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Hankkeen viitekehys
’



Dialoginen työhyvinvoinnin johtaminen 
ja kehittäminen (www.dinno.fi)

Noin 20 kehittämispilottia eri puolella Suomea
2019-2021

- Vanhuspalvelut
- Lastensuojelu

- Lasten, nuorten ja perheiden palvelut

Metakompetenssit, -taidot, - osaaminen
- Dialogisuus

- Uudistu(a)minen
- Reflektio, reflektiivinen työote





Dialogisen johtamisen ja kehittämisen 
teoreettinen viitekehys
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TYÖHYVINVOINTIIN VAIKUTTAVIA TEKIJÖITÄ

Työilmapiiri

Työ-
Ympäristö

Johtaminen
Lähiesmiestyö

Työkaverit

Elämän-/ ja 
työelämän muutokset

Harrastukset

Perhe
Ystävät
Läheiset

Työnantajapolitiikka
Työsuhde-

asiat

Oma 
Rahatilanne

Terveydentila
=> toimintakyky

* henkinen
* fyysinen 

* sosiaalinen

Myönteisiä 
kokemuksia 

=>
(TYÖ)HYVIN-

VOINTI 
korkea 

Kielteisiä 
kokemuksia

Työ-
pahoinvointi



Dialogin 4 periaatetta, 
toimintatapaa

’



DIALOGISUUS 
&  

DIALOGINEN 
JOHTAMINEN

& 
DIALOGINEN 

KEHITTÄMINEN

KUNNIOIT-
TAMINEN

KUUNTE-
LEMINEN

SUORA
PUHE

ODOTTAMINEN

Yhdessä kuunteleminen, syvä, aito 
toisten kuunteleminen

Puhuminen, itsensä ilmaiseminen 
ääneen, aidon, sisäisen äänen 
käyttäminen, julki tuominen

Keskinäinen arvostus, toisten  
käsitysten kokemusta ja  
mielipiteiden arvostaminen

Omien näkökulmien ja käsitysten 
laajentaminen, pidättäminen ja 
hidastaminen

Dialogin 4 pääperiaatetta

Mikä periaate 
Sinulle 
helpoin/ 
vaikein?

Mikä dialogin 
pelaajatyyppi 
on sinulle 
luontaisin? 

Entä mikä on 
oudoin?



DIALOGISUUS 
&  

DIALOGINEN 
JOHTAMINEN

& 
DIALOGINEN 

KEHITTÄMINEN

KUNNIOIT-
TAMINEN

KUUNTE-
LEMINEN

SUORA
PUHE

ODOTTAMINEN

Yhdessä kuunteleminen, syvä, aito 
toisten kuunteleminen

Puhuminen, itsensä ilmaiseminen 
ääneen, aidon, sisäisen äänen 
käyttäminen, julki tuominen

Keskinäinen arvostus, toisten  
käsitysten kokemusta ja  
mielipiteiden arvostaminen

Omien näkökulmien ja käsitysten 
laajentaminen, pidättäminen ja 
hidastaminen

Dialogin 4 pääperiaatetta

2. Seuraaja – myötäilee/on samaa 
mieltä dialogin käynnistäjän 
kanssa

1. Käynnistäjä – avaa dialogin

3. Kyseenalaistaja – esittää 
kriittisiä kysymyksiä

4. Reflektoija – analysoi, vetää 
yhteen sanottua

DIALOGI ON PELI
4 PELAAJATYYPPIÄ

Mikä periaate 
Sinulle 
helpoin/ 
vaikein?

Mikä dialogin 
pelaajatyyppi 
on sinulle 
luontaisin? 

Entä mikä on 
oudoin?



1 KÄYNNISTÄJÄT, IDEOIJAT

2 SEURAAJAT, KOMMENTOIJAT

3 KYSEENALAISTAJAT, 
”KRIITIKOT”, OPPOSITIO

4 REFLEKTOIJAT, TOIMEEN TARTTUJAT

MIKÄ ON OMA, LUONTAINEN DIALOGI-
ROOLISI? 

- Miten se näkyy johtamisessa,  toiminnassa, palaverissa, 
esimieskäyttäytymisessä, vuorovaikutuksessa,  eri aiheisissa 
dialogeissa? 

KAIKKIA DIALOGI-ROOLEJA TARVITAAN!



Dinnon ja eri kehittämishankkeiden tulosten mukaan DIALOGI ei ole 
työpaikoilla hallinnassa eikä käytössä riittävästi, aidosti, syvällisesti, 

monipuolisesti.

Dialogiosaaminen ja taidot puutteelliset.

Kannattaa opiskella, kokeilla ja harjoitella ja harjaantua!

Dinnossa tärkeäksi koettiin seuraavat kysymykset….

