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ALKUSANAT

dmi kirja on Tuloksekas julkisjohtaminen (TUJU) -tutkimushank-

keen loppuraportti. Hanke oli Tyosuojelurahaston, Tampereen yli-
opiston sekid Tampereen, Turun ja Espoon kaupunkien rahoittama.
Hanke tarkasteli tuloksellisuusinformaation hyodyntamisti julkisen
sektorin tuloksellisuuden kehittimisen vilineeni. Hankkeen tutkijat
tyoskentelevit julkisen talousjohtamisen tutkimusryhmissi Tampe-
reen yliopiston johtamiskorkeakoulussa.

Kirjoittajille tuloksellisuusdialogi on tarjonnut kiehtovan ja haas-
teellisen tutkimuskohteen. Tissi kirjassa nostamme esiin mielestim-
me keskeisimmiit opit tuloksellisuusdialogin kiytinnon soveltami-
sesta. TUJU-hankkeen puitteissa on julkaistu myos useita akateemisia
julkaisuja, joiden lihdetiedot 16ytyvit kirjan lopusta. Teemasta in-
nostunut lukija 16yt43 siis helposti lisidtiedon lihteille.

Kirjoittajien taustat ovat tuloksellisuuden mittaamisen ja johta-
misen seki tietojohtamisen saralla. Tima selittdd paitsi kirjan tulo-
kulman my®os taustalla vallitsevan laajemman nikemyksen ihmisisti
ja organisaatioista tavoitteellisina yksikoini. Tdssi valossa kirja pyr-
kii tuomaan uutta nikokulmaa julkisen sektorin tuloksellisuudesta
kiytaviaidn keskusteluun. Tarkastelutasona on ensisijaisesti kunta-
johtaminen, mutta uskoaksemme kirjan ajatukset ovat sovellettavis-
sa varsin hyvin myos kansallisella tasolla. Lisiksi vditimme, etti tu-
loksellisuusdialogin ongelmat eivit rajoitu vain julkiselle sektorille ja
uskomme, etti kirja voi auttaa myos yksityisid toimijoita kiinnitti-
miin aikaisempaa enemmin huomiota tuloksellisuusinformaation
hy6dyntimisen prosesseihin.

Tami kirja on tuloksellisuusdialogin tulos niin ikdin. Hankkeessa
on Tampereen yliopiston johtamiskorkeakoulussa tyoskennellyt eri
vaiheissa neljid henkilod, mutta aihepiirin parissa kiymimme dialogi
ulottuu paljon laajemmalle. Ilmion ymmartimiseksi olemme kiyneet
keskusteluita niin akateemisissa piireissi kuin tutkimuskohteissam-
me Tampereella, Turussa ja Espoossa. Olemme lisiksi keskustelutta-
neet teemasta niin yliopiston penkilld istuvia tulevia hallintotieteen
maistereita kuin MBA -kursseilla osaamistaan tiydentivii kokeneita
julkisjohtajia. Ja monia muita. Tuloksellisuusdialogi -ajatusta on koe-
ponnistettu myos yksityisen sektorin toimijoiden kanssa. Dialogiin
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ovat kantaneet kortensa niin pienet kuin isot organisaatiot eri toimi-
aloilta sekd ihmiset eri organisaatiotasoilta. Haluamme limpimasti
kiittdd kaikki tdhin dialogiin osallistuneita, olemme oppineet kaikil-
ta teiltd jotain.

Kirja on itsendinen tuotos, mutta on syytd huomioida, etti tutki-
mushankkeet ja niissi tapahtuva oppiminen muodostavat aina jatku-
mon. Niin TUJU -hankkeen kuin timin yksittiisen oppaan taustalla
vaikuttavat kirjoittajien aikaisemmat kokemukset ja opit niin tieto-
johtamisen kuin tuloksellisuuden mittaamisen ja johtamisen alueilla.
Tutkijaryhmin osalta dialogi jatkuu Suomen Akatemian rahoittamas-
sa tutkimushankkeessa, jossa keskitymme erityisesti hybridihallin-
nan erityiskysymyksiin (Performance measurement for hybrid gover-
nance).

Miellyttivid lukuhetkii. Toivottavasti saamme Sinut kokemaan ja
nikemiin tuloksellisuuden johtamisen uudessa valossa.

Tampereella 2017

Kirjoittajat
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1. JOHDANTO

1.1. MIKSI DIALOGIA TULOKSISTA TARVITAAN?

uloksellisuusdialogissa on kyse tuloksellisuudesta kiytivisti kes-

kustelusta. Kyse on tavoista ja kidytinnoistd, joilla organisaatiot
asettavat tavoitteita, arvioivat onnistumistaan ja raportoivat menes-
tymisestdin niin sisdisille kuin ulkoisille sidosryhmille. Tim3i kirja
keskittyy yksilon kiyttidytymiseen, organisatorisiin ja institutionaa-
lisiin rakenteisiin sekd organisaatiokulttuuriin, jotka edistivit dia-
logisen johtamisen periaatteita osana tuloksellisuuden johtamista.
Pyrkimykseni on edistii tuloksellisuusinformaation hyodyntimisti
piitoksenteossa ja titd kautta tukea niukkenevien taloudellisten re-
surssien tehokasta kiyttoa.

Maailman digitalisoitumisesta huolimatta uskomme vahvasti,
ettd jatkossakin ihmisten vilinen vuorovaikutus siilyy tirkedni teki-
jani tuloksellisuuden kehittimissi. Nikemyksemme mukaan koneet
eivit voi miirittdd ihmiskunnalle tirkeitd arvoja ja niiden pohjalta
luotuja yhteiskunnallisia tavoitteita ja mittareita. Lisiksi uskomme,
ettd tuloksellisuuden johtaminen edellyttidd yhi enemmin nikokul-
mien vilistd dialogia. Titd kuvastaa viime vuosina kiyty kansallisen
tason talouspolitiikkakeskustelu: siind missi yksi leikkaisi kustan-
nuksia toinen investoisi lisdi.

Tassd kirjassa haluamme nimenomaisesti kytked dialogisen joh-
tamisen ajatukset ja kiytinteet osaksi tuloksellisuuden johtamista ja
sen kiyttimii vilineistod. Ndhdiksemme timi on suunta, johon tu-
loksellisuuden johtamisen on vilttimitontid edetd. Titd perustelem-
me sill4, etti tavoitteista ja tuloksista hyvin keskusteleva ihmisryhméi
on huomattavasti kyvykkaimpi ratkaisemaan monimutkaisia ongel-
mia kuin yksittiinen henkilo.

Meille tuloksellisuusdialogissa on kyse yhtiilti tiedon jakamises-
ta, prosessoinnista seki kiytostd, mutta samanaikaisesti se voi toimia
kontrollivilineeni, motivointityokaluna, oppimisalustana ja ennen
kaikkea kehittdmisvilineeni. Tuloksellisuusdialogin menestykse-
kis soveltaminen edellyttid oikean tasapainon 16ytimistd niiden eri
kiyttotarkoitusten vililla.
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Tami kirja edustaa nikemysti, jonka mukaan tuloksellisuuden
johtamisen tulevaisuus on monitulkintaisuuden hyviksymisessi ja
erilaisten nikokulmien vilisessi keskustelussa. Tilld hetkelld tu-
loksellisuuskeskustelua hallitsee uusien mittareiden kehittiminen
ja mielikuva tiydellisestd informaatiosta ja rationaalisesta paitok-
senteosta. Meidin nihdiksemme julkisen sektorin tuloksellisuutta
voitaisiin kehittid huomattavasti tehokkaammin edistimélld tulok-
sellisuusinformaation pohjalta kdytivii keskustelua. Uskomme, etti
tami keskustelu avaa ovia tuloksellisuustietoisuuden lisidntymiselle
ja uusille innovaatioille. Tuloksellisuusinformaatiolla on keskeinen
rooli rakennettaessa parempaa ymmairrysti tuloksellisuudesta ja sii-
hen vaikuttavista tekijoistd, mutta valmiita ja tdydellisid vastauksia
mittareilla saadaan vain harvoin.

1.2. TULOKSELLISUUSDIALOGIA KABINETTEIHIN JA KAHVIPOYTIIN

Kirjan edustama kisitys tuloksellisuusdialogista ei keskity pelkistiin
yksittdisiin tapahtumiin. Tuloksellisuusdialogi on jatkuva prosessi,
jolla organisaatio tai laajempi organisaatiojoukko yllidpitii jisentensi
tuloksellisuustietoisuutta. Tuloksellisuusdialogin avulla luodaan yh-
teistd ymmairrysti tavoitteista, toimenpiteisti ja seurataan seki val-
votaan tulosten saavuttamista.

Tuloksellisuusdialogi on myos keino osallistaa, motivoida ja kan-
nustaa. Kyse on seki strategisesta johtamisesta ja kontrollista ettd
oppimisesta ja uudistumisesta. Yksittdisistd dialogeista, kuten joh-
toryhmisti tai tiimikokouksista, rakentuu dialogien verkosto, jossa
muodostuu tilannekuva ja jossa titi tilannekuvaa jatkuvasti tismen-
netiin ja verrataan asetettuihin tavoitteisiin.

Monet ajankohtaiset yhteiskunnalliset ilmi6t ja muutokset edel-
lyttivit uudenlaisia strategisen johtamisen muotoja ja johdon kont-
rollijarjestelmii. Nima uudet mallit rakentuvat voimakkaasti tulok-
sellisuusdialogin varaan.

Suomesta on helppo mainita esimerkkini kidynnissi oleva alue-
uudistus. Valtavan rakenteellisen uudistuksen tavoitteena on sosiaali-
ja terveyspalveluiden turvaaminen jatkossa. Pitkidn keskustelun tu-
loksena piidyttiin valittuun aluemalliin, jossa valtionhallinnon ja
paikallisen kunnallishallinnon viliin luodaan uusi jirjestelmitaso.
On selvid, etti timinkaltainen uudistus edellyttda tuloksellisuus-
dialogia, jossa miiritelldin uudelleen toimijoiden rooleja, tavoitteita
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ja johtamisen vilineitd. Kyse ei ole vain rakenneuudistuksesta vaan
muutoksesta, jossa midritelliin uudelleen toimijoiden roolit, vastuut
ja velvollisuudet. Mukana tissi dialogissa on paitsi julkinen sektori
niin myos yksityiset palveluntuottajat ja kolmas sektori.

Kansainvilisesti ovat viime vuosina puhuttaneet muuan muassa
pakolaiskriisi, talouskriisi ja terrorismi. Nididen lisdksi erilaiset ym-
paristokysymykset ovat herittineet runsasta kansainvilistd keskus-
telua. Mielenkiintoista tuloksellisuuden johtamisen nikokulmasta
on kysyi, miten edelld kuvatut ilmiot ja tapahtumat miirittelevit
uudelleen julkisen sektorin roolia ja erityisesti sen tuloksellisuutta
ja miten uudenlaisessa ympiristossi arvotetaan, mitataan ja arvioi-
daan eri toimijoiden saavutuksia. Tuloksellisuudesta kiytivi dialogi
on tarpeen, koska pluralismin lisiintyminen yhteiskunnassa asettaa
haasteita julkisen sektorin toiminnan arvon miirittimiselle. Se, miki
oli eilen arvokasta, voidaan nihdi tindin arvottomana toimintana.

Organisaatiotasolla voidaan havaita, etti kisitys johtamisesta on
elinyt viime vuosina suurta muutosta. Tyontekijoiden vapaus on li-
sddntynyt ja joissain tapauksissa johdon kontrolli on korvattu lihes
tidysin yksiloiden omalla vastuunkannolla. Tisti nikokulmasta on
mielenkiintoista kysyid miten pitkille ja milld edellytyksin tuloksel-
lisuusdialogi voi toimia kontrollin ja tilivelvollisuuden varmistamisen
vilineeni. Tissi yhteydessi keskustelu palautuu erotteluun yksit-
tiisten dialogien ja niiden muodostamien ketjujen vilill4. Siind missi
yksittiisen dialogin tehtivi voi olla osaamisen jakaminen ja yhteinen
oppiminen, motivointi, palkitseminen tai kannustaminen, niin laa-
jemmassa kuvassa dialogeista voi muodostua ketjuja, joiden kautta
rakennetaan tuloksellisuustietoisuutta eri toimijoiden parissa. Kirja
pyrkii asettamaan tuloksellisuuden johtamisen uuteen valoon ja ni-
kee sen kollektiivisena ponnistuksena, ymmairryksen laajentamisen
vilineeni ja keinona saavuttaa entistd parempia tuloksia.
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2. DIALOGINEN JOHTAMINEN
JA TOIMIVA VUOROPUHELU
TULOKSISTA

2.1. MITA ON DIALOGI TULOKSISTA?

uloksellisuusdialogia voidaan lihestyid kahdesta nikokulmasta.

Ensinnikin se voidaan nihdi dialogisen johtamisen yhteni so-
vellutuksena. Tilloin silld on vilineellinen rooli ja tarkastelu keskit-
tyy ensisijaisesti organisaation keskustelukulttuurin kehittimiseen,
toimijoiden valmiuksiin kiydi dialogia ja esimerkiksi dialogin estei-
den tunnistamiseen ja poistamiseen. Toinen tapa on lihtei liikkeel-
le tuloksellisuuden johtamisen tutkimusperinteesti ja nihdi tulok-
sellisuusdialogi osallistavana tuloksellisuuden johtamisen muotona.
Kyseessd on muna-kana-ongelma. Mikili organisaatio ei kykene tai
osaa keskustella, se ei pysty keskustelemaan tuloksellisuudestakaan.
Vastaavasti, jos keskustelun tuloksia ei pohdita voi organisaatio kes-
kustella tehottomasti.

Tdssd kirjassa tulokselli-
- . suusdialogi ndhdddn tu-
Tuloksellisuusinformaatio

tarkoittaa systemaattisesti kerattya lok"sellls'l'ius‘mf ormaathn
informaatiota julkisen sektorin ‘ hyddyntamisen tapana ja
organisaatioiden ja ohjelmien samalla paljon puhuttu
kayttamista resursseista, synnyttamista | tiedolla johtaminen mdd-

tuotoksista ja vaikutuksista. Lisdksi ‘ rittyy kollektiiviseksi tie—
tuloksellisuusinformaatio kertoo B . .
don hyodyntdmiseksi.

resurssien, tuotoksien ja vaikutusten
valisista suhteista.
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Tuloksellisuusdialogissa yhdistyvit kuvan 1 mukaisesti tulokselli-
suuden johtaminen, tiedolla johtaminen ja dialoginen johtaminen.
Dialogin tavoitteena on tuloksellisuuden parantaminen. Tulokselli-
suusdialogilla on viisi perusominaisuutta: 1) dialogi keskittyy tulok-
sellisuuteen, 2) dialogia kiiydiin tuloksellisuusinformaation pohjalta,
3) dialogiin osallistuu useampi kuin yksi osallistuja, 4) dialogin toi-
mintatapoja noudatetaan, ja 5) dialogille ilmaistaan eksplisiittinen
tavoite.

Tulokselli-
suuden
johtaminen

Tuloksellisuus-
dialogi

Tiedolla
johtaminen

v

KUVA 1. Dialoginen johtaminen ja tuloksellisuusdialogi.

Dialogisen johtamisen kirjallisuus tarjoaa paljon vilineiti ja oppe-
ja tuloksellisuusdialogin kidymiseen. Olemme kuitenkin havainneet,
ettd mikili huomio keskittyy ainoastaan dialogiin ja sen edistimi-
seen, jdd tuloksellisuusnikokulma helposti taka-alalle. Tastd syystd
haluamme korostaa erityisesti siti, ettd tuloksellisuusdialogi on tu-
loksellisuudesta kiytaviid keskustelua. Perusviestimme on, ettd tu-
loksellisuudesta kiytivissi keskustelussa on kehittimisen varaa.
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2.2. TULOKSIEN MONITULKINTAISUUS HALLINTAAN DIALOGIN
AVULLA

Yhteiskunnassa on kiynnissi lukuisia eritasoisia muutoksia, jotka
perddnkuuluttavat toimijoiden vilistd vuorovaikutusta. Tieteenalas-
ta ja nikokulmasta riippuen niitd yhteiskunnallisia ilmi6itd voidaan
tarkastella eri tulokulmista ja erilaisten kisitteellisten vilineiden
avulla. Siinid missi yksi puhuu poliittisen toimintakentin mullistuk-
sista, toinen tarkastelee samaa asiaa palveluiden yhteistuotannnon
kautta. Jotta eri tulokulmat saadaan vangittua, tarvitaan toimijoiden
vilistd vuorovaikutusta eli dialogia, jossa kukin tuo oman osaamisen-
sa ja nikokulmansa yhteiseen kiyttoon.

Tuloksellisuusdialogissa luodaan yhteisti kisitystid organisaation
tavoitteista, mittareista ja toimenpiteistid, joilla tuloksellisuutta pa-
rannetaan. Tarve tille keskustelulle on erityisen suuri silloin, kun
toimitaan ammattiryhmien, organisaatioiden tai organisaatioyksi-
koiden rajapinnoilla. Nilld rajapinnoilla on viistimittd havaittavissa
monitulkintaisuutta, joka saattaa johtaa viidrinymmairryksiin niin il-
mion luonteesta, sithen vaikuttavista tekijoistd kuin tuloksellisuus-
informaation tuottamisesta ja sen tulkinnoista.

On selvdi, ettd jatkuvasti lisidntyvi tarve toimijoiden viliselle
yhteistyo6lle ja tistd seuraavat uudet yhdyspinnat haastavat totutut
vuorovaikutustavat ja -muodot. Hieman provokatiivisesti viitimme,
ettd dialogia kidydiin koko ajan, mutta erityisesti tuloksellisuudesta
kiytivi keskustelu on haparoivaa ja poukkoilevaa, eiki sen tulokse-
na aina synny systemaattisesti johdettua toimintaa tuloksellisuuden
kehittimiseksi. Keskeistd onkin pohtia mitd monitulkintaisuus, joh-
tajuuden muutos ja kasvava vaade dialogin lisddmiselle tarkoittavat
tuloksellisuuden johtamisen kehyksessa.

Tuloksellisuusdialogi tarjoaa toimintamallin, jonka avulla moni-
tulkintaisuus voidaan havaita ja siihen voidaan tarttua. On tirkeii
hyviksyd, ettd monitulkintaisuus on julkisen palvelujirjestelmin
luonnollinen ominaisuus, eiki sitd voida tai tulisikaan koskaan tiy-
sin poistaa. Erilaiset tulkinnat ja nikokulmat ovat tirkeiti jirjestel-
min uusiutumisen nikokulmasta. Monitulkintaisuus tuo kuitenkin
mukanaan myos johtamishaasteita, erityisesti mikili ilmion olemassa
oloa ei tunnisteta ja tiedosteta.

