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Tydkonferenssi on yksi
dialogiseen ajatteluun no-
jautuva tySeldmédn kehittd-
mismenetelmi. On maku-
asia, milloin itse kukin tul-
kitsee dialogi-menetelmin
kdyton alkaneeksi. Minulle
tirked virike oli Ruotsin
Arbetslivscentrumissa
tybskennelleen tyelimin
tutkijan Ake Sanbergin

ja hdnen kumppaniensa
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Lehtonen Jarmo (toim):Tydkon
 Vuoropuheluun perustuva tyGyhteisdjer
Tyoturvallisuuskeskus ja Kuntaryhmd, He
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Totta on, ettd tyd-

konferenssin kaltaisia
.-! menetelmii ei ole helppo
s, myyda yksityisen sektorin

1 henkil6stojohtajille, puhu-
mattakaan PK-yritysten
johtajista. Monet heisti
arvelevat henkiléstén
laajan osallistumisen
johtavan vain kalliiseen ja
aikaa vievidn jaaritteluun.
Ei ole ollenkaan epita-

pohdinta tutkijan ja tut-
kimuskohteen vilisesti dialogista.
Kun LOM-ohjelma (Ledning, or-
ganisation och medbestimmande)
kdynnistyi Ruotsissa 1980-luvun
puolivilissi ja sen ensimmidiset so-
vellukset levisivit myds Suomeen,
kiinnostukseni vahvistui niin, etti
siitd [ahtien dialogin eri sovellukset
ovat ofleet mukana ty8eldmin
tutkimuksen ja kehittimisen tyd-
kalupakissani.

Nyt, pari vuosikymmentd my6-
hemmin, ndyttad ilmeiseltd, etti
menetelmin eri muodot ovat
tulleet jaddikseen. Mainittujen
ruotsalaisten esimerkkien lisiksi
signaaleina tistd asemien vakiintu-
misesta voidaan pitdi Yhdysvallois-
sa Argyriksen, Schonin ja Boehmin
virikkeiden pohjalta herdnnytti
kiinnostusta. Muutama vuosi sitten
suomennettiinkin tdhin perintee-
seen nojautuva Isaacsin "Dialogi”
~kirja. Tuore suomalainen esimerk-
ki on puolestaan tissi esiteltivi
artikkelikokoelma.

Kaltaiseni tydeldmin tutkijan ja
kehittdjin on titd kirjaa kisitelles-
sddn hyvd midritelld Ehtdkohtansa.
lopetan muutamaan tutkijan niké-
kulmaan perustuvaan pohdintaan.

Kirja esittelee menetelmin
perusteet ja luo katsauksen erii-
siin keskeisiin historiallisiin juuriin.
Useat pidasiassa kuntasektorilla

toteutettujen hankkeiden kuva-
ukset havainnollistavat esitysti.
Artikkeleissa tulevat tutuiksi mo-

net tydeldmin kehittimisen yhte-
ydessd kiytetyt erikoiskisitteet.
Dialogin muiden muotojen kiytén
ottaminen mukaan tarkasteluun
muuttaisi nikékulmaa ratkaise-
vasti, mutta laventaisi kisiteltivin
kohteen vaikeasti hallittavaksi.
Keskittyminen tydkonferenssiin on
rajauksena perusteltu.

Paljon enempii ei konsultoin-
nin oppaalta voi vaatia. Painotusten
yksityiskohdista voi toki olla eri
mielti. En esimerkiksi ymmirri,
miksi anglosaksisen perinteen esit-
tely katkeaa 1960-luvulle ja poh-
joismainen perinne esitellddn ikdin
kuin sen jatkona irrallaan manner-
eurooppalaisista juuristaan. Oi-
keutettua lienee myds kysyi, miksi
yksityiselld sekeorilla toteutettujen
hankkeiden kuvaukset ja arviointi
on jitetty parilla sivulla esitettyjen
mainintojen varaan. TySeldmin
kehittdmistd opiskeleva, konsul-
tointiuraa aloitteleva, tybelimin
tutkimusta suunnitteleva tai tydor-
ganisaation henkilstéjohtamisesta
vastaava saattaa timén ratkaisun
perusteella saada sellaisen kisi-
tyksen, ettid dialogiin perustuvia
kehittamis- ja tutkimusmenetelmii
ei voi kiyttdd juuri muualla kuin
kuntasekrorilla.

vallista, ettd he viittaavat
ruotsalaisten “diskuteeraamiseen”
huonona johtamisesimerkkini.

