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1 JOHDANTO

Artikkelin tavoitteena on kuvata, mitkä ovat keskeisimpiä työhyvinvointiin ja työn 
tuloksellisuuteen vaikuttavia organisatorisia tekijöitä, joita hyvä johtaminen voi 
tukea ja vastaavasti huono johtaminen estää. Artikkelin pääpaino on niissä orga-
nisatorisissa tekijöissä, joilla on keskinäismekanismiensa välityksellä esimiestyön 
kautta osoitettu olevan myönteistä vaikutusta työelämän laatuun, tulokselli-
suuteen ja sisäiseen motivaatioon (Syvänen ym. 2015). Artikkeli perustuu ESR-
rahoitteisten Työn ilolla tuottavuutta ja kilpailukykyä ja SoteDialogit muutoksessa 
- johtaminen, työhyvinvointi, tuloksellisuus -hankkeiden aineistoihin.

Työn ilolla tuottavuutta ja kilpailukykyä -hanke kohdentui yksityisiin pienyrityksiin 
ja se toteutettiin vuosina 2016 - 2018 (jatkossa Työn ilolla -hanke). Aineistona 
käytetään sen sosiaali- ja terveysalan yritysten tuloksia. Lisäksi hyödynnetään 
Dialoginen johtaminen tuloksellisuuden, työelämän laadun ja innovatiivisuuden 
tekijänä -tutkimusohjelman (jatkossa Dinno-tutkimus) tuloksia ja siinä rakennettua 
kyselyä hyödynnetään teoreettisen viitekehyksen ja kyselyn muuttujien osalta 
(Syvänen ym. 2015).  

SoteDialogit-hanke toteutetaan yhdeksän maakunnan alueella vuosina 2019 - 
2021 (SoteDialogeilla, [viitattu 4.8.2020]) ja siihen osallistuu vanhuspalveluiden, 
lastensuojelun sekä ennalta ehkäisevien lasten, nuorten ja perheiden palveluiden 
työpaikkoja. Tavoitteena on kehittää dialogisesti ja yhteistoiminnallisesti henki-
löstön osaamista ja työtä, rakenteita, palveluita, palveluiden tuottamisen tapaa ja 
palvelukulttuuria. Lisäksi vahvistetaan työntekijöiden ja esimiesten yliammatillisia 
taitoja ja metaosaamista, joita ovat mm. dialoginen toimintatapa, reflektiivinen 
työote sekä muutos- ja uudistumiskyky. Dialoginen kehittäminen kohdentuu 
myös henkilöstön, työyhteisöjen ja tiimien toimintakulttuuriin. Niiden kautta 
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parannetaan asiakkaiden dialogista, arvostavaa ja tasavertaista kohtaamista 
ja vuorovaikutusta. Lisäksi paikannetaan ja ennaltaehkäistään psykososiaalisia 
riskejä. Kehittäminen harjaannuttaa ja vahvistaa osaavaa, yhteistoiminnallista ja 
tuloksellista työhyvinvoinnin johtamista ja johtamisosaamista.

2 TEOREETTINEN JA METODINEN  
 VIITEKEHYS

Teoreettinen tausta nojaa tuloksellisuuden, työelämän laadun, yhteistoiminnan 
ja johtamisen yhdistävään teoreettismetodiseen viitekehykseen (Lawler, Nadler 
& Camman 1980; Kuula 1999; Syvänen ym. 2015; Syvänen, Loppela & Tikkamä-
ki 2019), jossa merkittävässä roolissa ovat Syväsen (2003) ja Loppelan (2004) 
väitöstutkimukset. Dinno-tutkimuksessa johtaminen asettui keskiöön (Syvänen 
ym. 2015), kun selvitettiin, miten dialogisella ja yhteistoiminnallisella johtamisella 
voidaan edistää samanaikaisesti kolmea organisaatioiden päätavoitetta: tuloksel-
lisuutta, työelämän laatua ja innovatiivisuutta. Dialogisen johtamisen teoreettista 
viitekehystä rakennettiin ja testattiin kommunikatiivisen toimintatutkimuksen 
(Gustavsen 1992; Kuula 1999) interventioissa, joissa keskeisessä roolissa oli de-
mokraattinen dialogi (Syvänen & Loppela 2013). Interventioissa tuettiin esimiehiä 
ymmärtämään, omaksumaan, soveltamaan ja harjaannuttamaan dialogista joh-
tamistapaa. Dialogisen johtamisen monitieteinen viitekehys (Kuvio 1) pohjautuu 
laajaan kansalliseen ja kansainväliseen johtamis-, luovuus-, innovaatio-, oppimis-, 
talous- ja tuloksellisuus- sekä motivaatioteoreettiseen tutkimukseen (Syvänen 
ym. 2015; Isaacs 2001). 

