
losten kannalta. Harkitsin tehtdvanimikkeiden pois jéttdmistd, mutta katsoin niiden
olevan vilttimattomid esittimieni tutkimustulosten ja johtopédatdsten kannalta. Siind
vaiheessa, kun viitoskirja julkaistaan, tutkimukseni kontekstina oleva organisaatio
on jo lakkautettu ja useat henkil6t ovat siirtyneet toisiin tehtaviin.
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Jos eettisyyttd ajattelee suhteiden nédkokulmasta (Hammersley & Traianou
2012), tutkimukseni térkein suhde oli suhde dialogitiimiin kollegoihini, kanssatutki-
joihini. Ilman heidén tyopanostaan, téité tutkimusta ei olisi, ei ainakaan samanlaisena.
Kanssatutkijoiden sitoutuminen yhdessi kehittdmiseen, oppimiseen ja tutkiskeluun
oli intensiivistd. Minun tutkimukseni on meidén tutkimuksemme, vaikka roolimme
ja tehtdvimme ovat matkan varrella olleet hyvin erilaisia. Aineisto syntyi tydmme
kautta, rakensimme ymmaérrysté yhdessd ja vaikka tutkimuksen lopputulos on minun
tuotokseni, se on uskollinen yhteiselle matkallemme. Sen kanssatutkijani ovat mi-
nulle varmistaneet.

Olimme kollegoideni kanssa seké tydtovereita ettd ystdvid. Monet kokemukset,
joita tdssd tutkimuksessa hyddynnén, ovat ystavyydestd syntyneitd ja ystivyydessa
jaettuja. Toisaalta olen tehnyt tietoisen ratkaisun, ettd olen kuvannut joitakin kipeitd
kokemuksia vain oman kokemukseni kautta suojellakseni ystdvidni. Ystdvyyssuhteet
voivat olla tutkimuksen kannalta haastavia (Brewis 2014). Suurin haaste itselleni oli
suhteen jatkuminen siind vaiheessa, kun dialoginen kehittimistoiminta ajettiin alas
ja tiimin kaksi muuta jdsentd irtisanottiin. Toisen kollegan kanssa jatkoimme kans-
satutkijoina vield tdimén jalkeenkin ja pidimme tiiviisti yhteyttd, mutta toisen kanssa
yhteydenpito oli vdhdisempdd, koska tutkimus ei endéd samalla tavalla yhdistanyt
meitd. Brewisin (2014) mukaan ystdvyyssuhteissa voikin syntya hylétyksi tulemisen
kokemuksia tutkimuksen paittyessa.

Tutkimus teki ndkyvéiksi sen, miten henkil6kohtaisesti haastaviin tilanteisiin or-
ganisaation sisdinen toimintatutkija voi joutua, ja miten yksin hén helposti on téllai-
sissa tilanteissa. Omalla kohdallani tydyhteison tuki katosi dialogisen kehittdmistoi-
minnan alasajon my6td, enka ollut vielé ehtinyt tutustua akateemiseen yhteisoon. En
kiinnittynyt muuhun kuin omaan tutkimukseeni, joka lautan lailla kantoi minua
eteenpdin. Térkeitd olivat myds tietyt kantavat ihmissuhteet, joissa pystyin puhu-
maan hyvin rehellisesti my0s tyohon ja tutkimukseen liittyvisté asioissa.
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4 Dialogisen kehittamistoiminnan
nousu ja tuho

Téssd luvussa kerron dialogisen kehittdmistoiminnan tarinan sellaisena kuin dialo-
gitiimi on sen yhdesséa eldnyt ja muistellut. Tarinat kerrotaan aina jilkikéteen, nykyi-
syyden ndkokulmasta, ja niihin siséltyy paljon kertojan tekemié rajauksia ja tulkin-
taa. Niin tdssékin tapauksessa. Pyrin kertomaan tarinan niin, etti lukija hahmottaa
tapahtumien kulun ja sen, miten olen autoetnografisena tutkijana ollut osa titi elavai
tarinaa. Luvun loppupuolella avaan dialogitiimin kokemusta metaforien avulla. Dia-
logitiimi kéytti paljon metaforia ja vertaiskuvallista kieltd puhuessaan omasta tyds-
tddn. Metaforien kiytto liittyi kokemuksesta puhumiseen ja asian merkityksen tut-
kiskeluun. Kuvio 4 helpottaa tapahtumien hahmottamista ajallisella jatkumolla en-
nen sukeltamista dialogisen kehittimistoiminnan tarinaan.
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4.1 Dialogisen kehittamistoiminnan tarina
411 Kehittamistoiminta ajallisena kokemuksena

Kaynnistysvaihe

Dialogisen kehittdmistoiminnan juuret olivat THL:n verkostokonsulttitoimin-
nassa, joka liittyy lasten, nuorten ja perheiden kanssa tydskentelyd varten kehitet-
tyyn varhaisen avoimen yhteistoiminnan toimintamalliin (VAY). Verkostokonsultit
ovat toimintamallia edistdvien dialogisten menetelmien kayttoon koulutettuja fasili-
taattoreita. Osallistuin verkostokonsulttikoulutukseen 2011-2012 yhdessid kahden
tulevan tydkaverini ja kanssatutkijani kanssa. Kolmikostamme muodostui myéhem-
min dialogitiimi, jonka tehtdvani oli dialogisen johtamisen ja vuorovaikutuksen ke-
hittdminen maakunnallisessa sote-organisaatiossa.

Jokin dialogissa puhutteli minua. Tunnistin dialogin vilineellisen arvon, mutta
myds jotain paljon syvempéd, josta en heti saanut otetta. Valmistelin kuntaorgani-
saation organisaatiomuutokseen liittyen hyvinvointipalvelujen asiakkuudet ja inno-
vaatiot kokonaisuutta ja pohdin, mihin kaikkeen dialogi organisaation kehittdmi-
sessd voisi kytkeytyd. Ensimméiiseen hahmotelmaani vuonna 2011 kirjoitin asiakas-
lahtoisyyttd, laatutyotd, tydhyvinvointia ja toimintakulttuurin muutosta. Mahdolli-
suudet tuntuivat rajattomilta ja dialogin tarve ilmeiseltd. Unelmoin jo tuolloin kdy-
tdnnon kehittdmistyon ja tutkimuksen yhdistdmisesté ja aloin vdhitellen soveltaa toi-
mintatutkimuksellista otetta omassa tyossini. Kehittdmistoiminta ja sithen liittyva
tutkimus jdivét kuitenkin taka-alalle muutamaksi vuodeksi vanhempainvapaan ja pit-
kén sairaslomani takia. Sairastuin rintasyopaéin lapsen ollessa vasta vuoden ikéinen.
Ihmiseldmain hauraus tuli ldhelle ja muutti ajatusmaailmaani monin tavoin.

Paluuni tydeldmain ajoittui hetkeen, jolloin kuntaorganisaatiossa oli kdynnissd
yt-neuvottelut. Olin jarkyttynyt siitd, mitd kuulin ja ndin organisaatiossa. Henkilosto
koki, ettd heitd vietiin kuin karjalaumaa, passid narussa ja ajettiin alas jyrkanteeltd
kuin sopulilamaa. Kielikuvat syopyivit mieleeni kahvipdytékeskusteluissa. Kohtaa-
misen ja kuulluksi tulemisen kokemus oli kaukana henkildston siind hetkessd elé-
maistd ja tuntemasta kokemuksesta.

Sain tyohon paluuni yhteydessa tehtdviksi rakentaa hyvinvointipalveluille asia-
kasosallisuusjérjestelmain, joka tuntui keinotekoiselta ja paille liimatulta siini todel-
lisuudessa, jota organisaatiossa elettiin. Sanoin apulaiskaupunginjohtajalle, ettd en
voisi ryhtyé kehittimién asiakasosallisuusjirjestelméad, koska en uskonut siihen.

Minun ndkokulmastani asiakasosallisuuden tuli toteutua jokaisessa kohtaami-
sessa ja olin huolissani siitd, miten itsensa riistetyiksi kokevat tyontekijét pystyisivat
viélittim&an asiakkaalle aidon kohtaamisen ja kuulluksi tulemisen kokemuksen.
My0s henkildston kokemukselle olisi tehtidva jotain. Minulle asiakasosallisuus oli
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toimintakulttuuriin liittyva kysymys, ei jarjestelmaélla ratkaistavissa oleva asia. Apu-
laiskaupunginjohtaja kuunteli minua hetken ja totesi yksikantaan: ‘Selvd, tee sitten
jotain’. Tiastd lauseesta ajattelen dialogien kehittdmistoiminnan kéynnistyneen
vuonna 2014. Lausahdus antoi minulle valtuudet toimia.

Organisaation dialogiosaamisen vahvistaminen kirjattiin osaksi Tekes:n (nykyi-
nen Business Finland) rahoittamaa kehittimishanketta, jonka kérkena oli asiakas-
lahtoisten palvelujen kehittdminen. Siitd, miten dialogiosaamista kehitetddn ja miten
dialogia viedddn organisaatioon, puuttui kuitenkin esimerkkitapaukset. Olimme uu-
den direlld. Miten dialogia opitaan? Miten dialogi juurtuu organisaation toiminta-
kulttuuriin? Miten ldhdetéén liikkeelle? Tapoja olisi varmasti ollut monia, mutta ldh-
dimme liikkeelle niilld vélineilld, jotka meilld siind vaiheessa oli kiytettdvissdmme.
Tarkeinté oli padstd puhumaan ihmisten kanssa, jakamaan kokemuksia, oppimaan ja
kehittdmaan yhdessa.

Tyo6stimme kollegani kanssa muun muassa THL:n oppeja hyodyntden ASKEL
puheeksi ottamiseen ja ASKEL dialogisuuteen-koulutukset, joita kiytimme ’siemen-
nystuotteina’. Halusimme tavoittaa riittdvan suuren maéran ihmisié, ylittdd ‘kriitti-
sen massan’ niin, ettd dialogista alkaisi syntya organisaatioon jaettua kokemusta ja
ymmarrystd. Dialogitiimi kutsuu tétd vaihetta siemennysvaiheeksi. Kentélld suhtau-
tuminen koulutuksiin vaihteli. Puheeksi ottamisen vaikeus tunnistettiin kyllé ylei-
sesti, mutta dialogi saatettiin ndhda itsestddn selvédni, jopa jonninjoutavana asiana,
jonka kasvatus-, koulutus- ja sote-alan tydntekijat osasivat luonnostaan.

Apulaiskaupunginjohtaja sitoutui hankkeeseen vahvasti ja néki, ettd teimme hy-
vid ja kattavaa tyOtd asiakasrajapinnassa. Organisaation johdon tasolle tarvittiin kui-
tenkin jotain. Alkoi hyvinvointipalvelujen johdon dialogivalmennuksen suunnit-
telu yhdessé Aretai Oy:n kanssa. Valmennus toteutettiin 2016 ja siihen osallistui va-
jaa 30 hyvinvointipalvelujen johtajaa ja palvelupdillikkdoa. Osa valmennukseen
osallistuneista johtajista jatkoi tapaamisia valmennuksen pédtyttyd ja johdon dialo-
geja kaytiin vuoden 2018 loppuun saakka, jolloin hyvinvointipalvelujen henkildsto
siirtyi maakunnalliseen sote-kuntayhtymiin. Johtajien sitoutuminen dialogeihin
vaihteli, mutta toimintaa jatkettiin yli vaikeiden aikojen ja lopulta tyo alkoi kantaa.
Johdon dialogeista tuli osalle johtajista tyonohjauksen kaltainen tilaisuus reflektoida
tyotdadn yhdessi kollegoiden kanssa.

”Suurin anti oli, ettd meilld ihmisilld, jotka arjessa tyoskenneltiin yhdessd, oli
lupa keskustella kysymyksistd ilman, ettd meilld oli mitddn ratkaistavaa, tyonja-
koa tai muuta. Vaan me keskusteltiin niistd tekemisen tavoista ja se oli itseasi-
assa tammdistd yhteisollisen tyohyvinvoinnin asiaa. Se oli johtamiselle; johta-
jille ja pddllikéille, hirveen tdrkeetd sellainen pysdhtuminen.” Palveluketjun
johtaja 1 tutkimushaastattelussa
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Dialoginen kehittdmistoiminta ldhti hankkeen siivittimind lentoon ja 2016
aloimme suunnitella omaa dialogiosaaja-valmennusta, koska THL:n verkostokon-
sulttikoulutus ei endd vastannut tarpeisiimme. Uuden dialogiosaaja-valmennuksen
myo6td meidén oli pohdittava, mité halusimme kouluttaa ja miten. Emme olleet kou-
luttamassa menetelméiosaajia, vaan dialogiymmaérryksen vahvistaminen oli valmen-
nuksessamme keskeista.

Valmennukseen osallistui viiden hengen ryhma, joka kutsui itseddn ’pikkuke-
tuiksi’. He tulivat meiddn ’vanhojen kettujen’ rinnalle oppimaan, kehittiméaén ja ke-
hittymaan. Yhdessé pikkukettujen kanssa teimme kokeiluja ja rakensimme ymmér-
rysté siitd, miten dialogia voidaan 1dhestyd muutenkin kuin menetelména ja vélineel-
liset arvot edelld. Ratkaisu oli merkittdva kehittimistoiminnan suunnan kannalta ja
johti vihitellen my0s verkostokonsulttitoiminnasta luopumiseen. 2017-2018 koulu-
tuimme viimeiseksi jiineen ryhmdmme verkostokonsultteja.

Dialogisen kehittdmistoiminnan juuret olivat verkostokonsulttitoiminnassa,
mutta toiminnan pydrittiminen oli tyoldstd ja siltd tuntui puuttuvan veto- ja elin-
voima, vaikka THL tuki juurruttamista valtakunnallisesti. Toiminta pyori hetken
aina uuden ryhmin ollessa koulutuksessa, mutta hiipui nopeasti koulutuksen paatyt-
tyd. Vain aktiivisimmat jdivdt mukaan verkostoon. Verkostokonsulttikoulutus oli
mittava panostus tyonantajalta ja paikallisesta koulutuksesta vastaavalta dialogitii-
miltd, mutta sen hyddyt nayttivat jadvan vahaisiksi.

Keviilld 2019 havahduimme siihen, ettd verkostokonsulttitoiminta oli hiipunut
véhitellen kokonaan. Olimme omalla kehittdmistydllamme ajaneet verkostokonsult-
titoiminnan ahtaalle. Dialogitiimin ty6 oli kehittynyt ammatilliseksi koulutus- ja ke-
hittdimistoiminnaksi, tyon vaatimukset olivat kasvaneet, eikd satunnaisesti toimivien
verkostokonsulttien osaaminen endi riittinyt.

Verkostoon kuului kuitenkin joukko ’avainhenkil6itd’ ja yhteydenpito heidin
kanssaan oli tiarkedd. Osa oli koulutettuja dialogiosaajia, mutta joukkoon mahtui
myos kentdn toimijoita, esimiehid, jotka olivat dialogiin pdin kallellaan. Passiivisen
verkostokonsulttiverkoston tilalle alkoi véhitellen kehittyd eldméldahtdinen, raken-
teista vapaa, aktiivisten avainhenkiléiden verkosto ja oppimisyhteiso.

’Siemennysvaihe’ oli tuottanut tulosta ja dialogin mahdollisuudet herattivét kiin-
nostusta organisaatioeldmén arjessa. Kehittdmistoiminnassa kéynnistyi uusi vaihe
kollegani rakentaessa suhteita niihin esimiehiin, joiden kanssa oli pitkdén ollut jotain
vireilld. Kollegani tapasi esimiehid henkilokohtaisesti, kuunteli heidédn tarpeitaan ja
rdétéloi tarpeisiin sopivia ratkaisuja. Namaé olivat ensimmaisid tydyhteiséjen dialo-
gisia kehittimisprosesseja, joista muodostui véhitellen yksi kehittdmistoiminnan
kulmakivistd. Seuraavassa luvussa paneudun tarkemmin tyoyhteisdjen dialogisiin
kehittdmisprosesseihin.

Osallistuin kuntaorganisaation perhepalveluiden edustajana maakunnalliseen
sote-valmisteluun vuonna 2017-2018 ja ilahduin siitd, miten vahvasti laadukas
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vuorovaikutus, kohtaaminen ja asiakaskokemus kuuluivat johtajien puheissa. Ajat-
telin, ettd jos johto puhuu néin, meillé tulisi olemaan hyvit edellytykset jatkaa dia-
logisen toimintakulttuurin kehittdmistd uudessa kuntayhtyméssa. Tyollemme alkoi
muodostua maakunnallista selkénojaa.

Pidin esilld ajatusta dialogista, vuorovaikutuksesta, yhteistoiminnallisesta kehit-
tdmisestd ja osallisuudesta. Testailin ajatusta, ettd ihminen, ihmisléhtdinen ja inhi-
millinen, voisivat olla yksi punainen lanka valmisteilla olevassa kehittdmispalvelui-
den kokonaisuudessa. Asiakas ja tyontekija haluttiin kuitenkin pitéé erilldén, eri pro-
sesseissa. Olin omassa ajattelussani siirtynyt asiakasldhtdisyydestd ihmislahtoisyy-
teen, joten asiakkaan ja tyontekijan ndkokulmat kuuluivat samaan prosessiin, jonka
tavoitteena oli ihmisléhtdisen organisaation kehittdminen.

Kun kuntayhtymén organisaatiorakenne saatiin valmiiksi, varmistui Suomen en-
simmiisen maakunnallisesti toimivan dialogiyksikon perustaminen organisaa-
tioon. Dialogitiimi, jonka tehtdvéani oli dialogisen johtamisen ja vuorovaikutuksen
kehittdminen, perustettiin kehittimispalveluihin, osaamisen johtamisen ja kehittdmi-
sen yksikkoon. Sitd oli vaikea uskoa todeksi. Olimme pitkéén toimineet *maanalai-
sena armeijana’, mutta nyt kehittimistoiminta oli nidkyvissi ja sille oli paikka orga-
nisaatiokaaviossa. Samalla kun olin asiasta ilahtunut ja innoissani, tunsin pelkoa.
Miti, jos olimme luoneet Frankensteinin hirvion? Miti, jos rakenne tarkoittaisi, ettd
joutuisimme luopumaan eldmaldhtoisestd tavasta kehittda ja rakenne toisi mukanaan
hierarkian ja vallankdyton?

Hain sisdisessd kiinnostuskartoituksessa uuden kuntayhtymén osaamisen johta-
jan virkaa. Tehtdvédn valittiin kuitenkin silloisen kuntayhtymin kokenut HR-joh-
taja. Olin tullut ty6urallani vedenjakajalle. En hakenut muita johtamistehtivid, vaan
halusin keskittyd siihen, mihin koin intohimoa: dialogisen johtamisen ja vuorovai-
kutuksen kehittdmiseen, seka sitd kasittelevain vaitoskirjatutkimukseeni.

Dialogitiimin osalta odotimme tietoa tulevasta. Uusi osaamisen johtaja oli valittu
kesilld ja dialogisen vuorovaikutuksen kehittdminen oli yksi hinelle kuuluvista vas-
tuualueista. Tyomme oli hinelle vierasta ja halusin paésti hanen kanssaan vuoropu-
heluun samalla tavalla kuin aiempien esihenkildideni kanssa. Lahetin hédnelle dialo-
gitiimin tydhon, kehittdmisndkymiin, resurssointiin ja omaan tutkimukseeni liittyvaa
aineistoa ja kysymyksid, mutta en saanut vastausta viesteihini. Loka-marraskuussa
olin jo hyvin turhautunut, ldhes raivon partaalla. Koin kehossani sen, miltéd tuntuu,
kun itselle tarkedd asiaa ei oteta vastaan eiké sithen reagoida mitenkdin, kun on toi-
selle ihmiselle ndkymitdn — vieldpa tulevalle esihenkil6lleen. Kuukautta ennen or-
ganisaatiofuusioita sain tekstiviestilld tiedon, ettd minut sijoitetaan uuteen dialogisen
johtamisen ja vuorovaikutuksen kehittdmisestd vastaavan palvelupééllikon tehtd-
vadn. Keskusteluyhteytta tulevan esihenkilon kanssa ei sithen mennessa ollut synty-
nyt.
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Alasajovaihe

Alkuvuosi 2019 oli uudessa organisaatiossa sekavaa aikaa ja vaati paljon tyota jar-
jestelmien kdyttoonoton ja kdaytdntdjen yhdenmukaistamisen kanssa. Strategisen ta-
son iso kehitysohjelma oli kdynnistymaéssé ja palveluorganisaatiossa kipuiltiin arjen
kaoottisuuden ja kehittimispaineiden ristitulessa. Systemaattiselle ja pitkdjénteista
sitoutumista vaativalle dialogiselle kehittdmistoiminnalle ei tuntunut olevan vield
edellytyksid. Tydyhteisdjen dialogiset kehittdmisprosessit pydrivdt sielld, missé
niille oli tarvetta ja uutta koulutusta suunniteltiin, mutta muuten elettiin jonkinlaista
tunnusteluvaihetta.

Osaamisen johtamisen ja kehittdmisen yksikko 1ahti liikkeelle kuin vanhasta
muistista. Aiemman kuntayhtymén HR-johtaja tiimeineen jatkoi tyGtddn entiseen
malliin ja dialogitiimi liittyi joukkoon uutena, ‘outona lintuna’. Meilla ei ollut jaet-
tua ymmarrysta siitd, mikd osaamisen johtamisen ja kehittdmisen yksikon tehtéva
oli. Dialogitiimi kaipasi yhteistd keskustelua samalla kartalle pddsemiseksi. Olimme
kaynnistimassd uudenlaista kehittdmistoimintaa, josta ei oltu vield kertaakaan kes-
kusteltu uuden esimiehen kanssa.

”Miten paljon helpompaa olisi tehdd toitd siitd olettamuksesta, ettd kaikilla on
asiasta sama kdsitys. Kun kuuntelee, mitd dialogista puhutaan tai nikee, millai-
sia asioita tai ratkaisuja sen nimissd tehddcdn, on selvdd, ettd meilld ei ole jaettua
ymmdrrystd. Miten voisikaan olla, kun emme ole puhuneet ja jakaneet ajatuksi-
amme. [...] Minulle ei ole yhdentekevdd tai vain pikkuisen tdrkedd se, miten ja-
ettua ymmdrrystd rakennetaan tdssd alkuvaiheessa. Se on itseasiassa osoittau-
tunut melko kriittiseksi ja huomaan puskevani kohti sitd yhteistd puhetta. Voi
olla, ettd jonkun mielestd liiankin sinnikkddsti.” Tutkimuspaivékirja

Yhteinen ty6 aloitettiin kuitenkin vuosikellosta, johon tuli kirjata kaikki ensim-
madiselle toimintavuodelle suunnitellut koulutukset. Keskustelussa korostui ns. mas-
sakoulutukset ja verkko-opetus, koska suuressa organisaatiossa ei tulisi olemaan ai-
kaa kasvokkain kohtaamiselle. Dialogitiimin osalta vuosikello jai tyhjéksi, koska
kehittdmistyd oli vasta aluillaan eiké suunnitelmia mahdollisista tulevista koulutus-
prosesseista ollut vield tehty. Koulutus oli kuitenkin vain pieni osa kaikki organisaa-
tiotasot lapdisevan kehittdmistoiminnan kokonaisuudessa.

Osaamisen johtaja kokosi yksikkonsd yhteiseen tyétilaan, entiseen luokkahuo-
neeseen, johon syntyi vahva yhteiso. Dialogitiimin jadsenet olivat kuitenkin hajallaan
maakunnassa ja teimme tyotd kentdlld. Minulle tarjottiin mahdollisuutta tyopistee-
seen osaamisen johtamisen ja kehittdmisen tyotilassa, mutta koin mahdottomaksi
keskittyd jatkuvassa hilindssd puhelimien soidessa, ihmisten kulkiessa edes takaisin
ja puhuessa samassa tilassa. Dialogitiimin ty6hon liittyvét reflektiiviset puhelinkes-
kustelut eivdt myoskddn kuuluneet kaikkien korville, silld niissé késiteltiin myos
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luottamuksellisia asioita. Luokkahuoneessa rakentui kuitenkin jatkuvasti sosiaalista
todellisuutta, johon dialogitiimi ei kuulunut. Tunsin jonkinlaista painetta siitd, ettid
sopiakseni joukkoon, minun pitdisi istua nenét vastakkain samassa huoneessa, puhua
samoista asioita ja nauraa samoille asioille. Ajattelin, ettd tyon tekeminen ja dialogin
juurtuminen organisaatioon ei voisi olla siitd kiinni. Ehké silld kuitenkin oli suu-
rempi merkitys kuin arvasin.

Dialogitiimin alku uudessa organisaatiossa oli muutenkin takkuinen. Minun ja
yhden kollegani tydsuhteisiin liittyvid epéselvyyksid selviteltiin luottamusmiesten
avulla aina toukokuulle 2019 asti. Omalta kohdaltani yksi merkityksellisimmisti
keskusteluista kéytiin yt-neuvotteluna, jossa valmistelemastani tehtidvinkuvasta
poistettiin kaikki ’johtaa’-sanat. Olin kirjoittanut ’johtaa dialogista kehittdmistoi-
mintaa’, ’johtaa dialogitiimin toimintaa’ jne., mutta osaamisen johtaja tarttui sanaan
’johtaa’ ja totesi, ettd vain yksi ihminen voi yksikossa johtaa. *Johtaa’ sana vaihdet-
tiin ’vastaa’ sanaksi ja sité kéytettiin perusteluna palkan alennukselle, johon ammat-
tiliitto kuitenkin puuttui. Minun oli vaikea ajatella, ettd joku muu johtaisi dialogista
kehittdmistoimintaa, jota ei ylipdétéan olisi olemassa ilman minua, ilman sitd, ettd
olin jo vuosia johtanut kehittimistoimintaa oman tyoni ohella.

Dialogitiimin tunnelma oli epduskoinen, jarkyttynytkin. Huumori, yhteinen ref-
lektio ja metaforien kéytto auttoi selviytymiin ja merkityksellistimaddn kokemusta.
Palaan myShemmin tdssd luvussa metaforien kéyttdon, joka oli dialogitiimille luon-
tainen tapa ymmartda todellisuutta.

Olin turhautunut ja huolissani kehittyméssi olevasta organisaatiokulttuurista.
Yhteisen puheen ja jactun ymmairryksen synnyttimisen tarve oli valtaisa, minne
ikind katsoinkin. Syntyméssd oleva organisaatiokulttuuri jétettiin kuitenkin tuu-
liajolle ja vallitsevien olosuhteiden armoille. Yritin viestid huolestani suoraan ylim-
padn johtoon, mutta koin olevani vuorovaikutuksen muurin takana. Tiesin, ettd dia-
logitiimilld olisi keinoja auttaa organisaatiota yhteisen puheen kéynnistdmisessé ja
kdymisessd, mutta nyt kun olimme saaneet organisaatiorakenteeseen ‘oman laati-
kon’, meistd oli tullut laatikon vankeja. Osaamisen johtaja johti dialogista kehitté-
mistoimintaa paperilla ja hinelld oli asemapaikan antama puheoikeus. Ylimmén joh-
don huomio oli suuressa kehitysohjelmassa ja organisaatioiden yhdistymisestd joh-
tuvan kaaoksen hallinnassa.

”Toimin nyt dialogisen johtamisen ja vuorovaikutuksen asiantuntijana ja mi-
nulle olisi tirked tietdd, miten organisaation johto asian mddrittelee, mihin ol-
laan ryhtymdssd. En pddse vuoropuheluun, sihkoposteihini ei vastata. Ymmdr-
rdn, ettd on kiire ja paljon isoja asioita menossa, mutta se ei poista kokemustani
siitd, ettd olen ulkokehdlld, enkd tiedd missd mennddn. On vaikea toimia asian-
tuntijana ja viedd asiaa eteenpdin ilman yhteistd visiota johdon kanssa, joka
tehtdvdn on asettanut. Omalla esimiehelldni visiota ei ole, joten hinestd ei ole
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asiassa apua. Organisaation johto on nopeasti muuttunut minulle kaukaiseksi,
enkd tiedd, miten pddsisin vuoropuheluun heiddn kanssaan. Kehittdjdikollegat
ovat saaneet kynsilleen, kun ovat ottaneet johtajiin suoraan yhteyttd — asiat pitdd
kuulemma viedd johtoryhmddn. En halua johtoryhmdd, haluan ihmiset samaan
tilaan puhumaan siitd, mikd se dialoginen toimintakulttuuri on ja mikd se dialo-
ginen johtaminen on, jota organisaatiossa tavoitellaan. Tarvitsen dialogia hei-
ddn kanssaan, voidakseni omalta osaltani tehdd toitd yhteiseen maaliin. Nden jo
nyt dialogin nimissd tehtdvdn sellaisia asioita, joita en itse dialogiin liitd. Tdssd
on vahvasti se riski, ettd vauhti tappaa dialogin. Maali on tirkedmpi kuin tehty
matka. Tuloksia pitid saada, nopeasti. Toteutus ilman kunnon suunnittelua. Ei
ole aikaa pysdhtyd miettimddn, synnyttdd yhteistd ymmdrrystd.” Tutkimuspéi-
vékirja

Kokemani huoli kehittyméssé olevasta organisaatiokulttuurista, turhautuminen
vuorovaikutuksen muurin takana olemiseen ja olemattomiin vaikutusmahdollisuuk-
siin sai sisun nousemaan. Pystytin neljdn Erdtauko-dialogin sarjan teemoista, joista
ajattelin, ettd organisaatiossa olisi tarpeen puhua:

¢ Niin kiire, ettei ajatella ehdi!

e Kehitetddnko yhdessi?

e Nikokulmia — dialogi monindkékulmaisuudesta

e Dialogisen johtamisen jéljilla

Osaamisen johtamisen ja kehittdmisen yksikon alku oli jéarjestdytyméton ja esi-
miehen sairasloma jétti yksikon pitkéksi aikaa odottavaan tilaan. Olin uudessa teh-
tdvéssini dialogisen johtamisen ja vuorovaikutuksen kehittdmisestd vastaavana pal-
velupaillikkond padssyt tilanteeseen, jossa voin tdysipainoisesti keskittyd dialogi-
seen kehittdmistoimintaan ja olin tdynné intoa. Ryhdyin jdsentdméin dialogitiimin
tyotd ja kehittdmaédn tyon dokumentointia niin, ettd pystyisimme tilaisuuden tullen
avaamaan tyon sisdltod, kohdentumista ja asiakasmiirid esimiehellemme ja organi-
saation johdolle.

Dialogitiimin tehtévéni oli kehittdd dialogista johtamista ja vuorovaikutusta or-
ganisaation kaikilla tasoilla, ja pyrin oheisella kuviolla (Kuvio 5) havainnollistamaan
tatd ajatusta. Kuvio oli samalla dialogitiimin toimintasuunnitelma.
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Dialogisen vuorovaikutuksen kehittdminen
kehittdmistoimintaa ja toimintatutkimusta

Strategia
Paidtoksenteko ja
johtaminen
&
§o &
&L
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N ¥ Avainhenkilomallin kehittiminen
F XS
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& & o
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0&&0\?@\ e e .
o P Tydyhteisojen dialogiset kehittdmisprosessit
S5
O 8
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@é‘ .
< QQ\O% Dialogiosaaja-valmennus
O
N (avainhenkildt)

Perustason koulutus ja dialogivalmennus
(ASKEL puheeksiottamiseen, ASKEL dialogisuuteen)

Kuvio 5. Dialoginen kehittdmistoiminta.

Dialogitiimilléd oli hyvin selked yhteinen fokus, jota oli tyostetty vuosien ajan.
Olimme oppineet hyviksymain erilaisuutemme ja luottamaan siihen, etti tyon ydin
oli meille kaikille erilaisuudestamme huolimatta riittdvin samanlainen. Vuoden
2019 alussa aloimme hyddyntéé tiimin jésenten erilaisuutta entisté tietoisemmin.

Yhdelld kollegallani oli aiemmin ollut vahva rooli peruskoulutusten toteutuk-
sessa. Hénen mielenkiintonsa oli itse dialogissa ja kohtaamisessa, se johti ldhelle
asiakasrajapintaa ja sielld tapahtuvia kohtaamisia. Toisen kollegan rooli oli vihitel-
len kehittynyt tydyhteisdjen kehittdjén rooliksi. Hinen innostuksensa ja osaamisensa
oli tydyhteisdjen ja esihenkilotyon suuntaan, joten tuntui jérkevéltd vapauttaa hdnen
energiansa sithen ty6hon. Oma kiinnostukseni oli ensisijaisesti dialogisen kehittdmi-
sen isossa kuvassa organisaation ja johtamisen tasolla.

Tutkijana tein jatkuvasti havaintoja organisaatiokulttuuriin liittyen, reflektoin
sitd, miten kulttuurin muutokseen tihtdava kehittdmistyo eteni ja ohjasin kehittdmis-
toimintaa sen perusteella. Koin, ettd tehtévini oli pyrkid vuorovaikutukseen organi-
saation johdon kanssa ja synnyttda yhteistd ajattelua dialogiseen johtamiseen ja ih-
misléhtdiseen organisaatioon liittyen. Se, ettd asiantuntijana ja tutkijana maarittelin
tehtdvéni néin, ei vield tarkoittanut sitd, ettd meilld olisi ollut jaettua ymmarrystéd
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siitd, mitd varten tehtdvéni oli perustettu. Yhteinen puhe tyon perimméisisté tavoit-
teista oli kaymatta.

Ryhdyin kevddn 2019 aikana kuulostelemaan uuden koulutuksen tarvetta ja vai-
kutti siltd, ettd kentéllé oli hieman erilaisia, silti toisiinsa kytkeytyvia tarpeita. Ken-
tén toimijoiden kanssa neuvotellen rakensin kymmenen kuukauden mittaisen kou-
lutus- ja kehittimisprosessin, jonka runko, dialogin ydin, oli kaikille osallistujille
yhteinen. Lisdksi koulutus jakautui neljdén ryhméén toimijoiden omien tarpeiden
mukaan.

Yhden ryhmén tavoitteena oli kehittdd dialogisia, yhteisollisen oppilashuolto-
tyon muotoja. Toinen, perhekeskuskoordinaattoreista muodostunut ryhma4, halusi
vahvistaa omaa dialogiosaamistaan ja kehittdd koordinaattoritydtd yhdessé sidosryh-
miensd kanssa. Oma taustani on lasten ja nuorten palveluissa, joten ndma yhteisolli-
sen ja verkostotyon teemat tuntuivat kutkuttavilta.

Kolmas ryhmaé koostui eri puolilla kuntayhtymén organisaatiota toimivista hen-
kiloistd, jotka ldahtivit kehittdiméan dialogista tydotetta omaan tyohonsi, missé ikind
tyoskentelivitkdan. Kokonaisuus tdydentyi yhden vastuualueen esimiehistd muodos-
tuneella ryhmaélld, jonka kanssa minun oli tarkoitus lahted kehittdmaan dialogia esi-
henkilotyon kontekstissa. Olimme siis kouluttamassa kuntayhtyméén uusia avain-
henkil6itd ja ponnistamassa kohti dialogisen johtamisen tematiikkaa. Sen lisédksi
olimme vahvistamassa toimintatutkimuksellista, eldméléhtoistd kehittdmisotetta ja
synnyttdmaissé organisaatioon erdénlaista oppimisyhteisdd. Valitettavasti koulutusta
ei koskaan viety loppuun vaan dialoginen kehittdmistoiminta paétettiin ajaa alas.

Dialoginen kehittimistoiminta eteni vahvasti lahelld asiakasrajapintaa, tydyhtei-
sOjen ja esihenkilotyon arjessa. Toiminnalla oli alhaalta pdin kasvavaa elinvoimaa ja
nostetta, koska se vastasi eldvian eldméin ja arjen tarpeisiin. Kokemuksena dialogi
puhutteli ihmisid. Organisaatiotasolla tdrmattiin kuitenkin ongelmiin. Kahden en-
simmaéisen toimintavuoden aikana kdynnistettiin useita organisaatiotason kehitti-
misprosesseja, joihin dialogista kehittdmistoimintaa yritettiin kytkeé siind kuiten-
kaan onnistumatta.

5 miljoonan euron kehitysohjelman tavoitteena oli vahvistaa organisaation ky-
vykkyyksid, joiden avulla vaikutetaan palvelujen laatuun, kysyntién ja sujuvuuteen.
Taman lisdksi tavoitteena oli oikaista taloutta kestiville kehitysuralle. Kehitysoh-
jelma koostui 12 hankkeesta, joiden avulla tavoiteltiin modernin sote-toimijan roo-
lia. Kehitysohjelma valmisteltiin konsulttivetoisesti jo ennen uuden kuntayhtymén
kéynnistymisti ja se lanseerattiin alkuvuodesta 2019. Toimitusjohtaja toivoi, ettd
dialoginen kehittdmistoiminta kytkettdisi osaksi kehitysohjelmaa. Kehitysjohtaja
pyysi kuvaa organisaation dialogisen johtamisen mallista, jotta se voitaisi liittda
osaksi kehitysohjelmaa. Mallia ei ollut vield olemassa, koska kehittdmistyo oli vasta
aluillaan ja toimintatavat rakentuisivat tyoskentelyn edetessé. Tein kuitenkin luon-
noksen (kuvio 6), jonka pohjalta voisimme jatkaa keskustelua, hahmotella kytkdksia
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ja suunnitella etenemistd. Kuva otettiin vastaan "Hyvd ja kokonaisvaltainen viiteke-
hys, saadaan luontevasti osaksi kehitysohjelmaa ”-kommentilla, mutta asian dérelle
ei pysdhdytty eikd yhteisti keskustelua kéyty.

: Dialogi- ) )
Strategia Dialogisen osaamisen Dialogisen/
Missio: johtamisen ja vahvistuminen ihmisldhtéisen
Laadukkaat | gy vuoro- — toimintakulttuurin
palvelut - vaikutuksen - : — vahvistuminen
hyvinvoiva P Dialogisen
kehittdminen f
maakunta yhteis-
toiminnan
mahdollis- l l
tuminen
Asiakkaan Tyé' o
kohtaaminen hyvinvointi
. Luovuus
Asiakas
ymmarrys
Thmis-
Laadukkaat lahtdinen Kukoistava
palvelut du  Lalvelujen ¢ tyOyhteisd /
kehittdminen verkosto

Kuvio 6. Luonnos dialogisen johtamisen mallista.

”Yritin kovasti etsid ja sanottaa niitd kohtia, joissa ajattelin, ettd dialogi pi-
tdisi/voisi rakentaa kehitysohjelman sisddn. Sanotinkin sen, ettd meilld on yh-
teistd kokemusta siitd, ettd dialogi on jddnyt jollain tavalla rinnakkaiseksi esim.
ASKEL-hankkeessa ja nyt olisi mahdollisuus oikeasti rakentaa se kehitysohjel-
man sisddn. Kehitysjohtajalle tuli hiukan tyhjd katse. En tiedd mitd se on. Onko
se tylsistymistd, ettd taas tdmd sama vanha laulu, ettd "dialogi, dialogi’, onko se
sitd, ettd hdntd ei kiinnosta kuin omat asiansa, vai sitd, ettd héin ei ymmdrrd,
miten dialogi voisi olla prosessin sisdlld, eikd vdilitd mydskddn pysdhtyd sitd
kuuntelemaan.” Tutkimuspéivakirja

Kytkeytyminen olisi vaatinut keskusteluyhteyttd, yhdessa ajattelu ja yhteistyon
rakenteita, mutta ne jdivat puuttumaan. Kun otin asian puheeksi riittdvéin monta ker-
taa, koin, ettd puheeksi ottaminen kdéntyi minua ja asiaani vastaan. Jiin joko koko-
naan vaille vastausta tai asia kuitattiin kohteliaasti vastaanotetuksi. Kehitysohjelma
kdynnistyi, mutta jdi dialogin osalta ontoksi. Henkilostokokemuksen kehittdmis-
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hanke oli ainoa kehitysohjelman hankkeista, johon dialogia edes yritettiin saada mu-
kaan. Kerron tésté prosessista tarkemmin luvussa 6.

Kehitysohjelma oli kuitenkin vain yksi organisaatiotason prosesseista, joihin
dialogisen kehittdmistoiminnan kytkeytyminen epdonnistui. Palaan kytkeytymisen
ongelmaan luvussa 6. Yhteisté nédille prosesseille oli se, ettd valmistelu pidettiin pie-
nen joukon kisissi ja tehtiin organisaation ulkopuolisten konsulttifirmojen kanssa.
Tutkimusdialogeissa johtajat puhuivat konsulttifirmojen muodostamasta varjojohta-
misen rakenteesta, jolle valta valui. Jopa johtoryhméén kuuluneet henkil6t kokivat
olevansa ulkona valmistelusta, joten ydinjoukko oli todella vain muutaman henkilon
kokoinen. Siihen kuuluivat kisitykseni mukaan vain toimitusjohtaja ja kehitysjoh-
taja seka valillisesti asiantuntijat, joita kehitysjohtaja kaytti apuna valmistelussa.

Kehitysjohtaja puhui haastattelussa ’tyhmentymiskierteestd’, jossa organisaatio
paikkaa osaamisvajetta ulkoistamalla tekemistd konsulttifirmoille, jotka yhteistyon
paittyessd vievit osaamisen mennessédin, eikd organisaatio itse opi mitddn. Suhtau-
duin epdilevisti siihen, ettei 6500 hengen organisaatiosta 18ytyisi osaamista, jos vas-
tuuta ja valtaa haluttaisi jakaa. Tutkimuspdivékirjassani reflektoin konkreettista me-
kanismia, jolla kytkeytyminen tehtiin vaikeaksi.

”Tdssd on nyt ndkyvissd se organisaation mekanismi, milld ihmiset suljetaan
ulos ja vaiennetaan. Asia pilkotaan sellaisiin hankekokonaisuuksiin, ettd ‘pu-
heenvuoroa’ voidaan siirtid kokonaisuudesta toiseen ja sanoa, ettd timd ei nyt
oikein kuulu tinne, tihdn kokonaisuuteen. 'Puheenvuorolle’ ei siis l6ydy oikeaa
lokeroa.

Kokonaisuuksista vastaa eri ihmiset, joten osallistuminen ja kuulluksi tule-
minen vaatii paljon tyotd. Ensin etsit oikeaa lokeroa - turhaan, koska sitd ei tdl-
laiselle asialle ole -, sitten pitdd pddstd ohi kerberoksesta, asiasta vastaavasta
henkilostd. Hdneen pitdd onnistua muodostamaan suhde, onnistua puhuttele-
maan hantd sellaisella tavalla, ettd hanelld herdd mielenkiinto. Mutta sekddn ei
riitd. Saatat hyvinkin onnistua resonoimaan sen ihmisen kanssa, mutta sitten
tormddt asemakysymykseen.

Onko sinulla oikeutta puhua tdstd asiasta tai tdhdn asiaan liittyen? Onko
sinulla oikeutta valmistella tdtd vai onko oikeus kiinnitetty jonkun muun asema-
paikkaan? Ja yleensd on. Sitten tullaan siihen kohtaan, jossa asemapaikan hal-
tijan kyky jakaa ja ottaa ihmisid mukaan tulee kynnyskysymykseksi. Valmistelija
vield voisi ottaa sinut mukaan, mutta ollaan niin hienotunteisia, "hygieenisid’,
ettd ei lihdetd toimimaan ohi, vaan asia tarkistetaan aina asemapaikanhalti-
jalta. Ja asemapaikanhaltija kdyttdd valtaa, laittaa hdkkiin, pitdd syrjdssd niin
paljon kuin pystyy. Ei valtuuta mihinkddn, suorastaan torppaa.” Tutkimuspai-
vikirja
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Tédma oli sitd toimintaa, josta syntyi metafora ’lepakko lasikopissa’ (Taulukko
3).

Toukokuussa 2019 maakunnallinen sote-kuntayhtyma ilmoitti yt-neuvottelujen
aloittamisesta. Osaamisen johtajan kanssa kdymistani keskusteluista ymmérsin, etté
dialogitiimin resurssit tulisivat vihenemaén ja kdynnistymaéssa olevaa koulutusta pi-
téisi karsia. Puhe oli my0s tydohjauksen, mentoroinnin, Lean johtamisfilosofiaan
perustuvan paivittiisjohtamisen mallin ja muiden vastaavien ’dialogisten tydmuoto-
jen’ kytkemisestd dialogitiimin tyShon.

”Mietin vield sitd keskustelua esimiehen kanssa viime viikolla ja mitd siind ta-
pahtui. Hdn puhui siind ja on puhunut aikaisemminkin vilttdmdttomddn priori-
soinnista. Sitten luettelee hdanen mielestddn dialogiset tyomenetelmdt: coachaus,
tutorointi, mentorointi, big room, pdivittdisjohtamisen malli, tyonohjaus, joita
tarvitaan joku koordinoimaan ja kehittdmddn. Menetelmid, menetelmid, mene-
telmid. Esimies sanoi olevansa pragmaattinen, kdytinnollinen, siind yhteydessd,
kun kuvasi sitd, miten esimiesten kuormittuneisuus vihene, kun [tieto]jdrjestel-
mdt saadaan kuntoon. Se, ettd tyélld olisi jotain syvempdd sisdltéd, jolla olisi
merkitystd tai sitd olisi edes ajoittain tdrked pysédhtyd pohtimaan, tuli jollain ta-
valla mitdtoidyksi. Sen tarve on ikuista ja turhaa? Keskitytddn vaan tekemi-
seen.” Tutkimuspdivékirja

”On ollut ihana draivi valmistella nditd kokonaisuuksia, tullut tekemisen mei-
ninki ja asiat lokasahdelleet kohdalleen. Mutta koko ajan on sellainen tausta-
ddni, ettd jokin ei ole kohdallaan, ettd jotain ei sanota ddneen, jotain ei puhuta
avoimesti. Ettd on vield joku MUTTA, joka esimiehelld on takataskussaan.” Tut-
kimuspéivikirja

Yllétys oli kuitenkin suuri, kun kesén opintovapaalta palatessani osaamisen joh-
tamisen ja kehittdmisen tiimihuoneessa istui uusi henkild, joka hoiti niitd tehtévia,
joista minulle oli puhuttu vain hetked aikaisemmin. Joitakin viikkoja myohemmin
sain kutsun keskusteluun uudelleen sijoittamisesta irtisanomisen vaihtoehtona. Kes-
kustelussa minulle tarjottiin 60 %:sta projektipééllikon ty6td vuoden mittaisessa Yh-
teisollinen tyohyvinvointi -hankkeessa, jota olin itse ollut kirjoittamassa. Hankkeen
tarkoituksena oli vahvistaa ty6hyvinvoinnin yhteisollistd nédkokulmaa organisaa-
tiossa seki kytked dialoginen tydote osaksi tyokykyjohtamisen kokonaisuutta. Sen
sijaan, ettd olisimme kehittimissd dialogista johtamista organisaatiotasot l4-
pdisevisti, toimintakenttd kaventuisi tydhyvinvoinnin ndkdkulmaan. Dialoginen ke-
hittdimistoiminta sellaisenaan tultaisi ajamaan “hallitusti alas’ vuoden loppuun men-
nessd. Samantyyppinen tarjous 60 %:n projektityontekijan tehtdvéstd tehtiin myos
kahdelle muulle dialogitiimin jésenelle, jotka hylkésivét tarjouksen ja heidét
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irtisanottiin. 60 % projektityontekijén palkasta oli vihemmén kuin ansiosidonnainen
péivédraha, joka osaltaan vaikutti kollegoideni tekeméén ratkaisuun. Sitd tairkedmpaa
oli kuitenkin organisaation osoittama ymmaérryksen ja arvostuksen puute tehtya tyota
kohtaan. Mini tarvitsin lisda tutkimusaineistoa, eikd minulla ollut rahoitusta vaitos-
kirjatutkimukselleni, joten otin vastaan tarjotun méériaikaisen tehtidvéan. Yksinhuol-
tajana minun oli pelattava varman paille.

Dialogisen kehittdmistoiminnan alasajo oli jérkytys, vaikka jollain tavalla se oli
ollut aavistettavissa jo pitkdédn, jopa ennen uuden kuntayhtymén aloittamista. Hiljai-
sia signaaleja oli ollut paljon, l4htien siitd kiinnostuksen puutteesta, jota olimme ko-
keneet siirtymavaiheessa. Jokainen meistd pysédhtyi miksi-kysymyksen direlle. Itse
etsin vastauksia tutkimusaineistostani:

”Kuntayhtymdn talous on niin tiukalla, ettd on priorisoitava ja varmistettava,
ettd toiminnan kehittimisen kannalta olennainen osaaminen voidaan sdilyttda.”
Kehitysjohtaja yt-keskustelussani

”Kuntayhtymdn pitdd huolehtia lakisddteisistd palveluista, eikd dialogisen joh-
tamisen menetelmd ole sellainen.” Osaamisen johtaja kahdessa eri tilanteessa

”Dialogisuutta ja sen merkitystd ei kukaan ole kieltdnyt, mutta sitten se, kuinka
paljon me tuotetaan sitd omana tuotantona. Ja kyllihdn varmaan sellainen iso
haaste meilld on, ettd me saadaan se myos uskottavaksi meiddn organisaa-
tiolle.” Toimitusjohtaja tutkimushaastattelussa

Niéihin kolmeen lainaukseen sisaltyy paljon. Toimitusjohtaja oli toiminut kunta-
organisaatiossa apulaiskaupunginjohtajana, kun dialogista kehittdmistoimintaa
kdynnistettiin. Nyt hédn oli kuntayhtymén toimitusjohtaja, kun se paitettiin ajaa alas.
Toimitusjohtajan alapuolella organisaatiohierarkiassa oli kehitysjohtaja ja osaami-
sen johtaja, joiden vastuualueelle dialoginen kehittdmistoiminta kuului ja heistd
muodostui uudessa kuntayhtymaéssi vuorovaikutuksen muuri, jota minun oli vaikea
lapdistd. Léhtokohdiltaan ja toimintatavoiltaan dialoginen kehittémistoiminta oli
heille vierasta ja kérsi toimitusjohtajan mainitsemasta uskottavuusongelmasta.

Dialogisen kehittdmistoiminnan historiassa uskottavuus oli ollut vahva ldhelld
asiakasrajapintaa, tyOyhteisoissd ja lahiesihenkiloty6ssd. Mitd kauemmas tyopaikko-
jen arjesta mentiin, sitd suurempia uskottavuusongelmat olivat. Erityisesti strategi-
sen tason kehittdmisen kontekstissa kritiikki oli koskenut dialogisen kehittdmistoi-
minnan suunnitelmallisuutta, tavoitteellisuutta ja mitattavuutta. Kritiikki kohdistui
myds dialogin skaalautuvuuteen, jolla tarkoitettiin sitd, miten suuren joukon dialogi
voi kerralla tavoittaa ja miten suuria massoja dialogisessa kehittdmistoiminnassa
pystyttiin késittelemddn. Ongelmana ndhtiin, etti suuressa organisaatiossa oli
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pystyttdvé toimimaan niin, etti tavoitetaan iso joukko ihmisié kerralla, nopeasti ja
tehokkaasti.

Siind, missd dialogitiimi puhui koko organisaation ldpéisevastd kehittdmistoi-
minnasta, jonka tavoitteena oli dialogin organisaation dialogiymmaérryksen ja -osaa-
misen lisddminen sekd dialogisen toimintakulttuurin juurruttamisesta, osaamisen
johtaja puhui dialogisen johtamisen menetelmistd — vilineestd. Kehitysjohtaja ei
ndhnyt, miten dialogisella kehittdmistoiminnalla oli vuosien ajan kehitetty organi-
saation oppimiskykya. Jaettu ymmarrys todella puuttui. Lakisdéteisyyteen vetoami-
nen tuntui absurdilta, enk4 ollut varma oliko osaamisen johtaja tosissaan vai muuten
vain ilkea.

Yt-keskustelussa omat dialogitaitoni loppuivat viidessd minuutissa. Kévelin ulos
huoneesta ja koko rakennuksesta. Olin vihainen, epiuskoinen ja sarkastisen huvittu-
nut sen mustan huumorin edessé, jota elama siiné tilanteessa tarjoili. Vihan laannut-
tua tarkastelin tilannetta uudestaan. Dialogisen kehittimistoiminnan alasajoa perus-
teltiin kustannussiéstoilld, joka oli helppo ymmértid organisaation isossa kuvassa.
Osaamisen johtaja ja kehitysjohtaja olivat omalta osaltaan harkinneet, mitki asiat
organisaation oli valttimatonta hoitaa itse ja mitkd voitiin ulkoistaa. Jos dialogi ndh-
dddn menetelména tai vélineend, se on suhteellisen helposti ulkoistettavissa tai teh-
tdvaa varten organisaatioon voidaan kouluttaa esimerkiksi Erdtauko-fasilitaattoreita.
Pidemmat dialogiprosessit, kulttuurin muutokseen tihtddva kehittimistoiminta tai
organisaation kyvykkyyden kehittdminen, josta dialogisessa kehittdmistoiminnassa
myos oli kyse, on kuitenkin vaikeammin ulkoistettavissa.

Organisaatiossa puhuttiin paljon tiedolla johtamisesta ja ndyttdon perustuvasta
kehittdmisestd. Osasin ennakoida, ettd joutuisimme perustelemaan ja ndyttdiméén te-
kemamme tyon todeksi uudessa kuntayhtyméssd. Kehittdméni tilastoinnin kautta
meilld oli tarkka tieto tilausten ja tavoittamiemme ihmisten méarasta, tilausten sisél-
16sta ja siitd, mihin tarpeeseen toiminnalla vastattiin. Lisdksi jokainen dialoginen ke-
hittimisprosessi oli dokumentoitu ja olin kerddmaissé laadullista tutkimusaineistoa,
jolla tyon vaikutukset ja vaikuttavuudet tulisivat ndkyviin. Dialogisen kehittdmistoi-
minnan alasajoa koskevan ratkaisun kohdalla ei kuitenkaan hyddynnetty mitién
edelld kuvatuista tiedoista.

412 Romahdus

Dialogien kehittamistoiminnan alasajo oli kova isku my6s henkilokohtaisesti ja tun-
sin itseni moninkertaisesti petetyksi. Kehittdimistoiminnan alasajon myo6td myds véi-
toskirjatutkimukseltani katosi pohja. Olin tyhjén pééll4 ja jélleen kerran kasvokkain
ihmiseldméan haurauden kanssa. Kun osaamisen johtaja ehdotti, ettd veisin loppuun
aloittamamme koulutuksen ja ottaisin hoitaakseni yhden kriisiytyneen tydyhteison,
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voin fyysisesti pahoin. Teki mieli oksentaa. Sain kyyneleiltidni sanottua ‘tdmd on
kohtuutonta’.

”En aio endd jatkaa koulutusta. Koen aivan liian suurta sisdistd ristiriitaa niiden
asioiden kanssa, joita minun pitdisi sielld jakaa ja viedd eteenpdin suhteessa
sithen, minkdlaisessa todellisuudessa itse eldn ja miltd tdmd organisaatio mi-
nulle néyttdytyy tilld hetkelld. Esimies ndkee dialogin menetelmdnd, eikd ym-
mdrrd sitd, miten syvdstd asiasta on kyse — etenkin meille. Ulkokohtaista mene-
telmdd voisi varmasti kouluttaakin, mutta menepd tdssd tilassa ja tilanteessa pu-
humaan omasta maailmankatsomuksestasi, ihmiskdsityksestd, ontologiasta ja
epistemologiasta, dialogista yhdessd ajattelemisena ja tapana rakentaa jaettua
ymmdrrystd todellisuudesta. Dialogista yhteison liimana, dialogista oppimisen
edellytyksend, dialogista ihmisldhtoisessd oppivassa organisaatiossa, dialogista
hyvinvoinnin rakentajana, dialogista uudistumiskyvyn ja innovaatioiden mah-
dollistajana, dialogista luottamukseen perustuvan organisaation kulmakivend.
Tdmd organisaatio on pettinyt luottamukseni ja edustaa tdlld hetkelld irvikuvaa
kaikista noista edelld mainituista asioista. Miten mind voisin mennd kertomaan
dialogista keinona toteuttaa ihmisldhtoistd paradigmaa, organisaatiossa, jota
johdetaan aivan erilaisilla arvoilla, joka on juuri todistanut pyyhkivinsd ndilld
ajatuksilla pyllynsd?” Tutkimuspdivékirja

Yt-ratkaisun jdlkeen siirryin tekeméddn KEVA:n rahoittamaa Yhteisollinen tyo-
hyvinvointi-hanketta, jonka tavoitteena oli dialogisten, yhteisdllisten tyShyvin-
vointitydn muotojen kehittiminen sekd yhteisollisen tyohyvinvointityén toiminta-
mallin rakentaminen kuntayhtymé&én.

Tyoyhteisojen dialogiprosessit ehtivét kiynnistya kevéttalvella 2020, mutta Co-
vid-19-pandemia puhkesi maaliskuussa ja laittoi suunnitelmat jélleen uusiksi. Ar-
vioin mahdollisuuksiani jatkaa ryhmien kanssa kasvotusten tai verkon kautta, kun
fyysistd kokoontumista rajoitettiin voimakkaasti. Sote-kuntayhtymaén johto keskittyi
kriisijohtamiseen, eika edellytyksid prosessin jatkamiseen ollut. Kriisitilanteen hoito
kosketti nopeasti my0s terveydenhuollon esimiehié ja hoitohenkildstdd, jota siirret-
tiin toisiin tehtdviin pandemiaa hoitamaan. Dialogiset prosessit saivat vaistyd akuu-
tin kriisitilanteen tielta.

Jain yt:n jalkeen yksin, vaille tyGyhteisdd ja esimiehen tukea. Covid-19 tilanne
pahensi edelleen erillisyyden ja ulkopuolisuuden kokemustani. Osallistuin henki-
16stopalveluiden Teams-palavereihin. Olin ldsnd, mutta tdysin ndkymaton. Tyolléni
ei ollut organisaatiolle endd mitéddn merkitystd. KEVA hankkeen rahoittajana tuki
hanketta, mutta oli organisaatiosta etdélld. Erddnd maanantaiaamuna istuin kannet-
tavan tietokoneen ddreen, mutta sen sijaan, ettd olisin avannut koneen, aloin itked.
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Jéin sairaslomalle ja opintovapaalle, enkd endd palannut toihin. Kollegani tuli vie-
méién Yhteisollinen tydhyvinvointi-hankkeen loppuun.

”Maanantaiaamuna olin aivan hirvittdvdn vdsynyt ja itkuinen. Yritin aloittaa
tyotd, mutta en saanut tietokonetta avattua. Tuli vaan totaalisesti seind vastaan,
ettd ei endd yhtddn. Ei titd loyhdssd hirressd roikkumista, ei tdtd vilinpitdmdt-
tomyyttd ja tarkoituksettomuutta. En endd vaan saanut loydettyd itsestini mi-
tddn motivaatiota jatkaa.” Tutkimuspéivékirja

Hankkeella oli hyvét tavoitteet, mutta kovin vihén edellytyksié onnistua vallit-
sevassa toimintakulttuurissa. Kollegani pyrki rahoittajien vahvalla tuella kytkeméaan
hankkeen osaksi isompaa strategisen tyokykyjohtamisen kehittimishanketta, mutta
kytkokset jaivdt syntymattd. Hanke auttoi organisaatiota hoitamaan tyOntarjoamis-
velvoitteensa, mutta sen tulokset valuivat hukkaan. Osaamisen johtaja néki hank-
keen dialogisen kehittdmistoiminnan pelastajana. 'Pelastetaan, mitd pelastettavissa
on’, héan sanoi, mutta lopulta emme olleet pelastamassa endd mitdan muuta kuin it-
semme, minun tutkimukseni ja dialogin ytimen. Emme olleet valmiit jéttdméén or-
ganisaatioon mitién itsestimme tai osaamisestamme. Dialogin ’kultamunan’, me-
tafora, johon palaan seuraavassa alaluvussa, veimme mennessimme.

"Tuntui iljettivdltd, turhauttavalta ja vihastuttavalta, ettd esimies tdssd vai-
heessa kdyttid sellaisia sanoja kuin ’dialogitoiminnan turvaaminen Keva-hank-
keen turvin’, ‘pelastetaan se, mitd pelastettavissa on’. Ei Keva-hanke mitddn
turvaa! Se on lyhyt rddpdisy, pieni kokeilu, josta voi olla minulle hyétyd tutki-
muksen kannalta, mutta ei dialogista jdd mitddn organisaation palveluvalik-
koon. Se kyvykkyys kuolee meiddn mukana. 'Pelastetaan se, mikd pelastettavissa
on’, on taas vastemielinen ajatus! Uhrataan ihmiset, mutta otetaan heistd vield
viime metreilli kaikki irti. YOK! Kuvottavaa. Ehkdi hiin ei siti néin tarkoita,
mutta ndin mind sen kuulen, koska timd asia on kiinni meissd ihmisissd. [...]
Téssd ollaan taas asiantuntijuuden ytimen ddrelld ja sen, ettd se annetaan VA-
PAAEHTOISESTI. Sitd ei voi ottaa, vaatia tai mddrdtd antamaan.” Tutkimus-
paivikirja

4.1.3 Eheytyminen ja luopuminen

Yhteiso6llinen tyShyvinvointi- hankkeen viimeiset puoli vuotta (6-12/2020) olivat
tarkedd oppimisen aikaa. Puhuimme kollegani kanssa l&hes péivittdin pitkid, monen
tunnin puhelinkeskusteluja. Kdvimme dialogeja, joista osa on myos tallennettu ja
mukana aineistossa. Puhuimme ulos kokemustamme. Puhuimme mennytti, nykyi-
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syyttd ja tulevaa, kaikki tunteet ja ajatukset yhteiseen tyohomme liittyen. Kéytimme
metaforia emmeka pelédnneet rajuakaan ilmaisua.

Vibhitellen asiat alkoivat jasentyéd, alkoi 10ytyéd punaisia lankoja ja merkityksié.
Liikuimme tasolta toiselle ja takaisin, liikkuimme sisdén ja ulos oman sisdisen maail-
mamme ja organisaatiotodellisuuden vililla. Yksityiskohdista muodostui kokonai-
suuksia, samalla kun kokonaisuus auttoi ndkeméédn yksityiskohdat kirkkaammin.
Kokemukset muodostivat jatkumoita, syntyi ymmaérrystéd asioiden vélisistd suh-
teista. Selitimme asioita itsellemme ja toisillemme. Synnytimme jaettua ymmarrysta
todellisuudesta, voimaannuimme, ja palautimme uskon omaan tybhomme ja osaa-
miseemme.

Jossain vaiheessa tulimme tietoisiksi siitd, miten hyddynsimme dialogia asioiden
kasittelyyn ja uudelleen rakentamiseen. Koimme omakohtaisesti dialogin voiman,
joka liittyi niin tunteiden kisittelyyn kuin ymmaérryksen rakentamiseenkin. Yhdiste-
limme kokemustietoa ja teoriaa — opimme ja eheydyimme.

Vuoden 2020 lopussa olimme valmiita luopumaan. Luovuimme tydpaikoista ja
organisaatiosta, mutta emme omista arvoistamme tai dialogista tydmme sisaltona ja
eldmédn kantavana voimana. Dialogiin liittyvd osaaminen siirtyi mukanamme pois
organisaatiosta.

”Mietin sitd, miten tdmd 2—3-vuotta on kuljettanut minua. Vaikka kokemus on
jotenkin sellainen, ettd laitoin kaikki munat samaan koriin ja se potkaistiin pitkin
kalliota, se oli vilttimdtontd. Tamdn kokemuksen syvyys on minun osaamiseni,
se on minun tietoni, se on minun tulevaisuuteni — tavalla tai toisella.” Tutkimus-
paivékirja

Kuvio 3 luvun alussa havainnollisti edelld kuvatut konkreettiset tapahtumat ai-
kajanalla, joka pystyi kuitenkin tavoittamaan vain osan prosessin monista tasoista.
Kuten tekstistd kéy ilmi tapahtumiin liittyi myos paljon tunteita, jotka vaihtelivat
ajan saatossa. Kuvio 7 havainnollistaa oman kokemukseni kehittymisté prosessin ai-
kana. Kuvaan on merkitty myods kokemukseen liittyvid metaforia, joita avaan tar-
kemmin seuraavaksi.
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414 Yhteenveto

Alaluku 4.1. kertoi dialogisen ndkékulman tuomisesta muutoksessa olevaan sote-
kenttddn kehittdmisty6td tehneen tutkijan omien ja dialogisen kehittdmistiimin ko-
kemusten kautta.

Dialoginen kehittdmistoiminta kdynnistyi organisaatiomuutoksen keskella tilan-
teessa, jossa ihmiset kokivat, ettd heitd viedddn kuin karjalaumaa ja ajetaan alas jyr-
kénteeltd kuin sopulilaumaa. Arvostuksen ja kuulluksi tulemisen kokemus oli kau-
kana. Liikkeelleldhtd tapahtui THL:n varhaisen avoimen yhteistoiminnan oppeja
hy6dyntdmalld, mutta kehittyminen vaati my0s niista opeista luopumista ja antautu-
mista kokemuksellisen oppimisen prosessiin. Toimintatutkimuksellinen ote ja tyon
kehittdminen avasivat uusia suuntimia ja kuljettivat prosessia eteenpdin eldmaléhtoi-
sesti.

Elimilédhtoinen, arjen tarpeisiin vastaava kehittdmistoiminta puhutteli ihmisid
ja kuntaorganisaatioon alkoi véhitellen syntyi jaettua kokemusta dialogista. Se, ettd
apulaiskaupunginjohtaja uskoi dialogiseen kehittdmistoimintaan ja suojeli sitd kehit-
tdmistoiminnan alkuvaiheessa, oli edellytys sille, ettd toiminta léhti kdyntiin ja 18ysi
sille olennaisen, elimaldhtdisen tavan edetd. Uuteen kuntayhtyméén tultaessa dialo-
gisen kehittdmistoiminnan asema virallistettiin organisaatiokaaviossa. Kadynnistys-
vaihe oli ohi.

Uudessa kuntayhtymaéssa oli tarkoitus kdynnistid kehittdmistoiminnan seuraava
vaihe, olihan rakenteet kehittdmistyolle nyt olemassa. Jaettua ymmarrysti dialogisen
kehittdmistoiminnan tavoitteista ei kuitenkaan ollut ja kokemusta leimasi vaikeus
padstd keskusteluun organisaation johdon, erityisesti organisaatiotason kehittimi-
sestd ja osaamisen kehittimisestd vastaavien henkildiden kanssa. Jaetun ymmarryk-
sen puute johti vihitellen siihen, ettd kehittimistoiminta siirrettiin marginaaliin ja
lakaistiin vaivihkaa maton alle. Systemaattisen, yldhailta alas johdetun kehittdmisen
rooli kasvoi ja dialogisen kehittdmistoiminnan kokemukselliseen oppimiseen ja toi-
mintatutkimukseen perustuva kehittdmisote alkoi kérsid uskottavuusongelmasta. Us-
kottavuuteen liittyi kysymys toiminnan tavoitteellisuudesta, mitattavuudesta ja skaa-
lautuvuudesta, jonka arvoitiin olevan heikkoa.

Dialogiin liittyvd kokemuksellisen oppimisen prosessi pysdhtyi organisaatiota-
solla, mutta eteni vahvasti tydyhteisdjen ja esihenkilotyon arjessa seké dialogitiimin
sisdlla. Kokeilujen ja reflektoinnin kautta syntyi uutta ymmaérrysti dialogista ja siité,
miten dialogia opitaan ja mihin sitd tarvitaan. Organisaation ylédkerroksiin asti koke-
muksellinen oppiminen ulottui vain muutaman harvan kokeilun kautta, joista kerron
liséd luvussa 7.

Dialoginen kehittdmistoiminta paittyi yt-neuvottelujen seurauksena dialogisen
kehittdmistiimin asiantuntijoiden irtisanomiseen.
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4.2 Dialogisen kehittamistiimin kokemus
metaforina

Edelld kertomani dialogisen kehittdmistoiminnan tarina on monipolvinen ja monita-
soinen kuvaus elévisti elamaéstd, jota ymmartidkseen ja merkityksellistddkseen dia-
loginen kehittdmistiimi kéytti paljon metaforia ja vertaiskuvallista kieltd. Kerron
seuraavaksi dialogitiimin metaforien kéytosta.

Metafora on kielikuva, jossa kaksi sanaa tai fraasia, jotka ovat yhdistettdvissa
vain mielikuvituksen keinoin liitetdédn toisiinsa (Lyon 2000) tai kun asialle annetaan
nimi, joka varsinaisesti kuuluu jollekin muulle (Aristoteles 1994). Johnsonin ja La-
koffin (1980) mukaan koko ajattelumme on metaforista ja olennainen osa jokapéi-
viistd merkityksen muodostamista. Jotkut metaforat ovat automatisoituneita, niin,
ettei niithin juurikaan kiinnitd huomiota, osa on uutta luovia ja siten arkea rikkovia
ilmaisuja (Johnsson & Lakoff 1980).

Dialogitiimilld metaforien kaytto liittyi kokemuksesta puhumiseen ja asian mer-
kityksen tutkiskeluun. Metaforia kéytettiin kuvaamaan sité, ettd joku asia tai koke-
mus oli sen, tai tdmén kaltainen, *vdhdn niin kuin’. Joskus metaforia kdytettiin tilan-
teissa, joissa kokemuksesta oli vaikea puhua tai sen jakamiseen ei 10ytynyt oikeita
sanoja. Kdhmi (2015) toteaakin, ettd metaforat helpottavat kipeiden asioiden késit-
telya.

Metaforat nousivat dialogitiimin puheeseen spontaanisti kuvailevan puheen
kautta. Kun jotakin asiaa ’veivattiin’ ja yritettiin ymmaértdd, sen luonteesta sai pa-
remmin otteen metaforan avulla. Metafora auttoi maalaamaan mielikuvaa, johon liit-
tyi tunne tai tunnelma. Joskus oma oloni ennen metaforan syntymisté oli ahdistunut.
Oli jotain, jota en saanut sanotuksi ja joka oli jumissa mielesséni tai kokemuksena
kehossani. Metaforan pullauttaminen ulos helpotti ja antoi keinon kisitelld asiaa me-
taforaa tutkiskelemalla ja sithen merkityksid liittdmalld. Ymmérrys asiasta rakentui
metaforan kautta.

Dialogitiimin puheessa saatettiin myds yhdessé pysahtyé herkuttelemaan meta-
forilla, paisuttamaan ja liioittelemaan niitd, sekd nauramaan syntyneille koomisille
luomuksille. Nauru vapautti ja metaforalla leikittely mahdollisti uusien oivallusten
syntymisen. Runsas ja kontrolloimaton metaforienkaytto lisddkin kognitiivisten oi-
vallusten saamisen todennikoisyyttd (Kdhmi 2015). Metaforat voivat avata uusia
tunne- ja ajatusyhteyksid, hajottaa ja yhdistelld asioita sekd laajentaa asioiden tar-
kastelukulmia (Ihanus 2009).