Kirjan alkupuoli on siséll&l-
tdin ja rakenteeltaan tyypillinen
konsulttikirja. Se esittelee malleja
joiden oletetaan toimivan hyvin ja
tapausesimerkkejd, joiden valossa
menetelmd ndyttid tulokselliselta,
asetetut tavoitteet tuottavalta ja
lihes ongelmattomalta.

Konsultin rooliin kuuluu to-
teuttaa onnistuneita projekteja, ei
tutkia. Kehittdmisen tuloksetkin
on usein mairitelty jo etukiteen
projektien tavoitteissa. Raporteissa
on "pakko” miellyttii nykyisti
tai toivottua seuraavaa asiakasta.
Tami houkuttelee unohtamaan
vaikeudet ja epdonnistumiset, Niin-
pd tdminkin kirjan projektikuvauk-
sissa enintddn vilahtavat ongelmat;
selkeimmin ehkd Helena Rajakalti-
on kuvauksessa Kuopion koulujen
kehittmisesti.

Sitdkin useammin toistuvat
normatiiviset ohjeet ja vakuuttelut
tybkonferenssin toimivuudesta..
limeisesti menetelmin oletetaan
my&s maksavan itsensi takaisin
jollain aikavalill, vaikka titd puolta
ei edes yritetd arvioida. Se on kui-
tenkin yksityiselli sektorilla eris
jokaisen kehittimismenetelmin
kdyton peruskriteereisti.

Tydkonferenssia hyddyntiviin
projektiin osallistumisen aiheut-
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tamat henkildstékustannukset
eivit ole samalla tavalla ongelma
kuntien johdolle kuin ne ovat yksi-
tyissektorin johdolle. Ehki tytkon-
ferenssia on juuri tisti syystd so-
vellettu timin kirjan esittelemissi
laajuudessa piiasiassa julkisella
sektorilla. Esitellyt projektit ovat
lahes yksinomaan kuntasektorilla
toteutettuja. Runkona ovat Kun-
nallisen tymarkkinalaitoksen alun
perin kdynnistimin ja Tampereen
ty6eldmin tutkimuslaitoksen to-
teuttaman Laatu-projektin tuotta-
mat esimerkit.

Nuppu Rouhiaisen artikkeli luo
siltaa konsulttiperspektiivista tutki-
muksen suuntaan. Hin kuvaa ty6-
konferenssimenetelmin tuloksia
tirkeimman rahoittajan Tydminis-
terion TYKE -ohjelman arviointien
valossa. TYKEn kaltaisten laajojen
kehittdmisohjelmien erds voima
onkin juuri siind, ettd ne tarjoavat
mahdollisuuden ainakin alustavasti
tutkia ja vertailla kehittdmispro-
jekteja riippumatta siitd, mitd
yksittdisten kehittimishankkeiden
toteuttajien on vakuutettava kulle-
kin asiakkaalle.

Jarmo Lehtosen ja Satu
Kalliolan & Risto Nakarin p#i-
tdsartikkelit laajentavat edelleen
nikskulmaa konsultointioppaasta
kohti tutkimusta. Tamai lisad kirjan
kidyttokelpoisuutta opintoaineisto-
na ja jopa tutkimustyén teorioiden
ja viitekehysten virikkeend.

Pari esimerkkid. Artikkeleissa
esiintyvit usein kisitteet demokratia
ja dialogi problematisoimattomina.
Tutkijan nikékulmasta on kuitenkin
kysyttivd, mitd kulloinkin tarkoite-
taan demokratialla, mitd dialogilla
ja miten kiyttdkelpoinen tydkonfe-
renssimenetelmi niiden toteuttami-
sessa ja laajentamisessa on.

