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Tdamdn tutkielman tarkoituksena oli selvittdd tietointensiiviselld IT-alalla tyos-
kentelevien esimiesten kasityksid luovuudesta ja sitd tukevista johtamisen kay-
tannoistid. Tutkielman aihe on tirked, silld alati kasvavalla IT-alalla luovuus on
keskeinen osa jokapdivdistd tyoskentelyd ja tutkimusten mukaan esimiehen toi-
milla, suhtautumisella ja kasityksilld on merkittdva vaikutus luovuuden ilmene-
miseen ja ilmentdmiseen tyopaikalla. Tutkielman aineisto koostuu JELMO- ja
HeRMo-tutkimushankkeista kerittyjen kahdeksan esimiesasemassa olevan hen-
kilon haastatteluista. Aineisto analysoitiin kolmessa eri osiossa. Ensin analysoi-
tiin fenomenografisen kdsiteanalyysin avulla esimiesten luovuuskasitykset. Tatd
seurasi fenomenografinen johtamisen kdytdntojen kasiteanalyysi. Viimeisessd
osiossa yhdistettiin kahden ensimmadisen osion tulokset abduktiivista paddttelya
hyddyntéden ja muodostettiin esimiesten kéasitysten mukaiset luovuutta tukevat
johtamisen ja johtajuuden kaytannot.

Esimiesten luovuuskasityksid raamittivat olosuhde-, toiminto- seké yksilo-
tekijat. Luovuutta tukevat johtamisen kdytdannot jakautuivat managerialistisiin
johtamisen tekoihin ja vuorovaikutteisiin johtajuuden kdytantoihin. Manageria-
listisia luovuutta tukevia johtamisen tekoja olivat tyoprosessitiedon tarjoaminen
ja panttaaminen, tyon puikottaminen, ohjaus ja koutsaus seké rekrytoinnin hal-
linta. Vuorovaikutteisia johtajuuden kaytdntsja olivat henkinen palkitseminen,
tasilitointi, tilanteisiin mukautuminen, asiantuntijuuteen luottaminen, osallista-
minen ja vuorovaikutusprosessien hallinta.

Tulevaisuudessa olisi tdrked tutkia samassa tutkimuksessa esimiesten ja
alaisten késityksid luovuuden johtamisesta, ja verrata niitd toisiinsa. Ndin saatai-

siin tarkempaa tietoa luovuutta tukevan esimiestyoskentelyn vaikuttavuudesta.
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1 JOHDANTO

Kun ymparoivda maailma muuttuu, myos tydelama muuttuu. Muutoksen ollessa
vdistdmaton tarvitaan uusia ideoita ja tapoja tehdd toitd. Tarvitaan luovuutta.
Littleton, Taylor ja Eteldpelto (2012, 1) toteavat, ettd luovuus ilmiona on saavut-
tanut viime aikoina erityisaseman juuri tydeldmdn epavarmuuden ja arvelutta-
vuuden vuoksi. World Economic Forum listasi vuonna 2016 tarkeimmiéit tulevai-
suuden tyteldamaétaidot: monipuolinen ongelmanratkaisu, kriittinen ajattelu, luo-
vuus, ihmisten johtaminen, yhteistyotaidot, tunneély, arviointi- ja padtoksente-
kokyky, palveluhalukkuus, neuvottelutaidot ja kognitiivinen joustavuus (Gray
2016). Luovuuden uskotaan siis nousevan yhdeksi tarkeimmaéksi tydeldmén tai-
doksi.

Taman tutkielman tarkoitus on saavuttaa syvdallisempi ymmarrys IT-alalla
tyoskentelevien esimiesten kasityksid luovuudesta ja sen johtamisesta. Tietoin-
tensiiviselld IT-alalla luovuudella ja uusilla innovaatioilla on aina ollut erityis-
asema (Metsd-Tokila 2017). Luovuutta voisi luonnehtia jopa elinehdoksi kiihty-
vasti kehittyvalld alalla, jolla on pystyttdva oppimaan uutta ja sitd kautta uudis-
tumaan jatkuvasti (Lilius 2012). Tama4 jatkuva uudistuminen ei ole yhteiskunnal-
lisesti katsottuna uusi ilmio, mutta tyonteon kontekstissa juuri luovuus ja luova
tyoskentely ovat muuttaneet tapaamme ajatella, johtaa ja tehdd tyotd. Kuten
Seeck (2013, 41) toteaa, ”"Se, miten tyo ymmarretddn, vaikuttaa siihen, millaista
johtamista sen ndhddan tarvitsevan”. Kun tyoskentelytapamme ovat muuttu-
neet, my0s vanhat hierarkkiset valtajarjestelmat ovat hollentyneet. Kilpi (2016)
toteaakin, ettd erityisesti asiantuntijatyé on yhd suuremmassa maarin itseohjau-
tuvaa ja pitdd sisédlladn paljon itsensd johtamista, kun perinteisesté johtaja-alai-
nen-asetelmasta on tullut historiaa. Ndin myo6s luovuudesta on tullut kenen ta-
hansa tyokalu, jota voidaan kdyttdd yhd vapaammin ja laajemmin oman tyon tu-
kena ja edistdjand. Luovuus on kuitenkin siitd mielenkiintoinen ilmi6, ettd ilme-

takseen se vaatii tarpeeksi suotuisat olosuhteet (Collin ym. 2017).



Aikaisemmin ajateltiin, ettd luovuutta ei voi johtaa, silld se on ilmiénd niin
erityislaatuinen. Tyteldmadn muutoksen myo6td on ymmarretty, ettd myo6s luo-
vuutta voi ja tulee johtaa. Luovuuden johtamisesta onkin tehty lukuisia kansalli-
sia (esim. Pynnonen 2015; Malmelin & Poutanen 2017; Collin ym. 2017; Huuhka
2010; Sydanmaanlakka 2009) ja kansainvélisid (esim. Amabile & Khaire 2008; Bil-
ton 2007; Sutton 2001; Von Held 2012; Sawyer 2012a, 2012b) tutkimuksia. Tietoin-
tensiivisten alojen, kuten IT-alan, kasvua vauhdittaa digitalisaation ja sihkoisten
palveluiden levidminen monelle sektorille ja elamé&n osa-alueelle (Metsa-Tokila
2017, 25). Koska IT-alan kasvu ei ndytd olevan hiipumassa ja tutkimusten mu-
kaan esimiehelld on vahva merkitys luovuuden ilmenemisessd ja ilmentamisessa
tyopaikalla (Hennessey & Amabile 2010; Collin ym. 2017), on erittdin perusteltua
tutkia IT-alan esimiesten luovuus- ja johtamiskasityksia.

Tama tutkielma keskittyy kuvaamaan sitd, minkélaiset johtamisen kaytan-
not ja teot tukevat luovuutta. Tarkastelun kohteena ovat tietointensiivisissa IT-
alan organisaatioissa tyoskentelevien esimiesten omat kéasitykset luovuudesta ja
sen johtamisesta. Useimmat luovuustutkimukset keskittyvit tyontekijoiden luo-
vuuden ilmaisuun (Amabile, Barsade, Mueller, & Staw 2005; Collin & Billet 2010),
& Vuorela 2015; Pynnonen 2015) ja luovien organisaatioiden tutkimiseen
(Huuhka 2010; Sawyer 2003; Giustiniano, Lombardi & Cavaliere 2016). Tutki-
muksissa tuotettujen késitteiden ja teorioiden liséksi onkin tarke&a tarkastella yk-
siloiden (tdssd esimiesten) henkilokohtaisia luovuuskasityksia (Sternberg 2003).

Tdamd tutkielma on ldhestymistavaltaan laadullinen ja aikuiskasvatustie-
teellinen. Luovuuden johtamista on tutkittu paljon niin psykologisista kuin myos
kauppatieteellisistd tutkimusperinteistd kédsin, mutta aikuiskasvatustieteellistd
tutkimusta ilmiostd on vain vahén. Soveltavana tieteenalana aikuiskasvatustiede
tarjoaa moninaisen teoreettisen kentdn luovuuden ja johtamisen tutkimiselle.
Tutkimuskontekstin ollessa tyoeldamaéssa IT-alan organisaatioissa aikuiskasva-
tuksellinen ldhestymistapa tuo tutkimukseen uusia aspekteja ja mahdollistaa
luovuutta tukevan johtamisen tarkastelun myos kasvatuksellisesta viitekehyk-

sestd kasin. Lahtokohtana tédssd tutkielmassa toimivat seuraavat kysymykset:



Minkilaisia kdsityksid IT-alan esimiehilld on luovuudesta? Minkélaiset johtami-
sen kdytannot tukevat luovuutta?

Tutkielma alkaa teoreettisen viitekehyksen esittelylld. Ensimmadisessd teo-
rialuvussa tarkastellaan, mitd luovuus on, miten sitd on tutkittu ja mitka tekijat
on havaittu luovuutta tukeviksi. Painotus on tydelamdn kontekstissa ilmene-
vdssd luovuudessa. Toisessa teorialuvussa pureudutaan johtamiseen ilmitna sen
erilaisten késitteiden, paradigmojen ja mallien kautta. Kolmannessa luvussa ava-
taan tutkielman kontekstia, tietointensiivistd IT-alaa, sen keskeisimpid késitteitd
ja ominaispiirteitd. Tarkastelun kohteena ovat myos tietotyontekijdt sekd alalle
ominaiset johtamistyylit ja organisaatiorakenteet. Metodologiset lahtokohdat ja
tutkimuskysymykset on esitelty omassa luvussaan ja aineiston analyysi omas-
saan. Tutkimuksen tulokset on jaettu kahden eri tutkimuskysymyksen mukai-
sesti omiin pddlukuihinsa. Pohdinnassa tarkastellaan tdimén tutkielman tuloksia
suhteessa aikaisempaan tutkimukseen. Taman lisdksi tarkastellaan tutkielman

luotettavuutta ja esitetddn tulevaisuuden jatkotutkimushaasteita.



