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TIIVISTELMA

Dialoginen johtaminen innovatiivisuuden tekijana -tutkimusohjelma on saanut alkunsa
Tekesin aktivointihankkeesta, jonka tavoitteena on selvittaa, miten tydorganisaatiot voivat
omaa toimintaansa ja johtamista kehittamalléa saada henkiléston aloitteellisuudesta, luo-
vuudesta ja innovoinnista itselleen kestavaa kilpailuetua. Tutkimusohjelmaa koordinoi
Tampereen yliopiston Johtamiskorkeakoulu ja sen tieteellisena johtajana toimii dosentti,
HT Sirpa Syvanen. Tutkimusohjelma toteutetaan rinnakkaishankkeena, jonka muut yh-
teistybosapuolet ovat Seindgjoen ammattikorkeakoulu, Tampereen teknillinen yliopisto ja
Tyoterveyslaitos. Tutkimusohjelma toteutetaan Tekesin rahoituksella vuosien 2012-2014
aikana.

Tutkimusohjelman tavoitteena on luovuus-, innovaatio-, oppimis-, motivaatio- ja johta-
misteorioita yhdistamalla luoda dialogisen johtamisen viitekehys, johon nojautuen voidaan
paikantaa luovuuden ja innovatiivisuuden edellytyksia, esteita ja edistajia. Tyopaikkojen
toimintaymparistéjen muuttuessa kiihtyvalla vauhdilla erilaisten kokemus- ja osaamis-
taustojen omaavien tydntekijdiden osallistuminen toimintojen, tuotteiden ja palvelujen
uudistamiseen on tullut yha tarkeammaksi organisaatioiden tavoitellessa kestavaa kilpai-
luetua. Dialogisen johtamisen keskeisia periaatteita ovat arvostava vuorovaikutus, kuun-
telu ja seka osapuolten tasavertainen osallistuminen toiminnan kehittdmiseen. Tavoittee-
na on kannustaa koko henkildstda kayttdmaan ja kehittdmaan asiantuntemustaan inno-
vaatiotoiminnan hyvaéksi. Lisaksi dialogisella johtamisella pyritddan hyddyntamaan myds
asiakkaiden ja muiden sidosryhmien nakemyksia ja asiantuntemusta innovaatiotoimin-
nassa.

Dialoginen johtaminen mahdollistaa organisaatioiden ja tydntekijéiden tarpeiden yhteen-
sovittamisen; samalla kun dialoginen johtaminen luo vahvan perustan organisaation uu-
distumiskyvylle, se rakentaa edellytyksia tyontekijoiden hyvinvoinnille, osaamisen uudis-
tamiselle ja tydkyvyn myonteiselle kehitykselle.

Tutkimusohjelma toteutetaan kiintedssa vuorovaikutuksessa tutkimuksen kohdeorgani-
saatioiden kanssa. Tutkimuskohteet edustavat monipuolisesti eri aloja ja ty6nantajasek-
toreita. Mukana on valtion, kuntien, seurakuntien ja yksityisten organisaatioiden tydyhtei-
s6ja, jotka sijaitsevat muun muassa Helsingissa, Tampereella, Pohjois-Karjalassa, Savos-
sa, Kainuussa ja Etelé-Pohjanmaalla. Tutkimus tuottaa kaytannoénlaheisid ratkaisuja ja
valineita kohdeorganisaatioiden tarpeisiin, ja ndiden pohjalta luodaan ja kehitetdan inno-
vatiivisia toimintamalleja sovellettaviksi laajemmin suomalaiseen tyéelamaan.

Raportissa esitelldan tutkimusohjelman taustana oleva teoreettinen keskustelu, sen poh-
jalta johdetut tutkimuskysymykset ja osatutkimukset seka tutkimuksen toteutustapa.
Toivomme julkaisun toimivan pohjana dialogille muiden aihepiirista kiinnostuneiden toimi-
joiden kanssa.
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ABSTRACT

DIALOGICAL LEADERSHIP AS A FACTOR OF INNOVATIVENESS
Theoretical starting points, research questions and the planned realization of a new re-
search program

The research program on dialogical leadership is launched as part of an activation initia-
tive of Tekes, the Finnish funding agency for technology and innovation. The initiative
aims to find out ways in which work organizations can gain sustainable competitive ad-
vantage from the employees' activeness, creativity and innovativeness by developing their
functioning and leadership behaviours. The research program is coordinated by the Man-
agement School of the University of Tampere, and docent, PhD Sirpa Syvdnen acts as the
program's scientific director. The research program is carried out as a collaborative enter-
prise between the University of Tampere, Seinajoki University of Applied Sciences, Tam-
pere University of Technology and the Finnish Institute of Occupational Health. The Tekes-
funded research program will be realized during the years 2012-2014.

The research program aims to create a general framework for dialogical leadership by
combining together various theories of creativity, innovativeness, learning, motivation and
leadership. This framework can be used to identify the preconditions, hindrances and
catalysts of organizational creativity and innovativeness. The operational environments of
workplaces are changing with an accelerating pace, and therefore the participation of
employees with different experimental and skill backgrounds into the renewal of proc-
esses, products and services has become increasingly important when organizations try to
attain sustainable competitive advantages. The central principles of dialogical leadership
are appreciative interaction, listening and equal participation of different groups of em-
ployees into the development of activities. The aim is to encourage the whole personnel to
use and develop their expertise to support innovative activities. Dialogical leadership aims
to utilise also the views and expertise of customers when organizations are striving to-
wards new innovations.

Dialogical leadership provides an opportunity to reconcile the needs of the organization
and its employees. At the same time as it creates a firm ground for the organization's
capacities for renewal, it offers the necessary preconditions for employee wellbeing, skill
development and the enhancement of work capability.

The research program is carried out in close collaboration with the participating organiza-
tions. The objects of research represent a wide variety of industries and employing sec-
tors. Among them are private, state, local government and parish workplaces e.g. in Hel-
sinki, Tampere, North Karelia, Savo, Kainuu and Southern Ostrobothnia. The research will
produce practical solutions and tools to the needs of participating organizations, and
based upon them innovative operational models will be developed to serve more widely
these whole Finnish working life.

The report aims to make public our theoretical background discussions, the key research
questions and the overall design of the various subprojects. We hope that the report will
help us to build collaboration with other actors working at present with similar kinds of
problems.
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JOHDANTO

Tekesin rahoittaman tydelaman tutkimuksen aktivointihankkeen tavoitteena on selvittaa,
miten tydorganisaatiot voivat oman toimintansa ja johtamisen kehittamiselld saada henki-
|6stdn aloitteellisuudesta, luovuudesta ja innovoinnista itselleen kestavaa kilpailuetua. Sen
osana toteutettava dialogisen johtamisen tutkimusohjelma paikantaa luovuuden ja inno-
vatiivisuuden edellytyksia, esteita ja edistajia dialogisen johtamisen viitekehykseen nojau-
tuen ja kiintedssa vuorovaikutuksessa tydpaikkojen kanssa. Ohjelma tahtaa koko henki-
I6ston aloitteellisuuden, luovuuden ja innovatiivisuuden edistamiseen, oppimiseen ja
osaamisen kehittymiseen sekéa naita tukeviin johtamis- ja organisoitumistapoihin kolmella
eri tybnantajasektoreilla.

Ohjelman tavoitteena on yhdistaa luovuus-, innovaatio-, oppimis-, motivaatio- ja johta-
misteorioita seka luoda niiden avulla yhteinen dialogisen johtamisen viitekehys. Alkuolet-
tamuksena on, ettd henkilostén osaamisen laajapohjainen kehittdminen, motivaation
tukeminen ja mahdollisuus osallistua toimintojen kehittamiseen vaikuttavat positiivisesti
innovatiivisuuteen. Tukemalla naita tekijoita dialogisen johtamisen avulla voidaan saavut-
taa kestavaa kilpailuetua seka l6ytaa aivan uusia organisoitumisen muotoja ja johtamis-
kaytantoja.

Tutkimustehtavana on selvittaa, miten dialogisella johtamisella voidaan edistaa tydorgani-
saatioiden luovuutta ja innovatiivisuutta. Tehtdvaa toteutetaan seuraavien temaattisten
painopistealueiden kautta: 1. dialoginen johtaminen, valta, vastuu ja innovatiivisuus, eri-
tyisesti organisaatioiden rakennemuutoksissa, 2. innovatiivisuuden ja oppimisen tilat tieto-
ja viestintateknologiaintensiivisiksi muuttuneissa tydymparistdissa, 3. esimiesten dialo-
gisuusosaaminen innovaatiotoiminnan tukena erityisesti haasteellisissa tilanteissa, 4. koh-
tuullistaminen (downshifting) organisaatioiden uusiutumiskyvyn tukena seka 5. dialogiset
kehittédmismenetelmat ja yhteistoimintarakenteet innovaatioiden ja luovuuden lahteina.

Tutkimusohjelmassa eritelldaan aiempaan tutkimukseen ja tutkimuskirjallisuuteen nojaten
dialogisen johtamisen periaatteita ja kaytantdja, jotka edistdvat kaikkien organisaation
jasenten osallistumista innovatiivisten tydtapojen, organisoitumismuotojen ja johtamis-
kaytantéjen kehittdmiseen. Naita pilotoidaan ja evaluoidaan osallistavan toimintatutki-
muksen interventioissa eri tydnantajasektoreilla seka rinnakkaisissa kehittémishankkeissa.
Monitieteista viitekehysta sovelletaan kehittamistoimien ohjaamisessa, jolloin viitekehysta
voidaan testata empiirisesti jo tutkimuksen aikana. Viitekehys tukee my6s innovatiivisuut-
ta ja luovuutta edistavia toimintatapoja pohtivia keskusteluja tutkijoiden, kehittdjien ja
tutkimuskohteiden henkiléston kanssa.

Tutkimusohjelmaan osallistuvat yhteistyétahot muodostavat avoimen innovaatioymparis-
ton, jonka keskuudessa tutkimuksen tuottamia uusia toimintamalleja jaetaan ja kehite-
taan edelleen. Neljasta eri korkeakoulusta ja tutkimuslaitoksesta — Seinajoen ammattikor-
keakoulu, Tampereen yliopisto, Tampereen teknillinen yliopisto, Tydterveyslaitos - koottu
monitieteinen tutkimusryhma muodostaa itsessaan innovatiivisen verkoston, jonka piirissa
uusia toimintamalleja arvioidaan, kehitetdan ja raportoidaan. Lisdksi ohjelmassa hyodyn-
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netdan neljan Tekesin ja Tyodsuojelurahaston rahoittaman rinnakkaisen toimintatutkimuk-
sellisen kehittamishankkeen aineistoja ja tuloksia.

Ohjelman tulokset ovat suoraan hyédynnettdvissa tutkimukseen osallistuvissa organisaa-
tioissa seka koko suomalaisessa tydelamdssa. Tutkimus tuottaa kaytdnnonlaheisia ratkai-
suja ja valineita kohdeorganisaatioiden tarpeisiin, ja ndiden pohjalta luodaan ja kehitetaan
innovatiivisia toimintamalleja sovellettaviksi laajemmin suomalaiseen tyéeldmaan. Ohje-
massa tuotettavat tieteelliset julkaisut ovat tiedeyhteistén kaytettdvissa kansallisesti ja
kansainvalisesti. Ohjelma pyrkii jo kdynnistysvaiheesta alkaen luomaan kiintedt yhteydet
oman aihealueensa eturivin tutkijoihin muualla maailmassa. Edistdessadan innovatiivisuu-
den ohella kestavaa tydelamaa ohjelma tukee pyrkimyksia suomalaisten tydpaikkojen
tuloksellisuuden, tuottavuuden ja kilpailukyvyn vahvistamiseen ja saavutettujen tulosten
valittamiseen myods kansainvalisen yhteisdn tietoisuuteen.

Taman julkaisun tarkoituksena on valittda eri yhteistyotahoille tietoa tutkimusohjelman
teoreettisista lahtékohdista, niiden pohjalta johdetuista tutkimuskysymyksista sekd suun-
nitelluista toteutustavoista. Toivomme sen osaltaan edesauttavan tutkimusohjelman
eteenpdinviemistd sekd samalla synnyttdvan hedelmallisia keskusteluja suomalaisten
tydorganisaatioiden ja niiden johtamisen tulevien vuosien avainkysymyksista. Siksi halu-
amme kiittaa tekstin lukijoita jo etukdteen kaikesta tekstin mahdollisesti synnyttamasta
palautteesta.
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1. TYOELAMAN KEHITYSTRENDIT,
LAHTOKOHDAT JA TUTKIMUSTARPEET

Suomen talous ja tydelama joutuvat tulevina vuosina vaativien sopeutumispaineiden
eteen. Telekommunikaatioklusteri ei toimi aiempien vuosien tapaan kasvun moottorina ja
myOs metsateollisuus suuntaa investointinsa padosin muualle. Vaestén ikdantyminen
johtaa vaistamatta huoltosuhteen heikentymiseen, mika vaikeuttaa uusien kilpailukykyis-
ten tyodpaikkojen luomista. Julkinen sektori joutuu korjaamaan kestavyysvajeitaan, ja
kaikkialla maailmassa joudutaan kohtaamaan vaikeita resurssi- ja ymparistdongelmia.
Kansainvalinen kilpailu kiristyy sitd mukaa kun uutta vakea virtaa tydmarkkinoille ja talo-
uskasvun painopiste siirtyy teollisuusmaiden piirin ulkopuolelle (OECD 2012).

Naissa oloissa organisaatiot eivat voi sadilya elinkelpoisina vain karsimalla kustannuksiaan
ja tehostamalla toimintojaan, vaan tarvitaan toimintojen jatkuvaa ja laajamittaista uudis-
tumista. Samaan aikaan kaikilla toimialoilla joudutaan miettimaan, miten asiakkaiden
tarpeet kyetaan tyydyttdmaan tehokkaammin ja laadukkaammin, oleellisesti vahaisem-
mallé energian ja raaka-aineiden kaytdlla seka ymparistélle aiheutetut haitat minimoiden.
Muutoksen paineet kohdistuvat voimakkaina myds suomalaiseen innovaatiojarjestelmaan,
joka ei ole kyennyt toistaiseksi tuottamaan riittdvan hyvaa katetta sen kehittdmiseksi
suunnatuille resursseille. Suomi on jaanyt jalkeen myos tieteen kansainvalistymiskehityk-
sestd, eivatka tieteeseen ja teknologiaan suunnatut investoinnit ole johtaneet uusien kas-
vuyritysten ja niissa avautuvien korkeatasoisten tydpaikkojen syntyyn siind laajuudessa
kuin panokset edellyttaisivat (esim. Sabel & Saxenian 2008, Veugelers ym. 2009, OECD
2012, 61-75). Vastaavankaltaisia puutteita voidaan havaita myds tydelaman kehittami-
sessd. Suomessa on toteutettu lukuisa maara tydelaman kehittdmishankkeita ja niiden
yhteydessa on tehty paljon tutkimusta, mutta ndiden toimien kaytannén vaikutukset ovat
jaaneet yleensa suhteellisen rajallisiksi ja lyhytaikaisiksi. Suomalainen tydeléaman tutkimus
ja kehittamistoiminta eivat ole saavuttaneet toiminnan mittakaavaa vastaavaa kansainva-
listd nakyvyytta.

Maailmanlaajuinen kilpailu pakottaa organisaatiot suuntaamaan jatkossa kehittamistoi-
mintaansa perinteisistéd tehokkuuden kohottamispyrkimyksista kohti kokonaisvaltaisem-
paa uudistumiskyvyn vahvistamista. Keskeiseksi uusiutumispyrkimysten sisalloksi nousee
resurssien mahdollisimman nopea suuntaaminen sellaisille liiketoiminta-alueille, joille tule-
vaisuudessa 6ytyy todellista kysyntaa ja joilla Suomella on tarjottavanaan riittdvan hyvaa
osaamista. Kansallisen innovaatiojarjestelman tehtavana on tarvittavan osaamispaaoman
tuottaminen yritysten kayttéon. Kasvuun tahtaavilla aloilla on yllettava korkeimmille mah-
dollisille tuottavuustasoille jatkuvan ja kaikki organisaatiotasot kattavan innovaatiotoimin-
nan valityksella. Lisdksi on oltava koko ajan valmiita resurssien radikaaleihinkin uudel-
leensuuntaamisiin sen mukaisesti kuin alati muuttuva kansainvalinen kilpailutilanne edel-
lyttaa.

Taulukkoon 1 on koottu yhteenveto suomalaisen tydeléaman kielteisistd ilmidista, jotka
vaikuttavat haitallisesti suomalaisten tydorganisaatioiden innovatiivisuuteen, tydelaman
laatuun ja tuottavuuteen.
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Taulukko 1: Kielteiset tybeldmdailmiot suomalaisessa tyoeldmdéssa.

Innovatiivisuutta, tyoelaman laatua
ja tuloksellisuutta heikentadvia
tyodelamailmioita

Lahde

Suomen tydoloissa ei ole tapahtunut merkittavia
muutoksia viimeisen kymmenen vuoden aikana.
Kuitenkin monessa muussa EU-maassa tydolo-
jen kehitys on ollut parempaa.

Kauppinen ym.: Ty0 ja terveys Suo-
messa 2009, Tydsuojelustrategian
neljas seurantaraportti

Kiristyvan kilpailun aiheuttama suuntautuminen
yritysten olemassa olevien toimintojen tehos-
tamiseen, kustannusten karsimiseen ja sanee-
rauksiin uusien toimintojen ja kasvumahdolli-
suuksien etsimisen sijasta. Tehostamispaineet
valtionhallinnossa ja kunnissa -> tyon paineiden
kasvu. Henkiléston tydpaineiden ja kuormitta-
vuuden kasvuun johtavat mekaaniset saasto- ja
tehostamistoimet julkissektorilla.

Kiire ja aikapaineet.

Euroopan elin- ja tydolojen kehitta-
missaation rakenteellisia jarjestelyja
koskevan seurannan tulokset.
Hallitusohjelma 2011, Tuottavuusoh-
jelma

Syvanen 2003, 2008, Syvanen &
Kokkonen 2011

Ty6n mielekkyyden kokemisen heikentyminen
vanhemmissa ikaluokissa (yli 55-vuotiailla),
nuorten ja maaraaikaisten tydntekijoiden heikko
sitoutuminen tyoéhon.

Ty6peradisen masennuksen lisadantyminen. Nuo-
rempien ikaluokkien tyokuormitus ja tyoperai-
sen masennuksen ja mielenterveyshairididen
lisdantyminen.

Akavan erityisalojen selvityksia
1/2010, Hallituksen ja tyémarkkina-
jarjestéjen sopimus 2009, Tydela-
maryhman loppuraportti 2010,
Suonsivu 2004. Tilastokeskuksen
tydolotutkimus, Tydsuojelustrategian
4. seurantaraportti, STM 2010, Kun-
tal0 -tutkimus, Jalonen ym. 2006,
Varma 2009.

Yksilokeskeisyys ja omien etujen maksimointi
lisdantynyt, tydmoraali alentunut, tyéhoén sitou-
tuminen heikentynyt ja kiusaaminen lisaanty-
nyt.

