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This thesis aims at examining building dialogue, dialogical leadership and
dialogue in strategic management in the cultural partnerships processes of the
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1 JOHDANTO

Oululaisella kulttuurin ja taiteen kentalla on kaynnissa laajamittainen kehittami-
sen kausi ja useita merkittavia hankkeita: Oulun kaupunki on lahtenyt kisaamaan
Euroopan kulttuuripaakaupunkivuodesta 2026, kaupungille luodaan ensimmaista
kulttuuristrategiaa ja 3. sektorilla toimivat kulttuuri- ja taideorganisaatiot tuottavat
yha enemman, kunnianhimoisemmin ja ammattimaisemmin sisaltéa ja kulttuuri-
toimintaa kaupunkilaisten ulottuville. Suuressa sopassa on monta lusikkaa: eri
sektoreiden kulttuurialan ammattilaiset ja erilaiset intressiryhmat omine nakemyk-
sineen haluavat paasta sanomaan sanansa kaupungin kulttuurielaman tulevai-
suutta maarittaviin kokonaisuuksiin. Tarvitaan tuoreita ajatuksia, visionaarista
johtajuutta ja yhdessa kehittavaa otetta vanhojen keinojen rinnalle: mita lisdarvoa
dialogin rakentaminen, dialoginen johtaminen ja dialoginen strategiaty® voisivat

tuoda kulttuurin toimintakentalle?

Dialogista johtajuutta innovatiivisuuden tekijana tutkinut Dinno-tutkimushanke to-
teaa tuloksissaan, etta tuoreimpien johtamisoppien mukaan dialogiin perustuva
osallistava, arvostava ja kuunteleva johtaminen on osoittautunut merkittavaksi tu-
loksellisuuden, luovuuden ja uudistumisen voimavaraksi organisaatioiden johta-
misessa. Lasnaolo, kuunteleminen ja keskindisen ymmarryksen Idytaminen eri-
tyisesti laajoissa kokonaisuuksissa on kuitenkin aina vain haasteellisempaa ny-

kyajan kiireisessa ja paineistetussa tyoelamassa.

Tutkimustulosten mukaan dialoginen johtaminen ja syva, yhteisymmarrysta luova
dialogi jaavat valitettavan usein toteutumatta esimerkiksi strategisissa kehittamis-
tilaisuuksissa, vaikka yhdessa ajattelemiseen ja aitoon vuorovaikutukseen kay-
tetty aika maksaa itsensa takaisin laadun parantuessa. Strategiatydbhon suhtau-
dutaan pakkopullana, joka tulee vain tehda: vaikka strategian luomiseen kayte-
taan esimerkiksi julkisella sektorilla valtava maara aikaa, vaivaa ja rahaa, sen
hyodyt jaavat usein irrallisiksi kdytannon arjessa. Siksi onkin kiinnostaa kysya,
millaista lisdarvoa dialogisuus voisi tuoda strategiseen suunnitteluun, jos se otet-

taisiin aidosti mukaan laajoja kokonaisuuksia kasitteleviin kehittdmistilaisuuksiin.



Dialogisuuden ja dialogisen johtamisen teemat ovat seuranneet tyouraani kuin
vaivihkaa, vaikka en osannut sanoittaa niita viela sen alkuvaiheilla. Kirjoitin pe-
rustutkintoni opinnaytetydn melkein 15 vuotta sitten manageritoiminnasta, koska
minua on aina kiinnostanut tuottajan tyossa eri tavoin erikoistuneiden inmisten,
kykyjen ja osaamisen johtaminen. Tuotanto- ja projektiosaamisen kaytannon tai-
dot oppii tyokokemuksen karttuessa, mutta se, miten vahvoista nakemyksista ja
taiteellisesta kunnianhimosta elavat ihmiset saadaan toimimaan tuloksellisesti
yhdessa onkin kinkkisempi juttu. Dialogisten prosessien ja tydkalujen maailmaan

sukeltaminen on tarjonnut aivan uusia nakdokulmia omaan tyohoni.

Aloittaessani YAMK-opinnot syksylla 2016 olin jo siirtynyt ruohonjuuritason festi-
vaali- ja tapahtumatuotannoista kohti kulttuurin ja luovan talouden toimintakentan
kehittamistehtavia. Silloin sanastooni alkoi hiipia sellaisia vasyttavia ja epakiin-
nostavia sanahirvioita kuin strateginen kehittaminen ja strategiatyo, joita erityi-
sesti julkisen sektorin organisaatioissa toistetaan vuodesta toiseen. Usein teh-
dysta tydsta syntyy vain nopeasti unohtuva kasa paperia. Tuottajan ammatti-
identiteettini kautta ymmarsin kuitenkin niiden merkityksen laajojen kokonaisuuk-
sien, kuten organisaatioiden toiminnan ja alan toimintaympariston kehittami-
sessa. Havahduin kysymaan, miten niitd voisi tehda paremmin, ilman tunnetta

vakisinsyotetysta pakkopullasta.

Kiinnostuin toden teolla dialogin rakentamisen teemoista kolmivuotisessa hanke-
tydssani Oulun kaupungin toteuttamassa ja Euroopan sosiaalirahaston rahoitta-
massa Kuntalaislahtdinen kaupunkikehittdminen —projektin aikana. Viestinnan
asiantuntija minussa nakee dialogisuudessa entista laadukkaamman vuorovai-
kutuksen ja syvallisemman viestinnan rakennuspalikoita. Projektitydssani paasin
lisddmaan tuottamisen ja viestinnan osaamistani aivan uudella tavalla vuorovai-
kutuksellisten ryhmaprosessien ja erilaisten sidosryhmien kanssa tehtavan yh-
teiskehittamisen nakdkulmasta: olinhan jo oivaltanut tydskennellessani festivaali-
ja tapahtumatuotannoissa, etta festivaalit ovat monimuotoisen dialogin kaymisen

keskittymia ja rakenteita, jossa tekijat, asiantuntija ja yleisd kohtaavat.

Yksi hanketyoni tarkeimmista anneista oli dialogisia, design thinking —tyokaluja ja

projektisuunnittelun menetelmia yhdistavan KAAOS-menetelman kehittaminen.



Vaikka menetelman rakentamisen aikana saimme usein huomata liikkuvamme
erityisesti Suomessa vield tuntemattomalla maaperalla, se palkittiin kuitenkin eu-
rooppalaisten kaupunkien EUROCITIES-verkoston kilpailussa hyvana osalli-
suutta vahvistavana menetelmana marraskuussa 2018. Henkilokohtaisesti pal-
kinto arvostetussa kilpailussa vahvisti tunnetta, ettd olen oivaltamassa jotakin
uutta ammatillisen identiteettini tueksi. Naitd teemoja halusin pohtia tarkemmin
myOs opinnaytetydni osana. Taustoitan kevaalla 2019 paattynytta hanketyotani

tarkemmin opinnaytetyoni aihepiirin avaamiseksi myohemmin tassa tydssa.

Olen tuntenut jo vuosia vaimeaa kutinaa liittyen DIY-tasolla tapahtuvaan kulttuu-
rin ja taiteen uudistumiseen: Oulussa tapahtuu 3. sektorilla, yhdistys- ja jarjesto-
toimijoiden kentalla koko ajan enemman, monimuotoisemmin ja uutta luoden. Jul-
kisen sektorin palvelutuotannon muutospaineesta on puhuttu jo vuosia, ja kay-
tannon tasolla se nakyy puheena asiakaslahtoisyyden kehittamisesta ja asiakas-
tarpeiden uudenlaisesta huomioimisesta seka toisaalta huolena pienenevista ta-
loudellisista resursseista. Siksi Kuntalaislahtéinen kaupunkikehittdminen —han-
kekin lahti kehittamistyossaan etsimaan uusia ratkaisuja kaupungin palvelujen
kehittamiseen 3. sektorin avulla. Jotta yhdistykset ja jarjestot voisivat taydentaa
joustavasti ja laadukkaasti kaupunkilaisille tarjottavia palveluja ja sisaltoja, tarvi-
taan uusia tapoja suunnitella ja toteuttaa niitd yhdessa. Naitd mahdollisuuksia
halusin tarkastella lahemmin oman kulttuuri- ja media-alan taustani valossa, josta

paastaankin opinnaytetyoni aihepiirin rajaukseen.

Vaikka tunnen suurta vetoa urbaanin kaupunkikulttuurin ja sen parissa toimivien
jarjestojen suuntaan, opinnaytetydssa on pakko rajata ja keskittaa nakokulmaa.
Kun hanketydssani yhdistysten ja jarjestdjen kentta kattoi kaytannossa kaikki toi-
mialat sosiaali- ja terveysalan jarjestoista ruohonjuuritason harrasteyhdistyksiin,
opinnaytetydssani rajaan tarkasteltavat 3. sektorin edustajat Oulun kaupungin
kulttuuripalveluiden kumppanuustoimijoihin, jotka edustavat eri taide- ja kulttuu-
rialan toimialoja. Tama tuntui luontevalta myos siksi, etta tutkimustyoni muuttui
herkulliseksi siina hetkessa, kun Oulun kaupungin kulttuuripalvelut aloitti kulttuu-
ristrategiatydnsa syksylla 2018: paasin aitiopaikalle seuraamaan strategiatyon
prosessia ja sita, miten dialogisuus toteutuu palvelutuotantoa ohjaavan strategian

suunnittelussa kaupunkiorganisaation ja sen sidosryhmien, tassa tapauksessa 3.



sektorin kumppanuustoimijoiden kesken. Opinnaytetyoni aineisto perustuukin ou-
lulaisten taide- ja kulttuuriorganisaatioiden kumppanuusprosessin seka tuoreen
kulttuuristrategiatyon dialogisuuden tarkastelemiseen. Milla tavalla dialogia on ra-
kennettu yhdistystoimijoiden suuntaan, onko siina kehitettavaa ja millaisia mah-
dollisuuksia dialogin vahvistaminen voisi tuoda kulttuuripalveluiden suunnitteluun
ja toteutukseen? Samalla tarkastelen strategiatyon toteutumista ja sen dialogi-
suutta kumppanuustoimijoiden nakdkulmasta. Milla tavoin avoin ja lapinakyva

vuorovaikutus toteutuu, kun kaupunki laatii itselleen uutta strategiaa?



2 AINEISTO JA MENETELMAT

Opinnaytetyoni aineistona olen kayttanyt dialogin rakentamiseen, strategiatyo-
hon ja dialogiseen johtamiseen saatavilla olevaa tutkimus- ja ammattikirjalli-
suutta. Niista tarkein on ehdottomasti teknologiarahoittaja Tekesin (nykyinen Bu-
siness Finland) seka Tyosuojelurahaston rahoittama monitieteinen, vuosina
2012-2014 toteutettu tutkimus- ja kehittdmishanke Dialoginen johtaminen inno-
vatiivisuuden tekijana — tutkimusohjelma Dinnon tutkimustulokset kokoava teos
Dialoginen johtaminen: Avain tuloksellisuuteen, tydelaman laatuun ja innovatiivi-
suuteen vuodelta 2015. Teos on yksi harvoista, ellei ainoa kattavasti suomenkie-
lelld aihetta kartoittava tutkimus, jota voi suositella kaikille dialogisuudesta ja dia-

logisesta johtajuudesta kiinnostuneille.

Kirjallisuuden avulla olen avannut opinnaytetyossani kayttamiani kasitteita, ja
kayttamani asiantuntijatieto onkin kattanut niin dialogiin vahvistamiseen, strate-
gian laatimiseen kuin johtamiseen liittyvaa suomen- ja englanninkielista kirjalli-
suutta. Nama |oytyvat lahdeluettelosta tdman opinnaytetyon lopusta. Lisaksi
taustoitan tarpeelliseksi katsomallani tasolla edellista hanketyotani, joka toimi

monella tapaa inspiraation lahteena opinnaytetyodlleni.

Kirjallisuuden ymparille rakentunutta teoreettista viitekehysta peilaan Oulun kau-
pungin sivistys- ja kulttuuripalveluiden seka 3. sektorin kulttuuri- ja taideorgani-
saatioiden, joita tdssa opinnaytetydssa kutsutaan kulttuurin kumppanuuksiksi,
valisen dialogin rakentumiseen Oulun kaupungin kulttuuristrategiatydssa syksylla
2018 ja kevaalla 2019. Kulttuurin kumppanuuksista todetaan Oulun kaupungin
sivistys- ja kulttuurilautakunnan 20.12.2017 paivatyssa poOytakirjassa seuraavaa:
kulttuurin kumppanuudet ovat taiteen ja kulttuurin toimialan sopimuksia, ja kump-
paneiden toiminta tdydentaa kaupungin omaa palveluntuotantoa. Yhtena mainit-
tuna tavoitteena on kulttuurin saatavuuden ja saavutettavuuden edistaminen,
"hyvinvointiulottuvuus” ja terveyden edistaminen, eri kumppanien valinen yhteis-
tyd seka sitoutuminen Euroopan kulttuuripaakaupunkihankkeen tavoitteisiin.

Lautakunta toteaa, etta kulttuurin kumppanit toimivat oman alansa asiantuntijoina
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ja sopimuksiin maaritelldan aina kumppanikohtaiset palvelusisallét kunkin sopi-
muskauden ajaksi. Talla hetkella voimassa olevat kumppanuudet on solmittu so-
pimuskaudelle 1.1.2018-31.12.2021.

Kulttuurin kumppanuussopimuksien edellytyksena on, ettd kumppanilla, eli 3.
sektorin kulttuuri- tai taideorganisaatiolla, on yhteisty6ta Oulun kaupungin kult-
tuurilaitosten kanssa, joita ovat Kulttuuritalo Valve, museo- ja tiedekeskus
Luuppi, Oulun teatteri, Oulun kaupunginkirjasto, Oulu Sinfonia ja Oulun Musiikki-
keskus. Kaupungin kumppanuusrahoituksen lisaksi kumppanit ovat velvollisia
hankkimaan muutakin ulkopuolista rahoitusta. Ulkopuolista rahoitusta ei ole tar-
kemmin maaritelty sivistys- ja kulttuurilautakunnan poytakirjassa. Kumppanien
toiminnan tulee olla "ammattimaista, saanndllista ja ymparivuotista” ja niiden tu-
lee tehda yleisOtyota tai taidekasvatusta toimintansa osana. Lisaksi todetaan,

etta tavoitteiden toteutumista seurataan ja vaikuttavuutta arvioidaan vuositasolla.