Kaytinndn tyelimid ei ole de-
mokraattinen. TyGorganisaatioissa
toimii kuitenkin suhteellisen tasa-
vertaisia ryhmid. Omistajat ja heitd
edustavat johtajat sekd julkisella
sektorilla johtavat virkamiehet
ovat tasavertaisia, kun he kiyvit
keskusteluja keskenddn. Samanlai-

sia nk. homogeenisia ryhmii ovat
my&s keskijohto, asiantuntijat, vi-
littdmit esimiehet ja suoritustason
henkilstd — kun on kysymys
keskindisesti vuorovaikutuksesta.
Tami on yksi syy, miksi ty8konfe-
renssit usein aloitetaan keskuste-
lemalla homogeenisissa ryhmissa.
Silloin ryhmin jdsenten ympiristé
on turvallinen, kieli ja kisiteltivit
asiat tuttuja.

Kirjan alkupuolen artikkelien
implisiittinen oletus tuntuu olevan,
ettd demokratia toteutuy, kun
mahdollisimman moniin tydorgani-
saation tahoihin kuuluvat henkilét
saavat ilmaista nikemyksensi tai
ainakin osallistua projektiin. Tamin
oletetaan tuottavan demokratiaa
niin nopeasti, ettd jo yhden homo-
geenisissa ryhmissi toteutetun kes-
kustelujakson jilkeen katsotaan voi-
tavan palata takaisin hierarkkiseen
rakenteeseen ja jatkaa tyoskentelyd
heterogeenisissa ryhmissi.

Mikddn omista kehittdmiskoke-
muksistani ei tue tillaista oletusta.
Kun hierarkkiset tasot sekoitetaan,
perinteinen epddemokraattinen
rakenne astuu esiin ja "isannin”
aani alkaa hallita ryhmién keskuste-
lua. Ryhmisté saadaan tilld tavoin
yhd enemmin toisiaan muistuttavia
johdon kantaa lihelld olevia tulok-
sia. Nidin tyokonferenssi saavuttaa
johdon sille alun perin asettamat
tavoitteet. Ei toki sellaisenaan,
mutta riictdvan hyvin, jotta kehitti-
j4 tai konsultti voi esittidd projektin
onnistuneen tavoitteissaan.

Térked tuotos timén lisdksi on
se, ettd johto saa eri henkilésto-
ryhmiltd kdytt66nsd paljon uusia
ideoita ja osaamista, joita se voi
soveltaa, kun tybkonferenssipro-
sessi on piittynyt. Mahdollista
my&s on, ettd organisaatioon syn-
tyy pysyvid vuorovaikutusrakentei-
ta, joiden vahvuus on riippuvainen
mm. siitd, miten paljon erilaisia
dialogisia menetelmid on projek-
tissa ollut mahdollisuus kiyttad
ja miten pysyvaksi osaksi nima
menetelmit tulevat organisaation
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Hyvin usein kiy kuitenkin niin,
etti tydkonferenssia hyédyntineen
kehittdmisprosessin paityttyd
johto on jilleen demokraattinen
keskeniidn ja alaiset keskendén,
mutta organisaation hierarkkiset ja
vertikaaliset rajat ovat ldhes enti-
sellddn. Ehkd hierarkiaa ja proses-
seja on vihin hienosiddetty. Ehkd
osapuolet ovat oppineet kuunte-
lemaan toisiaan hieman paremmin.
Hyvi niin.

Jos organisaation perusraken-
ne prosessin jilkeen on edelleen
nykyinen hierarkia, kysyn ainakin
itseltdni ihmiseni, tutkijana ja
tybeldmin kehittdjind, onko suo-
malainen tai pohjoismainen ty6-
organisaatio niin demokraattinen,
ettd voidaan olla tyytyviisid. Se
on kiistatta erds maailman demo-
kraattisimmista, mutta riictiikd
siihen tyytyminen tulevaisuuden
tavoitteeksi? Minulle ei riitd, mutta
olen toki kehittimishankkeideni
yhteydessd tavannut paljon johtajia
ja heiddn konsulttejaan, jotka ovat
valmiita vdittimadn, ettd jo nyt
tyGorganisaatioiden toimintatavat
ovat liian keskustelevia tuottavuu-
den nikokulmasta.