Kira 2003, Syvanen ym. 2008
Vartia-Vaananen 2003

Kunta-alalla tydn henkisen ja fyysisen rasitta-
vuuden lisdantyminen., asiakasvakivallan li-
saantyminen, maaraaikaisten ja tilapdisten
tyontekijdiden eriarvoinen kohtelu. Keskeisenad
kehittamishaasteena on johtaminen, esimiestyd
ja tydyhteisén kehittaminen.

Kunta-alan ty6olobarometri 2009,
2010, Kuntal0 -tutkimus

Ylikuormittumisen ohella alikuormittuminen
heikentaa tyon hallintaa ja tyontekijoiden tasa-
puolista kohtelua.

Syvanen ym. 2008, Rothlin & Wer-
der 2007, Syvanen 2003

Kirkon alalla tydpaikkakiusaamista tai henkista
vakivaltaa esiintyy useammin kuin muilla tyo-
paikoilla.

Kirkon alan ty6olobarometri 2009

Ty6paikkojen hyvan kohtelun pelisaantdjen
toteutumisessa ja tyon hallinnan arvioinnissa on
puutteita.

TyOyhteisdjen ristiriitojen lisdantyminen ja nii-
den hallinnan osaamattomuus. Yli puolet (65 %)
palkansaajista kokee ristiriitoja esimiehensa

Eskola ym. 2009

Yldstalo 2007, Alasoini 2007, Alasoini
2009, Kuntaty6 2010, Ylostalo &
Jukka 2009, Syvanen 2008, Syvanen
& Kokkonen 2011
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Innovatiivisuutta, tyoelaman laatua Lahde
ja tuloksellisuutta heikentadvia
tydelamailmioita
kanssa. Eriksson 2007, Syvanen 2003

Pelolla johtaminen ja ei-johtajuus/johtaminen.
Ristiriitoihin puuttumattomuuden ja ei johtami- Syvanen 2003, 2008, Syvanen &

sen yhteys. Kokkonen 2011, Gremler ym. 1994,
Organisaation sisdisten ongelmien vaikutus Syvanen 2003, 2008

laatuun.

Ristiriidat ty6eldaman laadussa liittyen ty6n au- Rintala 2005

tonomiaan, tyétehtavien monipuolisuuteen,
osaamisvaatimuksiin ja oppimistilanteisiin.
Valtion ty6paikoilla linjajohdossa toimivien esi- Valtiontalouden tarkastusvirasto
miesten koulutuksessa ja heidan tietamykses- 2010

saan tyoturvallisuusasioista on puutteita.

Kansalaiset eivat valttdmatta nde tydeldmad ja sen ajankohtaisia kehityssuuntia yhta
positiivisessa valossa kuin tyéeldman laadun mittaukset osoittavat, eivatka he ole valmiita
muuttamaan tosiasiallista tyokayttdytymistaan paattajien toivomilla tavoilla (esim. Moila-
nen 2010, Haavisto & Kiljunen 2010, Jarviniemi 2011). Ihmisten entista selvempi jakau-
tuminen tydeldamassa kaytdvan kilpailun voittajiin ja haviajiin voi olla myds uudentyyppis-
ten poliittisten protestien kehittymisen eréaana keskeisend taustatekijana (Kasvio, Nikkila
& Virtanen 2011).

Moderneissa organisaatioissa ty6hon liitettyjen merkitysten seka tybdelamaa koskevien
odotusten muuttuessa myo6s kasitykset hyvasta tydstd ja hyvastda johtajuudesta ovat
muuttuneet. Muun muassa teknologian kehitys, yksil6llistymiskehitys, sosiaaliturvan ja
talouselaman kehittyminen, kulttuurin muutos, tyén luonteen muuttuminen ja koulutusta-
son nousu heijastuvat yksildiden tydlle antamiin merkityksiin ja arvostuksiin seka tyéela-
maa koskeviin odotuksiin. Tyén muututtua useilla aloilla yha tieto-, asiantuntija- ja tekno-
logiaperusteisemmaksi, verkostomaisemmaksi seka virtuaalisemmaksi myods tyodtavat,
viestintd ja tiedon hallinta seka johtaminen ovat muuttuneet. Ne vaativat entistd enem-
man innovatiivisuutta, vuorovaikutusta ja yhteisty6td, mutta samalla tarvitaan lisda myos
tehokkuutta.

Tutkimuksissa ja kirjallisuudessa on paljon erilaisia teorioita ja toimintamalleja, joiden
avulla maaritelldan vaikuttavaa, tuloksellista ja tehokasta johtamista (mm. Mdenniemi
2008, Kasvio ym. 1994, Syvanen 2003, 2007, 2008, 2010, Syvanen & Kokkonen 2011,
Nakari & Sjéblom 2009, Court 2003, von Bonsdorff ym. 2009, Vanhala ym. 2002, 2006,
Tuomi ym. 1998, 2000, 2002, 2004, Collins & Clark 2003, Vesterinen 2006, Vahtera &
Pentti 1995, Vahtera ym. 2002, Rajala 1997, Elovainio & Kivimaki 2002, Kalliomaa 2009).
Lumijarven (2010) mukaan yhteisesti kehitellyt tavoitteet ja tydntekijéiden tavoitesuun-
tautuneisuus, julkisesti arvosuuntautuneet tyontekijdt, organisaatiosamaistuminen ja
sitoutuminen, tyontekijéiden luottamus johtoon seka tyon piirteind autonomisuus, identi-
teetti ja tyon merkittdvyys ovat johtamiseen liittyvia tekijoitd, jotka vaikuttavat myodntei-
sesti tuloksellisuuteen.
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Tybn uudet vaatimukset edellyttéavat toimivan johtamisen lisdksi tyontekijoilta itsensa
johtamista. Tyomarkkinoille tullut ns. diginatiivien sukupolvi arvostaa itsendista tyon te-
kemista, ja taman vuoksi heidan odotuksensa johtamiselle eroavat aiempien sukupolvien
odotuksista (Zemke ym. 2000, Gennamo & Gardner 2008). Kilpailulliset liiketoimintavoi-
mat, kuten mm. korkean laadun saavuttamispaineet, tiukoissa projektiaikatauluissa py-
syminen sekd henkildkunnan erilaisuuden (mm. idn seka kulttuuri- ja ammattitaustojen
suhteen) hyddyntaminen edellyttavat osaamisintensiivisten organisaatioiden johtamiselta
dialogisen johtamisen kykyd ja menetelmia (Ruohonen 2006).

Hyvan tyon ja johtamisen kriteerit heijastavat kulloinkin vallalla olevaa ihmiskasitysta
seka yhteiskunnassa vallitsevia arvoja. Hyvassa tydssa ja kestdvassa tydeldamassa tydn
vaatimukset ovat tasapainossa tyontekijdiden kdytdssa olevien sisdisten ja ulkoisten re-
surssien kanssa. Hyvan tydn perusehto on se, ettd tyon tekeminen ei vaaranna, vaan
tukee ihmisen fyysista ja psyykkista hyvinvointia. Luovuus ja mahdollisuus toteuttaa itse-
aan ovat mielekkaan tydelaman ja hyvan tyon keskeisia ulottuvuuksia. Luovuutta tukeva
tydymparisto sisdltda positiiviseen ihmiskasitykseen nojaavia arvoja, luottamusta ja oppi-
mista. TyOympadristén ilmapiiri on silloin haasteellinen, vapaa ja sisdltda mahdollisuuden
rakentaviin konflikteihin ja riskinottohaluun. (Wilenius 2004; Uusikyla 1999, Kirton 1994,
konfliktin hallinnasta; Thomas & Andersson 1998, Thomas 1992, Constantino & Merchant
ym. 1996).

Jalkibyrokraattisen organisaatiokulttuurin (Kira 2003) piirteina yksilokeskeisyys ja itseoh-
jautuvuus ovat viimeaikaisten tutkimusten mukaan murentaneet yhteiséllisyytta. Organi-
saatiot ja niiden johto tasapainottelevat arjessa yksildllisten ja kollektiivisten tarpeiden,
etujen ja motiivien ristipaineessa. Tuloksellisten ja proaktiivisten organisaatioiden sijasta
sekavuus ja hajanaisuus ovat selkeasti lisddntyneet (Hodson 2001). On syntynyt tarve
eheyttaa organisaatioita tdsmentamalld niiden paamaarid ja arvopohjaa seka selkeytta-
malla esimiesten keskindisia valta- ja vastuusuhteita, ty6njakoa, yhteisia periaatteita ja
pelisaantoja.

Onnistuminen naissa pyrkimyksissa edellyttad dialogisuutta ja yhteistoimintaa eri osapuol-
ten valilla (Kira 2003). Yhteistoiminnallisessa organisaatiossa korostuu ihmisten johtami-
nen. Siina ovat keskeisid muun muassa yhteisten paamadrien, visioiden ja toiminnan
tarkoituksen hakeminen, muutostilanteiden hallinta, ongelmien ratkaiseminen, tydnteki-
jbéiden ohjaaminen, opastus ja tuki seka yksildiden sisdiseen motivaatioon vaikuttaminen
ja kannustaminen (Kotter 1990, 1996). Tichyn ja Devannan (1986, 132) mukaan vision
merkitys korostuu erityisesti organisaatioiden muutostilanteissa, koska vision avulla on
mahdollista luoda suunta, jota henkildstd voi seurata.

Tybn ja johtamisen hyvyytta voidaan arvioida nadiden tuloksellisuuden kannalta. Hyvin
organisoitu ja johdettu tyo edistda myds tydssa jaksamista. (Elo & Mattila ym. 2004) Tyo-
paikan avoimuutta ja vuorovaikutussuhteita seka johtamistapaa kuvaavilla tekijoillda on
yhteyksia tydssa jatkamisen edistamiseen. Keskidssa ovat tydntekijoiden kannustaminen,
uuden oppiminen, hyvat vuorovaikutussuhteet seka hyva johtamistapa. Avoimesta tiedot-
tamisesta ja keskustelemisesta rakentuva tyontekijoiden ja johdon luottamuksellinen
vuorovaikutussuhde edistaa tydssa jaksamista. Téiden jakamiseen, tyétehtaviin ja tyétah-
tiin kohdistuvien vaikutusmahdollisuuksien on todettu lisadvan tydhyvinvointia. (Tydoloba-
rometri 2010). Kira (2003) rinnastaa hyvan tydn tydntekijan voimavaroja uudistavaan
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tyoéhon. Uudistava tyd on tydntekijan kannalta ymmarrettavaa, hallittavaa ja merkityksel-
listd. Tyontekijallda on mahdollisuus henkilékohtaiseen lasndoloon, kokonaisvaltaiseen
kasvuun seka tietojen ja taitojen kehittamiseen, jolloin tyd toimii sisdaisen motivaation,
tydhyvinvoinnin ja tyén imun (Hakanen 2005) Idhteena.

Ty6nantajapolitiikalta ja ty6organisaatioiden johdolta edellytetadn moderneissa organisaa-
tioissa uudenlaista asennetta ja osaamista, joilla tuetaan henkiléstén luovuus- ja innovaa-
tiokyvykkyyksien esiin saamista. Ruohosen (2006) mukaan jatkuvan laadun ja oppimisen
johtaminen pakottaa johtajan akrobaatiksi, joka yhtdaadlta huolehtii kustannuksista ja aika-
tauluista, mutta joka samalla antaa vapauksia uusien asioiden kokeiluun, luovuuteen,
ammattimaiseen oppimiseen ja joissakin tilanteissa jopa epdonnistumisiin. Tarvitaan dia-
logista, valmentavaa ja tukevaa johtajuutta, aktiivista ja avointa tyontekijyytta seka kehit-
tamispyrkimysten suuntaamista tehokkuuden johtamisesta luovuuden ja osaamisen joh-
tamiseen (esim. Peters 2011). Tutkimusohjelma pyrkii muuntamaan tehokkuusdiskurssit
luovuus-, osaamis- ja oppimisdiskursseiksi dialogisen johtamisen viitekehyksessa.

Dialogisen johtamisen ideat eivat sindnsa ole kovin uusia, jos otamme huomioon sen etta
Suomessa ja muissa pohjoismaissa on perinteisesti pyritty toimimaan verraten matalien
paatoksentekorakenteiden seka johdon ja henkiléston epamuodollisten vuorovaikutussuh-
teiden varassa. Tasaveroisen vuoropuhelun eli demokraattisen dialogin periaatteilla on
ollut vahva asema pohjoismaisessa tydelaman kehittamisessa (Kasvio ym. 1994, Alasoini
& Kyllénen 1998, Lahtonen & Syvdnen 2004, Lehtonen ym. 2004, Loppela 2004, Ramstad
& Alasoini 2007, Syvanen 2007, Kalliola & Lehtonen 2008). Toisaalta nama perinteet eivat
ehka ole olleet Suomessa aivan yhta vahvoja kuin muissa pohjoismaissa (Gustavsen
1990, 1992, Gustavsen, Ekman & Hofmeier 1996). Niiden merkitys korostuu kuitenkin
tulevina vuosina, jolloin organisaatioiden on kyettava vahvistamaan uudistumiskykyaan
kaikilla toiminnan tasoilla. Organisaatiot koostuvat erilaisilla kulttuurisilla taustoilla varus-
tetuista ja vaihtelevia elamanpoliittisia padmaaria toteuttamaan pyrkivista ihmisista, jol-
loin toisistaan poikkeavat edut, toiveet ja tarpeet tulisi ottaa entista paremmin huomioon.
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2. TUTKIMUSOHIJELMAN TEOREETTINEN
VIITEKEHYS JA SUHDE AIEMPAAN
TUTKIMUKSEEN

Tutkimusohjelman monitieteinen viitekehys pohjautuu laajaan kansalliseen ja kansainvali-
seen luovuus-, innovaatio-, oppimis-, motivaatio- ja johtamisteoreettisen keskustelun
perinteeseen. Yhteisia viitekehykseen siséltyville teorioille ja Idhestymistavoille ovat niiden
sisdltamat olettamukset ja kasitykset innovaatiotoimintaan, luovuuteen ja henkildston
osallistumiseen liittyen johtamissuhteen vastavuoroisuudesta, yhteistoiminnallisuudesta ja
dialogisuudesta johtajien ja tyontekijoiden valilla.

Suunnitteluvaiheessa synnytetyn alustavan teoreettisen viitekehyksen luomisessa on
hyddynnetty seuraavien teorioiden ja lahestymistapojen olettamuksia, kasityksia ja muut-
tujia erityisesti innovaatiotoimintaan, luovuuteen, tuloksellisuuteen ja kestavaan tydela-
maan myodnteisesti vaikuttavista organisatorisista tekijoista.

1. Luovuusteoriat (mm. komponentiaalinen luovuusteoria; Amabile 1997, 1998, muut;
Ford 1995, 1996, Ford & Gioia 2000, George & Zhou 2007, Oldham & Cummings
1996, Shalley, Zhou & Oldham 2004, Deci & Ryan 1985, 1991).

2. Innovaatioteoriat (erilaiset innovaatiot; palvelu-, tuote-, organisaation rakenne- ja
organisoitumis-, palvelurakenne- seka erityisesti sosiaaliset ja johtamisinnovaatiot;
Lemola 2009, Tenhunen, Siltala & Keskinen 2009, Seeck 2008, Contu & Willmott
2003)

3. Innovatiivisen oppimisen teoriat (Wenger 1999, 2003, Wenger, McDermott & Snyder
2002, Lemola 2009, Prahalad & Hamel 1990; Lankinen ym. 2004)

4. Osaamisen ja merkitysten johtamisen ldhestymistapa (Viitala 2005, Kristensen 2011)

5. Transformatiivinen johtamisteoria (jatkossa uudistava johtaminen, Bass & Avolio
1990a ja b, 1994, Burns 1978)

6. Palvelujohtaminen (Greenleaf 1977, 1996, 2002, Spears 2002, Russell & Stone 2002,
Liden, Wayne, Zhao & Henderson 2008)

7. Arvostavan johtajuuden Idhestymistapa (Whitney & Trosten-Bloom & Rader 2010)
8. Dialogisen johtamisen ldhestymistapa (Isaacs 1999, Yankelovich 2001).
9. Jaetun johtamisen viitekehys (Ropo & Sauer 2007, Salovaara 2011, Mielonen 2011)

Teoreettisen viitekehyksen keskeisin sisaltd esitelladn seuraavassa osuudessa. Tutkimus-
tehtavat, osatutkimukset ja niiden teemat on johdettu ja perusteltu viitekehyksesta kasin.
Liitteella 1 on kirjallisuuskatsauksen perusteella tehty yhteenveto teoreettisen viitekehyk-
sen muuttujista ja hahmotettu eri muuttujien valisia vaikutusketjuja. Huomiota kiinnite-
olevan vaikutusta luovuuteen, innovatiivisuuteen, tydhyvinvointiin ja tuloksellisuuteen ja
niiden valittdmana kestavaan kilpailukykyyn.
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2.1 Innovatiivisuuden ja luovuuden edistajat

Luovuus-, innovaatio-, osaamis- ja oppimis-, motivaatioteoriat korostavat kontekstuaalisia
ja yksildllisia tekijoita, joilla on havaittu olevan vaikutusta luovuuteen ja innovatiivisuu-
teen. Nama tekijat kohdentuvat

1. Kontekstiin eli toimintaympéristédn - haasteina toimintaymparistosta nousevien kehit-
tamistarpeiden tunnistaminen ja viestittdminen organisaation eri tasoille,

2. Organisaatioon = jolloin keskeista on se, miten johtamisjarjestelma tukee innovatiivi-
suutta ja millainen johtamisjarjestelma edistaa organisaation eri tasojen ja toiminto-
jen valista dialogia.