Tuloksellisuusdialogin keskitssid on useita kysymyksii, joihin sen
kautta etsitdin vastauksia. Mitd yritetdin saada aikaan ja mistd myo-
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hemmin tiedetdidn saavutettiinko niiti tavoitteita? Kuka on vastuus-
sa tavoitteiden asettamisesta ja seurannasta? Milld foorumeilla nii-
ti keskusteluita kidydiin ja osallistuuko keskusteluun oikeat tahot?
Miki on kansalaisten rooli ja velvollisuus osallistua tihin keskuste-
luun? Jirjestelmitasojen lisddntyessd kysymykset muuttuvat entisti
vaikeammiksi. Yhteisen tulkinnan muodostaminen tavoitteista, toi-
menpiteisti ja seurannan vilineistd on osoittautunut haasteelliseksi
jo huomattavasti yksinkertaisemmissakin yhteyksissi.

Dialogisen johtamisen saralla on tehty hyvii tutkimusta jo pit-
kiin ja uskomme, ettd ndiden ajatusten tuomisessa osaksi tulokselli-
suuden johtamisen viitekehysti ja tutkimusperinnetti on paljon po-
tentiaalia. Vastaavia ajatuksia on esitetty tuloksellisuuden johtamisen
kirjallisuudessa aiemminkin, mutta kidytinnon toimintamallit ja to-
dellinen muutos kohti osallistavampaa tuloksellisuuden johtamista
on kuitenkin vield monelta osin lapsen kengissi. Puhetta on enem-
min kuin tekoja.

2.3. TULOKSELLISUUSDIALOGIN KOMPONENTIT

Tuloksellisuusdialogista on tunnistettavissa tietyt yleiset ominaisuu-
det. Kuva 2 kokoaa yhteen tuloksellisuusdialogin peruskomponentit:
1) keskustelun lopputulos eli tavoite (miksi keskustellaan ja mihin
dialogi johtaa?), 2) aihe (misti keskustellaan?), 3) osallistujat (kuka
osallistuu?), 4) keskustelutapa (miten keskustellaan). Avaamme ku-
takin niistd tarkemmin seuraavassa luvussa.
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Mihin : -
keskustelu Tuloksellisuusdialogi

Kuka

osallistuu?
johtaa?

Miten
keskustellaan?

KUVA 2. Tuloksellisuusdialogin komponentit.

Tavoitteella tarkoitetaan tdssi sitd, ettd keskustelun pitiisi aina pal-
vella jotain padmaiirii, joka on keskustelijoille tiedossa jo ennen kes-
kusteluun saapumista. Keskustelun tuloksena voi syntyi budjetti- tai
kehittimisehdotus riippuen siitd, miki on tavoitteeksi asetettu. Tu-
loksellisuusdialogin tavoitteena voi esimerkiksi olla suunnittelu, or-
ganisointi, ohjaus tai valvonta. Tuloksellisuusdialogi muodostaa siis
rakenteen, jonka avulla tuloksellisuusinformaation kiytt6d voidaan
systematisoida ja titd kautta luoda uudenlaista ymmirrysti toimin-
nan tavoitteista, tavoitteiden saavuttamisen keinoista, kiytettivisti
mittareista sekd mittausinformaation tulkinnasta.
Tuloksellisuusinformaation rooli keskustelun lihtokohtana on
keskeinen, silld keskustelu ohjautuu sithen aiheeseen, jota informaa-
tio ilmentdi. Puhumme esimerkiksi miirirahojen kiytosti silloin,
kun meille tuodaan informaatiota kuluvan kauden tuloista ja menois-
ta. Tuloksellisuusinformaation avulla voidaan tunnistaa onnistumiset
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ja epdonnistumiset sekd ymmirtdi syy-seuraussuhteita. Tulokselli-
suusdialogi tuo kiytettivissi olevasta informaatiosta muodostuvat
erilaiset tulkinnat yhteen poytiin ja mahdollistaa tulkintojen jalos-
tumisen ja yhteisen tilannekuvan luomisen. Pohdittaessa tulokselli-
suusdialogin aihetta tehdiin valintoja siitd, miti teemoja keskuste-
lussa kisitelldin ja miti ei.

Dialogin tarkoituksena ei ole poistaa erilaisia nikemyksii ja tul-
kintoja vaan pikemminkin tuoda ne esiin. Jotta timi dialogille tyy-
pillinen ominaisuus toteutuisi itse keskustelussa, pitiisi keskustelulle
pystyd varaamaan riittdvi aika ja oikea tila. Lisiksi keskustelijoiden
olisi syytd hallita dialogin edellyttimit keskustelutavat. Tila, aika ja
keskustelutapa miirittivit sen, miten toimijat keskustelevat kes-
keniin. Oikeiden osallistujien médrittiminen puolestaan varmistaa
sen, ettid keskusteluun tulee mukaan kaikki ilmion kannalta relevan-
tit nikokulmat.

Kaiken kaikkiaan tuloksellisuusdialogi tarjoaa foorumin omien
nikemysten haastamiselle, uuden oppimiselle ja kehittymiselle. Toi-
saalta se on prosessi, jossa luodaan tarinaa organisaation menestyk-
sestd. Kyseessi on tiedolla johtamisen prosessi hieman uudella tavalla
tulkittuna ja reaalimaailman yhteistoimintakontekstiin kytkettyna.
Kiytettivissd olevan informaation pohjalta punnitaan vaihtoehto-
ja ja tehdidin valintoja. Tyypillisesti keskustelun eri vaiheissa syntyy
uusia tietotarpeita, tarve kuulla asiantuntijoita tai ajaa uusia raport-
teja. Kysymyksenasettelun nikokulmasta ymmaérryksen syventyessi
siirrytdidn esittdmiin tarkentavia kysymyksii, joiden avulla etsitdin
selityksid havaitulle kehitykselle.
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3. MITEN MAARITELLA
TULOKSELLISUUSDIALOGI?

3.1, TULOKSELLISUUS DIALOGIN YTIMESSA

uloksellisuusdialogin tavoitteena on tuloksellisuusilmitstd oppi-

minen ja titd kautta tuloksellisuuden parantaminen. Timi tavoi-
te mahdollistaa dialogin onnistumisen arvioinnin. Samalla se toimii
sekd ohjaavana ettd rajaavana tekijini. Tavoite ohjaa keskustelua ja
erottaa sen muista kuin suoraan tuloksellisuuden parantamiseen tih-
tiddvistd keskusteluista.

Julkisen sektorin tarkastelussa toiminnan ja titen myos tu-
loksellisuusdialogin  tavoite kytkeytyy viime kidessid julki-
sen arvon Kkisitteeseen. Julkisen arvon lihestymistapa kytkee
kansalaisten arvokkaaksi kokemat tuotokset julkisen sektorin kiy-
tossd oleviin resursseihin (kts. Moore 1995). Resursseilla viitataan
laajasti taloudellisiin resursseihin, henkilostéon ja kiytossi ole-
vaan teknologiaan. Tissd lihestymistavassa korostuu niin sanottu
rahalle arvoa -ajattelu, jonka ytimessid on verovarojen kustannus-
vaikuttava kiytto.

Laajasti ottaen tuloksellisuusdialogissa on siis kyse pyrkimykses-
td edistdd julkisten palveluiden laatua ja tehokkuutta, parantaa pal-
veluiden vaikuttavuutta seki luoda luottamusta kansalaisten ja jul-
kisten toimijoiden vililli.

Tuloksellisuuden kehittimistavoite asettaa vaatimuksia myos
keskustelun pohjana kiytettiville tuloksellisuusinformaatiolle ja
muodostaa samalla informaatiolle kiyttotarkoituksen. Tulokselli-
suusinformaatiota voidaan kiyttii esimerkiksi toiminnan arviointiin
ja kontrollointiin tai kapeammin budjetoinnin tukena tai henkiloston
motivointiin.

Tuloksellisuusdialogin perusajatus on tiedolla johtamisen ideaalin
mukainen, informaatiota kiytetidin yhtiiltd laajentamaan kokonais-
kuvaa tai toisaalta syventimiin ymmirrystd tarkastelun kohteena
olevasta ilmiosti. Laajasti ottaen tuloksellisuusdialogin paallimmai-
seni tavoitteena on kuitenkin tuloksellisuuden kehittiminen.
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Tuloksellisuus médritelldin usein niin sanotun 3 E:n tai laajem-
min 4 E:n mallin kautta. 3 E:n malli pitdi sisilliin taloudellisuuden
(engl. economy), tehokkuuden (engl. efficiency) ja vaikuttavuuden
(engl. effectiveness) (kts. Kuva 3). 4 E:n malli tuo lisinikskulmana
mukaan oikeudenmukaisuuden (engl. equity).

tuloksellisuus

tuottavuus vaikuttavuus

taloudellisuus

TUOTANNON-
TEKIJAT

TUOTANTO-
PROSESSI

SUORITTEET TARPEET

VAIKUTUKSET

TUOTOT

! ]

(liiketaloudellinen) kannattavuus

KUVA 3. 3 E:n malli.

Tuloksellisuusdialogi voi keskittyid laajasti tuloksellisuuteen tai se
voidaan midritelld kapeammin kisittimain esimerkiksi tuottavuut-
ta, laatua tai vaikuttavuutta. Oleellista keskustelun kannalta on, etti
syotteeni toimii tuloksellisuusinformaatio ja tavoitteena on tavalla tai
toisella edistdd organisaation tuloksellisuutta. Hieman yksinkertais-
taen tuloksellisuudessa on kyse viime kiddessi siitd, mikd miiritel-
la4n tirkeiksi ja tavoittelemisen arvoiseksi. Tati pohdittaessa nousee
oleelliseksi kysymykseksi se, kuka miirittelee nimi tavoittelemisen
arvoiset asiat. Jos tavoitteet asetetaan dialogissa on tirkeiti tiedostaa
ja nimeti ne, jotka dialogiin osallistuvat.
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3.2. OSALLISTUJAT MAARITTAVAT TULOKSEN

Tuloksellisuusdialogin lopputulos on aina osallistujiensa nikoinen.
Kiytinnon tasolla voidaan pohtia esimerkiksi sitd, osallistetaanko
henkil6sto tai asiakkaat tavoiteasetantaan vai tehdid4dnko se organi-
saatioldhtoisesti. Ajan hengen mukaista on ottaa sidosryhmit laajasti
mukaan keskusteluun. Tim4 laajentaa dialogin osallistujajoukkoa ja
tuo mukaan erilaisia tulkintoja ja nikokulmia sithen, mika on tavoit-
telemisen arvioista ja milli toimenpiteilld tavoitteisiin pyritdin.

Laaja osallistaminen synnyttidi kysymyksen siitd, miten tehok-
kaasti saadaan tirkeidt nikokulmat suodatettu suuresta osallistuja-
massasta. Dialogin tehokkuuden nikokulmasta ei ole tarkoituksen
mukaista aina kasvattaa osallistujien miidrdi. Samalla on kuitenkin
tiarkedd, ettd oleelliset nikokulmat ovat edustettuina. Osallistujien
valinnassa tulisi huomioida dialogin tavoite ja aihe seki tarkastelussa
oleva organisaatiotaso tai -yksikko. Kiytettivit tilat ja parhaiten so-
veltuva ajankohta mairittyvit pitkilti myos sen mukaan kenen pitii-
si pystyi osallistumaan keskusteluun.

Mikili tuloksellisuusdialogin tavoitteena on uusien nikokulmien
saaminen kisilld olevaan asiaan, voi olla perusteltua osallistaa isompi
joukko. Kiytinnossi osallistuja voi olla esimerkiksi poliittinen luot-
tamushenkilo, kuntalainen, johtava virkamies, virkamies, tyonte-
kij4, yrityksen toimitusjohtaja tai vaikkapa kolmannen sektorin or-
ganisaation edustaja. Osallistujien kautta voidaan tunnistaa erilaisia
tuloksellisuusdialogin muotoja.

Sisdinen vs. ulkoinen tuloksellisuusdialogi.

Sisdiseen tuloksellisuusdialogiin osallistuvat vain julkisen sektorin si-
sdiset toimijat. Sisdistd dialogia voidaan kiyda tiimin, yksikon tai toi-
mialan kesken, mutta yhti lailla sisdinen dialogi voi kattaa laajemmin
julkisen sektorin toimijoita. Ulkoinen tuloksellisuusdialogi tarkoittaa
julkisen sektorin ulkopuolisten sidosryhmien kiymiid keskustelua
kohteena olevan yksikon tuloksellisuudesta. Tissd dialogimuodossa
ulkoiset sidosryhmit hyodyntivit julkisen sektorin tuottamaa infor-
maatiota kiydikseen keskustelua sen tuloksellisuudesta. Ulkoisesta
tuloksellisuusdialogista puhutaan esimerkiksi silloin, kun kuntalai-
set kiyvit keskustelua kunnan tuloksellisuudesta ilman, etti kukaan
kunnan toimija ottaa osaa keskusteluun.
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Rajapinnat ylittivilld tuloksellisuusdialogilla viitataan esimer-
kiksi julkisen sektorin, yksityisten palvelutuottajien, kolmannen
sektorin ja kuntalaisten vililli kiytivididn yhteiseen keskusteluun
siitd, mitd tuloksellisuus tarkoittaa ja milld toimenpiteilld tulokselli-
suutta voidaan parantaa niin, ettd kunkin tahon intressit tulevat riit-
tdvissd miidrin tiytettyd. Rajapinnat ylittivi tuloksellisuusdialogi on
ajankohtaista erityisesti, koska suuret julkisen sektorin reformit ovat
hajauttaneet piitoksentekoa ja korostaneet tulosjohtamisen, sekto-
reiden vilisen yhteistyon, verkostomaisen johtamisen ja kansalaisten
osallistamisen merkitysta.

Vertikaalinen, horisontaalinen ja diagonaalinen tuloksellisuusdialogi.

Organisatoriset ulottuvuudet ja toimijoiden viliset hierarkkiset suh-
teet tarjoavat toisen tavan luokitella tuloksellisuusdialogeja. Verti-
kaalisella tuloksellisuusdialogilla viitataan keskusteluun, jossa on
mukana osallistujia kahdelta tai useammalta hierarkiatasolta. Yk-
sinkertaisimmillaan kyse on esimiehen ja alaisen vilisesti dialogista.
Vertikaalisuus voi viitata myos strategisen ja operatiivisen tason vili-
seen tuloksellisuusdialogiin.

Poikkisektorillinen tuloksellisuusdialogi on kyseessi silloin, kun
keskusteluun osallistujat toimivat samalla hierarkiatasolla, mutta eri
toimialasektoreilla (esim. hyvinvointi ja sivistys). Poikkiyksikollises-
sd dialogissa puolestaan keskustelijat toimivat eri yksikoissd, mutta
samalla hierarkiatasolla ja sektorilla. Horisontaalin ja vertikaalin tu-
loksellisuusdialogin lisiksi voidaan erotella omaksi kategoriakseen
diagonaalinen tuloksellisuusdialogi, jossa sekoittuvat vertikaalisen
ja horisontaalin tuloksellisuusdialogin ominaisuudet. Tilloin keskus-
teluun osallistujat ovat eri hierarkiatasoilta ja eri palvelusektoreilta.
Erilaisten matriisi- ja hybridiorganisaatioiden aikakaudella erityyp-
pisid tuloksellisuusdialogeja on kiynnissid kaikissa organisaatiois-
sa ja niihin liittyy omanlaisensa haasteet muun muassa toimijoiden
vilisten valtasuhteiden, toimialojen erilaisten toimintakulttuurien ja
osallistujien henkilokohtaisten substanssiosaamisten yhteensovitta-
misen nikokulmista.
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3.3. KUUNTELE JA TULE KUULLUKSI NYT JA TASSA

Osallistujien lisdksi tuloksellisuusdialogia mairittivit aika ja paikka.
Nimi miirittelevit monella tapaa eri tahojen mahdollisuudet osallis-
tua dialogiin. Aikaulottuvuuden osalta on mahdollista erotella siin-
noéllinen, episdinnollinen ja kertaluontoinen tuloksellisuusdialogi.
Sddnnollisestd tuloksellisuusdialogista esimerkkini toimii jokavuo-
tinen talousarviokeskustelu. Kertaluontoinen tuloksellisuusdialogi
kuvaa yleensi poikkeuksellisista tapahtumista johtuvia kertaluotei-
sia tilanteita. Esimerkki episdinnollisestd tuloksellisuusdialogista
voi olla toiminnan ulkoinen arviointi, joka toteutuu episiiannollisin
aikavilein. Dialogin oikea ajoitus on keskeistd sen onnistumisen kan-
nalta samalla tavalla kuin on oikea-aikaisen tuloksellisuusinformaa-
tion tuottaminen dialogin pohjaksi tai tueksi.

Tuloksellisuusdialogin onnistumisen kannalta on keskeistd myos
se, miten osallistujien vilinen vuorovaikutus toteutuu. Onnistu-
nut tuloksellisuusdialogi eroaa muista keskustelumuodoista useiden
ominaisuuksien suhteen.

Dialogisen johtamisen Kkirjallisuus tunnistaa toimivan dialogin
nelji perusperiaatetta (ks. Isaacs, 2001), jotka piteviit myds tuloksel-
lisuusdialogiin:

- Ilmenemisen periaate viittaa sithen, ettd tuloksellisuuteen liittyvit
ajatukset ja tunteet pitdd saada esille.

Osallistumisen periaate tekee tuloksellisuuden tavoittelusta yh-
teisollistd lisiten samalla yhteenkuuluvuuden tunnetta.

Tietoisuuden periaatteeseen kuuluu erilaisten nikokulmien ja nii-
den taustasyiden tunnistaminen, vaikka nikokulmat olisivatkin
ristiriitaisia tai tiysin vastakkaisia henkilon omiin nikokulmiin
nihden.

Johdonmukaisuuden periaatteen mukaan tuloksellisuuteen liitty-
vien yksityiskohtien tirkeys ymmirretdin ja yksityiskohdat osa-
taan kytked osaksi kokonaisuutta eiki yksityiskohtia kytketi toi-
siinsa ilman keskiniisti yhteytta.

Edelld kuvattujen periaatteiden lisiksi tuloksellisuusdialogissa osa-
taan hyodyntii dialogin perustaitoja paremmin kuin muissa keskus-
telun muodoissa. Niitd dialogin perustaitoja ovat: suora puhe, odo-
tus, kunnioitus ja kuunteleminen (kts. Syvinen ym., 2015).
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Suoran puheen avulla saadaan esille osallistujien ajatukset ja
tunteet. Odotus viittaa vankkojen mielipiteiden lykkiddmiseen, joka
mahdollistaa toisten osallistujien kuuntelemisen ilman vastarintaa.
Tilloin ymmirrys muiden nikokannoista ja niiden syistd kehittyy.
Kunnioitus ja kuunteleminen viittaavat toisten osallistujien nike-
mysten, kokemusten ja mielipiteiden kuuntelemiseen ja arvostami-
seen. Tuloksellisuusdialogin onnistumisen kannalta on lisdksi tir-
keid, ettd osallistujat ovat omaksuneet oikeanlaiset roolit dialogissa.
Mitdin roolia ei tule vaimentaa eikd kukaan saa lukkiutua omaan
rooliinsa. Roolit vaihtelevat sulavasti puheenvuorojen edetessi (vrt.
Isaacs, 2001).