Kyseessi on metodinen ja
hanketta ohjaaviin arvoihin liitty-
vi tutkimusongelma. Sithen etsii
vastausta paitosartikkelissaan
kirjan toimittaja Jarmo Lehtonen.
Hin nojautuu piasiassa norjalai-
sen tutkijan Oyvind Pélshaugenin
teksteihin. Tdmin erds perustee-
seistd on se, ettd organisaatioissa
on analyyttisesti erotettavissa
kaksi perustyyppid ja niitd vas-
taavat organisointitavat: opera-
tionaaliset ja kehittimistehtidvit
(arvioitava kirja s.182). Tulkintani
on, ettd nopea piipahtaminen
homogeenisissa ryhmisséd antaa
lupauksen siité, ettd kaikilla on
mahdollisuus osallistua kehittd-
miskeskusteluihin omien intres-
siensd mukaan. Tdmd lupaus ei
kuitenkaan toteudu, jos nopeasti
palataan sekaryhmiin ja ryhdy-
tdin tavoittelemaan operationaa-~
lisia padroksid.
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Toinen siirtymi kehittimisestd
tutkimuksen suuntaan sisaltyy
Kalliolan & Nakarin artikkeliin,
jossa edelleen norjalaiseen tutki-
mukseen nojautuen jatketaan ty5-
organisaatioissa vaikuttavien jarjes-
telmien erittelyd. Heiddn teesinsd
on, etti dialogisten menetelmien
tavoitteena on erilaisten vertikaa-
listen ja horisontaalisten rajojen
ylittiminen. jotta tahidn pdistdin,
on hyddyllistd tutkia tuotantojir-
jestelmin, neuvottelujirjestelmin
ja kehittdmisjdrjestelman suhteita.
Erityisen onnistuneena pidin 3
hierarkkiseen tasoon jaetun tuo-
tantojarjestelmin ja 3 suhteiden
tasoon jaetun neuvottelujirjestel-
miin “ristiintaulukointia” (s. 192).

Kirjoittajien hierarkkiset vaih-
toehdot tosin loppuvat "osallis-
tavaan” tuotantojirjestelmain.
Tarkastelun ulkopuolelle on

jitetty mahdollisuus "osallistuvis-
ta" tuotantojirjestelmistd kuten
autonomisista tiimeistd. Ratkaisu
voidaan perustella sillg, ettd tillai-
set jdrjestelmit ovat tuiki harvi-
naisia. Onneksi niitd kuitenkin on,
mikd osoittaa, ettd ne eivit ole
pelkkid utopioita. Tyypillisimpia
esimerkkeji ovat demokraatti-
sesti ja autonomisesti toimivat
johto-, asiantuntija- ja tydporukat.
Tllgin niiden toiminta ei perustu
johdon sallimaan ja organisoimaan
osallistamiseen vaan aitoon osal-
listumiseen.

Entd dialogi? Mitd se oikein on,
jos sen oletetaan toteutuvan jopa
40-100 hengen ryhmissi lyhyiden
keskustelutuokioiden aikana?

Oma kokemukseni on, ettd
aidon (kuuntelevan, tasavertaisen)
dialogin mahdollisuudet alkavat
ehtyd, kun ryhmin koko kasvaa.
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Optimaalisia ovat 5—10 hengen
ryhm@t. T4td suuremmissa ryh-
missd siirrytddn monologiin, jossa
keskusteluareenaa hallitsevat
muita ryhmin jdsenid hierark-
kisesti ylemmit, teoreettisesti
koulutetummart tai kokeneemmat
keskustelijat.

Tyokonferenssin erddnlaisten
peruskisitteiden, demokratian ja
dialogin problematisoinnilla en
kuitenkaan tihtad kirjan arvon
kiistimiseen. Pdinvastoin. Pidin
Jarmo Lehtosen toimittamaa kirjaa
hyvéni ja suositeltavana artikke-
lipakettina, joka sopii niin oppi-
kirjaksi, konsultoinnin kisikirjaksi
kuin tutkimustyén viricdijaksikin.
Yksi etu on tietysti siini, etti sen
voi lukea my&s valikoiden riippuen
ja lukeneisuudesta.

Kimmo Kevitsalo
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