Sivistys- ja kulttuurilautakunnan poytakirjassa myos todetaan, etta kuluvaa sopi-
muskautta silmalla pitaen tehdyn sahkoisen kyselyn ja kaytyjen toimijakohtaisten
neuvotteluiden perusteella edellisessa kappaleessa mainitut kriteerit taytti 15 ou-
lulaista kulttuuri- ja taideyhdistysta, joiden kanssa kumppanuussopimus on sol-
mittu vuoden 2021 loppuun saakka. Naista toimijoista muodostuu opinnaytetyoni

rajattu kohderyhma.

Olen kayttanyt perusmenetelmana havainnointia ja tarkkailua, joiden avulla olen
pyrkinyt saamaan tietoa strategiaprosessin dialogisuudesta ja sen toteutumi-
sesta. Kuten Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara teoksessaan Tutki ja kirjoita toteavat-
kin, havainnointi auttaa saamaan valitonta suoraa tietoa yksildiden, ryhmien tai
organisaatioiden toiminnasta ja kayttaytymisesta, luonnollisessa ymparistdssa, ja
se on erinomainen menetelma erityisesti vuorovaikutuksen tutkimuksessa (Hirs-
jarvi S., Remes P. & Sajavaara P. 2016, 213). Havainnoinnissani olen pyrkinyt
olemaan objektiivinen ja nakymaton seka tallentamaan huomioni luotettavasti.
Tilanteet huomioiden havainnointini on ollut enemmankin vapaata ja toiminnan
luonteeseen mukautunutta, kuin systemaattista ja tarkasti jasenneltya. Olen
myos havainnointitilanteissa pyrkinyt tekemaan selvaksi, etta olen niissa nimen-

omaan tarkastelijan roolissa, en aktiivisena osallistujana.
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Osallistuin Oulun kulttuuristrategian valmisteluun syksyn 2018 ja kevaan 2019
aikana yhteensa nelja kertaa havainnoijan roolissa. Kulttuuristrategian valmiste-
lua fasilitoi ja ohjasi aluekehittamisen konsulttitoimisto MDI, jolla on vahvoja nayt-
toja suomalaisten kaupunkien strategioiden ja kehittamissuunnitelmien sparrauk-
sesta ja valmistelusta. Olin mukana niissa tyopajoissa, joihin myos 3. sektorin
kulttuurin kumppanuudet olivat kutsuttuina 5.11.2018, 17.1.2019, 12.2.2019 ja
20.5.2019. Tyopajat muodostuivat seka toimintaymparistdd analysoivasta, stra-
tegian teemojen, painopisteiden ja sisaltoehdotuksien muodostamiseen keskitty-

vasta kuin kaytannon toimenpiteita tarkentavasta tyopajasta.

Viimeinen tyopaja oli kevadseen mennessa saatujen tuloksien seurantaa, kom-
mentointia ja reflektointia, jossa myds kulttuurin kumppanuudet saivat tuoda
esille oman nakemyksensa siihen asti tehdysta kulttuuristrategian tyostosta.
Vaikka tyOpajat olivat avoimia kaikille 3. sektorin kulttuurin kumppaneille ja heidat
oli kulttuuristrategiatydohon kutsuttu mukaan, paikalla oli yleensa korkeintaan puo-

let 15 kumppanista yhdella kokoontumiskerralla, usein vahemman.

Opinnaytetyoni tavoitteena ei ole arvioida Oulun kulttuuristrategian laatua sen si-
sallon kautta: tata varten kulttuuristrategialla on oma laadunvalvojansa osana
Oulu2026-hakuprosessia, jota toteuttaa tutkimus- ja arviointitydna kulttuuripolitii-
kan tutkimuskeskus Cupore vuosina 2018-2022. Tutkimuksessa tarkastellaan
kulttuuripadkaupunkihaun hakuprosessia ja mahdollisesti vuonna 2026 toteutu-
vaa kulttuuripdakaupunkivuotta, ja siina keskitytddn hakuprosessin ja kulttuuri-
paakaupunkivuoden vaikutuksiin ja vaikuttavuuteen seka kulttuuriin rooliin ja

merkitykseen Oulun kaupungin strategisessa kehittamisty6ssa. (www.cupore.fi)

Minua taas kiinnosti opinnaytetydssani se, miten 3. sektoria edustavat kulttuurin
kumppanuudet ovat mukana kaupunkiorganisaation strategian kehittamisessa,
miten he nakevat oman roolinsa ja asemansa kulttuurin ja taiteen toimintakentan
kehittamisessa ja millaisia kokemuksia ja nakemyksia heillda on dialogisesta ke-
hittamisesta. Siksi en tassa kasittele Oulun kulttuuristrategian varsinaista sisal-
toa: kirjoittaessani opinnaytetyota kesalla 2019 kulttuuristrategiaprosessi on viela
kesken, eika sita oltu viela virallisesti julkaistu. Tyo tullaan saattamaan loppuun

todennakoisesti syksyn 2019 aikana.

12


http://www.cupore.fi/

Kulttuuristrategiaa valmisteltiin varsin laajasti. Onkin syyta mainita, ettd niiden
tydpajojen lisaksi, joissa olin mukana havainnoijan roolissa, strategiatyota tehtiin
myo6s Oulun kaupungin eri hallintokuntien ja liikelaitosten, kaupunginvaltuuston,
Euroopan kulttuuripaakaupunkihaun luovien neuvonantajien, alueen koulutusor-
ganisaatioiden, liike-elaman edustajien seka sivistys- ja kulttuuripalveluiden joh-
toryhman ja kulttuurilaitosten, kuten Kulttuuritalo Valveen, museo- ja tiedekeskus
Luupin, Oulun teatterin, Oulun kaupunginkirjaston, Oulu Sinfonian ja Oulun Mu-

siikkikeskuksen edustajien kesken.

Oulun kulttuuristrategian valmistelun tarve syntyi Oulun paatettya vuonna 2017,
ettd se lahtee kisaamaan Euroopan kulttuuripadkaupunkistatuksesta vuoden
2026 osalta. Yhtena kisan kuudesta kriteerista on, etta osallistuvalla kaupungilla
on vahvistettu kulttuuristrategia: seikka, joka strategiatasolla kaantyy niin, etta

kulttuuripadkaupunkihaku on yksi Oulun kulttuuristrategian toimenpide.

Lisaksi Oulun kaupungin kulttuuripalveluissa on viime vuosien aikana lahdetty
vahvemmin ajamaan kulttuuria keskeiseksi tekijaksi Oulun kaupunkikehityk-
sessa. Kaupungin kulttuuritoiminnalla nahdaan olevan nelja toiminnallista ulottu-
vuutta: taide, sivistys, hyvinvointi ja kaupunkikulttuuri. Naistd nahdaan syntyvan
kulttuurisia, sosiaalisia ja taloudellisia vaikutuksia koko alueelle. Naita tavoitteita
varten tarvitaan kaytannon tyota ohjaava asiakirja, jota kulttuuristrategia valmis-

tuessaan edustaa.

Kulttuuristrategiatyon seuraamisen lisaksi olen haastatellut strategiatydssa aktii-
visimmin mukana olleita 3. sektorin toimijoita teemahaastattelujen avulla. Tee-
mahaastattelun valitsin tiedonkeruumenetelmaksi, koska halusin antaa kumppa-
nuustoimijoille mahdollisuuden tuoda esille omia nakdkulmiaan ja heidan toimin-
taansa koskevia asioita mahdollisimman vapaasti omin sanoin. Sen lisaksi aavis-
telin etukateen, etta opinnaytetyoni aihe tuottaa monitahoisia ja laajoja vastauk-
sia, joita halusin tarpeen mukaan selventaa ja syventaa. (Hirsjarvi ym. 2016, 207-
208.) Minulla oli haastattelutilanteessa aihepiiri tiedossa, mutta kysymysten
tarkka muoto ja jarjestys puuttuivat, enka kayttanyt tarkasti strukturoitua haastat-

telupohjaa. Halusin luoda haastattelutilanteista enemman kollegiaalisia, ajatuksia
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avaavia keskusteluja - tunnenhan monet toimijat henkilokohtaisesti ja pidan heita

vahvasti oman tydnsa asiantuntijoina.

Strategiatydn arvioinnin lisaksi halusin kuulla kumppanuustoimijoiden nakemyk-
sia koko kumppanuusprosessin dialogisuudesta. Haastattelujen suhteen on to-
dettava, etta niiden toteutuksessa oli otettava huomioon haastateltavien riippu-
vuussuhde Oulun kaupunkiin, joka viime kadessa paattaa haastateltavien orga-
nisaatioiden kumppanuusrahoituksesta. Haastattelujen toteutusaikaan kevaalla
ja kesalla 2019 kulttuurin kumppanuuksien sopimukset oli juuri vahvistettu seu-
raavalle neljavuotiskaudelle, eika varsinaista pelkoa sopimuksen jatkumisesta tai

kumppanuussuhteen jatkumisesta ollut.

Vaikka moni haastattelemani kumppanuustoimijan edustaja korosti, etta kump-
panuuteen liittyvista nakokulmista voi tastakin huolimatta puhua vapaasti asiata-
solla, oman asiantuntijuutensa edustajana, koin jarkevaksi anonymisoida haas-
tattelut ja poistaa niistd mahdollisesti tunnistettavat elementit neutraaliuden sai-
lyttamiseksi ja haivyttaakseni ilmiselvan valta-asetelman vaikutuksia keskuste-
luissa. Koska toimijajoukko on kokonaisuudessaan verrattain pieni, yhteensa 15
kumppanuustoimijaa, en myoskaan tassa avaa haastateltavien lukumaaraa sen
tarkemmin: luonnehdintana voi todeta, ettad haastateltavien joukossa oli erilaisia
toimijoita, vanhoja ja uusia tekijoita kumppanuuden kentalla, eri taiteenlajeja
edustavia toimijoita sekd enemman etujarjestoiksi luokiteltavia organisaatioita.
Haastatteluja tehdessa kavi kuitenkin selvaksi, ettd niiden saturaatio on saavu-
tettu tarpeelliseksi katsomallani tavalla: vastauksien sisallét olivat hyvin saman-

kaltaisia keskenaan. Haastattelut on tallennettu ja ne ovat tekijan hallussa.

Lopuksi kokoan oman tulkintani analyysini tuloksista ja teen niista omat johtopaa-
tokseni. Pyrin selkiyttdmaan tydssani esiinnousseita merkityksia seka pohtimaan
niiden laajempaa merkitysta ammatillisen kehittymiseni seka luovan toimintaken-
tan nakokulmasta. Kuten Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara toteavatkin, haastatte-
luissa on ratkaisevaa, miten haastattelija osaa tulkita haastatelvan vastauksia
kulttuuristen merkitysten ja merkitysmaailmojen valossa (Hirsjarvi ym. 2016,

207). Saman voisi sanoa havainnoinnista. Tulkinnassani edustankin vain itseani,

14



omia ajatuksiani, nakokulmiani ja johtopaatoksiani, eika se ole minkaan muun

tahon tai toimijan sanoittamaa.
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3 TAUSTA: DIALOGISUUDESTA KAAOS-HANKKEESSA OPITTUA

Omalla projektimuotoiseen kehittamiseen keskittyvalla tyourani uudella polulla
inspiroivin projektitydni Kuntalaislahtdinen kaupunkikehittdminen —hankkeessa
paattyi hankesuunnitelmansa mukaisesti 31.3.2019. Hankkeen aikana Oulun
kaupungin alueella toteutettiin 48 kokeiluprojektia, joiden toteuttajina olivat oulu-
laiset 3. sektorin toimijat ja nuoret kaupunkilaiset. Kaupunkilaisten omaehtoista,
kaupunkikulttuurin kehittymista tukevaa tekemista ja toimintaa seka vaikuttamis-
mahdollisuuksien uusia malleja luoneiden kokeiluprojektien lisdksi hankkeen ke-
hittamistydn ytimessa on KAAOS-menetelma, joka kokoaa teemallisesti alleen
hankkeen aikana kehitetyt toimintamallit ja hyvat kaytannot. Seuraava Kuntalais-
lahtoinen kaupunkikehittdminen —hankkeen esittely, jossa kaytan tasta eteenpain
sen viestinnallisesti toimivampaa lyhennetta KAAOS-hanke, perustuu pitkalti ke-

vaalla 2019 kirjoittamaani hankkeen loppuraportointiin.

KAAOS-hankkeessa kehittdmamme KAAOS-menetelma jakaantuu kolmeen yh-
teen punoutuvaan osa-alueeseen: dialogin vahvistamiseen, ratkaisujen etsimi-
seen ja kaytannon kokeilutoiminnan mahdollistamiseen julkisten palvelujen ke-
hittamisessa. KAAOS-menetelma yhdistdaa urbaanin osallisuuden vahvista-
miseksi erilaisia yhteiskehittamisen, dialogin rakentamisen, muotoiluajattelun ja
projektisuunnittelun tydkaluja. Se on uusi kaupunkikehittamisen ajattelumalli kau-
punki- ja kuntaorganisaatioille: kansalaislahtdinen, helposti omaan toimintaan
mukautettava ja sovitettava seka erityisesti nuoria kaupunkilaisia mukaan hou-

kutteleva kehittamisen ote muokata kaupunkielamaa entistd paremmaksi.

KAAOS-hankkeen kehittamisentarpeet ja -tavoitteet nousivat julkisen palvelutuo-
tannon taloudellisista haasteista nousevien vaikuttavuus-, oikea-aikaisuus- ja
asiakaslahtoisyystarpeiden parantamisesta. Erityisesti osallisuuden nakokulma
palveluiden kehittamisessa on vaatinut tarkastelua, kun julkisen sektorin muutos-
paine vaatii kokeilemaan uusia palvelutuotannon malleja. Lisaksi oli todettu, ettei
3. sektorin osaamista osattu hyodyntaa tarpeeksi palvelutuotannossa ja sen ke-
hittdamisessa. Julkisen sektorin on Idydettava tehokkaampia keinoja, joilla inno-

vointi ja yhteiskehittdminen vakiintuvat osaksi organisaation toimintaa: tarvitaan
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niita tukevia rakenteita, prosesseja seka osaamista, joilla uudet johtamisen ja ke-

hittdmisen tavat tulevat osaksi organisaation ydintoimintaa (Bason 2010, 8).

Erityisesti tarvetta oli nuorten kuntalaisten ennaltaehkaisevien palveluiden kehit-
tamiselle sivistys- ja kulttuuripalveluiden nakokulmasta. Sivistys- ja kulttuuripal-
velut strategisena tavoitteena on kuntalaisten hyvinvoinnin parantaminen, ja
tassa yhteydessa erityisesti osallisuuden kasitteen ymmartaminen laajempana,
jaetun vallan seka kaupunkilaisen ja kaupunkiorganisaation kumppanuuden
kautta syntyvana kuntalaisvaikuttamisena seka yhteiskuntaan ja yhteisoon kiin-

nittymisen tunteena nahtiin tarkeana kehittamisen kohteena.

