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Tassa tutkimuksessa tarkastellaan rinnakkain seké tyontekijoiden luovuuteen vaikuttavia tekijoita
ettd luovuutta edistdvdn johtajuuden erityispiirteitd. Tutkimuksen tavoitteena on lisatd
yksilosidonnaisen luovuuden ilmidtd koskevaa ymmarrysta ja siten selvittdd luovuuden
edistdmiseen soveltuvan johtajuuden sisaltod sekad erityispiirteitd. Tutkimuksen aihealue on
ajankohtainen johtuen siitd, ettd nykyaikaisessa liike-elaméssd innovatiivisuudella ja sen
edellyttdmalla luovuudella on havaittu erityisen korostuneet asemat yritysten Kilpailukykyé
maarittavina tekijoina.

Tutkimuksessa pyritadn muodostamaan sellainen teoreettinen viitekehys, joka syntetisoi molempien
tutkimuskysymysten aihealueita késittelevid aiempia tutkimuksia sek& kirjallisuutta. Luovuutta
edistdvan johtajuuden tarkastelussa keskitytddn teoreettisessa viitekehyksessd kahteen eri
johtajuusteoriaan; transformationaaliseen johtajuuteen ja valtaistavaan johtajuuteen. Na&iden
keskendaan erityyppisten johtajuusmallien tarkasteluun on paadytty tassé tutkimuksessa johtuen siité,
ettd niiden luovuutta edistavisté vaikutuksista on havaittu viitteitd aiemmissa tutkimuksissa.

Tama kvantitatiivinen tutkimus toteutetaan kollektiivisena, kolmen eri organisaation tarkasteluun
keskittyneena case-tutkimuksena. Tutkimuksen case-organisaatioksi on valittu mainostoimisto lIme
Oy, alkoholijuomayhtié Altia Oyj:n tuotekehitysfunktio sekd Hameenlinnan kaupunginteatteri.
Case-organisaatioiden valinta perustui luovuuden Kkorostuneeseen asemaan organisaatioiden
lilketoiminnassa.

Tutkimuksen aineisto on keratty kuudessa teemahaastattelussa, jotka toteutettiin maalis-huhtikuussa
2013. Haastateltaviksi henkildiksi valittiin jokaisesta case-organisaatiosta yksi johtaja ja tdman
sellainen alainen, jonka tyonkuvassa luovalla tydskentelylla on keskeinen rooli. Tutkimuksen
aineiston analysointi toteutetaan valttden vahvaa teoria- tai aineistolahtOisyyttd. Tutkimuksessa
pyritddnkin mahdollistamaan aineiston seka akateemisen tutkimuskentan havaintojen vélinen
vuoropuhelu.

Taman tutkimuksen tuloksissa esitetddn Ilukuisia tekijoitd, joiden on havaittu vaikuttavan
tyontekijoiden luovuuteen. Tutkimuksen johtopaatoksissa pyritddn hahmottelemaan sellaista mallia,
joka kuvaisi tyontekijoiden luovuuteen vaikuttavien tekijoiden kokonaiskenttdd perustuen téssa ja
aiemmissa tutkimuksissa tehtyihin havaintoihin.

Taman tutkimuksen tulokset antavat liséksi viitteitd siitd, ettd tehokkaassa luovuutta edistavassa
johtajuudessa yhdistyy eri piirteitd sekd transformationaalisen ettd valtaistavan johtajuuden
teorioista. Tutkimuksen johtopaatoksissé kuvataan luovuutta edistdvan johtajuuden siséltéa ja osa-
alueita taman sek& aiempien tutkimusten tulosten véliseen synteesiin perustuen.
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1 JOHDANTO

Toimialojen toistuvista murroksista, liike-elamén Kkilpailun jatkuvasta kovenemisesta seké
teknologioiden, tuotteiden, palvelujen ja organisaatioiden elinkaarten lyhenemisesta on tullut
kaikkiin yrityksiin vaikuttavia ilmigitd. Perinteinen, yritysmaailmassa vuosikymmenid vallinnut
ajatus yritysten pysyvista kilpailueduista on vanhentunut ja liian staattinen nykyaikaisille jatkuvasti
muuttuville markkinoille (Bjork, Boccardelli & Magnusson 2010, 385). Nykyaan voidaankin
todeta, ettd jatkuva muutos sekd kilpailuolosuhteiden dynaamisuus ovat ainoita liike-elaman
pysyvia tekijoitd (Zhang & Bartol 2010, 107).

Dynaamisessa toimintaympéristossa toimivilta organisaatioilta edellytetddn kykya sopeutua ja
mukautua mité erilaisimpiin muutoksiin (Tierney, Farmer & Graen 1999). Uudistumiskyky onkin
nykyaikaisessa liike-elaméssa organisaatioiden kilpailukyvyn keskeinen edellytys (Bjérk ym. 2010,
385). Bjork ym. mukaan organisaatioiden uudistuminen tapahtuu kahdella toisistaan erillisell&
tasolla: sopeutumalla erilaisiin havaittuihin uhkiin seka tarttumalla toimintaymparistosta
I6ydettyihin mahdollisuuksiin. Toisin sanoen, uudistumiskykyyn perustuvan Kilpailuedun tavoittelu
edellyttdd organisaatioilta sekd reaktiivista toimintaympdriston muutoksiin sopeutumista etta

aktiivista tuotteiden, palvelujen ja prosessien uudistamista (De Jong & Den Hartog 2010, 23).

Organisaatioiden sopeutumiskyky suhteessa toimintaympériston muutoksiin sekd kyky oma-
aloitteisesti kehittdd ja uudistaa omia toimintamallejaan nojautuvat vahvasti kahteen ominaisuuteen:
innovatiivisuuteen ja luovuuteen. Organisaatiossa esiintyvan luovuuden ja innovatiivisuuden
korkeat tasot mahdollistavat jokaiselle yritykselle Kkilpailuedun saavuttamisen suhteessa muihin
markkinoilla toimiviin yrityksiin (Jung, Chow & Wo 2003). Jatkuvaa sopeutumista, uusiutumista,
innovointia ja uuden luomista edellyttdva liike-elaman nykytila onkin korostanut luovuuden ja
innovatiivisuuden merkitystd, organisaatioiden menestystd maarittdvind avaintekijoina (Politis
2005, 182).

Luovuuden ja innovatiivisuuden kasitteet viittaavat toisistaan erillisiin ilmidihin, joskin néilla
ilmioilla on erittdin vahvat kytkokset toisiinsa. Perinteisen késityksen mukaan luovuus on
tunnistettu yksiléiden ominaisuudeksi, kun taas innovatiivisuudella on viitattu kollektiivisempaan

organisaatiotason ilmiéon (Amabile 1998; Amabile & Khaire 2008, 105). Luovuudella tarkoitetaan
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lahtokohtaisesti yksilotasolla tapahtuvaa divergenttid eli uudistumiseen tdhtadvaa ja vakiintuneista
ajattelumalleista poikkeavaa ajattelua, jonka tavoitteena on kehittdd uusia ideoita (Heunks 1998,
264). Innovatiivisuudella puolestaan viitataan laajemmin organisaatiotasolla esiintyvaan kykyyn
jalostaa ja kaupallistaa luovia ideoita kaupallisiksi kaytannon sovellutuksiksi (Amabile, Conti,
Coon & Lazenby 1996, 1154). Naitd innovaatioprosessissa syntyvid, kaupallistettuja ja
kayttoonotettuja luovien ideoiden teknisia ja taloudellisia sovellutuksia kutsutaan puolestaan
innovaatioiksi (Heunks 1998, 264).

Innovatiivisuuden keskeinen merkitys yritysten kilpailukykya yll&pitdvand ja edistdvana tekijana on
saavuttanut laaja-alaisen hyvéaksynndn kaytannon liike-elaméssa, tieteellisissé tutkimuksissa ja
julkisessa keskustelussa. Organisaation innovatiivisuus edellyttdd kuitenkin aina taustalleen
yksilésidonnaisempaa ideointia, eli luovuutta ja luovassa prosessissa syntyvié uusia ideoita (Bjork
ym. 2010, 385-386; Amabile ym. 1996, 1154). Luovuuden tutkimus on kuitenkin jadnyt usein
innovatiivisuutta kasittelevan tutkimuksen varjoon. Sellaisia tieteellisid tutkimuksia, jotka
keskittyisivat nimenomaan organisaation innovatiivisuuden taustalla vaikuttavan luovuuden
tarkasteluun itsenéisend ilmidnaén, on tehty valitettavan véhan. (McAdam & McClelland 2002, 95.)
Né&in ollen tarve organisaation tyontekijoiden luovuuteen vaikuttavien tekijoiden sekd luovuutta
edistdvan johtajuuden erityispiirteiden tunnistamiseen tieteellisen tutkimuksen kautta onkin

olemassa.

Luovuuden tarkastelun rajoittuminen usein vain innovatiivisuutta késittelevan tutkimuksen
yhteydessé sivuttavaksi toissijaiseksi ilmidksi on aiheuttanut myds sen, ettd nakékulmat luovuuden
tarkasteluun tieteellisissd tutkimuksissa ovat jaaneet suppeiksi. Téllaisissa tutkimuksissa uusien
ideoiden kehittdminen on nahty yleensa itsestdén selvand, yksittaisend innovaatioprosessin vaiheena
sen sijaan, ettd sitd tarkasteltaisiin itsendisena luovana prosessina, johon lukuisat erilaiset tekijat
vaikuttavat (McAdam & McClelland 2002, 95). Tama ajatusmalli onkin rajannut monien
tutkimusten ulkopuolelle liike-elaman nékokulmasta mielenkiintoisia kysymyksid, koskien muun
muassa niita tekijoitd ja toimintamalleja, jotka vaikuttavat organisaation henkiléstdon sidotun
luovan potentiaalin tehokkaaseen hyddyntdmiseen. Yritysmaailmassa onkin havaittavissa selked
tarve aiempaa Yyksityiskohtaisemmalle ymmarrykselle siitd, miten organisaatioiden sisalla
ké&ytannossa luodaan uutta tietoa ja uusia ideoita (McAdamn & McClelland 2002, 95).
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Organisaation johdolla sekd johtamiskulttuurilla on merkittavéat roolit suhteessa tyontekijoiden
osoittamaan luovuuteen ja organisaatiokontekstissa tapahtuvaan ideoiden luontiin (Bjork ym. 2010,
387). Organisaation tyontekijoihin kohdistuvan johtajuuden kautta tapahtuva luovuuden stimulointi
sekd edistaminen vaikuttaisivatkin olevan merkittdvassa asemassa henkildston luovuuteen
vaikuttavina tekijoind (Wu, McMullen, Neubert, Yi 2008, 2). Deschampin (2005, 31) mukaan
innovatiivisuuden johtamisen tavoin myods luovuuden kehittdminen ja edistdminen edellyttaa
ominaispiirteiltddn erityisesti tdhén tehtavaan soveltuvien johtajien valintaa esimiestehtaviin. Hanen
mukaansa innovaatioprosessien ja niiden taustalla vaikuttavan luovien prosessien tehokas
edistaminen edellyttavatkin toisiinsa ndhden erilaista johtajuutta (2005, 32). Na&in ollen
organisaatioiden yksi keskeisimmistéd tavoitteista nykyaikaisessa, Kilpaillussa liike-eldmasséa tulisi
olla luovuuden ja sitd kautta epésuorasti myds innovatiivisuuden mahdollistaminen seké

aktivoiminen, tdhén soveltuvan johtajuuden valityksella (Amabile, 1998; Storey & Salaman, 2004).

Organisaatioiden henkildston luovuuden ja johtajuuden valisia yhteyksia tarkastelevalle aiemmalle
tutkimukselle ominaista on ollut nakékantojen vahva keskittyminen yksittaisiin johtajuusteorioihin.
Erityisesti kaksi nakokulmaa on korostunut néissa tutkimuksissa: johtajien henkilokohtaisten
ominaispiirteiden vaikutukset alaisten luovuuteen sekd transformationaalisen johtajuuden luovuutta
edistdvat vaikutukset (Zhang & Bartol 2010, 107). Tastd yksittdisten tutkimussuuntien
korostumisesta johtuen monien mielenkiintoisten ja toisilleen vaihtoehtoisten johtajuustyyppien
vaikutusten tarkastelu suhteessa tydntekijoiden luovuuteen on jadnyt vahélle huomiolle. Esimerkiksi
matalaan muodolliseen hierarkiaan, paatoksentekovallan jakamiseen sek& korkeaan tyontekijoiden
autonomiaan perustuvan jaetun johtajuuden vaikutuksia organisaatiossa esiintyvan luovuuden
tasoon ei ole tutkittu riittdvan kattavasti (Zhang & Bartol 2010, 107-109). Aiempien tutkimusten
nakokulmien keskittyminen yksittéisiin teorioihin korostaa my0s tarvetta syntetisoivalle
tutkimukselle. Tallaisen tutkimuksen tavoitteena tulisi olla sellaisten ominaispiirteiden esiin
nostaminen ja tunnistaminen, jotka mahdollisesti yhdistavét tai erottavat tyontekijoiden luovuuden

edistdmiseen soveltuvia johtajuuden eri teorioita toisistaan.

1.1 Tutkimuksen tavoitteet

Téaman tutkimuksen ensimmadisend tavoitteena on selvittdd, millaiset tekijat vaikuttavat

tyontekijoiden luovuuteen organisaatiokontekstissa. Toisin sanoen tutkimuksessa pyritaan
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muodostamaan kuva niista tekijoistd, jotka vaikuttavat tyontekijoiden yksilosidonnaisten luovien
prosessien kaynnistymiseen seké tulokselliseen l&pivientiin yrityksen sisélld. Organisaatiotasolla
tarkasteltuna tdma tarkoittaa, ettd tutkimuksessa pyritadn havaitsemaan koko organisaation sisaisen

ideointikyvyn taustalla vaikuttavia ja sitd maarittavia tekijoita.

Taman tutkimuksen toisena tavoitteena on selvittdd, miten organisaation tydntekijoiden
yksilésidonnaiseen luovuuteen voidaan vaikuttaa johtajuuden keinoin. Tdma tarkoittaa sitd, etta
tutkimuksessa pyritddn hahmottelemaan sellaisen johtajuuden suuntaviivoja ja erityispiirteitd, jolla
on organisaation tyontekijoiden luovien prosessien kaynnistymistda ja ldpivientia edesauttavia
vaikutuksia. Toisin sanoen tarkastelun kohteena ovat sellaiset johtajuusmallit ja johtajuuden piirteet,
jotka soveltuvat tutkimuksen ensimmaisessa vaiheessa tunnistettujen tekijoiden kautta tapahtuvaan

tyontekijoiden luovuuden edistdmiseen.

Tutkimuksen tavoitteena on pyrkié 16ytaméaan vastauksia seuraaviin tutkimuskysymyeksiin:
- Millaiset tekijat vaikuttavat tyontekijoiden luovuuteen?

- Millaisella johtajuudella on tydntekijoiden luovuutta edistavié vaikutuksia?

1.2 Aihealueen rajaus

Tassa tutkimuksessa keskitytddn organisaation henkildston luovuutta vahvistavien tekijoiden seké
naitd tekijoita edistavan johtajuuden erityispiirteiden tunnistamiseen. Tutkimuksen aihealue on siten
rajattu  ké&sittelemddn yksinomaan innovaatioprosessien taustalla vaikuttavaa, vahvasti
yksilésidonnaista luovuutta. Toisin sanoen tutkimuksessa tarkastellaan henkiléston tilanne- ja
kontekstisidonnaista kykya kehittdd uusia ideoita ja ratkaisuja niin sanotuissa luovissa prosesseissa.
Néiden ideoiden innovaatioprosessissa tapahtuva kaupallinen jalostaminen kokonaan uusiksi tai
uudistetuiksi tuotteiksi, palveluiksi ja prosesseiksi rajataan tdmén tutkimuksen ulkopuolelle.

Luovuus on organisaation henkil6stoon sidoksissa oleviin, aineettomiin resursseihin vahvasti
nojautuva ilmié (Wu ym. 2008, 2). Organisaation luovuus ja uusien ideoiden syntyminen
organisaation sisalla ovatkin riippuvaisia tyontekijoiden yksilosidonnaisesti toteuttamista luovista
prosesseista (Bjork ym. 2010, 386-387). Luovien prosessien vahvasta yksilésidonnaisuudesta
johtuen, prosessien kdynnistamisen ja lapiviennin tehostaminen edellyttdd henkildstoon kohdistuvaa

vaikuttamista. Nain ollen henkilostoon kohdistuvan johtajuuden merkitys vaikuttaisikin olevan
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korostuneessa asemassa suhteessa asioiden suunnitteluun ja ohjailuun tahtdavaan johtamiseen
silloin, kun tavoitteena on tyontekijéiden luovuuden edistaminen. Tasta johtuen, tdmén tutkimuksen
néakokulma on keskitetty johtajuuden, eli suoraan organisaation tyontekijoihin kohdistuvan
vaikuttamisen tarkasteluun. Organisaation henkilostoon epésuorasti vaikuttava asioiden ja
rakenteiden johtaminen, jota yleisesti kutsutaan my6s manageroinniksi, on sen sijaan rajattu tdman

tutkimuksen aihealueen ulkopuolelle.

1.3 Tutkimuksen keskeiset kasitteet

Niin johtajuutta kuin luovuuttakin késittelevéssa tieteellisessa tutkimuksessa on kéaytdssa lukuisia
keskeisia kasitteitd, joille ei ole olemassa yksittdisia yleisesti hyvaksyttyja maaritelmiad. Lisaksi
monet néaistd késitteistd ovat sellaisia, ettd niiden tieteellisissa tutkimuksissa saamat merkitykset
poikkeavat merkittavasti kyseisille kasitteille jokapaivéisessa arkikielessd annetusta sisallosta.
Taméan kappaleen tavoitteena on selventdd tutkimuksessa kaytettyd terminologiaa seka avata
tutkimuksen keskeisten kasitteiden siséltod niissa merkityksissa, jotka niille on tassé tutkimuksessa

annettu.

1.3.1 Luovuus ja innovatiivisuus

Kasitteitd “luovuus” ja innovatiivisuus” kaytetdan arkikielessa usein toistensa synonyymeina.
Arkikielessa talla kasiteparilla viitataan usein niin yksildiden, ryhmien kuin organisaatioidenkin
kykyyn kehittdd muun muassa uusia ideoita, ajatuksia, tuotteita, palveluja, prosesseja, taiteellisia
teoksia sek& ratkaisuja ongelmiin. Tieteellisissa tutkimuksissa esiintyvéassa terminologiassa
“luovuuden” ja innovatiivisuuden” késitteet on kuitenkin perinteisesti eroteltu toisistaan.
Huolimatta siitd, ettd naitd kasitteitd on akateemisessa tutkimuskentdssa madritelty lukuisilla
erilaisilla tavoilla, ainakin yksi yleisesti hyvaksytty sisalléllinen ero on tunnistettavissa luovuuden
ja innovatiivisuuden ilmididen valilld. Luovuudella viitataan yksilotason ilmioon, kun taas
innovatiivisuudella viittaan kollektiivisempaan, ihmisten yhteistoimintaa edellyttdvaan ilmiton
(Amabile 1998; Amabile & Khaire 2008, 105). Né&in ollen luovuutta esiintyy seka yksittdisten
yksildiden ettd ryhmien toiminnassa. Innovatiivisuuden kollektiivinen luonne sen sijaan tarkoittaa
kaytannossé sité, ettd innovatiivisuutta voi esiintyd ainoastaan organisaation tai muun yksildiden

valisen yhteistoiminnan tasolla (Amabile, Conti, Coon & Lazenby 1996, 1154).



Luovuuden ja innovatiivisuuden ilmiéiden moninaisia méaaritelmia ja keskindisia erotteluja yhdistaa
usein se, ettd niiden tavoitteiden esitetddn poikkeavan toisistaan. Heap (1989) madrittelee
luovuuden jo olemassa olevien ideoiden radikaalin yhdistelyn sekd uudistamisen kautta
tapahtuvaksi, uusien ideoiden ja konseptien luomiseksi. Innovatiivisuuden han puolestaan
maéadrittelee luovuuden kautta syntyneiden uusien ideoiden kéaytantdon soveltamiseksi. Myds
Gurteenin (1989) mukaan kyseisten ilmididen vélinen ero liittyy niiden erilaisiin tavoitteisiin;
luovuus tahtad yksinkertaisesti ideoiden luomiseen ja innovatiivisuus puolestaan néiden ideoiden

muotoiluun seka jalostamiseen kaupallisiksi innovaatioiksi.

Luovuuden késite voi liittya kaikkeen uuden luomiseen, oli kyse sitten uusista ideoista, keksinnoistéa
tai toimintamalleista. Samoin luovuutta voi esiintyd kaikilla eldmanaloilla, kuten ihmisten
arkielaméssa, taiteessa tai liike-elaméssa. Téassa tutkimuksessa tarkastellaan kuitenkin luovuutta
erityisesti yritysmaailman ja liike-eldmén nakékulmasta. Amabilen (1998, 78) mukaan liike-eldman
realiteetit asettavat luovuudelle omia erityisida vaatimuksiaan suhteessa kaikkeen voittoa
tavoittelemattomaan luovaan toimintaan. Hanen mukaansa luovilta ideoilta edellytetdan liike-
elamassa riittdvaa kaytannonlaheisyytté seké toiminnallisuutta suhteessa organisaation strategiaan ja
visioon. Amabilen ja Khairen (2008, 105) mukaan luovuuteen liittyy siten yritysmaailman
nakokulmasta aina myods tarpeettomien, taloudelliselta potentiaaliltaan puutteellisten sekd jopa
suoranaisesti huonojen ideoiden syntyminen. Heiddén mukaansa vain murto-osa organisaation
tyontekijoiden tuottamista uusista ideoista liittyy yrityksen liiketoimintaan tai on muutenkaan

yrityksen nakokulmasta hyodyllisia.

Tassa tutkimuksessa luovuudella viitataan yksilotason ilmidon, jonka tavoiteltuna lopputuloksena
syntyy organisaatioiden nakokulmasta kayttokelpoisia uusia ideoita. Innovatiivisuudella puolestaan
viitataan luonteeltaan kollektiiviseen ilmidon, joka téhtda erilaisten ideoiden yhdistelemiseen,

jalostamiseen seké jatkokehittamiseen kaupallisiksi sovellutuksiksi, eli innovaatioiksi.

1.3.2 Luova prosessi ja luova tydskentely

Seké& luovuuteen ettd innovatiivisuuteen liittyy organisaatioiden nakdkulmasta tiettyja tavoiteltuja
lopputuloksia. N&m& molemmat ilmidt voidaankin n&hda ajassa etenevind prosesseina, joiden

vaiheita ja etenemistd on usein tarkoituksenmukaista tarkastella osissa. Organisaatioiden
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innovatiivisuuden tarkastelussa prosessindkokulmasta on tullut erittdin yleinen ja laajalle levinnyt
kaytantd. Sen sijaan yksilokohtaisen luovuuden tarkastelussa prosessindkékulma on usein sivuutettu
ja ilmi6té on tarkasteltu yksittaisend innovaatioprosesseihin siséltyvéna tapahttumana (McAdam &
McClelland 2002, 95).

Akateemisessa tutkimuskentéssa on esitetty useita luovan prosessin sisaltod, vaiheita ja kulkua
kuvaavia malleja. Perinteisen ndkemyksen mukaan luova prosessi kaynnistyy, kun yksilé kohtaa
ulkoisen arsykkeen eli ongelman tai haasteen, jota ei ole mahdollista ratkaista nojautumalla
pelkastadn jo olemassa oleviin ideoihin ja toimintamalleihin (Farr & Ford 1990). Luovia prosesseja
onkin usein luonnehdittu yksilélahtoisiksi ja -sidonnaisiksi prosesseiksi. Yksildiden luovuus
esiintyy Kkuitenkin nykyaan organisaatioissa yhd useammin tiimi- ja ryhmakonteksteissa, jolloin
my0s yhteistyon kautta luovan prosessin eri vaiheisiin saadulla tuella voi olla merkittavé vaikutus
prosessien kaynnistymiseen seka etenemiseen (Martins & Terblanche, 71; Hirst, Van Knippenberg &
Zhou, 280).

De Jong ja Den Hartog (2010) ovat tutkimuksessaan poikenneet yleisesta erottelusta uusiin ideoihin
tahtddvan yksilotason luovuuden sekd ideoiden kaupallistamista tavoittelevan organisaatiotason
innovatiivisuuden vélilla&. Heidan ndkemyksensd mukaan onkin mielekkdampaa erotella toisistaan
yksilo- ja ryhmaé- tai organisaatiotason innovatiivisuus. Yksildiden innovaatioprosessit muodostuvat
heidan (2010, 24) mukaansa ideoiden etsinndstd, muodostuksesta, levittdmisestd seka
soveltamisesta. Kdytanndssa tdma tarkoittaa sitd, ettd luovaan prosessiin on yhdistetty ideoiden
jalostamiseen téhtdavat soveltamis- ja kaupallistamisvaiheet. Bjork, Boccardelli ja Magnusson
(2010, 398) ovat vastaavasti sisallyttaneet omaan luovaa prosessia kuvaavaan malliinsa ideoiden
implementoinnin vaiheen, joka seuraa ideoiden kehittdmistd, tunnistamista sekd valikointia.
Luovuuden ja innovatiivisuuden erottamiseksi toisistaan, tdssa tutkimuksessa on nahty perustelluksi

katsoa ideoiden jatkokehityksen etenevan luovista prosesseista erillisiin innovaatioprosesseihin.

Kao (1997) on nostanut esiin luovien prosessien taustalla vaikuttavan ajattelun monimuotoisuuden.
H&nen mukaansa luoviin prosesseihin ei sisally yksinomaan oikean aivolohkon, eli intuitiivisen ja
tunteita kasittelevén aivojen osan toimintaa, vaan se hyddyntdd myos rationaalisen ja loogisen
ajattelun keskusta, eli aivojen vasenta lohkoa. Kao (1997) onkin korostanut sitd, kuinka luovan
prosessin eri vaiheissa edellytetddn erilaisia ajatusmalleja ja erilaista osaamista. McAdam ja

McClelland (2002, 89-90) ovat yhtyneet t&dhdn ajatukseen ja muodostaneet luovaa prosessia
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kuvaavan mallin, jossa on erityisesti korostettu tat4 eksploitatiivisten ja eksploratiivisten vaiheiden
jaksottumista. Heidan nakemyksensa mukaan luovassa prosessissa on viisi vaihetta: ulkoinen tai
sisdinen arsyke, oleellisen informaation kokoaminen, ratkaisujen ja ideoiden etsiminen, ideoiden
suhteuttaminen todellisuuteen sek& luovan prosessin tulosten arviointi. Téssé luovan prosessin
etenemistd kuvaavassa mallissa tyontekijdn asiantuntemukseen nojautuvat valmistelu- ja

seulontavaiheet ymparoivét luovaa osaamista edellyttdvad uusien ideoiden muodostamisvaihetta.

Kuviossa 1 on esitetty tdssé tutkimuksessa omaksuttu nakemys luovan prosessin vaiheista ja
etenemisestd. Muodostettu malli nojautuu sekd McAdamin ja McClellandin (2002, 90) ett4d De
Jongin ja Den Hartogin (2010, 24) esittdmiin nakemyksiin luovasta prosessista.. Taman mallin
mukaan luova prosessi saa alkunsa sisdisesta tai ulkoisesta arsykkeestd. Kéytdnnosséa télla viitataan
joko tyoOntekijan itsendisesti havaitsemaan toimintaympériston haasteeseen tai ulkopuoliselta
taholta, kuten organisaation johdolta tai muulta henkildstoltd, saatuun toimeksiantoon tai muuhun
arsykkeeseen. Naméa arsykkeet kaynnistavat luovia prosesseja silloin, jos niihin liittyy sellaisia
ongelmia tai haasteita, joiden tehokas ratkaisu edellyttdd uusien ideoiden kehittdmistd. Toinen
luovan prosessin vaihe on oleellisen informaation kokoaminen, jossa tyontekija pyrkii
muodostamaan kattavan ndkemyksen ongelmaan tai haasteeseen liittyvistd tosiseikoista.
Kolmannessa luovan prosessin vaiheessa tyontekija etsii olemassa olevaan informaatioon seka
henkil6kohtaiseen luovaan osaamiseensa nojautuen uusia ideoita ja ratkaisuja tunnistettuihin
haasteisiin. T&ta vaihetta seuraa ideoiden seulonta, jonka tavoitteena on karsia sellaiset ideat, joista
puuttuu yhteys ja soveltuvuus kéytdnnon eldméén. Luovan prosessin viimeisend vaiheena on
tunnistettu vield toteutuskelpoisten ideoiden jakaminen sekd levittdminen lapi vastustuksen,
tietamattdmyyden ja epauskon. Kaytannossa tdma tarkoittaa riittdvan tuen etsimisté ideoille, jotta

organisaatiossa kdynnistettaisiin innovaatioprosesseja niiden jatkokehitysté varten.

Sisainentai |4 )| Oleellisen 1\ Uusien 1\ Ideoiden 1\ Ideoiden
ulkoinen informaation ideoiden suhteuttaminen jakaminen ja

arsyke \" V| kokoaminen |\ V| muodostus |V V| todellisuuteen |\ V| levittdminen

Kuvio 1. Luovaa prosessia kuvaava malli sekd McAdamia & McClellandia (2002, 90) etta De
Jongia & Den Hartogia (2010, 24) mukaillen.

Luovuutta tarkastellaan tdssd tutkimuksessa sellaisena uusien ideoiden kehittdmisend, joka

edellyttdd tyontekijoilta luovien prosessien kéynnistamista seké lapivientia. Tata yksilokohtaisten
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tyopanosten kohdistamista luoviin prosesseihin kutsutaan tutkimuksessa luovaksi tyoksi ja
tyoskentelyksi. Nain ollen, sekd luovuuden, luovan prosessin ettd luovan tydskentelyn késitteet
kytkeytyvétkin tiiviisti yhteen ja néayttelevat kokonaisuudessaan keskeistd roolia téssa

tutkimuksessa.

1.3.3 Johtajuus

Johtajuuden  kaésitteelle on olemassa lukematon maé&arad erilaisia madritelmid, eiké
johtajuustutkimuksen pitkasta historiasta huolimatta yksiselitteistd ja yleisesti hyvéksyttya
madritelmad ole tdhankaidn pédivddn mennessd  muodostunut.  Johtajuuden  ilmidn
moniulotteisuudesta johtuen sen madrittely kaikenkattavasti onkin osoittautunut mahdottomaksi
tehtdvaksi (Ladkin 2010). Liséksi englannin- ja suomenkielisten johtamisen terminologioiden
valinen yhteensovittaminen on osoittautunut haasteelliseksi. Englanninkielessd kasitteilla
“management” ja “leadership” tarkoitetaan toisistaan erillisid johtamisen osa-alueita, joissa
keskenddn erilaiset toiminnot ja tavoitteet ovat korostuneessa asemassa. Suomenkielisessé
terminologiassa naitad johtamisen eri osa-alueita on pyritty jaottelemaan monia eri kasitepareja
hyodyntéden. Yhtendistd ja sisédlloltdan selvdd jakoa suomenkieliseen terminologiaan ei ole
kuitenkaan muodostunut (Ropo, Eriksson, Keso, Pietildinen & Koivunen 2005). Té&ssa
tutkimuksessa kaésitteelld johtajuus viitataan kuitenkin siihen johtamisen osa-alueeseen, josta

englanninkielisessé terminologiassa kaytetdan nimitystd “’leadership”.

Chemers (1997) on madritellyt johtajuuden sosiaalisen vaikuttamisen prosessiksi, jossa henkild
pyrkii saamaan joukon ihmisid toimimaan yhteistydssa tavoitellen yhteisia ja jaettuja pddmaaria.
Johtajuus edellyttddkin ndin ollen ihmisten vélista vuorovaikutusta. Perinteisen nédkemyksen
mukaan johtajuutta on kaésitelty yksittdisten, muodollisessa johtaja-asemassa olevien henkildiden
ominaisuuksien, kykyjen ja toimintamallien summana (Wood 2005). Ladkinin (2010) mukaan
tutkijoiden keskuudessa on kuitenkin viimeaikoina yleistynyt myos toisenlainen johtajuuskasitys,
joka tarkastelee johtajuutta sosiaalisesti konstruktiivisena ilmioné. Tama tarkoittaa hdnen mukaansa
sitd, ettd johtajuus voidaan ndhda organisaation muodollisista johtaja-alainen -asetelmista irrallisena
ilmiong, joka rakentuu ja saa muotonsa tyontekijoiden valisessa vuorovaikutuksessa. Johtajuuden
tarkastelu sosiaalisesti  konstruktiivisena ilmiond nostaa esiin sen vahvan yhteyden
organisaatioympériston sosiaaliseen ja kulttuuriseen kontekstiin (Crevani, Lindgren & Packendorff,

2010). Organisaation ympéristossa vaikuttavat tekijat sek& olosuhteet samanaikaisesti muokkaavat
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ja ilmentévat organisaatiossa esiintyvad johtajuutta (Ladkin 2010). Muodollisten asemien ja
hierarkian merkittavda vaikutusta organisaatioissa esiintyvéan johtajuuteen ei tule kuitenkaan
kokonaan sivuuttaa, silla yha nykyaéankin suuri osa johtajuudesta esiintyy esimiehen ja alaisen

valisessa vuorovaikutussuhteessa.

Tassa tutkimuksessa omaksuttua jaottelua johtamisen ja johtajuuden kasitteiden valilla voidaan
selventaa viittaamalla johtamistutkija Peter F. Druckerin vakiinnuttamaan sanontaan: "Management
is doing things right; leadership is doing the right things”. Johtajuudella tarkoitetaan néin ollen
vaikuttamisen prosessia, jolla tavoitellaan toiminnan yhteisen suunnan vahvistamista kohti monia
erilaisia tavoitteita (Yukl 2001, 3-4). Johtajuudessa onkin kyse tavoitteellisesta vaikuttamisesta,
jolla pyritdén vaikuttamaan organisaation henkiléstd toimintaan siten, ettd se olisi tulevaisuudessa,
organisaation tavoitteiden nakokulmasta, yha tehokkaampaa ja parempaa. Johtamisella eli
managementilla viitataan tdssé tutkimuksessa puolestaan sellaiseen vaikuttamisen prosessiin, jonka
seuraukset nakyvéat henkildston toiminnan sijaan organisaation muissa piirteissé, kuten esimerkiksi
organisaation rakenteissa. Johtaminen vaikuttaa taten siihen organisaatiokontekstiin, jonka sisélla

johtajuudella pyritadn ohjailemaan toiminnan suuntaviivoja.

1.4 Tutkimuksen kulku

Taman tutkimuksen yhtend tavoitteena on muodostaa kuva niista organisaatiokontekstin tekijoista,
jotka vaikuttavat tyontekijoiden ty0sséddn osoittamaan luovuuteen. Tutkimuksen ensimmaisessé
vaiheessa tavoitteena on muodostaa ndkemys ndisté tekijOistd perustuen aihealuetta kasittelevén
akateemisen tutkimuskentdn eri lahteiden valiseen synteesiin. Tamén jéalkeen tutkimuksessa
paneudutaan sellaisiin johtajuusmalleihin, joilla on mahdollisesti tydntekijoiden luovuutta edistavia
vaikutuksia. My0s tata tutkimuksen tavoitetta pyritdan lahestymaan muodostamalla aluksi katsaus
aiempiin tutkimuksiin sek& kirjallisuuteen aihealuetta koskien. Naméa tutkimuksen vaiheet
nojautuvat liséksi vahvasti toisiinsa, silla tavoitteena on avata molempia tutkimuskysymyksia
etsimalla tyontekijoiden luovuuteen vaikuttavien tekijoiden sekd luovuutta edistdvén johtajuuden
erityispiirteiden vélisid yhteyksid. Tutkimus alkaakin néin ollen teoriaosuudesta, jonka tavoiteltuna
lopputuloksena on muodostaa teoreettinen viitekehys molempien tutkimuskysymysten ympérille.

Teoriavaihetta seuraa tutkimuksen empiirinen osio. Taméa tutkimuksen toinen vaihe alkaa
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haastattelukysymyksien muodostamisella teoreettiseen viitekehykseen pohjautuen. T&ta seuraa
empiirisen aineiston keruuvaihe, joka tdmén tutkimuksen osalta tarkoittaa haastattelujen
toteuttamista. Tutkimuksen empiirinen vaihe toteutetaan haastattelemalla kolmessa eri case-
organisaatiossa tyoskentelevid johtajia ja heiddan alaisiaan, joilla on kaytannon kokemusta
tyontekijoiden luovuuteen vaikuttavista tekijoista sek& luovuutta edistdvdn johtajuuden
erityispiirteistd.. Haastattelujen tavoitteena onkin keratd molempiin tutkimuskysymyksiin ja
yleisesti tutkimuksen aihealueeseen liittyvad informaatiota perustuen haastateltujen henkildiden

omakohtaisiin havaintoihin ja kokemuksiin kaytannon liike-elamasta.

Aineiston analysoinnin vaiheessa tarkastellaan yhtéaikaisesti seka kerattya empiiristd aineistoa etta
teoreettisessa viitekehyksessa esiin nousseita nakokulmia. Tutkimuksen lopullinen padadmaara, eli
tutkimuskysymyksiin vastauksia antavat johtopaatokset, pyritddn muodostamaan aineiston
huolellisen analysoinnin kautta. Taman lisdksi tutkimuksessa hahmotellaan sen tarjoamia
kontribuutioita erityisesti akateemisen tutkimuskentan seka kaytannon liike-elaman nakdkulmista.
Lopuksi tutkimuksessa nostetaan vield esiin tutkimusprosessin aikana syntyneita uusia ideoita ja
ajatuksia liittyen aihealuetta koskevaan jatkotutkimukseen. Tadman tutkimuksen suunniteltuja

vaiheita ja kulkua on mallinnettu kuviossa 2.
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Tutkimukset ja kirjallisuus luovuudesta Tutkimukset ja kirjallisuus johtajuudesta
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Kuvio 2. Taman tutkimuksen suunnitellut vaiheet seka tutkimuksen kulku.

Tassa tutkimuksessa ei ole omaksuttu puhtaasti aineisto- tai teorialahtoista lahestymistapaa. Sen

sijaan tutkimuskysymyksia pyritaan tarkastelemaan empirian ja teorian valisen vuoropuhelun kautta

siten, ettd molemmat vaikuttavat tutkimuksessa muodostettaviin johtopaatoksiin. Tasta

lahestymistavasta johtuvaa, tutkimusprosessin epélineaarista ja iteratiivista luonnetta onkin pyritty

korostamaan tutkimuksen kulkua kuvaavassa mallissa esittamalla tutkimuksen eri vaiheiden valilla

vallitsevia keskinaisid yhteyksia kaksisuuntaisin nuolin.
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2 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Teoreettisessa viitekehyksessa pyritddn muodostamaan synteesi tutkimuksen aihealuetta koskevasta,
jo olemassa olevasta tiedosta. Taman tutkimuksen teoreettinen viitekehys on kaksiosainen.
Viitekehyksen tavoitteena onkin esittad aiempiin tutkimuksiin, artikkeleihin sekda muuhun
kirjallisuuteen perustuvat vastaukset tutkimuksen molempiin tutkimuskysymyksiin. Né&in ollen
viitekehyksen ensimméisen padkappaleen tavoitteena on muodostaa kattava ndkemys tyontekijoiden
luovuuteen vaikuttavista tekijoista organisaatiokontekstissa. Toisen padkappaleen tavoitteena on
puolestaan tarkastella tyontekijoiden luovuuden ja organisaation sisalla esiintyvén johtajuuden
valistd suhdetta. Toisessa kappaleessa pyritddn siten tunnistamaan sellaisia johtajuusmalleja ja
johtajuuteen liittyvia erityispiirteitd, jotka edistdvat tyontekijoiden luovuutta ensimmaéisessa
paadkappaleessa tunnistettujen tekijoiden kautta. Taman tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen
kaksi osaa ovat ndin ollen kiintedssa yhteydessé toisiinsa. Lisédksi muodostettu viitekehys luo

pohjan aihealuetta koskevaan empiirisen aineiston keruulle.

2.1 Tyontekij6iden luovuuteen vaikuttavat tekijat

Yksi perinteisimmista tutkimussuuntauksista organisaatioissa esiintyvan luovuuden tutkimuksessa
on keskittynyt poikkeuksellisen luovien yksildiden ominaisuuksien ja luonteenpiirteiden
tunnistamiseen (McAdam & McClelland 2002, 88). Téllaisten tutkimusten tavoitteena on ollut
edesauttaa henkilostoresursseihin liittyv&é suunnittelua siten, ettd organisaatiot osaisivat palkata ja
sijoittaa oikeanlaisia tyontekijoitd luovuutta edellyttaviin tytehtdviin. Monien tutkijoiden mukaan
luovuus onkin tyontekijan pysyvéluontoinen kyky, jonka korkea tai matala taso selittyy tiettyjen
luovuudelle kriittisten henkilékohtaisten ominaisuuksien ja luonteenpiirteiden perusteella (mm.
Feist 1999).

Tyontekijoiden luovuuden tarkastelu pysyvana ja puhtaasti henkilésidonnaisena ominaisuutena on
kuitenkin kohdannut myos paljon kritiikkid. Amabile (mm. 1983; 1998) on korostanut, ettd kaikki
yksilot ja tyontekijat kykenevét luovaan ajatteluun sekd uusien ideoiden kehittdmiseen, kunhan
ymparistd ja olosuhteet ovat oikeat. Politiksen (2010) mukaan organisaation tyontekijoiden

luovuuden tasoon vaikuttavatkin  muun muassa lukuisat tyOympadriston sosiaaliset tekijat.
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Viimeaikaisten tutkimusten perusteella nayttadkin siltd, ettd yhd useammat tutkijat pitévat
perinteisesti tyontekijan henkilokohtaisena ominaisuutena  tarkasteltua luovuutta
kontekstisidonnaisena ilmiond (mm. Politis 2010; Bjérk ym. 2010; Wu ym. 2008). Kaytanndssa
tdma tarkoittaa sitg, ettd tyontekijoiden tydssédén osoittama luovuuden taso on riippuvainen monista

tilanne-, aika- ja paikkasidonnaisista tydymparistoon liittyvista tekijoista.

Tassa tutkimuksessa on valittu nakokulma, jonka mukaan tyontekijoiden luovuus on
kontekstisidonnainen ilmid. Tamé ei kuitenkaan tarkoita sitd, ettd tassa tutkimuksessa kiistettaisiin
tyontekijoiden valisig, yksilo- ja henkilokohtaisia eroja heidan kyvyssaan tuottaa uusia ideoita
luovissa prosesseissa. Sen sijaan, tassa tutkimuksessa jokaisella tyontekijalla katsotaan olevan oma
henkilokohtainen “luova potentiaali”, jonka hyvaksikéyton tehokkuus riippuu lukuisista sisdisista
sekd ulkoisista tekijoista. Taman kappaleen tavoitteena onkin selvittdd aiemmissa tutkimuksissa ja
kirjallisuudessa esiin nousseita nakokulmia siihen, mitk& ovat niitd organisaatiokontekstissa

esiintyvia tekijoita, jotka vaikuttavat tyontekijoiden luovan potentiaalin hyddyntamiseen.

Amabile ym. (1996, 1159) ovat tarkastelleet sek& luokitelleet organisaation sisaisessa ympéristossa
tyontekijoiden luovuuteen vaikuttavia tekijoitd. Yhtend taman teoreettisen viitekehyksen pohjana
kaytetdankin heidan muodostamaansa, kuviossa 3 esitettyd mallia. Tassé tutkimuksen kappaleessa
pyritdan kuitenkin muodostamaan aiempaa kattavampi ja nykyaikaan péivitetty nakemys kyseisista
tyontekijoiden luovuuteen vaikuttavista tekijoista. Amabilen ym. (1996, 1159) mukaan
tyontekijoiden luovuutta edistavia tydympariston tekijoita ovat: luovaa tydskentelyd kohtaan
osoitettu tuki, tyontekijoiden autonomia ja vapaus, resurssien riittdvyys seké tyon haastavuus.
Liséksi he ovat esitténeet tiettyjen organisaatiokontekstissa ilmenevien tekijoiden vaikuttavan
negatiivisesti tyontekijoiden luovuuteen. Téllaisia tekijoitd ovat heiddén mukaansa moninaiset

luovan tydskentelyn esteet seka tyon liiallinen kuormittavuus.
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Kuvio 3. Tydntekijoiden luovuuteen vaikuttavat tekijat organisaation sosiaalisessa ymparistossa
(Amabile ym. 1996, 1159).

2.1.1 Tyontekijoiden luovuutta edistavat ajatus- ja toimintamallit

Luovien yksildiden erityisid ominaisuuksia ja luonteenpiirteitd on pyritty tunnistamaan monissa
psykologian alalla tehdyissa tutkimuksissa. Tutkijat ovatkin muodostaneet erilaisia luetteloita niista
ominaisuuksista ja luonteenpiirteistd, jotka heiddn havaintojensa mukaan yhdistavét
poikkeuksellisen luovia tyontekijoitd. West (1997) on havainnut luovien yksiléiden muun muassa
sietdvdn epavarmuutta, kaipaavan alyllisia haasteita, arvostavan asiantuntemusta ja luovaa
osaamista, tavoittelevan erinomaisuutta seka olevan halukkaita ottamaan riskeja tydssaan. Fiest
(1999) on puolestaan korostanut poikkeuksellisen luovien yksiléiden olevan sisaisesti
motivoituneita, vapautta ja autonomiaa kaipaavia, uusille ideoille avoimia sekd itsevarmoja.
Taulukossa 1 on listattu yksityiskohtaisemmin eri tutkimuksissa ja kirjallisuusléhteissa esiin
nostettuja luovien tyontekijoiden ominaisuuksia seké luonteenpiirteita.
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Asiantuntemuksen ja luovan osaamisen arvostus Mumford ym. 2002; West 1997
Oppimisorientaatio Mumford ym. 2002; Fiest & Gorman 1998
Epavarmuuden sietokyky Fiest & Gorman 1998; West 1997
Erinomaisuuden tavoittelu ja kriittisyys Fiest 1999; West 1997

Alyllisten haasteiden tarve ja sisdinen motivoituneisuu |Fiest 1999; West 1997

Epé&onnistumisten sietokyky ja vahva itseluottamus Fiest & Gorman 1998; West 1997
Halukkuus ottaa riskeja West 1997

Autonomian ja itsendisen paatdksentekovallan tarve Fiest 1999; West 1997

Avoimuus uusia ideoita ja néakemyksid kohtaan Fiest 1999

Taulukko 1. Eri tutkimus- ja kirjallisuusléhteissa esitettyja, poikkeuksellisen luovia tyontekijoita
yhdistavia ominaisuuksia seka luonteenpiirteita.

Poikkeuksellisen luoviin yksiloihin keskittyvissa tutkimuksissa on usein omaksuttu nékokulma,
jonka mukaan luovuus on seurausta tyontekijoiden tiettyjen pysyvéluontoisten ja henkilokohtaisten
ominaisuuksien sekd luonteenpiirteiden yhdistelméstd. Talldin myds luovuutta pidetdan
tyontekijoiden pysyvana ominaisuutena ja luovia yksiloita tarkastellaan omana ihmisryhmanéaan.
Tassa tutkimuksessa on kuitenkin poikettu tallaisesta ajattelumallista ja yhdytty muun muassa
Amabilen (1983;1998) ndkemykseen, jonka mukaan jokainen tyontekij& voi kehittdd uusia ideoita
luovissa prosesseissa. Tama tarkoittaa sitd, ettd luovuutta ei nahda tdssa tutkimuksessa
ominaisuutena, vaan tapana ajatella ja toimia. Tyontekijoiden luovan potentiaalin ja siten myods
organisaation  henkilostoresurssien  tehokkaan  hyddyntdmisen  nakokulmasta  olisikin
tarkoituksenmukaista tunnistaa sellaisia tyontekijoiden ajatus- ja toimintamalleja, jotka edistavét

luovaa tyoskentelya.

Martins ja Terblanche (2003, 70) ovat muodostaneet mallin kuvaamaan niitd organisaatiokulttuurin
osa-alueita ja piirteitd, joilla on erityinen vaikutus organisaatiossa esiintyvaddn luovuuteen ja
innovatiivisuuteen (Kuvio 4). Heiddn havaintojensa mukaan organisaatiokulttuurin vaikutus
heijastuu tyontekijoiden luovuuteen erityisesti organisaatiossa hyvéksyttyjen ja kannustettujen
toimintamallien kautta. Tama ndkemys tukeekin téssa tutkimuksessa esitettyd ajatusta, jonka
mukaan tyontekijoiden osoittama luovuus riippuu  heiddn omaksumistaan ajatus- ja

toimintamalleista yksiloiden pysyvéluontoisten ominaisuuksien ja luonteenpiirteiden sijaan.
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Kuvio 4. Tyontekijoiden luovuuteen ja organisaation innovatiivisuuteen vaikuttavat
organisaatiokulttuurin tekijat (Martins & Terblanche 2003, 70).

Martins ja Terblanche (2003, 70) ovat luetelleet sellaisia tydntekijoiden omaksumia
toimintamalleja, joilla heiddn ndkemyksensd mukaan on positiivinen vaikutus luovaan
tyoskentelyyn. Tallaisia toimintamalleja ovat ainakin virheiden hyvaksyminen, virheista oppiminen,
riskien ottaminen, oppimisorientaatio, sopivissa maarin  esiintyvd  Kilpailuhenkisyys,
muutoshakuisuus sekd konfliktien hallinta (Kuvio 4). Heiddn mukaansa sellainen
organisaatiokulttuuri edistdékin tyontekijoiden luovuutta ja siten my6ds organisaatiotason
innovatiivisuutta, joka kannustaa tyontekijoitd omaksumaan ndit4 toimintamalleja. Tadman lisaksi
Martins ja Terblanche (2003, 70-71) ovat korostaneet organisaation henkildston vélisen avoimen
kommunikaation merkitystda tyontekijoiden luovuuden nékokulmasta. Heiddn mukaansa
tyontekijoiden valinen vuorovaikutus edesauttaa luovuutta edistdvien toimintamallien leviamista
organisaatiossa ja nain ollen mahdollistaa luovissa prosesseissa kehitettyjen ideoiden jakamisen

sek& hyvaksikayton.

Martinsin ja Terblanchen (2003) nékemys tyontekijoiden luovuutta edistavistd toimintamalleista
poikkeaa niiden tutkijoiden ajatusmaailmasta, jotka pitdvat luovuutta yksildiden henkildkohtaisten
ominaisuuksien summana (mm. Mumford ym. 2002; Fiest 1999; West 1997). Huomionarvoista on
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kuitenkin korostaa niitd lukuisia yhdenkaltaisuuksia, joita on havaittavissa tutkimuksissa
tunnistettujen luovien tyontekijoiden ominaisuuksien ja luonteenpiirteiden seka tyontekijoiden
luovuutta edistavien toimintamallien valilla. Merkittavin ero ndiden erilaisten ndkokulmien vélilla
vaikuttaisikin olevan lahinnd tunnistettujen yksiloihin kytkeytyvien piirteiden pysyvyydessa.
Tyontekijoiden luonteenpiirteitd ja henkilokohtaisia ominaisuuksia pidetdan ainakin lyhyell&d
aikavélilla pysyvind, kun taas omaksuttujen toiminta- ja ajatusmallien katsotaan muuttuvan

jatkuvasti.