Dialogitiimin kéytdssd metaforat taipuivat tarinoiksi, joista tuli osa dialogitiimin
yhteistd kielté ja kulttuuria. Otan seuraavaksi kiinni kolmesta dialogitiimin kieleen
vakiintuneesta metaforasta: uudisraivaajat, hdméhikki ja Bambi. Ndmé kolme me-
taforaa antavat syvyyttd dialogisen kehittdmistoiminnan tarinalle ja havainnollista-
vat sitd luovaa prosessia, joka uuden ymmarryksen synnyttdminen tiimillemme oli.
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Uudisraivaajat

Uudisraivaajat-metafora syntyi uuden organisaation ensimmaisten pdivien ja viikko-
jen aikana ja se kuvasi dialogitiimin kokemusta uuteen todellisuuteen siirtymisesta.
Olimme tulleet pitkén ja myrskyisen matkan yli valtameren ja saapuneet uudelle
mantereelle, jonka kulttuuri oli vieras, kylmé ja vihamielinen. Alkuperéiskansa eli
oman kulttuurinsa mukaan, eikd vilittdnyt uusista tulokkaista, jotka seisoivat ran-
nalla hdmmennyksen vallassa: Mihin olemme tulleet? Keitd ndmé ihmiset ovat?
Mika tdma kulttuuri on?

Uudisraivaajien tehtdvéni oli raivata tie 14pi koskemattoman mantereen. Olosuh-
teet olivat vaativat. Uusi manner kasvoi sankkaa, nopeakasvuista metsié, jonka rai-
vaaminen vaati voimaa, sinnikkyytté ja tydkalun molempiin késiin — jopa hampai-
siin. Jokainen raivattu metri kasvoi pian umpeen. Toisaalta uutta mannerta kuvattiin
my0s kylméksi. Sellaiseksi, johon siementi oli vaikea saada juurtumaan. Ensin oli
istuttava alas ja odotettava, etti routaiseen maahan sulaa takapuolen kokoinen alue.
Taival mantereen poikki néytti pitkélté ja puuduttavalta, jos se oli tehtéva takapuolen
jéalki kerrallaan. Muistan edelleen mielikuvan itsesténi istuutumassa metrin vilein
routaiseen maahan.

Metafora avaa kuvan tilanteesta, jossa dialogitiimi liittyi aiemman kuntayhty-
maén ajoilta olevaan tiimiin, jolla oli oma toimintatapansa ja kulttuurinsa. Vastaanot-
tavalla esimiehelld ei tuntunut olevan halua jaetun todellisuuden rakentamiseen. Dia-
logitiimin ekolokero oli ahdas ja kasvun kannalta epdsuotuisa. Jokainen raivattu
metri kasvoi pian umpeen ja vallalla oleva toimintakulttuuri vaikutti ldpitunkemat-
tomalta. Kokemusta kuvaa myds kannikoita koetteleva kylmyys. Metafora kertoo
myds siitd, miten vaativalta ja hitaalta dialogitiimin tehtdva ndyttdytyi ensimmaisten
pdivien ja viikkojen aikana. Kuten muutkin uudisraivaajat, myds me toimme muka-
namme oman, vieraan kulttuurimme uudelle mantereelle.

Hamahakki

Hamahakki-metafora liittyi eldiméléhtoiseen tapaamme tehdd kehittimistyoti. Ta-
valle oli ominaista herkkyys kuunnella toimintaympéristosta tulevia hiljaisia signaa-
leja ja tarttua niihin. Néin kirjoitin siitd tutkimuspaivékirjassani:

”Meilld on toisaalta ihania flow hetkid, kun tyostimme asioita eteenpdin ja nd-
emme pientenkin liikkeiden merkityksen. Kun syntyy tunne siitd, ettd hdamdkki on
verkollaan ja tunnustelee verkon liikkeitd. Verkko kantaa ja 'ansa’ toimii. Mielen
auki pitdminen tuntuu tdssd hetkessd todella tdrkedltd ja se on ollut kehittimis-
tyon kantava voima jo pitkddn. Mielen avoimena pitdminen on sitd, kun kuulos-
telen verkkoa, avautuvien ovien narahduksia, ja Idhden avoimin mielin katso-
maan, mitd sielld eldd. Oikea tapa edetd, oikeat seuraavat askeleet tulevat
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ndkyviksi, kun tilannetta kuulostelee herkdlld korvalla ja intuitioon luottaen. (...)
Kuulostelen aktiivisesti niitd suuntimia, joissa eteneminen tavoitteen suuntaan
voisi olla mahdollista. Niihin kohtiin Idhden etsimddn eldmdnmukaisia ratkai-
suja. Tdstd syystd meilld ei ole valmista projektisuunnitelmaa, valmiita mitatta-
via toimenpiteitd vaiheineen. Silld emmehdn me voi tietdd, mihin seuraava as-
kelma avautuu! Sosiaalinen todellisuus rakentuu sitd mukaan, kun eldmme sitd
eteenpdin, ja meiddn pitdd voida olla dialogisia suhteessa siihen.” Tutkimuspéi-
vékirja

Hamaéhékki-metaforaan siséltyi myos késitys siitd, miten sosiaalinen todellisuus
rakentuu ja miké dialogisen kehittdmistoiminnan suhde siihen oli. Sosiaalinen todel-
lisuus vaikutti dialogiseen kehittdmistoimintaan ja dialoginen kehittimistoiminta
vaikutti sosiaalisen todellisuuden rakentumiseen. Mahdollisuuksien tunnistaminen
vaati herkkyyttd kuulla verkon vérdhdykset ja ovien avautuminen.

Kéytdnnossa tdma tarkoitti, ettd dialogitiimi toimi sielld, missd tydmme heratti
vastakaikua. Positiiviset virtaukset kantoivat eteenpiin ja véhitellen verkostomme
levisivit kuin lonkerot eripuolille organisaatiota. Se, ettd keinomme olivat tilla ta-
valla eldamalahtoisia tulkittiin helposti niin, ettd kehittdmistoiminnalta puuttui tavoit-
teet. Itseasiassa tavoitteemme olivat melko suuria ja radikaaleja. Meille ne olivat
realistisia tavoitteita, mutta arvostelijoille ideologista yldpilved. Myds suunnitelmal-
lisuuden suhteen nikemyksemme erosivat. Meiddn emergentin muutoksen suunni-
telmamme kiteytyy hdmahakki-metaforaan, mutta vaatimus olisi ollut ennalta mééa-
ritettyyn projektisuunnitelmaan mitattavine tavoitteineen. Kyse on kahden erilaisen
paradigman kohtaamisesta, johon palaan luvussa 6.

Bambi

Bambi-metafora oli kulkenut mukanani tydyhteisosti toiseen ja vakiintunut dialogi-
tiimin kieleen. Luottavaisuus oli Bambia méirittdva ominaispiirre. Entiset tyokave-
rini kutsuivat minua Bambiksi, koska olin palvelupééllikkéné aloittaessani nuori,
kokematon ja luottavainen — sinisilméinenkin. Bambi-metafora kehittyi kuitenkin
kokemuksen mydtd. Bambin luottavaisuutta kdytettiin ajoittain hyvéksi ja Bambi sai
‘nuijalla pddhdnsd’ niin, ettd paidn ympdrilld vilisi tdhtid. Mutta Bambi oli sinnikis
janousi aina uudestaan jaloilleen, luotti uudestaan ja tuli uudestaan kolkatuksi. Riit-
tdvdan monta kertaa kolkattu Bambi kasvatti sarvet ja paksumman kallon.

Kun dialoginen kehittdmistoiminta péétettiin ajaa alas, Bambin evoluutio otti
harppauksen ja siitd tuli Taistelija-Bambi. Kollegani niki Taistelija-Bambin puna-
silmiisend ja tuijottavana, veitsi poikittain hampaissaan ja hakaneula poskesta lépi.
Taistelija-Bambi oli Anarkisti-Bambi. Ei enéé sinisilméinen ja kolkattavissa oleva,
vaan arvojensa puolesta taisteleva, autenttinen johtaja. Bambi-metafora auttoi
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minua, sekéd dialogitiimid yhdessd, ottamaan etdisyyttd, tutkiskelemaan rooliani ja
siind ajan mittaan tapahtuneita muutoksia seké ilmaisemaan tunteita, joita oli ajoit-
tain vaikea sanoittaa. Joulukuussa 2020 lenkkipolun tuttu graffiti muistutti omaku-
vaa — ei endé niin sinisilméistd Bambia (Kuva 1).

Kuva 1. Bambi-graffiti.

Taulukko 3 vetdd yhteen dialogisen kehittimistoiminnan keskeiset metaforat.
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Taulukko 3. Dialogisen kehittdmistoiminnan keskeiset metaforat ja niiden merkitys dialogisen ke-
hittdmistoiminnan kannalta

Metafora

Kuvaus

Uudisraivaajat

Lepakko lasikopissa

Héamahakki

Luotain

Bambi

Kultamuna

Metafora kuvaa dialogitiimin saapumista uudelle mantereelle, uuteen
organisaatioon, jonka olosuhteet olivat vaativat ja vastaanotto vihamieli-
nen. Uudisraivaajien tehtavana oli raivata tie 1api koskemattoman man-
tereen, joka kasvoi sankkaa, nopeakasvuista metsaa. Toisaalta uutta
mannerta kuvattiin niin kylmaksi, etta siihen oli vaikea saada siementa
juurtumaan.

Metafora kuvaa kokemusta, jossa minut oli suljettu lasiseinien sisaan
vailla tilaa lentaa. Lasiseinat kuvasivat vallankayttda ja tukahduttavia
toimintatapoja, jotka estivat dialogisen kehittamistoiminnan etenemista
ja omaa yhteydenpitoani organisaation johtoon. Lepakko ei nae lasisei-
nia, mutta aistii niiden olemassaolon. Vasta yrittdessaan lentaa, le-
pakko térmaa lasiseiniin ja saattaa samalla satuttaa itsensa.

Metafora kuvaa dialogitiimin elamalahtoista tapaa tehda kehittamis-
ty6ta, kuunnella toimintaymparistosta tulevia hiljaisia signaaleja ja tart-
tua niihin, kuin verkon véarahtelyja kuulosteleva hamahakki.

Metafora kuvaa kokemustani dialogisen kehittamistoiminnan alasajon ja
dialogitiimin irtisanomisen jalkeen. Tutkimukseltani oli kadonnut pohja ja
kiepuin kuin luotain mustassa aukossa, jossa kaikki tunnetun todellisuu-
den lainalaisuudet tuntuivat vaaristyneen. En kyennyt korkeampaan
ajatteluun, mutta otin tehtavakseni dokumentoida kaiken nakemani ja
kokemani, kuin luotain.

Bambi on minun alter egoni, toinen mina, joka auttoi minua seka dialo-
gitiimia yhdessa ottamaan etaisyytta, tutkiskelemaan rooliani, siina ta-
pahtuneita muutoksia seka ilmaisemaan tunteita, joita oli ajoittain vai-
kea sanottaa. Bambi kehittyi sinisiimaisesta, luottavaisesta Bambista
punasilmaiseksi Taistelija-Bambiksi.

Dialogin metafora; suuri, kultainen linnunmuna. Valilla muna peittyi li-
kaan, mutaan ja ulosteeseen, mutta dialogitiimi tiesi, ettd sen alla oli
puhdasta kultaa. Munaa varijeltiin ja sita puhdistettiin, joka viittaa dialo-
gin ihanteen puhtaana pitdmiseen ja tavoitteluun. Lahtiessaan organi-
saatiosta, dialogitiimi vei kultamunan, dialogiosaamisen, mennessaan.

Vaikka dialogisen toimintakulttuurin juurruttamiseen liittyi haasteita, teki kehit-
tdmistoiminta ndkyvéksi dialogin voiman yksilon ja yhteison tasolla. Nditd ndkokul-
mia késittelen seuraavassa luvussa.
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3) Dialogin eheyttava voima

Téssd luvussa syvennyn dialogin voimaan tydyhteisdjen dialogisten kehittdmispro-
sessien ja yksilotason kokemusten kautta. Rakennan ymmarrysti siitd, miten dialogi
eheyttdd ihmisen kokemusta ja tuottaa hyvinvointia yksilon, yhteison ja organisaa-
tion tasoilla.

5.1 Tyoyhteisojen dialogiset kehittamisprosessit

5.1.1 Dialogisten kehittamisprosessien taustaa

Tyoyhteiséjen dialogiset kehittdmisprosessit syntyivét tyOyhteiséjen tarpeista ja
kdynnistyivit kokeiluina kesélld 2017. Uuden kuntayhtymén aloittaessa toimintansa
2019, kokemusta prosesseista oli jo puolentoista vuoden ajalta. Kuntaorganisaatiosta
uuteen kuntayhtyméén siirtyneet esihenkildt, etenkin ikdidntyneiden palveluissa ja
aikuissosiaalitydssd, tunsivat entuudestaan dialogitiimin tyoté ja suurin osa tilauk-
sista tuli ndiden vanhojen kontaktien kautta. TyOyhteisOprosesseja tehtiin vuoden
2019 aikana 12 eri yksikdssé, joista osassa oli 2—3 ryhmaa.

Dialogin tarve liittyi usein tydyhteison muutostilanteeseen tai kriisiin. Tyypilli-
sid tilanteita olivat esihenkilon vaihtuminen, yksikon lakkautus, yksikdiden yhdisty-
minen ja tydyhteison toimintaan liittyvdt ongelmat. Yhteistyé kdynnistyi joko esi-
henkilon tai seuraavan tason johtajan yhteydenotosta.

Joillekin esihenkiléille dialogi ja sen mahdollisuudet olivat tuttuja ja he tiesivit
mitd tahtoivat. Usein tarve ei kuitenkaan ollut tilaajalle itsellekddn kovin selked, ja
sille haettiin sanoitusta keskustellen ja yhteistd ymmarrysté rakentaen. Dialogiasian-
tuntijan kyky asettua aidosti kohtaamaan ja kuuntelemaan, oli prosessin onnistumi-
sen kannalta tiarkedd. Aloituskeskustelussa tilaajalle syntyi kokemus aidosta kuul-
luksi tulemisesta ja dialogiasiantuntijan asettumisesta hinelle tirkedn asian dérelle.
Dialogiasiantuntijalle puolestaan muodostui keskustelun aikana kisitys tilanteesta,
sen merkityksesti tilaajalle, sekd tilaajan sitoutumisesta prosessiin. Samalla dialo-
giasiantuntija muodosti henkilokohtaisen suhteen seki tilaajaan ettd asiaan, joka
heitd nyt yhdisti. Suhteen syntyminen ja merkityksen kokemus oli tarkeéd4 dialogiasi-
antuntijan oman motivaation, innostuksen ja sitoutumisen kannalta.
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Parhaimmillaan dialogiasiantuntijan ja esihenkilon vélille syntyi kumppanuus,
joka tuki esihenkild4 vaativassa ja usein kovin yksindisessé tydssa. Dialogiasiantuntija
kuvaa olleensa joillekin esihenkildille erddnlainen ’tunnepaalu’ johon voi hetkeksi
kiinnittya ja nojata. Toisinaan esihenkildilld saattoi kuitenkin olla pyrkimys ulkoistaa
hénelle kuuluva vastuu dialogiasiantuntijalle. Yksi prosessin tavoitteista olikin vahvis-
taa esihenkil6d hidnen omassa tyossdin. Usein ndin tapahtui prosessin aikana. Esihen-
kil6 osallistui kaikkiin tydyhteison tapaamisiin oman tydnséd ndkokulmasta ja dialo-
giasiantuntija kdvi hénen kanssaan reflektoivia keskusteluja tapaamisten valilla.

Tyoyhteisoprosesseille oli kokeilujen kautta muotoutunut viiden tapaamisen ra-
kenne, jota useimmat prosessit noudattivat. Tapaamisten vélilld oli yleensa 3-5 viik-
koa. Tilaaja oli alkukeskusteluissa mééritellyt tarpeen omasta nidkdkulmastaan, dia-
logiasiantuntijalla oli omat tavoitteensa dialogin toteutumisen ja dialogiosaamisen
kehittymisen suhteen, mutta varsinainen teemojen maérittely tapahtui yhdessé tyon-
tekijoiden kanssa ensimmaiselld tapaamiskerralla, erilaisia menetelmid hyddyntéen.
Se, ettéd tyoskentely 14hti tyoyhteison omista tarpeista, oli tyontekijdille vierasta.

Dialogiasiantuntija: "Md muistan siitd yhdestd ryhmdstd ensimmdiseltd ker-
ralta, kun kartotettiin silld tulevaisuuden muistelulla ne teemat ja sit kun hyd
oivalis, ettd hyd saavat nyt itse vaikuttaa niihin teemoihin ja puhua siitd, mitd
tulee ja sieltd nous koko ajan se tyéssd jaksaminen ja tyéhyvinvointi. Md muistan
vieldkin jotain kasvoja ja ilmeitd, kun ne katto, ettd *voidaanks me kdsiteld noita
ne seuraavat kerrat’ ja md sanoin, ettd "voidaan’. Ne oli ihan silleen, ettd *huo-
kaisee syvadan*”

Esihenkilo: ”Tds yksikossdhdn oli myds aika kriittinen suhtautuminen siihen,
ettd ndd on taas nditd, ettd meiltd taas kysytddn, mitd me halutaan ja sit ne la-
kastaan maton alle. Muistan, ettd sielld taidettiin yks puheenvuoro kdyttid juuri
ndin, tai kaks, ettd nditd on ndhty ja ndd ei johda mihinkddn.”

Katkelma tutkimusdialogista

’Samassa veneessa’-harjoituksessa tyontekijét jaettiin ryhmiin ja heidén tehtéva-
néén oli piirtdd kuva omasta tyOyhteisOstédn *samassa veneessd’ (Kuvio 8). Tavoit-
teena oli kuvata paitsi venettd ja sen kyydissa olevia ihmisid, mutta my0s ympéaristod
ja olosuhteita. Tehtdvd otettiin yleensd innolla vastaan ja ihmiset heittdytyivit ku-
vaamaan omaa todellisuuttaan luovassa ja vapaassa ilmapiirissd. Dialogiasiantunti-
jan avustuksella kuville annettiin sanoitus ja merkitys. Auki puhumisen kautta tun-
nistettiin tyoyhteison kannalta keskeiset teemat, joita késiteltiin seuraavilla kolmella
teemakerralla. Kuvassa 2 ndhdédn kaksi esimerkkid Samassa-veneessi harjoituksen
tuotoksista.
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Kuva 2.

Dialogin eheyttéva voima

Samassa veneessa harjoituksen tuotoksia. Ylemmassé kuvassa esihenkildistd muo-
dostuva ryhma kuvasi tilannetta omassa ryhmasséan niin, etta vain ylihoitaja oli veneen
kyydissa. Sulka hanen hatustaan oli lentényt pois, eikd han valittdnyt olivatko muut kyy-
dissa vai eivat. Esihenkil6t kelluivat pelastusrenkaiden varassa kylmassa vedessa. Osa
oli paa pinnalla, jostain nakyi vain hiustupsu ja yksi oli kiepahtanut renkaansa kanssa
ylésalaisin, paa pinnan alle. Olosuhteet olivat myrskyisét ja aallokko kovaa. Alemmassa
kuvassa on sairaalan osaston henkilosto, joka seisoo purjelaivan mastossa kuin meksi-
kolaiset seilorit Tall Ships Racessa. Vakea putoilee mastosta ja yli laidan seka yrittaa
pelastautua itse hyppaamalla uusien haasteiden peraan. Joku roikkuu reunalla yrittden
pysya kyydissa. Kannella perehdytetdan opiskelijoita, uusia sairaanhoitajia. Mastossa
osastonhoitaja tahystaa kaukoputkella kohti kaukaista johtoporrasta, joka on kuvattu va-
semmassa yldkulmassa. Hydkyaalto uhkaa pyyhkaista laivan yli, kuitenkin valilla pilkis-
tda myds aurinko.
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Tyontekijoiden médrittelemét teemat liittyivét usein arjen toimivuuteen ja muu-
toksissa kestdmiseen, yhteistyohon ja vuorovaikutukseen, yhteishenkeen ja tyShy-
vinvointiin, tydn arvoihin ja asiakasndkokulmaan. Prosesseissa ldhdettiin liikkeelle
arjen tyOsté ja tyontekijoiden méérittelemistd teemoista, joihin myds esimiehen tun-
nistamat tarpeet usein liittyivét. Keskustelu syveni tyon arvoihin, arvostukseen ja
merkitykseen. Osa esihenkil6istd linkitti tyoskentelyn organisaation arvoihin ja stra-
tegiaan auttaen tyOyhteisdd ndkeméédn oman tyonsé kytkokset. Myos dialogiasian-
tuntija kuljetti ryhmaia eri tasoilla avaten, syventden ja kohdistaen tarkastelua kysy-
myksillddn. Han ei pédastidnyt helpolla, vaan ‘kuumotti’, ’kaivoi’ ja "haastoi’ tutki-
maan asioita pintaa syvemmalta.

Tyoskentelyssd kéytettiin erilaisia dialogisia menetelmid ja vapaata dialogia.
Menetelmien kaytto ei sinélldédn ollut itseisarvo, mutta tietynlainen toiminnallisuus
auttoi alkuun péadsemisessa ja helpotti dialogiin asettumista etenkin silloin, kun ih-
misten oma arjen tyo oli fyysisesti aktiivista tai kokemusta dialogista oli véhén.

Prosessi pééttyi yhteenvetoon ja arviointiin. Viimeisessd tapaamisessa katsottiin
yhdessi kuljettua matkaa ja arvioitiin sitd, mikd matkan varrella oli muuttunut. Pro-
sessi paketoitiin yhdessd ja vastuu jatkotyOskentelysta siirtyi esihenkildlle, joka oli
osallistunut prosessiin yhtené tydyhteison jisenend oman tyonsd ndkdkulmasta. Esi-
henkil6lle jdi prosessista paljon dokumentoitua aineistoa ja evéitd tulevaisuutta var-
ten.

Syvennin seuraavaksi ymmaérrystd dialogiprosessien luonteesta kahden esimer-
kin kautta. Ensimmaéinen esimerkki kantaa asianosaisten tapaukselle antamaa nimed
’kakkakaivo’. Taman kriisiytyneeseen ty0yhteis00n sijoittuvan esimerkin kautta saa-
daan tuntuma siitd, millaista dialogi on, minkélaisten asioiden dérelle dialogiproses-
seissa padstiin ja miten voimallisia kokemuksia yksittdiset dialogit ja dialogiproses-
sit saattoivat olla. Toinen, Kasteniityn palvelukeskuksen esimerkki, havainnollistaa
dialogin kiytettdvyyttd tyOyhteison muutoksen kisittelyssd ja prosessin onnistu-
neessa lapiviennissa.

51.2 Tapaus Kakkakaivo

Esihenkil6 oli saanut uuden kuntayhtymén kdynnistyessé vastuulleen uuden alueen.
Tavatessaan erdan yksikon tyontekijoitd yksitellen, hdnelle muodostui késitys, ettd
tyOyhteisdssa oli jotain pahasti pielessd, jotain "kupli ja haisi’ pinnan alla. Esihenkilo
haki tuekseen dialogitiimin ja otti asian puheeksi tydyhteison dialogisessa kehitté-
misprosessissa. Puheeksi ottaminen vaati esimiehelti valtavasti rohkeutta ja suoraa,
avointa puhetta.

Esihenkilo: ”Mutta tdytyy sanoa, ettd se oli vaikeimpia valintoja, mitd oon koko
ndissd prosesseissa tehny, koska md en tuntenu sitd porukkaa vield niin hyvin.
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Dialogin eheyttava voima

Ja sitten se, mitd sieltd oli alkanu mulle purkautumaan ennen prosessia. Md
kylld tosi hartaasti ja pitkddn mietin sitd, ettd onko tdd se oikee hetki, kannat-
taako tdd tehdd. Mutta md ajattelin, ettd en md mitddn hdvid tdssd. Se oli hirveen
tdrked avaus siind kohtaa ja merkityksellinen juttu, ettd tdd kansi avattiin. Koska
se muhi ja porisi sielld alla se kakkakaivo.”

Dialogiasiantuntija: "Mutta se, ettd sd teit ton, ja teit ton noin. Sd teit sen kui-
tenkin dlykkddsti, hienovaraisesti, mutta sd sanoitit sen suoraan. Siitd ei voinu
tavallaan tulkita mitddn muuta, kuin sen, ettd mikd tddlld mdttdd. Sd sanoit sen
suoraan ja rauhallisesti ja jdtit sen sithen.”

Esihenkilo: "M heitin sen pallon ilmaan.”

Dialogiasiantuntija:”Sit md otin kopin, ettd okei, ldhdetddnkin tistd, ja sehdn
muutti se sun lausahdus koko prosessin. Seuraava kertahan oli kokonaan sitd
kakkakaivon putsausta ja kaikki meni uusiksi tolla yhdelld lauseella. Heille sel-
visi, ettd nyt tartutaankin tdhdn. Ja sit ldhdettiin ja md muistan, kun md kirjoitin
sitd keskustelua sinne fldpeille. Kun sitd tuli, ja se oli niin helvatin rumaa. Kun
se tuli se koko flapillinen ja se pysdytti heitd. Tavallaan hyd yritti vihdn feikkaa,
mutta ndki ilmeistd, ettd nyt tdstd ei pddstd mihinkddn ja tdd on nyt tdtd ehtaa.
M oivalsin, ettd ndd pitdd kaikki laittaa nyt nékyviin. Ettd tdd ei saa jdddd pu-
heen tasolle. Se oli se kerta, kun sd ajoit kotiin ja md ajoin kotiin ja molemmilla
Esihenkilo: ”Viestiteltiiks me seuraavana pdivind?”

Dialogiasiantuntija: “Joo, me laitettiin illalla tai aamulla, ettd "HUH, HUH,
HUH!"”

Esihenkilo: Siis oikeesti se oli niin fyysinen kokemus, mutta niin se oli ollu niille
tyontekijoillekin. Siis tdmmosid kommentteja tuli jdlkikdteen, ettd "mua jdnnitti
niin paljon, ettd md meinasin ruveta itkemddn’ ennen, ku se kakkakaivo aukes.
Mutta sitten, kun se oli ohi, niin se helpotuksen tunne oli ollu niin kova, ettd taas
oli meinannu ruveta itkee. Elikkd se on ollu niinku viulun kieli, ddrimmilleen
pingotettu se tyoyhteiso.”

Katkelma tutkimusdialogista

Tama on hyvin voimakas kuvaus vaikean asian dérelle tulemisesta, puheeksiot-
tamisen vaatimasta rohkeudesta ja siitd, miten jonkun merkittdvén asian esiin tule-
minen voi kddntéd koko prosessin suunnan. Suunnitelma on aina vain suunnitelma,
dialogissa tilanne eldd ja sen kanssa on pystyttivé toimimaan. Tésséd esihenkilon ja
dialogiasiantuntijan vélilld oli hyvé yhteys ja he tiesivdt molemmat, ettd oltiin tultu
merkittdvén asian ddrelle — ’kakkakaivoon’ oli vaan mentava.

Minulle tdimé on esimerkki dialogin voimasta tehdéd ’kakkakaivoista’ nikyvia,
késiteltidvissd ja putsattavissa olevia. Turvallisesti. Dialogi ei kokemuksena aina ole
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helppoa ja kaunista. Tastd katkelmasta vilittyy voimakas tunnelataus ja se, miten
jénnite tuntui esihenkildn ja dialogiasiantuntijan kehoissa vield pitkééin tilaisuuden

jalkeen.

sin

Kuunneltuani esihenkil6d ja dialogiasiantuntijaa heiddan kokemuksestaan, halu-
saada jonkinlaisen késityksen siitd, miten tyontekijit olivat tilanteen kokeneet ja
mitd ’kakkakaivo’ heille tarkoitti. Seuraavassa katkelmassa yksi tyontekijoistd avaa

omaa kokemustaan:
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Tyontekiji: "Joo, me puhuttiin siitd niinku oksennuskertana. Se oli semmonen,
ettd ihmiset oikeesti anto tulla. Se oli jotenkii hirveen puhdistavaa ja se oli mun
mielestd se kolmas kerta. Alku tavallaan tunnusteltiin ja mentiin koko aika sinne
ydintd kohti. Sit kun me loydettii se ydin, tuli ehkd se, ettd miten tdstd pddstddn
eteenpdin? Siitd Idhettii ehkd vihd hakee paluuta parempaa ja mietii niitd kei-
noja. Mut minust se oli kolmas kerta, ku siin tuli sellanen jotenkii, ettd apua!
Siis, kun ndki, ettd jollain on tosi paha olla meiddn tydyhteisossd ja se tuntu
itsestd tosi pahalle.”

Miné: ”Mid mielellini kuulen siitd kolmannesta kerrasta véihdn vield lisdd. Mi-
ten se oksennus ldhti tulee?”

Tyontekiji: “Siin oli se penkki, mihin piti mennd kertoo joku asia, mikd ehkd
painaa mieltd. Mid muistan sieltd yhden tyontekijin. Hdn meni sinne eteen ja
ndki, et oli tosi vaikee paikka. Sit se sano, ettd tuntuu pahalle, kun héinen tyotddn
arvostellaan. Ja siit se niinku ldhti. Et kytdtdd ja kaikkee. Sit sieltd alko tulla sitd
tavaraa ihan sillee, ettd kddk! Than kauheeta jotenkii. Mut sit siin tuli sellanen,
ettd tosi rohkeest ihmiset uskals kertoo. Yks tyontekijd kerto, ettd héin pelkdd, ku
hdnen tyétahti ei ole sellanen ku kaikil muilla, ettd hdnt ei hyvdksytd sellasena
kun hén on. Ja se oli ihan sellanen, ettd apua, tuntuuks sust tolta!? Ja sit tuntu,
ettd jokainen uskals jotain. Se ei ollu sellasta, ettd sield olis haukuttu ketddn,
mutta puhuttii tosi rohkeest siitd omasta pahast olosta ja se just asetti ittedd
miettimddn, ettd teenko mid tota toiselle. Ja sit just miettii, ettd miten tillanen
saatais pois. Minust tuntu, ettd kaikki néytti sielld sitd omaa herkkyyttddn tai sit
semmost tavallaan, ettd hei, mindkin olen vain ihminen.”

Miné: ”Sid sanoit, ettd se oli puhdistava kerta. Oliks se puhdistava jo sen hetken
aikana, et ldhitteks tyd helpottuneina pois vai jdiks sellaset oksennusroiskeet rin-
nuksille?”

Tyontekiji: ”Minust se vetdjd niinku, myd siin lopus vietii vihdn johonkin muu-
hun sit ajatusmaailmaa. Ettd siit ei jddny sillee mikddn paha mieli, mutta vditdn,
ettd jokaiselle jdi jotain pohdittavaa.”

Katkelma tutkimushaastattelusta



Dialogin eheyttava voima

Haluan tdssé kohdassa havainnollistaa joitakin dialogille olennaisia asioita, joita
yo. katkelma tuo mainiosti esiin. Tyontekijd kuvaa, kuinka alussa ldhdettiin tunnus-
tellen liikkeelle, mutta edettiin koko ajan viahitellen kohti ’ydintd’, jonka direlld ol-
tiin toden teolla kolmannella tapaamiskerralla. *Oksennuskerran’ jélkeen lahdettiin
"hakemaan paluuta parempaan ja miettimddn keinoja’. Tama kaari on dialogille tyy-
pillinen ja tésté syysté dialogi vaatii aikaa. Alussa keskustelu on pintapuolista ja koh-
teliasta. Luottamuksen lisdéintyessé pédéstddan syvemmélle asioihin ja suoran, avoi-
men puheen vaiheeseen, jossa my0s "rumat’ asiat tulevat késittelyyn. Tyontekijé ker-
too, ettd tdma tapahtui kolmannella tapaamiskerralla. Dialogiasiantuntijan mukaan
kolmas tapaaminen on usein se, jolloin vetdjdn on syytd varautua yllatyksiin, kun
rumia asioita aletaan nostaa késittelyyn. Rehellinen puhe, joskus rumistakin asioista,
on edellytys sille, ettd dialogissa pdéstién eteenpdin rakentavan dialogin vaiheeseen.

Toinen dialogille tyypillinen asia, johon haluan kiinnittd4d huomion, on ensim-
madisen rohkean askeleen ottaminen, jonka kuka tahansa dialogiin osallistuva voi
tehdd. Dialogissa jonkun on otettava ensimmaéinen rohkea askel, jotta dialogi padsee
syvenemain ja luottamus ryhméssd kasvamaan. Haastattelemani tyontekija kuvaa,
kuinka yksi hénen kollegansa meni tyhjélle tuolille, itkun partaalla, ja kertoi omasta
kokemuksestaan; miten pahalta hénestd tuntuu, kun hédnen ty6tién arvostellaan. Va-
hitellen jokainen rohkaistui sanomaan jotain, kertomaan omasta kokemuksestaan.
Tyontekijan puheesta kuulee, ettd kokemus kerrottiin ilman syyttelyd ja "haukku-
mista’, joka helposti tapahtuu tavallisessa keskustelussa. Ihmisten herkkyys ja ihmi-
syys tulivat ndkyviin. Tilanne oli siis riittdvén turvallinen siihen, ettd ihmiset pystyi-
vat ndyttiméaan oman haavoittuvuutensa ja luottamaan siihen, ettd muut eivit kayta
sitd heité vastaan.

Viimeisend, ddarimmaisen tirkedna nostona haluan kiinnittdd huomion siihen, mi-
ten haastattelemani tyontekijé reagoi toisten ihmisten kokemuksiin; sithen, miten pa-
halta hénestd tuntui, ettd joku hénen tyOyhteisossdin koki niitd asioita. Asioiden
kuuleminen sai hdnet miettimdan omaa toimintaansa ja pohtimaan ‘miten sellainen
saatais pois’. Empatia nosti vahvasti pdattaan ja halu ldhted muuttamaan tilannetta.
Dialogiasiantuntija kuvaa, kuinka rakentavan dialogin vaiheeseen paéstessddn ihmi-
set ja tyOyhteisot voimaantuvat toimimaan. Hén kuvaa, ettd se tuntuu kehollisesti
energiatason nousuna ja kuuluu puheessa ymmarryksena siité, ettd ‘tdmd on meiddn
kdsissamme’. Thmiset oivaltavat, ettd heilld on valta ja keinot muuttaa asioita, raken-
taa todellisuutta mieleisekseen. Tutkimusdialogissa dialogiasiantuntija ja esihenkild
kuvasivat asiaa ndin:

Miné: "Mid vield ruuvaan sithen kun se ’ldhtee’, mitd se TARKOTTAA? Mitd
se tarkottaa, kun se ’ldhtee’ tai ’lampidd’? Sid kdytit nyt sanaa lampidd. Mitd
sille puheelle tapahtuu, kun tyd koette, ettd ne on ldmminny?”
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Dialogiasiantuntija: ”Ne aktivoituu! Hyd on avoimia, siit lihtee se seind pois,
Jja tdmd asenne ldhtee pois [kidet puuskassa]. He tulee vastaan, hyd alkaa hy-
vaksyy, hyd alkaa luottaa, ettd tdd juttu heitd varten. Se ldmpeneminen on sitd,
ettd ollaan avoimia, aktivoidutaan, innostutaan, puhutaan, ollaan rohkeita, pu-
hutaan suoraa puhetta ja annetaan - avaudutaan sille asialle.”

Esihenkilo: "Sit se puhe muuttuu. Kun sehdn oli alkuun sitd, ettd ei tddl mikddn
onnistu ja johto ei tee sitd ja johto ei sitoudu. Sehdn oli hyvin paljon sitd, ettd
syytettiin johtamista niilld ekoilla kerroilla. Sit se puhe katos, kun ne tajus, ettd
nyt ei ookaan siitd kyse, vaan on kyse meiddn arjesta. Sit ne limpidd, kun ne
alkaa puhumaan, koska se on sitd heiddn omaa arkea. Mid nddn sieluni silmin
ne muutamat, jotka oli sen pari ekaa kertaa niinku ndin [kidet puuskassa]. Ne
vetdyty niin pitkdlle siind tuolissa, kun ne voi, kauas. Sit se purkautu se puolus-
tusasento, kddet puuskasta ja ne oli niinku ndin [nojaa eteenpdin, kéidet sylissd].
Ne nojautu eteenpdin ja ne tuli mukaan siihen keskusteluun, kun se siirty sieltd
hotostd ja syyllisen etsimisestd siihen, ettd mitd ME voidaan tddlld arjessa
tehdd. Sit kun md yritin tuoda sitd, ettd ei meiddn tarvi tdhdn mitddn lupaa kysyd
MISTAAN.”

Dialogiasiantuntija: Sitd sd toit muuten aika useinkin esiin ja se mun mielestd
voimaannutti heitd. Koska sillon kun hyd voimaantuu, niin hyd avautuu ja se
lasiseind purkautuu. Hyd huomaa, ettd meis on silti, se voima on meissd. Esi-
mieskin ndyttid meille sen. Meissd se voima on ja tietdmys ja meil on LUPA
sithen. Ndd ulkoset tekijdt ei voi kuitenkaan kaikkea tehdd ja kaataa meitd. Sillon
hyd ldhtee siihen mukaan.”

Katkelma tutkimusdialogista

Tassé katkelmassa kuuluu myds se, miten tarked rooli esihenkildlld oli tydyhtei-
sojen dialogisissa kehittimisprosesseissa. Hén oli yksi ryhmén jésen, hidn osallistui
jandytti omalla toiminnallaan, ettd ryhmalla oli /upa puhua omaa tyotién koskevista
asioista ja hén halusi my®os itse kuulla sité puhetta.

Kakkakaivo on esimerkki kriisiytyneestd tydyhteisosté, joka on dialogin kdymi-
sen kannalta haastava ldhtétilanne.

Dialogiasiantuntija:”Kun td&hin oli hyvin kriittinen ja valppaana oleva ryhma,
jossa oli sitd haamujohtamista ja vaik mitd. Siini oli kovia tyyppejd siind ryh-
missd. Ma ndin sen ryhméin semmosena kolmijakosena. Tossa istu ssmmonen
porukka, joka yritti suojella sitd haamujohtamista. Ja sit oli niitd uudempia, jotka
oli ihan kyynelsilmin, jotka kévi jotain sanomas ja yritti niitd ripauksia tuoda.”

Esihenkilo: “Luottamuspula heijastu kaikesta. Heilld ei ollu luottamusta edelli-
seen esimieheen, ja sitten oli epdluottamus kollegiaalisesti, eli ammattiryhmien
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vililld. Siitd mé en oikein paéssy selville, ettd mistd se oli alkanu se kuilun kas-
vaminen. Sielld oli sosiaaliohjaajat ja sosiaalityontekijét eriytyny ja sit oli tda
neuvonnan véki laitettu alimpaan kastiin.”

Esihenkilo: ”Kahvihuoneessa tdd minun varjojohtajaporukka péatti kaiken ja sit
se oli se ainoo totuus ja laki, mité kaikkien piti noudattaa, vaikkei sité ollu edes
kerrottu kaikille. Eli siell4 oli ollu heikkoo johtamista ja varjojohtajat oli padssy
valtaa ja sitten ku heil ei oo oikeesti osaamista johtaa, mutta halu olla paatta-
massd kaikesta. Niin se oli sydssy sen jonkinlaiseen kaaokseen ja sitten ne sitéd
pahaa oloa varmaan purki toisiinsa.”

Katkelma tutkimusdialogista
Dialogin avulla kakkakaivo putsattiin ja tySyhteisd vapautui “pahasta sadusta”:

Esihenkilo: ”Kun ne pddsi siihen kiitosrinkiin. Hydhdn on tdmmosii hyvin tun-
nepitoisia ja sit kun se kakkakaivo oli tyhjennetty ja oli menty ne pari kertaa
eteenpdin niin kylld tunteet tuli. Mikd minust oli hienoo, ni myoskii tdd varjojoh-
taja, joka vdittdd olevansa kauheen kova, niin hdnpd ndytti tunteensa. Hén purs-
kahti itkuun.”

Dialogiasiantuntija: "Md ylldtyin todella. Hdin oli siind kylld sit tosi aitona.
Hiin oli aitona siind ja vihdoin viimein! VIHDOIN!”

Esihenkilo: "Ettd jotain on tapahtunu myds hinen kohdallaan. Ettd nyt héinkin
uskals olla myos heikko ja ndyttid niitd tunteitaan. Ja heilldhdn paljastu siind
kiitosringissd, heilldhdn on myds hyvin vahvoja tunnesiteitd toisiinsa. Mikd oli
véihdn ylldtys, kun ajattelee milld sotajalalla he olivat olleet sielld. Eli nyt vaan
tdllanen tyytymdttomyys oli kddntyny ja kohdistunu heihin toisiinsa. He olivat
kohdistaneet sen ja nyppivdt toisiaan, kun ei ehkd ollu muuta kanavaa purkaa
sitd pahaa oloa.”

Dialogiasiantuntija:”Ja sit se toisen tirkeys mulle jéi siitd kiitosringistd mie-
leen, kun ne niin vuolaasti itki siind ja muuta, niin se ndytti sen tydyhteison tér-
keyden ja niiden ihmissuhteiden tdrkeyden ja tyotovereiden tirkeyden. Ja se oli
sit than tiysilld siind sitten.”

Miné: "Mulla on karvat ihan pystyssd kun md ajattelen, ettd minkd tommosen
dynamiikan, ettd mihin tommoseen pahaan satuun he ovat joutuneet tavallaan
tuo tyoyhteiso. Toi on jdnnd miettid tonkii ihmisen kannalta, ettd kuinka paljon
meilld on tuolla tydyhteidissd tommosia ihmisid, jotka tavallaan ajautuu jonkin-
laiseen rooliin ja tulee mydskin vastoin... ettd hyd reagoivat ehkd voimakkaim-
min siihen, ettd sielld on jotakin, ja hyd ldhtevit ottamaan sitd johtajuutta ja hyo
voivat kokea sen kauheen ahdistavana, turvattomana myéskin, mutta heissd on
semmosta voimaa, ettd hyd yrittdd saada tdtd hallintaan. Ihminen ajautuu
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johonkin maineeseen tai rooliin tai asemaan tai johonkin. Hdnhdn saa tietynlai-
sen roolin tai statuksen sielld tyéyhteiséssd, joka voi olla aivan vidrd hdnelle.
Ja sit kun tulee tiettyjd oikeita avaimia hdnen lukkoonsa, niin héinen ei TARVII
kantaa sitd roolia. Hdnen ei TARVII endid olla SE. Ja héin voi mydskin ndyttdd
oman heikkoutensa ja olla helpottunu, ettd luojan KIITOS, mun ei tarvii endd
olla tos vankilassa!”

Katkelma tutkimusdialogista

Dialogiasiantuntija ja esihenkil6 rakentavat kuvaa tydyhteisosté, johon oli hei-
kon johtajuuden seurauksena noussut varjojohtaja ja hinen ympérilleen erdanlainen
hovi, joka suojeli varjojohtajaa. TyOyhteiso oli jakautunut kahteen leiriin, joissa toi-
nen jyrési ja toinen véistyi ja alistui. Tdma lisdksi tydyhteiso oli jakautunut ammat-
tiryhmien perusteella eri kasteihin. Vuorovaikutus oli minimissé, vain osa tydyhtei-
sOsta osallistui padtoksentekoon ja mahtui yhtd aikaa kahvihuoneeseen. Jannitteita
ja pahoinvointia oli paljon.

Dialogiprosessissa tydyhteison vuorovaikutuksen tapa oli erilainen ja pakotti
kaikki puhumaan omasta nédkdkulmastaan. Kerros kerrokselta pééstiin kohti ydinta
ja rehellinen puhe johti siithen, ettd asiat saatiin késiteltyd. Turvallisesti. Klikkiyty-
neen tilanteen alta paljastui tydyhteiso, jonka jdsenilld oli paljon tunnesiteiti toi-
siinsa, mutta ajan saatossa yhteys toisiin ihmisiin oli syysti tai toisesta katkennut ja
ihmiset olivat kddntyneet toisiaan vastaan. Tydyhteiso tarvitsi rohkean esimiehen ja
taitavan dialogiasiantuntijan tuekseen matkalla kakkakaivoon, mutta matka kannatti.
Suurimman tyon tyontekijdt tekivat kuitenkin itse. He putsasivat oman kakkakai-
vonsa.

Dialogiasiantuntijan rooli prosessissa oli mahdollistaa tydyhteisolle kakkakai-
voon meneminen ja asioiden késittely niin, ettd jokaisen &éni ja kokemus tuli kuul-
luksi. Han auttoi sddtelemdin ryhmin tunneilmastoa niin, ettd paistiin pois muka-
vuusalueelta rehelliseen puheeseen, mutta liian haavoittuvaksi dityva keskustelu kat-
kaistiin ja ohjattiin uusille urille.

Jalkikateen reflektoimme dialogiasiantuntijan kanssa hdnen rooliaan timén tyo-
yhteison prosessissa:

Miné: "Nyt mid tajuan sen, ettd toi rooli, missd sid oot vaatii myoskin nimen-
omaan sen tyyppisen ihmisen, joka kestdd ja hyviksyy kakkakaivojen olemassa-
olon. Ei sen takia vaan, ettd se ei tuu omalle iholle, vaan sen takia, ettd se laskee
sen yhteison rehellisen puheen vaiheeseen. Jos on ite epdvarma, ei myéskddn
laske muita sinne.”

Dialogiasiantuntija: ”Niinpd, mut sillonhan se ei palvele sitd tyoyhteisod, jos
ei ne pddse. Toi oli mydskin tilaajan perustarve ton ryhmdn kanssa, ettd me
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pddstddn sinne kakkakaivoon asti ja hdn jdnnitti, ettd tuleeko se koskaan tapah-
tumaan. Ja se tapahtu.”

Mini: "Eikd niitd tarvii sinne niinku sopulilaumana sinne kakkakaivoon ajaa,
jos ei ne oo menndkseen. Mutta ei tarvi peldtdkddn, ettd se on olemassa. Ettd jos
niilld on kakkakaivo, niilld on kakkakaivo ja eldmd on. Mul tulee taas mieleen
se vanhemman rooli, ettd turvallinen aikuinen. Vanhempihan kestdd sen, ettd
lapsella on raivari. No joo, saattaa se siind vihdn menettdd malttiaankin, mutta
se perus semmonen, ettd mid kestin sen. Mid kestin sen, mid hyvdksyn sen, mid
otan sen. Toi lapsi ei vield [kykene], mutta mid mallinnan sille. Ja mydhdn mal-
linnetaan sille tyoyhteiolle koko ajan, ettd ndin kakkakaivojakin voi kdsitelld.
Ndissd kakkakaivoissakin on vain asioita.”

Dialogiasiantuntija:”Ja silld rauhallisuudella, ettd nyt tulikin tdillanen hetki,
ettd otetaankin nyt tdmd tdssd.”

Mini: “Ja hyviksyy sen, ettd ne tuntuu joltain ja se ei oo aina kivaa. Hyvdiksy-
tddn, ettd ndin on.”

Dialogiasiantuntija: Sitd itkusuutta, aggressiota, ilkeyttd, mitd sielld on. Ne
saattaa toisilleen sivaltaa. Se on usein hyvin pieni vaihe siind, mutta se pitdd
tajuta, ettd siind se on ja mihin asti. Siind tehdd itselleen se, ettd mihin asti an-
nan tin mennd ja sit laittaa se poikki. Ja se on titd meiddn tehtivid, ettd nyt
menee yli ja sit pitdd tehdd se kddnnos jollain konstilla. Md oon se turvallinen
diti ja sillon md sanotan sen heille, ettd nyt on raja. Nyt md tulen, nyt md sanon.”
Miné: “Toi on se vaikeus sille esimiehellekin, koska esimiehethdn karttaa sen
kakkakaivon ddrelle tulemista, koska ne pelkdd, ettd se levidd kdsistd. Niitd vai-
keita asioita ei kdsitelld ja ne vihdn itekin hiippailee niitten ympdrilld. Siihen se
tuo tavallaan avun ja tuen se ulkopuolinen, ettd me turvallisesti, turvallisesti,
otamme puheeksi nditd kakkakaivoja tdstd ja varovasti availemme nditd haju-
kansia.”

Katkelma tutkimusdialogista

Katkelmassa tulee nikyviin dialogin ohjaajan container-funktio, ja se, kuinka
hén kestid negatiiviset tunneilmaisut hatdéintyméttd. Ndin toimimalla hin rauhoittaa
ryhmaéa ja luo uskoa siihen, ettéd asiat ovat tulevaisuudessa paremmin. Ryhmé sééte-
lee ohjaajan avustuksella tunneilmapiirié niin, ettd rehellinen puhe sallitaan, mutta
tuhoavia puheenvuoroja rajoitetaan. Tunteista on turvallista ja luvallista puhua, ne
ovat olennainen osa ihmisen kokemusta.

5.1.3 Tapaus Kasteniitty

Kasteniityn palvelukeskus oli rakennettu 1988 ja rakennusta vaivasi vakavat sisdil-
maongelmat. Padtos palvelukeskuksen lakkauttamisesta tehtiin helmi-maaliskuussa
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ja toiminta lakkasi kesékuussa 2019. Pédtos lakkauttamisesta tehtiin nopeasti, noin
viikossa. Tieto lakkauttamisesta tavoitti henkildston median kautta toimittajien luet-
tua asiasta hallituksen esityslistalta, ennen kuin siitd oli ehditty tiedottaa asianosai-
sille. Muutos kosketti 41 asukasta, kolmea osastoa ja 28 vakinaista tyontekijad, maé-
rdaikaisia tyontekijoitd, sekd esihenkildd. Esihenkilon vastuulla oli muutosproses-
sissa mm. hoitajien kiinnostuskartoitukset, hoitajien siirto uusiin yksikoihin, asukas-
muutot ja henkiloston tukeminen muutosprosessissa.

Tilauksen tehnyt esihenkild kertoi, ettd han halusi viedd muutoksen 1api lempey-
delld, silld hédnelld oli kokemusta myds toisenlaisista muutoksista, joissa inhimilliset
tarpeet eivét tulleet huomioiduiksi. Kasteniityn dialoginen muutosvalmennus késitti
kolme tiimii ja jokainen tiimi tapasi kaksi kertaa. Lisdksi koko yhteisolle jérjestettiin
kaksi yhteistd tapaamista.

Ensimmdiselld tapaamiskerralla sanotettiin ndkokulmia muutokseen, jolloin
muutoksen kokonaisuus hahmottui tyontekijoille paremmin. Liséksi késiteltiin tii-
min hajoamiseen liittyvid ajatuksia ja tunteita. Toisen kerran teema oli oma amma-
tillinen osaaminen ja ammattirooli. TyOskentelyssé tunnistettiin oma henkildkohtai-
nen osaaminen, tyohon liittyvét hyvéit kaytdnnot, sekd omat valmiudet ottaa vastaan
ja oppia uutta.

Kaksi ensimmadistd kertaa oli kohdennettu hoitotydn henkilostolle, joiden esihen-
kilo prosessin tilaaja oli. Muutos koski kuitenkin myds muita ammattiryhmié, 144ka-
reitd ja siivoojia, jotka toivoivat kaikille ammattiryhmille yhteistd tapaamista. Tilai-
suudessa kerrottiin ajankohtaiset asiat muutosprosessista ja kuultiin jokaisen ajatuk-
set yksikon hajoamisesta. Puheessa nousi ty0yhteison arvostaminen sekd muutok-
sesta oppiminen henkil6kohtaisella ja tydyhteison tasolla.

Neljannelld, muutosvaiheen jilkeiselld kerralla, palattiin muutoksen kokemuk-
seen ja jaettiin kokemuksia uudessa yksikossé aloittamisesta. Dialogissa tuli esiin se,
mitd muutos oli tarkoittanut ja merkinnyt itse kullekin. Prosessille saatiin selké p4a-
tos. Esihenkild kuvasi jalkikdteen valtavaa helpotuksen tunnetta, kun hédn voi hyvilla
mielin ‘sulkea kirjan’.

Kasteniityn prosessia reflektoitiin oppimismielessd dialogitiimin sisélld, esimie-
hen ja dialogiasiantuntijan vélisessa tutkimusdialogissa, ja sitd sivuttiin my0s palve-
luketjun johtajan ja toimitusjohtajan kanssa tekemissini haastatteluissa. Aineistosta
nousee esiin prosessin vaikutus ja vaikuttavuus seké yksild, yhteiso ettd organisaa-
tiotasolla.

Dialogiasiantuntijan ja esihenkilon vélisessé dialogissa dialogiasiantuntija kuvaa
yksil6tason vaikutusta kauniisti:

”Ensin ldhettiin liikkeelle yhdessd, sitten jokainen erikseen. Tapahtui oivalluk-

sia, lempedsti ja voimaantuen. (...) Thmiset voimaantuivat 1&htijoiksi ja siirty-
jiksi.” Dialogiasiantuntija tutkimusdialogissa
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Esihenkilo ja dialogiasiantuntija kuvasivat tyontekijoiden ammatti-identiteetin,
oman arvon tunteen ja arvostuksen kehittyneen prosessin aikana. Samalla tyontekijéat
oppivat, ettd oma ammatillinen osaaminen on voimavara muutostilanteessa, ja ettd
sithen voi luottaa. Esihenkilon arvion mukaan tydntekijoiden tyohyvinvointi ja tyo-
kyky sdilyi, jopa parani, stressaavasta muutostilanteesta huolimatta. Vaikka uusissa
yksikodissé oli tapahtunut virheitd ja tullut vastoinkdymisid, tyontekijit eivét lannis-
tuneet kokemuksista.

Tilauksen tehnyt esihenkilo itse oli my0s yksi prosessin asianosaisista. Saades-
saan dialogiasiantuntijasta kumppanin, hénelle “tuli tunne, ettdi tdstd selvitdidn, en
ole yksin” ja prosessin loppua hén kuvaa néin: "Muistan hyvin olon tunteen. Oli
levollinen ja hyvd olo, ettd timd meni hyvin. ” Esihenkilo koki saaneensa omilta esi-
henkil6ltdén apua tarvitsemissaan kdytdnnon asioista, mutta jadneensd yksin johta-
mistehtidvin ja tunnetason asioiden kanssa. Vaativassa tilanteessa dialogiasiantunti-
jalta saatu tuki, rinnalla kulkeminen, oli ollut ensiarvoisen térkeda.

Tydyhteison tasolla prosessi auttoi tunneilmapiirin hallintaa, kun asioiden kisit-
telylle oli aika ja paikka. Prosessi tuki hallittua luopumista vanhasta tydyhteisosté,
kun surutyd hyvéksyttiin ja orientoituminen uuteen tyOoyhteisdon tehtiin yhdessi
muiden lahtijoiden kanssa. Kriisin, ahdistuksen ja oman ammatillisen epdilyn kasit-
tely 1ahtopadssa ehkaisi ilmididen siirtymistd vastaanottavaan padhin, joka sai ottaa
vastaan “voimaantuneen ja ammatillisesti vahvan tydntekijin”.

Tamén kaltaiset vaikutusketjut on tirked tunnistaa. Késittelemédton muutosahdis-
tus siirtyy helposti uuteen tydyhteisoon ja myrkyttdd sen maaperdd. Vaikutukset tu-
leviin muutosprosesseihin voivat olla arvaamattomat.

Organisaatiotasolla Kasteniityn palvelukeskuksen alasajo toteutettiin nelja viik-
koa etuajassa, jolla saavutettiin merkittavit kustannusvaikutukset. Kasteniityn muu-
tosvalmennus esiteltiin tyosuojelutoimikunnassa ja siitd alettiin puhua onnistuneen
muutosprosessin mallina, kuten sek4 toimitusjohtaja ettd palveluketjun johtaja toivat
haastatteluissa esiin. Kumpikaan heisti ei tosin ollut tietoinen siité, ettd prosessi oli
dialogisesti ldpi viety organisaation sisdisen dialogiasiantuntijan tuella.

5.2 Aiemmat kokemukset tekevat dialogista
vaikeaa

Tyoyhteisojen dialogiset kehittdmisprosessit toivat ndkyviin my0s sen, ettd dialogi
ei aina ole helppoa. Tilanteet, joissa dialogia kdydédn voivat olla vaikeita, mutta
myos ihmisten aiemmat vuorovaikutuskokemukset synnyttavét omat haasteensa.
Dialogin kdyminen voi tuntua vaikealta, jos siitd ei ole aiempaa kokemusta,
mutta dialogia oppii kdymaélld dialogia ja reflektoimalla dialogissa syntyvéi koke-
musta. Jos ihmiseltd kuitenkin puuttuu halu ryhtya dialogiin, tilanne on hankalampi.
Dialogi ei onnistu, jos ei sitd halua ja sithen ei suostu, ketddn ei voi pakottaa
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dialogiin. Haluttomuus voi nikyd monenlaisena vélttelevénd ja véistelevdd toimin-
tana. [hminen ei ehké asetu dialogiin, sitoudu dialogiprosessiin tai noudata dialogin
pelisdintdjd. Han voi olla fyysisesti 1dsnd, mutta ajatuksissaan jossain muualla, pu-
hua pintapuolisesti tai automatisoidusti, tai muulla tavoin pidéttiytya sitoutumasta
tyoskentelyyn. Joskus vastustus voi olla aktiivisempaakin, jolloin osallistuja voi pyr-
kié sabotoimaan keskustelua.

Ihminen tuo dialogiin kaikki aiemmin kokemansa vuorovaikutustilanteet, jotka
vaikuttavat hdnen suhtautumiseensa uusiin vuorovaikutustilanteisiin ja siithen, miten
hén niissa toimii. Dialogitilanne poikkeaa tavanomaisesta vuorovaikutustilanteesta
ja haastaa totuttuja toimintatapoja. Tilanne voi tuntua oudolta, jolloin ihminen val-
pastuu uudenlaisen kokemuksen dérelld ja kokemuksellisen oppimisen prosessi voi
kaynnistyd. Erilainen kokemus voi myos herdttdd drtymysti ja turhautumista, jolloin
tilanteesta halutaan pois mahdollisimman nopeasti.

Dialogitilanne rakennetaan niin, ettd ihmiset istuvat ympyréssa niin, ettd nakevét
toistensa kasvot. Tdma siksi, ettd ihmisen sosiaalisesti herkét aivoalueet ovat erityi-
sen herkkid kasvokkaiselle vuorovaikutukselle ja pystymme paremmin aistimaan
toistemme tunnekokemuksia kasvotusten. Keskustelulla on tietyt pelisddnnét, joiden
noudattamisesta dialogin ohjaaja pitdd huolen. Keskeisimmat pelisddnndt ovat pu-
humisen ja kuuntelemisen erottaminen sekd omasta kokemuksesta puhuminen. Dia-
logissa osallistujat ovat toisiinsa nihden tasa-arvoisia asemasta riippumatta, ja jokai-
sella on yhté suuri oikeus puhua omasta ndkdkulmastaan. Osallistujia kannustetaan
puhumaan oman kokemuksensa kautta ja kuuntelemaan toisten kokemuspuhetta. Sa-
malla on hyva kuunnella niitd ajatuksia ja tunteita joita toisen puhe itsessa herattda
ja tuoda taas ndita ajatuksia yhteiseen puheeseen omalla vuorolla. Dialogissa toisen
ithmisen puheen annetaan vaikuttaa omaan ajatteluun. Ajattelu tapahtuu téssa ja nyt,
yhdess4, toisiinsa kietoutuvien puheenvuorojen kautta.

Tallainen keskustelun tapa on varsin vierasta tydeldméssi ja ihmisilld on hyvin
vihin kokemuksia timén kaltaisista vuorovaikutustilanteista. Kokemukset voivat it-
seasiassa olla ldhes painvastaisia. Siksi dialogiin ryhtyminen voi aluksi olla vaikeaa
ja vaatia harjoittelua.

Organisaatioeldmassd dialogin keskeinen este on hierarkia, siihen liittyva vallan-
kaytto ja johtajan tietdjén positio. Hierarkiaan liittyy olennaisesti asemapaikkaan si-
dottu puheoikeus ja olettamus siitd, ettd tieto asuu organisaatiopyramidin huipulla.

“Tyontekijdt tekee suuren tyo, perustelee, selvittid ja perustelee jotain ehdo-
tusta, niin niilld ei ole mitddn merkitystd, kun se johtaja astuu paikalle. Sit kun
hdn vield persoonana on, mikd on, niin hdn on hyvd mitdtoinnissd. Hdn pyyhkii
tyontekijilld lattiaa mennen tullen.” Dialogiasiantuntija tutkimusdialogissa
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”Se tietty besserwisseriys, kun tulee sinne ldppdrin kanssa, on hetken ja on kuu-
levinaan, tai ei kuule, ja tulee ja menee. Ja sit kuitenkin puuttuu kaikkeen sieltd
vdlistd. Ja sit tulee se besserwisseriys ja mitdtointi, ettd kylldhdn se lyé navan
alle, ettd ei ihme [...] Hdin oli se besserwisser ja héin oli se, joka kaato sen tiedon
Jja sano, ettd kato ndin se kuule on.” Dialogiasiantuntija tutkimusdialogissa

Téssa kuvattiin erddn keskijohtoon kuuluvan palvelupéillikon tapaa olla dialo-
gissa tyOyhteison kanssa. Johtajan luontumus oli osata, tietéd ja padttid, ei osallistua
tasa-arvoiseen keskusteluun. Besserwisserin on vaikea asettua dialogiin, koska hin
el pidé sitd itselleen tarpeellisena. Tietdiminen tappaa dialogin — ensimmaéinen dialo-
gista oppimani asia — ja besserwisser tekee sen varsin tehokkaasti. Hén ei ole kiin-
nostunut toisten ajatuksista ja mitétdi toiminnallaan toisten kokemuksen ja asiantun-
temuksen. Heiddn ajatuksillaan ‘pyyhitddn lattiaa mennen tullen’. Besserwisser kaa-
taa tietoa ylhaélta ja lipsuu pois kokemuspuheesta. Sen sijaan hén argumentoi nékd-
kulmaansa tutkimukseen, lakiin, strategiaan tms. rationaaliseen ajatteluun vedoten:

”Se on kans yks tapa ja tyyli mitdtéidd, kun vedetddn lakipykdldt. Meil on ASI-
ANTUNTIJOITA téissd, jotka on koulutettu, ja nyt tid yksi arvovaltainen johtaja
unohti, monta kertaa, ettd hinen tyontekijinsd on AIVAN samalla koulutustaus-
talla, heil on AIVAN sama osaaminen niistd lakipykdlistd. Me tehdddn sitd arki-
tyéti JUST joka lakipykiiliin perusteella. Me TIEDETAAN ne kylli tuskastutta-
van hyvin, mutta kun laki ja arki eivdt vilttimdittd kohtaa. Siind kun on ne on-
gelmakohdat, kun siind ollaan eettiselld valinnalla, ni siihen jos ei saa tukea
vaan tullaan ja mitdtoidddn...” Esihenkild tutkimusdialogissa

Némaé ovat niitd tilanteita, joissa syntyy kokemus kohtaamisen, kuulluksi tule-
misen ja arvostuksen puutteesta, kun toisen kertoma arjen kokemus ohitetaan ja mi-
titoidddn. Ihmisten vélinen yhteys katkeaa. Johtajan kannalta surullista on, etti luo-
puessaan kokemuspuheesta ja paetessaan mm. lakipykélien taakse, hin estdd yhtey-
denkokemuksen myos itseltddn. Samalla héneltd jai kokematta dialogin tarjoama
erilainen kokemus. Besserwisseriys estidd hantd lahtemésté kokemuksellisen oppimi-
sen polulle. Hén ja4 yksin oman tietimyksensé vangiksi.

Dialogissa ohjaaja pystyy tasapainottamaan tilannetta ja huolehtimaan siit4, etta
muutkin dénet tulevat kuulluiksi. Dialogissa voimaantunut ryhma voi ruveta kyseen-
alaistamaan Besserwisserin ndkemyksid, jolloin hénen tietdjén positionsa on uhat-
tuna. Asemastaan kiinnostunut Besserwisser saattaa kokea dialogin vaarallisena,
jollei hian kykene hyviksymaéén erilaisten ndkdkulmien olemassaoloa. Toisaalta dia-
logi antaa Besserwisserille myos mahdollisuuden luopua kaikkitietivdn roolista,
joka voi olla helpotus.
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Besserwisserin rinnalla ihmiset oppivat vaikenemaan, epdilemdén omaa osaa-
mistaan ja omien asioiden tirkeyttid. Vaatii opettelua, ettd dialogissa omassa koke-
muksesta puhuminen on sallittua, jopa toivottavaa. Dialogissa kokemus on tietoa,
eikd kenenkdin kokemus ole toista arvokkaampi.

Aiemmat kokemukset vaikuttavat sithen, mité uudesta tilanteesta oletamme ja
mitd siltd odotamme. Erds uusi esihenkilo péési jaljille siitd, miksi yhden tydyksikon
tyontekijit suhtautuivat dialogiin varuksellisesti. Heidédn kokemusmaailmassaan
kutsu keskusteluun saattoi tarkoittaa mm. puhutteluun joutumista:

*Tiidtsid, md mietin jdilkikdteen, miks he oli niin varautuneita. Ne luuli, ettd ne
Jjoutuu puhutteluun. Siis ihan oikeesti. Jilkikdteen on selvinny, ettd sielld on pu-
hutteluita pidetty, niin ne pelkds sitd tilannetta.” Esihenkild tutkimusdialogissa

Dialogiin ryhtymisté, siithen asettumista ja siind onnistumista voivat haitata mo-
net sellaiset kokemukset, joissa tasavertainen keskustelu ei ole syysté tai toisesta on-
nistunut ja yhteys ihmisten vélilld on katkennut. [hmiset tulevat enemmén tai vihem-
mén vuorovaikutustilanteiden haavoittamina dialogiin ja toimivat kukin luontumuk-
sensa mukaisesti. Dialogissa synnytetdén uudenlaisia kokemuksia, jotka ldhtevit
muuttamaan kokemusjatkumoa. Se, ettd oppiminen rakentuu aiempien kokemusten
ja aiemmin opitun varaan tekee prosessista haastavan, mutta samalla hyvin syvén ja
vaikuttavan. Prosessi voi radikaalilla tavalla muuttaa suhdetta muihin ihmisiin ja
ympardivddn maailmaan. Téllaiseen prosessiin suostuminen voi olla myos pelotta-
vaa. Oman kokemuksen ja oman haavoittuvuuden avaaminen muille ihmisille vaatii
luottamusta. Téstéd syystd luottamuksen luominen dialogiseen tilaan on ensisijaisen
tirkeda.

5.3 Dialogi osallistujan kokemuksena

Téssd kappaleessa hapuilen otetta yksilon kokemukseen dialogissa. Haluan, etté véi-
toskirjani kertoo myos sen matkan, jonka olen tutkijana kulkenut ja téssé kohtaa vai-
heittainen ymmarryksen lisddntyminen nékyy parhaiten. Toisaalta juuri yksilon ko-
kemuksen kautta 10ysin tutkimukseni helmen — avaimen ymmartéé ihmisen haavoit-
tuvuutta ja dialogin eheyttdvai voimaa.

Vuosien ajan dialogeihin osallistuneena ja dialogeja itse ohjanneena, olin saanut
hyvén tuntuman siité, millainen kokemus dialogiin osallistuminen oli ihmisille. Silti
yksilotason ymmarrys tuntui jatkuvasti pakenevan, vilttelevén ja véistelevin ym-
martdmispyrkimyksiéni. Tiesin, ettd jotain merkittdvaa yksilotasolla tapahtui, mutta
mitd? Oman tutkimuspdivékirjani kautta paésin kiinni osallistujan kokemukseen pa-
remmin kuin olisin voinut pddstd kenenkdén toisen kokemusta tutkimalla ja ndma
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kokemukset johtivat tutkimukseni kannalta keskeiseen oivallukseen. Kerron tidssa
kappaleessa, miten oivallus syntyi vihitellen, ihmettelyn ja ei-tietdmisen maaperalla.

Oma kokemukseni dialogissa oli toisinaan saman kaltainen kuin joogassa tai me-
ditaatiossa saamani kokemukset. Kokemusta kuvaa ldasnédolon, syvé rahan ja tasapai-
non tunne, kokemus mielen sisdisen hilindn rauhoittumisesta, vaikka dialogin aikana
saatoin kokea hyvin monenlaisia tunteita ja jannitteitd. Kuitenkin dialogin jdlkeen
asiat tuntuivat jasentyvan uudella tavalla, [0ytidvén paikkansa ja maailma niyttdvén
taas astetta selkeimmalti. Samalla tavalla monet dialogeihin osallistuneet kuvasivat
kokemustaan.

Siind, missd kokemukseni joogassa ja meditaatiossa oli sisddnpiin katsova, dia-
logissa syntyi tdmén lisdksi kokemus kytkeytymisestd muihin ihmisiin. 'Napayh-
teys’, joksi sitd kutsuin, oli kokemus samalla aaltopituudella olemisesta ja mielten
vilisestd yhteydestd. Kokemus oli jotain sellaista, josta oli vaikea puhua muiden ih-
misten kanssa, etenkdéin tydeldmaéssé, jonne tillaiset henkimaailman asiat eivit kuu-
luneet. Omassa tutkimuspaivékirjassani ja luotettujen ihmisten kanssa pystyin poh-
diskelemaan titakin ulottuvuutta dialogista.

Ehkidpa dialogi on tietoisuusharjoitus, joka tapahtuu yhdessd muiden ihmisten
kanssa, pohdin. Kannoin ajatusta mukanani, kunnes tdrmésin tekstiin, joka tuntui
puhuvan samasta asiasta. Siegelin (2012) mukaan tiedostava tila (mindful aware-
ness) tarkoittaa sitd, ettd kiinnittdd tarkoituksellisesti, odottamatta mitién ja tuomit-
sematta, huomion sen hetkiseen kokemukseen sellaisena kuin se on. Sen sijaan, etti
toimisimme sen kummemmin ajattelematta, kuin autopilotilla, suhtaudumme tavan-
omaisen kokemuksemme yksityiskohtiin, kuten ne olisivat erityisii ja ainutlaatuisia.
Siegelin kuvaus tiedostavasta tilasta on hyvin samanlainen kuin késitykseni dialogiin
asettumisesta. Dialogissa pysdhdytdén ja keskitytddn tutkiskelemaan késilla olevaa
asiaa yhdessd muiden ihmisten kanssa.