Kuvio 1.  Dialogisen johtamisen monitieteinen viitekehys (mukailtu 
Syvänen ym. 2015).

Viitekehyksessä johtamistavan piirteinä eli ”ytiminä” korostuvat yhteistoiminnal-
lisuus, työntekijöiden laajat osallistumis- ja vaikutusmahdollisuudet, dialogisuus 
(Isaacs 2001) ja vuorovaikutus sekä sisäinen motivaatio ja uudistuminen.



286 287

3 MENETELMÄT, AINEISTOT JA NIIDEN  
 ANALYYSI

Hankkeissa sovellettuun kehittämisotteeseen liittyy olennaisena osana kysely, 
jonka avulla saadaan esille hankkeisiin osallistuvien työpaikkojen henkilöstön 
kokemuksia työelämän laadun, tuloksellisuuden ja uudistumisen tekijöistä omas-
sa työssään, työpaikallaan, organisaatiossa ja johtamisessa. Kyselyt toteutetaan 
alku- ja loppumittauksena ja niiden avulla saadaan selville kehittämistarpeet ja 
voidaan arvioida kehittämistyön vaikuttavuutta. Kyselyt toimivat merkittävinä 
reflektiivisten prosessien käynnistäjinä ja peileinä (Syvänen ym. 2015), jotka 
tuovat esiin työyhteisöjen vahvuudet ja kehittämistarpeet pohjaksi yhteisille 
kehittämiskeskusteluille. Dinno-tutkimuksessa kysely validoitiin korrelaatio- ja 
faktorianalyysien ja sisäisen konsistenssin avulla (Syvänen ym. 2015, 39 - 45). 
Faktorianalyysien mukaan johtamisen kokonaisuus jakautui yhteisö- ja yksilö-
tasolla: 1) tavoitteelliseen, 2) vastuulliseen, dialogiseen ja tukea tarjoavaan sekä 
3) yksilöllisesti kohtaavaan johtajuuteen. Vaikutusmahdollisuudet jakautuivat 
kahteen osaan: omaan työhön liittyvät vaikutusmahdollisuudet ja yksilötasoa 
laajemmat vaikuttamismahdollisuudet. 

Toimintatutkimuksellisiin kehittämishankkeisiin liittyy vahvasti myös arviointi ja 
reflektointi, joiden avulla työn, toiminnan ja johtamisen muutosta voidaan ana-
lysoida ja ymmärtää sekä suunnata kehittämistä tarvittaessa uuteen suuntaan. 
Hyödynnettävyyteen tähtäävässä arvioinnissa (Patton 1996) korostuu toimijaläh-
töisyys. Keväällä 2020 SoteDialogit-hankkeessa arviointiprosessin ensimmäinen 
vaihe on toteutettu kehittäjien itsearviointina. Tässä artikkelissa kuvataan tehdyn 
arvioinnin päätuloksia keskittyen kyselystä tehtyjen korrelaatioanalyysien esille 
nostamiin muuttujiin ja niiden kuvaamiin ilmiöihin.

3.1 Kyselyaineistot

Dinno-tutkimuksessa aloitettua tilastollista analyysia jatkettiin Työn ilolla ja 
SoteDialogit-hankkeiden kyselyaineistojen avulla. Saatuja tuloksia hyödynnetään 
SoteDialogit-hankkeen kehittämistyössä. Hankkeiden kokonaisaineistosta teh-
tiin korrelaatioanalyysit niiden muuttujien suhteen, jotka Dinno-tutkimuksessa 
(N=2757) paikantuivat tuloksellisuus- ja motivaatiomittareihin sekä johtamisfak-
toriin (Syvänen ym. 2015, 39 - 45). Nämä muuttujat muodostivat seitsemän te-
maattista kategoriaa, jotka sisälsivät yhteensä 20 muuttujaa. Muuttujien mittaama 
ilmiö on kuvattu kategorioissa. Lisäksi nousi esille viisi tyytyväisyysmuuttujaa, jotka 
on rajattu pois tästä artikkelista. 
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Korrelaatioanalyysi tehtiin erikseen molempien hankkeiden kyselyaineistosta ja 
lopuksi niiden tulokset yhdistettiin. SoteDialogit-hankkeen kokonaisaineistossa 
(N=397) tarkasteluun valittujen muuttujien korkeimpien korrelaatioiden vaihte-
luväli oli 0,46 - 0,92 ja Työn ilolla -hankkeen aineistossa (N=243) 0,62 - 0,95. Seu-
raavassa vaiheessa korrelaatioanalyysien tulokset yhdistettiin ja paikannettiin ne 
muuttujat, joiden kanssa 20 valittua ja niiden suhteen 20 vahvimmin korreloivaa 
muuttujaa esiintyivät lukumääräisesti eniten. Tämä monivaiheinen korrelaatio-
analyysi tuotti tuloksenaan seuraavat seitsemän työhyvinvoinnin johtamisen ja 
työhyvinvoinnin kehittämisen kannalta kriittistä muuttujaa (”Top seven”). Niillä on 
teoreettisen viitekehyksen (Kuvio 1) mukaan esimiestyön välityksellä vaikutusta 
kolmeen päätavoitteeseen (Syvänen ym. 2015, 20 - 45). Muuttujien perässä oleva 
luku osoittaa, kuinka yleisesti ja usein muuttuja tuli esille yhdistetyissä korrelaa-
tioanalyysien tuloksissa. 