Kuviossa 5 on esitetty sellaisia ajatus- ja toimintamalleja, joiden omaksumisen on havaittu
edistdvan tyontekijoiden luovuutta. Muodostettu malli perustuu synteesiin seka tyontekijoiden
luovuutta edistdvia toimintamalleja ettd poikkeuksellisen luovien yksildiden ominaisuuksia
kuvaavien Kirjallisuusléhteiden valilla. Tamén tutkimuksen tutkimuskysymysten nakékulmasta on
my0s tarkoituksenmukaista pyrkid tunnistamaan sellaisia mahdollisia organisaatioissa ilmenevia
tekijoita, jotka vaikuttavat positiivisesti tai negatiivisesti naiden ajatus- ja toimintamallien

yksilotason omaksumiseen.

Epavarmuuden sietdminen
Riskien ottaminen

Virheista oppiminen

T ltsevarmuus
Muutoshakuisuus Tyontekijoiden luovuus Kriittisyys

Avoin kommunikaatio Erinomaisuuden tavoittelu
Oppimisorientaatio

Kuvio 5. Tydntekijoiden luovuutta edistavat ajatus- ja toimintamallit kirjallisuusléhteiden valiseen
synteesiin perustuen.

2.1.2 Organisaation sisainen tuki ja kannustus

Amabilen ym. (1996) mukaan luovuutta kohtaan osoitettu tuki ja kannustus ovat merkittavia
tyontekijoiden luovuutta edistaviad tekijoitd organisaation sosiaalisessa ympéristossd. Martins &
Terblanche (2003, 66) ovat esittdneet luovuuden kontekstisidonnaisuudesta johtuvan, ettd
tyoympaériston eri tasoilla vallitsevilla luovuuteen kohdistuvilla asenteilla on merkittava vaikutus
tyontekijoiden osoittamaan luovuuteen. Heidédn ndkemyksensd mukaan organisaation sosiaalisessa
ymparistossd esiintyvd, luovuuteen kohdistuva tuki ilmenee usein erityisesti tyontekijoiden

luovuutta edistaviin ajatus- ja toimintamalleihin kohdistuvana kannustuksena. Tata tyontekijoiden
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luovan potentiaalin hyvaksikayton tehokkuuteen vaikuttavaa tukea voi lisaksi esiintyd organisaation
monilla eri tasoilla. Amabilen ym. (1996) ndkemyksen mukaan luovuuteen kohdistuva tuki
jakautuukin kolmelle eri organisaatiotasolle: koko organisaationlaajuiseen tukeen, yrityksen johdon

tukeen seka tiimitason tukeen.

Organisaationlaajuisella tuella viitataan tdssa yhteydessa koko organisaation kattavaan ilmapiiriin,
joka kohdistuu tyontekijoiden luovuuteen ja luovaan tyoskentelyyn. Téata yleistda ilmapiiria
méadrittdvat Amabilen ym. (1996) mukaan erityisesti  organisaation  vakiintuneet
palkitsemiskaytannot, niiden kohdistuminen sek& muu tunnustuksen antaminen luovien ideoiden
kehittdjille. Heidan nakemyksensd mukaan organisaatiotason tuki vaikuttaa merkittavasti
esimerkiksi uusiin ideoihin kohdistuviin asenteisiin koko organisaatiossa. Storey (2005) on
puolestaan  kritisoinut  ajatusta  yhtendisestd  tydntekijéiden luovuuteen  kohdistuvasta
organisaatiotason tuesta. Hanen mukaansa luovalle tydskentelylle osoitetun tuen maara vaihtelee
organisaation sisalla usein merkittavastikin, eikd néin ollen ole mielekasta puhua yhtendisesta
organisaationtason tuesta tai kannustuksesta. Storeyn (2005) mukaan organisaation ylimmén johdon
ja operatiivisemman tason esimiesten asenteiden sek& suhtautumistapojen vaikutukset

tyontekijoiden luovuuteen tuleekin erotella toisistaan.

Tutkimuksessaan Storey (2005) on tarkastellut erityisesti strategisen tason johtajuudesta vastuussa
olevan, organisaation ylimman johdon ajatusmallien sekd& suhtautumistapojen vaikutuksia
tyontekijoiden luovuuteen. Hanen mukaansa luovuudesta ja innovatiivisuudesta tunnettuja
organisaatioita yhdistaa usein ylimman johdon positiivinen suhtautuminen uusiin ideoihin, jatkuva
halu uudistaa ja kehittda toimintaa sekd yleinen tulevaisuusorientaatio. Lisaksi hdn on korostanut
tietyilld organisaation ylimman johdon asettamilla tavoitteilla olevan positiivisia vaikutuksia
tyontekijoiden luovuuteen. Hanen mukaansa sellaisia organisaatioita vaikuttaisikin yhdistavén
tyontekijoiden korkea luovuuden taso, joissa kommunikaation avoimuus sekd luovien ideoiden
kehittdmistd koskevan vastuun jakautuminen kaikille organisaatiotasoille on asetettu keskeisiksi
tavoitteiksi. Tallainen ylimmén johdon asenteiden heijastuminen eri organisaatiotasojen ja jopa
yksilétason toimintaan tapahtuu erityisesti organisaatiolle madariteltyjen strategian, vision seké
mission kautta (Martins & terblanche 2003).

Johdon tuella Amabile ym. (1996) viittaavat sekd luovaan ty6hon ettd uusiin ideoihin kohdistuvaan
kannustukseen tyontekijoiden suorien esimiesten toimesta. Deschamps (2005, 32) on eritellyt

luovuutta edistdvaén johdon tukeen liittyvid piirteitd. Hanen mukaansa esimiesten tulee osoittaa
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aarimmaistd avoimuutta ja kiinnostuneisuutta uusia ideoita kohtaan, sallia ja kannustaa alaisten
riskinottoa, osoittaa karsivéllisyyttd seka sietdd epdvarmuutta ja epaonnistumisia. Esimiesten rooli
alaisten luovuuden tukemisessa perustuukin siten rohkaisemiseen, inspirointiin, motivointiin seké
valmentamiseen, joiden tavoitteina on tehostaa jokaisen tyontekijdn luovan potentiaalin
hyodyntamista (Deschamps 2005, 32). Nain ollen yksiliden luovaan tyoskentelyyn annettu
esimiestason tuki nojautuukin vahvasti johtajien ja alaisten valiseen kommunikaatioon ja

vuorovaikutukseen.

Shalleyn, Zhoun ja Oldhamin (2004) mukaan luovuuden yksildsidonnaisesta luonteesta huolimatta,
tiimeilla ja muilla organisaation sisaisilla ryhmilla on nykyaan yha suurempi merkitys organisaation
tyontekijoiden luovuudelle. Heiddn mukaansa tdméa johtuu tiimi- ja projektityoskentelyn jatkuvasta
yleistymisestd eri toimialoilla. Organisaation tyontekijoiden luovuuden suunnitelmallinen
tukeminen sek& edistdminen edellyttavétkin siten myods ymmarrystd siitd, miten tiimi- tai
ryhmakonteksti vaikuttaa yksildiden luovuuteen (Hirst, Van Knippenberg & Zhou 2009, 280).
Amabile ym. (1996) mukaan tiimitason tuella ja kannustuksella on tyontekijéiden luovuutta
edistavia vaikutuksia. Tiimien sisdisen tuen ja kannustuksen luovuuteen kohdistuvien vaikutusten
onkin havaittu olevan usein merkittavia, silla tiimitydskentelylle ominaisia piirteita ovat yhteistyon

tiiviys sekd ryhman jasenten vélisen kommunikaation ja vuorovaikutuksen runsaus.

Organisaation eri tasoilla esiintyvalla tyontekijoiden luovuuteen kohdistuvalla tuella seka luovuutta
edistdvien tyontekijoiden toimintamallien kannustuksella on l&heiset yhteydet myos
organisaatiokulttuuriin. Martins ja Terblanche (2003, 68) ovat tarkastelleet tutkimuksessaan tata
tyontekijoiden luovuuteen vaikuttavien tekijoiden sekd organisaatiossa vallitsevan kulttuurin vélista
yhteyttd.. Organisaatiokulttuurilla viitataan tésséd yhteydessd organisaation sisalla vallitseviin
jaettuihin arvoihin, oletuksiin ja uskomuksiin, jotka ovat saavuttaneet organisaation henkildston
keskuudessa yleisen hyvaksynndn ja heijastuvat siten koko organisaation paatoksentekoon seka
toimintaan (Locke & Kirkpatrick 1995; Cook 1998).

Martinsin ja Terblanchen (2003, 68) mukaan organisaatiokulttuuri vaikuttaa tyontekijoiden
luovuuteen kahdella tavalla. Ensinnékin tyontekijét tulevat osaksi tyoyhteisoé sosialisaatioprosessin
kautta, jossa he omaksuvat ja hyvéaksyvat organisaation siséalld vallitsevat arvot sekd sopeutuvat
organisaatiossa hyvaksyttyihin  toimintamalleihin.  Sosialisaatioprosessin  kautta tyontekijat
muodostavat kuvan siitd, kuinka toivottuna tai ei-toivottuna luovaa tyoskentelyd pidetéén

organisaation sisélla. Toinen tapa, jolla organisaatiokulttuuri vaikuttaa tyontekijoiden luovuuteen,
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on heiddn mukaansa seurausta organisaatiokulttuuriin sisaltyvien arvojen ja asenteiden
reflektoitumisesta organisaation kaikkiin kéytantdihin, toimintamalleihin, rakenteisiin seka
johtamiseen. Myods Andriopoulos (2001, 834) on korostanut organisaatiokulttuurin ja
organisaatiossa  vallitsevan  ilmapiirin  vaikutuksia tyontekijoiden luovan potentiaalin

hyddyntamiseen.

Martinsin ja Terblanchen (2003, 71) mukaan organisaatiokulttuurin tulee toimia tyontekijoiden
luovuutta edistavand tukijarjestelménd, mikali organisaatio tavoittelee korkeaa innovatiivisuuden
tasoa seka uudistumiskykyd. Korkeampaa luovuuden tasoa tavoittelevien organisaatioiden yksi
keskeisimmistd haasteista onkin luoda organisaation sisélle sellainen organisaatiokulttuuri, joka
kannustaa tyontekijoitd luovaan ongelmanratkaisuun (Andriopoulos 2001, 835). Tydntekijéiden
luovuutta edistddkseen organisaatiokulttuurin tulisikin johtaa tyontekijoiden luovaa tyoskentelyé
kannustavan ja sille tukea seka hyvéaksyntaa tarjoavan ilmapiirin syntymiseen organisaation sisalle
(Brand 1998; Andriopoulos 2001). Naiden tutkimusten valossa vaikuttaisikin siltd, etta
organisaatiokulttuuri sekd eri organisaatiotasojen toiminnassa ilmenevat luovuuteen kohdistuvat
asenteet, tuki ja kannustus kytkeytyvat toisiinsa. Eri organisaatiotasoilla osoitetun luovuuteen
kohdistuvan tuen ja kannustuksen, tai niiden puuttumisen, seurauksena organisaation sisalle

muodostuu luovuuteen kohdistuva ilmapiiri, joka vaikuttaa tyontekijoiden luovaan tyoskentelyyn.

Kuviossa 6 on esitetty synteesi eri tutkimuksien ja kirjallisuuslahteiden esittdmistd nakokulmista
sithen, miten organisaation sisdinen tuki ja kannustus vaikuttavat tyontekijoiden luovuuteen.
Muodostetussa mallissa on korostettu eri organisaatiotasoilla osoitetun tuen, kannustuksen ja
asenteiden yhteistuloksena rakentuvan organisaationlaajuisen ilmapiirin vaikutuksia tyontekijoiden
luovuuteen.  Organisaatiossa  vallitsevan  ilmapiirin  vaikutukset tyontekijoiden luovaan
tydskentelyyn voivat olla joko positiivisia tai negatiivisia, riippuen siitd kuinka paljon ja millaista
tukea seka kannustusta eri organisaatiotasot toiminnassaan osoittavat. Kuviossa 6 on liséksi nostettu
esiin organisaation ylimméan johdon madrittelemien strategian ja vision vaikutukset kaikilla eri

organisaatiotasoilla osoitettuun luovan tyon tukeen seké& kannustukseen.
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Kuvio 6. Luovaan ty6hon kohdistuvan tuen ja kannustuksen vaikutukset suhteessa tyontekijoiden
luovuuteen, aiempien tutkimusten ja kirjallisuuden véliseen synteesiin perustuen.

2.1.3 Tyon organisointi

Tyontekijoiden vapaus ja autonomisuus edistdvat Amabilen ym. (1996) mukaan organisaatioissa
esiintyvadd luovuutta. Myos McLean (2005, 240-241) on péaatynyt samaan lopputulokseen
tarkastellessaan tyontekijoiden luovuutta organisaatiokulttuurin nédkokulmasta. Hanen mukaansa
tyontekijoiden luovan  potentiaalin ~ tehokas  hyddyntaminen  edellyttdd  sellaista
organisaatiokulttuuria, jossa tyontekijoille jaetaan autonomiaa ja paatoksentekovaltaa. Syyna téhan
on hanen mukaansa se, ettd luovien prosessien kaynnistyminen seka lapivienti nojautuvat vahvasti

tyontekijoiden osaamiseen, motivaatioon ja henkilokohtaisiin tydpanoksiin.

Vastaavasti Brand (1998) sekd& Andriopoulos (2001) ovat tunnistaneet luovuutta heikentdvan
organisaatiokulttuurin ominaispiirteiksi tyontekijéihin kohdistuvan kontrollin ja ohjailun. Kaiken
kaikkiaan vaikuttaisikin siltd, ettd tyontekijoiden luovuutta kasittelevissa tutkimuksissa ja
kirjallisuudessa vallitsee melko yhtendinen nékemys siitd, ettd tyontekijoiden tehokas luova
tyoskentely edellyttdd tyontekijoiden vapautta ja autonomisuutta korostavaa tyOn organisointia.
Zhoun (2003) mukaan kaytdnnon esimiestyon tasolla tdma edellyttdd johtajilta tyontekijoiden

vapauksien lisd&dmista seka heihin kohdistuvan valvonnan vélttamista.

Politiksen (2010, 198) mukaan korkea hierarkisuus organisaation sosiaalisessa ymparistéssa niin

johtajuuden kuin organisaatiorakenteenkin osalta johtavat kommunikaation yhdensuuntaisuuteen.
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Toisin sanoen hierarkisuus ja tiukka kontrolli heikentévat tyontekijoiden valistd, organisaation
sisdista vuorovaikutusta. Hanen mukaansa tdma puolestaan johtaa tyontekijoiden oppimiskyvyn
heikkenemiseen sekd koko organisaation tehokkuuden laskuun tyontekijoiden luovan potentiaalin
heikon hyvéaksikayton vuoksi. Brand (1999) ja Andriopoulos (2001) ovat puolestaan esittdneet
tyontekijoiden tiukan valvonnan ja ohjailun johtavan sellaisen organisaatiokulttuurin sekd ilmapiirin
muodostumiseen, joissa tyontekijoiden huomio keskittyy lyhyen tdhtdimen tehokkuustavoitteisiin ja
riskien valttdmiseen. Na&in ollen organisaation sisdisen sosiaalisen ympdriston hierarkisuus
vaikuttaisikin estavan tutkimuksessa aiemmin esitettyjen tyontekijoiden luovuutta edistavien ajatus-
ja toimintamallien omaksumista yksilotasolla. Tyontekijoiden kontrolloinnin ja toiminnan ohjailun
vahaisyys puolestaan edistavat erityisesti tyontekijoiden itsendisyytta sekd myds muiden luovuutta

edistdvien toimintamallien omaksumista (Tierney & Farmer 2002; 2004).

Vaikka lukuisat tutkijat ja Kkirjallisuusldhteet ovatkin korostaneet vapauden ja autonomian
merkitysta tyontekijoiden luovuutta edistdvind tekijoind, on kuitenkin syytd muistaa, etta
organisaatioiden tehokas toiminta edellyttdd aina myds jonkin asteista sisédistd ohjailua ja
suunnitelmallisuutta. Tama tehokkaan toiminnan edellytys onkin usein siséllytetty jopa osaksi
organisaatioiden erilaisia vakiintuneita méaaritelmid. Esimerkiksi Scheinin (1988, 24) esittdmén
perinteisen maaritelmdn mukaan organisaatioiden toiminta perustuu suunnitelmalliseen
ihmisjoukon toimien koordinointiin siten, etta yhteiset ja jaetut tavoitteet kyettdisiin saavuttamaan
tydjaon sekd hierarkisen vallan ja vastuiden jakamisen kautta. N&in ollen organisaatioiden
nakokulmasta tarkoituksenmukainen luova tydskentely sek& hyodyllisten ideoiden kehittdminen
edellyttidvat tasapainoilua tyontekijoille annetun vapauden ja riittdvan toiminnan ohjailun valilla
(Bjork ym. 2010, 393-394; Heunks 1998, 264).

Vain pieni osa tyontekijoiden luovan tydskentelyn tuloksena syntyneistd uusista ideoista on
organisaation nakokulmasta hyddyllisia (Amabile & Khaire 2008, 105). Tasta johtuen organisaatiot
haluavatkin usein suunnata ja ohjailla tyontekijoiden luovaa tyota siten, ettd sen tuloksena
syntyvilld uusilla ideoilla olisi mahdollisimman l&heinen liitdntd organisaation liiketoimintaan.
Tallaiseen ohjailuun liittyy kuitenkin riski siitd, ettd suurta potentiaalia sisaltdvat, organisaation
vakiintuneista ajatus- ja liiketoimintamalleista poikkeavat ja jopa disruptiivisia innovaatioita aluille
panevat ideat jddvat joko kokonaan syntymattd, tai ainakin hyédyntamatta (Bjork ym. 2010, 393).
Amabilen (1998, 81-82) ndkemyksen mukaan organisaatiot voivat saavuttaa tasapainon
tyontekijoiden vapauden ja riittdvadn selkedn organisaationlaajuisen yhteisen suunnan vaélille

kohdistamalla tyontekijoille annetun autonomian ja vapauden erityisesti tyotehtavatasolle. Tama
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tarkoittaa hanen mukaansa kaytdnnossa sité, ettd tyontekijoille annetaan vapaus itsendisesti valita
vastuullansa olevien ty6tehtavien suorittamiseen kéytetyt keinot ja menetelmat. Bjorkin ym. (2010,
394) mukaan organisaationlaajuisen, luovan tydskentelyn yhteisen suunnan tulee puolestaan
perustua vision ja strategian mukaisiin jaettuihin padmadriin. Heidan esittdméansa nakemyksen
mukaan téllaisilla jaetuilla paamaarilla on kriittinen rooli luovassa tydssa, silla tehokas ideointi
edellyttaa riittavan laajamittaisen ja syvan tarkastelun tason saavuttamista yksittaisten aihealueiden

ymparilla.

Kuviossa 7 on esitetty akateemisessa tutkimuskentéssé esiintyvien ndkemysten véliseen synteesiin
perustuva malli siitd, miten tydn organisointi vaikuttaa tyontekijéiden luovuuteen. Muodostetussa
mallissa on Kkorostettu tyontekijoille annetun vapauden ja autonomian vaikutuksia suhteessa
luovuuteen. Toisaalta mallissa on nostettu esiin organisaation sisdisen hierarkian ja johdon
kontrollin vaikutukset. Tamén liséksi mallissa on pyritty havainnollistamaan aiemmissa aihealuetta
koskevissa tutkimuksissa havaittuja organisaation strategian seké vision mahdollisia luovaa tyota
tehostavia vaikutuksia, jotka realisoituvat jaettujen tavoitteiden seké toiminnan yhteiseksi koettujen

paamaéarien kautta.

Tydn organisointi

Tyontekijoiden Hierarkkia,
vapaus ja kontrolli ja
autonomia toiminnan ohjailu

A e

Tyontekijoiden Strategia ja
Itsendisyys visio

v

Jaetut paamaaréat

Tybntekijoiden luovuus

Kuvio 7. Tydn organisointia koskevan paatoksenteon vaikutukset suhteessa tyontekijoiden
luovuuteen.




25

2.1.4 Resurssien riittavyys

Amabile ym. (1996.) ja Politis (2010, 183) ovat todenneet tyontekijéiden luovan potentiaalin
hyodyntdmisen edellyttdvan organisaatiolta riittdvad resurssien allokointia luoviin prosesseihin.
Amabile (1998) on korostanut erityisesti aineettoman, organisaation henkildstoon sidoksissa olevan
osaamispddoman merkitysta uusien ideoiden Kkehittdmiselle. Luova tydskentely nojautuukin
vahvasti tyontekijoiden asiantuntemukseen ja osaamiseen. McAdam & McClelland (2002, 89) ovat
esittaneet nakemyksen, jonka mukaan luova tyoskentely edellyttdd tyontekijoiltd kahta erityyppista
osaamista. Heiddn muodostamassaan luovaa prosessia kuvaavassa mallissa ndiden eri osaamisalojen
merkitykset korostuvat prosessin eri vaiheissa. Ensinnakin luovuus edellyttaa tyontekijoilta riittavaa
asiantuntemusta, eli jo olemassa olevan tiedon laaja-alaista hallintaa siitd aihealueesta, jonka
ympérille luova prosessi rakentuu. Toinen luovan tyon edellyttdmé osaamisen alalaji on luova
osaaminen, jolla viitataan kykyyn luoda uutta tietoa ja etsid uusia ratkaisuja ongelmiin. (McAdam
& McClelland 2002, 90). Tassa tutkimuksessa omaksutun terminologian mukaisesti, luovaan

osaamiseen voidaankin viitata myds kisitteelld ”luova potentiaali”.

Tyontekijoiden osaamispadomalla on keskeinen rooli yksilésidonnaisten luovien prosessien
kaynnistdmisessd sekd lapiviennissd (McLean 2005, 241). Kaytdnndssa tama tarkoittaa sitd, etta
tyontekijoiden asiantuntemus- ja osaamispohjat tulisi aina ottaa huomioon tydtehtévien
organisaation sisdisessa jakamisessa. Perinteisen, luovuutta tyontekijoiden henkilokohtaisena ja
pysyvaluonteisena ominaisuutena tarkastelevan nakokulman mukaan tamd merkitsee
yksinkertaisesti sita, ettd oikeanlaisilla ja riittavilla kyvykkyyksilla varustettujen tyontekijoiden
palkkaaminen seké sijoittaminen luovuutta edellyttavien ty6tehtavien pariin johtavat automaattisesti
uusien ideoiden syntymiseen (Amabile & Khaire 2008, 102; Martins & Terblanche 2003, 72).
Mikali luovuutta tarkastellaan kuitenkin tdmén tutkimuksen tapaan kontekstisidonnaisena ilmiona,
osaamis- ja asiantuntemusresurssien riittdvyyden varmistaminen on vain yksi osa organisaation

sisdista luovan tyon edistamista.

Ty6tiimien suunnittelulla on mahdollista edistdd luovuutta muodostamalla sellaisia ryhmid, joissa
jasenten asiantuntemus ja osaamisalueet ovat monipuolisesti erilaisia sekd toisiaan tdydentavia
(Martins & Terblanche 2003, 71). Téllainen tiimiymparisto tukee tyontekijoiden luovuutta edistavaa
jatkuvaa oppimista ja mahdollistaa siten luovien prosessien edellyttdmén asiantuntemuksen
lisd&ntymisen. Hirst ym. (2009, 289) ovatkin todenneet ryhmén jasenten véliseen yhteistoimintaan,

kommunikaatioon, rakentavan kritiikin antamiseen sekd luovien ajatusten vaihtoon perustuvan
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ryhméatason oppimisorientaation edistdvan tyontekijoiden luovuutta organisaatioissa. Yhteistyo
erilaisilla taustoilla ja eri alojen asiantuntemuksella varustettujen tyontekijoiden valilla
osoittautuukin usein hyddylliseksi luovan prosessin eri vaiheissa. Tiimin monipuolinen
osaamispohja voi muun muassa edesauttaa kokonaan uusien ongelmien, haasteiden ja
mahdollisuuksien havaitsemista toimintaympadristostd tehostaen siten luovien prosessien
kaynnistymista. Lisaksi yhteistyon kautta kaytettavissa olevan asiantuntemuksen laaja-alaisuus voi
helpottaa ja mahdollistaa sellaisten luovien prosessien lapivientia, jotka saattaisivat muutoin jaada

tuloksettomiksi osaamisresurssien riittdamattomyyden vuoksi. (Amabile & Khaire 2008)

Toinen tehokkaan luovan tydskentelyn edellyttdmaé resurssi, joka on noussut useissa tutkimuksissa
ja Kirjallisuuslahteissa esiin, on aika. Vapaaseen ideointiin ja luovaan ongelmanratkaisuun
kaytettavissa olevan ajan onkin todettu olevan jopa merkittavin yksittdinen luovuuden esiintymisen
edellytys organisaatiokontekstissa (Bjork ym. 2010). Amabilen (1998) mukaan liian tiukkojen
aikarajojen asettaminen luovuutta vaativille projekteille saattaakin merkittavésti heikentéa, ja jopa
kokonaan estdd uusien ideoiden syntymistd. Kéaytannossa tama tarkoittaa sitd, ettd tyontekijoiden
rutiiniomainen ja suorittava ty6 ei saisi vieda liilan suurta osaa ty0hon kaytetysta ajasta, jotta
luovalle tyoskentelylle jéisi riittavasti tilaa (Bjork ym. 2010).

Tarkasteltaessa resurssien riittavyytta tyontekijoiden luovuuteen vaikuttavana tekijanda on
luonnollisesti nostettava esiin myos taloudellisten resurssien merkitys. Monissa luovuutta
kasittelevissa tutkimuksissa, taloudellisten resurssien ja tyotehtaviin sekd projekteihin liittyvien
budjettien vaikutusten tarkastelu on kuitenkin sivuutettu kokonaan. Amabilen (1998) nakemyksen
mukaan taloudelliset resurssit ja niiden allokointi vaikuttavan luovuuteen samankaltaisesti
aikaresurssin kanssa. Hanen mukaansa luovat prosessit jadvéat usein kokonaan syntymatta tai
paattyvat tuloksettomina, mikéli luovuutta edellyttavien projektien ja ty6tehtdvien budjetointi on
organisaatiossa liian tiukkaa. Taloudellisten resurssien riittdvyyden luovuutta edistavéat vaikutukset
nayttaytyvatkin usein vaélillisesti muiden resurssien kautta. Luovassa tyon edellyttdmien
asiantuntemuksen seka joustavien aikataulujen varmistaminen edellyttavétkin organisaatiolta

taloudellisia resursseja. (Amabile 1998)

Akateemisessa tutkimuskentdssa on ajoittain noussut esiin nakemys, jonka mukaan resurssien
rajallisuus saattaa osaltaan edistaa tyontekijoiden luovuutta. Amabile (1998) on havainnut luovuutta
edellyttaville projekteille asetettujen aikarajojen voivan estdd tyOpanosten jumiutumista

kannattamattomiin ja tuloksettomiin luoviin prosesseihin. N&in ollen hyvin suunnitellut
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tyotehtévien ja projektien aikarajat edistdvat tyontekijoiden luovuutta, edesauttamalla tyopanoksen
jarkevaa kohdistumista. Vastaavasti Amabile (1998) on ndhnyt myods taloudellisten resurssien
rajallisuudella  olevan mahdollisia positiivisia  vaikutuksia tyontekijoiden  luovuuteen.
Budjettirajoitteet saattavatkin, hdnen mukaansa, osaltaan synnyttdd tarvetta uusien ideoiden
kehittdmiseen ja siten tehostaa luovaa tyotd. Taméd ndkemys perustuu ajatukseen siitd, ettd
resurssien rajallisuus kannustaa tyontekijoitd kayttamaan luovuutta sellaisten luovien ratkaisujen
etsimiseen, jotka sa&stdisivat rajallisia taloudellisia resursseja. Amabilen (1998) mukaan
organisaatioiden tavoitteena tulisikin olla sopivan tasapainon l6ytdminen luoviin prosesseihin

allokoitujen resurssien riittdvyyden ja rajallisuuden vélille.

Suurilla yrityksilla on yleensd paljon kaikkia organisaation luovuuden nakokulmasta keskeisia
resursseja, kuten osaamispéddomaa, tyévoimaa seka taloudellisia resursseja (Heunks 1998, 265).
Resurssien riittdvyyden luovuutta edistavistd vaikutuksista huolimatta tdmé ei kuitenkaan tarkoita
sitd, ettd suuret organisaatiot olisivat automaattisesti pienia luovempia. Heunksin (1998) havainnon
mukaan pienilla organisaatioilla onkin usein suuryrityksid korkeampaan joustavuuden tasoon
liittyva kyky resurssien tehokkaaseen hyddyntdmiseen. Kéytdnnossa tdma tarkoittaa sitd, ettd
resurssien organisaationlaajuista riittavyytta tarkedmpi tekija luovuuden nakokulmasta on se, kuinka
tehokkaasti ja joustavasti organisaatiossa kyetéddn allokoimaan ndma resurssit tydntekijoiden luovia
prosesseja edistavilla tavoilla. Tdmén lisaksi suurten organisaatioiden materiaaliset edut suhteessa
pieniin tasoittuvat usein muiden tyontekijoiden luovuuteen vaikuttavien tekijoiden, kuten matalan

hierarkisuuden ja ideointiin kannustavan ilmapiirin kautta (Heunks 1998, 265).

Kuviossa 8 on koottu yhteen tydntekijoiden luovuuden ja tehokkaan luovan tydskentelyn
edellyttdmia resursseja. Muodostettu malli perustuu tutkimuksissa ja kirjallisuudessa esitettyjen
nakokulmien véliseen synteesiin. Mallissa on nostettu esiin riittdvan asiantuntemuksen keskeinen
rooli luovien prosessien kdynnistymisen seka lapiviennin ndkdkulmasta. Taman lisaksi mallissa on
korostettu seké ajan etté taloudellisten resurssien riittdvyyden vaikutuksia suhteessa tyontekijéiden

luovuuteen.
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Resurssien riittavyys

. Taloudelliset Asian-
Aika
resurssit tuntemus

Tybntekijmden Iuovuus

Kuvio 8. Resurssien riittdvyyden vaikutukset suhteessa tyontekijoiden luovuuteen, aiempien
tutkimusten ja kirjallisuuden valiseen synteesiin perustuen.

2.1.5 Ty6hon liittyvat paineet

Amabilen ym. (1996) ovat havainneet tyontekijoiden kokemien tyohon liittyvien paineiden voivan
vaikuttaa luovuuteen kahdella mahdollisella tavalla. Ensinnakin tyon haasteellisuus, eli tyétehtaviin
liittyvat positiiviset paineet edistavat tyontekijoiden luovuutta. Tama johtuu tydntekijoiden
kokemien haasteiden ja tyotehtaviin liittyvan &lyllisen stimulaation motivaatiota edistavista
vaikutuksista. Toisaalta, tyohon liittyvat negatiiviset paineet, eli tyontekijoiden liian suureksi
kokeman tyotaakka seka tyon kuormittavuus heikentévat tyontekijoiden luovuutta. (Amabile ym.
1996)

Perinteisen kasityksen mukaan tyontekijoiden motivaatio voidaan jakaa kahteen pairyhmadn:
ulkoiseen ja sisdiseen motivaatioon (Hirst ym. 2009, 280). Ulkoisella motivaatiolla viitataan,
nimensd mukaisesti, ulkoisten kannustinten varaan rakentuvaan motivaatioon. Ulkoiseen
motivaatioon vaikuttavia tekijoita ovatkin muun muassa taloudellinen palkitseminen, tunnustuksen
ja kritiikin saaminen sek& rangaistusten ja sanktioiden pelko (Amabile 1998; Hirst ym. 2009, 280).
Siséiselld motivaatiolla puolestaan tarkoitetaan tyotehtdvien sisallostd johtuvaa tyontekijoiden
motivaatiota. Sisdinen motivaatio voi olla seurausta muun muassa tyontekijan kokemista alyllisista
haasteista, tyon mielekkyydestd  sekd  tyohon liittyvasta itsendisyydestd  ja
vaikuttamismahdollisuuksista (Amabile & Khaire 2008, 106). Sisdistd motivaatiota pidetdén
tutkijoiden keskuudessa yhtend merkittdvimmista tyontekijoiden luovuutta edistdvista tekijoistd
(Zhang 2010).

Amabile (1998) on esittanyt tyontekijoiden luovuuteen liittyvén sisdisen motivaation periaatteen,
joka Kiteyttdd hanen ndkemyksensa tyontekijoiden luovuuden ja motivaation valisistd yhteyksista.
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Taman periaatteen mukaan tyontekijat ovat luovimmillaan silloin, kun ty0 itsessdadn motivoi heité
haastavuutensa, mielenkiintoisuutensa seké tarjoamiensa onnistumisen tunteiden kautta. Ulkoisiin
kannustimiin ja paineisiin perustuva motivaatio ei tdmén periaatteen mukaan edista tyontekijoiden
tyossdén osoittamaa luovuutta. Amabilen (1998) mukaan tyontekijoiden ulkoiseen motivaatioon
vaikuttaminen saattaakin jopa heikent&& heidan luovan tydskentelynsa tehokkuutta.

Myos McAdam ja McClelland (2002, 89) ovat esittdneet oman teoriansa sisdisen ja ulkoisen
motivaation yhteyksistd luovuuteen. Heiddn ndkemyksensa poikkeavat Amabilen (1998)
periaatteesta erityisesti tyontekijoiden ulkoisen motivaation merkityksen osalta. Ulkoiseen
motivaatioon vaikuttaminen voi heidan mukaansa edistdd tyontekijoiden luovuutta, kunhan
tyontekijoiden sisdainen motivaatio on riittdvan korkealla tasolla. Sisdisen motivaation ollessa
puolestaan heikolla tasolla, pyrkimys tyontekijéiden luovuuden edistdmiseen esimerkiksi
palkitsemisen kautta johtaa heiddn mukaansa usein jopa péinvastaisiin vaikutuksiin. McAdamin ja
McClellandin (2002, 89) nédkemyksen mukaan tyontekijoiden sisdinen motivaatio madarittaakin

ulkoisen motivoinnin tehokkuutta tyontekijoiden luovuuden edistamisessa.

Tutkimusten ja kirjallisuuden perusteella vaikuttaisi siltd, ettd ulkoinen motivointi on haastava ja
vaikutuksiltaan epavarma tapa pyrkia edistdimaén tyontekijoiden luovuutta. Yksi yleinen ongelma,
joka johtaa organisaatioiden luovuutta edistdvan ulkoisen motivoinnin epéonnistumiseen, on sen
kohdistuminen vanhojen ja vakiintuneiden toimintamallien seka kaytantojen edistamiseen (Martins
& Terbblanche 2003, 71). Korkeaa tyontekijoiden luovuuden tasoa tavoittelevien organisaatioiden
tulisikin  pyrkia aktiivisesti kohdistamaan palkitseminen sekd tunnustuksen antaminen
tyontekijoiden luovuutta edistaviin toimintamalleihin. Virheettdmien suoritusten sijaan positiivisen
huomion tulisi kiinnittyd organisaatioissa muun muassa hallittujen riskien ottamiseen,

muutoshakuisuuteen seka virheisté oppimiseen.

Martins ja Terblanche (2003, 71) ovat korostaneet oikeiden palkitsemiskeinojen valinnan
vaikuttavan ratkaisevasti siihen, kuinka tehokasta ulkoinen motivointi on tyontekijoiden luovuuden
edistdmisen nakokulmasta. Heiddn mukaansa sellainen ulkoinen motivointi, jonka vaikutukset
kohdistuvat tyontekijoiden sisdiseen motivaatioon, on osoittautunut luovuuden n&kokulmasta
tehokkaimmaksi vaihtoehdoksi. Palkitsemisen osalta tdmda tarkoittaa sitd, ettd tyontekijan
paatoksentekovallan ja vapauden lisddminen sekd uusien uramahdollisuuksien tarjoaminen ovat
mahdollisia tyontekijoiden luovuutta edistavia palkitsemiskeinoja. Mumford ym. (2002, 710)

ovatkin todenneet uusien uramahdollisuuksien sekd niihin liittyvdn koetun arvostuksen lisd&vén
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sisdisesti motivoituneiden, niin sanottujen ’luovien tyontekijéiden” motivaatiota entisestdan.

Tyontekijoiden kokema tyotehtévien liiallinen kuormittavuus johtaa henkiseen rasittumiseen seka
heidan ty6tehtaviinsd kohdistuvan motivaation heikentymiseen (Amabile 1998). Ty0n
kuormittavuudella viitataankin téssa yhteydessa tyontekijoiden henkilkohtaisiin kokemuksiin
tyotaakan henkisestd raskaudesta seka tyohon liittyvista liiallisista paineista. N&in ollen tyon
riittdvan haasteellisuuden, tyon liiallisen kuormittavuuden seka tyontekijoiden motivaation vélilla
vallitsee yhteys, joka vaikuttaa tyontekijoiden luovuuteen ja luovan tyoskentelyn tehokkuuteen.
Tyontekijoiden tehokas luova tydskentely edellyttdd, ettd tyohon liittyvien negatiivisten ja
positiivisten paineiden valilla vallitsee sellainen tasapainotila, jossa tyontekijat kokevat

tyotehtavansa riittdvan haastaviksi ilman liiallista kuormittavuutta (Amabile ym. 1996).

Heunks (1998, 268-269) on esittanyt tyontekijoiden henkilokohtaisina pitdmiensd ominaisuuksien,
kuten epdavarmuuden- ja paineidensietokyvyn seka kunnianhimon vaikuttavan siihen, miten
tyontekijat reagoivat heidan tyéhonsa liittyviin paineisiin. Taméa nakemyksen mukaan pyrkimys
tyotehtdvien haastavuuden ja kuormittavuuden valisen tasapainon saavuttamiseen edellyttéda
esimiehiltd todella vahvaa tyontekijoiden tuntemusta (Amabile 1998). Liséksi ajatus korostaa
oikeantyyppisten ja sopivilla luonteenpiirteilld varustettujen henkildiden rekrytoinnin seka
tyotehtavakohtaisen sijoittamisen merkityksia luovuuden edistdmisessa. Tassd tutkimuksessa
omaksutun nakokulman mukaan, edelld mainitut ominaisuudet eivat kuitenkaan ole tyontekijéiden
pysyvaluontoisia luonteenpiirteitd, vaan pikemminkin tyontekijoiden luovuutta edistavié ajatus- ja
toimintamalleja, joiden yksilokohtaiseen omaksumiseen voi vaikuttaa suuri joukko erilaisia

tekijoita.

Kuviossa 9 on esitetty synteesi eri tutkimuksissa ja Kirjallisuusléhteissa esitetyistd ndkokulmista
siihen, miten tyontekijoiden kokemat tyotehtaviin liittyvat paineet vaikuttavat heiddn luovan
potentiaalinsa hyddyntdmiseen. Muodostetussa mallissa on korostettu tydtehtdvien riittdvéan
haastavuuden ja liiallisen kuormittavuuden vélisen tasapainon merkitystd tyontekijoiden
motivaation n&kokulmasta. Lisaksi mallissa on esitetty tyontekijoiden sisdisen ja ulkoisen

motivaation vaikutukset suhteessa tyontekijoiden luovuuteen.
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Ty6hon liittyvat
paineet

Tyon Tyotehtavien
haastavuus kuormittavuus
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Motivaatio

Sisdinen - Ulkoinen

v v
Tyontekijoiden luovuus

Kuvio 9. Ty6hon liittyvien paineiden vaikutus suhteessa tydntekijoiden luovuuteen, aiempien
tutkimusten ja kirjallisuuden valiseen synteesiin perustuen.

2.1.6 Yhteenveto

Organisaatiokontekstissa on havaittu ilmenevéan lukuisia sellaisia tekijoitd, jotka vaikuttavat
tyontekijoiden luovuuteen ja luovaan tydskentelyyn.. Tdma havainto on ristiriidassa sellaisen
perinteisen ajatusmallin kanssa, jossa yksinomaan tyontekijoiden pysyvien henkilokohtaisten
ominaisuuksien ja luonteenpiirteiden katsotaan maarittavan yksildtason luovuutta. Huomionarvoista
onkin nostaa esiin, ettd jokainen yksild kykenee uusien ideoiden Kkehittdmiseen luovissa
prosesseissa, kunhan organisaatiossa vallitsevat olosuhteet ovat luovan tydskentelyn ndkdkulmasta
oikeat (Amabile 1998). Namé& tyontekijoiden luovuuteen vaikuttavat olosuhteet puolestaan
rakentuvat tassa kappaleessa tarkasteltujen, tyontekijoiden luovuuteen vaikuttavien erillisten

tekijoiden yhteisvaikutuksesta.

Kuviossa 10 on koottu yhteen kaikki tdmén tutkimuksen tieteellisessa viitekehyksessa havaitut,
tyontekijoiden luovuuteen vaikuttavat tekijat. Muodostetussa mallissa esitetyilld tekijoilla on
havaittu voivan olla sekd positiivisia ettd negatiivisia vaikutuksia suhteessa tyontekijoiden
luovuuteen riippuen niiden kontekstisidonnaisesta tilasta ja siséllostd. Kuviossa 10 esitetyt
organisaatioympariston tekijét ovat lisdksi luonteeltaan sellaisia, ettd niihin liittyvét puutteet estavat
organisaation tyontekijoiden luovan potentiaalin tehokasta hyvaksikayttod. Kaytdnndssa tama

tarkoittaa sitd, ettd ilman riittdvid resursseja, organisaation siséistd tukea ja kannustusta, tyohon
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liittyvid paineita, tyon organisointia tai oikeanlaisten ajatus- ja toimintamallien omaksumista,

tyontekijat eivat kykene hyodyntdmaén tydssaan kaikkea luovaa potentiaaliaan.

Organisaation siséinen Tvén organisointi
tuki ja kannustus y 9

\ A/

Luovuutta edistavat ajatus- ja toimintamallit

Tyontekijoiden luovuus

Tyohon liittyvat
paineet

Resurssien riittavyys

Kuvio 10. Tyontekijoiden luovuuteen vaikuttavat tekijat, aiempien tutkimusten ja kirjallisuuden
valiseen synteesiin perustuen.

2.2 Tyontekijoiden luovuutta edistava johtajuus

Johtajuuden yksi keskeisimmistd tavoitteista on mahdollistaa ja aktivoida tyontekijéiden luovaa
toimintaa (Amabile 1998; Storey & Salaman 2004). Organisaation luovan potentiaalin tehokkaan
hyodyntdmisen mahdollistava johtajuus voikin synnyttdd yritykselle merkittavaa kilpailuetua
(Storey 2005). Organisaatioiden nékokulmasta tarkasteltuna, pyrkimys tyontekijéiden luovuuden
edistamiseen  tarkoittaa  henkilostoon  sidoksissa olevan aineettoman osaamispadoman

mahdollisimman tehokkaan hyddyntamisen tavoittelua.

Taman tutkimuksen edellisessd kappaleessa esitettiin  lukuisia tyontekijoiden luovuuteen
vaikuttavia, organisaatiokontekstissa ilmenevia tekijoitd. Tyontekijoiden luovuuden aktiivinen
edistdminen edellyttad naiden tekijéiden kautta tapahtuvaa vaikuttamista, jonka tavoitteena on luoda
organisaation sisalle sellaiset olosuhteet ja puitteet, jotka mahdollistavat tyontekijoiden luovan
potentiaalin tehokkaan hyvéksikdyton. Taman tavoitteen nakokulmasta johtajuudella on
organisaatioissa keskeinen rooli. Amabilen ym. (1996) mukaan tyontekijoiden luovuuden
edistdaminen onkin mahdollista johtajuuden vélitykselld tapahtuvan organisaation sosiaalisen
ympariston kehittdmisen kautta, joka kohdistuu nimenomaan tydntekijoiden luovuuteen vaikuttaviin

tekijoihin.
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Tassa tutkimuksen kappaleessa pyritdan hahmottelemaan sellaisen johtajuuden suuntaviivoja ja
erityispiirteitd, jolla on tyontekijoiden luovuutta edistavid vaikutuksia. Tdma toteutetaan
tarkastelemalla aiempien tutkimusten, artikkelien ja johtajuuskirjallisuuden mukaan tyontekijoiden
luovuuden edistdmiseen soveltuvia johtajuusmalleja, seké peilaamalla néit4 edellisessé kappaleessa
muodostettuun viitekehykseen tyontekijoiden luovuuteen vaikuttavista tekijoista.. Nain ollen tdmén
kappaleen tavoitteena on muodostaa aiempiin tutkimuksiin ja kirjallisuuteen nojautuva perusteltu

nakemys siit4, millaisella johtajuudella on tyontekijoiden luovuutta edistévié vaikutuksia.

Tyontekijoiden luovuuden ja organisaatiossa esiintyvén johtajuuden valista yhteyttd tarkastelevat
aiemmat tutkimukset ovat keskittyneet yksittaisten nakékulmien ymparille, eika niissa ole kyetty
muodostamaan  yhtendistd ndkemystd tyontekijoiden luovuutta edistdvan  johtajuuden
erityispiirteistd. Tutkimusten kohteena ovat olleet erityisesti johtajien henkilokohtaisten
ominaisuuksien,  luonteenpiirteiden ja  heidan  omaksumiensa  toimintamallien  seka
transformationaalisen johtajuuden vaikutukset tyontekijoiden luovuuteen (Zhang & Bartol 2010,
107). Nailla kahdella tutkimuksellisella ndkokulmalla on vahvat yhteydet toisiinsa, silla myds
transformationaalisen johtajuuden teoriassa yksittdisten johtajien merkitys on korostunut muun
muassa roolimallina toimimisen (Bass 1985; Kouzes & Posner 1987) ja johtajan henkilokohtaisten
luonteenpiirteiden (Tichy & DeVanna 1986) kautta.

Tyontekijoiden luovuutta edistavéa johtajuutta tarkastelevien tieteellisten tutkimusten néakokulmien
keskittymisen seurauksena monet mielenkiintoiset tutkimussuunnat ovat jaaneet vaille akateemista
huomiota. Erityisesti tydntekijoiden valtaistamiseen sekd organisaation sisdisten vastuiden ja
paatoksentekovallan jakamiseen perustuvia johtajuusmalleja on tutkittu tyontekijoiden luovuuden
edistdmisen nakokulmasta aivan liian vahan (Zhang & Bartol. 2010, 107-109). Tassé tutkimuksessa
on pyritty nostamaan esiin keskenddn selvésti erityyppisten johtajuusmallien mahdollisia
vaikutuksia organisaation sisdisessd sosiaalisessa ympadristossd esiintyviin, tydntekijoiden
luovuuteen vaikuttaviin tekijoihin. Téssd tutkimuksessa onkin paatetty tarkastella rinnakkain seka
transformationaalisen ettd jaetun johtajuuden teorioita, jotka eroavat toisistaan erityisesti vastuiden

ja paatoksentekovallan organisaation sisaisen jakautumisen osalta.
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2.2.1 Transformationaalinen johtajuus

Transformationaalinen johtajuus on James Burnsin (1978) poliittista johtajuutta tarkastelevissa
tutkimuksissa alkunsa saanut johtajuusmalli. Alun perin transformationaalista johtajuutta tutkittiin
poliittiseen johtajuuteen soveltuvana johtajuusmallina, jonka tavoitteena oli edistdd sek& johtajien
ettd johdettavien henkildiden motivaatiota ja aktiivisuutta. Myohemmin lukuisat tutkijat ovat
jatkokehitténeet johtajuusmallia myos poliittisen ympariston ulkopuoliseen maailmaan soveltuvaan
muotoon. Kuuluisia transformationaalisen johtajuusteorian tutkijoita ja kehittdjida ovat muun muassa
Bass (1985), Bass & Avolion (1990), Kouzes & Posner (1987) ja Tichy & Devana (1986).

Transformationaalinen johtajuus on nimensd mukaisesti muutosorientoitunut johtajuusmalli, jonka
tavoitteena on edesauttaa esimiesten ja alaisten vélistd vuorovaikutusta siten, ettd molemmat
osapuolet voisivat kehittya organisaation nakdékulmasta tehokkaammiksi tyontekijoiksi (Gromov &
Brandt 2011, 69). Transformationaalisen johtajuuden perimmaisend tarkoituksena on edistaa
tyontekijoiden tyotehtaviin liittyvaa tavoiteorientaatiota seka itseluottamusta siten, ettd he voivat
suoriutua tyotehtavistddn yli heille asetettujen vaatimusten ja odotusten (Dvir, Eden, Avolion &
Shamir 2002, 735). Tieteelliset tutkimukset, joissa on tarkasteltu transformationaalista johtajuutta
tyontekijoiden luovuuden edistamisen ndkodkulmasta, ovat kuitenkin péatyneet usein keskenaan
ristiriitaisiin johtopaatoksiin (Zhang & Bartol 2010, 107).

Transformationaaliselle johtajuudelle on olemassa lukuisia erilaisia maaritelmia. Naméa maaritelmat
rakentuvat yleensa erilaisten johtajuusteorian osa-alueita ja siihen kuuluvia toimintoja esittelevien
luokittelujen varaan. Vaikka yksittaistd ja yleisesti hyvéksyttyd mééaritelméa ei olekaan tahén
paivddn mennessa muodostunut, johtajuusmallia kasittelevissa tutkimuksissa voidaan kuitenkin
havaita tiettyjd merkittdvid yhtenevdisyyksia (Gromov & Brandt 2011, 67). Tutkimuksissa
tunnistettuja transformationaalisen johtajuuden osa-alueita ovat muun muassa: vision muodostus ja
levittdminen organisaation sisalla (Bass 1985; Tichy & DeVanna 1986; Kouzes & Posner 1987),
roolimallina toimiminen (Bass 1985; Kouzes & Posner 1987) sekd tyontekijoiden tukeminen,
kannustaminen ja kehittdminen (Tichy & DeVanna 1986; Kouzes & Posner 1987). Taulukossa 2 on
koottu yhteen kolmen eri johtajuusteoriaa koskevan madritelmén siséllot. Kaksi esitetyista
méaéritelmistd perustuu transformationaalisen johtajuuden osa-alueiden kuvauksiin ja yksi

puolestaan transformationaalisten johtajien erityisten ominaisuuksien ja luonteenpiirteiden
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luettelointiin.