1. Mitä dialogisuus on? Tärkeimmät piirteet, periaatteet ja 
toimintatavat?

2. Osataanko, halutaanko, uskalletaanko olla dialogissa erilaisissa 
aiheissa ja asioissa? => Haasteelliset ja vaikeat dialogit.

3. Millaiset  ovat arjen dialogisuustaidot ja käytännöt?

4. Onko dialogille aikaa ja tilaa? => Läsnä olo

5. Ovatko esimiehet läsnä ja tavoitettavissa henkilöstölleen?

6. Tiedetäänkö, mikä on dialogin voima ja vaikutus?

7. Ovatko organisaation/työyhteisön/tiimin rakenteet ja toimintatapa 
yhteistoiminnallisia ja dialogia tukevia ja edistäviä? => Dialoginen 
organisaatio ja dialogin tilat



Työhyvinvoinnin johtaminen
’
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Sinä

JOHTAMINEN
Lähiesimies, tiimin 
johtaminen

Minä

Ylin esimies

Tiimi/ryhmä

Työ-
yhteisö

Harjoit-
telijat, 
sijaiset 
tms.

ASIAKASPAINEET

JOHTAMISEN PAINEET

”ALAISPAINEET”

TALOUDEN PAINEET

“niukat voimavarat”

 VOIMAVAROJEN 
KOHDENTAMINEN 
RIITTÄVYYS

RYHMÄPAINEET 
Tiimit

UUDISTUMISEN JA 
MUUTOSTEN  
PAINEET 

Haastaa
- Hallinnan ja
turvallisuuden
- Osaamisen
- oppimisen
- kehittämisen
- kehittymisen
- luovuuden

YHTEISTYÖN 
PAINEET

VERKOSTOITUMISEN 
PAINEET

ULKOISET TYÖN PAINEET

Työparit – me 



Työhyvinvoinnin johtamisella ja 
kehittämisellä 

Kovaa tuloksellisuutta –
taloudellisuutta, tuottavuutta ja  

tehokkuutta
’



0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Kuuntelee minua

Arvostaa

Tukee ja auttaa

Oikeudenmukainen

Mahdollistaa yksilölliset joustot tai tehtäväkuvat

Rohkaisee, innostaa ja kannustaa

Tasapuolinen

Tukee ja auttaa tiimiämme

Riittävä johtamisosaaminen

Läsnä ja tavoitettavissa

Luo osallistumisen ja vaikuttamisen mahdollisuuksia

Huolehtii työhyvinvoinnista ja jaksamisesta

85%

81%

77%

77%

77%

71%

77%

73%

70%

70%

66%

63%

94%

94%

94%

91%

91%

91%

79%

88%

79%

82%

76%

76%

Esimiehet, itsearvio Työntekijät, lähiesimies

JOHTAMISEN PEILI – SoteDialogit hanke
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Johtamisjärjestelmän ja esimiestyön vaikutus 
työntekijöihin

• Johtaminen on vertikaalista ohjausta = esimiehen  JA alaisen/työntekijän 
välinen vastavuoroinen ja dialoginen vuorovaikutussuhde 

• Myönteisenä koettu vertikaalinen suhde saa työntekijän nostamaan työn 
tekemisen tasoa - halukkuuteen vaikuttaa johtamistapa, auktoriteetti, 
johtamisosaaminen, vuorovaikutustaidot. => Mikäli em. asiat koetaan 
kielteisenä, sitoutuminen heikkenee, halu vähenee. 

• Vuorovaikutussuhteeseen kohdistuu seuraavat toinen toisilleen ristiriitaiset, 
psykologiset odotukset, tarpeet

1. Hyväksynnän tarve (LÄHELLÄ)
• tarve tulla kuulluksi, nähdyksi, saada vaikuttaa, olla osallinen => 

kaivataan esimieheltä arvostusta, tukea, palautetta, 
oikeudenmukaisuutta, tasapuolisuutta. 

2. Autonomian/itsenäisyyden/itseohjautuvuuden tarve 
(KAUKANA)
• Sitä edistävät selkeät valta- ja vastuusuhteet ja tehtäväkuvat, 