Julkisella sektorilla erityishuomiota tulisi kiinnittd4 dialogin ra-
kenteeseen ja niin sanottuihin rakenteellisiin ansoihin. Rakenteelli-
nen ansa viittaa tilanteeseen,
jossa osa jdrjestelmistd vaatii
ihmisid kiyttiytymiin yh-
delld tavalla ja toinen osa ta-

Dialogin rakenteella tarkoitetaan
puitteita, olosuhteita ja
tottumuksia, jotka kannustavat

ihmisia keskustelemaan
tuloksellisuudesta ja tatd kautta
edistavat tuloksellisuustietoisuuden
kehittymista organisaatiossa.
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valla, joka on ensimmiisen
kanssa ristiriidassa. Tyypillisid
esimerkkeji  rakenteellisista
ansoista ovat eri toimintayk-
sikdiden erilaiset kisitykset
siitd, miki on oikein tai viirin
ja mikd vaatii korjaamista tai
miki voidaan sdilyttdi.
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4. TULOKSELLISUUSDIALOGIN
HAASTEET

dytinnossd toimivan vuoropuhelun synnyttiminen on usein vai-

keata, vaikka kaikki olisivatkin periaatteessa samaa mieltd siiti,
ettd dialogia tarvitaan. Erityisesti tuloksellisuudesta kiytaviin kes-
kusteluun liittyy monia haasteita. Niitd kartoitimme haastattelemal-
la 30 johtajaa ja asiantuntijaa kolmessa kaupungissa.

4.1. PUUTTEELLINEN INFORMAATIO TAI HUONOSTI MAARITELLYT
TAVOITTEET

Tuloksellisuusdialogin lopputulokseen vaikuttaa merkittivisti tu-
loksellisuusinformaatio, joka kulkeutuu keskusteluun tai jii siitd
pois. Keskustelijoille tarjottu informaatio madrittdd keskustelun fo-
kusta siind missi pois jadnyt informaatio voi jattdi tirkeiti asioita pi-
mentoon.

Tilloin keskeiseksi kysymykseksi muodostuu se, miki informaa-
tio on keskustelun kannalta relevanttia ja tirkeidd. Kyse on siis tiedol -
la johtamisen peruskysymyksesti — milld tiedolla tulisi johtaa? Tihin
kysymykseen organisaation tulee kyetd vastaamaan itse. On syyti
pohtia, onko kiytettivid informaatio olennaista halutun suuntaisen
keskustelun synnyttimiseksi, organisaation toiminnan kehittimi-
seksi tai tuloksellisuuden parantamiseksi.

Olennaisen informaation méiirittiminen edellyttii organisaa-
tion arvonluontiprosessien tarkkaa ymmairtimistd. Vain titi kaut-
ta on mahdollista tunnistaa mittaamisen arvoiset ilmiot ja prosessit.
Monissa tapauksissa on kidynyt ilmi, ettd keskustelevalla ryhmilld, tai
tarkasteltavalla kokonaisuudella, on joskus suuria vaikeuksia mii-
ritelld mittauksen kohteet. Tima4 viestii yhtdiltd monitulkintaisuu-
desta ja toisaalta siitd, ettd organisaation perustehtivi ja toiminnan
lihtokohtaiset tavoitteet ovat episelvit. On toki luonnollista, etti eri
toimialojen tai funktioiden edustajilla on erilaiset kisitykset toimin-
nan keskeisisti tavoitteista ja eri tekijoiden vaikutuksista niiden ta-
voitteiden saavuttamiseen. Kaikkien toimenpiteiden tulisi kuitenkin
olla johdettavissa organisaation perustehtivisti.
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Erilaiset tulkinnat ja nikemykset tuloksellisuudesta johtavat eri-
laisiin mielipiteisiin kiytettyjen mittauslihestymistapojen sovel-
tuvuudesta ja edelleen yksittdisten mittareiden tarpeellisuudesta ja
kiyttokelpoisuudesta. Ndin voi kidyda, vaikka kaikilla osapuolilla olisi
yhteiseni tarkoituksena mitata esimerkiksi tuottavuutta.

”Semmoinen missid vihin on hankaluutta, on esimerkiksi
tuottavuuden mittaaminen. Siinikin me ollaan pystytty ke-
hittimiin semmoista tuottavuusmuutostunnuslukua, jota
me hyodynnetdin. Se haastehan niissi vihin tuppaa ole-
maan, etti eri ihmiset ovat eri mielti siitd miten hyvin se mit-
tari mittaa siti asiaa.”

Toisinaan oleellinen informaatio jia pois keskusteluista sen vuoksi,
ettd informaation tuottaminen on joko liian kallista tai vaikeata. Toi-
sinaan mittaamisen vaikeus johtuu myds organisaation omista osaa-
misresursseista. Konkreettisesti tietotuotannon puuttuminen joil-
takin toiminnan osa-alueilta nikyy kyseisti osa-aluetta koskevan
keskustelun poissaolona tai keskusteluna, jossa nojataan mielipitei-
siin mitatun informaation sijasta.

”No siis vaikuttavuusmittarithan olisi niitd mitd meididn pi-
tiisi seurata, mutta kaikki tietidvit, etti sen vaikuttavuu-
den mittaaminen on aika haastavaa. Niitd kiytetdin silloin,
kun siti vaikuttavuutta on jollain tavalla mitattavissa, mutta
useimmiten me mitataan vaan sitd et onko joku asia tehty vai
ei.”

”Tami meidin vaikuttavuusnikokulma, meilld on kova tyo
vield sitten 16ytid myoskin et miten sieltd 16ytyy sitid faktaa.
Ettd mikid on semmoista tulosta, miki voidaan nihdi, etti se
on ihan totta eikd pyori mututuntuman kautta.”

4.2. AJANPUUTE TAI HUONO ORGANISOINTI

Toistuvasti esiin nouseva haaste tuloksellisuusdialogin kiymiselle on
riittdvin ajan tai tilan puuttuminen. Tdyteen varatut kalenterit syovit
ajan ndilti tarkeiltd keskusteluilta, joissa olisi tarkoitus oppia organi-
saation toiminnasta ja tunnistaa kehittimistoimenpiteiti. Rakenta-
va ja eteenpiin vievi tuloksellisuuskeskustelu vaatii aikaa. Monitul-
kintaisuuden ymmairtiminen ja hyviksyminen ei ole suoraviivainen
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prosessi varsinkaan silloin, kun tarkasteltavaan ilmi6éon liittyy moni-
mutkaisia syy-seuraussuhteita.

Alati kasvava kiire ja nopeasti l4pi juoksutetut paitoksentekopro-
sessit jattivit vihin aikaa syvilliselle analyysille, yhteiselle tulkin-
nalle ja keskustellulle. Niiden puute kuitenkin heikentii organisaa-
tion kykyi analysoida omaa tuloksellisuuttaan seki syitd hyviin tai
huonoon tuloksellisuuteen.

”Ettd me voitaisiin oppia paremmin niisti aiemmista vuosista
tai siitd tuloksesta... meilld ei ole ehki riittdvisti aikaa ana-
lyyttiseen keskusteluun kuitenkaan.”

”Meidin keskustelukulttuurissa on kehittimisen varaa, en-
nen kaikkea siind, ettd meilld olisi aikaa kiydai sitd keskuste-
lua.”

”Suurin ongelma on saada kiireisten ihmisten aikatauluja so-
vitettua yhteen. Kun tissi esimerkiksi ndiden asiakirjojen
laatimisessa tuntuu aina tulevan kiire loppuvaiheessa. Ja ta-
vallaan se, etti kaikki osaa sitten riittivisti varata aikaa etu-
kiteen niihin kiireisiin viikkoihin niin se on tietysti haaste.”

Kiireen lisiksi myos tuloksellisuusdialogin kiytinnon toteutuksessa
on vield runsaasti kehitettdvii. Niin fyysisten tapaamisten, palave-
reiden tai kokousten jirjestimisessi ja organisoinnissa kuin erilaisten
teknologisten mahdollisuuksien hyodyntimisessi.

Tuloksellisuusdialogin toteutuksessa tulisi etsid toimivaa ja te-
hokasta tasapainoa sihkoisten etikeskustelumahdollisuuksien ja
kasvokkain tapahtuvien tapaamisten vililld. Seki kasvokkain ettd
sihkoisten medioiden kautta kiytiviin keskusteluihin liittyy omat
haasteensa. Tuloksellisuuden nikokulmasta tulisi aina etsii tehok-
kain ja vaikuttavin toteutusvaihtoehto keskustelun tulosodotusten
nikokulmasta. Monet asiat voidaan hoitaa tehokkaasti esimerkiksi
sihkopostin vilitykselld, mutta myos kasvokkain tapahtuvalle kes-
kustelulle on varattava aikaa. On ymmairrettivi, koska on hyvi ta-
vata ja milloin olisi parempi kiyda keskustelu sihkaoisten vilineiden
avulla.

“Minulla on ainakin tyossini se haaste et meiddn henkilo-
kunta hirveen huonosti keskustelee sihkopostilla. Kun lait-
taa jotain asiaa kysymykseni sihkopostilla niin sithen ei vas-
taa kuin yksi tai kaksi ihmisti niistd yli neljistikymmenesti.
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Mutta sitten kun puhuu kasvotusten niin he kylli tuovat pal-
jon asioita ja ideoita esiin ja syntyy hyvii keskustelua. Mutta
sithen ei ole aikaa, sellaisia tilanteita tai foorumia ei oikein ole
kovin usein.”

4.3. OSALLISTUJIEN EPASELVAT ROOLIT JA POISSAOLOT

Tehokkaan ja vaikuttavan tuloksellisuusdialogin keskiossi on osallis-
tujien valinta. Dialogia palvelevan osallistujajoukon miirittiminen ja
koolle kutsuminen on kuitenkin usein helpommin sanottu kuin teh-
ty.

Tarvittavien tahojen puuttuminen keskustelusta voi organisaa-
tion menestymisen nikokulmasta katsottuna jittdd pois tirkeitd
nikemyksii. Mielenkiintoinen nikokulma keskusteluun osallistu-
miseen nousi erdissi aiheesta kiydyssid keskustelussa. Tulokselli-
suusdialogiin usein lihetetdin ihmisii sen sijaan, ettd tietyt ihmiset
tai tahot tunnistettaisiin keskeisiksi toimijoiksi kisilli olevan tee-
man kannalta ja heidit aidosti motivoitaisiin osallistumaan keskus-
teluun.

”Sen ohjausryhmin heikkoushan on...ettd osanotto niissi ko-
kouksissa on tosi pieni, kokouksessa on parhaimmillaan kol-
me henkiloi. Se tarkoittaa silloin, sitd etti sinne ei kaikkien
d4ni todellakaan tule kuuluviin. Ja se on ehki se huono puoli,
miki tarkoittaa sitd, ettd ihmiset eivit luultavasti jotenkin nie
tarpeelliseksi sitd kokousta tai ei nie sitd hyodylliseksi itsel-
leen. Muutenhan ihmiset tulisivat sinne.”

Organisaatiokoon kasvaessa on entisti vaikeampi vastata kysymyk-
seen: miten toteuttaa tehokas ja kokonaisuutta parhaalla tavalla pal-
veleva tuloksellisuusdialogi. Erityisen haasteellisia ovat tilanteet,
joissa tuloksellisuusdialogi ylittdi organisaatiorajat ja mukaan pitiisi
saada edustus monelta eri taholta. Tarve timinkaltaiselle dialogille
on kuitenkin ilmeinen ja haasteetkin hyvin tunnistettuja.

“Toimialan yli menevii keskustelua tarvitaan enemmin...
semmoinen jalkautuva ote, se ei voi olla koska hallintokunnat
ovat niin valtavan suuria”
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Osallistujien valinta on aina strateginen valinta, koska keskusteli-
jat tuovat mukanaan ammatillisen ja puoluepoliittisen maailman-
katsomuksensa. Juuri timi lisid monitulkintaisuutta julkisjohtami-
seen. Informaatiosta saatetaan tehdi niin monta tulkintaa kuin on
keskustelijoitakin. Erilaiset tulkinnat ovat yhti aikaa sekd uhka etti
mahdollisuus. Parhaimmillaan nikemyksien kirjo tuottaa innovaa-
tioita, uutta ymmairrysti ja kehitystd. Pahimmillaan monitulkintai-
suus lamaannuttaa ja estdid informaation tiysimittaisen hyodynti-
misen.

”[Erilaisia tulkintoja] syntyy, vihin vilisti me tormiilliin. Se
on minun mielesti ihan arkipdivii. Se johtuu meidin kult-
tuuritaustoista, kun ne ovat erilaiset. Toiset ovat boheemim-
paa. Hyvin eri koulutukselta ja, eri koulutustasojakin, toiset
ovat akateemisia tutkintoja suorittaneita ja toiset ovat tulleet
suoraan peruskoulusta sithen nykyiseen tyohonsi ja sitten me
keskustellaan kuitenkin samasta asiasta. Niin joo, vihin vilii,
mutta niitd oiotaan ja auotaan.”

Edellinen lainaus kuvastaa monella tapaa tuloksellisuusdialogin tar-
vetta ja tirkeyttd. Keskeistd on tunnistaa, ettd toimijajoukko on yh-
dessi toteuttamassa julkisen arvontuotannon tehtivii. Timi edel-
lyttad yhteisen tilannekuvan ja tahtotilan muodostamista.

Eri toimijoilla on erilaiset tehtivit ja roolit tuloksellisuusdialo-
gissa. Keskustelussa toimijat edustavat paitsi omaa henkilokohtaista
nikokulmaansa niin myos edustamansa ammattiryhmén tai instituu-
tion mielipidettd. My0s organisaation sisidlli voidaan helposti tun-
nistaa nikokulmien moninaisuus niin ammattiryhmien, toimialojen
kuin organisaatiotasojen vililla.

”Kylld meididn korkeamman johdon ajatus siitd, miten paljon
miirillisesti meidin tyontekijit vois asiakkaita pdivin aika-
na tavata, on kylld enemmin selvisti, kuin miti tyontekijit
kokevat, ettd he pystyvit. Ja myoskin ettd mitd he kokevat,
ettd he jaksavat. Ja luulen ettd se osittain liittyy laatukysy-
mykseenkin, etti johdossa ajatellaan, etti meididn pitidisi
ymmirtii, ettd riittdvin hyvi riittdd. Mutta meilld on mo-
nella tyontekijilld terapeutin koulutus ja he haluavat tehdi
laadukasta, terapeuttista tyoti ja, siind on kylli erilaista ni-
kemysti.”
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4.4, HAITALLINEN KESKUSTELUTAPA

Tuloksellisuusdialogissa on kyse ihmisten vilisesti vuorovaikutuk-
sesta, tavasta kohdata ja kunnioittaa muiden mielipiteitd. Tuloksel-
lisuusteema tuo dialogin tarkasteluun vield oman sidvynsi. Omasta
tuloksellisuudesta on joskus d4drimmaéisen vaikeata keskustella. Eri-
tyisesti epdonnistumisten tapauksessa. Tuloksellisuusdialogin on-
nistumisen kannalta on tirkeitd kyetd iloitsemaan onnistumisista
ja oppia hyviksymiin epionnistumiset. Molemmista voi oppia, niin
yksilo kuin organisaatiokin.

Tuloksellisuusdialogin tavoitteena on pureutua niihin juurisyi-
hin, jotka haastavat tuloksellisuuden suotuisan kehityksen. Keskus-
telussa nousee usein esiin vaikeitakin kysymyksii ja timin vuoksi
on tirkedi, ettd dialogi kiydiin turvallisessa ja luottamuksellisessa
ilmapiirissa. Tatd ilmapiirid vahingoittavat kiyttiytymismallit, jotka
tukahduttavat keskustelijoiden vilistd vuoropuhelua. Esimerkkeji
niistd vuoropuhelua tukahduttavista kiyttiytymismalleista ovat:

- syyttely virheisti ja ymméartimittomyydesti
- hiljaisuuden kulttuuri (eli ongelmia ja ajatuksia ei sanota #iineen)

- epitasa-arvoa keskustelijoiden vililli ruokkivat kiytinteet, ku-
ten kunnioituksen ja kuuntelun puute seki autoritaarinen val-
lankaytto

- toisten nujertamiseen tihtddvit viittelyt

Tuloksellisuuden kehittimiseen ja osallistavaan johtamiseen pohjau-
tuva organisaatiokulttuuri pyrkii tietoisesti eroon niistd kiyttiyty-
mismalleista. Vaikka taustalla vaikuttavat usein varsin inhimilliset ja
luonnolliset tekijit, voidaan organisaatiokulttuuria silti pyrkii tie-
toisesti muokkaamaan suuntaan, jossa jokaisen mielipidetti kuun-
nellaan ja arvostetaan, epdonnistumiset hyviksytdin ja virheisti
opitaan. Samalla on tirkeidtd muistaa juhlia onnistumisia ja mahdol-
lisuuksien mukaan myos palkita niisti. Omien tavoitteiden saavutta-
minen on aina merkki onnistumisesta, vaikka saavutetussa lopputu-
loksessa olisikin vield kehitettdvii.

Kuten aikaisemmin on todettu, tuloksellisuusdialogia kiydiin
monella eri tasolla. Jokainen osallistuu ndihin dialogeihin ja omaa titen
tirkedn roolin keskustelukulttuurin rakentumisessa ja titi kautta or-
ganisaation tuloksellisuuden johtamisessa. Niin esimies kuin alainen.
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”Olen vaan huomannut, ettd meilld on yksikoitd ja toimintoja
joissa ei uskalleta antaa johtajalle palautetta”

“Musta tuntuu, etti hiukan ihmiset aristelevat joskus, siis
tuomaan niitd omia ajatuksiaan esiin. Ja sitten jos mini, tai
vaikka joku muu rohkeampi sanoo, niin sitten ollaan...ta-
vallaan et sen huomaa et ne on ilahtuneita ja sitten heilld on
kuitenkin lisittivii sithen, mutta he eivit vilttiméitti uskalla
avata siti keskustelua.”

Tama kuvastaa erilaisten keskusteluroolien tirkeyttd. Parhaimmillaan
osallistujien esille tuodut osaamiset, kokemukset ja henkilokohtaiset
ominaisuudet tiydentivit toisiaan. Dialogin rakentumista ja siihen
pohjautuvaa johtamista on tarkasteltu syvemmin dialogin johtamisen
kirjallisuudessa. Tuloksellisuuden johtamisesessa mielenkiinto kes-
kittyy pohdintaan siitd, miten tuloksellisuusajatteluun pohjautuvaa
toimintakulttuuria rakennetaan toimijoiden vilisissd keskusteluissa.
Titi toimintakulttuuria rakennettaessa on tirkedi pitid mielessi jul-
kisen toimintaympiriston ominaispiirteet ja sen mukanaan tuomat
rajoitteet tiedon avoimelle jakamiselle.