Transformationaalisen johtajuuden osa-alueet

- Bass (1985)
- Tydntekijoiden yksildllisten tarpeiden huomioon ottaminen
- Tydntekijoiden alyllinen stimulointi
- Tyontekijoiden motivointi ja inspirointi
- Roolimallina toimiminen
+ Kouzes & Posner (1987)
- Haasteiden etsiminen
- Jaetun vision muodostaminen
- Roolimallina toimiminen
- Tyontekijoiden osallistaminen ja tukeminen
- Tydntekijoiden kannustaminen ja motivointi

Transformationaalisen johtajan ominaisuudet ja luonteenpiirteet

+ Tichy & DeVanna (1986)
- Muutosten edistaja
- Rohkeus ja korkea riskinottokyky
- Avoimuus ja tyontekijéihin kohdistuva luottamus
- Arvojohtaja ja roolimalli
- Jatkuva oppija
- Korkea epavarmuuden sietokyky
- Visionaarisyys

Taulukko 2. Transformationaalisen johtajuuden osa-alueet seka transformationaalisen johtajan
ominaisuudet ja luonteenpiirteet eri tutkijoiden ndkemysten mukaan.

Tassa tutkimuksen kappaleessa tarkastellaan transformationaalista johtajuutta tyontekijoiden
luovuuden edistdmisen nakodkulmasta. Toisin sanoen kappaleen tavoitteena on selvittaa
transformationaalisen johtajuuden teoriassa korostettujen toimintamallien mahdollisia vaikutuksia
tyontekijoiden luovuuteen vaikuttaviin, organisaation sosiaalisen ympaériston tekijoihin. Taulukossa
2 esitettyjen ndkokulmien valiseen synteesiin perustuen tassa tutkimuksessa on omaksuttu ndkemys,
jonka mukaan transformationaalisen johtajuuden osa-alueet ovat: visiointi, tyontekijoiden

motivointi, yksilokohtaisen tuen ja kannustuksen tarjoaminen sek& roolimallina toimiminen.

Visiointi

Organisaation visiolle on muodostettu tutkimuksissa ja Kirjallisuudessa lukuisia erilaisia
méaéritelmid. Kouzes & Posner (2007) ovat madritelleet vision ainutlaatuiseksi ja ideaaliseksi
tulevaisuudennékymaéksi, jonka tavoittelu ajaa organisaation siséistd yhteisté etua. Kotter (1996, 68)

on puolestaan todennut vision olevan sellainen kuva organisaation tulevaisuudesta, johon liittyy

sekd suoria ettd epasuoria tyontekijoiden toimintaa ohjaavia piirteitd. Kotterin (1996, 7) mukaan
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visiolla onkin keskeinen rooli organisaation sisdisten muutosten edesauttajana, silla hyvin
maéadritelty visio voi suunnata, ohjailla sekd inspiroida ihmisjoukkojen toimintaa. Taman
tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessa visio nostettiin esiin yhtena tyontekijoiden luovuuteen
positiivisesti vaikuttavista tekijoistd, johtuen sen toimintaa ohjaavista ja luovaa ty6té tehostavista
vaikutuksista. N&in ollen visioinnilla voidaankin ndhd& olevan keskeinen rooli tyontekijoiden

luovuutta edistavéssa johtajuudessa.

Bass (1985) on esittanyt nakemyksen, jonka mukaan visiointi ja tyontekijéiden motivointi eivat ole
puhtaasti toisistaan erillisida transformationaalisen johtajuuden osa-alueita, vaan ne kytkeytyvat
toisiinsa. Taman nakokulman mukaan tyontekijéiden motivoinnin ja inspiroinnin tulee tapahtua
vision muodostuksen seka jaetuksi tekemisen kautta (Avolion, Bass & Jung 1999). Shin & Zhou
(2003, 705) ovatkin todenneet oikeanlaisen vision voivan muodostaa tyontekijoille yhteiseksi
koettuja pdaméaaria ja tavoitteita, jotka puolestaan kohdistavat tyontekijoiden huomiota aiempaa
parempien tyosuoritusten tavoitteluun. Kéytannossa tama tarkoittaa sitd, ettd visiointi voi edistéa
tyontekijoiden luovuutta vahvistamalla heidén sisdista motivaatiotaan (Shin & Zhou 2003, 704).
TyoOntekijoiden sisdisen motivaation ja luovuuden edistdminen vision valitykselld edellyttavat
kuitenkin, ettd kyseinen visio on muodostunut organisaation henkildston keskuudessa jaetuksi.

Transformationaalisessa johtajuusteoriassa johtajilta edellytetddn vahvaa nakemystd organisaation
tulevaisuudesta sekd kykya inspiroida alaiset ottamaan tdman vision tavoittelu osaksi heidan
toimintaansa (Kouzes & Posner 1987, 10-11). Visiointiin kuuluukin transformationaalisessa
johtajuudessa kaksi osa-aluetta: vision muodostus ja vision jaetuksi tekeminen. Vastuu naiden osa-
alueiden toteutuksesta on keskitetty tassé johtajuusteoriassa yksittaisille johtajille, joilta edellytetdan
sekd visionadrisia ettd tyontekijoiden inspirointiin soveltuvia ominaisuuksia (Podsakoff, MacKenzie
and Bommer 1996). Vision muodostusta ja jaetuksi tekemistd koskevan vastuun keskittyminen
yksin johtaja-asemassa oleville henkildille nostaakin esiin muutamia transformationaaliseen

johtajuuteen liittyvia ongelmakohtia.

Northousen (2001) mukaan transformationaaliseen johtajuuteen liittyy riski siité, etta johtaja saattaa
ohjailla alaistensa toimintaa kohti eettisesti arveluttavia visioita. Tdma riski on suora seuraus
visiointia koskevan vastuun keskittymisesta johtajille. Epdeettisyyden ohella tdama samainen riski

liittyy my0s johtajan madrittelemén vision laatuun ja tehokkuuteen. Transformationaalinen
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johtajuus edellyttédd johtaja-asemassa olevilta henkilGilta erittdin vahvaa visiondarisyytta (Tichy &
DeVanna 1986). Kaikki johtaja-asemassa olevat henkilot eivat kuitenkaan ole poikkeuksellisen
visionadrisia yksiloitd, jolloin heidan yksin muodostamansa visiot eivéat valttamatta ohjaa
tyontekijoiden toimintaa toivotulla tavalla. Lisdksi monet tutkijat ovat esittaneet ndkemyksen, jonka
mukaan yksittdisen johtajan maérittelemén vision jaetuksi tekeminen organisaation sisélla on

erittdin haastava tehtava (mm. Pearce & Ensley 2004, 261).

Tyontekijoiden
luovuutta korostavat
paamaarat

Vision
muodostus >

Johtaja | Visiointi

Tyontekijéiden
sisdinen
motivaatio

Vision jaetuksi > Tyontekijoiden >

tekeminen tavoiteorientaatio

Kuvio 11. Visiointi transformationaalisen johtajuuden osa-alueena, aiempien tutkimusten ja
kirjallisuuden véaliseen synteesiin perustuen.

Kuviossa 11 on hahmoteltu transformationaaliseen johtajuuteen kuuluvaa visiointia tyontekijoiden
luovuuden edistdmisen nédkokulmasta. Kuviossa on korostettu vision muodostuksen seké jaetuksi
tekemisen tehokkuuteen liittyvia epdvarmuuksia katkoviivojen avulla. Visiointia koskevan
paatoksentekovallan ja vastuun keskittyminen yksittdisille johtajille korostaa entisestddn naita

epavarmuustekijoitd transformationaalisessa johtajuudessa.

Tyontekijoiden motivointi

Transformationaalisessa johtajuudessa tyontekijoiden tydsuorituksia pyritddn tehostamaan
erityisesti vahvistamalla heidan motivaatiotaan, joka kohdistuu tydtehtaviin liittyvien tavoitteiden
saavuttamiseen (Dvir ym. 2002, 735). Tassa tutkimuksessa tyontekijoiden motivointi onkin
nostettu esiin yhtena transformationaalisen johtajuuden tarkeimmistd osa-alueista. Lukuisat
tutkimukset ovat puoltaneet nékemystd siitd4, ettd transformationaalisella johtajuudella on
tyontekijoiden motivaatiota edistdvia vaikutuksia (mm. Hetland & Sandal 2003; Masi & Cooke
2000). Tyontekijoiden siséisella motivaatiolla on puolestaan esitetty tdmén tutkimuksen edellisessé
kappaleessa olevan positiivinen vaikutus tyontekijoiden luovuuteen. Transformationaalista
johtajuusteoriaa kasittelevissa tutkimuksissa ja Kirjallisuudessa on esitetty useita erilaisia

tyontekijoiden motivoimisen keinoja.
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Bass (1985) on nostanut esiin tyontekijoiden alyllisen stimuloinnin yhtend transformationaalisen
johtajuuden osa-alueista. Alyllisella stimuloinnilla viitataan johtajien pyrkimykseen ohjata
tyontekijoitd kyseenalaistamaan olemassa olevaa tietoa, haastamaan vakiintuneita kaytantoja,
tarkastelemaan ongelmia uusista nékokulmista, kayttdm&an mielikuvitustaan sekd uudistamaan
toimintamallejaan (Shin & Zhou 2003, 704). Vastaavasti Kouzes & Posner (1987, 8-9) ovat nahneet
haastamisen eli organisaatiossa vallitsevien ajatus- ja toimintamallien jatkuvan kyseenalaistamisen
sekd uudistamisen yhtend transformationaalisen johtajuuden keskeisistd toiminnoista. Téllainen
muutoshakuisuus sek& tyotehtdviin liittyvien haasteiden asettaminen ovat omiaan lisddmaan

tyontekijoiden tyotehtaviin kohdistuvaa sisdistda motivaatiota (Shin & Zhou 2003, 704).

Kouzes & Posner (1987; 2007) ovat nahneet tyontekijoiden paatoksentekovallan lisédmisen yhtena
transformationaalisen johtajuuden toiminnoista. Heiddn mukaansa tyontekijoille tulee antaa
mahdollisuus vaikuttaa tyotehtaviddn ja -uriaan koskevaan paatoksentekoon, jotta heidén
motivaationsa ja sitoutumisensa vahvistuisivat. Myds Tichy & DeVanna (1986) ovat korostaneet
tyontekijoihin  kohdistuvan luottamuksen merkitystd transformationaalisessa johtajuudessa.
Tyontekijoiden paatoksentekovallan lisddmisesséd on kuitenkin transformationaalisen johtajuuden
yhteydessd kyse ladhinnd heidan motivointiinsa tahtddvastd toiminnasta, joka toteutetaan

johtajalahtoisesti.

Tyontekijoiden motivointiin liittyy keskeisesti myos kysymys palkitsemisesta eli tyontekijoiden
ulkoiseen motivaatioon vaikuttamisesta. Transformationaalisessa johtajuudessa tyontekijoiden
palkitseminen toteutetaan pdadasiallisesti psykologisessa muodossa, uusien urahaasteiden
asettamisen, kehitysmahdollisuuksien tarjoamisen seka positiivisen palautteen kautta (Hautala 2005,
7). Néin ollen palkitseminen kytkeytyy yhteen tyontekijoiden haastamisen ja valtaistamisen kanssa,
yhtend motivoinnin osa-alueista. Taman tutkimuksen edellisessda kappaleessa todettiin, etta
tyontekijoiden  luovuuden edistdamisen ndkokulmasta tehokas palkitsemisen edellyttda
palkitsemismenetelmien valitsemista siten, ettd ne edistdvat tyontekijoiden sisdistda motivaatiota.
Transformationaalisen johtajuusteorian mukainen palkitseminen pyrkii nimenomaan tyontekijoiden
sisdisen motivaation vahvistamiseen tyotehtdvien haasteellisuuden lisddmisen kautta. T&ltd osin
transformationaalinen johtajuus vaikuttaisikin soveltuvan tyontekijoiden luovuuden edistamiseen

erittain hyvin.
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Tyontekijoiden tyotehtaviin kohdistuva motivoituneisuuden on havaittu monissa tutkimuksissa
edistdvan tyontekijoiden luovaa tydskentelyé ja heidan luovan potentiaalinsa hyddyntamista (Zhang
2010). Korkean sisdisen motivaation tason saavuttamisen on kuitenkin havaittu tdmén tutkimuksen
edellisessa kappaleessa edellyttavén tasapainon saavuttamista tyontekijoiden kokeman tyotehtévien
riittivdn  haastavuuden sekd liiallisen kuormittavuuden valilla.  Transformationaalisessa
johtajuudessa tyontekijoiden motivointi tapahtuu padasiallisesti haastamisen, vastuiden ja
padtoksentekovallan lisddmisen sek& palkitsemisen kautta. Tama tarkoittaa sité, etta tyontekijoiden
luovuutta edistdvan motivoinnin tulisi tdhdatd jokaisen tyontekijan kohdalla sellaisen tilan
Ioytdmiseen, jossa tdma kokee tyotehtdvansa riittdvan haastaviksi ilman, ettd tydsuoritus ja
motivoituneisuus heikkenisivat tyotehtavien liiallisen kuormittavuuden vuoksi. Pyrittdessa
tyontekijoiden luovuuden edistamiseen téllaisen johtajaldhtdisen motivoinnin kautta, johtajilta
edellytetd&nkin erittdin vahvaa alaistensa paineensietokyvyn ja elamantilanteen tuntemista.

Paatoksenteko-
vallan ja vastuiden
jakaminen
e ? 4 Tasapaino Tyontekijoiden
. [Tyontekijoiden : , tyén haastavuuden L
Johtaja motivointi | Palkitseminen jakuormittavuuden4> sisainen
# < valilla motivaatio

Tydntekijoiden
haastaminen

Kuvio 12. Motivointi transformationaalisen johtajuuden osa-alueena, aiempien tutkimusten ja
kirjallisuuden véaliseen synteesiin perustuen.

Kuviossa 12 on esitetty transformationaalisessa johtajuuteen kuuluvaa motivointia tyontekijoiden
luovuuden edistamisen nakokulmasta. Tyontekijoiden sisdisen motivaation nakdkulmasta on
kriittistd, ettd tyontekijat kokevat tyotehtdvansa riittdvan haastaviksi ilman tyotehtévien liiallista
kuormittavuutta (Amabile ym. 1996). Transformationaalisen johtajuusteoriassa vastuu tamén
tyontekijakohtaisen tasapainotilan I0ytdmisesta sekéd tyontekijoiden motivoinnista on keskittynyt
yksittéisille  johtajille.  Ndain ollen transformationaalisen johtajuuden hierarkisuus ja
johtajakeskeisyys korostavat entisestddn tatd tyontekijoiden luovuuden edistamiseen liittyvaa

haastetta.
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Yksilokohtainen tuki ja kannustus

Kouzes & Posner (1987, 10) ovat todenneet transformationaalisen johtajuuden tavoittelevan sitd,
ettd tyontekijat kykenisivat toimimaan parhaalla mahdollisella tavalla. Tyontekijoiden suoritustasoa
pyritddn parantamaan transformationaalisessa johtajuudessa muun muassa vahvistamalla heidéan
tyotehtaviinsd kohdistuvaa itsevarmuutta (Dvir ym. 2002, 735). Luovuuden nékokulmasta
tarkasteltuna tyontekijoiden parhaan mahdollisen toiminnan tavoittelu tarkoittaa heidan luovan
potentiaalinsa mahdollisimman kokonaisvaltaista hyodyntdmistd. Yksi transformationaalisen
johtajuuden osa-alue, joka mahdollistaa tdmén tavoitteen saavuttamisen, on johtajien alaisille
antama tuki, kannustus ja neuvonta (Kouzes & Posner 1987, 10). Vastaavasti Bass (1985) on
esittanyt transformationaalisen johtajuuden yhtend osa-alueena tyontekijoiden yksildllisten
tarpeiden huomioinnin. Hanen mukaansa tdma tarkoittaa muun muassa sité, ettd johtajien tulee
pyrkid antamaan empatiaa, tukea ja kannustusta alaisilleen sellaisissa tilanteissa, joissa ndméa

kokevat sita tarvitsevansa.

Tutkimuksissa ja Kirjallisuudessa on esitetty, ettd eri organisaatiotasoilla esiintyvé tuki ja kannustus
voivat oikein kohdistettuina edistdd tyontekijéiden luovuutta tiettyjen keskeisten ajatus- ja
toimintamallien vahvistamisen kautta. Madzar (2001) on tutkinut tydntekijoiden roolia tdman tuen
vastaanottamisen ja kohdistumisen ndkékulmista. Hanen havaintonsa mukaan tyontekijoiden valilla
on yksilokohtaisia eroja siind, kuinka paljon tukea ja kannustusta he tarvitsevat esimiehiltd&n. Nain
ollen transformationaalinen johtajuus vaikuttaisikin edellyttdvan johtajilta kykyé tunnistaa niita
alaisia, jotka erityisesti kaipaavat tukea ja kannustusta tyotehtaviensa suorittamiseen (Hautala 2005,
32). Tamén tutkimuksen nakdkulmasta tdma tarkoittaa sitd, ettd johtajien tulee kohdistaa tuen ja
kannustuksen antaminen sellaisiin tyontekijoihin, joiden luovaa potentiaalia hyvaksikayttd on
heikolla tasolla.

Tarkasteltaessa transformationaalista johtajuutta luovuuden edistdmisen ndkokulmasta on
huomionarvoista nostaa esiin tutkimuksen edellisessd kappaleessa tunnistettujen, tyontekijéiden
luovuutta edistdvien ajatus- ja toimintamallien moninaisuus. Tassa tutkimuksessa jokaisella
tyontekijalla ndhdéaan olevan henkilokohtainen luova potentiaali, joka riippuu ainakin osittain tdmén
alttiudesta omaksua luovuutta edistavid ajatus- ja toimintamalleja. Bassin (1985) né&kemysté

mukaillen, tyOntekijoiden luovuuden edistdminen transformationaalisen johtajuuden keinoin
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vaikuttaisikin edellyttdvan annetun tuen ja kannustuksen mukauttamista tyontekijoiden
yksilokohtaisiin tarpeisiin. Toisin sanoen johtajien tulee tyodntekijoiden luovuutta edistadkseen
tunnistaa alaistensa ajattelussa ja toiminnassa luovuutta heikentdvia piirteita seka pyrkia poistamaan

niit4 tarjoamalla oikeanlaista yksilokohtaista tukea ja kannustusta.

Transformationaalisessa johtajuudessa johtajien ja alaisten valisella avoimella kommunikaatiolla on
korostunut merkitys (Bass 1985). Tyontekijoiden yksilokohtaisten tuen ja kannustuksen tarpeiden
tunnistaminen edellyttd&kin johtajien ja alaisten vélistd vuorovaikutusta, joka pohjautuu avoimeen
kommunikaatioon. llman tallaista vuorovaikutusta johtajien ei ole mahdollista edistad alaistensa
luovuutta tarjoamalla naille yksilokohtaista tukea ja kannustusta. Transformationaalinen
johtajuusteoria asettaakin tdssa yhteydessa erittdin korkean vaatimustason johtaja-asemassa oleville
henkildille. Edistadkseen tyontekijoiden luovuutta tehokkaasti heidan tulee kyetd muodostamaan
kaikkien alaistensa kanssa avoimen ja molemminpuolisen kommunikaation varaan rakentuva
vuorovaikutussuhde. Muun muassa esitetyn nakoékulman mukaan johtajan lisaksi myds muilta
organisaatiotasoilta saatu tuki voi vaikuttaa tyontekijoiden luovuuteen. Transformationaalisessa

johtajuudessa vastuu tuen antamisesta on kuitenkin keskitetty yksittaisille johtajille.

Erityisesti
luovaan toimintaan
| tukeatarvitsevat

g tyontekijat

A : Tuen ja
Johtaja Yksilokohtainen | | . ustuksen

tuki ja kannustus kohdistaminen

.. | Tydntekijoiden luovaa
4, toimintaa estavien
ajatus- jatoiminta-
mallien poistaminen

Kuvio 13. Luovan tydskentelyn yksilokohtainen tukeminen sek& kannustaminen
transformationaalisen johtajuuden osa-alueena, aiempien tutkimusten ja kirjallisuuden valiseen
synteesiin perustuen.

Kuviossa 13 on mallinnettu transformationaaliseen johtajuuteen kuuluvaa yksilokohtaista tuen ja
kannustuksen antamista tyontekijoiden luovuuden edistdmisen ndkokulmasta. Johtajien antaman
tuen ja kannustuksen oikeanlainen kohdistaminen on tyontekijoiden luovuuden edistamisen
kannalta keskeisessd asemassa. Johtajien tulisikin pyrkid kohdistamaan tuen ja kannustuksen
antamista siten, ettd ne edistaisivat tyontekijoiden itsendistd luovaa tyoskentelyd tehokkaimmalla
mahdollisella tavalla (Frese, Teng & Wijnen 1999; Tierney & Farmer 2002; 2004). Kuviossa 13 on
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korostettu katkoviivaa hyodyntéden tyontekijoille annettavan tuen ja kannustuksen tehokkaaseen
kohdistamiseen liittyvaa epévarmuutta. Transformationaalisessa johtajuudessa tata epévarmuutta

korostaa entisestaan paatoksentekovallan keskittyminen yksittéisille johtajille.

Roolimallina toimiminen

Sosiaalis-kognitiivisen teorian mukaan ihmiset oppivat matkimalla ja imitoimalla erilaisia
roolimalleja. Muodollinen asema, status ja valta tehostavat entisestdadn roolimallien vaikutusta
kanssaihmisiin. (Wu ym. 2007, 588) Transformationaalisen johtajuuden yhtend keskeisimmista osa-
alueista pidetd&nkin esimerkin kautta johtamista, eli johtajan toimimista roolimallina organisaation
muulle henkildstolle (mm. Bass & Avolion 1995; Kouzes & Posner 1987; Tichy & Devanna 1986).
Roolimallina toimimisella ja esimerkin kautta johtamisella on vahva yhteys transformationaalisen
johtajuuden muihin osa-alueisiin, kuten visiointiin, yksilokohtaisen tuen ja kannustuksen
antamiseen sekd motivointiin kuuluvaan tyontekijoiden haastamiseen. Toimiessaan roolimallina,
johtaja vahvistaa omalla esimerkillddn néiden osa-alueiden kautta organisaatiossa kannustettuja
arvoja seké ajatus- ja toimintamalleja. Pohjimmiltaan esimerkin kautta johtamisessa on kyse siita,

ettd johtaja toimii itse omien oppiensa mukaisesti (Kouzes & Posner 1987, 11-12).

Wu ym. (2007, 595) ovat tutkineet johtajien ajatus- ja toimintamallien vaikutuksia alaisten
luovuuteen. Heidan havaintojensa mukaan muun muassa johtajien tulevaisuusorientaatio, kehitys-
ja muutoshakuisuus, epavarmuuden sietokyky seké riskinottohalukkuus edesauttavat alaisten luovan
potentiaalin hyddyntamista. Vaikuttaisi siltd, ettd johtajan antama esimerkki voi helpottaa alaisten
luovuutta edistdvien ajatus- ja toimintamallien omaksumista. Tdma havainto tukeekin sosiaalis-
kognitiivisen teorian paikkansapitavyyttd tyontekijoiden luovuutta edistavassd johtajuudessa.
Lisédksi tam& vahvistaa transformationaalisen johtajuusteorian ajatusta siitd, ettd roolimallina

toimiminen on yksi johtajien tarkeimmista tehtavista.

Tyontekijéiden luovuuden on havaittu vahvistuvan silloin, kun he tekevét yhteistyota erityisen
luovien yksildiden kanssa (Zhou 2003). Kaytdnndssa tamé tarkoittaa sitd, ettd tyontekijoiden
luovuutta edistdvien ajatus- ja toimintamallien omaksuminen voi vahvistua myds muiden kuin
johtaja-asemassa olevien tyontekijoiden esimerkin kautta. Kaikki luovaa toimintaa harjoittavat
tyontekijat voivatkin, asemastaan riippumatta, toimia luovuutta edistdvind roolimalleina

organisaation sisélld (Gumusluoglu & llsev 2009, 465). Transformationaalisessa johtajuudessa
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vastuun  roolimallina  toimimisesta on  kuitenkin  katsottu  keskittyvdn  johtajille.
Transformationaalinen johtajuusteoria edellyttadkin nimenomaan johtajilta vahvoja tyontekijoiden
luovuutta edistévia ajatus- ja toimintamalleja sekd kykya johtaa oman esimerkin kautta. Tallainen
ajatusmalli ei ota huomioon sitd tosiasiaa, ettd eri organisaatiotasoilla saattaa tyoskennelld useita

tyontekijoiden luovuutta edistaviksi roolimalleiksi soveltuvia henkildita.

Johtajan omaksumat Johtajan ajatus- ja

. Roolimallina luovuutta edistavat toimintamallien
Johtaja T B : AR SEE >

toimiminen ajatus- ja imitointi alaisten
toimintamallit toimesta

Kuvio 14. Roolimallina toimiminen transformationaalisen johtajuuden osa-alueena, aiempien
tutkimusten ja kirjallisuuden valiseen synteesiin perustuen.

Kuviossa 14 on esitetty transformationaaliseen johtajuuteen kuuluvaa roolimallina toimimista,
tyontekijoiden luovuuden edistdmisen ndkokulmasta. Transformationaalisessa johtajuusteoriassa
johtajien katsotaan voivan vahvistaa tyontekijoiltd toivottuja ajatus- ja toimintamalleja oman
esimerkkinsa kautta. Muodostetussa mallissa on korostettu tahén roolimallina toimimiseen liittyvia
epavarmuustekijoitd katkoviivojen avulla. Tyontekijoiden luovuuden edistdminen esimerkilla
johtamisen kautta edellyttdd roolimallina toimivalta henkildlta tyontekijoiden luovuutta edistivien
ajatus- ja toimintamallien omaksumista. Lisaksi tyontekijoiltd edellytetddn halua imitoida
roolimallin omaksumia ajatus- ja toimintamalleja. Transformationaalisessa johtajuudessa vastuu
tyontekijoiden luovuuden edistamisestd, roolimallina toimimisen kautta, on keskittynyt yksittéisille
johtajille, mik& osaltaan korostaa tahan johtajuuden osa-alueeseen liittyvia haasteita.

Tyontekijoiden luovuutta edistava transformationaalinen johtajuus

Tassa tutkimuksessa on omaksuttu ndkdkulma, jonka mukaan transformationaalinen johtajuus
muodostuu neljastd osa-alueesta: visioinnista, tyontekijoiden motivoinnista, yksilokohtaisen tuen ja
kannustuksen  tarjoamisesta  sekd  roolimallina  toimimisesta.  Transformationaalisessa
johtajuusteoriassa korostettujen toimintamallien ja tyontekijoiden luovuuteen vaikuttavien
organisaation siséisten tekijoiden valilla on havaittu olevan lukuisia yhteyksid (Elkins & Keller
2003). Taman tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen sisaltd tukee tatd havaintoa, silla jokaisella
edelld mainituista osa-alueista on néhty olevan selvié yhteyksia tutkimuksessa aiemmin esitettyihin

tyontekijoiden luovuuteen vaikuttaviin tekijoihin.
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Monien tutkimusten mukaan transformationaalinen johtajuus soveltuu tyontekijoiden luovuuden
edistdmiseen (mm. Shin & Zhou 2003; Gumusluoglu & llsev 2009). Kaikki tutkimukset eivét
kuitenkaan ole paatyneet samaan lopputulokseen. Muun muassa Jaussi & Dionne (2003) eivat ole
havainneet transformationaalisella johtajuudella olevan tyOntekijoiden yksilotason luovuutta
edistdvia vaikutuksia. Tata tutkimustulosten valista ristiriitaa on pyritty selittdmaan muun muassa
maiden valisilla kulttuurieroilla, silla Shin & Zhoun tutkimus on tehty Eteld-Koreassa,
Gumusluoglun & llsevin tutkimus Turkissa ja Jaussi & Dionnen tutkimus Yhdysvalloissa.
Transformationaalisen  johtajuuden on havaittu soveltuvan tehokkaammin luonteeltaan
kollektivististen kuin individualististen yksildiden luovuuden edistdmiseen (Jung & Yamarrino
2001). Kaulttuurierot vaikuttaisivatkin olevan yksi mahdollinen ristiriitaisia tutkimustuloksia
selittava tekijd, silld individualismilla on l&nsimaisissa Kulttuureissa korostunut asema
(Gumusluoglu & llsev 2009, 469).

Transformationaalisessa johtajuusteoriassa vastuu visioinnista, tyontekijéiden motivoinnista, tuen ja
kannustuksen antamisesta sekd roolimallina toimimisesta on keskittynyt johtajille.
Transformationaalinen johtajuus rakentuukin vahvasti johtajien henkilokohtaisten kykyjen ja
ominaisuuksien ympérille (mm. Tichy & DeVanna 1986). Kéaytannissa taméa tarkoittaa sita, etta
transformationaalinen johtajuus on melko hierarkkinen johtajuustyyppi, joka asettaa johtajille
erittain korkean vaatimustason. Tdmé& vaikuttaisikin olevan yksi selittdvéd tekija siihen, miksi
transformationaalinen johtajuuden on havaittu soveltuvan paremmin tyontekijéiden luovuuden

edistdmiseen kollektivistisissa kuin individualistisissa kulttuureissa ja yhteiskunnissa.

TyoOntekijoille annetun itsendisen péatoksentekovallan sekd vastuiden jakamisen on havaittu
edistavan tyontekijoiden luovuutta (McLean 2005, 240-241). Osa transformationaalisen johtajuuden
tutkijoista ovat nostaneet esiin tyontekijoiden péaatoksentekovallan lisddmisen yhtena
johtajuusmalliin  kuuluvista toiminnoista (mm. Kouzes & Posner 1987; 2007). Heidén
nakemyksenséd mukaan tyontekijoille tulee antaa mahdollisuus vaikuttaa heidéan tyotehtdviaan ja -
uriaan koskevaan péatoksentekoon, jotta tyontekijoiden motivaatio ja sitoutuminen vahvistuisivat.
Tassé yhteydessa ei olekaan kyse laajamittaisesta vastuiden ja paatoksentekovallan jakamisesta
organisaation sisalld, vaan l&hinnd tyontekijoiden tarpeiden ja halujen huomioimisesta

johtajaléhtoisessd motivoinnissa. Vastuiden ja paatoksentekovallan selked keskittyminen johtajille
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vaikuttaisikin olevan suurin yksittdinen transformationaalisen johtajuusmallin heikkous, kun sitd

tarkastellaan tyontekijoiden luovuuden edistdamisen ndkokulmasta

2.2.2 Valtaistava johtajuus

Tyontekijoiden valtaistaminen voidaan madaritelld toiminnaksi, joka tédhtdd heidén tyotehtavidan
koskevan paatoksentekovallan lisédmiseen vastuiden jakamisen ja delegoinnin kautta (Leach, Wall
& Jackson 2003, 28). Tutkimuksissa ja kirjallisuudessa on esitetty erilaisia valtaistamisen
vaikutuksia, jotka kohdistuvat sekd tyontekijoihin ettd organisaation siséiseen sosiaaliseen
ymparistoon. Nailla vaikutuksilla on monia yhteyksida téssa tutkimuksessa tunnistettuihin
tyontekijoiden luovuuteen vaikuttaviin tekijoihin. Valtaistaminen voi muun muassa edesauttaa
tyontekijoihin kytkeytyvan osaamispotentiaalin hyodyntdmistd, vahvistaa heidén tyotehtaviinsa
kohdistuvaa motivaatiota, lisdtd heiddn avoimuuttaan ja sopeutumiskykyddn suhteessa
toimintaymparistoon sekd véahentdd organisaation sisdista byrokratiaa, jolla on muutosalttiutta
heikentavia vaikutuksia (Ahearne, Mathieu & Rapp 2005, 945; Forrester 2000).

TyoOntekijoiden valtaistaminen ja sen mahdollistamien etujen saavuttaminen eivat kuitenkaan ole
yksinkertaisia tehtévid. Druskat & Wheeler (2003) ovat todenneet erityisesti johtajuuden roolin
osoittautuneeksi yhdeksi merkittdvimmista tyontekijoiden valtaistamisen haastekohdista. Heidan
nékemyksensd mukaan oikeanlainen ja tehokas johtajuus onkin yksi keskeisimmista
menestystekijoistd sellaisissa organisaatioissa, joissa vastuita ja paatoksentekovaltaa ei ole
keskitetty yksittéisille johtajille. Téllaisiin ympaéristoihin soveltuva johtajuus eroaa monilta osin
perinteisistd johtajuusmalleista (Ahearne ym. 2005, 946). Zhang & Bartol (2010, 109) ovat
maéadritelleet valtaistavan johtajuuden sellaiseksi prosessiksi, jossa pyritddn luomaan organisaation
sisdlle oikeanlaiset olosuhteet vastuiden ja paatoksentekovallan tehokkaaseen jakamiseen. Heidan
mukaansa valtaistava johtajuus rakentuu jokaisen tydntekijan tyotehtavien merkityksellisyyden
korostamisesta, tyontekijoiden autonomian lisadmisestd, tyontekijoiden osaamiseen ja
kyvykkyyksiin kohdistuvan luottamuksen osoittamisesta sek& tyontekijOiden tydsuorituksia
heikentdvien tekijoiden poistamisesta. Néill&4 valtaistavan johtajuuden tavoitteilla ja osa-alueilla
voidaan havaita olevan selvia yhtymakohtia t&ssa tutkimuksessa aiemmin esiteltyihin tyontekijoiden

luovuuteen vaikuttaviin tekijoihin.
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Kisitteelld valtaistava johtajuus” viitataan sisélloltdén erittdin laajaan ilmioon. Tutkimuksissa ja
kirjallisuudessa onkin esitelty lukuisia erilaisia toteutustapoja sellaiseen johtajuuteen, joka rakentuu
vastuiden ja paatoksentekovallan organisaation sisaisen jakamisen ymparille. Ropo ym. (2005) ovat
esitelleet ”jaettua johtajuutta”, jolla on monia sisdll6llisid yhteyksid valtaistavan johtajuuden kanssa.
Heidén kirjassaan jaetulla johtajuudella viitataan kuitenkin ik&an kuin valtaistavan johtajuuden
alalajiin, joka keskittyy nimenomaan johtajuuteen liittyvien vastuiden ja péatoksentekovallan
jakamiseen organisaation sisélld. Valtaistava johtajuus puolestaan kattaa laaja-alaisemmin kaikkiin

eri asioihin kohdistuvan paatoksentekovallan ja vastuiden jakamista.

Ropo ym. (2005, 18-20) ovat nostaneet esiin kaksi merkittavasti erilaista jaetun johtajuuden
lahestymistapaa. He kiteyttdvdat ndiden ldhestymistapojen vilisen eron seuraavasti: “Jaetun
johtajuuden voidaan ajatella tarkoittavan johtajan tehtdvénkuvan tai vastuiden jakamista”.
Ensimmaisessé lahestymistavassa johtajuus jaetaan erilaisiin osa-alueisiin ja toimintoihin, joita
koskevat vastuut sekd paatoksentekovalta voidaan delegoida tyodntekijoille johtajaldhtdiseen
paatoksentekoon perustuen. Tama jaetun johtajuuden l&dhestymistapa muistuttaa pitkalti sellaista
valtaistavaa johtajuutta, jossa johtaja-asemassa olevien henkildiden tehtdvand on jakaa
paatoksentekovaltaa ja vastuita organisaation sisalla. Tassé tutkimuksessa tata lahestymistapaa ei

nimetdkaan jaetuksi johtajuudeksi.

Toinen Ropon ym. (2005) esittelem& jaetun johtajuuden l&hestymistapa on tamén tutkimuksen
nékokulmasta ensimmaista mielenkiintoisempi. Heiddn mukaansa tassé lahestymistavassa johtajuus
nahdaan sellaisena yhdessa tekemisen prosessina, joka ei henkildidy yksittaisten johtajien
ympdrille. Tallainen “aidosti jaettu johtajuus” perustuu ajatukseen johtajuudesta sosiaalisesti
konstruktiivisena, tyontekijoiden valisessd vuorovaikutuksessa syntyvana ilmiond (mm. Ladkin
2010; Crevani ym. 2010). Néin ollen, jaetussa johtajuudessa vastuiden ja pé&atoksentekovallan
organisaation sisdinen jakautuminen eivét nojaudu yksittaisten johtajien asemavaltaan perustuvaan
delegointiin. Jaetussa johtajuudessa koko organisaation ydinhenkilostélla onkin mahdollisuus
vaikuttaa vastuiden ja péaatoksentekovallan jakautumiseen, sekd ottaa osaan yhteiseen johtajuuden
prosessiin. Tassa tutkimuksessa jaettua johtajuutta pidetdénkin sellaisena valtaistavan johtajuuden
aarimmdaisend muotona, jossa organisaation hierarkkisuus ja tyontekijoiden kontrollointi on
vahennetty minimiin. Kuviossa 15 on havainnollistettu valtaistavan ja jaetun johtajuuden erot tdméan

tutkimuksen nakokulmasta.
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Valtaistava johtajuus Jaettu johtajuus

Valta/Vastuu

Luovaa tyota tekevat tyontekijat

Luovaa ty6ta tekevat tyontekijat Valta/Vastuu

Kuvio 15. Valtaistava ja jaettu johtajuus tdman tutkimuksen nakokulmasta tarkasteltuina.

Tyontekijoiden luovuutta edistava valtaistava johtajuus

Zhang & Bartol (2010) ovat esittaneet vahvoja viitteitd siitd, ettd tyontekijoiden valtaistamiseen
perustuvalla johtajuudella voi olla tyontekijéiden luovuutta edistavia vaikutuksia. Heiddn mukaansa
(2010, 109) valtaistavaa johtajuutta ei ole kuitenkaan tutkittu tyontekijoiden luovuuden edistamisen
nékokulmasta riittavésti. Sen sijaan lukuisat tutkimukset ovat selvasti osoittaneet tydntekijoiden
tiukan kontrolloinnin varaan rakentuvan johtajuuden vaikuttavan negatiivisesti tyontekijoiden
luovuuteen (mm. Amabile ym. 2004; Madjar, Oldham & Pratt 2002; Tierney & Farmer 2002; 2004).
Tassa tutkimuksessa esitetyt havainnot tyontekijoiden luovuuteen vaikuttavista tekijoista tukevat
nédkemystd johtajuuden hierarkkisuuden asteen ja tyontekijoiden luovuuden vélisen yhteyden
olemassaolosta. Tyontekijoiden vapaudella ja autonomialla on néhty olevan heidan luovuuttaan
edistdvia vaikutuksia, kun taas organisaation sisdisen hierarkian, tydntekijoiden kontrolloinnin ja
toiminnan ohjailun on néhty vaikuttavan luovuuteen pdinvastaisella tavalla (Tierney & Farmer
2002; 2004).

Luovat prosessit rakentuvat seka tyontekijoiden hallussa olevan asiantuntemuksen ettd heidén
luovien ongelmanratkaisukykyjensd varaan (McAdam & McClelland 2002, 90). Tyontekijoiden
luovuudessa  onkin  pohjimmiltaan  kyse  heiddn  osaamispddomaansa  nojautuvasta
asiantuntijatyoskentelystd. Henkilostoon sidoksissa olevan osaamispddoman ja tyontekijoiden

asiantuntijatyoskentelyn korostuminen osana yrityksen liiketoimintaa, asettavat puolestaan
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organisaatiossa esiintyvalla johtajuudelle erityisid vaatimuksia. Vahvasti tyontekijoiden
asiantuntemuksen ja osaamisen varaan nojautuvien tyOtehtdvien yhteydessd, johtajuudelta
edellytetdédn erityisesti vastuiden jakautumista seka matalaa hierarkisuutta (mm. Ropo ym. 2005;
Jarvenpad & Immonen 2002, 76-77). Vastuiden ja paatoksentekovallan keskittdmiseen perustuvat
johtajuusmallit olettavat liiketoiminnan nakokulmasta keskeisen asiantuntemuksen sekd osaamisen
olevan yksittdisten organisaation tyontekijoiden hallussa. Organisaation nakdkulmasta
asiantuntemus ja luovaa osaaminen ovat kuitenkin todellisuudessa aina jakautuneet tyontekijoille eri
organisaatiotasoilla. Organisaation sisdisen ideointikyky puolestaan nojautuu ndiden tyontekijoiden
henkilokohtaisten  luovien potentiaalien mahdollisimman laaja-alaiseen  hyddyntdmiseen

paatdksentekovallan ja vastuiden jakamisen kautta.

Amabilen (1998, 81-82) mukaan johtajien tulisi ohjailla organisaation toimintaa ainoastaan
visioinnin, tavoitteiden asettamisen ja vastuiden jakamisen kautta. Hanen mukaansa luovuuden
edistdminen edellyttadkin tyontekijoiden vapauden ja itsendisen péaatoksentekovallan lisadmistd,
liittyen erityisesti niiden keinojen valintaan, joita tyontekijat kayttavat pyrkiessadan ylhaaltd pain
annettujen tavoitteiden saavuttamiseen. Amabilen (1998) ndkemys puoltaa valtaistavan johtajuuden
nékemystd, jossa vastuita ja paatoksentekovaltaa jaetaan tyontekijoille johtajaléhtoisesti. Martins ja
Terblanche (2003, 71) ovat vastaavasti todenneet tyontekijoiden luovuuden edistdmisen
edellyttavan sellaista johtajuutta, jossa tyontekijoille annetaan mahdollisuus tavoitella organisaation
sisallda jaetuksi muodostuneita p&admaaria, parhaaksi katsomillaan tavoilla. My6s heidan
nékemyksensé korostaa valtaistamisen merkitysta tyontekijoiden luovuuden edistamisessd. Martins
ja Terblanche (2003) eivat kuitenkaan Amabilesta (1998) poiketen korosta yksittaisten johtajien
asemaa organisaation sisdisten vastuiden jakamisessa ja toiminnan yhteisten paamaéarien
muodostamisessa. He jattavatkin auki kysymyksen valtaistavan ja jaetun johtajuuden valisesta
rajanvedosta tyontekijoiden luovuuden edistdmisessa.

Valtaistaminen edistdd tyontekijoiden luovuutta, lisdédméalld heiddn autonomisuuttaan seké
itsendisyyttaan tyotehtdvien suorittamisessa. Zhang & Bartol (2010, 118-123) ovat kuitenkin
osoittaneet valtaistamisen vaikuttavan tyontekijoiden luovuuteen my6s muilla tavoilla. Heidan
mukaansa tyontekijoiden vastuiden ja péaatoksentekovallan lisédminen edesauttavat tyontekijoita
kokemaan tyoOtehtdvansa seka organisaation sisdiset roolinsa merkityksellisiksi. Tyontekijoiden
valtaistamisen onkin havaittu edistdvan heidan tyotehtéviinsa kohdistuvaa sisdistd motivaatiota

(Zhang & Bartol 2010, 118-120). Tyontekijoiden sisdinen motivaatio puolestaan edistdd niiden
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ajatus- ja toimintamallien omaksumista, joiden merkitys on luovissa prosesseissa korostunut (Zhang
& Bartol 2010, 121).

Zhang & Bartol (2010, 121) havaitsivat tutkimuksessaan siséisen motivaation ohella myds johtajien
tarjoaman tuen ja kannustuksen nayttelevdn Kkeskeistd roolia tyOntekijoiden luovuuden
edistdmisessd. Korkeaa tyontekijéiden luovuuden tasoa tavoittelevissa organisaatioissa johtajuuden
tulisikin tukea tyotehtaviin liittyvien alyllisten haasteiden esiintymistd ja kannustaa jokaista
tyontekijaa itsendiseen luovaan tyoskentelyyn (Amabile & Khaire 2008, 107). Valtaistavan ja jaetun
johtajuuden teoriat rakentuvat kuitenkin yksinomaan péaatoksentekovallan sek& vastuiden
organisaation sisdisen jakamisen varaan. Naissd johtajuusmalleissa ei esitetdkadn konkreettisia
keinoja tyontekijoiden luovan tydskentelyn tukemiseen tai kannustamiseen. Naiden havaintojen
perusteella vaikuttaisikin siltg, ettd valtaistavan ja jaetun johtajuuden teorioiden suurin heikkous,
tyontekijoiden luovuuden edistdmisen ndkokulmasta, on niiden vahva keskittyminen yksittaisen

toiminnon ymparille.

Tydtehtavakohtaisen

vapauden ja autonomian
Johtai Valtaistava | | Vuorovaikutus ja tarjoaminen
ontala | iohtajuus alaisten tuntemus
Vastuiden ja Tyon merkityksen

s o tiedostaminen, tydn
aatoksentekovallan—p L
P jakaminen haastavuus, sisdinen

motivaatio ym.

Ty6tehtavakohtainen

vapaus ja
Jaettu Tydntekijan autonomia
iohtai — omakohtainen
johtajuus paatoksenteko Vastuiden ja Tydn merkityksen
paatoksenteko- > tiedostaminen, tyén

haastavuus, sisdinen

vallan kantaminen . .
motivaatio ym.

Kuvio 16. Valtaistavan ja jaetun johtajuuden sisallét, aiempien tutkimusten ja kirjallisuuden
valiseen synteesiin perustuen.

Kuviossa 16 on kuvattu valtaistavan ja jaetun johtajuuden sisdltojad tyontekijoiden luovuuden
edistamisen né&kokulmasta. Molemmat johtajuusmallit kytkeytyvét I&heisesti moniin tdman
tutkimuksen edellisessa kappaleessa tunnistettuihin, tyontekijéiden luovuuteen positiivisesti
on vastuu ja valta tyontekijoiden valtaistamisesta. Valtaistava johtajuus rakentuu johtajaldht6isen

paatoksenteon varaan, kun taas jaetussa johtajuudessa kaikki tyontekijét voivat ottaa osaa vastuiden
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ja paatoksentekovallan jakamista koskevaan paatoksentekoon.

3 METODOLOGIA

Tutkimusmenetelmilla viitataan sellaisiin systemaattisiin ja jarjestelmallisiin aineiston keruun seka
analysoinnin lahestymistapoihin, joilla pyritddn varmistamaan sitd, ettd aineisto tuottaa
tutkimuskysymysten nékokulmasta hyodyllistd informaatiota (Jankowicz 2005, 220). Perinteisen
nékemyksen mukaan tutkimuksen erilaiset toteutustavat voidaan jaotella kvantitatiivisen ja
kvalitatiivisen metodologian alaisuuteen. Erikssonin ja Kovalaisen (2008, 4-6) mukaan néiden
molempien metodologioiden alle lukeutuu laaja Kirjo erilaisia tutkimusstrategioita ja -menetelmia,
joilla jokaisella on omat tarkoituksenmukaiset kayttokohteensa seka -tilanteensa. Heiddn mukaansa
valinnan ndiden kvantitatiivisten eli maarallisten sek& kvalitatiivisten eli laadullisten
tutkimusmenetelmien valilla tulee pohjautua tutkimukselle asetettuihin tavoitteisiin. Nyky&aan
kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen metodologian valista erottelua ei kuitenkaan pidetd ehdottomana,
vaan myods menetelmatriangulaatio nahdaén yhtend mahdollisuutena, jolloin tutkimuksessa voidaan

yhdistella useampia aineiston keruun ja analysoinnin menetelmia (Eskola & Suoranta 1998, 69-70).

Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara (2004, 130-131) ovat todenneet kvantitatiivisen metodologian
korostavan pyrkimysta erilaisiin  ilmidihin liittyvien yleispatevien syy-seuraussuhteiden
tunnistamiseen. Heiddn mukaansa kvantitatiivinen metodologia nojautuukin realistiseen ontologiaan
eli ndkemykseen siitd, ettd todellisuus rakentuu objektiivisesti todennettavissa olevista tosiasioista.
Kvalitatiivinen metodologia puolestaan soveltuu kvantitatiivista metodologiaa paremmin
ymmarryksen muodostamiseen sellaisista ilmidistd, joiden ndhdaan olevan luonteeltaan sosiaalisesti
konstruoituvia (Erikkson & Kovalainen 2008, 4-5). Yksi tapa kuvata nédiden tutkimussuuntausten
valistd eroa k&ytdnnon tasolla perustuukin niiden tavoitteiden erilaisuuteen. Kvantitatiivinen
tutkimus tavoittelee ilmididen yksityiskohtaista selittdmistd, kun taas kvalitatiivinen tutkimus pyrkii

ilmididen tulkintaan ja ymmartamiseen (Erikkson & Kovalainen 2008, 5).

Kvantitatiivisessa tutkimuksessa hypoteesien muodostaminen ja esittdminen ovat keskeisia
toimintoja (Hirsjarvi ym. 2004, 131). Kvalitatiivisen metodologian yhteydesséd puolestaan
korostetaan usein tutkimusten hypoteesittomuutta (Eskola & Suoranta 1998, 19-20). K&ytannossa

tdma tarkoittaa sitd, ettd metodologioiden valill4 on, ainakin jonkin asteisia eroja, niiden esittdmien
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vaihtoehtoisten tutkimusmenetelmien aineisto- tai teorialdhtdisyyden suhteen. Kvalitatiivisen ja
kvantitatiivisen metodologian osalta tdma erottelu nédkyy muun muassa aineiston keruun ja

analysoinnin erilaisina menetelmina.

Tutkimuksen aineistolahtoisyydelld (induktio) viitataan siihen, ettd tutkimuksen l&htokohtana ei ole
ennalta muodostettujen teorioiden ja hypoteesien testaaminen (Hirsjarvi ym. 2004, 155). Vastaavasti
tutkimuksen teorialahtdisyys (deduktio) tarkoittaa sitd, ettd tutkimusaineiston analyysi perustuu jo
olemassa olevaan malliin tai hypoteesiin (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006).
Todellisuudessa, suurin osa tutkimuksista sijoittuu kuitenkin teoria- ja aineistolahtdisen tutkimuksen
aaripaiden valimaastoon. Teoriasidonnaisella, eli abduktiiviseen paattelyyn perustuvalla
tutkimuksella viitataan sellaiseen tutkimukseen, jossa aineiston analysointi ja teoria kytkeytyvét
toisiinsa, mutta kumpaakaan ei voida pitdd puhtaasti tutkimuksen laht6kohtana (Saaranen-
Kauppinen & Puusniekka 2006).

3.1 Taman tutkimuksen metodologia

Tyontekijoiden luovuutta tarkastellaan téssa tutkimuksessa kontekstisidonnaisena ilmionéd. Taman
tutkimuksen ensimmaisend tavoitteena onkin tunnistaa yksiléiden luovan potentiaalin
hyodyntdmiseen vaikuttavia tekijoitd. Tutkimuksen toisena tavoitteena on puolestaan tunnistaa
johtajuuden vaikutuksia néihin tekijoihin. Néiden tavoitteiden saavuttaminen edellyttdd empiirisen
tiedon kerddmistd sellaisten organisaatioympéristojen todellisuudesta, joissa tyontekijoiden
luovuudella ja sité edistavalla johtajuudella on keskeinen asema. Hirsjarven ym. (2004, 152-155)
mukaan kvalitatiivinen tutkimus perustuu kokonaisvaltaiseen tiedonhankintaan sekéd sellaisen
aineiston kerd&miseen, joka kuvaa tutkittavia ilmiditd luonnollisissa olosuhteissa, osana ihmisten
elaméaa. Heidan mukaansa kvalitatiivinen metodologia korostaa ihmisten asemaa keskeisena tiedon
keruun instrumenttina ja jattaa tutkijalle vapauden tutkittavien henkildiden tarkoituksenmukaiseen
valintaan. N&mé& kvalitatiivisen metodologian ominaispiirteet tukevatkin vahvasti tdman

tutkimuksen tavoitteiden saavuttamista.