Korrelaatioanalyysi toi esille kaksi uutta muuttujaa, jotka olivat johtamisfaktorissa 
mukana, mutta niitä ei ollut teoreettisen tarkastelun pohjalta sisällytetty moti-
vaatio- ja tuloksellisuusmittareihin. Ne olivat ”esimies arvostaa minua” ja ”esimies 
tukee ja auttaa minua”. Siten tuloksissa esitetään 22 muuttujan tuloksia. Lopuksi 
”Top seven” -muuttujien suhteen otettiin suorat jakaumat. Kyselyssä käytettiin 
Likertin 1 - 5 vastausvaihtoehtojen asteikkoa. Tulosten analyysiin ja vertailuun 
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otettiin vastausten ”paras pää” eli yhdistettiin vastausvaihtoehdot 1 - 2. Samasta 
materiaalista saatiin esille myös heikoimmat tulokset. Tällöin tyytyväisten määrä 
jäi alhaiseksi. Niihin tekijöihin kohdistuu kehittämistarvetta. Tulosten esittelyssä 
näistä ”Top seven” -muuttujista erityiseen tarkasteluun valittiin sekä kyselyn 
että arviointiaineiston osalta muuttujat 1, 3 ja 6, joilla kuvataan johtamistapaa 
ja osaamista. 

3.2 SoteDialogit -hankkeen itsearviointiaineisto

Tutkimusavusteisessa, toimintatutkimuksessa ja dialogisessa kehittämisotteessa 
arviointia voidaan toteuttaa monella eri tavalla kehittämistyön tukena. Kehittämis-
tavassa on keskeistä työntekijöitä osallistava arviointi sekä itsearviointi, joka koh-
distuu kehittämistavoitteiden yhteiseen määrittämiseen ja niiden saavuttamiseen. 
Myös prosessiarviointi, eli kehittämistoiminnan toteuttamisen ja toteutumisen 
arviointi sekä kehittämisen vaikutuksien arviointi jo kehittämistoiminnan aikana, 
on tärkeää. Tällaista arviointia voidaan tehdä monitahoisesti. Pattonin (1996, 
20 - 22) mukaan tämän tyyppinen arviointi on luonteeltaan hyödynnettävyyteen 
tähtäävää arviointia, jonka avulla saadaan monella tavalla kehittämistyötä tukevaa 
arviointitietoa jatkokehittämiselle. Keskeistä on, että tuloksia sekä arvioidaan että 
tulkitaan hyödyntämisnäkökulmasta ja että ihmiset voivat aidoissa, todellisissa 
ympäristöissään käyttää arviointitietoa hyväkseen. Arviointi voi sisältää erilaisia 
tekniikoita, metodeja ja malleja, jotka sopivat kuhunkin toimintakontekstiin. 
SoteDialogit -hankkeessa arviointia tekevät työntekijät ja esimiehet, mahdollisesti 
ylempi johtotaso, kehittäjät ja myös asiakkaat soveltuvin osin. 