Siegelin (2012) mukaan mielen herdédminen (engl. awakening of the mind) vah-
vistaa sisdistd tietdmisen kokemusta ja subjektiivista kokemusta elinvoimasta ja sel-
keydestd. Téllainen tietoisen ldsndolon tapa tukee tutkitusti henkisté, fyysisté ja so-
siaalista hyvinvointia. Tietoisuusharjoitukset synnyttavit avoimuuden ja valppauden
tilan, jossa uudet tavat kokea tulevat mahdollisiksi. Tiedostavassa tilassa mahdollis-
tuu itsemyotitunto sekd muihin kohdistuva myo6tétunto. Parantunut empatia ja myo-
titunto vaikuttaa seké ihmissuhteisiin ettd hermoston toimintaan. (Siegel 2012)

Siegelin kuvaus vastasi omaa kokemustani dialogissa, entd mitd muut kokivat?
Muutamissa tutkimusdialogeissa kiinnitin erityistd huomiota siithen, miten ihmisten
oleminen muuttui dialogin aikana ja miten he sanottivat omaa oloaan dialogin jél-
keen. Hyvén dialogin jdlkeen ihmiset kuvasivat olotilaansa keventyneeksi ja levol-
liseksi, iloiseksi ja toiveikkaaksi. Muutos oli havaittavissa ihmisten kasvoilta jopa
verkon vilitykselld toteutetuissa dialogeissa. Heidén kasvonsa ikéén kuin sulivat ja
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pehmenivit dialogien aikana, he alkoivat hymyilld ja saattoivat nauraa déineen. Ndin
erdéseen dialogiin osallistuneet esimichet sanottivat omaa oloaan dialogin jélkeen:

Esihenkilo 1: ”Ajattelen, ettd vaikka niinkun tiedostaa, ettd ollaan tdssé isossa
organisaatiossa ja painitaan samanlaisten asioiden kanssa, niin kyll4 tia jotenkii,
ettd saa sanoa rehellisesti asioita. En muista, milloin olisin ndin viimeksi tehnyt
ja toisaalta sitten se vertaistuellinen ajatus on térkeetd. Tosi hyvdi keskustelua.
On jotenkii kauheen helpottunut, erilaisel tunteella kuin alussa.”

Esihenkild 2: T4 on mulle niin tydnohjauksellista, ettd pddsee ihmisten kanssa
reflektoimaan. Taytyy kylld sanoo, etti kiitos vaan, ettd ehka tda tyopdiva jatkuu
tastd ihan toisenlaisissa tunnelmissa. Niit vaan tarvii ihmisten kanssa néit tdm-
mdsii keskusteluja. Niinku esimies 1. sano, ni voi ihan rehellisesti puhua asioi-
den oikeista nimistd. Samalla huomaa, ettd padssd koko ajan tapahtuu, etti aja-
tukset koko ajan virtaa ja yhdistelet niitd palikoita toisiin. Mid muistan, kun kay-
tiin sitd verkostokonsulttikoulutusta ja aina tuli kesken péivéad kauheel kiireell,
mutta kun sé keskityit ja sait jéttdd sen puhelimen pois ja voit keskittyd ihan vaan
sithen asiaan, niin voi hyvéinen aika, miten se antaa jotaa voimaa. Semmosta,
mitd ei voi uskoo, ettd sellasta voimaa saa. Se ei ole mikddn energiapatukka,
vaan se on joku paljoon isompi juttu.”

Esihenkilo 1: ”Ma4 seurasin myoskin ilmeitd ja mé aattelin, ettd me ollaan ihan
tosi vakavia. Sitten kun puhuitte tossa, [mini ja dialogiasiantuntija], ettd minkéa-
lainen péivi teilld on tdndén [juhlapdivd], niin sehén ndky koko ajan teistd. Ma
ajattelen, ettd jotenkii sitd ahdistusta tietyl taval jaettiin meidén neljan vélilla.
Mulla ainakin on henkildkohtasesti kokemus, ei pelkistddn tisti tilanteesta, ettd
tdd puhuminen on oikeesti tosi vaikuttavaa omaan olotilaan. Hyppésin suoraan
aamun kokouksesta tdhédn ja ajatukset nyt jatkaa pdivad, on aivan erilaiset. Ja toi
mitd sanoit vaikuttavuudesta, jos titd saisi ja olisi enemman, oi, miten se lisdisi-
kdin omaa hyvinvointia!”

Esihenkilo 3: ”"Mid huomaan sen, ettd tdssd kun pysdhdyttiin miettimain niit
teemoja, mitkd Eeva sieltd anto, niin tuli sellanen helpotuksen tunne siitd, ettd
on se lupa ja hetki ja aika pyséhtyé tdhan hetkeen. Kuunnella muita ja miettii niit
omii ajatuksii ja pysdhtyy sen omankii tyon ddrelle. Niitten aiheiden ddrelle, mi-
hin ei arjessa kylld pysdhdy. Mut se, ettd ei tarvinnu vahtii puhelint, ei skypee,
ei sahkopostii, el mitéd, ettd mid saan olla vaan tdssd. Téd oli todella hyvi aamu-
pdivé, ettd on eri fiilikset jatkaa paivaa tistd.”

Esihenkilo 2: “Esimies 1. sano tdtd samaa. Jotenkii mié koin, ettd se vertaistuki
oli todella tirkeetd, ettd muillakii on. On kuvitellu, ettd on yksindd néditten - no
en tietenkdé oo kuvitellu - mut jollain tavalla se, ettd muutkin sanottaa samoja
asioita, mitd itekii on kokenu, niin se on aika mukava juttu. Ei ole niin yksinidén
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niiden tuskasten ajatusten kanssa. Joo, ihan hirvedn hyvaa teki. Minuu ei esimer-
kiks itketd nyt tél hetkelld niin paljon, kun mid huomaan, ettd mulla tunteet tulee
aina niin hirveen vahvasti. Niinku tosi hyvalta tuntuu. Kyl mid tin pdivén jaksan.
Mulla on muutama tosi ahdistava palaveri tossa edessi, niin ihan toisel tavalla
lahen. Ja sit se, mikd mun mielestd kaikist eniten tissd tapaamisessa, mikd mulle
tulee vahvasti... Mié yritén ettii kaikenlaisii ratkasuita ja kun mii nééan [dialo-
giasiantuntijan] ja Eevan, miten hyvinvoivilta tyd niytitte. Kylld se mulle tekee
péadhén nyt jotain sellasia ajatuksia, ettd miks en minékin vois ndyttadd hyvinvoi-
valta ja nauttii taas tyOsti. Sitd kohti.”

Dialogiasiantuntija: ”No mulle tulee ssemmonen, ettd mi koen sellasta lohdul-
lisuutta siité, ettd me saatiin tdn dialogin kautta, etenkin tétd loppusuoraa myd-
ten, paljon sitd yhteistd keskusteluu ja ymmaérrysté, ettd miksi on niin ja miksi
organisaatio osittain toimii néin ja minkd ikdinen se on. Me kéytiin tosi paljon
tota ja se tuo semmosta lohdullisuutta siihen, ettd jotenkii hyviksyy ja on armol-
linen asioille, vaikka kaikkea ei tarvitse hyviaksya. Mulle jdi ehka tdhin loppuun
sellanen fiilis.”

Katkelma tutkimusdialogista

Osallistujat toimivat esihenkildtehtdvissé ja olivat kokeneita dialogin kévijoita,
elivit hyvin stressaavaa vaihetta tydelamassé, ajatuksia ja huolia oli paljon. Heille
dialogi tarjosi tilaisuuden sanottaa kokemuksiaan ja kdydd merkityskeskustelua.
Vaikeiden asioiden ja niihin liittyvien tunteiden késittelyyn oli harvoin mahdolli-
suutta niin, ettd voi kokemuksensa kanssa olla hyvin avoin ja haavoittuva. Se, ettid
vertaisdialogissa sai puhua omasta kokemuksestaan, helpotti ja sai myos tulevaisuu-
den nédyttdimésn valoisammalta.

Jotain térkedd tuntui siis olevan yksilotasolla meneillddn, mutta en saanut siitd
kunnolla otetta ennen kuin pysédhdyin oman autoetnografisen tutkimuspéivékirjani
adrelle kirjoittaessani dialogisen kehittdimistoiminnan tarinaa. Olin kirjoittanut tari-
nan lopun hyvin spontaanisti ja kuvannut sitd yhteisen kokemuksen késittelyn pro-
sessia, jonka olimme kollegani kanssa kédyneet l4pi. Sitd, miten puheeseemme kie-
toutui ajallisesti mennyt, nykyisyys ja tuleva, ja kuinka prosessin aikana tutkiske-
limme seké itsedimme ettd ympérdivad toimintakulttuuria. Tutkiskelimme sitd, misti
meistd ihmisiné ja ammattilaisina oli kyse.

Samaan aikaan sain késiini Yue & Mills (2008) artikkelin ‘Making sense out of
bad faith. Sartre, Weick, and existential sensemaking in organizational analysis’.
Artikkelissa kirjoittajat kertovat kahden vuorikiipeilijan tarinan, jossa toinen joutui
katkaisemaan kiipeilijoitd yhdistdvan koyden ja tiputtamaan kumppaninsa ldhes var-
maan kuolemaan. Eldmaén ja kuoleman kysymyksen ddrelld oleminen kdynnisti mo-
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keskustelua kévivdt mielen siséiset erilaiset ndkokulmat, positiot: ammattilainen,
koysitiimin jdsen, ystdvd, ihminen. Yue & Mills (2008) pohtivat, ettd kriisitilan-
teissa, joissa tavallinen, jatkuvasti kdynnissd oleva merkityksellistimisen prosessi
epédonnistuu, tulee mahdolliseksi eksistentiaalinen merkityksellistiminen (engl. ek-
sistential sensemaking). Tavanomaisessa merkityksellistdmisessd pyrimme jisenté-
main ja ymmartimain ympardivad todellisuutta, eksistentiaalisessa merkityksellis-
tdmisessd huomio kééntyy meihin itseemme ja siithen, millaisena oman olemassa-
olomme ymmaérrdmme.

Artikkeli iski oivalluksen omaisesti: téstd kollegani ja minun vilisessd eheyty-
miseen johtaneessa dialogissa oli kyse. Merkityksellistiminen ei koskenut vain asi-
oita, vaan my0s meitd itsedimme ihmisind. Dialogi oli auttanut meité tutkiskelemaan
ja rakentamaan uudelleen késitystd itsestimme ihmisind, tyontekijéiné ja dialogin
merkityksestd eldmén perusarvoihin liittyvéni asiana. Samanlaista eksistentiaalista
merkityskeskustelua kdvin itseni kanssa tutkimuspaivékirjassa, jossa reflektoin ja ra-
kensin ymmaérrysti eri positioideni kautta: tutkijana, kehittdjand, tiimin vastaavana,
tyontekijini, kollegana, &itiné, ihmisena.

Kriisitilanteet, kuten se, johon vuorikiipeilijét joutuivat, tai jonka koimme dialo-
gisen kehittimistoiminnan alasajon ja irtisanomisen hetkelld, pirstaloivat ihmisen
kokemusta ja sisdistd tarinaa. Ne vaativat, ja mahdollistavat, eksistentiaalisen mer-
kityskeskustelun, jossa sisdinen tarina kerrotaan uudestaan (Hénninen 2008). Tata
teimme kollegani kanssa yhdessi ja erikseen. Dialogi auttoi meitd merkityspuheen
kdymisessa ja tarinan uudelleen kertomisessa, ja oli avain siithen, miten hyvin selvi-
simme kriisistd ammatillisesti ja inhimillisesti. Dialogi oli syvasti eheyttiava prosessi.

Eheytymisen kokemus vahvana mielesséni osallistuin eettisté ja vastuullista vuo-
rovaikutusta kisittelevién keskusteluun, jossa erdédn traumapsykiatrin puhe ihmisla-
jin haavoittuvuudesta puhutteli minua voimakkaasti. Minulle ihminen oli oppimis-
kykyinen ja luova, innostuva ja eteenpéin pyrkivé, kykenevi ja kyvykéds. Aiempi
tutkimus (Syvénen ym. 2015), oli osoittanut, ettd dialogi saa nimé ominaisuudet ku-
koistamaan. Mutta eittdméttd ihminen on samalla my0s haavoittuva. Miltd maailma
ndyttiisi, jos haavoittuvuuden ottaisi tarkastelun l&htokohdaksi? Mitd minun pitiisi
ymmartid ihmisen lajityypillisestd haavoittuvuudesta?

Loytddkseni sanat ja merkityksen ’ihmisen perustarpeille’ ja ’lajityypilliselle
haavoittuvuudelle’, kddnnyin traumapsykoterapeuttiystidvéni puoleen, joka ohjasi
minut lukemaan Daniel Siegelin (2012) kirjaa ”The Developing Mind: How Relati-
onships and the Brain Interact to Shape Who We Are”. Saatesanoinaan ystavéni to-
tesi, etté kirja tulisi viemédn minut mennessdin — ja niin se veikin.
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5.3.1 Haavoittuva ihminen, eheyttava dialogi

Daniel J. Siegel on yhdysvaltalainen lasten psykiatri, joka on kirjoittanut tieteenaloja
yhdistdvin The Developing Mind kirjan, joka kisittelee ihmisten vilistd neurobio-
logiaa (IPNB, interpersonal neurobiology) ja sitd, miten ihmisten véliset prosessit
vaikuttavat mieleemme. Perusajatuksena on, ettd ihmisten viliset kokemukset muok-
kaavat mieltimme koko eldmdmme ajan. Siegelin kirjan my6téd 16ysin yhden puut-
tuvan avaimen omaan tutkimukseeni; ihmisen lajityypilliseen haavoittuvuuteen ja
dialogin eheyttivdin voimaan. Referoin seuraavaksi Siegelin kirjan keskeisté sisil-
tod oman tutkimukseni ndkdkulmasta ja tuon Siegelin d44nen osaksi vditoskirjani dia-
logia.

Siegelin mukaan aivot, mieli ja ihmissuhteet ovat energian ja informaation vir-
tauksen kolme nakdkulmaa. Ihmismieli on kehollinen ja suhteellinen prosessi, joka
sddtelee energian ja informaation virtausta. Mieli ei sijaitse kallomme sisilld, vaan
on jatkuvassa suhteessa ympdristoomme ja kehollisiin prosesseihin. (Siegel 2012)

Aivot ovat monimutkainen, monitasoinen systeemi, jonka osilla on omat tehté-
vénsd ja erityispiirteensd. Téllainen monimutkainen ja monitasoinen systeemi on ky-
kenevd myds kaoottiseen toimintaan. Nisdkésaivomme ovat perustavan laatuisesti
sosiaaliset ja sosiaalisilla suhteilla on valtavan suuri vaikutus hermostomme toimin-
taan elimdmme ensimmaisisti péivistd alkaen. Ihmismielen neurobiologinen pohja
ja ihmisten véliset suhteet vaikuttavat koko elimd@mme ajan sithen, miten mielemme
kehittyy. Mieli on itsejérjestdytyva, alati kehkeytyva prosessi, jossa ihmissuhteet ja
aivot muokkaavat mieltd. Vastavuoroisesti mieli muokkaa ihmissuhteita ja aivoja.
(Siegel 2012)

Mieli, aivot ja ihmissuhteet ovat joustavia, mukautuvia ja niité voi tietoisesti oh-
jata kohti hyvinvointia ja terveyttd. Terveydelld Siegel (2018) tarkoittaa hermoston
ja ihmissuhteiden energia ja informaatiovirran integraatiota. Integraatio, on erillisten
osien yhdistdmistd toiminnalliseksi kokonaisuudeksi. Integraation edistiminen on
kehittyvén mielen keskeisin tavoite, sekd mekanismi, jolla hyvinvointia synnytetéén
mieleen, aivoihin ja ihmissuhteisiin. (Siegel 2012)

Vuorovaikutussuhteet voivat edistdd tai estdid integraatiota. Varhaislapsuuden
kokemukset antavat toisille hyvit evait elamédn, toisten lapsuuden kokemukset voi-
vat olla vaikeampia ja jattdd heidit haavoittuvammiksi eldmin mydohemmissé vai-
heissa. Integraation hiiriét voivat nékyé esimerkiksi vaikeutena saada omat kykynsa
ja voimavaransa kdyttoon, alentuneena stressinsietokykynd, itsejirjestdytymisen
hankaluutena tai erilaisina mielenterveyden ongelmina. Ihmissuhdekokemuksilla on
suuri vaikutus aivoihimme ja sithen, millaiseksi rakennamme késitystdmme todelli-
suudesta. Rakennusty6 jatkuu koko eldmdmme ajan, mutta kaikkein tarkeimmét vai-
heet ovat varhaislapsuudessa (Siegel 2012). Téssé on ihmisen lajityypillisen haavoit-
tuvuuden ydin.
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Siegel (2012) esittdd, ettd integratiivinen kommunikaatio, jossa ihmisten erilai-
suutta kunnioitetaan ja myotéatuntoista yhteyttd ylldpidetién, yhdistdd ihmismielet
toisiinsa ja kasvattaa integratiivisia yhteyksid aivoissa. Hylatyksi tulemisen koke-
mukset puolestaan synnyttdvét aivojen toiminnassa samanlaisia muutoksia kuin fyy-
sinen kipu. Tarve eheyttdville kommunikaatiolle ja ihmisten véliselle yhteydelle ei
paity lapsuuteen. Meidédn on myds aikuisina koettava tulevamme ymmarretyiksi ja
ettd meistd vilitetdan. (Siegel 2012).

Kun huomaamme toisten ihmisten kokevan samankaltaisia mielentiloja, kuin
omamme, koemme olevamme osa jotain suurempaa. Emme ole olemassa vain oman
kehomme rajojen sisédpuolella, vaan kytkoksissd muihin ihmisiin ja sitd kautta koko
ympardivadn maailmaan. Yhteisesti jactut kokemukset synnyttivit yhteyden ja mer-
kityksen kokemuksen. Néistd kokemuksista tulee itsedén vahvistavia, koska ne edis-
tévét integratiivisten prosessien kehittymisté yksilossé, joka puolestaan ruokkii ky-
ky4 liittya toisiin ihmisiin erilaisissa tilanteissa. Kun ihmissuhteemme ovat integroi-
tuneita, ne voivat olla hyvin joustavia, mukautuvia, palkitsevia ja merkityksellisia.
(Siegel 2012)

Viitteitd tdstd oli ndhtdvissa tyoyhteisojen dialogisten kehittdmisprosessien yh-
teydessd ja se on havaittavissa yksittdisissd dialogeissa, joissa ihmiset kokevat kyt-
keytyvénsa toisiin ihmisiin. Yksittdiset dialogikokemukset ruokkivat kykya liittya
toisiin ihmisiin ja hakeutua tilanteisiin, joissa liittyminen on mahdollista. [hminen
kallistuu dialogin suuntaan, kohti integraatiokokemusta.

Mielten yhteys tapahtuu eri kanavia pitkin, jotka vélittdvit energiaa ja informaa-
tiota. Fyysinen léheisyys, 1dmp0 ja kosketus ovat tirkeitéd etenkin lapsuudessa, mutta
yhteys onnistuu myds fyysisessé etdisyydessd. Sanat ja sanattomat viestit kuten kas-
vojen ilmeet, d4dnenpainot, eleet ja ajoitus vaikuttavat suoraan sosiaalisesti herkélle
aivoalueelle, joka on erityisen herkkd kasvokkaiselle vuorovaikutukselle ja katse-
kontaktille. Sosiaalisten tunne elementtien ilmaiseminen aktivoi vastaanottajan tun-
nereaktion. (Siegel 2012)

Peilisolut ovat hermosolujen ryhmad, joka liittyy tiettyihin empaattisiin, sosiaali-
siin ja jdljitteleviin kdytosmalleihin. Peilisolut imevit, mitd ndemme toisten tekevian
ja tuntevan, ja muokkaavat omaa toimintaamme ja tunteitamme. Peilisolut vaikutta-
vat siihen, ettd kokemus omassa kehossamme on saman kaltainen kuin toisella ihmi-
selld. Alamme resonoida, viridhdell4, toisen ihmisen kanssa. Kahdesta minusta tulee
me, toisiinsa kytkeytynyt resonoiva kokonaisuus. Tdmé on ihmisten vélistd integ-
raatiota, jonka lapset oppivat yhdessd huoltajiensa kanssa. (Siegel 2012)

Katkokset ihmisten vélisessé yhteydessd ovat vdistdméttomid jokapdivdisessd
eldmaissa. On erilaisia hdiriditd emmeka aina tunnista toisen ihmisen tarvetta yhtey-
delle. Joskus katkokset voivat olla hyvinkin kipeitd, jolloin integraatio ja mielen ta-
sapaino jarkkyy. Koetun vaaran hetkelld sosiaalista yhteytta yllépitdva systeemi lak-
kaa toimimasta. Se, ettd suhde voi jatkua rakentavana edellyttda katkoksen tunnista-
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mista ja yhteyden luomista uudestaan. Kokemus yhteydestd ja yhdessé vardhtelysti
rauhoittaa. (Siegel 2012)

Organisaatioeldméssd on paljon katkoksia tuottavia toimintatapoja ja tapahtu-
mia. Monimutkainen mielemme kykenee nopeisiin muutoksiin eri tilojen vélillé,
mutta siirtymissd yhtendisyys ja jatkuvuus voivat kérsid. Reflektiivinen dialogi,
jossa kisitellddn tunteita, ajatuksia, muistoja, uskomuksia ja késityksid rakentaa mie-
len integraatiota. Kommunikaatio auttaa luomaan eheén tarinan kokemuksesta. Men-
neisyys, nykyisyys ja tulevaisuus kietoutuvat yhteen synnyttden kokemuksen jatku-
vuudesta. Siirtymit mahdollistavat myds mielen jarjestiytymisen uudella tavalla.
(Siegel 2012)

Tarinat ovat ihmislajille tyypillinen tapa selittdd maailmaa ja oman mielen tiloja.
Tarinallisuus ilmenee lapsessa kolmanteen ikdvuoteen mennessé ja on keskeinen te-
kija ihmismielen integraatiossa. Ihmismielen viisauden jakaminen muiden ryhméén
kuuluvien kanssa tapahtuu tarinan kerronnan kautta. Tarinat kerrotaan ihmismielten
vilissd, ne ovat luonteeltaan sosiaalisia ja mahdollistavat ihmisten vélisen integraa-
tion. Reflektiivinen dialogi on integratiivinen, yhdessd rakennettu tarina. (Siegel
2012)

Siegelin (2012) mukaan yhteys toisiin ihmisiin, reflektiivinen dialogi, yhteisten
tarinoiden kertominen, kokemuksista puhuminen ja yhteyskatkosten korjaaminen
ovat turvallisten ihmissuhteiden rakennusmateriaalia. Olosuhteissa, joissa tallainen
toiminta mahdollistuu, ihmiset ja koko ryhmi voivat hyvin. Ryhméan keskindinen
integraatio paranee, ryhmin dlykkyys ja ongelmanratkaisukyky paranevat. Thmiset
ovat joustavampia, luovempia ja mukautumiskykyisempid. Lisddntyneen merkityk-
sellisyyden ja tehokkuuden my6ta elama tayttda ihmisen positiivisilla tunteilla ja po-
sitiiviset tunnetilat vahvistavat resilienssid, muutoskestavyyttd. Resilientit ihmiset
ruokkivat positiivisia tunnetiloja ja synnyttavit niitd myds muissa. Néin syntyy tur-
vallinen ja tukeva sosiaalinen todellisuus, jossa ihminen pirjdd — joka on inhimilli-
sesti kestava.

Organisaatio, joka ottaa huomioon ihmisen lajityypillisen haavoittuvuuden, on
organisaatio, joka toimillaan edisti4 integraation toteutumista. Integratiivinen kom-
munikaatio, jossa kunnioitetaan ihmisten erilaisuutta ja pidetddn ylla myGtatuntoista
yhteyttd, yhdistdd ihmismielet toisiinsa ja kasvattaa integratiivisia yhteyksid ai-
voissa. Reflektiivinen dialogi on tillaisen kommunikaation muoto — dialogi eheyttéa.
Se ohjaa mieltd, aivoja ja ihmissuhteita — ihmisyhteisdja ja organisaatioita — kohti
hyvinvointia ja terveytta.

Mini: ”Se ndkyy nyt noissa tilanteissa, myd ndhdddn se omin silmin, myd koe-

taan se niitten ihmisten kokemuksen kautta, et NYT se tapahtuu, nyt ne kytkeytyy,
nyt ne saa sen tunteen, ettd niitten sielua paijataan.”
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Dialogiasiantuntija: ”Just noin, toi on kaunis sana! Toi on ihan dlyttémdn kau-
nis sana. Ja tieddtko viel sit kun se tulee sil lail, niinku dsken sanoin, ettd se tulee
yhteisollisesti ja yhtd aikaa. Kun aina mietitddn, ettd miks tyontekijit kaipaa
ditid ja emoa, et ne hakee koko eldmdnsd, yhdest tyépaikast, toisest tyopaikast,
aina ne hakee emoa. Mut se ditikaipuu muuttuu, kun timméoset asiat toimii. Sd
et tarvii sitd paijaamist ja sitd hakemist, kun sd oot saanu sen ndin. Sd tieddt
olevas aikuisena ihmisend, ammattilaisena hyvd, kun sun sielua on paijattu tdlld
tavalla. Eikd niin, ettd se tulee jollain kauheen erikoisil keinoilla. Niinku tie-
ddmme itsekin, ettd esimiet on vdlil ihan kddettomidkin, kun koko aika se ihmi-
nen janoaa jotaa, mut se janoaakin jotain tdmmostd!”

Katkelma tutkimusdialogista

54 Yhteenveto

Tyo6yhteiséjen dialogiset kehittdmisprosessit antoivat tydyhteisoille mahdollisuuden
pyséhtyé tarkastelemaan omaa tyotéén ja tyGyhteison toimintaa ajan kanssa ja juuri
niihin teemoihin syventyen, jotka tydntekijit kokivat tarpeellisiksi. Samalla syveni
ymmarrys omasta tydstd ja sen toimintaympdristostd, johon kuuluivat mm. asiak-
kaat, lainsdddanto, yhteistyoverkostot ja ympardiva organisaatio toimintakulttuurei-
neen. Prosessit auttoivat nikemédn oman tyon arkea ja siihen liittyvid ajatus- ja toi-
mintamalleja hiukan kauempaa. Kun asiat ja ilmi6t tunnistettiin, niista tuli késitelté-
vissd ja muutettavissa olevia.

Dialogiprosessit antoivat mahdollisuuden késitelld vaikeita asioita turvallisesti
ja ratkoa ongelmatilanteita yhdessd. Samalla prosessit mallinsivat sitd, miten yh-
dessi ajattelu ja ongelmanratkaisu tapahtuu dialogissa. Aika ja asioiden &érelle py-
sdhtyminen mahdollistivat keskustelun syvenemisen asia- ja suorituskeskeisesté pu-
heesta pohdiskelevaan merkityspuheeseen, joka vaikutti ihmisiin voimakkaasti hen-
kilokohtaisella tasolla.

Dialogiprosesseissa jaettiin myds ilon ja huumorin hetkid. Innostus kasvoi, syn-
tyi oivalluksia ja voimaantumisen tunne oli ilmeinen, kun asiat olivat poydalld yh-
teisessd kasittelyssd, eivitkd epaméadrdisesti pdydan alla vaikuttamassa. Voimaantu-
minen johti toimintaan ja tekoihin tilanteen muuttamiseksi.

Dialogiprosessit vaikuttivat tydyhteison ja sen jasenten hyvinvointiin tekemaélld
haitallisista ajattelu- ja toimintamalleista ndkyvid, mutta jo itse dialogitilanteella oli
hyvinvoinnin kokemusta lisddva vaikutus. Thmiset kuvasivat usein dialogin jalkeistd
hyvin olon tunnetta. Myds yhteyden kokemus toisiin ihmisiin vahvistui.

Esimichelle dialogiset kehittdmisprosessit antoivat mahdollisuuden osallistua
tyoskentelyyn yhtend tydyhteison jadsenend, oman tyonsad ndkdkulmasta ja ilman ve-
tovastuuta. Prosessi avasi esimiehelle nékoalan tyontekijoiden kokemusmaailmaan
ja sithen, miten arjen ty0 yhteisOssad sujui. Ymmarrys lisdsi luottamusta tyonteki-
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joiden osaamiseen. Omaa nikokulmaansa avatessaan esihenkild auttoi henkilostoa
hahmottamaan asioita esihenkilon ndkdkulmasta. Aito ldsnéolo, rehellinen ja avoin
puhe sekd sitoutuminen tyoskentelyyn lisdsi tyontekijoiden luottamusta esihenkilod
kohtaan ja helpotti ndin hdnen johtamistytaén.

Esihenkilollé oli prosessin aikana mahdollisuus jatkuvaan reflektointiin dialo-
giasiantuntijan kanssa seké prosessin kulkuun ettd omaan rooliinsa liittyen. Osa esi-
miehistd hyddynsi tétd mahdollisuutta ja se tuki heiddn omaa sisdistd dialogiaan.
Dialogiprosessien kautta tuli ndkyviin, miten véhén esimiehilld on mahdollisuuksia
reflektoida ty6tdan jonkun toisen kanssa ja kuinka tarpeellista reflektio on. Etenkin
dialogiin kallellaan olevat esimiehet tarvitsevat mahdollisuuden reflektoida ja oppia
lisdd dialogisesta johtamisesta yhdessé toisten kanssa.

Dialogiasiantuntija oli ty0yhteison ja esimiehen kaytettivissd dialogiprosessin
ajan, silti hdnelld oli myds omia, dialogin toteutumiseen ja dialogiosaamisen kehit-
tymiseen liittyvid tavoitteita. Dialogiasiantuntija teki kokeiluja menetelmien kay-
tostd eri tilanteissa ja eri teemojen kohdalla. Vaikka kokeiluja tehtiin ja menetelmia
hy6dynnettiin, oli dialogin ihanne kirkkaana mielessé. Osallistujille haluttiin antaa
kokemus sekd aidosta, avoimesta dialogista ettd erilaisten menetelmien kaytosta.
Ajatuksena oli, ettd dialogiprosessissa saadut kokemukset ja opit siirtyivit myos
muihin ymparistdihin; asiakastyohon ja yhteistydverkostoihin.

Tydskentelyssa huomioitiin erilaiset oppijat. Joillekin pitkd paikallaan istuminen
saattoi olla vaikeaa ja avoin dialogi tuntua kokemattomasta kovin verkkaiselta jaa-
rittelulta. Toiminnallisuus ja menetelmien kayttd helpotti alkuun padsemisti. Toi-
saalta osa ihmisistd halusi perusteluja ja tietopohjaa dialogille. Prosessiin oli sisddn
rakennettu tiivistelmii ja dialogin luonnetta avaavia puheenvuoroja, kuitenkin niin,
ettd oppiminen tapahtui pddosin kokemuksen kautta. Vililla dialogi oli vapaasti kul-
kevaa, toisinaan strukturoidumpaa ja ohjatumpaa. Strukturoitu ja avoin dialogi ovat
kokemuksina hyvin erilaisia.

Tyoyhteisojen dialogisten kehittdmisprosessien kautta tuli ndkyvéksi dialogin
voima yhteison tasolla, mutta varsinainen oivallus liittyi dialogin vaikutukseen yk-
silon tasolla. Padsin oman kokemukseni kautta kiinni ihmisen lajityypilliseen haa-
voittuvuuteen ja dialogin eheyttdvain voimaan, jota luvun jalkimmaéinen osa kasit-
teli.

Ihmisen haavoittuvuus liittyy siihen, ettd olemme riippuvaisia toisista ihmisistad
ja elamme koko eldamidmme vuorovaikutussuhteissa toisten ihmisten kanssa. Vuoro-
vaikutussuhteet vaikuttavat aivojemme ja mielemme kehittymiseen koko eldmdmme
ajan, mutta tirkeimmaét kokemukset syntyvit jo varhaislapsuudessa. Téssd on ihmi-
sen lajityypillisen haavoittuvuuden ydin; olemme riippuvaisia toisista ihmisisti ja
katkokset vuorovaikutussuhteissa voivat vaarantaa hyvinvointimme ja terveytemme.

Elimme vuorovaikutussuhteissa toisten ihmisten kanssa, mutta koemme maail-
maa hyvin eri tavoin. Asioille antamamme merkitykset ovat erilaisia ja usein risti-
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riidassa keskenéén. Erilaisista tulkinnoista, asioille annettavista merkityksisté ja hei-
kosta vuorovaikutuksesta syntyy katkoksia ihmisten vélille. Mead (1964) kuvaa, ettid
maailmamme on tdsti syysti jatkuvassa ’hajoamisen tilassa’. Thmiseldmain kuuluu
siis olennaisella tavalla hajoamisen ja eheytymisen vuorottelu, kun rakennamme ym-
marrysté todellisuudesta yhdessé toisten ihmisten kanssa.

Organisaatioeldmi on tdynnd tilanteita ja kéytint6jd, jotka hajottavat, mutta
eheyttavit prosessit tuppaavat puuttumaan. Ihmiset jdtetddn susille’, kuten erds joh-
taja kuvasi. Metafora on mielenkiintoinen. Minulle se kuvaa yksilon hylkdadmistd
yksin, ilman yhteisoén suojaa. Palautuu mieleen tarinat varhaisista heimoyhteisoista,
joissa heikot yksilot saatettiin hyldté luonnon armoille. Siitdko téssd on kyse? Orga-
nisaatio hylkda haavoittuvat yksilonsé susille jéttdessddn huolehtimatta integraation
mahdollisuuksista.

Tarve eheyttévélle vuorovaikutukselle on siis jatkuvaa ja ihmislajille ominaista.
Muutostilanteet synnyttavét erityisen haasteen kokemuksesta oppimiselle ja eheyden
kokemukselle. Uuden ja tuntemattoman kohtaaminen kyseenalaistaa olemassa ole-
via uskomuksiamme ja herittdd epéatietoisuutta, joka haastaa kykydmme navigoida
maailmassa. Kadotamme suunnan ja kompassin, hitdénnymme, pakenemme tai ryh-
dymme taisteluun muutosta vastaan. Ihmisten kéyttima kieli on edellytys sille, ettd
asioille voidaan antaa yhdessa jaettuja merkityksid, ja luoda jatkumo katkoksen yli.
Kokemuksille annetut merkitykset tarkentuvat, korjaantuvat ja monipuolistuvat kun
niitd jaetaan toisten kanssa. Syntyy jaettua ymmaérrysté, yhteisté tarinaa, josta muo-
dostuu erottamaton sidos yhteisollisten merkitysten ja yksilollisten kokemusten vé-
lille. Reflektiivinen dialogi ndyttdd voimansa erityisesti kriisitilanteissa muodosta-
malla ’containerin’, tunneséilion, jonka sisdlld kokemukset tulevat sanoitetuiksi ei-
vitka ne jad leijumaan ilmaan méaarittelemattoména uhkana. Dialogi on kokemusten
kasittelyyn rauhoitettu tila, jossa eheytymistd voi tapahtua. Dialogi ei ole terapiaa,
mutta se voi kokemuksena olla terapeuttinen, parantava ja eheyttava.

Tyopaikoilla tehdddn monenlaisia toimenpiteitd tyontekijadkokemuksen paranta-
miseksi, sen sijaan dialogille on vaikea 16yt44 aikaa. Torméadn sdadnnollisesti ajatuk-
seen, ettd dialogi on liian yksinkertaista ollakseen vaikuttavaa ja uskottavaa. Mitdpéa
jos ongelma onkin siind, ettd emme aidosti 1dhde liikkeelle siitd, mitd ihminen tar-
vitsee?

Ihminen toimii luontumuksensa mukaan, sen mukaan, miten on tottunut ennen-
kin toimimaan. Etsimme ratkaisuja ongelmiin samoista asioista, jotka ongelmat ovat
synnyttdneet. Dialogi kirsii toteen ndyttimisen velvoitteesta ja toteenndyttdminen
on vaikeaa, koska sen pitdisi tapahtua juuri niiden mekanismien kautta, joita dialogi
kyseenalaistaa. Dialogiin luottaminen vaatii uskallusta, kokemuksia ja avautumista
sille mahdollisuudelle, ettd dialogista voi seurata jotain hyvaa. Entépa jos totutut toi-
mintatapamme ovatkin sellaisia, ettd ne iskevit ihmisen lajityypilliseen haavoittu-
vuuteen ja meilld olisi mahdollisuus toimia toisin?
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6 Dialogi tormaa vallitsevaan
toimintakulttuuriin

Téssd luvussa kddnnén katseeni siithen toimintaympéristodn, johon dialoginen kehit-
tdmistoiminta sijoittui. Ensimmaéisessd alaluvussa tarkastelen kahta keskeistd hen-
kidstoon kohdistunutta organisaatiotasoista prosessia, joihin dialogista ndkokulmaa
yritettiin kytked: muutosvalmennus ja henkildstokokemuksen kehittdmishanke. Kyt-
kosten rakentaminen néihin prosesseihin epdonnistui ja niisti tuli dialogin kannalta
hukattuja mahdollisuuksia. Samalla epdonnistuneet prosessit tekivét nékyvéksi sen,
milld tavalla dialogisen kehittdmistoiminnan lédhtkohdat poikkesivat vallitsevasta
toimintakulttuurista.

Toinen alaluku kisittelee tunteita radikaalien muutosten keskelld ja sitd, miten
tutkimassani organisaatiossa suhtauduttiin tunteisiin. Dialogissa luodaan tilaa koko-
naisvaltaiselle kokemiselle, johon my®ds tunteet olennaisesti kuuluvat, mutta tuntei-
den kanssa tyoskentely oli vierasta tehokkuutta tavoittelevassa organisaatiossa.

Kolmas alaluku tekee nikyviksi organisaation jakautumisen kahteen toisistaan
poikkeavaan todellisuuteen ja sen, kuinka dialogia olisi tarvittu sillan rakentamiseksi
todellisuuksien vilisen kuilun yli.

6.1 Hukattuja mahdollisuuksia

6.1.1 Muutosvalmennus

Kuntayhtymadssa toteutettiin esimichille suunnattu uudistumis- ja muutoskykyé edis-
tdvd valmennus, jonka tavoitteena oli varmistaa organisaation yhteinen arvopohja
sekd sparrata esihenkilditd rohkeaan uudistamiseen. Ensimmaéisen toimintavuoden
alkuun suunniteltu muutosvalmennus viivastyi useilla kuukausilla muun muassa yt-
prosessin seurauksena ja valmennusta suunniteltiin kiireessd vuodenvaihteen ldhes-
tyessd. Valmennukseen budjetoidut rahat oli saatava kdytettyd ensimmaéisen toimin-
tavuoden aikana. Kaytdnnossd tdma tarkoitti sitd, ettd dialogiseksi tarkoitettu pro-
sessi ulkoistettiin kokonaisuudessaan, eikd sen suunnittelussa tai toteutuksessa hyo-
dynnetty lainkaan organisaation sisdistd dialogiosaamista. Oma roolini muutos-
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valmennuksessa oli osallistujan ja havainnoitsijan rooli. Dialogi jii muutosvalmen-
nuksessa ndenndiseksi ja sen nimissa tehtiin asioita, joita en voinut allekirjoittaa.

Muutosvalmennukseen sisédltyi muun muassa tyOyhteisoissi esihenkildiden joh-
dolla kdydyt keskustelut organisaation arvoista. Arvotydskentely oli kolmivaihei-
nen. Ensin esihenkil6t osallistuivat verkossa jérjestettyihin arvotydpajoihin, jonka
jilkeen he kavivit arvokeskustelut omissa yksikdissdén. Tyodyksikkokeskustelujen
jélkeen esihenkil6t osallistuivat johdon vetémiin tutorointeihin, joissa jaettiin tyoyk-
sikkokeskusteluista nousseita ajatuksia. Keskustelukierroksia oli kaikkiaan kolme ja
jokaisella kierroksella oli kisittelyssd 1-2 arvoa.

Arvokeskustelut vaikuttivat erinomaiselta mahdollisuudelta reflektoivaan dialo-
giin ja jaetun ymmaérryksen rakentamiseen tyOyhteisoissé, joissa oli ensimmaéisen,
fuusion jélkeisen vuoden aikana koettu monenlaisia muutoksia. Esihenkil6 oli saat-
tanut vaihtua ja olla vaihtumassa vield uudestaan yt-neuvottelujen seurauksena, tyo-
tapoja oli yhdenmukaistettu, totuteltu uusiin jarjestelmiin ja hapuiltu uuden organi-
saation epaselvien linjausten kanssa. Tydyhteisojen dialogisten kehittamisprosessien
kautta oli tullut ndkyvéksi, ettd tarvetta ja halua arvo- ja merkityskeskustelulle oli,
vaikka kiireinen arki vei helposti mennesséén. Pyséhtyminen, tilan ja ajan luominen
yhteiselle keskustelulle sai ihmiset pohtimaan oman ty6nsé ytimid ja itsedén sote-
alan ammattilaisina.

Arvotyoskentely oli aikataulutettu niin, ettd esihenkiléiden arvotydpajojen, tyo-
yksikkdjen keskustelujen ja johdon tutorointien tuli mahtua 3-4 viikon sykliin ennen
kuin seuraava kierros kaynnistyi. Keskustelujen sovittaminen tyon arkeen oli vai-
keaa, etenkin kun tyon alla oli myds monia muita muutos- ja kehittdmisprosesseja.
Esihenkil6t puhuivat siitd, miten vaikea oli pysyé perdssd, missd milloinkin piti olla,
mité piti tehda ja kenelle mistdkin prosessista tuli raportoida.

Aikataulupaine johti tydyhteisdkeskustelujen osalta siihen, ettd konsultit neuvoi-
vat esihenkil6ité etsimidn helpoimman reitin keskustelujen suorittamiseksi niin, ettd
heill4 olisi edes jotain viemisid johdon tutorointiin. Keskustelujen sijaan tyontekijoi-
den ajatuksia keréttiin esimerkiksi sdhkopostilla. Vaikutti siltd, ettd tehtdvén suorit-
tamisesta tuli itseisarvo ja ainutlaatuinen mahdollisuus arvokeskusteluun, jaetun ym-
marryksen synnyttimiseen ja integraation vahvistamiseen hukattiin monin paikoin.

Kirjasin muutosvalmennuksessa esimiehen ja konsultin vilisen lyhyen keskus-
telun:

Esihenkilo: ”Tdn organisaation ongelma on se, ettd ndmd asiat tulevat niin no-
peasti, ettd ei ndihin millddn ehdi. Hommat tulee silleen, ettd olis pitdny tehdd
jo.”

Konsultti: ”Sitten te vaan teette sen, minkd ehditte ja otatte ne pddlimmdiset.”
Esihenkilo: Ei tdssd ole mitddn mahdollisuutta kdydd nditd keskusteluja. Tds on
tdmmonen vristiriita, kun kdyt kehityskeskustelut, ne nettikyselyt ja ndd
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keskustelut ja kaikista tulee eri vastaukset. Ettd mitd tdssd nyt sitten...” Tutki-
muspdivakirja

Tuli vaikutelma siité, ettd keskusteluja kylld haluttiin organisaatiossa kdytdvén,
mutta yhtdin keskustelua ei ehditty kidydéa kunnolla. Ristiriitaiset tulokset jaivat il-
maan leijumaan ja hdmmensivét ihmisid. Uutta, jacttua ymmaérrysté ei toisin sanot-
tuna pédssyt syntymaén. Itse pohdin keskustelujen hyotyé tutkimuspéivakirjassani:

”Ihmiset totesivat, ettd heilld ei ole mitddn mahdollisuutta kdydd keskusteluja
ennen tutorointiin menoa ja sehdn prosessissa oli tarkoitus. Konsultti ohjeisti,
ettd tekevdit sen, mitd pystyvdt. Kun kuuntelin esimiesten pohdintaa ja keski-
ndistd keskustelua, se painottui siihen, miten homman saisi helpoiten hoidettua
ja pois pdivijdrjestyksestd. Tuli mieleen kiltit koululaiset, jotka haluavat tehdd
sen, mitd opettaja on kdskenyt, mutta suoritus riittdd. Kunhan saan tehtyd ja
olen ldsnd noissa kaikissa istuinnoissa. Joku pohti sitd, ettd onko johdon tuto-
roinnissa rvistikuulustelu siitd, mitd tyoyhteiso on vastannut. Johdon tutorointi
tuntui olevan monelle jonkinlainen pelote siihen, ettd homma pitdid jollain ta-
valla rddpid kasaan. Sitd pohdintaa, mitd tdmd prosessi voisi antaa yksikélle, EI
KUULUNUT OLLENKAAN. Ei yhtddn kommenttia tai edes mutinaa oman pa-
perin ddreltd. En voi olla pohtimatta, mitd tillainen prosessi oikeasti antaa ke-
nellekddn.” Tutkimuspéivékirja

ArvotyOpajojen tarkoitus oli valmistaa esimichid tydyhteisoissd kdytaviin kes-
kusteluihin, mutta sen sijaan, ettd ty0pajat olisivat antaneet valmiuksia keskustelujen
vetdmiseen, niissd 1dhinnd varmistettiin, ettd esimichet tiesivit, mitka organisaation
arvot olivat ja mitd niilld tarkoitettiin. Verkossa toteutetuissa arvotydpajoissa hyo-
dynnettiin sdhkoistd ‘dialogialustaa’, josta puhuttiin dialogin kannalta merkittdvina
kehitysaskeleena. Kdytdnnossé dialogialusta oli kommenttikenttd, johon esimiehet
saivat kirjoittaa muutamalla virkkeell4 tai ranskalaisella viivalla vastaukset konsult-
tien esittdmiin kysymyksiin. Sen sijaan esihenkildiden vélistd vuoropuhelua, joka
olisi ollut dialogin minimivaatimus, ei kayty. Esihenkil6iltd jdi ndin ollen puuttu-
maan omakohtainen kokemus arvokeskusteluista. Heitd ei myoskdén perehdytetty
keskustelujen ohjaamiseen tai keskustelujen merkitykseen.

Siind, missé aidosti dialogisesti toteutettuina keskustelut olisivat tarjonneet mah-
dollisuuden organisaation ldpaisevéin ja yhteyksid luovaan merkityspuheeseen ja in-
tegraatiokokemukseen, muutosvalmennuksen keskustelut olivat yksi suoritettava
tehtéva lukuisten tehtévien joukossa. Silld, millaisia keskusteluja kdytiin ei tuntunut
olevan merkitysté. Pddasiaksi muodostui, ettd organisaation johdolle saatiin niyttoja
keskustelujen kdymisestd ja, ettd tietoa tyOntekijoiden ajatuksista kerdttiin. Toki

121



Eeva Nummi

myds hyvid keskusteluja kdytiin, mutta onnistuminen oli enemmain yksittdisen esi-
henkilon ansiota kuin muutosvalmennusprosessin seurausta.

Muutosvalmennuksen toteutus viivéstyi useilla kuukausilla. Prosessin kdynnis-
tyessd ensimmaéisen toimintavuoden lopulla, organisaatiossa oli menossa yt-neuvot-
telujen toimeenpano ja tilanne oli monen esihenkilén kohdalta hyvin epdvarma. Yt
kohdistui rajuimmin juuri esihenkil6- ja asiantuntijatehtéviin, jossa ihmisten turval-
lisuudentunne jarkkyi. Valmennusryhmaissé, johon itse osallistuin, osa esihenkil6isté
tiesi jo siirtyvéansé pois esihenkiltehtdvistd. Jotkut olivat saaneet kutsun keskuste-
luun uudelleen sijoittamisesta irtisanomisen vaihtoehtona, mutta eivét vield tienneet,
mitd se tulisi tarkoittamaan. Toiset odottivat edelleen jannittyneind mahdollista kut-
sua yt-keskusteluun.

Muutosvalmennuksessa painottui uudistumis- ja muutoskyvykkyys. Esihenki-
16itd kannustettiin kehittimadn samaan aikaan kun he elivdt oman tyOuransa epavar-
minta aikaa. Pystyin samaistumaan esihenkildiden tilanteeseen, olinhan itse yksi yt-
menettelyn kohteista. Koin, ettd organisaatiolta puuttui vakavalla tavalla tilannetaju,
ithmisymmarrys ja tunnekyvykkyys, kun uudistumisen agendaa puskettiin eteenpéin
tilanteessa, jossa esihenkil6t olivat liipaisimella ja turvattomuuden kokemukset pin-
nalla. Kéytin johdon tutoroinnissa puheenvuoron siité, ettd ihmisten perustarpeisiin
on vastattava ennen kuin heiltd voidaan edellyttdé uudistumista ja kehittymisté. Pu-
heeni heritti vastakaikua ja siihen liittyi monia d4nid. MyShemmin reflektoin asiaa
tutkimuspéivakirjassani:

”Organisaatiossa ei puhuttu ihmisistd, saati sitten heiddn tunteistaan. Kuten sa-
noin esimiesten muutosvalmennukseen liittyvdssd tutoroinnissa, odotettiin, ettd
ihmiset ovat valmiita, halukkaita ja vieldpd innostuneita uudistumaan ja kehit-
tymddn ENNEN kuin heiddn perustarpeisiinsa vastattiin millddn tavalla. Ihmiset
puhuivat turvallisuuden tunteen horjumisesta. Ennen kuin pddstiin liikkeelle en-
simmdisen muutoksen kanssa, puskettiin kehittimisvaadetta ja ennen kuin saa-
tiin sen kulmasta kiinni, uhattiin yt:lld ja sanottiin, ettd organisaatio ja johta-
misjdrjestelmd menee uusiksi. Kaikki tdmd ennen kuin puoli vuotta oli kulunut!
Epdinhimillistd. Ja siind vield koko ajan uhka pddlld, ettd et ole riittdvdin hyvd,
sopiva tai sopeutuva.” Tutkimuspéivikirja

Tutorointia vetényt johtajakaksikko tuntui ymmartévén, mistd puhuin. Toinen
tutorointia veténeisti johtajista reflektoi muutosvalmennusta tutkimushaastattelussa:

”Me ollaan kdiyty keskustelua esimiesten kouluttamisesta tilanteessa, missd esi-
miehet ei tiedd vuoden vaihteen jilkeen, mikd heiddn roolinsa on. Mutta on pdd-
tetty, ettd tdd on nyt erityisen tirkee. Tddhdn on niinku tydyhteison sparraa-
mista, on se rooli mikd tahansa. Mid oon ite ajatellu, ettd okei, myd ajatellaan,
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ettd esimies on tdrkein viline, milld titd jalkautetaan tyoyhteisoon tditd organi-
saation henked. Mutta kylldhdn tid on muuttunu tdd juttu. Ja sitten se, ettd mikd
on paras tapa sitouttaa ihmiset tihdn organisaatioon ja siihen toimintaan, ettd
onko se nyt tdd ylhddltipdin kaadettu.” Palveluketjun johtaja 1 tutkimushaastat-
telussa

Minun oli helppo jakaa johtajan kisitys siitd, ettd muutosvalmennuksessa oli
kyse ‘organisaation hengen’ jalkauttamisesta ylhaaltd kaatamalla. Jossain ylhailla
tiedettiin, mik4 organisaation hengen tuli olla ja muutosvalmennuksella haluttiin var-
mistaa, ettd henki jalkautuu koko organisaatioon. Tdmé néhtiin niin tirkeéni, etti
muutosvalmennus haluttiin vieda lépi siitd huolimatta, ettd esihenkil6t eivit tienneet,
mikéd heidén roolinsa tulisi olemaan vuodenvaihteen jélkeen. Kun uudistumisen
agendaa puskettiin vahvasti eteenpéin, hukattiin mahdollisuus kokemusten kanssa
tyoskentelyyn ja integraation vahvistamiseen, jolle olisi ollut tarvetta keskella radi-
kaalien muutosten sarjaa. Samalla vahvistui kokemus siitd, ettd inhimillisilld tar-
peilla ja kokemuksilla ei ollut organisaation johdolle merkitysta.

Muutosvalmennus oli mahdollisuus jactun ymmaérryksen synnyttimiseen orga-
nisaatiossa, jossa eletiin ensimmaéistd fuusion jélkeistd toimintavuotta. Esihenkilot
olivat tulleet monista eri organisaatioista ja johtamiskulttuureista ja yhdessé ajattelua
olisi tarvittu paljon. Myo6s tutkimushaastatteluun osallistunut johtaja pohdiskeli jae-
tun ymmarryksen synnyttdmiseen liittyvdd haastetta erityisesti johtamisen tasolla.
Kyseinen johtaja niki, ettd muutosvalmennukseen liittyvit tutoroinnit olisivat olleet
ainutlaatuinen tilaisuus vahvistaa johtamista hinen omalla vastuualueellaan. Sen si-
jaan, ettd esihenkilot koottiin tutoroinneissa sekaryhmiin, johtaja olisi halunnut
kéyda keskustelut oman vastuualueensa esihenkildiden kanssa:

”Md sanoin, ettd mun mielestd tdd menee jo siihen vaiheeseen, ettd me tuodaan
kasvoja johtamiseen. Ettd eiko ndd ryhmdt pitdis tehdd vastuualueen mukaisesti,
ei endd sekaryhmii. Koska sd jalkaudut puhumaan sun oman vastuualueen ih-
misten kanssa ja esimiesten kanssa siitd, ettd mitd meil on tdd johtaminen ja tdd
tekeminen ja mihin se perustuu.” Palveluketjun johtaja 1 tutkimushaastattelussa

Kyseinen johtaja tuntui usein ikdédn kuin keinuvan kahden todellisuuden viissa.
Yhtéédlta hinen puheesta kuului hierarkkisen ylhdilté alas johdetun organisaation pe-
rinne, toisaalta hdn perdénkuulutti halua ja tarvetta yhdessé ajatteluun ja jactun ym-
marryksen synnyttdmiseen siitd, ‘mitd meil on tdd johtaminen ja tdd tekeminen ja
mihin se perustuu’. Samalla olisi tuotu 'kasvoja johtamiseen’. Tulkitsin timin tar-
koittavan, ettd yleisestd johtamispuheesta olisi pdésty henkilokohtaisemmalle koke-
muspuheen tasolle, jossa my0s ihmisten viliset suhteet olisivat voineet vahvistua.
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Johtaja halusi paéstd myds kiinni arjen tasoon ja arjen johtamiseen omalla vastuu-
alueellaan:

”Mutta milld me taataan se, ettd ne keskustelut sielld on yhteensopivia ja siitd
syntyy tavallaan sellanen yhteinen, ettd siitd ei synny sellanen tilkkutdkki taval-
laan, ettd ne tilkut ei sitten vaan natsaa toisiinsa. Siitd pitdd tulla sellanen peitto
Jja se pitdd saada aikaseksi siind ja sen takia mid kaipaan, ettd se vedetddn jos-
sain vaiheessa, edes sielld loppupddssd yhteen siihen arjen johtamiseen ja ar-
jessa toimimiseen. Ettd on ne OMAT.” Palveluketjun johtaja 1 tutkimushaastat-
telussa

Hajautettujen, pistemaisten kokemusten — tilkkutékin — sijaan, johtaja halusi syn-
nyttdd yhtendisen peiton, kokemusjatkumon ja rakentaa uutta, yhteista johtamiskult-
tuuria omalla vastuualueellaan. Muutosvalmennus oli hianelle mahdollisuus juurrut-
taa yhdessd oppiminen ja uuden toimintakulttuurin rakentaminen osaksi prosessia,
mutta tdhén hajautettu toteutustapa ei antanut mahdollisuutta.

Kyseiselld johtajalla oli omakohtaista kokemusta dialogista ja hén tunnisti kes-
kustelujen vetdmiseen liittyvét haasteet. Hén kyseenalaisti tutorointeja vetdneiden
johtajien kyvyn vetdd keskusteluja ja esitti dialogitiimin osaamisen hyddyntédmista
prosessissa:

”Mid kysyin osaamisen johtajalta, kun meilld johto vetdd ne tutorointiosiot. Kun
mid mietin meiddn johtoo ja katoin niitd meiddn porukoita, mid aattelin, ettd
kuinka moni ndistd on kykenevd tai milld tavalla ne vetdd sen. Ni ajattelin sitd
dialogisen tiimin osaamisen hyviksikdyttoo siin fasilitoinnissa. Osaamisen joh-
taja oli silleen, ettd palataans myohemmin tihdn asiaan. Se oli multa vddrd kom-
mentti siind vaiheessa.” Palveluketjun johtaja 1 tutkimushaastattelussa

Ajattelen keskustelujen vetdmiseen liittyvén huolen kertovan siitd, ettd johtaja koki
keskustelut aidosti tirkeiksi ja tarpeellisiksi. Han olisi halunnut varmistaa keskuste-
lujen laadun hyddyntdmaélla dialogitiimié keskustelujen fasilitoinnissa. 'Vddrd kom-
mentti’ viittaa siihen, ettei kyseinen johtaja tiennyt dialogisen kehittdmistoiminnan
alasajosta ehdottaessaan dialogitiimin osaamisen hyddyntdmisti keskusteluissa.
Lopulta johtajat vetivit tutorointeja kukin omalla tyylilldan. Itse osallistuin kah-
teen tutorointiin, jotka olivat kokemuksina hyvin erilaisia. Ensimmaéisessé toteutui
esihenkildiden vélinen kokemusten jakaminen seké jossain méérin esihenkildiden ja
tutoreina toimineiden johtajien vélinen vuoropuhelu. Miké térkeinté, johtajista tuli
tunne, ettd he olivat aidosti kiinnostuneita esihenkildiden ajatuksista ja asettuivat
vuorovaikutukseen ryhmén kanssa. Toisessa ryhméssd esihenkilot ohjattiin puhu-
maan pienryhmissé sitd, mitd tyoyksikoissd oli keskusteltu — jos keskusteluja oli
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ehditty kdyda — mutta mahdollisuutta esihenkiléiden omien kokemusten kisittelyyn
ei ollut. Johtajakaksikko keskittyi kirjaamaan keskustelua ylos. Vastavuoroisuus jéi
puuttumaan, eikd kokemusta yhdessa ajattelusta tai kuulluksi tulemisesta syntynyt.

Tutorointi palveli kuitenkin johtoryhmén tiedontarvetta ja johtajat kuulivat —
ehkéd ensimmadistd kertaa — suoraan ihmisiltd itseltddn, miten huonosti organisaa-
tiossa voitiin. Johdon tutoroinnit olivat tirkeitd kohtaamisia, silla ne saivat johtoryh-
min huolestumaan. Kidanndnkin seuraavaksi katseeni siihen, miten organisaatiossa
lahestyttiin henkildstokokemuksen kehittdmista.

6.1.2 Henkilostokokemuksen kehittaminen

Henkilostokokemuksen kehittdminen oli yksi kehitysohjelman kérjistd, joka kdyn-
nistyi kevaalld 2019 konsulttifirman toteuttamalla laajalla kartoituksella, johon si-
sdltyi:

*  henkildston haastattelut (yli 300 hlo): henkildstokokemukseen vaikutta-
vien juurisyiden tunnistaminen

*  henkil6ostokokemuskysely (yli 3200 hl): juurisyiden yleisyyden kartoitus

» esihenkildiden tyonsiséllon seuranta (yli 20 hl6): ylikuormitusta aiheutta-
vien tekijoiden ymmaértdminen

* tyopajat (n. 150 hl6): henkiloston ideat tunnistettuihin keskeisimpiin ke-
hityskohteisiin

Osallistuin tilaisuuteen, jossa konsultit esittelivét tyoskentelyn tuloksia. Tyos-
kentelyssé oli tunnistettu 9 keskeistd kehityskohdetta, joista 5 liittyi koko henkilds-
toon ja 4 ensisijaisesti esihenkilotyohon. Henkilostoon liittyvét kehityskohteet oli-
vat: tiedonkulun sujuvoittaminen, tydssé jaksamisen tuen vahvistaminen, tydilma-
piirin ja yhteenkuuluvuuden tunteen vahvistaminen, toiminnan kehitt&minen henki-
16ston kanssa, sekd oppimisen ja ammatillisen kehittymisen edesauttaminen. Esihen-
kilotyohon liittyvét kehittdmiskohteet olivat: tydnkuvien selkiyttdminen ja vastuu-
alueiden kohtuullistaminen, tydkalut ja toimintatavat jokapéiviiseen esihenkilStyo-
hon, rekrytointi ja sijaiskdytintojen kehittdminen, johtamisosaamisen kehittdminen.

Kehittdmistyolle oli laadittu neljd ohjaavaa teemaa, jotka ‘rytmittivit matkaa
kohti vetovoimaista’ organisaatiota: 1) tietoisuuden lisd&iminen ja nopeat ratkaisut
arjen sujuvoittamiseksi, 2) henkildston d4ni kuuluvin ja yhteenkuuluvuuden edisté-
minen, 3) toimiva palvelutuotanto ja sairauspoissaolojen maédrén vahentdminen, 4)
mielekkdin tyouran mahdollistaminen ja rekrytoinnin uudistaminen.

Kuuntelin konsulttien esitystd kiinnostuneena. Henkiloston kokemus tuli hie-
nosti nakyviin ja meillé olisi aidosti keinoja vaikuttaa siihen. Dialogisilla kehittdmis-
prosesseilla oli péddsty kiinni kaikkiin esille nostetuista henkildstoon liittyvistd
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kehittdmiskohteista. Konsultit kertoivat, ettd henkilostokokemuskyselyssé kaikkein
heikoin kokemus liittyi arvostuksen ja kuulluksi tulemisen kokemukseen. Dialogin
tarve oli ilmeinen ja sen toteaminen oli sykdhdyttavaa.

Olin yksi henkildstokokemuksen kehittdmishankkeen ohjausryhméén nimetyista
henkildistd. Odotin innolla hankkeen ohjausryhméssa kaytdvéa keskustelua ja mah-
dollisuutta kytked dialoginen nidkdkulma osaksi henkildstokokemuksen kehittdmis-
hankkeen kokonaisuutta, mutta kytkokset jdivét ohuiksi. Hankkeesta vastaava hen-
kiloston kehittamispadllikko kertoi, ettd “oli pddtetty’ 1ahted liikkeelle pienillé arjen
sujuvuutta parantavilla teoilla ja kiynnistdmalla kuukausittainen henkilostokoke-
muksen mittaus, josta tuli kehittdmisen kulmakivi. Se, miten paitos oli tehty, jai epa-
selviksi. Ohjausryhmi ei kuitenkaan padtoksentekoon osallistunut. Ohjausryhma oli
koottu eri vastuualueiden johtajista, joille 14hinna tiedotettiin hankkeen etenemisesti
ohjausryhmén kokouksissa.

Koin olevani kummallisella tavalla sivustaseuraaja, kun jostain méérittelemétto-
maistd paikasta valui viisautta ja padtoksia siitd, miten henkilostokokemusta kannatti
kehittdd. Jdin kaipaamaan jaettua ymmarrystd synnyttavad keskustelua. Minka aa-
relld ylipaétdan olimme, kun puhuimme henkildstokokemuksen kehittamisestd? Mi-
ten toimintakulttuuria, jossa henkildston déni tulisi kuulluksi ja yhteenkuuluvuuden
tunne vahvistuisi, voitaisi kehittdd? Néin se ei ainakaan tapahtunut! Toimelias puu-
hakkuus ‘pienten arjen sujuvuutta parantavien tekojen’ parissa taytti tilan ja sai mi-
nut turhautumaan.

Dialogitiimilla olisi ollut keinoja ja valmiuksia viedé eteenpéin "henkildston déni
kuuluviin ja yhteenkuuluvuuden edistdminen’ kokonaisuutta, mutta hanke oli koko-
naisuudessaan henkildston kehittimispaillikdn hyppysissé, ja siind jéétiin jumiin
henkilostokokemuksen mittaamiseen. Systemaattisella henkilostokokemuksen mit-
tauksella tavoiteltiin ajantasaista, luotettavaa ja vertailukelpoista tietoa henkilosto-
kokemuksesta, jotta kehittdminen perustuisi faktoihin, tosiasioihin. Kehitysjohtajan
sanoin, haluttiin, ettd ‘sormi on jatkuvasti organisaation pulssin pddlld’.

Mittarit ovat aina ithmisen asettamia ja yksimielisyyttd on vaikea saavuttaa. Niin
tissdkin tapauksessa. Kéytanndssa tdma tarkoitti, ettd henkildstokokemuksen kehit-
tdmisessd eniten keskustelua herittivéat kdytetyt mittarit: mittaammeko oikeita asi-
oita; mittaavatko valitsemamme mittarit niitd asioita, joita niiden on tarkoitus mitata;
miten mittaustuloksia pitéisi tulkita ja hyddyntdé. Varsinainen henkildston kokemus,
sithen vaikuttavat tekijit ja keinot parantaa kokemusta jaivit vihaiselle huomiolle
keskustelussa.

Esihenkiloitd kannustettiin kdyméén henkilostokokemuskyselyn tuloksia lépi
tyopaikkakokouksissa, mutta kuukausittain toistuvien kyselyiden tarkastelu turhautti
ja kyynisyys nosti paétdan. Miké kyselyn tarkoitus ylipdétdan oli ja ketd varten se
tehtiin? Esihenkildiden kokemus toi mieleen ajattelun, jossa henkildsto ei ole ensi-
sijaisesti ihmisid vaan resurssia, jonka tilaa monitoroidaan kyselylld ja sdddetéédn

126



Dialogi térmaa vallitsevaan toimintakulttuuriin

ulkopuolelta erilaisilla toimenpiteilld ilman, ettd heididn tarpeensa tulevat aidosti
kuulluiksi ja kohdatuiksi.

" Tdssd ollaan jotain tammdsii pelinappuloita. Ettd vihdn semmonen kokemus-
han meilld on hirveen monella tdissd, ettd meil ei oikeastaan ole ihmisind merki-
tystd. Meilld ja meiddn tuntemuksilla.” Keskijohdon esihenkild tutkimushaastat-
telussa

Luotettavan, ajantasaisen ja vertailukelpoisen tiedon tavoittelu alkoi ndyttda ab-
surdilta. Jérjestelmistd saatavaan tietoon liittyi jatkuvasti vakavia, tunnistettuja on-
gelmia aina tiedon syottdmisestéd raportointiin. Kuukausittain toteutettavan kyselyn
vastausprosentti oli matala. Ensimmaéisen puolen vuoden aikana vain noin kolman-
nes (ka 33%) organisaation henkilostdstéd vastasi kyselyyn. “Tosiasioita” ei minun
nakokulmastani ollut olemassakaan, mutta vain mittaritiedolla tuntui olevan merki-
tystd. Erds palveluketjunjohtaja puhui insindoriajattelusta ja laboratoriosimpans-
seista tutkimushaastattelussa:

”Tédd on mun mielestd se, md kutsun sitd insinooriajatteluks, ettd kaikki sellanen
on vaan totta, mitd pystyy mittaamaan ja mitd pystyy esittdmddn lukuina, mistd
voi tehdd kdppyréitd. [...] Md koen, ettd on vihdn sellanen laboratoriosimpans-
siolo tilld hetkelld, ettd me ollaan niinku héikissd tai lasikaapissa ja aina vililld
tulee joku, joka tekee tietyn pistoksen ja sit katotaan, ettd miten se reagoi, mitd
siitd syntyy.” Palveluketjun johtaja 1 tutkimushaastattelussa

Metafora on pysdyttivd. Minulle se kertoo kokemuksesta, jossa ihmisen itseisarvo,
ihmisyys, tuntuu katoavan tieteellistd koetta muistuttavassa todellisuudessa. Sen si-
jaan, ettd toinen ihminen kohdattaisi tasa-arvoisena, kokevana ja tuntevana henki-
16n4, hén on véline tai objekti, johon kohdistetaan erilaisia toimenpiteita.

Henkildstokokemuksen kehittdmisen taustalla oli pyrkimys Lean-ajattelusta pe-
rdisin olevaan jatkuvaan parantamiseen, joka oli jo aiemmin lanseerattu asiakasko-
kemuksen kehittimiseen. Lean on tuotantostrategia tai johtamisfilosofia, joka nojaa
valikoituihin kaytdntoihin, joiden tarkoituksena on liiketoiminnan tehokkuuden pa-
rantaminen (Womack ym. 1991). Leanin pyrkimys on ajan myotd viahentad tehtivia,
jotka ovat ennakoimattoman laajuisia ja joista puuttuu standardoitu tyémalli. Jatkuva
parantaminen on systemaattista, pitkéjanteistd, tavoitehakuista toimintaa, jonka ta-
voitteena on saavuttaa jatkuvan parantamisen kulttuuri. Lahtokohtana on pienten,
mutta jatkuvien parannusten tekeminen, johon koko henkildstd osallistuu. Paranta-
misen ldhtokohtana on luotettava tieto ja ns. tosiasioilla johtaminen (Santos ym.
2006).
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Lean-ajattelu tuli vaiheittain yhd vahvemmin mukaan kuvaan. Organisaatiossa
alettiin ottaa kdyttoon Lean péivittdisjohtamisen mallia, joka osaamisen johtajan mu-
kaan varmisti dialogin tydpaikoilla ja vastasi osaltaan arvostuksen ja kuulluksi tule-
misen problematiikkaan. Kéytinnon toimintana piivittdisjohtamisen malli tarkoitti:

- 5-10 minuutin paivittdistd tyopaikkakokousta
- edellisen pdivan mittarien ja tapahtumien sekd kyseisen péivéin toiden 14-
pikdyntid paikalla olevien tyontekijoiden kesken
- apuna taulu, josta on helppo visuaalisesti havainnollistaa mittarit ja poik-
keamat
- 3 johtamistaulua:
o mittaritaulu, jonka avulla seurataan valittuja, toimintaa kuvaavia
mittareita
o resurssitaulu, jossa nikyy resurssien kéyttdaste ja vapaiden resurs-
sien maara
o kehittdmistaulu, johon nostetaan kehittdmisideat ja miéritetdén,
milld aikataululla vastuuhenkil6 vie kehitysideaa eteenpdin

Olin pokertynyt. Tatdko dialogi ja henkilostokokemuksen kehittdminen tissa or-
ganisaatiossa oli? Dialogitiimin ja organisaatiojohdon maailmankuvat olivat tor-
mayskurssilla.

Minulle oli tirkeaa, ettd kokemuksen kehittdminen ldhtisi kokijoista, ihmisista,
el jarjestelmin tarpeista. Kokemus oli jotain inhimillisesti merkityksellistd, ei kes-
kiarvo tai képpyrd, eikd merkityksiin pdésty kiinni jatkuvalla mittaamisella. Ei ta-
voitettu menneisyyttd, josta kokemus syntyi tai tulevaisuutta, jota henkilosto itsel-
leen toivoi. Saati niitd keinoja, joilla hyva tulevaisuutta voitaisi rakentaa. Mittaami-
seen perustuva kehittdmisen prosessi ei myoskdin itsessdén tuottanut parempaa hen-
kilostokokemusta, pdinvastoin:

”Oikeesti se meiddn henkiostokokemuskysely tuntuu ihan holmoéltd tissd asiassa.
Se on just se vastausrposentti, ja se, miten koetaan just til hetkelld. Se ei ole
ainakaan se tapa. Tarvittais sitd kasvokkain tapahtuvaa kuulemista ja keskuste-
lua.” Keskijohdon esimies tutkimushaastattelussa

Mittaamiseen perustuva henkilokokemuksen kehittiminen tuotti epéluotettavaa
silpputietoa, jonka hallintaan aika ja energia kéytettiin. Kun ihmisten kokemus pil-
kotaan ja analysoidaan silpputietona, katoaa jotain arvokasta, kokemuksen virtaus
katkeaa ja kokemus pirstaloituu. Toisin sanottuna kokemuksesta oppimisen prosessi
pysahtyy eikd jatkuvuutta ja integraatiota vahvistavia kokemuksia ja tarinoita paise
syntymaéin.
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Dialogin nékdkulmasta henkildstokokemuksen kehittdmisen tulisi olla vuorovai-
kutteinen, yhteyksié ja jatkumoita luova seké integraatiota edistévé prosessi, joka
lahtee ihmisyhteison tarpeista, ei objektiivisen tiedon harhasta. Erityisen tarkeéa ta-
mén on radikaalien muutosten keskelld, joissa eheyden kokemus on koetuksella.