Taman tutkimuksen tavoitteina on lisdtd ymmaérrystd ihmisten luovasta toiminnasta ja siihen
vaikuttavista tekijoistd. Luovuus ja luova tyoskentely n&hdaénkin tdssa tutkimuksessa yksil6ihin

henkil6ityvind ilmidind. Liséksi tassa tutkimuksessa tarkastellaan ja sivutaan erilaisia tyontekijoiden
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luovuuteen mahdollisesti vaikuttavia laaja-alaisiakin ilmiditd, kuten organisaatiokulttuuria ja
johtajuutta. Naiden ilmi6iden tarkastelu keskittyy kuitenkin aina niiden mahdollisiin yhtymakohtiin
yksilésidonnaisen luovuuden kanssa. Ndin ollen tdmén tutkimuksen tavoitteet ovat luonteeltaan
hermeneuttisia, silld ne t&htd&vat yksilotason luovan toiminnan ymmértdmiseen. Maéaritellyt
tutkimuskysymykset korostavatkin aihealuetta koskevan ymmarryksen lisddmistd tutkimuksen
keskeisimpana tavoitteena. Tastd johtuen tutkimuskysymykset on muotoiltu strukturoimattomasti,
eli niiden tutkimusta ohjailevat vaikutukset on pyritty minimoimaan. Kvalitatiiviset
tutkimusmenetelmét ovat luonteeltaan joustavia ja mahdollistavat siten my6s strukturoimattomien
tutkimusongelmien tarkastelun (Eriksson & Kovalainen 2008, 5). Tama tutkimus onkin pé&tetty
toteuttaa kvalitatiiviseen metodologiaan nojautuen, silla se on ndhty tamén tutkimuksen tavoitteiden

nakdkulmasta tarkoituksenmukaisimmaksi vaihtoehdoksi.

3.2 Tutkimusstrategia

Kvalitatiiviseen metodologian alle lukeutuu monia vaihtoehtoisia tutkimusmenetelmi& (Saaranen-
Kauppinen & Puusniekka 2006). Jokaisella ndistda tutkimusmenetelmistd on omat
kayttotarkoituksensa ja ne soveltuvat erityyppisten tutkimusongelmien tarkasteluun seké erilaisiin
tutkimuskonteksteihin. Tutkimusmenetelmi& koskevan valinnan tuleekin perustua eri vaihtoehtojen
punnintaan tutkimuskohtaisen tarkoituksenmukaisuuden nakdkulmasta. Tama tutkimusstrateginen
paatds vaikuttaa merkittavasti siihen, millaiseksi tutkimuksen aineiston keruu, aineiston analysointi,
johtopaatosten muodostaminen seka raportointi lopulta muotoutuvat (Eriksson & Kovalainen 2008,
7).

Erikssonin ja Kovalaisen (2008, 193-194) mukaan toimintatutkimus on kvalitatiivinen
tutkimusmenetelmd, joka soveltuu erityisesti tiettyjen tapahtumaketjujen ja ajallisesti etenevien
toimintamallien  tarkasteluun ryhmé- tai  organisaatiokontekstissa. Heiddn  mukaansa
toimintatutkimus edellyttda tutkijalta l&heista kytkentdd sekd osallisuutta tutkimuksen kohteena
olevaan organisaation toimintaan. Liséksi toimintatutkimus asettaa tutkijalle vaatimuksen riittavasta
ajallisesta sitoutumisesta sekd tarkastelun jatkuvuudesta l&pi tutkittavien tapahtumaketjujen. Tassé
tutkimuksessa tyontekijoiden luovuutta  ja  johtajuutta tarkastellaan kuitenkin
organisaatioympéristossa  jatkuvasti  esiintyvind ilmidind. Toisin sanoen tyontekijoiden

kontekstisidonnaisen luovuuden tai siihen vaikuttavan johtajuuden ei ndhda ilmenevan yksittéisiné,
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seurattavissa olevina tapahtumaketjuina. Nain ollen toimintatutkimus ei ole tdman tutkimuksen

nakdkulmasta tarkoituksenmukainen menetelma.

Narratiivinen tutkimus on kvalitatiivinen tutkimusmenetelma, jossa korostetaan organisaatio- tai
ryhmakontekstissa esiintyvien tarinoiden, tekstien sekd kéaytetyn kielen merkityksid (Erikkson &
Kovalainen 2008, 210). Narratiivinen tutkimus rakentuu narratiivien, eli kontekstiin sidottujen,
informatiivisten tarinoiden analysoinnin ja tulkitsemisen varaan. Erikksonin ja Kovalaisen (2008,
210-212) mukaan tdman tutkimusmenetelman suurin etu johtuu sen korostamasta kommunikaation
vapaudesta osana aineiston keruuta. Heidan mukaansa narratiivista tutkimusta luonnehtii keratyn
aineiston rikkaus ja tulkinnanvaraisuus. Narratiivinen tutkimus edellyttadkin aineiston keruun
taydellista strukturoimattomuutta seka tutkimuksen riippumattomuutta aihealueesta aikaisemmin
muodosteutuista ndkemyksisté (Eriksson & Kovalainen 2008, 216). Seka tyontekijoiden luovuuteen
vaikuttavia tekijoita ettd luovuutta edistdvdad johtajuutta on tutkittu jo ennen tatd tutkimusta.
Aiemmat tutkimukset ovat Kkuitenkin padatyneet hajautuneisiin ja jopa keskendén ristiriitaisiin
johtopaatoksiin. Taméan tutkimuksen yhtend merkittdvana tausta-ajatuksena onkin syntetisoida
aiempia tutkimuksia, sek& pyrkia havaitsemaan kerdtyn aineiston avulla mahdollisia ristiriitoja
selittavia tekijoita. Narratiivinen tutkimusmenetelma ei olekaan, sen edellyttdman erittdin vahva
aineistolahtoisyyden  vuoksi, tdméan  tutkimuksen ndkodkulmasta tarkoituksenmukaisin

tutkimusstrateginen vaihtoehto.

Case-tutkimus on Jankowiczin (2005, 231-232) mukaan sellainen kvalitatiivinen
tutkimusmenetelmd, jossa tutkimuskysymyksiin kytkeytyvia ilmidita tarkastellaan yhden tai
useamman organisaation, tiimin tai osaston nakokulmasta. Hanen mukaansa, case-tutkimusten
perimmaisend tavoitteena on muodostaa kerdtyn ja analysoidun aineiston perusteella yleistyksia
tarkastelun kohteena olevaa ilmittd koskien. Case-kontekstissa tehtyjen havaintojen varaan
rakentuvat yleistykset ja johtopédatdkset pyritadnkin mahdollisuuksien mukaan ulottamaan myds
muihin kuin siihen kontekstiin, missd empiirinen tutkimus toteutettiin (Eriksson & Kovalainen
2008, 121). Case-tutkimusten tavoitteena on tuottaa mahdollisimman monipuolista ja moninaista
informaatiota tutkitun aihealueen ympdrilt4, ennalta valitussa kontekstissa, jotta tutkimuksen
lopputuloksena voisi syntya yleistettavissa olevia johtopdatoksia (Eriksson & Kovalainen 2008,
117). Tamén tutkimuksen tavoitteina on selvittdd organisaatiokontekstissa ilmenevéan
tyontekijoiden luovuuteen vaikuttavia tekijoitd, sekd hahmotella tyontekijoiden luovuutta edistavan

johtajuuden erityispiirteitd. Case-menetelmd mahdollistaa tarkoituksenmukaisen aineiston
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kerddmisen sellaisesta organisaatiokontekstista, jossa tydntekijoiden luovuudella ja sitd edistavélla
johtajuudella on korostunut merkitys. Tastd johtuen tdma tutkimus onkin pééatetty toteuttaa case-
tutkimuksena, jossa tutkittavia ilmiditd tarkastellaan yksittaisten case-yritysten nékokulmasta.
Tutkimuksen case-organisaatioiden valintaa maarittdvana kriteerind on paatetty korostaa luovuuden

keskeistd asemaa yritysten liiketoiminnassa, jotta keratyn aineiston rikkaus varmistuisi.

Case-tutkimus on mahdollista toteuttaa monilla erilaisilla tavoilla, eikd kyseinen
tutkimusmenetelmd olekaan yhdenmukainen ja muuttumaton lahestymistapa tutkimuksen
tekemiseen (Erikkson & Koistinen 2005, 2). Téassa tutkimuksessa case-menetelmén avulla pyritaan
tarkastelemaan tutkimuksen kohteina olevia ilmidita niiden esiintymiskontekstissa. Tdmén case-
tutkimuksen tavoitteena on kuitenkin muodostaa tutkimuskontekstin ulkopuolelle yleistettavissa
olevia johtopd&toksia tarkasteltavista ilmitistd. N&in ollen t4ssd tutkimuksessa on kyse
valineellisesté case-tutkimuksesta, itsessaan arvokkaan case-tutkimuksen sijaan (Stake 1995, 3).

Case-tutkimus voidaan toteuttaa tarkastelemalla joko yhtd tai useampaa “casea” eli tapausta
(Eriksson & Kaoistinen 2005, 4). Taéméan tutkimuksen nakokulmasta tdmé tarkoittaa sitd, etta
tutkimuksessa voidaan tarkastella tyontekijoiden luovuuteen vaikuttavia tekijoitd seka
tyontekijoiden  luovuutta  edistdvdd  johtajuutta  joko  yksittdisessd tai  useamassa
organisaatiokontekstissa. Useista tapauksista muodostuvaa case-tutkimusta on nimetty muun
muassa kollektiiviseksi case-tutkimukseksi (Stake 1995, 3). Kollektiivisessa case-tutkimuksessa
tavoitteena on koordinoida keskenddn rinnasteisten “casejen” tarkastelu siten, ettd tutkimuksen
valineellinen arvo kasvaa (Erikkson & Koistinen 2005, 10). Toisin sanoen tarkastelemalla
tutkimuksen kohteena olevia ilmidita yhtaaikaisesti useammassa erilaisessa kontekstissa pyritaan
saavuttamaan korkeampi ymmarryksen taso. T&ssd tutkimuksessa case-tarkastelun valineelliset
tavoitteet ovat korostuneessa asemassa, joten tutkimuksen toteuttaminen kollektiivisena case-
tutkimuksena edesauttaa tutkimuksessa tehtyjen havaintojen yleistettavyytta. Lisaksi kollektiivinen
case-tutkimus mahdollistaa kontekstikohtaisten erojen havaitsemisen kerétysta aineistosta, miké
onkin tdman tutkimuksen nakokulmasta merkittava etu. Menetelmaan liittyvien etujen vuoksi tdma
tutkimus on péatetty toteuttaa kollektiivisena, kolmea eri case-organisaatiota tarkastelevana case-

tutkimuksena.
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3.3 Aineiston hankinta

Hirsjarvi ym. (2004, 155) ovat korostaneet kokonaisvaltaista, todellisissa tilanteissa tapahtuvaa
aineiston hankintaa kvalitatiiviselle tutkimukselle tyypillisend ominaispiirteend. Heiddn mukaansa
kvalitatiivisessa metodologiassa ihmisilld on korostunut asema keréttdvan tiedon l&hteena.
Aineistonkeruussa tulisikin, heiddn nakemyksensd mukaan, suosia sellaisia menetelmid, joissa
tutkittavien henkildiden ndkokulmat ja “addni” paidsevit esille. Tutkimusaineiston hankintaan on
kuitenkin olemassa lukuisia vaihtoehtoisia menetelmid. Eri aineistonkeruumenetelmien vélisen
valinnan tulee perustua tarkoituksenmukaisuuteen, esitettyjen tutkimusongelmien seka

tutkimustehtavien nakdkulmasta (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006).

Perinteisimmat kvalitatiivisessa metodologiassa sovellettavat aineistonkeruumenetelmat ovat
haastattelu ja havainnointi (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006). Havainnointiin perustuva
aineistonkeruu tarkoittaa case-tutkimusten yhteydesséa sitd, ettd tutkija tarkkailee ja muodostaa
havaintoja tutkimuksen kohteena olevasta ilmidstd, valitussa case-kontekstissa. Havainnoinnin
toteuttaminen vie paljon aikaa ja se sitookin tutkijan tarkastelun kohteena olevaan case-
organisaatioon. (Hirsjarvi ym. 2004, 201-206) Tamén tutkimuksen tutkimusstrategiaksi on sen
tarjoamien etujen perusteella valittu kollektiivinen case-tutkimus. Kéytdnnossé tdma tarkoittaa sita,
ettd tassa tutkimuksessa aineiston hankintaan kaytettavissa oleva aika on jaettava useamman case-
organisaation kesken. Na&in ollen havainnointi ei ole tdman tutkimuksen nakokulmasta

tarkoituksenmukainen aineistonkeruumenetelma.

Haastattelu on yleinen kvalitatiivisissa tutkimuksissa kaytetty tiedonkeruumenetelmé, joka perustuu
tutkijan ja haastateltavan henkilon valisiin keskusteluihin, koskien tutkimuksen kohteena olevia
ilmioitad (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006). Haastatteluissa tutkijan tulee antaa case-
kontekstissa tydskenteleville ihmisille mahdollisuus nostaa vapaasti esiin  mielipiteitaan,
nakemyksidan sekd muita itseddn koskevia asioita tutkittavan aihealueen ymparilta. Lisaksi tutkija
voi tarvittaessa ohjata keskustelua haluamaansa suuntaan, muun muassa tarkentavien
lisdkysymysten avulla. Naiden ominaisuuksiensa ansiosta haastattelu sopii erityisen hyvin aineiston
hankinnan menetelmaksi sellaisissa tutkimuksissa, joiden aihealueiden tiedetddn olevan
monitahoisia ja -ulotteisia. (Hirsjarvi ym. 2004, 194) Taman tutkimuksen tavoitteet kohdistuvat
yhtéaikaisesti sekd yksiloiden kokemuksiin ja tuntemuksiin ettd yleisemmin my0s

organisaatiokontekstiin sidoksissa olevien luovuuden ja johtajuuden ilmididen tarkasteluun.
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Kéytannosséd tama tarkoittaa sitd, ettd tutkimuksen aihealueet ovat erittdin moniulotteisia ja
yksiloiden merkitys korostuu aineiston hankinnassa. Naiden havaintojen valossa tdmén tutkimuksen
aineistonkeruu onkin paatetty toteuttaa haastattelujen avulla. Haastateltavien henkildiden valintaa
madrittavaksi kriteeriksi on valittu heidan tyonkuvaansa liittyvat omakohtaiset kokemukset luovasta

tyOsté ja luovuutta edistavésta johtajuudesta.

Tutkimushaastattelu on aineistonkeruumenetelmé, joka voidaan toteuttaa monilla erilaisilla tavoilla.
Usein eri haastattelulajeja on eroteltu silld perusteella, miten strukturoitu ja tarkasti sdannelty
haastattelutilanne on. (Hirsjarvi ym. 2004, 196-201) Strukturoidussa eli lomakehaastattelussa
kysymykset seka niiden esittdmisjarjestys on maaritelty ennalta. Strukturoitu haastattelu onkin
haastattelumenetelmistd formaalein ja se vastaa kaytanndssa kyselylomakkeen ohjattua tayttamista.
Strukturoitu haastattelu soveltuu erityisesti sellaisiin tutkimuksiin, joissa keratty aineisto on
tarkoitus kvantifioida ja joissa aineiston analysointi aiotaan toteuttaa tilastollisin keinoin.
(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006) Avoin haastattelu on puolestaan toinen
haastattelumenetelmien aaripad, jossa tavoitteena on selvittdd haastateltavan henkilon tunteita,
mielipiteitd ja ndkemyksid sitd mukaan, kun ne nousevat esiin vapaamuotoisessa keskustelussa
(Hirsjarvi ym. 2004, 198). Naiden aaripdiden véliin sijoittuu teemahaastattelu, joka on yleisin
liiketaloustieteisséa kéytetty aineiston hankinnan menetelmé (Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005,
107). Teemahaastattelussa tutkimuksen aihealue jaetaan etukateen teemoihin, eli aihepiireihin, jotka
ohjailevat haastattelutilannetta ilman ennalta maariteltya reittia (Hirsjarvi & Hurme 2001, 47-48).
Tasséa tutkimuksessa haastattelut on paatetty toteuttaa teemahaastatteluina, sillé kyseinen menetelmé
mahdollistaa keskustelun vapaan etenemisen ja odottamattomien asioiden esiin nousemisen.
Lisdkysymysten esittdmismahdollisuus varmistaa kuitenkin teemahaastatteluilla keratyn aineiston

kattavuuden, tutkimuksen aihealuetta koskien.

Toinen haastattelumuotoja koskeva péatds, joka tutkijoiden on tehtdvd ennen aineistonkeruuta,
koskee haastattelujen koordinointia. Haastattelut voidaan toteuttaa joko yksilo-, pari- tai
ryhméhaastatteluna, ja néiden haastattelumuotojen véliselld valinnalla voi olla suurikin vaikutus
kerattyyn aineistoon (Hirsjarvi ym. 2004, 199-201). Tdassa tutkimuksessa jokaisesta case-
organisaatiosta on valittu yksi johtaja sekd tdman alainen, joihin haastattelut on kohdistettu. Tassa
tutkimuksessa on pyritty varmistamaan, etté jokainen haastateltava uskaltaa puhua mahdollisimman
vapaasti ja avoimesti organisaatiosta, sen henkilOstostd sek& organisaatiossa esiintyvasté

johtajuudesta. Taméan vuoksi haastattelut onkin péaatetty toteuttaa yksilokohtaisesti.
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3.4 Aineiston analysointi

Hankitun aineiston analysointi, tulkinta ja johtopaatdsten muodostaminen ovat tutkimuksen
keskeisimpida vaiheita. Aineiston analysointivaiheessa selvida, millaisia vastauksia kerétty aineisto
antaa tutkimuskysymyksiin. (Hirsjarvi ym. 2004, 209) Aineiston analysoinnilla viitataan hyvinkin
arkisiin toimenpiteisiin, kuten aineiston huolelliseen lukemiseen, tekstimateriaalin sisallon
perusteella tapahtuvaan informaation jarjestelyyn, aineiston yleiseen jasentdmiseen seka
pohdiskeluun (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006). Tassd tutkimuksessa aineiston
analysointiin ei ole omaksuttu puhtaasti induktiivista tai deduktiivista lahestymistapaa. Toisin
sanoen tdman tutkimuksen analysointivaiheen l&htokohdaksi ei ole otettu vahvaa aineisto- tai
teorialahtdisyyttd, vaan aineiston kasittelyssa on tavoiteltu naiden &éripaiden véalimaastoa. Aineiston
analysoinnilla pyritadnkin tassa tutkimuksessa seké etsimaan tukea teoreettisessa viitekehyksessa

ilmenneille seikoille ettd nostamaan esiin uutta informaatiota tutkittavista ilmiodista.

Eri menetelmin tallennettu laadullinen aineisto on yleensa tarkoituksenmukaista muuttaa
kirjalliseen muotoon eli litteroida (Hirsjarvi ym. 2004, 210). Litterointia voidaan pitaa aineiston
analysointia edeltdvand vaiheena, joka edesauttaa kerdtyn aineiston jatkokésittelyd. Aineiston
kirjalliseen muotoon muuttamisen vaikutukset analysointiin on pyritty tdssa tutkimuksessa
minimoimaan. Tasta syystd, haastattelemalla keratty ja &aninauhalle tallennettu aineisto on paatetty
litteroida sanatarkasti haastateltavien henkildiden puheiden osalta. Liséksi tdssd tutkimuksessa
litteroinnin laatu on pyritty varmistamaan suorittamalla se viimeistddn haastattelua seuraavan

paivén aikana, jolloin haastattelujen kulku on ollut tutkijalla tuoreessa muistissa.

Aineiston litterointia seuraa itse analyysivaihe, jonka tavoitteena on muodostaa kuva niista
nakemyksistd, mielipiteistd ja vastauksista, joita haastatteluissa on noussut esiin. Ensimmaéisena
vaiheena tdman tutkimuksen empiirisen aineiston analysoinnissa on kaytetty koodausta.
Koodauksella tarkoitetaan aineiston luokittelua ja jasentdmistd, erilaisia merkint6ja, kuten
numerointeja tai alleviivauksia hyodyntden (Saaranen-Kauppinen & Puusnhiekka 2006). Koodaus
mahdollistaa kaavojen etsimisen aineistosta, joka onkin yleinen kvalitatiivisen tutkimuksen
analyysitapa.  Etsiessddn  kaavoja  tutkija  pyrkii  l10ytdm&in  koodatusta  aineistosta
sddannonmukaisuuksia ja luokittelee aineistoa niiden perusteella. LoOydetyt kaavat ovat

asiakokonaisuuksia, jotka voivat olla merkittdvia tapauksen ymmértamisen tai selittdmisen
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kannalta. (Erikkson & Kaoistinen 2005, 31) Tésséd tutkimuksessa aineiston analysointi on paatetty
aloittaa pelkistamalla litteroidussa aineistossa esiintyneitd ilmauksia niiden sisaltdjen perusteella.
Taman jélkeen esiin noussutta informaatiota on koodattu ja luokiteltu eritasoisiin kategorioihin.
Kuviossa 17 on havainnollistettu tdman tutkimuksen, tulkintaa ja johtopadtdsten muodostamista

edeltdavaa, aineiston analysoinnin prosessia.

Alkyperalnen Pglklstetty Alakategoria Kategoria Ylakategoria
ilmaus ilmaus
"Pitéé olla into-
himo niinkun
tehda sita Luovuus
hommaa, et sielta . ?ﬁ?”){ttata“
tulee tosiaan yohon ja tyo- Sisainen
tuottosasti jotakin | P tehtaviin | motivaatio
uutta ja uusia kohdistuvaa
ideoita. Eli pitaa mielenkiintoa ja
olla palo sisélla innostusta Tyontekijoiden
siihen hommaan.”

. . ) luovuuteen
”Rahallakin voi ML vaikuttavat

Q’;ﬂﬁﬁgﬁ*gﬁ_ Rahallinen / tekijat
Vaatioon, ja tietysti palkitseminen

sen palkan on ..Valku-t-t.a-la Ulkoinen
oltava silla tasolla, P tyontekijoiden >

i i motivaatio
ettd se on sie- _mot_ltvaatloqn
dettava, jos halu- ja siten myos
luovuuteen

taan niita luovia
ideoita .”

Kuvio 17. Kuvaus tdman tutkimuksen aineiston analysointiprosessista.

3.5 Tutkimuksen luotettavuus

Kaikkien tutkimusten patevyyttd ja luotettavuutta tulee arvioida, silla virheiden mahdollisuus on
aina olemassa myos tieteellisissa tutkimuksissa. Perinteisesti tutkimusten luotettavuutta on arvioitu
reliaabeliuden ja validiteetin kasitteiden kautta. Tutkimuksen reliaabelius viittaa tutkimustulosten
toistettavuuteen, eli siihen, ettd tutkimuksesta saadut tulokset eivéat ole sattumanvaraisia. (Hirsjarvi
ym. 2004, 216) Toisin sanoen reliaabelilta tutkimukselta edellytetddn vakautta, ennustettavuutta,
johdonmukaisuutta sek& tarkkuutta (Kihn & Ihantola 2008, 82-83). Tutkimuksen validius
puolestaan viittaa siihen, kuinka tehokkaasti tutkimusmenetelmd tai kdytetyt mittarit soveltuvat
tutkimuskysymysten tarkasteluun (Hirsjarvi ym. 2004, 216). Validiteetin tarkastelu keskittyykin
tutkimuksessa tuotetun informaation perusteltavuuden ja paikkansapitavyyden selvittamiseen (Kihn
& lhantola 2008, 82).
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Reliaabeliuden ja validiteetin késitteet ovat syntyneet kvantitatiivisen tutkimuksen piirissé ja niiden
soveltuvuutta kvalitatiivisten tutkimusten luotettavuuden arviointiin on Kritisoitu. Erityisesti case-
tutkimusten osalta ajatusta tutkimuksen luotettavuuden, patevyyden ja toistettavuuden arvioinnista
perinteisin menetelmin on pidetty usein mahdottomana. (Hirsjarvi ym. 2004, 217) Case-
tutkimuksissa tavoitteena ei kuitenkaan ole muodostaa tilastollisia yleistyksid, vaan lahinna tuottaa
uutta, yksityiskohtaista ja tismentavéaa tietoa tutkimuksen aihealueesta (Eriksson & Koistinen 2005,
34). Taman tutkimuksen kaltaisten vélineellisten case-tutkimusten yhteydessd puhutaankin usein
niin sanotusta analyyttisesta yleistamisesta (Yin 2002). Analyyttiselld yleistamiselld tarkoitetaan
sitd, ettd tutkimuksessa tuotettuja teoreettisia malleja voidaan testata muiden kontekstiltaan
samantyyppisten tapausten selittdmiseen (Erikkson & Koistinen 2005, 34). Taman tutkimuksen
tulosten yleistettavyyttd vahvistaa kuitenkin sen kollektiivinen luonne, sillda se mahdollistaa
yhteyksien l0ytamisen tutkittavien ilmididen osalta erilaisissa konteksteissa.

Kvalitatiivisten tutkimusten luotettavuus nojautuu vahvasti tutkimusprosessin avoimuuteen seka
lapinakyvyyteen. Tutkijan esittdmé tarkka ja yksityiskohtainen selostus tutkimuksen kaikkien
vaiheiden toteutuksesta vahvistaakin kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuutta (Hirsjarvi ym. 2004,
217). Téassa tutkimuksessa luotettavuutta on pyritty varmistamaan valitsemalla tutkimusmenetelmat
huolellisesti pitden tutkimuskysymyksia ja tutkimuksen tavoitteita lahtokohtana. Lisaksi
tutkimusmenetelmien vélinen valinta on pyritty perustelemaan ja kirjoittamaan auki
tutkimusraportissa. Kvalitatiivisissa tutkimuksissa reliabiliteetti ja validiteetti tarkoittavat 1ahinn&
sitd, ettd tutkimuksen havainnoilta edellytetddn toistettavuutta (Koskinen 2005, 258). Nain ollen
tutkimuksessa on esitettdvad riittavasti  tietoa tutkimusprosessin  kulusta, tutkimuksen

metodologisesta perustasta sekd muista tutkimuksen toteutukseen liittyvista kysymyksistéa.
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4 TULOKSET

Tama tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd tyontekijoiden luovuuteen vaikuttavia tekijoitd seké
tarkastella luovuutta edistdvan johtajuuden erityispiirteitd. Na&iden tutkimustavoitteiden
saavuttamiseksi, tdman case-tutkimuksen kohdeorganisaatioiksi valittiin sellaisia organisaatioita,
joiden liiketoiminnassa tyontekijoiden luovuudella on havaittu olevan korostunut merkitys. T&man
case-organisaatioiden valintaa ohjaavan Kriteerin tavoitteena oli varmistaa se, ettd tutkimuksen
empiirisessa osiossa saataisiin kerattyd mahdollisimman rikas aineisto tutkimuksen aihealueen
ympariltd. Lisaksi kohdeorganisaatioiden valinnassa painotettiin organisaatioiden keskindista
erilaisuutta, silla talloin keratyistd case-kohtaisista empiirisistad aineistoista 16ytyvat mahdolliset
yhdenmukaisuudet voisivat parantaa tutkimuksen tulosten yleistettdvyytta.. Toisaalta myos
empiiristen havaintojen erilaisuus eri organisaatiokonteksteissa tarjoaisi talléin mielenkiintoista

informaatiota tutkimuskysymyeksiin liittyen.

Taman tutkimuksen empiirinen aineisto Kkeréttiin tekemalld kuusi teemahaastattelua kolmessa eri
organisaatiossa. Nama kolme organisaatiota olivat: mainostoimisto llme Oy, alkoholijuomayhti6
Altia Oyj sekd Hameenlinnan kaupunginteatteri. Jokaisesta naistd organisaatioista valittiin
haastateltavaksi yksi sellainen johtaja-asemassa oleva henkild, jonka alaisten tyotehtévissa
luovuuden merkitys on korostunut. Tadman jalkeen, yhteistydssa ndiden johtajien kanssa, jokaiselta
valittiin haastateltavaksi yksi sellainen alainen, jonka tyonkuva edellyttdd luovuutta ja luovaa
tyoskentelyd. Syynad tdhan yksittdisten case-organisaatioiden melko rajalliseen tarkasteluun on
taman tutkimuksen kollektiivinen luonne eli se, etté tassa tutkimuksessa tarkastellaan useampia eri
organisaatiokonteksteja rinnakkain. Taman tutkimusstrategisen ratkaisun seurauksena yksittaisten
case-organisaatioiden tarkastelua on pitanyt rajata, jottei tutkimuksesta tulisi liian laaja Pro gradu -
tutkielmaksi. Haastateltavien henkildiden huolellisella valinnalla onkin téstd syystd merkittava
vaikutus tutkimuksen tuloksiin. Jokaisen kohdeorganisaation, case-kohtaisen kontekstin seka
haastateltavien henkildiden valintaprosessin yksityiskohtaisempi kuvaus 16ytyy seuraavista
tutkimuksen alakappaleista.

Tutkimushaastattelut ovat sellaisia kielellisida vuorovaikutustilanteita, jotka edellyttavat tutkijalta
huolellista suunnittelua, valmentautumista ja valmistautumista (Hirsjarvi & Hurme 2001, 35).

Ennen tdmén tutkimuksen lopullisia haastatteluja, tutkija suorittikin yhden esihaastattelun, jonka
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tavoitteena oli varmistaa teemahaastattelurungon soveltuvuus aineiston keruuseen. Tama
esihaastattelu suoritettiin sellaiselle johtaja-asemassa olevalle henkil6lle, joka tytskentelee téhan
tutkimukseen valittujen kohdeorganisaatioiden ulkopuolella. Esihaastattelun avulla tutkija pyrki
lisdksi valmentautumaan haastattelutilanteessa esiintyvan vuorovaikutustilanteen ohjailuun, ennalta
madriteltyjen teemojen avustuksella. Johtajien sekd nédiden alaisten haastatteluissa tukena kéytetyt

teemahaastattelurungot 16ytyvat tdman tutkimusraportin liitteista. (Liite 1; Liite 2).

Teemahaastattelujen onnistuminen edellyttadd, ettd tutkijalla on oltava yhteys haastateltavaan
henkil6on. Tutkijan tulisikin ottaa tdma huomioon haastattelujen toteutuspaikan valinnassa
erityisesti siten, ettd valitun paikan tulisi olla rauhallinen ja haastateltavan henkilén nakdkulmasta
turvallinen (Hirsjarvi & Hurme 2001, 74). Tamén tutkimuksen haastattelupaikat valittiin yhdessa
haastateltavien henkilGiden kanssa siten, ettd jokaiselle annettiin mahdollisuus ehdottaa mieluisalta
tuntuvaa haastattelupaikkaa. Haastatteluja suoritettiinkin muun muassa rauhallisessa ravintolassa,

eraan haastateltavan kotona seka yhden kohdeorganisaation neuvotteluhuoneessa.

Taman tutkimuksen empiirisen aineiston keruu, eli lopulliset haastattelut, toteutettiin 3.3.2013 -
3.4.2013 vélisend aikana. Haastattelujen kestot vaihtelivat noin 45 minuutin ja puolentoista tunnin
valilla. Kaikki haastattelut, lukuun ottamatta esihaastattelua, taltioitiin  alypuhelimen
saneluohjelmalla, jotta aineiston jatkokasittely helpottuisi. Jokaiselta haastateltavalta henkil6lta
pyydettiin lupa haastattelun nauhoittamiseen, ennen haastattelujen aloittamista. Tamén liséksi
haastattelujen luottamuksellisuudesta sekd anonymiteetistd keskusteltiin erikseen jokaisen

haastateltavan henkilon kanssa etukateen.

Taman kappaleen tavoitteena on esitelld tutkimuksen kohteina olevia ilmigitd, jokaisen
kohdeorganisaation kontekstissa. Kappale rakentuu haastattelemalla kerattyjen aineistojen sisallon
yksityiskohtaisen tarkastelun ja esittelyn ympaérille. Haastatteluissa esiin nousseet asiat on jaoteltu
tutkimuskysymysten perusteella kahteen yldkategoriaan: tyontekijoiden luovuuteen vaikuttaviin
tekijoihin sekd tyontekijoiden luovuutta edistdvéan johtajuuteen. Té&mén liséksi, aineistossa
ilmenneiden seikkojen raportointia on pyritty selkiyttdméan kayttamalla hyvaksi aineiston
analysoinnissa muodostettuja alakategorioita. Tdéman péakappaleen lopussa on liséksi erillinen
cross-case -analyysi, jonka tehtdvand on tarkastella ja esitelld eri kohdeorganisaatioiden

konteksteissa tehtyjen havaintojen yhtalaisyyksia sekd eroavaisuuksia.
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4.1 llme Oy

Ensimmadinen taman tutkimuksen case-organisaation on vuonna 1996 Lahteen perustettu
mainostoimisto llme Oy. Yhtion liiketoimintaan kuuluvat kaikki asiakkaiden kokonaisvaltaisen
markkinointiviestinndn suunnittelun ja toteuttamisen edellyttdmat toiminnot. IIme Oy:ll1& onkin oma
studio Lahdessa, joka mahdollistaa TV- ja radiomainosten sekd 3D-mallinnosten itsendisen
toteuttamisen. Taman liséksi tytaryhti6 Ilme Digital Oy on erikoistunut digitaalisen
markkinointiviestinnan ratkaisuihin, kuten verkkosivuihin, tabletti- ja alypuhelinaplikaatioihin,
verkkomainontaan sekd sosiaalisen median ja viraalikampanjoiden hyddyntdmiseen osana Internetin

kautta tapahtuvaa markkinointiviestintaa. (Ilme 2013)

llme Oy:lla on tdnd péivana toimipisteet seka Lahdessa ettd Tampereella. Vuonna 2012 yhtion
liikevaihto oli yli 2,5 miljoonaa euroa ja myyntikate yli 1,9 miljoonaa euroa. lime Oy:n myyntikate
on kasvanut kuluneen neljan vuoden aikana keskim&arin yli 25 %:n vuosivauhdilla.
Vuodenvaihteeseen 2013 asti, yhtion on omistanut kokonaisuudessaan sen perustaja, joka on
samalla toiminut yhtion toimitusjohtajana. 1.1.2013 alkaen Ilme Oy:n ja llme Digital Oy:n
omistajuudet ovat kuitenkin jakautuneet kolmen osakkaan kesken, joista uudet vahemmistoosakkaat
toimivat nykydan yhtididen toimitusjohtajina. llme Oy:n ja Illme Digital Oy:n palveluksessa
tyoskentelee talla hetkelld yhteensd 33 tyontekijad. Kahdeksan yhtion tyontekijoista tydskentelee

Tampereen toimipisteelld ja loput Lahdessa. (lime 2013)

Tassa tutkimuksessa empiirisen tarkastelun kohteeksi on péatetty rajata Ilme Oy:n Tampereen
toimipiste. Haastateltaviksi henkil6iksi on valittu yhtion Tampereen toimipisteestd vastuussa oleva
yksikdnjohtaja seka tdman alaisena tydskenteleva art director, jonka tehtdvankuvaan kuuluu muun
muassa markkinointiviestinnan ulkoasujen ja graafisten piirteiden suunnittelua. Tutkimuksessa
haastateltavat henkilét on valittu heiddn tydnkuviensa sekd mainostoimialakokemuksensa
perusteella. Haastatellulla yksikdnjohtajalla on lahes 10 vuoden tyokokemus mainostoimialalta,
josta nelja vuotta h&n on toiminut johtaja-asemassa. llme Oy:ssé& yksikonjohtaja on tydskennellyt
kaksi ja puoli vuotta. Haastateltavaksi valittu art director on puolestaan tehnyt mainostoimialalla
toita yli kuusi vuotta, ja llme Oy:ssé hdn on tydskennellyt ldhes neljan vuoden ajan. T&ssé
tutkimuksen kappaleessa yksikonjohtajan haastatteluaineistoon viitataan jatkossa A-kirjaimella ja

art directorin haastatteluun puolestaan B-kirjaimella.
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4.1.1 Tyontekijoiden luovuuteen vaikuttavat tekijat

Sek& haastateltu Ilme Oy:n yksikonjohtaja ettd tdman alaisena tydskenteleva art director ovat
todenneet jokaisen ihmisen kykenevén luovaan tydskentelyyn ja uusien ideoiden kehittdmiseen.
Yksiloiden luovuus on kuitenkin, heiddn mukaansa, erilaisista tyontekijéiden luovuuteen
vaikuttavista tekijoistd riippuvainen ilmid. He ovatkin korostaneet organisaatiossa vallitsevien
oikeanlaisten olosuhteiden vaikuttavan siihen, kuinka paljon yksilét kykenevédt osoittamaan

luovuutta omassa tydssaan.

”Luovuutta on vihdn kaikkialla ja sitd on niin monenlaista, ettd sen mddrittdminen on
hankalaa. Jokanen on kuitenkin omalla tavallaan luova ja kaikki pystyy kehittaan erilaisia
ideoita, kunhan olosuhteet on oikeet” (B)

Haastatellut henkil6t ovat havainneet yksilotason luovuuden vaihtelevan aika- ja tilannekohtaisesti.
Heiddn mukaansa nd&mé erot selittyvat yksiloiden omaksumilla ajatus- ja toimintamalleilla, jotka
heijastuvat tyontekijoiden luovaan tydskentelyyn. Haastatteluissa nousi esiin, ettd tehokas luova
tyoskentely edellyttdd tyontekijoilta muun muassa kiinnostusta ymparoivad maailmaa kohtaan seké
halua oppia jatkuvasti uusia asioita. Tyontekijoiden avoimuuden ja omaan ajattelun joustavuuden
onkin n&hty edistavan luovuutta.

“Kaikista luovimmat tyypit on sellasia, et niilld on aina mielenkiintoo ottaa selvid asioista

niin paljon, etta ne tajuaa. Se ruokkii itsedan, kun sitten sitd ymmarrysta voi kayttaa
my6hemmissakin projekteissa hyddyks.” (A)

Luovan tyoskentelyn on havaittu llme Oy:ssa olevan vahvasti yksilGiden itsendisestd aloitteesta
kaynnistyvaa toimintaa. Tastd johtuen haastateltu yksikonjohtaja on korostanut tydntekijoiden
itsenaisyyden, oma-aloitteisuuden seké paatdoksentekokyvyn olevan sellaisia ominaisuuksia, joiden
merkitys on luovuuden ndkokulmasta erityisen suuri.

“Niiden tdytyy olla semmosia ihmisid, joilla on kykyd itsendisesti tehdd pddtoksid ja viedd

niitd asioita loppuun. Sit sen johtajan rooli on vaan tarjota niinkun tukea ja resursseja ja
olla saatavilla, jos menee sormi suuhun.” (A)

Yksilolahtoisyydestadn huolimatta, luovan tyon on havaittu edellyttdvan myds yhteisty6ta,
vuorovaikutusta sek& kommunikaatiota tyontekijoiden valilla. Haastateltu art director onkin
korostanut tyontekijoiden valisen avoimen kommunikaation sek& vuorovaikutuksen merkitysté
luovassa tydssd. Hanen mukaansa luovuus edellyttda yksiloiltd sellaisia ajatus- ja toimintamalleja,

jotka mahdollistavat yhteistyén organisaation muiden tyontekijoiden kanssa.

”Kommunikaatiotaito on luovassa tyéssd ylipdcdtddn hirvedn tdarkedd, kun se heijastuu myés
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sithen firman sisdseen yhteistyéhon, mitd luovuus edellyttida.” (B)

Omaksuttujen ajatus- ja toimintamallien lisdksi, haastateltu yksikonjohtaja on havainnut myds
toisen vahvasti yksilotasoon kytkeytyvén tekijan vaikuttavan tyontekijoiden luovuuteen. Hénen
mukaansa tyontekijoiden tyohyvinvointi sekd tydssa viihtyminen ovat tyontekijéiden luovuuden
kannalta ratkaisevia tekijoitd. Tass&d yhteydessd hén onkin todennut tyontekijéiden olevan
luovimmillaan silloin, kun he kokevat, ettd heitd kunnioitetaan, arvostetaan ja huomioidaan
tyOpaikallaan.

"Tyohyvinvointi ja luovuus menee ihan tdysin kdsi kddessd. Tyohyvinvointi kuitenkin

kasittaa just naita asioita et; mut huomioidaan persoonana, eikd mua yriteta vaantaa

mihink&an muottiin, mulle annetaan riittdva maara vapautta, mua kunnioitetaan ja
arvostetaan, mun ammattitaitoa, mut mydskin niinkun tyyppind ja persoonana” (A)

Resurssit

Sek& haastateltu Ilme Oy:n yksikonjohtaja ettd tdman alaisena tydskenteleva art director ovat
havainneet tyontekijoiden luovan tydskentelyn tehokkuuden riippuvan tiettyjen keskeisten
resurssien riittavyydestd. Molempien haastateltujen henkildiden mukaan tarkein yksittdinen luovan
tyoskentelyn edellyttdma resurssi on aika. Heiddn nakemyksensda mukaan tyotehtaviin liittyvat
aikarajat voivatkin estda tehokasta luovaa tyoskentelya, sill& uusien ideoiden syntyminen edellyttaa,
ettd tyontekijoille on annettu riittavasti aikaa etsid vapaasti uusia ratkaisuja havaittuihin ongelmiin.
"Todellisuus on kuitenkin valitettava siind mielessd, ettd kun kello lyo kolme ja projektissa

on tunti tyaikaa jaljelld, niin siina vaiheessa ei luova ajattelu kuki, vaan tehdaan
vksinkertasesti se mitd pitdid.” (B)

Haastatellun yksikdnjohtajan mukaan, tyotehtaviin liittyvat aikarajat rajoittavat tydntekijoiden
luovuutta padasiallisesti henkiselld tasolla. Han onkin havainnut ajanpuutteen voivan aiheuttaa
tyontekijoille sellaista ahdistusta ja henkisid paineita, jotka osaltaan estavat luovien ideoiden
syntymistd. Hanen mukaansa tydtehtdvien ja projektien aikarajat vaikuttavatkin yksil6iden
luovuuteen huomattavasti enemman mielentilojen kuin niiden todellisten tydskentelya rajoittavien
vaikutusten kautta.

“Jos meilld on joku juttu mihin suunnittelijat haluais 5 paivaa aikaa ja ma annan nille 5

paivaa aikaa vapaasti, niin se tulee ehka paivassa. Sitten jos meillé onkin vaan paiva aikaa,

niin miten ma sen asian esitan niille? Jos m& sanon, et nyt on paiva aikaa, niin sit iskee

paniikki ja lopputulos on varmaan paskaa. Jos ma sanon, et meill& on se 5 paivaa, niin se
on puolestaan riskipelid.” (A)
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Haastatellut Ilme Oy:n tyOntekijat ovat havainneet kaytettavissa olevien taloudellisten resurssien
vaikuttavan vain vahan tyontekijoiden luovuuteen. Seka yksikdnjohtaja ettd tdman alainen ovatkin
yhtd mielta siitd, ettd tyotehtédviin ja projekteihin budjetoitu raha ei vaikuta luovissa prosesseissa
syntyvien ideoiden laatuun tai mé&arédan. Vastaavasti mainostoimistotydssa kéytettavien
tyovalineiden roolia ei pidetd tand paivana merkittavang, tyontekijoiden luovuuden nékokulmasta.
Yksikonjohtajan nédkemyksen mukaan tyévalineet ovat lahinnd hygieniatekijd, jonka on oltava
kunnossa, jotta luova tydskentely mahdollistuisi. Art directorin mukaan, tyovélineet eivéat nykyaan
rajoita luovaa tyoskentelyé lainkaan.

"Kun md ennen Ilmetti olin helsinkildisessd mainostoimistossa ja Saunalahti-tiimissa

hetken aikaa, niin siella huomas miten vahan merkitysta rahalla on luovuuteen. Elisa on

Suomen suurin mainostaja ja siella tosissaan poltettiin rahaa ja naytettiin miten yhteen

filkkaan voidaan kayttda 50 tonnia enemman rahaa kun normaalisti. Se ei kyll& mitenk&an
parantanu sitd tyon laatua.” (A)

Haastatellun yksikdnjohtajan mukaan fyysinen tydymparist0 ja organisaation toimitilat vaikuttavat
osaltaan tyontekijoiden luovuuteen. Hanen ndkemyksensa mukaan tydymparistd seka toimitilojen
ulkoasu vaikuttavat tyontekijoiden henkiseen hyvinvointiin ja voivat siten joko estéa tai edistaa
luovan tyodskentelyn edellyttdman inspiraation syttymista..
"Kylld se sit kuitenkin vaikuttaa, et onks sielld (toimitiloissa) ikkunoita tai onks sielld virejd
tai ylipaataan millanen fiilis siella on. Jos tulee sellanen olo, et s&& oot niinkun kanalassa ja

taa on tehotuotantoo, niin ei se luovuus siina lahde. Se fyysinen ymparist6 vaikuttaa tosi
paljon siihen henkiseen ympdristoon.” (A)

Haastatteluissa nousi esiin, ettd luovien ideoiden kehittdminen edellyttda asiantuntemusta seké
kykya yhdistell4 olemassa olevaa tietoa uusilla tavoilla. Yksikonjohtajan esittaman nékokulman
mukaan mainostoimistotyd edellyttdd tyontekijoiltda kuitenkin vain ldhinnd tiettyjen ty6hon
liittyvien perustaitojen hallintaa. Hanen mukaansa tyontekijoiden mainosalaan kytkeytyvélla

erityisosaamisella onkin rajallinen merkitys luovuuden ndkékulmasta.

”On tiettyjd asioita, joita tdytyy osata, ja tietyt perustaidot, jotka tdytyy hallita, et voi toimia
tdlld alalla. Ne ei oo mun mielestd kuitenkaan ratkasevia asioita luovuuden ndakokulmasta.”
(A)

Mainostoimialalle luonteenomaista on se, etta erityisen teknisen osaamisen sijaan tyontekijoiden on
kyettavd kerddmaan riittdvasti tietoa ja asiantuntemusta kulloisenkin asiakkaan liiketoiminnasta
sek& toimialasta. Toimeksiantokohtainen asiantuntemus onkin, haastateltujen henkildiden mukaan,
korostuneessa asemassa heidan toimialallaan. Tyontekijoiden aiemmat kokemukset sek& olemassa

oleva tietotaito vaikuttavat ndin ollen siihen, kenelld mainostoimiston henkiléstostd on parhaat
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mahdollisuudet asiakkaan toimeksiantojen tehokkaaseen suorittamiseen. Molemmissa llme Oy:n
tyontekijoille tehdyissa haastatteluissa ilmeni, ettd korkean Iluovan tydskentelyn tason
saavuttaminen edellyttd organisaation sisdisen asiantuntemuksen tehokasta hyddyntdmista.

”Me tehdddn toitd yhdessd rintamassa, Kaikki tiimit keskenaan. Meilla on kaikilla erilainen

tausta, erilainen persoona ja erilainen tyokokemus. Me ei voitais ammentaa
naapuritiimeistd jotain tarpeellista osaamista ja tietoo, jos me kilpailtais keskendidn.” (A)

Luovuuden ndkokulmasta tarkeind pidettyjen resurssienkaan vaikutus tyontekijoiden luovaan
tyoskentelyyn ei ole yksiselitteisen positiivinen. Haastatellun llme Oy:n yksikdnjohtajan mukaan,
resurssien rajallisuus voi tietyissé tilanteissa jopa edistad luovien ideoiden syntymistd. Tama johtuu
hédnen mukaansa siitd, ettd resurssien puute saattaa pakottaa tyontekijit ajattelemaan tiettyja
ongelmia ja haasteita kokonaan uusista nékokulmista.

"M oon toisaalta huomannu myoskin sen, et luovuus monesti kukoistaa sillon, kun

resursseja on helkkarin vahan. Sekin on janna juttu. Niinkun mité tahansa resursseja, on se
sitten aikaa tai energiaa, rahaa tai muuten mahdollisuuksia.” (A)

Tuki ja kannustus
Ilme oy:n tyontekijoille tehdyissa haastatteluissa nousi esiin, ettd organisaation ylimmalla johdolla
seka omistajataholla on keskeiset roolit luovuuteen kohdistuvan, koko organisaationlaajuisen tuen
ja kannustuksen mahdollistajina. Ylimman johdon asenne tyontekijoiden luovaa tyota kohtaan
nakyy llme Oy:ssa erityisesti yrityksen visiossa seka maaritellyissa arvoissa. Vision ja arvojen
kautta on pyritty muodostamaan ja levittdmaan yrityksen sisélla sellaista ilmapiirid, joka kannustaa
yksiloita luovaan tyohon.
“"Meilld mddritellyissd arvoissa ja visiossa on nostettu esiin luovuuden tdrkeys. Meilld
kannustetaan luovuuteen ja itsensd opettamiseen, jotka on varmasti jokasen menestyvan
toimiston peruslahtokohtia. Siin& mielessa Ilme on esimerkillinen, ettd meilld kannustetaan
aina omistajataholta l&htien tekemddn hyvdd ja luovaa tyétd.” (B)
Siitd huolimatta, ettd haastatellut henkilot nékevét luovien prosessien rakentuvan vahvasti
yksildiden asiantuntemukseen ja tydpanoksen varaan, kayttokelpoisten ideoiden muotoutumisen on
havaittu edellyttdvén yhteistydssd tapahtuvaa ideoiden jatkokehitystd. Heidan mukaansa
alkuperaiset, yksittdisen tyontekijoiden tuottamat ideat toimivatkin ikdin kuin l&htokohtana ja
rakennusalustana muiden tyontekijoiden luoville prosesseille. Kéytdnndssé tdma tarkoittaa sité, etta
kollegojen ja tyOkavereiden osoittama tuki sekd kannustus n&hddan llme Oy:ssé merkittdviné
tyontekijoiden luovuuteen vaikuttavina tekijoina.

“Kaikkein parhaat ideat usein syntyy hirveind raakileina. Kun joku ensimmaisen kerran
sanoo sen idean, niin se on ihan silkkaa paskaa. Siita voidaan kuitenkin lahtee porukalla
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kehittimdcdn eteenpdin niitd juttuja.” (4)

“Palautteen saanti ja tyokavereilta saatu tuki ideoiden kehittimiseen yhdessd on muodostunu

luovuuden kannalta ehka tarkeimmaksi asiaksi. Sellanen ideoiden pallottelu antaa hirveesti

valineita siihen, et voi saada aikaan hyvin lopputuloksen.” (B)
Haastateltujen yksikonjohtajan ja art directorin mukaan, koko henkiléston osoittamalla, luovaan
tyoskentelyyn kohdistuvalla tuella ja kannustuksella on merkittdva vaikutus siihen, millainen
ilmapiiri organisaation sisélle muodostuu. Case-organisaatiossa on havaittu tydntekijoiden
kannustavan suhtautumisen toisten esittdmiin ideoihin olevan edellytys sille, ettd organisaation
sisélle voi muodostua luovaa tydskentelyd edistava ilmapiiri. Tehokkaan luovien ideoiden
kehittdmisen onkin todettu edellyttdvan sellaisen henkisen ympariston, jossa tyontekijat uskaltavat
vapaasti esittaa ajatuksiaan ja ideoitaan toisilleen.