SoteDialogit -hankkeen arviointi käynnistyi sisäisellä prosessiarvioinnilla, missä 
hankkeen kehittäjät tekivät arviointia peilaamalla pilottikohteissa tehtyä kehit-
tämistyötä hankkeen tavoitteisiin kirjattuihin kehittämisasiakirjoihin ja omiin 
kokemuksiinsa. Arviointi toteutettiin keväällä 2020, jolloin kehittämistyötä oli tehty 
pilottiorganisaatioiden kanssa noin vuoden ajan. Arvioinnissa oli mukana yhteensä 
15 eri organisaatiota ja niiden tiimejä tai työryhmiä, joita oli yhteensä 39. Arvioin-
nissa keskityttiin pilottien asettamien kehittämistavoitteiden ja toimenpiteiden 
eli kehittämistoiminnan arviointiin prosessiarviointina sekä kehittämistoiminnan 
vaikutusten arviointiin kehittäjien näkökulmasta tarkasteltuna. Arviointituloksia 
tarkastellaan peilaten niitä valittuihin muuttujiin seuraavien kysymysten kautta: 

1. Millaisia asioita työpaikkojen työntekijät ja esimies yhdessä  
kehittäjien kanssa ovat ottaneet kehittämistavoitteiksi?

2. Miten kehittämistavoitteet ovat toteutuneet ja mitä niiden  
avulla on saavutettu?
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3. Jos tavoitteet ovat toteutuneet, mitkä asiat edistivät tavoitteiden
toteutumista?

4. Jos tavoitteet eivät ole toteutuneet, niin miksi ei ja mitkä asiat estivät
tavoitteiden toteutumista?

5. Millaisia positiivisia vaikutuksia kehittäjät kokivat yhteistoiminnallisen
ja dialogisen kehittämistavan aikaansaaneen työpaikoilla ja niiden
henkilöstön (työntekijät ja esimiehet) keskuudessa?

6. Koettiinko kehittämistoiminnan aiheuttaneen negatiivisia vaikutuksia
työpaikoilla ja jos aiheutti, niin millaisia vaikutuksia?

4 TULOKSET

4.1  Kyselyn tulokset - Työhyvinvoinnin johtamisen 
avaimet ja lukot 

Kyselyjen tulokset kuvaavat SoteDialogit-hankkeen vanhuspalveluiden sekä las-
tensuojelun ja nuorten ennaltaehkäisevien palveluiden  aineistossa (N=189) ja 
Työn ilolla -hankkeen sosiaali- ja terveysalan työyhteisöjen aineistossa (N=176), 
millä tasolla tarkasteluun valitut asiat olivat. Tulostaulukoissa ja tulosten esittelyssä 
käytetään lyhenteitä SD=SoteDialogit ja TI=Työn Ilolla. TI1 tarkoittaa hankkeen 
alkumittauksen ja TI2 loppumittauksen tuloksia. Viimeinen sarake kuvaa hank-
keiden alkumittauksen välistä eroa (SD - TI1). Taulukossa 1 on esitetty kaikkien 
”Top seven” -muuttujien tulokset.

Taulukko 1: ”Top seven” -muuttujien tulokset.

Muuttuja/ilmiö SD TI 1 TI 2 Ero TI-TI2 Ero SD-TI1

Esimies kuuntelee 86 % 59 % 77 % 18 % 27 %

Esimies arvostaa 81 % 61 % 81 % 20 % 20 %

Esimies on tasapuolinen 78 % 56 % 76 % 20 % 22 %

Esimies tukee ja auttaa 78 % 53 % 74 % 21 % 25 %

Esimies rohkaisee, innostaa 
ja kannustaa

72 % 46 % 68 % 22 % 26 %

Esimiehellä on laaja/riittävä 
johtamisosaaminen

72 % 50 % 73 % 23 % 22 %

Esimies luo osallistumis- ja 
vaikuttamismahdollisuuksia

68 % 46 % 63 % 17 % 22 %
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SD-kyselyn alkumittauksessa parhaat tulokset (78 % - 86 %) paikantuivat dialogi-
sen johtamisen keskeisiin ja tärkeisiin piirteisiin: kuuntelemiseen, arvostukseen, 
tasapuolisuuteen sekä tukeen ja apuun. Esimiehen rohkaisu, innostaminen ja 
kannustaminen, laaja johtamisosaaminen sekä vaikutus- ja osallistumismahdol-
lisuudet -muuttujien tulokset olivat jonkin verran matalammat, mutta kuitenkin 
hyvällä tasolla (68 % - 72 %). TI-kyselyn tulokset olivat kaikissa näissä muuttujissa 
alkumittauksessa selkeästi huonommat eron ollessa SD-kyselyn tuloksiin verrattu-
na 20 - 27 prosenttiyksikköä. Suurimmat erot olivat esimiehen kuuntelemisessa, 
rohkaisussa, innostamisessa ja kannustamisessa sekä tuen ja avun saamisessa 
esimieheltä. TI-kyselyn loppumittauksessa tulokset olivat parantuneet jokaisen 
muuttujan kohdalla 17 - 23 prosenttiyksikön verran.