Samalla haluttiin vastata EU-tasollakin esille nousseeseen tarpeeseen CLLD
(Community-Led Local Development) — ja LEADER-muotoisesta toiminnan ra-
hoituksesta kaupunkialueilla, joka lisdisi onnistuessaan sosiaalista osallisuutta
parantavien ennaltaehkaisevien palveluiden ja toimintojen kehittdmista ja kokei-
lemista. Nain ollen Kuntalaislahtéinen kaupunkikehittaminen —hankkeessa ei
keskitytty erityisten palvelujen kehittamiseen, vaan tavoiteltiin kuntalaislahtoisen
nakokulman avaamista ja kaupunkilaisten mukaan ottamista palvelujen kehitta-
miseen. Asiakaslahtdisyyden nakokulmasta hankkeen tuloksia voidaan pitaa la-
pilinjan onnistuneena: viimeinen sana oli aina nuorilla kuntalaisilla siita, millaista

ja kenelle suunnattua kehittamistoimintaa hankkeessa tulisi tehda.

Deliberatiivisen Demokratian Instituutti, joka maarittelee www-sivuillaan tehta-
vakseen “edustuksellisen ja suoran demokratian tdydentamisen deliberatiivisen
kansalaisosallistumisen keinoin edistamalla lapinakyvaa ja keskustelevaa paa-
toksentekoa”, suomentaa demokraattisen paatoksenteon yhteydessa kaytetta-
van deliberaation tasapuolisena, eri nakemykset huomioonottavana ja eri vaihto-
ehtoja punnitsevana keskusteluna. Deliberatiivisen demokratia taas on keskus-
teluun ja harkintaan pohjautuvaa demokratiaa, jossa kaikilla kansalaisilla tulee
olla oikeus ja mahdollisuus osallistua heita itsedan koskevaan paatoksentekoon.

Samalla paatoksentekoprosessista tulisi avoimempi ja myos perustellumpi kuin

perinteisessa edustuksellisessa demokratiassa. (www.deliberaatio.org)
Kiinnostava on myo6s englantilaisten nuorisotutkijoiden Anne Crowleyn ja Dan

Moxonin Euroopan Komissiolle laatima tutkimus New and innovative forms of
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youth participation in decision-making processes, joka nostaa esille hyvia osalli-
suuden tapoja nuorten kansalaisten liittamiseksi paatdksentekoon: digitaalisen
osallisuuden lisaksi deliberatiivisen osallistuminen ja yhteiskehittdminen seka —
toteutus nousevat selkeasti paatdksenteon innovatiivisimmaksi karjeksi. Sivu-
juonteena voikin mainita, etta myos dialogista johtamista tutkimuksessaan avan-
neet tutkijat tuovat esille, ettd kehittamisotteinen dialogisuus perustuu demo-
kraattiseen dialogiin ja sen periaatteisiin (Syvanen, Tikanmaki, Loppela, Tappura,
Kasvio & Toikko 2015, 188).

KAAOS-menetelma ei ole lineaarinen prosessi, vaan sen osa-alueet ovat kayn-
nissa jatkuvasti, toisiaan tukien. Dialogin vahvistamisen tavoitteena on tehda
kuntalaisten, 3. sektorin seka kaupunginorganisaation viranhaltijoiden ja perus-
palveluiden tyontekijoiden yhteistydsta ymmarrettavaa ja saavutettavaa. Sen pe-
riaatteena on kayttaa monipuolista viestintaa lapinakyvyyden ja tiedon jakamisen
tydkaluna, joka vahvistaa sitoutumista ja aktiivista toimijuutta. Hankkeessa kay-
tettyja dialogin vahvistamisen menetelmia olivat muun muassa Luova KAAOS -
toiminta, vuorovaikutuksellinen tiedonkeraysmenetelma 10 minuutin KAAOS-ty6-
paja, kaupunkiorganisaation asiantuntijoille suunnatut tutustumismatkat omaan
kaupunkiin, kaupunkikehittamisen Master Class —tilaisuudet sekd Kaupunkitila-
kokeilu. Opinnaytetyoni on jatkoa hankkeessa kaynnistyneen dialogin rakenta-
misprosessin ammatilliselle syventamiselle, mutta esittelen seuraavaksi lyhyesti

myos KAAOS-menetelman kaksi muuta osa-aluetta.

Deliberaation rakentaminen, jota voi kuvailla demokraattisen paatéksenteon yh-
teydessa tasapuolisen, eri nakemykset huomioonottavan ja eri vaihtoehtoja pun-
nitsevan keskustelun rakentamisena, tahtaa sosiaaliseen osallisuuteen liittyvien
haasteiden uudelleen maarittelyyn. Hanke keskittyi kehittamaan erilaisia helposti
lahestyttavia innovatiivisen hankinnan ja osallistavan budjetoinnin tydkaluja, ku-
ten EUROCITIES-verkoston kilpailussakin palkitun ratkaisukilpailun KAAOS-
haasteen. Hanke kehitti kayttoonsa myos yhteiskunnallisen muutoksen teoriaan
(Theory of Change) pohjaavan TOC-tyopajan toimintamallin, jonka avulla on
mahdollista fasilitoida kuntalaisten, 3. sektorin ja viranhaltijoiden innovatiivisia

prosesseja yhteiskehittamisen keinoin. Kokeilutoiminnan ytimessa olevan proto-
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tyyppien testaamisvaiheessa KAAOS-menetelma nojaa ostopalveluiden toteutet-
taviin, eri tahojen kanssa yhteistyossa kehitettyihin kokeiluihin. Naista syntyivat
hankkeen konkreettiset yhdistys- ja jarjestotoimijoiden tuottamat KAAOS-projek-

tit, joiden toteutumista tuettiin ja seurattiin hankehenkiloston toimesta.

KAAOS-menetelmaa kuvasimme visuaalisesti seuraavasti. Jalkikateen ajatellen
dialogin painoarvoa voisi jopa kasvattaa visuaalisessa esityksessa, mutta tar-
keintd on huomata, ettd vuoropuhelun prosessin ei tulisi paattya koskaan.
KAAOS-menetelma lahtee rakentamaan dialogia, koko ajan kaynnissa olevaa

vuorovaikutusta ja viestintaa yhteisymmarryksen luomiseksi.

Dialogin rakentaminen lapileikkaa koko kehittamisen prosessia, oli se sitten uu-
den strategian luominen tai toimintaa uudistavan toimintamallin kehittaminen. Se
ei ole vain yksi vaihe, jossa valmiiksi pureskellut paatokset tuodaan valmistele-
valta tydryhmalta muille kommentoitavaksi juuri ennen paatdoksentekoa. Dialogin
rakentaminen tahtaa kaikki osapuolet mukaan kutsuvaan yhteiskehittamiseen ja

sopimiseen.
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D l A LOG I Pelkkaa puhetta:

VUOROVAIKUTUSTA sitoutuminen jaa
Luo yhteisymmarrysta vahslseksl

OSALLISUUS

Huonoja paatoksia:
Yhteisymmarrys
jaa vahaiseksi.

Osallisuusteatteria:
yhteistyo jaa vahaiseksi.

SITOUTUMISTA VASTUUSEEN

Luo toimintakykya

Kuva 1. KAAOS-menetelman visuaalinen malli. (Kuntalaislahtdinen kaupunkike-
hittdminen —hanke, viitattu 8.7.2019.)

Mita sitten jai kateen KAAOS-hankkeesta ja millaisia oppeja vien eteenpain tassa
opinnaytetydssa? Tarkeimpia oivalluksia oli, ettd kun rakennetaan parempaa dia-
logia minka tahansa sidosryhman kanssa, oli se sitten kaupunkilaiset, 3. sektoria
edustavat kumppanuustoimijat kuin oman organisaation sisalla tydskentelevat
asiantuntijat, on ehdottoman tarkeaa olla lapinakyva, rehellinen ja aidosti l[asna.
Luottamuksen ja yhteisymmarryksen rakentaminen dialogin keinoin on avainase-
massa, kun rakennetaan eri toimijoiden valisia verkostoja. Lasnaololla tarkoite-
taan myds kuuntelemista ja sille antautumista: oman agendan julistamista on

syyta valttaa, vaikka se onkin erityisesti yksi poliittisen paatoksenteon kompas-
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tuskivista, ja usein lasna myds asiantuntijaorganisaatioissa. Sen sijaan olisi jar-
kevaa kysya ja sita kautta tarkentaa ja selittaa eri toimijoiden ajatuksia ja nako-

kulmia. Jokainen vuorovaikutustilanne on mahdollisuus oppia yhdessa

Viestinnan ammattilaisena nostan myos esille nakokulman vuorovaikutukselli-
sesta viestinnasta: kaavoihin kangistunut yksisuuntainen tiedotus ei dialogin ra-
kentamisessa riita, vaan siihen taytyy valjastaa sosiaalinen media ja ihmisia koh-
taava toiminnallinen markkinointi erilaisissa tilanteissa ja tilaisuuksissa. Lasnaolo
ja kuuntelemisen taito ovat merkittavassa roolissa myos erilaisissa viestintakana-

vissa.

Vaikka hanketydmme pyrki kehittdmaan uusia ratkaisuja edustuksellisen demo-
kratian ongelmiin erityisesti nuorten kaupunkilaisten nakékulmasta, voi KAAOS-
menetelmaa hyodyntaa myos organisaatioiden strategiatyossa. Se on kuin dialo-
ginen ekosysteemi, jossa on tilaa, tilanteita ja tilaisuuksia yhdessa ajattelemiselle

ja kehittamiselle.
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4 KASITTEET

Seuraavaksi kayn lapi opinnaytetyoni tarkeimmat peruskasitteet: dialogi ja dialo-
gin rakentaminen seka dialoginen johtaminen, strateginen johtaminen ja dialogi-

nen strategiatyo.

4.1 Dialogin rakentaminen

Yksi opinnaytteeni haasteista on dialogin kasitteen abstraktisuus. Kuten Erkkila-
kin vaitoskirjassaan toteaa, dialogille 16ytyy yhtd monta maaritelmaa kuin on tut-
kijaakin (Erkkila 2012, 37). Siksi rajaankin dialogin tassa tydssa vastavuoroiseen
ajatustenvaihtoon, jossa yhteisen merkityksenluonnin ja kokemuksien jakamisen
kautta tavoitellaan synteeseja, yhdistetaan olemassa olevia asioita ja kehitetaan

keskustelun ja vuorovaikutuksen avulla yhdessa uutta.

Jo dialogin kaymisen perusajatuksena on, etta me opimme kommunikaatiossa
toisen kanssa: tama on saanut aivan erilaisen merkityksen nyt, kun ymparoiva
maailmamme muuttuu entistd nopeammin ja ihmisen on kehitettava ymmarrys-
tdan uusista tilanteista (Alhanen 2016, 30). Organisaatioiden kohdalla Syvanen
tutkijajoukkoineen toteaa muutoksesta, etta usein uudistumisen esteena ovat
kuppikuntaiset tydyhteisot, yhteisollisyyden ja avoimen keskustelukulttuurin puut-
tuminen seka kirea ilmapiiri. Organisaatiossa ei kannusteta uuden oppimiseen tai
tydyhteison kehittamiseen, eika tahan mydskaan suunnata resursseja. (Syvanen
ym. 2015, 158.) Dialogiin liittyy myos ajatus vallanjakamisesta, joka ei aina tue
erityisesti julkisen sektorin dialogisia prosesseja: poliittinen valta on osa julkisen
sektorin toimintaa, eika siihen luontaisesti kuulu ajatus jaetusta vallasta (Bason
2010, 15).

Kuten Alhanen kirjassaan toteaa, dialogin juuret ulottuvat syvalle ihmisyhteisdjen

elaman peruslahtokohtiin. Maailma avautuu meille seka erilaisena etta samanlai-

sena: yhdessa jaettu todellisuus ja yhteiselama seka niita haastavat kokemuserot
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vaativat merkityksien ja erilaisten nakemyksien yhteensovittamista, jotta koke-
muserot eivat kaantyisi konflikteiksi. Me emme toimi ymparistossamme yksin,
vaan yhdessa toisten kanssa. Dialogin kdyminen tosin edellyttaa, ettd osaamme
keskustella toistemme kanssa taitavasti, jotta yksiloiden kokemuserot eivat muo-
dostu esteeksi, vaan auttavat meita laajentamaan kasitystamme maailmasta. Se
auttaa meita tavoittamaan dialogisia keskusteluja, jotka ovat vuorovaikutustilan-
teista niita syvallisimpia. Dialogissa keskeista on nakokulmien rikkaus. (2016, 28-
29, 30, 34.)

Dialogisesta keskustelusta tekee erityisen se, etta sen lahtokohtana on kiinnos-
tus ihmisten valisiin eroihin: jokaisen yksilon omakohtainen nakokulma kasitelta-
vaan aiheeseen on yhta arvokas kuin muiden. Jokaisen ei tarvitse tietaa tai ym-
martaa kasiteltavasta asiasta yhta paljon, vaan dialoginen keskustelu antaa tilaa
sille, etta kaikkien kokemukset voivat olla ennalta-arvaamattomalla tavalla arvok-
kaita yhteisten asioiden pohtimisessa ja kehittamisessa. (Alhanen, Soini & Kan-
gas 2015, 4.) Siksi dialogi ei ole vaittely, jossa pyritdan omilla argumenteilla ku-
moamaan toisten erilaiset nakemykset, eika neuvottelu, jossa neuvotteluosapuo-
let tekevat vaihtokauppaa kaupankaynnin keinoin. Dialogi ei mydskaan tahtaa
vastavuoroisiin myonnytyksiin, kompromisseihin, eika konsensukseen, taydelli-

seen samanmielisyyteen (Alhanen ym. 2015, 4).

4.1.1 Merkitykset ja kokemukset dialogissa

Dialogin tavoitteena on yhteisymmarryksen rakentamisen sijasta keskinaisen ym-
marryksen lisdaminen (Syvanen ym. 2015, 145). Se ei siis tarkoita, etta dialogin
painottamisella pyritaan yhteen yhteiseen paamaaraan, vaan etta dialogin kautta
saavutetaan ymmarrys ja arvostus kaikkien osapuolien eriavienkin nakokulmien
kesken: kun yhteistydhon tai yhteiseen paamaaraan pyrkivalla inmisjoukolla on
keskinainen ymmarrys, lisdantyy myos toisten ajatusten ja nakemysten arvosta-
minen. Dialogissa on tarkeaa asioille annettujen merkityksien ja niissa vaikutta-
vien kokemuksien keskinaisen suhteen kasitteleminen. On tarkeaa huomata, etta

dialogin kayminen ei keskity ratkaisemaan sita, kenen antama merkitys asialle on
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oikea; sen sijaan pyritaan selventamaan merkityksiin liittyvia kokemuksia ja nii-

den kautta oppia ymmartamaan toisten nakokantoja. (Alhanen 2016, 42-43.)