TyoOyhteisojen dialogisissa kehittdmisprosesseissa, joista kerroin luvussa 5,
syntyi syvdd ymmadrrystd tyontekijoiden kokemuksesta, sithen vaikuttavista
tekijoistd ja keinoista, joilla kokemukseen voidaan vaikuttaa. Kokemuksen kolme
aikaelementtid, menneisyys, nykyisyys ja tulevaisuus, olivat koko ajan lésni.
Dialogi itsessdén oli interventio kokemuksen virtaukseen, jolla oli vaikutusta
tulevaisuuden toimintaan. Prosessin aikana tyontekijat tulivat tietoisiksi omista ja
toistensa kokemuksista ja oivalsivat omat vaikutusmahdollisuutensa. He voimaan-
tuivat itse tekemdién tarvittavia muutoksia. TyOntekijét eivét olleen uhreja, eivitkd
passiivisia toimenpiteiden kohteita, vaan téysivaltaisia yhteisdn jésenid, joka
itsessddn oli voimaannuttava kokemus.

Esihenkild sai prosessin aikana valtavan maéran yksilo- ja yhteis6tason tietoa
jatkotyoskentelyd varten. Samalla koko yhteiso sai eviitd siihen, miten asioita
voidaan dialogin keinoin ksitelld tydyhteisossé. Toisin sanottuna se, miten “henki-
16ston d4ni saadaan kuuluviin ja yhteenkuuluvuuden tunne vahvistuu’, kuten henki-
16stokokemuksen kehittdmisen kehityskohde 2 kuului, tuli samalla mallinnettua.
Valitettavasti tdima jdi organisaatiolta tunnistamatta.

Se, miten tydyhteisotasolla syntyvd ymmaérrys henkiostokokemuksesta siityy ja
jalostuu organisaatiotason ymmarrykseksi — toisin sanottuna se, miten kokemuksesta
oppiminen tapahtuu organisaatiotasolla — oli kysymys, johon ei ehditty 16ytda
ratkaisua. TyOyhteisojen prosessit oli kuitenkin dokumentoitu. Aineisto oli rikkaam-
paa ja monipuolisempaa kuin kyselyaineisto, mutta ei vastannut kvantitatiivisesti
madritellyn luotettavan ja objektiivisen tiedon kriteerid, eiké tiedon késittelyyn ollut
organisaatiossa rakenteita.

Unelmoin kaikki organisaatiotasot ldpdisevistd dialogien jatkumosta, jossa
kokemuksellista oppimista olisi voinut tapahtua. Keskeistd prosessissa olisi ollut
aktiivinen kokeilu, yksilon reflketiivinen havainnointi, kollektiivinen reflektointi
sekéd organisationaalisen tiedon tuottaminen ja hyddyntdminen. Tdma olisi ollut
kokemuksesta oppimisen ja toimintatutkimuksellisen otteen tuomista osaksi organi-
saatioelamédi. Henkilostokokemusta voi ldhestyd myds laadullisin menetelmin,
mutta tdssd organisaatiossa se ei vield ollut mahdollista.

6.1.3 Kytkeytymisen vaikeus

Muutosvalmennus ja henkildstokokemuksen kehittdmishanke olivat keskeisié orga-
nisaatiotason prosesseja, joihin dialogisen kehittdmistoiminnan kytkeytyminen epa-
onnistui. Kytkeytymisen vaikeus teki ndkyviksi erditd organisaatiolle tyypillisid
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toimintatapoja seké niistd poikkeavia dialogisen kehittdmistoiminnan l&htokohtia.
Nékyviin tuli my0s toimintatapojen erilaisuudesta syntyva jénnite, jota koin organi-
saation sisdisend kehittdjana. Sindllddn pieniltd ndyttdvien erojen taustalla oli perus-
tavaa laatua olevat ontologiset ja epistemologiset, eli olemassa olevan luonnetta ja
tiedon olemusta koskevat nikemyserot.

Yksi keskeinen toimintatapoihin liittyvé ero, jonka edelld kuvatut prosessit toivat
esiin, liittyi kehittimisprosessien suunnitteluun ja liikkeelleldhtovaiheeseen. Mo-
lemmat prosessit lahtivit liikkeelle ilman yhteistd keskustelua siitd, mihin olimme
aikeissa ryhtyd, mikd prosessien tavoite oli ja miten prosessit olisi hyvé rakentaa
niin, ettd ne tukisivat kaikkia prosesseille asetettuja tavoitteita (ml. dialogiin liittyvit
tavoitteet). Siind vaiheessa, kun dialoginen kehittdmistoiminta astui kuvaan, suunni-
telmat oli kuitenkin jo hyvin pitkélle tehty ja ne tulivat ikéén kuin valmiiksi annet-
tuina. Dialogista kehittdmistoimintaa oli darimmaéisen vaikea jdlkikéteen sanottaa
osaksi prosessia.

Varhaiseen avoimeen yhteistoimintaan ja yhteisen todellisuuden sanoittamiseen
liittyvid ongelmatilanteita oli usein. Kuvasin luvussa 4 sitd, kuinka osaamisen johta-
misen tiimi 1dhti fuusion jilkeen liikkeelle kuin ‘vanhasta muistista’ aiemmasta kun-
tayhtymaésta siirtyneen esimiehen ja tiimin johdolla. Dialogitiimi liittyi joukkoon uu-
tena ‘outona lintuna’ ihmetellen ja kytkoksid hakien, mutta yhteistd keskustelua yk-
sikon tehtdvisté ei kdyty. Sama teema toistui kehitysohjelman kohdalla. Kehitysjoh-
taja pyysi kuvaa organisaation dialogisen johtamisen mallista, jotta se voitaisi liittdd
osaksi kehitysohjelmaa. Kun yhteistd keskustelua ei kdyty, jii kehitysohjelma dialo-
gin osalta ontoksi.

Sen sijaan, ettd kokonaisuudesta olisi syntynyt jaettua ymmarrysté, yritin yksi-
puolisesti rakentaa kytkoksid pirstaleiseen, muualla médriteltyyn toimenpiteiden
joukkoon. Kuvasin kytkeytymisen ongelmaa fdpseli-metaforalla. Kuljin topseli ka-
dessé etsien pistorasiaa, johon kytkeytyi. Joko pistorasiat olivat vadrdn mallisia tai
niissi ei ollut virtaa. Olennaista kuitenkin oli, ettd pistorasiat olivat passiivisesti sei-
nidssa kiinni, eikd niilla ollut pyrkimystd kytkksen muodostamiseen. Vastavuoroi-
suus puuttui, eikéd energia padssyt virtaamaan.

Mitd enemmén kysyin yhteisen keskustelun perdén, sitd systemaattisemmin asi-
ani siirrettiin sivuun ja sitd turhautuneemmaksi koin itseni. Metafora ’lepakko lasi-
kopissa’ kuvasi sitd, miten koin olevani eristettynd nakymaéttomien lasiseinien takana
vailla puheoikeutta ja tilaa lentdd. Organisaation johto oli antanut dialogitiimille teh-
tavaksi kehittdd dialogista johtamista ja vuorovaikutusta kaikilla organisaation ta-
soilla, mutta kéyténnossd edellytykset tehtévéssid onnistumiseen evéttiin torjumalla
varhainen avoin yhteistoiminta ja yhdessa ajattelu.

Organisaatiotason prosessit vyoryivit eteenpéin kuin hydkyaallot, joiden pauhun
yli yritin saada &dneni kuuluville. Olin aiemmin voinut luottaa siihen, ettd kykenen
luomaan suhteen toiseen ihmiseen, synnyttdmddn yhteistd ajattelua ja jaettua
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ymmaérrystd, mutta ndiden kasvottomana vyodryvien prosessien kanssa se ei ollut
mahdollista. Ei [0ytynyt tarttumapintaa. Ei 10ytynyt ihmisié, joiden kanssa yhteiseen
ajatteluun olisi voinut ryhtyd. Samaan aikaan organisaatiossa yleistyi yleispatevaa
tarkoittavan ‘geneerinen’ sanan kaytto. Geneerinen oli kaikille samanlaista, persoo-
natonta, rationaalista ja tehokasta — tavoiteltavaa. Sellainen, mika riippui henkildistd,
ihmisistd, ei ollut riittdvin hyvéd, suunnitelmallista, skaalautuvaa tai vaikuttavaa.
Dialogisen kehittdmistoiminnan ihmis- ja eldméléhtdinen topseli ei sopinut organi-
saation geneeriseen pistorasiaan. Kun kytkdsté ei syntynyt, energia ei virrannut, ja
irtonaiseksi jdényt osa oli helppo ensin siirtdd marginaaliin ja lopulta lakkauttaa ko-
konaan. Vallalla oleva tarina piti pintansa ja vahvistui. Marginaalinen tarina vaien-
nettiin.

Organisaatiotason prosessit, erityisesti henkilostokokemuksen kehittdminen,
teki nakyvéksi my0s organisaation ja dialogisen kehittdmistoiminnan erilaisen kési-
tyksen tiedosta (epistemologia). Organisaatiossa korostui niin sanottu tosiasioilla
johtaminen, joka perustuu kisitykseen siitd, ettd tosiasioita, objektiivisia totuuksia
on ylipaétddan olemassa. Tosiasiat ovat oikeilla vélineilld havaittavissa ja mitattavissa
olevia. Tehtdvien ratkaisujen tulee perustua mittaamisella hankittuun tietoon ja teh-
tyjen toimenpiteiden vaikutus on kyettivi edelleen mittaamaan.

Dialogisen kehittdmistoiminnan késitys olemassa olevan luonteesta (ontologia)
seka tietimisen luonnetta, tiedon alkuperii ja tiedon muodostumista koskevat kasi-
tykset (epistemologia) rakentuivat toisenlaisten olettamusten varaan. Siind, missd
vallitsevassa toimintakulttuurissa keskeistd oli ihmisisté riippumaton ulkoinen todel-
lisuus, dialogisessa kehittimistoiminnassa olennaista oli ihmisten vilisessd vuoro-
vaikutuksessa rakentuvat merkitykset. Tosiasioilla johtamisen sijaan térkeda oli ko-
kemuksesta oppiminen ja yhdessi ajattelun johtaminen. Systematisoinnin sijaan ta-
voitteena oli dynaamisen, alati uudistuvan, kehittyvén ja oppivan prosessin kdynnis-
tdminen ja ylldpitiminen. Prosessin, jossa uutta, organisaation toimintakyvyn kan-
nalta olennaista tietoa syntyi jatkuvasti, ihmisten vélisen vuorovaikutuksen seurauk-
sena. Olennaista ei ollut *oikean’ tulkinnan omaksuminen vaan kyky reflektoida ja
oppia kokemuksesta.

6.2 Suhtautuminen tunteisiin

6.2.1 Organisaation traumatisoituminen

Aineistoni on tunteiden kylldstdimad. Tunteet kuuluivat niin autoetnografisessa pai-
véakirjassani kuin dialogeissa ja tutkimushaastatteluissani. Tunteet ovat keskeinen
osa ihmisen kokemusta ja kokemuksesta oppimisen prosessia. Viimeisten vuosikym-
menten ajan tutkimus on yksiselitteisesti osoittanut, ettd tunteilla on keskeinen rooli
organisaatiokdyttiytymisessd (Oreg ym. 2011). Ne muokkaavat ihmisten koke-

131



Eeva Nummi

muksia ja toimintaa erityisesti muutostilanteissa Késitysté siitd, minkélainen organi-
saatio on kéyténtdjen, toimintatapojen, rutiinien ja palkkioiden suhteen — miké on
tarkedd, millaista kdytdstd odotetaan ja mistd palkittaan — kutsutaan tunneilmastoksi.
Organisaation tunteisiin liittyvit toistuvat mekanismit vaikuttavat organisaation ta-
voitteiden saavuttamiseen kriittiselld tavalla (Parke & Seo 2017).

Seuraavassa pitkdhkosséd katkelmassa kaksi keskijohtoon kuuluvaa esihenkil6é
puhuu omista kokemuksistaan ja havainnoistaan. Osallistujat sanottavat omaa haa-
voittuvuuttaan ja tunnekuormaa jatkuvissa muutoksissa ja yt-neuvottelujen pyor-
teissd olevassa organisaatiossa.

Mini: "Kyllihdn dialogiin tunteet kauhean vahvasti kietoutuu, kun siind kohda-
taan ja koetaan toisenkin tunteita. Mutta voisiko dialogi olla myos keino tasa-
painottaa tunteita? Sen ddrelld olen ja mietin tdmdn organisaation kohdalta tun-
nekyvykkyyttd, ettd onko sitd ndkynyt tdssd muutoksessa. Oon viime viikkoina
ajautunut sen ajatuksen ddrelle. Milld tavalla tissd organisaatiossa hyviksy-
tddn - tai onko se hyviksyttyd - tai ylipddtddn miten tiedostetaan ja ymmdrre-
tddn, ettd ihmiset kokee ja ihmiset tuntee ja ettd niihin tunteisiin pitdis vastata
tai ainakin jollain tapaa ottaa ne vastaan? Onko teilld kokemuksia tdstd maas-
tosta?”

Esihenkilo 1: "Mun kokemus on siitd nimenomaan sen kaltainen, kun kuulee
ylemmdilti johdolta, etti jotkut néd yt-tilanteet tuleekin YLLATYKSENA, etti
niistd voidaan huonosti. Than, ettd se tulee yllityksend! Niin sitd oon ihmetelly,
ettd miten se voi olla ndin?! [...] Niitd tunteitahan sieltd tulee ja se niitten vas-
taanottaminen nimenomaan tdssd organisaatiossa on varmasti ontunut. Se on
mun kokemus.”

Esihenkild 2: ”Mulla on ollu vdlilld sellanen olo, ettd ne ei niinku ymmdrrd, ettd
miten isoista asioista on ihmisilld kyse. Sanoin viime kevddnd osaamisen johta-
jalle KOLME KERTAA, ettd ainoo tapa, milld tdd yt voidaan viedd perille, on,
ettd me liimataan ndd ihmiset yhteen, ettd ne ihmiset kokee, ettd ne otetaan mu-
kaan tihén prosessiin. Niiltd KYSYTAAN. Niil olis tuhat ja sata asiaa, miti ne
ndkis. Ja nyt me ollaan tehty sellanen iso virhe, ettd me ollaan hajotettu pieni,
orastava yhtendinen kulttuuri. Silloin tammikuussa kun aloitettiin, puhuttiin, ettd
me tehdddn yhdessd ja ndin. Ja sit se pistettiin palasiksi. Eikd tdd nyt hetkessd
tapahdu, vaikka me kuinka alettais puhua meistd. Ei tuu tapahtumaan. Koska
ihmiset MUISTAA sen tunteen, kun ne jdtettiin, eikd niitd otettu mukaan. Kaikki
tapahtuu ylhddltd alaspdin. [...]"

Mid nddn, ettd on kahdenlaista. On semmosii ihmisii, jolla ei ndyttds, ettd
niilld on mitddn tunteita, ja niitd mid kylld ajattelen vihdn surullisena, koska
mid luulen, ettd se on kuori ja puolustusmekanismi. Ne lihtee asioihin ihan kyl-
mdsti, tunteettomasti, ja jossain kohtaa se varmasti iskee kasvoille. Ja sit toises
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pddssd on ne, jossa itte kokee olevansa, ettd on ehkd liikaakin niissd tunteissa ja
yrittdd miettid kaikkien ihmisten tunteita ja sit vield omii tunteita. Semmonen
kauhee tunnemyrsky. Mul on nyttekii koko ajan sellanen olo, varmaan kaks-
kolme viikkoo ollu, ettd minuu vaan itkettdd koko ajan. Ettd kauhee semmonen
moykky tuolla, joka painaa.”

Esihenkilo 1: ”Ja se itku tulee aika ylldttdvdstikin. Mid tunnistan ton saman,
ettd saattaa aika pienikii asia laukasta sen, ettd alkaakin itkettdd.”

Esihenkilo 2: "Joo ja sitten tuntuu jotenkii hassulta kun ei tid oo niinku nor-
maali olotila ittelleen, ettd menee vihdn liian syville. Mid tarvitsisin sen kiven.
Mid oon sellanen kiven pddlld istuja, joka tyhjentdd ittensd sielld ja sit sen jdl-
keen jatkaa taas matkaa, ettd ehkd joku tyhjennys pitdis taas tehdd.”

Mini: “Nii, onko niitd tyhjentimisen mahdollisuuksia? Mid ajattelen, ettd tyd
ootte molemmat sellaisssa tyossd missd on ollu kauheen kuormittavaa ja muu-
toksia on ollu. Tottakai se tulee keholle ja se tuntuu. Ja sitd yrittdis vihdn sddtdd,
ettd ei tuntuis niin paljon, mutta minkds teet, kun tuntuu. Onko sitten sellasii
mahdollisuuksia kdsitelld sitd, miltd tuntuu ja tyhjentdd sitd tuntumista? Siis
tyon puitteissa. Tunnistaako timd organisaatio, ettd semmosta asiaa pitdis kd-
sitelld?”

Esihenkilo 2: "Ei. Mid eilen ajattelin kun kdvelin bussipysdkille tddltd, ettd ei
Jjumalauta, mid tein tdnd pdivdnd kolmen ihmisen tyot. Mid tein sen mun oikean
viran, sit mid tein ylihoitajan tyon ja sit yks kollega irtisano ittensd, ni mid teen
senkii tyot. Sit meiddin sairaalapalveluiden johtaja ldhti kahden viikon lomalle.
Sen toitd mid en pysty tekee, mutta multa puuttuu sen tuki. Ni ei kukaan kysy,
ettd miten mid jaksan. Tai siis mun kaverit, sieltd tulee todella sellasii viestejd,
ettd hyvdnen aika, ettd sid oot kohta ihan katkeamispisteessd. Mut ei tddlld toissd
kukaan kysy, ettd miten sid jaksat. Jotenkiin ite kokee, ettd sun tdytyy olla nyt
vahva, ettd sulla ei oo nyt millddn tavalla oikeutta siihen, ettd sid tdssd milléidn
tavalla brakaat, ettd pitid vaan jaksaa. Ja mid oon silleen, ettd joulukuun lop-
puun jaksan jotenkii ja sit on uus eldmd. Mut kylld mid viime yondkii mietin aika
paljon sitikii, ettd kun alkaa olee kaikenlaisii rintatutnemuksii, jota mul ei oo
koskaan aikasemmin ollu ja semmosii juttuja, ettd onko se sitten niin, ettd fy-
siikka pettdd.”

Esihenkilo 1: ”Mut md oon huolissani tosta asiasta tddl organisaatiossa. Ei 0o
Vks eikd kaks kertaa, kun tulee tinne ja tossa parikkipaikan ja oven vdlilld saatat
ndhdd jonkuu, jota et oo vihddn aikaan ndhny. Sit, mitd kuuluu, ja tulee tdd, ettd
selviydytddn tdstd ja just yritetddn pysyd hengissd ja ihan saman kaltasta, mitd
sdkin kuvaat. Niin onks tdd nyt tavallaan se mentaliteetti, ettd selviydytddn sinne
vuoden loppuun asti ja sit yritetidn alottaa uudestaan. Mutta selviytyyké
kaikki?”

Esihenkilo 2: ”Ei selviydy.”
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Esihenkilo 1: "Nyt on kuitenkii jo paljon sitd uupumista ja sitd ja tdtd, niin ei
tddl kylld ole mun mielestd sellasta reagointia asioihin.”
Miné: ”"Mid olen ihan tietoisesti seurannu ja odottanu sitd reagointia ja mid oon
sitd viestiny viime kesdnd, ettd ylimmdltd johdolta pitdisi tulla reagointia. Pitdis
tulla sellaista viestintdd, aitoa viestintdd, ettd tyontekijoistd vilitetddn ja pide-
tidn huolta. [...] Ja sit kuitenkii mid kuulen, ettd siind muutosvalmennuksessa
on tavoitteena se, ettd kehitetddn, mennddn eteenpdin, ollaan uudistumiskykyi-
sid ja siitd jid mun mielestd VAKAVALLA tavalla puuttumaan tilannetaju, missd
ihmiset on, ettd se perusturvallisuus ontuu. Sid sanoit, ettd on kuilu jossain vd-
lissd ja mid tunnistan sen myds. On PALJON tosi hyvid esimiehid ja limpimid
esimiehid, jotka huolehtii omista tyontekijoistdidn, mutta jossain vilissd on joku
kuilu, jossa ei viestity ihmisten tdrkeys oikealla tavalla tissd organisaatiossa.
[...]

Tyd sanotatte niin osuvasti, ettd toi muutos, mitd nyt koetaan, se jid meihin.
Me ollaan nyt opittu, mitd muutos tarkottaa ja sehdn saa meiddt pelkddmddn
sitd seuraavaa muutosta, ettd myd ei milldn tavalla kehitytd muutoskyvykkdiks
Jja resilientiks organisaatioks. Meistd tulee pelokas organisaatio, joka ei pysty
kukoistamaan muutoksessa, jos ei myd pystytd vastaamaan siihen, mitd ihmiset
kokee muutoksessa. Jotenkii ihan valtava maailmoitten ero. Tekee surulliseks.”
Esihenkilo 2: ”Mid kdvin sen, missd oli ne skaalat, missd mennddn noiten mei-
ddn ihmisten kanssa. Mikd mun mielestd oli surullista oli, ettd sielld oli pari
ihmistd sielld lannistetun puolella. Se minuu eniten hakkas tonnenoin [rintaan],
ettd kun ndkee, ettd semmonen osaava, hyvd tyyppi on nyt tuolla. Se on nyt su-
rullinen, surkee ja lannistunu, eikd se endd taistele vastaan. Mid ymmdrrdn sen
tunteen, mutta en osaa mennd sen lannistetun ihmisen tilalle, kun mid ndytdn
vield nyrkkii jostain pohjaltakin, ettd tddltd tullaan. Se on surullista ja se vie
multakin energiaa, kun ihmiset on sielld lannistuneita jo.”
Esihenkilo 1. ”Mutta toi, mitd sanoit, ettd ei pysty iloita omasta puolesta, ni
sitdhdn on myéskin, ettd ei voi iloita.”
Esihenkilo 2: ”Ku sul ei saa olla tunteita.”
Esihenkilo 1: “Tdllases paketis, et nyt vaan mennddn eteenpdin tietyl taval ro-
bottimaisesti, koska onhan se ilokin nyt vihdn sellast, niinku on puhuttu siit sota-
ajasta. Ettd niitd tunteita ei saa olla, niit ei saa ndyttdd. Sit meis on sitd, ettd
pitdis mennd johonkin vdhdn piiloon iloitsemaan, ettd mid sain sen [tyon] tai
jotakin. Mut sd et voi ndyttdd sitd joka paikassa, koska sielld on mukana niin
paljon myés sitd surua.”
Esihenkilo 2: ”Ja niitd lannistettuja ihmisid.”
Esihenkilo 1: ”Niitd lannistettuja tunteita. Se lannistus on hirveen osuva sana
sille, mitd tddlld nyt eletddn.”

134



Dialogi térmaa vallitsevaan toimintakulttuuriin

Esihenkilo 2: ”On se jdnnd, miten sid nostit ton sotajutun, kun mid oon aatellu
ihan samaa, mutta vihdn eri ndkékulmasta. Sodasta selvinneethdn koki hirveen
suurta tuskaa siitd, ettd miks mind sain jdddd eloon ja miks noi kuoli noi muut.
Semmonen samanlainen tunne on kokoaika itelld, ettii miks mind olen sitten se,
joka saa jatkaa ja sitten noi muut ei. Ettd ehkd samast syyst tulee itelldidn se, ettd
el pysty iloitsemaan.”

Esihenkilo 1: Se sotahistoria eldd meissd, se on jddny jonnekii tonne ja ne
tunteet, niinku just tdd kuvaus, ettd sota pddttyy ja ollaan hengissd ja vieldkdidn
ei voida iloita. Vaan sitd kdydddn ldpi. Jotenkii oon peilannu sitd sota-aikaa
tdssd, joka on ihan dlytontd.”

Mini: ”Mutta aatelkaa miten raju metafora.”

Esihenkilo 2: ”Kylld, kylld. Eldmdn ja kuoleman kysymys tavallaan. Ja voihan
se olla jollekii ihmiselle tosi. Mid nddn ihan hirveitd painajaisia koko proses-
sista ja herdsin aamuydlld siihen, ettd mid ajattelin nditd. [ ...] Niinku sillee, ettd
otat tdn pillerin tai sitte kuolet. Tadmmosii JUMALATTOMAN suurii pdditoksii ja
ymmdrtddko ne ihmiset ihan oikeesti siind vaiheessa kun ne sen pddtoksen tekee,
ettd minkd pdcdtoksen ne tekee.”

Mini: “Jos siind on kaksi pdivdd aikaa vastata.”

Esihenkilo 1: ”Ja saako ne TUKEE siihen pddtokseen? Ettd kenen kanssa ne
voi siitd pddtoksestd puhuu? Ettd kun nddkin on semmosii ’salaisia asioista’,
ettd ndist ei puhuta.”

Katkelma tutkimusdialogista

Katkelma kuvaa hyvin tunneilmastoa vajaa vuosi organisaation k&ynnistymi-
sestd, yt-neuvottelujen toimeenpanovaiheessa. Tormisin sota-metaforaan useam-
mankin kerran keskusteluissa ihmisten kanssa ja metaforaan liittyi usein kokemus
mielivaltaisuudesta. Ymparilta kaatui ihmisid, eiké siind, kehen luoti osui, ollut jar-
kevaa selitystd, hyvéksyttiavissd olevaa perustelua. [hmiset puhuivat, kuin olisivat
olleet kasvottoman ja mielivaltaisen vikivaltakoneiston armoilla.

Kuitenkin osalle ihmisisti kdvi yt-prosessin seurauksena myds hyvin, kun johta-
misjarjestelméd uudistettiin. Omasta menestyksestd oli kuitenkin vaikea iloita, koska
ymparilld oli niin paljon surua. Esihenkil6joukko jakautui voittajiin ja hiavidjiin, me-
nestyjiin ja sivuun siirrettdviin. Kaytavapuheissa puhuttiin myds organisaation kayn-
nistdmisessé aloitetun puhdistuksen’ viemisestd loppuun yt-prosessissa.

Esihenkildiden epikiitollinen tehtéva oli myds viedé viesti irtisanomisesta silloin
kun péétds oli jonkun muun tekema. Téllaisiin tilanteisiin liittyvé eettinen stressi ja
tunnekuormitus oli valtava ja tilanne olisi vaatinut mahdollisuutta kokemuksen ref-
lektointiin. Erityisesti ihmisten auttamiseen orientoituneiden ihmisten kohdalla pa-
han tekeminen toisille oli vaikeaa. Yt-tilanteessa irtisanotuille tarjottiin asianmukai-
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sesti tukea, mutta organisaatioon jéédvien osalta jatkuvuuden kokemusta ja integraa-
tiota tukevat toimintatavat jéivét puuttumaan. Haavoittuvuudelle ei ollut tilaa. Oli
purtava hammasta, jaksettava ja hoidettava méaratyt tehtdvét, koska muuten saattoi
olla itse seuraavana léhtijoiden listalla. Irtisanomiset koskettivat irtisanotun ja irtisa-
nojan lisdksi koko tyOyhteisod ja olisi ollut tirkedd, ettd reflektiivinen dialogi olisi
ollut mahdollista kaikille, joita asia kosketti.

Kirjoitin omassa tutkimuspéivékirjassani organisaation traumatisoitumisesta ti-
lanteessa, jossa yt kosketti monia tydyhteis6jé yhté aikaa, eikd mahdollisuutta koke-
muksen késittelyyn ollut. Traumatisoituminen on seurausta tapahtuman integroinnin
epdonnistumisesta. Voimakas, omaa olemassaoloa uhkaava tilanne aiheuttaa kaikille
nisdkkdille tyypillisen puolustautumisrakenteen aktivoitumisen kehossa ja mielessé.
Traumatisoituminen tapahtuu, kun uhkaavaan tilanteeseen liittyvda kokemusta ei ké-
sitelld vaan se suljetaan itsen ulkopuolelle (Suokas-Cunliffe 2006). Kokemus jai
kuitenkin ihmiseen ja voi myohemmin aktivoitua uudestaan. Koska tdmé tapahtui
organisaation mittakaavassa, puhuin organisaation traumatisoitumisesta.

6.2.2 Tunteiden ohittaminen, tunteissa vellominen vai
hallittu tunteiden kanssa tydskentely?

Kerroin edellisessd luvussa Kasteniityn palvelukeskuksen muutosprosessista, jota
pidettiin esimerkkiné hyvin lapiviedystd muutoksesta. Kuitenkin, kun ikdéntyneiden
palveluissa valmistauduttiin lakkauttamaan useita palveluyksikdité ja siirtdmaén lai-
tosympaéristossé hoivatyota tehneet tyontekijét kotihoitoon, prosessin opit unohdet-
tiin nopeasti. Suoraviivainen, ’pragmaattinen’ ldhestymistapa néhtiin tehokkaana,
eikd aikaa tunteissa 'vellomiseen’ ollut.

Osallistuin tyoéryhméén, jossa mietittiin muutoksen toteutusta ja henkildstolle
tarjottavaa tukea. Keskustelussa mukana ollut psykiatrian ylilddkéari pohdiskeli, ettd
tyontekijoiden emotionaalinen puoli olisi tirked huomioida muutostilanteessa. Osaa-
misen johtajan ndkemyksen mukaan tyontekijoiden reagointi johtui kuitenkin usein
omaan osaamiseen liittyvastd epdvarmuudesta, johon vastattaisi tehokkaimmin kou-
lutuksella. Emotionaalisiin asioihin oli turha jaddéd vellomaan. Suoraviivainen, toi-
minnallinen l&hestymistapa, jota hén kutsui pragmaattiseksi, olisi toimivampi. Muu-
tos haluttiin saada tehokkaasti maaliin.

Sen sijaan, ettd tyontekijoille olisi mahdollistettu reflektiivinen dialogi, jossa he
olisivat itse voineet sanottaa omaa kokemustaan ja tarpeitaan, heille tarjottiin koulu-
tusta, jolla varmistettiin osaaminen asiakkaiden kotona tehtiavééin hoitotyohon. Ref-
lektiivinen dialogi ja merkityspuhe tukee integraatiokokemusta muutostilanteessa ja
auttaa sopeutumaan. Tétéd ei kuitenkaan ndhty tarpeellisena vaan tunteisiin liittyvat
asiat sivuutettiin.
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En usko, etteikd organisaatiossa olisi tunnistettu tunteiden olemassaolo, mutta
tunteita ei ndhty organisaation toiminnan ja muutoksen ldpi viennin kannalta oleel-
lisina. Vallalla oli tehtdvéorientoitunut ja suorituskeskeinen ajattelutapa, johon tun-
teet eivit kuuluneet.

Otin asian puheeksi haastatellessani henkildstojohtajaa ja osaamisen johtajaa.

Mini: “Tietysti, kun olen kiinnostunut nimenomaan siitd vaakakupista, missd
on ihmislihtéinen organisaatio, poimin muutosvalmennuksesta tunnekyvykkyys-
asian. Siind [muutosJvalmennuksessahan tunekyvykkyys mddriteltiin tunteiden
arviointikyvyksi, tunteiden sddtelykyvyksi ja tunteiden viestintikyvyksi koko or-
ganisaation kyvykkyytend. Se sai minut miettimddn, ettd kuinka paljon tdssd
muutoksessa on huomioitu sitd tunnepuolta. Ajattelin, ettd teiddn kanssa mid
haluan puhua tdstd ndkékulmasta, kun tyd ootte henkildston ndkokulmasta kai-
kist eniten pyoriny ja ehkd tavoitatte sen tunnepuolen. Mitd tyd ajattelette tun-
nekyvykkyydestd ja sen olemassaolosta organisaatiossa?”

Henkilostojohtaja: ”Md oon sitd mieltd, ettd meilld on joskus liikaakin sitd tun-
nekyvykkyyttd. Ihan oikeesti.”

Mini: ”Okei.”

Henkilostojohtaja: " Ettd jos vertaa vaikka kansainvdliseen teollisuuteen ja ote-
taan sitten terveydenhuolto, niin terveydenhuollon esimiehistd suurin osa on
myoés terveydenhuollon ammattilaisia ja he on valikoitunu siihen tehtdvddnsd.
Heilld on se herkkyys siihen ihmisen kohtaamiseen ja heiddn hoitamiseensa.
Heil on tietty tarve auttaa toista ihmistd. Kun md kuuntelen nditd esimiehid
tddlld, miten ne puhuu, miten ne miettii yksittdisen ihmisen sijoittamista tulevai-
suudessa sinne organisaatioon, niin ne lihtee jopa litkaa siitd. He rakentaa or-
ganisaatiotakin joskus niin, ettd he ldhtee sieltd Matti, Liisa, Ville tasolta raken-
tamaan. Kun meille TOIMINNAN kannalta ja sen asiakaslihtéisyyden kannalta
olis tirkedmpdd, ettd me rakennetaan se strategia ja toimintaldhtdisesti, koska
me ei olla itsedmme varten tddlld, vaan me ollaan meiddn asiakkaita varten. Sen
erottaminen, ettd kuinka paljon sitd tunneosaamista tddlld on. Se saattaa olla
se, mikd ajaa meiddt kaaokseen ja laittaa meiddt tekemddn vddrid pddtelmid,
kun meiddn pitdis pystyd johtamaan asiakaskokemusta, potilaskokemusta, tehdd
mahdollisimman paljon terveyttd maakuntaan.”

M oon néiihny sen toisen pddn, joka itseasiassa, ehkd siitd puuttuu joku sem-
monen tunnedlykkyys, mutta toisaalta se on kauhean selked ihmisille, silloin kun
se on teollisuudessa. Sd saat ne aikataulut, mutta sulla on mydés tosi tarkka stra-
tegia, sul on tosi tarkat vuositavoitteet, sulo on tarkat aikataulut, tavoitteet nii-
hin. Sul on mydskin vastuu, mut sul on valta ja sd toteutat sitd siind organisaa-
tiossa. Se organisaation vastuu ja valta on kerrottu kaikille, kaikki sen tietdd,
kuka pddttdd ja mistd pddttdd. Se on ihmisille aika selked.

137



Eeva Nummi

Esimerkiks tammosessd yt-tilanteessa, niin paljon kun siihen tunnetta sisdl-
tyykin meidcn jokaisen kohdalta, niin on AARIMMAISEN vaarallista johtaa sitii
niin, ettd me vyorytettdis vield sitd tunnejohtamista sinne syvemmdille, koska ndd
ihmiset taytyis nyt saada POIS sieltd, ettd hyd pddsis nyt tekemddn sitd, mitd
varten he saa palkan. Sitd, ettd he hoitaa potilaita. Mid ymmdrrdn mitd sid haet,
than tasan tarkkaan. Ja mid tieddn, ettd sulla on ldhtokohtana nimenomaan se,
ettd se ihminen on tdrkeintd, ihminen on tirkeintd. Mut meil on myés asiakas ja
se potilas on tdrkeintd. Ja sit mid aina sitd mittaamista, ettd milld sid mittaat,
ettd nyt se on SOPIVAA tid meiddn tunnedlykkyys tddlld johtamisessa? Ja mil-
loin se menee véhin niin kuin OVERIKSI. Mun mielesti meilld menee joskus
vahdn niin kuin éveriksi. Ettd se olis ihmisille vihdn helpompaa, jos meilld olis
sellanen selkd johtamisjdrjestelmd, kuka pddttdd, mistd pddttdd.

Miné: ”Toi on hyvd ndkokulma, ettd olemme tdllaisella sektorilla, missd suuri
osa organisaatiosta on tietylld tavalla orientoituneita.”

Henkiléstojohtaja: Niin, ja te ette ndd sitd vélttimdttd sisdltdpdin. Se on jdannd
Juttu, ettd joskus kuvailee itsedicn vihdn julmastikin, ettd kun toimii ndin. Mutta
jos katsoo sitd, vaikka omaa historiaa, niin tddlld esimiehet on siis TODELLA
empaattisesti, sympaattisesti kyvykkditd ihmisid verrattuna moneen muuhun
tyonantajaan.”

Katkelma tutkimusdialogista

Henkil6stojohtaja puhui tunnejohtamisen ‘vydryttdmisestd’ syvemmélle ja
kuinka se voisi johtaa organisaation kaaokseen. Aiemmin osaamisen johtaja puhui
tunteissa 'vellomisesta’. Minulle timénkaltainen puhe kuulosti siltd, ettd tunteet oli-
vat jotain kontrolloimatonta ja vaarallista, joka voisi ottaa vallan ja viedd mennes-
sddn. HenkilGstdjohtaja puhui my®ds siitd, ettd tunnekyvykkyytta pitdisi voida mitata,
koska se saattoi mennd ‘overiksi’. Tunteet vaaransivat jirkevén ajattelun ja estivit
tehokkaan etenemisen organisaation strategian ja tavoitteiden mukaisesti.

Kuitenkin se, mitd olimme néhneet tydyhteisdjen dialogisissa kehittdmisproses-
seissa, osoitti pdinvastaista. Kun tunteiden késittelylle oli aika ja paikka ja késittely
tehtiin niin, ettd ryhma ja dialogiasiantuntija sdételivit yhdessd tunneilmastoa, tun-
teet saatiin rakentavasti késiteltyd. Tunteiden hyvidksyminen ja niiden kanssa tyds-
kentely mahdollisti oivallukset ja uuden oppimisen myds organisaation strategiaan
ja tavoitteisiin liittyen. Siiné, missé vallitseva toimintakulttuuri pyrki rajoittamaan
tunteiden ilmaisua, dialogi antoi keinoja tunteiden késittelyyn turvallisesti ja halli-
tusti. Tdma tulkittiin kuitenkin helposti ’ylilaaduksi’, johon organisaatiolla ei ollut
varaa, tal ‘terapiaksi’, joka ei kuulu tyopaikalle. Kyse oli kuitenkin hyvin yksinker-
taisista ja arkipdiviisistd toimintatavoista, jotka loivat tilaa kokonaisvaltaiselle ko-
kemiselle.
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6.2.3 Tunteiden huomioiminen viestinnassa

Organisaatioviestinti rakentaa omalta osaltaan kokemusta organisaatiosta. Aloitan
jélleen kokemuspuheesta ja katkelmasta kahden keskijohdon esihenkilon kanssa
kdymasténi dialogista.

Esihenkilo 1: ”Sen takia md tdssd vissiin hoen, ettd ehkd md en ymmdrrd omaa
asemaani, mutta mun mielestd olis hienoa, ettd henkilosto luottais ja tietdis, ettd
minkdlainen IHMINEN meiddn toimitusjohtaja on. Ei niinkddn, ettd mikd hinen
koulutuksensa on, vaan mitd hdn ihmisend ajattelee. En md tiedd, tdd on ehkd
utopistista ja mille tasolle asti, mutta kylld sen ainakin sielld johtoryhmdn ta-
solla pitdis olla niin. Ja kun md tieddn, md oon kokenu, ettd sellanen on mah-
dollista.”

Mini: "Aika vihdn on ollu sellasta inhimillistd viestintdd. Myoskddn semmosta,
Jjossa olis tunnistettu sitd emotionaalista tai ndytetty emotionaalista kyvykkyyttd
tdassd organisaatiossa. Ettd hei, tdd on ihmisten organisaatio, tddl on ihmisid
toissd, ettd johtajat on ihmisid, tyontekijit on ihmisid, myd tehdddn ihmisen
kanssa toitd ja silld on jotenkii merkitystd, mitd ihmiset kokee.”

Esihenkilo 1: ”Joo.”

Esihenkilo 2: ”Joo”

Mini: ”Kun on kattonu sitd viestintdd, niin se on hyvin faktapohjaista. Yt tilan-
teessakin mid ajattelin, ettd se infokii oli, ettd lukuja lihettii heti kertomaan siitd,
ettd kuinka paljon viked lihtee. Ja mid ootin koko aika, ettd koska tulee se kohta,
ettd sanotaan, ettd on todella ikdvdd, ettd olemme tdssd tilanteessa ja olemme
pahoillamme, mutta ei se tullu. Mun kokemus on se, ettd ndin radikaalisa muu-
toksessa olevassa organisaatiossa pitdis organisaatiotasolta viestid empatiaa.”
Esihenkil6 1: ”Aivan. Nimenomaan.”

Esihenkilo 2: ”Mm. Kylld, toi on just se.”

Esihenkilo 1: ”Siinhdn tulee se tuotanto. Kun meistd puhutaan niin kun tuotan-
tona.”

Esihenkilo 2: ”Ja sit se mihin sind [esihenkilé 3] viittasit, kun tuli se toimitus-
Jjohtajan eka blogi sinne [intranettiin]. Niin suurin odotuksin, ettd mitd toimitus-
Jjohtaja kirjottaa meille, niin se oli karmee pettymys siind, ettd siin ei ollu yhen
Vhtd kiitoksen sanaa, ettd tds on nyt kuitenkii selvitty tdd kymmenenkuukautta
Jjollain tavalla.”

Esihenkilo 1: ”Joo ja se, mistd laitoin ihan palautetta, niin siind yt tiedotusti-
laisuudessa siis kehdattiin sanoa, ettd toimistosihteerityd ulkoistetaan sen tak-
kia, ettd siind on ollu niin paljon viiveitd ja muuta. Siis tasan yhtd, mitd sield on,
niin ne ei oo kylld viivitelly. Ei se johtunu siitd, vaan ne laskut ei vaan kiertiny
kun kaikki oli aivan sekasin. Siitd md laitoin ihan palautetta, ettd se koettiin to-
della loukkaavana. Mut en md ndhny siitdkddn mitddn korjausta tai pahoitteluu,
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ettd jotenkii organisaatio myontdis, ettd kaikki ei johdu teistd, ettd ihmisind ootte
ollu laiskoja ja huonoja, ettd tissd oli jotain rakenteellisia tai tdssd oli jotain
systeemissd vikaa. Siihen olin pettyny ja meinasin ihan pudota penkiltd, ettd mi-
ten voi sanoo, ja mun mielestd se oli vield toimitusjohtaja kaikkien kuullen, ettd
toimistosihteerityo ulkoistetaan, koska se on hoidettu niin huonosti. Siis voiko
endd rumemmin sanoo. Ja siis ihmisille.”

Katkelma tutkimushaastattelusta

Esihenkil6 1 perddnkuulutti sitd, ettd ylimmén johdon pitéisi nékyéd ja kuulua,
tulla tunnetuiksi my6s ihmisiné. Sen sijaan, ettd ollaan tekemisissé kasvottoman or-
ganisaation kanssa, sen tehtdvia hoitavat ihmiset ja ihmisiin on helpompi luottaa kuin
kasvottomiin mekanismeihin. Meill4, jotka tdhdn keskusteluun osallistuimme, oli
selvisti odotuksia siitd, ettd ihmisia ei loukata, heiddn kokemukseensa suhtaudutaan
mydtatuntoisesti, kiitetddn ja pahoitellaan silloin kun sen aika on. Asiakeskeinen tie-
ottaminen teki kuitenkin viestinnésté persoonatonta ja kylmaé, joka omalta osaltaan
lisési kokemusta siitd, ettd ihminen ja inhimillinen oli organisaatiotasolla ndkyma-
tonta.

Olin aiemmin tehnyt t5itd toimitusjohtajan kanssa kuntaorganisaatioissa ja nédh-
nyt, miten hyvin hén silloin onnistui viestinnéssa. Silloin toimitusjohtajalla oli apu-
naan viestintayksikko, joka kantoi vastuuta keskeisten viestien ihmislédheisestd muo-
toilusta ja vilittdmisestd organisaation sisdlld ja organisaatiosta ulospéin. Samalla
rakentui mielikuva organisaatiosta ja sen johtajasta henkiloné, eldvéni ja kokevana
ithmisend. Tamén tason ihmisyys jdi nyt viestinnéstd puuttumaan, ehka tarkoituksel-
lisestikin, ja viestinndssé keskityttiin ylhdalta alas tapahtuvaan tiedottamiseen.

Organisaatiotason viestintd rakentaa omalta osaltaan ihmisten kokemusta orga-
nisaatiosta ja sen johdosta. Ihmisldhtdinen, ihmisistd ja heiddn hyvinvoinnistaan
kiinnostunut, arvostusta ja turvallisuuden tunnetta ruokkiva viestintd on osa organi-
saation tunnekyvykkyyttd (Juuti ym. 2004). Viestinnélla ei rakennettu yhteista tari-
naa tai huolehdittu jatkuvuuden kokemuksesta lépi haastavien aikojen. Viestinté or-
ganisaatiotason puheena ldhti organisaation, ei tyontekijoiden tarpeesta. Toisaalta se,
mistd organisaatiotasolta viestittiin, koettiin arjen toiminnan kannalta epdolennai-
sena. Muutosvalmennuksessa esihenkil6t puhuivat kokemuksestaan organisaation
viestinviejind tdhén tapaan:

”Erds esimies kertoi, ettd kun hdn vie yhteiséonsd organisaation kehittimisuu-
tisia ja muuta virallisempaa viestintdd, yhteisé reagoi niin, ettd eivdt jaksa kuun-
nella epdtodellista yldpilved. "Tule sitten puhumaan, kun on jotain kivaa kerrot-
tavaa.’, jotain sellaista, johon he pystyvit liittymddn. Sama esimies jatkoi, ettd
ihmiset kokevat tdmdn todellisuuksien ristiriidan niin voimakkaasti, ettd jopa
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ldhtevdit toisen tyénantajan palvelukseen. Puhutaan rekrytointivaikeuksista. Or-
ganisaation kulttuuri on sellainen, ettd nuoret haluavat muualle toihin.” Tutki-
muspdivakirja

”Erds esimies kommentoi, ettd vdittdmd ’organisaatio vilittdd tyontekjoistddn’
on asia, jota ei kannata mennd sanomaan tyoyhteisoihin, koska kokemus on niin
pdinvastainen. Sanoi, ettd tulee lihinnd sellainen hiljainen, kollektiivinen ’Voi
v¥¥¥%°_huokaus tyoyhteiséstd. Luottamusta johdon ja tydntekijoiden vilille ei
ole ehtinyt muodostua ennen yt:td, eikd sitd ole vieldkddn. Ndytot puuttuvat.”
Tutkimuspiivékirja

Kohtaamisia, kuulemista ja yhteistd keskustelu kaivattiin kipedsti:

”Md ajattelen, ettd ihan perus kuuleminen olis semmonen, mitd nyt kaivattais.
Se, mitd tulee tuolta kentdltd, esimiehiltd, kun kierrdn tuolla yksikoissd, ettd olis
aikaa sille, ettd joku kuuntelis. Mutta mietin myds sitd, mitd ollaan puhuttu siitd
pelosta ja uskalluksista, ettd sitte pitdis olla myéds se paikka ja aika rehellisesti
sanoa, mitd tdssd nyt kaivattais. Mutta se ldhtis siitd, ettd nyt tultais sieltd jostain
ylempdd ja kuultais tdtd.” Keskijohdon esihenkild tutkimusdialogissa

Se, ettd viestintd on kaksisuuntaista ja ihmisilld on myds tarve tulla itse kuul-
luiksi, kuului edellisistd katkelmista. Ei riitd, ettd organisaatio tiedottaa, sen on myos
opittava kuuntelemaan ja antamaan kuulluksi tulemisen kokemuksia. Organisaa-
tiotason viestinnélld huolehditaan integraatiokokemuksesta, rakennetaan jatkumoa
ja yhteistd tarinaa yli vaikeiden aikojen. Samalla syntyy eldvéa, dynaamista organi-
saation tarinaa, joka ei ole johtajien ndkemyksen mukainen tai konsulttifirman kir-
joittamaa imagoviestintdd, vaan siind kuuluu aidosti kaikkien organisaatioon kuulu-
vien ihmisten &4ni. Se on yhteistd tarinaa, jonka ihmiset tuntevat omakseen ja johon
heidédn on helppo liittyd. (Juuti ym. 2004)

6.2.4 Enta jos ihmisyys paasee lapi?

Kerroin aiemmin, ettd pidin muutosvalmennukseen liittyneitd johdon tutorointeja
tiarkeind siksi, ettd niissd johtoryhmén jdsenet kohtasivat organisaation esimichid
kasvotusten. Tyontekijoiden ja esihenkiloiden kokemukset saivat heididt huolestu-
maan. Keskiarvoina raportoitu mittaritieto harvemmin heréttd4 samanlaista tunneko-
kemusta eikd kytkeytymistd toisen ihmisen kokemukseen pidse tapahtumaan. Kes-
kiarvo auttaa sdilyttdméén turvallisen etdisyyden tunteisiin. Kasvokkaisessa kohtaa-
misessa ihminen joutuu kuitenkin kohtaamaan tunteet - sekd omansa ettd toisen
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ihmisen tunteet — eiké se aina ole mukavaa tai helppoa. Tunteet saattavatkin herdttié
pelkoja, kuten kollegani pohti dialogissa erdédn esihenkiléryhmén kanssa:

”Md voisin kertoa, mitd ajatuksia mulla herdd tdstd ihmisyydestd. Md veisin
semmoseen organisaation johtamiseen ja pelkoajatteluun. Ylldtyin oikeastaan
siitd tyohyvinvointitiimin ja hallintopuolesta, HR-puolestakin, ettd siihen on pel-
koja, ettd jos se ihmisyys pddsee ldpi. Tuli aika voimakkaitakin reaktioita muu-
tamilta ihmisiltd, ettd tieddtko sitten mitd tunnedly voi saada aikaan, jos sille
annetaan tilaa tai jos on liikasensitiivisyyttd tai jotain tdmmoistd. Kdvin muuta-
man henkilon kanssa ihan mielenkiintoisia keskusteluja siitd, ettd jos johtami-
sessa loytyy tdmmdaisid puolia. Md koin ne peloiksi ja ymmdrtamdttomyydeksi
kokonaan niistd asioista. Ei tavallaan laskettu niitd ldhelle, eikd haluttu ajatella
niitd litkkaa.” Dialogiasiantuntija tutkimusdialogissa

Saman suuntaisia pohdiskeluja kdytiin johtoryhmén online dialogissa, jonka tee-
mana oli inhimillisyys:

Mina: "Mutta [nimi], sid oot laittanu chattiin ndkokulmaa, tonne keskustelu-
palstan tekstipuolelle, ettd onko inhimillisyyden lisdidmisessd se, ettd tulee kont-
rollin menettimisen pelko. Mitd sid funtsit tosta?”

Palveluketjun johtaja 1: ”Mid en muista endd kenen puheenvuoron aikana mid
sen kirjoitin, kun mietin sitd, ettd kun md sanoin, ettd me toimitaan eri tavalla
kuin ikddn kuin se inhimillisyyden ndkékulmasta se vaatimus olis. Se herdtti sen
ajatuksen, ettd onks meiddn yks perussyy, ettd me peldtddn, ettd inhimillisend
toimintana sd et endd hallitse sitd, koska siihen liittyy vuorovaikutus ja se, ettd
sd asetat ittes heikkona ja haavoittuvana muitten eteen. Eli sd et voi perustella,
ettd eurot on ndin ja toiminta on ndin ja jdrjestetddn ndin, vaan sd oot paljon
avoimempi ja sd tuot sen, vihdn niitd dialogisuuden elementtejd siihen, ettd mitd
mieltd ootte, miten haluaisitte, miksi? Siit tulee vihdn kuva siitd heikkoudesta ja
kontrollin menettdmisestd.”

Katkelma tutkimusdialogista

Seka dialogiasiantuntija ettd dialogiin osallistunut johtaja puhuvat pelosta, joka
liittyy siihen, etti tunteet ja ihmisyys ‘pddsee ldpi’ ja ‘asetat ittes heikkona ja haa-
voittuvana muitten eteen’. Lapi mistd? Johtaja puhuu euroista, toiminnasta ja kont-
rollista — rationaalisen toiminnan haarniskasta. Myds henkildstdjohtaja puhui aiem-
min siitd, miten ihmisten on helpompi toimia johtamisjarjestelméssé, jossa on sel-
kedd, kuka padttad ja mistd paittad, ja johon tunteet eivét kuulu. Tunteet ikddn kuin
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kétketdén rationaalisuuden haarniskan taakse samalla kun uskotellaan, etti se on pa-
ras ja tehokkain tapa toimia.

IThminen ei kuitenkaan ole tehokkaimmillaan silloin kun loogis-analyyttinen ajat-
telu ja tunnekokemus pidetddn erillddn — pdinvastoin. [hmisen siséisen integraation,
hyvinvoinnin ja lopulta my0s tehokkuuden kannalta olennaista on nimenomaan in-
tegraatio myds aivoissa. Vasemman aivopuoliskon loogis-analyyttisen ajattelun ja
oikean aivopuoliskon tunnepuolen integraatio saa ihmiskoneiston toimimaan tasa-
painoisesti ja tehokkaasti (Siegel 2012).

Se, ettd sana ‘pelko’ nousi niin selvésti esiin, sai minut pohtimaan, kuinka paljon
rationaalisuuden perusteella rakentamistamme systeemeissa lopulta on kyse pelosta.
Siité, ettd emme tunnista ja hyvéksy haavoittuvuuttamme, vaan kidtkemme sen ratio-
naalisuuden haarniskaan. Jo kiyttdméni metafora "haarniska’, joka on selvésti sukua
Weberin (1904) rationaalisuuden rautahékille, kertoo jonkinlaisesta suojakuoresta.
Suojataksemme omaa haavoittuvuuttamme, kiellimme tunteet ja uskottelemme néin
olevamme tehokkaampia tyontekijoité ja parempia johtajia. Haavoittuvuudesta tulee
vain tiettyjd thmisyksilditd koskevaa patologiaa, sairautta, jonka yldpuolelle halu-
amme asettua. Haavoittuvuus tuo tullessaan erehdyksen ja kuolevaisuuden mahdol-
lisuuden, jonka direlld emme rohkene eikd meidén tule perinteisen johtamis- ja or-
ganisaatiotutkimuksen nékemyksen mukaan olla (Corlett, Ruane & Marvin 2021).
Siksi pyrimme sulkemaan pois tunteet ja kaiken muun inhimillisen tyd ja organisaa-
tioeldmaéssi. Se, mitd samalla uhraamme, on sisdinen ja ihmisten vélinen integraatio.
Tastd uhrauksesta yksilot, yhteisot ja organisaatiot maksavat kalliin hinnan.

6.3 Todellisuuksien valinen kuilu

6.3.1 Arvoristiriita

Palaan aiempaan katkelmaan henkilGst6johtajan ja osaamisen johtajan kanssa kdy-
masténi haastattelusta. Siind henkilostdjohtaja teki tdrkedn havainnon, ettd sote-am-
mattilaisilla “on se herkkyys siihen ihmisen kohtaamiseen ja heiddin hoitamiseensa.
Heil on tietty tarve auttaa toista ihmistd.”’. Samaan aikaan organisaatiotasolla koros-
tui rationaalisuutta korostavat ndkdkulmat ja toimintatavat, joissa inhimillisyydella
ja sithen olennaisesti liittyvilld tunteilla ei ollut tilaa. Ei siis ihme, ettd organisaa-
tiossa puhuttiin arvoristiriidasta. Siksi puhuin omassa tutkimuspéivikirjassani todel-
lisuuksien vilisesté kuilusta.

Seuraavat katkelmat ovat tyOyhteis6jen dialogisia kehittimisprosesseja késitel-
leestd dialogista, jossa keskusteltiin my0s organisaation arjessa koetusta arvoristirii-
dasta. Dialogiin osallistunut esihenkild kantoi huolta siitd, ettd organisaatioon oli
muodostumassa toimintakulttuuri, jossa viestintd ei ollut systemaattista ja vastuul-
lista. Péatoksid tehtiin kaytdvilld nopeasti, pienen ryhmén toimesta ja asioista
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viestiminen muille oli sattumanvaraista tai ‘annetun oloista’. Syntyi kokemus, etti
‘organisaatio kertoo, ettd tehdddn ja rakennetaan yhdessd’, mutta kaytinnossa toi-
minta oli jotain muuta. Tieto on valtaa ja tdmin esimiehen kokemuksessa viestin-
néstd tuli vallank&yton viline. Organisaatio jakautui niihin, jotka tietdvét ja joille
kerrotaan, ja niihin joilla tietoa ei ole tai se tavoittaa heidit jdlkijunassa. Arvoristiriita
liittyi siis organisaation sisdiseen demokratiaan:

Miné: "Mid peruutan vihdsen, kun sid kuvasit jotenkin sitd kohtaa, missd, et sid
tammaostd sanaa kdyttinyt, mutta mid kuulin sen jonkinlaisena arvoristiriitana,
tai ettd sid oot jonkuu vilissd. Sid sanoit, ettd usko [dialogiin] ei horju, mutta
usko horjuu, ettd ollaanko tddlld tekemdssd tdtd vai jotain muuta.”

Esihenkilo: ”Siin on arvoristiriita. Joo, arvoristiriita sitd kuvaa.”

Miné: " Pystytko sid kuvaamaan, ettd mitd siind taphtuu, mitd siind on...”
Esihenkilo: “Sen voi kuvata jotenkii konkreettisella, minkd md ottaisin. Tuli
tossa, ettd itte ajattelee hyvin vahvasti sen, ettd miten rakennetaan yhdessd, mi-
ten suunnitellaan yhdessd ja sit tuleekin yhtdikkid joku pdcditds, miten joku yksit-
tdinen asia tehdddn. Jos se organisaatio toimii niin, ettd organisaatio kertoo,
ettd tehdddn ja rakennetaan yhdessd ja sit tiedotus vaikka horjuu tai on kovin
sellanen annetun olonen. Jos ihmiset kokee, ettd se on annettua tietoa tai anne-
taan, ilman ettd ymmdrretddn, ettd on perusteita, niin siitd muodostuu se risti-
riita. Ettd ollaanko oikeasti itse tekemdssd, voidaanko vaikuttaa. Onko silld mer-
kitystd, kuullaanko. Vai tuleeko se valmiina. [...] Ettd kun tdllanen on tavallaan
ihan toimintatapa, niin se alkaa tulla eri kohtiin ja se saa vallan. Eli jos toimin-
takulttuuri muuttuu sillai, ettd on oikein, ettd asioita pddtetddn kdytavdlld kd-
vellen, yhtdkkid, joku pieni ryhmd tietdd. Ja sit ei tiedotuskaan toimi systemaat-
tisesti ja vastuullisesti, vaan se tulee jostain tuolta eri ketjuista tai toimijoilta tai
kollegoilta ihan mistd tahansa, niin siitd tulee ihan yleinen tapa. Ja tillainen
toimintatapa yleensd johtaa kaaokseen. [...] mut siis tid on mun mielestd, se
minua huolestuttaa ja tuntuu, ettd tdd huolestuttaa enemmdn kuin mitd tid huo-
lestutti esimers puolitoista vuotta sitten. Nyt kun md katon tdst kohtaa, kun on
vuosi menty tdssd organisaatiossa ja must tuntuu, ettd se huolestuttaa mua
enemmdn nytte.”

Miné: ”Niin, tarkotat sid, jos mid kuulen oikein, ettd se alkaa tavallaan muo-
dostua toimintakulttuuriksi?”

Esihenkilo: Must se ndyttdd siltd ja se on vaikee hydksyd. Ndd lisddntyy ndd
tammdset ufopallot, joka tekee toimintakulttuurista hyvin sekavan.”

Katkelma tutkimusdialogista
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Toisaalta esihenkildé puhui myds siitd, kuinka tehokkuusajattelu herétti huolta
hyvinvointirakenteen murenemista ihmisissé, joiden tyon l&htokohta oli nimen-
omaan heikoimmassa asemassa olevien ihmisten auttaminen:

Esihenkilo: "Mun mielestd henkilosto pystyy vield luottamaan, ettd tehdddn
asiakasldhtoistd tyotd ja asiakkaan parhaaks, mutta siind ndkyy nyt jo sellasta
kysymystd, ettd meneeks tdd oikeesti ndin. Tietyissd kohdissa ne tuntosarvet al-
kaa heilua, ettd nyt on jotain ilmassa, mikd on erilaista, kuin mitd se on ollu
vaikka kaks kuukautta sitten tai neljd kuukautta sitten tai vuoden alussa. Meilld
on hyvin koulutettua, dlykdstd, osaavaa tyovoimaa. He havainnoi yhtd lailla kuin
mind, tunnistaa ihan samoja, tai ehkd paremminkin kuin mind. Ettd ihan tam-
mdosestd asiasta on kysymys, eikd niille voi tdssd kohdassa mitddn.”

Mini: Mun oli pakko ldhted tota lankaa vihdn seuraamaan, koska siind oli
jotain semmosta, minkd ddrelld oon paljon ollut. Tulee sellainen, ettd ihan kuin
Jjotain murenis. Ettd on joku asia, joka vihitellen jollain tavalla murenee. Se on
joku sellanen, mikd on ihmisille jollain tavalla tirked asia, jonka he kokee vihi-
tellen hapertuvan tai haurastuvan tilld hetkelld.”

Esihenkilo: “Ja just se arvoristiriita varmaan ndyttdytyy monella [tydnteki-
jalld], he puhuu siitd. Mun mielestd he puhu siitd tdssdkin ryhmdssd. He ei kdyt-
tany ihan sitd termid, mutta md luulen, ettd se on se. He on hyvin vahvasti... tid
on ammattiala, johon ldhdetddn hyvin pitkdlle hyvin vahvoilla arvoilla kuiten-
kin. Than niinkun terveydenhuollossakin on sama ilmié. Niin jotenkin sielld on
nyt jotain kolausta. He puhuu siitd, ettd ettd on pelko siitd, mitd meiddn hyvin-
vointirakenteelle kdy. Tdtd keskustelua on ollu myds sosiaalityén johtajien ver-
kostossa. Ja sitten kun tehdddn sitd tyotd, mikd tavoitteena on kaikkein heikoim-
massa asemassa olevien hyvinvoinnin minimitason pitdminen, niin se ehkd kos-
kettaa syvemmin. Md luulen, ettd tdssd on jotain sellasta, minkd ddirelld ehkd
ollaan. [...] Tdd on semmonenasia, mikd pitdis kdsitelld tyonohjauksellisin kei-
noin.”

Katkelma tutkimusdialogista

Puhuimme my®6s siitd, miten tehokkuusajattelun myota ihmisléhtodiset nakokul-
mat katosivat ja kuinka organisaation ‘ihmisdlykkyys’ saataisi mitattavaan muotoon.
Mittaamisen pakko oli niin voimakas, ettd esihenkil6 oli valinnut olevansa ajattele-
matta sithen liittyvaa ‘rumuutta’:

Mini: ”Mind olen siitd huolissani, ettd jos organisaatiot alkaa menemdidn tim-

mosiks suorituslaitoksiks tai koneistoiks, mistd vaan mitataan ulos tulevaa tuo-
tetta ja sen organisaation tehokkuutta, niin kadotetaan se, ettd sielld on yli 5000
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ihmistd toissd, jotka tekee ihmisid varten, ihmisten kanssa rakentaen. Puuttuu
ihmisdlykkyys. Sen ddrelld mind olen ja VAITAN, ettd dialogi olisi yksi ja ehkd
Jjopa yksi ainoista tavoista vahvistaa sitd, ettd me joudutaan aidosti kohtaamaan
se, ettd tossa on ihminen, joka kokee, jolla on ndkokulma asiaan ja me eipystytd,
vaikka jos se olis joku organisaation iso ongelmakohta, sitd ratkasemaan jos
meilld ei ole ihmiset miettimdssd sitd. Ei se tuu sieltd jostain laskeutumaan se
viisaus siitd asiasta.”

Esihenkilo: "Mut se, ettd miten tdid osotetaan? Haasteeks muodostuu se, miten
vaikuttavuus mitataan, koska kaikki pitdd mitata tind pdivind. Niin miten voi
mitata ihmisdlykkyyden vaikuttavuuden? Tdd on hirveen tirkee jos haluu viedd
Jjotain asioita eteenpdin ja sit kun joutuu miettimddn ja kddntimddn sen vaikut-
tavuusajatuksen pddlle, ettd miten tdd, miten sd osotat, ettd tdlld on vaikutta-
vuutta.”

Miné: "Itsekin kipuilen sen kanssa. Sehdn on se ensimmdinen mittari se e-merk-
kinen, euro, milld sitd kysytddn. Mid en halua vaikuttavuutta aina euroina ndyt-
tdd ja sit mulle sanotaan se, mutta kun se on se kieli ja ainoa mittari, mitd pdd-
toksentekijit uskoo. Mid edelleen kapinoin sitd vastaan ja mid ymmdrrdn, ettd
se tarvii, mutta pitds kattoo pikkasen pidemmdlle niitd vaikutusketjiuja. Mitd se
teettdd tossa ihmisessd toi asia ja mihin kaikkeen se vaikutus sitten polveilee,
mutta se on kauheen hidasta.”

Esihenkilo: ”Se on hidasta ihan toimintana, mutta sit sen osottaminen on vield
hitaampaa. Ettd se tehtdis taas jotenkii sithen mitattavampaan muotoon, koska
tdd on tosiasia, ettd meiddn pitdd pystyd ne tuottamaa niin. [...] Tdd on hirveen,
se on kans véihdn rumaa, mut sit md oon jossain vaiheessa lakannu ajattelemasta
sitd rumuutta. On pakko niinkun hyvdksyd se. Mikd on mun mielestd tosi huoles-
tuttavaa, ettd me ollaan tosi lyhytndkoisid ihan joka tasolla, on se ihan mitd ta-
hansa. Me halutaan nopeeta kvartaalimittausta ja sit suunta toiseen. Ei jakseta
kattoo vihdn pitemmdlle, ei jakseta mitata ja arvioida ja tehdd arviointia. Tdd
on tdmdn pdivin trendi, ettd mennddn nopeasti. Ei kokeilut pahoja ole, emmd
sitd tarkota.”

Mini: ”"Mid ajattelen, ettd se vaatii ihan hirveen suurta muutosta, ettd me an-
netaan sille yhdessd ajattelulle aikaa, ettd me oikeesti keretddnkin ja pohditaan-
kin, ettd mistd me uskotaan nditten asioiden syntyvdn ja pidetdcdn siitd kiinni. Se
on varmasti tdssd ajassa, ihan joka suunnassa, ettd aika nopeesti, kun alkaa jo-
tain ndyttdytyd, niin otetaan joku uusi konsultti kehiin. Tai joku uusi ismi, joka
ratkaisun tuo. Ja unohdetaan sitten se, sid viittasit aikasemmin siihen strategia-
puheeseen tai strategiaan jotenkii, unohdetaan mitd me ollaan siind kohtaa ihan
oikeesti haluttu. Sit kun eldmd tulee ja mennddn eteenpdin, ja kiirettd pukkaa, ni
me unohdetaan jo, mitd me haluttiin ja mitd ne meiddn arvot oli ja sit me tehdddn
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hdtdpdisid ratkasuja tdmmdésessd jonkinlaisessa kriisitilanteessa, mikd tddkii or-
ganisaatio mun mielestd on, niin ehkd reaktiivisesti tehddcnkii.”

Esihenkilo: ”Kylld, ndin. Mut sit kun kuitenkin on, kun seuraa tdssd ajassa toi-
miva erilaisia yrityksid, jotka ihan selkeesti tuottaa jotakii uutta, ja kaikki haluu
kuitenkii tuottaa jotakii ja pddstd eteepdin. Tddhdn on kuitenkii selvd. Ni miks
el pystytd ndkemddn, kun ei tarvii kauheen syvdille mennd kattomaan, minkdlai-
sia organisaatiokulttuureita on, toimivia. Niissd pysdhdytddn. Niissd on sitd yh-
teistd dialogia, sielld pohditaan. Sielld pysdhdytddn uudestaan. Tdd on mun mie-
lestd aika tyypillistd, ihan siis silld tavalla nékyy julkisestikin 1oytyvdd tietoo,
ettd mitkd on toimivia ja menestyvid yrityksid tdlld hetkelld. Niissd toimintakult-
tuuri on erilainen. Tuntuu, ettd tdssd ajassa on jotenkii hukkaan heitettyd sem-
monen tempoilu.”

Miné: “Ja mitd rohkeutta se tavallaan vaatiskii lihtd siind, kun se vaade tuntuu
olevan, ettd pitdd juosta nopeempaa. Mitd rohkeutta se vaatis, ettd silloin kun
vaaditaan jouksemaan kovempaa, pitdd kédvelld hitaammin. Ettd sitd aikaa us-
kallettaiski siind kohtaa ottaa, jos vaatimus on, ettd nyt, nyt, nyt, nyt, NYT!”
Dialogiasiantuntija: Ja ndd, jotka ovat tilanneet nditd dialogisia prosesseja,
hehdin ovat uskaltaneet tehdd timdn.”

Katkelma tutkimusdialogista

Pohdiskelimme, miten euroihin perustuvassa kvartaalimittauksessa ihmisléh-
toisten ndkokulmien vaikutusketjut eivit tule ndkyviin ja kuinka toiminnan suunni-
telmallisuus ja jatkuvuus kdrsivit siitd, ettd tarkasteluvéli on vain kolme kuukautta.
Se, minka oli tarkoitus olla ajantasaista ja ketterdd, nayttaytyi lyhytnékdisend ja tem-
poilevana.

Mittaamiseen perustuvassa tiedolla johtamisessa korostuu usein reaktiivisuus ja
nopeiden ratkaisujen etsiminen. Tiedosta siirrytddn suoraan toimintaan. Reflektiivi-
sessé prosessissa toimintaa sen sijaan viivytetddn niin, ettd tietoinen ajattelu ehtii
mukaan. Dialogiin pysdhtyminen synnyttdd halkeamia todellisuuteen, jossa (yh-
dessd)ajattelu mahdollistuu ja reflektiivisyys lisdd ymmaérrysta tilanteeseen liitty-
vistd erilaisista ndkokulmista. Syntyneen ymmarryksen pohjalta mahdollistuu vas-
tuullinen ja kestéva péaatoksenteko, jossa my0s inhimillinen kokemus pysyy mukana.
Erityisesti nopeatempoisessa ja paineistetussa toimintaymparistossd ajattelun mah-
dollistavien halkeamien synnyttdminen vaatii tietoisia ajankdyttoon liittyvié ratkai-
suja. Johtajan vastuulla on osoittaa dialogille riittavésti aikaa.