Esimiehen organisatorinen, laaja johtamisosaaminen -muuttuja pitää sisällään 
tavoitteellisuuden (linjat, suunnat, pelisäännöt), talouden, hallinnon ja henkilöstö-
hallinnon sekä osaamisen, uudistumisen ja työhyvinvoinnin johtamisen. Molem-
pien hankkeiden alkumittauksissa esimiesten itsearvio omasta organisatorisesta 
osaamisestaan oli parempi kuin työntekijöiden kokemus. SD-kyselyssä ero oli 
kapeampi esimiesten oman arvion ollessa 74 % ja työntekijöiden kokemuksen 
71 %. TI-kyselyn tuloksissa ero on suurempi (30 prosenttiyksikköä), työntekijöi-
den kokemus oli 46 % ja esimiesten oma arvio 76 %. TI-kyselyn loppumittauksen 
mukaan ero kaventui ollen 10 prosenttiyksikköä (esimiehet 80 % ja työntekijät 
70 %). Työn Ilolla -hankkeessa suurin myönteinen muutos tapahtui esimiehen 
johtamisosaamisen kohdalla (+ 23 prosenttiyksikköä). Kehittämistyö selkeästi 
vaikutti positiivisesti työntekijöiden kokemukseen esimiestensä osaamisesta. 
”Top seven” -muuttujien johtamistavan piirteitä tuotiin seuraavalla tavalla esille 
myös SoteDialogit -hankkeen kyselyn avovastauksissa: 

• Esimiestyö on ollut huonoa täällä aina, työntekijää ei arvosteta,
lähihoitajat ovat työjuhtia.

• Myös johdolla voisi olla enemmän uskallusta tehdä isompia päätöksiä,
jotka kuuluvat johdolle.

Esimiehen luomat osallistumisen ja vaikuttamisen mahdollisuudet -muuttujan 
kohdalla molempien aineistojen tuloksissa tuli esille ero työntekijöiden kokemus-
ten ja esimiesten omaan johtamistapaansa kohdentuvan itsearvioinnin välillä. 
Esimiesten oma kokemus SD-kyselyssä oli parempi (76 %) kuin työntekijöiden 
kokemus (68 %). Sen sijaan TI-kyselyn alkumittauksessa työntekijöistä tyytyväisiä 
osallistumis- ja vaikutusmahdollisuuksiinsa oli vain 42 % vastaajista esimiesten 
oman arvion ollessa huomattavasti parempi (80 %). Ero oli jopa 38 prosenttiyk-
köä. TI-kyselyn loppumittauksen mukaan vastaajien kokemus esimiehen luomista 
osallistumis- ja vaikutusmahdollisuuksista parani selkeästi (22 prosenttiyksikköä). 
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Seuraavassa on lainauksia SoteDialogit -hankkeen vanhuspalveluiden kyselyn 
avoimista vastauksista liittyen vaikutusmahdollisuuksiin:

• Emme juurikaan saa vaikuttaa ylempien tahojen päätöksiin.
Meille vain kerrotaan tehtäviä mitä pitää tehdä eikä kysellä,
miten me koemme sen parhaaksi tehdä.

• Kuormittavia tekijöitä ovat työuupumus, eettinen kuormittavuus,
se ettei voi vaikuttaa mitenkään työtehtäviin, -määrään, -vuoroihin.

• Esimiehen olisi hyvä kuunnella asianosaisia ennen päätöksien
tekoa. Silloin tulisi tunne, että olisi saanut perustella asiat omasta
näkökulmastaan ja kaikkia olisi kuunneltu.

Esimieheltä saatu tuki ja apu -muuttujan tulokset kertovat, että 78 % SD-kyselyn 
ja 53 % TI-kyselyn alkumittauksen koki saavansa apua ja tukea. SD-kyselyssä 
esimiesten itsearvio oli 14 prosenttiyksikköä korkeampi kuin työntekijöiden 
ollen 92 %. TI-kyselyssä ero oli suurempi, sillä esimiehistä kaikki (100 %) kokivat 
antavansa tukea ja apua ja työntekijöistä vain joka toinen (50 %) koki sitä saa-
vansa. TI-kyselyn loppumittauksessa tähän tärkeään muuttujaan kohdentui 25 
% parannus. Seuraavassa on esimerkkejä esimiehen tukeen ja apuun liittyen 
SoteDialogit-hankkeen vanhuspalveluiden kyselyn avoimista vastauksista liittyen 
vaikutusmahdollisuuksiin:

+ Esimiehiltä löytyy tietoa ja taitoa. Aina saanut apua ja tukea, kun sitä on
tarvinnut. Johtamistapa on mielestäni loistava.