3. Tyoyhteis66n/ryhmééan - jolloin tarkastelun keskiéssa ovat johtajuus, vuorovaikutus-
rakenteet ja -kulttuuri

4. Yksiloihin - heidan sisaisiin ja ulkoisiin voimavaratekijoihinsa kohdentuen.

Alun perin innovaatioilla on viitattu uusiin tuotteisiin, teknologioihin tai tuotantomenetel-
miin. Innovaatiokasitteen kayttd on kuitenkin viime aikoina laajentunut koskemaan myds
palvelu- ja sosiaalisia innovaatioita. Taman hankkeen kohdalla keskitytdaan sosiaalisiin
innovaatioihin, joilla tarkoitetaan yrityksen tuottavuutta, kannattavuutta ja tyéhyvinvointia
parantavia organisatorisia uudistuksia. Sosiaalinen innovaatio voi olla my6s uusi idea, joka
tuottaa lisdarvoa tyontekijéiden hyvinvointiin, terveyteen tai palvelujarjestelmiin. (Lemola
2009, 10-14)

Innovaatio yhdistetdan usein ajatukseen, jonka toteuttamisesta voidaan saada taloudellis-
ta hyétya, kun taas luovuus voi ilmeta tdllaisesta lisdarvosta riippumattomanakin (Kos-
kensalmi ym. 2000). Innovaatioon kuuluu organisationaalinen ja prosessimainen oppimi-
nen, jossa uutta tietoa ja uusia yhdistelmia liitetdan luovalla tavalla aiempaan tietoon.
Kyse on kyvyistd, taidoista ja halusta hytdyntaa aikaisempia kokemuksia ja tietamysta
uudenlaisten nakdkulmien l18ytamiseksi ja yhdistelemiseksi. Tahan johtavissa prosesseissa
edetdan yleensa luovuuden kautta toteuttamisvaiheeseen. (Tenhunen, Siltala & Keskinen
2009, 18)

Luovuus madritelldan yleisesti uusien ja organisaatiolle lisdarvoa tuovien ideoiden tuotta-
miseksi (Amabile 1988, Amabile ym. 1996, Oldham & Cummings 1996, Scott & Bruce
1994). Luovuus voidaan nahda innovoinnin "polttoaineena", joka on tunnistettu laajem-
minkin tarkedksi vaikuttavuustekijaksi kaikenlaisissa organisaatioissa (Amabile 1988,
Amabile ym. 1996, George & Zhou 2007, Oldham & Cummings 1996). Luovat ideat voivat
littya tyojarjestelyihin, tuotteisiin, palveluihin tai organisaation rakenteisiin. Ideat voivat
olla inkrementaalisia tai radikaalisti uudenlaisia suhteessa vallitseviin olosuhteisiin (Mum-
ford & Gustafson 1988, Shalley ym. 2004). Keskeiset luovuusteoriat korostavat fyysisen,
sosiaalisen ja henkisen tydymparistdon merkitysta (Amabile 1997, 1998; Woodman ym.
1993; Ford 1995, 1996, Ford & Gioia 2000).

Innovaatiojohtamisessa tyontekijat nahdaan oppivina, kehittyvind ja halukkaina kaytta-
maan asiantuntemustaan. Muutos, joustavuus ja luovuus seka yrityksen tyontekijoiden
innovatiivisuus korostuvat. My6s rakennemuutokset nahddaan valttdmattémana osana
yrityksen uusiutumista ja toimintaa. (Seeck, 2008) Innovatiivisuudesta puhuttaessa myds
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tydyhteisdn valtakysymykset nousevat keskiodn, koska jaetut normit ja arvot perustetaan
ja sdilytetdadn yhteisdissa suhteessa valta-asetelmiin. Valta saatelee yhteisén jasenten
mukaan ottamisen ja ulkopuolelle jattdmisen, tukemisen ja vaimentamisen seka kannus-
tamisen ja vaheksymisen prosesseja. (Contu & Willmott 2003, 285-286)

Kuten luovuus- ja innovatiivisuusteoriat ovat osoittaneet, yksilon sisdginen motivaatio toi-
mii luovuuden oleellisimpana perustana. Yksilé motivoituu kohdatessaan tyéssa myontei-
sia, kannustavia ja palkitsevia ulkoisia ja sisdisia tekijoitd (Lawler 1982, Deci & Ryan
1985, 2000, Vroom 1964, 1976, Hertzberg 1968, Tomer 1987). Voimavarojen tarkoituk-
senmukainen ja tehokas hyddyntaminen edellyttdvat tydntekijdiden ja esimiesten halua
kdyttda osaamistaan organisaation tavoitteiden hyvaksi. Tyontekijoéiden motivaatioita
voidaan parhaiten tukea tayttamalld heidan perustarpeensa eli kompetenssin, itseohjau-
tuvuuden ja liittymisen tarpeet (Deci & Ryan 1991, 2000).

McGregorin (1960) X-Y-Z -teoria (ks. my6s Tomer 1987, 75, Syvanen 2003, 333) koros-
taa organisaation ja tyontekijan tarpeiden yhteensovittamisen merkitysta tydmotivaatiolle.
Johdon tehtdvana on jarjestaa tyodolot sellaisiksi, ettd ihmisilla on mahdollisuus kehittya ja
saavuttaa itselleen tarkeita paamaaria samalla kun he suuntaavat ponnistuksensa kohti
organisaation asettamia tavoitteita. Herzbergin (1968) mukaan sisadisesti motivoivia teki-
joita ovat tyd itsessaan, tydn tulokset, tunnustus, hyvaksynta ja palaute, vastuu seka
kasvu ja kehitys. My0s tiettyjen asioiden pysyvyys lisaa ihmisten turvallisuuden kokemuk-
sia. Turvallisuuteen vaikuttavat muun muassa tyOyhteisén toimintapolitiikka ja hallinto,
johtaminen, ihmisten valiset suhteet, tydolosuhteet, palkkaus ja asema. (Herzberg 1968,
Tomer 1987, 50) Mahdollisuudet mielekkdaseen tydhon ja yksildllisiin uramahdollisuuksiin
ovat nousseet keskeisiksi kannusteiksi nykyajan tydelamdssa.

Odotusarvoteorian mukaan ihmiset ovat motivoituneita tyéskentelemaan silloin kun heilla
on mahdollisuus saavuttaa sellaisia asioita tydssaan, joita he haluavat saavuttaa ja joita
he kaytanndssa myods pyrkivat saavuttamaan. (Furnham 1999, 269-270) Tydntekijdiden
itsensa toteuttamisella ja organisaation tavoitteet eivat ole valttamatta ristiriidassa keske-
naan. Mikali tyontekijoille annetaan mahdollisuus, he integroivat omat tavoitteensa yleen-
sd vapaaehtoisesti organisaation tavoitteisiin, koska ndin he voivat parhaiten saavuttaa
myOs omat paamadaransa. Ihmisten kayttdytyminen (Furnham & Taylor 2004) ja tyémoti-
vaatio ovat kriittisia tekijoita, kun organisaatio on maara saada toimimaan ja tytskente-
lemaan tuloksellisesti. Johtajien ja esimiesten on tarkeada ymmartad, millaiset asiat tydssa
motivoivat tydntekijoéitd ponnistelemaan organisaation paamaarien hyvaksi. Ihmisen toi-
minnan psykologiaa ja etenkin henkildéiden motivoitumista hyvaan ja laadukkaaseen tyén-
tekoon tulee ymmartaa erilaisten yksildiden nakékulmasta, jolloin heité voidaan kannus-
taa ja tukea asianmukaisesti. Tyontekijoiden autonomiaa korostava ilmapiiri parantaa
kaikkien samalla ty6paikalla tydskentelevien ihmisten tydmotivaatiota ja tyén imua. (Lop-
pela 2004, Hakanen 2005)

Shalley, Zhou & Oldham (2004) ovat tehneet kattavan ja kokoavan selvityksen luovuus-
tutkimuksesta nakodkulmanaan vyksildlliset ja kontekstuaaliset luovuustekijat. Yksilolliset
tekijat seka ihmisten vdlinen vuorovaikutus vaikuttavat luovuuteen. Henkilékohtaisia teki-
jbita ovat luonteenpiirteet, luovuuspotentiaalit ja kognitiivinen tyyli. Luovuus ruokkii inno-
vaatioita, ja ndin tehdessdan se on myds innovaatioita edeltdva ja niitd mahdollistava
tekija. Georgen (2008) mukaan yksilon sisdainen motivaatio toimii luovuuden keskeisena
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perustana (Shalley ym. 2004, Zhou & Shalley 2003). Kontekstuaalisia luovuustekijoita
ovat turvallisuus ja fyysinen tydympadristd, tavoitteet, tunnustus ja palkkiot, aikapaineet
seka johtaminen ja esimiesty6 (Oldham & Cummings 1996, Shalley ym. 2004).

Yksil6lliset ja kontekstuaaliset tekijat liittyvat toisiinsa sisdisen motivaation valityksella
(Shalley ym. 2004, Deci & Ryan 1985, 1991, Deci, Eghrari, Patrick & Leone 1994, Gagne
& Deci 2005, Ryan & Deci 2000). Luovuutta tukevassa tydympdristdéssa vuorovaikutus
koetaan oikeudenmukaisena ja luottamus saa aikaan turvallisen ympdristdén, joka
edesauttaa ja mahdollistaa luovuutta (George & Chou 2007). Komponentiaalisen luovuus-
teorian mukaan (Amabile 1998; kuva 1) johtaminen on merkittdva luovuuteen ja innova-
tiivisuuteen vaikuttava tekija. Tutkijat ovat kuitenkin havainneet, etta monet johtajat
vaarantavat tyontekijoidensa luovuuden sen sijaan, ettd pyrkisivat edistdémaan luovuuden
esille tuloa (Amabile 1998, Amabile & Hadley & Kramer 2002, Florida & Goodnight 2005).

v Organisa-
% tionaalinen
3

:_motivaatio

INNOVAATIO

TyoympéEristo

Luovuus ruokkii

Johtamis- innovaatioita

kiivtinnot

Ty6- Osaaminen

motivaatio

LUOVUUS

Yksilollinen /
tiimien luovuus

Kuva 1: Luovuuden ja innovatiivisuuden keskindisyhteys (Amabile 1997).

Amabilen mukaan esimiesten tulee toimia hyvana esimerkkina suunnittelemalla ja aset-
tamalla tavoitteet tarkoituksenmukaisesti, tukemalla yksil6itd ja ryhmia, kommunikoimal-
la, arvostamalla yksilén tydpanosta, antamalla rakentavaa palautetta, osoittamalla luot-
tamusta seka olemalla avoin uusille ideoille ja tydntekijoiden aloitteellisuudelle (Amabile
1997). Myds tiimien luovuuden ja tiimin jasenten yhteisesti kokeman esimiestydn tuen
valilla on ldydetty yhteys (mm. Amabile & Conti 1999; Amabile ym. 1996). Tydntekijan
oma sisdinen motivaatio ja toiminnassa tapahtuva uusien asioiden oppiminen ovat keskei-
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sia tekijoita hyvien tydtulosten saavuttamisessa, tydssa kehittymisessd ja uusien innovaa-
tioiden luomisessa (mm. Markkula 1995, 227, Amabile 1998). Esimies vaikuttaa tydnteki-
jan luovuuteen tukemalla ja auttamalla tehtdvien suorittamista. Talléin tydntekijan asian-
tuntemus kehittyy ja sisainen motivaatio lisdantyy.

Innovaatiotoimintaa voidaan edistda myds johtamis- ja tydskentelytapoja seka toiminta-
kulttuuria uudistamalla. Uudistava johtajuus yhdistetaan organisaation muutosprosessin
johtamiseen ja pyrkimyksiin edistdada henkildstén psykologista voimaantumista. (esim.
Bass & Avolio 1994; Beairsto & Ruohotie 2003) Uudistava johtaja tydskentelee yhdessa
kollegoiden ja tydntekijoiden kanssa pyrkien saavuttamaan erinomaisia tuloksia, aikaan-
saamaan muutoksia ja oppimista seka kehittdmaan innovatiivisuutta (Bass & Avolio 1994;
Jung, Chow & Wu 2003). Tyontekijan itsemaaradamisoikeuden salliminen ja tukeminen
liittyvat psykologisesti voimaannuttavaan uudistavaan johtajuuteen. (Thomas & Velthouse
1990.) Muutoksen ja oppimisen johtamisessa on oleellista kyky kehittda muutosta koske-
via innovatiivisia ideoita ja uusia ajattelu- ja toimintatapoja, kokeilla uusia malleja ja etsia
luovia ratkaisuja ongelmiin.

2.2 Oppiminen ja osaaminen luovuuden ja
innovatiivisuuden edistdjina

Organisaatioiden strategia ja resurssit seka yksildiden persoonallisuus, motivaatio ja ko-
kemukset tydymparistosta vaikuttavat luovuuden ja innovatiivisuuden syntyyn (George
2008). Innovaatiot rakentuvat oppimisprosessien tuloksina. Innovatiivisen oppimisen
kannalta keskeisia ovat yhteisén tutkiva ilmapiiri, ihmisten valisten suhteiden avoimuus ja
luottamus seka toimintojen reflektiivisyyden ja itsetietoisuuden aste. (Wenger ym. 2002,
2003, 80-81) Keskeista on arvioida aiempaa toimintaa, silld merkittava osa innovaatioista
on pienimuotoisia parannuksia jo olemassa oleviin kaytantdihin. Tallaisissa innovaatioissa
vahittaisella oppimisella, kokemusten kumuloitumisella ja kertyneiden kokemusten reflek-
toinnilla on keskeinen rooli. (Lemola 2009, 162)

Yksilén oppiminen voidaan maaritella laadulliseksi muutokseksi henkilén tavassa nahda,
kokea, ymmartaa ja kasitteellistda asioita todellisessa maailmassa. Oppimista ei kuiten-
kaan voida maaritella ymparistdstaan riippumattomana tapahtumana, koska oppimisym-
paristdlla ja yksildn omalla suhtautumisella oppimiseen on aina merkitysta oppimistapah-
tumassa. (Marton ja Ramstden 1988, 271) Organisaatiorakenne ja siihen liittyvat johta-
mis- ja valtarakenteet vaikuttavat oppimismahdollisuuksiin ja mahdollisuuksien hyddyn-
nettavyyteen. Oppiminen ja luovuus edellyttavat yksilo- ja ryhméakohtaista lilkkkumatilaa,
ja siksi joustava organisaatio on luovuuden kannalta tiukan byrokraattisesti jarjestettya
parempi. Organisaatio-, johtamis- ja valtarakenteen avulla voidaan vaikuttaa my®és siihen,
millaista yhteisty6ta ja millaisia osaamisen yhdistelmia syntyy. (Viitala 2005)

Luovuus hahmotetaan usein vuorovaikutteiseksi ilmidksi (George 2008, 1992, Carson
1989, Kenrick & Funder 1988, Pervin 1985, Pervin & Lewis 1978, Rowe 1987). Nakdkulma
on keskeinen, silla Iahes kaikki toiminta tapahtuu ihmisten valisissa vuorovaikutussuhteis-
sa ja tydorganisaatioiden kompleksisessa vuorovaikutuskontekstissa. Viimeksi mainitut
muovaavat myds organisaatioissa tydskentelevien ihmisten kayttdytymista: ne joko tar-
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joavat mahdollisuuksia tai asettavat esteita yksildiden luovuudelle ja osaamisen rakentu-
miselle.

Innovatiivisuuden voidaan katsoa olevan eri toimijoiden vuorovaikutuksessa kehittyvaa
kollektiivista ja organisaatiokohtaista osaamista. My6s innovatiivisuutta tukevan yhteis-
toiminnan tavat ja foorumit ovat organisaatiokohtaista osaamista. Innovatiivisuuden ke-
hittdmisen lahtdkohtina ovat osaamisvaatimusten tunnistaminen, nykyisen osaamisen
arviointi ja kehittdmistarpeiden maarittely (mm. Hellstrém ym. 2000). Osaaminen on
yhdistelma tietoa, taitoa, asenteita, kokemuksia ja kayttaytymista, joka tekee mahdolli-
seksi téiden menestyksellisen suorittamisen (Syddanmaanlakka 2004; Draganidis & Ment-
zas 2006). Organisaation osaaminen kehittyy ajan myé6ta yksildiden vuorovaikutuksessa,
ja se voidaan nahda kollektiivisena oppimisena (Prahalad & Hamel 1990; Lankinen ym.
2004). Organisaatiokohtaista osaamista ovat esimerkiksi prosessit, toimintatavat ja orga-
nisaatiokulttuuri (Syddanmaanlakka 2004).

Osaaminen kehittyy varsinaiseen tyotoimintaan osallistumalla. Osallistumisella tarkoite-
taan toimintaa ja siina syntyvia kokemuksia seka suhteita muihin ihmisiin. Se on luonteel-
taan sosiaalista ja siina yhdistyvdt tekeminen, puhuminen, ajatteleminen, tunteminen
seka kuuluminen johonkin. Yhteisdissa ollaan osallisina ja yhteisdjen jdaseniksi tullaan
osallistumisen prosesseissa. Yhteisét myds pysyvat koossa sekd muuttuvat juuri osallis-
tumisen kautta. (Wenger 1999, 47-48, 2003, Wenger ym. 2002.) Tydyhteistt voidaan
nahda yhteisdllisesti toteutuvan tiedon luomisen, innovatiivisten tuotteiden ja prosessien
tuottamisen seka hajautetun kognition tiloina. Tieto ja tietaminen rakentuvat kollektiivi-
sesti, ne ovat jaettuja ja neuvoteltuja, ja tasta syysta yhteis6 on enemman kuin osiensa
summa. (Brown & Duguid 2001, 199-203.)

Tyo6toimintaan osallistuttaessa osaamista ja merkityksid konstruoidaan kaytannén toimin-
nassa erilaisia tilanteita kohtaamalla, uusia toimintatapoja soveltamalla, aktiivisen kokei-
lun ja testaamisen keinoin, uutta tietoa ja palautetta prosessoimalla seka tietdmysta arvi-
oimalla. Oppiminen maadrittyy yhteistoiminnassa tapahtuvaksi merkitysten ja tiedon luo-
miseksi seka ongelmanratkaisuksi. TyOprosesseissa eteen tulevissa uusissa tilanteissa
tapahtuva kollektiivinen ongelmien ja haasteiden ratkominen on keskeinen tapa oppia
tyossa seka kehittad tyd- ja organisaatioprosesseja. Osallistumiseen vaikuttavat muun
muassa johtamiskulttuuri ja koetut osallistumismahdollisuudet, ty6sta saatava palaute,
avoin ja tehokas tiedon kulku, tyétehtaviin perehdyttédminen sekd organisaation evaluoin-
tiprosessit. (Tikkamaki 2006.)