6.3.2 Paradigmojen valinen ero

Todellisuuksien vélinen kuilu tarkoitti minulle kahden erilaisen todellisuuden vélista
etdisyyttd, pudotusta tai halkeamaa, jota on vaikea ylittdd. Siind oli kyse ennen
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kaikkea paradigmojen vilisestd erosta. Organisaation ’yldpdd’ arvosti objektiivista,
kumuloituvaa mittaritietoja, jonka pohjalta asiantuntijat 10ysivét oikeat ratkaisut ja
toimenpiteet, joiden vaikutusta voitiin jélleen mitata. *Alapddssd’ ihmiset rakensivat
ymmérrystd sosiaalista todellisuudesta yhdessé ja kokemuksen kautta. Todellisuu-
den rakentamiseen osallistuivat myds asiakkaat ja yhteistyoverkostot. Ajattelen, etté
juuri paradigmojen viélisestd erosta johtuen dialogi puhutteli ihmisid tydyhteisdjen
arjessa, mutta tormési organisaatiotasolla uskottavuusongelmiin.

Reflektoimme kollegani kanssa todellisuuksien vilistd kuilua ja sitd, miten nii-
den mittasuhteet tuntuivat vdaristyneen. Syntyi mielikuva organisaatiokeosta, jonka
ylin, maanpééllinen ja ndkyvi, hallinnollinen osa oli suuri ja raskas. Niin raskas, etti
se painoi ‘eldmdkerroksen’ maan alle, nikyméattomiin. Aloimme puhua ‘myyrdiker-
roksesta’, joka eli omassa, maanalaisessa todellisuudessaan painavan hallintokoneis-
ton alla. Myyrékerroksessa oli matoja ja syntyi mehevad multaa, sielld oli elinvoi-
maa, mutta maanpééllinen osa dominoi maisemaa. Se nékyi, kuului ja painoi, ja
sielld oltiin kiinnostuneita aivan eri asioista kuin myyrakerroksessa:

”Aamulla, varmaan puoli viiden aikaan, herdsin ajatuksen kera kuten niin monta
kertaa aikaisemminkin. Uni oli taas jdrjestellyt ajatuksia ja asiayhteyksid ai-
voissa. Tajusin vildhdyksen omaisesti sen, ettd organisaatiossa tosiaan etenee
tyoyhteisdjen kehittimisprosessit ja siind kohdassa tapahtuu jotain oikean suun-
taista, yhteisen ajattelun suuntaista, jopa yhteisen ajattelun johtamista. MUTTA
organisaation yldpddssd veivataan laatikoita ja johtamisjdrjestelmid uudestaan
Jja uudestaan. SE, mitd puuttuu, on yhteinen ajattelu johtamisen tasolla. Mitdi
tapahtui sille yhteensovittavalle johtamiselle, dialogiselle johtamiselle? Laati-
koiden ja systeemien synnyttimiin ongelmiin etsitddn ratkaisuja uusista laati-
koista ja systeemeistd, uusista kehittimisen tyokaluista. Haetaan ratkaisuja tuo-
malla lisdd systeemejd systeemien pddlle.

Organisaation 'myyratasolla’, kuten kollega kuvaa, jossa tyontekijditaso on
Jjopa organisaatiorakenteen maan alla ja se nikyvi ORGANISAATIO on se ra-
kennelma, pilvenpiirtdjid maan pddlld. Palikkalinna ja hierarkia ja johtamisjdr-
Jjestelmd. Myyrdtasolla ollaan kiinni eldmdldihtéisyydessd ja podetaan rakenteen
painoa pddlld.

Se on mielikuvana todella kuvaava. Se taso, jossa tyo oikeasti tapahtuu,
jossa ollaan kytkoksissd asiakkaaseen ja eldmismaailmaan, on maan alla. Jol-
lain tavalla toisen luokan kansalaisina, pimedssd. Vihdn niin kuin jossain scifi-
leffassa. Sielld tehdddn 'suorittavaa’ tyétd — titd sanaa kdytetddn, olen itsekin
joskus kdyttdanyt. Sielld ei ajatella, suunnitella tai kehitetd. Sielld suoritetaan.
Myyrdtason toimintaa mitataan ja johdetaan Leanin tms. kautta. Kuvataan pro-
sesseja ja tehdddn tyon kulkuja ndkyvdksi ja johdetaan niitd. Varmasti ihan hy-
vdd ja tdrkedd, mutta kylld siitd jdd niin paljon edelleen puuttuman. Se
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AJATTELU ja kokemus, joka dialogissa tulee esiin. Johtamisjdrjestelmdn sak-
kaaminen ja sielld kéytdvdt peitsien kalistelut heijastelevat myos myyrdkerrok-
seen, mutta ovat jollain tavalla kuitenkin erillisid. Jos organisaatio pistettdisi
poikki myyrdkerroksen jdlkeen, mitd kdvisi? Myyrdkerros ryhtyisi itseohjautu-
vaksi tai hajoaisi. Maanpddllinen rakennelma — mikd sen tehtdvd olisi ilman
myyrdkerrosta? Nyt tuntuu, ettd tirkeys on kddntynyt pddlaelleen. Systeemi ru-
lettaa.” Tutkimuspdivékirja

Todellisuuksien valinen kuilu ndkyi myos kdytetyssa kielessd, kuten pohdin tut-
kimuspéivékirjassani. Palaan yhteisen kielen puutteeseen vield seuraavassa, johdon
kokemuspuhetta késittelevéssé luvussa.

”Téssd ON iso haaste tdlle vertikaalisesti yhdistiville kehittdmistyolle - tamd
valtavan suuri todellisuuksien ero, joka ndkyy myds kielessd. Organisaation
johto ei ymmdrrd arjen kielelld kerrottuja asioita, ne kuulostavat lillukan var-
silta. Konsultit kddntdvdt arjen kielen konsulttien ja johdon kielelle, nostavat
abstraktiotasoa. Silloin arjen ihminen kokee, ettd ei endd puhuta samasta asi-
asta. Merkitys karkaa, eikd omaa asiaansa endd ymmdrrd.” Tutkimuspaivakirja

Todellisuuksien vélisessé kuilussa oli kyse myos siitd, ettd organisaatio jakautui
ns. 'strategiseen tasoon’ja suorittavaan tasoon, josta kdytettiin usein palvelutuotan-
toon viittaavaa nimitysté ‘fuotanto’. Sote-alan esihenkilot karsastivat tuotanto-sanaa,
joka teki inhimillisesti tydstd mekaanista ja koneen kaltaista.

Strategisella tasolla kdytettidvaa kieltd hallitsi vain osa ihmisistd, josta muodostui
erddnlainen eliitti, joka jossain médrin myos kaytti kieltd oman tietimyksensa ja eri-
tyisasemansa korostamiseen. Sitd, ettd ihminen ei hallinnut strategisen tason kielta,
tai halunnut sitd kayttéa, pidettiin merkkini osaamattomuudesta. Tdma korostui eri-
tyisesti fuusion jilkeen, kehittdmispalveluiden ja strategisen tason kehitysohjelman
kohdalla, johon palaan seuraavassa luvussa.

Dialogisen kehittdmistoiminnan kohdalla organisaation jakautuminen kahteen
erilaiseen todellisuuteen nikyi konkreettisesti niin, ettd kehittdmistyd eteni myyré-
kerroksessa, mutta tyssési strategisella tasolla. Vaikka organisaatiossa oli 1dht6tilan-
teessa tehty ratkaisu dialogisen toimintakulttuurin kehittdmiseen liittyen, sen ei sal-
littu ulottua strategiselle tasolle saakka. Dialoginen kehittdmistoiminta olisi voinut
rakentaa siltaa todellisuuksien vilisen kuilun yli ja mahdollistaa kahden toisistaan
poikkeavan paradigman yhtdaikaisen olemassaolon ja niiden vilisen vuoropuhelun
organisaatiossa.

Kéidnsin tdssd luvussa katseeni toimintaympéaristoon, johon dialoginen kehitté-
mistoiminta sijoittui. Ensimmainen kappale késitteli kahta keskeistd organisaatiota-
son prosessia, joihin dialogista nidkdkulmaa yritettiin kytked siind onnistumatta:
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muutosvalmennus ja henkilostokokemuksen kehittimishanke. Prosessien kautta tuli
ndkyviin se, milld tavalla dialogisen kehittdmistoiminnan l&htdkohdat poikkesivat
vallitsevasta toimintakulttuurista. Toinen kappale kisitteli tunteita radikaalien muu-
tosten keskelld, ja sitd, miten tutkimassa organisaatiossa suhtauduttiin tunteisiin. Lu-
vun kolmannessa kappaleessa tarkastelin organisaation jakautumista kahteen toisis-
taan poikkeavaan todellisuuteen, joista toiseen, johtamisen tasoon, paneudun seuraa-
vassa luvussa.
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7 Dialogisia poikkeamia johdon
kokemusjatkumoon

Tama luku tuo véitdskirjaani organisaation johdon dénen ja kokemuspuheen radi-
kaaleja muutoksia ldpikdyvissd organisaatiossa. Teen ndkyviksi my0Os sen, miten
organisaation sisdisend toimintatutkijana pyrin synnyttdmééin poikkeamia johdon
kokemusjatkumolle ja kdynnistdméidn johtoryhmén kokemuksesta oppimisen pro-
sessin. Seuraava lainaus tutkimuspdivékirjastani kuvaa kokemustani siité, ettd orga-
nisaation johto oli saatava jollain tavalla prosessiin mukaan:

”Tuli vaan yhden kiukkuisen pdivdn jdilkeisend yond sellainen valaistuminen,
ettd nyt on tehtdvd jotain toisin. Nyt on mentdvd lempedsti pdin ja luotava mah-
dollisuuksia. Tuli tunne, ettd tdssd ei nyt odotella tai kyselld lupaa, vaan tdissd
ruvetaan tekemddn — omalla tavalla, omia keinoja kdyttden, jos ei kerran yhteis-
tyorakenteiden kautta homma avaudu.

Laitoin johdolle sihképostin ja kutsuin heiddt dialogiin. Tuli vain sellainen
tunne, ettd jotenkinhan tdtd ryntddmistd on yritettdvd pysdyttid. Vaikka sitten
menemdlld itse fyysisesti véliin.

Toimitusjohtaja vastasi viestiini heti ja hyvin henkilokohtaisesti. Ajattelen,
ettd minun tdytyy vastata siihen luottamukseen. Karmaisevaa miten yksin ja mi-
ten haavoittuva tuollainen iso johtaja on. Ei ole ihme, jos siind alkaa kasvattaa
panssaria ja piikkikuorta ympdrilleen. Tarjosin mahdollisuutta, ettd voisimme
tavata ja kdydd dialogia, reflektoida yhdessd. Teki mieli sanoa, ettd ‘nyt sind
tarvitset apua!’, mutta en mind vield voinut. Voin vain mennd rinnalle ja katsoa,
mitd alkaa tapahtua — tunnustellen. Hdn kuvaa kohtaavansa sellaista ilkeyttd,
jota on vaikea kestdd/kdsitelld.

Kentdltd kuuluu, ettd isot johtajat kalistelevat peitsididn. IThmiset eivdt us-
kalla ldhestyd johtoryhmdd — itsednikin hirvitti, mutta pddtin ldhetd inhimillistd
reittid pitkin. Kritiikkid tulee toimitusjohtajan suuntaan ja kehitysjohtajan vetd-
mdstd kehitysohjelmasta, ylipddtddn kiireestd ja paineesta, jolla asioita piste-
tddn eteenpdin. Kehitysohjelman sisdlld hankkeet eivdit keskustele keskendin,
osaamiset eivdt l6ydd oikeaa paikkaansa. Matriisiorganisaatio aiheuttaa risti-
riitaa, pddllikot ovat tukkanuottasilla. Ajattelin, ettd jotainhan tissd on nyt
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tehtdvd ja mentdvd fyysisestikin viliin. Tarjottava ainakin mahdollisuus hetken
pysdhtymiseen. Kaksi neljdstd johtajasta on nyt reagoinut, katsotaan, jos saisin
koko nelikon pysdhtymddn hetkeksi ja jos siind olisi alku jollekin.

Ajattelen, ettd meiddn ylin johto tarvitsisi nyt jotain itselleen. He vetdviit
Jérkyttdvin kokoista muutosta, kehitysohjelmaa, rakentavat kahta sairaalaa
ym., ym. Ja ovat jokainen jotenkin kamalan yksin — tai pahimmassa tapauksessa
alkavat "parantaa’ omaa oloaan kédntymdlld toisiaan vastaan. Lihden nyt liik-
keelle ndin. Jospa tdstd rakentuisi sellainen ajatuskulku timdn kaiken suoritta-
misen rinnalle, ettd johtoryhmdn on huolehdittava myds omasta kyvystddn joh-
taa.

Niin... ja ne Erdtaukodialogit. Nimi vaan osui niin tdydellisesti tdhdn tais-
telutantereeseen — enkd mind edes tiedd, mikd taistelu tddlld on menossa. Mo-
nella varmasti jonkinlainen kokemus hengissdselviimistaistelusta. Ndin ainakin
kuulen ja luulen.” Tutkimuspaivikirja

Tédmai tilannekuva sijoittuu maaliskuulle 2019, kolme kuukautta organisaa-
tiofuusion jédlkeen. Téstd kdynnistyi vuoropuheluni organisaation johdon kanssa. Ke-
sdkuussa 2019 toteutettu pienimuotoinen dialogi ja lokakuun 2019 viisi johdon haas-
tattelua painottuivat tiedon kerdédmiseen ja ymmaérryksen rakentamiseen. Vuonna
2020 tein kaksi dialogikokeilua, interventiota ja poikkeamaa johtoryhmén kokemus-
jatkumoon. Maaliskuussa toteutetun dialogisen tyopajan oli tarkoitus olla johtoryh-
mén dialogisen kehittdmisprosessin ensimméinen tapaaminen, mutta Covid-19 pan-
demian puhkeamisen ja omien voimavarojeni hiipumisen takia prosessi jii kesken.
Joulukuussa kutsuin johtoryhmin vield kerran dialogiin, jonka teema oli *ihmisyys
ja ihmisldhtoinen organisaatio’. Halusin jéttdd teeman organisaation johdolle perin-
noksi dialogisesta kehittdmistoiminnasta.

Tama luku tuo viitdskirjaani organisaation johdon dénen ja johdon kokemuspu-
heen radikaalien muutosten keskelld olevassa organisaatossa. Nakokulma on edel-
leen vuorovaikutuksen ja yhdessi ajattelun teemoissa. Teen my0s nékyvéksi organi-
saation johdon kanssa kdyttdmidni tydskentelytapoja, joilla pyrin synnyttiméin
poikkeamia johdon kokemusjatkumoon.

7.1 Johdon kokemuspuhe

Tutkimukseni sijoittui fuusio-organisaatioon, jossa maakunnassa aiemmin toimi-
nutta sairaanhoito- ja sosiaalipalvelujen kuntayhtymaa ’vahvistettiin kuudelta jasen-
kunnalta siirtyvilld peruspalveluilla’. Fuusion valmisteluvaiheessa korostettiin, etta
syntyméssd oli tdysin uusi organisaatio. Toimintakertomuksen sanamuoto kertoo
kuitenkin todellisuuden, jota organisaatiossa elettiin. Uusi organisaatio perustettiin
aiemman kuntayhtymdn pohjalle, jota kunnista tulevat peruspalvelut tulivat
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vahvistamaan. Organisaation toimitusjohtajaksi valittiin aiemman kuntayhtymén
toimitusjohtaja. Kehitysjohtaja, talousjohtaja, tietojohtaja ja viestintéjohtaja siirret-
tiin suoraan aiemmasta kuntayhtymaésti tehtdvidén vastaaviin vakansseihin uudessa
kuntayhtymaissd. Aiemman kuntayhtymaén henkilostdjohtaja valittiin uuden kuntayh-
tymén osaamisen johtajaksi ja hénen tilalleen valittiin uusi henkilostdjohtaja. Linja-
johto muodostui kunnista siirtyneistd johtajista, joiden piti hakea uusiin tehtiviin
kiinnostuskartoituksen kautta. *Taysin uuden organisaation’ keskeiset konsernihal-
linnon johtamistehtdvét oli toisinsanottuna tiytetty padsaantdisesti aiemmasta kun-
tayhtymaésté suoraan siirretyillé johtajilla, kun kunnista siirtyvien johtajien tuli hakea
’jéljelle’ jadvia linjajohdon tehtdvia.

Kunnista siirtyva henkilostd muodosti 62 % kuuden kunnan henkilstosta ja val-
taosa uuden kuntayhtymén palveluista oli kunnista siirtyneitd peruspalveluita, joissa
oli hyvin erilaisia toimintatapoja ja -kulttuureita. Yhteensovitettavaa oli paljon.

7.1.1 Sitoutuminen kunnianhimoisiin tavoitteisiin

Johdon dialogiin osallistui kevéélla 2019 toimitusjohtaja, kehitysjohtaja ja yksi pal-
veluketjun johtaja. Dialogissa syntyi kuva kunnianhimoisesta ja rohkeasta johtajien
joukosta, jonka tavoitteena oli Suomen parhaat sote-palvelut vuonna 2025:

”Mun unelma on se, ettd meilld on vuonna -25 Suomen parhaat sotepalvelut. Jos
se tulis kaikkien 6800 unelmaksi, ettd tddlld on 2025 Suomen parhaat sotepal-
velut, niin me tehtdis ihmeitd. Mut se vaatii sen, ettd jos ei aivan kaikilla
6800:1la, mutta likipitien, pitdis kaikilla olla se sama unelma.” Toimitusjohtaja
tutkimusdialogissa

Toimitusjohtaja unelmoi siitd, ettd lahestulkoon kaikilla organisaation tyontekijoilla
olisi sama unelma; olla Suomen parhaat sotepalvelut vuonna 2025. Yhteinen unelma
auttaisi tekeméédn ihmeitd, menestyméian. Puheessa kuului ajatus yhteisen vision
valttdméttomyydestd organisaation menestykselle. Dialogin nédkdkulmasta todelli-
suus on aina monindkdkulmainen ja ihmiset unelmoivat erilaisista asioista, myos
heidén toiveensa ja tavoitteensa tulevaisuuden suhteen ovat erilaisia. Tastd syysti
organisaation menestys ei niinkéén ole sidottu yhteisen unelman olemassaoloon kuin
kykyyn toimia moniunelmaisessa todellisuudessa.

Organisaatiolta perddnkuulutettiin myds rohkeutta tehda riittdvan suuria ja no-
peita muutoksia. Nakyma oli kehitysmyonteinen ja tavoitteet korkealla:

”Jos meille riittdd se, ettd me benchmarkataan, niin me ei koskaan oteta loikkaa

sinne, ettd me ollaan edelldkdvijoitd. Se rima pitdd olla. Jos me ollaan ihan mu-
takuopassa, niin onko parempi, ettd me ldhdetddn askel kerrallaan sitd
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benchmarkkausta vai onko parempi, ettd me ponkaistaan kerralla sieltd muta-
kuopasta riman yli. Jossain tilanteessa voi olla, mutta koko meiddn organisaa-
tiolla tulisi olla niin kunnianhimoinen tavoite, ettd me halutaan olla se, jota
benchmarkataan.” Toimitusjohtaja tutkimusdialogissa

”Jotta me oikeesti saadaan vaikutuksia, pitdd olla valmiita paljon voimakkaam-
paan, kunnianhimoisempaan tavoitteenasetantaan, eikd vain pikkuviilauksella
mennd eteenpdin. Sen ndkee hirveen selvdsti, kun tulee eri kunnista, niin sielld
on ollu hyvin erilainen tapa siihen. Jotta me pddstddn eteenpdin, niin pitdd us-
kaltaa paljon enemmdn.” Palveluketjun johtaja 2 tutkimusdialogissa

Toisaalta puheessa kuului my6s omistajakunnilta ja taloudellisesta tilanteesta tu-
levat paineet, jotka pakottivat etsiméén rohkeita ratkaisuja:

”Mietin sitd, ettd nyt on kunnianhimoisia tavoitteita kehitysohjelmassa ja onko
oikeita tavoitteita ja ndin. Toisaalta md oon niin paljon poritellyt sitd, ettd onks
tdd oikea kohta painaa kaasua. Mitd enemmdn md tutkin tdtd organisaatiota,
sitd vakuuttuneempi md oon siitd, ettd puhutaan me sitten sidosryhmistd tai pu-
hutaan me taloudellisista realiteeteista, niin ei ole muuta vaihtoehtoa. Sit kun
kysytddn, ettd onko meilld kyvykkyyttd vai ei. No, ei ole. Md mietin koko ajan,
ettd pitdd uskaltaa venyd. Tulee paljon niitd signaaleja, ettd ei toi onnistu. On
vddrd aika, ei ole kyvykkyyttd, ei ole resurssia. Mutta ei ole aikaa hukattavana.
Ei ole vaihtoehtoa, kuin ottaa iso loikka. Ei ajatella liian pienesti, vaan pitdis
porukkana ajatella riittdvin isosti.” Kehitysjohtaja tutkimusdialogissa

Fuusio-organisaatiossa, vapaaehtoisen kuntayhtymén kdynnistysvaiheessa pai-
neet onnistumiseen olivat kovat. Valtiohallinnon kiinnostus kohdistui edelldkavija-
organisaatioihin, omistajakunnat seurasivat tarkalla ja kriittiselld silmélld muutoksen
etenemistd. Toisaalta tilanne loi mahdollisuuden ndyttdd epdilijoille ja menestyd
haastavassa tilanteessa sekd organisaationa ettd johtajina. Tilanne synnytti potenti-
aalisen estradin, jolla johtajat saattoivat ndyttdytyd menestyvén organisaation keula-
hahmoina.

Y114 olevissa katkelmissa korostui kehittymisen vélttdmattomyys. Piti olla uskal-
lusta veny4, ei ollut aikaa hukattavana, ei ollut muuta vaihtoehtoa kuin ottaa iso
loikka. Toisaalta organisaatiosta tuli signaaleja siitd, ettd vauhti oli liian kova, ky-
vykkyyksid puuttui, ei ollut resursseja viedd kehitysohjelmaa l4pi. Signaalit kuiten-
kin ohitettiin kehittymisen valttiméattomyyteen vedoten.

Pyrkimys rohkeaan uudistamiseen konkretisoitui kehitysohjelmassa, joka oli
valmisteltu jo ennen organisaation kidynnistdmistd, ennen kuin kaikkia johtavia vi-
ranhaltijoita oli valittu tehtdviinsi. Valmistelu oli tehty konsulttivetoisesti ja kehitys-
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ohjelma avattiin linjaorganisaation johdolle toimeenpanovaiheen kdynnistyessé. Ke-
hitysohjelma oli kehitysjohtajan mukaan saanut paéttéjiltd vahvan tuen, mutta linja-
johto oli vaatinut paljon ‘myyntityétd’.

”Toimitusjohtaja sanoi monessa julkisessa esiintymisessd ja johtoryhmdssd, ettd
héinen urallaan mikddn aloite ei ole koskaan saanut ndin laajaa kannatusta kuin
tamd kehitysohjelma, ettd se on ainakin héinen urallaan historiallinen. Me saa-
tiin ministeriéstd hirveesti hyvdd palautetta, ettd nyt olette tehneet oikeasti fik-
suja juttuja ja tdtd seurataan mielenkiinnolla. No, meiddn oma jengi... ei, ei, ei.
Ettd vddrd ajankohta tdlle, ettd pitdd ensin laittaa perusasiat kuntoon ja sitten
vasta myéhemmin tdtd. Tai sitten toinen, ettd kylld tdmd on tuotannon ydinteh-
tavdd hoitaa nditd asioita, ettd ei tdhdn tarvita kehittdmisyksikkod. Te olette ihan
turhia. [...] Md olen tottunut aina myymddn sisdisesti asioita, se on mun homma.
Ja md en muuten ole MITAAN myynyt eldiessdini niin paljon kuin titi!” Kehitys-
johtaja tutkimushaastattelussa

"Myyminen’ sanana heréttdd mielikuvan markkinoinnista, kaupittelusta tai tuputta-
misesta, jossa asian hyvid puolia korostetaan niin, ettd toinen tekisi ostopaitoksen —
jopa puolivéikisin. Myyminen on toiseen ihmiseen kohdistuvaa toimintaa miné-se
asetelmassa, josta jai puuttumaan aidon osallisuuden kautta syntyvd motivaatio ja
sitoutuminen. Linjajohto kuvasikin kehitysohjelman tulleen ikéén kuin ylhailti ja
ulkoa annettuna, valmiiksi suunniteltuna, jonka jélkeen sen ajateltiin valuvan orga-
nisaatiossa alaspain:

”Siind mielessd md oon edelleen sitd mieltd, ettd meiddn kehitysohjelma on lih-
tenyt vddrdstd ndakokulmasta monessakin. Ensinndkin se on konsulttivetoinen.
Kehitysjohtaja on tehnyt sen puhtaasti konsulttien kanssa. Than hyvd ohjelma ja
ndin. Than hyvid asioita, sitd en kritisoi ollenkaan. Mutta kun on niin kovin vd-
hdn asioita, joita pystytidn oikeasti toteuttamaan niin, ettd ylhddlld tehdddn
Jjoku suunnitelma ja sitten kuvitellaan, ettd se valuu sieltd alaspdin.” Palveluket-
jun johtaja 2 tutkimusdialogissa

Samaan tapaan pohdin itse tutkimuspdivékirjassani aiemmin kevaallda 2019.
My0s minulle, organisaation sisdiselle kehittdjalle, kehitysohjelma tuntui irralliselta,
itsendiseltd entiteetiltd, jolla oli itseisarvo ja méérdysvaltaa sithen, miten ja millaista
kehittdmistyotd organisaatiossa tehtiin:

"Kyllihdn kehitysohjelmasta tulee itsellekin sellainen olo, ettd se tulee ja jyrdd,

ja ettd sithen ei voi vaikuttaa. Se on jotain irrallista, jolla tuntuu olevan oma
itseisarvo ja oma entiteetti. Se ON. Se ohjaa ja mddrdd kehittdmistoimintaa.
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Mutta, mitd kun se ei tunnu yhteiseltd? Ei edes johtoryhmdlle. Tdmd mekanismi
toistuu ja toistuu ja toistuu.” Tutkimuspaivakirja

Kehitysohjelma oli kivettyneen oloinen jarkile, johon oli kaiverrettu omistuskir-
joitus ja kiinnitetty valtaa.

Henkilostojohtaja reflektoi linjajohdon osallistumismahdollisuuksia haastatte-
lussa 11/2019, kun matkaa oli takana jo 11 kuukautta. Hén kuvaa, kuinka véhiin
jéanyt yhteisen ymmaérryksen laajentaminen ja yhdessa sanottaminen oli synnyttanyt
jilkimaininkeja pitkin matkaa:

”Md oon itse ollut havaitsevinani sellaista, ettd me hyvin mddrdtietoisesti jo
viime vuoden puolella ja alkuvuonna ldhdettiin viemddn tditd kehitysohjelmaa
eteenpdin ja siitdhdn on hallituksen linjaukset. Md luulen, ettd se on ollu yks
semmonen kohta, missd se yhteisen ymmdrryksen laajentaminen ja yhdessd sa-
nottaminen...Linja johto on ehkd kokenut, ettd he ei pddssy vaikuttamaan siihen
riittdvdsti ja sen jalkimaininkeja on mun mielestd ndkynyt tdssd pitkin matkaa.”
Henkil6stojohtaja tutkimushaastattelussa

Kehitysjohtaja kdytti termiéd human factor’, inhimillinen tekijé, pohtiessaan sité,
miten usein uusien jarjestelmien kayttoonotto organisaatoissa kariutuu inhimillisiin
liseen muuttujaan, inhimillisen riskin olemassaoloon. Kérjistden, ihminen on uhka
muuten tdydellisyyttd hipovalle suunnitelmalle ja sen toimeenpanolle. Téssa kehi-
tysjohtaja ndki dialogin potentiaalisen hyddyn, suunnitelmien ldpimenon varmista-
misessa. Télloin kyse ei kuitenkaan ole aidosta dialogista, jossa kaksi tasa-arvoista
osapuolta kohtaa miné-sind asetelmassa, vaan ndenniisdialogista, jossa yksi osapuo-
lista (mind) kohdistaa toimenpiteitd toiseen (se) omien tavoitteidensa saavutta-
miseksi, tai vilineellisestd dialogista, jossa dialogia hyddynnetddn etukidteen maari-
tellyssa tarkoituksessa.

Ilman laajaa osallistumista kytkokset asioiden viélilld jadvit syntymdttd ja asioi-
den eteneminen hidastuu, jopa estyy. Tama tuli ndkyviksi yllé olevissa katkelmissa,
joissa kehitysohjelma koettiin valmiiksi annettuna. Aika, joka voitettiin silld, ettid
asioita valmisteltiin etukéteen pienelld porukalla, maksettiin takaisin, kun sitoutu-
mista kehitysohjelmaan ei syntynyt ja kritiikki voimistui. Tavoitteet sinéllédén olivat
hyvié, mutta toimintatapa johti ei toivottuihin seurauksiin. Kun ymmérrys sosiaalis-
ten prosessien luonteesta puuttui, "human factor’, inhimillinen riski konkretisoitui.
Reflektoin teemaa omassa tutkimuspéivikirjassani néin:

”Palaan siihen, mitd kehitysjohtaja on puhunut, ettd kehittdmistoimintaa, esim.
jonkun jdrjestelmdn kdyttéonotto ndyttdd paperilla ihan hyvdltd, mutta sitten
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tulee human factor, eikd mikddn toimikaan. Eihdn mikddn VOI toimia! Ei ole
olemassa jotain absoluuttista hyvdd, absoluuttista oikeaa ratkaisua, absoluut-
tista hyvdd kehittimistd, johon suhteessa inhimillinen toiminta on ensisijaisesti
RISKI. Tai jos lihtéajatus ja olettamus on, ettd on oikeasti, niin silloinhan ihmi-
nen ON riski. Varmasti on PALJON oikeasti hyvid tarkoitusperid ja ajatuksia,
mutta jos ei ole mietitty sosiaalisen todellisuuden luonnetta, asioita ldhdetddn
viemddn eteenpdin ihan vddrdlld tavalla. Ajattelen, ettd kehittdminen on pdd-
sddntoisesti sitd, ettd jossain kehitetddn ja sitten yritetddn saada ihmiset mukaan
Jja innostumaan. Joskus se onnistuu riittdvdn hyvin ja pddstddn eteenpdin, mutta
monta kertaa ei onnistu.” Tutkimuspaivikirja

’Human factorissa’ on kyse my06s ihmisten aktiivisesta toimijuudesta ja halusta
osallistua, jota ei voi ohittaa ilman seurauksia. Tadssé tapauksessa oli myds kyse joh-
tavista viranhaltijoista, jotka olivat tottuneet olemaan keskeisessé roolissa organisaa-
tiota koskevassa padtoksenteossa. Kehitysohjelman kohdalla heille jdi vain toimeen-
panijan rooli. Ottaakseen toimenpanoon liittyvén vastuun, he halusivat myos vaiku-
tusvaltaa siithen, mitd tehtiin ja miten. Sama ilmi6 tuli vastaan kaikilla organisaa-
tiotasoilla; ihmiset haluavat kéyttda asiantuntemustaan ja vaikuttaa omaan tyohonsa
liittyvissé ja siihen olennaisella tavalla vaikuttavissa ratkaisuissa.

7.1.2 Kenen asiat ovat tarkeita, mista pitaisi puhua?

Kehitysohjelma otti paljon johtoryhmén yhteisté aikaa ja kdynnissi olevasta fuusi-
osta syntyneet, arjen toimintaan liittyvit haasteet eivit saaneet palveluketjun johta-
jien ndkokulmasta riittdvasti huomiota. Seitsemédn organisaation fuusio oli itsessdin
valtava ponnistus. Ennen fuusion toimeenpanoa tehdyssé valmistelussa oli keskitytty
hallintorakenteiden ja johtamisjérjestelmén rakentamiseen, mutta suuri osa organi-
saation toimintaan vaikuttavista linjauksista jatettiin fuusion jidlkeen ratkaistavaksi
sitd mukaan, kun tilanteet tulivat eteen. Esimerkiksi henkilostohallinnon prosessit
olivat vanhan kuntayhtymin peruja ja kunnista tulevat esimiehet kritisoivat niité voi-
makkaasti. My0s talouden prosessit olivat epaselvid. Toimintatapojen erilaisuus, tar-
vittavien ratkaisujen ja yhteisten linjausten mééra yllétti johtoryhmén. Organisaatio-
arjessa olisi tarvittu enemmaén aikaa toiminnan jarkeilemiseen ja asioiden jarjestdmi-
seen ennen kehitysohjelman lanseeraamista.

Johdon dialogissa kevailla 2019 kaytettiin laiva-metaforaa, joka havainnollistaa
nékokulmien eroa.

”Ne pienet arkiset asiat, md en viheksy niitd, mutta ne kylld imaisee mukaansa.

On tdrkedd, ettd meilld on ihmisid niitdkin ratkomassa, mutta jos me kaikki pyo-
ritddn niin sanotusti komentosillalta ja kaikki on sielld konehuoneessa
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korjaamassa moottoria, niin sitten ei kukaan ohjaa laivaa.” Kehitysjohtaja tut-
kimusdialogissa

”Tuntuu, ettd kaikki on korjaamassa moottoria, mutta toisaalta, ehkd meiddn
pitdisi nyt ensin keskittyd, ettd me saataisi se moottori toimimaan. Se viesti, mikd
tuolta organisaatiosta tulee, niin md otan sen siind mielessd vakavasti, ettd mei-
ddn organisaatio kokee, ettd moottori, tai tavallaan ndmd perusasiat ei toimi.
[...] Ehkd ndin jdlkeenpdin ajatellen, meiddn olis pitinyt myéskin keskittyd ihan
ndihin toiminnan haasteisiin, mitd meilld on tullut sielld eteen. Meilld on johto-
ryhmdssd, alussa etenkin, ollut huomio liian paljon kehitysohjelmassa, joka téh-
tdd eteenpdin. Ne arjen ongelmat ja niihin ratkaisujen etsiminen jdi liian vd-
hélle. [...] Se, miks meilld oli epdvarmuutta siitd, kuka saa pddttdd mistdkin,
niin ne tulee siitd, kun tdmd koostuu hyvin erilaisista organisaatioista, joissa on
ollut hyvin erilainen tapa, mitd saa pddttdd ja mitd uskaltaa pddttdd missdkin.”
Palveluketjun johtaja 2 tutkimusdialogissa

Katkelmissa tulee nékyviin se, kuinka organisaatiotodellisuus, myds johtoryh-
man sisdinen todellisuus, muodostuu useista erilaista todellisuuksista. Kokemus on
hyvin erilainen eri positiosta katsottuna. Myds ratkottavat kysymykset ja ongelmat
ovat erilaisia, mutta yhti relevantteja organisaation toiminnan kannalta. Organisaa-
tion ylin johto tavoitteli nopeaa ja kunnianhimoista muutosta, mutta nykyhetki vaati
jatkuvasti uusia ratkaisuja, joilta linjajohto ei voinut ummistaa silmiéén.

Edellisissé katkelmissa kuuluu my0s ajatus siitd, ettd komentosillalla tiedetdén
paremmin, mitd organisaatio tarvitsee pédéstikseen haluttuun tulevaisuuteen ja arjen
ongelmien ratkominen hidastaa laivan etenemisté. Sen sijaan, ettd komentosilta olisi
pysdhtynyt kuuntelemaan konehuoneen tarpeita, sielld puolustauduttiin, ‘myytiin’
vield voimakkaammin ja kiytettiin mairdysvaltaa yhteisen suunnan varmista-
miseksi:

”Mikd on ollu mulle erittdin haasteellista johtajana on se, ettd johtoryhmdn jd-
sentd pitdd komentaa tai kdsked. En md ole koskaan tottunut semmoiseen. Se on
ollut kylld aika poikkeuksellista. Ettd vaikka me sovitaan jostain, niin sitten pitdd
vield lopulta sanoa, ettd ’kuule, sd teet ndin’. Se, ettd ihmisid joutuu kdskemdidn
tai komentamaan on ollut aika opettelun paikka.” Toimitusjohtaja tutkimushaas-
tattelussa

Kehitysjohtaja vetosi kuntayhtymén hallituksen tekemiin linjauksiin, joita johto-
ryhmén tuli noudattaa:
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”Kehitysohjelma ei ole mun ohjelma, vaan se on timdn organisaation ohjelma.
Ndin on sovittu ja se on hallituksen linjaama. Mun mielestd, jos hallitus jotain
linjaa niin sitd noudatetaan niin kauan kuin hallitus linjaa toisin. Ei tdmd ole
vapaaehtoista. Ei me voida vaan koko ajan mitata johtoryhmdssd, ettd ollaanko
me kehitysohjelmassa mukana vai ei.” Kehitysjohtaja tutkimushaastattelussa

Tunnistan tdssd muista julkisen sektorin organisaatioista tutun toimintatavan,
jossa asiaan liittyvaa keskustelua pyritdén rajoittamaan viemalld asia nopeasti péa-
toksentekoon. Kun paitds on olemassa, sithen voidaan aina vedota, eikd keskustelua
tarvitse endd kdyda. Kuitenkin, jos keskustelua ei ole kdyty ennen paitoksentekoa,
kéyddan sitd todennikoisesti sitdkin enemmaén péadtoksenteon jélkeen. Vaikka dialo-
giin ei kuulu paitoksenteko, hyvii ja vastuullista pdédtoksentekoa edeltdad dialogi (Al-
hanen 2016).

Y14 olevissa katkelmissa on kuultavissa my0s se, kuinka ristiriitaa heréttavista
asioista tulee arvovaltakysymys; kuka on oikeassa ja kuka pitéé panna ruotuun. Dia-
login jatkumista tdmén kaltaisessa tilanteessa auttaa se, ettd hierarkiassa ylempéna
oleva on aidosti kiinnostunut esitetystd kritiikisté ja siitd, millaisesta kokemuksesta
kritiikki kumpuaa.

Organisaation ylimmélla johdolla ja keskeisillda muutosagenteilla on l1&dhtokoh-
taisesti paremmat mahdollisuudet saada omat nédkokulmansa eteenpiin, mutta se ei
tarkoita, ettd alaiset tukisivat heidén ajatteluaan tai edistimiéén tavoitteita. Ylin johto
voi kayttdd hierarkiaan perustuvaa auktoriteettia ja pyrkid sulkemaan pois vaihtoeh-
toiset tulkinnat asioista varmistaakseen oman nékdkulmansa ldpimenon. Keskijoh-
don esimiehet voivat puolestaan haastaa ylimmaén johdon ndkemyksié ja estéd erilai-
silla toimilla muutoksen etenemisté. Perinteisesti tdsséd ajatellaan olevan kyse muu-
tosvastarinnasta tai tottelemattomuudesta, johon pitdd puuttua kurinpidolla tai kayt-
tdmilld muita pakkokeinoja (Thomas, Sargent & Hardy 2011), kuten tadssékin ta-
pauksessa tapahtui.

Tilanne ajautuu helposti jumittuneeseen vastakkainasetteluun, jossa molemmat
osapuolet nikemyksineen pyrkivét pddsemddn voitolle niin, ettd muut asettuisivat
heidén kannalleen. Thmisilld on kuitenkin omat tavoitteensa ja intressinsé, joista he
eivit ole valmiita luopumaan, etenkddn pakkokeinoin. Sen sijaan, ettd erilaiset na-
kokulmat nihtéisi ongelmana, joka pitdé poistaa, tilanteeseen tulisi suhtautua merki-
tysneuvotteluna (Thomas, Sargent & Hardy 2011). Kun valta-asemassa oleva kutsuu
muita yhdessé ajatteluun, jossa rakentuu uutta ymmarrystd muutoksesta ja sen mer-
kityksestd, muutosvastarinta véistyy. Joko-tai-asetelmasta péaastain seka-ettd-asetel-
maan, jossa erilaiset tulkinnat todellisuudesta ovat mahdollisia ja niiden kanssa voi-
daan elda. Yhteiset merkitykset ovat tirkeimpié ihmisié toisiinsa sitovia voimia. Ne
ohjaavat yksilot havainnoimaan maailmaa riittdvén samanlaisin tavoin ja auttavat
heitd toimimaan yhdessé (Alhanen 2016).
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7.1.3 Kilpailuasetelmat

Organisaatiofuusiossa tehtdvét ja johtajavakanssit jaettiin uudestaan ja ihmiset olivat
kilpailuasetelmissa toisiinsa ndhden. Toimeenpanovaiheen kédynnistyessd samaan
johtoryhméan kuului havidjia ja voittajia, vapaaehtoisia ja pakotettuja, joiden piti
kuitenkin kyetd yhteistyhon.

”Osa meistihdn tuli omasta tahdostaan tihdn yhteisoon ja osa meistd tuli tie-
tylld tavalla pakotettuna. Sitten kun se oma positio ei ollutkaan endd sama, kuin
mitd se oli ollut sielld ldhtéorganisaatiossa, niin osalle on ollu tosi vaikee, ja
osa ei hyvdiksy vieldkddn sitd muutosta. Osalle se on vihdn pidempi prosessi,
osalle se oli helpompi.” Toimitusjohtaja tutkimushaastattelussa

Alempana organisaatiossa puhuttiin siitd, kuinka ’isot johtajat kalistelevat peit-
siddn’. My0s organisaation johdon haastatteluissa kilpailuasetelmat tulivat selkeésti
esiin. Se, ettd jonkun asiat saivat enemmaéin painoarvoa keskustelussa, saatettiin tul-
kita niin, ettd kyseinen ihminen oli arvokkaampi ja kuului ns. sisépiiriin, kun taas
itse oli vaarassa joutua ulkokehiélle. Erds johtaja kuvasi johtoryhmaa haiallas-meta-
foralla. Haialtaassa veteen pudonnut veripisara, heikkouden merkki, haistetaan heti
ja hait ovat nopeasti toistensa kimpussa. Jokainen etsii aseita toisten kampittamiseksi
ja oman asiansa tai asemansa edistdmiseksi. Toinen johtaja puhui passiivis-aggres-
siivisuudesta:

»Tddl pitdd olla passiivis-aggressiivinen. Semmonen tukahdettu, tidiks sd. Se on
kateus, juoruilu, ndlviminen. Ne on ne jutut. Kampittaminen, hiekottaminen.”
Kehitysjohtaja tutkimushaastattelussa

Kehitysohjelma oli merkittdvin yksittdinen asia, joka tillaisen repivén kilpailu-
asetelman keskiOstd 10ytyi. Se haastoi johtoryhmédn yhtendisyyttd muutenkin her-
kisséd organisaation kdynnistdmisvaiheessa. Johtajat olivat hetked aikaisemmin ol-
leet kilpailuasetelmissa hakiessaan uusiin tehtdviinsd. Koeaika oli vield meneilldin
ja hyvin léheltéd 16ytyi esimerkki sopeutumattomuuden takia koeajalla irtisanotusta
keskijohdon esimiehest.

“Kylld se vaan kummasti vaikuttaa, kun me olimme kaikki koeajalla ja kun ei
voinut olla ihan oikeasti varma. Ja kyllihdn toi, mitd X:lle kdvi. Se on semmoi-
nen asia, ettd SE ei unohdu, eikd tarvitsekaan unohtua. IThminen, joka on ollut
ddrimmdisen pidetty, osaava ja kaikkea muuta. Siitdhdn tulee olo, ettd se on
mielivaltaista.” Palveluketjun johtaja 2 tutkimushaastattelussa
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Henkild X:n kohtalo puhutti organisaatiossa myds laajemmin. Erityisesti se he-
ratti huolta keskijohdon esimiehissd, jotka olivat X:n kollegoita.

”Joku tds ilmapiiris on semmonen, ettd siitd tulee semmonen epdilys, ettd saanko
lemput, jos sanon jotain. Ja se varmaan tulee tdstd, ettd tddlt on kuitenkii niinkun
potkittu. Varmaan se ldhti sit siitd X:std. Se oli semmonen kylld, mikd ihan tosi
paljon vaikutti meihin toisiin ja sai sitd epdvarmuutta aikaan. Siit on jddny sem-
monen, ettd tdd on kuin vendldinen ruletti, ettei koskaan tiedd, millon se on se
kuti sitten [tulee]. Vaikka varmaan asioil on perustelut, mut kun ne ei oo silleen
ndhtdvissd loogisesti. Ettd jos me oltais tiietty, ettd se on joku lusmu tai kdnni-
ldinen tai laiminlyo koko aika tehtdviddn, se olis ollu ymmdrrettdvid, mutta kun
semmosta ei nyt 0o. Ja sit kun rivien vilistd lukee niistd pddtostekstei, ni se miten
X on esittdny asiat tddl organisaatios, ni se ei 0o ollu oikee tapa. Ni siit on ollu
tullu semmonen, ettd mikd se sitten on tdille organisaatiolle se oikee tapa, ettd
miten on sallittuu. Ja jos et toimi, ku on sallittuu, ni sut savustetaa tddlt veke.”
Keskijohdon esimies tutkimushaastattelussa

Kutsun tutkimuspéivakirjassani tapausta ”X:n legendaksi”, jota puheessa kuvasti
epéselvissi olosuhteissa, episelvin perustein ja ilman varoitusta tehty irtisanominen.
X:n legenda synnytti pelkoa, ettd mitéd tahansa voi tapahtua kenelle tahansa. Pelko
oli sikili aiheellinen, ettd vastaavia tapauksia ilmeni sittemmin liséa:

”Ne, jotka eivdiit X:dd tunteneet, kuulivat kylld X:n legendasta. Kuulivat tulkinnat
siitd, mitd oli taphatuntu ja pelko tarttui. Sitten tuli ilmoitus yt:std. Kaikista tuli
vapaata riistaa, kaikki joutuivat tulilinjalle. EI KANNATA PUHUA. Pidd pddsi
alhaalla ja ole mahdollisimman hiljaa ja huomaamaton. Sehdn se tunnelma oli.
Ettd kukaan ei vaan hoksaa sinua. Ja sitten alkoi se ampuminen, jota esimiehet
kuvaavat. Se mielivaltainen ampuminen, jossa ei ollut mitddn perusteluja. Kun
he kuvaavat sitd, minkdlaista oli joutua toteuttamaan jonkun muun mddrddamdd
tuomiot, tulee natsisaksa mieleen. IThmiset kuvaavat sitd moraalista rvistiriitaa,
kun joutuu toteuttamaan niitd mddrdyksid, kun joutuu edustamaan organisaa-
tiota, joka toimii eettisesti niin kyseenalaisella tavalla.” Tutkimuspaivakirja

Edellinen katkelma tutkimuspéivikirjastani sijoittuu yt-neuvottelujen toimeen-
panovaiheeseen. Kirjoitin luvussa 6 organisaation traumatisoitumisesta, jota myos
tdma katkelma kuvastaa. Kun ihmiset eivét tienneet, miké organisaatiossa oli oikea
tapa toimia ja mista rankaistaan, he pelkésivét jatkuvasti toimivansa vaérin, ymmér-
tdmaéttédn, ja joutuvansa puhdistuksen kohteeksi. Yksi selviytymisstrategioista oli
‘matalamielinen mielistely’, jota seuraava katkelma havainnollistaa. Téssd katkel-
massa kaksi keskijohdon esihenkildd reflektoivat omaa kokemustaan. Katkelma
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tekee nékyvéksi sen, kuinka kilpailuasetelmat koskettivat laajasti fuusio-organisaa-
tion johtoa eri portaissa:

Esihenkilo 1: M4 aattelen, my0s téssd ajassa, miti on nyt eletty tds organisaa-
tios, ettd on myos tietynlaista pelkoa, ettd halutaankin tuoda enemmaén sitd omaa,
ettd MINA olen tirked. Than ehki siiti pelosta tai epivarmuudesta johtuen. Sil-
loinhan se dialogisuuskin hévidd ihan tyystin, kun ei ehka uskalletakaan olla sel-
lasta kollegialisuutta tai yhteistydtd, vaan enemmén siti MINA maailmaa.”
Esihenkil6 2: ”Mié tunnistan ton. Téhin on tehty semmonen kilpailu tést mei-
dén toiminnasta.”

Esihenkilo 1: ”Kylla!”

Esihenkilo 2: "Tas kilpaillaan koko ajan siité, ettd on hyvéksytty, ettd oot sidl
tietyis porukoissa.”

Esihenkil6 1: ”Just ndin.”

Esihenkilo 2: Ettd sun tyot jatkuu. Ettd kylld sen tunnistaa. Mut mié tunnistin
sen sind péivand, kun toiminnot ei ollu vieléd alkanu, ni oli timménen, missé eri
johtajat esiinty ja sielld oli paljon titd meiddn tulevaa porukkaa. Mid kévelin
sinne ja yht’dkkid ne ihmiset, jotka on ollu mun tuttuja ja kavereita, ni hidin
tuskin tervehti. Mitd pidemmaén aikaa siél oli, ni mun oli ldhdettéva sieltd pois,
kun sielld oli niin ahdistava tunne. Sielld oli SELKEESTTI ilmassa jotain sem-
mosta, josta mid en pitdny yhtdén. Eli just jotain semmomsta, ettd ollaan tis po-
rukassa ja klikkiydytdén ndin ja mun kannattaa olla ton kans kaveri, ettd mié
hy6dyn siitd jollain tavalla.”

Esihenkilo 1: "Just!”

Esihenkilo 2: ”Ja timmost mentaliteettii tddl on mun mielest koko ajan ruokittu,
ettd ihmisii katekorioidaan hyviksiks ja pahiksiks, ja semmosiks meidén porukan
ihmisiks ja ne, jotka on ulkoreunalla ni ne ei 0o niinku mitdin.”

Esihenkild 1: ”Ja toi taistelee sitd omaa, kun en haluais, ettd mun tarvis liittya
johonkin, ettd mi saisin jatkaa toiténi.”

Esihenkilo 2: ”Just.”

Esihenkilo 1: “Karrikoidusti. Niin se on kans semmost ristiriitaa, ettd mi en
niinku HALUA tuoda sellasta puolta itsetdni tai tunnustaa, ettd mun tiytyy
paéstd kuulumaan ndihin porukoihin, jotta parjaédn tdalla. Se sotii ihan hirveesti
omaa eldvid arvomaailmaa vastaan.”

Minii: ”Etta pitdd olla jollain tavalla kyynérpéét esissd pysyédkseen pinnalla?”
Esihenkilo 2: “Nii, tai ei ehkd kyynérpédédtkddn vaan sellanen matalamielinen
mielistely.”

Katkelma tutkimusdialogista
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Ylla oleva katkelma paljastaa, kuinka raakaa organisaatioarki oli fuusion ja yt-
prosessin keskelld. Organisaatioon alkoi syntyé leirejé ja oikeaan leiriin kuuluminen
saattoi olla ratkaisevaa oman tulevaisuuden kannalta. Pyrkimys liittoutumiseen ker-
too minulle my6s inhimillisesté tarpeesta kuulua ryhmaéén, kokea olevansa hyvak-
sytty, ja kuinka organisaatiomyllerrys haastoi tétd kokemusta. Katkelmassa puhuvat
esihenkilot kokivat tilanteen vaikeana. He halusivat pérjéta, olla hyvié ja hyviksyt-
tyjé tyontekijoitd omilla avuillaan, ilman liittoumaa.

Fuusio-organisaatiossa kilpailuasetelmat olivat 1dhtokohtaisesti olemassa. X:n
legendan ja yt-prosessin kaltaiset tapahtumat lisdsivét epdvarmuutta ja vahvistivat
kilpailuasetelmaa entisestiddn. Johtoryhmassé niskan péalld oleminen ja voitolle paa-
seminen korostuivat aidon, avoimen yhteistoiminnan sijaan. Oli tirkedé pérjata kil-
pailussa ja varmistaa oma selviytyminen:

”Jokainen suojelee siti omaa totteroonsd ja miettii sitd, etti miltd MA ndéiytén.
Ettd se menee juuri sithen osaoptimointiin siind henkilokohtaisella tasolla ja
siind oman yksikén vetimisessd. [ ...] Jokaisella on niin VALTAVA halu ja tarve
onnistua, jotta saa niin kuin sen oman hommansa pelittimddn. Et ei ole AIKAA
tai halua tai kykyd asettua siihen, ettd me tehdddn ndmd yhdessd.” Kehitysjoh-
taja tutkimushaastattelussa

Kilpailuasetelman raadollisuus toi mieleeni katkelman Kai Alhasen Dialogi de-
mokratiassa (2016, s. 69-70) kirjasta:

”Kapitalistisen talouden kiivastahtista tyéeldmdd tutkinut Richard Sennet puo-
lestaan kuvaa, miten nykyiset tyoeldmdn kdytinnét muovaavat ihmisten luon-
netta ja yhteistoimintaa. Tyon jatkuvat muutospaineet, katkonaiset tyosuhteet ja
tyontekijoiden keskindinen kilpailu heikentdvdt ihmisten sitoutumista tyoyhtei-
soOihinsd ja vihentdvit heiddin keskindistd luottamustaan. Samalla heiltd rapau-
tuvat demokratian edellyttimdit yhteistyétaidot ja kyky tarkastella maailmaa
toisten ihmisten ndkokulmasta. Sennettin mukaan nykykapitalismin tuottama uu-
denlainen tyoeldmd muovaa itseensd vetdytyneitd, yhteistyohon kykenemdttomid
ja asemansa sdilyttdmisestd alati ahdistuneita yksiloitd, joille riippuvaisuus toi-
sista on kauhistus ja yhdessd toimiminen pintapuolinen ndytelmd.” (Alhanen
2016 s. 69-70, Sennet)

Reagoin itse voimakkaasti havaitsemaani raadolliseen kilpailuasetelmaan. Tun-
sin kiukkua siité, ettd muutosta luotsaavan johtoryhmén toimintakyky kérsi keski-
ndisestd kilpailusta ja siitd, miten se heijasteli kaikkialle organisaatioon. Toisaalta
koin empatiaa, jopa surua johtoryhman jasenten puolesta. Koin, ettd he olivat raken-
taneet itselleen epdinhimillisen hékin, jonka murtamiseen heillé ei ollut keinoja. Se,
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mitd itse pystyin tekemaién, oli tarjota heille mahdollisuuksia dialogiin, mutta mah-
dollisuudet olivat véhéiset, kun dialoginen kehittdmistoiminta ajettiin alas.

7.1.4 Yhteisen kielen puuttuminen

Yksi johdon puheessa esiin nousseista jactun ymmarryksen esteistd oli yhteisen kie-
len puute. Tekninen tai vaikeaksi koettu kieli saattoi estdd yhteistd ajattelua ja jactun
ymmaérryksen syntymisté:

”Md olen saanut esimerkiksi timmaisid palautteita, ettd md kdytdn litkaa sivis-
tyssanoja tai kehitysohjelma on liian monimutkainen, tai ettd ne ei ymmdrrd sitd
niinku sindnsd. Mun johtopddtds ei ole se, ettd vihenndnpd sivistyssanojen mdd-
rdd!” Kehitysjohtaja tutkimushaastattelussa

”Sit kun me puhutaan eri kieltd samoista asioista. Meiddn porukka tuolla ken-
tdlld, niin ei ne ymmdrrd sitd teknologiaa ja kieltd, jolla me puhutaan jostain
kehitysohjelmasta tai muusta. Siind meilld on aika paljon tsemppaamista, ettdi
me pystytidn ldhentdmddn sitd.” Palveluketjun johtaja 2 tutkimusdialogissa

Organisaation johdon, muutosagenttien ja kehittimisty6td tukevien konsulttien
kieli on asiantuntijakieltd, jota tavallisen ihmisen voi olla vaikea ymmartii. Vaikea-
selkoinen, sivistyssanoja ja teknisid termejé viliseva kieli rajaa helposti osan ihmi-
sistd ulos keskustelusta tai vaatii heitd mukauttamaan omaa puhettaan voidakseen
osallistua keskusteluun, kuten erds palveluketjun johtaja pohti:

”Meiddn pitdd tunnistaa myds se realiteetti, ettd meiddn pitdd puhua sitd kieltd,
mitd linjaava, pddttivd johto ja sitd pddtoksentekoa tukevat konsultit ymmdrtdd.
Ja sen takia md haluaisin, ettd me kdydddn keskustelua pddttdjien, linjaajien ja
sen toteutusjohdon vdlilld, ettd meille syntyy yhteinen kieli. Ja sitd ei tdilld het-
kelld ole. Tdd on musta tdmmoistd johtamisen dialogia.” Palveluketjun johtaja
1 tutkimushaastattelussa

On merkittdva havainto, ettd my0s palveluketjun johtajan pitdd mukauttaa omaa
kieltdédn tullakseen ymmarretyksi eli puhuttava valtaa pitdvien kieltd, jolloin joutuu
ehké luopumaan jostain, mité itse haluaisi viestid. Runsas asiantuntijakielen kaytto
rakentaa raja-aitoja ja sulkee ihmisié pois keskustelusta. Jaettua ymmarrystd on ldhes
mahdotonta synnyttéé, jos kieli ei ole riittdvin yhteista.

Toisinaan asiantuntijakielen kayttoon voi liittyd myds oman osaamisen ja ase-
man korostaminen. Aito halu jaetun ymmarryksen synnyttdmiseen saattaa puuttua,
jos tarve oman asiantuntijaroolin pdnkittimiseen on vahva. Dialogissa pyritddn
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kayttamaan yksinkertaista kieltd ja sanotukset ovat demokraattisempia. Pyrkimys on
ymmaértad yhdessé asioille annettuja merkityksié, jolloin niille syntyy yhteisid sano-
tuksia, yhteisti kielt4.

Aiemmat eldminkokemuksemme sekéd koulutus- ja tyGhistoriamme vaikuttavat
sithen, millaista kieltd kdytdmme tai minkélaisiin asioihin ylipdétddn kiinnitimme
huomiomme ja mistd puhumme. Meilld on oma, ainutlaatuinen nakékulmamme, ja
tapamme ajatella sekd kieli, jolla ajatukset ilmaisemme. Témén myds toimitusjohtaja
huomasi johdon dialogissa:

”Mitd md kuulen, tai miten md ymmdrsin sen, mitd md kuulin, niin me sanotetaan
asioita eri tavalla. Ne on eri tavoin sanotettu, mutta md kuulen ne hyvin saman
sisdltoisind. Meiddn pitdd varmaan jatkaa puhumista paljon siitd, ettd mitd me
tarkoitetaan. Ne sanojen merkitykset, kun meilld on kuitenkin kaikilla oma
tausta. Ja md tajusin, ettd me ollaan toimittu eri organisaatioissa ja eri ympd-
ristoissd, mutta myds meiddn koulutuksellinen tausta on varmaan hyvin erilai-
nen, joka taas muokkaa sitd, miten me sanotetaan ja miten me viestitddn.” Toi-
mitusjohtaja tutkimusdialogissa

Dialogin kannalta on olennaista ymmaértdd, ettd nikokulmamme ja kielemme
ovat aina jossain méérin erilaisia. Tavoitteen tulisikin olla ymmaértdd enemmaén. Pu-
hua niin, ettd muut voivat ymmartds meitd ja kuunnella pyrkien itse ymméartdmaan
muita.

7.1.5 Luottamus ja puhumisen tarve

Organisaation johtoryhmin jésenet tunsivat toisensa entuudestaan, mutta keskinéista
luottamusta oli vain tiettyjen ihmisten vilill4, ei koko johtoryhmén kesken. Tutki-
musdialogeissa ja haastatteluissa tunnistettiin, ettd prosessi oli vield monin tavoin
kesken ja ettd luottamusta testattiin edelleen. Kehitysjohtajan puheessa kuului,
kuinka luottamus toisen hyvéntahtoisuuteen ei ollut vield syntynyt:

"Md huomaan toivovani sitd, ettd kunpa tdd meiddn tiimi hitsutuis sellaseks, ettd
tdssd on sellanen tunne, ettd sd voit luottaa, eikd tartte pelkdd, ettd joku kyseen-
laistaa mun osaamista tai olemassaoloa, vaan kaikki tarvitaan toisiamme. Se on
ehkd semmonen tunne, jota mulla ei vield ole. [...] Pitdd ehkd vetdd vihdn kolin
ali, ettd se loytyy sieltd se luottamus kaveriin myés." Kehitysjohtaja tutkimus-
dialogissa

Toimitusjohtaja kuvasi suoran ja avoimen puheen vaikeutta ja sen vaatimaa luot-
tamusta tdhin tapaan:
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”Sitten kun sd ajattelet, ettd se asia kuuluu niinkun ton rooteliin, ettd se ei ole
yhteinen, meitd kaikkia koskeva asia, niin kynnys ottaa siihen kantaa on huomat-
tavasti korkeampi. Md kuvittelen, ettd me ollaan niin kohteliaita, ettd me ei ky-
sytikddn, vaikkei ymmdrretd. [...] Me ollaan AARETTOMAN kohteliaita. Me ei
osata olla silld tavalla eri mieltd, ettd sd voisit aidosti olla eri mieltd, mutta sun
ei tartte loukata toista ja olla aggressiivinen. Yrittdd nolata toista tai vihdtelld
toista, vaan, ettd me voitais REILUSTI olla eri mieltd. Md kytken sen luottamuk-
seen, ettd ei koeta, ettd mun on turvallista sanoa.” Toimitusjohtaja tutkimus-
haastattelussa

Katkelmassa kuului arkuus ottaa kantaa toisen vastuualueella olevaan asiaan, va-
rovaisuus ja kohteliaisuus, jotta ei tule astuneeksi toisen reviirille, jolloin asianomis-
taja jéi helposti vaille kaipaamaansa tukea asiassaan. Kun asioihin otettiin kantaa, se
tapahtui véhitellen, loukaten tai aggressiiviesti, jolloin pyrkimys oli lytdti toista.
Tastd syntyi kenties edelld kuvatut kokemukset haialtaasta ja passiivisaggressiivi-
suudesta, joita kilpailuasetelmat ruokkivat. Tdssd katkelmassa pédstiin kiinni myds
konkreettiseen vuorovaikutuksen tapaan, jonka muuttamiseen dialogi olisi antanut
vélineet.

Toimitusjohtaja néki johtoryhmén keskindisen luottamuksen ja kollegiaalisen
tuen tdrkedna ja kaipasi keinoja luottamuksen rakentamiseen:

” Luottamuksen rakentaminen meille on iso juttu ja me tarvitaan kaikkia. Sitd
luottamuksen teeman Ildpikdymistd, ettd miten sitd rakennetaan, mitd keinoja sii-
hen on, on varmaan yksi menestyksen avaimista. Koska md nden sen, ettd ilman
luottamusta, me ei varmaan... me pddstddn tietylle tasolle, mutta silloin kun tu-
lee se tiukka paikka ja rintamat pitdd olla suorat. Se vaatii sen, ettd sd olet sen
kaverin rinnalla silloinkin kun tulee rapaa niskaan ja kuraa pddlle. Ndd on var-
maan niitd sellaisia asioita, mistd md haluaisin, ettd puhutaan sitten enemmdn.”
Toimitusjohtaja tutkimushaastattelussa

Toimitusjohtaja kaipasi yhteisté puhetta myds, jotta luottamus johtoryhmén yh-
teisen padméérian olemassaoloon voisi kasvaa:

"Kylld md nden ja ajattelen silld tavalla, ettd ne meiddn suurimmat riskit on,
ettd saadaan organisaatio toimimaan. Ettd me onnistutaan johtoryhmdnd luo-
maan se keskindinen luottamus ja ettd meilld olisi yksi yhteinen pddmddrd. Sen
ison kuvan selkiyttiminen niin, ettd meilld voi olla erilainen matka, mutta se
pddmddrd on kuitenkin yhteinen.” Toimitusjohtaja tutkimushaastattelussa
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Tarve yhteiselle puheelle ja yhteiselle ajattelulle kuului selvésti toimitusjohtajan
puheessa. Hin kaipasi my0s keinoja luottamuksen rakentamiseen. Toiminnan tasolla
ndille prosesseille ei kuitenkaan tuntunut olevan aikaa vaan ns. kova, asiakeskeinen
johtaminen vahvistui organisaatiofuusion jédlkeen. Puhumisen tarpeen tunnistivat
myOs muut johtoryhmén jésenet:

”Meiddn olisi pitinyt pystyd keskustelemaan paljon enemmdn asioista. Se, ettd
ei ole puhuttu, johtuu osin siitd, ettd me ei tunneta toisiamme vield kovin hyvin,
eikd luoteta toisiimme. [...] Luottamus tulee vaan siitd, ettd kdytetddn tdhdn pu-
humiseen riittdvin paljon aikaa ja aletaan puhumaan asioista niiden oikeilla
nimilld ja tuodaan niitd. Se ainoa asia, milld tid menee eteenpdin.” Palveluket-
jun johtaja 2 tutkimusdialogissa

Puhuminen ja sitd kautta toisen ihmisen ajatteluun tutustuminen synnyttda luot-
tamusta, joka mahdollistaa avoimuuden. Avoimuus puolestaan ruokkii luottamusta,
jolloin myds puhuminen helpottuu. Témén kaltainen puhe vaatii kuitenkin aikaa ja
pyséhtymisté, kuten yll4 oleva johtaja totesi. Aikaa yhteiselle puheelle syntyi, hiukan
yllattden, yt-prosessin seurauksena. Yt-neuvottelut olivat vaatineet paljon aikaa yh-
teiselle puheelle ja ldhenténeet johtoryhmaa:

”Niin ylldttdvdd kuin se onkin, niin se yt-prosessi oli varmaan semmonen, joka
jotenkin kdynnisti sitd, ettd me alettiin puhua asioista. [ ... ] Jotenkii siind kuuden
viikon aikana, kun se oli niin tiivis ja me kokoonnuttiin vihintddn kaks kertaa
viikossa, ehkd useamminkin, mutta joka viikko ainakin kaks kertaa ja pidettiin
sitten vield erikseen noita valmistelevia kokouksia. Sit oli vield viralliset kokouk-
set siihen pddlle. Niin se jotenkin tiivisti sitd.” Henkilostdjohtaja tutkimushaas-
tattelussa

Toisaalta my0s se, ettd jokainen johtaja joutui tekemién vaikeita ratkaisuja,
joista voi puhua ainoastaan muiden johtoryhmén jisenten kanssa yhdisti johtoryh-
maéé. Fokus kéédntyi keskindisestd kilpailusta yhteisen, vaikean asian hoitamiseen,
joka vaati aikaa ja yhteistd puhetta:

”Sillon alkuvuodesta, kun oli, ettd kenen ideat menee ldpi tai muuta sen tapasta,
mutta se on mun mielestd nyt selkeesti vihentynyt. Se muutos tapahtu sen ikdvdin
yt-neuvottelun aikana. Siind varmasti, kun kaikki joutu tekemdcdn ratkasuja, joita
kukaan ei olis halunnut tehdd. Niin, siind kukaan ei kilpaillut, ettd kuka saa
tehdd hankalimman tai inhottavimman ratkasun.” Kehitysjohtaja tutkimushaas-
tattelussa
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Edellisessé katkelmassa nousee esiin my0s tunteet, joita yt-prosessiin liittyi ja
joita johtajat joutuivat kasitteleméén. Tarve puhua kokemuksesta myos tunnetasolla,
kayda lapi stressaavia tilanteita muutenkin kuin tehtidvien hoitamisen nikdkulmasta,
kuului harvoin johtajien puheessa. Erds palveluketjun johtaja oli aiemmin tydural-
laan osallistunut dialogitiimin jirjestdmiin johdon dialogeihin ja pohti niiden antia.
Samalla hén totesi, ettd organisaatiosta puuttui olennaisia yhteisen ajattelun mahdol-
listavia rakenteita:

”Suurin [johdon dialogien] anti oli, ettd me ihmiset, jotka arjessa tyoskenneltiin
enempi tai vihempi yhdessd tai ainakin kohdattiin johtoryhmissd, meilld oli lupa
puolitoista tuntia keskustella kysymyksistd ilman, ettd meilld oli mitddn ratkais-
tavaa tai sitd, ettd kuka tekee mitd. Tyonjakoa tai muuta. Vaan me keskusteltiin
tekemisen tavoista ja se oli itseasiassa tGmmdostd tyéhyvinvoinnin, yhteisollisen
tyohyvinvoinnin asiaa. Se oli johtamiselle hirveen tirkeetd, johtajille ja pddlli-
koille tirkeetd, sellainen pysdhdys.[...] Siind oli hyvin paljon sellaista, niin kuin
debriefing tai stressitilan ldpikdyntid. Meilldhdn ei sellaista juurikaan tdssd or-
ganisaatiossa ole. Meiltd puuttuu hirvedn paljon ihan johtamisen kannalta olen-
naisia kohtaamisia.” Palveluketjun johtaja 1 tutkimushaastattelussa

Kehittdmistyon seké talouden tasapainottamiseen liittyvien toimenpiteiden koor-
dinointia varten organisaatiossa otettiin kdyttoon Lean-johtamiseen pohjautuva Big
Room-toimintamalli, jonka tavoitteena oli lisdtd tyon tuottavuutta, parantaa ihmisten
vilistd vuorovaikutusta ja avoimuutta sekd auttaa muutoksia toteutumaan aikatau-
lussaan. Big Room mahdollisti jaetun tilannekuvan syntymisen, nopean paétdksen-
teon ja kehittdmistyon ketterdn etenemisen, mutta ei vastannut edelld kuvattuihin in-
himillisiin tarpeisiin.

7.1.6 My0Os johtajilla on tunteet ja tunteet johdettavinaan

”Md oon ollu dérettomdn innostunut, md oon ollu ilonen, ja jollain tavalla sem-
monen tulevaisuususkonen. Sit md oon ollu ddrettémdn — md en tiedd — masen-
tunut ei oo varmaan oikee, mutta apaattinen. Lamaantunut. Md sanon, ettd md
oon varmaan kokenut kaikki ddrestd toiseen tunteet. Ja jotenkii sitd on aina sit-
ten l6ytynyt usko tulevaan. Mutta tihdn sekottuu sitten paljon myos henkilokoh-
taisen eldmdn asioita, vaikka niitd ei pidd silld tavalla mukana, mutta ne on kui-
tenkin sielld. Ne on varmaan voimistaneet semmosia ddrituntemuksia tdlld het-
kelld. Ylipdcditddn vois sanoa, ettd hyvin voimakkaita, erilaisia tunteita. Tosi voi-
makkaita. Tyéeldmdd ajatellen, en vilttdmdttd ole aikaisemmin tuntenut.” Toi-
mitusjohtaja tutkimusdialogissa
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Néin puhui toimitusjohtaja johtoryhmén dialogissa puoli vuotta organisaa-
tiofuusion jilkeen. Toimitusjohtaja, suuren fuusio-organisaation johdossa, oli mo-
nesta suunnasta tulevien paineiden alla ja hénelld oli luotsattavanaan keskinéisisti
kilpailuasetelmista liikkeelle ldhtevd johtoryhmd, jota joku kutsui myds ’haial-
taaksi’. Omistajakunnilta tuli paineita ja ajoittain rumaksikin dityvéd arvostelua,
jonka kanssa toimitusjohtaja yritti tasapainoilla. Talouden paineet olivat kovat ja nii-
hin etsittiin ratkaisuja kdynnistdmalla laajamittainen kehitysohjelma ja yt-menettely.
Organisaatiossa kuohui fuusion lapiviennin, kehittdmisohjelman ja yt-prosessin seu-
rauksena. MyShemmin, ennestdéin haastavaan tilanteeseen liséttiin vield Covid-19
pandemia. Toimitusjohtajalla oli késissdén kriisiorganisaatio. Johtaminen téllaisessa
tilanteessa on repivii ja asettaa haasteita ihmisen sisdiselle ja ihmisten véliselle in-
tegraatiolle.