- Esimiehelläni on aivan liian vähän aikaa ja liian paljon työtä voidakseen
hoitaa henkilöstön tukemista riittävästi. Asiat tahtovat unohtua usein hoitaa
loppuun asti. En voi aina luottaa siihen, että jokin esille tuomani asia on
mennyt eteenpäin. Mielestäni ei ole minun tehtäväni muistuttaa asioista
esimiestäni.

Taulukkoon 2 on koottu huonoimmat tulokset niiden muuttujien kohdalta, jotka 
esiintyvät motivaatio- ja tuloksellisuusmittarissa sekä johtamisfaktorissa. Taulu-
kossa 2 ei esitetä SoteDialogit ja Työn Ilolla -kyselyiden alkumittausten välistä eroa 
tulosten ollessa enemmän samalla tasolla kuin ”Top seven” -muuttujien kohdalla. 
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Taulukko 2. Muut kriittiset muuttujat. 

Muuttuja/ilmiö SD TI 1 TI 2 Ero 
TI-TI2

Oppimista ja kehittämistä edistävä ilmapiiri 49 % 50 % 61 % 11 %

Vaikuttaminen työn muutoksiin 
suunnitteluvaiheessa

51 % 32 % 45 % 13 %

Vastuunjaon oikeudenmukaisuus 56 % 57 % 69 % 12 %

Tiedonkulun avoimuus 59 % 52 % 69 % 17 %

Vuorovaikutuksen tasavertaisuus 60 % 51 % 69 % 15 %

SD-kyselyn tulokset ovat kaikissa näissä muuttujissa tasolla 49 % - 60 % ja TI-
kyselyssä tasolla 32 % - 57 %. SD-kyselyn paras tulos on vuorovaikutuksen tasa-
vertaisuuden kohdalla (60 %) ja TI-kyselyssä vastuunjaon oikeudenmukaisuudessa 
(57 %). Heikoin tulos SD-kyselyssä löytyy oppimista ja kehittämistä edistävästä 
ilmapiiristä (49 %). TI-kyselyn huonoin tulos paikantuu vaikuttaminen oman työn 
muutoksiin suunnitteluvaiheessa -muuttujaan (32 %), joka on 19 prosenttiyksikköä 
huonompi kuin SD-kyselyssä. Työn ilolla -hankkeen yhteistoiminnallisen ja dialo-
gisen kehittämistyön sekä esimiesten sparrauksen ja heille annetun tuen hyvä 
vaikuttavuus näkyy kaikkien näiden muuttujien tuloksissa 11 - 17 prosenttiyksikkön 
parantumisena. Eniten kehittyi tiedonkulun avoimuus (+ 17 prosenttiyksikköä).

4.2 Arvioinnin tuloksia valittuihin muuttujiin peilaten 

SoteDialogit-hankkeen väliarvioinnin tuloksilla on saatu alustavaa tietoa siitä, 
miten dialoginen kehittäminen asiantuntijoiden tuella on tukenut työyhteisön 
kehittymistä. Seuraavassa kuvataan sitä, millaisia asioita on nostettu yhdessä 
kehittämiskohteiksi, miten kehittämistyössä on hankkeen puoliväliin mennessä 
onnistuttu, millaiset asiat ovat tukeneet kehittämistä ja millaiset asiat ovat estä-
neet sitä. Tulokset kertovat myös, millaisia vaikutuksia pilottityöpaikoilla on koettu 
saavutetun yhteistoiminnallisen ja dialogisen kehittämisen avulla.