2 LUOVUUS TYOELAMATUTKIMUKSESSA

Luovuudesta puhutaan nyt paljon ja monessa eri yhteydessa niin kansallisesti
kuin kansainvélisestikin. Suomessa luovuuskeskustelu on vilkastunut viime ai-
koina ja levinnyt nopeasti yhteiskunnan eri sektoreille. Muun muassa uudet ope-
tussuunnitelmat (Lukion opetussuunnitelman perusteet 2015; Aikuisten perus-
opetuksen opetussuunnitelman perusteet 2017) korostavat luovuuden merki-
tystd oppimiselle, paaministeri Juha Sipildn hallituksen kdrkihanke Kokeileva
Suomi kannustaa luoviin ripeisiin ratkaisuihin (Kokeileva Suomi 2018) ja tyoela-
maéssd muutoksen myllerryksen keskelld vannotaan alasta riippumatta luovuu-
den nimeen (Malmelin & Poutanen 2017). Vaikka luovuus on pinnalla niin ar-
jessa kuin tutkimuksen kentalldkin, siitd tiedetddn monien tutkijoiden mukaan
vasta vdhdn (Malmelin & Poutanen 2017; Collin ym. 2017; Hakala 2014). Tassa
luvussa esitellddn erilaisia luovuuden maédritelmid sekd tarkastellaan luovuus-
tutkimuksen kehitystd ja sen pohjalta 16ydettyja luovuutta tukevia tekijoitd. Ku-
ten monen muunkin kasitteen, myos luovuuden maaritelmaan vaikuttaa pitkalti
se, mistd ndkokulmasta aihepiirid tarkastellaan. Tama tutkielma pureutuu tyo-
eldmdssd esiintyvddan luovuuteen ja siksi seuraavaksi keskitytddn padasiassa tyo-

elaméatutkimuksessa esiintyvadan luovuuteen.

21 Luovuuden médrittelya

Luovuus on kontekstista riippumatta Kallion ja Kallion (2011, 33) mukaan vais-
tamaton osa kaikkea toimintaa ja siten ihmisyyteen erottamattomasti kuuluva
ominaisuus. Jos luovuutta lihdetdan masrittelemidsn tarkemmin, havaitaan no-
peasti, ettd sitd kuvaavia termejd on loputon médarad. Luovuutta on kuvattu omi-
naisuudeksi, piirteeksi, taidoksi, kyvyksi, kognitioksi, toiminnoksi, suori-
tukseksi, mielentilaksi, asenteeksi ja jopa hulluudeksi. Luovuus ei synny tyhyji-
Ossd, vaan se rakentuu aina jonkin jo olemassa olevan péélle (Sauer, Salovaara,

Mikkonen & Ropo 2010). Luovuuden voidaan siis mys katsoa olevan oppimista,



jossa hyodynnetddn jotain ennalta osattua tai havaittua, jota kehitetddn eteen-
pdin, uuteen muotoon (Collin & Billett 2010).

Tyoelaméatutkimuksessa luovuutta madrittdving tekijoind mainitaan usein
resurssit (aika, raha, henkilosto), kilpailu, asiakkaat ja osaaminen (Collin ym.
2017, 52 - 53). Erityisen tdrkeitd luovuutta tukevia tekijoitd ovat tydyhteisossd
vallitsevat vuorovaikutuksen ja tiedon jakamisen kaytannot (Malmelin & Pouta-
nen 2017). Luovuus on erilaisten yksildiden, ryhmien ja yhteisojen tuottamaa,
vahvasti sosiaalista, kdytannollistd ja arkista toimintaa, jota tapahtuu niin typai-
koilla kuin niiden ulkopuolella (Collin ym. 2017). Tyoymparistolld on tutkitusti
vahva yhteys luovuuteen ja luovuutta edistédviin tekijoihin, jotka muodostavat
organisaation innovaation perusldhteen (Amabile 1996). Collin ja kumppanit
(2017, 53) toteavatkin, ettd luovuutta madrittavia tekijoitd tulisi tarkastella kon-
tekstisidonnaisemmin.

Shalley, Zhou ja Oldham (2004, 933) painottavat, ettd on tdrkedd erottaa luo-
vuus innovaatiosta. Heidan mukaansa luovuus viittaa uusien, mahdollisesti hy6-
dyllisten ideoiden kehittdmiseen, kun taas innovaatio on jo onnistuneesti jalkau-
tettu ja toimiva uusi tuote, palvelu tai toiminto. Luovuuden voidaan siis katsoa
olevan vilttamaton ensiaskel kohti innovaatiota. Tadssd tutkimuksessa keskity-
tdan yksinomaan luovuuden tutkimiseen, ja luovuuden ymmarretddn Collinin ja
kumppaneiden (2017, 13) méadritelman mukaisesti olevan “kykyé tuottaa uuden-
laisia asioita, tekemistd, toimintatapoja ja ideoita ympdériston sallimissa puit-
teissa”. Taman maaritelman lisdksi tyoeldmaéssa ilmenevan luovuuden katsotaan
olevan luonteeltaan tavoitteellista. Tama seikka erottaa tydeldmassa esiintyvan
luovuuden niin sanotusta taiteellisesta, itseilmaisuun tihtddvistia luovuudesta.
Tyoeldmaéssd esiintyvd luovuus on tarkoituksenmukaisten ideoiden ja toiden
tuottamista (DeZutter & Sawyer 2010), kun taas taiteellinen luovuus voi olla het-
ken mielijohteesta syntyva itseilmaisun ja mielihyvén teko, jolla ei ole sen suu-
rempaa tavoitetta tai paamadraa. Taiteellisessa luovuudessa on Sauerin ja kump-
paneiden (2010, 96 - 97) mukaan aina ldsné jotakin henkilokohtaista ja intiimid,
jonka vuoksi luovuuteen liittyy pelko tulla loukatuksi. Kollektiivisessa, tyoela-

maéssdkin esiintyvadssd luovuudessa prosessi ei ole vain yksilollinen, vaan se on
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usein ryhmén yhteinen luomus (Poutanen 2006), josta ei jdlkeenpdin valttamatta
edes pysty erottamaan eri yksildiden panosta, silld kaikki sulautuu yhteen.

Amabilen (1998) mukaan luovuus koostuu kolmesta eri komponentista: asi-
antuntemuksesta (expertise), luovan ajattelun taidoista (creative thinking skills)
ja motivaatiosta (motivation). Toisaalta esimerkiksi Sternbergin (2003) mukaan
luovuus on yhtd paljon pdédtos ja eldmédnasenne kuin kyky. Hanen mukaansa jo-
kainen on ja voi olla luova, silld luovuutta ja luovaa toimintaa, ajattelua ja ongel-
manratkaisua on olemassa montaa eri lajia. Samoilla linjoilla on myo6s Florida
(2002), jonka mukaan luovuus ei ole vain tiettyjen henkildiden erityisominaisuus
vaan kapasiteetti, joka on jokaisella ihmisella.

Sawyer (2012a, 2012b) puolestaan jakaa luovuuden yksilolliseen ja sosio-
kulttuuriseen madritelmédn. Luovuuden yksilollisen médritelmén mukaan luo-
vuus on uusi henkinen yhdistelmd, joka ilmenee maailmassa, kun taas sosiokult-
tuurisesti luovuus on sellaisen tuotteen luomista, jonka katsotaan olevan uusi ja
sopiva sekd hyodyllinen tai arvokas tietyn sosiaaliryhmén keskuudessa (Sawyer
2012b, 59). Sawyer (2012a) on tutkinut sosiokulttuurisen teorian valossa kollek-
tiivista luovuutta sekd ryhmédoppimista, ja toteaa, ettd molemmat ilmi6t ovat syn-
tyneet ajan kuluessa yksiloiden myotdvaikutuksen ja panostuksen tuloksena.
Kollektiivinen luovuus voidaan jakaa kolmeen tasoon, jotka tulee kaikki ottaa
huomioon: yksilolliset luovat toimet, vuorovaikutuksellinen dynamiikka sekéa
kollektiivisten ryhmien synnyttamit luomukset. Loogisesti jokainen ryhma
koostuu yksiloistd, heiddn taidoistaan, toiveistaan ja tavoitteistaan, joiden poh-
jalta yksilot toimivat ryhméssa. Vuorovaikutuksellinen dynamiikka on kollektii-
visen luovuuden ja ryhméakédyttdytymisen ydin, jonka kautta ideoita, ajatuksia ja
toiveita pallotellaan ryhméan kesken (Sawyer 2012a). Ryhmén luovuutta kuvaa
hyvin DeZutterin ja Sawyerin (2010) maddritelmd jaetusta kognitiivisesta jarjestel-
maéstd. Jaetulla luovalla jarjestelmadlld viitataan ryhmétoimintaan, joka synnyttaa
toimintansa tuloksena uusia ominaisuuksia. Naméa ominaisuudet ovat emergent-

tejd, eli ne ovat enemman kuin ryhmén jasenten osien, ominaisuuksien ja kongi-
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tioiden summa. (DeZutter & Sawyer 2010, 228.) Kollektiivinen luovuus onkin Sy-
ddanmaanlakan (2009) mukaan yksi verkostoissa toimivan yhteiskuntamme suu-

rin aikaansaannos.