Alhanen, Soini ja Kangas tuovat esille myos mielenkiintoisen huomion ihmisten
suhtautumisesta itse luomiinsa merkityksiin ja niiden suhteesta toisen ihmisten
kasityksiin asioista: me emme yleensa ole tietoisia omien merkityksiemme ainut-
laatuisuudesta ennen, kuin kohtaamme erilaisia tapoja hahmottaa asioita. Sy-
vemman dialogin kdyminen antaa meille mahdollisuuden tarkistaa ja tdydentaa,
ehka joka rikastuttaa omia merkityksiamme. Dialogissa emme vaittele merkitys-
eroista tai ryhdy hakemaan huonoja kompromisseja. Dialogissa keskusteluun tu-
lisi suhtautua taysin toisella tavalla: tuoda esille merkityserojen taustalla vaikut-
tavia erilaisia kokemuksia, jotka saavat meidat kasittamaan ja lahestymaan asi-

oita eri tavoin. (Alhanen ym. 2015, 5.).

Siksi nykyinen keskustelukulttuuri vaatisi dialogisempaa lahestymistapaa ei vain
organisaatioissa, vaan myos yhteiskunnallisella tasolla. Me emme voi ymmartaa
toisten asioille antamia merkityksia, joiden kautta he hahmottavat maailman ilmi-
Oita ja tapahtumia, ellemme pysty kasittamaan, millaisten kokemuksien varassa

nama merkitykset ovat muodostuneet (Alhanen ym. 2015, 5).

Dialogia tulee kayda jatkuvasti, koska silla tavalla siita tulee reflektiivista, jasen-
tavaa: jokapaivaisiin kokemuksiimme liittyvien merkityksien, olettamusten ja mie-
lipiteiden yhteista pohtimista. Olennaista on valttaa olettamista ja ylitulkintaa seka
jattaa asioita tarvittaessa auki ja sietaa keskeneraisyytta. Onnistunut dialogin ra-
kentaminen myas ylittdaad monologit, kun se sitoo jokaisen oman tulkinnan ja mer-
kityksenannon toisten esittamiin. Uutta voi syntya vain, kun tutkimme yhdessa
kokemuksiimme liittyvia merkityksia ja olettamuksia, ja kdymme niista reflektii-

vista, pohdiskelevaa ja jasentavaa dialogia. (Syvanen ym. 2015, 145 ja 153).
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4.1.2 Dialogin rakentaminen organisaatioissa

Organisaatioiden kehittamisessa ja johtamisessa on tarkeda huomata, etta toi-
miva vuorovaikutus ja tuki rakentavat sitoutunutta, luottamukseen ja arvostuk-
seen perustuvaa yhteistyota ja yhteisollisyyden tunnetta. Kun organisaation dia-
logi ja vuorovaikutus toimivat, se kytkee yksittaiset toimijat, niin organisaation si-

salla kuin ulkopuolisissa sidosryhmissa osaksi samaa yhteisoa.

Menestynyt dialogi edellyttaa avoimen, luottamuksellisen ja turvallisen ilmapiirin
rakentamista seka ongelmien havaitsemista ajoissa. Dialogisuuden paaperiaat-
teina voikin pitda suoraan puhumista, kuuntelemista, kunnioittamista, odottamista
ja reflektointia (Syvanen ym. 2015, 144, 157 ja 256). Saman toteaa myds Alha-
nen: dialogin tarkeimmat lahtokohdat ovat keskusteluasetelman tasa-arvoisuus
ja keskustelun etenemisen vapaus: jokaisen panos keskusteluun on lahtokohtai-
sesti yhta tarkea (2014, 51).

Voikin kysya aiheellisesti, varataanko organisaatioissa tarpeeksi aikaa pysahty-
miselle, pohtimiselle, toiminnan arvioimiselle, ideoimiselle ja ideoiden testaami-
selle: dialogi itsessaan kun on oppimis- ja kehittymisprosessi (Syvanen ym.
2015,145 ja 156). Maailma, ja erityisesti organisaatiokulttuurit muuttuvat kuiten-
kin hitaasti. Hierarkkisten valta-asemien asettaminen taka-alalle ja asettuminen
tasa-arvoiseen keskusteluasemaan voi olla monissa arjen tyotilanteissa vaikeaa.
Toisten ihmisten erilaisuus ja erilaisten vuorovaikutustavat asettavat dialogin kay-
miselle omia haasteitaan. Onkin tarkea olla dialogin rakentamisessa armollinen
ja huomata, etta ideaalisen dialogin kdymisen sijaan jokainen toimenpide kohti

dialogin ihanteen suuntaan parantaa keskustelun laatua (Alhanen 2016, 52).

4.2 Dialoginen johtaminen

Johtamisen keskidssa on luoda edellytyksia organisaation menestykselle. Me-

nestyva organisaatio taas on jatkuvasti mukautuva, oppiva ja kehittyva. Tama
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edellyttaa, etta organisaatiossa osataan ja ennen kaikkea halutaan kayttaa yksi-
I6iden ja ryhmien koko oppimiskykya yhdessa rakennetun strategian luomisessa
ja sen taytantéonpanossa (Syvanen ym. 2015, 143). Johtajuusteorioista tuorein,
dialoginen johtaminen on oppimisen, luovuuden ja kehittamisen kayttamista uu-

distumisen voimavaroina, ja se tarvitsee naihin osa-alueisiin liittyvaa osaamista.

Dialogisen johtamisen voi ndhda ratkaisuna vallankdyton ongelmiin tasa-arvoa,
korkeatasoista osaamista ja joustavuutta tavoittelevissa yhteisdissa. Alhasen,
Soinin ja Kankaan mukaan se perustuu kahteen periaatteeseen: keskinaista ym-
marrysta tavoittelevaan merkityskeskusteluun ja kokeilemalla tapahtuvaan oppi-
miseen. Yksi yleinen vaarinkasitys on, etta dialoginen johtamistapa sulkee pois
kaikki valtasuhteet, jos valta ja vallankayttdé ymmarretaan alisteisena, tukahdut-

tavana ylhaalta alaspain tapahtuvana johtamisena. (Alhanen ym. 2015, 2.)

Vastakkainasettelun sijaan on muotoiltava dialogin kanssa yhteensopivia vallan-
kaytdon muotoja ja johtamisen kaytantdja perinteisen johtamisen pohjalta. (Alha-
nen ym. 2015, 2.) Se vaati myds vallankayton mieltdmista arvoneutraaliksi
asiaksi: se ei ole sen enempaa hyva, eika huono asia, vain osa yhdessa elamista.
Talloin vallankayttd voidaan ajatella organisaatioissa voimien ohjaamisena eli ky-
kyjen ja valmiuksien ohjaamiseksi, ja silloin siitakin tulee johtajan ja johdettavien

yhteispelia. (Alhanen ym. 2015, 3.)

Organisaatioiden menestystekijoita tutkivassa ja liikkeenjohtoon keskittyvassa
kirjallisuudessa on keskustelu jo pitkdan organisaatioiden luovuuteen ja innova-
tiivisuuteen vaikuttavista tekijoista. Yksi tarkeimmista on luovuutta tukeva tydym-
paristo, joka "sisaltaa myonteiseen ihmiskasitykseen nojaavia arvoja, luottamusta
ja oppimista”. Dialoginen johtaminen kannustaa pyrkimaan eroon uudistumista
jarruttavista sisdanpain lampiavista tydyhteisoista, avoimen keskustelukulttuurin
puutteesta ja kireasta ilmapiirista, joka ei kannusta uuden oppimiseen tai tyoyh-

teisOn kehittamiseen (Syvanen ym. 2015, 141 ja 158.)

Dialoginen johtaminen on my0s tarpeen dialogisen strategiatydon oppimiseksi,

jotta organisaatio sailyttaa strategisen ketteryytensa ja joustavuutensa nopeasti
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muuttuvassa toimintaymparistdossa. Se tarkoittaa erityisesti ajan varaamista dia-
logisten prosessien kehittamiseen ja ohjaamiseen, joissa organisaation jasenet
tarkastelevat tyétaan ja pohtivat sen kehittamista. (Laine & Vaara 2011, 42.) Sa-
man toteaa myos Syvanen tutkijoineen: organisaatiossa olevan potentiaalin hy6-
dyntédminen ja sita kautta uudistuminen vaatii myos rutiinien kyseenalaistamista

ja reflektoimista. (Syvanen ym. 2015, 186 ja 254.)

Uudistuminen vaatii tydyhteisdja, jotka tarjoavat sopivasti haasteita, vapautta ja
mahdollisuuksia rakentaviin konflikteihin ja riskinottohaluun. Parhaimmillaan or-
ganisaatio toimii uudistumisen tilana, josta dialoginen johtaminen saa monipuoli-
sesti tukea. Ennen kaikkea on tarkedd huomata, etta dialogisuuden lisdaminen
ja pehmeiden arvojen aktivoiminen organisaatioiden toiminnassa lisaa tutkimus-
tulosten mukaan myos liikkkeenjohdon perinteista kovaa ydinta, tuloksellisuutta.
(Syvanen ym. 2015, 141 ja 144.)

Dialoginen johtaminen on arvostavaa johtamista, jossa keskeisia kasitteita ovat
empaattisuus, vastaanottavaisuus ja erilaisuuden arvostaminen. Talldin organi-
saatiossa olevaa tietoa ja osaamista rakennetaan, jaetaan, hyddynnetaan ja ar-
vioidaan tavoitteellisesti. Johtamisen kannalta merkityksellista on erityisesti, mil-
laisen “tietdmisen poolin” organisaation tyontekijat yhdessa muodostavat ja
kuinka jokaisen yksilon osaaminen on koko tyoyhteison kaytettavissa. Dialoginen
johtaminen auttaa ymmartamaan yksittaiset tyotehtavat osana suurempaa tehta-
vien kokonaisuutta, jolloin yksittaiset tyontekijat kytkeytyvat osaksi organisaation

asiantuntijayhteisda (Syvanen ym. 2015, 144, 150 ja 157.)

4.3 Dialogisista oppimisymparistoista

Syvasen johtama tutkimus nostaa esille mielenkiintoisen kasitteen dialogisista
oppimisymparistdista, jotka "luovat tilaa yhdessa ajattelemiselle” (Syvanen ym.
2015, 148). Ne ovat siis tiloja, tilanteita ja tilaisuuksia yhdessa ajattelemiselle. Ne
ovat tyOnteon arjessa, virallisen organisaation puitteissa toimivia, usein kollegi-

aalisten suhteiden ja tyotehtavien ymparille rakentuneita epavirallisia yhteisdja
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(Syvanen ym. 2015, 149): ne eivat siis valttamatta ole monen organisaation arkea
rytmittavia, usein puuduttavan pitkia ja turhiksikin koettuja palavereja, joita usein
organisaation arjen johtamisessa kaytetdan. Dialogisen johtamisen nakdkul-
masta olisikin tarkeaa huomata, etta dialogisten oppimisymparistojen muodostu-
mista voi tukea esimerkiksi tilasuunnittelulla tai sallimalla vapaamuotoisia ko-
koontumisia vaikkapa kahvin aarella. Tarkeinta on, etta tyontekijat kokevat sen
hyodyllisena ja merkityksellisena organisaation perustehtavan tai oman ammatil-

lisen kasvunsa ja kehittdmisensa kannalta.

Johtamisen tulisikin luoda naita paikkoja reflektiiviselle dialogille ja ennen kaikkea
antaa sille oikeutus tyon arjessa, Hyvassa johtamisessa myos organisaation eri
rakenteet ovat aidosti dialogisia (Syvanen ym. 2015, 149 ,155 ja 259). Samalla
paastaisiin kasiksi dialogissa tarkeaan merkityksen ja kokemuksen valiseen suh-
teeseen tyOnteon arjessa, kasittelemaan haasteelliseltakin tuntuvia asioita yh-
dessa, johon Alhanen, Soini ja Kangaskin viittaavat artikkelissaan: dialogissa ja-
ettujen kokemuksien kirjo on se aines, josta syntyvat uudet oivallukset ja ideat
(2015, 5). Sita taas voidaan vahvistaa dialogisten oppimisymparistéjen luomisen

kautta.

Syvasen johtaman tutkimuksen mukaan dialogisen johtamisen tavoitteet ovat tu-
loksellisuus, tydelaman laatu ja innovatiivisuus, ja sen ytimessa on yhteistoi-
minta, dialogisuus, tydomotivaatio ja uudistuminen. Tydlle ja tyOyhteisodlle ovat
myrkkya epaluottamus ja luottamuksen rikkoontuminen, epakunnioitus, vihamie-
lisyys seka kielteisyyden leviaminen. (Syvanen ym. 2015, 208-209.) Dialogisen
johtamisen paamaarana voidaankin pitaa sita, etta organisaatiossa tyoskentele-
vat yksilot kasittavat ja hyvaksyvat sen, etta heilla on osittain erilaisia merkityksia
samoille asioille, ja ne parhaimmillaan tuovat lisdarvoa toisten ihmisten kokemuk-
sien kautta. Sen kautta syntyy keskindisymmarrys, jonka kautta valtetaan huonon

johtamisen sudenkuopat.
Kuinka johtaja sitten voi kayttaa valtaansa rakentavasti luodakseen dialogista

tydskentelykulttuuria organisaatiossa? Alhanen, Soini ja Kangas konkretisoivat

dialogisen johtamistavan hyoddyntamisen seuraavasti: luomalla tilaa kiireetto-
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malle toisten kuuntelemiselle, rakentamalla yhteista kielta ja liittymalla toisen pu-
heen sisaltoihin, puhumalla suoraan omista kokemuksistaan ja myds tuomalla
esiin oman tietdmyksensa puutteet, selvittamalla toisten kokemuksien syvempaa
iimaisemista kysymyksin ja tarkennuksin, sietamaan ja tutkimaan rohkeasti jan-
nitteita ja ristiriitoja, etsimaan piiloonjaaneita seikkoja seka hahmottamaan eri na-
kokulmien valisia suhteita (Alhanen ym. 2015, 6). Vaikka kaikki keskustelut eivat
ole, eivatka voi olla dialogisia, nailla paastaan jo lahemman dialogisen johtamisen

ihannetta.