Työpaikkojen kehittämissuunnitelmiin on kirjattu seuraavia kehittämistavoitteita, 
jotka liittyvät sekä esimiestyötä koskeviin muuttujiin (”Top seven”, Taulukko 1) että 
muihin kriittisiin muuttujiin (Taulukko 2). Seuraavassa listassa kehittämistavoitteet 
on järjestetty teoreettisen viitekehyksen (Kuvio 1) mukaisiin kokonaisuuksiin:

1. Johtaminen ja esimiestyö
• esimiestyön kehittäminen
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2. Työn hallinnan edistäminen
• työssä jaksamisen ja työhyvinvoinnin parantaminen työturvallisuus 

huomioiden
• perehdytyksen kehittäminen (mm. sähköinen perehdytys)
• työn kuormituksen vähentäminen (fyysinen, henkinen ja eettinen)
• työn rajaaminen
• osaamisen hyödyntäminen pyrkimyksenä työn hallinta, sopivat 

työtehtävät

3. Yhteistoiminta ja dialogisuus
• dialogisuuden ja yhteistoiminnan kehittäminen ja lisääminen
• vuorovaikutuksen ja yhteisöllisyyden kehittäminen
• palaveri- ja kokouskäytänteiden kehittäminen
• viestinnän, tiedottamisen ja tiedonkulun (sisäinen ja ulkoinen) 

kehittäminen
• horisontaalinen ja vertikaalinen yhteistoiminta: yhteistoiminnan ja 

tiimimäisen työskentelyn kehittäminen, pelisääntöjen ja luottamuksen 
rakentaminen

4. Uudistuminen
• mahdollisuus osallistua yhteiseen kehittämiseen ja 

vaikutusmahdollisuudet
• työorganisaation ja sen rakenteiden kehittäminen: työprosessien 

selkiyttäminen, prosessikuvauksien yhteiskehittäminen, 
palveluprosessien selkiyttäminen

Työyhteisössä on yhteisen dialogin pohjalta ideoitu ja suunniteltu konkreettisia 
toimenpiteitä kehittämistavoitteiden saavuttamiseksi. Kevääseen 2020 mennes-
sä on jokaisessa työyhteisössä tapahtunut positiivista kehittymistä tavoitteiden 
suuntaan. Kehittämisprosessit ovat lähteneet hyvin käyntiin ja tavoitteita on 
saavutettu. Osa tavoitteista on laajempia ja niiden kehittäminen vie pidemmän 
ajan. Siksi ei voida vielä kaikkien tavoitteiden saavuttamista arvioida. Tavoitteiden 
toteutumista on edistänyt ulkopuolisten hanketyöntekijöiden tuki, työskentelytapa 
ja mukana oleminen. Dialogisuutta on harjoiteltu osana kehittämistyötä ja sen on 
todettu lisäävän avoimuutta ja positiivista ilmapiiriä. Kehittämistyössä on käytetty 
menetelmiä, jotka ovat tukeneet kehittämistavoitteiden ja konkreettisten keinojen 
nimeämistä. Toimenpiteet on ideoitu yhdessä siten, että jokaisella on ollut mah-
dollisuus osallistua niiden esittämiseen, edelleen ideoimiseen ja valitsemiseen. 
Esimiehet ja työntekijät ovat sitoutuneet aidosti kehittämiseen. 

Isoja esteitä kehittämistyölle ei ole tullut esille. Joillakin työpaikolla avoin dialogi 
oli uusi asia ja yhteisöllinen kehittäminen on vaatinut totuttelua ja aiheuttanut 
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joissakin työyhteisöissä hämmennystä sekä esimiehien että työntekijöiden 
keskuudessa. Työpaikoilla on ollut myös kovia aikapaineita ja siten mielekäskin 
kehittämistyö on aiheuttanut lisähaastetta, kun on pitänyt järjestellä työaikaa, 
että saataisiin mahdollisimman laaja joukko osallistumaan kehittämistilaisuuksiin. 
Koronakriisi keskeytti harmillisesti loppukevään 2020 kasvotusten tapahtuvan 
kehittämistyön.

Kehittäjien mukaan dialogisuus työntekijöiden ja esimiesten välillä on selkeästi 
lisääntynyt ja dialoginen kehittäminen on onnistunut hyvin. Asioiden näkyväksi 
tekeminen, avoimuus ja konkretisointi tapaamisissa ja työpajoissa on ollut tärkeää. 
Myös metataitojen tärkeys on noussut esiin. Kehittämismenetelmät ovat antaneet 
tilaa avoimelle ja tasavertaiselle keskustelulle tiimissä ja lisänneet tapaamisten 
merkitystä. Asioista puhuminen, avoimuus ja luottamus ovat lisääntyneet, dia-
logisuuteen on perehdytty, se on koettu tärkeäksi ja sitä halutaan hyödyntää 
kehittämistyössä. Palaverien alussa on ollut yhteisiä aiheeseen virittäytymisiä ja 
kuulumiskierroksia, jotka ovat tukeneet osallisten kokemusta kehittämistilaisuuk-
sien aktiivisina ja merkittävinä toimijoina. 