2.2 Luovuustutkimuksen kehitys

Luovuutta on tutkittu tieteellisesti yli 60 vuoden ajan lukuisissa konteksteissa ja
eri ndkokulmista kasin (Sternberg & Lubart 1991). Tutkimusala onkin kehittynyt
monitieteiseksi ja siksi myos osittain hajanaiseksi. Kasvatus- ja kauppatieteellisen
tutkimuksen lisdksi luovuutta on tutkittu enimmaékseen psykologisista ja sosio-
logisista lahtokohdista kdsin. Tyoeldaméadtutkimuksen piirissd luovuudesta alettiin
kiinnostua 1990-luvun taitteessa (Malmelin & Poutanen 2017, 8). Sternberg ja Lu-
bart (1991) esittelivét silloin luovuuden investointiteorian, jonka mukaan luo-
vuus edellyttdd kuutta erillistd mutta toisiinsa liittyvaa resurssia, joita ovat &lyl-
liset kyvyt, tieto, ajattelutavat, persoonallisuus, motivaatio ja ymparoivit olosuh-
teet. Huomionarvoista tdssd teoriassa on luovuuden individualistisuuden koros-
taminen. Ensimmadiset viisi resurssia ovat kaikki yksilon ominaisuuksia, ja aino-
astaan kuudes, ympéroivit olosuhteet, ottaa huomioon muut tekijdt. Tallainen
yksilokeskeinen luovuuden tulkinta oli yleistd 1900-luvulla, mutta ldhestyttdessa
2000-lukua se sai rinnalleen yhteisollisyyden ja kollektiivisen luovuuden nako-
kulman (Malmelin & Poutanen 2017; DeZutter & Sawyer 2010). Luovuuden eri-
laiset méadritelmaét ovat siis paitsi konteksti- myos tekijasidonnaisia.

Biltonin (2007, 13 - 14) mukaan ymmarrys luovuudesta ja luovista ihmisista
on muuttunut radikaalisti viimeisten vuosikymmenten aikana. Kun aikaisemmin
ajateltiin, ettd luovuus on harvojen ja valittujen tietyn ammatin harjoittajien etu-
oikeus, nykyddn luova ihminen voi olla sédveltdjan ja valokuvaajan lisdksi pank-
kiiri tai puuseppd. Luovien yksildiden sijaan 2000-luvulla luovuustutkimus on
keskittynyt luoviin tiimeihin ja yhteistihin sekd luoviin organisaatioihin (Collin
ym. 2017). Organisatorinen luovuus on Kallion ja Kallion (2011, 39) mukaan ”or-

ganisaatiokontekstissa syntyva, omaperdisid ja hyodyllisid ratkaisuja synnyttavaé,
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potentiaalisesti kaikkeen inhimilliseen sekd yksilo- ettd ryhmaétasolla tapahtu-
vaan toimintaan liittyva ilmio, jota voidaan tukea organisaation rakenteellisilla
ja johtamiseen liittyvilld ratkaisuilla”. Kuten edelld mainitusta voidaan paatelld,
organisatorisen luovuuden eri ulottuvuudet (yksilo, ryhmd ja organisaatio) seka
johtamis- ja organisaatioratkaisut ovat tyypillisesti toisiinsa kytkeytyneita.
Seeckin ja Parzefallin (2008) mukaan 2000-luvun tyteldmaéssd tarvitaan johta-
juutta, joka luo puitteet luovuudelle ja siitd syntyville innovaatioille. Luovuuden
johtamisesta puhuttaessa on kuitenkin olennaista huomata, ettd tietyt johtamis-
kaytannot ja teot eividt suoraan takaa tyontekijoiden luovuutta, vaan ainoastaan
luovat sille suotuisat olosuhteet (Tapola & Kallio 2007).

Luovuustutkimuksen suuntaviivat ovat kohdistuneet johtamiseen liittyviin
kysymyksiin tarkemmin vasta ldhestyttdessa 2010-lukua (Kallio & Kallio 2011).
Malmelin ja Poutanen (2017, 5) painottavat, ettd luovuus ilmenee ja sitd ilmenne-
tddn eri tavalla toimialasta ja organisaatiosta riippuen, jonka vuoksi parhaat luo-
vuutta tukevat johtamisen kdytannot eivit ole suoraan kopioitavissa organisaa-
tiosta toiseen. On kuitenkin hyodyllistd tarkastella yleisesti, millaisia nakokulmia
ja periaatteita luovuuden johtamisessa voidaan hyddyntdd. JELMO-tutkimus-
hankkeessa kartoitettiin johtamisen merkitystd luovuudelle informaatioteknolo-
gian organisaatioissa. Tutkimusraportissa todetaan, ettd luovuutta tukee ja edis-
tad sellainen johtaminen, joka on muun muassa vuorovaikutteista, rehellistd, dy-
naamista ja joka huomioi ja tukee tyontekijoitd. Eri organisaatioiden tulee kuiten-
kin I6ytdd oma luovuuden johtamisen mallinsa, joka tukee kulloinkin kasilla ole-
vaa tilannetta ja sen tarpeita. (Collin ym. 2017, 110 - 111.)

Myos auktoriteetin ja vallan késitteet ovat nousseet viime aikoina luovuu-
den johtamisen keskeisiksi tutkimuskohteiksi. Paloniemi ja Collin (2012) tutkivat
diskursiivista vallankédyttod ja sen yhteyttd luovuuteen moniammatillisessa
tyOssd sairaalan pdivystysalueella. Tutkimuksen tulosten mukaan institutionali-
soituneet valtasuhteet eivit toimi ainoastaan yhteistyon rajoittamiseksi, kuten ai-
kaisemmin on monesti ajateltu, vaan ne voivat my0s edistdd kollektiivista luo-

vuutta. Diskursiivisesti sisdistetyn vallankdyton rinnalla luovuuden johtamisen
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kannalta tarke&ksi tekijaksi nousee vuorovaikutus ja sen laatu. (Paloniemi & Col-
lin 2012.) Zhoun ja Sun (2010) mukaan vallitseva kansallinen kulttuuri vaikuttaa
sithen, millainen vaikutus vahvalla kontrollilla on tyontekijoiden sisdiseen moti-
vaatioon. Heiddn mukaansa lansimaissa vahva kontrolliin pyrkiva johtamistyyli
estdd ihmisten sisdistd motivaatiota ja siten myos luovuutta, kun taas itdmaissa
tilanne on pdinvastainen ja luovuuden kannalta on tdrkedd, ettd johtaja pitdd
kontrollia yll4. Ndin ollen voidaan todeta, ettd luovuuden johtaminen on kon-
tekstisidonnaisuuden lisdksi jokseenkin kulttuurisidonnaista.

Amabilen ja Khairen (2008) mukaan luovuutta tulee johtaa muun muassa
osallistamalla, yhteistyohon kannustamalla ja luomalla organisaatiokulttuuri
jossa arvostetaan luovuutta. Myts Heiskasen (2011) mukaan luovuuden johta-
mistutkimuksessa painottuu nyky&ddn yhteistyon ja vuorovaikutteisen oppimi-
sen johtamisen merkitys. Luovuutta arvostava organisaatiokulttuuri hyviksyy
kokeilemisen sekd epdonnistumiset, joista voidaan vain oppia uutta. Erilaisuus
rikastuttaa luovuutta, ja siksi johtajan tulee saada erilaisista ldhtokohdista olevat
tyontekijit tyoskentelemddn yhdessa. Esimies ei ole ainoa luovien ideoiden ldhde
ja esimiehen ei edes tarvitse olla itse luova voidakseen johtaa luovuutta. (Ama-
bile & Khaire 2008.) Keller (2006) toteaa, ettd menestyksekkédt johtajat kuitenkin
edistdvit aktiivisesti alaistensa luovuutta ylldpitdamalld avointa, vapautta ja au-
tonomiaa korostavaa toimintaympdristod ja ilmapiirid. Carmelin ja Schau-
broeckin (2007) mukaan esimiesten odotukset vaikuttavat alaisten luovaan kéayt-
taytymiseen. Yksi luovuuden johtamisen kannalta tutkituimmista johtamistyy-
leistd (Diaz-Sdenz 2011) on transformationaalinen johtaminen, jota kisitelldan
tarkemmin tdman tutkielman kolmannessa luvussa. Monet tutkimukset puhuvat
transformationaalisen johtamisotteen puolesta innovatiivisuuden ja luovuuden
johtamisessa (esim. Shin & Zhou 2003; Uusi-Kakkuri 2017), mutta sitd vastaan
16ytyy myos kritiikkid (esim. Bass & Stogdill 2008, Jarvinen 2005). Andersonin,
Poto¢nikin & Zhoun (2014, 1307) mukaan tutkimustulokset transformationaali-
sen johtamisotteen merkityksestd luovuudelle ovatkin olleet ristiriitaisia. Kaiken

kaikkiaan voidaan todeta, ettd tytelaman kontekstissa esiintyva luovuus vaatii
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taitavaa johtajuutta optimaalien tydskentelytapojen luomiseksi. Luovuuden ja

sitd vahvistavien johtamisen kdytdnteiden tutkimiselle on siis tarvetta.

2.3 Luovuutta tukevat ja edistivait tekijat

Yleinen kiinnostus luovuuden ja innovaation ilmivitd kohtaan on synnyttanyt
Heiskasen (2011, 193) mukaan tutkimustoimintaa, jonka tavoitteena on luovuu-
denja innovatiivisuuden ehtojen parempi ymmartaminen. Tutkimusten mukaan
luovuutta voidaan tukea ja tukahduttaa monin eri keinoin. Alencar ja Bruno-Fa-
ria (1997, 273 - 274) tutkivat niitd organisatorisia tekijoitd, jotka edistdvét luo-
vuutta ja pddtyivét seuraavaan listaan: haasteet ja haasteelliset tehtdvit; vapaus
ja autonomia; johtajan tuki; organisatorinen rakenne; organisaation tuki; fyysi-
nen ympadristo ja ilmapiiri; palkat ja edut; teknologiset ja aineelliset resurssit;
koulutus; tyoryhman tuki. Johtajan tuen voidaan siis katsoa olevan vain yksi luo-
vuutta edistdva tekija muiden joukossa. Esimiehelld on kuitenkin pienempi tai
suurempi rooli kaikkien ndiden Alencarin ja Bruno-Farian mainitsemien organi-
satoristen tekijoiden joukossa.