Tunsin toimitusjohtajan monen vuoden ajalta ja vélillimme oli avoimen puheen
kautta syntynyttd luottamusta. Sain ajoittain ndhd4 johtajaroolin takana olevan haa-
voittuvan ihmisen inhimillisine tarpeineen ja ne hetket olivat minulle arvokkaita. Ne
antoivat minulle mahdollisuuden ymmartaa toimitusjohtajaa ihmisena.

Kerroin edellisessd luvussa henkildstolle suunnatusta yt-infosta. Haastattelemani
esimiehet kokivat viestinnén paikoitellen loukkaavana ja itse kaipasin organisaation
johdolta myoétituntoa kuulijoita kohtaan, jotka pelkdsivat, mitd YT tulisi heiddn
omalta osaltaan tarkoittamaan. Kuunnellessani toimitusjohtajaa tutkimushaastatte-
lussa, minulle avautui hinen nidkokulmansa ja kokemuksensa tilanteesta:

”Silloin heindkuussa, kun meilld oli se henkilostoinfo yt:std, niin kylldhdn md
itekin sanon sen, ettd se oli mun koko tyourani vaikein pdivd. Se oli niin vaikea
Jjuttu mulle, ettd md mietin, ettd selviinko md edes siitd. Kun se sali oli ihan
tdynnd ja piti mennd sanomaan, ettd 421 tyontekijin tyépanosta me ei nyt sit
endd tarvita.” Toimitusjohtaja tutkimushaastattelussa

Toimitusjohtaja kuvasi, etté kyseessé oli hdnen tyduransa vaikein péivé, eikéd hian
ollut varma selvidisiko hén siitd. Toimitusjohtaja kuvasi myo6s kehollisia tuntemuk-
sia, jotka kertoivat tilanteen stressaavuudesta. Kuunnellessani hénté, ajattelin hdnen
pudonneen hététilaan, jossa huomio kiinnittyi ndihin oman kehon siséisiin, vaarasta
kertoviin viesteihin, stressaavasta tilanteesta selvidimiseen ja selkeén ydinviestin vé-
littdmiseen. Se, ettd hin olisi pystynyt asettumaan kuulijan asemaan ja vélittdméa&n
myotétuntoa, oli hititilassa mahdotonta. Empatiaan kykenevét mekanismit menivét
pois pddlta ja siksi viestinnésta tuli poikkeuksellisen yksioikoista, kylméda ja tuntee-
tonta. Kyse oli hyvin inhimillisestd mekanismista, joka laukesi pahaan aikaan — ja
tiysin ymmarrettavasti.
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Yt-info oli vain yksi esimerkki johtajien kohtaamista haasteista ja niihin liitty-
neistd tunteista. Johtoryhmén dialogissa 12/2020, kun takana oli kaksi vuotta orga-
nisaation myllerrysté, erés johtaja pohti kokemusta johdon ndkokulmasta:

”Kylld md koen, ettd miten meitd, erityisesti johtoa on lyoty ja kohdeltu, niin mun
mielestd voi sanoa, ettd se on monessa kohtaa tdysin epdinhimillistd ja kohtuu-
tonta. Meiddn pitdd vaan néyrdsti sietdd kaikki, enkd md haluu tilld mitenkddn
alkaa valittaa tai mennd tihdn surkeuteen, mutta kylld tid on mun mielestd mo-
nitasonen juttu. Sillon mun mielestd myds meitd kohtaan pitdis olla jollain ta-
valla inhimillinen ja kohtuullinen. Koska me sitte tehdddn taas tiettyjen reuna-
ehtojen ja hyviksyttyjen pddtosten mukaan nditd asioita.” Palveluketjun johtaja
2 tutkimusdialogissa

Johtajat olivat vaativassa paikassa tekemissa kipeité ratkaisuja ja saivat osakseen
arvostelua, jonka toisaalta ajateltiin kuuluvan johtajan rooliin ja toisaalta koettiin
ajoittain epdinhimillisend ja kohtuuttomana. Johtoryhma ei kuitenkaan jakanut niité
tunteita toistensa kanssa, eiké yhteisté reflektiota ollut, joka olisi tukenut yksildiden
sisdistd ja heiddn vilistddn integraatiota.

”Varsinaisesti, md mietin sitd, ettd me oltais oikeasti puhutti siitd, mitd me tun-
netaan. Ei varmaan kukaan muu kuin mind ole puhunut siitd. Ja vaikka me ol-
laan yritetty, niin ihmiset kiertdd sen kysymyksen. Ainakin kahdessa istunnossa
me ollaan yritetty avata, niinku ldhtee siitd. Mut md oon ainoo, joka on vastannu
stitd. Thmiset on vastannu tekemisestd. Mutta se, mitd tuntee, milld tavalla tuntee
Jja miks tuntee, tai ajattelee, ettd tuntee, niin ei meilld johtoryhmdssd kylld oike-
asti kukaan muu ole vastannut sithen. En md tiedd ajattelevatko ihmiset jotenkin
sitd, ettd se on heikkoutta. Md ajattelen sen niin, ettd silloin kun md tunnistan
omat tunteet ja tieddn omat tunteet, niin md en oo niitten tunteitten vietdvind
[...] Ja sitten toisaalta se, ettd kun ymmdrtdd omat tunteet, niin pystyy aistii toi-
sesta, ei pelkdstddn mitd toinen sanoo, vaan mikd on se tunnetila sielld taus-
talla.” Toimitusjohtaja tutkimushaastattelussa

Toimitusjohtaja kuvasi itseddn ja johtoryhméadnsa tehtavdorientoituneeksi. Tek-
nisesti ongelmia oli pystytty ratkomaan yhdessd, mutta ns. ihmisasiat olivat jadneet
muiden asioiden varjoon.

”Mutta sitten se, ettd miten me ollaan onnistuttu siind vuorovaikutuksessa ja
siind, ettd sen emotionaalisen puolen muutokset, niin sielld meilld on varmasti
hyvin paljon puutteita. Siis tosi paljon puutteita. Se palaute, mitd md oon saanu,
niin ei siitd ylped voi olla.” Toimitusjohtaja tutkimushaastattelussa
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Organisaation tunnekyvykkyys tarkoittaa sité, ettd tunteiden merkitys tunniste-
taan ja niiden kanssa toimimiseen kehitetdén rakenteita ja kdytédnteitd, jonka myos
toimitusjohtaja oivalsi tutkimushaastattelun paatteeksi:

”Me ollaan teknisesti pystytty ratkoon nditd ongelmia. Mutta se, mikd mulle nyt
tulee, se mielikuva ja olen ajatellutkin sitd, ettd mun pitid varmaan itse olla
mydskin paljon enemmdn tuolla meiddn yksikoissd. Mutta en md voi kaikissa
Vksikéissd olla. Sillon meiddn tdn rakenteen pitdis olla semmonen, ettd tarjotaan
niitd valineitd tai tilaisuus sithen, ettd saavat kohdata ne omat tunteensa. Se on
tietysti huolestuttavaa se, minkd sanoit, ettd siitd meiddn muutosvalmennukses-
takin tulee vaan niinkun suorittamista. Eihdn se sitd pitdis olla.” Toimitusjohtaja
tutkimushaastattelussa

Organisaation johdon on ylipddtidén tunnistettava tunteiden johtamiseen liittyva
tehtdvinsa ja etsittdva aktiivisesti keinoja tdmén tehtdvidn hoitamiseksi. Kokemuk-
seni on, ettd tdssd organisaatiossa, radikaalien muutosten keskelld inhimilliset néko-
kulmat unohdettiin ja ndkokulman esillé pitdminen olisi vaatinut vaihtoehtoisten &a-
nien osallistumista organisaatiotason keskusteluun:

”Ajattelen, ettd organisaatioiden johdossa, johtamispuheessa tarvitaan lisdd yh-
teiskuntatieteilijoitd, jotka ndkevdt ja joille tirkedd ovat sosiaalisen todellisuu-
den muodostumiseen liittyvdit kysymykset, jotka pystyvdt kertomaan siitd vaihto-
ehtoisesta tavasta NAHDA ja ymmdirtiii maailmaa.” Tutkimuspéivikirja

Olen téssé kappaleessa sukeltanut organisaation johtoryhmén kokemuksiin radi-
kaalien muutosten sarjaa lépikdyvéssd fuusio-organisaatiossa ja reflektoinut kuule-
maani dialogin ndkokulmasta. Johdon kokemuspuhe maalasi kuvaa jannitteisesti
johtoryhmaésté, jonka kokemusjatkumoon pyrin tekeméédn dialogisia poikkeamia.
Naitd poikkeamia tarkastelen seuraavassa kappaleessa.

7.2 Poikkeamien synnyttaminen

Marraskuussa 2019 toteutetuissa johdon haastatteluissa nousi esiin johtoryhmén si-
sdiset jannitteet ja vuorovaikutuksen haasteet, joita edellinen alaluku késitteli. Halu-
sin vaikuttaa johtoryhmén vuorovaikutuksen tapaan ja synnyttié poikkeamia heidan
kokemusjatkumollaan, jotta kokemuksesta oppimisen prosessi voisi ottaa uuden
suunnan. Téssd kappaleessa kerron tekemisténi kokeiluista, poikkeamista johdon ko-
kemusjatkumoon.

En ehtinyt heti analysoida johdon haastatteluja, mutta pystyin tekeméén muuta-
mia nostoja sen perusteella, mitd olin haastatteluissa kuullut. Tarjouduin johto-
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ryhmén kokoukseen kertomaan kuulemastani. Se, ettd 1dhdin liikkeelle johtajien
omista kokemuksista, asioista, joista he olivat minulle kertoneet, oli vaikuttavaa. To-
distusaineisto oli olemassa ja sitd olisi ollut vaikea kiistdd. Tarjosin johtoryhmélle
mahdollisuutta dialogiseen kehittdmisprosessiin. Johtoryhma kavi lyhyen keskuste-
lun ja péatti yksituumaisesti lahted prosessiin kanssani. Henkilostdjohtajan sanat joh-
toryhmén kokouksessa jdivét erityisesti mieleeni ja kirjasin ne ylos:

”Me osaamme puhua ja perustella vaikka mustan valkoiseksi, mutta olemmeko
oikeasti valmiita jdttdmddn virkamiesroolin ja puhumaan rehellisesti ihmi-
sind?” Henkil6stjohtaja johtoryhméin kokouksessa

7.2.1 Pysaytys

Johtoryhmén dialoginen kehittdmisprosessi kdynnistyi helmikuussa 2020. Paikalla
oli 11 johtoryhmén 13 jésenestd. Tapaamisen oli tarkoitus olla ensimméiinen viiden
tapaamiskerran prosessista, joka jdi kuitenkin kesken Covid-19 pandemian ja omien
voimavarojeni hiipumisen takia. Dialogiprosessin tavoitteena oli tarjota johtoryh-
maille mahdollisuus tydstdd omaan, yhteiseen tyohonsa liittyvid asioita seka kehittad
ryhmén vuorovaikutusta, johon liittyvat haasteet olivat tulleet haastatteluissa esiin.
Tavoitteena oli myos saada kokemusta dialogista ja oppia lisdd siitd, miten dialogi
toimii ja mitd se voi tuoda johtoryhmin tydskentelyyn. Tarkoitus oli tyoskennelld
johtoryhmaén valitsemien teemojen ympérilld dialogin keinoin.

Ensimmadisté toimintavuotta oli kuvannut kiire, reaktiivisuus ja inhimillisten né-
kokulmien jadminen taka-alalle. Sen takia péétin aloittaa prosessin konkreettisella
pysaytykselld. Johtoryhmén jésenilld oli aamulla ollut kiihke& kokous ja halusin siir-
tad heidit reflektiiviseen tilaan. Sen takia valitsin aloittaa kuuntelu ja lasnéoloharjoi-
tuksella.

Pyysin johtoryhmaén jdsenid sulkemaan silménsé ja kuuntelemaan, kun luin heille
ajatelmia William Isaacsin kirjasta Dialogi ja yhdessd ajattelemisen taito. Pyysin
osallistujia kuuntelemaan ilman ennakko-odotuksia tai mielipiteen muodostamista.
Jos ajatus lahtisi harhailemaan muihin asioihin tai takertuisi johonkin ajatukseen tai
tunteeseen, pyysin heitd panemaan asian merkille ja tuomaan huomion lempeésti ta-
kaisin kuunteluun. Painotus oli sanalla lempeasti, ei itsed toruen ja pakottaen, vaan
lempedsti ohjaten. Kuunteluharjoitteen herdttdmié ajatuksia ja tunteita reflektoitiin
taman jalkeen pareittain. Tarkoitus oli kiinnittia tietoisesti huomiota siithen, minkéa-
laisia kokemuksia ndinkin yksinkertainen harjoitus synnytti ja mitd pienié oivalluk-
sia se heritti. Kyse oli herkistymisestd oman kehon viesteille, myds tunneviesteille.
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Samassa veneessa-harjoitus

Kuunteluharjoituksen jalkeen ryhdyttiin paatin tekoon. Halusin kokeilla, kuinka tyo-
yhteisdjen dialogissa kehittdmisprosesseissa kdytetty samassa veneessd-harjoitus
toimisi johtoryhmén kanssa. Seurasin ryhmien tydskentelyé sivusta ja opin varsin
paljon ryhmin dynamiikasta havainnoimalla tyoskentelyn etenemistd. Kuten kai-
kissa ryhmissé, joukossa oli nopeatempoisia ja nokkelia, hitaampia ja pohdiskele-
vampia, visuaalisia ja luovia, analyyttisia ja konkreettisia. Joku ryhmaé keskusteli pit-
kddn laivan rungon mallista, rakennusmateriaalista ja kdyttovoimasta ennen kuin
ryhtyi piirtdiméaén. Toinen ryhma tarttui heti kynéén ja kuva laivasta syntyi samanai-
kaisesti puhuen ja piirtden. Néakyviin tuli mainiosti se, miten erilaisista ihmisista joh-
toryhméa muodostui. Kolmas ryhma piirsi melko vdhén, mutta nauroi paljon. Luova
tyoskentelytapa ndytti ihmisistd ja ryhmasta puolia, joita en ollut arjen tyOssa aiem-
min ndhnyt. Oli ilo ndhdéd ryhmé tydskenteleméssé iloisena ja richakkaana. Johto-
ryhmén kilpailullinen asenne tuli kuitenkin myos hyvin nékyviin, tosin leikin var-
jolla, kun olan yli vilkuiltiin toisten t6ité ja varastettiin naapuripdydisti ideoita.

Ryhmitdiden jélkeen kukin ryhmaé esitteli oman laivansa ja sanotti kuvaan liit-
tyvid merkityksid. Vetdjand autoin sanoituksessa kysymélld kuvaan liittyvid kysy-
myksid. Kirjasin asioita ylos ja kirjoitin jélkikéteen jokaisesta tiivistelmin. Kuvassa
4 on esimerkki johtoryhmén samassa veneessé-harjoituksen tuotoksesta.
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Kuva 3:

Samassa veneessa harjoituksen tuotos. "Ensimmdinen ryhmé léhtee puhumaan ja heti
piirtdmaan, lisddméén asioita ja ndkokulmia sitd mukaan kun edetdén. Pala kerrallaan
laivan kokonaisuus rakentuu hyvin yksityiskohtaiseksi. Ensin rakentuu jéykké runko. Ky-
seessé on iso, vanha metallialus, joka kéy jaykélld paksulla, jaykélla dieselilld. Potkuri
on laivan kokoon néhden pieni, perdssé roikkuu ajoankkuri, kylkiin tarttunut trooleja,
Jotka hidastavat menoa edelleen. Perdssa lippu, joka on repaleinen, keulassa kestofen-
deri, joka oftaa vastaan t6rméyksia. Pelastusrenkaat laivan sivussa. Kapteeni on jyke-
vasti komentosillalla muutaman muun kanssa. Miehist6d on kannella tdhystellen véhén
eri suuntiin ja kdyden keskustelua keskenaén. Joku roikkuu reunan yli, toinen pitaéa ka-
sista ja yrittdd auttaa. Kajuutasta ndkyy yksi pda. Laivan perédssé on pieni vene, jossa
istuu kolme hahmoa. Heidét on lempattu ulos laivasta, mutta hinataan peréssé. Heilla
on pelastusliivit p4élla - pérjidavéat. Kuvaa keskustelua johtoryhmén supistamisesta. Lai-
van edessé lautalla on ihmishahmoja, joiden yli laiva on vaarassa ajaa - kuvaa henki-
16stbd. Johtoryhmé on aamulla kasitellyt henkiléstékokemusta. Laiva kulkee pienessé
aallokossa, mutta edessé on kari, hybkyaalto, ukkosmyrsky ja miina. Peréssé torpedo,
joka tulee kuntaomistajien suunnalta.” Omat muistiinpanot

Tyoskentelyn jilkeen kéytiin kierros siitd, miten osallistujat olivat tilaisuuden koke-
neet ja mihin he toivoivat seuraavilla kerroilla. Kirjasin teemat ylos:
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Miten me toimimme ryhméné
Miten me tunnemme toisemme
Yhteistyon merkitys. Erilaisuus, eritahtisuus, aktiivisuuden taso

Miké on yhteinen suunta, pienin yhteinen nimittdji, jolla voidaan menni
eteenpdin

Kollegoiden apu

Yhdenvertaisuus samassa veneessi
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- Miten voidaan varmistaa, miten sanoitamme strategiaa. Sujui jo kerran
hyvin, miten voimme yllapitda

- Miten aktiivisesti etsitddn mahdollisuuksia

- Turvallinen yksilon kannalta. Kuvissa nakyvit turvattomat henkil6t. Mi-
ten uskaltaa olla oma itsensa.

- Miten johdamme yhdessd, johtoryhména - luottaminen toisiimme
- Miten uskaltaisimme kommentoida toistemme asioita

- Kéyténnollisid ratkaisuja, esim. miten toteuttaa dialogia.

- Toisten tunteminen, missé meilld voisi olla yhteistd

- Miten dialogi ja paatoksenteko menevit yhteen, kun péaédtoksidkin pitaa
tehdd

- Tiukkoja johtoryhmén kokouksia tarvitaan, mutta miten dialogi saadaan
mukaan

Johtoryhma nosti esiin hyvin olennaisia kysymyksia, joista olisi ollut hyvé jatkaa
tyoskentelyd. Seuraavana péivénd jotain vuorovaikutuksessamme oli selvésti muut-
tunut. Huomasin ylldttden lounastavani toimitusjohtajan ja henkildstdjohtajan
kanssa, joilla oli minulle kovin paljon asiaa. Myos tietojohtaja 1dhestyi minua sih-
kopostilla, kiitteli tilaisuudesta ja kysyi vinkkejé tulossa olevaan omaan tilaisuu-
teensa. Jotain kokemusjatkumolla oli tapahtunut ja tilaisuus dialogin juurruttamiseen
johtoryhmén kaytantoihin oli selvasti tullut. Valitettavasti tilaisuus meni my0ds no-
peasti ohi Covid-19 pandemian myo6ta.

Omien voimavarojeni hiipuminen ja dialogisen kehittdmistoiminnan alasajosta
toipuminen estivat minua pitkd4n ndkemastd, miten ldahella olin loppujen lopuksi ol-
lut ldpimurtoa johtoryhmén kanssa. Vasta johtoryhmén aineistoon palatessani vai-
toskirjaprosessin loppumetreilld, pystyin ndkeméén tilanteen sellaisena kuin se oli
ollut juuri ennen Covid-19 pandemian puhkeamista.

Aloitin johdon ndkokulmaa késittelevén luvun katkelmalla omasta tutkimuspéi-
vakirjastani:

" Tuli tunne, ettd tdssd ei nyt odotella tai kyselld lupaa, vaan tdssd ruvetaan te-
kemddn — omalla tavalla, omia keinoja kdyttien, jos ei kerran yhteistyoraken-
teiden kautta homma avaudu. [ ...] Ajattelen, ettd meiddn ylin johto tarvitsisi nyt
jotain itselleen. He vetdvdt jarkyttivdn kokoista muutosta, kehitysohjelmaa, ra-
kentavat kahta sairaalaa ym., ym. Ja ovat jokainen jotenkin kamalan yksin — tai
pahimmassa tapauksessa alkavat ‘parantaa’ omaa oloaan kéidntymdlld toisiaan
vastaan. Ldhden nyt liikkeelle ndin. Jospa tdstd rakentuisi sellainen ajatuskulku
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tdmdn kaiken suorittamisen rinnalle, ettd johtoryhmdn on huolehdittava myos
omasta kyvystddn johtaa.” Tutkimuspaivakirja

Uskon, ettd pystyin ainakin hetkellisesti tavoittamaan johtoryhmén uudella ta-
valla, heidén tarpeistaan lahtien ja dialogin keinoja kdyttden. Dialogi ei ehké pape-
rilla ollut uskottavaa, mutta kokemuksena se resonoi — my0s organisaation ylimmaéan
johdon tasolla. Valitettavasti pdétds dialogisen kehittdmistoiminnan lakkauttami-
sesta oli kuitenkin jo tehty.

7.2.2 Inhimillisyys-dialogi

Johdon dialogi joulukuussa 2020 oli yksi viimeisistd dialogisen kehittimistoiminnan
ja sité késittelevin véitoskirjatutkimuksen nimissé tekemistini asioista. Valmistau-
tuessani tilaisuuteen, koin olevani jattdméassd jadhyvéiset organisaatiolle, jonka
kanssa olin oppinut paljon — hyvéssd ja pahassa. Ihmisyyden ja inhimillisyyden
teema oli kahden vuoden aikana vahvistunut mielesséni, mutta lipunut samaan ai-
kaan yhé kauemmas, ldhes ulottumattomiin, organisaatioelaméassa.

”Sain aamuydlld oivallukseni siitd, mitd haluan johtoryhmdn dialogissa tehdd
9.12. Tosin ajatus voi vield kehkeytyd. Hassua, ettd oivallus ammensi niin paljon
henkilokohtaisesta eldmdstd, jossa ihmisyys on niin vahvasti korostunut viime
aikoina. Ihmisyys, kokemuksellisuus, myotditunto ja empatia - silloin kun oma
turvallisuuden tunne on olemassa - todellisuuden rakentaminen kokemustiedon
kautta, kokemuspuheen synnyttimd luottamus ja kiintymyssuhde.” Tutkimuspéi-
vakirja

Ihminen ja inhimillinen oli organisaatiotason toiminnassa lahdes nakymatonta
eikd se kuulunut johdon puheessa. Kuten erds palveluketjun johtaja totesi tyokyky-
johtamisen kehittimishankkeen tapaamisessa “ei me kylld ole ndistd asioista juuri-
kaan puhuttu johtoryhmdssd”. Halusin nostaa inhimillisyyden puheenaiheeksi, jotta
myds se puoli organisaatioeldmasté tulisi ndkyviin. Se, mistd puhutaan, on olemassa.
Léhetin osallistujille virittdytymismateriaalia, jossa oli mukana futuristi P6ldsen
(2020) ajatuksia tydeldmén inhimillisestd vallankumouksesta sekd Joutsenvirta &
Salosen (2021) vertailu vanhan edistysihanteen piirteistd ja uuden edistyskertomuk-
sen aineksista. Halusin muutamalla kuvalla virittdé osallistujat teemaan.

Etdyhteyksin toteutetussa dialogissa oli paikalla kuusi johtoryhmaén jésentd: toi-
mitusjohtaja, kaksi palveluketjun johtajaa, osaamisen johtaja vt. henkilostojohtaja,
kehitysjohtaja ja viestintdjohtaja. Inhimillisyydestd kéytiin dialogissa varsin hyvéa
keskustelua.
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Johtoryhmén puheessa inhimillisyyteen liitettiin mm. seuraavia ominaisuuksia:
myotitunto, empatiakyky, kyky asettua toisen asemaan, hyvéntahtoisuus, vilpiton
mieli (vs. pelaaminen), luottamus toiseen ihmiseen, epdonnistumisen hyviksyminen,
kuunteleva, kohtaava, armollinen itselle ja toiselle. Inhimillisté organisaatiota tutkis-
keltiin myds koneen vastakohtana ja organisaatiota jésentenséi kautta rakentuvana:

”Jotenkii sitd, ettd me muistettais, ettd me ei olla koneita ja muistettais se johta-
misessa, mutta myoskin tyon tekemisessd, ettd se inhimillisyys on sallittua. Se,
mikd mua ehkd eniten on huoletuttanu viime vuonna, viime aikoina, sen unhota-
minen, ettd organisaatio on tdynnd ihmisid. Sillon kun tehdddn jotain asioita,
ratkasuja, niin ihmisethdn niitd tekee eikd mikddn organisaatiokone.” Viestin-
tdjohtaja tutkimusdialogissa

”Md oon ite ilmeisen tunnevammanen, koska mid oon menny silld ajatuksella
eteenpdin, ettd niska kyyryyn ja maailman kova ja nyt pitdd vaan painaa. Sd
sanoit, ettd ihminen ei ole kone. Mdi olen vield siind tilassa, ettd ihminen on kone
niin kauan kun se toimii. Et tota, ehkd tdssd on isompi murros edessd. Pistdd
miettimddn.” Palveluketjun johtaja 1 tutkimusdialogissa

”Sitten se, mitd tuo [viestintdjohtaja] sano, niin musta meistd jokainen tekee sitd
organisaatioo. Se ei 0o joku ulkopuolinen olento, vaan me ollaan kaikki osa sitd
omalla tavallamme. Tavalla tai toisella. Se yhteisen ymmdrryksen jakaminen sit-
ten niin, ettd me saataisi se semmonen, ettd mitd se on minun nédkokulmasta.”
Toimitusjohtaja tutkimusdialogissa

Inhimillisyys kytkeytyi voimakkaasti myos siihen, kuinka tyontekijéiden jaksa-
miseen liittyvit haasteet heijastelevat asiakaskokemukseen. Covid-19 pandemia
kuormitti niin tyontekijoitd kuin asiakkaitakin ja tilanteet saattoivat kérjistyd. Mie-
lenkiintoista ao. katkelmassa on, ettd puhuja on suuren sote-organisaation toimitus-
johtaja, joka joutui myos rauhoittelemaan organisaation asiakkaita:

"Talld hetkelld suurin huoli on siitd, ettd meiddin henkilokunta ei meinaa endd
jaksaa. Me ollaan sellasen uuden edessd, ettd meiddn henkilokunta ei meinaa
jaksaa ja sitte meiddn asiakkaat tulee kdrsimdttomdksi myés. [...] Md en saa
edes meiddn asiakkaita rauhottumaan endd. Tdhdn asti ne on rauhottuneet, kun
on saaneet asian jdrjestykseen, mutta nyt ihmiset kdyttdytyy tosi huonosti.” Toi-
mitusjohtaja tutkimusdialogissa

Covid-19 pandemia oli kuormittanut erityisesti hoitoty6td, jossa oli ennestadn
ongelmia ty0voiman saatavuudessa. TyoOtaakan ja korkean tydetiikan yhdistelmé
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néhtiin haastavana ja kohtuullisuutta perdénkuulutettiin. Nédkyméa siitd, etté tilanne
olisi helpottamassa ei kuitenkaan ollut:

”Minkd md esimerkiks kotiasumis- ja hoivapalveluiden puolella tihdn inhimilli-
syyteen nostaisin, sanan kohtuullisuus. Erityisest meiddn puolella, on toki muu-
allakin, tosi tiukkaa tin henkioston saatavuuden kannalta. Jos vaikka ajatellaan
Jjotain kotihoitoa, niin sielld tietysti ihmisilld on, niin kuin pitdd ollakin, hirveen
vahva velvollisuudentunne ja kaikki asiakkaat on pystyttivd kuitenkin hoita-
maan, ketddn ei voi jdttdd heitteille. Jos porukkaa puuttuu, ja ei yksinkertasesti
ole saatavissa porukkaa, niin se kaikkihan kasautuu niitten niskaan, jotka sielld
on tekemdssd ja sit se paine koko ajan vaan kasvaa. Ja kun porukasta tuntuu,
ettd ei ole edes loppua nékyvissd tdlle, ettd tdmd tilanne helpottuis.” Palveluket-
jun johtaja 2 tutkimusdialogissa

Hetkittdin keskustelussa vahvistui ddnenpainot, jossa ithmisyys kytkeytyi voi-
makkaasti organisaation menestymiseen. Jdin pohtimaan oliko inhimillisyydella tél-
16in 14hinné vélineellinen arvo:

”Sit md mietin sellasta, kun luin tuota aineistoa, ettd luovat ongelman ratkaisut.
Kylld. Se kolahti muhun ja mietin, ettd vaikka tdstd organisaatiostakin on paljon
tehoja otettu irti, alkaa vihdn ndyttdd jo siltd, ettd endd ndiden nykyisten ongel-
mien tasolta ei I6ydy niitd ratkaisuja. Meiddn tdytyy todella pyrkid hakemaan
luovia ongelmanratkaisukeinoja. Tds voi olla, ettd loppuu sitte aika nopeesti
kdrsivdllisyys. Md lisdsin tihdn sen takia vield kolmannen kohdan kuin kette-
ryys. Tarkottaen siis sitd, ettd paikoin joudutaan varmasti lihteen, ja ollaan ldh-
dettykin, polkemaan sellasia polkuja, ettd ei todellakaan ndhdd, mikd se loppu-
tulema tulee oleen, ettd onnistutaaks me siind. Sillon se tarkottaa sitd, ettd meilld
tdtyy olla rohkeutta kddntdd suuntaa kesken matkaa tai kokonaan pysdyttdid te-
keminen siltd osin.” Kehitysjohtaja tutkimusdialogissa

Y1lé olevassa kappaleessa kehitysjohtaja ei tuntunut tavoittavan ihmisyyden te-
matiikkaa vaan pohti edelleen tehojen irti ottamista, ongelmanratkaisua ja organi-
saation ketteryyttd. Kehittdminen toki oli hidnen tehtivénsd organisaatiossa, mutta
kun ihmisyyden tematiikka tuotiin tarjottimella eteen, toivoin myds hénen tarttuvan
sithen. Jotain itselleni vierasta, oli myds ko. johtajan tavassa ajatella organisaation
tarinaa:

”Sain semmosen erddnlaisen herdtyksen, ettd sen meiddn tarinan, ettd meilld

taytyy olla tarina organisaationa henkiléstolle, asiakkaille, omistajille, joka olis
Jjotenkii ton sisdltoinen, ettd se olis rehellinen, ei oo mitddn sitku, vaan on niinku
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nytku ja tdd on hyvd juttu. Me ollaan tissd, me tehdddn tdtd yhdessd, merkittdvdi
osa ndistd on vaikeita muutoksia, murroksia, meiddn on ndd tehtivd ja me ol-
laan kaikki ylpeitd siitd ja toivottavasti meiddn henkilosté on ylpeitd siitd, ettd
se on nyt mukana tekemdssd tdtd tyotd.” Kehitysjohtaja tutkimusdialogissa

Minulle, dialogin ndkdkulmasta organisaation tarinat rakentuivat kokemuksesta
ja ihmisten vélisen vuorovaikutuksen tuloksena. Téssd kyse ei ollut miné-siné ase-
telmassa yhdessa kerrotusta tarinasta vaan ’rehellinen’ tarinan haluttiin antaa val-
miina mind-se asetelmassa, erdénlaisena imagoviestintana.

Kontrastina kahteen edelliseen katkelmaan, alla olevassa katkelmassa kuuluu
jonkinlainen védsymys, kokemus &iri rajoilla puristamisesta ja ihmisten etdantymi-
sestd toisistaan etdtyohon siirtymisen seurauksena. Ratkaistavat ongelmat ndyttiy-
tyivét tilanteeseen ja voimavaroihin ndhden liian suurilta. Viimekéadessé jiljelle ei
nédyttdnyt jadvan muuta mahdollisuutta kuin inhimillisyys:

”En usko, ettd tdllasessa tilanteessa, jossa kaikki on ddrirajoilla puristettu ja me
emme kohtaa ihmisind muuten kuin verkon vidlitykselld, niin ajattelen, ettd se ei
ole optimaalinen maaperd tillaiselle luovalle ongelmanratkaisulle, jota me kui-
tenkin ihan niin kun kriittisesti tarvitaan, jotta me voidaan taklata ndd haasteet,
jota meilld on tdlld hetkelld kdsilld. Ja viime kddessd meille ei jad mitddn muuta
mahdollisuutta kuin se inhimillisyys.” Osaamisen johtaja, vt. henkilostdjohtaja
tutkimusdialogissa

Jdin pohtimaan, ettd ehké ihmisyys 10ytyy parhaiten silloin, kun on rajallisuuden
ja haavoittuvuuden kanssa kasvokkain. Menestyksestéd kertovassa tarinassa on har-
voin tilaa haavoittuvuudelle ja inhimillisyydelle. Menestyksestd kertova tarina sul-
kee pois ihmiseldmén varjopuolet ja on sen takia hyvin armoton - vaatii jatkuvasti
pyrkiméén parempaan. [hmiset, jotka kohtaavat tydssdén toisten ihmisten haavoittu-
vuuden tai jotka ovat kohdanneet oman haavoittuvuutensa, kokevat menestystarinan
helposti valheellisena, pinnallisena, jopa loukkaavana. Menestystarina mitdtoi koke-
mukset, jotka eivit kerro menestyksesta.

Johtoryhma puhui muutoksen ja murroksen teemasta pitkdan. Yhtialtd puhuttiin
sopeutumisesta organisaation ulkopuolelta tuleviin muutoksiin, toisaalta tarvittavien
muutosten lapiviennistd organisaatiossa. Ylipddtdan pysdhdyttiin sen &arelle, ettd
muutos on jatkuvaa ja vaatii ihmisiltd kestévyytta.

”Se, mitd md aattelin tossa, ettd me helposti puhutaan, ettd me ollaan nyt mur-
roksessa ja nyt on tdllanen ja tillanen aika, mun mielestd ei saa antaa sellasta,
mun mielestd valheellista kuvaa, ettd tulis sellanen sitten kun vaihe, et nyt kun
tdmd murros on saatu tehtyd, niin sit helpottaa. Mun mielestd semmosta ei pidd
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pddstdd, ettd se menis niin. Tavallaan tdd muutos on jatkuvaa ja sen sietdminen
on jatkuvaa. Meiddn pitdd vaan tehdd siitd niin inhimillistd ja voi sanoa, ettd
siedettdvdd. Kun voi sanoa, ettd eri ihmiset kokee sen hyvin eri tavalla vield, niin
se kun jos md aattelen tdstd taaksepdin, kun kymmenen vuotta olen itse ollu
kunta-alalla, niin tddhdn on ollu jatkuvaa muutosta. Ja porukka on jatkuvasti,
voi sanoo, tosi kovilla, eikd tdd mihinkddn tuu tdstd muuttumaan.” Palveluketjun
johtaja 2 tutkimusdialogissa

Minulle ylld olevassa katkelmassa kuului toisaalta kokemus jatkuvien muutosten
valttimattomyydestd, mutta myds muutoksessa eldamisen rankkuus. Johtaja maalasi
kuvaa alati muuttuvasta todellisuudesta, jossa eldminen koettelee ihmisten sietoky-
kyéd. Johtaja nosti esiin olennaisen kysymyksen: miten eldmistd muutosten virrassa
tehddén inhimillisté ja siedettdvdd — inhimillisesti kestdvad. Myos seuraavassa kat-
kelmassa hahmotetaan kisitystd muutoksesta pysyvana normaalina:

”Qon tdysin samaa mieltd tosta, ja siks ehkd toinkii tdn vihdn toisesta néikékul-
masta, ettd kun meiddn henkilostostd aika usein kuuluu sitd, ettd sitten kun ol-
laan pddsty tasasempaan vaiheeseen ja sitten kun helpottaa. Niin se ei tule sil-
leen, ettd muutos, mitd kaikkee se sit onkaan, on pysyvd normaali.” Toimitus-
johtaja tutkimusdialogissa

Olennainen kysymys lienee, kuinka paljon yhtéaikaista muutosta on enié nor-
maalia ja kuinka paljon ihmiset sietévit. Niiden myllerrysten keskelld, joita tdssdkin
organisaatiossa oli koettu, oli mielestidni oikeutettua olettaa, ettd jossain vaiheessa
helpottaa. Thminen ei voi loputtomasti jatkaa sietokykynsé rajoilla. Toimitusjohtaja
niki, ettd kestdvyyden ndkokulman omaksuminen tulisi vaatimaan uuden eldméin ja
uuden tavan oppimista, joka tulisi olemaan haastavaa:

”Ihmiskuntahan on ndistd murroksista selvinny aikasemminkin, ettd on agraa-
liyhteiskunnasta siirrytty teollisuuteen ja sitte rammitddn taas palvelujen ja tek-
nologian kanssa. Muutoksia meilld tulee olemaan jatkuvasti ja saadaanko me
sitd sietokykyd tai kestdivyyttd rakennettua niin, ettd meiddn ihmiset paremmin
Jaksais ja kestdis sitd. Siitd md nden, ettd semmonen, uuden eldmdn oppiminen
Jja uuden tavan oppiminen tulee haastaan meitd varmasti.” Toimitusjohtaja tut-
kimusdialogissa

Téssd puheenvuorossa alkaa nakyé kytkokset yhteiskuntaa ja koko ihmiskuntaa

koskeviin murroksiin, joihin ldhettdméni aineisto johtoryhmééd myds viritti. Kesté-
vyysmurros tule haastamaan ihmisten sietokykyd ja vaatimaan uudenlaisen
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eldmédntavan oppimista, jossa dialogilla ja kokemuksesta oppimisella voi olla kes-
keinen rooli.

Dialogin loppupuolella kysyin, mité pitéisi tapahtua, jotta organisaatio olisi in-
himillinen organisaatio. Kysymys sai muutamat johtajat reflektoimaan sen hetkisté
tilannetta:

”Md huomaan, ettd mehdn toimitaan tdlld hetkelld, oli puhe sit tdstd organisaa-
tiosta tai yhteiskunnasta yleensd, niin just niilld vanhoilla tavoilla. Meilld pitdd
olla tehokkuutta, ei me puhuta inhimillisyydestd ddneen. Me ei haeta pysyvyyttd
tai turvaa, vaan koko ajan puhutaan muutoksesta ja muutoksen vdilttimdttomyy-
destd.” Palveluketjun johtaja 1 tutkimusdialogissa

”QOon tdssd koko tin keskustelun miettiny, ettd ollaanko me nyt, vaikka me pu-
huttais, niin mikd on meiddn inhimillisyyden taso tdnddn? Sitd md oon miettiny
tosi paljon. Ettd ollaanks me jotenkin unohdettu inhimillisyys, koska jos jossain
toimialalla, niin just sielld, missd me toimitaan, niin se inhimillisyyshdn on
ldsnd. Onks se unohtunu just niitten isojen asioiden kdsittelystd se inhimillisyys
Jja sen tuominen? Ja jos ne on tdlld tavalla arvovalintoja ja me arvojohtamist,
niin siindhdn se sitten tulee vahvasti esille. Mutta mikdcdn viestintd ei voi ilman
sitd oikeeta toiminnallista taustaa sitten toteutuu ja sen takia md nyt tdssd aina-
kin pohdin, ettd olemmeko vai emmeké ole. Onko meilld pohjaa inhimillisyy-
dessd? Olemmeko unohtaneet jotain perusasioita, mikd on ollut? Onko inhimil-
liset organisaatiot ollut vai onko ne jotain tulevaisuutta?” Kehitysjohtaja tutki-
musdialogissa

”Md mietin sitd, ettd siind vaiheessa, kun tdlle lyhyelle strategiakaudelle luotiin
strategiaa, niin tosiaan, me emme sanoittaneet tdtd ettd halutaan olla vuonna
2023 inhimillinen organisaatio, vaan, ettd me haluamme olla mallimaakunta.
Mutta mitd se tarkottaa sitte se mallimaakunta? Siihenhdn voi, ja toivottavasti
sisdltyy, se inhimillisyys myds.” Osaamisen johtaja, vt. henkilostdjohtaja tutki-
musdialogissa

Edelliset katkelmat puhuvat samasta todellisuudesta, jonka myds itse ndin. Pu-
heessa painottui muutoksen vilttdméttomyys, mutta sen rinnalla ei kulkenut turvan
ja pysyvyyden tarve — inhimilliset tarpeet. Ihmisyys oli unohtunut. Se olisi kuitenkin
voinut sisdltyd my0s ajatukseen mallimaakunnasta. Mutta, mitd inhimillisempi tule-
vaisuus olisi sitten vaatinut?

”Me toimitaan hyvin vanhakantaisesti, koska ympdristo odottaa ja edellyttdd
meiltd niitd asioita. Minusta tdd inhimillisyys kokonaisuutena, se ei ole
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pelkdstddn, ettd joku muuttuu inhimilliseks omassa toiminnassan vaan se on
kakssuuntanen tie. Se inhimillisyys pitdd olla laajaa ja levinnyttd ja sen pitdd
olla meiddn kuntaomistajien, asiakkaiden kuin kumppaneiden ymmdrrys ja nd-
kékulma kans siind mukana. Se, ettd joku pelkdstddn muuttaa toimintaansa, al-
kaa olla kuuntelevampi ja ihmistd kohtaavampi ja antaa vihdn I6ysdd ja on ar-
mollinen itselleen ja erityisesti armollinen toisille, niin se on helposti, se koetaan
vield nykyddn semmoseks toisen posken kddntdmiseks ja heikkoudeksi. Et se,
mitd meiddn pitdd muuttaa itsessdmme niin se, ettd me ollaan mukana muokkaa-
massa myos meiddn ympdristod ja niitd toimijoita sielld. Mutta jonkun se pitdd
alottaa ja jonkun pitdis vihdn itseddn tutkiskella. Miks ei me voitas olla se ja
ldhtee tekee asioita vihdn uudesta lihtékohdasta.” Palveluketjun johtaja 1 tut-
kimusdialogissa

Edellisen katkelman johtaja aloittaa ympériston odotuksista, joiden mukaan pi-
td4 toimia. Jos/kun ympaéristd ei toimi inhimillisesti, on vaikea itsekdin olla inhimil-
linen. Inhimillisyys tulkitaan helposti toisen posken kaéntdmiseksi ja heikkoudeksi.
Toisin sanottuna inhimillisyys, ihmisldhtdisyys, vaatii moraalista rohkeutta. Moraa-
linen rohkeus maaritelldén yksilon kyvyksi pysyéd oikeana pitdmissédén eettisissé pe-
riaatteissaan, vaikka niihin kohdistuisi vastustusta tai halveksuntaa. Moraalisesti
rohkea yksilo kykenee voittamaan rohkeutta vaativaan tilanteeseen liittyvén pelon ja
kestdméaan toiminnasta seuraavan mahdollisen kielteisen palautteen. (Kidder 2006)

Edellisessi katkelmassa johtaja nostaa esiin vuorovaikutuksessa rakentuvan to-
dellisuuden luonteen, jossa jokainen toimija vaikuttaa my0s muiden toimintaan.
Muuttamalla omaa toimintaansa, tekemaéllé asioita toisin, voi kiynnistdd muutoksen
virran, joka vaikuttaa ympéristoon ja muihin toimijoihin, jaettuun sosiaaliseen todel-
lisuuteen. Tahén ajatukseen toinen johtaja tarttui:

”Mun mielestd toi, ettd voidaanko me olla se organisaatio, joka nostaa tin asian
keskusteluun toimintaympdristéssimme, toimialallamme. Inhimillisyyshdn vois
olla esimerkiks tdssd maakunnassa se, mikd me nostettais keskusteluun ja oltais
liidaamassa sitd keskustelua.” Viestintijohtaja tutkimusdialogissa

Tassa tullaan strategisen valinnan darelle: haluammeko ldhted tdhan suuntaan or-
ganisaationa. Kaikkien organisaatiossa rdmpimieni vuosien jélkeen tdmé keskustelu
liikutti minua. Min olin ollut se, joka tdti keskustelua oli yrittdnyt kdynnistéé orga-
nisaation sisdlld. Nyt johtoryhmé vihdoin puhui siitd — viimeisiné ty6pdivindni. Oma
moraalinen rohkeuteni oli tuottanut jotain tulosta.

”Me ollaan tosiaan sellasessa kddnnekohdassa, ettd paluuta ei ole, tulevaisuutta
emme tiedd, millasena se ndyttdiytyy, mutta voimme olla luomassa sitd
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tulevaisuutta, sitd inhimillistd tulevaisuutta. Mutta se vaatii jokaiselta varmaan
uudenlaisia, ainakin omalta kohdalta, uudelleen arviointia, aika syvdllistdkin,
ettd eldd niin kuin opettaa. [...] Se edellyttid johtamista ja sitd, ettd tietyt reu-
naehdot ja tahtotila kulkee ylhddltd alas, mutta me oikeesti annetaan ihmisille
ja tyoyhteisoille mahdollisuuksia vaikuttaa ja ratkaisun avaimia ja sehdn voi-
maannuttaa. Sillon on joku ndkymd siihen tulevaisuuteen, ettd me voidaan ra-
kentaa sitd yhdessd, ja se luo toivoa. Silloin kun meilld on toivoa, meilld on myéds
mahdollisuudet onnistua.” Osaamisen johtaja, vt. henkilostdjohtaja tutkimus-
dialogissa

Johdon viimeisen dialogin lopussa heréttiin pohtimaan sitd, miten inhimillisyys
toteutui organisaation sen hetkisessd toiminnassa ja kallistuttiin sille kannalle, etti
jotain olennaista oli ehka unohdettu. Tehokkuus ja muutos néyttdytyivét toiminnan
kérkind, jolloin inhimillisyys ja turva jdivét vaille huomiota. Pohdittiin sitd, miten
muutos ldhtee jokaisesta yksilond, mutta my0s sitd, miten organisaatio voi halutes-
saan olla edelldkdvija ja vaikuttaa omaan toimintaymparistoonsé ja sidosryhmiinsé
inhimillisemmaén tulevaisuuden rakentamiseksi.

Loppujen lopuksi minulle ei endi tdssd vaiheessa ollut kovin paljon merkitysta
silld, mité johtajat ajattelivat inhimillisyyteen liittyen — niin kamalalta kuin se kuu-
lostaakin. Térkeintd oli, ettd he puhuivat yhdessd inhimillisyydestd ja reflektoivat
teemaa omien kokemustensa kautta. Toivoin, ettd pystyin synnyttdméén sellaisen
kokemuksen, ettd jokin resonoi ja kytkeytyi uudella tavalla heidédn kokemusjatku-
mossaan. Toivoin, ettd joulun alla inhimillisyysteema puhuttelisi heitd muutenkin
kuin alyllisesti - koskettaisi heiddn omaa ihmisyyttaan.

Toin tdssd luvussa organisaation johdon d4nen osaksi vaitoskirjani monidanista
dialogia. Ajattelin pitkddn, ettd kaikki dialogisen kehittdmistoiminnan organisaation
johtoon liittyneet tavoitteet jaivit saavuttamatta, koska en pystynyt siihen, mita toi-
voin ja mistd unelmoin. Se ei kuitenkaan tarkoittanut, ettd mikéén ei olisi onnistu-
nut. Olin analysoinut johdon ensimmaéisen dialogin ja haastattelut, mutta unohdin
pitkéksi aikaa vuodelle 2020 sijoittuneet *poikkeamat’, koska ne eivit muodostaneet
toivomaani jatkumoa vaan jdivat yksittiisiksi interventioiksi. Vasta kirjoitusvai-
heessa palasin niiden ddrelle ja ymmarsin, ettd niilld oli kuitenkin oma merkityksensi
kokonaisuudessa. Ne olivat, kuten sanottua, poikkeamia kokemusjatkumolla, inter-
ventioita, toisin tekemisen kohtia, joilla olin pyrkinyt synnyttdmaén uudenlaisia, ja-
ettuja kokemuksia. Niissd oli syntynyt, ainakin hetkellisesti, uudenlaisia ajatuskul-
kuja.
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8 Yhteenveto ja johtopaatokset

Tassé luvussa reflektoin tutkimustuloksia suhteessa aiempaan tutkimukseen ja tie-
teelliseen kirjallisuuteen. Luvussa 8.1 rakennan empirian ja teorian vuoropuhelussa
késitysti siitd, miten dialogi juurtuu organisaatioon ja kuinka se rakentaa inhimilli-
sesti kestdvad organisaatiota. Tarkastelen ensin dialogin juurtumista organisaation
toimintakulttuuriin oppimisen nédkdkulmasta (8.1.1) seké dialogin syvenemisté véli-
neellisestd dialogista aitoon ja syvadn dialogiin (8.1.2). Tutkimukseni sijoittui fuu-
sio-organisaatioon. Luvussa 8.1.3 tarkastelen, mitd dialogin puuttuminen tarkoitti
tassd kontekstissa. Luvussa 8.1.4 ldhestyn dialogisen ja vallitsevan toimintakulttuu-
rin ontologisepistemologista jannitettd strategian nakokulmasta. Rakennan niin teo-
reettista pohjaa luvussa 8.1.5 esittelemilleni kisitykselle tehokkuustavoitteista ja
konsensushakuisuudesta vapaaseen dialogiin perustuvasta inhimillisesti kestdvasta
organisaatiosta. Lopuksi (8.2) kiteytin tutkimuksen tieteellisen, menetelmaillisen ja
kaytannollisen annin, arvioin tutkimuksen toteutusta sekd nostan esiin mahdollisia
jatkotutkimusaiheita (8.3).

8.1 Tehokkuustavoitteesta vapaa dialogi rakentaa
inhimillisesti kestavaa organisaatiota

8.1.1 Dialogi juurtuu kokemuksesta oppimalla

Tutkimukseni keskeinen tavoite oli rakentaa ymmarrysta siitd, miten dialogi juurtuu
organisaation toimintakulttuuriin. Rakensin ymmarrysti autoetnografisen toiminta-
tutkimuksen keinoin, kokemuksesta oppimalla. Dialogisen toimintakulttuurin juur-
ruttamiseen tdhtddva kehittdmistoiminta ja sitd késittelevd tutkimukseni nojasivat
Deweyn kokemustfilosofiaan ja Alhasen (2013) sen pohjalta kiteyttdméaan viiteen ko-
kemuksesta oppimisen periaatteeseen:

1. Koulutus on osa eldmaa, ei siité erillistd
2. Oppilaan taipumuksen (ei ulkoa asetettujen) tulee ohjata oppimista

3. Oppiminen tapahtuu kokeilevan toiminnan vélitykselld (ei tietoa passiivi-
sesti vastaanottamalla)
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4. Oppiminen perustuu kokemusjatkumon tyostédmiselle (ei sen kokonaisuu-
den pirstomiselle)

5. Oppimisen tulee tdhdétd kokemuksen jatkuvaan uudistamiseen (ei val-
miiksi annetun eldméntavan omaksumiseen)

Periaatteet olivat kehittdmistyon alkuvaiheessa taka-alalla, mutta niiden merki-
tys kasvoi prosessin aikana. Sen sijaan, ettd dialoginen kehittdmistoiminta olisi seu-
rannut ennalta méériteltyd suunnitelmaa tavoitteineen ja toimenpiteineen, se perustui
kokemuksesta oppimisen periaatteisiin ja dialogin ihanteeseen, jotka ohjasivat toi-
mintaa. Ne muodostivat dialogisen kehittdmistoiminnan strategian ja auttoivat suun-
nan selkeénd pitdmisessé erityisesti epdvarmuuden hetkini.

Kokemuksesta oppimisen taustalla on kisitys, jonka mukaan ihmisen toimintaa
ohjaa kokemuksen kautta syntyneet luontumukset, joiden olemassaolosta olemme
harvoin itsekéén tietoisia. Yksiléiden kohdalla puhutaan luotumuksista, yhteis6jen
tapojen ja kiytantdjen kohdalla kulttuurista (Kivinen & Risteld 2001). Kun ihmisen
kokemusjatkumolla tapahtuu jotain yllattdvaa, se, miten olemme tottuneet toimi-
maan ja ajattelemaan tulee kyseenalaistetuksi. Tottumuksen kaavan murtuessa
olemme pakotettuja tutkiskelemaan, mikéd kokemusjatkumoamme kyseenalaisti. Sa-
malla avautuu mahdollisuus oppimiseen reflektiivisen prosessin kautta, jossa koke-
muksen katkosta ja sen synnyttimai epédselvyytté tutkiskellaan (Alhanen 2013, Eng-
lish 2013).

Dialogisten poikkeamien synnyttdminen ja poikkeamiin liittyvé reflektio muo-
dostivat téssa tutkimuksessa oppimisen seké kulttuurin muutokseen téhtdavén kehit-
tdmistoiminnan ytimen. Oppimista tavoiteltiin yksilon, yhteison ja organisaation ta-
soilla.

Tutkimukseni poikkesi ldhtokohdiltaan aiemmasta organisaatiotutkimuksesta,
jossa dialogi valjastetaan palvelemaan tehokkuuden ja tuottavuuden tavoitteita
(esim. Senge 1992). Dialogin rooli tdssd tutkimusperinteessd on linjata yksididen
ajattelua ja oppimista organisaation tavoitteiden ja pyrkimysten suuntaan niin, ettd
organisaatio voi toimia tehokkaasti. Olennaista on konsensukseen ja yhteiseen visi-
oon pyrkiminen, joka tdssd tutkimuksessa hylattiin. Siind, missd Sengen oppivassa
organisaatiossa organisaation tavoitteet ja pyrkimykset maarittavat sitd, mihin oppi-
misen tulee kohdistua, juurtui oppiminen tdssa tutkimuksessa eldvadn elaméain. Sitd
ohjasivat Deweyn kokemusfilosofiaa seuraillen oppijoiden omat taipumukset ja tar-
peet. Konsensuksen ja yhteiseen visioon pyrkimisen sijaan, dialogissa vaalittiin dia-
login ihannetta, rohkeaa monindkokulmaisuutta ja moniddnisyyttd. Samalla opetel-
tiin eldméén todellisuudessa, jossa organisaatio on monien, usein ristiriitaistenkin
nikokulmien ja pyrkimysten tyyssija seka tuotos.

Deweyn mukaan kokemuksen uudistaminen ldhtee liikkeelle yksittdisen ihmisen
kohtaamasta epaselvyydestd, jonka ansioista hdn kyseenalaistaa omaksumansa

185



Eeva Nummi

vakiintuneet merkitykset (Alhanen 2013). Téssé tutkimuksessa dialogisen toiminta-
kulttuurin kehittdminen l&hti liikkeelle yksilotasolta, dialogikokemusten synnyttdmi-
sestd. Kéytdnnossd tdma tarkoitti erilaisten dialogien jirjestdmisté ts. dialogikoke-
musten synnyttdmistd organisaatiossa. Tavoitteena oli tarjota ihmisille mahdollisuus
osallistua luvussa 2 kuvattujen dialogin periaatteiden mukaisiin keskusteluihin ja an-
taa kokemus siitd, miten dialogi vuorovaikutustilanteena poikkesi heidédn aiemmista
vuorovaikutuskokemuksistaan. Kokemuksen tuli olla riittédvén erilainen, jotta aiem-
mat luontumukset tulisivat kyseenalaistetuiksi (Kivinen & Risteld 2001). Toisaalta
ei haluttu, ettd kokemus olisi niin erilainen, ettd se tulisi suoralta kidelta torjutuksi.
Sopivasti toisin tekemélla pyrittiin herdttiméaén ihmisten mielenkiinto kokemuksen
tutkiskeluun ja reflektointiin. Olennaisia kysymyksié téssé tutkiskelussa olivat mm.:
Miten tdmé kokemus poikkeaa aiemmista kokemuksista? Mitd ajatuksia ja tunteita
kokemus heréttda? Olennaista oli oman kokemuksen kautta tydskentely, oli kyseessé
sitten tyontekijé, esihenkild tai johtaja. Henkilokohtaista oppimista tapahtuikin kai-
killa organisaatiotasoilla.

Kehittdmistoiminnan alkuvaiheessa painopiste oli yksittdisten dialogien jéarjesta-
misessd, joiden tarkoitus oli antaa mahdollisimman monelle ihmiselle organisaa-
tiossa kokemus dialogista. Tavoitteena oli kiinnostuksen herdttiminen ja ns. kriitti-
sen, dialogista kiinnostuneen, massan kasvattaminen. Saatuaan kokemusta dialo-
gista, ihmiset alkoivat hakeutua yha uusiin dialogikokemuksiin, kallistua dialogin
suuntaan. Syntyi tarve pidemmille tyOyhteisdjen dialogisille kehittdmisprosesseille.
Kehittdmistoiminnan painopiste siirtyikin véhitellen yksittdisistd dialogeista pidem-
piin dialogiprosesseihin. Pidemmissé kokemusjatkumoissa kokeilut ja reflektio vuo-
rottelivat synnyttden jatkuvaa, alati syvenevaa kokemuksesta oppimista samalla kun
dialogi alkoi toistojen seurauksena juurtua esihenkildiden ja tyOyhteisdjen toiminta-
tapoihin.

Kun yksil6 alkaa sanottaa kokemustaan ja kuuntelee muiden ihmisten kokemuk-
sia, syntyy Deweyn mukaan kytkds yksion kokemuksen ja yhteison oppimisen vi-
lilla (Alhanen 2013). Tassa tutkimuksessa yhteisdtason oppimista synnytettiin tyo-
yhteisdjen dialogissa kehittimisprosesseissa sekéd organisaation sisdisessd avainhen-
kiloverkostossa ja organisaation johtoryhmassi. KehittimistyOstd vastanneen dialo-
gitiimin oma oppimisprosessi oli paras esimerkki kollektiivisen tason kokemuksesta
oppimisesta. Oppimisyhteisdjen synnyttéminen dialogisten prosessien yhteydessé
tunnistettiin keskeiseksi askeleeksi dialogisen toimintakulttuurin juurruttamisessa.
Tikkamien (2006) mukaan oppimisyhteisot voidaan ndhda organisaation kehittdmis-
foorumeina, joissa edistetdin osallistumisen mahdollisuuksia, oppimis- ja kehitys-
toimintaan sitoutumista sekd opitun reflektointia. Oppimisyhteisot ovat jasenilleen
my0s merkittdva tuki oppimis- ja muutosprosessien lapiviennissa.

Kun dialogiosaaminen, dialogikéyténteet ja dialogin kdyminen alkoivat yleistyé
yhteisotasolla, aloimme puhua dialogin juurtumisesta yhteison toimintakulttuuriin.
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Téssd tutkimuksessa dialogi juurtui dialogitiimiin ja juurtumista oli havaittavissa
myos joissakin tydyhteisdissé, joihin dialogisia prosesseja tilattiin useamman kerran.
Merkkind juurtumisesta voidaan pitdd mm. sité, ettd esihenkil6t oppivat ennakoi-
maan tulevia muutoksia ja hyodyntdméaéin dialogia muutosten ldpiviennissé. Joissain
yksikdissd my0s henkildsto tunnisti dialogin tarpeen ja péityi esihenkilon kanssa
yhteisty0ssé pyytaméén dialogitiimiltd apua. Ndiden edelldkavijayhteisdjen ja avain-
henkildiden kohdalla suunnitelma oli, etté yhteison oman dialogiosaamisen kasva-
essa dialogiasiantuntijan rooli vahenisi ja oppimisyhteison rooli kasvaisi. Ajatusta ei
kuitenkaan ehditty viedd toimintaan ennen dialogisen kehittdmistoiminnan lakkaut-
tamista.

Tassa tutkimuksessa organisaatiotason oppimista tapahtui kuntaorganisaatiossa,
ennen organisaatiofuusiota, mutta oppiminen hidastui ja pyséhtyi organisaa-
tiofuusion seurauksena. Organisaatiotason oppimista rajoitti kuntayhtymén alkuvai-
heessa vuorovaikutuksen muuri’, joka esti padsemaistd vuorovaikutukseen organi-
saation johdon kanssa. Vuorovaikutuksen muuriin syntyi kuitenkin halkeamia joh-
toryhmén haastatteluissa ja johdon dialogisessa, jotka olivat johtoryhméén kohdis-
tuneita interventioita ja synnyttivéit poikkeamia johdon kokemusjatkumoon. Naissa
poikkeamissa oli havaittavissa oppimista seka yksiloiden tasolla ettd kollektiivisena
oppimisena, mutta sen dérelle, mitd dialogin juurtuminen organisaatiotasolla tarkoit-
taisi, ei juurikaan paasty.

Dialogin oppiminen tapahtuu kuin sipulia kuorien, kuten virtaava vesi kaivertaa
vadjaamattomasti uomaansa, tai muurin halkeamaan juurtunut puu murtaa muuria
vahitellen. Téllainen prosessi vaatii aikaa. Nopeatempoisessa organisaatioeldmassa
emergetti muutosprosessi, joka nousee esiin systeemisté itsestién, sen sisélla tapah-
tuvan vuorovaikutuksen seurauksena, kohtaa helposti vastoinkdymisid (Livne-Ta-
randach & Bartunek 2015). Jatkuva kiire ja pitkdjanteisyyden puute olivat téssa tut-
kimuksessa keskeisid ermergentin muutosprosessin haasteita. Esteeksi muodostui
myos erilaiset olettamukset siitd, millaista hyvé kehittdminen ja johtaminen on. Néi-
den olettamusten tutkiskelu reflektiivisessé dialogissa olisi ollut organisaatiotason
oppimisen kannalta tarpeen.

Dialogisen toimintakulttuurin juurtuminen edellyttdd oppimista yksilo, yhteiso
ja organisaatiotasolla. Yksilon oppimisen lahtokohtana on merkityskokemus, joka
liittyy yksilon psyykkisiin kokemuksiin: muistikuviin, havaintoihin, ajatuksiin ja
tunteisiin (Mezirow 1991, Poikela 2005). Merkitykset muodostavat uudistavan op-
pimisen perustan. Merkityskokemus edellyttdad reflektiivisyyttd, joka alkaa tunte-
musten, affektioiden ja emootioiden havaitsemisesta ja yltéd aina teoreettiseen poh-
dintaan saakka. Oppiminen kohdistuu opittavien siséltdjen lisdksi toimintaprosessei-
hin sekd toiminnan taustalla vaikuttaviin tietorakenteisiin, olettamuksiin, arvoihin ja
uskomuksiin. Merkitysten ja kokemusten kriittistd reflektointia seuraa tarvittaessa
uuden tiedon hankkiminen ja kiyttdminen seka tarve 16ytd4 uusiin toimintatapoihin
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liittyvd ymmarrys ja merkitys. Uuden toimintatavan 16ytdminen jatkuu, kun uutta
ymmérrystd sovelletaan ja kokemusta reflektoidaan edelleen (Kolari 2010). Kun
kriittinen reflektio ja merkitysten tutkiskelu tapahtuu yhdessd muiden ihmisten
kanssa, ollaan dialogin darelld (Alhanen 2016). Téssé tutkimuksessa dialogi oli toi-
sinsanottuna seké tutkittava ilmio ettd tapa, joka mahdollisti uudistavan kokemuk-
sesta oppimisen.

Kolarin (2010) uudistavan oppimisen ja johtamisen malli, jossa hin yhdistia uu-
distavan oppimisen prosessit (Jarvinen ym. 2002 soveltaen) johtamistoimintaan ja
sosiaalisten prosessien johtamiseen (Lord & Brown 2004, Ruohotie 2004 mukaillen)
tunnedlytaitojen viitekehyksessi, soveltuu myos dialogisen toimintakulttuurin kehit-
tdmiseen. Malli auttaa visualisoimaan kulttuurin muutokseen téhtéddvén uudistavan

oppimisen ulottuvuuksia. Kuviossa 8 sovellan Kolarin mallia dialogisen toiminta-
kulttuurin kehittdmiseen.

1
Yksilotaso | - ‘ru’, >\,2
~ 3/
—h - ‘
1 i
) —t— . : 'go ‘ Aktiviteettien ja sosiaalisten
L - . N ® prosessien johtaminen
Kollektiivinen i > B
taso i -~
el
1
”W* 1 " 1 Merkitykset
Organisaatio . | V. ) 2 Reflektiivisyys
taso N L rd 3 Sosiaalisuus

4 Kognitiivisuus
S Transformationaaliset prosessit - ----

Kuvio 8. Uudistavan oppimisen malli (Kolari 2010, s. 58) dialogiin sovellettuna.

Johtamisella toimintana ja sosiaalisina prosesseina on merkittavé tehtéva yksilo-
tason ja kollektiivisen tason sekd organisaatiotason osaamisen kehittimisessd ja
juurruttamisessa organisaation osaamiseksi. Yksild, ryhmén ja organisaatiotasoja
yhdistévina tekijoind Kolari (2010) esittédéd kognitiiviset, reflektiiviset ja sosiaaliset
prosessit sekd merkitysprosessit. Tasoja yhdistdvénd ytimen4 ovat transformatiiviset
eli uudistavat prosessit, joihin johtaja voi pyrkid vaikuttamaan tunneilytaitojen
avulla. Tassa tutkimuksessa fokus on tunneélytaitojen sijaan dialogissa, joka on kes-
keistd transformatiivisten, uudistavien prosessien johtamisessa.

Edelld kuvattu nostaa esiin kriittisen eron tdimén tutkimuksen ja aiemman dialo-
gia kasittelevén organisaatiotutkimuksen vilill4, jossa dialogi on valjastettu palvele-
maan tehokkuuden ja tuottavuuden tavoitteita. Deweyn mukaan kokemuksen uudis-
taminen lahtee liikkeelle yksittdisen ihmisen kohtaamasta epéselvyydesti, jonka an-
siosta hdn kyseenalaistaa omaksumansa vakiintuneet merkitykset (Alhanen 2013).
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Juuri yksilotason merkitykset ovat uudistavan oppimisen edellytys. Sengen (1990)
tyohon pohjautuvassa tutkimusperinteessd kuitenkin sivuutetaan yksidtason merki-
tykset. Sen sijaan olennaista on, ettd yksididen oppiminen on linjassa organisaation
tavoitteiden kanssa ja dialogi auttaa yksiditd edistimédn muutosta, jonka tarpeelli-
suuden ja merkityksen joku muu on maéritellyt (Caldwell 2012). Otin téssé tutki-
muksessa uuden suunnan kytkeytymaélld dialogin ihanteeseen, jolle ominaista on hie-
rarkiasta, tavoitteista ja pyrkimyksistd vapaa dialogi (Alhanen 2016), seki eldvién
eldmdén juurtuva kokemuksesta oppiminen. Seuraavaksi tarkastelen, mitéd tima 14-
hestymistapa teki nidkyvéksi yhtédéltd dialogista, ja toisaalta, vallitsevasta toiminta-
kulttuurista.

8.1.2 Valineellinen, aito ja syva dialogi

Téssa tutkimuksessa tuli ndkyviin dialogin kolme tasoa, joihin aiemmassa dialogi-
kirjallisuudessa viitataan vain hajanaisesti (esim. Bokeno 2007 ja Swidler 2012).
Yksiloiden ja yhteis6jen dialogiosaaminen syveni vilineellisestd dialogista aitoon
dialogiin ja edelleen dialogin syvétasolle. Myds organisaatiotason oppiminen nou-
datteli samaa periaatetta.

Lihestyn kolmijakoa ensin dialogin ohjaan roolin kautta. Vilineellisessé dia-
logissa fasilitaattori ohjaa keskustelua kohti ennalta méaérattyd tavoitetta (Bokeno
2007). Aidossa dialogissa merkityksen virtaus tapahtuu vapaammin ihmisten vélilla,
fasilitaattorin huolehtiessa dialogin pelisddantdjen noudattamisesta keskustelussa
(Laaksolahti & Alhanen 2018). Téssd tutkimuksessa esiin nousi dialogin syvétaso,
jossa dialogin ohjaaja toimii tunnesiilioni container-funktiossa (Biran 2015), mah-
dollistaen syvin, integratiivisen ja eheyttdvén dialogin, pyrkien samalla kehittdméén
dialogiin osallistuvan ryhmén yhteistd tunnesiiliotd. Dialogin syvitasolle tultacssa
dialogin ohjaajalta vaaditaan erityisen paljon herkkyyttd havainnoida ryhméssa liik-
kuvia tunteita, sanottaa niitd ddneen ja auttaa ryhmééa puhumaan myos vaikeasti sa-
noitettavista asioista ja kokemuksista. Sana fasilitaattori kuvaa huonosti dialogin oh-
jaajalta vaadittavaa osaamista silloin kun hén toimii container-funktiossa. Dialogi-
tiimin puheessa tehtiin ero fasilitionnin ja aidon, dialogin syvétasoille pyrkivin dia-
login ohjaamisen vililld. Siksi olen tdssa tutkimuksessa puhunut padsééntdisesti dia-
login ohjaamisesta.

Vilineellinen dialogi on viline johonkin; tydkalu ja menetelmé ennalta méaari-
teltyd tarkoitusta varten (Bokeno 2007). Luonteeltaan vilineellinen dialogi on jak-
sottaista, yksittéisistd tapahtumista ja tilaisuuksista muodostuvaa sen sijaan, etté se
synnyttéisi pitkdkestoisia ajattelun, oppimisen ja kehittdmisen jatkumoita. Vilineel-
linen dialogi seuraa etukiteen suunniteltua rakennetta, josta dialogin ohjaaja huoleh-
tii. Dialogia voidaan kayttdd vilineend esimerkiksi jonkun tunnistetun ongelman rat-
komiseksi tai uusien luovien ideoiden l0ytdmiseksi aivoriihi tyyppisesti. Vili-
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neellinen dialogi voi liittyd my0s pddmééardhakuiseen muutosprosessiin, joka edel-
lyttédéd haluttujen tavoitteiden ja lopputulemien tunnistamista seké tarkoituksellista
suunnittelua niiden tavoittamiseksi (Bokeno 2007). Sengen (1990) dialogikésitys
asettuu vilineellisen dialogin kenttdén.

Tassa tutkimuksessa viélineellisen dialogin piirteet tulivat ndkyviin dialogipolun
alkuvaiheessa. Liikkeelle 1aht6 tapahtui usein selkedsti mééritellyn teeman ja raken-
teen kautta, jotta ihmiset padsivit harjoittelemaan dialogin pelisddntdja, vuoron pe-
rdén puhumista ja toistensa kuuntelemista. Rakennetta kéytettiin erityisesti silloin
kun ihmisilla ei ollut aiempaa kokemusta dialogista. Rakenteen tavoitteena oli tehda
sopivasti toisin, jotta oppisprosessi voisi kdynnistya. Joillekin osallistujille dialogit
saattoivat jaada yksittaisiksi kokemuksiksi, mutta usein kiinnostuksen herittya ihmi-
set hakeutuivat uusiin dialogikokemuksiin.