Yhteisdn rajat ovat toiminnan ja osallistumisen kannalta merkityksellisid. Rajat maaritta-
vat ja yhdistdvat yhteisdn jasenid samalla kun ne tarjoavat mahdollisuuksia oppimiselle.
Osallistumisen mahdollisuudet ovat oppimisen ja osaamisen rakentumisen kannalta kriit-
tinen kysymys. Yhteison jasenten sijainti yhteisén keskitssa ja reuna-alueilla sekd jase-
nyys eri yhteisbissa ovat erilaisen osaamisen ja nakemysten yhdistymisen seka perspek-
tiivien laajenemisen kannalta tarkeita. (Wenger 1999, 103-110.) Rajojen sisalla liikkumi-
nen ja niiden ylittdminen on yhteiséjen keino 16ytad uusia kokemuksia ja uusia kompe-
tenssin muotoja seka luoda siten uutta tietamysta. Luovan ja innovatiivisen toiminnan
edistamiseksi tulisi tunnistaa ennalta tutkimattomat asioiden ja osaamisten vdliset yhtey-
det seka ndahda ne mahdollisuudet, joihin on aiemmin suhtauduttu ehka itsestdanselvyyk-
sind. (Wenger 1999, 216-217.)
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3. DIALOGINEN JOHTAMINEN
INNOVATIIVISUUDEN EDISTAJANA

Johtamistutkimuksen uuden aikakauden aloitti Burnsin teos Leadership (1978). Burns
erotti toisistaan transaktionaalisen eli ulkoisiin palkintoihin perustuvan ja transformatiivi-
sen eli yksiléiden sisdgiseen motivaatioon ja vastavuoroiseen vuorovaikutukseen perustu-
van johtamisen (Kalliomaa 2009). Aiemmissa tutkimuksissa ja johtamisen paradigmoissa
johtajuus nahtiin enemman yksilé- kuin yhteisétasoisena ilmiéna. Uudessa johtamistutki-
muksessa painotetaan entista enemman myo6s johtamisen tilannesidonnaista luonnetta,
jolloin hyvan johtamisen kriteerit voivat vaihdella tilanteesta riippuen. Johtajuutta on tar-
koituksenmukaista tarkastella eri tasoisina ilmi6ind ja eri konteksteissa. Tall6in huomio
kiinnittyy yksil6-, vuorovaikutus-, ryhma- tai organisaatioprosesseihin (Yukl 1989, 1999a,
1999b, 2000, 2002, 10-13, Syvadnen 2003, 2010a, 2010b, Tikkamdki 2006). Modernin
johtamiskasityksen mukaan esimiehet eivat toimi yksin, vaan he saavat aikaan asioita
organisaatioissaan yhdessa ihmisten kanssa (Yukl 1999, 35-36)

Uusimmassa johtamistutkimuksessa korostetaan, etta johtamisen rakentuu ihmisten vali-
sessa sosiaalisessa vuorovaikutuksessa. Johtamista ei tall6éin enaa maaritella yksilén omi-
naisuuksina ja kayttaytymisend, vaan vastavuoroisena prosessina esimiehen ja alaisen
valilld. Samalla johtaja néahdaan vaikutus- ja ty6nantajavallastaan huolimatta yhtena osa-
puolena prosessissa, johon vaikuttaa kolme keskeista tekijaa: johtaja, johdettavat ja ti-
lanne jossa johtaminen tapahtuu (Hersey & Blanchard 1990, Yukl 2002, 10-11, Kalliomaa
2009, 40).

Johtamisen maaritelmat pitavat useimmiten sisalladn tavoitteet, yksilo- ja ryhmakonteks-
tin, vuorovaikutuksen seka vaikuttamisen. Johtamiskasitysten keskeiseen sisaltéon kuulu-
vat myds esimiesten kyky visioida seka saada johdettavat sitoutumaan organisaation
visioon, arvoihin ja paamaariin. Visionaarisuuden keskeisyytta ovat korostaneet Tichy ja
Devanna (1986), jotka ovat yhdistaneet johtajuuskeskustelun muutosjohtamiseen.

Johtajuus toteutuu aina jossakin toimintaymparistéssa ja —kulttuurissa. Tiedon tuottami-
nen, viestiminen ja kommunikointi toteutuvat nykypaivan organisaatioissa suuressa maa-
rin tieto- ja viestintateknologian valittdmana. Tama asettaa johtamiselle, ihmisten valiselle
vuorovaikutukselle seka toimintakulttuurin kehittémiselle uusia vaatimuksia ja haasteita,
mutta toisaalta avaa myo6s uusia mahdollisuuksia.

3.1 Dialogisen ja uudistavan johtamisen lahestymistavat
ja teoriat

Innovaatio- ja luovuusteorioiden mukaan tydorganisaatioihin tarvitaan entistéd enemman
dialogista, valmentavaa ja tukevaa johtajuutta seka aktiivista ja avointa tyontekijyytta.
Myo6s tydeldman taman hetkisten olosuhteiden perusteella seka jatkuvan uusiutumisen
ettd normaalin tydyhteisén arjen turvaamiseksi on tarve lisatd ja parantaa yhteistoimin-
nallisuutta, yhteisollisyytta seka dialogista johtamisotetta. Tutkimusohjelman dialogisen
johtamisen monitieteiseen viitekehykseen on integroitu edella esitellyt innovaatio- ja luo-
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vuusjohtamisen seka niita kasitteellistédvien teorioiden olettamukset. Siten viitekehys poh-
jautuu varsin laajaan johtamisteoreettisen keskustelun perinteeseen. Yhteisid kaytetyille
johtamisteorioille ja lahestymistavoille ovat niiden sisaltamat olettamukset johtamissuh-
teen vastavuoroisuudesta, yhteistoiminnallisuudesta ja dialogisuudesta.

Dialogisesta johtamisesta on keskusteltu verraten paljon esimerkiksi uudistavaa johtamis-
ta kasitelleissd puheenvuoroissa (mm. Roman 2005, Dialogi-instituutti, Ylitalo, Horelli,
Ahonen, Heikurainen 2006) ja tutkimuksissa (mm. Kalliomaa 2009, Hujala 2006). Klassi-
sista organisaatiotutkijoista Argyris (1960) ja MacGregor (1960) korostavat yhteistoimin-
nan merkitysta keskeisena tuloksellisuuteen ja tydeldman laatuun vaikuttavana organisa-
torisena muuttujana. Tutkimusohjelman dialogisen johtamisen viitekehyksen luomisessa
on hydédynnetty seuraavia johtamisteorioita ja lahestymistapoja:

1. Transformatiivinen johtamisteoria (uudistava johtaminen; Bass 1985, 1990, 1999,
Bass ym. 1990, Bass & Riggio 2006, Burns 1978, Hujala 2006, Kalliomaa 2009)

2. Palvelujohtaminen (Greenleaf 1977, 1996, 2002, Spears 2002, Russell & Stone 2002,
Liden, Wayne, Zhao & Henderson 2008, Kalliomaa 2009)

3. Arvostavan johtajuuden lahestymistapa (Whitney & Trosten-Bloom & Rader 2010)
4. Dialogisen johtamisen lahestymistapa (Isaacs 1999, Yankelovich 2001).
5. Jaettu johtaminen (Ropo & Sauer 2007, Salovaara 2011, Mielonen 2011)

Uudistavan johtamisen (Bass & Avolio 1990, Burns 1979), jaetun johtajuuden (Ropo &
Sauer 2007, Salovaara 2011, Mielonen 2011), palvelujohtamisen (Greenleaf 1996, 2002,
Spears 2002, Russell & Stone 2002, Liden, Wayne, Zhao & Henderson 2008, Kalliomaa
2009), arvostavan johtamisen (Whitney & Trosten-Bloom & Rader 2010) ja dialogisen
johtamisen (Isaacs 1999) on havaittu vaikuttavan myoénteisesti luovuutta ja innovatiivi-
vointiin seka tuottavuuteen. (STM 2009, Kalliomaa 2009) Naissa lahestymistavoissa ndh-
ddan padosin samat johtamisen piirteet keskeisesti luovuuteen, osaamiseen, innova-
tiivisuuteen seka sisdiseen motivaatioon vaikuttavina tekijéind.

Uudistavan johtamisen myonteisten tulosten tarkeimpia selittajia ovat sisdinen motivaatio,
tavoitteeseen sitoutuminen seka tyon piirteistd vaikuttaminen muihin ihmisiin tyén avulla,
tyon itsendisyys sekd selked palaute tydn suoritustasosta ja tyOpanoksesta (Piccolo ja
Colquitt 2006, 327). Myos Bass ja Avolio (1990, 1994) ovat tutkimuksissaan todenneet
uudistavan johtajuuden avaintekij6iksi sisdiseen motivaation vaikuttamisen tai pikemmin-
kin sisdisen motivaation sytyttamisen esimiestydn avulla. Viimeksi mainittu edellyttaa
ihmisen yksil6llista kohtaamista tarpeineen myos tydkonteksteissa. Mitd paremmin orga-
nisaatioiden jasenten omat tarpeet tyydyttyvat, sitd paremmin hyvan tyoén kriteerit tayt-
tyvat ja tyontekijat vastaavat tyolladan asiakkaiden tarpeisiin (Ahmed & Rafiq 2003, 1177-
1178, Varey 1995, Lewis & Entwistle 1990).

Wang ym. (2005, 421) esittavat myodnteisten tulosten yhdeksi syyksi sosiaalisen identifioi-
tumisen ja minakuvan muodostumisen, jolloin uudistava johtaja saa yhdessa ty6stettyjen
vision ja paamaarien avulla tyontekijan tuntemaan ylpeyttd olemisesta osana organisaa-
tiota. Detertin ja Burrisin (2007) mukaan uudistava johtajuus vaikuttaa myonteisesti
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tyontekijdiden avoimuuteen ja rohkeuteen sanoa adneen kriittisiakin asioita, joilla edesau-
tetaan yrityksen menestysta, kun haasteellisista tilanteista on mahdollista paasta eteen-
padin ja ratkaista vaikeitakin ristirii-toja luottamuksen ja turvallisuuden ilmapiirissa.

Uudistava ja dialoginen esimies kehittdd ja soveltaa yhdessa henkildstonsa kanssa tydn ja
tyoyhteisdn prosesseja, jotka edistavat uuden tietdmyksen luomista ja soveltamista yhtei-
sossa (Stdhle & Gronroos 1999). Dialogisessa ja uudistavassa johtajuudessa nivoutuvat
yhteen osallistumista, dialogisuutta, tuloksellisuutta, luovuutta ja innovatiivisuutta seka
niihin liittyen uudistumista palvelevat kdytannot. Tavoitteena on johtamissuhteen, yhteis-
toiminnan, yhteisty6n, luottamuksen ja kumppanuuden rakentaminen, naiden tekijéiden
edelleen kehittdminen seka niiden tukeminen siten, ettd kaikkien jasenten osaamis- ja
luovuuspotentiaalit saadaan esiin ja tukemaan organisaation innovaatio- ja uudistumista-
voitteita.

Dialogisen ja uudistavan johtamisen lahestymistavat painottavat johtajan ja johdettavien
valistd kommunikaatiota ja vuorovaikutussuhdetta, mikd on yksi johtajuustutkimuksen
viimeaikaisista painopistealueista. Dialogisen johtamisen taustalla on ajatus siita, etta
yhteisissa keskusteluissa toistensa kanssa ihmiset rakentavat ja uudistavat yhdessa jat-
kuvasti myds omaa ja yhteistd todellisuuttaan. Keskustelujen avulla ihmiset eivat vain
kuvaile, raportoi tai suunnittele asioita, ilmidita ja suhteita sellaisina kuin ne ovat, vaan he
samalla tekevat niistd kuvaustensa mukaisia. Keskustelut, suhteiden kuvaukset ja sanoi-
tukset ovat siten aktiivista inhimillistd toimintaa, joiden mukaan kaikki tapahtuminen saa
merkityksensd. Vanhakantaisempaa kaskyjohtamista tukevat prosessit ja laatukasikirjojen
ylivalta on korvattu tavoiteluvuista johdetuilla tarinoilla seka jatkuvalla ja aktiivisella dialo-
gilla.

Dialogisessa johtamisessa korostuvat avoimuuteen kannustava ja siita palkitseva johta-
mistapa seka eri toimijoiden valilla vallitsevat keskindinen luottamus ja vastavuoroisuus.
Tiedon itsessadn ei ndhda olevan valtaa, vaan valta kasvaa sen jakamisesta. Johtamis-
suhteen kehittyminen kumppanuudeksi lIdhentaa ihmisten valisia suhteita samalla kun se
parantaa osapuolten vdlista yhteisty6ta ja motivaatiota. Kyseisilla tekij6illd on havaittu
olevan myoénteisia vaikutuksia myo6s asiakastyytyvaisyyteen ja -uskollisuuteen. Dialoginen
johtaminen edistda tuottavuuden kasvua, asiakastyytyvdisyyttd ja hyvaa taloudellista
tulosta. (Bansal ym. 2001)

Yhteistoiminnallisessa organisaatiossa voimavaroja kootaan yhteisten paamadarien taakse
erilaisista eldmismaailmoista kdasin tytétadn tekevien organisaation toimijoiden valisen
dialogin valitykselld. Yhteistoiminnallisuus toteutuu muun muassa osallistuvan johtamisen,
laajennettujen tydnkuvien, osallistuvan paatdksenteon ja itseohjautuvien ryhmien avulla
(Lawler 1982, Lawler & Mohrman 1998). Organisaation vertikaaliset ja horisontaaliset
suhteet yhdistyvdt eri intresseja ja etuja edustavien osapuolten vélisessa yhteistoiminnas-
sa. Yhteisty6ta tehdaan aina tietyissa konteksteissa, jolloin aika-, paikka- ja tilannetekijat
maarittavat yhteistoimintaa, asettavat sille reunaehtoja ja johtavat toisistaan poikkeavien
strategioiden kehittymiseen. Ndiden vaikutukset valittyvat sisdisen tehokkuuden/tehotto-
muuden ja tyon tuottavuuden vélitykselld organisaation tuloksellisuuteen, henkiléston
hyvinvointiin, luovuuteen ja innovatiivisuuteen. (Syvanen 2003, 2008, Syvanen & Kokko-
nen 2011)
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Yhteistoiminnalla tarkoitetaan tdssa yhteydessa tilannetta, jossa vahintadn kahden vas-
takkaisen osapuolen intressit, arvot ja motiivit pyritddn sovittamaan yhteen. Yhteistoimin-
nan yleisimmat osapuolet ovat tydnantajan edustajat (tybnantajavaltaa ja -vastuuta kan-
tavat, eri hierarkiatasoilla tyéskentelevat esimiehet) ja eri ammattiryhmia edustavat tyén-
tekijéiden edustajat. Yhteistoiminta tapahtuu yleensa organisaatioissa joko koko organi-
saation etuja, ryhmaetuja tai yksildiden etuja painottavien strategioiden mukaisesti (Sy-
vanen 2003). Yksildllisyystendenssi on lisannyt yksiléllisten etujen yhteistoiminnan strate-
gian kayttdéd, mika voi alentaa ty6n tuottavuutta ja lisdta konflikteja. X-tehokkuusteorian
(Leibenstein 1987, Syvdnen 2003, Syvanen & Kokkonen 2011) mukaan tdyden yhteistoi-
minnan strategia tuottaa parhaan sisdisen tehokkuuden ja henkiléstén hyvinvoinnin seka
tata kautta myos korkeimman tuloksellisuuden. Samalla se luo mahdollisuudet organisaa-
tioiden uudistumiselle ja kehittymiselle, luovuudelle ja innovaatiotoiminnalle.

Dialogisuudella, yhteistoiminnallisella kehittamiselld ja tayden yhteistoiminnan strategioilla
on mahdollista hakea tasapainoa organisaation eri toimijoiden ristikkadisiin ja valilla myds
vastakkaisiin etuihin. Samalla voidaan vastata toimintaymparistdén, organisaation, tydyh-
teiséjen/ryhmien ja yksildiden taholta nouseviin tarpeisiin, paineisiin ja haasteisiin. Isaac-
sin (1999) mukaan yhteistoiminta on vaikuttavaa ja vastavuoroista dialogiin perustuvissa
yhteistoiminnan peliasetelmissa silloin kun dialogiin osallistuvat tulevat kuulluiksi ja kuun-
televat toisiaan (listening), arvostavat itsedan ja toisiaan (respecting), epadilevéat ja ovat
kriittisia (suspending), saavat adnen seka myo6s kdyttavat sita (voicing).

Viimeaikaisessa tutkimuksessa on kiinnitetty huomiota tydyhteiséjen johtamisen ja niiden
toiminnan tuloksellisuuden valisten yhteyksien ainakin tietyssa maarin sukupuolisidonnai-
siin piirteisiin (Couchlin ym. 2011). Esimerkiksi tutkittaessa jasenten alykkyyden (smart)
ja tiimien toiminnan tuloksellisuuden valisia yhteyksia havaittiin, ettd dlykkaiden jasenten
muodostamien tiimien tulokset eivat olleet merkittavasti muita parempia, kun taas nais-
valtaisten ryhmien tulokset olivat. Tutkijat selittivdat havaintoa toteamalla, etté parhaissa
ryhmissa ihmiset kuuntelevat toisiaan ja suhtautuvat saamaansa kritiikkiin rakentavasti.
Hyvat tiimit ovat avoimia tiedonvalityksessaan eika niitd johdeta autokraattisesti (Woolley
& Malone 2011).

3.2 Osaamisen ja merkitysten johtaminen — matkalla
dialogisuuteen

Organisaatiojohdon keskeisena haasteena on hyddyntda yhteisdissa rakentuva tietamys,
osaaminen ja oppiminen organisaation strategiaa ja tuloksellisuutta palvelevalla tavalla.
Kyse on tutkivasta ja osallistavasta tyOotteesta, jossa tydntekijat nahdaan tyénsa par-
haimpina asiantuntijoina ja johtajuus kollektiivisia oppimisprosesseja fasilitoivana toimin-
tana. (Tikkamaki 2006.) Tuloksellisissa ja innovatiivisissa organisaatioissa on markkinati-
lanteen mukaista osaamista, jota johdetaan organisaation paamaarien ja tavoitteiden
mukaisesti. Oppimisen ja oppimisprosessien ohjaamisen tultua kriittisiksi tekijdiksi muu-
tosten toteuttamisessa korostuu nykypdivan johtajuuskasitysten mukaan nimenomaan
osaamisen johtaminen. (Viitala 2005.)

Osaamisen johtamisella tuetaan ihmisia oppimaan organisaation kestdvan kilpailukyvyn
kannalta merkityksellisia ja tarkeita asioita. Siten merkitysten johtaminen (mm. Silén
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1995, Kristensen 2011) ja merkitysperspektiivien huomioon ottaminen johtajuudessa ovat
keskeisia nykyjohtajuuden piirteitéd (Juuti 2001). Merkitysten konstruoinnilla ja jakamisella
on keskeinen rooli ihmisten motivoinnissa, tulevaisuudenkuvien/visioiden rakentamisessa,
organisationaalisessa oppimisessa ja laajemminkin johtajuudessa. Vuorovaikutus ja mer-
kitystenanto toteutuvat aina tietynlaisissa toimintaymparistdissa ja tilanteissa. Tall6in
huomiota tulee kiinnittda siihen, miten kulloinenkin konteksti ja tilannetekijat vaikuttavat
johtajuuteen. Sellaisia ovat muun muassa liiketoimintaymparistd, organisaation rakenne,
toiminnan luonne seka tydntekijéiden osaaminen. Innovointi ja innovatiivisten prosessien
johtaminen toteutuvat usein jopa kaaosta muistuttavassa jatkuvassa muutoksessa (Tsou-
kas & Chia 2002). Joskus my6s muutospaineen aiheuttama stressi voi laukaista luovuu-
den ja innovoinnin. Talléin ulkoinen paine saa organisaation jdsenet tietoiseksi muutostar-
peesta, joka alentaa toiminnan ennakoitavuutta ja hallintaa. (George 2008.)

Todellisuutta kuvataan merkitysten avulla, mutta samalla merkitykset itsessaan luovat
todellisuutta. Merkitysten jakaminen ja niista neuvotteleminen ovat organisaation toimin-
nan kannalta kriittisia prosesseja. Yhteisolliset ja sosiaaliset prosessit maarittdvat olennai-
sesti merkitysten rakentumista, niistd neuvottelemista sekd ihmisten osallistumista. (Kuu-
sela & Kuittinen 2008, 39.) Dialogin avulla voidaan turvata erilaisten merkitysten kuule-
minen, niiden kohtaaminen sekd yhteistoiminnallinen oppiminen. Yhteisdllisyys ja sosiaali-
set prosessit maarittdvat merkitysten rakentumista ja merkityksistd neuvottelemista seka
osallistumista olennaisella tavalla. Yhteiset merkitysmaailmat luovat pohjan toimijoiden
aktiviteettien tehokkaalle yhteensovittamiselle, kollektiivisille oppimisprosesseille ja tata
kautta hyvien tulosten saavuttamiselle. Syvallinen oppiminen edellyttda asian kokemista
aidosti merkityksellisend, mika synnyttaa sisaisen halun oppia (Mezirow 1996).