suunnat, linjat, arvot, pelisäännöt – niiden puitteissa vapaus 
tehdä työtään



4. UUDISTAVA
(luovuus, oppiminen, 

kehittäminen)
ESIMIES

ORGANISAATIO

2. TUKEA 
TARJOAVA JA 

YKSILÖLLISESTI 
KOHTAAVA  

ESIMIES
ORGANISAATIO 3. MOTIVOIVA JA 

KANNUSTAVA 
ESIMIES

ORGANISAATIO

5. TAVOITTEELLINEN
ESIMIES

 ORGANISATORINEN 
OSAAMINEN

1. DIALOGINEN 
JA 

OSALLISUUDEN 
MAHDOLLISTAVA 

ESIMIES
ORGANISAATIO

6. OSAAVA JA 
VASTUULLINEN

ESIMIES
ORGANISAATIO

Johtamisen 
kategoriat –
Dinnon tutkimus



0,50 0,52 0,54 0,56 0,58 0,60 0,62 0,64

Työyhteisössäni on selkeä työnjako

Pelisääntöjä noudatetaan hyvin

Tyytyväisyys johtamiseen

Tiimimme johtaminen toimii hyvin

Tyytyväisyys oman tiimini toimintaan

Tyytyväisyys toteuttamiemme palvelujen ja tuotteiden
laatuun

Tyytyväisyys johtamiseen

Tyytyväisyys esimiestyöhön tiimissäni

0,59

0,58

0,62

0,55

0,58

0,57

0,63

0,63

Korrelaatio ”Kova tuloksellisuus” (taloudellisuus, 
tuottavuus, tehokkuus) JA organisatorisia tekijöitä, 

tyytyväisyys johtamiseen ja esimiestyöhön



0,51 0,52 0,53 0,54 0,55 0,56 0,57 0,58

Kova tuloksellisuus

Ilmapiiri on avoin

Olemme oikeudenmukaisia ja tasapuolisia

Työyhteisömme toimintaa käsitellään
säännöllisesti yhdessä

Tiedonkulku on avointa

0,57

0,57

0,53

0,53

Korrelaatio Dialoginen esimies JA "kova
tuloksellisuus"



0,00 0,20 0,40 0,60 0,80

Tiimimme jäsenet kehittävät tiimin
toimintaa jatkuvasti

Esimieheni kannustaa minua
kehittymään työssäni

Työyhteisössä hyödynnetään henkilöstön
osaamista monipuolisesti

Tyytyväisyys työn ja työyhteisön
kehittämisen muotoihin ja tapoihin

Tyytyväisyys arjessa tapahtuvaan
innovointiin ja uudistumiseen

0,54

0,54

0,54

0,70

0,68

Korrelaatio Uudistava esimies JA "kova 
tuloksellisuus"



0,54 0,55 0,56 0,57 0,58 0,59 0,60 0,61

Tyytyväisyys työyhteisöni
palkitsemisen ja kannustamisen

tapoihin

 Ilmapiiri on innostava

Tyytyväisyys työmotivaatiotani
edistäviin tekijöihin ja asioihin

0,60

0,60

0,56

Korrelaatio Motivoiva ja kannustava
esimies JA "kova tuloksellisuus"



0,55 0,60 0,65 0,70 0,75

Esimies on oikeudenmukainen

Esimies arvostaa minua

Esimies kuuntelee minua

Esimies luo  työntekijöille osallistumisen ja
vaikuttamisen mahdollisuuksia

Esimies on läsnä ja tavoitettavissa riittävästi

Esimies on tasapuolinen

Esimies rohkaisee, innostaa ja kannustaa minua

0,71

0,65

0,65

0,73

0,61

0,66

0,71

Korrelaatio Dialoginen ja osallistava esimies JA 
Esimies huolehtii työhyvinvoinnista ja jaksamisesta



0,00 0,10 0,20 0,30 0,40 0,50 0,60 0,70 0,80

Esimies kuuntelee minua

Esimies luo osallistumisen ja vaikuttamisen
mahdollisuuksia

Esimies on läsnä ja tavoitettavissa riittävästi

Esimies on oikeudenmukainen

Esimies on tasapuolinen

Esimies rohkaisee, innostaa, kannustaa minua

Saan esimieheltäni myönteistä palautetta

Saan esimieheltäni rakentavaa palautetta

0,74

0,59

0,50

0,68

0,71

0,76

0,65

0,60

Korrelaatio Dialoginen ja osallistava esimies JA esimies 
arvostaa minua



0,00 0,20 0,40 0,60 0,80

Esimies on oikeudenmukainen

Esimies rohkaisee, innostaa, kannustaa minua

Esimies on tasapuolinen

Esimies kuuntelee minua

Esimies arvostaa minua

Esimies on läsnä ja tavoitettavissa riittävästi

Saan esimieheltäni rakentavaa palautetta

0,69
0,69

0,66
0,63

0,59
0,57
0,56

Korrelaatio Dialoginen ja osallistava esimies
JA esimies luo työntekijöille osallistumisen ja 