“Tammoisessd monitoimijaympiristossi, jossa on terveytti ja
sosiaality6ti ja kirjasto ja niin edespiin niin siellihin lainsii-
dinto tuottaa esteitd, eli on erilainen lainsdiadianto asiakastie-
don kiyttoon eri palveluilla. Se tuottaa sen ongelman siihen,
ettd misti voidaan kenenkin kanssa puhua.”

”Virkamiehet ovat varovaisia, etteivit vaan tee virkavirhetti
ja joudu jonnekin valtakunnan mediaan tai syytokseen, etti
ovat paljastaneet jotakin asiakastietoa, sitten ollaan ylivaro-
vaisia myoskin.”

Annetuissa puitteissa voidaan kuitenkin tehdi paljon asioita tulok-
sellisuuden kehittimiseksi. Lainsdiiddnnon tai teknologisten rajoit-
teiden tunnistaminen on tirkedi, mutta niiden antamissa rajoissa
tulee miiritietoisesti etsid tapoja kehittid toimintaa. Kehittimisessi
on kuitenkin tirked pitdd mielessd ihmisten ja tiedon kunnioitus, jot-
ka ovat vilttimittomii edellytyksii vaikeiden asioiden avaamisessa.
Ongelmia ei ole syyti lakaista maton alle, vaikka asiat olisivat vaikei-
ta.
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”Ehki huonona esimerkkini voin nostaa sen, etti jos on esi-
merkiksi joku johtoryhmitilanne, ja sinne tulee joku asian-
tuntija esittelemiin ja jos asiantuntija kokee, etti hintid on
kohdeltu huonosti tai epioikeudenmukaisesti siini tilan-
teessa, kun hin on asiantuntijana asiasta kertomassa. Siihen
asiaan pitdisi puuttua saman tien. Siitd pitiisi kantaa vastuu
sen johtoryhmin jisenten. Tissd on joitakin esimerkkeji ol-
lut, ettd ndin ei olla tehty siini tilanteessa jolloin se on jalkiki-
teen vihin hankalaa, sitid keskustelua enii uudelleen avata.”

Tuloksellisuusinformaation nihdiin lisidvin objektiivisuutta, mut-
ta on tirkedd tiedostaa, ettd usein sekin edustaa aikaisemmin tehtyji
valintoja siit4, mitd halutaan mitata ja miti ei. Tuloksellisuusinfor-
maatio kuitenkin mahdollistaa perustellun keskustelun, jossa mie-
lipiteitd ja kokemusinformaatiota hyddynnetiin tulkinnan tukena.
Edellytykseni on, ettd osallistujilla on kyky kuunnella toisia nike-
myksid. Timi ei aina kuitenkaan toteudu.

”Kylld mind ymmirrin sen, etti ei ikini voida piisti sithen et
kaikki vaan toteaisivat et tillaisia tietoja on annettu, timi on
faktaa ja nyt kaikki ymmartivit et misti on kysymys - ei tie-
tenkiin. Mutta tilld hetkelld joskus tuntuu, etti kun asioita
lihdetddn tyostimiin, ei vilttimaittd aina ammatillisesti tai
asiantuntijuutta hyodyntien vaan sinne tulee kaikennikoiset
tunnepoliittiset ynnd muut aspektit mukaan. Niin jotenkin
tuntuu et se fakta ei vaan mene perille”

Monet esiinnousseet tuloksellisuusdialogin ongelmat kuvastavat ta-
paa ymmirtdd julkista johtamista ylhailtd-alas johdettuna hierar-
kiana. Uudenlaiset organisointi- ja toimintamallit nostavat kuiten-
kin esiin tarpeen uudenlaiselle vuorovaikutukseen ja yhteistyohon
pohjatuvalle lihestymistavalle. Ajattelussa korostuu systeemisen ar-
vonluonnin 1ihtokohta - tulokset tehddin yhdessd. Timi edellyttidd
paitsi tehokasta palvelutuotantoa yksittiisissi organisaatioissa myos
toimivaa yhteisty6td ja ennen kaikkea asiakasarvon tuottamista ko-
konaisuuden kannalta tehokkaalla tavalla.
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5. TULOKSELLISUUSDIALOGI OSAKSI
RAKENTEITA JA JOHTAMISMALLEJA

Tﬁsséi luvussa kuvaamme kiytintoji joiden avulla Espoossa, Tam-
pereella ja Turussa on pyritty lisdidméain toimijoiden vilistd vuoro-
vaikutusta ja tuloksellisuusdialogia. Uskomme niiden esimerkkien
konkretisoivan edelld kiytyid keskustelua tuloksellisuusdialogista
ja tarjoavan ratkaisumalleja tunnistettuihin haasteisiin. Kuvausten
ei ole tarkoitus olla tiydellisia kuvauksia kohteesta vaan ajattelun
tyokaluja. Ne tarjoavat lihtokohdan tuloksellisuusdialogiajatuk-
sen kiytintoon viemiselle. Vaikka mallit sinilliin eivit olisikaan
kayttoonotettavissa muissa konteksteissa, tarjoaa niiden taustalla
oleva ajattelu runsaasti eritasoisia soveltamismahdollisuuksia eri or-
ganisaatiotasoille.

5.1. ESPOON ISON OMENAN PALVELUTORI

Lahtokohdat

Espoon Iso Omenan palvelutori on uudenlainen palveluiden tuotta-
misen tapa, jossa yhdistyvit palvelujen saatavuuden helppous, hyvi
asiakaspalvelu ja niin inhimillisesti kuin taloudellisestikin tehokas
palvelujen tuottamisen tapa. Palvelutorikonsepti perustuu palveluja
tuottavien yksikoiden ja palvelua koordinoivan tahon vilisiin sopi-
muksiin. Koordinointivastuu palvelutorilla on Espoon kaupungilla.
Kukin palveluyksikko tuottaa palveluaan omista lihtokohdistaan.
Koordinointi palvelutorikonseptissa tarkoittaa palvelutorin yhteisti
markkinointia, yhteisen turvallisuuskulttuurin luomista, yhteisten
kustannusten jakamista ja palvelun ja palvelukonseptin yhteisti ke-
hittamista.

Konseptin keskitssid on asiakas, jolle palvelut pyritdin tarjoa-
maan mahdollisimman joustavasti, niin palvelujen saatavuuden, ta-
voittavuuden kuin palveluasenteenkin osalta. Palvelutori aloitti toi-
mintansa 2016. Palvelutorin vuoden 2017 keskeiset tavoitteet ovat:
1) Toiminnan mittareita kehitetddn ja toiminnan tehokkuus varmistetaan,
2) toimintaa ja palvelua kehitetddn vuorovaikutteisestija 3) palvelutori-
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konseptin monistamisen mahdollisuudet Espoossa tutkitaan. Hankkees-
samme tutkimme, miten palveluyksikot erikseen ja yhdessi palvelu-
torilla keskustelevat tavoitteistaan, mittareistaan ja tuloksistaan.

Johtamismalli maarittelee tuloksellisuusdialogin isot linjat

Palvelutorin kaltaisessa toimintaympdristossd tuloksellisuuskisit-
teiston monitulkintaisuus korostuu. Tilld viittaamme yksikoiden eri-
laisiin toimintakulttuureihin seki tapoihin kisitteellistdd ja mitata
tuloksellisuutta. Timi on monitoimijaympiriston luonnollinen omi-
naisuus, joka korostaa toimijoiden vilisen tuloksellisuusdialogin tir-
keyttd yhteisten asioiden hoidossa. Tuloksellisuusdialogin kannalta
keskeistid on valjastaa tulkintojen ja tekemisen monimuotoisuus pal-
velutorikokonaisuutta palvelevaksi.

Palvelutorin johtamismalli on kuvattu taulukossa 1. Palvelu-
toripdillikko on keskeisessid roolissa tavoitteiden ja mittareiden
koostamisessa. Hinen johdollaan tavoitteista keskustellaan ensin
koordinaatioryhmissi, josta keskustelu etenee kaupunkitiedon joh-
toryhméiin ja palveluliiketoimintajohtajan sekd ohjausryhmin ki-
siteltidviksi. Lopullisten tavoitteiden ja mittareiden asettamisesta
vastaa palvelutorin ohjausryhmai. Tuloksellisuuden maiirittely mo-
nitoimijaympiristossi vaatii vuoropuhelua ja eri toimijoiden tulkin-
tojen yhteensovittamista. Asetetut tavoitteet ohjaavat ja raamittavat
tulevia tuloksellisuusdialogeja.
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TAULUKKO 1. Palvelutorin johtamismallin keskeiset toimijat ja niiden tehtavékuvaukset
(Ldhde: Espoon kaupungin materiaalit).

TOIMIJA/TOIMIELIN | TEHTAVAKUVAUS

Kaupungin johtoryhma ja toimialojen johtoryhmat, joissa tehdaan
palvelutorin toimintaan vaikuttavia esityksia ja linjauksia.
Kaupungin johtoryhma paattaa palvelutorin palvelutarjoomasta ja
tekee linjauksia palvelutorikonseptista.

Espoon kaupunki

Toimialajohtajat tai heiddn nimedmansa edustajat ja
palvelutoripaallikké sekd muut palvelutorilla toimivien tahojen
edustajat (mm. KELA, HUSLab, HUS-Kuvantaminen, Mehildinen Oy).

Palvelutorin

e Ohjausryhma toteuttaa kaupungin johtoryhman linjauksia

palvelutorikonseptista, siihen liittyvistd muutoksista ja linjaa
palvelutorin toimintaa. Ohjausryhma tekee esitykset kaupungin
johtoryhmdille palvelutorin taloudesta. Lisdksi ohjausryhma
ratkaisee mahdolliset ristiriitatilanteet.

Palvelutoripaallikko ja palveluyksikdiden esimiehet. Palvelutorin
koordinaatioryhma kehittaa palvelutorikonseptia ja osallistuu
palvelutorin yhteisten toimintojen paatoksentekoon.
Koordinaatioryhma toteuttaa Espoon kaupungin johtoryhman ja
ohjausryhmén tekemia linjauksia palvelutorille.

Palvelutorin
koordinaatioryhma

Palvelutorin nimetty paallikko. Palvelutoripaallikké vastaa
palvelutorin konseptin operatiivisesta toteuttamisesta, konseptin
kehittamisesta kaupungin johtoryhman ja ohjausryhmén linjausten
mukaisesti yhteistyossa palveluyksikéiden kanssa, palvelutorin
turvallisuudesta ja palvelutorin yhteisesta taloudesta seka
yhteistyosta ulkoisten tahojen kanssa.

Palvelutoripaallikko

Uudenlaisen palvelumallin kiyttoonottoon liittyy aina myd6s uusien
keskustelukiytinteiden ja foorumeiden rakentamista. Niiden tu-
loksellisuusdialogin rakenteiden muotoutumiseen voidaan osaltaan
vaikuttaa, mutta monilta osin ne rakentuvat ja kehittyvit omaehtoi-
sesti, ihmisten kohdatessa keskeniidn. Johtamismallin mairittelylld
luodaan kuitenkin rakenteita ja mahdollistetaan yhdyspintojen vi-
linen keskustelu. Tdsti on hyvidni esimerkkini palvelutorin johta-
mismallissa mairitellyt roolit ja tehtdvit. Johtamismalli miirittelee,
miten tuloksellisuusdialogi ketjuuntuu ja pyrkii niin varmistamaan
tiedonjaon ldpi organisaation. Timéin jilkeen on ihmisisti kiinni, mi-
ten niitd rakenteita ja mahdollisuuksia hyédynnetiin. Kyse on vah-
vasti identiteetin, organisaatiokulttuurin ja ihmisten kyvykkyyksien
rakentamisesta. Tatd tyotd pitdd tehdd midritietoisesti.

Tutkimuksen empiirinen aineisto toi esiin uudenlaisen toiminta-
mallin kdynnistymisvaiheen paikoin pirstaleiset tuloksellisuuskes-
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kustelut. Tuloksellisuuskeskusteluiden pirstaleisuus on luonnollista
etenkin silloin, kun toiminta hakee vield muotoaan ja identiteettidin.
On luonnollista, etti kiynnistysvaiheen keskustelut painottuvat
suunnitteluvaiheen tavoitteiden tarkasteluun. Till6in huomio on
aikataulujen pitivyydessi ja siind, miten toiminnan onnistumista
voidaan arvioida. Myohemmin keskustelu on palvelutorilla selvis-
ti tismentynyt ja pidhuomion saavat toimintamallin vaikutusten ja
strategisten tavoitteiden suunnittelu ja seuranta. Tisti hyvini ha-
vainnollistuksena mainittakoon, etti palvelutorin koordinaatioryh-
mi kisitteli omassa suunnittelupiivissiin Espoon kaupungin uuden
strategian tavoitteita vain viikko sen jilkeen, kun kaupunginvaltuus-
to oli hyviksynyt strategian. Timi on hyvi esimerkki siitd, miten tu-
loksellisuusdialogit parhaimmillaan ketjuuntuvat ja vilittivit infor-
maatiota toimielinten vililla.

Tietoa on tarjolla paljon

Kuntasektorilla on viime vuosina kiinnitetty paljon huomiota siihen,
ettd tuloksellisuusinformaatio luo pohjan toiminnan kehittimiselle ja
piitoksenteolle. Monissa kunnissa on kiynnistetty tiedolla johtami-
sen kehittamisprojekteja. Espoossa on tietojohtamisen hankkeista-
misen sijaan kehitetty kuntakokonaisuuden johtamisen, liiketoimin-
nan ja prosessien mallintamisen tyokaluja, joiden avulla tunnistetaan
toiminnan johtamisen tietotarpeita. Espoo on johtanut kehitysti,
jossa luodaan kansalliseen kiyttoon asiakkuus- ja toimintaperustais-
ta liiketoimintamallinnuksen viitekehysti, osallisuuden malleja ja
johtamisen viitearkkitehtuuria seki niiden kiytossi tarvittavia tyo-
kaluja. Ndmi nivovat yhteen niin tavoite- ja tulosohjauksen, laatu-
tyon kuin my®os tietojohtamisen ja tietojirjestelmit.

Palvelutorilla keskeisimmit piitoksentekoa tukevat tietolihteet
ovat: kivijamiirit, asiakaspalautteet ja -kyselyt, henkilostolle koh-
dennetut kyselyt seki tilojen kiyttoaste. Taloudellisesta nikokul-
masta piddhuomio on henkil6sto- ja vuokrakustannuksissa, koska ne
ovat palvelutorin merkittivin kuluerd. Edelld mainittujen sisdisten
tietolihteiden lisiksi hyodynnetiin runsaasti tutkimustietoa, erilai-
sia selvityksid sekd vertailuinformaatiota, kuten Kuusikkoraporttia.
Toimintaa vertaillaan esimerkiksi Tampereen hyvinvointikeskuksien
toimintaan. Kaikkea edelli mainittua informaatiota hyodynnetdin
aktiivisesti. Erityisid kiyttotarkoituksia ovat muun muassa toimin-
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nan suunnittelu, arviointi seki toiminnan kehittiminen. Informaa-
tion katsotaan luovan edellytykset virheistid oppimiselle ja jatkuvalle
kehittimiselle.

Tavoitteidensa mukaisesti palvelutori kiinnittdi erityisti huo-
miota asiakasrajapinnasta kertyviin informaatioon. Tihin pyritdin
reagoimaan nopeasti. Palvelutorilla haastatellut johtajat tiedostavat,
ettd myos henkilokunnan on tirkeiti olla tietoinen siitd, millaista
palautetta saadaan ja ettd toimintaa pitdi jatkuvasti kehittiid saadun
palautteen mukaisesti. Henkiloston tavoittamiseksi ja osallistami-
seksi kehitetddn jatkuvasti entistd parempia toimintamalleja ja toi-
menpiteita.

Haastatellut palvelutorin toimijat kokevat, etti erilaista infor-
maatiota heilld on kiytossidin runsaasti. Keskeiseksi haasteeksi nou-
see se, kuinka eri yksikoiden tuottamasta ja kerdimisti informaa-
tioista kyetdin jisentimiin kokonaiskuva palvelutorin johtamiseksi
seki yhteisen toiminnan suunnittelun ja kehittimisen tueksi. Yhteis-
ten tavoitteiden ja mittarien kirkastaminen on tarpeen, jotta infor-
maation kerddminen ja sen hyodyntiminen eivit perustu ainoastaan
yksittiisten yksikoiden toimintatapoihin ja kiyttotarpeisiin. Tiedon
keruun ja hyodyntimisen kiytinteiden yhdenmukaistaminen on
tirkedd kokonaisuuden hallinnan nikokulmasta ja timi edellyttii
tuloksellisuusdialogia, jonka tuloksena syntyy selkeit ja seurattavis-
sa olevat yhteiset tavoitteet. Haasteena tissi on se, ettd mittauskult-
tuureita ei voi helposti muuttaa eri yksikoissid ja toisaalta yksikoiden
suorittama mittaaminen voi olla hyvinkin perusteltua heidin toimin-
tansa nikokulmasta katsottuna.

Mittaamisen ja tiedolla johtamisen osalta on kuitenkin tirkeidi
tiedostaa, ettd kaikkia palvelutorin suoritteita ja niiden asiakkaalle
tuottamaa lisdarvoa ei voida kirjata jirjestelmiin. Vaikka toiminnan
keskeisten arvojen, oikeudenmukaisuuden ja vaikuttavuuden osalta
konseptin yhteisten mittarien kehittiminen on haasteellista, on kui-
tenkin tirkedi pitdd nimi teemat mukana tuloksellisuusdialogissa,
jottaniiden tirkeys pysyy agendalla. Yhdistelemailld parhaita kiytin-
tojd ja luomalla uusia yhteisii tiedonkeruun kiytintojd voidaan edis-
tid yhteisen toimintakulttuurin syntymista.
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y

Keskeiset opit

Hybridiorganisaatiossa on tarkeda madritella selkedt
vastuu- ja valtarakenteet ja kirkastaa toimijoiden roolit
(johtamismalli).

Yhteisen kielen ja kdsitteiden muodostaminen on tehokkaan
tuloksellisuusdialogin valttamaton edellytys.

Hybridiymparistossa toimijoiden sitouttaminen ja motivointi
edellyttavat aktiivisia toimia.

Horisontaalissa integraatiossa on tarkeda huomioida taustalla
vaikuttavien matriisiorganisaatioiden tavoitteet ja intressit.

Hybridiorganisaatiossa tarvitaan vastuutaho, jonka tehtdvana
on huolehtia tuloksellisuusdialogien muodostamien ketjujen
sujuvuudesta seka edistaa tiedonkulkua ja lapindkyvyytta.

5.2. TAMPEREEN UUSI JOHTAMISMALLI

Lahtokohdat

Tampereen tilaaja-tuottajamallille tehtiin vuonna 2015 mittava ul-
koinen arviointi (kts. Rannisto 2015). Arvioinnin p#itulokset olivat
kriittisid, mutta myo6s monia positiivisia kehityssuuntia tunnistet-
tiin. Arviointi toi esiin, etti Tampere oli onnistunut esimerkillisesti
tuomaan kaupunkiorganisaation lihemmiksi kuntalaisia ja muita si-
dosryhmii. Tatd kautta paikallinen demokratia ja toimijoiden vilinen
yhteistyo ovat kehittyneet myonteisesti. Pormestarimallin koettiin
tuoneen kasvot poliittiselle johtamiselle ja edistineen kansalaisten
osallistumismahdollisuuksia.