Tyoyhteisojen dialogisissa kehittdmisprosesseissa dialogia kéytettiin véilineend
tyOyhteisdon liittyvien ongelmien ratkaisemiseen tai sen avulla tuettiin muutospro-
sessin ldpivientid. Néin dialogi juurtui suoraan eldvédian eldmién ja vastasi tydyhtei-
sO6n omiin tarpeisiin. Oppiminen, mukaan lukien dialogin oppiminen, tapahtui De-
weyn kokemuksesta oppimisen periaatteita noudattaen, yhteison jaisenten omia ko-
kemuksia tyostimalla.

Kun dialogi valjastetaan palvelemaan jotain ennalta méaériteltyé tavoitetta tai tar-
koitusta, silld ei ndhdd olevan itsearvoista merkitystd (Bokeno 2007). Aito dialogi
pohjautuu konstruktionismiin, tieteenfilosofiseen suuntaukseen, jossa sosiaalinen to-
dellisuus ndhdidn alati muuttuvana ja ihmisten vuorovaikutuksessa rakentuvana
(Cunliffe 2008). Tassa todellisuuskasityksessé dialogilla on itseisarvo. Se on ihmis-
ten yhteiseldméadn olennaisesti kuuluva tapa rakentaa jaettua ymmérrysté todellisuu-
desta, koordinoida toimintaa, seki vaikuttaa siihen, millaiseksi todellisuus nyt ja tu-
levaisuudessa rakentuu. Téssd tutkimukseni ldhtokohdat poikkesivat merkittavalla
tavalla Sengen (1990) viitoittamasta tavoitteellisen organisaatiodialogin perinteesta.

Aidon dialogin taustalla on ajatus, ettd on olemassa jotain, josta emme tieda ja
josta voimme oppia yhdessa toisten ihmisten kanssa. Piilossa olevan tutkiskelu edel-
lyttdd vapautta puhua keskustelun aikana esiin nousevista teemoista (Alhanen 2016).
Aito dialogi vaatii valmiutta kohdata toinen ihminen tasa-arvoisessa miné-hin ase-
telmassa (Buber 1999), kuunnella hdnen ndkdkumiaan ja kasityksid todellisuudesta,
jolloin my0s omat nékdkulmat ja késitykset saattavat muuttua. Aito dialogi edellyt-
taa tietdjan positiosta ja kontrollista luopumista (Isaacs 1999).

Aidossa dialogissa keskustelu ei ole tdysin kenenkdan hallinnassa, vaikka dia-
login ohjaaja huolehtiikin dialogin etenemisesté ja dialogin pelisddntdjen noudatta-
misesta. Aidossa dialogissa on tilaa luoville ronsyille ja esiin voi nousta tdysin uusia
teemoja, jotka ovat avain oivalluksiin tai mahdollistavat jonkin kipedn kokemuksen
kasittelyn, joka on edellytys sille, ettéd asiassa padstddn eteenpdin. Aito dialogi, jossa
etsitddn piilossa olevia ndkdkulmia ja kuvitellaan vaihtoehtoisia tulevaisuuksia,
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kehittdd luovuutta, innovatiivista paédtoksentekoa ja ongelmanratkaisukykya (Syvé-
nen ym. 2015). Koska aito dialogi ei koskaan ole tdysin ennakoitavissa, se siséltdd
riskin epdvarmuuden lisddntymiseen, kun uusille ndkokulmille avautuminen kyseen-
alaistaa itsestddn selvind pidettyjd, totuttuja ajatusmalleja — status quota. Juuri tdhin
liittyy sen valtava kasvun ja kehittymisen potentiaali. Siind missé vélineellinen dia-
logi pyrkii valjastamaan inhimillisen pddoman ylh&élté alas johdettuihin muutospro-
sesseihin, aito dialogi itsessddn on muutosvoima, joka ruokkii ihmisten ja ihmisyh-
teisdjen kykyéd oppia kokemuksesta ja rakentaa parempaa tulevasuutta (Alhanen
2016).

Téssa tutkimuksessa pyrkimys oli kohti aitoa dialogia niin yksittéisissa keskus-
telutilaisuuksissa kuin organisaatiokulttuurissa laajemminkin. Yksittéisissa keskus-
telutilaisuuksissa ja dialogiprosesseissa dialogin ohjaaja pyrki hellittdmééin raken-
teesta heti kun dialogi alkoi kantaa ja keskustelua opittiin kdyméén dialogin hen-
gessd. Rakenteesta ja kontrollista hellittdminen synnytti tilaa sille, ettd yhteinen ajat-
telu paisi kehkeytyméén ja ilmentyméddn omalla painollaan, jolloin piilossa olevia
asioita alkoi nousta esiin.

Tutkimukseni johti myos dialogin syvitason &drelle, jonka olemassaolon aistin
intuitiivisesti luvussa 5.2 kuvatulla tavalla, ennen kuin pystyin késitteellistiméan
Sité.

Dialogi synnyttdd ihmisen kokemusjatkumolle halkeaman, joka mahdollistaa
syvésukelluksen omiin kokemuksiin, ajatus ja toimintamalleihin sekd niiden taus-
talla vaikuttaviin olettamuksiin ja arvoihin. Toiminnallinen arki pitd4 ihmisen kiirei-
send, eikd aikaa reflektiiviseen ajatteluun lilammin ole (Kivinen & Risteld 2001).
Dialogi vaatii kuitenkin pyséhtymién, konkreettisesti, jolloin jérkiperdinen ajattelu
saa seurakseen intuition, tunteet seké eettisesteettisid pohdintoja siitd, mikd on hy-
vaa, arvokasta ja kaunista (Swidler 2012). Syvidialogissa kosketetaan myo0s sité,
millaisia olemme ihmisini - yksiloini ja ihmislajina - ja mikd meita erottaa ja yhdis-
tdd toisiimme. Siind tutkiskellaan ihmisen suhdetta muuhun olevaiseen; luontoon,
maapalloon, universumiin ja voidaan 16ytdé holistinen kytkos kaiken olevaisen vé-
lillda (Bohm 1996). *Napayhteys’, kuten kutsuin sitd aiemmin, kuvaa jotain napa-
nuoran kaltaista, kehollista ja yhdistdvaa, joka on uuden elimén elinehto. Dialogin
syvitasolla saatetaan tutkiskella myds henkisyyteen ja/tai hengellisyyteen liittyvid
késityksid (Swidler 2012) ja kdydé eksistentiaalista merkityskeskustelua (Yue &
Mills 2008).

Taman tutkimuksen myo6té rakentunut ymmarrykseni on, ettd vélineellinen dia-
logi otetaan organisaatioissa helposti vastaan, sillé se tarjoaa keinon osallistaa asiak-
kaita ja henkildstd kyseenalaistamatta status quon méérittelemid tavoitteita ja pyrki-
myksid. Dialogia voidaan kdyttdd keinona ndiden tavoitteiden ja pyrkimysten saa-
vuttamiseksi sekd mielipiteen muokkaamiseksi niille suotuisaksi (Juuti ym. 2004),
joka on my0s Sengen (1990) dialogikisityksen ydin. Tutkimassani organisaatiossa
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tunnistettiin dialogin hyddyt "human factorin’ ja muutosvastarinnan hallitsemiseksi.
Tédmaénkaltainen ajattelu perustuu olettamukselle, ettd joku tietdd toisia paremmin,
mikd on hyodyllisté ja tarpeellista (Gergen & Thatchenkery 2006). Valta pysyy tiet-
tyjen toimijoiden késissé ja sitd jaetaan vain niiltd osin, kuin he nékevit tarpeel-
liseksi. Kyse ei ole ldhtdkohdiltaan tasa-arvoisten toimijoiden kohtaamisesta, jossa
kaikilla osapuolilla on oikeus osallistua paitoksentekoon myos siitd, mistd on tar-
peen puhua (Juuti ym. 2004). Dialogiin, sen ihannetilassa, ei kuulu hierarkkiset suh-
teet tai lukitut padmaarét (Alhanen 2016), joten on syytd kysyé, onko téllaisessa vé-
lineellisessé dialogissa ylipddtdan kyse dialogista.

Organisaatiotasolla aito dialogi tormaa nopeasti uskottavuusongelmaan, kuten
tassd tutkimuksessa kdvi. Kun uskottavuuden tematiikkaa dérelle pyséhtyy, alkaa
Vihamaéden (2008) viittdma, ettd yrityksissd toteutettavilla dialogeilla on oltava sel-
ked tavoite, jotta sen toteuttaminen ylipaétinsa olisi yrityksissd oikeutettu ja sopisi
vallitsevaan tehokkuuden kulttuuriin, tuntua varsin paikkansapitéviltd. Ollakseen
uskottavaa ja sopiakseen vallitsevaan tehokkuuden kulttuuriin dialogilla pitdi olla
selked tavoite, muutoin se on johdon mielestd hukkaan heitettyd aikaa. Tavoitteen
tulee mielellddn olla hyvin konkreettinen ja selkeédrajainen, johon dialogia voidaan
vilineend soveltaa. Aito dialogi ja siihen olennaisesti liittyvd kokemuksen reflek-
tointi ndhdian helposti taaksepéin katsovana, pysédhtyneend menneissi vellomisena,
hukkana, johon tehokkaasti eteenpéin pyrkivélld organisaatiolla ei ole aikaa tai re-
sursseja. Aidossa dialogissa on kuitenkin kyse dynaamisesta, eteenpdin katsovasta
prosessista, joka perustuu konstruktionistiseen kiasitykseen todellisuudesta (Cunliffe
2008). Tastd ndakokulmasta katsottuna dialogiin ryhtyminen on mitd suurimmassa
madrin rationaalista ja olennainen osa toimivaa organisaatiota.

Dialogin ihanteen ja aidon dialogin tavoittelu vaati tissd tutkimuksessa moraa-
lista rohkeutta, silld se edellytti status quon kyseenalaistamista. Moraalinen rohkeus
tarkoittaa yksilon kykyé pysyé oikeana pitdmissdin eettisissd periaatteissaan, vaikka
niihin kohdistuisi vastustusta tai halveksuntaa. Moraalisesti rohkea yksilo kykenee
voittamaan rohkeutta vaativaan tilanteeseen liittyvan pelon ja kestdiméén toiminnasta
seuraavan mahdollisen kielteisen palautteen (Kidder 2006). Moraalinen rohkeus tar-
koitti timén tutkimuksen kontekstissa dialogin ihanteen tavoittelun lisdksi haluk-
kuutta ja kykya puuttua tilanteisiin, joissa dialogia kaytettiin véaarin.

8.1.3 Dialogin puuttuminen organisaatiofuusiossa

Tutkimukseni nosti esiin dialogin hyédyt organisaatiolle, mutta yhté lailla nakyviin
tulivat hankaluudet, joita dialogin puuttuminen aiheutti organisaatiofuusion yhtey-
dessd. Dialogin puuttuminen vaikutti muun muassa siihen, ettd dialogisen kehitté-
mistoiminnan integraatio fuusio-organisaatioon epdonnistui ja johtoryhma jumiutui
kilpailuasetelmiin. Se, ettei tunteiden késittelylle ollut radikaaleissa muutoksissa
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tilaa johti harmaan, lannistuneen ja pelokkaan tunneilmaston kehittymiseen seka or-
ganisaation traumatisoitumiseen.

Dialogisen kehittdmistoiminnan integraatio fuusio-organisaatioon
epaonnistui

Uuteen kuntayhtymidn perustettiin dialogisen kehittimistoiminnan seurauksena
kolmihenkinen dialogitiimi, jonka tehtévéni oli dialogisen toimintakulttuurin kehit-
tdminen kaikilla organisaatiotasoilla. Kehittdmistoiminnan noste alkoi kuitenkin ka-
dota, mitd l1ahemmaés organisaatiofuusiota tultiin ajallisesti. Fuusion jilkeen kulttuu-
rin muutokseen tidhtddva vuosien tyd tuhoutui muutamassa kuukaudessa.

Kerroin luvussa 4, kuinka haastavaa vuorovaikutussuhteen synnyttdminen uuden
esihenkilon kanssa oli. Kun keskustelua osaamisen johtamisen yksikon tehtédvistd ja
dialogisen kehittdmistoiminnan tavoitteista ei kdyty yhdessd esihenkilén johdolla,
jéi sosiaalisen todellisuuden rakentuminen kahvipoytiakeskustelujen varaan. Néihin
keskusteluihin osallistui vain osa yksikon tyontekijoista.

Dialogitiimi kuvasi kokemusta ’uudisraivaajat’-metaforalla. Oli tultu uudelle
mantereelle, jonka toimintakulttuuri oli vieras ja vihamielinen. Vihamielisyyden ko-
kemukseen vaikuttivat mm. tydsuhteisiin, palkkaukseen ja dialogisen kehittimistoi-
minnan johtamiseen liittyneet epédselvyydet. Kokemus epidoikeudenmukaisesta koh-
telusta nakersi luottamusta uutta esihenkil6d ja uuden organisaation hyvintahoi-
suutta kohtaan. Samalla vaikeutui dialogitiimin ja dialogisen kehittdmistoiminnan
integraatio osaamisen johtamisen ja kehittdmisen yksikkoon ja sitd kautta koko or-
ganisaatioon. *Vuorovaikutuksen muuri’ ja kytkeytymisen vaikeus’ muodostivat es-
teen dialogisen kehittdmistoiminnan jatkuvuudelle organisaatiossa. Kuvasin lu-
vuissa 4 ja 6, kuinka yritin huutaa vuorovaikutuksen muurin takaa ja kuinka syste-
maattisesti koin tulleeni vaimennetuksi ja suljetuksi ’lepakoksi lasikoppiin’. Meta-
fora liittyi vallankéyttoon ja tukahduttaviin toimintatapoihin.

Aiempi fuusiotutkimus osoittaa, ettd vastaanottavan organisaation edustajien toi-
minnalla ja tavalla viestid on suuri merkitys integraation onnistumisen kannalta
(Teerikangas ym. 2023). Ulkopuolelle, vaille vastausta jaédminen on ihmiselle tuhoi-
saa (Siegle 2012). Kokemuksen ja siihen sisdltyvin tunteen ohittaminen fuusiotilan-
teessa voi olla tuhoisaa myds koko organisaation kannalta. Yhteistydsté tulee vai-
keaa, tehtyjen pédétosten lapivienti vaikeutuu, ja organisaatioon syntyy poliittisia pe-
leja ja valtataistelua (Teerikangas 2006).

Dialoginen kehittdmistoiminta kompastui myds ’ei tddlld keksitty’-syndroo-
maan, joka politisoitui (Teerikangas 2006). Asia, joka oli keksitty jossain muualla,
joka ei ollut johtajan omaa vahvuusaluetta, ja jota hin ei voinut tdysin ottaa hallin-
taansa, siirrettiin vaivihkaa sivuun ja sen merkitysté véhételtiin. Osaamisen johtajan
ja kehitysjohtajan vélisessd puheessa vahvistui dialogisen kehittimistoiminnan
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skaalautuvuuteen ja mitattavuuteen liittyvé uskottavuuden ongelma. Dialogitiimilld
ei ollut mahdollisuutta osallistua keskusteluun ja tuoda omia nikokulmiaan esiin.
Kun vuoropuhelua, saatikka dialogia, ei ollut, kytkokset ja jaettu ymmérrys jaivét
syntymattd. Dialogi ja dialogitiimi oli lopulta suhteellisen helppo siirtdé yt-tilan-
teessa sivuun organisaation pelikentéltd. Samalla organisaatio menetti merkittdvéin
madrin osaamista, joka oli fuusion jélkeen puhuttu tarpeettomaksi.

Johtoryhma jumiutui kilpailuasetelmiin

Johdon kokemuspuhe (luku 7) rakensi kuvaa johtoryhmaisté, jonka pinnan alla kuo-
hui. TG6itd tehtiin hartiavoimin ja asioita pystyttiin teknisesti ratkomaan, mutta jan-
nitteitd oli paljon ja ryhmén keskindinen luottamus puuttui. Oli jumiuduttu kilpailu-
asetelmiin, joka nidkyi mm. omien tekemisten ja asioiden korostamisena seka toisten
tekemisen ja asioiden mitétdintind. Omien asioiden saamasta nékyvyydesté kilvoi-
teltiin niin, ettd ‘peitsien kalistelu’ kantautui kauas organisaatiossa. Johtoryhmaéa ku-
vattiin tutkimushaastattelussa haialtaana, jossa toisen heikkous haistetaan nopeasti.
Puhuttiin passiivisaggressiivisuudesta, hiekoittamisesta ja kampittamisesta, ilkey-
desti, jota on vaikea kestdd. Tamé kuvaa hyvin tilannetta, jossa dialogin muodos-
tama container, tunneséilid puuttuu. Toisaalta tilanne oli &4rimmaéisen haastava my0s
dialogin rakentamisen kannalta.

Teerikangas (2006) kuvaa véitostutkimuksessaan, kuinka organisaatiofuusiossa
loin strategiset ja taloudelliset nakokulmat nousevat keskioon, kuten téssé tutkimuk-
sessa tapahtui. Talloin sosiokulttuuriset ja inhimilliset tekijat saavat “hiljaisten voi-
mien’ omaisesti otteen yhdistymisen arjesta, etenemisesti ja tuloksellisuudesta (Tee-
rikangas 2006). Henkil6sto oireilee, yhteistyon sijaan epéillddn, kilpaillaan, kdydaan
valtataisteluja, ja muutosten kulttuuriset ulottuvuudet jadvit pitkédn saavuttamatta.
Tutkimukseni vahvistaa niitd havaintoja.

Fuusiotutkimus osoittaa, ettd onnistuneen yhteensulautumisen johtamisen yti-
messé on systeeminen, integratiivinen ndkdkulma, joka yhdisti4 strategisen fuusion
muutosjohtamisen sen sosiokulttuurisiin sekd inhimillisiin ndkékulmiin (Larsson &
Finklestein 1999). Nédkemykseni on, ettd dialogi on onnistuneen organisaatiofuusion
kannalta vilttdmatontd. Siind, missd viestinnén rooli organisaatiofuusioissa tunne-
taan (esim. Teerikangas ym. 2023), dialogin roolia fuusiotutkimuksessa ei ole kési-
telty.

Organisaation traumatisoituminen

Olin huolissani kehittyméssd olevasta organisaatiokulttuurista, joka jatettiin sattu-
man varaan ja vallitsevien olosuhteiden armoille. Muutoksen aallot vyoryivit
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voimalla ja nopeudella, jossa ihmisten oli vaikea pysyd mukana. Radikaalien muu-
tosten sarja tuntui ylittdvén organisaation sietokyvyn (engl. absorptive capacity, Co-
hen & Levinthal 1990), ihmisten sietokyvyn.

Tutkimusdialogeissa kiytettiin sota-metaforaa, puhuttiin puhdistuksesta ja pe-
losta. Itse puhuin tutkimuspéivikirjassani organisaation traumatisoitumisesta. Tama
on rajua, vakivaltaan viittaavaa kieltd, jonka taustalla oli myds paljon tuhoavaa, ko-
kemusjatkumoa pirstaloivaa toimintaa. X:n legenda on esimerkki siitd, millaisen
merkityksen yksi tapahtuma voi saada ja miten se vaikuttaa sekd ihmisten késityk-
seen organisaatiosta ettd tulevaisuuden toimintaan. X:n legenda oli tarina yllattien,
ilman varoitusta irtisanotusta keskijohdon esihenkilosti, jonka tapa ilmaista asioita
oli ollut jollain tavalla organisaatioon sopimaton. X:n legenda teki ihmiset varovai-
siksi, pelokkaiksikin ja sulki heiddn suunsa.

Merkityksellistdimisen prosessi on jatkuvaa (Weick ym. 2005) luodaan sille ra-
kenteita tai ei. Johdolta vaaditaan herkkyyttd kuunnella ja havainnoida sité, miten ja
millaiseksi sosiaalinen todellisuus organisaation eri kerroksissa muodostuu.

Tutkimassani organisaatiossa vallitsi ilmapiiri, jossa tunteet eivit olleet sallit-
tuja, koska ne saattoivat estdd organisaation tavoitteiden saavuttamista tehokkaasti.
Tunteilla on kuitenkin aiemman tutkimuksen mukaan keskeinen rooli organisaatio-
kéayttdytymisessd. Ne muokkaavat ihmisten kokemuksia ja toimintaa erityisesti muu-
tostilanteissa (Oreg ym. 2011). Radikaalissa muutoksessa tarvitaan synteesi, sillan-
rakentamista vanhan ja uuden vilille, jolloin merkityksellisyyden kokemus voi syn-
tyd (Schein 1993). Tarvitaan aikaa reflektoida ja tyOstdd tilanteeseen liittyvid tun-
teita. Siirtyma ei ole automaattinen eik suoraviivainen prosessi. Vaiheen ohi kiireh-
tinen voi johtaa halvaantumiseen ja luovan energian laskuun (Noedr 1993).

Organisaatio voi kehittdd epavarmuutta ja ahdistusta lievittdvid toimintatapoja,
kuten dialogia ja merkityksellistdmistd, radikaalin muutoksen aikana. Kun toiminta-
tavat ovat yleisesti kdytdssd ne voivat lievittdd emotionaalista kipua ja edistéé tasa-
painoista tunneilmapiirid (Huy 1999). Organisaatiotasolla tunnekyvykkyys viittaa
organisaatioon kykyyn tunnistaa, tunnustaa, havainnoida, erotella ja huomioida ji-
sentensé tunteita. Tdma nékyy organisaation tunteisiin liittyvissd normeissa ja rutii-
neissa (Schein 1992).

Tutkimassani organisaatiossa arvostettiin neutraalia kanssakdymista ja objektii-
vista asioiden késittelyd, kuten luvussa 6 kerroin. Negatiivista tunneilmaisua olisi
ollut muutostilanteessa paljon, mutta ne pyrittiin tukahduttamaan tai ohittamaan
merkityksettominid. Positiiviset kokemukset olivat ylipadtdan melko harvinaisia ja
kuten haastattelemani esimiehet kuvasivat, iloakaan ei voinut ndyttdd. He kuvasivat
tunneilmastoa harmaaksi ja lannistuneeksi.

Parke & Seo (2017) mukaan neutraali tunteiden ilmaisu edustaa tunneilmastoa,
jossa nédytetddn hyvin véhén aitoja tunteita. Tamén tyyppiseen ilmastoon liittyy ob-
jektiivisuus, auktoriteetti ja kontrolli toisia kohtaan. Tunneilmasto ohjaa kayttayty-
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mién ammatillisesti ja tukahduttamaan sekd positiiviset ettd negatiiviset tunteet.
Tunneilmasto etddnnyttds ihmisié toisistaan, synnyttdd hylkd&misen kokemuksia ja
estdd tarvetta yhteydenkokemukseen tiyttyméstd. Sosiaalinen etdisyys vaikuttaa sii-
hen, ettd olo ei ole riittdvéan turvallinen asioiden puheeksiottamisen ja ajatusten il-
maisun kannalta. Aitojen tunteiden tukahduttaminen kuluttaa ihmisten henkilokoh-
taisia voimavaroja ja lisdd uupumista. (Parke & Seo 2017)

Dialogissa tunneilmasto on autenttisen kokemusperédisen tunneilmaston kaltai-
nen, jossa aitous on korkealla. Positiivisia, negatiivisa ja neutraaleja tunteita ilmais-
taan yhté paljon ja tunteiden ilmaisuun kannustetaan (Parke & Seo 2017). Taustalla
on ajatus, ettd tunnekokemukset ovat olennainen osa tyoté ja ne tulisi hyvaksyé ja
hyodyntda tdysimaardisesti. Tunteiden sddtelyd harjoitetaan ainoastaan silloin kun
ne ovat hajottavia, mutta télldinkin saételyn keinot ovat tyontekijoilla itsellddn. Ai-
dot tunteet rakentavat ihmisten vélisid suhteita ja keskindistd ymmaérrystd. Aitojen
positiivisten ja negatiivisten tunteiden ilmaiseminen, hyddyntdminen ja séétely aut-
taa rakentamaan korkealaatuisia ihmissuhteita. Tunteiden salliminen vapauttaa ener-
giaa ja ihmiset auttavat toisiaan sddtelemaén esimerkiksi turhautumisen kaltaisia hai-
tallisia tunteita. Psykologinen turvallisuus on korkealla tasolla, joka mahdollistaa
virheiden esiin nostamisen ja parantaa luottamusta. (Parke & Seo 2017)

Autenttisessa kokemusperdisessd tunneilmastossa johtamistoimintoja ei ohjaa
hierarkkinen ja tyokeskeinen ajattelu vaan ihmiskeskeinen ajattelu, joka perustuu
vuorovaikutukseen. Johtamistoiminnan tehtivd on my0s tukea tyontekijoiden kog-
nitiivista, affektiivista ja sosiaalista systeemid. Johtaminen tulee néhdi sosiaalisina
merkityksen luomis- ja sddtelyprosessina, jolla pyritddn vaikuttamaan henkiloston
emotionaalisiin rakenteisiin. Tdmén johtamisen sosiaalisen prosessin keskeinen vé-
line on dialogi, jonka pddmaéirdna on vuorovaikutuksessa prosessoitu ymmarrys tai
merkitykseen pyrkiminen. (Kolari 2010)

8.1.4 Nakokulmien valinen jannite

Tassd tutkimuksessa dialogisen kehittimistoiminnan sosiaaliseen konstruktionis-
miin ja kokemuksesta oppimiseen perustuva strategia tormdisi vallitsevaan toiminta-
kulttuuriin tehden ndkyviksi ndkokulmien vélisen ontologisepistemologisen jénnit-
teen.

Dialoginen organisaatiokehittdminen perustuu konstruktivistiseen ndkdkulmaan,
jossa ldhtokohtana on ajatus, ettd kieli rakentaa sosiaalista todellisuutta. Kehittdmi-
sen tiytyy ndin ollen olla kielellistd ollakseen vaikuttavaa (Gergen & Thatchenkery
2006). Kehittdminen tapahtuu pyorteisesti ihmisten vélisissd suhteissa (Juuti ym.
2004). Dialogisen organisaatiokehittimisen ndkokulmasta muutos syntyy, kun ihmi-
set kyseenalaistavat itsestddn selvind pidettyé ja etsivit erilaisia vaihtoehtoja sosiaa-
liselle toiminnalle. Tavoite ei ole analysoida systeemin toimintaa, vaan lisdti
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ymmaérrysté erilaisista kokemuksista systeemin sisélld. Miten, missé ja kuinka naitd
keskusteluja kdydédn, tulee keskeiseksi (Bushe & Marshak 2009).

Téassd tutkimuksessa organisaation sisdiset dialogit olivat foorumeita, joissa ko-
kemusten jakamista, kokemuksesta oppimista seké organisaation kehittdmisté tapah-
tui. Dialogeissa mahdollistui moniééninen vaihtoehtoispuhe, jossa ihmiset loivat ja
avasivat tarinoita sekd, muokkasivat aiempia, hyvéksyttyjé tarinoita tuomalla niihin
uusia elementtejd (Juuti ym. 2004). Organisaation jdsenet olivat timén kudelman
sisélld, uudistivat sitd ja kytkeytyivit yhéd uusien sédikeiden kautta organisaatioon.
Samalla ihmiset rakensivat puheen kautta identiteettiddn organisaation jésenind, luo-
den tarinoiden avulla ihanteita ja unelmia, arvoja ja arvostuksia. Tarinat pitivét si-
sdllddn elamén moninaisuuden, joka muuten olisi jédnyt tarkastelun ulkopuolelle
(Juuti ym. 2004).

Organisaation johdossa vahvistui fuusion jilkeen tehokkuutta korostuva puhe ja
usko tosiasioihin perustuvaan paiatoksentekoon, johon myos dialoginen kehittdmis-
toiminta tormési. Havainto vahvistaa aiempaa tutkimusta, jonka mukaan organisaa-
tiofuusioissa johdon huomio kiinnittyy usein niin sanottuihin ndkyviin, mitattaviin
kangas 2012). Kerroin luvussa 6 mittaamiseen perustuvasta jatkuvan parantamisen
mallista, jota tutkimassani organisaatiossa sovellettiin seké asiakaskokemuksen ke-
hittdmiseen ettd henkildstokokemuksen kehittimiseen. Lean ajatteluun perustuvassa
jatkuvan parantamisen mallissa kehittdmisen tuli perustua mitattavissa oleviin tosi-
asioihin (Santos ym. 2006). Mittaamisen valttimattomyys nousi esiin myos tutki-
musdialogeissa. Erds osallistuja puhui mittaamisen pakosta ja siithen liittyvasta ru-
muudesta, jota oli parempi olla ajattelematta.

Mittaamalla esiin saatavat tosiasiat viittaavat positivistiseen organisaatiokasityk-
seen, joka ldhtee olettamuksesta, ettd on olemassa objektiivinen, havaittavissa oleva
todellisuus, josta voidaan tutkimuksen keinoin saada luotettavaa tietoa, dataa. Tél-
16in my0s organisaatio on olemassa itsendisend entiteettind, josta kerdtdin dataa
diagnoosin tekemistd, muutoksen ohjaamista ja tarvittavia korjauksia varten. Bushe
& Marshak (2009) kutsuvat objektiiviseen dataan perustuvaa organisaatiokehitti-
mistd diagnostiseksi, koska sen ldhtdkohtana on faktuaalisen ongelman maéérittele-
minen. Thmisid tarvitaan ldhinnd analyysin tekemisté varten, eiki kielelld ole téssi
prosessissa juurikaan merkitystd. Diagnostiselle organisaatiokehittéimiselle on tyy-
pillista ajatus, ettd my0s sosiaalisten prosessien ohjaamiseen voidaan kayttad objek-
tiivista dataa.

Téllaisessa maailmankuvassa vallitsee lineaarinen késitys muutoksesta, sekd
johtamisteoriat, joiden mukaan toiminta tulee rationaalisen lopputuloksen saa-
miseksi jaotella perdkkdisiin vaiheisiin. Juutin ym. (2004) mukaan lineaarinen orga-
nisaation kehittiminen on erdénlaista sosiaalista insin0dritoimintaa, joka etenee
omilla suunnitelmallisen muutoksen malleillaan ottaen kdytdntodn sen, mikd on
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strategisesti tai teknisesti suunniteltu kéyttoon otettavaksi. Kehittdminen ei uppoudu
olemassa olevaan sosiaaliseen todellisuuteen vaan jdi mekaanisuutensa takia siitd
erilliseksi (Juuti ym. 2004). Liven & Bartunek (2015) toteavat suunnitelmallisen
muutoksen strategioiden toimivan huonosti sosiokulttuuristen muutosten yhtey-
dessd. Sosiokulttuuriset muutokset noudattavat emergentin, systeemistéd itsestdan
kumpuavan muutoksen lainalaisuuksia ja edellyttidvit uudenlaista kehittdmisen ja
johtamisen tapaa.

Tutkimassani organisaatiossa vallitsi fuusion jédlkeen edelld kuvatun kaltainen,
positivistinen muutoskasitys, jonka kautta myos dialogista kehittdmistoimintaa arvi-
oitiin. Dialoginen kehittimistoiminta kérsi uskottavuusongelmasta, joka liittyi sen
suunnitelmallisuuteen, tavoitteellisuuteen ja mitattavuuteen. Myos skaalautuvuuden
arvioitiin olevan heikkoa. Télla tarkoitettiin sitd, ettd dialogi tavoitti liian vahén ih-
misié kerralla. Toiminnan olisi pitdnyt olla nopeampaa ja tehokkaampaa. Myos Sy-
vianen ym. (2015) ovat todenneet omassa tutkimuksessaan, ettd dialogia arvioidaan
usein sille huonosti soveltuvin mittarein.

Kuvasin luvussa 6 organisaation jakautumista niin sanottuun strategiseen ja suo-
rittavaan tasoon, josta kéytettiin usein palvelutuotantoon viittaavaa nimitystd *tuo-
tanto’. Organisaation ’ylépdd’ arvosti objektiivista, kumuloituvaa mittaritietoa,
jonka pohjalta asiantuntijat 10ysivét oikeat ratkaisut ja toimenpiteet, joiden vaiku-
tusta voitiin jalleen mitata. *Alapéddssd’, myyrakerroksessa, ihmiset rakensivat ym-
marrystd sosiaalisesta todellisuudesta yhdessd ja kokemuksen kautta. Todellisuuk-
sien vilisessd kuilussa oli kyse my®0s siitd, ettd ylapaa tiesi alapdéta paremmin, mika
oli organisaation kannalta parasta ja pyrki ohjaamaan toimintaa strategisen kehitté-
misen ja johtamisen tydkaluilla haluamaansa suuntaan. Strategisen tason kieltd hal-
litsi vain osa ihmisistd, josta muodostui erddnlainen eliitti, joka kaytti kieltd myos
oman tietdimyksensa ja erityisasemansa korostamiseen.

Strategiajohtamisen opeista on Suomisen (2011) mukaan tullut yksi aikamme
hallitsevista diskursseista. Strategisiin kisitteisiin suhtaudutaan kuin luonnonlakei-
hin, absoluuttisiin faktoihin. Strategiatyotd leimaa rationaalisuuden, analyyttisyy-
den, suunnitelmallisuuden ja numeraalisen datan ylikorostaminen seké tunteiden ja
muiden inhimillisten ominaisuuksien laiminlydnti. Strategiat ovat muuttuneet tyo-
kaluista itsetarkoituksiksi niitd hallitsee vain tietty joukko ihmisii, jotka ovat muita
kykenevidmpié rationaaliseen ajatteluun (Laine & Vaara 2011). Ylimmén johdon on
katsottu ansaitsevan erityisen aseman, johon kuuluu valta maéritelld tavoitteita ja
tehdd paitoksid muiden puolesta (Suominen 2011).

Strategiapuhe peittéd alleen sen ldhtokohdan, ettd inhimilliset motiivit on saatava
toimimaan -aina jonkun paremmin ndkevén — tavoitteiden mukaisesti. Kurilla jisen-
tyméaton ja jarjestdaytyméiton joukko saadaan kontrolloitua (Huhtinen & Mantere
2011). Ilman kuria yksilod ei voida esineellistéd ja ilman esineellistdmistd yksilon
toiminnan tavoitteellisuutta ja tuloksellisuutta ei voida mitata — ja mittaaminen on
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ainoa tapa osoittaa organisaation toiminnan tehokkuutta. Kun kurinpitokaytint6ja
piilotellaan, kurinpito siirtyy yksildiltd teknologialle, erilaisille palautejirjestelmille,
toiminnan laadunvarmistuksille ja ohjelmoituihin toimintatapoihin. Ty6 pakotetaan
tekemién samassa rytmissé ja formaatissa, raportoimaan samalla tavalla, jolloin yk-
silollisid merkityksid ei endd rakennu. (Huhtinen & Mantere 2011)

Tama tutkimus nosti esiin, kuinka tehokkuutta tavoittelevat toimintatavat pirsta-
loivat ihmisten kokemusjatkumoa ja vaarantavat yksilon sisdisen ja ihmisten vélisen
integraation. Sokea usko mitattavissa olevien ’tosiasioiden’ kaikkivoipaisuuteen,
kitkee sisdlleen ytimen, jossa ihminen ja inhimillisyys uhrataan tehokkuuden altta-
rille. Téllaisista ldhtokohdista toimivaa organisaatiota voi tuskin pitdé inhimillisesti
kestévina.

Vesa (2011) kyseenalaistaa mittaamista strategisen hyodyn tavoittelussa, koska
mittaamisen teknologia on jo kaikkialla. Sen sijaan kyky hallita jatkuvasti muuttuvaa
ja kehittyvia tarinoiden vyyhtid on avain strategiajohtamiseen. Vahva strategia on
tarinallista:

“Strategian tekijdn rooli on ymmdrtdd titd vyyhtid; minkdlaisia juonia ja aja-
tuksia se sisdltdd, ketkd tarinaa kertovat, minkdlaisia intressejd vyyhdin takaa
[oytyy ja miten tdhdn vyyhtiin voidaan sijoittaa uusia tarinoita, joiden yhteisél-
linen tulkinta tukee sitd suuntaa, joka organisaatiolle halutaan antaa. Tdmd on
melkoinen muutos tdmdn pdivin maailmaan, jossa strategian tekemisen perus-
kompetensseja ovat laskennallisen tiedon analyysi, resurssien jako ja budjetointi
sekd erilaisten melko abstraktien asetelmien tavoittelu.” (Vesa 2011, s. 162-16)

Dialoginen strategiatyd perustuu monidénisyyden ajatukselle ja on tarinallista.
Monet édnet, tulkinnat, ovat ldsnéd yhtéd aikaa, vaikka dominoivat dénet pyrkisivét
vaimentamaan hiljaisemmat. Olennaista on moniddnisyyden ymmartdminen, salli-
minen ja pyrkimys hyddyntdd titd monidénisyyttd yhteisessé strategiapohdinnassa
(Laine & Vaara 2011).

Haasteena ei ole endd jako suunnitteluun ja toteutukseen vaan se, miten 16yde-
tddn aika ja tila henkiloston strategiatyohon. Henkiloston nékeminen strategiatydn
keskidssa ei tarkoita johdon aseman tai osaamisen merkityksen véhattelyd, se koros-
taa johdon asemaa strategisen ajattelun ja liitketoiminnan kehittdmisen valmentajina
(Laine & Vaara 2011). Johdon olisi kyettéva luomaan ilmapiiri, jossa erilaiset ndko-
kulmat ovat mahdollisia ja niitd voidaan jakaa, kietoa tarinoiksi. Johtaja, joka ei ky-
kene tdhén pyrkii joko ohittamaan toisten ndkdkulmat tai muuttamaan ne samanlai-
siksi kuin omansa (Bushe & Marshak 2016). Samalla tulee viestineeksi, mitka ovat
hyvéksyttyjé ajatuksia, tunteita ja tarpeita, jolloin ihmiset lakkaavat jakamasta omia
kokemuksiaan, kuten tutkimassani organisaatiossa tapahtui. Juuti ym. (2004) mu-
kaan johto pyrkii muutospuheillaan luomaan pysyvéa perustaa toiminnalle vetoa-
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malla tieteellisiin perusteluihin, tutkimuksiin ja erilaisiin asiantuntijoihin. Jarkipe-
rdiset ratkaisut esitetddn vélttdméattoming, jotta arjen kaaos saadaan hallintaan. Sa-
malla muunlaiset puheenvuorot suljetaan pois, jolloin virallinen tarina jii ainoaksi
esilld olevaksi tarinaksi.

Dialogiseen strategiaprosessiin liittyy riski siité, ettd johdon esittdmaét asiat eivét
lopulta tule hyviksytyiksi tai konsensusta ei 16ydy. Vilikangas & Vaara (2011) mu-
kaan onkin ymmaérrettivéa, ettd johto ei ole aina halukas edistdmaén hajottavaksi tai
hidastaksi kokemaansa avointa keskustelua. Juuri tdimé pelko kuitenkin estdi aidon
toisen arvostamiseen perustuvan dialogin syntymisen, strategisen ajattelun syventy-
misen ja lopulta strategioihin sitoutumisen (Vilikangas & Vaara 2011).

Kun organisaatiodialogissa luovutaan dialogin tavoitteellisuudesta ja jaettuun vi-
sioon, konsensukseen pyrkimisestd, tulee ndkyviin organisaatiotodellisuus, joka
muodostuu monista erilaisista kokemuksista, tarinoista, tavoitteista ja pyrkimyksisté,
jotka voivat olla my0s keskenddn ristiriidassa — kuten téssd tutkimuksessa. Ainoa,
téllaisessa alati muuttuvassa ja kaoottisessa todellisuudessa toimiva strategia on sel-
lainen, jossa mahdollistuu jatkuva merkityksellistiminen, kokemuksesta oppiminen
ja uudelleen organisoituminen. Ollakseen inhimillisesti kestiva, strategian on my0s
perustuttava ihmisen lajityypillisiin ominaisuuksiin ja noudatettava sosiaalisen to-
dellisuuden lainalaisuuksia. Téstd syystd strategian on, kuten viitén, oltava lahto-
kohdiltaan dialogista.

8.1.5 Dialogi inhimillisesti kestavan organisaation
rakentajana

8.1.5.1 Eheyttava dialogi

Dialogia késittelevd organisaatiotutkimus on painottunut organisaation oppimiseen
ja dialogin ’terapeuttinen haara’ on jatetty organisaatiokeskustelun ulkopuolelle (V-
hamadki 2008). Se tunnetaan kuitenkin varsin hyvin terapiatydssd (esim. Fourie
2011). Téassa tutkimuksessa saatiin kokemuksia dialogin syvitasosta, jonka kautta
dialogin eheyttdvi voima tuli nikyviin.

Dialogi synnyttéé ihmisen kokemusjatkumolle halkeaman, joka mahdollistaa sy-
viasukelluksen omiin kokemuksiin, ajatus ja toimintamalleihin seka niiden taustalla
vaikuttaviin olettamuksiin ja arvoihin. Syvédssd dialogissa kosketetaan myos sité,
millaisia olemme ihmisind — yksil6ind ja ihmislajina - ja mikd meité erottaa ja yh-
distdd toisiimme. Dialogin syvétasolla syntyy kokemus kytkeytymisestd omaan it-
seen, toisiin ihmisiin ja johonkin meitd suurempaan (Swidler 2012). Ihminen ei ole
yksin oman kokemuksensa kanssa arvaamattomasti kayttdytyvassa todellisuudessa,
vaan autenttinen kokija ja toimija osana suurempaa kokonaisuutta. Reflektiivinen
dialogi, jossa kasitellddn tunteita, ajatuksia, muistoja, uskomuksia ja arvoja rakentaa
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mielen integraatiota ja auttaa luomaan eheén tarinan kokemuksesta (Siegel 2012).
Menneisyys, nykyisyys ja tulevaisuus kietoutuvat yhteen synnyttden kokemuksen
jatkuvuudesta (Alhanen 2016) — dialogi eheyttia.

Myos Senge (1990) perdankuuluttaa, Bohmin ajattelua seuraten, ettd ihminen
tarvitsee kokemuksen kuulumisesta johonkin itsedén suurempaan, joka ohjaa hinen
tarkoituksellista toimintaansa. Senge esittdd, ettd organisaation yhteinen visio, ta-
voitteet ja pyrkimykset olisivat tdllainen ’suurempi’, ihmisen ajattelua, oppimista ja
toimintaa ohjaava, hyvéi tuottava voima. Pidén titd ndkemystd vaarallisena. Tassd
tutkimuksessa tuli nékyviin organisaatioeldma, jolle leimallista olivat kiithtyvéé tah-
tia toisiaan seuraavat, repivat muutokset. Olennaisempaa, kuin yhteisen vision ta-
voittelu, on edistid yksilon siséisté ja ihmisten vélisté integraatiota, joka kantaa seké
organisaation radikaaleissa muutoksissa ettd ylipdatadn tyoeldmaéssa, jossa tyotehté-
vét ja -suhteet voivat vaihtua nopeasti.

Integratiivinen vuorovaikutus, jossa ihmisten erilaisuutta kunnioitetaan ja myo-
tituntoista yhteyttd ylldpidetidn, yhdistdd ihmismielet toisiinsa ja kasvattaa integra-
titvisia yhteyksid aivoissa. Kokemus yhteydestd ja yhdessd vérdhtelystd rauhoittaa.
Reflektiivinen dialogi, yhteisten tarinoiden kertominen, kokemuksesta puhuminen ja
yhteyskatkosten korjaaminen ovat turvallisten ihmissuhteiden rakennusmateriaalia.
Olosuhteissa, joissa tédllainen toiminta mahdollistuu, ihmiset ja koko ryhma voivat
hyvin. Syntyy turvallinen ja tukeva sosiaalinen todellisuus, jossa ihminen parjaa —
joka on inhimillisesti kestéva. Vastuullisesti toimiva organisaatio kehittdd toiminta-
tapojaan niin, ettd ne tukevat integraatiota ja mahdollistavat aidon dialogin. (Siegel
2012)

Tamén tutkimuksen aikana monet dialogiin osallistuneet ihmiset totesivat dialo-
gin olevan tyonohjauksen kaltaista, joskin parempaa. Ajattelen kokemuksen johtu-
van siitd, ettd vaikka tydonohjauksessa kisitellddn myos tunteita, se painottuu usein
tyohon liittyvien pulmatilanteiden ratkomiseen, jolloin syvétasot jadvét tavoitta-
matta, toisin kuin aidossa ja syvéssa dialogissa. Tdhdn perustuu késitykseni mukaan
my0s se, miksi ihmiset kallistuvat dialogin suuntaan. Dialogi on eheyttava kokemus,
jota ihmiset haluavat ja tarvitsevat lisdd. Kokemus siitd, ettd 'sielua paijataan’ ker-
too siitéd, ettd tulee ndhdyksi ja hyviksytyksi sellaisena kuin on, inhimillisend ihmi-
send. Tama on eheyttivi ja terapeuttinen kokemus (Siegel 2012).

Olen tédssé tutkimuksessa puhunut organisaation traumatisoitumisesta jatkuvien
muutosten ja yt-toimeenpanon yhteydessd. Traumatisoituminen on kokemuksen
pirstaloitumisen muoto, joka syntyy, kun osa kokemuksesta siirretddn syrjaan ja ja-
tetdéin kasittelemdttd. Radikaaleissa muutoksissa, epdvarmoina aikoina, syntyy ké-
sittelemattoman aineiston varastoja (Biran 2015). Aineisto, jota ei sanoteta ddneen,
jad ilmaan leijumaan ja muodostaa méadritteleméattomén uhan, joka estdd ryhmaa toi-
mimasta. Kokemukset ikdén kuin pullotetaan ja jétetdén kasittelemétta. Kasautues-
saan kokemukset purkautuvat ulos sellaisenaan, konkreettisina tekoina, eivatki
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kanavoidu dialogiin. Teot ovat luonteeltaan toistavia, eiké niissé tapahdu kokemuk-
sesta oppimista. Teot voivat myds olla ilmiasultaan julmia ja primitiivisid. Mité
enemmaéin kokemuksen sanottamista tapahtuu, sitd paremmin ihmiset suuntautuvat
dialogiin ja yhdessa tyoskentely tulee mahdolliseksi. (Biran 2015)

Dialogin synnyttdimé ’container’, tunneséilio, on tarpeen radikaalien muutosten
keskell4, jotta inhimillisten kokemusten késittely tulee mahdolliseksi ja eheytymistd
voi kokemusta pirstaloivista tapahtumista ja toimintatavoista huolimatta tapahtua.
Syntyy tilaa tutkiskella omaa ja muiden kokemusta, paéstd ryhmén ja dialogin oh-
jaajan avulla loogisanalyyttisti ajattelua syvemmalle, vaikeasti sanoitettavien koke-
musten ja tunteiden ddrelle. (Biran 2015)

Dialogin synnyttdma ’container’ piti tissé tutkimuksessa sisédlldén hyvin erilaisia
tarinoita organisaatiotodellisuudesta. Tarinoiden kautta maalautui elavé, vérikés ja
melko kaoottinenkin kuva siitd, millaista elamé fuusio-organisaatiossa oli. Kerrotut
tarinat eivét toistaneet organisaation virallista tarinaa uudistumiskykyisestd edella-
kdvijédorganisaatiosta. Sen sijaan nékyviin tulivat toimimattomat kéytinteet, kilpai-
luasetelmat ja luottamuspula. Tarinat kertoivat epdvarmuudesta, pelosta, inhimilli-
sestd haavoittuvuudesta seké sietokyvyn dirirajoilla kulkemisesta radikaalien muu-
tosten keskelld. Tarinat kertoivat katkoksista kokemusjatkumolla ja siitd, miten ih-
miset kadottivat yhteyden toisiinsa — ja miten uhkaavalta yhteyden katkeaminen tun-
tui.

Dialogissa tarinoita kertoneet ihmiset olivat selvisti oppineet jotain. Se ei kui-
tenkaan ollut sitd, mitd heidén olisi Sengen (1990) oppivan organisaation niakokul-
masta pitdnyt oppia, vaan sitd, mité eldva elama heille opetti. Samoin oma tutkimuk-
seni opetti minulle jotain muuta, kuin mité 1&hdin alun perin oppimaan. Kokemuk-
sesta oppiva organisaatio juurtuu eliménvirtaan inhimillisen kokemuksen ja dialogin
kautta, jatkuvaa muutosta merkityksellistden ja uudelleen organisoituen. Silloin, kun
organisaatiossa kidydién aitoa ja syvédd dialogia, hyvéksytdédn jatkuvaan rakennus-
prosessiin myds inhimillisyyden ja haavoittuvuuden teemat.

8.1.5.1 Dialogi autenttisen, kehollisen johtajuuden vahvistajana

Kévin tdmin tutkimusprosessin aikana syvid merkityskeskusteluja siitd, millaisesta
todellisuuskésityksestéd dialogi ponnistaa, miké dialogin ihanne on ja miten se vaatii
meitd toimimaan. Omakohtaisen kokemuksen kautta dialogin syvétasoilla pédsin
kiinni sithen, miten dialogi tukee johtajaa 10ytdméaén oman johtajuutensa autenttisen,
aidon ytimen ja tekemddn tyOtd siitd késin. Muutospydrityksesséd johtaja kadottaa
aiempaa herkemmin sen, mitd hén on, minkd hidn kokee oikeaksi, mitd hdn haluaa
tyollddn saavuttaa, ja minkdlainen ihminen hin haluaa tydyhteisdsséd olla (Koski-
niemi 2016). Autenttinen johtajuus vaatii Walumbwa ym. (2008) mukaan itse-
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tietoisuutta eli kykyd ymmaértidé omia heikkouksia, vahvuuksia ja omaa yksilollistd
tapaa tulkita ympérdivéd maailmaa. Autenttisella johtajuudella on my6s moraalinen
pohja.

Johtajat sosiaalistuvat tiettyyn johtamisen kulttuuriin, jonka kyseenalaistaminen
tai toisin ndkeminen on vaikeaa. Sosiaalistumisella tarkoitan kulttuurin siirtymista
uusille sukupolville sosiaalisen vuorovaikutuksen prosessissa (Berger & Luckman
1966). Kun johtajuuteen liittyvien taustaolettamusten éddrelle pyséhtyy dialogissa, on
mahdollista tulla tietoiseksi omaa toimintaa ohjaavista perusolettamuksista ja ar-
voista. Tietoiseksi tuleminen ja reflektiivinen kokemuksesta oppiminen voivat lahted
muuttamaan oman johtajuuden ytimié ja ohjata autenttisen johtajuuden tielle. Au-
tenttisessa johtajuudessa on késitykseni mukaan kyse yksilon sisdisen integraation
(Siegel 2012) toteutumisesta ja sen nikymisestd johtamisessa. Autenttinen, aidosta
itsestd ldhteva johtaja tuntee itsensd, hyvéksyy eri puolet itsestddn ja on kykeneva
asettumaan vastavuoroiseen, dialogiseen miné-hén suhteeseen (Buber 1999) toisen
ihmisen kanssa — rakentamaan ihmisten vélistd integraatiota. Radikaalit muutokset
pirstaloivat myds johtajien kokemusjatkumoa ja vaarantavat sisdisen integraation,
jolloin vastavuoroisten suhteiden luominen ja ihmisten vilinen integraatio vaikeu-
tuu. Tésti tilasta késin johtaja ei pysty toimimaan container-funktiossa (Biran 2015)
ja tarjoamaan muille mahdollisuuksia eheyttdvéin dialogiin ja integraatiokokemuk-
seen, jota muutostilanne vaatisi.

Dewey nikee ihmisen osana elididen jatkumoa, osana eldmén jatkuvaa muutok-
sen virtaa, jota ihminen kokee kehollisesti ja ilmaisee kerrontana (Kivinen & Risteld
2001, Alhanen 2013). Tamén lahtokohdan kautta tutkimukseni liittyy kehollisuutta
késittelevidn, tuoreeseen tutkimusvirtaukseen (Satama & Huopalainen 2022). Ke-
hollisen toimijuuden ytimesséd on eldvé, kokeva keho, joka on ja toimii suhteessa
ympérdivadn maailmaan (Diprose 1994, Noland 2009). Keholliseen toimijuuteen
liittyy olennaisella tavalla tunteet ja haavoittuvuus, joiden pitéé olla sallittuja myos
organisaatioeldmassa ja johtamisessa. Kehollisuus ja haavoittuvuus ovat voimavara,
joiden kautta inhimillisesti kestdvdd organisaatioeldmdd rakennetaan (Satama &
Huopalainen 2022).

Dialogissa saadaan kosketus oman inhimillisyyteen, omaan keholliseen toimi-
juuteen, omaan autenttiseen johtajuuteen, joka kunnioittaa nditd ominaisuuksia myos
toisessa ihmisessé. On siis kyse paljon muustakin kuin dialogisen johtamisen mene-
telmésté tai dialogisista toimintatavoista johtamisesta, on kyse johtamisen inhimilli-
sen pohjan vahvistumisesta.

Aiempi dialogiseen johtamiseen liittyva tutkimus on tarkastellut transformatiivi-
sen, palvelevan ja arvostavan johtamisen teorioita (esim. Syvdnen ym. 2015) ja tun-
nistanut dialogiseen johtamiseen liittyviksi asioiksi muun muassa ldsndolon, syva-
kuuntelun, tasapuolisuuden, oikeudenmukaisuuden seké kyvyn antaa palautetta, tu-
kea ja kannustaa (Ranta 2020). Nden nidmi toimintatavat seurauksena autenttisesta
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johtajuudesta, omasta ytimesté ja kehollisuudesta ldhtevésté tavasta johtaa (Corlett,
Ruane & Marvin 2021). Jotta tdmén kaltaiset toimintatavat voisivat johtamisessa
vahvistua, on johtajilla oltava mahdollisuus oman tyonsé ytimien tutkiskeluun ja ko-
kemuksesta oppimiseen dialogissa, joka vahvistaa sisiisté integraatiota. Integroitu-
neesta mielesté kdsin mahdollistuu autenttinen, dialoginen johtamisen toimintatapa
ja organisaation autenttinen tunneilmasto, jossa ihmiset voivat hyvin ja inhimilliset
voimavarat saadaan organisaation kéyttoon.

8.1.5.1 Tehokkuustavoitteista ja konsensushakuisuudesta vapaa dialogi
muutoksen edellytyksena

Tehokkuustavoitteista vapaan dialogin avulla ihmiskunnan menestystarina, tieteen
ja kehityksen voittokulku, tehokkuuden ja tuottavuuden tavoittelu saavat rinnalleen
vaihtoehtoisia tarinoita, joissa inhimillinen haavoittuvuus on ldsni, eika sitd suljeta
pois organisaatiopuheesta ja -tutkimuksesta. Jatkuvan kasvun menestystarina on hal-
linnut lantistd maailmaa 200 vuotta. Marx (1844) puhui jo 1800-luvun puolivélissi
siitd, miten kapitalismi ja teollisuusyhteiskunta vieraannuttaa ihmisen omasta tyos-
téén, tyon lopputuloksesta, luonnosta ja toisista ihmisistd. Taloudellisen menestysta-
rinan korostaminen ja ihmisresurssin valjastaminen timédn tavoitteen saavutta-
miseksi kieltdd ihmiseldmén psykologisen, sosiokulttuurisen ja henkisen kompleksi-
suuden, monimutkaisuuden, jolloin kokemus tyon ja olemassaolon merkityksestd on
vaarassa kadota (Morin 1995).

Dialogi, jossa tyohon liittyvid merkityksid tutkiskellaan ja rakennetaan jatkuvasti
uudestaan, on vélttimatontd ihmisten hyvinvoinnin, tyokyvyn ja organisaation toi-
mintakyvyn kannalta - kaikilla organisaatiotasoilla. Téssé tutkimuksessa, johtoryh-
mén inhimillisyys-dialogissa (luku 7) otettiin hetkellisesti toisenlaiset linssit, joiden
lépi organisaatiota tarkasteltiin. Teema avasi mahdollisuuden erilaisiin sanoituksin
ja tarinoihin, jotka poikkesivat tavanomaisesta tehokkuuspuheesta ja tunnustelivat
mahdollisuutta uudenlaisen suunnan ottamiseen. Ajatus, etti toiminnan 1dhtokohtia
voisi olla hyddyllisté tarkastella uudestaan kohtuullisemmalta’, kestivammalta poh-
jalta, nousi esiin. Rohkeitakin pohdintoja siitd, kuinka organisaatio voisi olla johta-
massa koko toimintaympariston muutosta, esitettiin.

Dialogin teemalla oli merkitysté, silla se toi tehokkuuspuheen rinnalle inhimilli-
syyden, johon keskustelijat pystyividt oman kokemuksensa kautta kytkeytyméén.
Johtoryhmaén jdsenet sanoittivat, ettd inhimillisyyteen liittyvat teemat olivat aiemmin
puuttuneet johtoryhmin keskustelusta, mutta nyt kun se tuotiin dialogin ytimeen,
siitd alkoi rakentua toisenlaisia ajatuskulkuja ja uudenlaista sosiaalista todellisuutta.
Tatd olisi ollut mielenkiintoista seurata pidemmadlle ja tukea dialogilla. Valitettavasti
johdon dialogiprosessi katkesi Covid-19-pandemiaan ja dialogisen kehittdmistoi-
minnan alasajoon.
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Olen téssd tutkimuksessa tullut siithen johtopédatokseen, ettd tehokkuustavoit-
teesta ja konsensushakuisuudesta vapaa dialogi on avain kokemuksesta oppivaan ja
inhimillisesti kestdvadn johtamis- ja organisaatiokulttuuriin. Tiivistidn tutkimukseni
johtopaitdkset seuraavaksi kolmeen kuvioon.

Kuviossa 9 tavoitteellisesta dialogista luopuminen avaa dialogin syvétason ja
kaynnistdd kokemuksesta oppimisen organisaatiossa. Saadessaan tilaa, tunteista ja
haavoittuvuudesta kertovat vaihtoehtoiset tarinat nousevat menestystarinan rinnalle
ja alkavat rakentaa uudenlaista organisaatiotodellisuutta. Aidot kokemukset ja rehel-
liset tarinat resonoivat ihmisissd vahvistaen yksiloiden sisdistd ja ihmisten vélistid
integraatiota. Thmiset kallistuvat integraatiokokemuksen suuntaan ja voimaantuvat
kehittimain integraatiota edistdvid toimintatapoja, kuten dialogia. Integraatiota edis-
tavit toimintatavat auttavat sopeutumaan kokemusjatkumoa pirstoviin tapahtumiin
ja radikaaleihin muutoksiin. Integraatiokokemus auttaa suhtautumaan luottavaisesti
nykyisyyteen, tulevaisuuteen, toisiin ihmisiin ja ympardivaan todellisuuteen. Taémén
seurauksena kehittyy inhimillisesti kestdvd organisaatiokulttuuri, jossa toteutuu
edelleen dialogi ja kokemuksesta oppiminen.

Tavoitteellisesta
dialogista luopuminen
avaa dialogin syvan
tason ja kaynnistaa

kokemuksesta Tunteista ja
oppimisen. haavoittuvuudesta
kertovat vaihtoehtoiset
Dialoginen, kokemuksesta tarinat nousevat
oppiva ja inhimillisesti menestystarinan rinnalle
kestava organisaatiokulttuuri ja alkavat rakentaa
kehittyy. organisaatiotodellisuutta.
Aidot kokemukset ja
Integraatiokokemus auttaa rehelliset tarinat
suhtautumaan luottavaisesti resonoivat ihmisissa,
nykyisyyteen, tulevaisuuteen, vahvistaen yksildiden
toisiin ihmisiin ja sisdista ja ihmisten
ympardivaan todellisuuteen. valista integraatiota.

lhmiset kallistuvat

Integraatiota edistévét integraatiokokemuksen
toimintatavat auttavat suuntaan, voimaantuvat
sopeutumaan kehittdmaan
'kokemusjatkumoa integraatiota edistavia
pirstoviin tapahtumiin. toimintatapoja (dialogi).

Kuvio 9. Dialogisen, kokemuksesta oppivan ja inhimillisesti kestdvan organisaatiokulttuurin ke-
hittyminen.
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Kuvio 10 kuvaa moraalisesti rohkean ja inhimillisesti kestdvén johtajuuden ke-
hittymisté. Organisaation johdon antautuminen tavoitteista vapaaseen dialogiin mah-
dollistaa kokemuksesta oppimisen ja hyviksyvén yhteyden omaan haavoittuvuuteen,
joka alkaa muokata johtajuuskésitystd. Yksilon sisdinen integraatio, seké autenttinen
ja kehollinen johtajuus vahvistuvat. Samalla vahvistuu ihmisten vélinen integraatio
ja kyky asettua vastavuoroiseen sind-miné-suhteeseen toisten ihmisten kanssa. Joh-
tajan kyky kohdata muiden ihmisen haavoittuvuus empaattisesti ja kunnioittavasti
kehittyy. Viéhitellen myds johtajan moraalinen rohkeus muuttaa toiminnan 1ahtokoh-
tia ja luopua tehokkuusajattelusta vahvistuu, jolloin inhimillisesti kestdavé johtami-
nen paisee kehittyméaan.

Organisaation johto
antautuu tavoitteista
vapaaseen dialogiin ja
kokemuksesta
oppimisen prosessiin.

Inhimillisesti kestava Syntyy hyvaksyva
johtaminen paasee yhteys omaan
kehittymaan. haavoittuvuuteen, joka
alkaa muokata
johtajuuskasitysta.
Moraalinen rohkeus Yksilon siséinen integraatio,
muuttaa toiminnan seka autenttinen ja
Iahtokohtia vahvistuu. kehollinen johtajuus
vahvistuvat.

Ihmisten valinen

_Kyky kohdata muiden integraatio vahvistuu ja
ihmisten haavoittuvuus johtajan kyky asettua
empaattisesti ja vastavuoroiseen sina-
kunnioittavasti kehittyy. mind-suhteeseen
kehittyy.

Kuvio 10. Tavoitteista vapaan dialogin mahdollistama kokemuksesta oppiminen, seka moraali-
sesti rohkean ja inhimillisesti kestavan johtajuuden kehittyminen.

Kuvio 11 puolestaan kiteyttdd kasitykseni dialogiin perustuvasta inhimillisesti
kestédvastd organisaatiosta — jatkuvasta uudelleen organisoitumisen prosessista —
jolle ominaista on pyorteinen, virtaava luonne. Lahtokohtana on yksilon kehollinen
kytkeytyminen eldmaén virtaan, josta hin oppii kokemuksen kautta. Jakaessaan ko-
kemuksia toisten ihmisten kanssa, dialogissa, mahdollistuu yhteisétason oppiminen
(Kolari 2010), ihmisten vélinen integraatio (Siegel 2012) ja jaettu kulttuuri (Schein
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1993). Dialogissa vahvistuu myds yksion sisdinen integraatio (Siegel 2012) ja koke-
muksen eheytyminen, jonka ansioista yksilo saa omat voimavaransa paremmin kayt-
toon ja pystyy toimimaan autenttisesta, aidosta itsestddn kdsin (Walumbwa ym.
2008). Jatkuvat dialogit jasentdvit merkityksellistimisen prosessia (Weick 1993),
jolloin merkityksellistdminen ei j&4 sattuman varaan ja vallitsevien olosuhteiden ar-
moille, vaan kehittyy tietoiseksi kokemuksesta oppimisen menetelméksi (Alhanen
2013) eli dialogiseksi strategiaprosessiksi, jossa my0s organisaation eri osien vali-
nen integraatio mahdollistuu.

Dialoginen strategiatyd, vuorovaikutuksessa rakentuva organisaatio,
organisaatiotason oppiminen ja integraatio

|

. . - A;\\ Kokemusten jakaminen, merkityksen virtaus,
' Dia |0g| — yhteisén kokemuksesta oppiminen,
- ihmisten vélinen integraatio, jaet u kutt uuri

Reflekt o, yksilon kokemuksesta oppiminen ja
sisdinen integraatio, autenit nen mina

|

S

Yksilon kytkeytyminen eldman virtaan
kehollisen kokemuksen kautta

Pyorteisesti eteneva,
alati muut uva
todellisuuskasitys,
elaman virta <. )z N o N e

Dynaaminen, dialoginen johtaminen, sosiaalisten prosessien mahdollistaminen

Kuvio 11. Dialogiin perustuva, inhimillisesti kestava ja vuorovaikutuksessa jatkuvasti uudistuva or-
ganisaatio, jossa toteutuu ihmisten sisaien ja ihmisten valinen integraatio seka koke-
musjatkumon tyéstaminen.

Tutkimukseni poikkesi aiemmasta dialogia kisittelevéstd tutkimusperinteesta
luopumalla tavoitteellisesta, konsensushakuisesta dialogista, jonka taustalla on pyr-
kimys organisaation tehokkuuden ja tuottavuuden lisddmiseen. Tdma ratkaisu avasi
mahdollisuuden dialogiin perustuvan inhimillisesti kestévin johtamis- ja organisaa-
tioteorian muodostamiseen.

Néen ndkokulman muutoksen olevan tarpeen, kun kohtaamme yhteiskunnan ja
ihmiskunnan tulevaisuuden kannalta kriittisen kestdvyyskriisin ja planeetan kanto-
kyvyn romahduksen. Dialogissa syntyvé yhteys omaan haavoittuvuuteen auttaa koh-
taamaan myos muiden ihmisten ja luonnon haavoittuvuuden empaattisesti ja kun-
nioittavasti. Dialogi auttaa sopeutumaan kokemusjatkumoa pirstoviin tapahtumiin
vahvistaen yksilon sisdisté ja ihmisten vilistd integraatiota.
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8.2 Tutkimuksen teoreettinen, menetelmallinen ja
kaytannon lisaarvo

821 Teoreettinen lisaarvo

Olen tdssa tutkimuksessa esittianyt, ettd luonnontieteen ja tehokkuuden eetokselle ra-
kentuva positivistinen nidkokulma ja funktionalistinen paradigma (esim. Kemmis
2007) elavit edelleen julkisen sektorin organisaatioiden arjessa ja johtamisessa. Se
ndkyy erilaisissa mittaamiseen perustuvissa ja ’faktatietoa’ tavoittelevissa toiminta-
tavoissa, joiden taustalla on olettamus objektiivisen totuuden olemassaolosta ja tar-
peellisuudesta (Gergen & Thatchenkery 2006). Funktionalistinen paradigma on
vahva etenkin organisaatiokeon yldosissa, josta se valuu kautta organisaation pirsta-
loiden sekd kokemuksesta oppimisen ja uuden tiedon synnyttdmisen prosesseja etti
ihmisten siséisté ja ihmisten vélistd integraatiota.

Tein empiirisen aineistoni kautta nékyviksi sen, miten funktionalistiseen para-
digmaan perustuvat, mekanistiset toimintatavat pyrkivat hdivyttimééan inhimillisen
tekijén (engl. human factor) ja ihmisten toimintaan liittyvén riksin kontrollia ja sys-
temaattisuutta lisddmalld (Gergen & Thatchenkery 2006). Samalla kun organisaatio-
eldmén sosiokulttuuriset ulottuvuudet sivuutetaan tai siirretdin marginaaliin, sulje-
taan silmét ihmisyydelts, ihmisen lajityypillisiltd ominaisuuksilta ja haavoittuvuu-
delta (Siegel 2012). Sen sijaan, ettd organisaatio olisi sosiaalisen todellisuuden pii-
riin kuuluva ilmid, se ndhd4én mekaanisena rakenteena, jolle inhimillinen toiminta
on alisteista ja muodostaa toimintaa uhkaavan riskin.

Ihminen on kuitenkin ldpeensa sosiaalinen eldin (Siegel 2012), joka rakentaa ka-
sitystd itsestdén, toisista ihmisistd ja ympérdivastd todellisuudesta, mukaan lukien
organisaatio, yhdessa toisten ihmisten kanssa (Cunliffe 2008). Organisaation eri ta-
soilta kerddmaini empiirinen aineisto toi tdmén esiin, samoin kuin sen, ettd késitys
todellisuudesta muodostuu hyvin erilaiseksi organisaation eri tasoilla. [Iman dialogia
organisaatioon syntyy erilaisia tulkintoja, merkityksid ja alakulttuureita, jotka voivat
kulkea eri suuntiin ja olla haitallisia organisaation toiminnan kannalta ja vaarantaa
organisaation sisdisti integraatiota (esim. Teerikangas & Hassett 2022). Erityisesti
kriisitilanteissa, radikaalien muutosten ja epavarmuuden keskelld syntyy paljon ka-
sittelemitonti ainesta, “hiljaisia voimia’ (Teerikangas 2012), jotka pirstovat yksildi-
den, yhteisdjen ja koko organisaation kokemusjatkumoa ja nakertavat organisaatiota
sisdltdpdin. Puhuin téssd tutkimuksessa organisaation traumatisoitumisesta, joka oli
seurausta inhimillisten kokemusten sivuuttamisesta radikaalien muutosten jatku-
mossa.

Rakensin téssa tutkimuksessa kasitystd organisaatiosta jatkuvasti ihmisten vuo-
rovaikutuksessa uudelleen rakentuvana sosiaalisten prosessien verkostona (Cunliffe
2008), jonka johtaminen vaatii jatkuvaa dialogia. Dialogisesti orientoituneessa
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organisaatiossa tapahtuu jatkuvaa kokemuksesta oppimista yksil6, yhteiso ja organi-
saatiotasolla (Kolari 2010). Menneisyydesté késin tapahtuva tavoitteiden asetanta ja
mittaaminen korvautuvat dynaamisilla, reflektiivisilld prosesseilla, joissa tulevai-
suutta rakennetaan jatkuvasti (Gergen & Thatchenkery 2006). Mennyt, nykyisyys ja
tulevaisuus kietoutuvat saumattomasti yhteen. Kokemuksen pirstaloimisen ja silp-
putiedolla johtamisen sijaan johtamisen ytimessd on jatkumoiden ja yhteyksien ra-
kentaminen, oppimisprosessien mahdollistaminen ja jactun ymmaérryksen synnytta-
minen — organisaation inhimillisen ja sosiaalisen kyvykkyyden kasvattaminen dia-
login keinoin.

Tutkimukseni helmen 168ysin, hieman ylldttdenkin, yksilotasolta, jossa dialogi
ndytti syvyytensa ja voimansa. Kuten sanottu, ihminen rakentaa késitysta itsestdin,
toisista ihmisistd ja ymparoivistd todellisuudesta yhdessd toisten ihmisten kanssa
(Alhanen 2016). Rakennusty® alkaa varhaislapsuudessa ja jatkuu koko eldmén. Dia-
logi tukee tétd, olennaisesti ihmislajille tyypillistd prosessia, rakentaa ihmisen si-
sdistd ja ihmisten viélistd integraatiota (Siegel 2012). Dialogi eheyttdd. Kyse on pe-
rustavaa laatua olevasta tarpeesta, joka on pohja ihmisyksildiden, yhteisdjen ja or-
ganisaatioiden hyvinvoinnille. Organisaatio, joka toimii ihmisest 1&dhtien kunnioit-
taa titd tarvetta ja kehittdd toimintatapojaan niin, ettd ne vahvistavat integraatiota.
Ihmisléhtéinen, vastuullinen organisaatio tarjoaa mahdollisuuksia dialogiin, jossa
kokemuksesta voidaan puhua aidosti, rakentavasti ja turvallisessa ilmapiirissi, jol-
loin integraatiota voi tapahtua (Siegel 2012). Samalla organisaation tunneilmasto
(Parke & Seo 2017) kehittyy autenttisen kokemusperdisen tunneilmaston suuntaan,
joka myo0s parantaa organisaation suorituskykya.