4.4 Strateginen johtaminen organisaation kehittamisessa

Strateginen johtaminen, strateginen kehittdminen ja strategiaty0 ovat jo sanoina
etdannyttavia: vaikka vahva strategia on liikkeenjohdon kirjallisuudessa yksi me-
nestyvan organisaation ydintekija, strategian luomisessa kaytetyt termit ja tyos-

kentelytavat tuntuvat usein puhkikuluneilta.

Vuorinen (2013, 11) toteaakin, ettd vaikka strategisesta johtamisesta tuotetaan
vuosittain kirjakaupalla uutta tietoa, strategiatydn merkitys on silti epaselvaa
useimmille johtajille ja heidan organisaatioilleen, ja usein sita tehdaan vain siksi,
etta niin kuuluu tehda. Vuorinen myds kuvailee oivasti, ettd usein strategiatyon
tavoitteena on jonkinlaisen julistuksen kirjoittaminen, tai erityisesti julkisen sekto-
rin helmasynti, "ankara palaveeraaminen ilman suurempaa ajatusty6ta” (2013,
11). Strategian ymmarretaan ainakin termin tasolla olevan tarkea niin julkisen
kuin yksityisen sektorin toiminnan tuloksellisuuden ja laadun seurannassa ja ke-
hittdmisessa, mutta sen sisaistaminen ja konkretisointi jaavat usein vajaaksi ja

irralliseksi arjen perustyosta.

Strateginen johtaminen on toimintaa, joka mahdollistaa pitkan aikavalin menes-
tyksen. (Vuorinen 2013, 15). Vuorinen kayttaa kirjassaan siitd myos kuvauksia
"menestysresepti”’, "yrityksen kannattavuuden kaava” ja "liiketoiminnan teoria”,
mutta kiinnostavin niista on ajatus strategisesta johtamisesta tietoisen, tavoitteel-

lisen suunnan valitsemisesta muuttuvassa ymparistossa (2013, 15). Perinteisesti
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strateginen johtaminen on perustunut organisaation oman aseman ymmartami-
seen suhteessa ympariston, kilpailijoihin, sidosryhmiin ja oman toiminnan erityis-
piirteisiin. Epavarmuuden sietaminen on modernin strategisen johtajuuden yti-
messa (Vuorinen 2013, 17). Juuri nykymaailman moniulotteisuus ja monimutkai-
suus on se kulminaatiopiste, jossa strateginen johtaminen ja kehittaminen lyovat
katta dialogin rakentamisen kanssa. Vuorisenkin mukaan strategiaty6ssa on mo-
nenlaisia mahdollisuuksia ja erilaisia keinoja paasta hyvaan lopputulokseen: na-
kokulmana voi olla niin suunnittelulahtdinen, oppimisen ja kokemuksien kautta

eteneminen tai innovaatiot ja kokeilut (2013,16).

Strategiapaperin ei pitaisi olla itseisarvo, vaan vuorovaikutukseen ja yhteiskehit-
tamiseen perustuva, joskus organisaation arjessa polveileva ja hajanainen pro-
sessi tekee siita tarkean ja tuo strategiatyohon osallistuneet tahot samalle sivulle.
Maailma ei ole taydellisen selkea ja jasentynyt, joten on tarkeaa jaotella ja ana-
lysoida vaikeita ja epamaaraisiakin asioita, jotta ne saataisiin mukaan keskuste-
luun ja kehittamiseen. Vuorinen kuvaakin strategiatydskentelya yhtena ammatti-
taidon osa-alueena, organisaation kyvykkyytena, eika kerran vuodessa tapahtu-

vana irrallisena pyrahdyksena. (2013, 17.)

4.4.1 Uudet strategiaprosessit: jatkuva ja dialoginen strategiatyo

Perinteinen lineaarinen strategisen johtamisen prosessi sisaltaa ajallisen jaon
strategian laatimiseen ja strategian toteuttamiseen (Vuorinen 2013, 39). Vuorinen
jakaa perinteisen mallin viela viiteen eri vaiheeseen, joita ovat 1) vision ja mission
maarittdaminen, 2) paamaarien asettaminen, 3) strategian laatiminen paamaarien
saavuttamiseksi, 4) strategian toimeenpano ja lapivienti ja 5) mittaus, arviointi ja
korjaavien toimenpiteiden tekeminen. (2013, 40). Vuorinen kuitenkin toteaa, etta
strategiatyon vaiheistus on varsin kankea tapa tarkastella organisaation suuntaa
nopeasti muuttuvassa maailmassa, ja lineaarista strategisen johtamisen proses-
sia voikin pitaa vanhentuneena aikansa lapsena, mallina maailmasta, joka oli ny-
kyista selkeampi, hitaammin liikkkuva ja ennustettavampi. (Vuorinen 2013, 40-41.)

Silti strategian laatiminen nayttaa edelleen syntyvan monessa organisaatiossa
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suoraviivaisesti vaihe vaiheelta, jolloin myo6s dialogin rakentaminen, "osallistami-
nen”, ndhdaan vain jonkin vaiheen osana, ei koko prosessia lapileikkaavana ar-

vona.

Vuorinen esittaakin vaihtoehdoksi jatkuvaa strategisen johtamisen prosessia
(2013, 41), joka niveltyy vahvasti dialogin rakentamisen ja dialogisen johtamisen
teemoihin. Jatkuvassa strategisessa johtamisen prosessissa on edelleen tietyt
vaiheet, mutta ne eivat seuraa toisiaan kronologisessa jarjestyksessa: strategi-
nen johtaminen nahdaan jatkuvana tyona, joka sisaltaa ennalta maaritellyt vai-
heet, mutta niiden kesto ja jarjestys vaihtelevat. Vuorisen mukaan tama tuo stra-
tegiatydhon joustavuutta ja mahdollistaa nopean reagoinnin muutoksiin. Jatku-
vassa prosessissa strategian laatiminen jaetaan kolmeen tydskentelyvaihee-
seen: 1) strategisen aseman analyysi, 2) strateginen valinta ja 3) strategian toi-
meenpano. (Vuorinen 2013, 42.) Jatkuvan prosessin puolesta puhuu myds dia-

logisuuden vahvistaminen strategiaa laadittaessa.

Ensimmainen strategista asemaa analysoiva vaihe maarittelee organisaation ole-
massa olon tarkoitusta ja tahtotilaa, ymparistda, kilpailijoita ja omia resursseja
esimerkiksi SWOT-analyysin kautta. Toisessa strategisia valintoja sisaltavassa
vaiheessa tunnistetaan vaihtoehtoja, arvioidaan ja valitaan niitd eteenpain. Kol-
mas vaihe on strategian toimeenpanovaihe: se sisaltaa valittujen asioiden toteut-
tamista kaytannossa. Tama tarkoittaa strategisten tavoitteiden purkamista erilai-
siksi strategian toteutumista edistaviksi hankkeiksi ja projekteiksi. (Vuorinen
2013, 42-43). Vuorinen tuo tassa vaiheessa esille viestinnan merkityksen ja stra-
tegisen tahtotilan kirkastamisen myos organisaation tyontekijoille. Dialogisuuden
nakokulmasta tama tulee kuitenkin aivan lilan myohaan esille, mikali strategialle
ja erityisesti siina mahdollisesti esitetylle muutokselle halutaan organisaatiossa

laajempi kannatus.

Vuorinen mainitsee henkiloston osallistamisen strategiatydohon yhtend uutena
strategian tekemisen lahtdkohtana (2013, 16). Saman toteavat myos Laine ja
Vaara: hierarkkinen tapa ymmartaa strategiaty6ta ei riita todellisen osallistumisen

aikaansaamiseksi, koska silloin on todellinen vaara, etta osallistuminen jaa par-
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haimmillaankin yksisuuntaiseksi tiedonjaoksi, eivatka strategiat rakentuisi vuoro-
vaikutuksessa (Laine ym. 2011, 30). My6s Syvanen tutkijajoukkoineen huomaut-
taa samasta asiasta: kaikkien organisaation tyontekijoiden tulee tietaa, mita or-
ganisaation arvot tarkoittavat omassa tyotehtavassa (Syvanen ym. 2015, 209).
Muita uusia suuntia ovat strategian suunnittelu- ja toteutusvaiheiden nivoutumista
toisiinsa seka ympariston analysoinnin ja siihen sopeutumisen vaihtumista osaa-
misen kehittdmiseksi ja innovatiiviseksi hyodyntamiseksi. Vuorisen mukaan voi-
taisiinkin puhua organisaation kokonaisvaltaisesta ja osallistavasta strategisesta

ajattelusta, ei pelkastaan strategisesta johtamisesta. (Vuorinen 2013, 16.)

Samoilla linjoilla ovat myds Laine ja Vaara, jotka toteavat, etta liian usein strate-
giatyon ajatellaan perinteisesti olevan vain johdon ja strategiakonsulttien tehta-
vana, jossa erilaiset nakokulmat ja mahdollinen vastustus nahdaan suurina es-
teind strategian toteuttamiselle, eika henkilostd sitoudu toteuttamaan ylhaalta
alaspain annettuja suunnitelmia. Myos Erkkila tuo esille ajatuksen ihmisten ole-
van sitoutuneimpia paatoksiin silloin, kun he saavat olla niita itse tekemassa (Erk-
kila 2012, 61). Siksi strategiaty6 pitaisi ymmartaakin aivan uudella tavalla. Tata

tapaa Laine ja Vaara kutsuvat dialogiseksi strategiatyoksi. (Laine ym. 2011, 30.)

Dialogisen strategiatydn kasite on hyvin kiinnostava, koska se antaa tilaa erilai-
sille kasityksille organisaation tavoitteista ja mitka tekijat vaikuttavat sen menes-
tykseen. Se tekee strategiatyosta moniaanisen. Talldin johdon maarittelema stra-
tegia on edelleen keskeisessa roolissa, mutta se ei ole ainoa strateginen nake-
mys. Dialoginen strategia ottaa huomioon myds sen, ettei mikaan strategian tul-
kinta tule olemassa olevaksi, ennen kuin henkilosto tulkitsee sita omassa toimin-
nassaan — luo sille merkityksen. Yhtakkia jako suunnitteluun ja toteuttamiseen
onkin taysin yhdentekeva: strategiasta tuleekin jatkuvaa dialogia erilaisista ta-
voista toimia ja kehittda toimintaa. Mahdolliset jannitteet ja vastarintakin voidaan
talléin nahda tarpeellisena dynamiikkana, joka vie keskustelua eteenpain. (Laine
ym. 2011, 30-31, 36.) My0s Erkkila tuo esille dialogin merkityksen strategisessa
kehittdmisessa: dialogin avulla on mahdollista paasta eroon vanhoista ja haitalli-

sista ajattelumalleista, kun ne pystytaan tuomaan esiin (2012, 61).
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Dialogisessa strategiatyossa ei olekaan enaa olennaista kysya, miten organisaa-
tio osaa valita itselleen oikean strategian ja kuinka se saadaan toteuttamaan pie-
nen joukon maarittama strategia. Sen sijaan haasteeksi nousee se, mika dialogin
rakentamisessa yleensa on ongelmana: mista |oytaa aika ja paikka organisaation
ja sen toiminnan yhteiselle tarkastelulle. Dialoginen strategiaty0 ei syota yhta to-
tuutta ja johdon tulkintaa organisaation oikeasta strategiasta, vaan se antaa tilaa
erilaisille tulkinnoille kunkin omista kokemuksista ja taustoista lahtien. (Laine ym.
2011, 38-39, 41.)

Vaikka strategiaa voidaan lahtokohtaisesti pitaa tarkeana asiana, siina olevista
asioista tulee tarkeita vasta yhteisissa keskusteluissa, kun niista puhutaan suh-
teessa muihin asioihin. Dialogisessa strategiaty0ssa otetaan vastaan erilaisia ja
ennalta arvaamattomia nakemyksia, ja hyvaksytaan se, etta strategia muuntuu
uusissa tulkinnoissa. Sen haasteena onkin keskustelun salliminen, taidokkaan
dialogin harjaannuttaminen seka moniaanisyyden sailyttaminen. Jatkuva kyseen-
alaistaminen vaatii epavarmuuden sietamista, joka ei ole helppoa maailmassa,
jossa on totuttu etsimaan nopeita ratkaisuja ja yksinkertaisia tavoitteita. (Laine
ym. 2011, 38-39, 41.)

4.4.2 Mihin strategiatyolla pitaisi pyrkia?

Strategisen johtamisen ensisijainen pyrkimys on parantaa tehokkuutta, tehda jo-
tain tehokkaammin ja paremmin: talloin pyritdan tyydyttamaan asiakkaiden tar-
peet joko olemassa olevassa liikketoiminnassa tai I6ytamaan organisaatiolle uusia
kannattavia markkinoita. Organisaatio siis pyrkii optimoimaan toimintaansa vallit-
sevaan markkina- ja kilpailutilanteeseen, teknologiseen kehitykseen ja omiin ky-
kyihinsa nahden. (Vuorinen 2013, 27-28.) Toissijaisena pyrkimyksena on, etta
organisaatio pyrkii tekemaan jotakin uutta ja erilaista: talldin keskitytaan pitkajan-
teiseen kehittdmiseen, kokeiluun ja oppimiseen nykytilanteen analysoinnin sijaan
(Vuorinen 2013, 28).
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Julkisen sektorin tavoitteellista strategiatyota haittaa kuitenkin se, etta silta puut-
tuu usein osaamista ja tietotaitoa vieda eteenpain luovia ja innovatiivisia proses-
seja seka luotettavaa dataa organisaation suorituskyvysta. Julkisen sektorin kyky
kehittdaa radikaaleja strategisia ratkaisuja on vaatimaton monestakin syysta.
Usein keskitytaan hallinnolliseen uudistamiseen sen sijaan, etta tuotettaisiin uu-
sia palveluratkaisuja tai yhteiskunnallista arvoa. (Bason 2010, 15-16.) Esimer-
kiksi palvelumuotoilusta tuttu asiakasymmarryksen lisdaminen ei ole viela lyonyt

lapi julkisen sektorin toiminnassa, satunnaisia tapauksia lukuun ottamatta.

Poliittinen valta ja julkista sektoria sitova lainsdadantod eivat varsinaisesti ruoki
luovuutta, eivatka hierarkkinen byrokratia ja vahva hallintokunta-ajattelu mahdol-
lista uudenlaisia yhteiskehittamisen muotoja. Julkisen sektorin prosessit harvoin
tukevat myodskaan kokeilukulttuuria, johon kuuluu virheiden sietaminen tai uusien
ratkaisujen rohkea tutkiminen: julkishallinto harvoin haluaa tai edes kykenee ot-
tamaan riskeja, eika sellaista yleensa resursoida, saati rohkaista henkilostda toi-
mimaan niin. Julkisen sektorin johtajaosaaminen ei mydskaan aina ole ajan ta-
salla erityisesti strategisesti innovatiivisten ja luovien ratkaisujen tukijana, ja kun
siihen lisatadan toiminnan laadunarvioinnin puute, on strategisella johtamisella
suuri haasteita. (Bason 2010, 17-19.)