Tilaaja-tuottajamalli sai kuitenkin myos kritiikkid osakseen.
Vaikka sen koettiin kehittineen palveluiden tuottavuutta ja asia-
kaslidhtoisyytti, siihen liittyi my6s monia negatiivisia vaikutuksia.
Erityisesti kaupungin henkil6sté koki mallin lisinneen byrokratiaa,
heikentidneen johtamista ja asiantuntijoiden autonomiaa. Vahva jako
kaupunkikonsernin seki tilaajan ja tuottajan vililld oli tuonut muka-
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naan myos osaoptimointia. Vuoden 2017 alusta Tampereen kaupunki
uudisti toiminta- ja johtamismallinsa. Uusi malli pyrkii vastaamaan
tilaaja-tuottajamalliin kohdistuneeseen kritiikkiin.

Uusi johtamismalli pdhkinankuoressa

Uuden toimintamallin tirkeimpini tavoitteina on kehittdi asiakas-
lahtoisyyttd, osallisuutta ja luoda vaikuttamismahdollisuuksia seki
lisdtd yhteisty6td. Samanaikaisesti toteutettava johtamismallin yk-
sinkertaistaminen pyrkii edistimiin julkisten palveluiden taloudel-
lisuutta, tuottavuutta ja vaikuttavuutta.

Kaupunkistrategia ohjaa kaikkia toimintoja. Kehitysohjelmat ja
budjetti noudattelevat strategiaa, josta pdittid kaupunginvaltuusto.
Kehitysohjelmat ovat keskeisid strategian toteuttamisen vilineiti.
Nimi ohjelmat ovat laajoja kokonaisuuksia, jotka ylittavit palvelu-
alueiden rajat ja pakottavat toimijat tuloksellisuusdialogiin. Kehitys-
ohjelmien miird pyritddn pitimiin vihiiseni, jotta ne siilyttivit
strategisen luonteensa.

Palvelujen jirjestiminen ja tuottaminen tapahtuvat kolmella pal-
velualueella: Hyvinvoinnin palvelualue, Elinvoiman ja kilpailukyvyn
palvelualue sekd Kaupunkiympiriston palvelualue. Niisti jokainen
tekee oman palvelusuunnitelmansa. Palvelusuunnitelmat toimi-
vat lautakuntien johtamisen vilineini ja korvaavat aikaisemmat so-
pimukset tilaajan ja tuottajan vililld. Palvelusuunnitelmat nihdiin
aikaisempaa joustavampina johtamisvilineind. Aikaisemmat pal-
velusopimukset koettiin liian jiykiksi strategiselle johtamiselle. Ta-
voitteena on samanaikaisesti minimoida ohjausdokumenttien maari
ja luoda aikaisempaa tiiviimpi suhde taloudellisen ohjauksen ja pal-
veluohjauksen vilille. Pyrkimykseni on siis tiivistdi reaali- ja raha-
prosessien vilistd tuloksellisuusdialogia ja titd kautta luoda entisti
parempaa kustannus- ja tuloksellisuustietoisuutta lipi kaupunki-
organisaation.

Kokonaan uusi osa uutta johtamismallia on niin sanottu tavoite-
asiakirja. Tdt4 asiakirja toimii palvelualueiden johtajien tyovilineeni.
Siind méiiritelliin palvelualuekohtaiset tavoitteet, jotka johdetaan
palvelusuunnitelmista. Tavoiteasiakirja asettaa tavoitteet tehokkuu-
den, digitalisaation, palveluprosessien uudistamisen ja kyvykkyyk-
sien (esim. johtaminen, tydhyvinvointi ja osaaminen) osalta. Niihin
tavoitteisiin kytketidin myos palvelualueiden johtajien ja henkiloston
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tavoitteet, kehityskeskustelut ja palkkiojirjestelmit. Tavoiteasiakirja
on jaettu kahteen piiosioon: 1) toimenpiteet ja mittarit vuosittaisten
tavoitteiden saavuttamiselle (vaikuttavuus) ja 2) palvelualueen kehit-
timisen tavoitteet ja toimenpiteet (taloudellisuus ja kyvykkyydet).

Uuden toiminta- ja johtamismallin myo6td Tampereen kaupunki
hakee uudenlaista otetta johtamiseen. Tuloksellisuusdialogin osalta
keskitymme seuraavassa erityisesti kaupunkikonsernin tarjoamien
yhteisten palveluiden organisointiin ja tapaan, jolla Tampereella py-
ritddn lisidmiin vuorovaikutusta ja dialogia konserniohjauksen ja
palvelualueiden johdon vililli. Vaikka emme tissd vaiheessa pysty-
kidn arvioimaan mallin toimivuutta, uskomme mallin omaavan piir-
teitd, jotka ovat askel kohti uudenlaista julkisjohtamista ja uudenlais-
ta tapaa lihestyi ja jisentdid tuloksellisuuden johtamista kunnissa.

Konserniohjausta ja kehittdjakumppanuutta

Tampereella on seitsemin konserniohjausyksikkoi: strategia, ke-
hittiminen, henkilosto, talous, omistajaohjaus, viestintd ja hallin-
to. Uusi yhteistyomalli (y-malli) muodostaa osan konserniohjauksen
kokonaisuutta (kts. Kuva 4). Yhteistyomallissa konserniohjausyksi-
koiden tehtidvini on tukea palvelualueiden johtoa konserniohjauk-
sen toimeenpanossa. Konserniohjauksen tuki voi toteutua kahdella
tasolla. Kaupunkitason verkostojen tehtivini on huolehtia siiti, etti
ohjaus on saman sisiltoistd ja tasoista kaikille toimijoille. Toisaalta
tuki voi toteutua palvelualueittain, jolloin ohjausta varioidaan palve-
lualueen tarpeen mukaisesti.

DIALOGIA TULOKSISTA 37



konserniohjauksen konserniohjauksen
formaalit muodot: henkilésta sparraa
konsernimaaraykset ja ja toimii
-ohjeet sekd muut ohjeet kehittdjakumppanina
ja linjaukset

kaupunkitason ja/tai konserniohjausyksikét
palvelualueiden tukevat yhteistyomallin
verkostojen avulla avulla palvelualueiden
edistetddn johtoakonserni-
konserniohjauksen ohjauksen toimeen-
toimeenpanoa panossa

KUVA 4. Yhteistydmalli osana konserniohjauksen kokonaisuutta (Kuva alunperin
Tampereen kaupunki, Suunnittelujohtaja Tarja Puskala).

Tampereen yhteistyomalli edustaa uudenlaista ajattelua konser-
niohjauksen osalta ja kuvastaa tuloksellisuusdialogin keskeisii
viesteji. Perinteisessid ajattelussa keskushallinnon palvelut niyt-
taytyvit helposti ulkoisena paineena ja edustavat enemmin perin-
teistd kontrollointi ajattelua. Yhteistyomallissa konserniyksikoiden
asiantuntijat ja osaaminen tuodaan palvelualueiden johtamisen tu-
eksi tarvelihtoisesti - konserniohjauksen asiantuntijat osallistuvat
palvelualueiden johtoryhmityoskentelyyn puheenjohtajien aloit-
teesta. Konserniohjausyksikoiden asiantuntijat jalkautuvat kentille
ja heididn roolinsa muuttuu konsultatiiviseksi yhteistyokumppanik-
si. Vuorovaikutus perustuu tuloksellisuusdialogiin, jossa erilaiset
nikokulmat yhdistyvit ja toimijat luovat yhteisesti tulkintaa vallit-
sevasta tilanteesta, tavoitteista ja tarvittavista toimenpiteisti. Kon-
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sernipalvelut tuottavat myos tuloksellisuusinformaatiota dialogin
syotteeksi.

Yhteistyomallin pyrkimyksenid on palvelualuejohdon tukemi-
nen johtamisessa, tuloksellisuusohjauksessa ja sen toimeenpanossa.
Lisiksi se pyrkii omalta osaltaan varmistamaan konserniohjauksen
prosessien ja toimintatapojen mukaisen toiminnan palvelualueilla.
Samalla malli edistdd molemminpuolista tiedonkulkua palvelualueen
ja konserniohjauksen vililla.

Tampereen kasvatus- ja opetuspalveluiden edustajien kanssa
kiymissimme tuloksellisuusdialogissa pohdimme uuden toimin-
tamallin vaikutusta palvelualueen johtamiseen. Keskiton nousivat
yksinkertaiset viisaudet: yhteinen tavoite, yhteinen puhe, yhteinen
tarina ja yhteinen asiakas. Niihin tiivistyy tuloksekkaan julkisjohta-
misen ydin.

y

Keskeiset opit

Kuvattu yhteistyomalli kaantaa tiedolla johtamisen

huomion tiedon tuotannosta niihin prosesseihin, joissa
tuloksellisuusinformaatiota hyédynnetaan konserniohjauksessa
ja palvelualueiden johtamisessa.

Ajatus konserniohjausyksikdista kehittdjakumppaneina kaantaa
huomion yhteisiin tavoitteisiin.

Yhteiset tavoitteet edistavat ja tehostavat tuloksellisuusdialogia.

Dynaamisesti ja ongelmaldhtdisesti rakentuva dialogi synnyttaa
motivaatiota keskusteluihin, aitoja tietotarpeita ja relevanttia
tiedon tuottamista.

Yhteistyémalli tarjoaa uudenlaisen rakenteen
tuloksellisuusdialogille ja varmistaa konserniohjauksen kannalta
tarkeiden teemojen kasittelyn ja huomioinnin palvelualueiden
johtamisessa.
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5.3. STRATEGIASTA KAYTANTOON TURUSSA

Lahtokohdat

Turussa on tilld hetkelld vahva tahtotila sille, ettd hallinto ja palve-
luntuotanto pohjautuvat mahdollisimman monipuoliseen tietoon.
Tavoitteen vahvistamiseksi kaupunki on aloittanut tietojohtamisen
kehittamishankkeen, jonka avulla parannetaan kaupungin toimin-
taa. Turku on jakanut tietojohtamisen kehittimishankkeen kahdek-
saan osaan, jotka ovat:

tietojohtamisen organisointi
strateginen johtaminen

palvelujen johtaminen

raportointipalveluiden perustaminen

1
2
3
4. kehittimisen johtaminen
5
6. toiminta- ja tietoarkkitehtuurin kuvaaminen
7

tietojirjestelmi- ja teknologia-arkkitehtuurin kuvaaminen
8. seki koulutus ja viestinti.

Tdssd teoksessa mielenkiinto kiinnittyy erityisesti tuloksellisuus-
dialogeihin, jotka toimivat strategisen johtamisen ja palveluiden
johtamisen rajapinnalla. Ndiden dialogien kautta strateginen ohjaus
jalkautuu toimintaan ja nikyy palvelujen johtamisen kiytinnois-
sd. Kyseessi on siis palvelujen tuottamisen ja strategisen johtamisen
kohtaaminen keskusteluissa.

Strategisen johtamisen ja palvelujen johtamisen rajapinta

Turussa on kiytossi sopimusohjausmalli, jossa tehdiin strategi-
nen sopimus kaupunginhallituksen ja kunkin toimialan vililld seki
operatiivinen sopimus toimialojen ja palvelualueiden vililla. Hank-
keessamme tarkastelimme prosessia, joka synnytti operatiivisen so-
pimuksen sivistystoimialan ja varhaiskasvatuksen palvelualueen
vilille. Mielenkiintomme oli niissd tuloksellisuusdialogeissa, jotka
synnyttivit tavoitteet ja mittarit operatiivisiin sopimuksiin seki seu-
rasivat nididen tavoitteiden saavuttamista.
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Turussa operatiivisten sopimusten sisiltoé ohjaa aina suunnitte-
luvuotta seuraavan kalenterivuoden toimintaa. Operatiiviset sopi-
mukset tismentivit strategisiin sopimuksiin kirjattuja tavoitteita ja
strategiset sopimukset toteuttavat kaupungin strategisiin ohjelmiin
kirjattuja linjauksia. Nim4 linjaukset on johdettu kaupunkistrategias-
sanimetyistd kaupunkitason pidmairisti. Operatiivisten sopimusten
on tarkoitus jalkauttaa kaupunkistrategiaa palvelutuotannon tasolle
muuttamalla strategiset tavoitteet konkreettisiksi toimiksi. Kiytin-
nossi operatiivisessa sopimuksessa sovitaan strategisten tavoitteiden
mukaisesta palvelutoiminnasta, toimista palvelutuotannon kehitti-
miseksi seki resursseista, joilla palvelutoiminta ja sen kehittiminen
jarjestetdin. Lisiksi operatiivisissa sopimuksissa voi olla muitakin ta-
voitteita kuin miti strategiassa nimetdin. Summaten voidaan todeta,
ettd operatiivinen sopimus sisiltii palvelualueen keskeiset toimin-
nalliset tavoitteet ja tavoitteiden toteutumista kuvaavat mittarit.

Kasvatus- ja opetuslautakunnan tehtivi on operatiivisen sopi-
muksen hyviksyminen. Keskeisimmit viranhaltijoista ja henkilos-
tostd koostuvat toimielimet operatiivisen sopimuksen laatimisessa
ovat sivistystoimialan johtoryhmi, varhaiskasvatus palvelualueen
johtoryhmi seki johtotiimi, varhaiskasvatuksen aluetiimi ja pdivi-
kodit (kts. Kuva 5). Operatiivisen sopimuksen valmistelu ja toteutu-
misen seuranta tapahtuvat niiden toimielinten kokouksissa yhteni
agendana muiden kokousasioiden joukossa. Mitdin erillisii tilaisuuk-
sia, joissa nimi viranhaltijoista koostuvat toimielimet kisittelisivit
vain operatiivisia sopimuksia ja niiden toteutumista, ei oltu jirjes-
tetty. Konsernihallinto oli aineiston keruussamme mukana tuomassa
nikemyksii siitd, kuinka tieto strategian toteutumisesta litkkuu ta-
kaisin ylospiin linjaorganisaatiossa.

DIALOGIA TULOKSISTA 41



Konserni-
hallinto

Varhais-
kasvatus

palvelualue Varhais-

kasvatus
aluetiimi

I Paivakoti

KUVA 5. Turussa tarkastelun alla olleet linjaorganisaation tasot.

Lihtokohtaisesti Turun sopimusohjausmalli tarjoaa mahdollisuu-
den tuloksellisuusdialogiin, mutta ei pakota siihen. Keskustelujen
kidyminen jii mallin soveltamisesta vastuussa oleville tahoille. Vi-
ranhaltijoista ja henkilostostd koostuvat toimielimet on rakennettu
niin, ettd syiti tuloksien takana on mahdollista analysoida ja mit-
taustietoa voidaan seurantavaiheessa rikastaa toimintaa tuntevien
henkiloiden nikemyksilli. Kiytinnossi riippuu aina johtajasta it-
sestdin, kuinka paljon hin osallistuu tihin tiedon rikastamiseen
omilla tiedoillaan ja nikemyksillidn. Luonnollisesti my6s muut
tyokiireet vaikuttavat jokaisen johtajan mahdollisuuksiin osallistua
tiedon analysoimiseen.

Turussa, kuten kaikissa suurissa kaupungeissa, linjaorganisaation
koko ja ammattikuntien kirjavuus asettavat haasteita organisaation
sisdiselle tuloksellisuusdialogille. Keskusteluaiheiden lidpindkyvi
lilkkuminen hallinnon tasolta toiselle onkin pistinyt tarkastelemam-
me linjaorganisaation miettimiin ja kehittimiin viestintikanaviaan.
On selvii, ettd isossa linjaorganisaatiossa vallitsee lukuisia alakult-
tuureita, joista toiset ovat valmiimpia kiyméiin tuloksellisuusdialogia
kuin toiset. Alakulttuurien vilisen keskustelun kehittimisessi yhtei-
sen kielen luominen koettiin ensiarvoisen tirkeiksi. Erilaisissa kult-
tuureissa tuloksellisuusdialogin kidynnistijin rooli ja asenne koettiin
merkittiviksi tekijiksi tuloksellisuusdialogin menestymisen kannal-
ta katsottuna.
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Varhaiskasvatuksen tuloksellisuusdialogille oli tyypillistd, ettd
sitd mairittivit strategiset ja operatiiviset sopimukset, lainsdddin-
to, kansallisen tason opetussuunnitelma, talousarvio, fyysisten ti-
lojen asettamat rajoitteet, palveluiden kysynti, saatavilla oleva hen-
kilosto sekd Turun kaupungin erilaiset hankkeet. Kunnissa kiytivii
tuloksellisuusdialogia voi siis ohjailla monin eri keinoin ja moni eri
toimija jo ennen kuin itse keskustelu kiydiin. Keskustelua ohjaa li-
siksi akuutit toimintaympéiristostd nousevat tekijit, joihin on rea-
goitava heti. Erilaisia informaatiolihteitd kiytettiin Turussa laajasti
ja ne pitivit sisilliin tietoa resursseista, midrirahoista, palvelumii-
ristd, tilojen kiytostd, henkiloston hyvinvoinnista, investoinneista,
ja palveluiden vaikutuksista. Huomionarvioista on, etti keskustelun
painopisteet vaihtelevat organisaatiotason mukaisesti. Kuntaorgani-
saation ylitasoilla painottui taloudellinen tehokkuus, kun taas palve-
lualuetasolla painopiste on enemmin palveluiden sisilloissa.

y

Keskeiset opit

Mitkdan organisaatiorakenteet eivdt takaa tiedon rikastumista
tuloksellisuusdialogeissa vaan organisaation pitda kyeta itse
luomaan ymparisto, jossa organisaatiokulttuuri yhdessa
yksil6iden kykyjen seka motivaation kanssa tukevat tiedon
rikastamista.

Tuloksellisuusdialogien agendaa voi ohjailla operatiivisten
tavoitteiden, lainsaadannon, talousarvion, johtosaantojen,

tilojen, henkiloston, asiakkaiden seka hankkeiden avulla.

Sopimusohjauksen ja hankkeiden suunnittelussa on keskeista
kyeta madrittelemaan selkedt painopistealueet ja sita kautta
sopiva maara tavoitteita, jotta valtytaan tavoiteahkylta.

Organisaation koko kasvattaa keskusteluun osallistujien maaraa,
jolloin korostuu tarve luoda yhteinen tilannekuva toimivan
tuloksellisuusdialogin ja muiden viestintdkanavien kautta.
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6. TULOKSELLISUUSDIALOGIN
MONET KASVOT

6.1. TULOKSELLISUUSDIALOGI ILLUUSIOITA PURKAMASSA

dellisessd luvussa kuvasimme kolme erilaista ympéaristod tulok-

sellisuusdialogille. Tarkastelun kohteena oli sama ilmio, vaikka
tarkastelussa olikin hyvin erilaiset lihestymistavat tuloksellisuus-
dialogin ymmairtamiseksi ja kehittdmiseksi. Espoon Palvelutori,
Tampereen johtamismalli ja Turun strategisten tavoitteiden operatio-
nalisointi ovat kaikki omalla tavallaan ratkaisuja, joilla kuntakentti
pyrkii purkamaan illuusiota eli viirid kuvia todellisuudesta ja vastaa-
maan monimutkaistuvan toimintaympériston johtamishaasteisiin.