”Se on ihan karmeeta, jos se porukka on semmonen, et kun joku sanoo jotain niin se
ammutaan heti alas. Sen ilmapiirin taytyy olla semmonen, etté kauheesti yritetdan auttaa
jaloilleen ja rakentaa sita ideaa porukalla eteenpdin. Sillonkin, kun se ei johda mihinkaan,
niin silti tulee selvaks se, etta tas porukassa uskaltaa sanoa jotain ja me yhessa selvitetaan
onko siitd mihinkddn.” (A)
Organisaation siséiselld luovan tydskentelyn tuella on néhty olevan korostunut merkitys silloin, kun
tyotiimin ulkopuolisilla tyontekijoilla on projektissa tarvittavaa asiantuntemusta, tietoa tai
kokemusta. Haastateltujen henkildiden mukaan tyontekijoiden valinen yhteistyd mahdollistaakin
sen, ettd koko organisaation osaamispddomaa hyddynnetddn luovissa prosesseissa riippumatta
muodollisista vastuunjaoista. Yhteistyolld ja asiantuntemuksen jakamisella on havaittu olevan
erityisen tarked asema sellaisissa tilanteissa, joissa luoviin prosesseihin liittyy ongelmakohtia.

”Se on ihan pakko pystyd hyodyntimddn firman sisdlld myos muiden tyontekijoiden
asiantuntemusta luovien ratkasujen etsimiseen. Meilla painotetaan sita yhteistyota erityisesti
ongelmatilanteissa. Pitd& saada apua just niilta tyypeiltd, joilla on asiantuntemusta tasta
aiheesta.” (B)

Motivaatio

llme Oy:n tyontekijoille tehdyissa haastatteluissa selvisi, etta tyontekijoiden motivaatiolla on
havaittu olevan suuri merkitys luovassa tydskentelyssd. Motivaation on néhty vaikuttavan
ratkaisevasti siihen, kuinka tehokkaasti tyontekijat kykenevéat kehittdmaéan tyotehtéviinsa liittyvia
uusia ideoita. Haastateltujen henkildiden mukaan motivaatio voi lisdksi auttaa tyontekijoita
selviytymadn sellaisista tilanteista, jotka koetaan haastaviksi ja jopa suorastaan epétoivoisiksi.

“Motivaatio on tosi tdrkedssd roolissa luovassa tyoskentelyssd. Se oikeestaan ratkasee sen,
miten tehokkaasti niitd hyvid ideoita syntyy.” (A)
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Erityisesti sellaisella motivaatiolla ja innostuksella, jotka kohdistuvat itse ty6tehtaviin tai
projekteihin, on havaittu olevan positiivinen vaikutus tyontekijoiden luovuuteen seka luovan
tyoskentelyn tehokkuuteen. Tallainen sisdinen motivaatio voikin, haastatellun yksikénjohtajan
mukaan, innostaa tyontekijoita itsendiseen ja oma-aloitteiseen ideointity6hon. Lisaksi han on
havainnut tallaisen luovan tydskentelyn seurauksena syntyvien ideoiden olevan usein
poikkeuksellisen korkealaatuisia.

"Yks tdmménen kéytinnon esimerkki on, kun yks suunnittelija oli viikonlopun aikana, ihan
vaan rakkaudesta lajiin, keksiny asiakkaalle kokonaan uuden, ik&an kuin mainonnan ilmeen,
ja keksiny asiakkaan markkinointiviestintdan ihan uusia ideoita.. Kaikki td& ihan vaan sen
takia, et se suunnittelija oli innostunu siitd projektista itsestddn.” (A)

Haastatellun art directorin mukaan keskeisin tyotehtéviin kohdistuvaan motivaatioon vaikuttava
tekij& on onnistumisen tunne. Hanen ndkemyksensa mukaan luovuus ruokkiikin itse itsedén, silla
onnistuneet luovat prosessit kasvattavat entisestaan tyontekijoiden luovuutta edistdvaa sisaista
motivaatiota. Yksikonjohtajan ndkemyksen mukaan tyéntekijéiden motivaatio rakentuu puolestaan
sen varaan, kuinka selkedsti he kykenevat hahmottamaan oman tydpanoksensa merkityksen osana
koko organisaation toimintaa. H&n onkin havainnut tyontekijoiden kokeman tyon
merkityksellisyyden edistdvan heidén sisaistd motivaatiota seka luovuutta.

"Ylipddtddn selkeistd tavoitteista, yrityksen tarinasta ja sen oman merkityksen
ymmartamisestd siind yhtdlossd, niin siitd syntyy sellanen hyvd “perhosia vatsassa”-
tyyppinen fiilis. Et tda on jannittavaa ja mulla on merkitysta. Se saa sen (luovuuden) esiin
ithan uudella tavalla.” (A)

Kolmas IIme Oy:n tyontekij0iden haastatteluissa esiin noussut, sisdiseen motivaatioon vaikuttava
tekijad on tyotehtavien riittdvd haastavuus. TyOn riittdvén alyllisen haastavuuden on havaittu
vaikuttavan positiivisesti sekd motivaatioon ettd luovuuteen. Tyotehtaviin liittyvien haasteiden
onkin nahty olevan jopa edellytys sille, ettd tydntekijat voivat kokea tydn itsessddn motivoivaksi.
Tyontekijoiden sisdisen motivaation séilymisen kannalta on kuitenkin korostettu myos sitd, ettd
tyontekijat eivat saa kokea tyotehtavidén liian kuormittaviksi, ja ettd tyohon liittyvien haasteiden on
oltava ratkaistavissa. Haastatteluissa ilmenneen perusteella, sisdinen motivaatio vaikuttaisikin
edellyttdvan tasapainoa koettujen haasteiden sek&@ niiden ratkaisemisesta saatujen onnistumisen
tunteiden valilla.

”Se, ettd tyontekijdt kokee tyotehtavat haasteellisiks on luovuuden ja motivaation kannalta
positiivinen asia sillon, kun se on tasapainossa. Sillon kun se on sellanen p&ahkin& purtavaks,
joka sitten kuitenkin ratkee jossain vaiheessa.” (A)

Tyotehtdvien haastavuuteen liittyy l&heisesti myos kysymys tyontekijoille annettujen vastuiden ja
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padtoksentekovallan vaikutuksista sisdiseen motivaatioon. Molemmille lime Oy:n tyontekijoille
tehdyissa haastatteluissa nousi esiin, ettd tyontekijoille annettujen vastuiden vaikutukset
motivaatioon riippuvat pitkélti yksiloistad. Haastateltujen henkildiden mukaan, tyéntekijan persoona
maarittdd sen, kuinka paljon tdma kaipaa vastuita omaan tyonkuvaansa ja miten tyon lisdéntynyt
vastuullisuus vaikuttaa luovaan tytskentelyyn.

"Vastuiden jakamisen merkitys tyontekijoiden motivaatioon, on vahan persoonakysymys. On
sellasia ihmisid, jotka haluaa paljon vastuuta ja saannéllisesti liséa vastuita. Ne haluaa,
etta kaikki huomaa, et nyt niille on tullu lisa& vastuuta. Sellaisa tarkeilijoita pahimmillaan.
Sit on sellasia ihmisid, jotka pakoilee vastuuta. Talla toimialalla sellaset pahimmatkin
vastuita vdlttelevdit ihmiset joutuu kuitenkin tekemdcdn itsendisid pdcdtoksid.” (A)

Case-organisaatiosta keratyssa empiirisessd aineistossa nousi esiin, ettd tyontekijoiden ulkoisen
motivaation ja erityisesti tyostda maksettavan palkan ei ole havaittu vaikuttavan merkittavasti
tyontekijoiden luovuuteen. Yksikonjohtajan ndkemyksen mukaan jokaisen tyontekijan palkan on
kuitenkin oltava toimialalla vertailukelpoinen, jotta sen vaikutus motivaatioon ei olisi negatiivinen.
Né&in ollen hdn nékeekin palkan ldhinnd hygieniatekijand, suhteessa tyontekijoiden luovuuteen.
Taman lisaksi molemmat haastatellut henkil6t ovat todenneet erilaisten bonuspalkkiojarjestelmien
sekda muun rahallisen palkitsemisen voivan vaikuttaa tyontekijoiden jopa negatiivisella tavalla.
Tallaisen palkitsemisen on havaittu llme Oy:ssé supistavan tyontekijoiden nakdkulmia ja ohjaavan
toimintaa yksinomaan palkintojen saamisen edellyttdma&n suuntaan.

“Md oon tosi kriittinen varsinaisesti mitaan rahabonuksia kohtaan. Se mita rahabonukset
tekee, on usein pahinta, mita voi tapahtua luovuudelle. Ne saa perspektiivin kapenemaan ja
kohdistumaan vaan siihen yhteen juttuun, siihen palkintoon ja sithen pdamaaraan. (A)

’

Suoran rahallisen palkitsemisen sijaan, haastateltu art director on nahnyt Illme Oy:ssé kaytdssa
olevat kollektiiviset tulospalkkiot luovuuden nakékulmasta positiivisena asiana. Hanen mukaansa
llme Oy:n tyontekijoille kustannetut yhteiset ulkomaanmatkat ovatkin edesauttaneet luovan
tyoskentelyn edellyttdman yhteishengen ja oikeanlaisen ilmapiirin muodostumista.

“llme on aina ollu hirveen avokdtinen antamaan kollektiivisia bonuksia hyvdstd tyostd.
Pystyy ylpeena kertomaan ihmisille, mitéa on minékin vuonna tehty. Ollaan lahetty reissuun
koko firman kanssa ulkomaille... Tdllasta kollektiivista palkitsemista on tehty, vaikka
johdolla on tulostavotteita ja ne haluu paasat eteenpain ja saada sita fyrkkaa lisaa. Johto on
my6s ymmartany sen, et tammaonen palkitseminen on hyva tapa luoda sellanen yhteisfiilis ja
yhdessa tekemisen meininki firman sisélle, joka tietysti vaikuttaa my6s ihmisten
luovuuteen.” (B)

Tyo6n organisointi
Molemmissa Ilme Oy:n tyontekijoille tehdyissé haastatteluissa nousi esiin, ettd yksi tehokkaan
luovan tyon edellytys on tyontekijoille annettu vapaus tehdd omia tyotehtavidan koskevia paatoksia
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itsendisesti. Vastaavasti johdon tiukan kontrollin ja organisaation sisdisen hierarkian on havaittu
vaikuttavan negatiivisesti tyontekijoiden luovuuteen. Haastatteluaineiston perusteella, luovan
tyoskentelyn edistdminen organisaatiokontekstissa edellyttdékin seka valtahierarkian karsimista
minimiin ettd ainakin tyotehtdvakohtaisten vastuiden jakamista tyontekijoille. Haastatellun art
directorin nakemyksen mukaan yksi llme Oy:n viimeaikaisista ongelmakohdista onkin liittynyt
siihen, ettd vastuita ei ole jaettu riittdvasti organisaation sisalla.

“Haaste on ehkd se, et luovuus kukkii matalissa organisaatioissa, missd tdimmonen niinkun

valtahierarkia on karsittu minimiin.” (A)

”Yleensa ne duunit, jotka on oikeesti tuonu jotain uutta ja ollu erityisen onnistuneita, niin
niitd on pystytty aika vapaasti tekeen.” (B)

Seké yksikonjohtajan ettéd art directorin nakemyksen mukaan tehokas luova tydskentely edellyttaa
kuitenkin myds selkeiden toimeksiantojen asettamista. Nain ollen, tyontekijoiden toiminnan ohjailu
ja kontrollointi annetun toimeksiannon kautta on Ilme Oy:ssd nahty luovuuden nakokulmasta
positiivisena asiana. Haastateltu yksikdnjohtaja on korostanut tdsséd yhteydessa erityisesti
toimeksiannon oikeanlaisen rajaamisen merkitysté tyontekijoiden luovuudelle; toimeksiannon tulee
antaa toiminnalle suunta ilman, etté se vie tyontekijoiden vapautta.

“Luovuus on sellanen prosessi, jonka ihan alkulihteeltd on ldhdettivd liikkeelle, jos
halutaan siinéd onnistua. Pité& olla annettu jokun n&kdnen suunta ja pointti mita lahetaéan
tekeen. Kun sen alkupdidn saa haltuun, niin se usein myos jatkuu ihan sinne loppuun asti.”

(B)

Haastatteluissa ilmeni, ettd tyotehtavakohtaisen toimeksiannon liséksi myds laajemmilla
organisaatiossa yhteiseksi koetuilla tavoitteilla ja toiminnan paamaarilla voi olla tyontekijoiden
luovuutta edistdvida vaikutuksia. Oikein rajattujen toimeksiantojen tapaan, tallaisen toiminnan
suunnan ja vision on néhty voivan edesauttaa luovien prosessien kaynnistymista ja etenemista case-

organisaatiossa.
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Tyontekijoiden luovuuteen vaikuttavat tekijat

« Tietyt tyontekijéiden omaksumat ajatus- ja toimintamallit edistavat luovuutta
- Avoimuus ja kiinnostuneisuus ympardivaa maailmaa kohtaan
Yksilotason - Oppimisorientaatio
tekijat - Itsendisyys ja oma-aloitteisuus
- Avoin kommunikaatio ja yhteistyokyvyt
- Tyontekijoiden kokema tydhyvinvointi tarkeda luovuuden nakdkulmasta

« Luova ty6 edellyttaa tiettyja resursseja
- Aika
- Asiantuntemus
- Inspiroivat toimitilat
- Taloudellisilla resursseilla ei suurta merkitysta
- Joissakin tilanteissa resurssien rajallisuus voi jopa edistaa luovuutta

Resurssit

+ Luovaan tydhon kohdistuva ylimmén johdon tuki ja kannustus tarkeita

Tuki ja + Muun henkil6ston positiiviset asenteet luovaa tydta kohtaanedistéavat luovuutta
kannustus | — Koko organisaationlaajuinen luovaa ty6ta tukeva ja siihen kannustava ilmapiiri
mahdollistaa asiantuntemuksen tehokkaan hyvéksikaytdn organisaatiossa

- Sisdinen motivaatio on luovuuden nakékulmasta erityisen tarkeda
- Tydn merkityksen ja tarkeyden tiedostaminen
- Tyon riittdva haastavuus ilman liiallista kuormittavuutta
- Tyontekijan valtaistaminen riippuen persoonasta
- Ulkoisen motivaation vaikutus luovuuteen véahdainen
- Tyontekijoiden palkat ovat hygieniatekija
- Taloudellisten tulospalkkioiden vaikutus negatiivinen
- Muu kollektiivinen palkitseminen voi edistaa luovuutta

Motivaatio

- Luova tydskentely edellyttaa tyotehtavakohtaista vapautta ja autonomiaa
- Organisaation sisainen hierarkia ja johdon kontrolli estavat luovuutta
- Toiminnan onnistunut suuntaaminen voi kuitenkin edistaa luovuutta

- Oikeanlaiset toimeksiannot

- Jaettu visio ja yhteiset tavoitteet

Tyon
organisointi

Taulukko 3. Tydntekijoiden luovuuteen vaikuttavat tekijat Iime Oy:ssa.

4.1.2 Luovuutta edistava johtajuus

Tyontekijoiden luovuudella on havaittu olevan erittdin suuri merkitys mainostoimialalla. Seka
haastateltu yksikonjohtaja ettd tdman alaisena tydskenteleva art director nékevatkin asiakaslisédarvon
rakentuvan mainostoimialalla luovan tydskentelyn synnyttdmien ideoiden varaan. Tastd johtuen,
yksikodnjohtaja korostaa tyontekijoiden luovuuden edistamistd keskeisend omaan tyonkuvaansa
liittyvana tavoitteena. Hanen mukaansa oikeanlaisella johtajuudella onkin mahdollista edesauttaa
luovaa tyoté ja siten tehostaa uusien ideoiden syntymistd organisaation sisélla.

”Kun me ollaan mainostoimisto, niin kaikkihan tietysti perustuu siihen ihmisten luovuuteen.
Ilman luovuutta ja luovia ihmisii, niin ei meilld oo mitddn, mitd myydd.” (A)

Molempien Ilme Oy:std haastateltujen henkildiden mukaan asiakkaiden vaikutus tyontekijoiden
motivaatioon ja luovuuteen on mainostoimialalla erittdin suuri. He ovatkin korostaneet asiakkaiden

roolia tyoGtehtévien ja projektien aikatauluttamisessa, tehtdvénantojen muodostamisessa, toiminnan
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ohjailussa sekd palautteen antamisessa. Kaytdannossd johtajuutta onkin havaittu esiintyvan
mianostoimialalla myds muodollisten johtaja-alainen -suhteiden ulkopuolella.

"Asiakkailla on myéskin mainostoimistoalalla tosi iso vaikutus ihmisten motivaatioon.
Asiakkaat on tosi erilaisia. On sellasia, jotka on ihan pihalla siita, mitéa ne tekee. Niilla on
lilan tiukat aikataulut, niill& on tosi huonot toimeksiannot, ne ei kelpuuta mitaan ideoita ja
ne ei osaa perustella, miks ne ei tykkaa jostain. Sitten toisaalta on sellasia asiakkaita, jotka
on tosi hyvid. Ne osaa innostaa mainostoimistoa ja ne ite innostuu siita, mita me nille
esitetaan. Siita tietysti syntyy semmonen fiilis, ettd mahtavaa menna nayttamaan tolle
Juttuja, kun mun tyotd arvostetaan.” (A)
Yksikonjohtajan mukaan, vastauksena mainostoimialalle ominaiseen asiakkaan roolin
korostumiseen, llme Oy:ssd on pyritty pitdmé&an asiakaspad ja luovaa tyotéd tekevéat inmiset erillaan
toisistaan. Né&in ollen, johtajan tehtdvana onkin toimia vélikatena yrityksen asiakkaiden ja omien
alaistensa valilla. Hanen mukaansa tdmé& mahdollistaa sen, ettd johtaja voi pyrkia lieventdmaan
johtajuuden valityksella niitd negatiivisia vaikutuksia, joita asiakaspaalla olisi tyontekijéiden

luovuuteen.

"Tdn (asiakkaan korostunut rooli) takia meilld onkin tehty niin, ettd on yritetty saada ne
luovaa tyota tekevat ihmiset jossain maarin erilleen siité asiakkaasta. Et se asiakas ei
vaikuttais vddrdlld tavalla ihmisten tyohon. Ite olen tdillanen paskasuodatin siind vdlissd.”

(A)
Johtajan yhtend tehtdvénd on pidetty toimintaa yhteyshenkiloné asiakkaiden ja mainostoimiston
valilla. Haastatellun yksikonjohtajan mukaan tdma tarkoittaa kaytannossa sitd, ettd asiakkaan
antamasta tehtdvanannosta huolimatta, myds johtajalla on merkittdva vaikutus tyontekijoiden
toiminnan ohjailuun. Lopullisten tyontekijoille kommunikoitavien tehtdvanantojen muodostaminen
ja luovan tydskentelyn suuntaaminen onkin nahty keskeisind luovuutta edistdvéan johtajuuden osa-
alueina.

“Mun tdytyy sit kuitenkin ohjailla sitd luovaa tyotd, koska md oon pdivittdin tekemisissd
asiakkaiden kanssa. Se asiakkaan nakokulma helposti unohtuu suunnittelijoilta ja ne eha
uppoaa sithen omaan ideaan ja seisoo vaan sen takana.” (A)

Haastatteluissa nousi esiin, etta johtajilla on mainostoimialalla erityinen rooli asiakkaiden,
omistajatahon sekd tyontekijoiden tarpeiden vélisen tasapainon etsijana. llme Oy:ssé ndiden eri
sidosryhmien tarpeiden onkin havaittu olevan usein keskendén ristiriidassa. Haastatellun art
directorin mukaan, tdmén tasapainottelun ja kompromissien muodostamisen seurauksena tyontekijat
kokevat usein johtajan asettavan taloudelliset tavoitteet etusijalle suhteessa tyon laatuun ja
luovuuteen.

”Luoviin prosesseihin on saatava aina jonkinlainen pdcdtos tietyssd vaiheessa. Esimies ei
valttdmatta aja sitd takaa, et tehtais mahdollisimman hienoo jalked. Sen néakdkulmasta pitaa
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tehd& mahdollisimman hienoo ja tuloksellista jalkea niissa annetuissa raameissa ja
aikarajoissa.” (B)

Visiointi

Haastatellun 1lme Oy:n yksikdnjohtajan ndkemyksen mukaan organisaation vision perimmaéisena
tavoitteena on innostaa ja motivoida tyontekijoitda tyoskentelemdén yhteisten tavoitteiden
saavuttamiseksi. Hén kutsuukin yrityksen visiota ja arvoja ikdén kuin “tarinaksi”, jonka tulisi tehda
tyontekijoille selvaksi syyt siihen, miksi yrityksessé tehtdva tyd on térkeéda ja tekemisen arvoista.
Johtajien tehtdvdnkuvaan kuuluu hdnen mukaansa timén “tarinan” jalkauttaminen organisaation
tyontekijoille siten, ettd henkiloston keskuuteen voisi muodostua yhteiseksi koettuja tavoitteita ja
paamadria..

"Sit se on mydskin mun tehtdvd sitd meiddn “tarinaa’ purkaa siihen arkeen. Et se ei 00

niinkun vaan abstrakti kela, joka kerran/kaks vuodessa kaydaan lapi ja se ei merkkaa
kenellakk&an mitaan. Thmiset innostuu ja motivoituu kuitenkin just niista tarinoista.” (A)

Ilme Oy:n tulevaisuuden suuntaviivojen, tavoitteiden ja vision hahmottelusta on vastannut yrityksen
ylin johto seka pieni joukko yrityksessa pitkaan tydskennelleita henkildita. Yksikonjohtajan mukaan
hanen tyonkuvaansa kuuluu kuitenkin yrityksen tavoitteiden, arvojen ja vision méérittdminen oman
vastuuyksikkonsd tasolla. 1lme Oy:ssd visiointia ja toiminnan suuntaviivojen asettamista

pidetddnkin yhtend luovuutta edistavan johtajuuden osa-alueena.

Sit toinen osa mun tyotd on sitd, et pitdd kiinnittdd vihdn niinkun huomiota siihen
isompaan kuvaan. Et mihin nyt me oikeen oltiinkaan matkalla? mitka on meidan tavotteet
pitkalla tahtaimella? Mitka on ne meidan perimmaiset arvot, joiden pohjalta téa yrityksen
toiminta ja yrityskulttuuri pitdis rakentua?” (A)

Haastateltu art director ei koe yrityksen ylimman johdon madarittelemid tavoitteita ja visiota
luovuuden nékokulmasta kovinkaan motivoiviksi. Tama johtuu hanen mukaansa siitd, ettd niiden
taustalla on aina taloudellisia tavoitteita. Lisdksi han on nostanut esiin ongelman, joka liittyy vision
ja asetettujen tavoitteiden jalkautumiseen osaksi yrityksen jokapdivéistd toimintaa. Hanen
nakemyksensd mukaan koko organisaationlaajuisen vision méaérittelyd koskevan vastuun
keskittyminen ylimmélle johdolle johtaa usein siihen, ettd asetetut tavoitteet eivat ndy yrityksen
jokapaivéisessa arjessa.
”Ne tavotteet, mitkd johto asettaa, niin ne aika pitkdlti liittyy siihen, et saadaan

tulevaisuudessa enemman tuottoo. Eli raha maaraa, oli se sanamuoto sit mika tahansa. Se
on ehk& vahan ristiriidassa sen luovuuden kanssa. ” (B)
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Yksilokohtainen tuki ja kannustus
Molempien haastateltujen henkiléiden nakemyksen mukaan, johtajan tyonkuvaan kuuluu alaisten
luovuuden edistdminen, osoittamalla heille yksilokohtaista tukea ja kannustusta luovaan
tyoskentelyyn. Haastatellun art directorin mukaan tdma edellyttad, ettd johtaja tuntee alaistensa
tyotehtévien luonteet ja sisallon, seké omaa riittavasti kokemusta ja tietotaitoa luoviin prosesseihin
liittyen.

“Johtajan pitdd olla kartalla siitd luovasta prosessita ja myos siitd koko prosessista Kun

kehitetdan niita ratkasuja. Johtajan pitaé pystya ottamaan kantaa asioihin ja sparraamaan
ldpi sen koko prosessin.” (B)

Yksikonjohtaja on todennut tyontekijoiden luovan tyoskentelyn yksilokohtaisen tukemisen ja
kannustamisen perustuvan siihen, ettd johtaja motivoi henkil6kohtaisesti jokaista alaistaan. Hanen
mukaansa tdma on mahdollista erityisesti korostamalla jokaisen alaisen henkildkohtaisen
tyopanoksen tarkeytta ja merkitystad. Luovuutta edistavaédn johtajuuteen onkin lime Oy:ssa havaittu
kuuluvan keskeisena toimintona se, ettd tyontekijoille kommunikoidaan ja osoitetaan tehdyn tyon
merkitys osana liiketoiminnan kokonaisuutta. Vastaavasti, haastateltu art director nékee johtajan
alaisilleen osoittaman luovan tyon arvostuksen edistdvan luovuutta. Hanen mukaansa johtajan tulee
kyetd tunnistamaan sellaisia tilanteita ja projekteja, joiden yhteydessa kaynnistyville luoville

prosesseille tulee antaa tilaa, tukea ja kannustusta, riippumatta lyhyen tdhtdimen tulostavoitteista.
”’Se prosessi on parhaassa tapauksessa vaikee, josta paastaa sitten lopulta monien mutkien
kautta voittoon. Johtajan pitda osata arvostaa ja ottaa kantaa siihen. Sen pitaa tietaa ja

nahda, ettd nyt ollaan tuottamassa jotain sellasta, mika kannattaa vieda loppuun asti. Eika
niin, etta se kattoo vaan kelloon ja laskee tunteja, et nyt on vaan pakko pistdd eteenpdin.”

(B)

Keratyssd empiirisessa aineistossa nousi esiin, ettd luovuutta edistavéan johtajuuteen yhtend osa-
alueena kuuluva tyontekijoiden luovan tydskentelyn yksilokohtainen tukeminen ja kannustaminen
edellyttdvat, ettd johtaja tuntee alaisensa henkilokohtaisella tasolla. Molemmat Ilme Oy:sta
haastatellut henkil6t ovatkin korostaneet suorassa esimiesasemassa olevien henkildiden ja ndiden
alaisten valisten henkilokohtaisten vuorovaikutussuhteiden merkitystd, luovuuden edistdmisen
nédkokulmasta. Heiddn mukaansa johtajan on oltava tyontekijoiden arjessa mukana ja opittava
tuntemaan jokaisen alaisensa heikkoudet sek& vahvuudet, jotta oikeanalaisen tuen ja kannustuksen
antaminen mahdollistuisi.
“Jos johtaja-asemaan tulee taysin kylmiltdan ja ottaa johdon meidan alalla, niin se ei tule

onnistumaan. Talla alalla persoonat on erilaisia, luovuutta on monen tyyppista. Se
edellyttad johtajalta kykya tunnistaa niita eri persoonien heikkouksia ja vahvuuksia. ” (B)



75

Tyontekijoiden luovan tydskentelyn yksilokohtaiseen tukemiseen ja kannustamiseen on havaittu
liittyvan laheisesti myds sen, miten tyotehtdvié ja projekteja jaetaan organisaation tyontekijoiden
kesken. Molemmat llme Oy:std haastatellut henkil6t ovatkin sitd mieltd, ettd projektien ja
tyotehtavien jakamisella sekd tiimien muodostamisella on suuri vaikutus yksiléiden ty6ssdan
osoittamaan luovuuteen. Heiddn mukaansa tyOtehtdvat ja projektit tulisi pyrkia jakamaan
tyontekijoiden luovaan tydskentelyyn liittyvien heikkouksien, vahvuuksien, motivaation seké
asiantuntemuksen perusteella. Yksikonjohtaja on kuitenkin korostanut, etté projekteja ei tulisi jakaa,
eikd tiimejd muodostaa yksinomaan néiden yksilosidonnaisten tekijoiden perusteella, vaan myods
tyontekijoiden persoonien yhteensopivuus ja keskinéiset henkilokemiat tulisi pyrkia ottamaan téssa

yhteydessé huomioon.

”Se olis hirveen tdirkeetd, et ne osaamisalueet, kun niitd on ihmisilld erilaisii esimerkiks
suunnittelijapuolella, niin niita yritettais hyddyntaa paremmin toiden jyvittdmisessa. Mut se
ei 0o aina mahdollista, kun tyon tekee just se, joka sattuu olemaan vapaana.” (B)

Haastateltu art director on nostanut esiin luovuuden ndkdkulmasta tarkednd tekijana sen, ettd
tyontekijoille tarjotaan toisistaan poikkeavia ja vélilld my6s heiddn omia mukavuusalueitaan
ylittdvid tyotehtdvia sekd vastuita. Hanen mukaansa tallaisella, tyOtehtdvien ja projektien
jakamiseen liittyvélla, tyontekijoiden haastamisella voi olla suuri vaikutus yksiléiden motivaatioon
ja luovuuteen. Han on kuitenkin jéalleen tassa yhteydessa korostanut luovuutta edistavén johtajuuden
edellyttavan alaisten henkilokohtaista tuntemista. Hanen mukaansa tallainen tydntekijoiden
haastaminen vaatii sen, ettd johtaja kykenee tunnistamaan niitd alaisiaan, jotka ovat valmiita

ottamaan vastaan lisdvastuuta ja uusia haasteita.

“Johtajuuden kannalta se ehkd vaatis sellasta silmdt auki pitamistd, et voi haistaa, et tdssd
voi olla jotain. Sen, et taa tyyppi pystyis tekemaan tan jutun hyvin, vaikka se ei ookkaan
koskaan tehny ennen tallasta. Silla tavalla sita luovuutta voidaan saada esiin ihmisissa ihan
uudella tavalla.” (B)

Ilme Oy:ssé vastuu tyotehtdvien jakamisesta ja tiimien muodostamisesta on keskittynyt johdolle.
Haastateltu art director kokee tdman ongelmalliseksi, silla hanen nakemyksensd mukaan johdolla ei
ole riittdvasti aikaa ja muita resursseja tyOtehtdvien sekd vastuiden tarkoituksenmukaiseen
jakamiseen. H&nen ndkemyksensd mukaan luovan tydskentelyn kannalta ideaali tilanne olisikin
sellainen, jossa tyontekijat voisivat itse vaikuttaa omien tyotehtdviensa, projektiensa ja vastuidensa
valintaan. Téllaiseenkin toimintatapaan on kuitenkin havaittu liittyvdn ongelmakonhtia, silla
tyontekijoiden valiset hierarkiat ja epévirallinen johtajuus voivat johtaa siihen, ettd tehtyjen

paéatosten laatu ja objektiivisuus eivét eroa johtajalédhtoisestd paatoksenteosta.
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“Johdolla ei oo resursseja siihen, et se pystyis jyvittdmddn téitd ja vastuita jarkevasti tai
ylipaataan miettiin et mik& tyo olis jarkevaa laittaa millekkin tyypille, et tulis
mahdollisimman hyva lopputulos. Se laitetaan sille, kenella vaan nyt sattuu olemaa tyhjaéa
aikataulussa.” (B)

Esimerkill& johtaminen
Haastateltujen llme Oy:n tyontekijéiden mukaan, luovuutta edistdvaan johtajuuteen kuuluu yhtena

osa-alueena se, ettd johtaja pyrkii omalla esimerkilladn edesauttamaan alaistensa luovaa
tyoskentelyd. Yksikénjohtajan mukaan térkeinta on, ettd johtajan oma toiminta ei ole ristiriidassa
sen kanssa, mitd han alaisiltaan vaatii ja odottaa. Hdnen mukaansa johtaja voikin saavuttaa
organisaationsisaistad uskottavuutta ja vaikutusvaltaa toimimalla esimerkking alaisilleen. T&man
esimerkilld johtamisen on havaittu voivan edesauttaa tyéntekijoiden luovuutta edistavien ajatus- ja
toimintamallien omaksumista organisaation sisalla. Vastaavasti my0s haastateltu art director on
todennut johtajan nayttdman esimerkin olevan yksi mahdollinen keino luovuuden edistdmiseen.
Hénen mukaansa johtaja voikin kannustaa alaisiaan luovaan tydskentelyyn, ottamalla
henkilokohtaisesti osaa luoviin prosesseihin. Han on kuitenkin nahnyt ongelmalliseksi sen, etta

johtajalla ei yleensé ole riittavésti aikaa tallaiseen toimintaan.
"Kaikki johtaa silli omalla persoonallaan ja se vaikuttaa kaikkeen. Se on se ensimmdinen
asia, johon on syyta kiinnittad huomiota. Mé& en valttamatta nyt tarkota sellasta
karismaattisuutta tai tallasta. Enemmankin vaan sita, et sulla on tietty arvomaailma ja sit
sun teot ja sun sanat on niinkun synkassa, et se toiminta on johdonmukasta. Se on yllattavan
vaikeeta. Kun seuraa ihmisii, niin se, et ne on yhtena paivana yhta mielta ja toisena paivana

toista mielta. Voi olla ehk& vaikeuksia muistaa mitd on sanonu ja tehny. Se on aika &akkii
sellasta, et dld tee niinkun md teen, vaan tee niinkun md sanon.” (A)

Haastatteluissa nousi esiin, ettd muodollisessa johtaja-asemassa olevien henkildiden lisaksi, myos
organisaation muiden tyontekijoiden nadyttdmalla esimerkilld voi olla henkiloston luovuutta
edistdvia vaikutuksia. Haastatellun art directorin mukaan, téllaisten luovuutta edistdvien

roolimallien merkitys on korostunut silloin, kun tyontekija kokee olevansa pulassa tydtehtaviensa

kanssa.

“Meilld on erikseen suunnittelujohtajia ja sit meiddn nykyisen toimitusjohtajan tausta on
puhtaasti suunnittelussa ja vield erittain hyvalla menestyksella. Ihmiset pyrkii toki
imitoimaan nditd tyyppejd ja niilld on hyvin paljon vaikutusvaltaa.” (A)

Yksikonjohtajan nakemyksen mukaan, organisaation sisdisiin roolimalleihin ja esimerkilla
johtamiseen liittyy positiivisten vaikutusten ohella riski siitd, ettd tyontekijoiden luovuus Kkarsii

lifallisen imitoinnin seurauksena. Roolimallin aseman saavuttaneiden suunnittelijoiden tyylit
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vaikuttavatkin, hdnen mukaansa, koko yrityksen suunnittelutydhon ja luovissa prosesseissa
syntyviin ideoihin. Hanen mukaansa esimerkilla johtamisen ja roolimallien toiminnan imitoinnin ei
tulisikaan kohdistua luovan tydskentelyn yksityiskohtiin, vaan tukea ja kannustaa tyontekijoiden

luovuutta yleisemmalla tasolla.

"Md oon huomannu semmosen, ettd kaikilla suunnittelijoilla on ne omat kliseensa. Kyl ne
meidan suunnittelujohtajien kliseet on vaikuttanu tosi paljon kaikkeen siihen, mita me
tehd&an. Siina on tietynlainen tyyli. Olis tietysti joskus kiva nahda, et me mentais mydskin sen
tyylin ulkopuolelle, erityisesti niissd projektien kantavissa ideoissa.” (A)

Luovuutta edistava johtajuus
. + Johtajan tavoitteena saada jokaisen tydntekijan luovuus esiin
_JOht_aJa’ - Tyontekijoiden luovuuteen vaikuttavaa johtajuutta myods asiakkaan suunnalta
johtajuus - Johtajan toimittava valikatena asiakkaiden ja tyontekijoiden valilla
ja « Johtajan tasapainoteltava tytntekijéiden luovuuden, taloudellisten tavoitteiden
luovuus seka asiakkaiden tarpeiden vélilla
- Tyontekijat kokevat luovuuden jaavan taloudellisten tavoitteiden jalkoihin

+ Vastuu organisaationlaajuisen vision ja toiminnan suuntaviivojen maarittelysta
keskittynyt ylimmalle johdolle
« Johtajan tydnkuvaan kuuluu visiointi oman vastuuyksikén tasolla

Visiointi Johtajan saatava visio, suuntaviivat ja tavoitteet jalkautetuiksi
- Ongelmana visioinnin johtajalahtdisyys
— Tavoitteet korostuneen taloudellisia ja tydntekijoiden siksi vaikea omaksua niita
- Johtajan tunnettava alaistensa tyon luonne ja ymmarrettava luovia prosesseja
- Johtajan osoitettava yksildille naiden tydpanosten merkitys ja tarkeys
- + Johtajan huomioitava yksilot tydtehtavien jakamisessa
Yksilo- - Asiantuntemus
kohtainen - Motivaatio
tuki ja - Heikkoudet ja vahvuudet luovassa tydskentelysséa
kannustus - Henkilokemiat yhteistydta vaativien projektien yhteydessa

+ Yksil6iden haastaminen tydtehtavien ja vastuiden kautta voi edistda luovuutta
- Johtajan oltava vuorovaikutussuhteessa alaisiinsa ja tunnettava heidat hyvin
+ Tyontekijoiden valtaistaminen tydtehtévien jakamiseen edistdé luovuutta
- Johtaja voi edistaa alaistensa luovaa ty6ta oman esimerkkinsa kautta
- Luovan tyon tarkeyden osoittaminen
Esimerkilla - Luovuutta edistavien ajatus- ja toimintamallien osoittaminen
johtaminen | Myos organisaation muu henkilosto voi toimia luovan tydn roolimalleina toisilleen
- Esimerkilla johtamisen ei tule kohdistua luovan tyéskentelyn yksityiskohtiin,
jottei sen vaikutus luovuuteen olisi negatiivinen

Taulukko 4. Luovuutta edistava johtajuus lime Oy:ssa.

4.2 Altia Oyj

Altia Oyj on suomalainen alkoholijuomia valmistava, maahantuova ja markkinoiva valtionyhtio.
Yhtion pitkd ja monivaiheinen historia on saanut alkunsa vuonna 1888, kun Hyvinkdan Tehtaan

Osakeyhtio ja siihen kuuluneet Rajaméen hiivatehdas seka viinapolttimo perustettiin. Vuonna 1920
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yhtio siirtyi valtion omistukseen, Valtion Alkoholiliikkeen ostettua sen tehtaineen. (Kauppila 1988)
Lukuisten yritysjarjestelyjen ja muun muassa Alko Oy:n konsernista irtaannuttamisen jélkeen,

yhtion nimeksi vaihdettiin vuonna 2002 Altia Oyj.

Altia Oyj on Pohjoismaiden ja Baltian johtava alkoholijuomayhtid. Yhtion liiketoiminta koostuu
alkoholijuomien valmistamisesta, jakelusta, markkinoinnista, myynnistd, maasta viennista sekéa
maahantuonnista. (Altia vuosikertomus 2011, 4) Vuonna 2011 Altia Oyj:n liikevaihto oli 524,8
miljoonaa euroa. Vuoteen 2010 verrattuna yhtion liikevaihto kasvoi 7,6 %, joskin vuoden aikana
ostetuilla litketoiminnoilla oli osittainen kasvua selittdva vaikutus. Henkildstoa Altia Oyj:ll& oli
toissé vuonna 2011 keskiméaarin 1178 henkil6a. (Altia tilinpaatds 2011, 4-9)

Altia Oyj:11a on seké& lukuisia omia tuotemerkkeja ettd laaja joukko yhteistydkumppaneina toimivia
paamiehid, joiden tuotteita yhti6 myy ja markkinoi Pohjoismaiden sekd Baltian alueella. Yhtion
tuotevalikoima koostuu yksinomaan erilaisista viineistd ja vékevistd juomista. Kuluttajien
mieltymykset alkoholijuomien osalta vaihtelevat vahvasti eri maiden ja kulttuurien vélilla. Tasta
johtuen, keskeinen osa Altia Oyj:n liiketoimintaa on pyrkid hyodyntdmaan paikallista tuntemusta
sekd omien ettd p&&miestensd tuotteiden, tuotemerkkien ja brandien kehittdmisessa. (Altia
vuosikertomus 2011, 16-21)

Tassd tutkimuksessa Altia Oyj:n tarkastelua on rajattu tutkimuskysymysten nakokulmasta
tarkoituksenmukaisella tavalla yhtion tuotekehitysorganisaatioon, jossa tydskentelee yhteensa 16
tyontekijaa. Tuotekehitysorganisaatiosta haastateltavaksi on valittu sellainen johtaja-asemassa
tyoskentelevd henkild ja tdman alainen, joiden tyonkuvissa luovuus seka sen edistaminen ovat
korostuneessa asemassa. Altia Oyj:std haastateltavaksi  johtajaksi on valittu yhtion
tuotekehitysjohtaja, joka on vastuussa yhtién tuotekehitystoiminnasta sekd tuotekehitys- ja
innovaatioprosessien  kehittamisestda.  Tuotekehitysjohtaja on tydskennellyt Altia Qyj:n
tuotekehitysorganisaation vetdjand lahes neljan vuoden ajan. Lisdksi hanelld on lahes 25 vuoden
tyokokemus tuotekehitystyostd eri toimialoilla, joista yli 20 wvuotta han on tydskennellyt
esimiesasemassa. Toiseksi yhtiostd haastateltavaksi henkiloksi on valittu tuotekehityspéallikko,
jonka tyonkuvaan kuuluu juomasiséltjen kehittdminen Altia Oyj:n omille tuotemerkeille, erityisesti
White Spirits -tuotekategoriassa. Tuotekehityspééllikké on tydskennellyt tuotekehityksen parissa

yhteensd 13 vuoden ajan, joista viimeiset viisi ja puoli vuotta h&dn on ollut tdissa Altia Oyj:ssé.
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Tassa tutkimuksen kappaleessa, esiteltdessda haastattelujen sisaltod, tuotekehitysjohtajan
haastatteluaineistoon viitataan tésta eteenpdin A-kirjaimella ja tuotekehityspaallikon haastatteluun

puolestaan B-kirjaimella.

4.2.1 Tyontekijoiden luovuuteen vaikuttavat tekijat

Sekd haastatellun Altia Oyj:n tuotekehitysjohtajan ettd tamén alaisena tyodskentelevan
tuotekehityspaallikon ndkemyksen mukaan, jokainen yksilé on luova ja kaikki tyontekijat
kykenevat luovaan tydskentelyyn. He ovat haastatteluissaan korostaneet yksiloiden valilla olevan
eroja sekéd luovuuden asteissa ettd luovan tydskentelyn tavoissa. . Tuotekehitysjohtaja kokeekin
erityisen haasteelliseksi ja tarkeéksi osaksi omaa tyotaan sen, ettd han pyrkii tuomaan esiin kaikissa
alaisissaan piilevan luovuuden mahdollisimman tehokkaasti.

"Kaikissa ihmisissd on luovuutta, mutta miten sen saa ulos on se tarkein kysymys. Kaikissa

ei 00 yhté paljon ja kaikista ei saa samalla tavalla sit4 koskaan ulos. Mutta siinéhan se
onkin, ettéa miten saa saat niista kaikista erilaisista ihmisista sen esiin.” (A)

Molemmat haastellut henkil6t ovat esittdneet luovan tydskentelyn edellyttdvan tyontekijoilta
tiettyjen ajatus- ja toimintamallien omaksumista. Té&llaisia ajatusmalleja ovat heiddn mukaansa
ainakin uteliaisuus seké jatkuva halu oppia, kehittya ja uudistaa omaa ajattelua. Luovien prosessien
kaynnistyminen edellyttdd haastatellun tuotekehityspaéllikon mukaan, ettd tyontekijat eivat koe
koskaan olevansa taysin tyytyvéisid asioiden nykytilaan. H&an onkin todennut luovuuden
edellyttavan sitd, ettd yksilo ei suostu pitkalla aikavalilla pitdytymé&én omaksumissaan nakokulmissa
ja ajattelumalleissa.
"Md koen, ettd eldmd on muutenkin oppimisprosessi. Sen pitdd ndkyy kaikessa toiminnassa,

et on valmis kehittamaan ja miettimaan niita asioita uudestaan. Usein sielta I6ytyykin niita
helmid, et "hei me voidaan tehdkkin tdd tilleen ja tdd helpottaa meiddn eldmdd”.” (B)

Taman liséksi, haastatellut henkil6t ovat nostaneet esiin avoimuuden, rohkeuden ja kokeilunhalun
luovan tyoskentelyn nakokulmasta tarkeind ajatusmalleina. Tuotekehitysjohtaja on korostanut
erityisesti tydympariston vaikutuksia naiden ajatusmallien esiintymiseen organisaatiossa. Hénen
mukaansa sekd luovaa tyotd tekevien tyontekijoiden ettd koko tydympéristén suhtautuminen
epdonnistumisiin vaikuttavatkin merkittdvasti siihen, kuinka rohkeasti tyontekijat uskaltavat
kokeilla uusia asioita tydssaan.

Sit siind (luovassa tyoskentelyssd) pitdd olla rohkeutta, et ilman sitd tyontekijat pitaa
vihdn kokoajan “kdsijarrua pddlld”. Pitdd uskaltaa ehdottomasti epdonnistuakin ja
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myoskin se edellyttaa sitd, et ympariston pitad hyvaksya se, ettda epaonnistua voi jokainen
joskus.” (A)

Haastateltu tuotekehitysjohtaja on havainnut my6s ahkeruuden ja korkean tyomoraalin olevan
keskeisia asioita luovassa tyoskentelyssa. Hanen mukaansa onkin tarkeadd muistaa, etta luovat ideat
eivat synny tyhjasta, vaan edellyttavét tyoldiden luovien prosessien lapivientid.

Sit pitdd olla kova tekeemdidn toitd eli pitdd olla aika ahkera. Se on kuitenkin kylld raakaa
tyotd, kun ideat ei synny yleensd ihan tyhjdstd.” (A)

Molemmissa Altia Oyj:n tyontekijoille tehdyissa haastatteluissa nousi liséksi esiin tyontekijoiden
kokeman tyéhyvinvoinnin vaikutus yksilotason luovuuteen. Haastateltujen henkildiden mukaan
tehokas luova tyoskentely edellyttaakin, etta tyontekijat kokevat voivansa hyvin tydpaikallaan ja
ettd heidan jaksamisensa riittda haastavien tydtehtavien suorittamiseen ja luovien prosessien
lapivientiin. Tuotekehityspéallikén mukaan vastuu tyontekijoiden tydhyvinvoinnin yllapitamisesta
on sek& yksiloilla itselldan ettd organisaatiolla kokonaisuudessaan.

”Se ihmisten hyvinvointi tdytyy ottaa huomioon, jos halutaan niiltd luovuutta ja
innovatiivisuutta... Jaksaminen on yks sellanen aika iso asia, josta tdytyy pitdd huolta, et voi
synty& jotain. Tietysti se on ihmisten oma henkil6kohtanenkin asia pitaa itestaan huolta,
mutta tottahan se on myoskin yrityksen asia pitdd huolta tyontekijoistd.” (B)

Resurssit

Molemmat haastatteluihin osallistuneet Altia Oyj:n tydntekijat ovat nahneet ajan merkittavimpana
yksittdisend luovaan tydskentelyyn vaikuttavana resurssina. Heidan mukaansa luovien ideoiden
kehittdminen edellyttd&kin aina tyohon liittyvien rutiinitehtévien hoitamisesta erillistd aikaa. Tdman
lisdksi haastatteluissa on noussut esiin ajanpuutteesta luovalle tydskentelylle aiheutuvat ongelmat.
Altia Oyj:ssa on jatkuvasti kdynnissd useita tuotekehitysprojekteja, joihin liittyvat tydtehtavéat
kuormittavat tyontekijoita niin paljon, ettd luovalle tyoskentelylle ei ole koettu jadvan sen
edellyttdmaa vapaata aikaa.

“Ihmisten tydaika tdyttyy palavereista ja se on niin luovuutta tappavaa jotenkin. Jos sa oot

koko ajan palavereissa, sit sa et ehdi oikeestaan lukemaan sita sahkdpostiakaan sen oman
tyoajan puitteissa. Mihin se luovuus nyt siind endd mahtuu? ” (B)

Molempien haastateltujen Altia Oyj:n tyontekijoiden mukaan luovan tydskentelyn pitéisi olla silla
tavalla jatkuvaa, ettd uusia ideoita pyrittéisiin kehittdmaan aina silloin kun siihen on aikaa. Heidan
mukaansa tdma mahdollistaa sen, ettd organisaatioon syntyy sellaisten uusien ideoiden varanto,

joiden eteenpdin viemiseen ei ideointihetkelld ole ollut mahdollisuuksia. Téallaisen jatkuvan
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ideoinnin on havaittu voivan helpottaa erityisesti sellaisia my6hempiéd projekteja, joiden tiukat
aikarajat vaikeuttavat projektien aikaista luovaa tyoskentelya.
“He (alaiset) tekevat itsendisesti ihan sita tuotekehitykseen liittyvaa ideointity6ta ja
esimerkiksi sisdllonkehitystyotd. Tavotteena on, ettd niilld olis valmiina “takataskussa”™

mielenkiintosia ideoita esimerkiksi resepteistd, tai pakkausihmisilla siité, minkalaisia
designeja vois olla.” (A)

Haastatteluaineistossa nousi esiin, etté taloudellisilla resursseilla ei ole Altia Oyj:ssé havaittu olevan
merkittdvad vaikutusta tyontekijoiden luovuuteen tai luovaan tydskentelyyn. Haastatellut henkil6t
korostivatkin muiden resurssien riittdvyyden merkitysta selvésti rahaa enemman, luovien prosessien
nakokulmasta. Tuotekehitysjohtajan mukaan taloudellisten resurssien merkitys kasvaa vasta siina
vaiheessa, kun luovissa prosesseissa syntyneitd ideoita pyritddn jalostamaan kaupallisiksi

sovellutuksiksi innovaatioprosesseissa.