Merkityksellisyytta ja tietoisuuden lisadntymista voidaan edistda keskustelemalla. Oppimi-
nen ja osaamisen kehittaminen tulisikin lisatd tydyhteisdén palaverien, kehityskeskustelu-
jen ja muiden foorumien asialistoille (Viitala 2005). Kyky tukea tydntekijoiden osaamisen
ja luovuustaitojen kehittymistd, motivaatiota ja yhteistoimintaa kuuluvat esimiehen kes-
keisiin valmiuksiin. Johtamisen keskeinen haaste on siina, miten organisaation jasenten
voimavarat seka luovuus- ja osaamispotentiaali saadaan tdaysimdaraisesti organisaation
kayttéon ja innovaatiotoiminnan tueksi. Organisaation ndakdkulmasta uudistavan johtami-
sen etuja ovat organisaatiotasolla tapahtuva oppiminen ja kehittyminen, toiminnan tulok-
sellisuus seka inhimillinen, sosiaalinen, taloudellinen ja ekologinen hyvinvointi. Oppimisen
ja kehittymismahdollisuuksien on havaittu tukevan myos tydssa jaksamista (Tyoolobaro-
metri 2010) seka tydmotivaatiota.

Organisaation menestymisen, innovatiivisuuden ja muutoksista selviytymisen kannalta
tyoyhteisdn jdsenten osaaminen sekd yksildiden, yhteisdjen ja organisaatioiden oppimis-
kyky ja -halu ovat keskeisessa roolissa. Viimeaikaisessa liikkeenjohdon tutkimuksessa on
kiinnitetty huomiota siihen, miten pohjoismaisten hyvinvointiyhteiskuntien tarjoama insti-
tutionaalinen ymparistd monipuolisine hyvinvointipalveluineen on luonut poikkeuksellisen
hyvat edellytykset oppivan organisaation periaatteiden soveltamiseen asiakkaiden tarpei-
siin vastaavien palvelujen kehittdmisessa. Voidaan puhua myds dialogisuuden ja refleksii-
visyyden piirteiden korostumisesta organisaatioiden toiminnassa ja toimintojen jatkuvassa
kehittamisessa (Kristensen 2011, 222-224).
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3.3 Dialoginen tyon, tydyhteisdjen ja palvelujen
kehittaminen

Tybeldman organisaatiot toimivat nykyisin moninaisten ulkoisten paineiden ja jatkuvien
muutosten alaisina pitkalle verkottuneissa toimintaymparistdissa. Muutoskonteksti on
otettu huomioon ohjelmassa ja tutkimus kohdentuu myds kohdeorganisaatioiden organi-
satorisiin ja rakenteellisiin muutoksiin kuten liikelaitostamiseen ja tilaaja-tuottaja malliin
(ateria- ja puhtaanapitopalvelut), keskittamiseen (seurakuntayhtymat), hajauttamiseen
(valtion asiantuntijaorganisaatio), uuden organisaation perustamiseen (seurakunnat),
kuntaliitokseen seka tiimiyttamiseen. Uudistustoiminta tapahtuu p&aosin avointen inno-
vaatiojarjestelmien logiikkaa noudattaen, jolloin uudet ideat voivat nousta esiin missa
hyvansa toimintaketjun osassa (mm. Hargadon 2006, Chesbrough 2002). Tehokas kom-
munikaatio ja eri toimijoiden keskeinen luottamus edesauttavat talléin uusien ideoiden
saamista kayttoon kilpailijoita nopeammin. Vuorovaikutukseen ja yhteistoimintaan perus-
tuva kehittamisprosessi luo yhteista arvopohjaa, jossa organisaation toiminta on suunnat-
tu tukemaan innovaatiotoiminnan, tuloksellisuuden ja tydelaman laadun samanaikaista
kehittamista. (Ramstad 2008.)

Tyon, tybyhteisdjen seka palveluiden kehittédminen on organisaatioiden johtamisen kes-
keinen osaamisalue sekd samalla merkittdva haaste innovaatiotoiminnan ja uudistumisen
tukemisessa ja edistamisessa. Kehittdmistoimintaan sisadltyy aina ajatus muutoksesta ja
oppimisesta (Seppanen-Jarvela 1999, 92). Tydyhteison kehittymisellda kohti oppivaa ja
uudistuvaa yhteis6a pyritdan siihen, ettd organisaatiossa osataan ja halutaan kayttaa
yksildiden ja ryhmien oppimispotentiaalia yhteisten paamaarien tavoittelussa. Innovaatio-
toimintaa edistavat johtajuus ja sellainen tydyhteison ilmapiiri, jossa jasenia kannustetaan
jatkuvaan uuden oppimiseen seka aktiiviseen tydprosessien ja organisaatiorakenteiden
kehittémiseen. Siksi tydymparistoja tulisi kehittad sellaisiksi, ettd ne tukevat jatkuvaa
organisaationaalista oppimista. Keskeisiksi johtajuuden kehittamisen haasteiksi nousevat
toimijoiden autonomian, tydn vaihtelevuuden, merkityksellisiksi ja mielekkaiksi koettujen
tydtehtavien seka vastavuoroisen kunnioituksen ja tuen edistaminen. (Matthews & Candy
1999, 60; Thorsrud & Emery 1971).

Kehittyminen, muuttuminen ja yhdessa oppiminen edellyttévat avointa ja dialogiin perus-
tuvaa keskustelukulttuuria, organisaation perustehtavien tunnistamista ja jakamista, op-
pimistavoitteiden tiedostamista seka vallitsevien toiminta- ja ajattelutapojen kriittista
uudelleenarviointia. Johtajuuden keskiddn nousevat muutoksissa organisoituminen, oppi-
misprosessien koordinointi sekéa tasavertaisten osallistumismahdollisuuksien turvaaminen.
Niiden toteutuminen edellyttaa oppimismydnteistd, ihmisten kasvua ja kehittymista arvos-
tavaa toimintakulttuuria (Antikainen 2005) seka tyOprosessien organisoimista kyseisia
toimintoja palvelevalla tavalla.

Kaytanndssa kyse on tyontekijoiden aidosta kuuntelemisesta ja merkityksellisesta osallis-
tamisesta, rakentavan palautteen antamisen ja vastaanottamisen kulttuurin kehittamises-
ta sekd ratkaisukeskeisestd konfliktitilanteiden hoitamisesta. Ndiden padamaarien tavoitte-
lussa korostuvat dialogisen johtamisen periaatteet kuten tasa-arvoinen keskustelukulttuu-
ri, merkityksista neuvotteleminen seka kollektiivista toimintaa ohjaavien tulevaisuudenku-
vien/visioiden rakentaminen. (Tikkamaki 2006.) Esimiesten tehtavana on luoda edellytyk-
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sia kollektiiviselle oppimiselle, rakentavalle yhteistydlle ja vastuun jakamiselle seka kan-
nustaa tyontekijoita keskindiseen tiedon jakamiseen ja jatkuvaan oppimiseen. (Ruohotie
1996, 106-107)

Organisaation keskustelukulttuurin rakentumisessa organisaatiojohdolla ja esimiehilld on
keskeinen rooli (Ahonen & Pohjanheimo 2000, 29-33). Esimiesten roolissa painottuvat
tulevaisuudessa valmentajana toimiminen seka dialogiprosessien luominen ja yllapitami-
nen. Alasoinin (2005) mukaan tutkimuksissa on usein jadanyt huomiotta se, miten uusia
kdytant6ja on otettu kayttoon. Tarkedad on varmistaa, ettd tydntekijat osallistuvat uusien
kdytantéjen luomiseen ja siten sitoutuvat niiden soveltamiseen myds jatkossa. Halu ja
taito kuunnella muita (Isaacs 1999) ovat entista tarkeampia esimiestyon piirteitd moder-
neissa tydorganisaatioissa. Yhteistoiminta vaikuttaa turvallisuuden, avoimuuden ja luot-
tamuksen sekd sitoutumisen ja motivaation valitykselld luovuuteen, oppimiseen ja inno-
vaatioiden syntymiseen (Syvanen 2003).

Vuoropuhelun eli dialogin harjoitteleminen kuuluu keskeisesti yhteistoiminnallisuuteen ja
rakentavaan keskustelukulttuuriin. Dialogin tavoitteina ovat aito vuorovaikutus, kaikkien
yhteisén jasenten aktiivinen osallistuminen, osallistujien ja perusteltujen ndakemysten
tasaveroisuus sekda kaytanndn toimenpiteisiin ja sitoumuksiin eteneminen. (Ahonen &
Pohjanheimo 2000, 29-33). Dialogissa pohditaan yhdessa monimutkaisia ja vaikeasti
maariteltavia kysymyksid ja ongelmia, jossa térkeaa on toisen ajatusten syvdllinen kuun-
telu ja omien ndakemysten kyseenalaistaminen. Keskusteluun osallistuvat henkilét voivat
tuoda esille erilaisia nékemyksia ja puolustaa niita. Paatoksenteon pohjaksi pyritdan yh-
dessa |dytdmaan paras mahdollinen nakemys. Oppimisstrategiana dialogi auttaa ihmisia
[dytdmaan uusia ajatuksia, joita he eivat olisi valttamatta oivaltaneet yksinaan. Dialogi
auttaa paasemaan uuteen ja rikkaampaan ymmarrykseen kasiteltavista asioista ja ongel-
mista. Tallainen dialogi on mahdollista vain ryhmissa, joissa ihmiset ovat tasaveroisia ja
luottavat toisiinsa. (vrt. Gustavsen 1992, Habermas 1979) Myds Schein (1988, 166-170)
korostaa sita, ettd aidon kuunteleminen (Isaacs 1999) ja empatian merkitysta yhteisolli-
selle oppimiselle. Yhteisymmarrykseen padseminen mahdollistaa ongelman ratkaisun
samalla kun se kehittda ryhman jasenten vuorovaikutustaitoja ja yhteistydsuhteita (Adler
1992, 123-124).

Kollektiivisia merkityksenantoprosesseja, ongelmanratkaisua ja dialogisuuden harjoittelua
voidaan edistéa esimerkiksi osallistavan/kommunikatiivisen toimintatutkimuksen avulla.
Voidaan puhua myds interventiosta eli muutokseen tédhtaavasta valiintulosta. Toimintatut-
kimuksen paamaarana pidetaan toiminnan kehittymista ja tutkimuskohteiden ongelmien
ratkaisemista. Tavoiteltavana tutkimustuloksena ei ole jokin uusi pysyva kdytantd, vaan
aiempaa parempi kdytanto, joka sekin on aina tilapainen, kunnes kehitetaan vield parem-
pi tapa toimia. Toimintatutkimuksen mydnteisena tuloksena voidaan siten pitda uudella
tavalla organisoituvaa, reflektiivisesti etenevaa prosessia, tavoitteiden ja toiminnan jatku-
vaa pohdintaa seka vallitsevien kdytantdjen edelleen kehittamista. (Heikkinen & Jyrkama
1999, 44-45.) Toimintatutkijoiden prosessievaluaatio kohdentuu kyseisiin asioihin (Kuula
1999).

Reflektiivisten prosessien avulla tydtoimintaa, organisaatiorakenteita ja prosesseja on
mahdollista tarkastella kriittisella ja tutkivalla otteella. Reflektiolla tarkoitetaan tassa yh-
teydessa yksildiden, yhteisdjen ja organisaatioiden kykya arvioida ja kyseenalaistaa ajat-
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teluaan ja toimintaansa. Organisaation haasteena on yhdistaa yksildlliset ja kollektiiviset
reflektiiviset prosessit sen toiminnan tavoitteita palvelevaksi arvioinniksi. Tamantyyppises-
sa arvioinnissa on kyse ennen kaikkea yhteisdn jasenten osallistamisesta seka yksiléiden
ja yhteiséjen oppimis- ja kehittymisprosessien hyddyntamisesta (Poikela 1999, 217).
Evaluoinnin myoéta mielenkiinto laajentuu reflektion organisoimisen kysymyksiin seka
kollektiivisten reflektioprosessien edistémiseen. Haasteeksi muodostuu reflektiivisten pro-
sessien integroiminen luontevaksi osaksi tydprosesseja seka sen legitimoiminen osaksi
arkista tyéta (Boud ym. 2006).

Asiakkaiden osallistumisella on keskeinen asema palvelujen innovatiivisessa kehittamises-
sd. Siksi kehittamisessd ja organisationaalisissa oppimisprosesseissa on tarkeaa mahdol-
listaa asiakkaiden osallisuus. Kysymys ei ole vain asiakaslahtdisesta toimintatavasta, vaan
asiakkaiden aktiivisesta osallistumisesta palveluiden suunnitteluun, toteutukseen, kehit-
tadmiseen ja arviointiin. Palveluiden kayttdjien osallistumismahdollisuudet korostavat tar-
keaa kokemusasiantuntijuutta. (Toikko 2010)

Asiakaslahtdisyyden kehittaminen vastaa moneen sosiaali- ja terveyssektorin uudistumis-
tarpeeseen. Asiakaslahtéisemmilla toimintamalleilla voidaan lisdtd muun muassa hoidon
vaikuttavuutta, palveluiden kustannustehokkuutta seka asiakkaiden ja tyontekijéiden
tyytyvaisyytta. Asennoituminen asiakaslahtdisyyteen ilmenee henkildston, esimiesten ja
johdon toimintatavoissa. Oleellinen merkitys on esimerkiksi silld, miten asiakkaiden ja
henkiléston rooleista keskustellaan ja miten heita osallistetaan toiminnan kehittamiseen.
Johtamisella voidaan vaikuttaa asiakaslahtdisyyden kehittymiseen asiakaslahtoisyytta
tukevien arvojen avulla. (Virtanen ym. 2011)

3.4 Kriittinen nakokulma

Humanistiset tydn suunnittelun periaatteet on jo varhain pyritty yhdistémaan tuottavuu-
den ja tehokkuuden vaatimusten kanssa (Vartiainen 1994). Organisaation ja tyontekijoi-
den uudistustydlle asettamat tavoitteet saattavat kuitenkin poiketa jossakin maarin toisis-
taan, jolloin keskeiseksi haasteeksi muodostuu eri tarpeiden yhteensovittaminen. Vallan,
eksperttiyden seka organisationaalisen oppimisen kasitteet kietoutuvat muutosprosesseis-
sa ja niita eriteltdessa erottamattomasti toisiinsa. Valtasuhteet vaikuttavat vaistamatta
siihen, millaisiksi kehittémistoiminta ja oppiminen organisaatioissa muodostuvat.

Organisaatioiden kehittdmiseen suuntautuva tutkimuskaan ei ole intresseistéd vapaata
toimintaa. Kaytanndn tydskentelymahdollisuuksia etsiessaan tutkijoilla on suuri houkutus
pitda annettuina niita olettamuksia, joita management-kirjallisuudessa ja julkisessa tydpo-
liittisessa keskustelussa esitetadn muun muassa tuottavuuden ja ty6eldman laadun tai
proaktiivisen henkildstopolitiikan ja organisaatioiden kilpailukyvyn valilla vallitsevista yhte-
yksista, vaikka tutkimuksellinen evidenssi ei valttdmatta anna niille yksiselitteistd tukea
(esim. Godard 2001). Tutkijoilla onkin seké moraalisena etta tieteellisena velvollisuutena
tarkastella kriittisesti niité taustaolettamuksia, joihin vallitsevat johtamisajatukset perus-
tuvat. Jos tutkijat eivat osaa tai halua néahda nykyajan organisatorista todellisuutta riitta-
van tarkasti, heidan kdaytannén antinsa toimintojen tosiasialliseen kehittdmiseen saattaa
jaada suhteellisen vaatimattomaksi (kriittisen johtamistutkimuksen nakékulmista Kks.
esim. Fleming 2009, Alvesson, Bridgman & Wilmott 2009, Tadajevski ym. 2011).
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Esimerkiksi oppimista, kehittymista ja uudistumista vaativat nakemykset voivat helposti
jaada pelkiksi muutos- ja kehittamistyohon liitettaviksi "kauniiksi tarinoiksi”, joilla kehit-
tamistyd yleisessa diskurssissa oikeutetaan. Markkinaorientoituneessa ajassa kaikkien
tyontekijoiden odotetaan toimivan uudistajina ja kehittajina. (Filander 2000, 35.) Etenkin
kokonaisvaltaisia muutoksia ldpikdyvissa organisaatioissa uhkaksi voi muodostua se, etta
jatkuvan uudistumisen ja kehittymisen vaatimus kadantyy itsedan vastaan. Jatkuvasta
uuden oppimisen ja kehittdmisen paineesta voi tulla tydntekijoille ja organisaatioille lisa-
rasite, mika koetaan kaytanndssa tydmaaran lisddntymisena sekd jatkuvana ponnisteluna
yha vaativampien oppimistavoitteiden saavuttamiseksi (Tikkamaki 2006).

Johdolla ja keskijohdolla on keskeinen rooli oppimisen mahdollistumisessa seka oppimisen
ja kehittamisen tavoitteenasettelussa, silld johtoasemassa olevat henkilét yleensa ratkai-
sevat sen, mihin ja miten markkinoiden signaaleihin ja ulkoisiin toimintaymparistén pai-
neisiin ja haasteisiin reagoidaan (Stopford 2001, 264). Siten esimiehet ovat portinvartijoi-
ta kehittamisen, muutoksen ja uudistamisen suhteen (Kalliola 1996, Syvanen 2003). Joh-
don asemaa korostavissa suuntauksissa on kuitenkin ongelmallista kehittdmisen ja sita
kautta myds oppimisen tavoitteiden suuntautuminen ylhaalta alaspain. Tallaisten piirtei-
den on havaittu kuvaavan jopa erdita meiddan aikamme innovatiivisimpina pidettyja yri-
tyksia (Broughton 2011).

Tavoitteiden maaritteleminen keskusjohtoisesti ei jata tilaa yhteisen neuvottelun kautta
rakennetuville tavoitteille ja prosesseille. Talldin tydntekijat eivat sitoudu kehittdmistyon
tavoitteisiin ja muutoksiin, ja alhainen sitoutumisen aste voi ndkya voimakkaanakin muu-
tosvastarintana (Syvanen & Kokkonen 2011). Keskusjohtoisen kehittamistoiminnan sijaan
tulisi keskittya tyontekijoiden osallistumismahdollisuuksien ja kollektiivisen neuvottelun
varaan rakentuviin prosesseihin. Kehittaminen tulee néahda osana tyéta niin, ettd se orga-
nisoidaan luontevaksi osaksi normaaleja tyoprosesseja. Tata kautta tydntekijat valtaute-
taan (empower) oman ty6nsa ja organisaation parhaiksi asiantuntijoiksi ja kehittajiksi.
(Tikkamaki 2006.)