Mita sitten laadukkaasta strategiatyosta pitaisi muistaa? Strategian pitaisi kestaa
arkea. Strategian ei pitaisi olla pelkastaan tavoitteita, vaan syvempia keinoja siita,
miten niihin paastaan. Sen pitaisi antaa vastauksia ja suuntaa organisaation toi-
minnalle. (Tienari & Mantere 2011, 175.) Strategia ei voi olla vuosittainen lyhyt
sprintti, joka unohtuu heti tultuaan valmiiksi, vaan jatkuvasti kaynnissa oleva pro-

sessi, jota tyOstetaan dialogisuuden keinoin.

Suominen nostaa esille myds hyvin modernin nakemyksen strategiasta ja siita,
miten sita on totuttu tekemaan: strategian voisi nahda eraanlaisena kulutushyo-
dykkeena, jonka onnistumista voi arvioida sen perusteella, kuinka kaytettava se
on organisaation arjessa ja esimiestydssa. Strategian tulee helpottaa paivittaista
esimiestyota paatdoksen teossa ja ongelmaratkaisussa seka tarjota parempia tyo-

kaluja asiantuntijoiden johtamiseen. Nain esitettyna nakemys strategian jalkaut-
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tamisesta tai maastouttamisesta, johtoportaasta tai jopa organisaation ulkopuo-
lelta syotettyna totuutena vaikuttavat kovin vanhanaikaisilta ja jopa absurdeilta.

(Suominen 2011, 62). Siksi pitaisikin pyrkia pois suljetuista strategiaprosesseista
kohti dialogisempaa strategiatyota.
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5 AINEISTON ANALYYSI: HAASTATTELUT JA HAVAINNOINTI

Kuten Oulun kaupunki itsekin toteaa sivistys- ja kulttuurilautakunnan 20.12.2017
paivatyssa poytakirjassa, kulttuurin kumppaneiden toiminta taydentaa kaupungin
omaa palveluntuotantoa. Ne siis ikaan kuin jatkavat siita, missa kaupunkiorgani-
saation oma substanssiosaaminen tai kaytettavissa olevat resurssit loppuvat.
Kiinnostava kysymys dialogisuuden kehittamisen nakokulmasta onkin, kuinka
kiinted osa kaupunkiorganisaation toimintaa kumppanuudet voivat olla. Ovatko
ne aktiivinen, yhteisia tavoitteita kehittava subjekti vai pelkastdan kumppanuus-
sopimuksen kautta toiminta-avustuksensa saava objekti, jolla on vain I16yha yh-

teys kaupungin toimintaan ja kaupunkikehittamiseen?

Oulun kulttuuristrategiaty0, jota johtaa kaupungin sivistys- ja kulttuuripalvelut ja
kulttuurijohtaja, pyrkii rakentamaan raamit Oulun kaupungin eri toimialojen kult-
tuurin resursoinnille, luomaan visiota taiteen ja kulttuurin roolista kaupunkikehi-
tyksessa seka linjaamaan kaupungin taiteilijapolitiikkaa ja luovan tydon mahdollis-
tamista. Sen on tarkoitus varmistaa Euroopan kulttuuripddkaupunkihaun valmis-
telijan, Oulu2026-hankkeen toimenpiteiden jatkuvuutta. Kulttuuristrategia pyrkii
my0s “rakentamaan dialogia kulttuurin merkityksesta kaupungin, sidosryhmien,
luovan tyon tekijoiden ja kuntalaisten valilla”. Miten se onnistuu kulttuurin kump-

panien nakokulmasta?

Seuraavaksi kayn lapi kulttuurin kumppaneiden nakokulmat sekd omat havain-
toni kulttuurin kumppanuuksista ja heidan roolistaan Oulun kulttuuristrategia-
tydssa. Reflektoin niita tarvittaessa luvussa 3 esitettyihin dialogin ja dialogin ra-
kentamisen seka dialogisen johtamisen, strategisen johtamisen ja dialogisen

strategiatyon kasitteisiin.
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5.1 Dialogisuus kulttuurin kumppanuusprosessissa

Oulu sai uuden kulttuurijohtajan kevaalla 2018. Haastattelemani kulttuurin kump-
panuustoimijat ovat varsin yksimielisia siita, ettda kahden kulttuurijohtajan aika-
kaudet ovat dialogisuuden kannalta hyvin erilaisia. Meneillaan olevat kumppa-
nuussopimukset on solmittu viela edellisen kulttuurijohtajan kaudella, eika sopi-
muksia edeltanytta kumppanuusprosessia voi luonnehtia kovinkaan dialogiseksi.
Haastattelemani kumppanuudet nostavat ongelmiksi muun muassa kumppa-
nuusprosessin johtamisen vahvasti ylhaalta alaspain maaraten ja sen lapinaky-
mattomyyden, selkeiden sopimuskriteerien puutteen seka epatasa-arvoisuuden

toimijoiden kesken.

Kulttuurin kumppanuuksien haastatteluista kay ilmi, ettéa erityisesti pitkanlinjan
yhdistys- ja jarjestotoimijat ovat ehtineet nahda kirjavan joukon erilaisia kaupun-
kiorganisaation ja 3. sektorin valisia sopimusmuotoja aina yhteistydsopimuksista
tilaaja-tuottaja-malliin. Tuorein on nyt kumppanuusmalli, jonka voimassa olevat
sopimukset on neuvoteltu syksylla 2017. Edellistd kumppanuusprosessia kuva-
tessaan kulttuurin kumppanit etsivat sille haastatteluissa oikeaa kasitetta: hyvin-
kin yksimielisia oltiin siita, ettda tamanhetkinen kumppanuus ei ole varsinaisesti
kumppanuutta, jos johtoajatuksena pitaisi olla kumppaneiden toiminnan tayden-
tava panos kaupunkiorganisaation palvelutuotannossa. Kumppanit nakivat vah-
vasti, etta kumppanuudella tarkoitetaan esimerkiksi yhdessa tekemista, yhteis-

suunnittelua ja yhteiskehittamista.

Nyt kumppanuusprosessia kuvattiin esimerkiksi sanoilla rahoitusneuvottelu tai
kumppanuusneuvottelu: muutama jopa totesi, ettei kumppanuusprosessissa ollut
kyse edes neuvottelusta, vaan kaupunkiorganisaatio edellisen kulttuurijohtajan
johdolla maaritteli sen enempaa keskustelematta kumppanuussopimuksien Kkri-
teerit, kaupungin palvelutuotantoon sopivan toiminnan seka rahoituksen maaran.
Kumppanuus nakyykin valitettavan usealle toimijalle vain erilaisena nimityksena

monivuotiselle toiminta-avustukselle.

Rahoitusneuvottelua taas pidettiin ongelmallisena siksi, etta siihen valmistaudu-

taan automaattisesti kuin kaupankayntiin vaatimuslistan kanssa, “siina tekee
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mieli myyda ja silottaa omaa asiaa ja organisaation toimintaa”, jolloin ei paasta
syvallisemmalle, merkityksia antavalle ja kokemuksia jakavalle dialogin tasolle.
Siina ei olla samalla puolella pdytaa, eika kayda sellaista keskustelua, joka voisi
kehittdd kumppanuuksia eteenpain. Samoin kritiikkia saivat tapaamisien lyhyt va-
rattu aika, noin puoli tuntia, joka ei riitd syventymaan kasiteltavan asian aarelle

mydskaan dialogin rakentamisen nakokulmasta.

Haastattelemani kumppanit kokivat, ettd kumppanuuden kehittamiseksi pitaisi
paasta purkamaan vanha rahoittaja-rahoitettava-suhde ja rikkoa organisaatiora-
joja, jolloin kumppanuuksia voisi ajatella vahvemmin kaupunkiorganisaation
osana. Talld hetkella kumppanuus nahdaan varsin yksipuolisena toimintana,
jossa hyvaan dialogiin on vaikea paasta, varsinkin jos kulttuurin kumppanuuden
toiminta ei istu suoraan kaupunkiorganisaation palveluiden painopisteeseen tai

rakenteeseen.

Lisaksi kumppanit toivat esille, etteivat edellisessa kumppanuusprosessissa kau-
pungin maarittelevat kriteerit eli arviointiperusteet kumppanuudelle olleet selkeita
tai tavoitteen tasolla mitattavissa. Esimerkiksi vaatimus kumppaneiden valisesta
yhteistyosta jai ohueksi, kun yhteistydon maaraa tai laatua ei tarkemmin maaritelty
saati avattu konkreettisesti sopimuskumppanille. Kumppanit mydskin kokivat,
ettei kriteereilla ole ollut yhteytta heidan kaytannon tekemiseensa tai tavoitteiden
luomiseen, ja ne "vain maarattiin” ilman sen merkittdvampaa keskustelua kump-

panien kanssa.

Lisaksi kumppanit toivat esille, ettei sopimuksissa maariteltyja arviointiperusteita
tarvinnut valttamatta tayttaa kumppanuuden saamiseksi, eika niiden noudatta-
matta jattamisesta ole seurannut mitaan sanktiota. Kumppaneille oli myos epa-

selvaa, mihin kumppanuusrahoituksen maara perustui kunkin toimijan kohdalla.

Moni totesikin, etta jos kumppanuuden arviointiperusteet suunniteltaisiin yh-
dessa, siita voisi syntya laadukasta arvokeskustelua oululaisen kulttuurialan ti-
lasta ja kehitysnakymista. Koska kumppanit toimivat laajasti taiteen ja kulttuurin
kentalla, on todennakoisesti mahdotonta l0ytaa yhteista kriteeristoa, joka kattaisi

monimuotoisen toimijakunnan. Siksi kumppanit ehdottivatkin esimerkiksi toimija-
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tai toimialakohtaisien kriteerien muodostamista yleisien, kaupungin strategian
maarittamien kriteerien lisaksi. Se auttaisi kumppaneita arvioimaan, millaisen pal-
velutarpeen aukon he voisivat toiminnallaan tayttaa. Vaikka kaikki haastattele-
mani kumppanit ymmarsivat, etta kaupunkiorganisaatio rakentaa palvelujaan
myOs omista, lakisaateisista lahtokohdistaan, se aiheuttaa joskus ristiriitoja itse-
naisesti toimivien kulttuuri- ja taideorganisaatioiden tavoitteiden nakokulmasta.
Esimerkiksi vaatimukset alueellisen toiminnan tai kulttuurihyvinvoinnin edistami-
sesta eivat istu suoraan kaikkien kumppanien toimintaan. Halua keskusteluun ja

kriteeriston kehittamiseen heilla kaikilla kuitenkin on.

Tavoitteita maarittavien selkeiden kriteerien puute on yksi juurisyy siihen, ettei
kumppanuusprosessi ole ollut avoin ja lapinékyva. Kumppanuuksia ei ole voinut
avoimesti hakea, ja haastattelemani kumppanit toivatkin esille, etteivat kaikki po-
tentiaaliset kumppaneiksi sopivat tahot edes tieda, kuinka asiasta voisi neuvotella
ja kenen kanssa. Kukaan kumppaneista ei siis osannut maaritella, milla perus-
teella kulttuurin kumppaniksi valitaan tai miksi kumppanuus jaa saamatta. Sama
on koskenut sopimuksessa maaritellyn rahasumman leikkauksia, jotka ilman kri-
teerien luomaa raamia tuntuvat mielivaltaisilta: jos kriteerit olisivat selkedmpia,
niiden pohjalta olisi voinut johdonmukaisesti perustella puolin ja toisin leikkauksia

tarpeellisuuden.

Kumppanuuksien arvioinnista haastattelemani toimijat totesivat, etta seurantata-
paamisia kylla sovittiin pidettavaksi kerran vuodessa ja jokainen kertoi niihin val-
mistautuneensa aluksi raportoiden seka toiminnan onnistumisia ja epaonnistumi-
sia kooten. Kulttuurin kumppanien haastatteluissa kuului kuitenkin pettymys siita,
ettd koottu seurantatieto "kiinnostanut ketaan”, eika niiden pohjalta tapahtunut

yhdessa kehittamista tai tarkennettujen tavoitteiden muodostamista.

Erityisesti kriteerien arvioinnista kumppanuudet ovat halukkaita kaymaan keskus-
telua tulevaa kumppanuuskautta silmalla pitden. Moni toi esille, etta varsinkin
kumppanuuksien arviointivaiheessa olisi tarkeaa pystya jasentamaan ja selven-
tamaan avoimesti seka kaupungin nakemyksia ja tavoitteita kumppanuuksien

suhteen etta niita solmukohtia, joissa kumppanit kaipaavat tukea ja apua.
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Lisaksi haastattelemani kumppanit totesivat, etta suuressa joukossa erilaisia kult-
tuurin kumppanuuksia arjen ongelmat ja kaytannon tekeminen ovat usein erilai-
sia. Vaikka kaupunki antaisi mahdollisuuden osallistua, kaikki eivat kuitenkaan
koe tarpeelliseksi olla mukana esimerkiksi strategisen tason kehittamisessa.
Kumppanuudetkaan eivat ole yhtenainen joukko, joten kulttuurin kumppanuus-
kentan kehittdminen vaatii myos toimijoilta uudistuskykya ja joustavuutta. Heille
pitda olla selvaa, mitd kumppaneilta odotetaan ja mika heidan rooli kaupunkior-
ganisaation rinnalla voisi olla. Kumppaneiden on pystyttava irrottautumaan
omasta tekemisestaan ja kyettava katsomaan asioita laajemmasta nakokulmasta

yhteisen rintaman luomiseksi.

Haastatteluissa nousee esille myds se, ettd kumppanitkaan eivat tunne toisiaan
tarpeeksi hyvin: ei ole kayty yhteisia keskusteluja siita, millaisia unelmia ja paa-
maaria kullakin on tai miten eri organisaatiot haluaisivat Oulua kehittdd oman toi-
mintansa puitteissa. Tarvittaisiin mahdollisuuksia pallotella ideoita ja ajatuksia,
tehda tutustumismatkoja toisten toimintaan tai vaikkapa luoda toimijoita yhdista-
via kokemuksia "kulttuuri-hackatoneissa”. Nama olisivat avuksi myos kumppanei-

den valisen kilpailuasetelman purkamisessa.