Kehittämistoiminnan ei ole koettu aiheuttaneen negatiivisia vaikutuksia. Joissakin 
tilanteissa esiin nostetut hankalat ja vaikeat aiheet ovat saattaneet herättää het-
kellisesti negatiivisia tunteita, koska asioita ei ole aikaisemmin käsitelty avoimesti 
yhdessä. Nämä on kuitenkin huomioitu kehittämistapaamisissa ja hankkeen 
asiantuntijat ovat omalla puolueettomalla ja sovittelevalla toiminnallaan helpot-
taneet näiden tunteiden esille tuomista ja käsittelemistä osana kehittämistyötä. 
Työtilanteet ja aikapaineet ovat vaikeuttaneet joillain työpaikoilla niin esimiesten 
kuin työntekijöidenkin osallistumista kehittämispalavereihin.

5 LOPUKSI

Suurin osa kyselyaineistoissa esiintyvistä korkeimmin ja yleisimmin korreloivista 
muuttujista liittyivät esimiehen johtamistapaan ja vastuisiin sekä joihinkin työyhtei-
söjen toimintaperiaatteisiin. ”Top seven” -muuttujista esimieheltä saatu tuki ja apu, 
vaikutus- ja osallistumismahdollisuuksien luominen sekä laaja johtamisosaaminen 
-muuttujien tulokset olivat hyvällä tasolla SoteDialogit-hankkeessa. Molemmissa
hankkeissa kahden ensimmäisen kohdalla tuloksissa tuli esille työntekijöiden
kokemusten ja esimiesten omaan johtamistapaansa kohdentuvan itsearvioinnin 
välinen ero. Esimiehet arvioivat oman johtamistapansa paremmaksi kuin mitä
työntekijät kokivat. Tätä eroa kutsutaan johtamisen peiliksi (Syvänen & Loppela
2018). Peilin tulosten kautta on saatu esimiesten keskuudessa käynnistymään
itsereflektiivinen oman johtamisen tarkastelu, joka on johtanut kehittämistoi-
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miin. SoteDialogit-hankkeen alkumittauksessa nämä tulokset olivat kunnallisilla 
vanhuspalveluiden työpaikoilla paremmat kuin Työn ilolla -hankkeessa, johon 
osallistui yksityisiä sosiaali- ja terveysalan yrityksiä. Työn ilolla hankkeen loppu-
mittaus toi esille, että yhteistoiminnallisella ja osallistavalla kehittämistyöllä, johon 
esimiehet ja johto sitoutuvat, on mahdollista saada aikaan suhteellisen lyhyessä 
ajassa erinomainen kehittyminen. Se kertoo dialogisuuden ja yhteistoiminnan 
voimasta ja vaikutuksesta.

Johtopäätöksenä voidaan todeta, että silloin kun dialogisuutta opitaan ja toteu-
tetaan sekä johtamisessa että systemaattisessa yhteistoiminnallisessa kehittä-
misessä, voidaan sen myötä saavuttaa useita ja vaativiakin kehittämistavoitteita. 
Dialogisen kehittämisen kautta vahvistuu työntekijöiden sitoutuminen sekä ke-
hittämistyöhön että organisaatioon. Samalla myös sisäinen motivaatio lisääntyy, 
mikä tukee edelleen sitoutumista. Ne ovat pysyvämpiä tiloja kuin vastaavat ulkoiset 
tekijät ja siksi ne ovat sekä työntekijälle että työnantajalle tavoiteltavia. Jotta sisäistä 
motivoitumista tapahtuisi, tulee kiinnittää huomiota laajasti motivaatiota tukeviin 
tekijöihin ja tuntea motivaatioteorioita. Moneen niistä liittyy hyvän ja arvostavan, 
dialogisen johtamisen piirteitä (”Top seven”).

Lähes kaikki tällä kehittämistavalla toteutetut kehittämishankkeet ovat osoitta-
neet dialogisen kehittämisen ja yhteistoiminnan vaikuttavuuden ja tehon. Yhä 
edelleen kuitenkin kehittämisen haasteena on saada dialoginen toimintakult-
tuuri toteutumaan läpi koko organisaation. Ristiriitaa voi aiheuttaa mm. se, että 
ylemmän tahon johtaminen ei ole dialogista, vaikka keskitaso ja lähijohtaminen 
muuttuisivat dialogisempaan suuntaan. Dialoginen johtaminen tarvitsee lisäksi 
tuekseen yhteistoiminnallisen ja dialogisen organisaation sekä työkaluja ja me-
netelmiä dialogin käymiseen.
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