Monien tutkimusten mukaan parhaisiin luoviin ratkaisuihin p&astadan sil-
loin, kun tyontekijdt saavat olla mukana luovassa prosessissa alusta saakka au-
tonomisina (Wang & Cheng 2010), vapaina ja itsendisind toimijoina (Amabile &
Khaire 2008; Marion 2012; Zhang & Bartol 2010; Jung, Chow & Wu 2003). Mum-
fordin, Scottin, Gaddisin ja Strangen (2002) mukaan luovan ilmapiirin edellytyk-
send on juuri autonomia. Liun, Chenin, ja Yaon (2011) tutkimuksissa korostuvat
vapautta ja autonomiaa edistdva esimiestydskentely. Amabilen (1998) mukaan
perinteisissd organisaatioissa on todennidkoisempéd, ettd luovuutta ei tueta kuin
ettd sithen kannustettaisiin. Tdhdn on olemassa monia eri syitd, mutta tarkein
niistd on resurssipula (Hennessey & Amabile 2010), luova tyoskentely vie aikaa
jarahaa. Organisaation rakenne, kulttuuri ja tuki ovat kuitenkin suuressa roolissa
luovuuden mahdollistamisen ja tukemisen kannalta. Jos luovuuteen kannuste-
taan vain sanojen tasolla, mutta organisaatiorakenne ja byrokraattiset koukerot

eivit sitd tue, tukahdutetaan luovuus hyvin nopeasti.
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Luovuutta pohtivassa kirjassaan Hakala (2014, 193 - 194) ehdottaa leik-
kisdsti, ettd tyoyhteison luovuuden kehittamiseksi erddn yrityksen tulisi palkata
osa-aikainen mummo “mummoilemaan leppoisasti” ja luomaan siten ”oikean-
laista fiilistd” ja tunnelmaa tyoyhteisoon. Talla Hakala (2014, 194) pyrkii korosta-
maan ilmapiirin merkitystd luovuudelle, ”“oikea tunnelma vie luovalle aaltopi-
tuudelle”. Positiivisuus ja mielihyvan tunteet ovat Hakalan (2014) mukaan tar-
keitd 1dhtokohtia erityisesti luovassa tydssd. Myos Amabile on korostanut lukui-
sissa tutkimuksissaan (Amabile & Kramer 2007; Amabile & Khaire 2008; Hennes-
sey & Amabile 2010) positiivisuuden merkitystd sisdiselle motivaatiolle ja luo-
vuudelle. Tutkimukset osoittavat ettd, mitd positiivisempi ihmisen mieliala oli
tiettynd pdivand, sitd enemman hén teki luovaa ajattelua seuraavana pdivand - ja
jossain mddrin myos sitd seuraavana pdivand (Amabile & Kramer 2007, 80). Po-
sitiivisuutta voidaan luoda ja tukea tyoyhteison ilmapiiriin kautta, joka rakentuu
Aron (2018) mukaan monista tyoolotekijoistd. Tyoilmapiiriin ovat yhteydessd
esimerkiksi arvot ja arvostukset; ihmisten kdytos ja tapakulttuuri tyopaikalla; ta-
voitteiden, tyoroolien, prosessien ja muiden organisaatiorakenteiden mielekkyys
ja selkeys; onnistumista tukeva johtamistapa; viestinndn laatu ja méaédra; ongel-
manratkaisukdytannot; organisaation toimintaympariston tilanne; organisaation
historia, ryhma- ja organisaatiodynamiikka ja ty6ilmapiirin johtaminen (Aro
2018, 41). Ndiden kaikkien tekijoiden voidaan katsoa myos olevan yhteydessa
luovuuteen.

Erityisesti yhteistyon ja toimivan vuorovaikutuksen on katsottu Heiskasen
(2011, 205 - 207) mukaan edistdvdn innovatiivisuutta ja luovuutta. Koska tyoela-
méssd usein projektit tehdddan yhteistyossd eri tiimien kanssa, yhteistyotaidot
ovat luovuuden kannalta oleellisessa osassa. Luovaa yhteistyotd tutkittaessa ko-
rostetaan Collinin ja Billettin (2010, 219 - 220) mukaan ryhmén jdsenten saman-
kaltaisuutta osaamisen ja tietopohjan kannalta, yhteisid tavoitteita, luottamusta,
ryhmaén jasenten tasavertaisuutta ja arvostusta toisiaan kohtaan seké positiivista
vuorovaikutusta ja ilmapiirid. Ryhmaén jasenten samankaltaisuuden lisdksi my6s
ryhmaén heterogeenisyys on nahty luovuutta edistdvana tekijana (Sawyer 2012b).

Malmelin ja Poutasen (2017) mukaan vuorovaikutus laajentaa luovaa ajattelua.
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Harvoin kay niin, ettd yksittdiselld ihmiselld on kaikki vaadittava osaaminen ja
tietotaito. Ideoiden pallottelu ja avaaminen ryhman kesken edist&é tutkitusti (Sa-
wyer 2012b) luovaa tyoskentelyd. Jos esimies on innostava, jos han kannustaa
yhteisty6hon ja luoviin ratkaisuihin, on alaisten luonnollisesti helpompi olla luo-
via (Akande 1991). Avoin, rehellinen ja ldpindkyva vuorovaikutus niin johdon
kuin alaistenkin puolelta on siis luovuuden kannalta tdrkedd. Tahdn listaan kuu-
luvat my0s tyoprosessitiedon tarjoaminen ja saaminen. Luovan tyoskentelyn su-
jumisen kannalta on oleellista, ettd tyontekijoilld on riittdva tieto ja ymmarrys
siitd, mitd tietyssd projektissa on tavoitteena tehdd. Toisaalta kaikkien tyonteki-
joiden ei tarvitse ymmartdd jokaista hallinnollista koukeroa, ja on esimiehen teh-
tava myos suojella tyontekijoitd liiallisen yksityiskohtaiselta tyoprosessitiedolta.
(Collin ym. 2017.) Luovuutta tukevia ja edistédvia tekijoitd 16ytyy siis niin organi-
saatiorakenteesta, erilaisista toiminnoista, ympaéristostd ja ilmapiiristd, asenteista

ja arvoista, kulttuurista, tyontekijoistd kuin johdostakin.



3 JOHTAMISEN KASITE JA KEHITYS

Kilven (2016) mukaan erityisesti asiantuntijatehtdvissad esimiehen rooli on hyvin
erilainen kuin se oli muutama vuosikymmen sitten. Erityisesti aloilla joilla koros-
tetaan luovuutta uudenlaiset tyotavat, tyon ohjaus ja valvonta ovat kokeneet ra-
dikaalin muutoksen. Johtamiskirjallisuudessa erotetaan usein johtaminen (ma-
nagement) ja johtajuus (leadership) toisistaan. Koska Seeckin (2013) mukaan ny-
kyjohtamisen ymmartamisen kannalta on tdrked ymmartdd johtamisen historiaa,
esitellddn tdssd luvussa aluksi erilaisia johtamisen paradigmoja, jonka jalkeen pu-

reudutaan johtamisen ja johtajuuden késitteisiin.

3.1 Johtamisen paradigmat

Johtaminen, sen teoriat, mallit, muodit ja trendit tuntuvat olevan loputon suo.
Seeckin (2013) mukaan yksi tapa jdsentdd johtamista ja sen historiaa on tehda se
paradigmojen, eli kulloinkin vallalla olevien tietoteorioiden kautta. Yksi johta-
misparadigma vallitsee hdnen mukaansa yleensa noin 20-30 vuotta kerrallaan.
Tdarkeimpid 1900-luvun organisaatio- ja johtamisparadigmoja ovat tieteellinen
liikkkeenjohto, ihmissuhdekoulukunta, rakenneteoriat sekad kulttuuriteoriat. Talla
hetkelld vallitsevaa johtamisparadigmaa voidaan kutsua innovaatioteoriaksi,
joka pitdd sisdllddn tietojohtamisen ja oppivan organisaation oppimissuuntauk-
set. (Seeck 2013.)

1900-luvun alussa vallinneen tieteellisen liikkeenjohdon kiinnostuksenkoh-
teena olivat koneistus, tekniikka ja massatuotanto (Guillén 1994, 8). Ihmis- ja or-
ganisaatiokésitys oli hierarkkinen, byrokraattis-rationaalinen, vahvaan kontrol-
liin ja standardisuorituksen toistamiseen perustuva - ndhtiin ettd on olemassa
yksi paras tapa tehdd asioita (Alvesson & Spicer 2012). Opin mukaan tyonteki-
jOitd ohjasi oman edun tavoittelu ja sen vuoksi heit tuli jatkuvasti valvoa ja maa-

ratd (Seeck 2013, 36 - 37). Tieteellisen liikkeenjohdon, taylorismin, heijastuksia



18

voidaan Seeckin mukaan (2013, 102 - 103) yhad ndhdd nykypédivan tyoelaméssa
erityisesti palvelualojen ja julkisen sektorin suorittavissa tyotehtadvissd; epdinhi-
millistdvien ja osaamista vdahentdvien vaikutustensa vuoksi sitd on usein kriti-
soitu (Guillén 1994, 9). Tieteellistd liikkeenjohtoa vastaan nousi 1920-30-lukujen
taitteessa ihmissuhdekoulukunta, joka oli kiinnostunut vuorovaikutuksesta ja
tyon sosiaalipsykologisista ndkokulmista (Guillén 1994). Kuuluisat tydolosuh-
teita mitanneet Hawthorne-tutkimukset osoittivat, ettd tyontekijille tarkeinta oli
tulla kuulluksi: katsottiin ettd tyontekijoitd ohjaavat psykososiaaliset normit, tar-
peet ja tunteet (Guillén 1994, 62 - 63). Tyotd pyrittiinkin rikastamaan muun mu-
assa tyonkierrolla. Henkilostojohtamisen késite juontaa Seeckin (2013) mukaan
juurensa ihmissuhdekoulukunnan kasitteistd ja teorioista.