vaikuttamisen mahdollisuuksia 



0,00 0,10 0,20 0,30 0,40 0,50 0,60 0,70 0,80

Esimies tukee ja auttaa tiimiämme
tarvittaessa

Esimies tukee ja auttaa minua

Esimies huolehtii työntekijöiden
työhyvinvoinnista ja jaksamisesta

0,63

0,79

0,65

Korrelaatio Tukea tarjoava esimies JA 
esimies arvostaa minua



0,54 0,56 0,58 0,60 0,62 0,64 0,66 0,68

Tyytyväisyys oppimis- ja
kehittymismahdollisuuksiini

Tyytyväisyys työn ja työyhteisön
kehittämisen muotoihin ja tapoihin

Tyytyväisyys siihen, miten osaamistani
hyödynnetään

Tyytyväisyys arjessa tapahtuvaan
innovointiin ja uudistumiseen

0,67

0,65

0,65

0,59

Korrelaatio Uudistava esimies JA 
Tyytyväisyys työmotivaatiota edistäviin 

tekijöihin ja asioihin 



0,50 0,55 0,60 0,65

Työni on mielekästä

 On työniloa

Tyytyväisyys johtamiseen

Tyytyväisyys esimiestyöhön tiimissäni

Tiimimme johtaminen toimii hyvin

Tiimimme voi päättää itsenäisesti asioistaan

Tiimimme voi itsenäisesti suunnitella
toimintaansa

 Tyytyväisyys toteuttamiemme palvelujen ja
tuotteiden laatuun

Tyytyväisyys työyhteisöni tuloksellisuuteen
(taloudellisuus, tuottavuus, tehokkuus)

0,55

0,55

0,61

0,59

0,60

0,59

0,60

0,60

0,56

Korrelaatio Muut tekijät & Tyytyväisyys työmotivaatiota lisääviin asioihin 
ja tekijöihin 



(Syvänen ym. 2015)

Uudistuminen eloon
- yhdessä ajattelemista ruokkimalla, pysähtymisillä, pohtimisella, ääneen 

ihmettelyllä, kysymällä
- osaamisen rakentamisella, hyödyntämisellä ja jakamisella

- vapaan ideoinnin ja luovien työskentelymenetelmien hyödyntämisellä
- rutiinien rikkomisella, työskentelemällä erilaisissa ympäristöissä ja erilaisin 

menetelmin
- turvaamisella aikaa ajattelulle, kehittymiselle ja kehittämiselle

- pitkäjänteisellä omiin voimavaroihin perustuvalla kehittämisellä 

Uudistuminen eloon
- yhdessä ajattelemista ruokkimalla, pysähtymisillä, pohtimisella, ääneen 

ihmettelyllä, kysymällä
- osaamisen rakentamisella, hyödyntämisellä ja jakamisella

- vapaan ideoinnin ja luovien työskentelymenetelmien hyödyntämisellä
- rutiinien rikkomisella, työskentelemällä erilaisissa ympäristöissä ja erilaisin 

menetelmin
- turvaamisella aikaa ajattelulle, kehittymiselle ja kehittämiselle

- pitkäjänteisellä omiin voimavaroihin perustuvalla kehittämisellä 

Motivaatio vahvaksi
- antamalla jokaiselle ääni ja 
vaikuttamisen mahdollisuus
- aidolla kiinnostuksella 
yksilöiden ja ryhmien 
tarpeista ja toiveista
ja niihin vastaamisella
- antamalla riittävästi 
kannustavaa ja 
vahvistavaa palautetta
- sisäinen ja ulkoinen 
palkitseminen

Motivaatio vahvaksi
- antamalla jokaiselle ääni ja 
vaikuttamisen mahdollisuus
- aidolla kiinnostuksella 
yksilöiden ja ryhmien 
tarpeista ja toiveista
ja niihin vastaamisella
- antamalla riittävästi 
kannustavaa ja 
vahvistavaa palautetta
- sisäinen ja ulkoinen 
palkitseminen

Dialogille tilaa
- keskittymällä kuuntelemiseen

- äänen käyttämisellä 
- arvostuksen osoittamisella
- rakentavalla kriittisyydellä

- läsnäololla
- dialogia edistävillä 

menetelmillä 
ja rakenteilla (esim. 

keskustelupiiri, 
keskustelulaput, roolipelit)

- dialogitaitojen 
harjoitteleminen

Dialogille tilaa
- keskittymällä kuuntelemiseen

- äänen käyttämisellä 
- arvostuksen osoittamisella
- rakentavalla kriittisyydellä

- läsnäololla
- dialogia edistävillä 

menetelmillä 
ja rakenteilla (esim. 

keskustelupiiri, 
keskustelulaput, roolipelit)

- dialogitaitojen 
harjoitteleminen

Kannattavat 
dialogitilat

- Kokoukset ja 
palaverit 

(työpaikat, tiimit, 
johtoryhmät)

-
Kehittämistilaisuudet
- Kehityskeskustelut 