Esitellyt tapaukset ovat hyvid esimerkkeji siitd, miten dialogia
voidaan edistdi ja johtaa organisatorisilla ja toiminnallisilla ratkai-
suilla. Vaikka viime kidessi tuloksellisuusdialogin onnistuminen on
kiinni yksil6ist4, voidaan organisatorisilla ratkaisuilla luoda puittei-
ta ja mahdollisuuksia yhdyspinnat ylittiville tuloksellisuusdialogil-
le. Alati monimutkaistuvassa toimintaympéiristossi toimijoiden yh-
teistyossi tapahtuva tavoiteasetanta ja toiminnan tuloksellisuuden
arviointi ovat vilttimittomii prosesseja tavoiteltaessa asiakkaan tai
kuntalaisen kannalta tehokasta ja vaikuttavaa palvelujirjestelmii.
Niin ajatellen tuloksellisuusdialogi tarjoaa mallin, jonka avulla voi-
daan ymmairtii toimintaympiriston monimutkaisuutta ja siihen liit-
tyvid monia tulkintoja, jopa viirii tulkintoja.
Tuloksellisuusdialogi-lihestymistapa tiydentii aikaisempaa tut-

kimuskirjallisuutta monella tapaa. Se kiinnittii erityishuomiota tu-
loksellisuusinformaation hyédyntimiseen ja siitd kiytiviin keskus-
teluun. Se laajentaa dialogisen johtamisen Kkirjallisuutta nostamalla
esiin dialogien ketjuuntumisen seki erilaisilla yhdys- ja rajapin-
noilla kiytivit dialogit. Lisiksi lihestymistapa kiinnittii erityis-
td huomioita keskustelutilojen ja osallistujien valintaan. Kyse ei ole
pelkistiin siitd, miten ihmiset keskustelevat vaan myos siitd, ketki
keskusteluihin osallistuvat ja millaisia institutionaalisia rooleja osal-
listujat edustavat.
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Espoon esimerkki keskittyi hybridiorganisaation hallinnan ky-
symyksiin tuoden esiin linjaorganisaatioiden ja hybridiorganisaa-
tion johtamismallien yhteensovittamisen haasteen. Titi ongelmaa
joudutaan ratkomaan monessa kunnassa erilaisten hybridimallien
yleistyessi. Miten erilaisten toimintalogiikoiden, omistajuussuhtei-
den ja rahoitusmallien viidakossa rakennetaan yhteistyoti, luodaan
edellytyksid optimaalisen kokonaisuuden rakentamiseksi ja ehkiis-
td4n vairinymmairryksii toimijoiden vililli? Palvelutorilla niitd ky-
symyksii on ratkottu monilta osin jo varsin mallikkaasti. Esimerkki
auttaa niitd kuntia, jotka vasta pohtivat vastaavan kaltaisten mallien
kiyttoonottoa.

Tampereen esimerkki nosti esiin tirkeitd kysymyksii, jotka pu-
reutuvat niin ikdan yleisempiin kuntakentin hallinnan haasteisiin.
Miten konsernipalvelut tulisi organisoida ja millaisessa roolissa ne tu-
lisi nihdi tulevaisuuden kunnassa? Miten toimialoille annetaan riit-
tdvisti vapausasteita, mutta samalla varmistetaan riittidvi kontrolli ja
valvonta? Tampereen y-malli on mielenkiintoinen uusi lihestymis-
tapa, jossa konserniohjaus asettuu konsultatiiviseen rooliin tukemaan
palvelualueiden toimintaa. Tarvittava osaaminen ja asiantuntemus
tarjotaan joustavasti palvelualueiden kiyttoon. Malli rakentuu vah-
vasti konsernipalveluiden ja palvelualueiden vilisen dialogin varaan.
Tuloksellisuusdialogin syotteenid toimii kaupunkistrategia ja siitd
johdetut tavoiteasiakirjat, jotka luovat yhteisti kielti toimijoiden vi-
lille, ehkiisevit viirien kisityksien syntymisti ja mahdollistavat tu-
loksellisuuden arvioinnin.

Myos Turun esimerkin mukainen kysymyksenasettelu on tuttu
kaikissa kunnissa. Miten kaupunkistrategian isot tavoitteet muut-
tuvat toiminnaksi varsinaisessa palvelutuotannossa: Turussa mal-
linnettiin sitd tuloksellisuusdialogien ketjua, jonka kautta strate-
giset tavoitteet vieddin osaksi palvelutoiminnan sopimusohjausta.
Sinilldin prosessi seuraa pididosalle tuttuja strategisen suunnittelun
malleja, mutta me kiinnitimme erityistd huomiota tissi prosessis-
sa tapahtuvaan dialogiin. Toimijat kiyvit lukuisia keskusteluita niin
ennen kaupunkistrategian muodostamista kuin sen jilkeen ja nimi
keskustelut muodostavat jatkumon, jossa tieto jalostuu, viirit illuu-
siot toiminnasta murtuvat ja kehitys mahdollistuu. Turun tapaus toi
uutta nikokulmaa sithen millainen rooli tuloksellisuusinformaatiolla
ja dialogien rakenteella on lopputuloksen muodostuksessa kunta-
kontekstissa.
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Kolme esimerkkii ra-

kensivat yhdessi uudenlais- Onnistuessaan tuloksellisuusdialogi
ta tulkintaa tuloksellisuuden yhdist33 erilaisten toimijoiden
johtamisesta kuntakentilli. nékokulmat, auttaa organisaatioita
Kaikki kolme mallia edusta- uomasniatismentimdsi i

¢ dernin kuntaiohtami yhteista tilannekuvaa seka tata
vat mo e:rn%n' u? a].o N amt- kautta murtamaan niita illuusioita
sen ratkaisuja ja viestivit kas- tai vaaristyneiti kisityksid, joita
vavasta tarpeesta ymmartdi yksittaisilla toimijoilla voi olla.

toimijoiden vilistd yhteis-
tyotd ja sen lainalaisuuksia.
Nimi lainalaisuudet liitty-
vit monelta osin ryhmin tapaan ja kykyyn kisitelld tuloksellisuus-
informaatiota, mutta samalla ne my6s kuvaavat, miten johtamisel-
la voidaan luoda mahdollisuuksia ja myos edellytyksii dialogille eri
toimijoiden vililli. Erilaisista konteksteista huolimatta tarkastellut
esimerKkit toivat esiin sen, ettid tuloksellisuusdialogin haasteet ovat
monelta osin ympiristosti riippumattomia. Puhutaan enemmin si-
vyeroista kuin tdysin eri haasteista.

Kolme esimerkkii toivat esiin myos sen, ettd onnistuessaan tu-
loksellisuusdialogi yhdistdi erilaisten toimijoiden nikokulmat, aut-
taa organisaatioita luomaan ja tismentimiin yhteisti tilannekuvaa
seki titd kautta murtamaan niiti illuusioita tai viiristyneitd kisi-
tyksii, joita yksittiisilld toimijoilla voi olla. Yksittdisen toimijan ni-
kokulmasta tarkasteltuna maailma niyttdd helposti erilaiselta kuin
laajemmasta perspektiivistd nihtynid. Timin vuoksi tuloksellisuus-
dialogi on vilttimiton edellytys tuloksekkaalle yhteistyolle.

6.2. KONTROLLIA JA OPPIMISTA SAMASSA PAKETISSA

Tuloksellisuusdialogilla voi olla monenlaisia tavoitteita. Yksi mielen-
kiintoinen jaottelu liittyy oppimisen ja kontrollin viliseen suhteeseen,
josta on johdon kontrollijdrjestelmid kisittelevissi kirjallisuudessa
vidnnetty kittd pitkdin. Myos dialogisen johtamisen kirjallisuudes-
sa korostetaan, ettd dialogi synnyttidd yhteisti ymmarrystd, mutta
omaa roolin myos piitoksenteossa ja kontrolloinnissa (vrt. Alhanen,
2016). Useimmissa tapauksissa piitoksentekoa edeltii dialogi, joka
mahdollistaa kollektiivisen osaamisen ja tietimyksen hyddyntimisen
piitoksenteossa. Dialogia kiytetiddn usein myos kontrollin vilinee-
ni, koska yhdessi luotu tilannekuva kontrolloi ja ohjaa keskustelussa
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mukana olevia tahoja toimimaan tilannekuvan edellyttimalli tavalla.
Dialogin nikokulmasta liiallinen kontrolli voi kuitenkin tukahduttaa
yhteisen oppimisen tai oppiminen voi saada kontrollin ndyttimain
vadralta.

Kaikissa edelld kisitellyissi esimerkeissd oli tunnistettavissa
sekid oppimisen ettd kontrollin nikokulmat. Tuloksellisuusaspek-
ti kytkee dialogin toiminnan tavoitteisiin seki edelleen seurantaan
ja arviointiin. Erityisen mielenkiintoisia nimi prosessit ovat silloin
kun liikutaan rajapinnoilla, joilla yhdistyvit erilaiset tulkinnat tu-
loksellisuudesta. Dialogissa opitaan, mutta samanaikaisesti se on
myo0s tapa seurata ja valvoa toiminnan onnistumista. Voidaan pu-
hua mahdollistavasta kontrollirakenteesta, joka kontrolloi tuloksia
jattden kuitenkin toimijoille vapauden valita keinot, joilla tuloksiin
paastdin.

Espoossa palvelutori tarjoaa hyvit lihtokohdat tuloksellisuudesta
kiytaville niin formaalille kuin epiformaalille keskustelulle. Palve-
lutorin avoin keskustelukulttuuri mahdollistaa eridvien mielipitei-
den ja nikemysten esille tuomisen oppivassa hengessi. Palvelutorin
johtamismalli omaa kolme keskeisti toimijaa, joilla kaikilla on oma
roolinsa formaalin tuloksellisuusdialogin nikokulmasta. Ohjausryh-
mi ja koordinaatioryhmi ovat johtamismallin kulmakivid, silld niissi
ryhmissi palvelutorin toimijoiden tekemisii kyetdin yhteisesti kont-
rolloimaan. Ohjausryhmi ja koordinaatioryhmi my6s mahdollistavat
dialogin avulla oppimisen. Ndiden kautta palveluyksikot voivat levit-
tdd hyvid kidytintojd palvelutorin muille toimijoille. Palvelutoripiil-
likké omaa lisiksi tirkedn roolin tiedon vilittdjini ja erddnlaisena
dialogien yhteen solmijana varmistaen, ettd opit ja kontrollit levidvit
palvelutorilla.

Palvelutori konsepti toimii paitsi palvelutuotannon organisoin-
nin tapana myos innovaatioalustana, jonka ilmapiirid kuvailtiin avoi-
meksi ja kehittdmisalttiiksi. Uusia
toimintamalleja ja kiytint6jd testa-
taan jatkuvasti ja titen malli edistdi
valtakunnallisellakin tasolla tirkeik-
si koetun kokeilukulttuurin kehitty- Dialogissa opitaan,
mistd. Palvelutorin esimerkki koros- L
taa avc?imep keslf}lrc,telukul'ttuurin ja J?“: ‘gr;v?rt);iﬁianzzurata
turvallisen ilmapiirin merkitysti op- T
pimiselle sekid innovoinnille. Erityi-

mutta samanaikaisesti
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sen tirkedssi roolissa ovat koordinaatioryhmi ja palvelutorin johtaja,
jotka toimivat tiiviissd yhteistyossid analysoiden ja tulkiten toimin-
nan tuloksellisuutta. Esimerkki korostaa myos selkeisti mairiteltyjen
roolien ja vastuiden merkitysti toiminnan sujuvuudelle.

Koordinaatioryhmin toiminnassa korostuu yhteinen oppiminen
ja kehittiminen, mutta samalla kiydyissi keskusteluissa tuli selkeisti
esiin myos mallin keskeinen rooli kaupunkitason strategisten tavoit-
teiden saavuttamisen kannalta. Johdon kontrolliaspekti on siis koko
ajan liasnd. Palvelutorin tavoitteet johdetaan toimijoiden yhteistyossi
kaupunkistrategiasta ja onnistumista seurataan suhteessa niihin ta-
voitteisiin.

Tampereen yhteistyomallissa nousi niin ikdin selkeisti esiin ver-
kostomaisen toiminnan kaksi samanaikaista tavoitetta. Konserni-
ohjausyksikot vastaavat konserniohjauksesta (kontrolli) ja toimivat
palvelualueiden ja liikelaitosten kehittijikumppaneina (oppiminen
ja kehittiminen). Yhteistyomallin yhteni tavoitteena on minimoida
palvelualueiden oma esikunta ja tarjota palvelualueiden johdon tuek-
si erityisasiantuntemusta uudella vuorovaikutteisella tavalla. Turus-
sa asetelma noudattaa samaa perusajatusta, koska sopimusohjauksen
pyrkimykseni on edistidd tiedonkulkua ja oppimista seki varmistaa
kaupunkistrategian tiytintoonpano kaikilla organisaatiotasoilla.

6.3. TULOKSELLISUUDEN KEHITTAMINEN JA JOHTAMINEN OVAT
YHTEISIA PONNISTUKSIA

Maailman monimutkaistuessa ei ole realistista odottaa, ettd yksilot
pystyisivit yksin ratkaisemaan kisilld olevia monimutkaisia ongel-
mia. Tarvitaan siis vuorovaikutusta ja dialogia, jotka mahdollistavat
kollektiivisen osaamisen hyodyntimisen. Dialogisuuden taustalla
vallitsee ajattelumalli, jonka mukaan hyvin keskusteleva ryhméi voi
olla enemmén kuin osiensa summa.

Tami kirja korostaa tuloksellisuuden ymmairtimisti monitulkin-
taisena ilmioni ja tarjoaa uudenlaista lihestymistapaa tuloksellisuu-
den johtamiseen. Piitoksenteon tueksi tarvitaan entistd moniulot-
teisempaa tuloksellisuusinformaatiota. Till6in tiedolla johtaminen
midrittyy kollektiiviseksi tulkintaprosessiksi, jossa keskustellaan eri-
laisten nikokulmien vililld seki luodaan tiedolle merkityksid. Tulok-
sellisuusdialogissa on kyse tavoista ja kiytdnnoisti, joilla organisaatiot
asettavat tavoitteita, arvioivat onnistumistaan ja raportoivat menesty-
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misestddn niin sisdisille kuin ul-
koisille sidosryhmille jatkuvassa
Tuloksellisuudesta ja vuorovaikutuksessa niiden toi-
sen johtamisesta ei ole mijoiden kanssa. Tilloin tulok-
vastuussa yksinomaan sellisuudesta ja sen johtamisesta
organisaation ylin johto, vaan ei ole vastuussa yksinomaan or-
Kolplon gl etk ganisaation ylin johto, vaan koko
jasenineen ja sidosryhmineen. . . e

organisaatio kaikkine jisenineen
ja sidosryhmineen.

Tuloksellisuusdialogiin poh-
jautuva malli perddnkuuluttaa
monitulkintaisuuden hyviksymistd luonnolliseksi osaksi julkisen
palvelujirjestelmin johtamista. Tuloksellisuudesta vallitsee aina eri-
laisia tulkintoja ja oikein jisennettyni tima moninaisuus on kiidnnet-
tivissd keskusteluryhmin vahvuudeksi ja uusiutumispotentiaaliksi.
Seurauksena on kuitenkin omat haasteensa itse dialogin toteuttami-
sessa.

Ideaalitilanteessa tuloksellisuusdialogi sitouttaa, motivoi ja luo
edellytykset kehitykselle. Kauhukuvissa keskustelu jii nienniisek-
si tai puutteelliseksi, miki johtaa vajeisiin kollektiivisen osaamisen
kiyttimisessd ja luo viirinlaista tilannekuvaa. Till6in organisaatio
jattad todellista potentiaaliansa hyodyntimitti joka piivi. Timi on
resurssien tehotonta kiyttod. Tuloksellisuusdialogin tarkoituksena
on rikkoa organisaatioihin syntyvii haitallisia ajattelumalleja, toi-
mintatapoja seki ajatuspoteroita.

Ajatuspoteroja synnyttivin organisaation yhteinen tilanneku-
va on hukassa. Timin tyyppisessd organisaatiossa vallitsee joukko
keskeniin erilaisia tilannekuvia, jotka syntyvit ja vahvistuvat omis-
sa poteroissaan. Huonosti keskustelevassa organisaatiossa tilanne-
kuvat muodostuvat yksiloiden ja lihityotovereiden kanssa, eivitki
ne vility ja jalostu organisaatiotasojen ja yksikoiden vililli. Timin
seurauksena toimijat eivit ole samalla kartalla. Pahimmillaan kai-
killa toimijoilla on oma karttansa, joka johtaa niitd kohti eri maaleja.
Organisaatio on tilloin vaarassa ajautua epiyhteniiseksi ja eripurai-
seksi niin toimintansa kuin tavoitteidensa osalta. Erilaiset tulkinnat
voivat kuitenkin myd6s vahvistaa ja tismentii tilannekuvaa. Tilloin
ne auttavat yksittdisid toimijoita ymmairtimiin oman roolinsa osana
laajempaa kokonaisuutta. Olettaen, ettd organisaatio kykenee sietd-
miin ja hyodyntidmaiin erilaisuutta. Aina tillaista kykyi ja valmiutta
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ei 16ydy, silld urautuneet ajatusmallit ja toimintatavat ovat kuin ki-
veen hakattuja.

Tuloksellisuusdialogin tulisi olla jatkuva ja iteratiivinen proses-
si, joka jatkuu l4pi organisaation, kunnes kaikki ovat tietoisia siit
millaisia tavoitteita toiminnalla on, ja miten niiti tavoitteita lihde-
tiin yhdessi tavoittelemaan ja arvioimaan. Tuloksellisuusdialogin
tulisi siis olla vahvasti lisni organisaatioiden arjessa. Vain jatkuvan
yhteisen keskustelun ja arvioinnin kautta on mahdollista tunnis-
taa kehittdmisalueita ja miiritelld tarvittavat toimenpiteet. Kaikil-
la osallistujilla on keskeinen rooli tuloksellisuusdialogin tuloksen
kannalta. Osallistujavalinta madrittdd mitkd nikokulmat tulevat
huomioiduiksi ja mitki rajataan ulkopuolelle. Tavoitteita asetetta-
essa tulee hyodyntii paitsi osallistujien aikaisempia kokemuksia ja
osaamisia niin myo6s edellisen seurantajakson tuloksellisuusinfor-
maatiota. Missd onnistuimme, miksi ja miten edellisen jakson on-
nistumiset tai epionnistumiset vaikuttavat tulevan jakson tavoite-
asetantaan?