Tyokontekstiin paikantuvassa johtamisessa ja oppimisprosessien ohjaamisessa on tunnis-
tettavissa haasteellisia filosofisia, poliittisia sekd eettisia kysymyksia (Garrick 1999). Ty6-
organisaatiot luovat jannitteisen kontekstin tyén organisoinnille, kehittamistoiminnalle ja
oppimiselle. Uudistusten ja muutosten yhteydessa olisi tarkeaa kiinnittdd huomiota siihen,
kenen ehdoilla joustavuutta ja uudistuksia loppujen lopuksi toteutetaan. Samaan aikaan
kun tydntekijoilta edellytetadn oppimisen nimissa monenlaisia "alaistaitoja” (Keskinen
2005) kuten suurempaa vastuun ottamista, yhteistyotaitoja ja tiimitydskentelyd seka
sitoutumista itsensa ja tydnsa kehittdmiseen, monilla tydnantajilla on tarjota vastapalve-
lukseksi Idhinna vain lyhytkestoisia tydsuhteita ja epdvarmuutta tydsuhteen jatkuvuudes-
ta. (Shied, Howell, Carter & Preston 1998, 285-288)

Tama kehitys savyttdad myos tydelamassa nykyisin vallitsevien psykologisten sopimusten
muutosta ja murrosta (Rousseau 1995, Ruotsalainen & Kinnunen 2009). Jatkuvan kehit-
tadmisen retoriikkaa voidaan kdyttda keinona maksimoida organisaation tehokkuutta:
tyontekijoita painostetaan jatkuvaan uudistumiseen organisaation tulostavoitteiden nimis-
sa (Garrick 1999). Talldin tyénantajien yhteistoiminnan strategiana on omien etujen mak-
simointi minimoimalla kustannuksia (Syvanen 2003). Keskeinen kysymykseksi nousee
siten se, miten organisaatiosta voidaan tehdd kdytdnndssa mielekkaan tyon ja uudistumi-
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sen tiloja eli sellaisia yhteisen toiminnan areenocja, joiden aktiviteeteissa huomioidaan
tasapuolisesti seka tydntekijdiden ettd organisaation tarpeet. Samalla avautuu mahdolli-
suus pohtia, miten valittdman taloudellisen voiton tavoittelusta voidaan edeta rakenta-
maan paljon kauaskantoisemmin tavoittein kestavaa innovaatiotoimintaa, tuloksellisuutta
ja kilpailukykya.

3.5 Yhteenveto - Dialogisen johtamisen ja
innovatiivisuuden yhteydet

Tutkimusohjelman monitieteisen dialogisen ja uudistavan johtamisen teoreettisen viiteke-
hyksen esille tuomat yksilé-, ryhma- ja organisaatiotasoiset muuttujat on esitetty kuvassa
2. Niilld on tutkimuksissa seka empiirisesti etta teoreettisesti osoitettu olevan vaikutusta
organisaatioiden luovuuteen, innovaatiokyvykkyyteen, tuloksellisuuteen ja tydelaman
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Kuva 2: Tutkimusohjelman ké&sitteellinen tausta.

Viitekehyksesta kasin on johdettu ja perusteltu tutkimusohjelman yhteinen tutkimusteh-
tava seka osatutkimusten teemat ja niihin liittyvat osatutkimuskysymykset. Ohjelman
viidessa osatutkimuksissa hyddynnetaan yhteista teoreettista viitekehysta.

Tutkimussuunnitelmassa viitekehys on esitetty korostaen niita edella esiteltyjen teorioiden
ja lahestymistapojen olettamuksia, muuttujia ja muuttujien keskindisyhteyksia, jotka ovat
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kaikille osatutkimuksille yhteisia, joilla on yhteys dialogisen ja uudistavan johtamisen vali-
tyksella luovuuteen, innovatiivisuuteen, henkiléstén osallistumiseen ja ty6hyvinvointiin ja
jotka samalla edistavat organisaatioiden tuloksellisuutta seka vahvistavat niiden kestdvaa
kilpailukykya.
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4. TUTKIMUSOHJELMAN YHTEINEN
TUTKIMUSTEHTAVA JA OSATEEMAT

Edelld kuvattujen teoreettisten lahtokohtien luonnehdinnan perusteella voidaan havaita,
etta dialogisessa johtamisessa ei ole kyse valmiista paradigmasta, johtamisopista tai viite-
kehyksestd, jota voitaisiin ryhtya soveltamaan sellaisenaan suomalaisiin tyborganisaatioi-
hin ja niiden toiminnan kehittamiseen. Pikemminkin kyse on koko nykyaikaisen johta-
misajattelun piirissa tapahtuneesta ja edelleen jatkuvasta uudistumiskehityksestd, jonka
keskeisena ominaispiirteena on ollut johtamisen dialogisen luonteen, yhteistoiminnallisuu-
den seka henkilostdn osallistumis- ja vaikutusmahdollisuuksien lisdantyva korostaminen.
Tata taustaa vasten ohjelman tarkeimmaksi tehtavaksi nousee huolellisesti argumentoitu-
jen ja teoreettisesti perusteltujen vastausten etsiminen seuraavaan, koko tutkimusohjel-
man yhteiseen tutkimustehtavaan:

Tutkimustehtava

Miten dialogisella johtamisella voidaan edistaa tyoorganisaa-
tioiden innovatiivisuutta ja uudistumiskykya?

Tutkimusohjelmaa toteutettaessa edistetdan aktiivisesti siihen osallistuvien tutkimuslaitos-
ten ja tutkijoiden keskindista verkostoitumista ja tutkimusyhteistydn kehittymistd. Yhteis-
tyota tehdaan tiiviisti tutkimusohjelman aikana myds Tekesin edustajien, tausta- ja tuki-
organisaatioiden seka kansainvalisten tutkijayhteisdjen kanssa. Yhteisten tehtdvien ohella
eri tutkimuslaitosten tutkimusryhmat vastaavat omista temaattisista osatutkimuksistaan
koko tutkimusohjelman tasolla seka tutkimuskohteissa. Yhteiseen tutkimustehtdvaan
vastaaminen tapahtuu viiden eri osatutkimuksen avulla. Osatutkimusten teemat ja tutki-
muskysymykset on johdettu tutkimusohjelman yhteisestd teoreettisesta viitekehyksesta
kasin.
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Osatutkimusten teemat ja tutkimuskysymykset

1. Dialoginen johtaminen, valta, vastuu ja innovatiivisuus;
erityisesti organisaatioiden rakenneuudistuksissa

— Miten dialoginen johtaminen ja siihen liittyvat valta- ja vastuu-
rakenteet, johtamistapa ja kehittdminen edistavat innovatiivi-
suutta erityisesti organisaatioiden rakenneuudistuksissa?

2. Dialogisen oppimisen ja innovatiivisuuden tilat; erityisesti
tieto- ja viestintateknologiaintensiivisissa tyoymparistois-
sa

— Millaisia mahdollisuuksia ja reunaehtoja TVT-intensiiviset tyo-
ymparistét luovat innovoinnille, organisationaaliselle oppimiselle
ja dialogiselle johtamiselle?

3. Esimiesten dialogisuusosaaminen innovaatiotoiminnan
tukena; erityisesti haasteellisissa tilanteissa

— Millaista dialogisen johtamisen osaamista ja taitoja esimiehet
tarvitsevat edistddkseen koko tydyhteisén innovatiivisuutta?

4. Kohtuullistaminen (downshifting) organisaatioiden uudis-
tumiskyvyn tukena

— Miten dialogisella ja yksil6lliselld urasuunnittelulla luodaan edel-
lytyksia innovatiivisuudelle?
5. Dialogiset kehittamismenetelmat innovaatioiden ja luo-
vuuden lahteina

— Miten dialogisilla kehittémismenetelmillad tuetaan innovatiivisuut-
ta?

Tutkimusryhman yhteisten keskustelujen avulla syvennetdan ohjelman teoreettista viite-
kehystda, suunnitellaan eri tutkimusvaiheita ja interventioita, analysoidaan ja tulkitaan
tuloksia seka suunnitellaan yhteisten tilaisuuksien ja raporttien aiheita ja sisaltéja. Ryhma
osallistuu aihepiiristd kaytavaan kansalliseen ja kansainvaliseen tieteelliseen keskusteluun
kirjoittaen jo tutkimuksen aikana eri teema-alueilta yhteisartikkeleita ja esiintyen yhdessa
erilaissa konferensseissa tai seminaareissa. Ohjelman tulokset kootaan loppuraporttiin,
joka julkaistaan kirjana vuoden 2014 loppuun mennessa. Ohjelmaa toteutettaessa pyri-
tdan synnyttamaan uusia tutkimuskumppanuuksia, jotka edistavat poikkitieteellista tutki-
musta ja parantavat asiantuntemuksen syvenemisen myo6ta tutkimuksen laatua.
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5. OHJELMAN TOTEUTUS

Dialoginen johtaminen innovatiivisuuden tekijana -ohjelma toteutetaan kiintedssa yhteis-
tydssa tutkimuslaitosten tutkimusryhmien kesken, mutta jokainen taho on tehnyt omia
vastuitaan ja rahoitusosuuttaan koskevan sopimuksen Tekesin kanssa. Lisaksi kaikki oh-
jelmaan osallistuvat tahot ovat sitoutuneet yhteistoimintaan yhteisen tutkimussuunnitel-
man ja tutkimusyhteistydsopimuksen valityksella. Tutkijoiden ja rinnakkaisten kehittamis-
hankkeiden ohjaajien eli tydyhteistkehittdjien osaaminen kohdentuu muun muassa laa-
dulliseen ja maaralliseen perus-, soveltavaan ja toimintatutkimukseen, johtamiseen ja
johtajuuteen, kehittamistydn tutkimusavusteiseen ohjaamiseen, henkiléstén osallistami-
seen ja kehittdmiseen, yhteistoiminnalliseen kehittdmiseen, osaamisen, oppimisen ja
luovuuden aktivoimiseen ja kehittdmiseen seka sisaltdasiantuntemuksen osalta muun
muassa tydhyvinvoinnin, ty6turvallisuuden, kestavan tydelaman, ikdjohtamisen ja tulok-
sellisuuden tutkimiseen.

5.1 Ohjelman johto, koordinaatio seka kyselytutkimus

Tampereen yliopiston johtamiskorkeakoulu kantaa vastuun ohjelman yleisjohdosta seka
yhteisesta innovatiivisuuskyselystd. Henkildstévoimavarojen dosentti, HT Sirpa Syvanen
on tutkimusohjelman tieteellinen johtaja.

Innovatiivisuuskysely toteutetaan sahkdisena www -kyselyna tutkimuskohteissa mahdolli-
simman laajalti eri organisaatioihin kohdistuvana. Kyselyn avulla tutkitaan ja kartoitetaan
teoreettisen viitekehyksen ja osatutkimusten teemojen mukaan paikannettavien innova-
tiivisuutta edistavien yksilé-, ryhma- ja kollektiivisten tekijoiden tilaa seka tieto- ja viestin-
tateknologian merkitysta ja kayttdastetta tydorganisaatioissa. Tutkimus tuottaa siten yh-
tena tarkeana tuloksenaan innovatiivisuus kyselylomakkeen, joka on luonteeltaan tydor-
ganisaatioiden innovatiivisuusmittari.

Kyselyn suunnittelussa hyddynnetaan tehokkaasti niitd instrumentteja, joita kansainvali-
sessa tutkimuksessa on jo kehitelty liittyen kyselyn ilmidkenttdan, muuttujiin ja niiden
perusteella tydstettaviin muuttujapatteristoihin. Sirpa Syvénen kantaa paavastuun kyse-
lyn suunnittelusta ja toteuttamisesta. Osatutkimusten vastuulliset tutkijat vastaavat kyse-
lyn tydstamisesta omilla teema-alueillaan. Tulosten analysointi, tulkinta ja palautteen
antaminen tuloksista tutkimuskohteille tapahtuu tiiviissa yhteistydssa eri tutkimusryhmien
ja tutkijoiden kesken.

5.2 Dialoginen johtaminen, valta, vastuu ja
innovatiivisuus; erityisesti organisaatioiden
rakenneuudistuksissa

Tampereen yliopiston Johtamiskorkeakoulun vastuulla on myds osatutkimus 1, jossa vas-
tataan tutkimuskysymykseen "Miten dialoginen johtaminen ja siihen liittyvat valta- ja
vastuurakenteet, johtamistapa ja kehittéminen edistavat innovatiivisuutta erityisesti orga-
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nisaatioiden rakenneuudistuksissa?" Tutkija Sirpa Syvasen ohella asiantuntijana toimii
professori Ismo Lumijarvi.

Osatutkimuksen tavoitteena on paikantaa tekijoitd, jotka tydnantajapolitiikan, johtajuu-
den, esimiestytn ja yhteistoimintarakenteiden vdlityksella vaikuttavat joko estavasti tai
edistavasti innovaatiotoimintaan; erityisesti sosiaalisiin ja palvelujen tuotantotapoihin
liittyviin innovaatioihin. Kyselytutkimus paikantaa niitd tekijoita, jotka ovat tarkeimpia
dialogisuuden, dialogisen johtamisen seka innovatiivisuuden, henkiléston luovuuden ja
osallistumisen esteita ja edistajid. Osatutkimuksessa arvioidaan myds dialogi-
sen/yhteistoiminnallisen kehittamisen soveltuvuutta, esteitd, edistdjia seka vaikuttavuutta
organisaatioiden rakenneuudistusten kontekstissa. Nakékulma on tarkea, silla rakenne-
muutokset ja organisatoriset uudistukset haastavat monella tavalla organisaatioiden verti-
kaalisen ohjausjarjestelman muutokseen ja talléin uudistumispaineet kohdentuvat johta-
mis-, valta-, vastuu- seka kehittdmis- ja yhteistoimintarakenteisiin ja viestintaan.

Tutkimusohjelman yhteisen teoreettisen viitekehyksen mukaan johtaminen kasitetdan
dialogisuutta ja yhteisollisyytta tukevaksi vertikaaliseksi ohjaus- ja suunnittelujarjestel-
maksi (Leibenstein 1987, Frantz 1990, Syvanen 2003). Osatutkimuksessa johtajuutta
jasennetddn ja analysoidaan arvostavan (Whitney & Trosten-Bloom & Rader 2010), jaetun
(Ropo & Sauer 2007, Salovaara 2011, Mielonen 2011), dialogisen (Isaacs 1999, Yankelo-
vich 2001) ja uudistavan johtajuuden mallin mukaisesti (Bass 1985a, 1985b, 1990, 1999,
Bass ym. 1990, 2006, Burns 1978, Hujala 2006, Kalliomaa 2009) nakdkulmasta.

Osatutkimuksen taustalla ovat havainnot siitd, ettd moderneihin tydorganisaatioihin on
syntynyt selkea tarve lisdta yhteisollisyytta seka eheyttda niita rakentamalla dialogisempia
ohjaus-, suunnittelu- ja johtamisrakenteita (Heckscher & Adler 2006, Hodson 2001). On
my0s tarpeen tasmentaa niiden paamaaria ja arvopohjaa seka selkeyttad esimiesten kes-
kindisia valta- ja vastuusuhteita, tyonjakoa, yhteisia periaatteita ja pelisaantéja. Talléin
keskiton nousevat vertikaalisen ohjauksen keskeiset tekijat, joita ovat valta- ja vastuu-,
yhteistoiminta- seka viestintarakenteet, eri esimiesten vastuulla olevat tehtdvakokonai-
suudet ja niiden henkildstd, esimiesten keskindinen tydnjako seka tyo- ja toimintakaytdn-
not. !

Yhteistoiminnallinen ja dialogisesti toimiva yhteisoé perustuu jaetuille arvoille (Heckscher &
Adler 2006). Jaetun arvopohjan luomisessa ja vakiinnuttamisessa on dialogisella johta-
misotteella, yhteistoimintarakenteella ja kehittamistavalla merkittdva rooli (Leibenstein
1987, Syvdnen 2003, 2008, 2011, Lumijarvi 2010). Yhteiset arvot ja yhteinen kasitys
organisaation perustehtavasta, paamaarista ja tulevaisuudenkuvasta on mahdollista saa-
da aikaiseksi monisuuntaisella ja dialogisella johtamisella sekd mahdollistamalla henkil6s-

! Esimerkiksi Virtasen (2010) sairaaloiden johtamiseen kohdentuneen tutkimuksen mukaan esimies-
ten on hankala tunnistaa oma lahiesimiehensa, koska heidén vastuunsa on hajaantunut useaksi erilai-
seksi sairaalan sisaiseksi tilivelvollisuudeksi. Silti esimiehet olettavat olevansa viime kadessa tilivelvolli-
sia vain yhdelle henkildlle, omalle esimiehelleen. Myds toimenkuvien maaraytymisessa on epaselvyyt-
ta, silla niita ei ole kirjattu vaan ne paatellaan itse. Usein toimenkuvat periytyvat edelliselta johtajalta,
mutta uudet johtajat eivat kuitenkaan saaneet edeltajaltaan perehdytysta johtamiseen.
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tén osallistuminen ja vaikutusmahdollisuudet. Kun vyhteiséllisyyden perustaa luodaan,
tarkedssa asemassa ovat myos viralliset organisaatiorakenteet seka epaviralliset, todellis-
ta yhteistoiminnan luonnetta maarittavat sosiaaliset rakenteet ja niiden vuorovaikutussuh-
teet. Keskeisia ovat myds vuoropuhelussa ja yhteistoiminnassa muodostuvat identiteetit,
jotka muuttuvat sekd organisaatioiden rakenteellisten muutosten, toimintaympéariston
(kontekstin) etta sosiaalisen ymparistén muutosten vaikutuksesta. Osatutkimuksen viite-
kehyksen mukaan luovuutta, innovaatiotoimintaa, tuloksellisuutta ja tyéhyvinvointia edis-
tava dialoginen johtaminen toteutuu seuraavien organisatoristen tekijéiden valityksella.

Asiajohtaminen

- Visiot, strategiaty®, paamaardt, tavoitteet ja toiminnan periaatteet (Tichy & Devanna
1986, Whitney ym. 2010; Laulainen 2010, Rannisto 2004, Pakarinen 2007; Deci &
Ryan 2000, Berson & Avolio 2004)

- Rakenteellinen ja virallinen tyénantajan ja tyontekijoiden valinen yhteistoimintasuhde
(transaktionaalisuus, vaihdanta, implisiittiset arvot, sopimukset, periaatteet ja peli-
saannot; Leibenstein 1987, Bass 1990, Tordera ym. 2008, Wang ym. 2005)

- Valta- ja vastuurakenteet, organisatoriset roolit (Dansereau ym. 1975, Contu & Will-
mott 2003, Kalliola 1994, 1996).