Joillekin toimijoille viela vallitseva rahoittajan valta-asema aiheuttaa pelkoa siita,
etta eriavat mielipiteet koetaan kritiikkina ja kritisointi saattaa vaikuttaa rahoituk-
sen vahenemiseen tai jopa katoamiseen. Kaupunkiorganisaation pitaisikin pystya
purkamaan tata dialogin kaymista estavaa kasitysta, kuunnella herkalla korvalla
ja luoda paikkoja avoimelle keskustelulle, jossa myds rakentavalle kritiikille on

paikkansa.

Kumppanuuksien nakokulmasta kaupungin prosessit nayttaytyvat viela sulje-
tuilta: yksi haastattelemistani toimijoista kuvasikin itsedan sanalla "ulkopuolinen”,
jonka on hankala, ellei mahdoton paasta mukaan kaupunkia kehittaviin proses-
seihin. Jos niihin kutsutaan mukaan, tilaisuuksia usein maarittaa "agenda-orjuus”,
joka alistaa kulttuurin kumppanin pelkan kuuntelijan rooliin, jossa "pitaisi vain ko-
kea esitetty asia omakseen ilman sen suurempaa keskustelua”. Kaupunkiorgani-

saatiolta toivottiin, ettei keskustelu takertuisi vain kuntalainsaadannon kiemuroi-
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hin, vaan kulttuurin ja taiteen asioista voisi keskustella aikaa varaten myos kult-
tuuri- ja taidepolitiikan kautta. Nain asioille saataisiin yhteisia merkityksia ja kes-
kindista ymmarrysta siita, miten valtakunnalliset rakenteet ja vaatimukset vaikut-

tavat kumppanuuden mahdollisuuksiin.

Uuden kulttuurijohtajan kaudella dialogisuuden toivo taas on selvasti herannyt:
yksimielista kiitosta saavat uuden kulttuurijohtajan vierailut kumppaneiden luona,
arjen tyota tekevissa toimipisteissa. Tama nahtiin osoituksena arvostuksesta,
kuuntelemisen taidosta ja vahvasta pyrkimyksesta luoda yhteisia merkityksia ja
keskinaista ymmarrysta oululaisen kulttuurin kentan kehittamisesta. Lisaksi kult-
tuurin kumppanuudet kokivat, etta uusi kulttuurijohtaja on luonut dialogin paikkoja
tydarkeen, jolloin alkaa syntya vapaamuotoisia ja valittomia dialogisia oppimis-

ymparistoja.

Hyvana dialogisena avauksena nahtiin myos kulttuurin kumppaneiden kutsumi-
nen mukaan kulttuuripalveluiden laajennettuun johtoryhmaan yhdessa virkamies-
ten ja kulttuurilaitosten johtajien kanssa nelja kertaa vuodessa. Osa kumppa-
neista kokikin, ettei varsinainen syvallisempi keskustelu ole viela saanut johto-
ryhman kokouksissa paapainoa. Vaikka kokoukset keskittyvat enemman erilais-
ten esityksien kuuntelemiseen, niita pidettiin kuitenkin erittain tarkeana dialogia
mahdollistavana paikkana, jossa kumppanuudet paasevat tasavertaisesti mu-

kaan kulttuuriasioiden suunnitteluun ja valmisteluun.

Vaikka asialistariippuvaisesta tyoskentelysta toivottiin tulevaisuudessa paasta-
van eroon, yksi haastateltavistani totesi osuvasti, etta "ainakin me ollaan siella
kaikki, vahan kuin oma palveluntuotanto ja laajennettu palveluntuotanto, ja siksi
heraa toivo, etta jotain menee eteenpain ja asioita halutaan tehda yhdessa”. Ku-
ten yksi haastateltavani totesikin, kaupungin kuuluu olla kiinnostunut siita, mita
kaupungissa tapahtuu ja miten se saa sidosrynmansa mukaan. Kaikki haastatte-
lemani kumppanuustoimijat suhtautuvat kuitenkin ymmartavaisesti siihen, etta
toimintatavan muuttuminen vie oman aikansa: on kuitenkin luottamusta heratta-
vaa huomata, ettd muutos kohti dialogin ihannetta ja dialogista johtajuutta on ta-

pahtumassa.
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Koska toimijoiden nakokulmasta kulttuurin kumppanuus on ehdottomasti ennem-
min positiivinen kuin negatiivinen asia, tuohan se pitkdjanteisyytta ja turvaa orga-
nisaatioiden toimintaan seka turvaa usein uusien projektien syntymista perustoi-
minnan rinnalle, tulisi sita ehdottomasti kehittaa ja syventaa tulevassa kumppa-
nuusprosessissa. Kumppanuus takaa kuitenkin toimijalle mahdollisuuden raken-

taa ammattimaistumista, vakiinnuttaa toimintaa seka kansainvalistya.

Vaikka moni toteaa, ettei ilman kumppanuuden kautta tulevaa toiminta-avustusta
tulisi toimeen, raha ei ole ainoa tekija kumppanuudessa: myds asiantuntijuuden
ja osaamisen hyodyntaminen kulttuurin ja taiteen toimintakentan kehittamisessa
nahdaan tarkeana. Se voisi olla myos entista vahvempi voimavara kaupunkior-
ganisaation toiminnan kehittamisessa, kun lahella olevaa asiantuntijuutta hyo-
dynnettaisiin jatkuvasti ja pitkajanteisesti. Siksi kumppanuuden syvinta merki-
tysta pitaisikin pysahtya pohtimaan yhteisen merkityksen, ndkemyksen ja paa-

maaran saavuttamiseksi.

Kulttuurin kumppanuuksien peruskysymyksena onkin, miten kumppanuuksina
toimivien taide- ja kulttuuriorganisaatioiden toiminta saadaan sopimaan kaupun-
kiorganisaation tavoitteisiin ja toiveisiin niin, etta kumppaneiden itsenaisyys ja
identiteetti sailyy, ja paasee ennen kaikkea kukoistamaan. Kumppanit eivat halua
olla kaupungin byrokraattisten prosessien rattaissa, mutta miten I0ytyisi se tapa,
jolla moninainen joukko kulttuurin kumppaneita voisi olla tasapuolisesti valitse-

massaan laajuudessa mukana kaupungin kulttuuripalveluiden kehittamisessa?

5.2 Dialogisuus Oulun kulttuuristrategiatyossa kulttuurin kumppaneiden

nakokulmasta

Kulttuurin kumppanit olivat lahes yksimielisia siita, etta syksylla 2018 kaynnisty-
nyt Oulun kulttuuristrategian valmistelu tarjosi oivallisen paikan eteenpain raken-
tavan dialogin kaymiseen. Ne toimivat nain yhtena mahdollisena dialogisena op-
pimisymparistona, jossa eri nakokulmien valilla luodaan uutta yhdessa oppimisen

kautta.
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Haastatteluissa tuli kuitenkin ilmi, etta strategiatydpajat jaivat merkityskeskuste-
lun nakdkulmasta vajaiksi. Kulttuurin kumppanuudet toivat esille, etta he kokivat
tulleensa strategiatyon alussa valmistelematta vaaraan kehittamistilaisuuteen:
strategiatyon toimintaymparistoa analysoivan, tyoskentelyn raameja rakentavan
tydon katsottiin olevan kaupunkiorganisaation ja kaupunginvaltuuston tehtava —
kulttuuristrategia kun on lopulta yksi kaupunkiorganisaation strategioista. Erityi-
sesti strategiatydn perustaminen suuriin globaaleihin muutosilmidihin koettiin ole-
van kaukana kulttuurin kumppaneiden kokemuksista ja asiantuntijuudesta, ja ne

myOs jaivat irrallisiksi strategian edetessa.

Yksi haastatelluista kommentoi hammastyneensa, ettei tyéta varten saanut en-
nakkomateriaalia tutustuttavaksi, jonka pohjalta olisi voinut kayda merkityskes-
kustelua ja nain paasta samalle sivulle siita, mita strategiassa ollaan tavoittele-
massa. Valmistelun puute kulutti turhaan aikaa tyOpajojen kaynnistyessa, kun
strategiatyon tavoitteita ja teemoja piti avata tilaisuuden alussa lyhyessa ajassa.
Dialogisen strategiatydon oppien mukaisesti heti prosessin alussa olisi tullut antaa
tilaa keskustelulle ja tulkinnoille osallistujien omista kokemuksista ja taustoista
kasin. Tama olisi luonut myos luottamusta strategiaprosessiin, joka nyt jai kump-

paneiden mukaan vajaaksi.

Osa kulttuurin kumppanuuksista koki, ettei heidan asiantuntijuuttaan oululaisesta
kulttuurin kentasta osattu tai haluttu hyddyntaa tarpeeksi strategiatyon edetessa.
Tyo6ta johdettiin vahvasti konsulttivetoisesti ja tilaisuuksissa osallistujat paasivat
mukaan usein aanestajan roolissa, mika loi dialogisuuden nakokulmasta vaiku-
telman, etta strategiaa kirjoitettiin kulisseissa ja kumppaneita kaytettiin vain tuke-
maan nopeasti aanestamalla valmiiksi paatettyja asioita, "tarina oli jo kirjoitettu

valmiiksi”.

Strategiatyon prosessi sai haastatteluissani kritiikkia rikkonaisuudestaan: se ei
nayttaytynyt kumppaneille jatkumona, joka olisi rakentunut kerros kerrokselta,
koska he eivat kokeneet paasseensa itse tyostamaan sita. Tasta jai tunne, ettei
kumppaneiden ammattitaitoa, osaamista ja innovointikykya arvosteta tarpeeksi,

vaan "mieluummin uskotaan sellaisia ryhmia, joilla ei ole kaytdnnon ymmarrysta
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ja substanssiosaamista kulttuuri- ja taidealasta, eika kasitysta siita, miten asiat

alalla toimivat”.

Kulttuurin kumppanuudet olisivat halunneet nahda, etta strategiaa rakennetaan
enemman oululaista identiteettia, vahvuuksia ja haasteita pohtien. Ulkopuolisen
strategia-asiantuntijan kaytté tuntui aiheuttavan sen, ettd paikallistuntemus jai
strategiatydssa vajaaksi, jolloin kasiteltavat teemat muodostuivat niin abstrak-
teiksi, etteivat ne "lavistd meidan omaa todellisuutta ollenkaan”. Kumppaneiden
nakokulmasta se, etta kulttuuristrategian valmistelussa ei olisi ollut niin suurta
painoarvoa kokemuksella muiden kaupunkien ja organisaatioiden strategioiden
tydstamisesta, olisi ollut rohkea ja tuore veto, joka olisi antanut tilaa kehittaa stra-
tegiasta Oulun nakoinen, ei vain "yhdentekeva asiakirja, jossa on samat asiat,

kuin kaikissa strategioissa on aina ollut”.

Kumppanit pohtivatkin, onko tahan syyna se, ettei kaupungin perinteisesti hie-
rarkkinen ja byrokraattinen rakenne, jossa kaikki valmistelevat, suunnittelevat ja
toteuttavat prosessit on totuttu tekemaan virkamiesvetoisesti, yksinkertaisesti
taivu tahan. Silloin on vaarana, etta kulttuuristrategiatyon dialogisia vahvistavista
mahdollisuuksista huolimatta siita tulee osallisuusteatteria. Osallisuusteatterissa
luodaan naennaisesti osallistava tilanne, vaikka organisaation rakenteet eivat
salli aitoa osallistumista. Monimuotoisten ryhmien mahdollistama ristiinpolytys

jaa toteutumatta.

5.3 Havaintoja dialogisuuden toteutumisesta kulttuuristrategiatyossa

Havaintoni dialogin rakentumisesta Oulun kulttuuristrategiatydpajoissa ovat sa-
mankaltaisia kulttuurin kumppanuuksien nakemyksien kanssa. TyOpajoja vaivasi
kiireen tuntu, jota pyrittin pukemaan tehokkuudeksi. Asiaa ja osallistujia oli pal-
jon, mutta aikaa vahan. Tyodskentelymalli ei mahdollistanut pysahtymista ja kes-
kittymista ajattelun ja pohdinnan aarelle, kun pienryhmakeskustelutkin kestivat
vain vartin verran kerrallaan. Osallistujat vaikuttivat hAmmentyneilta ja tyopajoja

vaivasikin ihmisten jatkuvat kysymykset siita, mita tapahtuu seuraavaksi. Vaikka
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tilanne ja tilaisuudet dialogin kdymiseen oli luotu, se ei asiakokonaisuuden laa-

juuden vuoksi ollut riittdva merkityksenluonnin ja yhdessa oppimisen kannalta.

Havainnoidessani pistin merkille strategiatydn johtamisesta, ettei keskustelua
varsinaisesti ohjattu pienemmissa ryhmissa, joka johti siihen, etta pienryhmakes-
kusteluissa oli yleensa aanessa se suulain ja dialogista tuli monologia. Ajatuksi-
aan hiljaa pohtineet keskusteluun osallistujat eivat talldin ehtineet sanoa mitaan,
kun fasilitaattori jo katkaisi keskustelun. Lisaksi digitaalisen aanestystyotkalun
kaytto, jolle sinansa suuri osallistujamaara antaa jarkevan syyn, esti dialogin syn-
tymista pienryhmissa, kun ihmiset jumittivat puhelimiensa ja tietokoneidensa aa-
relle. Tasapuolinen ja avoin vuorovaikutus seka nakokantojen ja kokemuksien
jakaminen jai vahaiseksi, mika tassa vaiheessa strategiaty6ta olisi tullut olla mer-
kittavassa roolissa. Erityisesti ensimmaisia tyopajojen tauoilla tunnelmat oli 3.
sektorin toimijoiden kesken hammentynyt ja kahvia siemaillessani kuulin muun
muassa kommentit "olisi tdssa oikeitakin toita tehtdvana” ja "aika ylapilvessa
mennaan”. Tydskentely olisi vaatinut yhteisen tavoitteen avaamista ja siita kes-

kustelua.

Ensimmaisessa tyopajassa oli myds nahtavissa, ettei moninainen osallistuja-
joukko ollut toisilleen tuttu, jolloin hierarkkiset valtasuhteet ja luottamuksen puute
estivat avoimen keskustelun syntymista. Ryhmaytymiseen ei tydpajojen alussa
kaytetty ollenkaan aikaa, vain yhdessa seuraamistani pajoista osallistujat esitte-
livat itsensa dialogisesti legoukot apuvalineenaan. Muuten esittelyt hoidettiin no-
peasti vuoron peraan kylma rinki —tyyliin, joka ei auta neutralisoimaan keskuste-

lun kautta tapahtuvaa tyoskentelya inmisten jannittaessa omaa vuoroaan.