Tieteellistd liikkeenjohtoa seurasivat rakenneteoriat, joille oli keskeistd ra-
tionalisoida modernin yhteiskunnan organisaatioiden monimutkaista toimintaa.
Rakenteellisen aseman katsottiin vaikuttavan sekd tyontekijoiden ettd johtajien
kaytokseen, ja muuttamalla rakenteita ja padtoksentekoprosesseja organisaatiota
katsottiin voitavan muuttaa tehokkaammaksi. Toisin kuin edelt&djdnsd, rakenne-
teoriat tarjosivat monia vaihtoehtoisia johtamisen tapoja. (Seeck 2013, 36 - 37,
205.) Rakenneteorioiden vaikutus on Huhtalan ja Laakson (2006) mukaan vahva
yhd nykypédivand. Niitd seuranneet organisaatiokulttuuriteoriat korostivat jaet-
tuja arvoja ja toimintatapoja sekd yhteisen todellisuuden rakentumista sosiaali-
sen kanssakdymisen tuloksena. Organisatoristen arvojen ja kulttuurin luomisen
katsottiin olevan ensisijaisen tdrke&d, niiden puuttuminen sai aikaan ongelmia.
Tyontekijoitd johdettiin muokkaamalla ndiden arvoja ja asenteita organisaa-
tiokulttuuriin sopiviksi. (Seeck 2013, 36 - 37.)

Innovaatioteoriat edustavat johtamisen nykyparadigmaa ja pitdvat sisal-
ladn kiristyvan kilpailun kautta muodostuneet uutuuden, muutoksen, luovuu-
den, innovatiivisuuden, jatkuvan parantamisen seké joustavuuden ihanteet ja ta-
voittelun. Asiakaskeskeisyys, avoimuus, valmius ja halu (niin tyontekijan kuin
koko organisaation puolesta) jatkuvaan parantamiseen ja uudistumiseen ovat

tassd paradigmassa keskeisid. Yhtd oikeaa ratkaisua tai tapaa johtaa ei ole, vaan
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lahestymistapana on kontingenssi, eli ratkaisu eldd tilanteen ja kontekstin mu-
kaan. (Seeck 2013, 247 - 248.) Innovaatiojohtaminen haastaa Hautaméen (2010,
132) mukaan yritykset jatkuvasti kehittdméaéan ja testaamaan uusia johtamismal-
leja ja -menetelmid, hallinnoimaan innovaatioprosesseja ja strategista ketteryytta
sekd motivoimaan ja kannustamaan henkilostod kohti luovuutta ja innovointia.
Innovaatiojohtaminen vaatii kykyd ymmart&d ja ndhda toiminnan avaamia mah-
dollisuuksia ympaéristossd. Eri johtamisen paradigmat voidaan Seeckin (2013,
349, 358) mukaan jakaa niin kutsuttuihin normatiivisiin (ihmissuhdekoulukunta,
kulttuuriteoriat) ja rationaalisiin (tieteellinen liikkeenjohto, rakenneteoriat) op-
peihin sen mukaan, painottuuko johtaminen enemmén asioiden (management)
vai ihmisten johtamiseen (leadership). T4lld hetkelld vallalla olevat innovaatio-
teoriat sisdltavat Seeckin (2013, 358) mukaan aineksia molemmista johtamista-

voista.

3.2 Johtamistyylit

Druckerin (2001) mukaan johtamisen fundamentaalinen tehtdva pysyy ympéroi-
vdn maailman muuttuessa samana. Hanen 1980-luvun lopulla antama johtami-
sen madritelméansa onkin yha paikkansapitdva: johtaminen on ihmisten suoritus-
kyvyn mahdollistamista yhteisten tavoitteiden ja arvojen, oikean rakenteen, kou-
lutuksen seké kehityksen kautta (Drucker 2001, 4). Nykyjohtamiskirjallisuudessa
erotetaan usein johtaminen ja johtajuus toisistaan.

Johtamisen (management) katsotaan pitdvan sisdllddn toiminnan, rakentei-
den, sddntdjen ja toimintaprosessien managerialistisen hallinnan ja paatoksen-
teon. Johtaminen pyrkii jarjestykseen, pysyvyyteen ja vakauteen, joiden kannalta
erilaiset strategiat, jarjestelmit ja ennustettavuus ovat valttamattomia (Lamsa &
Hautala 2004, 207.) Johtamiseen liittyy myos aina vallankdyttod. Kun on kyse eri-
laisten toimintaprosessien johtamisesta ja niihin liittyvasta paatoksenteosta, jol-
lakulla tdytyy olla valta ja vastuu sanoa viimeinen sana. Valtasuhteiden ajatel-

laan usein naiivisti rajoittavan yhteisty6td tai muuten jarruttavan toimintaa,
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mutta Paloniemen ja Collinin (2012) mukaan ne luovat my®os turvallisuuden tun-
netta tyoyhteisoon ja siten edistdvit kollektiivista luovuutta.

Johtajuuden (leadership) katsotaan olevan vuorovaikutusprosessien hallin-
taa, osaamisen kehittdmistd, innostamista ja ihmisiin vaikuttamista. Johtajuuden
tutkimisessa keskeistd ei ole se, mitd johtaja yksin tekee tai ajattelee, vaan johta-
juuden yhteisollinen ja jaettu luonne. Johtajuus paikallistuu kuitenkin jollekin
yksilolle vastuun ja vallan muodossa. (Collin ym 2017, 70.) Tutkittaessa johta-
juuskdytdntojd keskitytddn erityisesti ihmisten viliseen vuorovaikutukseen seka
sithen, kuinka tdmé&n vuorovaikutuksen seurauksena esiin nousee johtajuutena
nahtédviad prosesseja ja kdytantoja (Crevani, Lindgren & Packendorff 2010). Johta-
juudessa on kyse siitd, mitd ihmiset voivat saavuttaa yhdessa ja eikd siitd, mitd
yksittdinen ihminen ajattelee tai tekee. Robbins ja Judge (2014, 204) madrittele-
védtkin johtajuuden olevan kykya vaikuttaa tiettyyn ryhmaéédn siten, ettd ryhma
liikkkuu kohti yhteistd tavoitetta tai visiota.

Toinen tapa jakaa edelld mainitut kaksi johtamisen muotoa, on puhua asi-
oiden ja ihmisten johtamisesta, jossa management kuvaa asioiden ja leadership
ihmisten johtamista (Lamsa & Hautala 2011, 207). Asioiden johtaminen perustuu
Seeckin (2013, 357 - 358) mukaan enemmaén deduktiiviseen ajatteluun ja ihmisten
johtaminen induktiiviseen ajatteluun. Organisaatiot tarvitsevat Robbinsin ja Jud-
gen (2014, 205) mukaan molempia: johtajuutta, joka haastaa turhat rutiinit, luo
visioita tulevaisuudesta ja inspiroi tyoyhteison jdsenid saavuttamaan ndama vi-
siot, sekd johtamista, joka laatii yksityiskohtaiset suunnitelmat, luo tehokkaat or-
ganisaatiorakenteet ja valvoo pdivittdisid toimintoja. Henkilostdjohtaminen pitda
Viitalan (2014, 19 - 21) mukaan siséllddn niin ihmisten kuin myos asioiden johta-
mista. Se sisdltdd kaiken sen tarkoituksellisen toiminnan, jolla muodostetaan, ke-
hitetddn, ohjataan, kannustetaan ja palkitaan henkilostod siten, ettd organisaation
perustehtdvan toteutuminen, tavoitteiden saavuttaminen ja henkiloston tyohy-
vinvointi mahdollistuvat nyt ja tulevaisuudessa. Kuten Kilpi (2016, 3) toteaa:

”Johtamiseen liittyy aina tavoitteet, toiminta ja toiminnasta syntyviét tulokset”.
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Seeck (2013, 356 - 360) jaottelee johtamista transaktionaalisuuden ja trans-
formationaalisuuden késitteiden avulla. Transaktionaalinen johtaminen perus-
tuu nimensd mukaisesti tehtdviakeskeiseen vaihtojdrjestelméddn, palkkioihin ja
rangaistuksiin (Bass & Stogdill 2008, 647). Tarkkojen saantojen avulla johtaja pyr-
kii motivoimaan ja ohjaamaan tyontekijoitd haluttuun suuntaan (Robbins &
Judge 2014). Valtavirtatutkimuksessa transaktionaalista johtamista on pidetty
leadership-tyyppisend johtajuutena (Bass & Stogdill 2008), mutta kommunikaa-
tion puutteen vuoksi Seeckin (2013, 359) liséksi esimerkiksi myos Daft (2010, 424)
lukee sen managerialistiseksi johtamiseksi.