Tavoitteiden ja osallistujien miirittimisen jilkeen kyse on osal-
listujien valmiuksista kuunnella ja osallistua dialogiin. Voidaan pu-
hua kyvysti toimia yhdessi. Johdon tulee jirjestdi otolliset ajankoh-
dat ja puitteet dialogille. Keskeisid kysymyksii valmiuksien osalta
ovat esimerkiksi seuraavat: onko organisaatiossa kykyi huomioida eri
tahojen nikemyksii ja tulkintoja tuloksellisuudesta seki siihen vai-
kuttavista tekijoistd ja osaako organisaatio hyodyntid niiti erilaisia
nikemyksii kehittimistyossidin. Dialogitaidot ovat yhi keskeisimpid
menestymisen edellytyksii toimialasta riippumatta. Puhuttiin sitten
maakunnista, ekosysteemeisti tai muista organisaatiorajat ylittavisti
palvelukokonaisuuksista.

6.4. DIALOGIN JOHTAMISTA VAI DIALOGILLA OHJAAMISTA?

Pohdittaessa dialogin roolia toiminnan johtamisessa tai ohjaamisessa,
tiarkedksi kysymykseksi muodostuu tuloksellisuusdialogin omista-
juus - kuka huolehtii, ettd viesti vilittyy lipi organisaation ja tarvit-
tavat keskustelut kdydiin. Tdstd puolestaan nousee esiin tirked vas-
takysymys: missd miirin niiti tuloksellisuusdialogeja on ylipditiin
tarpeen tai edes mahdollista ohjata ja johtaa?

Nihdiksemme vastaukset nidihin kysymyksiin madrittyvit ti-
lanteen ja organisaatiokontekstin mukaan. Yksittdisessd julkisessa
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organisaatiossa tarve tuloksellisuuskeskustelun hallinnalle voi olla
luonnollinen. Johto on vastuussa siiti, ettd organisaatio toteuttaa sil-
le midriteltyd tehtivii. Tuloksellisuusdialogin johtamismekanismina
toimii tilloin usein hierarkia, vakiintunut toimintaprosessi, hallin-
nollinen byrokratia tai jokin ammattiryhmikohtainen koordinaa-
tiomekanismi. Nimi johtamismekanismit vaikuttavat taustalla kai-
kissa kuntaorganisaatiossa. Tarkastelluissa esimerkeissi erityisesti
Tampereella ja Espoossa oli kuitenkin tunnistettavissa askeleita kohti
uudenlaista hybridihallintaa. T4ll6in toimijoiden keskinidinen luotta-
mus korostuu dialogin koordinaatiomekanismina sddntdjen ja vallan-
kiyton sijaan.

Tuloksellisuusdialogin johtamisessa on nihdiksemme ensinni-
kin kyse yksittiisistd dialogeista ja toisaalta ndiden muodostamista
ketjuista. Yksittidisten dialogien osalta nykykirjallisuus tarjoaa paljon
vilineitd keskustelun ja keskustelukulttuurin kehittimiseksi. Koko-
naisuuden kannalta on kuitenkin usein vihintdinkin yhtd tirkeiti
katsoa johtamisessa laajempaa kokonaisuutta. Miten yksikot, toimi-
alat tai ammattiryhmit keskustelevat ja millaisilla toimintamalleilla
ja rakenteilla siiloutumista pyritdin rikkomaan. Millaiset insentiivit
toimijoilla on osallistua poikkihallinnolliseen tai ~-ammatilliseen yh-
teistyohon yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi? Tdssi erilaisten
yhdyspintojen yli tapahtuvassa vuoropuhelussa pitiisi kyeti suunnit-
telemaan, toteuttamaan, mittaamaan ja arvioimaan tuloksellisuutta
yli organisaatiorajojen. Viime kidessd timi nikokulma edustaa pal-
velun kiyttijin tai asiakkaan nikokulmaa. Asiakas ei ole kiinnostu-
nut rakenteesta, jolla palvelu tuotetaan vaan siiti saako hin ratkai-
sun kisilld olevaan ongelmaansa. Yli rakenteellisten siilojen menevi
mittaaminen ja kehittiminen on yksi tulevaisuuden keskeisimmisti
haasteista.

Tuloksellisuusdialogista keskusteltaessa huomio keskittyy hel-
posti itse dialogin synnyttimiseen ja johtamiseen. Tilloin tarkastel-
laan sitd, miten dialogia johdetaan kohti sen tavoitteita. Dialogin joh-
tamisessa on kyse dialogin ominaisuuksien johtamisesta eli dialogin
tavoitteen, osallistujien, tilojen ja ajankohtien seki keskusteluaihei-
den ja dialogikiytoksen ohjaamisesta. Toinen osallistavan johtamisen
tulokulmasta nouseva nikemys liittyy dialogilla ohjaamiseen. Till6in
puhutaan dialogista tapana johtaa organisaatio kohti sen tavoitteita.
Tastd nikokulmasta on mielenkiintoista pohtia, missd mairin dialogi
voi miirittdd toiminnan suunnan ja toimenpiteet. Dialogilla ohjat-
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taessa osallistujien roolit muuttuvat ja vahvistuvat verrattuna tilan-
teeseen jossa joku johtaa dialogia ja miirittelee osallistujien rooleja
ennalta kisin.

Keskityttiessi yksittidiseen dialogiin, sen agenda maiirittiid mo-
nessa mielessi dialogin kulun. Useassa yhteydessd on noussut esiin
huomiot siiti, ettd tuloksellisuusdialogit ovat erdilld tavalla ennalta
kisikirjoitetut; perinteet ja roolitukset ohjaavat osallistujien sanava-
lintoja ja mielipiteitd. Tall6in dialogin tuloskin on jo miiritelty. Timi
jattdad pahimmillaan varsin vihin tilaa innovaatioille ja osallistujien
nikokulmien huomioinnille. Osallistujat tuntevat helposti itsensi
voimattomiksi, kun kaikki tirkeit valinnat ja joskus jopa piitokset
on itse asiassa jo tehty ennen yhteisti keskustelua. Dialogia on til-
16in johdettu ja ohjattu ennalta kisin ja itse dialogikin ohjaa tekemiin
asiat ennalta midritellylld tavalla. Dialogista tulee tdll6in ndenniinen
osallistamisen muoto ja sen tiysi potentiaali jid hyodyntimatta.

Dialogilla ohjattaessa asetelma muuttuu ja jokaisesta osallistujasta
tulee itse asiassa dialogin ohjaaja ja muiden dialogien méiirittiji. Val-
ta ja kontrolli eivit ole end4 yksinomaan koollekutsujalla tai puheen-
johtajalla vaan keskusteluteemat ja osallistujien roolit méirittyvit ja
kehittyvit keskustelun edetessi. Tilloin voidaan puhua aidosti osal-
listavasta tuloksellisuuden johtamisesta. Tuloksellisuusdialogi raken-
tuu kunkin puheenvuoron ja nikékulman vuoropuheluna. Dialogiin
voidaan kutsua uusia osallistujia ja uutta tuloksellisuusinformaatiota
tuodaan mukaan keskusteluun tilanteen edellyttimalld tavalla. Til-
16in on kyse dialogien ketjuista ja jatkuvasti kehittyvisti prosessista,
ei vain yksittdisestd kokouksesta. Mielestimme tuloksellisuusdialo-
gin tulisi olla jatkuva prosessi, johon osallistuvat paitsi organisaation
edustajat myos kaikki keskeiset sidosryhmiit.

Aikaisempi tuloksellisuuden johtamisen kirjallisuus perdankuu-
luttaa piitoksenteon hajauttamista ja osallistavia kontrollimeka-
nismeja. Samanaikaisesti kiytinndssi on jo paljon esimerkkejd siiti,
miten organisaatiohierarkioita on purettu ja rakenteita madallettu.
Niistd esimerkeistd voidaan oppia paljon. Se missd miirin kiytin-
non sovellukset muuttavat tuloksellisuusdialogia ja tapaa ymmir-
td4 organisaation tuloksellisuutta on kuitenkin vield monella tavalla
episelvii. Rakenteiden murtuminen nostaa esiin tirkeiti kysymyk-
sid tilivelvollisuudesta - miten vastuusuhteet muotoutuvat ja vai-
kuttavat mahdollisuuksiin siirtyd aikaisempaa osallistavampaan
tuloksellisuuden johtamiseen? Erityisesti julkisella sektorilla tili-
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velvollisuus pohjautuu vahvasti

Yksilén nékékulmasta lainsdddintoon eiki tilivelvolli-
tuloksellisuusdialogilla suuden jakaminen ole yksinker-
ohjaaminen perdankuuluttaa . 1) oy .
on omalta osaltaan vastuussa yksi olisi vastuussa ryhmin te-
tuloksellisuusinformaation kemiisti padtoksestd siirtdi ris-

tuottamisesta, keraamisest3,
analysoinnista ja tulkinnasta.

kin epionnistumisesta yhdelle
henkilolle. Tilloin tilivelvollisen
motiivina voi olla jittdd ryhmin
mielipiteet huomiomatta. Sa-
malla tilivelvollinen voi toimia niin kuin hin parhaaksi katsoo, silld
tilivelvollinen kantaa kuitenkin lopulta vastuun. Timi asetelma voi
tuhota tuloksellisuusdialogin.

Yksilon nikokulmasta tuloksellisuusdialogilla ohjaaminen pe-
ridnkuuluttaa vastuunottoa. Tilloin jokainen on omalta osaltaan
vastuussa tuloksellisuusinformaation tuottamisesta, keridimisesti,
analysoinnista ja tulkinnasta. Tuloksellisuusdialogi tarjoaa foorumin
nikokulmien ja vastuualueiden yhteiselle keskustelulle ja informaa-
tion uudelleen analysoinnille. TAmi nostaa esiin ajatuksen horison-
taalisesta tilivelvollisuudesta ja luottamukseen perustuvasta kont-
rollista. On hyvi kysymys, missd miirin se on julkisella sektorilla
mahdollista?

Organisaation tuloksellisuustietoisuus rakentuu lukuisten eri or-
ganisaatiotasoilla kiytivien keskustelujen kautta. Niitd keskuste-
luketjuja voidaan miirittdd luomalla kokous- ja palaverikiytiantoji
sekd miirittelemailld tilivelvollisuussuhteita. Usein dialogit kuiten-
kin syntyvit ennalta-arvaamattomalla tavalla, jolloin niiden johta-
minen on vaikeaa tai jopa mahdotonta. Ihmisten kohdatessa keskus-
tellaan onnistumisista ja epionnistumisesta, kehitetiin kiytintoji
ja opitaan toisilta. Timin vuoksi organisaation tietovirrat ovat vai-
keasti ennakoitavia ja mallinnettavia. Tiedolla johtaminen miirittyy
kiaytinnossd huomattavasti moniulotteisempana ilmioni kuin suora-
viivainen data - raportointi - piitcksenteko -ketju antaa ymmartia.
Toimijoita ohjaavat monet muutkin piitoksentekosidinnot kuin tiy-
sin rationalistinen kuva tiedolla johtamisesta antaa ymmértdi. Nimi
tiedolla johtamisesta kumpuavat ongelmat vaikeuttavat tulokselli-
suusdialogien johtamista seki tuloksellisuustiedolla johtamista.

Uskomme, ettd tuloksellisuusdialogilla ohjaaminen eli vapaassa
yhteistyossd tapahtuva tuloksellisuusinformaation analyysi ja tul-
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kinta edistdvit monella tavalla tietoisuuden lisdidmistd toiminnan tu-
loksellisuuden kannalta keskeisisti asioista. Tit4 tietoisuutta voidaan
lisitd tuloksellisuusdialogien johtamisella, jolla luodaan rakenteita
tuloksellisuudesta kiytiville keskustelulle. Kdytinnossi niyttii sil-
td, ettd tarvitsemme seki dialogin johtamista, ettd dialogilla ohjaa-
mista sopivassa tasapainossa. Molemmat johtamismuodot edistivit
tuloksellisuustietoisuuden syntymisti ja tukevat samalla tulosorien-
toituneen organisaatiokulttuurin syntymisti ja kehitystd. Nihdik-
semme tuloksellisuusdialogi tarjoaa rakenteen ja samalla mahdolli-
suuden osaamisen kehittimiseen.
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7 TULOKSELLISEN
JULKISJOHTAMISEN MALLI

7.1 TULOKSELLISUUSDIALOGI ON KOLLEKTIIVINEN TIEDOLLA
JOHTAMISEN TAPA

‘l’uloksellisuusinformaatiolla on tirkeid rooli paitoksenteossa ylei-
sesti ja sen merkitysti erityisesti julkisen sektorin pditoksente-
kijoille on korostettu. Tuloksellisuusinformaation hyddyntimiseen
liittyy kuitenkin monenlaisia ongelmia, joiden vuoksi informaation
hyodyntiminen jii tirkeydestdin huolimatta usein puutteelliseksi.
Tdhin vaikuttavat muun muassa mittaamisen vaikeus, mittareiden
viidrinlaiset ohjausvaikutukset, informaation monitulkintaisuus ja se
yksinkertainen tosiasia, ettd varsin usein jo pelkki mittareiden ole-
massaolo koetaan riittiviksi. Kiyton haasteeksi on tunnistettu myos
se, ettd vain harvoin, jos koskaan, mittausinformaatio tarjoaa valmii-
ta vastauksia tai toimenpide-ehdotuksia.

Tama kirja toi yhteen tuloksellisuuden johtamisen, tiedolla joh-
tamisen ja dialogisen johtamisen tutkimusalat. Kirja rakensi uuden-
laista tulkintaa julkisen sektorin tuloksellisuuden johtamisesta. Lih-
tokohtana olivat kirjoittajien vuosien varrella useissa eri tutkimus- ja
kehittimishankkeissa tekemit havainnot liittyen tuloksellisuuden
johtamisen haasteisiin. Toinen lihtokohta oli tuloksellisuustiedon
miirin jatkuva lisddntyminen ja timin mukanaan tuomat ongelmat.
Merkityksellisen informaation tunnistaminen edellyttdd syvillisti
kontekstin tuntemusta, avointa keskustelua erilaisten nikokulmien
vililld, aktiivista toimintaympdriston seurantaa ja kaikkien niiden
kytkemisti niihin faktoihin, joita toiminnasta kertyy erilaisten ana-
lyysi- ja raportointimenetelmien avulla.

Tamin kirjan ja sen taustalla vaikuttaneen tutkimushankkeen
huomio keskittyi erityisesti mittaamisen kehittimisen ja tulosten
tulkinnan yhteydessi kiytiviin keskusteluihin. Ndiden keskustelu-
jen merkitys ja arvo nousevat usein yksittdisid mittareita ja niiden
tuottamaa informaatiota tirkeimmiksi oppimiskokemuksiksi niin
tutkijoille kuin kidytinnon toimijoille. Tutkijan nikokulmasta on ol-
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lut erityisen palkitsevaa seurata, kuinka eri toimialoja tai funktiota
edustavat kiytinnon toimijat ovat yhteistyossid keskustelleet siitd,
mihin toiminnalla pyritddn ja miten eri nikokulmat luovat aikaisem-
paa moniulotteisempaa ymmairrystd toiminnan tuloksellisuudesta.
Toimijoille on samalla avautunut uudenlainen nikymi myos oman
toimintansa merkitykseen ja arvoon kokonaisuuden kannalta. TAimi
ymmirrys on askel kohti merkityksellisempii mittaamista ja tiedolla
johtamista.

Uskomme tuloksellisuusdialogin olevan yksi vastaus tulokselli-
suusinformaation hyddyntimisen ja tiedolla johtamisen haasteisiin.
Tiedolla johtaminen assosioituu tilld hetkelld liiaksi suoraviivaisiin
analytiikka- ja raportointiprosesseihin, vaikka kiytinnossi orga-
nisaatioissa tapahtuva piitoksenteko on usein kaikkea muuta kuin
suoraviivaista. Tuloksellisuusinformaatiosta keskustellaan lukuisilla
foorumeilla ja piitoksentekoa valmistellaan monissa asiayhteyksis-
sd - tuloksellisuusdialogeissa. Isot ideat ja paitokset syntyvit moni-
naisten keskusteluiden tuloksena, usein sattumankin kautta.

Tuloksellisuusdialogi on erityisen kiyttokelpoinen lihestymista-
pa tilanteissa, joissa monitulkintaisuus edellyttii erilaisten nikokul-
mien esiintuomista ja arvottamista. Niissi tilanteissa tiedon hy6dyn-
timinen on monitahoinen kysymys ja edellyttii kollektiivista tiedon
analyysid. Ideaalitapauksessa tuloksellisuusdialogiprosessi etenee
kuvan 6 esittimailli tavalla.

Tuloksellisuus-
informaatio

Dialogi - Vaikut
[EIEEID Uudet tavat toimia ol (ES
lopputulos tuloksellisuuteen

MV v & +/—

KUVA 6. Tuloksellisuusinformaation pohjalta kdytdvissi dialogissa tieto rikastuu ja lop-
putuloksena syntyy laajempi tai syvempi késitys organisaation tuloksellisuudesta.

Tuloksellisuusdialogiin perustuvassa johtamisajattelussa keskioon
nousevat tekijit maarittyvit tdssi kirjassa esitetyn tuloksellisuusdia-
login méiritelmidn mukaisesti. Tuloksellisuusdialogin onnistumisen
kannalta tirkedd on tunnistaa ja midritelld selked tavoite kiytaville
keskustelulle. Tavoitteen kautta mairittyvit tarvittava informaatio,
oikeat osallistujat seki ajankohta, tila ja tapa dialogin toteutukselle.
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Lisiksi on tarpeen varmistaa toimijoiden kyky ja valmius dialogin pe-
riaatteiden noudattamiseen.

Edelleen, johtamisen nikokulmasta on tirkedd huomioida myos
se, ettd dialogit ketjuuntuvat. Ketjuuntumisen tehtivini on varmis-
taa ymmirrys tavoitteiden toteutumisesta ja syisti tuloksien takana.
Tehokas dialogiketju tuottaa ja vilittdi laadukasta ja relevanttia in-
formaatiota, mutta ei aiheuta informaatioihky4i. Yksittdisen dialogin
lopputulema toimii usein seuraavan dialogin lihtokohtana. Niin esi-
merkiksi silloin kun yksittdisen toimintayksikon tuloksellisuudesta
tehtyjd tulkintoja jatkojalostetaan ja kisitelldin alue- tai toimialata-
solla. Tilloin toimintayksikon johto toimii tyypillisesti tiedon ja tul-
kintojen vilittdjina seuraavalle organisaatiotasolle. Kuvan 6 mukaista
toimintamallia toistettaessa rakennetaan samalla tiedolla johtamisen
kulttuuria, joka kannustaa erilaisten nikemysten esiintuomiseen ja
vaihtoehtoisten toimintatapojen etsimiseen. Tiedolla johtamisen
kulttuuri ei salli systemaattista tuloksellisuusinformaation kielti-
misti ja kyseenalaistamista. Sen sijaan se etsii selityksii ja tiydentidi
mahdollisesti puutteellista informaatiota.