Loppua kohti tutkimuksessani vahvistui johtamisen tematiikka. Dialogi vahvis-
taa ihmisen sisdistd integraatiota (Siegel 2012) ja samalla vahvistuu autenttinen joh-
tajuus, jonka ytimessd on aito mind, jolla on moraalinen pohja (Walumbwa jne.
2008, Koskiniemi 2016). Toin autenttisen johtamisen tematiikkaan kehollisen ulot-
tuvuuden (Satama & Huopalainen 2008), joka oli tutkimuksessani voimakkaasti
lasnéd. Yksi ihmisldhtoisen organisaation 1dhtdkohdista onkin tunnistaa ihmislajin
biologinen, kehollinen 1&htokohta ja kytkeytyminen kaikkeen olevaiseen oman ko-
kemuksen kautta (esim. Kivinen & Riseteld 2001). Inhimillinen kokemus on paljon
syvempéad ja monipuolisempaa kuin mitd pystymme tavanomaisessa vuorovaikutuk-
sessa ilmaisemaan. Dialogi, silloin kun siiné sallitaan kokonaisvaltainen kokeminen
ja kokemuksen tutkiskelu, mahdollistaa my6s kehollisen tiedon tuomisen organisaa-
tiokeskusteluun — aivan kuten olen tdssd véitdskirjassa tehnyt. Kehoon ja kokemuk-
seen juurtuva autenttinen johtaminen kasvattaa juuret eldmén virtaan, ja on olennai-
sella tavalla elamalahtoistd, ei elamaille vierasta.

Olen tdssd tutkimuksessa rakentanut ymmarrysté inhimillisesti kestavéstd orga-
nisaatiosta, jonka ytimessd on kaikki organisaatiotasot ldpiiseva, tehokkuustavoit-
teista ja konsensuspyrkimyksistd vapaa dialogi. Olen kuvannut sitd, miten dialogi
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kytkee ihmisen jatkuvaan eldmén ja muutoksen virtaan oman kokemuksen merki-
tyksellistdmisen kautta samalla, kun se eheyttdd ihmisen sisdistd ja ihmisten valistd
kokemusjatkumoa — vahvistaa integraatiota, joka on edellytys yksiloéiden, yhteisdjen
ja organisaatioiden hyvinvoinnille ja oppimiselle. Dialogi perustuu todellisuuskasi-
tykseen, jossa todellisuus ndghddin jatkuvasti ihmisten vuorovaikutuksessa rakentu-
vana (Cunliffe 2008). Tdssé todellisuudessa pérjdédminen ja kukoistaminen edellyttad
dialogiin ryhtymistd. Vanhan, tehokkuusajatteluun perustuvan toimintakulttuurin
paino on kuitenkin raskas ja houkutus mukauttaa dialogi sithen sopivaksi on suuri.
Dialogin ihanteen kirkkaana pitdminen on vélttdmétontéd, jotta muutos voi aidosti
tapahtua.

822 Menetelmallinen lisaarvo

Tutkimukseni ei seurannut yhtd ennalta méériteltyad tutkimusstrategiaa, vaan hyo-
dynsin matkan varrella monia erilaisia lahestymistapoja, koska ilmion ja kontekstin
ymmaértdminen vaati sitd. Liikkeelle 1ahto tapahtui toimintatutkimuksena, jossa olen-
naista oli yhteistoiminnassa syntyva uusi, yhdessa tuotettu tieto ja tutkimusprosessiin
sisddnrakennettu pyrkimys muutokseen. Kyseessé oli myos pitkittiisasetelmassa to-
teutettu tapaustutkimus ja prosessitutkimus. Tutkimus sijoittui sote-kuntayhtyméin
ja tarkasteli sen sisdlld tapahtunutta dialogista kehittdmistoimintaa kahden vuoden
aikana. Prosessitutkimukselle ominaiseen tapaan tutkimukseni oli kiinnostunut dy-
naamisesta tapahtumien sarjasta; mitd tapahtui ja miten asiat menivét (Langley
1999). Kuitenkin tutkimukseni identifioituu voimakkaimmin autoetnografiseksi tut-
kimukseksi, jossa tutkijan henkil6kohtainen kokemus, ajatukset, tunteet ja kysymyk-
set ohjaavat tutkimusta ja kuuluvat kirjoitetussa tekstissd (Adams ym. 2015).

Kuvasin dialogista kehittimistoimintaa eldméldahtdiseksi. Samaa eldmélahtoi-
syyttd halusin tutkimuksenikin edustavan. Tutkimusmetodologian tuli olla herkka
tilannetekijoille, kulttuurisille muuttujille ja kyettdva tavoittamaan yksittidisen ihmi-
sen ja eldvén eldmén ndkokulma (Ellis & Bochner 2000). Se, mitd eldvélld elamalla
oli parhaimmillaan — tai pahimmillaan — opetettavana ei ollut tutkimuksen alussa
selvilld. Jos olisi ollut, en ehka olisi rohjennut l1dhted matkalle. Avoimena pysyminen
ja kokemuksesta oppimiseen antautuminen avasivat kuitenkin ikkunoita, joiden ole-
massaolosta en ollut edes tietoinen — aivan kuten dialogissa tapahtuu.

Tutkimukseni metodologinen ’sweet spot’, kohta, jossa kokemuksesta oppimi-
nen oli hedelmallisintd, oli dialogin, toimintatutkimuksellisen kehittdmisen ja autoet-
nografian yhtymékohdassa, kuten kuvio 12 havainnollistaa. Téhén, eli toimintatut-
kimuksellisen kehittdmisen, dialogin ja autoetnografian yhdistimiseen kokemuk-
sesta oppimisen laajemmassa viitekehyksessa kiteytyy myos yksi vaitoskirjani me-
netelméillisistd lisdarvoista.
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KOKEMUKSESTA OPPIMINEN

’Sweet spot’

TOIMINTA-
TUTKIMUKSELLINEN AUTOETNOGRAFIA
KEHITTAMINEN

Kuvio 12. Tutkimuksen metodologinen 'sweet spot' dialogin, toimintatutkimuksellisen kehittdmisen
ja autoetnografian risteyskohdassa, jossa kokemuksesta oppiminen oli hedelmallisinta.

Se, mitd itse pidan tutkimukseni menetelmaéllisend saavutuksena, on sen naky-
vaksi tekeminen, miten uutta tietoa rakennetaan kokemuksesta oppien ja ettd myos
tieteellinen tutkimus voi perustua kokemuksesta oppimiseen. Olen yhdistinyt koke-
muksellisen ja analyyttisen ajattelun tavalla, josta syntyy integroitunut sisdinen ko-
kemus ja sitd kautta integroitunut tarina, jonka olen téssé viitoskirjassa kertonut lu-
kijalle. Uuden ymmaérryksen synnyttdmisessd oli mitd suurimmassa méérin kyse si-
séisestd dialogistani, erilaisten ndkdkulmien ja d44nien vuoropuhelusta, jossa analyyt-
tinen mieli tarkasteli ja tulkitsi hiukan etidammaltd, herkkyydelld, kokevan mielen
havaintoja ja kehollisia kokemuksia. Tédssd vuoropuhelussa asiat ja koko tutkimus
16ysivit merkityksensa.

Yksi tutkimukseni keskeinen metodologinen uutuusarvo oli myos dialogin hyo-
dyntdminen tutkimusmenetelména. Lorino, Tricard & Clot (2011) ovat kehitelleet
dialogiin perustuvaa tutkimusmenetelmai (The Dialogic Mediated Inquiry), joka on
vield melko tuntematon. Oma tutkimukseni kytkeytyy téhén, nuoreen menetel-
misuuntaukseen. Tutkimusdialogeissa tutkija ja osallistuja asettuivat vastavuoroi-
seen vuorovaikutussuhteeseen mind-han (Buber 1999) asetelmassa ja rakensivat yh-
dessd ymmarrysti késiteltdvistd asiasta. Tavoitteena ei ollut *oikean’ tiedon tavoit-
telu systematisoiduin keinoin vaan kokemusten ja niihin liittyvien merkitysten tut-
kiskelu siind kontekstissa, jossa ne ilmenivdt. Tutkimusmenetelmind dialogi
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hyviksyy sen, ettd vuorovaikutustilanne vaikuttaa aina jollain tavalla ihmisten kési-
tyksiin ja sithen, millaisena todellisuus nédhdédén, eiké tété pyrité peittimién. Se, ettd
tutkija sanottaa my0s omaa kokemustaan ja ajatuksiaan dialogissa, tekee hdnen taus-
taolettamuksistaan ja tulkinnoistaan nékyvié Tutkija, kuten kaikki muutkin ihmiset,
ovat syvésti ndkokulmaisia, eikd niitd nikokumia voi eiké pidd sulkea pois tutki-
muksesta (Adams ym. 2015). Rohkea subjektiivisuus on autoetnografisessa tutki-
muksessa ontologisesti ja epistemologisesti perusteltua, eikd sinélldén kyseenalaista
tutkimuksen luotettavuutta.

Tavoitteeni on ollut kuvata oppimiskokemus tavalla, joka resonoi lukijassa, jol-
loin kirjoittajan kokemus voi siirtyéd lukijan kokemukseksi ja syvd ymmarrys tulla
mahdolliseksi (Meier & Wegenerin 2017). Téllaisen kirjoitustavan omaksuminen
vaati tiedostamista ja tietoista valintaa, oman autenttisen tutkijaddnen etsimistd ja
16ytdmistd. Tdma metodologinen ratkaisu on vaatinut moraalista rohkeutta (Kidder
2006) venyttéd tieteellisen tutkimuksen rajoja, sitd, misté ja miten tieteellisessa tut-
kimuksessa voi puhua ja kirjoittaa. Jos tutkimus késittelee kokemuksesta oppimista,
argumentoi syvian kokemustiedon puolesta, on rohjettava myos menetelmaéllisesti
seisoa edustamiensa asioiden takana, rohjettava asettaa itsensd suunnanndyttdjaksi
kohti tulevaisuutta, jota haluaa olla rakentamassa.

Siind, ettd antautuu tutkimusprosessiin kokonaisvaltaisesti ja antaa virran kuljet-
taa ei kuitenkaan saa olla huolimatonta ja holtitonta, perustua dlylliseen laiskuuteen
(Gioia ym. 2013). Se tulee tehd4 tiedostaen ja jatkuvaa kokemuksesta oppimista
edistden. Eldmailahtdinen tutkimusstrategia vaatii erityistd epdvarmuuden sietoky-
ky4, kontrollista hellittdmisté ja avautumista sille mahdollisuudelle, ettd elamalla voi
opettaa jotain muutakin, kuin mité odotimme. Tdma tutkimus tuo lisdarvoa tutkimus-
perinteeseen, joka nostaa syvén, kehollisen kokemustiedon tieteelliseen tutkimuk-
seen.

8.2.3 Kaytannon lisaarvo

Viitostutkimukseni 1dhtokohta oli hyvin kdytdnnonlaheinen, vaikka se samalla pon-
nisti kohti teoriaa inhimillisesti kestdvéstd organisaatiosta ja dialogista sen ytimessa.
Olen téssé tutkimuksessa tehnyt nidkyvéksi dialogin juurruttamiseen tdhtddvan kehit-
tdmistoiminnan kulkua ja organisaatioarkeen uppoavan kokemuksesta oppimisen
prosessia, jossa ymmaérrystd rakennetaan jatkuvassa kokeilujen ja reflektion vuoro-
puhelussa. Olen tehnyt nikyvéksi emergentin systeemistd itsestddn vuorovaikutuk-
sen kautta nousevan muutoksen luonnetta (Livne-Tarandach & Bartunek 2015), ja
sen johtamiseen liittyvid ndkokulmia, jotka haastavat perinteistd, diagnostista orga-
nisaatiokehittimisen tapaa.

Tarkastelemalla dialogin juurruttamiseen tdhtddvad kehittimistoimintaa usean
vuoden aikajatkumolla, tein nékyviksi kehittimistyon prosessimaisen luonteen ja
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sen, kuinka oppimista tapahtuu yksilon, yhteison ja organisaation tasoilla. Samalla
nikyviksi tuli dialogin syveneminen vilineellisestd dialogista aitoon dialogiin ja
edelleen dialogin syvétasoille oppimisen edetessd. Oppimisyhteisdjen ja jatkuvan
reflektoinnin merkitys kokemuksesta oppimisessa ja sitd kautta dialogin juurtumi-
sessa oli keskeistd. Kaiken kaikkiaan tutkimukseni tuotti kokemustietoa dialogin
juurruttamisesta organisaatioon; siitd, miten dialogi juurtui kokemuksesta oppimalla
ja millaisia vastoinkdymisid kehittdmisty0ssd voidaan kohdata, kun dialogi torméaa
vallitsevaan toimintakulttuuriin.

Annoin viitoskirjassani teoriapohjaa sille, miten dialoginen tila rakennetaan
(Arnkil 2019) ja millaista osaamista dialogi vaatii (Isaacs 1999, Alhanen 2016). Ku-
vasin my0s empiirisessd osuudessa sitd, millaisia kdytdnnon ratkaisuja dialogien ja
dialogiprosessien kohdalla tehtiin ja miksi. Koin tirkedksi sanottaa néitd kiytinnon
nikokulmia, jotta tutkimukseni palvelisi myos kdytinnon toimijoita kentdlld. Halu-
sin antaa heille selkdnojaa ja kauan kaivattuja perusteluja, sekd vahvistaa moraalista
rohkeutta tavoitella dialogin ihannetta. Dialogi kérsii toteenndyttdmisen haasteesta,
uskottavuusongelmasta, koska se ei suostu todellisuuskésityksensa takia taipumaan
kvantitatiivisiin menetelmiin. Tdma tutkimus tuottaa todistusaineistoa, joka on lin-
jassa dialogin todellisuuskésityksen kanssa.

Tutkimukseni antaa syotteitd myds tulevaisuuden johtamiskoulutukseen ja -val-
mennukseen sekd siihen, miten jokainen johtaja voi pysahtya tutkiskelemaan oman
johtajuutensa ytimii dialogissa. Dialogiin ryhtyminen voi vdhitellen johtaa hyvin sy-
vaidn muutokseen omassa tavassa johtaa ja ylipddtadn olla ja eldi tdssd maailmassa.
Haluan jattdd moraalisen rohkeuden késitteen jokaiselle vaitoskirjaani lukevalle ja
oman autenttisen johtajuutensa kanssa tyoskenteleville johtajalle. Autenttisuus vaa-
tii moraalista rohkeutta (Kidder 2006). Autenttisen johtajuuden (Koskiniemi 2016)
tavoittelu, reflektio ja omaa johtajuutta koskeva jatkuva kokemuksesta oppiminen
(Alhanen 2013), jossa vahvistuu myds kyky kehollisen tiedon hyddyntdmiseen (Sa-
tama & Huopalainen 2008), on vield kovin harvinaista johtamisessa. Se on kuitenkin
vastuullisen johtamisen ytimessé ja ndkdkulman toivoisi vahvistuvan kaikessa joh-
tamiskoulutuksessa, jossa tulevaisuuden johtajia valmennetaan kohtaamaan mm.
kestdvyysmurroksesta syntyvét haasteet.

Tutkimukseni sijoittui kuuden kunnan ja yhden kuntayhtymidn muodostamaan
vapaachtoiseen sosiaali- ja terveyspalvelujen fuusio-organisaatioon. Tutkimuksen
loppuvaiheessa, vuonna 2023, aloitti toimintansa 21 sosiaali- ja terveydenhuollon
sekd pelastustoimen jérjestdmisestd vastaavaa hyvinvointialuetta. Meneillddn on
kymmenié yhtdaikaisia moniorganisaatio-fuusiota, joiden onnistumiseen tdma tutki-
mus voi antaa evaiti.
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8.3 Tutkimuksen arviointi ja jatkotutkimusideat

Toteutin tutkimukseni sosiaali- ja terveyspalvelujen kuntayhtymassa. Tutkimukseni
oli tapaustutkimus (Eisenhardt & Graebner 2007), jossa tutkimuskohteena oli yh-
desséd organisaatiossa toteutettu dialogisen toimintakulttuurin juurruttamiseen tih-
tddva kehittamistoiminta. Tutkimuskohde valikoitui ainutlaatuisuuden takia (Siggel-
kow 2008), koska se tarjosi ennenndkeméttoméan mahdollisuuden oppia siitd, miten
dialogi juurtuu organisaatioon aidossa eldvéin eldmén kontekstissa. Tapaustutkimuk-
selle tyypilliseen tapaan tutkimuksessani on korostunut rikas, todellisen eldmén kon-
teksti, jossa tutkittava ilmid esiintyy.

Kuvio 12 kuvasi tutkimukseni kolmea menetelmaéllisti ulottuvuutta, kokemuk-
sesta oppimista, toimintatutkimusta ja autoetnografiaa, joiden yhtymékohdassa op-
piminen oli hedelmaillisimmilld&n. Naméa kolme ulottuvuutta antavat myds vilineet
tutkimukseni arviointiin.

Peilaan ensin tutkimustani Deweyn kokemusfilosofiaan ja Alhasen (2013) sen
pohjalta kiteyttimadn viiteen kokemuksesta oppimisen periaatteeseen. (1) Tutki-
mukseni juurtui vapaachtoiseen sosiaali- ja terveyspalvelujen kuntayhtyméén ja in-
tegroitui osaksi kuntayhtymaéssé tehtyd dialogisen johtamisen ja vuorovaikutuksen
kehittdmistd. Se, ettd olin organisaation sisdinen toimintatutkija auttoi tutkimusta
juurtumaan eldvian elamain, jolloin se ei jadnyt siitd erilliseksi, kuten kokemuksesta
oppimisen ensimmdiinen periaate edellyttdé. (2) Tutkimus ei perustunut ennalta kir-
joitettuun tutkimussuunnitelmaan, vaan oma kokemukseni ja dialogitiimin yhteinen
reflektio ohjasivat toimintaa koko tutkimusprosessin ajan. Alhasen (2013) mukaan
oppijan omien taipumusten tuleekin ohjata oppimisprosessia. (3) Oppiminen tapah-
tui koko tutkimusprosessin ajan kokeilevan toiminnan vélitykselld, kokemuksia syn-
nyttdmalla ja niitd reflektoimalla, ei tietoa passiivisesti vastaanottamalla. Kaytdnnon
organisaatioeldméssi tehdyt ajatus- ja toimintakokeilut muodostivat dialogisen ke-
hittdmistoiminnan ja siithen liittyvin tutkimuksen ytimen. (4) Oppiminen tapahtui
tassd tutkimuksessa kokemusjatkumoa tydstamailld, ei sen kokonaisuutta pirsto-
malla. Kokemusjatkumoiden ja merkityksen virtauksen synnyttiminen nékyy ja
kuuluu ldpi véitoskirjan mm. tarinallisena kerrontana ja siind, miten véaitoskirjani
kurkottaa kohti lukijaa pyrkien synnyttdméén kokemusjatkumon my®és kirjoittajan ja
lukijan vilille. (5) Tutkimukseni lahtkohtana oli dialogin ihanne ja kokemuksesta
oppimisen periaate, joiden kautta uutta ymmarrysti rakennettiin. Taustalla ei ollut
valmiiksi kehiteltya teoriaa tai hypoteesia, jota olisin tutkimuksessani soveltanut ja
testannut. Organisaatioon ei mydskéédn viety valmista toimintamallia, vaan oppimi-
nen tapahtui pyorteisesti, jatkuvana toimintaympériston, osallistujien, kehittajaryh-
mén ja tutkijan vélisessd vuoropuhelussa. Niin ollen my6s kokemuksesta oppimisen
viides periaate, ettd oppimisen tulee tdhditid kokemuksen jatkuvaan uudistamiseen,
ei valmiiksi annetun elaméntavan oppimiseen, tiyttyi.
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Toimintatutkimukselle keskeisid ominaispiirteitd ovat osallisuus ja pyrkimys
muutokseen (Reason ym. 2007). Téssd tutkimuksessa kehittéjaryhméan muodosti kol-
mehenkinen dialogitiimi, jossa toteutui vahva osallisuus ja omistajuus kehittdmis-
tyotd ja siithen liittyvdd tutkimusta kohtaan. Kanssatutkijoina toimineiden kolle-
goideni sitoutuminen kehittdmisty6hon ja kdytdnndstd kumpuavan teorianmuodos-
tukseen oli voimakas. Ydinryhmén ympdérille muodostui dialogiin péin kallellaan
olevien avainhenkildiden verkosto, oppimisyhteisd, jolla oli merkittéva rooli orga-
nisaation sisdisessd kokemuksesta oppimisessa ja dialogin levidmisessd organisaa-
tioon. Organisaation johdon tasolla osallistuminen toteutui heikommin. Metaforat
’vuorovaikutuksen muuri’ ja ’lepakko lasikopissa’ kuvasivat vaikeutta paéstd vuo-
ropuheluun organisaation johdon kanssa. Tormésin organisaation sisdisend toimin-
tatutkijana hierarkiaan, valtasuhteisiin ja organisaatiopolitiikkaan, jotka muodosta-
vat usein riskin toimintatutkimuksen onnistumiselle (Coghlan & Shani 2007). Edis-
tysaskelia kuitenkin otettiin my®0s télla tasolla, vaikka en ensin sitd huomannut. Pien-
ten edistysaskelten huomaaminen voikin joskus olla toimintatutkimuksessa vaikeaa
(Grant jne. 2007)

Tutkimus synnytti muutosta yksildiden ja yhteisdjen tasolla, mutta organisaa-
tiotason muutokset jdivét vahiisiksi, joskin niitd oli havaittavissa. Muutosta tapahtui
kapealla alueella, dialogiseen kehittdmistoimintaan osallistuneiden johtajien vastuu-
alueilla erityisesti aikuissosiaalitydssd ja vanhuspalveluissa, ei koko organisaation
lapéisevisti. P4édtos dialogisen kehittdmistoiminnan alasajosta tehtiin yt-prosessin
yhteydessd ensimmadisen toimintavuoden aikana, joten aikaa laajemman muutoksen
synnyttdmiseen ei ollut. Kuitenkin niilld alueilla, jossa oli jo kuntaorganisaatiosta
siirtyneitd perinteitd dialogiin oppiminen ja muutos pédsiviat hyvin syvenemaén.
’Slow consturctivism’ (Gustavsen jne. 2007), hitaasti tapahtuva sosiaalisen todelli-
suuden muutos ehti jo tulla néissa tapauksissa nakyviin.

Toimintatutkimuksessa tapahtuvaa muutosta voi arvioida myos siitd ndakdkul-
masta, miten vélittdomat muutostarpeet kytkeytyvit isompiin, systeemisiin muutos-
tarpeisiin ja miten olemassa olevat sosiaaliset systeemit vastustavat muutosta (Rea-
son & Bradbury-Huang 2007). Tédstd syystd toimintatutkimuksen on tarkasteltava
sosiaalista todellisuutta monelta tasolta, kuten olen tdssd tutkimuksessa pyrkinyt te-
kemaén. Vaikka tutkimukseni upposi syville yhteen organisaatioon, pystyin ammen-
tamaan kéytidnnon organisaatioeldmaésti ottaakseni laajemmin kantaa siihen, miten
johtamista ja organisaatioeldméé voi dialogin keinoin kehittdd inhimillisesti kesté-
vampain suuntaan. Samalla pyrin rakentamaan teoriaa dialogiin perustuvasta inhi-
millisesti kestidvastd organisaatiosta ja muutoksesta, jonka nien kytkeytyvén laajem-
paan kestdvyysmurroksen tematiikkaan. Tutkimukseni kytkeytyy kriittisen toimin-
tatutkimuksen perinteeseen (Kemmis 2007), jolle ominaista on tarkastella olemassa
olevia olosuhteita ja sitd, kuinka jotkin ndkdkulmat, rakenteet ja kdyténteet voivat
olla epérationaalisia, epdoikeudenmukaisia, vieraannuttavia ja epdinhimillisid, ja
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kuinka ne yhteen kietoutuessaan synnyttavit valtettévissa olevia seurauksia. Kriitti-
nen toimintatutkimus pyrkii rakentamaan siltaa elimismaailman ja systeemimaail-
man vilille synnyttdmalld kommunikaatiota, jossa hierarkia ja sddnnoét laitetaan het-
keksi sivuun (Habermas 1986).

Vaikuttava toimintatutkimus kommunikoi kolmella d4nelld: ensimmiisen per-
soonan adnelld, toisen persoonan ddnelld sekd objektiivisuutta tavoittelevalla kol-
mannen persoonan ddnelld (Chandler & Torbert 2003). Ensimmaéisen persoonan &éni
kykenee kommunikoimaan tutkijan omia ajatuksia ja havaintoja, toisen persoonan
kieli ottaa mukaan tutkimukseen osallistuneiden muiden henkiléiden kokemuksia.
Objektiivisuutta tavoitteleva kolmannen persoonan kieli nostaa abstraktiotasoa ja
ponnistaa kohti teorian muodostusta. Olen téssd tutkimuksessa kayttdnyt kaikkia
nditd kolmea d4dntd, mutta autoetnografisena tutkijana olen pyrkinyt eritysesti jalos-
tamaan ensimmaéisen persoonan, kokijan 4énti, jota vahva, analyyttinen kolmannen
persoonan &déni tulkitsee. Joidenkin kriitikoiden mielestd tieteellisen tutkimuksen
analyyttisyys kérsii ensimmadisessd persoonassa kirjotuetusta kielesta, eivitka tarinat
kuulu tieteelliseen kirjoittamiseen (Adams ym. 2015). Autoetnografinen tutkimus
kuitenkin korostaa kulttuurisen kokijan d4ntd ja sen kautta kerrottuja tarinoita.

Autoetnografisen tutkimuksen tavoite on lisiti olemassa olevaa ymmaérrysta hy-
viksyen sen, ettd tieto on aina tilannesidonnaista ja kiistanalaista (Adams ym. 2015).
Autoetnografiassa tutkijan henkilokohtainen nékdkulma tutkimuksen sosiaaliseen
kontekstiin ja kulttuuriin tulee nékyviin ja tutkimus tuottaa erityislaatuista, moni-
mutkaista ja vivahteikasta omakohtaiseen kokemukseen perustuvaa syvda ymmaér-
rystd. Autoetnografinen organisaatiotutkimus avaa ndkoalan yksilon ja organisaation
sekd organisaatiokulttuurin viliseen suhteeseen (Boyle & Parry 2007). Yksilon
kautta tulee nékyvaksi jokapaiviiset arkiset asiat sekd laajemmat poliittiset ja strate-
giset agendat ja kdytinteet — myos sellaiset, jotka yleensd pysyvit piilossa.

Henkilokohtaisen kokemuksen avaaminen ndhdiddn vélttimattomana tutkimuk-
sen tavoitteiden saavuttamiseksi, mutta henkildkohtaisia ndkokulmia, tunteita ja ke-
hollisia kokemuksia avaamalla tutkija samalla asettaa itsensé haavoittuvaan asemaan
(Adams jne. 2015). Toisinaan ymmaérrystd rakennetaan hyvin vaikeista, kipeisté ja
tuhoavista organisaatioeldmén tilanteista, kuten téssi tutkimuksessa tapahtui. Sen
jélkeen, kun dialoginen kehittimistoiminta péétettiin ajaa alas ja kollegani irtisanot-
tiin, kuvasin olevani kuin mustaan aukkoon lahetetty luotain, joka ei kykene korke-
ampaan ajatteluun, vaan tyytyy dokumentoimaan kaiken nikeménsi ja kokemansa.
Ymmarryksen rakentamisen aika tuli vasta paljon mydhemmin. Autoetnografia te-
kee ndkyviksi myds sen, etté jérjen ndkeminen ja ymmaérryksen saaminen kokemuk-
sesta ei ole aina helppoa. Kokemuksesta kerrotut tarinat kykenevit tekemaén néky-
viksi my0s sen tilan, jossa ymmarrystd ei ole ja kuinka sitd vahitellen rakentuu
(Adams jne. 2015). Asiat, joista ei ole tapana puhua &dneen voivat tulla déneen sa-
notuiksi, mutta se vaatii autoetnografiselta tutkijalta kirjoittamisen taitoa, jossa
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yhdistyy kokeva ja analyyttinen mieli ja kieli. Kehollisuus seké esteettinen, aistilli-
nen tapa kirjoittaa autoetnografiaa on feminiini, ja se poikkeaa maskuliinisesta ratio-
naaliseen ajatteluun perustuvasta tavasta tuottaa tietoa ja kirjoittaa (Mandalaki
2019). Kokemuksesta kirjoittaminen autoetnografiassa on yhté aikaa henkildkoh-
taista ja dlyllistéd, fyysistd, sosiaalista ja poliittista sekd ottaa huomioon elédmisen,
tutkimisen ja kirjoittamisen etiikan ja estetiikan. Kyse on siité, ettd ei kirjoita vain
siitd mitd ajattelee, vaan myos siitd, mitd tuntee ja kokee (Rhodes 2015) ja miten
myOs omia kehollisia kokemuksiaan ja tunteitaan analysoimalla voi rakentaa uutta
ymmarrystd tutkimusilmiosté, kuten olen omassa tutkimuksessani tehnyt. Ensikerta-
laiselta timén ilmaisutavan omaksuminen vaati harjoittelua, mutta koen onnistu-
neeni tasapainoisen tekstin tuottamisessa.

Autoetnografiaa ja toimintatutkimusta yhdistia relationaalinen luonne, molem-
mat tapahtuvat suhteessa ihmiseen — itseen, osallistujiin, lukijaan ja yleisoon. Ta-
voitteena on tehdé tutkimuksesta mahdollisimman yhteistoiminnallista, sitoutunutta
ja vastavuoroista kuin mahdollista samalla kun huolehtii osallistujien identiteetistd
ja yksityisyydestd. Toimintatutkimus on sosiaalinen prosessi, joka vaatii tutkijalta
sosiaalisiin tilanteisiin liittyvid taitoja, joita ei perinteisesti liitetd tutkijan rooliin
(Grant ym. 2007). Toimintatutkijana minun oli kyettdvad luomaan suhteita toisiin ih-
misiin, tunnistamaan vallankadyttoon liittyvid toimintatapoja ja jakamaan itse valtaa,
kannustamaan osallisuuteen ja synnyttimaan muutosta. Koen, ettd vuosien varrella
harjoitetut dialogitaidot ja kyvyt olivat vahvuuksiani tdssd prosessissa. Erityisesti
kykyni asettua dialogiseen miné-hédn suhteeseen, rakentaa, fasilitoida ja kannatella
dialogia kantoivat pitkélle. Se, missd en parjannyt yhtd hyvin, ja missd kompastelin
jatkuvasti, oli organisaation poliittinen peli, johon olin sisdisend toimintatutkijana
vaistamattd osallinen (Coghlan & Shani 2007). Tilanteet tulivat iholle ja olivat ajoit-
tain hyvinkin ahdistavia. Tapa, jolla olen tutkimukseni toteuttanut, on ollut hyvin
intensiivinen, kuluttava ja pirstaloivakin, mutta lopputulemaltaan my6s hyvin ehey-
tynyt ja voimaannuttava, jonka uskon valittyvan myos lukijalle.

Siind, missé tutkimukseni synnytti kentdlld vietetyn ajan ja monipuolisen tutki-
musaineiston kautta syvdd ymmarrysta tutkittavasta ilmiosti ja organisaatiotodelli-
suudesta, se ei tuottanut yleistettdvissd olevaa tietoa, joka olisi siirrettdvissd toiseen
kontekstiin tai auttaisi ennakoimaan tulevaisuuden tapahtumia (Welch 2022). Yleis-
tettdvédn tietoon pyrkiminen edellyttdd systemaattisuuden ja kontrollin lisddmisté,
joka samalla liudentaa juuri niitd tutkimuskontekstiin, kulttuuriin ja tutkijan omaan
kokemukseen liittyvid piirteitd, jotka muodostivat tdmén tutkimuksen hedelmalli-
simméin maaperén.
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Jatkotutkimusideoita

Rakensin tdssé tutkimuksessa ymmarrystd dialogiin perustuvasta, inhimillisesti kes-
tdvistd organisaatiosta. Rinnalla kulki voimakkaasti muutostematiikka, johon palaan
todennékoisesti seuraavissa tutkimushankkeissani. Siind, missé tdmé tutkimus sijoit-
tui radikaalien muutosten sarjaa ldpikdyvddn fuusio-organisaatioon, ihmiskuntaa
kohtaa vield suuremmat kestdvyyteen liittyvit haasteet ja muutospaineet. Se, mitd
tdmén tutkimuksen avulla on opittu dialogin voimasta erityisesti muutostilanteissa
antaa voimakkaita syo6tteitd kestdvyysmurrosta ja vihread siirtyméda késittelevadn tut-
kimukseen. Kestdvyysmurros kyseenalaistaan nykyisen kulutukseen ja jatkuvaan
kasvuun perustuvan elimiantapamme ja vaatii uudenlaisia merkityksid, joita dialo-
gissa syntyy. Dialogi, jossa vahvistuu kyky asettua empaattiseen, kunnioittavaan
suhteeseen muiden ihmisten ja luonnon kanssa, on avain ymparistokriisistd selviy-
tymiseen. Tama tulevaisuus vetdd minua tutkijana puoleensa.

Toinen tutkimuksessani noussut teema liittyy kehollisuuteen ja haavoittuvuu-
teen. Myos titd teemaa olisi mielenkiintoista syventid. Haluaisin jatkossa tutkia ke-
hollisuuden, autenttisuuden ja moraalisen rohkeuden kehittymisti dialogissa — eri-
tyisesti suhteessa johtajuuskasityksen kehittymiseen tai muuttumiseen. Myos tima
tematiikka kytkeytyy kestdvyysmurrokseen ja sen vaatimaan uudenlaiseen tapaan
johtaa inhimilliselld otteella.

Tarkasteltuani dialogin juurtumista organisaatiotasolla olisi mielenkiintoista
edistdd dialogin valtakunnallista etenemisté toimintatutkimuksen keinoin. Suomeen
on viime vuosien aikana muodostunut dialogiin pdin kallellaan olevien osaajien ja
ajattelijoiden verkosto, joka on kyennyt synnyttiméan merkittévid, koko maan kat-
tavia dialogiprosesseja. Kehittdmistyd on kuitenkin melko hajallaan ja ndyttdd kul-
kevan eri taajuuksilla. Olisi varsin kiinnostavaa tarkastella titd kdynnissi olevaa lii-
kehdintéé organisoitumisen nidkokulmasta ja antaa sille toimintatutkimuksen avulla
lisdé jantevyyttd ja syvyyttid. Tarve yhteisen merkityskeskustelun kidymiselle kytee
jo pinnan alla. Kyseessd on potentiaalisesti hyvin merkittdvd yhteiskunnallinen
voima, joka voi auttaa kestivyysmurroksen lépiviennissi, ja jota toimintatutkimus
voisi tukea. Samalla tutkimus tekisi nékyvéksi yhteiskunnallisen ilmidn, joka on
vasta véhitellen alkanut tulla nékyviin.

Koen, ettid tutkimusasetelmallani ja aineistollani olisi ollut paljon annettavaa
myds fuusiotutkimukselle. Kuten aiemmin totesin, viestinnin roolin tiedetéén olevan
merkittdvd organisaatiofuusioissa, sen sijaan dialogia ei ole aiemmin juurikaan tut-
kittu. Toimintatutkimus, jossa fuusio-organisaatioon synnytetddn systemaattisesti
dialogisia tiloja, olisi mielenkiintoinen tutkimusasetelma, jolla olisi seké tieteellisia
ettd kdytdnnon tydeldmain toimijoita koskettavia hyotyjd. Siksi dialogin vaikutusta
integraation onnistumiseen organisaation eri tasoilla olisi térked tutkia.

218



Lahteet

Adams, T.E., Holman Jones, S.L & Ellis, C. 2015. Autoethnography. Oxford University Press, New
York.

Alhanen, K. 2013. John Deweyn kokemusfilosofia. Helsinki

Alhanen, Kai 2016. Dialogi demokratiassa. Gaudeamus Oy: Tallinna.

Alvesson, M. & Kirreman, D. 2000. Taking the Linguistic Turn in Organizational Research:
Challenges, Responses, Consequences. The Journal of Applied Behavioral Science, 36(2), 136—
159.

April, K. A. 1999. Leading Through communication, Conversation and Dialogue. Leadership &
Organization Development Journal, 20(5), 231-241.

Aristoteles, 1994. Runousoppi. Suom. Pentti Saarikoski. Otava, Helsinki.

Argyris, C. 1990. Overcoming Organizational Defenses. Facilitating Organisational Learning. Boston,
London, Sydney & Toronto: Allyn and Bacon.

Arnkil T.E. 2019. Co-generating Dialogical Spaces: Challenges for Open and Anticipation Dialogues
and Dialogical Practices in General. International Journal of Collaborative-Dialogic Practices,
9(1), 37-50.

Bahtin, M.M. 1991. The Dialogic Imagination. Four Esseys by M.M. Bakhtin. Austin: University of
Texas Press.

Berger, P.L., & Luckmann, T. 1966. The social construction of reality: A treatise in the sociology of
knowledge. Harmondsworth: Penguin University Books.

Biran, H. 2015. The Courage of Simplicity: Essential Ideas in the Work of W.R. Bion. London:
Routledge.

Bjursell, C. 2020. Tractor Dad: from Story to a Scientific Text, and Back. Teoksessa: Pullen, A., Helin,
J. & Harding, N. (toim.) Writing Differently. Dialogues in Critical Management Studies, 4, 53—65.
Bingley UK: Emerald Publishing Limited

Bohm, D 1996. On Dialogue. New York: Routledge.

Bokeno, R.M. 2007. Dialogue at Work? What It Is and Isn’t. Development and learning in
organizations, 21(1).

Boyle, M. & Parry, K. 2007. Telling the Whole Story: The Case for Organizational Autoethnography.
Culture and Organization, 13(3), 185-190.

Brewis, J. 2014. Ethics of Researching Friends: On Conveniene Sampling in Qualitative Management
and Organization Studies. British Journal of Management, 25(4), 849-862.

Braun, V. & Clarke, V. 2006. Using Thematic Analysis in Psychology.

Bruner, J. 1991. The narrative construction of reality. Critical Inquiry 18:1-23.

Bushe, G.R. & Marshak, R.J. 2009. Previsioning organization development: Diagnostic and Dialogic
Premises and Patterns of Practice. Journal of Applied Behavioral Science, 45/(3), 348-368.

Bushe, G.R. & Marshak, R.J. 2016. The Dialogic Mindset: Leading Emergent Change in a Complex
World. Organizational Development Journal, 34(1), 37-65.

Buber, M. 1999. Mini ja sind. 3. painos. Juva: WSOY.

Burbules, N.C. (1993) Dialogue in Teaching. Theory and Practice. New York: Teachers College Press.

219



Eeva Nummi

Burnes, B. & Bargal, D. 2017. Kurt Lewin: 70 Years on. Journal of change management, 178(2), 91—
100.

By, R.T. 2005. Organizational Change Management: A Critical Review. Journal of Change
Management, 5(4): 369-380.

Chakraverti, M. 2009. Deliberate Dialogue. Teoksessa: Rivera, J. (toim.) Handbook on Building
Cultures of Peace, 259-272. Springer New York.

Chandler, D. & Torbert B. 2003. Transforming Inquiry and Action. Action Research, 1(2).

Chang, H., Ngunjiri, F., & Hernandez, K. C. 2012. Collaborative autoethnography. London, New York:
Routledge.

Chang, H. 2008. Autoethnography as Method. Walnut Creek, CA: Left Coast Press.

Chevalier, J.M. & Buckles D.J. 2019. Participatory Action Research. Theory and Methods for Engaged
Inquiry. London: Routledge.

Coghlan, D. & Shani, A.B. (2007) Insider Action Research: The Dynamics of Developing New
Capabilities, 643—-654. Teoksessa: Reason, P. & Bradbury-Huang, H. (toim.) The SAGE
Handbook of Acction Research: Participative Inquiry and Practice, 643—654. London: Sage
Publications.

Cohen, W.M. & Levinthal, D.A. 1990. Absorptive Capacity: A New Perspective on Learning and
Innovation. Administrative Science Quarterly, 35(1), 128—152.

Corlett, S. Ruane, M. & Mavin, S. (2021). Leaning (not) to Be Different: The Value of Vulnerability

in Trusted and Safe Identity Work Spaces. Management Learning, 52(4), 424-441.

Costello, P.J.M. 2011. Effective Action Research Developing Reflective Thinking and Practice.
London, New York: Continuum International Pub. Grup.

Cunliffe, A. L. 2008. Orientations to Social Constructionism: Realtionally Responsive Social
Constructionism and its Implications for Knowledge and Learning. Management Learning, 39(2),
124-139.

Cunliffe, A.L. & Eriksen, M. 2011 Relational Leadership. Human relations 64(11), 1424-1449.

Crapanzano, B. (1990). On Dialogue. Kirjassa, Tullio, M. (toim.) The Interpretation of Dialogue, 269—
291. London: The University of Chicago Press.

Dessel, A.B. 2011. Dialogue and Social Change: An Interdisciplinary and Transformative History.
Smith College Studies in Social Work, 81: 2-3, 167-183.

Diprose, R. 1994. Performing Body-Identity. Writings on Dance 11(12): 7-15.

Eisenhardt, K. M., & Graebner, M. E. 2007. Theory Building from Cases: Opportunities and
Challenges. Academy of Management Journal, 50.(1) 25-32.

Ellis, C & Bochner, A.P. 2000. Autoethnography, Personal Narrative, Reflexivity. Teoksessa: Denzin,
N.K. & Lincoln, Y.S. (toim.), Hanbook of Qualitative Research, 733—768. Thousand Oaks, CA:
Sage.

Elliot, M, Mackey, E., O'Hara, K. & Tudor, C. 2016. The Anonymisation Decision-Making

Framework. Manchester: UKAN.

English, A.R. 2013. Discontinuity in Learning: Dewey, Herbart and Education as Transformation. New
York: Cambridge University Press.

Engestrom, Y. 1995. Kehittava tyontutkimus: perusteita, tuloksia ja haasteita. Helsinki: Edita.

Eriksson, E., Arnkil, T.E. & Rautava, M. 2006. Ennakointidialogeja huolten vyo6hykkeelld.
Verkostokonsultin késikirja — ohjeita verkostomaiseen tyoskentelyyn. Helsinki: Stakes.

Erkkild, P. 2012. Hetki lyd. Dialogi ja sen syntyminen johtoryhmien kokoustydskentelyssd. Vaasa:
Vaasan yliopisto.

Fourie, R.J. 2010. From Alienation to Therapeutic Dialogue. Teoksessa: Therapeutic Processes for
Communication Disorders: A Guide for Clinicians and Students, 9-20. New York: Psychology
Press.

Fredrickson, B. L., Losada, M.F & Anderson, N.B.(2005). Positive Affect and the Complex Dynamics
of Human Flourishing. American Psychologist 60:7, 678—686.

220



Lahteet

Freire, P. 2005. Sorrettujen pedagogiikka. Tampere: Vastapaino.

Gergen K.J. & Gergen M.M. 2007: Social Construction and Research as Action. Teoksessa: Reason, P.
& Bradbury-Huang, H. (toim.) The SAGE Handbook of Acction Research: Participative Inquiry
and Practice, 159-171. London: Sage Publications.

Gergen, K.J. & Thatchenkery T. 2006. Organizational Science and the Promise of Postmodernism.
Teoksessa: McNamee, S. & Hosking, D.M. (toim.) The Social Construction of Organization, s. 34
— 51. Frederiksberg: Samfundslitteratur.

Gioia, D.A. & Corley, K.G. & Hamilton, A.L. 2013. Seeking Qualitative Rigor in Inductive Research:
Notes on Gioia Methodology. Organizational Research Methods 16(1), 15-31.

Grant, J., Nelson, G. & Mitchell, T. 2007. Negotiating the Challenges of Participatory Action Research:
Relationships, Power, Participation, Change and Credibility. Teoksessa: Reason, P. & Bradbury-
Huang, H. (toim.) The SAGE Handbook of Acction Research: Participative Inquiry and Practice,
588-601. London: Sage Publications.

Greenwood, R. & Hinings, C. 1996. Understanding radical Organizational Change. Bringing Together
the Old and the New Institutionalism, Academy of Management Review, 21(4), 1022—1054.

Groundwater-Smith, S., Mitchell, J., Mockler, N., Ponte, P. & & Ronneman, K. 2012. Developing
Transformational Partnerships. London, New York: Routledge.

Gustavsen, B. 1992. Dialogue and Development. Theory of Communication, Action Research and the
Restructuring of Working Life. Assen/Maastricht/Stockholm: Van Gorcum/Swedish Center for
Working Life.

Gustavsen, B., Hansson, A. & Qvale T.U. 2007. Action Research and the Challenge of Scope.
Teoksessa: Reason, P. & Bradbury-Huang, H. (toim.) The SAGE Handbook of Acction Research:
Participative Inquiry and Practice, 63—76. London: Sage Publications.

Habermas, J. 1986. Theory of Communicative Action, Vol. 1. Reason and the Rationalization of
Society. Boston: Beacon.

Hammersley, M. & Traianou, A. 2012. Ethics in Qualitative Research: Controversies and Contexts.
London: SAGE Publications.

Hankamdéki, J. 2003. Dialoginen filosofia. Teoria, metodi ja politiikka. Helsinki: Yliopistopaino.

Hatch, M.J. & Ehrlich, S. 2002. The Dialogic Organization. The Transformative Power of Dialogue,
12,107-131.

Heikkinen, H. L.T. 2007. Toimintatutkimuksen 14ht6kohdat. Teoksessa: Heikkinen, H.L.T., Rovio E.
& Syrjéla, L. (toim.) Toiminnasta tietoon: toimintatutkimuksen lahestymistavat ja menetelmit, p
16-38. Kansanvalistusseura: Helsinki.

Heikkinen, H.L.T., Rovio, E. & Syrjild, L. 2007. Toiminnasta tietoon: toimintatutkimuksen
lahestymistavat ja menetelmét. Kansanvalistusseura: Helsinki.

Hermans, H.J.M. 2002. The Dialogical Self: One Person, Different Stories. Teoksessa: Kashima, Y.,
Foddy, M. & Patow, M. (toim.) Self and Identity: Personal, Social, and Symbolic. New York:
Psychology Press.

Heynoski, K. & Quinn, R.E. 2012. Seeing and realizing organizational potential: Activating
conversations that challenge assumptions. Organizational Dynamics 41:2, 118-125.

Helin, J. 2015. Writing Process After Reading Bakhtin: From Theorized Plots to Unfinalizable ‘living’
events. Journal of Management Inquiry. 24(2), 174—185.

Hosking, D.M. 2006. Organizations, Organizing, and Related Concepts of Change. Teoksessa:
McNamee, S. & Hosking, D.M. (toim.) The Social Construction of Organization, 54 — 68.
Frederiksberg: Samfundslitteratur.

Huhtinen, A-M. & Mantere S. 2011. “Ken kuritta kasvaa...” Mitd siviilit voivat oppia
sotilasorganisaatiosta? Teoksessa: Mantere, S., Suominen, K, & Vaara, E. (toim.) Toisinajattelua
strategisesta johtamisesta, 115-126. WSOYpro Oy: Helsinki.

Huttunen, R. (1999) Opettamisen filosofia ja kritiikki. Jyvéskyld Studeis in Education, Psychology and
Social research 153. Lievestuore: Jyvéskyld University Printing House.

221



Eeva Nummi

Huy, Q.N. 1999. Emotional Capability, Emotional Intelligence, and Radical Change, Academy of
management Review, 24(2), 325-345.

Huy, Q.N. 2002. Emotional Balancing of Organizational Continuity and Radical Change: The
Contribution of Middle Managers, Administrative Science Quarterly, 47(1), 31-69.

Hyyppa, H. 1999. Uudistuminen konsulttitydn haasteena. Aikuiskasvatus, 19(1), 60—68.

Hénninen, V. 2022. Sisédinen tarina, elimi ja muutos. Tampere: Tampereen Yliopistopaino Oy.

Thanus, J. 2009. Sanat ettd hoitaisimme. Terapeuttinen kirjoittaminen. Helsinki: Duodecim.

Isaacs, W.N. 1999. Dialogue and the Art of Thinking Together: a Pioneering Approach to
Communicating in Business and in Life. New York: Currency.

Isaacs, W. (1993). Taking Flight: Dialogue, Collective Thinking, and Organizational Learning.
Organizational Dynamics, 22(2), 24-39.

Isaacs, W. (1999). Dialogue and The Art of Thinking Together: A Pioneering Approach to
Communicating in Business and in Life. New York: Currency.

Jarzabkowski, P.A., Balogun, J., & Seidl, D. 2007. Strategizing: The Challenges of a Practice
Perspective, Human Relations, 60(1), 5-27.

Johnson M. & Lakoff, G. 1980. Metaphors We Live by. Chicago (Illinois) and London (UK): University
of Chicago Press.

Joutsenvirta, M. & SAlonen A.O. 2021. Sivistys vaurautena. Basam Books.

Juuti, P., Rannikko, H. & Saarikoski, B. 2004. Muutospuhe. Muutoksen retoriikka johtamisen ja
organisaatioiden arjen nayttaimolld. Helsinki: Otava.

Jarvinen, A., Koivisto, T. & Poikela, E. 2002. Oppiminen tydssé ja tydyhteisdsséd. Juva: WS Bookwell
Oy.

Kidder R. 2006. Moral Courage. New York: Harper Collins Publishers.

Kivinen, O. & Risteld, P. 2001. Totuus, kieli ja kdytdntd. Pragmatistisia ndkokulmia toimintaan ja
osaamiseen. Vantaa: WSOY, Tammavuoren Kirjapaino Oy.

Kemmis, S. 2007. Critical Theory and Participatory Action Research. Teoksessa: Reason, P. &
Bradbury-Huang, H. (toim.) The SAGE Handbook of Acction Research: Participative Inquiry and
Practice, 121-138. London: Sage Publications.

Kisielewski, M. & Le Doux, T.F. 2008 Democratic Participation. Teoksessa: de Rivera, J. (toim.)
Handbook on Building Cultures of Peace. New York: Springer New York.

Kolari, P. 2010. Tunneélyjohtaminen asiantuntijaorganisaation muutoksessa. Tampere: Tampereen
yliopistopaino Oy.

Koskimies, M., Pyhdjoki, J. & Arnkil T.A. 2012. Hyvien kdytdntéjen dialogit. Opas dialogisen
kehittdmisen ja kulttuurisen muutoksen tueksi. Tampere: Tampereen Yliopistopaino Oy.

Koskiniemi, A. 2016. Autenttisuuden ja kokemusten merkitys johtamisessa. Teoksessa: Syvijérvi, A.
& Pietildinen, V. (toim.) Inhimillinen ja tehokas sosiaali- ja terveysjohtaminen, 62—102.

Kuula, A. 1999. Toimintatutkimus. Kenttity6td ja muutospyrkimyksid. Vastapaino: Tampere.

Kéahmi, K. 2015. Kirjoittaminen on tie minuun, minusta sinuun” Ryhm@muotoinen kirjoittaminen ja
metaforien merkitys psykoosia sairastavien kirjallisuusterapiassa. Jyvidskyld: Jyvéskyldn
yliopistopaino.

Laaksolahti, H. & Alhanen, K. (2018). Etdtauko-kouluttajan opas. Vantaa: Erweko.

Laine, P-M. & Vaara, E. 2011. Strategia kuuluu henkildstolle! Dialoginen ndkokulma strategiatydhon,
kirjassa Mantere, S., Suominen, K, & Vaara, E. (toim.) Toisinajattelua strategisesta johtamisesta,
29-42. Helsinki: WSOYpro Oy.

Langley, A. (1999). Strategies for Theorizing from Process Data. The Academy of Management Revies,
24(4), 691-710.

Larsson, R. & Finkelstein, S. 1999. Integrating Strategic, Organizational, and Human Resource
Perspectives on Mergers and Acquisitions: a Case Survey of Synergy Realisation. Organization
Science, 10(1), 1-26.

Leppénen, M. 2011. Kolmas pydrd. Tyd, oppiminen ja kiire. Vaasa: Oy Arkmedia Ab.

222



Lahteet

Livne-Tarandach, R. & Bartunek, J.M. 2015. A New Horizon for Organizational Change and
Development Scholarship: Connecting Planned and Emergent Change. Research in
Organizational Change and Development, 17, 1-35.

Lorino, P., Tricard, B. & Clot, Y. 2011. Research Methods for Non-Representational Approach to
Organizational Complexity: The Dialogica Mediated Inquiry. Organization Studies, 32(6), 769—
801.

Lord, R.G. & Brown, D.J. 2004. Leadership Processes and Follower Self-Identity. Mahwah, New
Jersey: Lawrence Erlbaum Associate Publishers.

Losada, M. 1999. The complex dynamics of high performance teams. Mathematical and Computer
Modelling 30, 179-192.

Lyon, G. 2000. Philosophical Perspectives on Metaphor. Language Sciences 22, 137-153.

Mantere, S., Suominen, K, & Vaara, E. 2011. Toisinajattelua strategisesta johtamisesta. Helsinki:
WSOYpro Oy.

Mandalaki, E. 2019. Author-ize Me to Write. Going Back to Writing With Our Fingers. Gender, Work,
and Organization, 8(3), 1008—1022.

Marx, K. 1992 (1844). Economic and Philosophical manuscripts. Early Writings. 279-400. London:
Penguin Classics.

McNamee, S. & Hosking, D.M. 2006. The Social Construction of Organization. Frederiksberg:
Samfundslitteratur.

Mead, G.H. 1964. A Pragmatic Theory of Truth. Teoksessa: Reck A.J. (toim.) Selected Writings George
Herbert Mead, 320-345. Chicago: University of Chicago Press.

Meier, N. & Wegener, C. 2016. Writing With Resonance. Journal of Management Inquiry, 26(2).

Mezirow, J. 1991 Transformative Dimensions of Adult Larning. San Francisco: Jossey-Bass Publishers.

Mintzberg, H. & Waters, J.A. (1985). Of Strategies, Deliberate and Emergent. Strategic management
Journal, 6,257-272.

Morgan, M.L. 2007. Discovering Levinas. Cambridge: Cambridge University Press.

Morin, E. S. 1995. Organizational Effectiveness and the Meaning of Work. Kirjassa Pauchant T.C. jne.
(toim..). In Search of Meaning. Managing the Health of our Organizations, our Communities, and
the Natural World, 29-64. San Francisco: Jossey Bass.

Mustajoki, A., Sherstinova, T. & Tuomarila, U. 2018 Types and Functions of Pseudo-Dialogues.
Dialogue Studies, 31, 189-215.

Nikko, T. 2009. Dialogic construction of understanding in cross-border corporate meetings. Acta
Universitatis Oeconomicae Helsingiensis A-351.

Noland, C. 2009. Agency and Embodiment: Performing Gestures/Producing Culture. London: Harvard
University Press.

Nonaka, I. & Takeuchi, H. 1995. The Knowledge-Creating Company. How Japanese Companies Create
the Dynamics of Innovation. New York: Oxford University Press.

Nonaka, 1., Konno, N. & Toyama, R. 2001. Emergency of “Ba”. A Conceptual Framework for the
Continuous and Self-Transcending Process of Knowledge Creation. Teoksessa: Nonaka, I. &
Nishiguchi, T. (toim.) Knowledge Emergency: Social, Technical, and Evolutionary Dimensions of
Knowledge Creation. 13-29. Oxford: Oxford University Press.

Oreg, S., Vakola, M., & Armenakis, A. A. 2011. Change Recipients’ Reactions to Organizational
Change: A Sixty-Year Review of Quantitative Studies. Journal of Applied Behavioral Science, 47,
461 —524.

Oreg, S. & Sverdlik, N. 2011. Ambivalence Toward Imposed Change: The Conflict Between
Dispositional Resistance to Change and the Orientation Toward the Change Agent, Journal of
Applied Psychology, 96, 337 — 349.

Parke, M. R., & Seo, M-G 2017. The Role of Affect Climate in Organizational Effectiveness, Academy
of Management Review, 42(2), 334-360.

Poikela, E. 2005. Osaaminen ja kokemus. Tampere: Tampereen Yliopistopaino Oy.

Po6lonen, P. 2020. Tulevaisuudn lukujérjestys. Keuruu: otava kirjapaino.

223



Eeva Nummi

Reason, P. & Bradbury-Huang, H. 2007. The SAGE Handbook of Acction Research: Participative
Inquiry and Practice: London: Sage Publications.

Ranta, R. 2020. Ryhmiétahto- ja dialoginen johtaminen organisaatioiden kehittdmisessd. Onnistuneen
kehittdmistyon elementit sote-organisaatiossa ja elintarvikeyrityksessd. Turku: Rtr-consulting.
Richardson, L. 2000. Writing. A Method of Inquiry. Teoksessa: Denzin, N.K. & Lincoln Y.S. (toim.)

Handbook of Qualitative Research. Thousand Oaks, CA: Sage.

Rhodes, C. 2015. Writing organization/romancing fictocriticism. Culture and Organization, 21(4).
Roman, J. 2005. A Study of Organizational Dialogue. Facing the Truth, Gaining Inspiration, and
Creating Understanding of the Function of an Organization. Espoo: Teknillinen korkeakoulu.
Rosaldo, R. 1986. Ilongot hunting as story and experience. Teoksessa: Turner, V. & Bruner, E. (toim.)

The anthropology of experience. Urbana and Chicago: University of Illinois Press

Ruohotie, P. 2004. Transformationaalisen johtajuuden ilmeneminen johtamistoiminnassa.
Julkaisematon kisikirjoitus.

Santos, J., Wysk, R.A. & Tirres, J.M. 2006. Improving Production with Lean Thinking. New Jersey:
John Wiley & Sons.

Sarbin, T. 1986. Narrative as a Root Metaphor for Psychology. Teoksessa. T. Sarbin, T. (toim.)
Narrative Psychology. The Storied Nature of Human Conduct. New York: Praeger Press.

Satama, S. & Huopalainen, A. 2022. Pursuing Perfection Through Relationality: Studying the
Intersubjective Dynamics of Embodied Agency in Ballet. Organization, 1-24.

Schein, E.H. 1993. On Dialogue, Culture, and Organizational Learning. Organizational Dynamics,
22(2), 40-51.

Schein, E. H. 1992. Organizational Culture and Leadership. San Francisco: Jossey-Bass.

Seikkula, J. & Arnkil, T. 2006. Dialogical Meetings in Social Networks. London: Karnac Books.

Senge, P.M. 1990. The Fifth Discipline. The Art & Practice of The Learning Organization. London:
Random House.

Siegel, D.J. 2012. The Developing Mind: How Relationships and the Brain Interact to Shape Who We
Are. New York, London: The Guilford Press.

Siggelkow, N. 2007. Persuasion with Case Studies. The Academy of Management Journal, 50(1), 20—
24,

Skordoulis, R. & Dawson, P. 2007. Reflective decisions: the use of Socratic dialogue in managing
organizational change. Management Decision 45(6), 991-1007.

Syviénen, S., Tikkaméki, K., Loppela, K., Tappura, S., Kasvio, A. & Toikka, T. 2015. Dialoginen
johtaminen. Avain tuloksellisuuteen, tydeldmén laatuun ja innovatiivisuuteen. Tampere:
Tampereen yliopistopaino Oy.

Suokas-Cunliffe, A 2006. Tarauma — omaan eldméntarinaan yhdistyméton mielen loinen. Yleisladkéri
5, vsk 21.

Suominen, K. 2011. Strategiaoppi tydpaikkojen arjessa. Teoksessa: Mantere, S., Suominen, K, &
Vaara, E. (toim.) Toisinajattelua strategisesta johtamisesta, 17-28. Helsinki: WSOYpro Oy.
Swidler, L. 2012. Deep-dialogue/Critical-thinking/Competitive-cooperation: the Most Authentic

Human Way to Be and Act. Journal of ecumenical studies, 47(2), 143—151.

Teerikangas, S. 2006. Silent Forces in Cross-Border Acquisitions: An Integrative Perspectie on Post-
Acquisition Integration. Espoo: Yliopistopaino.

Teerikangas, S. 2012. Silent Forces Shaping the Performance of Cross-Border Acquisitions. Teoksessa:
Faulkner, D., Teerikangas, S., & Joseph, R. (Toim.). Handbook of Mergers and Acquisitions pp.
517-544. Oxford: Oxford University Press. Espoo: Yliopistopaino.

Teerikangas, S., Stahl., G., Bjorkman, 1., & Mendenhall, M. 2023. International Human Resource
Management issues in International Mergers and Acquisitions. Teoksessa: Collings, D., Wood, J.,
& Caligiuri, P. (Toim.), Routledge Companion to International Human Resource Management.
London: Routledge.

Tikkaméki, K 2006. Tyon ja organisaation muutoksissa oppiminen. Etnografinen 10ytoretki tydssa
oppimiseen. Tampere: Tampere University Press.

224



Lahteet

Tomperi, T. 2005. Johdanto. Teoksessa: Freire, P. (toim) Sorrettujen pedagogiikka. 9-31. Tampere:
Vastapaino.

Thomas,R., Sargent, L.D. & Hardy, C. 2011. Managing Organizational Change: Negotiating Meaning
and Power-Resistance Relations. Organization Science, 22(1), 22-41.

Tsoukas, H., & Chia, R. (2002). On Organizational Becoming. Organization Science, 13(5): 567-582.

Vaara, E. & Whittigton, R. 2012. Strategy-as-practice: Taking Social Practices Seriously. Academy of’
Management Annals, 6(1), 285-336.

Valtiovarainministerié (2019). Maakunta- ja sote-uudistuksen loppuraportti. Kokemuksia valmistelu-

tydsté, oppeja sekd johtopditoksid. Valtiovarainministerion julkaisusarja 2019:40.

Vesa, M. 2011. Strategia ja virtuaalisuus. Strategiatyon tulevaisuus teknologisessa murroksessa.
Teoksessa: Mantere, S., Suominen, K, & Vaara, E. (toim.) Toisinajattelua strategisesta
johtamisesta, 152—178. Helsinki: WSOYpro Oy.

Walumbwa, F. O., Avolio, B. J., Gardner, W. L., Wernsing, T. S. & Peterson, S. J. 2008. Authentic
leadership: Development and validation of a theory-based measure. Journal of Management,
34(1), 89-126.

Weber, M. 2001 (1904). The Protestant Ethic and the Spirit of Capitalism. London: Routledge.

Weick, K. E. 1993. The Collapse of Sensemaking in Organizations: the Mann Gulch disaster,
Administrative Science Quarterly, 33(4), 628 — 652.

Weick, K.E., Sutcliffe, K.M. & Obsfeld, D. 2005. Organizing the Process of Sensemaking,
Organization Science, 16(4), 409 —421.

Viahamaki, M. 2008. Dialogi organisaation oppimisessa. Tampere: Esa Print. Esa Print, Tampere.

Vilikangas, L. & Vaara, E. 2011. Mikéd strategiakeskustelussa pelottaa? Teoksessa: Mantere, S.,
Suominen, K, & Vaara, E. (toim.) Toisinajattelua strategisesta johtamisesta, 105—114. Helsinki:
WSOYpro Oy.

Womack J. P. & Jones D.T. & Roos D. 1991. The Machine That Changed the World: The Story of
Lean Production. New Yor: HarperPerennial.

Yang, B., Watkins, K.E. & Marsick, V.J. 2004. The construct of the learning organization: Dimensions,
measurement, and validation. Human Resource Development Quarterly, 15(1), 3.

Yankelovich, Daniel 1999. The Magic of Dialogue. Transforming Conflict into Cooperation. London:
Nicholas Brealey Publishing.

Yue, AR. & Mills, A.J. 2008. Making Sense Out of Bad Faith. Sartre, Weick, an Existential
Sensemaking in Organizational Analysis. Journal for Critical Organization Inquiry, 7(1). 67-81.

Zuboff, S. 1988. In the Age of the Smart Machine. The Future of Work and Power. New York: Basic
Books.

225



ISBN 978-951-29-9455-7 (Painettu)
ISBN 978-951-29-9456-4 (PDF)

ISSN 2343-3159 (Painettu)
ISSN 2343-3167 (Sahkdinen)




	TIIVISTELMÄ
	ABSTRACT
	Kiitokset
	Sisällys
	Kuvioluettelo
	Taulukkoluettelo
	Kuvaluettelo

	1 Johdanto
	1.1 Tutkimuksen taustaa
	Tutkimuksen lähtökohdat
	Dialogi

	1.2 Tutkimuksen tavoite, tutkimuskysymykset ja tutkimuksen toteutus
	Väitöskirjan rakenne
	Matka sinne ja takaisin


	2 Näkökulmia dialogiseen organisaatioon
	2.1 Dialogin luonne
	2.1.1 Keskeisiä dialogiajattelijoita
	2.1.2 Dialogin taustaa
	2.1.3 Arjen keskustelut ovat harvoin dialogia
	2.1.4 Välineellinen ja aito dialogi
	2.1.5 Dialogin käyminen ja dialogin vaatima osaaminen
	2.1.5.1 Dialogitaidot ja -kyvyt
	2.1.5.2 Dialogisen tilan rakentaminen
	2.1.5.3 Dialogin ohjaaminen
	2.1.5.4 Dialogin ohjaaja tunnesäiliönä


	2.2 Dialogi jatkuvasti muuttuvan organisaation perustana
	2.3 Dialogi organisaatiotutkimuksessa
	2.3.1 Kriittinen näkökulma dialogin tavoitteellisuuteen ja konsensushakuisuuteen


	3 Tutkimuksen toteutus
	3.1 Deweyn kokemusfilosofia
	3.2 Tutkimuskohteena dialoginen kehittämistoiminta sote-fuusio-organisaatiossa
	3.3 Autoetnografinen toimintatutkimus
	3.3.1 Toimintatutkimus muutosvoimana
	3.3.2 Yhdessä oppimisen prosessi
	3.3.3 Organisaation sisäisen toimintatutkijan rooli
	3.3.4 Autoetnografia
	3.3.5 Kumppanuus autoetnografisessa toimintatutkimuksessa

	3.4 Tutkimusaineisto
	3.4.1 Autoetnografinen päiväkirja
	3.4.2 Tutkimusdialogit
	3.4.3 Haastattelut
	3.4.4 Dokumentit

	3.5 Analyysiprosessin kulku kohti syvällisiä oivalluksia
	3.6 Tutkimusraportti kertomuksena ja kertojan ääni
	3.7 Tutkimuksen rajoitukset ja tutkimusetiikka

	4 Dialogisen kehittämistoiminnan nousu ja tuho
	4.1 Dialogisen kehittämistoiminnan tarina
	4.1.1 Kehittämistoiminta ajallisena kokemuksena
	Käynnistysvaihe
	Alasajovaihe

	4.1.2 Romahdus
	4.1.3 Eheytyminen ja luopuminen
	4.1.4 Yhteenveto

	4.2 Dialogisen kehittämistiimin kokemus metaforina
	Uudisraivaajat
	Hämähäkki
	Bambi


	5 Dialogin eheyttävä voima
	5.1 Työyhteisöjen dialogiset kehittämisprosessit
	5.1.1 Dialogisten kehittämisprosessien taustaa
	5.1.2 Tapaus Kakkakaivo
	5.1.3 Tapaus Kasteniitty

	5.2 Aiemmat kokemukset tekevät dialogista vaikeaa
	5.3 Dialogi osallistujan kokemuksena
	5.3.1 Haavoittuva ihminen, eheyttävä dialogi

	5.4 Yhteenveto

	6 Dialogi törmää vallitsevaan toimintakulttuuriin
	6.1 Hukattuja mahdollisuuksia
	6.1.1 Muutosvalmennus
	6.1.2 Henkilöstökokemuksen kehittäminen
	6.1.3 Kytkeytymisen vaikeus

	6.2 Suhtautuminen tunteisiin
	6.2.1 Organisaation traumatisoituminen
	6.2.2 Tunteiden ohittaminen, tunteissa vellominen vai hallittu tunteiden kanssa työskentely?
	6.2.3 Tunteiden huomioiminen viestinnässä
	6.2.4 Entä jos ihmisyys pääsee läpi?

	6.3 Todellisuuksien välinen kuilu
	6.3.1 Arvoristiriita
	6.3.2 Paradigmojen välinen ero


	7 Dialogisia poikkeamia johdon kokemusjatkumoon
	7.1 Johdon kokemuspuhe
	7.1.1 Sitoutuminen kunnianhimoisiin tavoitteisiin
	7.1.2 Kenen asiat ovat tärkeitä, mistä pitäisi puhua?
	7.1.3 Kilpailuasetelmat
	7.1.4 Yhteisen kielen puuttuminen
	7.1.5 Luottamus ja puhumisen tarve
	7.1.6 Myös johtajilla on tunteet ja tunteet johdettavinaan

	7.2 Poikkeamien synnyttäminen
	7.2.1 Pysäytys
	Samassa veneessä-harjoitus

	7.2.2 Inhimillisyys-dialogi


	8 Yhteenveto ja johtopäätökset
	8.1 Tehokkuustavoitteesta vapaa dialogi rakentaa inhimillisesti kestävää organisaatiota
	8.1.1 Dialogi juurtuu kokemuksesta oppimalla
	8.1.2 Välineellinen, aito ja syvä dialogi
	8.1.3 Dialogin puuttuminen organisaatiofuusiossa
	Dialogisen kehittämistoiminnan integraatio fuusio-organisaatioon epäonnistui
	Johtoryhmä jumiutui kilpailuasetelmiin
	Organisaation traumatisoituminen

	8.1.4 Näkökulmien välinen jännite
	8.1.5 Dialogi inhimillisesti kestävän organisaation rakentajana
	8.1.5.1 Eheyttävä dialogi
	8.1.5.1 Dialogi autenttisen, kehollisen johtajuuden vahvistajana
	8.1.5.1 Tehokkuustavoitteista ja konsensushakuisuudesta vapaa dialogi muutoksen edellytyksenä


	8.2 Tutkimuksen teoreettinen, menetelmällinen ja käytännön lisäarvo
	8.2.1 Teoreettinen lisäarvo
	8.2.2 Menetelmällinen lisäarvo
	8.2.3 Käytännön lisäarvo

	8.3 Tutkimuksen arviointi ja jatkotutkimusideat
	Jatkotutkimusideoita


	Lähteet