Transformationaaliset johtajat odottavat alaisiltaan paljon, ja usein sen
vuoksi my0s saavat paljon (Bass & Stogdill 2008, 618). Tdssd johtamisotteessa esi-
mies pyrkii toimillaan tilanteeseen, jossa sekd esimies itse ettd alaiset ovat sitou-
tuneet yhteisen padamaaran tavoitteluun (Wang & Rode 2010). Alaisten tarpeet
huomioiva johtajuus motivoi alaisia tekemé&dn parhaansa (Daft 2010, 424). Esi-
mies kuitenkin pyrkii vaikuttamaan alaisten tarpeisiin ja motivaatioon korosta-
malla jatkuvasti halutun lopputuloksen arvoa (Uusi-Kakkuri 2017). Transforma-
tionaaliset johtaja pyrkii voimaannuttamaan alaisiaan, luomaan innovatiivista il-
mapiirid sekd huolehtimaan alaistensa jaksamisesta, mutta on myos tarvittaessa
valmis luomaan kulttuuria, jossa jokainen on valmis uhraamaan oman etunsa
tyoyhteison hyviksi (Bass & Stogdill 2008, 620 - 625). Transformatinaaliset joh-
tajan vahva visio voi rajoittaa luovien ihmisten autonomiaa ja héirita siten luovaa
tyoskentelyd (Jung ym. 2003). Seeckin (2013, 359) mukaan transformationaalisen
johtamistavan katsotaan kuitenkin usein edistdvan innovaatioita, luovuutta ja
hyvinvointia. Toisaalta hanen mukaansa tyotehtédvien ollessa epdselvid transak-
tionaalinen johtamistapa suuntaa toiminnan oikeisiin asioihin ja siten puolestaan
vahvistaa luovuutta.

Uusia johtamisoppeja syntyy kuin sienid sateella, mutta viimeaikaisin
trendi ndyttdd Collinin ja kumppaneiden (2017, 15) mukaan olevan vuorovaikut-
teisuuteen, kdytdnteisiin ja prosesseihin keskittyminen: vastuu ja vaikutusmah-
dollisuudet ovat tyon tehokkuuden ja tyohyvinvoinnin kannalta toimivampia

kuin kdskyjen antaminen ja erilaiset sdéannot. Monien ajankohtaisten ongelmien
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ratkaiseminen edellyttdd yhd enemman luovuutta ja monialaista vuorovaikutus-
osaamista (Malmelin & Poutanen 2017), joita tarvitaan erityisesti tietointensiivi-

sessd tyOssa.



4 IT JA TIETOINTENSIIVINEN TYO

Tietoteknistd osaamista ja teknologiaa arvostavassa tietoyhteiskunnassa yha use-
ammat tyoskentelevit niin kutsutun tietointensiivisen tyon parissa. Suomi on
Blomin, Melinin ja Pydridn (2001) mukaan yksi maailman kehittyneimmists tie-
toyhteiskunnista, jossa tietoteknistd osaamista ja koulutusta kehitetddn jatku-
vasti. Muun muassa digitalisaation ja teknologian kehityksen kautta tekodlyn,
virtuaalitodellisuuden, koneopin ja robotiikan kehittiminen ja tutkiminen ovat
jo muuttaneet 2000-luvun (tyo)elamad, eikd kehitys ndytd olevan hiipumassa
(Metsa-Tokila 2017; Lilius 2012). Tdssd luvussa avataan tietointensiivisen tyon ja
IT-alan keskeisimpid kasitteitd, tarkastellaan mitd tietointensiivinen tyo pitdd si-
sdllddn sekd millainen on tietotyontekija. Lisdksi kasitellddan IT-alalle tyypillisid

organisaatiorakenteen ja johtamisen malleja.

4.1 IT-alan ja tietointensiivisen tyon kasitteet ja ominaispiir-
teet

Asiaan perehtyméttomalle IT-ala on helppo ymmartaa liian suppeasti: sen ajatel-
laan olevan vain korkeamman tason koodaamista. Peckhamin ja kollegoiden
(2000) mukaan kyseessd on kuitenkin monitieteellinen ala, joka pitdd sisdlladan
monia eri tydnmuotoja ja tehtdvid. Vadristyneet mielikuvat ja epdtarkat maarit-
telyt vadristavat Liliuksen (2012) mukaan kasitystd tietotekniikka- eli IT-alasta.
Kuten jo edelld mainitusta voi havaita, suomen kielessd alasta kdytetddan hieman
harhaanjohtavasti monia eri nimityksid, joista suurin osa on johdettu englannin-
kielistd késitteestd information technology. Puhutaan IT:std, tietotekniikasta, infor-
maatiotekniikasta ja informaatioteknologiasta. Tdssd tutkielmassa alasta kdyte-
tadan yksinomaan nimitysta IT-ala.

IT:std, ICT:std ja ohjelmistopalveluista puhutaan monesti virheellisesti sy-
nonyymeina. Lilius (2012, 17) tekee eron ohjelmisto- ja IT-palvelutoimialojen va-
lille niiden erilaisen liiketoimintadynamiikan ja liiketoimintamallien vuoksi.

Namad kaksi palvelutoimialaa kattavat valtaosan Suomen koko ICT (information
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and communication technology) eli tieto- ja viestintdtekniikkateollisuuden alasta.
ICT-alan yritykset tuottavat ja tarjoavat tieto- tai viestintdteknologiaan perustu-
via tuotteita (laitteita, laitteistoja tai ohjelmistotuotteita) tai palveluja. IT-ala puo-
lestaan késittdd ne yritykset, jotka tuottavat tai tarjoavat tietotekniikkatuotteita
tai -palveluita. (Lilius 2012, 17.) Metsd-Tokila (2017, 9) on mééritellyt ohjelmisto-
palveluiden toimialaluokkaan kuuluvan ”erityisosaamista tarjoavat tietotekniik-
kapalvelut, kuten ohjelmien ja ohjelmistojen kirjoittaminen, muuntaminen, tes-
taaminen ja tuki sekd sellaisten tietokonejdrjestelmien suunnittelu, joissa yhdis-
tyy laitteisto-, ohjelmisto- ja viestintdteknologia”. IT- ja ohjelmisto-alat ovat siis
vain osia suuremmasta tieto- ja viestintéteollisuuden eli ICT-alasta.

IT-alaan hyvin ldheisesti liittyva tietointensiivisen tyon kisite ei ole syno-
nyymi IT:lle. Tietointensiivinen tyo voidaan luokitella Rantasen (2000, 90) mu-
kaan ”“informaation tuottamiseksi, vastaanottamiseksi, prosessoimiseksi ja siirta-
miseksi tieto- ja viestintdtekniikkaa kdyttden”. Korkea osaaminen, tutkimustyo
ja laaja verkostojen hyodyntdminen ovat tietointensiivisen tyon ominaispiirteitd
(Metséd-Tokila 2017). Tietointensiivisen tyon katsotaan pitdvin sisdllddan paljon it-
sendistd kognitiivista ajatustyoskentelyd, tietojen késittelyd sekd luovaa ongel-
manratkaisua, suunnittelua ja informaatioteknistd innovointia (Reinhardt,
Schmidt, Sloep & Drachsler 2011). Blomin ja kumppaneiden (2001, 26 - 28) mu-
kaan keskeistd tietointensiivisessd tydssd on luova ja innovatiivinen tiedon
kaytto. Kilven (2016) mukaan perinteisesti oletetaan, ettd jokainen tyontekija te-
kee tyonsd samalla tavalla, yhtd hyvin ja tehokkaasti. Téllaista ajatusmaailmaa
edustavat erityisesti tieteellisen liikkkeenjohdon ja rakenneteorioiden paradigmat.
Luova tietointensiivinen tydskentely rikkoo tédtd periaatetta ja mahdollistaa eri-
laisen tydskentelyn, jossa yksilolliset erot ovat sallittuja ja jopa toivottuja luovien
ratkaisujen l6ytdamiseksi. Perinteistd voittoa tavoittelevaa yritystd ei Saarikiven
(2016, 35) mukaan ole rakennettu luovuuden tai oppimisen varaan, vaan yksin-
kertaisesti toistamaan samat tehtdvidt mahdollisimman tehokkaasti (vertaa tie-

teellisen liikkeenjohdon paradigmaan). Toisin on IT-alalla, joka toimii Kilven



25

(2016) mukaan pddsddntoisesti informaation ja aineettomien tuotteiden maail-
massa, jossa tyon tuottavuus ei suoranaisesti kasva tekemdilld enemman vaan
hyodyntdamalld luovia ratkaisuja.

Tyoeldmadssd ja erityisesti IT-alalla esiintyvan luovuuden ja innovatiivisuu-
den edellytyksind ndhddan muun muassa luottamus (Clegg, Unsworth, Epitro-
paki & Parker 2002), ilmapiiri (Anderson ym.2014) ja yhteistyo (Hulsheger, An-
derson & Salgado 2009). Tyon laadun (laaja-alaisuuden ja moniosaamisen)
vuoksi, toitd tehdddn IT-alalla usein ryhmissd, jolloin ryhmén jasenten heterogee-
nisuudella (ikd, sukupuoli, koulutus ja kulttuuri) on myos merkittava vaikutus
luovuuteen (Lee 2013). Toiden projektiluontoisuus mahdollistaa tyoskentelyn
tyysisen tyopaikan lisdksi etdnd kotoa tai asiakkaan luota kasin. Tutkimustulok-
set osoittavat, ettd erityisesti silloin, kun kaikki tyontekijdt eivat ole fyysisesti sa-
massa paikassa, tiimien luottamuksen merkitys on ddrimmdisen tdrked (Aro
2018). Myos aikapaineet, méddrdajat ja asiakkaan vaatimukset raamittavat IT-
alalla tyotahtia ja sen laatua (Blom ym. 2001, 27), ja ndin ollen niilld on my&s mer-
kitystd luovuudelle. Luovat prosessit voivat nimittdin myos epdonnistua esimer-
kiksi riittdméattomien resurssien takia. Luovuus voi siten olla my6s kuluttavaa
(Seeck & Parzefall 2008). Malmelin ja Poutanen (2017, 14) toteavat, ettd “luoviksi
koettuja yrityksid pidetddn menestyvind edelldkévijoind ja vetovoimaisina tyon-
antajina”. IT-alalle ndyttdadkin hakeutuvan (ja valikoituvan) luovia ja jatkuvaan

kehittymiseen orientoituneita tyontekijoita.