“Luovuus ja ideoiden tuottaminen ei vaadi hirveesti taloudellisia resursseja mun mielestd.
Rahan ja budejettin merkitys tulee enemman esille siina pitkantéahtaimen tuotekehityksessa
kun luodaan niitd kokonaan uusia tuotteita ja tarvii tehdd esimerkiks koneuusintoja.” (A)

Yksi keino, miten taloudellisia resursseja on pyritty Altia Oyj:ssa hyddyntdmaan tyontekijoiden
luovuuden edistamiseen, ovat erilaiset tyontekijoille jarjestetyt workshopit. Ndiden workshoppien
ideana on ollut organisaation ulkopuolisten asiantuntemuksen hankkiminen tydntekijoiden luovan
tyoskentelyn tueksi. Kéytdnndssd workshopit on toteutettu siten, ettd yhtion tyontekijoitda on
jarjestetty useiden paivien ajaksi yhteen, tekeméan luovaa tyota ulkopuolisten asiantuntijoiden
ohjaamissa tilaisuuksissa. Molemmat haastatellut Altia Oyj:n tyontekijat ovat kuitenkin korostaneet
tdman tyyppisen erityisen luovuuden edistdmisen l&hinnd tdydentdvan jokapaivaistd yksilotason
luovaa tyoskentelya.
”Ma koen, et ne jarjestetyt workshopit on Iahinna sité jokapaivasta individuaalien luovaa

tydskentelya taydentavia juttuja. Niita tarvii olla, kun meilléa on siellé yleensa joku 10-15
ihmistd ja se on sellasta yhdessd tekemistd.” (B)

Haastatteluissa ilmeni lisaksi, ettd yksi luovan tydskentelyn nékokulmasta tarked resurssi on
asiantuntemus.  Riittdvan asiantuntemuksen saatavilla olemista pidetddn Altia Oyj:ssé
valttamattomana asiana silloin, kun tehdyn tyon tavoitteena on tuottaa uusia ja luovia ratkaisuja
ongelmiin. Haastateltu tuotekehitysjohtaja onkin todennut luovien ideoiden kehittdmisen
edellyttdvan aina, ettd luovaa ty6té tekevien yksildiden ammattitaito ja osaamispohja ovat riittavan
korkeilla tasoilla. Tdma ei hénen mukaansa kuitenkaan yksinomaan riitd, vaan liséksi luovissa

prosesseissa edellytetddn usein erityisté asiantuntemusta mité erilaisimmista aihe-alueista.
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Tuki ja kannustus

Altia Oyj:std keratyssa haastatteluaineistossa ilmeni, ettd luovaan tydskentelyyn kohdistuvan tuen ja
kannustuksen on havaittu vaikuttavan tyontekijoiden luovuuteen. Haastateltujen henkildiden
mukaan tyontekijoiden luovuuden tehokas esiin saaminen edellyttdd, ettd luova tydskentely on
nostettu organisaatiossa merkitykseltddn korostettuun asemaan. Jokaisen yksilon tulee, heidéan
mukaansa, kokea luova tydskentely tyotehtdvien suorittamisessa sallituksi, toivotuksi ja jopa heiltd

edellytetyksi toimintatavaksi.

“Meilld on nyt ollu tosi paljon nditd workshoppi juttuja ja on saanu koulutusta siihen
luovaan toimintaan. Se luovuus nahdaan térkeena ja siihen jopa velvotetaan, kun on naita
uusia projekteja. Siihen jarjestetaan talla tavalla aikaa ja otetaan niité paivia, et saadaan
aikaan ideointia.” (B)

Haastatellun tuotekehitysjohtajan mukaan, markkinoiden kovasta kilpailutilanteesta johtuen, yhtion
ulkopuolelta tuleva paine uusien ideoiden kehittdmiseen on télla hetkelld erittdin suuri. Hanen
nakemyksensd mukaan tdman paineen kommunikointi organisaation sisalle, osaksi henkildston
keskuudessa vallitsevaa ajatusmaailmaa, on tdrked osa yhtion siséistd luovan tyon tukemista ja

tyontekijoiden luovuuden kannustamista.

”Se mikd edesauttais luovuutta tietysti on se, ettd ensinndkin olis vihdn painetta kehittdd
uutta. Se on oikeesti ulkoapain tuleva paine, kun me ollaan kovassa kilpailussa, mutta me
ollaan se itse kehitetty tonne organisaation sisdéan, semmonen voimakas tarve kehittaa
uutta.” (A)

Haastatteluissa nousi esiin, ettd organisaation ylimmalla johdolla on tarked rooli luovuuteen
kohdistuvan organisaationlaajuisen tuen ja kannustuksen mahdollistajana. Tutkimuksessa
haastateltujen tyontekijoéiden mukaan, organisaation ylin johto voi omalla toiminnallaan osoittaa,
ettd luovaa tydskentelya arvostetaan ja ettd se nahdaan yrityksen liiketoiminnan nakdkulmasta
tarkednd osa-alueena. Ylimman johdon osoittaman tuen ja kannustuksen on havaittu nakyvan seké
koko organisaationlaajuisessa luovuuteen kohdistuvassa asennemaailmassa ettd luovaan

tyoskentelyyn allokoitujen resurssien maarassa.

"Meilld on ylimmdssd johdossakin nyt ymmdrretty aika selkeesti, ettd on tarve kokonaan
uuden tyyppisen tuotteiston luomiseen. Et kylla se tuen antaminen l&ahtee myodskin ihan
vlimmdltd taholta ihan selvdsti.” (A)

Organisaation koko henkiloston keskindiselld luovan tydskentelyn tukemisella ja luovuuteen
kannustamisella on havaittu Altia Oyj:ss& olevan todella suuret vaikutukset tyontekijoiden

osoittaman luovuuden tasoon. Kerétyssd empiirisessa aineistossa nousikin esiin, ettd organisaation
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koko henkildston tarjoama tuki ja kannustus vaikuttavat keskeisesti siihen, millainen luovuuteen
kohdistuva ilmapiiri yhtion sisalle muodostuu. Haastateltujen tyontekijéiden mukaan luovuutta ei
esiinny sellaisessa ilmapiirissa, jossa pelatdan epaonnistumisia ja jossa ihmisille ei anneta tilaa
radikaalienkin ideoiden esittdmiseen, silld tehokas luova tyoskentely edellyttdd hyvéksyvén ja
kannustavan ympariston.

”Se on ihan ratkasevaa luovuuden kannalta, et ei katkasta siipid. Jos on vihdn villimpidkin

ideoita ja ajatuksia, niin hyvaksytaan nekin ja jaddaan niin sanotusti odottamaan, jos ei se
niiden hetki just nyt oo.” (B)

Haastatteluissa ilmeni, ettd luova tyd edellyttdd kollegojen tukea ja kannustusta myds siita syysta,
ettd se mahdollistaa yksilolahtdisesti kehitettyjen alkuperaisten ideoiden tehokkaan jatkokehityksen.
Syyné yhteistyon ja keskindisen tuen korostuneeseen asemaan Altia Oyj:ssd& on luovan tyon
edellyttdman asiantuntemuksen havaittu organisaationsiséinen hajautuneisuus. Haastateltujen Altia
Oyj:n tuotekehitysjohtajan sekd -pédéllikén mukaan, organisaationsisainen yhteistyd mahdollistaa
luoviin prosesseihin kaytettavissa olevan asiantuntemuksen jakamisen organisaation sisalla siten,
ettd luova ty6 voi tuottaa uusia kéyttokelpoisia ideoita aiempaa tehokkaammin.

“Ne on aika hyvin esimerkiks tossa sisdllonkehittimisessd alkanu kannustaa toisiaan ja
antaa kommentteja toisilleen ja pddsee silld tavalla eteenpdin ideoinnissa.” (4)

Motivaatio

Haastateltujen tuotekehitysjohtajan seké tuotekehityspaallikon mukaan tyontekijoiden motivaatiolla
on ratkaisevan suuri vaikutus luovan tydskentelyn tehokkuuteen. He ovat lisaksi havainneet
tyontekijoiden tydsuoritusten kokonaistason ja tyontekijoiden motivaation vélilla vallitsevan

riippuvuussuhteen.

“Alaisten motivaatiolla on iso vaikutus luovaan tyoskentelyyn. Tuntuu ettd ne pystyy
nopeuttaan tyévauhtia kolminkertaiseks, jos ne voi hyvin ja on motivoituneita.” (A)

Erityisesti tyontekijoiden tyotehtaviin kohdistuva kiinnostus, motivaatio ja jopa intohimo on nahty
tyontekijoiden luovuuden nédkokulmasta tarkeina tekijoind Altia Oyj:ssd. Molempien haastateltujen
henkildiden mukaan ilman téllaista ty6tehtaviin kohdistuvaa sisaistd motivaatiota, tyontekijat eivat
kykene tuottamaan tehokkaasti uusia ideoita. Sisdisen motivaation tarkeyttd selittdvana tekijana on
pidetty sitd, ettd se edesauttaa luovien prosessien kaynnistymista ja lapivientié yksilotasolla.

"Pitdd olla intohimo niinkun tehdd sitd hommaa, et sieltd tulee tosiaan tuottosasti jotakin
Uutta ja uusia ideoita. Pitdd olla se palo sisdlld sithen hommaan.” (A)
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TyoOntekijoiden sisdisen motivaation on puolestaan havaittu case-organisaatiossa rakentuvan ainakin
sen varaan, etta tyontekijat kokevat saavansa arvostusta tekemastéan tyosta. Haastatteluissa ilmeni,
ettd omien tydtehtdvien merkityksen tunnistaminen sekd niiden térkedksi kokeminen vaikuttavat
tyontekijéiden motivaatioon ja sitd kautta my6s heiddn luovuuteensa. Haastateltu
tuotekehityspaallikkd nosti esiin myo6s tyotehtdva- ja projektikohtaiset erot siind, kuinka
motivoiviksi ja kiinnostaviksi tyontekijat ne kokevat. Ha&nen mukaansa esimerkiksi tiettyjen
brandien ymparille rakentuvat projektit herattavat tyontekijoiden motivaatiota toisia enemman.
“Jos ihmisilld on tunne, ettd tyopaikka on tdssd, heitd arvostetaan ja ettd heiddn tekemdnsa

ty0 on tarkeetd, niin ne saa aika paljolti siita sen motivaation. Kannustus ja erityisesti
arvostuksen osoittaminen on kaikista tirkein luovaan tyéskentelyyn motivoiva asia.” (A)

Toinen Atlia Oyj:ssé havaittu tyontekijoiden sisdiseen motivaatioon vaikuttava tekijd on tyon
riittdva haastavuus. Haastatellut henkilot ovatkin todenneet tydntekijoiden sisdisen motivaation
edellyttavan, etta tyontekijat eivat pitkéasty tydssaan, vaan saavat tyotehtévia suorittaessaan riittdvéan
paljon alyllisid virikkeitd sekd haasteita. Vastapainona tyon haastavuuden korostetulle
merkitykselle, Altia Oyj:n tuotekehityspéallikkd on kuitenkin todennut liian suurten haasteiden
voivan vaikuttaa luovuuteen jopa péinvastaisella tavalla. Hanen mukaansa tyohon liittyvat haasteet
vaikuttavat negatiivisesti tyontekijoiden motivaatioon seka luovuuteen erityisesti silloin, kun
tyohon liittyvét tavoitteet on asetettu liian korkealle ja tyotehtévédt koetaan henkisesti liian
kuormittaviksi.

"Nyt on kuitenkin viimeaikoina ollu niin kovat tavotteet, et tdytyy saada sitd kasvua, niin

valilla sita miettii, et mista se oikein tulee. Ne tavotteet tuntuu tosi suurilta ja sellasilta

saavuttamattomilta... Siind tilanteessa tuntuu, et pitdis olla joku Pelle Peloton, et keksis

jotain tosi radikaalia. Tietda et ne odotukset on tosi korkeella ja se ei aina helpota sita
luovaa tyotd. ” (B)

Kolmas Altia Oyj:n haastateltujen tyontekijoiden esiin nostama, siséiseen motivaatioon vaikuttava
tekija on se, ettd tyontekijat kokevat voivansa vaikuttaa organisaatiossa tehtdvaan paatoksentekoon.
Tyontekijoille annetulla paatoksentekovallalla, vaikutusmahdollisuuksilla ja vastuilla onkin havaittu
useissa tapauksissa olevan sisdistd motivaatiota edistavia vaikutuksia. Molempien haastateltujen
henkildiden mukaan erityisesti projekti- ja tydtehtdvakohtainen valta sek& siihen liittyvéd vastuu
voivat motivoida tyontekijoita kohti parempia ja luovempia tydsuorituksia.

"Se, ettd tyontekijdt erityisesti tillaisissa asiantuntijatehtdvissd saavat itse vaikuttaa ja

ottaa osaa paatoksentekoon ja kokevat ettd heidan mielipiteensa vaikuttavat tyon
lopputuloksiin, niin se motivoi heitd.” (A)

Haastellun tuotekehityspéallikon mukaan myo6s tyoyhteisolld ja erityisesti sielld vallitsevalla
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ilmapiirilla on selva vaikutus tyontekijOiden sisdiseen motivaatioon. Hanen mukaansa sisaisesti
motivoituneet tyontekijat voivat levittdd yhteisiin projekteihin kohdistuvaa innostusta ja edistéa
siten toistensa luovuutta seka luovaa tydskentelya.

”Se luova tyé on jossain mddrin yhteisollistd ja ryhmdssd tekemistd. Se saa myés motivoitua
siihen tydhon, kun néakee, et muut on innostunu. Se ehkd saa sen yksilonkin liikkeelle.” (B)

Altia Oyj:std kerétyssé haastatteluaineistossa nousi esiin, etta taloudellinen palkitseminen vaikuttaa
vain véhaisissd maarin tyontekijoiden motivaatioon. Siten haastatellut tyontekijat nékevatkin
tallaisten rahallisten palkkioiden vaikutusten olevan lyhytaikaisia ja véhaisia, erityisesti luovan
tyoskentelyn nakokulmasta. Haastateltu tuotekehitysjohtaja on todennut tyontekijoiden palkkojen
olevan lahinnd hygieniatekijé, jonka on oltava riittdvan korkealla tasolla, jotta tydntekijoiden luovan
tyoskentelyn edellyttdma motivaatiotaso séilyisi.

“Rahallakin voi vihdksi aikaa vaikuttaa motivaatioon ja tietysti sen (palkan) on oltava silla

tasolla, ettd se on siedettava. Silla pystyy vahan ainakin hetkellisesti sitd motivaatiota

nostamaan, mut silla ei pysty sita pysyvasti kohottamaan. Se ei 00 se paras keino

tyontekijoiden motivointiin ainakaan luovuuden osalta, mutta totta kai sekin on yks keino.”
(A)

Taloudellisen palkitsemisen sijaan, molemmat haastatellut Altia Oyj:n tyontekijat nakevét
positiivisen palautteen sekd huomion antamisen tehokkaimpina luovuutta edistavind ulkoisen
motivoinnin keinoina. Heiddn mukaansa tyontekijoiden luovia tydpanoksia kohtaan osoitetut
arvostus, kiitos ja huomionosoitukset edistavat sitd, ettd organisaation tyontekijat ovat myods
jatkossa aktiivisia luovien prosessien kdynnistdmisessa ja l&piviennissd. My0s onnistuneiden
innovaatioprosessien juhlistaminen ja esiin tuominen voi, haastatellun tuotekehitysjohtajan mukaan,
vahvistaa tyontekijoiden motivaatiota seka korostaa luovan tydskentelyn asemaa koko organisaation
lilketoiminnassa.
“Meilld esimies sanoo sit sanallisesti palautetta ja kiitosta, jos on jossain projektissa tullu

hyvia uusia ideoita. Se on musta ehka tarkeinta palkitsemista luovan tydn kannalta
ylipaataan, et se huomataan.” (B)

Tyo6n organisointi

Luova tyon on havaittu Altia oyj:ssé olevan luonteeltaan sellaista, ettd se edellyttadd tyontekijoille
annettua vapautta ja normaalien tyotehtdviin kuuluvien rajojen puuttumista. Molemmissa
haastatteluissa nousikin esiin, ettd yksiloilla on oltava mahdollisuus vapaaseen ja avoimeen
ideointitoimintaan, jotta organisaatiossa voisi syntyd tehokkaasti uusia ajatuksia, toimintatapoja ja

nédkemyksid. Kaytdnndssa tdman on néhty johtuvan siitd, ettd ilman omien tyotehtévien
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suorittamiseen liittyvaa vapautta ja itsendista paatoksentekovaltaa, tyontekijat eivat kykene oma-

aloitteiseen luovien prosessien tydstamiseen.

"Se, ettd tyontekijdt erityisesti tillaisissa asiantuntijatehtdvissa saavat itse vaikuttaa ja
ottaa osaa paatoksentekoon ja kokevat etta heidan mielipiteensa vaikuttavat tyon
lopputuloksiin, niin se motivoi heitd ja saa jatkossakin sitd luovuutta esiin heissd.” (A)

Vastaavasti haastateltu tuotekehityspéallikké nakee organisaation sisdisen hierarkian heikentdvan

tyontekijoiden luovuutta. H&nen mukaansa lilan strukturoidut ja ylhaaltd pain ohjaillut

toimintamallit muodostavat luovaa tydskentelya estavié rajoja tyontekijoiden ajatusmaailmaan.
“Mun mielestd sellanen kauhee hierarkia ja luovuus yhdessa ei 0o kovin hyva yhdistelma. Se

ehka suorastaan tappaa sita luovuutta... Sellanen liian strukturoitu malli ei toimi siina
luovuudessa.” (B)

Vapauden ja autonomia Korostetusta asemasta huolimatta, molemmat haastatellut Altia Oyj:n
tyontekijat ovat kuitenkin todenneet tehokkaan luovan tydskentelyn edellyttdvdn myoés jonkin
asteisten raamien asettamisen toiminnalle. Heiddn mukaansa téllainen luovan tytskentelyn
suuntaaminen ja ohjailu voivat edesauttaa luovien prosessien kaynnistymistd sek& parantaa
syntyneiden ideoiden laatua organisaation ndkokulmasta. Altia Oyj:ssa tyontekijoiden luovaa
tyoskentelyd on pyritty ohjailemaan ja kanavoimaan systemaattisesti sellaisten aihealueiden pariin,
jotka on nahty yhtion ndkokulmasta tarkoituksenmukaisiksi. Taltd luovan toiminnan raamien
asettamiselta on kuitenkin edellytetty, ettd se pysyy tasapainossa tyontekijoille annetun vapauden

kanssa.

"Me ollaan nyt tehty sellanen ihan systemaattinen ideointimenettely vuosittain, et meilld on
ihan sellanen niinkun “vuosikello” tavallaan siihen. Me suunnitellaan aina edellisend
vuonna, ettd minka aihealueiden ymparilla meidan taytyy keksia uusia ideoita, ja
toteutetaan se ihan systemaattisesti.” (A)

Sekd Altia Oyj:n tuotekehitysjohtajan ettd tdman alaisena tydskentelevan tuotekehityspaallikon
haastatteluissa nousi esiin, ettd selkealla visiolla, tavoitteilla ja toiminnan suuntaviivoilla on
keskeinen rooli tyontekijoiden luovassa tydskentelyssd. Tallaisten organisaation sisalla jaettujen ja
yhteiseksi koettujen tavoitteiden on havaittu madaltavan tyontekijoiden kokemaa kynnystd luovaan
tyoskentelyyn. Lisaksi oikeanlaisen vision on havaittu Altia Oyj:ssd suuntaavan tyontekijoiden
luovaa tyoskentelyd, koko organisaation ndkékulmasta tarkoituksenmukaisella tavalla.

“Md oon yrittinyt hirveesti tuoda esille toiminnan suuntaa, visiota ja pddmdidrid esille

omassa tuotekehityorganisaatiossani, kun se on kuitenkin yks edellytys luovalle
toiminnalle.” (A)
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Tyontekijoiden luovuuteen vaikuttavat tekijat

« Tietyt tyontekijéiden omaksumat ajatus- ja toimintamallit edistavat luovuutta
- Avoimuus ja muutoshakuisuus
Yksilotason - Oppimisorientaatio
tekijat - Rohkeus ja kokeilunhalu
- Ahkeruus ja korkea tydmoraali
- Luovuus edellyttd, etta tyontekijoiden tyéhyvinvointi on korkealla tasolla

« Luova tyo edellyttaa tiettyja resursseja

- Aika

- Asiantuntemus

- Taloudellisilla resursseilla ei suoraa vaikutusta luovuuteen

— Oikein kaytettyna, rahalla voidaan kuitenkin edistaa luovaa tyoskentelya

ainakin véliaikaisesti
+ Ylimman johdon tuki ja kannustus luovaa tyota kohtaan osoittavat, etta luova tyo
Tuki ja on sallittua ja toivottua organisaation sisalla

+ Koko henkildstdn tuki, kannustus ja yhteistyo tarkead, luovan tydn nédkdkulmasta

— Organisaationlaajuinen luovaa ty6ta tukeva ja siihen kannustava ilmapiiri
- Asiantuntemuksen jakaminen ja tehokkas hyvaksikaytté organisaatiossa
+ Sisdinen motivaatio on luovuuden néakdkulmasta erityisen tarkeda
- Tyén merkityksen ja tarkeyden tiedostaminen
- Tyon riittdva haastavuus ilman liiallista kuormittavuutta
- Paatoksentekovalta ja vastuut edistavat motivaatiota
Motivaatio - Sisdinen motivaatio leviaa tytyhteison sisalla
« Ulkoisen motivaation vaikutus luovuuteen vahaisempi
- Tyontekijoiden palkat hygieniatekija
- Tulospalkkiot voivat edistda luovuutta vahan ja lyhytaikaisesti
- Palaute, ty6sta saatu kiitos ja positiiviset huomionosoitukset edistavat luovuutta
- Luova tytskentely edellyttaa tyotehtavakohtaista vapautta ja autonomiaa
Tydn + Organisaation sisainen hierarkia ja johdon kontrolli estavat luovuutta
. . ..|* Toiminnan onnistunut suuntaaminen voi kuitenkin edistéa luovuutta
organisointi - Toiminnalle asetetut oikeanlaiset raamit
- Jaettu visio ja yhteiset tavoitteet

Resurssit

kannustus

Taulukko 5. Tyontekijoiden luovuuteen vaikuttavat tekijat Altia Oyj:ssa

4.2.2 Luovuutta edistava johtajuus

Tutkimuksen empiirisestd aineistosta selvisi, ettd johtajuudella on havaittu Altia Oyj:ssé olevan
keskeinen rooli tyontekijoiden luovan tydskentelyn mahdollistajana seké edistdjanéd. Haastateltujen
henkildiden mukaan johtajuuden vélitykselld on mahdollista vaikuttaa moniin tyontekijéiden
luovuuteen vaikuttavista tekijoistd organisaatiossa. Tuotekehitysjohtajan ndkemyksen mukaan yksi
keskeisimmistd h&nen tyonkuvaansa liittyvista tavoitteista onkin jokaisen tyontekijan luovuuden
edistdminen ja esiin tuominen. Lisaksi haastateltu tuotekehityspéallikkd on korostanut luovuuden
merkitysta koko Altian Oyj:n liiketoiminnan tulevaisuuden kulmakivena.
“Kaikissa ihmisissd on luovuutta, mutta miten sen saa ulos on se tdrkein kysymys. Kaikissa

ei 00 yhta paljon ja kaikista ei saa samalla tavalla sita koskaan ulos. Mutta siindhéan se
onkin, ettd miten sdd saat niistd kaikista erilaisista ihmisistd.” (A)

Haastatteluissa nousi lisaksi esiin, ettd johtajuutta ei esiinny tarkastellussa case-organisaatiossa
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yksinomaan suorassa esimiesasemassa tyoskentelevien henkildiden ja naiden alaisten valilla. Muun
muassa tuotekehitysorganisaation ulkopuolisilla projektipéallik6illa, organisaation muilla funktioilla
kokonaisuudessaan seka jopa asiakkailla on havaittu tietyissa tilanteissa voivan olla merkittaviakin

vaikutuksia tyontekijoiden tydssédén osoittamaan luovuuteen Altia Oyj:ssa.

“Mun tyétehtdviin liittyvdit aikarajat tulee aika pitkdlle tuolta myynnistd, myyntikanavista ja
sit meidan asiakkailta, joilla on tietyt haut esimerkiksi joillekin tuotteille. Sit meidan pitaa
pyrkid siihen aikarajaan saamaan tdd kaikki mahtumaan.” (B)

Visiointi

Altia Oyj:n tyontekijoille tehdyissd haastatteluissa nousi esiin, ettd tehokas luova tydskentely
edellyttaa selkeiden vision, tavoitteiden seké toiminnan suuntaviivojen muodostamista. Keskeinen
osa luovuutta edistdvdd johtajuutta onkin haastattelujen perusteella se, ettd johtaja pyrkii
muodostamaan sellaisia tulevaisuuden tavoitteita ja suunnitelmia, jotka tyontekijoiden on helppo
omaksua omaa toimintaansa ohjaaviksi tyon suuntaviivoiksi. Tallaista vision muodostamiseen ja
jalkauttamiseen tahtddvaa toimintaa pidetddn Altia Oyj:ssa yhtend tyontekijéiden luovuutta
edistdvan johtajuuden osa-alueena.

”Md oon yrittényt hirveesti tuoda esille toiminnan suuntaa, visiota ja paamaaria esille

omassa tuotekehityorganisaatiossani, kun se on kuitenkin yks edellytys luovalle
toiminnalle.” (A)

Altia Oyj:ssd vastuu koko organisaation laajuisesta visioinnista on keskittynyt organisaation
ylimmalle johdolle. Haastatellun tuotekehitysjohtajan mukaan, hanen tyonkuvaansa kuuluu
puolestaan visiointi tuotekehitysorganisaation tasolla siten, ettd ylimmén johdon maéérittelemat
strategia ja visio tulisivat kommunikoiduiksi sekad jalkautetuiksi hanen alaisilleen. Altia Oyj:n
tuotekehitysorganisaatiossa tédhan funktion sisdiseen visiointitybhon on pyritty osallistamaan
tyontekijoitd, ottamalla heiddn nakokulmiaan huomioon mahdollisimman tehokkaasti

visiointiprosessin aikana.
”Meilld on perinteisesti ollut niin , et se on ihan ylin johto, joka on méaaritelly yrityksen
strategia, vision ja mission ja sit nda kulttuurin kulmakivet nyt uutena. Sit sieltd se visionti
jalkautuu niin, et eri funkitot huolehtii omien suuntaviivojen huolehtimisesta. Esimerkiks ma

huolehdin tuotekehityksen suuntaviivojen luomisesta ja totta kai otan siihen kommentteja
omiltani aina.” (A)

Haastateltu tuotekehityspaallikkd on kokenut ongelmalliseksi sen, ettd organisaation tavoitteet ja
visio on madritelty vahvasti ylimmén johdon ndkokulmasta. Hanen mukaansa erityisesti ylimméan

johdon asettamien kasvutavoitteiden vaikutukset tyontekijoiden luovaan tydskentelyyn voivat olla



89

haitallisia, mikali tavoitteet on asetettu liian korkealle ja lisdavét siten tyontekijoiden kokemaa tyon
kuormittavuutta.. Taman liséksi, organisaation ylimman johdon maarittelemén vision omaksuminen

on osoittautunut, hdnen mukaansa, tuotekehitysorganisaation tyéntekijoille haastavaksi tehtavaksi.

"Nyt on kuitenkin viimeaikoina ollu niin kovat tavotteet, et taytyy saada sité kasvua, niin
valilla sita miettii, et mista se oikein tulee. Ne tavotteet tuntuu tosi suurilta ja sellasilta
saavuttamattomilta... Siind tilanteessa tuntuu, et pitdis olla joku Pelle Peloton, et keksis
jotain tosi radikaalia. Tietaa et ne odotukset on tosi korkeella ja se ei aina helpota sita

tyotd.” (B)

Yksilokohtainen tuki ja kannustus

Molempien haastateltujen Altia Oyj:n tyontekijoiden mukaan yksi luovuutta edistdvan johtajuuden
osa-alue on henkilokohtaisen tuen ja kannustuksen tarjoaminen alaisille. Tdma tarkoittaa heidan
mukaansa sitd, ettd johtajien tulee pyrkia ottamaan toiminnassaan ja paatoksenteossaan huomioon
jokaisen alaisensa henkilokohtaiset, luovaan tydskentelyyn liittyvat heikkoudet sek& vahvuudet.
Luovuutta edistdvan johtajuuden yhtend perimmadisend tavoitteena pidetddnkin tdssa case-
organisaatiossa ndiden henkilokohtaisten vahvuuksien hyvaksikdyton tehostamista seké&

heikkouksien kehittamistd, tulevia luovia prosesseja ajatellen.

“Johtajan pitdd loytdd ja tunnistaa alaistensa vahvuuksia luovassa tyoskentelyssa ja tukea
niita ja kayttaa niita. Toisaalta pitda myoskin edellyttaa ettéd ne myoskin vahan kehittyy
niilldkin alueilla, mitkd ei oo vahvuuksia.” (A)

Yksilokohtaisella luovan tydskentelyn tukemisella ja kannustamisella pyritddn tehostamaan
jokaisen tyontekijan luovan potentiaalin hyvéksikayttod. Haastatellun tuotekehitysjohtajan
nakemyksen mukaan, luovan tydskentelyn tukeminen ryhmatasolla ei riitdk&an tdman tavoitteen
saavuttamiseen. Syyna tdhan on hadnen mukaansa se, ettd osa tyontekijoista ei uskalla tuoda omia
ajatuksiaan ja ideoitaan esille, ilman erityistd kannustusta sekd juuri heille soveltuvien

tyomenetelmien kayttéonottoa.

"Ndd ideointimenetelmdit pitdd valita silld tavalla, ettd sdd laitat jokaisen ihmisen
tuottamaan ideoita, koska ryhmassa kay aina se, etté joku on sellanen arka ja se ei oikein
kehtaa. Se ajattelee, ettd "ei ndd mun ideat oo hyvid” tai ettd ne on vihdn yksinkertasia.
Silla voi olla loppujenlopuks hirveen hyvia ideoita, mut se on se viimenen, joka tuo ne esille.
Se saattaa tarvita paljonkin kannustusta ennen kun se uskaltaa avata suunsa.” (A)

Altia Oyj:n tuotekehitysjohtaja on nostanut esiin yhtend yksilokohtaiseen luovan tydskentelyn
tukemiseen ja kannustamiseen liittyvana tavoitteena sen, ettd johtaja pyrkii vahvistamaan jokaisen

alaisensa sisdistd motivaatiota. Hanen mukaansa tdmé edellyttdd jokaisen alaisen tydnpanoksen
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merkityksen ja tarkeyden korostamista henkilokohtaisella tasolla.

”Alkuvuodesta kun tulee jokaisen yksilon kanssa omat tavoitekeskustelut, niin siell&
tavallaan niinkun aina palataan siihen, ettd “okei, yhtion strategia on tdd, ndd on
kategorioiden toimintamallit. Mitd se tarkottaa minun tydssdini? ” Viedddn se
henkilokohtaiselle tasolle, et mitka on ne vastuut ja mika on tyon merkitys.” (A)

Altia Oyj:n tyontekijoiltd kerdtyssd haastatteluaineistossa nousi esiin, ettd luovuutta edistava
johtajuus edellyttdd johtajilta alaistensa luovaan tyoskentelyyn liittyvien henkilékohtaisten
heikkouksien ja vahvuuksien tuntemista. Tama tarkoittaa haastatellun tuotekehitysjohtajan mukaan
sitd, ettd johtajan on oltava laheisessd suhteessa alaistensa jokapdivéiseen tydhon.
Henkilokohtaisten vuorovaikutussuhteiden kautta johtajan on havaittu voivan oppia tarjoamaan
oikeanlaista tukea ja kannustusta jokaisen yksilon luovaan tyoskentelyyn.

”Se mitd se (luovuutta edistivd johtajuus) vaatii on, ettd sd loyddt ne ihmisten vahvuudet.

Sehan vaatii sen, ettéd sa opit ne ihmiset tuntemaan ja seuraat niitten tyon tekemista. Sielta

ne 16ytyy ne vahvuudet ja myos tietysti heikkoudet, jotka pitéda ottaa johtajuudessa
huomioon.” (A)

Tyontekijoiden vastuulle annetuilla tyotehtévilla ja projekteilla on havaittu Altia Oyj:ssé olevan
merkittédva rooli sen kannalta, kuinka paljon he osoittavat luovuutta omassa tydsséan. Tasté johtuen,
tyotehtavien tarkoituksenmukainen jakaminen ja oikeiden henkildiden sijoittaminen heille sopivien
tuotekehitysprojektien pariin, on tunnistettu yhdeksi luovuutta edistavan johtajuuden keskeisistéa
toiminnoista. Haastatellun tuotekehitysjohtajan mukaan johtaja-asemassa olevan henkilén on
otettava tassd yhteydessa huomioon alaistensa henkilokohtaiset osaamisalueet, asiantuntemus,

kiinnostuksenkohteet sekd motivaatio.

"Pitdd olla sitd kompetenssia, eli johtajan tehtdvd on katsoa, ettd niitten ihmisten
osaamistaso on tehtaviin oikea, etta se on oikealla alueella ja lisdksi etta ihmisten
motivaatio on kunnossa.” (A)

Altia Oyj:n kaikki tuotekehitysorganisaation tyontekijéat ovat erikoistuneet johonkin yhtion neljasta
tuotekategoriasta. N&ma kategoriakohtaiset jaot maédrittdvéat sitd, miten tuotekehitysprojektit
jakautuvat organisaatiossa. Lopulliset tyontekijdkohtaiset paatokset heidan projektikohtaisesta
sijoittamisestaan tehd&&n yhtidssa johtajaldhtoisesti. Kaytdnnossa johtaja jakaa tyontekijoiden
vastuut, tyotehtdvat ja toimenkuvat projektipaallikkdjen madrittelemien tarpeiden perusteella.
Haastateltu tuotekehitysjohtaja on kuitenkin havainnut tyotehtdvien organisaation siséisesté
jakamisesta puuttuvan Altia Oyj:ssa suunnitelmallisuutta. Hanen mukaansa péaatdksentekoa

saneleekin usein myos se, ketka tyontekijoista ovat kdytettavissa projektin k&ynnistymishetkella.



91

“Tuotekehitys palvelee nditd kaikkia kategorioita, mut me ollaan tietylld tavalla jaoteltu me
ihmiset itsemme naihin, et kuka tekee toitd minkakin kategorian parissa. Se on lahinna sit
kuitenkin esimies, joka pddttdd projektien jakamisesta ja ihmisten asettamisesta.” (B)

Altia Oyj:n tuotekehitysjohtajan mukaan, tyontekijoiden yksilokohtaiseen luovan tydskentelyn
tukemiseen ja kannustamiseen kuuluu liséksi yhtend keskeisend toimintona se, ettd heitd pyritaan
motivoimaan tyotehtdvien ja vastuiden jakamisen kautta. Hanen kokemustensa perusteella
yksiléiden luovuutta onkin mahdollista edistéé tarjoamalla sellaisia haastavia vastuita ja tyotehtavia,
jotka pakottavat tyontekijoitd ylittdim&&dn omia mukavuusrajojaan. TyoOtehtavien riittava
monipuolisuus ja vaihtelevuus onkin nahty case-organisaatiossa tyontekijoiden luovuuden
yllapitdmisen seké edistdmisen edellytyksina.
“Mun yksi tietty sisdllonkehittdmisen parissa tyoskenteleva alainen on tehnyt tiettyyn
kategoriaan, tiettyyn tuoteryhmaan toita nyt useamman vuoden jo. Nyt hanella oli
mahollisuus paasta ihan toiseen kategoriaan tekemaan aivan erilaisia tuotteita, kun mita
h&n on koskaan tehnyt. Han onnistui niissa aarimmaisen hyvin ja tuotteet oli menestyksia

ihan kautta linjan. Siihen vahan kannustusta paalle ja kehuja siita, etté ne oli todella
onnistuneita, niin sen luovuushan lihti ihan lentoon.” (A)

Esimerkilla johtaminen

Haastatteluissa nousi esiin, ettd johtaja voi omalla esimerkillddn edesauttaa alaistensa luovaa
tyoskentelyd. Haastateltujen Altia Oyj:n tyontekijoiden ndkemyksen mukaan, johtaja voi omassa
tyossddn osoittamallaan luovuudella sekd omaksumillaan ajatus- ja toimintamalleilla néyttaa
positiivista esimerkkid alaisilleen. Tata esimerkilld johtamista vaikeuttaa Kkuitenkin

tuotekehityspaallikon mukaan se, etté johtajan tydnkuva eroaa merkittavasti hdnen omastaan.

Tyonkuvien erilaisuudesta johtuen luovaan tydskentelyyn kohdistuvan esimerkilla johtamisen on
todettu tapahtuvan Altia Oyj:ssa padasiallisesti yleisemmalla tasolla. Haastatteluaineistossa nousikin
esiin, ettd johtajan oman toiminnan on havaittu voivan osoittaa alaisille luovan tyoskentelyn
tarkeytta ja toivottavuutta case-organisaatiossa. Lisaksi haastatellun tuotekehityspaallikon mukaan,
johtaja voi oman esimerkkinsa kautta edesauttaa luovuutta edistévien ajatus- ja toimintamallien
omaksumista alaistensa keskuudessa. Altia Oyj:n tuotekehitysjohtaja onkin pyrkinyt omalla
esimerkilldaén vahvistamaan muun muassa alaistensa luovaan tydskentelyyn liittyvaa itsendisyytta ja

oma-aloitteisuutta.

”Se mitd md oon yrittdiny viedd sinne on se, et md oon koittanu kannustaa nditd mun omia
ihmisi&, et he esimerkiksi vetaa téllaisia ideointisessioita ja junailee niita ite. Siind ma
toivoisin, et m& olisin toiminu sellaisena roolimallina, et m& olisin saanu siirrettya heille
sen, miké oli alun perin mun tehtéva. Et he kokee sen luovuuden tarpeellisena ja tarkeena
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osana tyotd.” (A)

Muodollisessa johtaja-asemassa olevien henkildiden lisdksi, my6s organisaation muiden
tyontekijoiden on havaittu voivan toimia roolimalleina toisilleen. Haastateltu Case-organisaation
tuotekehityspaallikké on todennut organisaatiossa pidemman aikaa tydskennelleiden kollegojen
toimineen h&nen roolimalleinaan erityisesti silloin, kun héan tuli yhtioon uutena tyontekijand. Hanen
mukaansa téllaiset roolimallit voivatkin edistéa tyontekijoiden luovuutta oma esimerkkinsa kautta
samoin, kuten johtaja-asemassa tydskentelevat henkil6t.

”Md oon sillon aikanani tullu aika néyryydelld tdanne taloon. Tdd juomapuoli oli mulle aika

uus ala, jota tayty opiskella. Kylla siina mielessa kollegat, jotka on ollu taalla pidempaan,
niin niita katso ikaan kun ylospain ja niilta yritti ottaa mallia kaikkeen tekemiseen.” (B)

Luovuutta edistava johtajuus
. - Johtajan tavoitteena saada jokaisen tydntekijén luovuus esiin
_‘]Oht_ajai « Tydntekijéiden luovuuteen vaikuttavaa johtajuutta osoittavat suorassa
johtajuus | esimiesasemassa olevien johtajien lisaksi myés muut tahot

ja - Tuotekehitysprojektien projektipaallikét
luovuus - Muut organisaation funktiot kuin tuotekehitys
- Asiakkaat

+ Vastuu organisaationlaajuisen vision ja toiminnan suuntaviivojen maarittelysta
keskittynyt ylimmalle johdolle

« Johtajan tyénkuvaan kuuluu visiointi oman vastuuyksikdn tasolla

Visiointi |- Johtajan saatava visio, suuntaviivat ja tavoitteet jalkautetuiksi organisaatioon

- Ongelmana visioinnin johtajaléhtdisyys

— Tavoitteet lilan talouspainotteisia, kaukaisia ja kunnianhimoisia

— Tavoitteiden omaksuminen tyontekijoille vaikeaa

- Johtajan tehtavana kehittaa alaistensa henkil6kohtaista luovaa tytskentelya
- Johtajan osoitettava yksil6ille ndiden tydpanosten merkitys ja tarkeys
+ Johtajan huomioitava yksilot tydtehtavien jakamisessa

Yksilo- - Asiantuntemus
kohtainen - Motivaatio
tuki ja - Heikkoudet ja vahvuudet luovassa tydskentelysséa

« Tyontekijoiden luovuutta mahdollista edistaé tarjoamalla heille mukavuusalueita
ylittavia ja totutusta poikkeavia tydtehtavia
- Johtajan oltava vuorovaikutussuhteessa alaisiinsa ja tunnettava heidat hyvin
- Johtajalahtdinen tydtehtavien jakaminen ei usein riittdvan suunnitelmallista
- Johtaja voi edistaéa alaistensa luovaa ty6ta oman esimerkkinsa kautta
- Luovan tyon térkeyden osoittaminen
Esimerkilla - Luovuutta edistavien ajatus- ja toimintamallien osoittaminen
johtaminen - Esimerkilla johtamisen tapahduttava yleisella tasolla, silla johtajan ja alaisten
tydtehtavat poikkeavat merkittavasti toisistaan
+ My6s muu henkiléstd voi toimia luovan tyén roolimalleina toisilleen

kannustus

Taulukko 6. Luovuutta edistava johtajuus Altia Oyj:ssé.
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4.3 Hameenlinnan kaupunginteatteri

Kolmas tdman tutkimuksen case-organisaatio on Hdmeenlinnan kaupunginteatteri, jonka historia on
saanut alkunsa vuonna 1909 perustetusta Tyovden Teatterista. Vuonna 1956 H&meenlinnan
kaupunginteatteriksi nimetyn teatterin toimintaa rahoitetaan julkisilla varoilla. Merkittdvimmat
Hémeenlinnan kaupunginteatterin rahoittajat ovat Hameenlinnan kaupunki, Opetusministerion

veikkausvoittovarat sekd Suomen valtio. (Hame-wiki 2013)

Vuonna 2011 Hameenlinnan kaupunginteatterin ndytoksissad kévi yhteensa yli 47000 katsojaa ja
teatterin tayttdaste oli 82 prosenttia (Hossi 2012). Hameenlinnan kaupunginteatterissa tydskentelee
13 vakituista nayttelijaa, joiden lisaksi teatterin esityksissa on jatkuvasti mukana vierailevia
esiintyjid. Henkilostda Hameenlinnan kaupunginteatterissa on keskimaarin yhteensa 50 tyontekijaa,
ympéri vuoden. Nayttelijoiden liséksi teatterissa tyGskentelee ihmisid muun muassa lavastuksen,
puvustuksen, valosuunnittelun, taloushallinnon sek& markkinoinnin parissa. (Hameenlinnan

kaupunginteatterin verkkosivu)

Tassa tutkimuksessa case-organisaatiosta haastateltaviksi henkildiksi on valittu teatterinjohtaja, joka
toimii myos teatterin toimitusjohtajana, sekd tdman alaisena tydskentelevd, teatterin vakituiseen
henkilokuntaan kuuluva néaytteliji. Haastateltavien henkildiden valinta perustui heidéan
tutkimusasetelmaan  soveltuviin  tyonkuviinsa sek& molempien henkilGiden laaja-alaiseen
kokemukseen teatteritoimialasta. Haastateltavaksi valitulla teatterinjohtajalla on yli 33 vuoden
tyokokemus toimialalta. Han on tydskennellyt eri teattereissa nykyisen tehtavénsa ohella myos
nayttelijana ja ohjaajana. Johtaja-asemassa han on toiminut yhteensa 24 vuoden ajan, josta viimeiset
kahdeksan vuotta Hameenlinnan kaupunginteatterissa. Tutkimukseen haastateltavaksi valittu
nayttelijd on puolestaan naytellyt ammatikseen yli 18 vuoden ajan. Myds hén on tydskennellyt
Hémeenlinnan kaupunginteatterissa viimeiset kahdeksan vuotta. Jatkossa téssa tutkimuksen
kappaleessa, esiteltdessd haastattelujen sisaltod, teatterinjohtajan haastatteluaineistoon viitataan A-

kirjaimella ja ndyttelijan haastatteluun puolestaan B-kirjaimella.

4.3.1 Tyontekijoiden luovuuteen vaikuttavat tekijat

Molemmissa Hameenlinnan kaupunginteatterin tyontekijoille tehdyissé haastatteluissa nousi esiin
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lukuisia sellaisia ajatus- ja toimintamalleja, joiden on havaittu vaikuttavan positiivisesti
tyontekijoiden tydssaan osoittamaan luovuuteen. Seka haastateltu teatterinjohtaja ettd nayttelija
korostivat erityisesti avoimuuden ja jatkuvan uudistumishalun merkityksia luovassa tyossa. Heidan
mukaansa luovuus edellyttdd ihmisiltd kykya havainnoida ympéar6ivdd maailmaa ja poimia sieltd
uusia nakemyksia luovaa tydskentelyé varten.
“Miten se ajatus syntyy? Kyl se tulee siitd, et hahmottaa sitd maailmaa missd eldd. Koko
tavallaan ymparist66, minka nakee, minka keskella pyorii ja missa niinkun se elamé menee,

niin pitad avata ensin silmat ulospain ja nédhda. Sielta tulee sitten tulee ja syntyy se, josta
lahtee liikkeelle se luovuus ja oma ajatus.” (A)

Haastatellun néyttelijan nékemyksen mukaan toinen merkittavé luovia ihmisié yhdistava ajatusmalli
on halu ja innostus oppia jatkuvasti uusia asioita. Hadnen mukaansa tallainen oppimisorientaatio ja
laaja-alainen kiinnostus erilaisia asioita kohtaan mahdollistavat sen, ettd tyontekija voi hankkia
monipuolista osaamista seka asiantuntemusta kaynnistdmiensa luovien prosessien tueksi.

”Jotta voi olla luova, niin olis hyva olla tietylla tavalla laaja-alanen. Ihminen heijastelee

luovassa tydssd oman ittensa kautta niité opittuja ja ulkopuolelta poimittuja asioita eri
tavoilla.” (B)

Haastateltu teatterinjohtaja on todennut tyontekijéiden valisen vuorovaikutuksen olevan erityisen
tarkeda silloin, kun tyon tavoitteena on kehittdd uusia ja luovia ideoita. Han on korostanut avoimen
kommunikaation ja tyontekijoiden valisen sosiaalisen kanssakaynnin keskeisid rooleja luovassa
tyossd.  Teatterinjohtajan mukaan tehokas luova tyoskentely edellyttddkin  ihmisten
emotionaalisuutta ja jopa tunnetason vuorovaikutusta yksiléiden valilla.
"Kyky emotionaalisuuteen on tirked asia luovuuden kannalta. Jos puuttuu emotionaalisuus,
niin luovia ideoita ei tahdo syntya. Sellaset ihmiset, joilla ei 0o sosiaalista osaamista ja

vuorovaikutusosaamista, niin sellasilta ihmisilta ei tahdo I6ytya luovuutta mihink&an
tekemiseen.” (A)

Tunnistettujen  luovuutta edistdvien ajatus- ja toimintamallien lisdksi, Hameenlinnan
kaupunginteatterin haastatteluaineistossa nousi esiin tyontekijoiden kokeman tyohyvinvoinnin
vaikutus luovan tydskentelyn tehokkuuteen. Molemmat haastatellut tyontekijat ovatkin havainneet
luovan tyoskentelyn edellyttavén, ettd tyontekijat voivat sekd henkisesti ettd fyysisesti hyvin.
Haastateltu teatterinjohtaja on havainnut erityisesti tydympéristdssa koetun hyvinvoinnin seka
tyOyhteisdssa vallitsevan hengen vaikuttavan tydntekijoiden luovuuteen ja tehdyn tyon laatuun.

”On tirkeetd tajuta, et sillon kun ihmisten henkinen ja fyysinen hyvinvointi on muuten
balanssissa, niin vaan sillon pystytddn tekemddn tditd luovaa tyétd.” (B)
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Resurssit

Hé&meenlinnan kaupunginteatterissa on havaittu, ettd uusien ideoiden tehokas kehittdminen
edellyttda luoviin prosesseihin allokoitujen resurssien riittavyyttd. Case-organisaation tyontekijoille
tehdyissd haastatteluissa erityisesti aika nousi esiin yhtend tarkeimmistd luovaan tydhon
vaikuttavista resursseista. Molempien haastateltujen henkildiden mukaan tehokas luovien ideoiden
kehittdminen vaatiikin, ettd tyontekijoilla on riittavésti aikaa ideoiden tydstamiseen alitajunnan
tasolla. Haastateltu nayttelija on korostanut erillisen, yksinomaan ideointiin varatun, vapaasti
kaytettavissa olevan ajan tarkeéé roolia luovan tydskentelyn ndkokulmasta.
”Aika on toinen, mitd luovassa tydssa ihmisilla on vaan oltava. Ismo Alanko on hyvin

kuvannu sitd, kun se alkaa kirjottaan lauluja, niin se menee tyéhuoneen sohvalle ja
tunnin/pari vaan potkéttelee ja pyorittelee niitd ajatuksia. Sellasta aikaa on vaan oltava.”

(B)

Tyotehtéviin ja projekteihin liittyvien aikarajojen on havaittu Hameenlinnan kaupunginteatterissa
vaikuttavan tyontekijoiden luovaan tydskentelyyn. Haastatellun ndyttelijan mukaan liian tiukat
aikarajat voivat vaikuttaa negatiivisesti tyontekijoiden osoittamaan luovuuteen, silld& hénen
mukaansa tehokas luova tyoskentely edellyttdd mahdollisuutta valita tydnteon ajankohdaksi niin
sanotun “luovan hetken”. Myo0s teatterinjohtaja on havainnut aikarajojen joissakin tilanteissa
vaikeuttavan luovien prosessien kaynnistamisté ja lapivientid. Toisaalta han on kuitenkin todennut
projekteille asetettujen aikarajojen voivan myos edesauttaa luovaa tyotd. Hanen mukaansa
aikarajojen vaikutukset tyontekijoiden luovuuteen maaraytyvatkin sen mukaan, kokevatko
tyontekijat ne motivoivina haasteina vai liiallista kuormittavuutta aiheuttavina hairidtekijoina.
”’Siind on kaks tietd. Joko niin, et siitd saattaa tulle ahdistuneisuutta ja paine joka lukitsee
luovuutta tai sit se ajatellaan niin, et se on tavallaan hieno juttu, et tollon pitaa olla

valmiina. Joskus sillon ihmisista lahtee ne voimavarat liikkeelle just sen takia, et on selka
seindd vasten.” (A)

Taloudellisten resurssien vaikutukset tyontekijoiden luovaan tydskentelyyn on nahty case-
organisaatiossa melko vahdisiksi. Seké haastateltu teatterinjohtaja ettd nayttelija korostivat muiden
resurssien vaikuttavan tyontekijoiden luovaan tyoskentelyyn huomattavasti rahaa enemman.
Haastatellun nayttelijan mukaan H&meenlinnan kaupunginteatterin matala budjetti, suhteessa
suurempien kaupunkien teattereihin, asettaa luovuuden jopa korostettuun asemaan. Hénen
mukaansa taloudellisten resurssien vahaisyys pakottaa tyontekijat etsimdan jatkuvasti luovia
ratkaisuja erilaisiin ongelmiin ja saattaakin ndin ollen jopa edesauttaa luovaa tydskentelya.