Ihmisten johtaminen, johtamistapa

- Tybnantajan edustajien ja tyodntekijéiden dialoginen, tasaveroinen, vastavuoroinen
vuorovaikutus (Isaacs 1999, Bass & Avolio 1990a, 1990b, Bass & Riggio 2006, Berson
& Avolio 2004, Hujala 2006, Ropo & Sauer 2007, Salovaara 2011, Mielonen 2011)

- Psykologiset sopimukset; keskindiset odotukset johtamis- ja tytkayttaytymiselle (im-
plisiittiset, psykologiset sopimukset (Rousseau 1995, Ruotsalainen & Kinnunen 2009,
Guest 2004, Alasoini 2007, Herriot ym. 1997); transformatiivisuus, tytkayttaytymi-
nen (Furnham 2004), keskindiset odotukset (Juuti 1983, 2008, Piccolo & Colquitt
2006, Keskinen 2005).

Osatutkimuksessa kerataan laadullisia ja maarallisia tutkimusaineistoja seka toteutetaan
kehittdjien ohjaamina kehittamisinterventioita neljdssa toimintatutkimuksellisessa hank-
keessa. Tutkimus- ja kehittamiskohteet edustavat 1. kunnallisia vanhuspalveluja (palvelu-
taloja ja vanhusten palvelukeskuksia), 2. ammatillista koulutusta (kuntayhtyma) seka 3.
seurakuntia ja seurakuntayhtymid. Osatutkimuksessa hyddynnetddan myds ohjelman rin-
nalla toteutettavien kehittamishankkeiden sekd@ aiemmin toteutettujen toimintatutkimuk-
sellisten tydhyvinvoinnin ja tuloksellisuuden yhteistoiminnallisten kehittamishankkeiden
aineistoja. Hankkeisiin osallistuneissa organisaatioissa on toteutettu erilaisia rakenneuu-
distuksia (mm. kuntaliitos, seudullinen yhteistyd, kuntayhtymaliikelaitos, liikelaitostami-
nen, organisaation tiimiyttdminen), joiden mydéta niiden vertikaalinen ohjaus- ja johtamis-
rakenne seka niihin liittyvat valta- ja vastuusuhteet seka johdon keskindinen tydnjako ja
tehtavien sisallét ovat uudistuneet.

Analysoitavat hankkeet on toteutettu kunnallisissa tukipalveluissa (ateria- ja puhtaanapi-
topalvelut), keskushallinnossa, vanhuspalveluissa sekd seurakunnissa ja seurakuntayhty-
missa. Tutkimuskohteissa tehdaan padosin esimiehille mutta myods tydntekijéille haastat-
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teluja, jarjestetdan temaattisia tydpajoja ja -konferensseja sekd kdynnistetaan, seurataan
ja evaluoidaan toimintatutkimuksellisia, yhteistoiminnallisia kehittamishankkeita. Tutki-
muskohteet osallistuvat myds innovatiivisuuskyselyyn. Tutkimustuloksia on mahdollista
hyddyntaa kehittdmisinterventioissa jo tutkimusohjelman aikana. Teema-alueen tuloksista
julkaistaan 2-3 tieteellista artikkelia.

5.3 Dialogisen oppimisen ja innovatiivisuuden tilat;
erityisesti tieto- ja viestintateknologiaintensiivisissa
tyOymparistoissa

Tampereen yliopiston tiedon, asiakkuuksien ja innovaatioiden johtamiseen erikoistuneen
yksikdn (CIRCMI) vastuulla on osatutkimus 2, jonka tutkimuskysymyksena on "Millaisia
mahdollisuuksia ja reunaehtoja TVT-intensiiviset tydymparistdt luovat innovoinnille, or-
ganisationaaliselle oppimiselle ja dialogiselle johtamiselle?" Osatutkimuksen toteuttavat
osatutkimuksen vastuullinen johtaja professori Mikko Ruohonen ja erikoistutkija Kati Tik-
kamaki.

Osatutkimuksessa tutkitaan innovatiivisuuden, oppimisen, dialogisen johtamisen ja tekno-
logiaintensiivisten tydymparistdjen valisia yhteyksia. Keskiossa ovat yhteisdjen innovatiivi-
set oppimisprosessit ja “oppimisen tilat” seka oppimisprosessien johtaminen. “Oppimisen
tila” -kasitteen (mm. Heikkila 2006) taustalla on tydssa oppimisen yhteis6- ja kehittamis-
foorumi -viitekehys, joka perustuu osallistumisen, tietamisen, sosiaalisen tuen ja reflektii-
viset prosessit yhdistavaan ajatteluun (Tikkamaki 2006). Tarkastelun kohteina ovat tieto-
ja viestintateknologian ohjaamat tydprosessit sekd ne tilat, joissa innovointi, johtaminen
ja kollektiivinen oppiminen toteutuvat. Lisaksi eritellaan niita toimintoja ja prosesseja,
joissa teknologioita hyddynnetdan. Tavoitteena on selvittad mita dialogisen oppimisen ja
innovatiivisuuden tila -kasite merkitsee kaytannossa.

Teknologia on muuttanut tyétapoja, viestintaa ja tiedon hallintaa seka johtamista monien
alojen toissa. Tyd on muuttunut enemman tieto- ja asiantuntijaperusteiseksi, verkosto-
maiseksi seka virtuaaliseksi. Vaatimuksina ovat entista enemman innovatiivisuus, vuoro-
vaikutus, yhteisty® ja tehokkuus. Tydntekijat eivat ole enaa ainoastaan tiedon vastaanot-
tajia ja lahettdjia, vaan itse osa tiedon tuottamista ja valittamista. Uuden teknologian
myo6ta tyé on myds saanut monia muotoja kuten etatyd, liikkkuva ty® ja monipaikkainen
ty6. Taman kehityskulun seurauksena johtaminen on myds muutospaineessa — sen haas-
teina ovat kaskyttamisen sijasta edellytysten luominen, kohtaaminen ja dialogisuus, po-
tentiaalin tunnistaminen sekd@ toimivan infrastuktuurin rakentaminen (Lahtonen 2004,
44),

Tiedon konstruointi, oppiminen ja viestinta toteutuvat nykyorganisaatioissa usein erilaisilla
teknologiapohjaisilla foorumeilla, joissa ovat yleistyneet nykytekniikan mahdollistamat
sahkoiset viestintatavat (mm. s@hkdposti, intranet, internet, kotisivut, facebook, video-
viestintd, virtuaalikokoukset jne.). Osallistumisen mahdollisuuksia, innovointiin ja oppimi-
seen sitoutumista seka opitun reflektointia voidaan edistaa luomalla oppimisen yhteisgille
hyvat ja monipuoliset toimintamahdollisuudet esim. monipuolisten kommunikaatiofooru-
mien avulla (Boland & Tenkasi 1995). Tiedon tuottamisen, kollektiivisen oppimisen ja
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osaamisen jakamisen prosessien hyva johtaminen tukee yksildiden ja koko tydyhteisdn
innovatiivisuutta.

Osatutkimuksen teema on kaikkia tutkimuskohteita lapileikkaavaa ndakdkulma, ja se hyo-
dyntad laajasti muissa osatutkimuksissa rakentuvia aineistoja erityisesti tietotekniikan
kayttéon ja oppimisen tiloihin painottuen. Aineistoja hankitaan innovatiivisuuskyselyn
avulla, teemallisina yksildhaastatteluina ja ryhmakeskusteluina, havainnointipdivakirjoilla
ja mahdollisissa ty6pajoissa. Osa nadista toimista toteutetaan ainoastaan tarkemman ana-
lysoinnin kohteiksi valituissa kohdeorganisaatioissa. Tarkemman analyysin kohteiksi vali-
taan innovatiivisuuskyselyn tulosten perusteella ne organisaatiot, joissa ilmenee suurin
tarve ja halukkuus tieto- ja viestintateknologian valittdmien tyOprosessien seka oppimisen
tilojen luomien haasteiden ja mahdollisuuksien tutkimiselle ja kehittamiselle.

Tutkimusaineistoa kerdtaan kaikista niista hankkeen kohdeorganisaatioista, joissa toteute-
taan innovatiivisuuskysely. Yleisind teemoina tutkimuskohteissa ovat teknologiaintensiivi-
syyden 'mahdollisuudet ja murheet' seka innovatiivisuutta ja dialogista johtamista palve-
levat oppimisen tilat. Tavoitteena on tunnistaa ja kehittda kaytantéja, joiden avulla oppi-
minen ja jatkuva innovatiivinen kehittdmistoiminta rakentuvat luontevaksi osaksi yhteis6-
jen arkisia ty6prosesseja ja -kulttuuria.

Tutkimustulokset tuottavat tietoa teknologisten ratkaisujen (viestintd- ja kommunikaa-
tiovdlineet) soveltuvuudesta dialogiseen johtamiseen seka niiden mahdollisuuksista kollek-
tiivisen oppimisen tiloja kehitettdessa. Mukana olevia tybdyhteisdja tuetaan kehittymaan
oppimista ja kehittymista monipuolisesti hyddyntaviksi oppimisen tiloiksi. Tutkimuksen
avulla my6s tunnistetaan ja rakennetaan kaytantdja, joiden avulla oppiminen, innovointi
ja jatkuva kehittdmistoiminta saadaan rakentumaan luontevaksi osaksi yhteiséjen raken-
teita ja arkisia tyOprosesseja. Seminaarien ja kehittdmisfoorumien avulla rakennetaan
"yhteistyosiltoja” ja kollektiivisen oppimisen tiloja eri toimijoiden valille. Teema-alueen
tuloksista julkaistaan 1-2 tieteellista artikkelia seka mahdollisuuksien mukaan myoés kay-
tannénlaheinen opas organisaatioiden ja johdon kehittamistoiminnan tueksi.

5.4 Esimiesten dialogisuusosaaminen
innovaatiotoiminnan tukena; erityisesti haasteellisissa
tilanteissa

Tampereen teknillisen yliopiston turvallisuuden johtamisen ja suunnittelun yksikén vas-
tuulla on vastata osatutkimuksen 3 tutkimuskysymyksen: "Millaista dialogisen johtamisen
osaamista ja taitoja esimiehet tarvitsevat edistdakseen koko tydyhteisdn innovatiivisuut-
ta?" Hankkeen tutkijana toimii Sari Tappura ja asiantuntijana professori Kaija Leena Saa-
rela.

Osatutkimuksen teoreettinen viitekehys perustuu Amabilen tutkimukseen (1998), jonka
mukaan luovuuden ja innovatiivisuuden tekijoitéd ovat ammatillinen osaaminen, motivaatio
ja luovuutta tukevien menetelmien kayttd. Tukeakseen tydyhteisdnsa innovatiivisuutta,
esimiehen on osattava ja haluttava hyddyntaa naitd voimavaroja. Erityisena nakdkulmana
ovat esimiesten kohtaamat haastavat tilanteet ja konfliktien hallinnan osaaminen (Tho-
mas & Andersson 1998, Thomas 1992, Constantino & Merchant 1996) omassa esimies-
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tydssaan (esim. tydyhteison ristiriidat, henkinen yli- ja alikuormittuminen, kiusaaminen,
tyotapaturmat, tydvdkivalta tai muut traumaattiset tapahtumat, tyokyvyn ongelmat).
Tallaiset tilanteet heikentdvat tydilmapiirid ja motivaatiota seka vaikuttavat siten yksilén
luovuuteen ja koko tydyhteisén innovatiivisuuteen. Etsimalld esimiestyon keinoja ja vah-
vistamalla esimiesten kykya hallita vaikeita ja haasteellisia tilanteita tuetaan my6s organi-
saation innovatiivisuutta.

Keskeisina tarkastelun kohteina ovat ne esimiesten dialogisen johtamisen taidot, joita he
tarvitsevat muun muassa pitddkseen ylla innovatiivisuutta tukevaa ilmapiiria tyéyhteisds-
sd, tukeakseen yksildiden innovatiivisuutta ja motivaatiota, osaamisen kehittymistd, ty6-
yhteisoén innovatiivisuutta seka vaikuttaakseen alaistensa asenteisiin ja kayttaytymiseen
organisaation tavoitteiden suuntaan (arvot ja visio).

Paatehtdvina ovat innovatiivisuuskyselyn tulosten analysointi ja tulkinta, osaamistarpeiden
maarittely, haastattelut ja niiden analysointi, osaamiskartoitukset, osaamisen kehittamis-
suunnitelmat, oppimistydpajat, alustavien tulosten testaaminen ja vakiinnuttaminen koh-
deorganisaatioissa seka loppukyselyt. Osatutkimuksen tuloksia hyédynnetaan valittdmasti
esimiesten perehdyttamisessd, kehityskeskusteluissa seka koulutuksessa ja kehittdmises-
sd. Tutkimuskohteet edustavat valtion asiantuntijaorganisaatioita, kunnallisia ty6organi-
saatioita, seurakuntia seka yksityisia organisaatioita.

5.5 Kohtuullistaminen (downshifting) organisaatioiden
uudistumiskyvyn tukena

Tyoterveyslaitoksen Muuttuva tydeléama -tiimin vastuulla olevassa osatutkimuksessa vas-
tataan tutkimuskysymykseen "Miten dialogisella ja yksil6lliselld urasuunnittelulla luodaan
edellytyksia innovatiivisuudelle?" Erityinen tutkittava ilmié on kohtuullistaminen
(downshifting). Osatutkimuksen toteuttamiseen osallistuvat tutkija Susanna Lundell seka
vanhemmat tutkijat Antti Kasvio ja Johanna Ruusuvuori.

Osatutkimuksen tavoitteena on lisata tietoa ja ymmarrysta siita, miten tydntekijan ja
organisaation tarpeiden yhteensovittamiseen tahtaavalla dialogisella urasuunnittelulla
voidaan luoda edellytyksia innovaatiotoiminnalle. Urasuunnittelulla on tarkea rooli henki-
|6stdvoimavarojen ja innovaatiotoiminnan johtamisessa, silléa sen avulla henkildstdn
osaamis- ja luovuuspotentiaali voidaan suunnata palvelemaan tydyhteisén uudistumista ja
innovatiivisuutta. Koska innovaatiot syntyvat yleensa ihmisten vdlisessa vuorovaikutuk-
sessa erilaisia nakoékulmia ja osaamisia yhdistamalla, tarkeaa on myos pyrkia varmista-
maan se etta tydyhteisdssa on riittavasti erilaisia osaamis- ja kokemustaustoja omaavia
tydntekijoita.

Osatutkimuksessa keskitytaan tarkastelemaan erityisesti sellaisia tilanteita, joissa tydnte-
kijat ovat toivoneet tai toivovat tydnsa kohtuullistamiseen tahtaavia jarjestelyja. Kiinnos-
tus monimuotoisempia tyduria ja perinteisesta nousujohteisesta uramallista poikkeavia
yksil6llisia ratkaisuja kohtaan on viime aikoina selvasti lisaantynyt (Rousseau 2005, Heil-
mann 2010, Raikkénen 2011, Tuohinen 2011). Ilmidstd on myds kayty vilkasta keskuste-
lua muun muassa tiedotusvdlineissa ja sosiaalisessa mediassa. Kohtuullistamistoiveiden
taustalla voi olla ammatillisia kriiseja, jaksamisongelmia, leipiintymista sek& vaikeuksia
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tyon ja muun elaman yhteensovittamisessa. Tassa tutkimuksessa kohtuullistamista eritel-
ldan organisaatiokontekstissa. Esimerkkeja organisaatiotason kohtuullistamisratkaisuista
ovat esimiehesta rivitydntekijdksi tai kokoaikaisesta osa-aikaiseksi tyontekijaksi siirtymi-
nen seka erilaiset etatyodjarjestelyt.

Kohtuullistamistoiveiden huomioon ottamisella voi olla myd&nteisia vaikutuksia organisaati-
on uudistumiskykyyn. Kun tehtdvakuva tai tydjdrjestelyt saadaan mitoitettua paremmin
tyontekijan voimavaroihin, ammatillisiin intresseihin ja elamantilanteeseen sopivaksi,
tyontekija on todenndkdisesti valmiimpi panostamaan ty6hoénsd ja sen kehittamiseen.
Uudessa roolissa tydntekija voi tarkastella tyétdan uusista ndkdkulmista ja hyddyntaa
kokemuksen kautta kertynyttd tietdmysta luovemmalla tavalla. Talla voi olla mydnteisia
vaikutuksia koko tydyhteisén innovatiivisuuteen. Uudenlaisten uratoiveiden esiinnousu
asettaa kuitenkin my6s haasteita henkiléstdvoimavarojen johtamiselle. Vakiintuneissa
henkiléstopoliittisissa kaytanndissa ei ole valttamattd varauduttu tarvittavien jarjestelyjen
kdytannon toteuttamiseen. Kulttuuriset asenteet voivat muodostua esteeksi kohtuullista-
mistoiveiden avoimelle kdsittelylle ja vaikeuttaa kaikkia osapuolia tyydyttdvien ratkaisujen
I6ytymista. Jos kohtuullistamistoiveisiin ei onnistuta I6ytdmaan tyontekijan kannalta mie-
lekkaita jarjestelyja, seurauksena voi tydntekijan irtisanoutuminen ja organisaatiolle ar-
vokkaan osaamispadoman menettaminen.

Yksil6lliset ura- ja ty6jarjestelyt heijastuvat aina koko tydyhteisdéon, ja niilld voi olla myds
ei-toivottuja seurauksia tydyhteison toimintaan. Esimiehen siirtyessa rivityontekijaksi
valtasuhteiden muutokset voivat aiheuttaa tydyhteison toimintaa haittaavia rooliepdsel-
vyyksia ja jannitteitd. Yksil6lliset tydjarjestelyt voivat lisaksi herattaa kysymyksia kohtelun
tasapuolisuudesta ja oikeudenmukaisuudesta (Simons & Roberson 2003). Ellei erityiskoh-
telulle esiteta ymmarrettavia perusteluja, talld voi olla kielteisia seurauksia tydyhteison
ilmapiirille ja yhteisty6suhteille. Pahimmillaan tilanne voi lamaannuttaa tydyhteisén toi-
mintaa ja vaikeuttaa osaamispaaoman hyddyntamista. Tallaiset riskit voidaan valttaa, jos
tyoyhteisélla on valmius keskindiseen luottamukseen pohjautuvan dialogin kaymiseen.
Yksil6llisten tyon kohtuullistamisjarjestelyjen yhteydessa tydyhteisdssa on tdrkeaa kayda
avointa keskustelua tehtavakuvista, tdéiden ja vastuiden jaosta sekd yhteisista pelisaan-
ndista. Henkiléstdvoimavarojen uudelleen kohdentamista koskevat muutokset tulisikin
saattaa osaksi yhteista toiminnan suunnittelua, jossa asioita voidaan kasitelld avoimesti
kaikkien osapuolten kesken. Tutkittavalla aiheella on ldheinen kytkenta tehtdvassa viisi
tarkasteltavaan esimiesten toimintaan haastavissa tilanteissa.