4.2 Oppimaan orientoitunut tietotyontekija

Mediateollisuus ja populaarikulttuuri ovat olleet mukana luomassa IT-alalla
tyoskenteleviin liittyvid stereotypioita, joita ovat muun muassa epdsosiaalisuus,
introverttius, norttiys, ddrimmaisen korkea AQO ja dllistyttdvit matemaattiset lah-
jat (Beyer, Rynes & Haller 2004; Carter 2006). Mielikuvat tietointensiivisestd
tyostd ja sen tekijoistd kaipaavatkin pdivitystd. Blom ja kumppanit (2001, 27)

madrittelevéat tietotyon ytimen olevan yhteistyokykyisessd, vuorovaikutus- ja
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viestintdtaidoiltaan taitavassa yksilossd. Luova tyd vaatii vuorovaikutusta ja jat-
kuvaa kommunikointia eri verkostojen, kuten organisaation ja asiakkaan valilla
(Syddanmaanlakka 2009). Stereotypioiden mukainen sisddnpdin kdantynyt epaso-
siaalinen introvertti ei siis edes sovi nykyajan tietotyon ytimeen.

Tietotyontekijoitd ovat henkilot, jotka kdyttavat tyossddn tietotekniikkaa,
joilla on vdhintddn ylempi keskiasteen tutkinto ja joiden tyo edellyttdd suunnit-
telua ja ideointia (Blom ym. 2001, 27 - 28). Pelkké tietotekniikan kaytto ei siis
vield tee ihmisestd tietotyontekijad. Tyontekijoiden kyvyt, kompetenssit seka ke-
hittymis- ja oppimisorientoituneisuus erottavat menestyvit tietointensiivisen
tyon organisaatiot vihemman menestyvistd (Blom ym. 2001, Seeck 2013). Seeckin
(2013, 249) mukaan 2010-luvun innovaatioteorioiden paradigmassa tyontekijat
ndhdédan yksiloing, ” joilla on tarve oppia ja kehittyd, toisin sanoen kehittdd ja
uudistaa itseddn - pysydkseen ajan hermolla ja hyvassa tyomarkkinakunnossa ”.
Sisdinen motivaatio onkin IT-alalla tarkeds, silld se lisdd luovaa potentiaalia ja
halua kdyttdd asiantuntemusta (Amabile 1996), jotka ovat molemmat oleellisessa
asemassa tietointensiivisessd tydssa.

Erityisesti asiantuntija-aloilla tyon mielekkyys ja merkitys painavat punta-
rissa tdnd pdivand enemman kuin palkka (Lehto & Sutela 2008), ja tyotd myos
tavoitellaan yhd arvoperustaisemmista lahtokohdista késin (Alasoini, Jarvensivu
ja Mékitalo 2012). Tietointensiivisissd organisaatioissa tyontekijat ndhd&dankin ar-
vokkaana resurssina ja organisaation omaisuutena, joka on Seeckin (2013, 36 - 37)
mukaan kuitenkin melko helppo korvata. Talld Seeck tarkoittaa sitd, ettd tietoin-
tensiiviselld alalla pitkdn tyouran tekeminen tai tarjoaminen samassa organisaa-
tiossa ei ole itseisarvoisesti tavoitteena. Tietointensiivisten alojen nopean kasvun
hidasteena nédyttdda Metsa-Tokilan (2017, 25) mukaan olevan osaajapula. Esimer-
kiksi ohjelmistoalaa korkeakouluissa opiskelevat tyollistyvat usein ennen opin-
tojen padttymistd eivatkd siten suorita myohemmin kenties pakollisenakin vaa-
dittavaa tutkintoa loppuun. Metsa-Tokila (2017, 25) toteaa, ettd “yritysten ja op-
pilaitosten tulisikin kehittdd uusia luovia ratkaisuja, joilla tyossd olevat alan am-

mattilaiset voivat saattaa opintonsa loppuun”. Tyonhakijoiden keskuudessa IT-
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ala koetaan houkuttelevaksi ja kiinnostavaksi muun muassa uusien teknologioi-
den kehittdimisen, dynaamisuuden ja innovatiivisuuden takia (Metsd-Tokila
2014, 19 - 24). IT-alalla tyoskentelevien ja opiskelevien naisten pieni osuus on
puhututtanut p&dttdjid ja asiantuntijoita viime aikoina kansainvélisesti, mutta
myds koti-Suomessa. Alan tunnetut tyontekijdt kuten Linda Liukas ovat pyrki-
neet muuttamaan IT-alasta vallitsevaa kuvaa yksin miesten maailmana ja tem-
mellyskenttdnd (Eskonen 2015). Koska tyotahti on kova, alalle kaivataan uusia
asioita nopeasti omaksuvia ja oppivia tyontekijoitd, sekd miehid ettd naisia. Itse-
ndinen, mutta ryhmatyotaitoinen tyontekijd, joka on valmis jatkuvaan oppimi-

seen, uudistumiseen ja itsensd johtamiseen on arvokas alalla, jolla my6skaan joh-

tajattomuus ei ole tdysin tavatonta (esim. Collin ym. 2017).

4.3 Ketterd johtaminen ja hierarkiattomat organisaatioraken-
teet

IT-alan ja tietointensiivisen tyon johtamiskdytannot edustavat innovaatioteorioi-
den paradigmaa, jossa arvostetaan muun muassa yksilollisyyttd, luovuutta, jous-
tavuutta ja oppimista. Erityisesti IT-maailmassa korostetaan nykyéan johtajatto-
muutta ja siithen liittyvaéa ketterdd johtamista (Collin ym. 2017). Erilaiset ketterdan
johtamiseen liittyvidt menetelmdt kuten lean (Lean Manufacturing -malli ja filoso-
fia), agile (agile development eli ketterd kehitys) ja scrum (termi viittaa rugbyn aloi-
tusryhmitykseen, jossa kdydéaan ldpi kaikkien tehtdvit) ovat erityisesti ohjelmis-
tokehityksessd ja erilaisten projektien ldpiviemisessa kaytettdvid johtamisperi-
aatteita (Auer ym 2013; Salmela, Hallanoro, Sippa, Tapanainen & Ylitalo 2010).
Ne haastavat perinteiset top-down-tyyppiset mallit, joissa esimies sanelee tyo-
tahdin ja tavan, ja alaiset vikisevét. Johtajattomuus taas perustuu usein matala-
hierarkkiseen tai tdysin hierarkiattomaan organisaatiorakenteeseen, jossa ei ole
ollenkaan esimiehid ja alaisia, tai ainakaan nditd rooleja ei korosteta (Lamsad &
Hautala 2004, 151 - 166).

Organisaatiorakenteella on tutkitusti vaikutusta luovuuden ja innovatiivi-

suuden kannalta, jotka ovat IT-alalla oleellisessa asemassa. Damanpourin ja
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Schneiderin (2006) mukaan organisaation hierarkkisuus, byrokraattisuus ja
tiukka kontrolli ehkédisevét luovuutta, silld luovuuden syntymisen kannalta ris-
kien ottaminen, kokeileminen ja virheistd oppiminen on tirkedd. Usein pienem-
mét organisaatiot ovat joustavia ja mukautuvaisia (Lamsd & Hautala 2004, 160)
ja edistdvit siten luovuutta paremmin kuin suuret ja siksi jaykdt organisaatiot
(Seeck 2013; Metsa-Tokila 2017). Metsd-Tokilan (2017, 12) mukaan pienemmissd
yrityksissd luovaan ajatteluun panostetaan enemmadn, silld uudet innovaatiot
ovat niiden elinehto.

Organisaation ketteryys tarkoittaa Salmelan ja kumppaneiden (2010, 166)
mukaan sitd, ettd yritys pystyy organisoimaan toimintansa ympaériston muutok-
set ja tarpeet huomioiden siten, ettd se kykenee vastaamaan erilaisiin haasteisiin
mahdollisimman nopeasti ja tehokkaasti. Auerin ja kumppaneiden (2013, 43) mu-
kaan ketterdn ohjelmistokehityksen perusperiaate on yksinkertaisesti ”“tuottaa
asiakkaan tarpeisiin parempi ohjelmisto nopeammin ja vihemmin resurssein”.
Ketterissd organisaatioissa painottuu yksilon autonomian lisdksi erilaisten tii-
mien itseohjautuvuus, joka ndyttdytyy vaikutusmahdollisuuksina, vastuunot-
tona sekd paatoksentekona pienten ongelmien ja epavarmuuksien suhteen. Itse-
ohjautuvuutta pidetddn tarkednd periaatteena ketteran organisaation luovuuden
ilmentdmisessd. (Moe, Dingsoyr & Dybd 2008.) Ketterdn toiminnan tdrkein omi-
naisuus on joustavuus, ja usein asioista pdatetdankin samalla kun niitd tehddan.
Kehittaminen voi olla todella nopeaa erityisesti pienissa yrityksissd, joissa siir-
tyma suunnittelusta kédyttoonottoon voi tapahtua jopa tunneissa. Onnistuakseen
ketterd kehittdminen vaatii osaavaa johtamista. (Auer ym. 2013, 12 - 16.)