“Md oon vahan sita mielta, ettd monta kertaa sielta se luovuus just I0ytyykin, kun sulla ei
ookkaan rahaa maailman isoimpiin ja hienoimpiin lavasteisiin. Sillon sun pitaa kiteyttaa ja
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loytdd joku tapa siihen.” (B)

Haastateltu teatterinjohtaja on todennut taloudellisten resurssien rajallisuuden vaikuttavan
negatiivisesti tyontekijoiden luovuuteen lahinnd sellaisissa tilanteissa, joissa teatterin heikosta
taloudellisesta tilanteesta aiheutuu henkildstlle turvaton olo. Hanen mukaansa organisaation
taloudellisten vaikeuksien heijastuminen tyontekijoiden jokapaivéiseen arkeen saattaakin vaikuttaa
negatiivisesti yksilotason luovuuteen Haastatellun teatterinjohtajan mukaan tdmé& negatiivinen
vaikutus on mahdollista estdd luomalla tyontekijoille turvalliselta tuntuva tyéymparisto, eriyttdmalla
organisaation kokonaistaloutta koskeva paatoksenteko seké luovaa tyota tekevat yksilot.

"Niitd raha-asioita ei missaan nimessa pida jalkauttaa sinne luovaa tyota tekevien ihmisten

sektorille. Niitten ei tarvi miettid raha-asioita. Niille luodaan vaan sellanen turvallinen

ympdristo, jossa niilld on turvallinen olo tehdd sitd tyotd... Tyontekijoille pitid antaa

mahdollisimman turvallinen kuva siita taloustilanteesta. Se turvallisuus tuo sen luovuuden
mahdollisuuden, eik& tuu sit niita lukkoja ja ahdistuksia pdcdlle.” (A)

Hé&meenlinnan kaupunginteatterissa tehokkaan luovan tyon on havaittu edellyttdvan ajan lisaksi
myos henkilostoon sidoksissa olevaa osaamista ja asiantuntemusta. Keratyssa haastatteluaineistossa
nousikin esiin, ettd luova tyd teatteritoimialalla edellyttdd tyontekijoiltd erityisen paljon
monipuolista tietotaitoa eldmén eri aloilta. Tama eri ty6tehtaviin ja projekteihin liittyvien luovien
prosessien edellyttdma asiantuntemus voi kohdistua kaytanngssa mihin tahansa aihealueeseen, silla
naytelméaprojektien siséllot vaihtelevat usein laidasta laitaan.

”Se on iso asia, et ihmisilld on erilaisia osaamisalueita ja asiantuntemusta eri asioista. Se

on ensiarvosen tarkeeta nayttelijantydssa, etta on riittavasti asiantuntemusta siita esityksen

aiheesta, etta sen roolin voi tehd& uskottavasti. Semmosilla asioilla paastaan usein
syvemmdlle niihin juttuihin, et voidaan sit tehdd sitd luovaa tyotd.” (B)

Tuki ja kannustus

Hé&meenlinnan kaupunginteatterin tyontekijoille tehdyissa haastatteluissa nousi esiin, ettd tehokas
luova tyd edellyttdd organisaationlaajuista luovuuden korostamista tdrked&n asemaan.
Haastateltujen  henkildiden mukaan tyontekijoiden luovan potentiaalin  hyédyntdminen
edellyttdékin, ettd henkilostod kannustetaan aktiivisesti sekd ideointiin ettd uusien ajatusten esiin
tuomiseen. Haastateltu nayttelija on todennut luovalle tydlle osoitetun tuen ja kannustuksen olevan
erityisen Kriittisessd asemassa silloin, kun tyontekijat ovat oma-aloitteisesti kehittaneet ja tuoneet
esiin uusia ideoita. Hanen mukaansa tallaisissa tilanteissa on valttamétontd osoittaa tukea ja
kannustusta tyontekijoille sekd heidan luovalle ty6lleen, jotta motivaatio ja luovuus séilyisivat myods

jatkoa ajatellen.
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"Meilld pyritddn aina kokonaisuudessaan sellaseen kannustavuuteen ja pyritaan sita kautta
saamaan luovaa tyotd sujumaan.” (A)

Hémeenlinnan kaupunginteatterin toimitusjohtajan ja muun ylimmén johdon tydnkuvassa
tyontekijoiden luovan tyoskentelyn tukemisella sekd kannustamisella on merkittdvd asema.
Haastatteluissa ilmenikin, ettd teatterin ylin johto luo omalla toiminnallaan pohjan koko
organisaationlaajuisille luovuuteen kohdistuville asenteille. Haastatellun nayttelijan mukaan téhan
ylimman johdon tehtdvaan liittyy kuitenkin ongelma, joka on seurausta toimitusjohtajan ja tdmén
alaisten ndkokulmien erilaisuudesta. Hanen mukaansa organisaation tyontekijat eivéat koe saavansa
ylimmélta johdolta riittavasti tukea ja kannustusta luovaan tydskentelyyn, silla teatterin johdon

katsotaan etdéntyneen tydntekijoiden jokapéivaisesta arjesta.

"Ei sellasia oo kauheen paljon ollu, jotka olis siihen luovaan tyoskentelyyn sieltd yldkerran
ja johdon puolelta tarjonnu tukee. Siella on monta kertaa sellanen véahan paha juopa sen
toimitusjohtajan ja muun talon vélilla. Toimitusjohtaja tydskentelee paivittain talousasioista
vastuussa olevien ihmisten kanssa ja siihen taiteellisen ja luovaan tyohon alkaa kasvaan
etdisyyttd.” (B)

Myos case-organisaation muun henkildstén luovalle ty6lle osoittaman tuen ja kannustuksen on
havaittu vaikuttavan yksildiden luovaan tyGskentelyyn. Haastatteluaineistossa nousikin esiin
tyontekijoiden vélisen yhteistyon térked rooli luovassa tyodssd. Tyontekijoiden valisen yhteistyon
seka toisille tydntekijoille osoitetun tuen on néhty vaikuttavan positiivisesti luovien prosessien
lapivientiin, silla ne mahdollistavat henkilostoén sidotun osaamispddoman tehokkaan
organisaationlaajuisen hyvaksikayton. Yksiloiden rajallisesta asiantuntemuksesta johtuen, case-
organisaatiossa onkin havaittu, ettd yksiléiden luovaa ty6td on mahdollista tehostaa pyrkimalla
hyodyntdmaan koko organisaation henkildston tietotaitoa ja asiantuntemusta luovissa prosesseissa.
Vastaavasti molemmat haastatellut henkilét ovat todenneet organisaatiossa esiintyvien
kilpailuasetelmien sekd niihin liittyvdn kannustuksen puutteen vaikuttavan negatiivisesti
tyontekijoiden luovuuteen.
“Meiddn tyoyhteisossd parhaimmillaan ihmiset kannustaa, tukee ja auttaa toisiaan luovien

ajatusten etsimisessa. Pahimmillaan tulee joku sellanen suomalainen katkeruus, joka
saattaa tulehduttaa tilanteita.” (A)

"Tollanen asiantuntijuus jota omasta porukasta [6ytyy, niin se on loistavaa jos sitd pystyy
hyddyntdmaan omassa luovassa tydssa. Esimerkiks meilté 10ytyy joogaopettajaa, hierojaa ja
purjehtijaa, eli ihmisi&, joilla on tietoo tosi laajasti erilaisista asioista.” (B)

Haastateltu nayttelija on havainnut tyontekijoiden toisilleen osoittaman tuen ja kannustuksen

vaikuttavan ratkaisevasti myos siihen, millainen luovuuteen kohdistuva ilmapiiri organisaation
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sisélle muodostuu. Hanen mukaansa luovan tyoskentelyn ndkokulmasta oikeanlainen ilmapiiri sallii
uusien ideoiden esittdmisen sekd testaamisen, ilman pelkoa epéonnistumisista ja niiden
mahdollisista seurauksista.
"Kylld meilld suurin osa on ehdottomasti sitd, jotka edelleen lapsen lailla innostuu jutuista
jaon aina ettimassa uusia tapoja tehda tyota. Meilla on kauheen hyva ymparisto tehda ja

kokeilla kaikkee. Siella ollaan voittopuolisesti avoimia ja jopa valmiita kokeilemaan ihan
pohkojdkin ratkasuja.” (B)

Motivaatio

Yksittdisena tarkeimpana tyontekijoiden luovuuteen vaikuttavana tekijana pidetddn Hameenlinnan
kaupunginteatterissa tyontekijéiden motivaatiota. Molemmat case-organisaation tyontekijat
korostivatkin haastatteluissaan, ettd ilman motivaatiota tyontekijoiltd puuttuu kokonaan kyky
luovien ideoiden kehittamiseen. Heiddn mukaansa motivaation puute voikin johtaa jopa aiemmin
poikkeuksellisen luovina yksil6ina pidettyjen tyontekijoiden luovuuden katoamiseen.

“Motivaation vaikutus on aika ensiarvosen tirkeetd luovassa tydssa. Se motivoitunu

ihminen on sellanen, jolla niitd luovia ajatuksia heraa. Ylipaataan motivaatiota
edellytetddn, et luovuus on edes mahdollista.” (A)

"Kylli sen tuolla meilld huomaa, et ihminen, jolla se motivaatio on kadonnu,, on niinkun
kynttila, jonka liekki on sammunu. Se on edelleen se kynttild, mutta ei siind 0o mitaan
muuta. Siitd puuttuu se ladmpd, voima ja energia, jota se joskus pysty antamaan ulospdin.’

(B)

)

Haastatteluaineistossa nousi esiin, ettd luovuuden ndkokulmasta erityisen tarkedna pidetéén sellaista
motivaatiota, joka kohdistuu itse ty6tehtaviin ja projekteihin. Molempien haastateltujen henkiléiden
mukaan, tyontekijoiden intohimo ja kiinnostus tyotddn kohtaan tuovatkin esiin luovuutta
tehokkaammin kuin mitk&&n muut tekijat. Taman liséksi, haastateltu nayttelijd on havainnut
tyontekijoiden sisdisen motivaation ja luovuuden vélisen yhteyden olevan kahdensuuntainen. Hanen
mukaansa luovan tydskentelyn estyminen ulkoisista tekijoista johtuen heikentaékin tyontekijéiden
siséistd motivaatiota.
"Tdd tyo on kuitenkin intohimo, niin se ei riitd sillon, jos kdy niin, ettd se luovuus alkaa

katoomaan. Kylla tasta tyosta selviais niinkin, etté vaan heiluu siellé lavalla pelkalla
rutiinilla, mutta ei se sillon endd tdytd sitd tarkotusta.” (B)

Yksi tyontekijoiden sisdisen motivaation kannalta Hameenlinnan kaupunginteatterissa tarkedna
pidetty tekija on, etté tyontekijat kokevat tyotehtdvansa riittdvan haastaviksi. Ndin ollen, haastatellut

tyontekijat ndkevat tyotehtaviin liittyvien riittdvien haasteiden vaikuttavan myds tyontekijoiden
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luovuuteen. Teatterinjohtaja on kuitenkin korostanut sita, etta tyontekijoiden kokemat haasteet eivat
saa ylittdd heidan henkilokohtaisia sietorajojaan. Han onkin havainnut yksiléiden motivaation
karsivéan sellaisissa tilanteissa, joissa ndma kokevat tyotehtaviinsa liittyvat haasteet liian suuriksi.
Teatterinjohtajan mukaan tyontekijoiden luovuus on korkeimmillaan silloin, kun he kokevat, ettd

tyon riittdvén haastavuuden ja liiallisen kuormittavuuden valilla vallitsee tasapainotila.

“Justiinsa niiden haasteiden ja porkkanoiden rooli on tosi tirkee luovuuden kannalta. Ne ei
kuitenkaan saa olla liian isoja haasteita. On oltava véahan tarkkana, et ei anna liikaa niita
haasteita, ja jos asettaa sellasen haasteen, joka ylittéda niité rajoja, niin pitda antaa tyhjaa
tilaa sen onnistumisen jdilkeen palautumiseen ja niin edelleen.” (A)

Toinen case-organisaatiossa tunnistettu, tyontekijoiden sisdiseen motivaatioon vaikuttava tekija on
tyoyhteisd. Tutkimuksessa haastateltu ndyttelija on havainnut sisaisen motivaation voivan parhaassa
tapauksessa levitd henkiloston jasenten valilld. Hanen mukaansa tdma sisdisen motivaation
tarttuminen henkildston keskuudessa liittyy seka tyontekijoiden tyéhyvinvointiin ettd organisaation
sisalla vallitsevaan ilmapiiriin; innostus ja luovuus levidvat henkiloston vélilla silloin kun
tyontekijat voivat hyvin ja ilmapiiri on oikeanlainen.

"Totta kai myés tyokaverit motivoi luovaan tyéhon. Meilld on tuolla hienoja ihmisid ja

niitten kanssa on kiva tehda toitd. Kun niiden kanssa paasee sen saman lautasen aarelle ja
porukka tuo hienoja ajatuksia ja ideoita esiin, niin siihen syttyy.” (B)

Myo6s ulkoisen motivaation on havaittu Hameenlinnan kaupunginteatterissa vaikuttavan
tyontekijoiden luovuuteen. Luovan tyon tehokkuuden ndkdkulmasta tarkednd tekijana onkin néhty
se, ettd tyontekijoilla on jokin tavoite tai palkinto, johon he ty6llddn tahtdavat. Molemmissa
haastatteluissa korostettiin tallaisten ulkoisten kannustinten luovuutta edistivid vaikutuksia, silla
selkeiden tavoitteiden ja onnistuneisiin luoviin prosesseihin liittyvien palkintojen on nahty
edesauttavan luovien prosessien kaynnistymista ja lapivientiéa.

“Ihminen toimii sillain kuin aasi. Se, et sielld on joku porkkana mitd tavotellaan ja mitd

havitellaan, niin se motivoi. On se palkinto sit mik& tahansa, esimerkiks onnistunu ensi-ilta
Jja paljon kukkasia kun mennddn kumartamaan yleisélle, niin se on tirkeetd.” (A)

Case-organisaation tyontekijoille tehdyissa haastatteluissa korostui kuitenkin, ettd taloudellinen
palkitseminen ei ole yleensa tehokkain mahdollinen tapa tyontekijoiden motivointiin. Haastatellut
henkil6t ovat havainneet rahallisten palkkioiden vaikuttavan heikosti ihmisten motivaatioon
erityisesti sen jalkeen, kun tyontekijat ovat jo saavuttaneet itseddn tyydyttdvan elintason.
Haastatteluaineistossa ilmenikin, ettd luovaan tyéskentelyyn tehokkaasti motivoivat palkinnot ovat

olleet tarkastellussa case-organisaatiossa usein aineettomia. Sen sijaan positiivisella palautteella ja
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tyostd annetulla kiitoksella on havaittu olevan merkittavia tyontekijoiden motivaatiota edistavia
vaikutuksia.
”Sen tavotellun palkinnon ei tarvi olla aina taloudellinen. paljonhan on menty siihen, et on
otettu kayttdon tulospalkkausta ja sellasta, et se tavote on siind, et saadaa lisda euroja. Se ei

valttamatta viela motivoi ihmistd, ainakaan luovaan tyéhon, jos ihminen on siin& tilanteessa,
et silld on jo than ookoo elintaso, eikd oo tarvetta ostaa sitd 16. taulutelevisiota.” (A)

TyOn organisointi

Hémeenlinnan kaupunginteatterissa on havaittu, ettd luova tydskentely edellyttdd tyontekijoille
annettua riittdvaa vapautta ja lilkkumatilaa tyotehtavien sisalla. Haastatteluissa nousikin esiin, ettd
luovaan tyoskentelyyn liittyy aina kokeilua, muutosten tekemistd sek& toimintatapojen jatkuvaa
uudistamista. N&in ollen, tehokkaan luovan tydskentelyn on todettu vaativan kéytettdvien

tyotapojen ja -menetelmien valintaan kohdistuvaa tyéntekijoiden autonomiaa.

"Vililld kun niitd juttuja kddntdd ihan pddlaelleen ja kokeilee ihan oudoltakin tuntuvia
tapoja tehda asioita, niin sielté voi tulla sellasia 16ytdja ja kokonaan uusia kulmia asioihin.
Sellaseen kokeiluun ja etsimiseen pitdd olla tydssd tilaa.” (B)

Toinen haastatteluaineistossa esiin noussut aihealue, johon liittyvéa tyontekijoiden vapautta ja
itsendisid vaikutusmahdollisuuksia edellytetddn luovassa tyossd, on ajankayttd. Tyontekijat eivat
aina kykene luovaan tyoskentelyyn yhtd tehokkaasti, vaan siihen on havaittu liittyvan usein
parempia ja huonompia ajankohtia. Haastateltu teatterinjohtaja ja tdman alaisena tyoskenteleva
nayttelija ndkevatkin tasta syystd, ettd aina sen ollessa mahdollista, tydntekijoille tulisi sallia vapaus
oman tyonteon ajoittamiseen tarkoituksenmukaisimmalla tavalla. Ongelmalliseksi tdman tekee
teatteritoimialalla kuitenkin se, ettd suurin osa tyosté tehdaan ryhmékontekstissa.

"Meiddn alalla tdd on hyvin pitkdlti ryhmdtyétd ja sillon, kun on sithen ryhmdcdn sidottu,

niin yksildiden on vaikee vaikuttaa sithen omaan ajankayttéon. Sitten kun on vaiheita, jotka

on selkeesti yksiloty6ta, niin kylla se on hirveen joustavaa aikataulujen suhteen sillon.
Etenkin suunnittelusektorilla ne ihmiset pumppaa sen tyon ihan omaan tahtiinsa ulos.” (A)

Organisaation sisaiselld hierarkialla ja tyontekijoiden toiminnan tiukalla kontrolloinnilla on havaittu
Hé&meenlinnan kaupunginteatterissa olevan negatiivisia vaikutuksia tyontekijoiden luovuuteen.
Haastatteluissa nousikin esiin, ettd erityisesti teatterin johdon toimesta tapahtuva rajoitteiden
asettaminen sek& toimintatapojen sanelu heikentdavat tyontekijoiden osoittamaa luovuutta.
Haastateltujen henkildiden mukaan luovien prosessien kdynnistdmista ja lapivientida ei olekaan

mahdollista edesauttaa kaskyttdmalla tai painostamalla tyontekijoitad luovaan tydskentelyyn.

”Otetaan nyt esimerkiks Euroopan Unioni, joka tuo meille koko ajan lisaa lakeja, saadoksia
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ja etenkin rajoituksia. Se on sama tyopaikalla, et jos sinne tuodaan valtavasti rajotteita
sithen ihmisten elam&an ja pakotetaan ihmiset kulkemaan tyopaivan ajan sellasessa
putkessa, joka toistaa koko ajan itteensa ja siina on tietyt rajat koko ajan, niin se kylla
rajottaa ihmisten tyopaikalla olevaa luovuutta.” (A)

“Meiddn talossa tuntuu et esimerkiks talousihmiset joskus jopa painostaa johtajaa siihen, et
pitdis pakottaa ihmisia tuottamaan nopeesti niita juttuja. Se ei kuitenkaan ole sita, et vois
laittaa sen kukon kdskien laulaan.” (B)

Hémeenlinnan kaupunginteatterin tyontekijoille tehdyisséd haastatteluissa ilmeni, ettd visiota,
tavoitteita sekd toiminnan suuntaviivoja pidetd&n case-organisaatiossa tarkeina tehokkaan luovan
tyoskentelyn edellytyksind. Haastateltujen henkildiden mukaan tyontekijoiden luovuuden esiin
nouseminen vaatiikin sen, ettda heidan tiedossaan on selked suunta ja tavoite, joita kohti koko
tehdylla tyolla pyritddn. Luovuuden nédkokulmasta tdméa on havaittu erityisen tarkedksi siita syysta,
ettd se vahvistaa tyontekijoéiden motivaatiota ja edesauttaa luovien prosessien kaynnistymisté
suuntaamalla ja kohdistamalla yksiloiden ajattelua. Naiden asetettujen tavoitteiden tulee
teatterinjohtajan mukaan olla riittdvan kaukaisia ja jopa utopistisia, jotta niiden tyontekijoita

motivoivat ja luovaan tyéhon kannustavat vaikutukset toteutuisivat.

”Se on haastava tilanne luovalle tyolle sillon, kun kukaan ei oikein tiedd mihin me ollaan
menossa.” (B)
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Tyontekijoiden luovuuteen vaikuttavat tekijat

- Tietyt tyontekijoiden omaksumat ajatus- ja toimintamallit edistavét luovuutta
Yksilétason - Avoimuus ja uudlstumlshalu

v - Oppimisorientaatio
tekijat - Avoin kommunikaatio ja vuorovaikutus muun organisaation henkildstén kanssa
- Koettu tydhyvinvointi on tehokkaan luovan tyoskentelyn edellytys

« Luova tyo edellyttaa tiettyja resursseja
- Aika
- Asiantuntemus
Resurssit - Taloudelliset resurssit eivat ole tarkedssa roolissa luovuuden nakoékulmasta
+ Myds resurssien rajallisuudella voi kuitenkin olla luovuutta edistavia vaikutuksia
- Rahan puute pakottaa etsimaan uusia ideoita
- Tybtehtavien aikarajat voivat tehostaa luovaa tydskentelya

- Ylimman johdon tuki ja kannustus luovaa ty6ta kohtaan osoittavat henkilostoélle
sen tarkeyden ja hyvéksyttavyyden organisaation sisalla

Tuki ja - Koko henkiléston tuki, kannustus ja yhteisty6 edesauttavat luovaa tyota
kannustus — Organisaationlaajuinen luovaa ty6ta tukeva ja siihen kannustava ilmapiiri
- Mahdollistaa asiantuntemuksen tehokkaan hyvaksikaytdn organisaatiossa
+ Tyontekijoiden sisdinen motivaatio on luovuuden nakdkulmasta erityisen tarkeaa
- Tyon riittava haastavuus ilman liiallista kuormittavuutta edistda motivaatiota
Motivaatio - Sisdinen motivaatio leviaa oikeanlaisessa tydoymparistossa yksildiden valilla

+ My6s ulkoinen motivaatio vaikuttaa tydntekijoiden luovuuteen
- Rahallinen palkitseminen vaikutta luovuuteen vain hygieniatekijana
- Palaute, ty0sta saatu kiitos ja huomionosoitukset edistavat yksildiden luovuutta

+ Luova tydskentely edellyttaa tyétehtavakohtaista vapautta ja autonomiaa
Tyon - Organisaation siséinen hierarkia ja johdon kontrolli heikentavat luovuutta

organisointi « Toiminnan onnistunut suuntaaminen voi kuitenkin edesauttaa luovaa ty6ta

- Jaettu visio ja yhteiset tavoitteet voivat vaikuttaa positiivisesti luovuuteen

Taulukko 7. Tyontekijoiden luovuuteen vaikuttavat tekijat Hameenlinnan
kaupunginteatterissa.

4.3.2 Luovuutta edistava johtajuus

Tyontekijoiden luovuuden merkitys on teatteritoimialalla erittdin korostunut. Haastatellun
teatterinjohtajan mukaan koko teatterien liiketoiminta rakentuu pohjimmiltaan yksildiden
luovuuden varaan, jota ilman ei voi syntyd myytavissd olevia palveluja. Haastateltu nayttelija on
puolestaan todennut luovuuden ndkyvan, sen darimmaisesta tarkeydesta huolimatta, liian heikosti
kaupunginteatterien jokapéaivéisessa arjessa.

”Luovuudella pitdis olla paljon isompi merkitys myos kaupunginteattereissa. Usein hommat

menee sielld vaarallisesti siihen, ettd “"ndin tddlld on aina tehty” ja sehdn on nimenomaan
se luovuuden tappaja.” (B)

Haastateltujen ~ Hameenlinnan  kaupunginteatterin ~ tyontekijoiden  nédkemyksen  mukaan
organisaatiossa esiintyvalla johtajuudella on ratkaiseva vaikutus siihen, miten paljon tyontekijat
osoittavat tyossaan luovuutta. Teatterinjohtajan mukaan luovuutta edistédvén johtajuuden tavoitteena

on luoda organisaatioon sellaiset olosuhteet, joissa tyontekijoiden luovuuteen vaikuttavat erilaiset
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tekijat on otettu huomioon ja suunniteltu siten, ettd ne edistavat tyontekijoiden luovuutta
mahdollisimman tehokkaasti.

”Se, et tyontekijat pystyy siihen luovaan tydhon, niin niilleh&n pitaa yrittaa jarjestad
sellaiset olosuhteet, missd niiden on helppo tyoskennelld luovasti.” (A)

Haastatteluissa nousi myos esiin, ettd johtaja-asemassa tydskentelevien henkil6illa on erityinen
rooli tyontekijoiden luovuuden edellytysten sekd organisaation lyhyen téhtdimen taloudellisten
tavoitteiden vélisten kompromissien etsijana.. Teatterinjohtajan mukaan tyontekijoiden luovuudella
on niin keskeinen asema teatteritoimialalla, ett4 taloudelliset tavoitteet on asetettava toissijaiseksi
suhteessa tyontekijoiden luovuuden ylldpitdmiseen ja edistdmiseen. Tadstd huolimatta haastatellun
nayttelijan mukaan monet teatterin tyontekijat kokevat johtajien korostavan organisaation

taloudellisia tavoitteita luovuuden ja siihen kytkeytyvan tyén laadun kustannuksella.

Siind kdy usein niin, ettd ndyttelijéistd ja muista luovan tyon tekijéistd alkaa tuntumaan
silta, et johtoa ei kiinnosta mik&&an muu, kun se paljonko meilla kd&y ihmisia. Ne on vaan
lukuja, eika keskityta siihen, millasta taidetta tehdaan. Valilla siina tuntuu, et on sellanen
pieni sotatila, eika kumpikaan osapuoli ynmarréa tosiaan. Molemmilla on pointtinsa, et
toisaalta ollaan huolissaan niiden esitysten sisallosté ja toisaalta ollaan huolissaan siitéa
taloudesta.” (B)

Visiointi

Hémeenlinnan kaupunginteatterissa visiointia koskeva vastuu on keskittynyt teatterinjohtajalle.
Haastateltu teatterinjohtaja on kuitenkin korostanut organisaation koko henkildstolla olevan
keskeinen rooli muodostettujen visioiden suunnan asettajana. Hanen mukaansa johtajan tyonkuvaan
kuuluukin lahinnd sellaisen vision konkretisointi ja kommunikointi, jossa on otettu huomioon
yhtélailla organisaation henkiloston ja asiakkaiden tarpeet. Henkildston nakemysten huomiointi
visioinnissa on teatterinjohtajan mukaan aarimmaisen tarkeaa, jotta tyontekijat voisivat omaksua
asetetut tavoitteet ja toiminnan suuntaviivat osaksi jokap&ivaista toimintaansa.

"Se on yks tirked johtajan tehtivd, aina hakea sille laivalle sitd kurssia ja etsid sitd
seuraavaa merimerkkid, mitd kohti lihdetddn purjehtimaan.” (A)

”Se tavotteiden asettaminen ldhtee koko siitd henkilostostd ja tyomassasta. Sit se lihtee
my6s ulkoisista vaikuttimista eli niista tarpeista, joita meidan asiakkailla on. Se tavote
lahtee kahdesta suunnasta ja johtajan tehtdvana on maaritella, konkretisoida ja
kommunikoida se.” (A)

Hé&meenlinnan kaupunginteatterista kerédtyssé haastatteluaineistossa nousi esiin, ettd muodostettujen

vision ja tavoitteiden tulee olla sellaisia, ett4 se ottavat kantaa toiminnan suuriin linjoihin, mutta
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jattavat litkkumavaraa tyontekijoiden luovuudelle Tassé yhteydessd haastatellut henkilot
korostivatkin luovuutta edistdvaan johtajuuteen liittyvén johtajalahtdisen visioinnin haastavuutta.
Tasapainoilu tydntekijoiden luovuuden edellyttdman vapauden ja tehokkaan luovan tydskentelyn

edellyttaman selkeén suunnan vélilla edellyttdd muun muassa, ettd johtaja tuntee alaisensa hyvin.

“Md ite henkilokohtaisesti haluaisin niinkun selkeempid suuntaviivoja siithen tyohon. Than
vaan suuntaviivoja, koska sen luovan osan pitéis olla nimenomaan sita, et on tiettyja
palikoita, joita voidaan muuttaa ja luovasti ajatella erilaisilla tavoilla.” (B)

Haastateltu teatterinjohtaja sekd tdman alaisena tyoskentelevd ndyttelijd ovat todenneet
organisaation henkilostoltd puuttuvan télla hetkelld selkeét ja yhteiseksi koetut tavoitteet. Heidan
mukaansa tyontekijoilla on yhteinen kuva toiminnan suurista linjoista, mutta eridvia nakemyksia ja
mielipiteitd on organisaation sisélla runsaasti. Teatterinjohtajan mukaan tama ei kuitenkaan ole
pelkéstdan negatiivinen asia. Han onkin korostanut organisaation sisaisen opposition voivan edistéa
tyontekijoiden  luovuutta, kyseenalaistamalla  organisaatiossa  vakiintuneita ajatus- ja
toimintamalleja. Tastad huolimatta haastateltu nayttelija on todennut kaipaavansa tyéhdnsa nykyistéa
selkedmpi& suuntaviivoja, jotka edesauttaisivat hdnen luovaa tydskentelyaan.

"Meilld ei kylld teatterin sisdlld oo ihan yhtendistd kuvaa siitd, mihin ollaan menossa ja

mitka on meidan tavotteet. Toi on sen verran iso ryhma ja siella on niin erilaisia ihmisig, et

siella on aina erilaisia nakemyksia ja mielipiteita. Kylla varmaan niinkun sille isolle
kokonaisuudelle loytyy yhteinen suunta kuitenkin.” (A)

Yksilokohtainen tuki- ja kannustus

Luovuutta edistavan johtajuuden on Hameenlinnan kaupunginteatterissa havaittu lahtevan liikkeelle
yksilotasolta. Molemmissa haastatteluissa nousikin esiin, ettd luovuutta edistdvaan johtajuuteen
kuuluu henkil6kohtaisen tuen ja kannustuksen tarjoaminen jokaisen yksilon luovaan tydskentelyyn.
Kéytannossd tama tarkoittaa sitd, ettd haastateltujen henkildiden mukaan johtajan tulee pyrkia
huomioimaan jokaisen alaisensa luovaan tydskentelyyn liittyvat heikkoudet sekd vahvuudet
johtajuudessaan.

"Se lihtee yksilotasolta, kun yritetddn saada ihmisistéa luovuutta esiin. Sillain niinkun

kuuntelemalla pitdd yrittid hahmottaa niitd asioita, jotka estdd sitd ihmisten luovaa tyotd.”
(A)

Haastateltu ndyttelijd on havainnut yksilokohtaisen luovan tyoskentelyn tuen ja kannustuksen
merkitysten korostuvan erityisesti sellaisissa tilanteissa, joissa alainen kokee kadottaneensa oman

luovuutensa. Hanen mukaansa luovuutta edistava johtajuus nouseekin ratkaisevaan roolin erityisesti



105

silloin, kun tyontekija kokee tyon liiallisen kuormittavuuden estdvén luovaa tyOskentely&an.
Haastatellun nayttelijan mukaan johtajan tehtédvéana on téalloin tukea alaisiaan vahentaméll& ainakin
hetkellisesti heidén tyétaakkaansa ja siten jarjestamalla heille aikaa palautumiseen.
”Mun esimies on ollu siitd hyvd, et jos sille on puhunu siita, et tuntuu et luovuus on
kadoksissa, niin se on kyll& jarjestany tilaa ja aikaa. Se on pystyny sanoon seuraavalle

ohjaajalle, jos on ollu putkeen paljon kuormittavia rooleja, et nyt toi voi tehda vaan pienen
roolin.” (B)

Case-organisaatiosta keratyn empiirisen aineiston mukaan, tyontekijoiden yksilokohtainen
kannustaminen luovaan tydskentelyyn edellyttdad, ettd johtajan ja alaisen valilla on
vuorovaikutussuhde. Vuorovaikutussuhteen kautta muodostettua kuvaa alaisten luovaan
tyoskentelyyn  liittyvistda  heikkouksista ja  vahvuuksista  pidetddnkin  Hameenlinnan
kaupunginteatterissa yhtena luovuutta edistavan johtajuuden edellytyksistd. Haastatellun néyttelijan
mukaan tama tarkoittaa kaytannossa sita, ettd tehokas tyontekijéiden luovuuden edistdminen ei ole
mahdollista, jos johtaja-asemassa olevat henkil6t vaihtuvat lilan usein ja toiminnasta puuttuu
pitkajanteisyytta.
"Kyl se semmonen niinkun kommunikointi, vuorovaikutus kaikkinensa ja tyontekijoiden

kokonaisvaltasen tilanteen ymmartaminen, jotka on kaikista tarkeimpia asioita, kun
yritetddn saada luovuutta esiin.” (A)

"Md tykkdisin, ettd teatterimaailmassa sais olla johtajia, jotka on vihdn pitempdcdn sielld, et
ne ei olis aina niita kahen vuoden pesteja. Kun yksil6illa on ne selvét vahvuudet ja sit tulee
niité vierailevia ohjaajia, niin siind on akkia se, et ne laittaa aina ne ihmiset tekeen sit&
samaa juttua. Pitaa olla se teatterinjohtaja, joka pitda huolen, ettei ihmisten luovuus paase
kuihtumaan.” (B)

Haastatellun teatterinjohtajan mukaan yksi merkittdva luovuutta edistavaan johtajuuteen liittyva
ongelmakohta on se, ettd suurissa organisaatioissa johtajilla on yksilokohtaisen tukemisen ja
kannustamisen nakokulmasta liikaa alaisia. Talloin johtajilla ei, h&nen mukaansa, ole
yksinkertaisesti riittdvasti resursseja henkilokohtaisen vuorovaikutussuhteen muodostamiseen
jokaisen alaisensa kanssa. Tamédn hén on havainnut puolestaan johtavan siihen, ettd johtajien on
perustettava tyontekijoiden luovan tydskentelyn yksilokohtaiseen tukemiseen tahtd&vat toimet
yksinomaan intuition varaan.

”Kun on paljon ihmisid ja tyontekijoitd, niin ei millddn pysty keskittymddn kaikkiin ihmisiin

ja ei pysty tunteen kaikkia yksiloita. Sillon se menee hyvin pitkalle intuition varassa, kun
yritetdan tukea sité luovaa tyéta.” (A)

Hé&meenlinnan kaupunginteatterissa yhtend merkittdvana yksilokohtaisen luovan tydskentelyn
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tukemisen sekd kannustamisen osa-alueena pidetddn tyotehtdvien ja vastuiden oikeanlaista
jakamista. Seka teatterinjohtajan ettd nayttelijan mukaan tyontekijoiden tydssaan osoittama luovuus
riippuukin osaksi siitd, kuinka hyvin yksildiden tydnkuvat on suunniteltu yhteensopiviksi heidéan
heikkouksiensa ja vahvuuksiensa kanssa. Taman lisdksi, haastatellut henkilot ovat korostaneet, etta
tyOtehtdvien ja vastuiden jakamisessa pitdisi ottaa huomioon yksildiden henkilokohtaiset
elamantilanteet sekd motivaatio. Téllaisella tyon haastavuuden ja kuormittavuuden véliselld
yksilokohtaisella suunnittelulla onkin havaittu case-organisaatiossa olevan mahdollista edistaa
tyontekijoiden luovuutta. Hameenlinnan kaupunginteatterissa tamékin paatoksenteko tehddéan
johtajaldhtoisesti, joten se edellyttdd, etté johtaja tuntee alaisensa henkildkohtaisella tasolla.
"Tyénjohdolla on vastuu tydtehtdivien jakamisesta proggiskohtaisesti. Ensin johtajalla ja sit
esimiestasolla. Sité koulutusta pitéis olla ehkd enemman, et esimiehet pystyis haistaan, mita
tehtavia voi kenellekkin antaa. Kuka on sellaisessa elamantilanteessa, et sita voi

kuormittaa? Kuka on hyva missakin ? Pitdis osata paremmin tunnistaa ihmisista naita
asioita.” (A)

Tyontekijoiden tyotehtavien suunnitteluun liittyy myo6s toinen Hameenlinnan kaupunginteatterissa
havaittu vaikutus, suhteessa tyontekijoiden luovuuteen. Haastatteluissa ilmeni, ettd tyontekijéiden
erityinen haastaminen yli heiddn mukavuusalueidensa on néhty toimivaksi keinoksi yksildiden
luovuuden  edistdmiseen silloin, kun heiddn sisdinen motivaationsa on kadonnut.
Epamotivoituneiden tyontekijoiden sisdisen motivaation ja luovuuden onkin havaittu case-
organisaatiossa voivan palautua, kun heille tarjotaan sellaisia tyotehtavia, joihin liittyy uusia ja

totutusta poikkeavia haasteita.

”Ne jotka jdd niitd pienid rooleja tekemddn on usein niitd, jotka on vihdn sen semmosen
oman luovuuden ja kipindn jo menettany. Meidan talossa on aina aika ajoin tarjottu
semmosille ihmisille haaste ja annettu tilaisuus nayttaa. Sielta on tullu ihan hyvia juttuja ja
sen on ndihny, et se ihminen on alkanu taas kukkiin.” (B)

Esimerkilla johtaminen

Hémeenlinnan kaupunginteatterissa johtajien ndhdaan toimivan, oman asemansa johdosta,
esimerkkind organisaatiossa tehtévélle tyolle. Johtajan henkil6kohtainen osallistuminen luovaan
tyohon osoittaa teatterinjohtajan mukaan alaisille sen, kuinka térked asema luovuudella on teatterin
lilketoiminnassa. Tamén lisaksi haastatellun nayttelijan mukaan johtajan rooliin kuuluu niiden
ajatus- ja toimintamallien osoittaminen omassa toiminnassaan, joita tdmé& toivoo alaistensa
omaksuvan. Hanen mukaansa johtaja-asemassa olevien henkildiden nayttamalla esimerkilld onkin

suuri vaikutus siihen, millainen luovaan tydskentelyyn kohdistuva ilmapiiri organisaation sisélle
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kokonaisuudessaan muodostuu.

"Kylld se kuitenkin on se johtaja, joka sen talon semmosen niinkun hengen pitkdlti luo. Jos
on esimerkiks sellanen tiukka ja kelloon katseleva johtaja, joka on kiinnostunu vaan siita, et
ihmiset on tasan sen vaaditun tuntiméaaran siella t6issa, niin totta kai se vaikuttaa siihen
ihmisten luovuuteenkin.” (B)

Johtajan lisdksi myds muiden organisaation tyontekijéiden on havaittu case-organisaatiossa voivan
omalla esimerkilld&n vaikuttaa toistensa luovaan tyGskentelyyn. Haastatteluaineiston perusteella
vaikuttaisi silta, ettd erityisesti vasta alalle tulleet nayttelijat ottavat vahvasti mallia teatterialalla
pidempéaén tyoskennelleiltd henkil6ilta. Tallaisten luovan tyon roolimalleilla on kuitenkin havaittu
olevan jopa negatiivisia vaikutuksia tyontekijoiden luovuuteen, silld ne voivat ohjata ihmisten
ajattelua ja toimintaa lilan samankaltaiseen suuntaan. Sek& haastateltu teatterinjohtaja ja nayttelija
ovatkin korostaneet, ettd jokaisen tyontekijan pitdd 16ytad oma luovan tydskentelyn tapansa, jotta
organisaatiossa voisi syntya aidosti luovia ideoita.

"Kylld tydyhteisossd on aina niitd, jotka on ollu alalla pidempddn ja se nuori polvi ottaa

sielté esimerkki& siihen luovaan ty6hon. Siina on sellanen ongelma vaan, etté se on hirveen

vaikee kenenkdan ulkopuolelta sanoa miten ne asiat pitéis tehda. Jokasen pitaa ite 16ytaa se
oma oivallustapa ja sen pitdd tulla sisdltd pdin.” (B)

Tyontekijoiden valtaistaminen
Hé&meenlinnan kaupunginteatterissa paatoksentekovallan ja vastuiden jakamista tyontekijoille ei
pidetd erityisen tdrkednd luovuutta edistdvan johtajuuden osa-alueena. Haastateltujen henkil6iden
mukaan johtajalle on keskittynyt heidan organisaatiossaan suuri maaré paatoksentekovaltaa ja he
pitavatkin sitd yhtend tehokkaan toiminnan edellytyksena. Heiddn mukaansa paatoksentekovallan
sekd vastuiden laajamittainen jakaminen organisaation henkilostélle liséisi 1&hinnd tyon
kuormittavuutta ja heikentdisi siten tyontekijoiden tydsuorituksia sekad luovuutta.
" Ndyttelijdt ja muut teatteri-ihmiset on niin erikoinen ja monipuolinen kenttd, et sen
paatoksentekovallan on pakko olla jossain maarin keskittyny johtajalle. Ei niité kaikkien
nakemyksia ja ideoita voida edes toteuttaa. Ma luulen, et meill& ihmiset jopa toivoo sita, et

Jjoku ottaa sen vastuun niistd isoista pdcdtoksistd. Jos sielld sais yht dkkid kaikki vedelld niitd
lankoja, niin siitd iskis varmaan paniikki.” (B)

Tyontekijoiden valtaistamisen sijaan Hameenlinnan kaupunginteatterissa on omaksuttu
toimintamalli, jossa teatterin johto pyrkii ndkemysten vaihtoon vuorovaikutuksessa tyontekijoiden
kanssa ennen lopullista johtajalédhtoistd paatoksentekoa. Taman toimintamallin toimivuuden
nékokulmasta kriittiseksi tekijaksi on havaittu se, ettd tyontekijoiden kuulemisesta ei muodostu
pelkkd muodollisuus, joka ei todellisuudessa vaikuta lainkaan johtajan tekemiin paatoksiin.
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Haastatellun nayttelijan mukaan toisinaan on ollut tilanteita, joissa tyontekijoiden nakodkantoja ei
ole otettu paatdksenteossa riittavasti huomioon.
Ensin pitaa olla sité vuorovaikutusta ja pitda kuunnella mahdollisimman pitkaan koko

porukkaa, et hahmotetaan se kokonaisuus. Sit tulee se paatoksentekovaihe, josta on
vastuussa Yks ihminen lopulta.” (A)

Haastatellun teatterinjohtajan ndkemyksen mukaan tyontekijoita tulee kuitenkin valtaistaa pienessé
mittakaavassa, eli jokaisen yksilon omien tyotehtévien sisalla. Kéytdnnossa tamé tarkoittaa hénen
mukaansa l&hinna sita, ettd tyontekijoille tulee antaa mahdollisimman paljon luovan tydskentelyn

edellyttdmid vapauksia ja liikkumatilaa tydtehtavien suorittamisessa.

”Se luovuuden edellyttimd vapaus ja pddtoksentekovalta annetaan ihmisille enimmdkseen
tyotehtivien sisdlld.” (A)

Luovuutta edistava johtajuus
+ Johtajuudella pyritdan vaikuttamaan organisaatiossa esiintyviin tyontekijoiden

Johtaja, | |yovuuteen vaikuttaviin tekijoihin
johtajuus - Tavoitteena luoda oikeanlaiset olosuhteet luovalle tydlle
ja - Johtajan tasapainoteltava tyontekijoiden luovuuden edistamisen ja

luovuus organisaation taloudellisten tavoitteiden vélilla
- Alaiset kokevat luovuuden jadvén taloudellisten tavoitteiden jalkoihin
- Johdolle keskittynyt vastuu visioinnista ja suuntaviivojen muodostamisesta
- Johtajaléhtdista visiointia ohjailee sekd asiakasp&an tarpeet ettd tydntekijéiden
Visiointi | nakemykset, joita pyritd4an kuulemaan ennen paitoksentekoa
- Johtajan saatava visio, suuntaviivat ja tavoitteet jalkautetuiksi organisaatioon
- Talla hetkella tydntekijoilla ei ole selkeitd yhteisia tavoitteita tai jaettua visiota
- Tyontekijoiden luovuuden edistaminen lahtee aina liikkeelle yksilotasolta
- Yksilokohtainen tuen ja kannustuksen tarjoaminen ovat erityisen tarkeaa silloin,
kun tydntekija kokevat kadottaneensa sisaisen motivaation ja luovuuden

Yksilo- |- Johtajan huomioitava yksilot tydtehtavien jakamisessa
kohtainen - Vahvuudet ja heikkoudet luovassa tydssa
.. - Motivaatio
tuki ja - Elamantilanne

kannustus - Johtajan oltava vuorovaikutussuhteessa alaisiinsa ja tunnettava heidat hyvin
- Johtajalla ei saa olla liikaa alaisia, jotta tama olisi mahdollista

- Tyontekijoiden luovuutta ja motivaatiota voidaan edistaa tarjoamalla heille

toisinaan myds totutusta poikkeavia ja erityisen haastavia tydtehtavia

- Johtaja voi edistéé alaistensa luovaa ty6ta oman esimerkkinsa kautta

- Luovan tydn hyvaksyttavyyden ja toivottavuuden osoittaminen
Esimerkilla - Luovuutta edistévien ajatus- ja toimintamallien levittaminen
johtaminen - Myds muu henkil6sto voi toimia luovan tyon roolimalleina toisilleen
- Suoraan luovaan tyéhon vaikuttavat roolimallit ja esimerkilla johtaminen ovat
kuitenkin luovuuden nékdkulmasta negatiivisia asioita

- Tyontekijoiden valtaistamisella voi olla jopa negatiivisia vaikutuksia luovuuteen
- Lisaa tyontekijoiden kokemaa tydn kuormittavuutta
: « Tyontekijoita tulisi valtaistaa lahinna tydtehtévien sisallg, tarjoamalla heille
Valtaista- . - - . ;
. vapautta ja autonomiaa niiden suorittamiseen
minen « Tyontekijoita tulisi kuitenkin kuulla ennen térkeiden paatosten tekemisté ja
heidan ndkemyksena ottaa huomioon paatdksenteossa
- Ongelmana kuulemisen muodostuminen yksinomaan muodollisuudeksi

Taulukko 8. Luovuutta edistava johtajuus Hameenlinnan kaupunginteatterissa.
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4.4 Cross-case -analyysi
Taulukossa 9 on koottu yhteen tutkimuksen empiirisessé aineistossa esiin nousseet tyontekijoiden

luovuuteen vaikuttavat tekijat. Tekijat on esitetty taulukossa case-organisaatiokohtaisesti. Tamén

lisdksi taulukossa on kuvattu plus- ja miinusmerkein tekijoiden havaitut positiiviset ja/tai

negatiiviset vaikutukset suhteessa tyontekijoiden luovuuteen.

: . Hameenlinnan
lIme O Altia O : .
y vl kaupunginteatteri
o + Luovuutta edistavét ajatus- |+ Luovuutta edistavat ajatus- ; aLt%?r\T/]Lij#:;amZﬂ:tSt(T)/at ajatus-
Yksilotason ja toimintamallit (+) ja toimintamallit (+) l Tventekididen
tekijat - Tydntekijéiden kokema - Tybntekijéiden hyvinvointi koykonaisjvaltainen
tyéhyvinvointi (+) tyopaikalla (+) hyvinvointi (+)

. o - Resurssien riittavyys (+)
_Ff;f; rssien rittavyys (+) Resurssien riittavyys (+) - aika

q X - aika - asiantuntemus
Resurssit | - asianiuntemus - asiantuntemus - Resurssien rajallisuus(+/-)

- Kaikkien resurssien - budiettiraioitteet
rajallisuus (+/-) ] aika{raj at’

- Luovaa tyota kohtaan - Luovaa tytta kohtaan - Luovaa tyota kohtaan
osoitettu tuki ja osoitettu tuki ja osoitettu tuki ja
kannustus (+) kannustus (+) kannustus (+)

Tuki ja —yIinjohto_ _ - ylin johto_ . —ylinjohto. _
- suora esimies - suora esimies - suora esimies
kannustus  _ yy henkilosto - muu henkilosté - muu henkilostd
— Organisaatiossa — Organisaatiossa — Organisaatiossa
vallitseva, luovuuteen vallitseva, luovuuteen vallitseva, luovuuteen
kohdistuva ilmapiiri (+/-) kohdistuva ilmapiiri (+/-) kohdistuva ilmapiiri (+/-)
- Tydntekijoiden sisainen
[ntogxal?gleott(u?ark evs - Tydntekijéiden sisdinen

- Tyontekijoiden sisainen ) tyt')n sobiva y motivaatio (+)
motivaatio (+) ha);stavu%saste - tybn sopiva
- tydn koettu tarkeys ) : haastavuusaste

N : - tyon vastuullisuus - -
- tydn sopiva - tydyhteiso - tydyhteis®
: . haastavuusaste g . « Tyontekijéiden ulkoinen
Motivaatio | Tyontekijoiden ulkoinen r:z%c;ez;:f'g% ulkoinen motivaatio (+)

motivaatio (+/-) - palkat hygieniatekija - palkat hygieniatekija

- palkat hyg_le_matekua - tulospalkkioilla pieni - pala_uteja _

- tulospalkkioilla S X huomionosoitukset

i : ja valiaikainen vaikutus s s

negatiivinen vaikutus : X edistavat luovuutta
- palaute ja huomion- tehokkaasti
osoitukset edistavat
luovuutta tehokkaasti

- Tyontekijoiden vapaus ja | TyOntekijoiden vapaus ja | — . .

autonomia (+) autonomia (+) e;L %g?}fnkq'ijglggn vapaus ja
5 - Hierarkia ja johdon - Hierarkia ja johdon . Hierarkia ia iohdon
Tyén kontrolli (-) kontrolli (-) cortroll (_)J J
organisointi T0|m|nna|j . T0|m|nnan . Toiminnan
suuntaaminen (+/-) suuntaaminen (+/-) suuntaaminen (+/-)
- jaettu visio ja tavoitteet - jaettu visio ja tavoitteet iaettu visio ia tavoitteet
- toimeksiannot - toiminnan raamit J J

Taulukko 9. Tutkimuksen kolmessa case-organisaatiossa tunnistetut luovuuteen vaikuttavat tekijat ja
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niiden erilaiset vaikutukset suhteessa tyontekijoiden luovuuteen.

Luovuus nahddéan tdman tutkimuksen kaikissa kolmessa case-organisaatiossa hyvin samankaltaisena
iIlmiond huolimatta siité, ettd organisaatiot toimivat keskenaan erityyppisilla toimialoilla. Kaikkien
case-organisaatioiden tarkastelujen yhteydessd nousi muun muassa esiin, ettd jokainen yksilo
kykenee luovaan tyéhon ja uusien ideoiden kehittdmiseen, mikéli organisaatiossa vallitsee luovan
tyon nédkokulmasta oikeanlaiset olosuhteet. Naiden olosuhteiden on puolestaan havaittu rakentuvan

erindisten tyontekijoiden luovuuteen ja luovaan tydskentelyyn vaikuttavien tekijoiden kautta.

Taman tutkimuksen eri case-organisaatioissa tehtyjd havaintoja tydntekijoiden luovuuteen
vaikuttavista tekijoista tarkastellaan yksityiskohtaisemmin seuraavassa keskustelu ja johtopaatokset
-kappaleessa.. Johtopadtdsten muodostamisen yhteydessa keskitytaankin erityisesti taulukon 9
sisallon sek& akateemisessa tutkimuskentdssd esitettyjen nakokulmien vélisten yhteyksien ja
eroavaisuuksien hahmotteluun. Syyna tahan on tassa case-tutkimuksessa korostetut valineelliset
tavoitteet, joiden téyttdmiseen pyritddn muodostamalla yksityiskohtainen malli tyontekijoiden
luovuuteen vaikuttavista tekijOistd perustuen tdméan ja aiempien tutkimusten tulosten véliseen

synteesiin.