7.2. SUUNTAVIIVAT TULOKSELLISUUSDIALOGIIN PERUSTUVALLE
JOHTAMISTAVALLE

Dialogisen tuloksellisuuden johtamisen keskeiseni viisautena voi-
daan pitdd ymmarrystd siitd, ettd organisaation tapaan keskustella
tuloksellisuudesta vaikuttavat monet eri tekijit (kuva 7). Yksiloiden
kyvyt ja halukkuus keritd, jalostaa ja tulkita informaatiota vaihte-
levat. Tihin halukkuuteen ja motivaatioon puolestaan vaikuttavat
vallitseva organisaatiokulttuuri ja organisaatiorakenteet. Nimi mii-
rittivit minkilainen tietokidyttiytyminen on yleisesti hyviksyttivii
organisaatiossa. Kulttuurin ja rakenteiden maarittivit toimintamallit
muokkaavat yksiloiden kisityksid siitd, miten tarjolla olevaan infor-
maatioon tulee suhtautua ja miten sen varassa tulee toimia. Tietokiyt-
tdytymistd ohjaavat myos erilaiset organisaation sisdiset valtasuhteet
ja toimintaympiriston sosiaaliset normit.
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Organisaatio-
kulttuuri

Organisaatio-
Yksiloiden rakenne
motivaatiotekijat (muodollinen ja
epamuodollinen)

Tuloksellisuusdialogi

(tavat keskustella
tuloksellisuudesta)

Yksiloiden

. : Valtasuhteet
mentaalimallit

Kaytettava
informaatio ja
informaatio
jarjestelmat

KUVA 7. Tuloksellisuusdialogi ilment3a organisaatiokulttuuria ja vaatii yksilsilta uuden-
laista otetta tiedolla johtamiseen.

Tuloksellisuusdialogin tehtivi on tuoda esiin asioiden monitahoisuu-
desta viistimitti esiin nousevat erilaiset tulkinnat ja etsid parhaaseen
mahdolliseen tietoon pohjautuvat ratkaisuvaihtoehdot. Tissi dialo-
gissa muokataan yksiloiden kisityksii ja rakennetaan ajattelutapaa,
jossa tuloksellista toimintaa ei mairitd "niin on tehty aina ennenkin”
-ajattelu. Tdssd kirjassa kuvatut esimerkit ilmentidvit nihdiksem-
me hyvin toimijoiden vuoropuheluun perustuvaa tuloksellisuuden
johtamista. Esimerkkikunnat ovat muokanneet organisaatioraken-
teita, valtasuhteita ja informaation tuottamisen tapoja etsiessiin
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aikaisempaa  tuloksekkaampia
tapoja toimia ja tuottaa arvoa
kuntalaisille. Tdtd kautta ne vai-
heittain muuttavat yksiloiden
toimintaa ohjaavia ajattelumal- jossa opitaan erilaisista
leja, rakentavat uudenlaista or- nikékulmista ja luodaan
ganisaatiokulttuuria ja motivoi- edellytyksii tulokselliselle
vat ihmisid kidymdiidn ajatusten toiminnalle.

vaihtoa tuloksellisuudesta. Tima
muutosprosessi synnyttii kult-
tuuria, jossa erilaisten tulkinto-

Tuloksellisuusdialogi on
ratkaisuorientoitunut dialogi,

jen vililla kidydididn aitoa dialogia ja luodaan toimijoiden kesken yh-

teistd tulkintaa julkisen sektorin perustehtidvin toteuttamisesta.

Edellisen mukaisesti tuloksellisuusdialogin johtamisessa on kyse

sellaisten rakenteiden ja kulttuurin luomisesta, joissa organisaatio-
tai sektorirajat eivit muodosta esteitd tuloksellisuusdialogille. T4ll6in
keskeisiksi tuloksellisuusdialogin onnistumisen edellytyksiksi nou-
sevat seuraavat tekijit:

Toimijoiden tulee ymmartid, mitd tuloksellisuudella tarkoite-
taan. Timi luo edellytykset yhteiselle vuoropuhelulle ja toisten
nikokulmien ymmaértimiselle.

Monitulkintaisuus on hyviksyttivi luonnolliseksi osaksi moder-
nia toimintaymparistod. Eri toimijat arvottavat ja tulkitsevat tu-
loksellisuuden osatekijoiti eri tavalla.

Toimijoilla on oltava kykyd synnyttii oikeanlaisia tietoja, tiloja ja
aikaa dialogille.

Toimijoilla tulee olla kyky kiydi dialogia ja heidin tulee tiedos-
taa, ettd tuloksellisuusdialogissa luodaan yhteisti tulkintaa, ei
yksimielisyyttd. On tirkeitid saada erilaiset tulkinnat ja mielipi-
teet kuulluiksi.

Toimijoiden tulee ymmartii, miten yksittiiset tuloksellisuusdia-
logit linkittyvit isommaksi kokonaisuudeksi ja miten ne rakenta-
vat tarinaa toiminnan onnistumisesta.

Tuloksellisuusdialogi vaatii valmiutta viedi vuoropuhelu paitok-
seen ja taitoa jalostaa yhdessid muodostetusta tilannekuvasta tu-
loksellista toimintaa.
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Toimijoiden tulee nihdi tuloksellisuusdialogi mekanismina, joka
mahdollistaa osaamisen kokonaisvaltaisen huomioinnin organi-
saatioiden ongelmien ratkaisemissa. Viisaus ei asu vain muuta-
mien johtajien piissi.

Uskomme, ettd tuloksellisuuden johtamisen tulevaisuus rakentuu
niille tuloksellisuusdialogin johtamisen periaatteille. Ndistid on edel-
leen johdettavissa kehittimistehtivit, joiden kautta organisaatio voi
kehittid omaa kyvykkyyttdin tuloksellisuuden johtamisen saralla.

Niemme tuloksellisuusdialogin ensisijaisesti oppimisprosessina,
jossa toimijoiden tietoisuus tuloksellisuusilmiosti ja sithen kussakin
kontekstissa vaikuttavista ajankohtaisista tekijoisti lisidantyy. Oppi-
misnikokulman lisiksi on kuitenkin mielenkiintoista leikitelld myos
ajatuksella siitd, miten pitkille tuloksellisuusdialogi voi toimia kont-
rollin vilineeni. Kirjan esimerkit antavat jossain miirin tukea sille,
ettd tuloksellisuusdialogi voi toimia myos erdinlaisena mahdollista-
vana kontrollimekanismina. Tuloksellisuusdialogissa luodaan yhteis-
td ymmairrystd tavoitteista ja toimenpiteistd, mutta samalla sen avulla
myos seurataan ja valvotaan tulosten saavuttamista. Kyse on siis sa-
manaikaisesti strategisesta johtamisesta, kontrollista, oppimisesta ja
uudistumisesta. Tuloksellisuusdialogin avulla matkaamme kohti tu-
loksekkaampaa julkissektoria.

60 DIALOGIA TULOKSISTA



LISALUKEMISTA TULOKSELLISUUSDIALOGISTA INNOSTUNEELLE
LUKIJALLE

Alhanen, K. (2016), Dialogi Demokratiassa. Gaudeamus Helsinki University Press, Helsinki.

Behn R.D. (2003) Why measure performance? Different purposes require different measures.
Public Administration Review, 63, 586-606.

Bititci, U., Garengo P, Dérfler V. & Nudurupati S. (2012) Performance Measurement: Challenges
for Tomorrow. International Journal of Management Reviews, 14(3), 305-327.

Christensen, T. & Laegreid, P. (2011), Complexity and hybrid public administration - theoretical
and empirical challenges, Public Organizations Review, 11(4), 407-423.

Haapala, P. (2017), Tuloksellisuusinformaatio tuloksellisuusdialogin kadynnistdjand kunta-
johtamisessa, Pro gradu -tutkielma, Tampereen yliopisto, Tampere.

Isaacs, W. (2001), Dialogi ja yhdessd ajattelemisen taito: uraauurtava lihestyminen liike-
eldman viestintaadn, Kauppakaari, Helsinki. Kddnnés: Maarit Tillman.

Johanson, J-E & Vakkuri, J. (2017), Governing hybrid organisations. Exploring diversity of insti-
tutional life. Routledge, New York/London.

Jagskeldinen, A., Laihonen, H., Lénnquist, A., Pekkola, S. Sillanpai, V. ja Ukko, J. (2013), Arvoa
palvelutuotannon mittareista. Juvenes Print, Tampere.

Laihonen, H. Hannula, M., Helander, N., llvonen, I, Jussila, J., Kukko, M., Karkkdinen, H., Lon-
nquist, A., Mylldrniemi, J., Pekkola, S., Virtanen, P, Vuori, V. and Yliniemi, T. (2013), Tieto-
johtaminen, Juvenes Print, Tampere.

Moynihan, D. P. (2008) The Dynamics of Performance Management: Constructing Information
and Reform. Georgetown University Press, Washington, D.C.

Pollit C. (2006), Performance information for democracy: the missing link? Evaluation, 12 (1),
38-55.

Spender, J-C, ja Strong, B. A. (2014), Strategic Conversations - Creating and directing the en-
trepreneurial workforce. Cambridge University Press, Campbridge, UK.

Syvdnen, S., Tikkamaki, K., Loppela, K., Tappura, S., Kasvio, A. & Toikka, T. (2015) Dialoginen
johtaminen: avain tuloksellisuuteen, tybeliman laatuun ja innovatiivisuuteen. Tampereen Yli-
opistopaino, Tampere.

Virtanen, P ja Vakkuri, J. (2016), Julkisen toiminnan tuloksellisuuden arviointi, Tietosanoma,
Helsinki.

Vakkuri, J. (2009) (toim.), Paras mahdollinen julkishallinto? Tehokkuuden monet tulkinnat.
Gaudeamus, Helsinki.

Van Dooren, W. & Van De Walle, S. (2011), Performance Information in the Public Sector: How it
is Used. Palgrave Macmillan: Basingstoke.

Yankelovich, D. (1999), The magic of dialogue: Transforming conflict into cooperation. Simon
& Schuster, New York.

DIALOGIA TULOKSISTA 61



TUJU —~HANKKEEN AKATEEMISET JULKAISUT:

Laihonen, H. and Mantyl3, S. (2017), “Principles of performance dialogue in public administra-
tion”, International Journal of Public Sector Management, 30(5), pp. 414-428.

Laihonen, H., Rajala, T. and Vakkuri, J. and Haapala, P. (2017), “Managing performance dialogue
in local government”, 9th Conference on performance measurement and management con-
trol, 13-15 September, Nice, France.

Laihonen, H., Rajala, T. and Vakkuri, J. (2017), “Exercising management control through per-
formance dialogue”, 9th Conference on performance measurement and management control,
13-15 September, Nice, France.

Rajala, T. and Laihonen, H. (2017) “Learning about performance - Difficulties in measuring
the learning outcomes”, Proceedings of International Forum on Knowledge Asset Dynamics
(IFKAD): Knowledge management in 21st century: resilience, creativity and co-creation. St.
Petersburg, Russia: Institute of Knowledge Asset Management.

Laihonen, H., Rajala, T. and Haapala, P. (2017), “Knowledge transfer and performance dialogue
in public administration”, Proceedings of International Forum on Knowledge Asset Dynamics
(IFKAD): Knowledge management in 21st century: resilience, creativity and co-creation. St.
Petersburg, Russia: Institute of Knowledge Asset Management, 1298-13

Seppanen, A-P, Laitinen, M., Rajala, T. and Laihonen, H. (2017), “Public Value and Performance
of Libraries — Measuring the Impact of a New Customer-oriented Service Innovation” 9th In-
ternational Conference on Qualitative and Quantitative Methods in Libraries (QQML2017), 23~
26 May 2017, Limerick, Ireland.

Rajala, T, Haapala, P and Laihonen, H. (2017), “Challenges of performance dialogue in local
government”, 21st International Research Society on Public Management Conference, April 19-
21, Budapest, Hungary

Rajala, T. and Laihonen, H. (2017), “Performance dialogue in public administration - definition
and a basis for empirical comparison”, 21st International Research Society on Public Manage-
ment Conference, April 19-21, Budapest, Hungary

Laihonen, H. and Mintyls, S. (2016), “Organizing for learning - performance dialogue in lo-
cal government”, International Conference on Intellectual Capital, Knowledge Management &
Organisational Learning (ICICKM), October 13 -15, Ithaca, New York.

Rajala, T. Laihonen, H. and Vakkuri, J. (2016), “Shifting the Emphasis from Outputs to Outcomes
in Performance Management - Do Politicians and Public Managers Actually Want It?”, 25-26
May, Palermo, Italy.

Laihonen, H. and Mantyl, S. (2016), “Towards performance dialogue in public administration
- the case of city of Tampere”, International Research Society on Public Management Confer-
ence, 20th Annual Conference, April 13 -15, Hong Kong, China.

62 DIALOGIA TULOKSISTA



LIITE 1: TULOKSELLISUUSDIALOGIPAIVAN 100 KEHITTAMISIDEAA
Yksilo tuloksellisuusdialogin osallistujana

Ole ymmarrettivi
Luota itseesi ja asiantuntemukseesi tuloksellisuusdialogissa
Huomioi ja arvosta eri nikokulmia ja mielipiteiti
Kuuntele herkilli korvalla
Pid4 mieli avoimena
Ole aktiivinen
Asennoidu oppimaan
Ali piiloudu roolin taakse
Ole positiivinen
. Tunne itsesi
. Tule vastaan
. Ald lukitu omiin nikemyksiin
. Haasta tuttu ja turvallinen
. Luota kaveriin
. Kysy, jos et tiedd tai ymmairri
. Ole rehellinen
. Ali odota pikavoittoja
. Investoi aikaa
. Pyri ymmirtimiin muita
. Taustoita oma nikemyksesi
. Ole lisni
. Ole aito
. Kanna vastuusi dialogin onnistumisesta
. Jaa ongelmat kanssakeskustelijoille
. Oikeuta muilla keskustelutapasi
. Anna tilaa
. Ole rakentava
. Perustele oma nikokulmasi
. Kohtaa kumppanisi avoimesti
. Vilti turhaa varovaisuutta
. Kokeile
. Ole ketteri
. Luota tuloksellisuusinformaatioon
. Tee tilaa muille keskustelijoille
. Keskity oleelliseen

O O NOU AW N
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GO RrRWNFOOVONOOURNA WNNHFOOVONOU AwWwNHEO
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Tuloksellisuusdialogin fasilitaattori

Rakenna luottamusta keskustelijoiden vilille
Luo turvallinen ilmapiiri
Kitke asiattomat keskustelutavat
Varmista toimivat keskustelukiytinnot
Muista epimuodollisen dialogin merkitys
Pura turhat valtarakenteet
Kannusta oppimaan
Varmista yhteinen kieli
Luo yhteiset kisitteet ja niiden tulkinnat
. Panosta tuloksellisuusinformaation ymmairrettivyyteen
. Hanki tiedolle sosiaalinen hyviksynti jo ennen dialogia
. Luo merkityksid, jotka sitouttavat
. Hyddynni monimuotoisuutta (sukupuolet, ikiryhmiit jne.)
. Tuo esiin puolesta ja vastaan nikemykset
. Hy6dynni sosiaalista mediaa dialogissa
. Laajenna dialogia myos oman kuplan ulkopuolelle
. Etsi ratkaisuja siilojen ulkopuolelta
. Uskalla rikkoa raja-aitoja
. Haasta keskustelun lihtokohdat
. Nosta kissa poydille
. Jaa vastuuta dialogin toimivuudesta
. Osallista keskustelijat dialogiin
. Osallista keskustelijat kehittimiin dialogissa kiytettavii
tuloksellisuusdialogia
24. Ohjaa tuloksellisuusdialogi pois epiolennaisista asioista
25. Viltd dialogin yliohjaamista
26. Pidi keskustelijat tietoisena keskustelun etenemisesti
27. Anna dialogin kuljettaa
28. Huolehdi keskustelun etenemisesti
29. Pid4 kirjaa keskustelun etenemisesti

O @ N U AW

NN NN H o e e e
W NP OVWXOXNOUL kW HFHO

Tuloksellisuusinformaation tuottaja

Tunnista erilaiset tietotarpeet
Luo toimivat mittarit

Kehiti tietopohjaa

Visualisoi informaatio

AW
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5. Tarinallista

6. Kuvita tilannekuva

7. Tarjoa tyokaluja

8. Tee informaatiosta nostoja, jotka edellyttivit dialogia
9. Paloittele tuloksellisuus pienempiin osa-alueisiin

10. Pilko monimutkaiset ongelmat ymmairretiviksi

11. Luo datalle omistajuus

12. Yhdistele informaatiota

13. Kytke informaatio kiytdnnon tekemiseen

Organisaatio

Kirkasta yhteiset arvot
Kirkasta yhteinen tavoite
Luo toimintamalleja ja -kiytintoji, jotka hyodyntivit dialogia
Integroi tuloksellisuusdialogi olemassa oleviin rakenteisiin
Valitse oikea tuloksellisuusdialogi oikeaan asiaan
Fokusoidu tirkeisiin asioihin
Rakenna kyky4i kollektiiviseen tiedon analysointiin
Hyoddynni moniammatillisia tiedon analysointiverkostoja
Luo selvit tehtivikohtaiset vastuut

. Selkeytd organisaation tehtivit

. Vastuuta informaation keruu ja seurata

. Varmista oikeat osallistujat

. Ketjuta dialogit

. Lisd4 ketjujen vilistd lipindkyvyytta

. Seuraa dialogin toimivuutta

. Seuraa dialogin tuloksia

. Kerro tuloksista

. Ole ldsni oikeissa foorumeissa

. Ota askel viranomaisviestinnisti kohti markkinointiviestintii

. Salli dialogi ja kannusta siithen

. Mahdollista onnistuminen

. Palkitse osallistumisesta

. Rakenna dialogista itsestidin palkinto
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Tulevaisuudessa menestyvaa yhteiskuntaa johdetaan
tiedolla. Tiedolla johtaminen edellyttaa relevantin
tiedon tunnistamista, kerdamista ja hyodyntamista. Yha
useammin tietojohtaminen on kollektiivinen prosessi, jossa
erilaisen taustan ja osaamisen omaavat ihmiset kayvat
vuoropuhelua, jonka tarkoituksena on laajentaa omaa
sekd kanssakeskustelijoiden ymmarrystd onnistuneesta
toiminnasta. Kirja madrittelee nama keskustelut
tuloksellisuusdialogiksi ja tarjoaa viitekehyksen, joka
auttaa ymmartamaan tuloksista kaytavan keskustelun
erityispiirteitd.

Tuloksellisuusdialogi edustaa modernia johtamisajattelua,
jossa uskotaan yhteistydn voimaan. Yhteistyd sitouttaa

ja mahdollistaa organisaation koko tietopotentiaalin
hyodyntamisen.

Kirja tarjoaa uudenlaisia ajatuksia tuloksellisuuden johtamisen

kaytantojen kehittdmiseen ja on tarkoitettu kaikille, jotka ovat
kiinnostuneita tuloksellisuuden kehittamisesta.
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