Kun kulttuuristrategian tyopajoja ei varsinaisesti alustettu ja pohjustettu saati
avattu kasiteltavia kokonaisuuksia ennakkoon, keskindiseen ymmarrykseen tah-
taava merkityskeskustelu jaa puuttumaan. Samalla katosi myds yhteisen kielen
tavoittaminen: kaupunkiorganisaation asiantuntijoille strategiakieli on tuttua ja
sita kaytetaan organisaation arjessa liikkaakin, mutta esimerkiksi kaikille kulttuurin

kumppaneille silla ei ole samaa merkitysta.
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Haastatteluissa yksi kumppani totesi, etta kulttuuristrategiahan on kaupunkiorga-
nisaation strategia ja miksi yksittaisten tai yhdistystoimijoiden tulisikaan olla sa-
nelemassa sen sisaltda. Toisaalta kaupungin tulisi julkisen sektorin edustajana
mahdollistaa lapinakyvyytta paatoksenteossa ja myods omissa prosesseissaan.
Mikali kaupunkiorganisaatio haluaa sidosryhmidaan osallistumaan ja olemaan
lasna laajojen linjanvetojen tyostamisessa, sen tulisi kiinnittdd enemman huo-
miota dialogisen prosessin parantamiseen: nyt osa kulttuurin kumppaneista kyl-
lastyi tydskentelyyn jo sen alussa, eikd kokenut sitd merkitykselliseksi itselleen

tai omalle tyolleen.

Asiaa ei auttanut mydskaan globaalien muutosilmididen kautta tapahtuva lahes-
tymistapa: se jai laajuudessaan liian irralliseksi kulttuurin kumppanuuksien
omasta kokemustaustasta ja arjen tyosta, etta siihen olisi voinut lyhyessa tyopa-
jassa tarttua ja tyostaa eteenpain. Se ei edesauttanut myoskaan osallistujia poh-
timaan Oulun kannalta olennaisia identiteettikysymyksia ja tulevaisuuden haas-
teita, johon strategialla tulisi vastata: ihmisilla on taipumus valita yleisesti tunne-
tuimmat ja siksi tutuimmat muutosilmiot, jolloin on riski, etta juuri tiettyyn aihee-
seen liittyvat pienemman muutosilmiot jaavat huomiotta. Haastatteluissa moni
kumppani totesikin, etta heille jai epaselvaksi, oliko tarkoitus synnyttaa yksilol-
lista, paikallisesti merkittavaa oululaista strategiaa vai ammentaa perinteisista
strategiateksteista ja —sloganeista Ouluun sopiva versio. Hyvan dialogin synnyt-
tamaa uuden oppimista tai synteesien luomista ei siis paassyt kulttuurin kumppa-

nuuksien parissa juurikaan tapahtumaan.

Viimeinen seuraamani tyopaja toukokuussa 2019 antoi kuitenkin enemman tilaa
kulttuurin kumppanuuksien nakokulmille siihen mennessa tehdysta tyosta, ja
alusti dialogin rakentamisesta kulttuuristrategian jatkotyostolle. Kumppanuudet
korostivat, etta kulttuuristrategian nakdkulma pitaa keskittaa vahvemmin taitee-
seen ja kulttuuriin niin, ettd myos niiden parissa tyoskentelevat tai niita edistavat
organisaatiot saadaan mukaan puheeseen. Taide ja kulttuuri eivat ole vain yksit-
taiset tekijat, taiteilijoiden joukko, vaan se kasittaa myos koko kulttuurin kenttaa

edustavat tahot, taideorganisaatiot.
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Yksi mieleenpainuvimmista tilaisuuden aikana esitetyista kommenteista oli se,
etteivat kulttuurin kumppanuudet nay kulttuuristrategiassa millaan tavalla: niita ei
mainita k3sitteen tasolla, aivan kuin ne “eivat olisi mukana retoriikassa”. Tama
heratti tilaisuudessa paljon keskustelua 3. sektorin kulttuurin kumppanuuksien
suhteesta kaupungin omiin kulttuuripalveluihin ja laitoksiin. Ovatko kumppanuu-
det vain rinnalla kulkeva itsestaanselvyys, jonka suhde kaupungin kulttuuripalve-
luihin on valja ja nain ollen laajaa taide- ja kulttuurialan osaamista edustava asi-
antuntijuus ja toimijoiden potentiaali jaa kaupunkiorganisaatiolta hyodyttamatta?
Kulttuurin kumppanuudet kuvasivatkin sita luovasti tunteella “huutamisesta tyh-
jyyteen”, joka kertoo viestin siita, etta vuorovaikutuksen, keskustelun ja kuuntelun
parissa on viela tehtavaa kaupunkiorganisaation seka yhdistys- ja jarjestokentan

vailla.

Paasaantoisesti vimeisessa tyopajassa vallitsi kuitenkin yksimielisyys siita, etta
kulttuuristrategiaty0ssa oli paasty eteenpain ja edistysta oli tapahtunut viela ke-
vaalla esitettyihin versioihin. Suurina teemoina jatkokeskusteluun nostettiin muun
muassa taiteen ja kulttuurin liikkkuvuuteen liittyvat haasteet ja kansainvalistymi-

seen liittyvat tarpeet.

Dialogin rakentamisen nakodkulmasta kiinnostavaa oli merkityksien luomiseen liit-
tyva keskustelu viela tassa vaiheessa strategiatyota: kulttuurin kumppanuudet
nostivat esille identiteetin luomisen kysymyksen, jossa keskiossa oli keskustelu
yhdesta monoidentiteetista ja useista osaidentiteeteista. Mika on kulttuurin kump-
panuuksien rooli kaupungin palvelutuotannossa? Milla tavalla kehitetaan sellaista

taiteen ja kulttuurin dialogisuutta, jonka avulla ala voisi kehittya orgaanisesti?

Perustuen dialogin rakentamiseen ja dialogiseen strategiatyohon viittaavaan tut-
kimustietoon kulttuuristrategian valmistelussa ei viela paasty dialogisuuden ihan-
netasolle ainakaan 3. sektorin toimijoiden nakokulmasta, vaikka pilkahduksia hy-
vista dialogisista prosesseista olikin nahtavissa seuraamieni tyopajojen aikana.
Vaikka strategiat ovat kaupunkiorganisaation tapa johtaa tekemistaan, on kuiten-
kin syyta kysya, miten strategiaprosesseista tulisi mukaan kutsuvia, jatkuvia ja
sita kautta vahvemmin dialogisia. Nain oululainen kulttuurin kentta pystyisi luo-

maan yhdessa uutta ja erilaista.
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6 POHDINTA

Opinnaytetyoni aineiston analyysi heratti minussa sen saman toiveen, johon tyos-
sani olen usein térmannyt: kunpa me ymmartaisimme, etta dialogille annettu tila
ja aika eivat ole turhaa, vaan se johtaisi parempaan laatuun ja tehokkaampiin
prosesseihin toteutusvaiheessa. On valintakysymys, mihin kohtaan kehittamis-
tyota aikaa kaytetadan. Meilla on tapana vaheksya ihmisten kdymaa keskustelua
ja vuoropuhelua turhana hopotyksena, joka vain tuhlaa aikaa oikeilta toilta. Suo-
malaiseen kulttuuriin kuuluu tietty tehokkuuden ihanne, jossa tulosta pitaa saada
nopeasti. Monisyisien, monimutkaisien ja laajojen kokonaisuuksien kohdalla ajat-
telukyvyllemme on kuitenkin annettava aikaa prosessoida, pohtia ja yhdistella
vanhasta uutta. Sanat luovat yhteisessa dialogissa todellisuutta. Hyva strategia
luo tyévalineen oululaisen kulttuurikentan kehittamiselle ja ohjaa kaupunkiorga-
nisaation panostuksia ja painopisteitd myos sen ulkopuolelle. Siksi ajan antami-
nen perusteelliselle pohdinnalle ja synteesien luomiselle olisi ollut tarkeaa myos

tahan mennessa tehdyssa kulttuuristrategiatyossa.

Kuinka sitten johtaa sellaista prosessia, joka ulottuu myds organisaatiorajojen ul-
kopuolelle? Oulun kaupungin sivistys- ja kulttuuripalveluiden ja itsenaisten kult-
tuurin kumppanuustoimijoiden yhdessa tydskentelemiseen dialogisen johtajuu-
den ja dialogin rakentamisen teesit ovat erittdin patevia. Kaupunki voisi nahda
roolinsa enemman kumppanuuksien kykyja ja valmiuksia ohjaavana toimijana
kuin perinteisena rahoittajana. Tama vaatii henkilokohtaisella tasolla syntyvaa
luottamusta seka toimijoiden kesken etta suhteessa kaupunkiorganisaatioon, ja
siihen voi pyrkia vain jarjestamalla dialogin mahdollisuuksia arjessa, kohtaamalla
ja kaymalla vuoropuhelua saanndllisesti. Lopulta kasitteiden ja teorioiden takana
ovat ihmiset, ja ihmiset luovat yhteisia merkityksia ja jakavat kokemuksia tyotilan-

teiden lisaksi mielellaan myos vapaamuotoisesti.

Yksi tarkeimmista kehittamisen kohteista dialogisuuden rakentamiseksi kaupun-
kiorganisaation ja kulttuurin kumppanuuksien kesken on kumppanuussopimuk-
sien kriteeriston paivittaminen seka koko kumppanuusprosessin avaaminen. Si-

vistys- ja kulttuurilautakunnan poytakirjassaan linjaamat vaatimukset ja perusteet
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eivat riitd ohjaamaan kulttuurin kumppanuuksien ty6ta, ne eivat ole tasapuolisia
tai selkeasti viestittyja, eivatka ne toimi arvioinnin tydkaluna kaupunkiorganisaa-
tiollekaan. Kaikessa epamaaraisyydessaan ne ovat selkeasti hyvan dialogin kay-
misen este ja vaikeuttavat kumppanuuksien hedelmallista kehittamista. Tahan on
syyta puuttua viela ennen seuraavan kumppanuuskauden kaynnistymista ja
unohtaa vanha kaava kumppanuusneuvotteluista: kumppanuusprosessia on ra-
kennettava dialogisuuden keinoin, yhteistd merkityskeskustelua kayden, positii-
visia ja negatiivisia kokemuksia avoimesti jakaen seka kaikkien mukana olevien
tahojen asiantuntijuutta tasapuolisesti hyodyntaen. Koska uuden kulttuurijohtajan
kausi on luonut maaperaa vahvemmalle vuoropuhelulle kaupungin ja kulttuurin
kumppanuuksien valilla, siita on hyva jatkaa myds syventaen kumppanuuksien

perustarkoituksen ja tavoitteiden aarelle.

Opinnaytetyoni kirjoittaminen toimi itselleni tapana jasentaa ja syventad ymmar-
rysta sellaisista suunnittelun, kehittamisen ja johtamisen teemoista, jotka olivat
kuin vahingossa tipahtaneet tydssani eteeni. Olen aina ollut sita mielta, etta tuot-
tajan tyo on erityisesti osaamisen ja ammattitaidon johtamista, mutta vahitellen
olen oivaltanut, etta tuottajan tuo on parhaimmillaan ennen kaikkea dialogista.
Dialogisuuden kasitteisiin tutustuminen ovat lisanneet ymmarrystani siita, etta
valtakin on parhaimmillaan yhteispelia yhteisen paamaaran eteen, vaikka tuottaja
kayttaakin esimiesasemassa valtaa. Valta ei siis valttamatta turmele, eika ole hai-
tallista, mutta sita pitaa kayttaa oikein. Keskinaista ymmarrysta tavoittelevan mer-
kityskeskustelun mahdollistaminen ja yhdessa kokeilemalla tapahtuva oppiminen
suuntaavat luomaan laadukkaasti uutta. Juuri ajatuksia herattava uudistumiskyky

seka vanhojen rakenteiden ravistelu ovat kulttuuri- ja taidetoiminnan ytimessa.

Olen edelleen téissa Oulun kaupungilla ja toivon jatkavani projektimuotoisen ke-
hittdmisen parissa myds tulevina vuosina. Usein julkisella sektorilla tapahtuva ke-
hittamistyd tapahtuu pakosta, kun vanhat keinot eivat enaa toimi. Strategiatyon
prosessit ovat valitettavan pinnallisia pyrahdyksia, joita kukaan ei tunne omak-
seen, eika niiden hyoty valu arjen tyohon asti. Strategiatyd on liiaksi kiinni van-
hoissa sodankaynnin termeissa, kun sen pitaisi uskaltaa rohkeasti murtamaan

vanhoja tapoja johtaa julkishallinnon prosesseja, tehda sita avoimemmaksi ja
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tasa-arvoisemmaksi ja luottaa lahelta 16ytyvaan asiantuntijuuteen ja ammattilais-
ten nakemyksiin. Dialogiset prosessit voisivat tuottaa lisaarvoa julkisen sektorin
johtamisessa palveluiden tuottamisessa ja lopulta niiden kayttamisessa, kun har-
kintaan, kuunteluun ja asiantuntijoiden valiseen kohtaamiseen kaytetty aika konk-

retisoituisi kuntalaiselle aiempaa parempana palveluna.

Siksi dialogisen strategiatyon kasite selvensi minulle, miten asioita voisi tehda
toisin: strategiasta tuleekin jatkuvaa dialogia erilaisista tavoista toimia ja kehittaa
toimintaa osana perustydta. Oulun kulttuuristrategiatydn seuraaminen oli kiinnos-
tavaa ja ajatuksia herattavaa. Vaikka aluksi vaikuttikin, etta kulttuuristrategiatyo
aloitettiin vain kulttuuripaakaupunkihaun vuoksi, se sai kuukausien aikana paljon
enemman syvyytta ja lihaa luiden ymparille olla aidosti suuntaa-antava suunni-
telma kulttuurikentan toiminnalle ja kehittamiselle. Uskonkin kulttuurin kumppa-
nuustoimijoiden tavoin, etta uusi aika on koittanut siina tavassa, miten kulttuurin
ja taiteen alojen kehittymista johdetaan myds Oulun kaupunkiorganisaatiosta ka-

sin, yhdessa eri sektorien sidosryhmien kanssa.

Ennen kaikkea opinnaytetyon laatiminen oli oiva mahdollisuus kayda kollegiaa-
lista keskustelua Oulun kulttuurin kentan toimijoiden kanssa ja pohtia yhdessa
oululaisen kulttuurituotannon tulevaisuutta. Toivonkin, ettd heidan avoimesti esiin
tuomansa nakokulmat dialogin rakentamisesta Oulun kaupungin kulttuurin kump-
panuuksissa vievat eteenpain toimintakulttuurin vuorovaikutuksellisempaa muu-

tosta.
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