Taulukossa 10 on koottu yhteen tutkimuksen eri case-organisaatiossa tehtyjad havaintoja koskien
tyontekijoiden luovuutta edistdvadan johtajuutta ja sen eri osa-alueita. Tutkimuksen empiiriset
havainnot on esitetty taulukossa case-organisaatiokohtaisesti, jotta eri tutkimuskonteksteissa esiin

nousseiden seikkojen valinen vertailu mahdollistuisi.
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Hameenlinnan

lIme O Altia Oyj : :
y vl kaupunginteatteri
+ Vision ja toiminnan
+ Vision ja toiminnan - Vision ja toiminnan suuntavilvojen asettaminen

« Vision jalkauttaminen ja

suuntaviivojen asettaminen | suuntaviivojen asettaminen tavoitteiden yhteisiksi

« Vision jalkauttaminen ja |- Vision jalkauttaminen ja

Visiointi tavoitteiden yhteisiksi tavoitteiden yhteisiksi tikerlnln_enh : "
tekeminen tekeminen .k uuluu johtajan tyon-
b - L uvaan
+ Johtajalahtdisyys aiheuttaa|- Johtajalahtoisyyteen ; .
ongelmia liittyvia ongelmia havaittu | . siodsryhmien tarpeet

otettava huomioon
- Ongelmana jalkauttaminen

- Tydntekijéiden luovan
- Tyontekijoiden motivointi | tydskentelyn kehittdminen |- Tydntekijdiden motivointi

- tydn merkityksen ja - Tydntekijéiden motivointi | erityisesti silloin, kun
Ksilé arvostuksen osoittaminen | - tydn merkityksen ja motivaatio kadonnut
Y 5'_0' - tydnkuvan ja jaettujen arvostuksen osoittaminen | - tydnkuvan ja jaettujen
kohtainen vastuiden suunnittelu - tydnkuvan ja jaettujen vastuiden suunnittelu
tuki ja - Edellyttd& henkilokohtaista| vastuiden suunnittelu - Edellyttdé henkilokohtaista
kannustus vuorovaikutusta seké « Edellyttda henkilokohtaista| vuorovaikutusta sekéa
alaisten tuntemista vuorovaikutusta seké alaisten tuntemista
— Johtajaldhtdisyys ei aina | alaisten tuntemista — Ongelmallista, jos
tehokkain toteutustapa — Johtajalahtdisyyteen johtajalla paljon alaisia
havaittu liittyvéan ongelmia
- Johtajan omalla
. - Johtajan omalla toiminnallaan nayttama
tg?mh}gjnzglllggarl:gyttam 5 toiminnallaan nayttama esimerkki luovaan tydhon
esimerkki luovaan tvéhon esimerkki luovaan tydhon | - luova tydskentely osoittaa
- luova tvoskentel gsoittaa - luovuutta edistéavien sen tarkeyden
: o tark)e/: den y ajatus- ja toimintamallien | - luovuutta edistéavien
Esimerkilla - Iuovuuttg edistavien levittaminen ajatus- ja toimintamallien
johtaminen ajatus- ja toimintamallien | pngelm_«'_;lnathtajan ja | levittaminen _
levittaminen alaisten tyonkuvien — ongelmana johtajan
. MvBs muu henkilésts voi erilaisuus etdantyminen kaytannon
toir{ﬂa luovan tvén rooli- « My6s muu henkildsto voi | luovasta tydsta
malleina toisilleyen toimia luovan tyon rooli- + My6s muu henkilsto voi
malleina toisilleen toimia luovan tyon rooli-

malleina toisilleen

« Johtajal&htdinen
paatdksenteko haastavaa
+ Tyontekijoiden

- Johtajalahtdiseen - Johtajalahtdiseen . ' e

paatéksentekoon liittyy paatdksentekoon liittyy \lia!talsliamls_gnllr}sllilna
Tyontekijoiden useita ongelmakohtia monia ongelmia kug(rarl;l]_tltr;tyor; afinen
valtaistaminen * Luova tyo edellyttaa « Luova tyo edellyttaa _L: vai Iauc\i/(lajrl: 2 autonomian

tyontekijoiden vapautta tyontekijoiden vapautta tarjoa?ninen t)J/ Stehtzvien

ja autonomiaa ja autonomiaa

sisalla
- Tyontekijoiden kuuleminen
ennen paatoksentekoa

Taulukko 10. Tutkimuksen case-organisaatioissa tehdyt havainnot tyontekijéiden luovuutta
edistavan johtajuuden eri osa-alueisiin liittyen.

Tarkasteltujen case-organisaatioiden valilla vallitsee yksimielisyys siitd, ettd yksi merkittavista
johtajuuteen liittyvistd tavoitteista on edistdd tyontekijoiden luovuutta ja luovaa tydskentelya.
Kaikissa tutkimuksen case-organisaatioissa johtajuuden n&hdaankin soveltuvan tydntekijoiden
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luovuuteen vaikuttavien tekijoiden kokonaiskentdn muokkaamiseen. Na&in ollen oikeanlaisen
johtajuuden kautta on havaittu olevan mahdollista jarjestdd organisaation sisalle luovan tyon
nékokulmasta tarkoituksenmukaiset puitteet sekd olosuhteet. Taméan tutkimuksen empiirisessa
aineistossa onkin noussut esiin lukuisia tyontekijoiden luovuutta edistdvédn johtajuuden
erityispiirteitd, osa-alueita ja ongelmakohtia.

Taman tutkimuksen case-organisaatioissa tehtyja havaintoja luovuutta edistdvan johtajuuden
erityispiirteitd, sisaltva ja osa-alueita koskien tarkastellaan yksityiskohtaisemmin seuraavassa
keskustelu ja johtopd&tOkset -kappaleessa. Taman tutkimuksen johtopaattsten muodostamisen
yhteydessd huomio keskittyykin erityisesti taulukon 10 siséllon sekéa teoreettisessa viitekehyksessa
esiin nostettujen nakokulmien vélisten yhteyksien ja eroavaisuuksien tarkasteluun. Tdssé case-
tutkimuksessa korostetut vélineelliset tavoitteet pyritddn tayttdmé&an muodostamalla kaikkia
luovuutta edistdvan johtajuuden eri osa-alueita sek& niiden sisaltod kuvaavat mallit perustuen tdmén

ja aiempien tutkimusten tulosten valiseen synteesiin.
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5 KESKUSTELU JA JOHTOPAATOKSET

Taman tutkimuksen ensimmadinen tavoite oli tunnistaa sellaisia tekijoitd, jotka vaikuttavat
tyontekijoiden luovuuteen ja luovaan tyoskentelyyn. Naiden havaintojen pohjalta ja niihin
suhteuttaen, tutkimuksessa pyrittiin liséksi selvittdma&n sellaisen johtajuuden erityispiirteitd, jolla
on tyontekijoiden luovuutta edistdvia vaikutuksia. Tamén tutkimuksen aihealueen merkitys on
korostunut erityisesti viime vuosikymmenten aikana, silla nykyaikaisessa, jatkuvien muutosten
alaisessa liike-elamdssa luovuus ja innovatiivisuus ovat nousseet organisaatioiden menestysté
madrittavien avaintekijoiden rooliin (Politis 2005, 182). Taméan lisaksi, tutkimuksen aihealue on
akateemisesta nakokulmasta mielenkiintoinen, silld suoraan innovatiivisuuden edellyttdmaan
yksilolahtoiseen luovuuteen kohdistuvaa tutkimusta ei ole tehty riittdvan paljon (McAdam &
McClelland 2002, 95).

Taman tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessd varmistui, ettd yksilotason luovuutta kasitteleva
akateeminen vuoropuhelu on monilta osin sekoittunut ja yhdistynyt organisaatiotason
innovatiivisuuden tarkasteluun. Tdman seurauksena, akateemisessa tutkimuskentdssé ei olekaan
muodostunut yhteisymmarrystd, koskien luovuutta itsendisend ilmiondan. Tassa tutkimuksessa on
hylatty perinteinen nakemys, jonka mukaan luovuus on tyontekijoiden pysyvéluontoinen ja
puhtaasti henkilékohtaisiin luonteenpiirteisiin nojautuva ominaisuus (mm. West 1997). Sen sijaan,
tutkimuksessa on omaksuttu ndkokanta, jonka mukaan jokaisella tyontekijalla on henkilokohtainen
luova potentiaali, eli kyky tuottaa uusia ideoita ja ratkaisuja ongelmiin. Tdméan luovan potentiaalin
hyvaksikayton tehokkuuden on puolestaan havaittu riippuvan lukuisista erilaisista
kontekstisidonnaisista tekijoistda (mm. Amabile ym. 1996; Martins & Terblanche 2003).
Tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksen ensimmaisend tavoitteena oli muodostaa synteesi néista
aiemmissa tutkimuksissa ja kirjallisuudessa tunnistetuista, tyontekijoiden luovuuteen vaikuttavista

tekijoista.

Tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessa kaytiin lapi myods tyontekijoiden luovuutta edistdvan
johtajuuden akateemista tutkimuskenttdd. Teoreettisessa viitekehyksessa varmistui, ettd
organisaatiossa esiintyvéan johtajuuden on havaittu nayttelevan merkittavaa roolia, tyontekijéiden
luovuuden edistdmisessa (mm. Wu ym. 2008). Tutkimuksissa ja kirjallisuudessa ei kuitenkaan ole

muodostunut selkedd ja yhtendistd kasitystda tyontekijoiden luovuutta edistdvan johtajuuden
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erityispiirteistd. Tdma on todettu johtuvan sek& aihealuetta kasittelevien tutkimusten vahaisyydesta,
tutkimuksissa tarkasteltujen nakékulmien suppeudesta ettd tulosten keskindisesta ristiriitaisuudesta
(Zhang & Bartol 2010). Téssé tutkimuksessa luovuutta edistdvan johtajuuden tarkastelu keskitettiin
erityisesti kahteen kesken&an erityyppiseen johtajuusteoriaan; aiemmissa tutkimuksissa ristiriitaisia
tuloksia tuottaneeseen transformationaaliseen johtajuuteen sekd vasta vahan tutkittuun valtaistavaan
johtajuuteen. Tutkimuksen viitekehyksen toisena tavoitteena olikin muodostaa synteesit aiemmissa
tutkimuksissa ja kirjallisuudessa tunnistetuista, ndihin johtajuusteorioihin liittyvista heikkouksista ja

vahvuuksista, tyontekijoiden luovuuden edistdmisen nakokulmasta.

Tama tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena case-tutkimuksena. Tutkimuksessa tarkastelun kohteeksi
valittiin - kolme sellaista eri toimialoilla toimivaa case-yritystd, joiden liiketoiminnassa
tyontekijoiden luovuudella on havaittu olevan korostunut merkitys. Tutkimuksen empiirinen
aineisto kerdttiin yhteensd kuudessa teemahaastattelussa. Haastateltaviksi henkil6iksi valittiin
jokaisesta case-organisaatiosta yksi johtaja-asemassa tydskenteleva henkilo seka yksi tdman
alaisista. Taman tutkimuksen aineiston analysointi toteutettiin hyddyntden induktiivisen ja
deduktiivisen sisallénanalyysin vélimaastoon sijoittuvaa menetelmé&d. Menetelmén tavoitteena oli
parantaa aineiston analysoinnin sekd siihen kytkeytyvan paattelyn laatua, mahdollistamalla teorian

ja aineiston valinen vuoropuhelu hermeneuttisessa kehassa.

5.1 Tutkimuksen tulokset suhteessa akateemiseen tutkimuskenttaan

Taman tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessa esitettiin nakemys, jonka mukaan jokaisella
tyontekijalla on oma henkil6kohtainen luova potentiaali, eli kyky tuottaa uusia ideoita luovien
prosessien vélitykselld. Taman potentiaalin realisoitumisen, eli tyontekijoiden ty6ssdén osoittaman
luovuuden, on puolestaan esitetty riippuvan lukuisista organisaation sosiaalisen ympdriston
tekijoistd (mm. Amabile ym. 1996). Tamén tutkimuksen havainnot tukevat tatd nakemysta. Jokaisen
tyontekijan on havaittu, kaikissa tutkimuksen case-organisaatioissa, kykenevan luovaan
tyoskentelyyn ja uusien ideoiden kehittdmiseen, mikali organisaatiossa vallitsevat olosuhteet ovat
oikeat. Néiden olosuhteiden on puolestaan havaittu rakentuvan erilaisten yksiléiden luovuuteen

vaikuttavien tekijoiden yhteisvaikutuksen kautta.

Tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksesséd tehokkaan luovan tydskentelyn ja henkilokohtaisen
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luovan potentiaalin hyvéksikdyton on todettu edellyttdvan yksil6iltd oikeanlaisten ajatus- ja
toimintamallien omaksumista (mm. Martins & Terblanche 2003). Tamén tutkimuksen tulokset
tukevat tatd havaintoa ja empiirisessa aineistossa nousikin esiin useita luovan tyon nakokulmasta
tarkeind pidettyjad ajatus- ja toimintamalleja, kuten kiinnostus ympéardivda maailmaa kohtaan,
muutoshakuisuus, oppimisorientaatio, henkildston valinen avoin kommunikaatio, oma-aloitteisuus
seka ahkeruus. Taman liséksi, tutkimuksessa havaittiin sellainen organisaatiossa tydskenteleviin
yksiloihin kytkeytyvé ja heidén luovuuteensa vaikuttava tekijé, jota teoreettisessa viitekehyksessa ei
ollut tunnistettu; tyontekijoiden kokeman tyGhyvinvoinnin nahtiin kaikissa case-organisaatioissa

olevan yksi tehokkaan luovan tydskentelyn ehdottomista edellytyksista.

Aiemmissa tutkimuksissa ja kirjallisuudessa tyontekijoiden luovuuden on katsottu edellyttavan, etta
luovien prosessien kdynnistdmiseen ja l&pivientiin on tarjolla riittdvasti resursseja (mm. Politis
2010). Tehokkaan luovan tyoskentelyn on todettu, teoreettisessa viitekehyksessd, vaativan aikaa
(mm. Bjork ym. 2010), asiantuntemusta ja osaamista (mm. McAdam & McClelland 2002) seka
jossain maarin myos taloudellisia resursseja (mm. Amabile 1998). Taman tutkimuksen tulokset
tukevat havaintoa ajan ja asiantuntemuksen riittdvyyden térkeydestd, tyontekijoiden luovuuden
nékokulmasta. Yhdessdkaan tarkastelluista case-organisaatioista ei kuitenkaan ole havaittu
taloudellisten resurssien edistdvan merkittavasti luovien prosessien kdynnistymisté tai lapivientia.
Taman lisaksi tutkimuksessa ilmeni viitteitd siitd, ettd kaytettdvissd olevien resurssien vaikutus
tyontekijoiden luovuuteen ei ole aina pelkastdan positiivinen. Amabilen (1998) nékokantaa tukien,
tyohon liittyvien aikarajojen seké taloudellisten resurssien rajallisuuden havaittiinkin tutkimuksessa

voivan jopa edistaa tyontekijoiden luovuutta.

Akateemisessa tutkimuskentdssé on esitetty nayttéa siitd, ettd tyontekijéiden luovan potentiaalin
tehokas hyddyntaminen edellyttdd organisaation siséistd, luovaan tyéhon kohdistuvaa tukea ja
kannustusta (mm. Amabile ym. 1996). Tyontekijoiden luovuutta edistavaa tukea ja kannustusta on
todettu voivan esiintya eri organisaatiotasojen, kuten ylimman johdon (Storey 2005), tyontekijéiden
suorien esimiesten (Deschamps 2005) seka tyotiimien (Amabile ym. 1996) toiminnassa. T&ssé
tutkimuksessa on noussut esiin viitteita siit, ettd koko organisaation henkildston osoittamalla tuella
ja kannustuksella on omat keskeiset roolinsa, organisaationlaajuisen luovaan tyéhon kohdistuvan
ilmapiirin muodostamisessa. Kaikissa tdman tutkimuksen case-organisaatioissa onkin havaittu
tallainen ilmapiiri, jonka vaikutukset suhteessa tyontekijoiden luovuuteen voivat olla joko

negatiivisia tai positiivisia.
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Taman tutkimuksen tulokset antavat viitteitd siitd, ettd tyontekijoiden motivaatio on yksi
suurimmista tyontekijoiden luovuuteen vaikuttavista tekijoista. Erityisesti suoraan tydtehtaviin
kohdistuvan sisdisen motivaation on havaittu kaikissa case-organisaatioissa edistavan
tyontekijoiden luovuutta erittdin tehokkaasti. Tama havainto on linjassa sellaisten aiempien
tutkimusten kanssa, joissa on korostettu tyontekijoiden sisédisen motivaation positiivisia vaikutuksia
luovaan tydskentelyyn (mm. Zhang 2010). Teoreettisessa viitekehyksessa sisdisen motivaation
esitettiin  kuitenkin rakentuvan paaasiallisesti tydhon liittyvien paineiden, eli tydn riittdvan
haastavuuden sekd tyon kuormittavuuden yhteistuloksena (Amabile ym. 1996). Té&ltd osin
tutkimuksen tulokset poikkeavat teoreettisen viitekehyksen sisallostd, silla tyon haastavuuden ja
kuormittavuuden vélisen tasapainon liséksi, tutkimuksessa ilmeni myds muita tyontekijéiden
sisdiseen motivaatioon merkittavasti vaikuttavia tekijoita. Erityisesti yksilokohtaisen tydpanoksen
merkityksen tiedostamisen sek& koko tydyhteisossd vallitsevan motivaation on havaittu edistavan
tyontekijoiden siséistd motivaatiota ja luovuutta.

Aiemmissa tutkimuksissa on esitetty ristiriitaisia nakdkulmia koskien sitd, millainen vaikutus
tyontekijoiden ulkoisella motivaatiolla on heidan luovuuteensa (mm. Amabile 1998; McAdam &
McClelland 2002). My0s téssa tutkimuksessa havaittiin viitteitd siitd, etta ulkoisella motivaatiolla
voi olla joko positiivisia tai negatiivisia vaikutuksia suhteessa tyontekijoiden luovuuteen. Seka
yksittdisten case-organisaatioiden sisélla ettd eri case-organisaatioiden valilla néhtiinkin vallitsevan
erilaisia nakemyksia siitd, millainen vaikutus ulkoisella motivoinnilla on tydntekijéiden luovuuteen.
Kéytannossé tdman tutkimuksen tulokset viittaavat siihen, ettd ulkoisen motivaation luovaan tyohon
kohdistuvat vaikutukset riippuvat kéytetyistd motivointikeinoista. Kaikissa tarkastelluissa case-
organisaatioissa tyontekijoiden palkkojen on havaittu olevan luovan, tydskentelyn nédkokulmasta,
yksinomaan hygieniatekijoitd. Tamén liséksi, erilaisten taloudellisten tulospalkkiojérjestelmien on
nahty soveltuvan heikosti tyontekijoiden luovuuden edistdmiseen. Tdmén tutkimuksen tulokset
tukevatkin taltd osin Hautalan (2005) nakemystd, silld luovuuden edistdmiseen tahtadvan ulkoisen
motivoinnin tulisi havaintojen mukaan perustua aineettomiin kannustimiin, kuten annettuihin

huomionosoituksiin ja positiiviseen palautteeseen.

Akateemisessa tutkimuskentdssa vallitsee verrattain yhtendinen kasitys, jonka mukaan tehokas
luova tydskentely edellyttdd tyontekijoiltd vapautta ja autonomiaa (mm. Martins & Terblanche
2003). Vastaavasti organisaation siséisen hierarkian ja tyontekijoihin kohdistuvan johdon kontrollin

on havaittu heikentdvén yksilétason luovuutta (mm. Zhou 2003). Teoreettisessa viitekehyksessa
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nostettiin kuitenkin esiin myos jaetun vision sekd toiminnan yhteiseksi koettujen suuntaviivojen
mahdolliset luovuutta edistavét vaikutukset (mm. Bjork 2010). Tamén tutkimuksen tulokset ovat
padosin linjassa ndiden aiemman akateemisen tutkimuskentdn havaintojen kanssa. Luovan tyon
todettiinkin edellyttdvan tyotehtdvékohtaista vapautta sekd organisaation sisdisen hierarkian ja
johdon kontrollin v&haisyyttad kaikissa tarkastelluissa case-organisaatioissa. Tassa tutkimuksessa
havaittiin kuitenkin, vision liséksi, myos tyotehtdva- ja projektikohtaisten toimeksiantojen voivan
edesauttaa luovien prosessien kaynnistymistd ja mikali

lapivientia, ne on maéaritelty

tarkoituksenmukaisella tavalla. Kuviossa 18 on esitetty malli tyontekijoiden luovuuteen

vaikuttavista tekijoistd, yhdistellen seka tdmé& tutkimuksen havaintoja ettd teoreettisessa

viitekehyksessa esitettyja nakokulmia.
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Kuvio 18. Yhteenveto tassa tutkimuksessa havaituista tydntekijoiden luovuuteen vaikuttavista

tekijoista.
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Taman tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessé on korostettu useissa aiemmissa tutkimuksissa ja
kirjallisuudessa esitettyd nakemysta siitd, ettda oikeanlaisella johtajuudella on mahdollista edistéa
tyontekijoiden luovuutta (mm. Storey & Salaman 2004). Luovuutta edistdvan johtajuuden
keskeisimmaksi tavoitteeksi on puolestaan ndhty luovaan ty6hon soveltuvien puitteiden ja
olosuhteiden jarjestdminen organisaation sisélle (Amabile ym. 1996). Myds kaikissa tdman
tutkimuksen case-organisaatioissa on havaittu johtajuuden keskeinen rooli suhteessa tydntekijoiden
luovuuteen ja luovaan tyoskentelyyn. Tutkimuksen tuloksissa ilmenikin viitteitd siitd, etta
johtajuuden vaélityksella on mahdollista muokata organisaatiossa esiintyvien, tyontekijoiden
luovuuteen vaikuttavien tekijoiden kokonaisuutta. Ndiden havaintojen valossa, luovuutta edistavalla
johtajuudella viittaa sellaiseen prosessiin, jonka tavoitteena on tehostaa tyontekijoiden luovan

potentiaalin hyddyntamistd, erilaisten luovuuteen vaikuttavien tekijoiden kautta.

Teoreettisessa viitekehyksessé nostettiin esiin nakemys, jonka mukaan transformationaalinen
johtajuus soveltuu tydntekijoiden luovuuden edistamiseen, silld sen eri osa-alueiden vaikutukset
kohdistuva lukuisiin tyontekijoiden luovuuteen vaikuttaviin tekijoihin (Elkins & Keller 2003).
Transformationaalisen johtajuuden ensimmaéisend osa-alueena esiteltiinkin visiointi (mm. Kouzes &
Posner 2007), jonka tehtdviksi on akateemisessa tutkimuskentdssa tunnistettu vision
muodostaminen sekd jalkauttaminen organisaation sisdlle (Avolion ym. 1999). Visioinnin
keskeisena padmaadrana on puolestaan pidetty tyontekijoiden sisdisen motivaation vahvistamista
(Shin & Zhou 2003). Taman tutkimuksen tulokset tukevat sitd ndkemystd, jonka mukaan vision
muodostamisella ja jalkauttamisella on keskeiset roolit luovuutta edistdvassa johtajuudessa.
Tutkimustulokset viittaavatkin siihen, ettd téltd osin transformationaalisella johtajuudella on
luovuutta edistdvia vaikutuksia. Tarkastelluissa case-organisaatioissa jaetun vision on havaittu
edesauttavan tyontekijoiden luovaa tyoskentelya erityisesti silloin, kun se asettaa toiminnalle
yhteisen suunnan ja tavoitteet. Tutkimuksen tulokset eivat kuitenkaan osoittaneet yhteytta vision ja
tyontekijoiden sisdisen motivaation vélilla. Kuviossa 19 on kuvattu visioinnin sisaltéd yhtena
luovuutta edistdvan johtajuuden osa-alueena, perustuen seka taman ettd aiempien tutkimusten

havaintoihin.
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Luovan tyon
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Kuvio 19. Visiointi luovuutta edistavan johtajuuden osa-alueena.

Taman tutkimuksen tulokset viittaavat vahvasti siihen, etta luovuutta edistava johtajuus edellyttaa
henkil6kohtaista vuorovaikutusta johtajan ja tdmén alaisten valilld. Vuorovaikutuksen havaittiin
mahdollistavan tydntekijoiden tehokkaan ulkoisen motivoinnin ja palkitsemisen, henkilékohtaisen
palautteen antamisen seka tyopanoksiin kohdistuvan arvostuksen osoittamisen kautta. Tama
havainto tukee aiemmissa tutkimuksissa esitettya nakemystd, jonka mukaan transformationaalinen
johtajuus soveltuu tyontekijéiden luovuuden edistdmiseen silloin, kun sen yhtend osa-alueena

pidetdén tydntekijoiden motivointia aineettoman palkitsemisen kautta (mm. Hautala 2005).

Henkilokohtainen vuorovaikutus ja alaisten tunteminen havaittiin tutkimuksen case-organisaatioissa
edellytyksiksi myos sille, ettd johtaja osaisi suunnitella alaistensa yksilokohtaiset tydnkuvat,
tyotehtavat sekd vastuualueet luovuuden nakokulmasta tarkoituksenmukaisella tavalla. Tyonkuvien
tarkoituksenmukaisella suunnittelulla viitataan téssa yhteydessd tyontekijakohtaisen tyon
haastavuuden ja kuormittavuuden véliseen tasapainotteluun, joka teoreettisessa viitekehyksessa
nostettiin esiin osana transformationaaliseen johtajuuteen kuuluvaa motivointia (mm. Shin & Zhou
2003; Kouzes & Posner 2007). Kuviossa 20 on kuvattu yksilokohtaisen tukemisen ja kannustamisen
sisaltéa yhtend luovuutta edistdvan johtajuuden osa-alueena, perustuen seka tamén ettd aiempien

tutkimusten havaintoihin.
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tuki ja kannustus

\Arvostuksen osoittaminen
ja palautteen antaminen

Kuvio 20. Yksilékohtainen tuki ja kannustus, luovuutta edistavan johtajuuden osa-alueena.
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Roolimallina toimiminen, eli johtajan oman esimerkin kautta tapahtuva alaisiin vaikuttaminen,
esitettiin tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessa yhtend transformationaalisen johtajuuden osa-
alueena. Aiemmissa tutkimuksissa johtajien toiminnan onkin nahty voivan edesauttaa luovaa
tyoskentelyd edistdvien ajatus- ja toimintamallien omaksumista organisaation henkiléston
keskuudessa (mm. Wu ym. 2007). My0s tassé tutkimuksessa ilmeni viitteitd siit4, ettd johtaja voi
edistad alaistensa luovuutta, osoittamalla omassa toiminnassaan sellaisia ajatus- ja toimintamalleja,
joiden levittdmiselld on havaittu positiivinen yhteys tyontekijoiden luovuuteen. Taman liséksi
tutkimustuloksissa ilmeni, ettd johtajan omakohtainen luova tydskentely voi osoittaa alaisille
luovuuden térkean ja hyvaksytyn aseman organisaation sisélla. Nain ollen, transformationaaliseen
johtajuuteen kuuluva esimerkilld johtaminen onkin tunnistettu téssd tutkimuksessa yhdeksi
luovuutta edistédvén johtajuuden osa-alueeksi. Kuviossa 21 on esitetty kyseisen osa-alueen sisélto,

perustuen tdssé ja aiemmissa tutkimuksissa tehtyihin havaintoihin.

Luovuutta edistavien Ajatus- ja
ajatus- ja toimintamallien [ #| toimintmallien
. . osoittaminen levittaminen
Esimerkilla
johtaminen _
. Qsa]_llsuus Luovan tyon
kaytqnnon luovaan > tarkeyden
tydskentelyyn osoittaminen

Kuvio 21. Esimerkilla johtaminen, luovuutta edistéavan johtajuuden osa-alueena.

Taman tutkimuksen tulokset antavat vahvoja viitteita siitd, ettd transformationaalisella johtajuudella
ja sen eri osa-alueilla on tydntekijoiden luovuutta edistévia vaikutuksia. Visiointia, luovaan tyohon
kohdistuvaa yksilokohtaista tukemista ja kannustamista sek& esimerkill& johtamista pidetdankin
tutkimuksen case-organisaatioissa tehokkaan luovuutta edistdvdan johtajuuden osa-alueina.
Tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessa transformationaaliseen johtajuuteen esitettiin kuitenkin
liittyvan myos yksi keskeinen ongelmakohta, tyontekijoiden luovuuden edistdmisen nakokulmasta.
Johtajuusteorian vahvan johtajakeskeisyyden esitettiin olevan ristiriidassa useissa tutkimuksissa
tehdyn havainnon kanssa, jonka mukaan tyontekijoiden tehokas luova tydskentely edellyttdé
vapautta ja itsendistd paatoksentekovaltaa (mm. McLean 2005). Tdma johtajuuden hierarkkisuuteen

liittyva ongelma on noussut esiin myds tdman tutkimuksen empiirisessé aineistossa.

Tassd tutkimuksessa kavi ilmi, ettd vision muodostuksen johtajaldhtoisyys saattaa vaikeuttaa sen

jalkauttamista, sill& tyontekijat kokevat ylhaaltdpéin annetut toiminnan suuntaviivat seka tavoitteet
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usein etdisiksi ja jopa luovaa ty6tad hairitseviksi. Tamé tukee akateemisessa tutkimuskentdssé
esitettyd nakemystd johtajalédhtdisen visioinnin ongelmallisuudesta (mm. Pearce & Ensley 2004).
Tutkimuksen kaikissa case-organisaatioissa johtajalahtdiseen visiointiin onkin havaittu liittyvan
riskin siitg, ettd taloudelliset tavoitteet korostuvat tyontekijoiden luovuuden kustannuksella. T&mén
on nahty johtuvan erityisesti siit4, ettd johtaja-asemassa tyoskentelevat henkilot etédantyvét

kéaytannontason luovasta tyosté.

Tassé tutkimuksessa vahvan johtajalahtdisyyden havaittiin aiheuttavan ongelmia my6s muihin
luovuutta edistdvan johtajuuden osa-alueisiin.  Esimerkilla johtamisen keskeisimmaksi
ongelmakohdaksi tunnistettiin, tutkimuksen case-organisaatioissa, johtajan tyénkuvan erilaisuus
suhteessa tdman alaisiin. Kollegojen ja muiden organisaation henkiloston jasenten onkin havaittu
soveltuvan useissa tilanteissa tyontekijoiden luovuutta edistaviksi roolimalleiksi johtajia paremmin.
Vastaavasti tassd tutkimuksessa on esitetty myos viitteitd siitd, ettd johtajaldhtéiseen alaisten luovan
tyoskentelyn yksilokohtaiseen tukemiseen ja kannustamiseen liittyy merkittdvia haasteita.
Tutkimuksen tulokset luovuutta edistdvasta johtajuudesta yhtyvat teoreettisessa viitekehyksessa
esitettyyn ndkemykseen, jonka mukaan transformationaalinen johtajuus edellyttdd johtajan ja
alaisten vélistd vuorovaikutusta (mm. Gromov & Brandt 2011). Kaikissa case-organisaatioissa
ongelmalliseksi on kuitenkin havaittu se, ettd johtajilla ei ole riittdvasti aikaa l&heisen
vuorovaikutussuhteen muodostamiseen jokaisen alaisensa kanssa. Nain ollen, johtajilta on nahty
usein puuttuvan muun muassa tarkoituksenmukaisen alaisten tyonkuvien suunnittelun edellyttdmaa

henkildtuntemusta.

Aihealuetta tarkastelevissa aikaisemmissa tutkimuksissa, tyontekijéiden valtaistamiseen perustuvan
johtajuuden on esitetty soveltuvan yksiléiden luovuuden edistamiseen (mm. Zhang & Bartol 2010).
Johtajuusteorioiden hierarkkisuuden ja johtajakeskeisyyden asteiden osalta, valtaistava johtajuus
nayttaytyy jopa transformationaalisen johtajuuden vastakohtana. Yksi mahdollinen ratkaisu téssa
tutkimuksessa havaittuihin, luovuutta edistdvan johtajuuden johtajakeskeisyyden aiheuttamiin

ongelmakohtiin, onkin paatoksentekovallan ja vastuiden jakaminen tyontekijdille.

Taman tutkimuksen tulokset antavat viitteita siitd, ettd tehokkaan luovuutta edistdvan johtajuuden
yksi osa-alue on tyontekijoiden valtaistaminen. Case-organisaatioissa tehtyjen havaintojen

perusteella vaikuttaisi silté, ettd, paatoksentekovallan ja vastuiden jakamisen tulee tapahtua kahdella
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toisistaan erilliselld tasolla. Ensinnédkin tyontekijoille tulee tarjota tyGtehtavékohtaista vapautta ja
autonomiaa, kuten lukuisissa aiemmissa tutkimuksissa on esitetty (mm. Amabile ym. 1996). Tdéman
lisaksi tyontekijoité tulee valtaistaa osaksi luovuutta edistdvan johtajuuden eri osa-alueita ja niihin
liittyvia toimintoja, jotta paatoksenteon johtajalahtdisyyteen liittyvid ongelmia ja haasteita ei paasisi
syntymaan. Tahan luovuutta edistdvan johtajuuden osa-alueeseen liittyen, tutkimuksen tuloksissa
korostui kuitenkin yksilokohtaisuus ja persoonien valiset erot. Case-organisaatioiden ja niiden
tyontekijoiden valilla havaittiinkin keskindisia eroja sen suhteen, kuinka paljon tyontekijat haluavat
vastuita ja padtoksentekovaltaa tydsséan. Toisin sanoen, tyontekijoiden valtaistamisen havaittiin
tutkimuksessa kytkeytyvan tyontekijoiden kokemaan tyon haastavuuteen seka kuormittavuuteen, ja
vaikuttavan siten myo6s tyontekijoiden sisdiseen motivaatioon. Kuviossa 22 on Kuvattu
tyontekijoiden valtaistaminen luovuutta edistavdn johtajuuden osa-alueena, perustuen tamén ja

aiempien tutkimusten tuloksiin.

Tyotehtavakohtaisen
vapauden ja
autonomian tarjoaminen

Visiointi

Tyontekijoiden
valtaistaminen

Vastuiden ja
paatdksenteko-
vallan jakaminen

> Yksilokohtainen
tuki ja kannustus

Esimerkilla
johtaminen

Kuvio 22. Valtaistaminen luovuutta edistéavén johtajuuden osa-alueena.

Taman tutkimuksen lopputuloksena muodostettiin tyontekijoiden luovuuteen vaikuttavia tekijoita
sekd luovuutta edistdvan johtajuuden siséltdd ja eri osa-alueita kuvaavat mallit. Tutkimuksen
merkittavin anti, akateemisen tutkimuskentdn nakokulmasta, perustuukin néihin malleihin, joiden
sisaltéa tukevat sekd tamén tutkimuksen empiiriset havainnot ettd lukuisat eri tutkimus- ja
kirjallisuusléhteissa hajautuneesti esitetyt nakokulmat. Kokonaisuudessaan taméa tutkimus avaa
uusia mahdollisuuksia ja mielenkiintoisia tutkimussuuntia, luovuutta itsendisend ilmiondan

tarkastelevaan akateemiseen tutkimuskenttaan.
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5.2 Tutkimuksen tulokset kaytannon liike-elaman nakékulmasta

Tassa tutkimuksessa tunnistettiin lukuisia sellaisia tyontekijoiden luovuuteen vaikuttavia tekijoita,
jotka vaikuttavat yksilotason luovan tyoskentelyn tehokkuuteen toimialasta riippumatta. Naiden
tekijoiden tiedostaminen ja niiden vaikutusten ymmartdminen on yritysten nakdkulmasta erittain
tarkedaa, silla organisaatioiden innovatiivisuus seké sen taustalleen edellyttdama yksilétason luovuus
mahdollistavat kilpailuedun saavuttamisen suhteessa muihin markkinoilla toimiviin yritysiin (Jung
ym. 2003). Erityisesti tdssa tutkimuksessa muodostetun yksityiskohtaisen, tyontekijoiden
luovuuteen vaikuttavia tekijoita ja niiden erilaisia vaikutuksia kuvaavan mallin tarkastelu voi tarjota

johtajille uutta informaatiota organisaatiossa tapahtuvaa luovaa tydskentelya koskien.

Tyontekijoiden luovuuteen vaikuttavien tekijoiden sek& luovuutta edistdvan johtajuuden vélilla
havaittiin tassa tutkimuksessa laheinen yhteys. Luovuutta edistdvan johtajuuden todettiin
rakentuvan naihin tekijoihin kohdistuvaan vaikuttamiseen téhtaavien eri osa-alueiden varaan. Tassa
tutkimuksessa esiteltyjen luovuutta edistdvan johtajuuden osa-alueiden ymmartaminen ja niiden
soveltaminen kaytdnnon johtamisty6hon voikin edesauttaa organisaatioiden sisaisen luovan
tyoskentelyn tehokkuutta. Tamén tutkimuksen kaikkien case-organisaatioiden nékokulmasta
tutkimustulokset viittaavat siihen, ettd niissé talla hetkella sovellettavaan melko hierarkkiseen ja
johtajaldhtdiseen johtajuuteen liittyy tyontekijoiden luovuuden nakdkulmasta useita ongelmakohtia.
Tutkimusten johtopaattsten valossa vaikuttaisikin siltd, ettd johtajien tulisi pyrkid vastuiden seké&
paatoksentekovallan tarkoituksenmukaiseen jakamiseen organisaation sisélld, mikéli tavoitteena on

mahdollistaa uusien liiketoimintaa kehittavin ideoiden, ajatusten ja nakemysten syntyminen.

5.2 Tutkimuksen rajoitukset ja ideoita jatkotutkimukseen

Tassa tutkimuksessa tehtyjen metodologisten valintojen seurauksena tutkimustulosten
yleistettavyyteen liittyy tiettyja merkittavia rajauksia. Positivistisen tieteenkasityksen mukaan case-
tutkimuksen tulosten yleistettdvyyttd heikentdd tutkimusaineiston keskittyminen yksittaisiin
tapauksiin. Lisdksi tutkijan henkilékohtaisen tulkinnan on néhty case-tutkimuksessa vaikuttavan
tutkimuksen tuloksiin seka tutkimuksessa tehtyihin havaintoihin. (Hirsjarvi ym. 2004; Yin 2002)
Case-tutkimuksille onkin ominaista tutkimustulosten vahva tapauskohtaisuus. Jatkotutkimuksen
nakokulmasta mielenkiintoista olisikin, jos tdimén tutkimuksen aihealuetta tarkasteltaisiin sellaisissa

tutkimuksissa, joissa metodologiset  valinnat  mahdollistaisivat korkeamman  tulosten
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yleistettavyyden tason.

Taman tutkimuksen empiirinen aineisto Kkeréttiin erityisesti sellaisista yrityksistd, joiden
lilketoiminnassa ja toimialalla tyontekijoiden luovuudella on havaittu olevan korostunut merkitys.
Talla tavalla tutkimuksessa pyrittiin varmistamaan keratyn empiirisen aineiston sisallon rikkaus, ja
siten edesautettiin aineiston analysointia sekd johtopaatosten muodostamista. Talla tarkasteltujen
case-organisaatioiden valintaa koskevalla kriteerilld on kuitenkin tutkimuksen tulosten
yleistettdvyytta rajaava vaikutus. Aihealuetta koskevan jatkotutkimuksen ndkdkulmasta olisikin
mielenkiintoista, jos tyOntekijoiden luovuutta edistdvad johtajuutta tarkasteltaisiin sellaisissa

organisaatiokonteksteissa, joissa luovuudella ei ole poikkeuksellisen korostunutta asemaa.

Tyontekijoiden luovuutta edistdva johtajuus on yh& véhalle huomiolle ja&nyt ja heikosti tutkittu
aihealue. Tyontekijoiden luovuutta edistdvad johtajuutta tulisikin tutkia vield runsaasti seka eri
johtajuusteorioiden nékdkulmista ettd jopa puhtaan aineistolahtdisesti. Tassa tutkimuksessa on
esitetty viitteitd siitd, ettd transformationaalisen ja valtaistavan johtajuuden teoriat taydentavét niita
toisiinsa liittyvid heikkouksia, joita ilmenee silloin, kun kyseisid johtajuusmalleja sovelletaan
tyontekijoiden luovuuden edistdmiseen. Naiden johtajuusteorioiden valisen yhdistelman
jatkotutkimus onkin yksi sellainen luovuutta edistdvan johtajuuden tutkimussuunta, jolle on tdman

tutkimuksen perusteella olemassa selkea kysynté tulevaisuudessa.

Taman tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessa esiteltiin kaksi tyontekijoiden valtaistamiseen
perustuvan johtajuuden erilaista toteutusmuotoa. Tutkimuksen tulokset eivat kuitenkaan tarjonneet
selkeitd vastauksia valtaistavan sekd jaetun johtajuuden vélisiin keskindisiin eroihin, koskien
johtajuusmallien soveltumista tyontekijoiden luovuuden edistdmiseen. Tyontekijoiden luovuuden ja
valtaistamisen valisten yleisten yhteyksien tarkastelun lisaksi, myos sellaista jatkotutkimusta tulisi
tulevaisuudessa tehdd, joka keskittyisi erilaisten valtaistavan johtajuuden toteutusmuotojen
vertailuun. Tyontekijoiden valtaistamisen eri asteiden, erilaisten organisaatiokontekstien seka
tyontekijoiden luovuuden véliset tarkastelut tarjoavatkin mielenkiintoisia nakdkulmia aihealuetta

koskevaan jatkotutkimukseen.
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LIITE 1: JOHTAJIEN TEEMAHAASTATTELURUNKO

Yleista taustaa

Mité on luovuus ja luova tydskentely?

Minkalainen merkitys tyontekijoiden luovuudella on organisaatiosi liiketoiminnassa?
Millainen merkitys alaistesi luovuuden edistamiselld on tydssasi?

Millainen merkitys luovuudella on omassa ty0ssasi?

Alustavat kysymykset tutkimuksen aihealueesta

Mitka ovat mielestési merkittdvimpia tyontekijoiden luovuutta edistavia ja estavia tekijoita?
Millainen johtajuus edistad ndkemyksesi mukaan tyontekijoiden luovuutta?

Tyontekijaan liittyvat tekijat

Millaisia henkil6kohtaisia toimintatapoja, ajattelumalleja ja ominaisuuksia luova tydskentely
edellyttaa tyontekijoilta?

Kuinka tarkedné pidat, luovuutta edistavan johtajuuden nakdkulmasta, alaisten
henkilokohtaisten luovaan tydskentelyyn liittyvien vahvuuksien ja heikkouksien
tunnistamista?

Miten pyrit ottamaan alaisten henkilékohtaiset luovaan tydskentelyyn liittyvat vahvuudet ja
heikkoudet huomioon johtajuudessa?

Organisaation sisainen tuki ja kannustus

Miten yksil6iden luovaa tyoskentelyé tuetaan ja kannustetaan organisaatiossasi?
Kannustaako organisaatiosi ylin johto tyontekijoitd luovaan tyoskentelyyn? Miten?
Millainen merkitys organisaatiosi visiolla on tyontekijoiden luovuuden nédkdkulmasta?
Kenell& organisaatiossasi on valta ja vastuu tulevaisuuden suuntaviivojen maarittelysta?

Onko organisaatiosi henkilostolla mielestasi selked ja yhtenainen kuva toiminnan
paamaéarista ja tulevaisuuden tavoitteista? Miksi / miksi ei?

Miten pyrit omassa tydssasi osoittamaan tukea ja kannustusta alaistesi luovalle
tyoskentelylle?

Millainen ja kuinka suuri merkitys omassa tydssé osoittamallasi luovuudella on alaistesi
luovalle tyoskentelylle?

Uskotko voivasi omalla esimerkill&si vahvistaa alaistesi luovuutta?
Tukevatko ja kannustavatko organisaatiosi tyontekijat toistensa luovaa tydskentelyd? Miten?
Oletko havainnut alaisillasi olevan luovaa tyoskentelyé edistavia roolimalleja?

Onko organisaatiossasi sellaisia tyontekijoita, jotka omalla esimerkilldaén vahvistavat muiden
luovaa tyoskentelya
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Ty0On organisointi

Kuinka hierarkkisesti paatoksentekovalta ja vastuut ovat jakautuneet organisaatiossasi?
Miké on tyontekijoille annetun vapauden ja autonomian merkitys luovuuden nakdkulmasta?

Miten ndet organisaation sisaisen hierarkian ja johdon kontrollin vaikuttavan tyontekijéiden
luovuuteen?

Resurssien riittavyys

Mité resursseja luova tydskentely edellyttaa?

Millainen merkitys tyontekij6iden asiantuntemuksella on luovan tyéskentelyn
nakokulmasta?

Miten henkil6stoon sidoksissa olevaa asiantuntemusta pyritddn organisaatiossasi jakamaan
ja levittamaan?

Kenell& organisaatiossasi on vastuu tyotehtévien ja vastuiden jakamisesta?
Kenell& organisaatiossasi on vastuu tiimien/tyéryhmien muodostamisesta?
Miten ty6tehtaviin liittyvat aikarajat vaikuttavat alaistesi luovaan tydskentelyyn?

Kuinka vapaasti alaisesi saavat itse paattdd omasta ajankaytostaan tyotehtavien
suorittamisessa?

Mika on taloudellisten resurssien merkitys alaistesi luovuuden nakékulmasta?

Tyon haastavuus ja tyontekijoiden motivointi

Millainen vaikutus alaistesi tyotehtaviin kohdistuvalla motivaatiolla on heidan
luovuuteensa?

Mitka tekijat motivoivat alaisiasi luovaan tyéskentelyyn?

Millainen vaikutus paatoksentekovallan ja vastuiden jakamisella on alaistesi tyotehtaviin
kohdistuvaan motivaatioon?

Miten alaistesi kokema tyotehtévien haastavuus vaikuttaa heidan luovaan tyoskentelyynsa?

Millainen rooli tyontekijoiden haastamisella ja alyllisella stimuloinnilla on luovuutta
edistdvassa johtajuudessa?

Miten tyontekijoita palkitaan organisaatiossasi?

Kohdistetaanko organisaatiossasi palkitsemista erityisesti luovuuteen ja luovaan
tyoskentelyyn?

Miten palkitseminen vaikuttaa alaistesi luovuuteen?
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LIITE 2: ALAISTEN TEEMAHAASTATTELURUNKO

Yleista taustaa

Mité on luovuus ja luova tydskentely?

Minkalainen merkitys tyontekijoiden luovuudella on organisaatiosi liiketoiminnassa?
Millainen merkitys luovuudella on omassa tydssasi?

Miten johtajuus vaikuttaa luovaan tydskentelyysi?

Alustavat kysymykset tutkimuksen aihealueesta

Mitka ovat mielestési merkittdvimpia tyontekijoiden luovuutta edistavia ja estavia tekijoita?
Millainen johtajuus edistad ndkemyksesi mukaan tyontekijoiden luovuutta?

Tyontekijan henkiloon liittyvat tekijat:

Millaisia henkil6kohtaisia toimintatapoja, ajattelumalleja ja ominaisuuksia luova tydskentely
edellyttaa?

Miten hyvin koet esimiehesi tuntevan luovaan tydskentelyyn liittyvia vahvuuksiasi ja
heikkouksiasi?

Miten esimiehesi huomioi johtajuudessaan luovaan tydskentelyyn liittyvia vahvuuksiasi ja
heikkouksiasi?

Organisaation sisainen tuki ja kannustus:

Miten yksil6iden luovaa tydskentelyé tuetaan ja kannustetaan organisaatiossasi?
Kannustaako organisaatiosi ylin johto tyontekijoitd luovaan tyoskentelyyn? Miten?
Kannustavatko organisaatiosi visio tai maaritellyt arvot luovaa tyéskentelya?

Kenelld organisaatiossasi on valta ja vastuu tulevaisuuden suuntaviivojen maérittelysta?

Onko organisaatiossasi tyontekijoilla selked ja yhtendainen kuva toiminnan paamaarista ja
tulevaisuuden tavoitteista? Miksi / miksi ei?

Miten esimiehesi tukee ja kannustaa luovaa tydskentelyési?
Tukeeko esimiehesi alaistensa luovaa tydskentelya oman esimerkkinsa kautta?

Koetko saavasi tukea ja kannustusta luovaan tydskentelyyn organisaatiosi muilta
tyontekijoilta?

Miten tyokaverisi ja kollegasi tukevat ja kannustavat toistensa luovaa tyoskentelyd?

Onko sinulla erityisid roolimalleja tai henkil6ité joiden esimerkki kannustaa sinua luovaan
tyoskentelyyn? Organisaation ulkopuolisia/ Organisaation sisélla?

Ty0On organisointi:

Kuinka hierarkkisesti paatoksentekovalta ja vastuut ovat jakautuneet organisaatiossasi?
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Millainen vaikutus ty6tehtaviin liittyvalla vapaudella ja autonomialla on luovuuteesi?
Miten organisaation sisdisen hierarkia ja johdon kontrolli vaikuttavat luovuuteesi?

Resurssien riittavyys:

Mité resursseja luova tydskentely edellyttaa?
Miten merkitys henkilokohtaisella asiantuntemuksellasi on luovassa tydskentelyssa?

Onko sinun mahdollista hyddyntdd muiden organisaatiosi tyontekijoiden asiantuntemusta ja
osaamista luovassa tyoskentelyssa? Miten?

Kenell& organisaatiossasi on vastuu tyétehtévien ja vastuiden jakamisesta?
Kenell& organisaatiossasi on vastuu tiimien/tyéryhmien muodostamisesta?
Miten tyotehtaviisi ja projekteihisi liittyvat aikarajat vaikuttavat luovuuteesi?

Kuinka vapaasti koet voivasi itse vaikuttaa omaan ajankayttoosi tyotehtavien
suorittamisessa?

miten taloudelliset resurssit ja budjetit vaikuttavat luovaan tyoskentelyysi?

TyoOn haastavuus ja tyontekijoiden motivointi:

Millainen vaikutus ty6tehtaviin/projekteihin kohdistuvalla motivaatiolla on luovuuteesi?
Mitka tekijat motivoivat sinua luovaan tydskentelyyn?

Miten sinulle annettu paatoksentekovalta ja vastuut vaikuttavat tyotehtaviisi kohdistuvaan
motivaatioon?

Miten kokemasi tydtehtavien haastavuus vaikuttaa luovuuteesi?
Miten aktiivisesti esimiehesi haastaa sinua tyossasi ja tarjoaa sinulle alyllist4 stimulaatiota?
Miten tyontekijoita palkitaan organisaatiossasi?

Kohdistetaanko luovuuteen ja luovaan tydskentelyyn organisaatiossasi erityisté
palkitsemista?

Millainen vaikutus palkitsemisella on luovuuteesi?