Osatutkimus toteutetaan kahdessa organisaatiossa laadullisena tapaustutkimuksena.
Kohdeorganisaatioina ovat kunnallinen organisaatio ja yksityinen yritys. Naiden lisaksi
hyddynnetaan soveltuvin osin muissa osatutkimuksissa koottua aineistoa. Tutkimusaineis-
to kootaan haastattelemalla tydtdan kohtuullistaneita seka sita harkitsevia tyontekijoita
(narratiiviset haastattelut), urasuunnittelusta vastaavia henkiléstéjohdon edustajia ja
esimiehia (teemahaastattelut), seka harkinnan mukaan muita tyéyhteison jasenia. Lisaksi
kohdeorganisaatioissa jarjestetdan temaattisia ryhmahaastatteluja. Osatutkimuksessa
jarjestetaan kaksi tydpajaa, joihin kutsutaan kohdeorganisaation edustajia seka ohjaus- ja
tutkimusryhman jasenet. Kohdeorganisaatiot voivat my6s halutessaan osallistua innova-
tiivisuuskyselyyn.
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Osatutkimuksen tutkimuskysymyksiin vastataan kootun aineiston analyysin ja tulkintojen
pohjalta, ja aineiston perusteella kirjoitetaan kohtuullistamisilmitta kasitteleva kirja.

Osatutkimus tuottaa tietoa dialogisen urasuunnittelun merkityksesta tydntekijéiden luo-
vuudelle seka organisaation uudistumiskyvylle ja innovaatiotoiminnalle. Lisaksi saadaan
tietoa siita, millaisia uusia haasteita tyontekijoiden yksildlliset kohtuullistamistarpeet tuo-
vat henkiléstévoimavarojen johtamiselle sekd miten nama haasteet voidaan ottaa huomi-
oon henkildéstdvoimavarojen ja urasuunnittelujarjestelmien kehittamisessa. Kohdeorgani-
saatioiden henkildstojohdon edustajat voivat hyddyntda hankkeessa tuotettua tietoa ja
nakoékulmia urasuunnittelujarjestelman kehittdmisessa.

5.6 Dialogiset kehittamismenetelmat innovaatioiden ja
luovuuden lahteina

Seindjoen ammattikorkeakoulun sosiaali- ja terveysalan yksikdn tutkijat vastaavat osatut-
kimuksen 5 tutkimuskysymykseen "Miten dialogisilla kehittémismenetelmilld tuetaan in-
novatiivisuutta?" Teema-alueen vastuututkijana toimii Seindjoen ammattikorkeakoululta
Kaija Loppela. Lisaksi tutkijana on mukana Timo Toikko.

Osatutkimus kohdentuu kahteen dialogiseen kehittdmismenetelmaan. Tutkimuksessa
arvioidaan niihin liittyvia kehittamisrakenteita, kehittémismenetelmia, niiden mahdollista-
mia innovatiivisuutta tukevia johtamiskaytantdja seka niiden kykya saada koko tydyhteisd
mukaan yhteistoiminnalliseen kehittdmiseen. Tarkasteltavia menetelmia ovat 1. Keskus-
tellen tydkuntoon -toimintamalli (Loppela 2004) seka 2. asiakkaiden osallisuutta korostava
ja fokusryhmatydskentelya hyddyntava kehittémismenetelma (Toikko 2011).

Keskustellen tydkuntoon -toimintamalli keskittyy dialogiseen kehittdmiseen ja johtami-
seen. Keskidssa on tydntekijoiden ja esimiesten yhteisen, reflektiivisen oppimis- ja kehit-
tamistoiminnan kaynnistaminen siten, ettd huomioidaan tydntekijoiden, tydnantajan ja
asiakkaiden nakokulmat samanaikaisesti. Nain on mahdollista my6s kehittaa tydprosesse-
ja ja niiden laatua seka lisata tyontekijéiden tydhyvinvointia samanaikaisesti. Toiminta-
mallissa kaytetaan valmiita lomakkeita, jotka ohjaavat yhteista dialogia ja kehittamista-
voitteiden, keinojen seka arviointimenetelmien yhteista laatimista avoimesti, kriittisesti ja
eri osapuolten nakokulmat huomioiden. Palaverikaytantgja arvioidaan ja kehitetaan, jol-
loin niiden kehittdmisen kautta luodaan mahdollisuuksia ja paikkoja yhteiselle kehittami-
selle ja innovaatiotoiminnalle. (Loppela 2004)

Antikaisen (2005) mukaan kehittyminen, muuttuminen ja yhdessa oppiminen edellyttavat
avointa ja dialogiin perustuvaa keskustelukulttuuria, organisaation perustehtavien tunnis-
tamista ja jakamista, oppimistavoitteiden tiedostamista seka vallitsevien toiminta- ja ajat-
telutapojen kriittista uudelleenarviointia. Perinteisissd, johtajakeskeisissa tydyhteisdn pa-
lavereissa ei ole mahdollisuutta toteuttaa dialogiin perustuvaa keskustelukulttuuria.

Esitutkimuksessa selvitetdan, mita dialogisen kehittdmisen, johtamisen seka innovaatio-
toiminnan edellytyksia, edistdjia ja esteitd aiemmissa keskustellen tydkuntoon -
toimintamallin mukaisesti toteutetuissa hankkeissa on noussut esille. Lisaksi siind kootaan
ja arvioidaan asetettuja kehittamistavoitteita seka selvitetdan, miksi joitakin kehittamista-
voitteita on pystytty ja miksi vastaavasti joitakin ei ole pystytty saavuttamaan. Arvioinnin
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tulosten pohjalta toimintamallia kehitetdan edelleen samalla kun sita muokataan tdman
tutkimusohjelman tavoitteiden suuntaisesti seka pilotoidaan uudessa tutkimuskohteessa.

Asiakkaiden osallistumisella on keskeinen asema tulevaisuuden sosiaali- ja terveydenhuol-
lossa. Asiakkaiden osallistumisesta on kirjoitettu laajasti erityisesti brittildisten sosiaali- ja
terveyspalveluiden kehittamisen yhteydessa (ks. esim. Warren 2008; Brafield & Eckersley
2008). Palvelujarjestelmaa on vaikea kehittaa, jos sitéd ei tehda yhteistydssa kaikkien
niiden kanssa joita kehittdminen todella koskettaa. Ei siis riita, ettd vain tyontekijat ja
asiantuntijat osallistuvat oman tydnsa kehittdmiseen, vaan myds ns. loppukayttajat on
otettava mukaan tavalla tai toisella (Toikko & Rantanen 2009b; Toikko 2010). Asiakaslah-
téisyyden kehittaminen auttaa vastaamaan moneen sosiaali- ja terveyssektoria koske-
vaan uudistustarpeeseen. Asiakaslahtdisemmilla toimintamalleilla voidaan lisata hoidon
vaikuttavuutta, palveluiden kustannustehokkuutta seka asiakkaiden ja tyontekijéiden
tyytyvaisyytta. Asennoituminen asiakaslahtdisyyteen ilmenee henkildston, esimiesten ja
johdon toimintatavoissa, mm. siind, miten asiakkaiden ja henkiléston rooleista keskustel-
laan. Johtamisella voidaan vaikuttaa asiakasléhtdisyyden kehittymiseen yllapitamalla asia-
kaslahtoisyyttd tukevia arvoja. (Virtanen ym. 2011.)

Tutkimus- ja kehittdmishankkeessa kaytetdadn asiakkaiden osallistumista kartoittavaa
vektorimallia (Toikko 2011). Se muodostuu kdsitteellisessa mielessé kahdesta eri osasta.
Yhtaalta siind sovelletaan Jane Warrenin (2008) kasitekarttaa, jossa osallistuminen hah-
motetaan holistisena seikkana (useimmiten se hahmotetaan hierarkkisena). Toisaalta
vektorimallissa kiinnitetadn huomiota osallistumiseen diskursiivisella ja konkreettisella
tasolla Toikon ja Rantasen (2009a) kehittdmistoiminnan jasennyksen mukaisesti.

Seinajoen ammattikorkeakoulun tutkijat keravaat tutkimusaineistoja ja toteuttavat kehit-
tamisinterventioita erikoissairaanhoidon organisaatiossa. Keskeista on myds arvioida ja
kehittda kohdeorganisaatioiden palaverikdytantdja seka rakenteellisesti etta sisall6llisesti.
Kysely palaverikdytannosta (henkildstdpalaveri, tyontekijat, esimies ja koko ty6ryhma)
toteutetaan samanlaisena seka tydntekijaryhmalle ettd esimiehille. Tutkimusosuudet to-
teutetaan toiminta- ja arviointitutkimuksen keinoin, jolloin tutkijat kdynnistavat ja tukevat
prosessia, mutta eivat osallistu siihen kaikilta osin. He toimivat kehittaja-tutkija kaksois-
roolissa tutkijan roolin painottuessa. Aineistoa keratdan yhteisissa kehittamispalavereissa,
fokusryhmahaastatteluilla, lomakekyselyilld ja tutkimuskeskusteluilla.

Osatutkimuksen tavoitteena on tuoda esille dialogisten, osallistavien ja asiakaslahtoisten
kehittdmismenetelmien vahvuuksia seka niiden kehittamistarpeita tydorganisaatioiden
innovaatiotoiminnan tukemiseksi. Tutkimustulosten pohjalta on mahdollista yhdistelld
analysoitavien kehittamismenetelmien eri osioita seka luoda uusia, dialogisia sekd asiak-
kaita paremmin huomioon ottavia kehittdmismenetelmid. Tavoitteena on tukea yhteistoi-
minnallisia, koko organisaation kattavia oppimis- ja innovaatioprosesseja, joilla tdhdataan
parempaan tyon laatuun, asiakastyytyvaisyyteen, tuloksellisuuteen ja kestavaan kilpailu-
kykyyn seka henkiléston tyéhyvinvointiin. Tutkimustuloksia voidaan hyédyntaa kohdeor-
ganisaatioiden liséksi myds tutkimusohjelmaan osallistuvissa korkeakouluissa ja tutkimus-
laitoksissa sekd muiden korkeakoulujen perus-, erikoistumis- ja taydennyskoulutuksessa.
Osatutkimuksen tuloksista kirjoitetaan 1-3 tieteellista artikkelia.
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6. YHTEISTYOVERKOSTOT

6.1 Kansallinen yhteistyo

Kuten edelld esitetysta kuvauksesta kay ilmi, tutkimusohjelma on laajasti verkottunut.
Sen toteuttajina on monipuolinen ryhma korkeatasoisella osaamisella varustettuja tutkijoi-
ta ja asiantuntijoita, jotka edustavat eri toimialoja, tieteenaloja ja tutkimuslaitoksia.
Hankkeeseen on aktiivisesti sitoutunut kymmenen kolmea eri tyénantajasektoria edusta-
vaa tydorganisaatiota. Luodessaan puitteet osallistuvien tahojen dialogiselle ja yhteistoi-
minnalliselle oppimiselle ja kehittéamiselle tutkimusohjelmasta rakentuu naiden luovuutta
ja innovatiivisuutta edistava foorumi. Ohjelmassa ja sen interventioissa saatetaan yhteen
tyopaikkojen edustajia, tydelaman tutkijoita seka kehittdjia seka eri sidosryhmien edusta-
jia erityyppisille oppimisfoorumeille. (ks. oppimisfoorumit; Ramstad, Rouhiainen & Alasoini
2005, Alasoini ym. 2011) Tavoitteena on tarjota osallistujille uusia ajatuksia ja uutta tut-
kimustietoa seka jakaa osaamista monimuotoisten, vuorovaikutteisten ja osallistavien
menetelmien keinoin.

Tutkimusohjelmaan osallistuvien kohdeorganisaatioiden, yhteistyétahojen ja tutkijoiden
oppimista ja uuden osaamisen luomista edistetaan kiintealla yhteistyolla hankkeen aikana.
Yhteisty6tahoina on tydeldaman tutkimusta, kehittdmista, koulutusta, konsultaatiota ja
edunvalvontaa edustavia tahoja seka eri tyOnantajasektoreita ja niiden tehtavaalueita
edustavia tydorganisaatioita. Tutkimusohjelmalle on nimetty Tekesin edellyttéma ohjaus-
ryhma, jonka kokoontumisia jarjestetdan arviolta noin 4 — 6 kertaa. Tausta- ja tukitahoja
seka ohjausryhman jasenia kutsutaan myo6s tutkimusohjelman temaattisiin tilaisuuksiin,
joissa pohditaan, analysoidaan ja tulkitaan tutkimusohjelman yhteisia ja teemoittain eriy-
tyvia ilmioita.

6.2 Kansainvalinen yhteistyo

Ohjelman kaynnistyessa luodaan aktiiviset yhteistydsuhteet sen teema-alueilla tydskente-
levien eturivin ulkomaisten tutkijoiden ja tutkimusryhmien kanssa. Esimerkiksi yhdysval-
talaisessa management-tutkimuksessa on noussut esiin kommunikaation merkitys organi-
saatioiden innovaatiokyvykkyyden vahvistamisessa ja tydn mielekkyyden ja luovuuden
rooli tuottavuuden parantamisessa. Lisdksi muun muassa Japanissa, Eteld-Koreassa, Kii-
nassa ja Intiassa esiintyy nykyisin aitoa kiinnostusta Suomessa ja muissa pohjoismaissa
tehtavaa johtamisen kehittamistydta kohtaan, silla niiden perinteiset johtamiskulttuurit
ovat olleet pohjoismaita hierarkkisempia. Uratutkimuksen alueelta tutkimusohjelman
kannalta kiinnostavaa tydta ovat tehneet muun muassa yhdysvaltalaiset tutkimusryhmat.

Kansainvalisia yhteyksia rakennetaan yhteistydssa esimerkiksi kansallisen johtamisen
kehittamisverkoston ja muiden Tekesin aktivointihankkeeseen osallistuvien toimijoiden
kanssa. Eri yliopistoissa, korkeakouluissa ja tutkimuslaitoksissa toimivat tutkimusryhmat
luovat kansainvalisia yhteyksia omien tieteenalojensa ja niiden karkitutkijoiden kontakti-
verkostoja hyddyntden.
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Tutkimusohjelman alkuvaiheessa tuotetaan dialogisen johtamisen ja innovaatiojohtamisen
diskurssien valisia synergioita uudella tavalla hahmottava englanninkielinen ohjelmallinen
artikkeli, joka esittelee ja perustelee tutkimusohjelman. Julkaisua kaytetdan keskeisena
tyokaluna yhteistydmahdollisuuksien kartoittamisessa.
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/7. LOPUKSI

7.1 Hankkeen tavoitellut hyddyt

Ohjelmaan osallistuvien tutkimusryhmien yhteisty6n tavoitteena on tuottaa monitieteinen,
teoreettisesti perusteltu ja empiirisesti testattu dialogisen johtamisen viitekehys, jossa
yhdistyvat osaamisen, luovuuden, innovatiivisuuden, tyéhyvinvoinnin ja kestavan kilpailu-
kyvyn keskeisimmat tekijat.

Tutkimus tuottaa uutta tietoa muun muassa seuraavista asioista:
- luovuutta ja innovatiivisuutta edistavasta johtamisesta;

- innovaatiotoimintaa, luovuutta ja osaamista tukevista dialogisista kehittémismene-
telmista ja yhteistoimintarakenteista;

- yksilé-, ryhma- ja organisaatiotasoisen osaamisen, oppimisen ja kehittdmisen dyna-
miikasta;

- innovaatioita, osaamista ja luovuutta tukevan dialogisen johtamisen vaikuttavuudesta
seka

- innovaatio- luovuus- ja osaamisen johtamisen lahestymistapojen, mallien ja kasittei-
den valisista potentiaalisista synergioista.

Lisdarvona aiempaan tutkimukseen verrattuna on monitieteisyydesta rakentuva kattava
ja monipuolinen ldhestymiskulma johtajuuden ja innovatiivisuuden keskeisiin teemoihin.
Tarkastelussa yhdistyvat yhteiskunnallinen, organisatorinen, tyéyhteiséllinen ja yksildlli-
nen konteksti. Teoreettisuus ja kaytantdlahtdiset toimintamallit linkittyvat ja nivoutuvat
yhteen erilaisten tutkimus- ja kehittdmisasetelmien myéta. Monipuolisten tutkimuskon-
tekstien myota tarjoutuu nakdalapaikka vuorovaikutteisen johtajuuden, luovuuden ja
innovaatiotoiminnan moninaisuudelle. Tutkimusryhmassa kaytavien dialogien avulla tut-
kimuskokonaisuudesta rakentuu innovatiivinen ja kattava kokonaisuus, joka tuottaa mer-
kityksellista tietoa ja kaytanteita tutkittavista ilmidista ja teemoista.

7.2 Tiedottaminen

Tutkimusohjelman tuloksia kasitelldan, arvioidaan ja hyodynnetéaan kohde- ja taustaor-
ganisaatioissa (tydpajat, seminaarit, tms.) hankkeen aikana. Tutkimuksesta ja sen tulok-
sista tiedotetaan hankkeen aikana eri tiedotuskanavien kautta, kuten mediatiedotteella,
seminaareissa, kohdeorganisaatioiden sisdisissa kanavissa, ammattilehdissa ja tieteellisis-
sa julkaisuissa. Tiedotussuunnitelma tarkennetaan tutkimuksen alkaessa. Tutkimusohjel-
maa varten on avattu omat kotisivut (osoite: http://www.dinno.fi), joita hyddynnetaan
yleisessa tiedottamisessa seka tutkimusryhman, tutkimuskohteiden ja tausta- ja tukiorga-
nisaatioiden valisessa tiedonkulussa. Tutkimuksen kuluessa ja sen valmistuttua tuloksia
esitellaan tutkimus- ja yhteisty6organisaatioille, julkisuuteen seka kansallisille ja kansain-
valisille tiedeyhteisdille. Tuloksista kirjoitetaan artikkeleita ammatti- ja yleistajuisiin lehtiin
ja niista kerrotaan eri tieteenalojen tieteellisissa konferensseissa. Selvitetadn myds, miten
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tutkimusohjelman tuloksia on mahdollista levittaa hallitusohjelman mukaisesti toimintansa
kdynnistdneen kansallisen johtamisen kehittamisverkoston kautta, jonka www-sivut 16y-
tyvat osoitteesta http://www.johtamisverkosto.fi.

7.3 Kutsu dialogiin

Olemme halunneet julkaista tutkimusohjelmamme teoreettisen taustatydn, sen tuloksena
muotoutuneet tutkimuskysymykset seka kuvauksen ohjelman suunnitelluista toteutusta-
voista jo tassa vaiheessa, jotta myds muut suomalaisen tydelaman kehittdmisen parissa
tydskentelevat tahot saavat reaaliaikaisesti tiedon ohjelmamme olemassaolosta. Jaamme
tyon tulokset siind uskossa, ettéd myds muut toimijat voivat hydtya tekemastamme taus-
tatydsta. Kolmivuotisen ohjelman lopulliset tuloksethan tulevat tutkimusyhteison ja kay-
tannén toimijoiden hybédynnettaviksi vasta vuoden 2015 alkupuolella. Emme halua jaada
odottamaan mahdollisia palautteita nain pitkéan, vaan toivotamme jo tutkimusohjelman
kaynnistyessa tervetulleiksi kaikki ohjelmamme teoriataustan, tutkimuskysymysten ja
toteutustapojen kirvoittamat ajatukset, kysymykset ja kehitysehdotukset.
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