Liliuksen (2012) mukaan tyon kokonaisuuksien osittaminen, nopea rea-
gointi ja tyon lapindkyviksi tekeminen ovat oleellisia IT-alan esimiehen tehtdvia.
Yksi johtajan tarkeimmistd tehtdvistd on tukea jatkuvaa oppimista (Kilpi 2016).
Mitd tulee luoviin tiimeihin ja kollektiiviseen luovuuteen, tutkimusten mukaan
transformationaalinen, osallistava johtaminen on suositeltavampaa luovan pro-
sessin alkuvaiheessa, kun taas transaktiivinen, suorempi johtamistapa toimii
prosessin loppuvaiheessa, kun luovia innovaatioita pyritdan implementoimaan

(Rosing, Frese & Bausch 2011). Tiimissa vallitsevan ilmapiirin ylldpitdminen ja
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parantaminen sekd luovuuden fasilitaattorina toimiminen ovat Andersonin ym.
(2014) mukaan esimiehen tarkeimpid tehtdvid luovan tiimin johtamisessa.
Seuraavaksi siirrytddn teoreettisen viitekehyksen ja tutkielman kontekstin

tarkastelusta itse tutkimuksen toteuttamiseen.



5 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Tamai tutkielma on luonteeltaan laadullinen niin ldhtokohdiltaan, aineistoltaan
kuin analyysimenetelmiltddnkin ja tutkii esimiesten kasityksid luovuuden johta-
misesta. Ahonen (1994, 126) toteaa, ettd laadullinen tutkimus pyrkii ymmarta-
madn, ei selittdmddn ilmioitd. Tassd tutkielmassa on tarkoitus saavuttaa syvalli-
sempi ymmadrrys esimiesten erilaisista luovuuden johtamiseen liittyvista kasityk-
sistd eikd niink&ddn selittdd naitd kasityksid, saati antaa vastausta siihen, mikéa on
oikeanlaista luovuuden johtamista. Metodologisesti tdssd tutkielmassa on sovel-
lettu fenomenografista tutkimusotetta. Paloniemi ja Huusko (2016, 120) toteavat,
ettd fenomenografinen ldhestymistapa tarjoaa aikuiskasvatustieteelliselle tutki-
mukselle mahdollisuuden tarkastella erilaisia aikuisten arjen elamankenttien il-
miditd yksiloiden ja yhteistjen kédsitysten kautta. Tassd luvussa esitelldan tutki-
muskysymykset sekd tieteenfilosofiset ja metodologiset lahtokohdat. Lisaksi tar-

kastellaan tutkimusaineistoa sekd tutkimuksen eettisiad ratkaisuja.

5.1 Tutkimuskysymykset

Tdssd tutkielmassa tarkastellaan esimiesten erilaisia kasityksid luovuudesta ja
sen johtamisesta. Fenomenografinen tutkimus on luonteeltaan kuvailevaa (Met-
samuuronen 2009, 241) ja se tuottaa uutta tietoa tutkittavien késitysten kautta.
Taman tutkielman tutkimuskysymykset ovat:

1. Minkaélaisia késityksid IT-alan esimiehilld on luovuudesta?

2. Minkaélaiset johtamisen kdytdannot tukevat luovuutta?

5.2 Tieteenfilosofiset ja metodologiset lihtokohdat

Ahonen (1994, 113) toteaa, ettd fenomenografia on ”ajattelussa ilmenevien maa-
ilmaa koskevien késitysten laadullista tutkimista”. Tama lause pitdd siséalldan jo

hdivahdyksen fenomenografian tieteenfilosofisista lahtokohdista, joita kasitel-



31

laan seuraavaksi. Ontologisesti tama tutkielma asettuu realismin ja konstrukti-
vismin vélimaastoon, joka on Paloniemen ja Huuskon (2006, 164) mukaan myos
fenomenografialle ominaista. Késitysten katsotaan muodostuvan tietoisuudessa
todellisuutta koskevien kokemusten kautta ja niissd ilmenee yksilollisesti ja yh-
teisollisesti jaettuja merkityksid (Patton 2015, 104). Yksilon ja ympariston suhde
ndhdédadn tdssd tutkielmassa fenomenografian tavoin non-dualistisena. On ole-
massa vain yksi maailma, joka on samanaikaisesti sekd todellinen ettd koettu.
Koettu on osa maailmaa, mutta ei koko maailma. (Marton 1986, 32-33.)

Fenomenografisen tutkimuksen juuret ovat Ference Mertonin kasvatustie-
teellisessd opiskelijoiden oppimiskésitysten tutkimuksessa. Tieteellisen totuuden
etsimisen sijaan fenomenografiassa pyritddn ymmartamaan ihmisten erilaisia ka-
sityksid ilmivistd. (Koskinen 2011.) Fenomenografisessa tutkimuksessa ei siis
oteta kantaa todellisuuden paikkaansapitdvyyteen, vaan tarkoituksena on ku-
vata ihmisten késityksid todellisuuden ilmidistd. Kun naiivissa realismissa todel-
lisuus pyritddn loytamédan sellaisena kuin se on, fenomenografiassa ajatellaan,
ettd vaikka ympdrdivd maailma on kaikille sama, sen erilaisista ilmitistd vallit-
sevat kasitykset ovat erilaisia (Paloniemi & Huusko 2006).

Meill4 kaikilla on aistihavaintojemme, kokemuksiemme sekd oppimamme
perusteella erilaisia kdsityksid maailmassa olevista asioista ja ilmioistd. Kasityk-
set ovat meille tosia ja ne peilaavat todellisuutta kuitenkaan sitd tdysin paljasta-
matta (Marton 1986, 31-32). Ne voivat myos muuttua ajan kuluessa, eri ikdisena
ja eri elaméntilanteessa (Metsamuuronen 2009, 240). Kasitykset vaikuttavat ih-
misten havaintoihin ja tulkintoihin sekd ohjaavat valintoja, paatoksentekoa (Mal-
melin & Poutanen 2017, 128) seké toimintaa. Ndin kasitykset ovat osa maailmaa,
mutta ne eivéat ole koko maailma (Marton 1986, 32-33). Ympadrillimme on ja ta-
pahtuu jatkuvasti lukematon mddrd asioita, joista vain murto-osaan voimme
kiinnittdd huomiomme. Tarkkaavaisuudellamme on rajallinen kapasiteetti ja
usein se kiinnittyy itsellemme merkityksellisiin asioihin. Yksinkertaistaen voi-
daan todeta, ettd tietoisuutemme ja kdsityksemme maailmasta koostuu havaitse-
miemme asioiden pohjalta. Ndin ollen my6s késitykset eri ilmidistd voivat olla

hyvin erilaisia, silld ymmaéarramme asiat aina suhteessa johonkin ja ndin voimme
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samoja asioita tarkastellessamme havainnoida eri asioita. Siséllollisesti eli laadul-
lisesti erilaiset kdsitykset samoista asioista selittyvat Ahosen (1994, 114) mukaan
erilaisella viitetaustalla. T4atd kuvaa hyvin yhden haastatellun esimiehen késitys

luovuudesta tietointensiivisessd tydssd ja muualla:

Ei se luovuus oo semmosta et meiddn tyypit niinku maalaa seinid vihreeks ja kaikkee
semmosta. Mut kyl ne keksii aika, varsinki noi koodaajat kylld ne keksii aika jannia jut-
tuja niinku ratkoo niitd. (Kalevi)

Fenomenografia on saanut kritiikkid juuri kédsitysten tilanne- ja kontekstisidon-
naisuuden vuoksi - tutkija ei voi tdysin ymmartdd toisen ihmisen kasityksid
(Metsamuuronen 2009, 241).

Fenomenografiassa ajatellaan, ettd erilaisia kédsityksid tutkimalla ymmadrre-
tdan kulloinkin kisilld olevaa ilmivitd paremmin (Paloniemi & Huusko 2006).
Tama tutkielma ei siis anna vastausta sithen, mitd luovuus on, tai kuinka sita tu-
lee johtaa, vaan se pyrkii kartoittamaan niitd eri késityksid, joita luovuudesta ja
sen johtamisesta on olemassa. Kisitys ei ole absoluuttinen totuus, kuinka se voi-
sikaan olla? Kasitysten tutkiminen antaa ymmarrysta siitd, milld tavoin esimer-
kiksi niinkin abstraktia ilmiotd kuin luovuutta voidaan ymmartad. Erilaiset kasi-
tykset luovuudesta ja sen johtamisesta tarjoavat Malmelin ja Poutasen (2017) mu-
kaan uusia ndkokulmia ja keinoja luovuuden tukemiseen ja edistamiseen tydyh-

teisOssa.

5.3 Aineisto ja tutkimuseettiset seikat

Taman tutkielman aineisto koostuu kahdeksan IT-alalla esimiesasemassa olevan
henkilon haastattelusta. Aineisto on keréatty kahden eri tutkimushankkeen yhtey-
dessd: Johtaminen ja esimiestyd luovan ammatillisen toimijuuden mahdollistajina ohjel-
mistokehittimisen organisaatioissa (JELMO) sekd Eettinen henkildstdjohtaminen luo-
van toiminnan tukijana kasvuyrityksissi (HeRMo). Molemmat hankkeet on toteu-
tettu padsdantoisesti etnografisin tutkimuksen keinoin. Eskolan ja Suorannan
(1998) mukaan etnografisessa tutkimusotteessa tutkijan rooli on olla havainnoija,
osallistuja ja oppija, jonka tavoitteena on pddstd sisille tutkimaansa yhteisoon.

Tama tutkielma ei ole kuitenkaan etnografinen, silld tutkielman tekija ei ole itse
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osallistunut tutkimusaineiston kerddmiseen eiké siten ole viettanyt aikaa asian-
omaisissa organisaatioissa. Taman tutkielman aineisto kasitti 97 sivua litteroitua
haastattelupuhetta, ja sen olivat kerdnneet monet eri JELMO- ja HeRMo-tutki-
mushankkeiden tutkijat.

Tutkimusetiikka ldpdisee Kuulan (2011) mukaan koko tutkimuksen teon
prosessin. Koska tutkimuksen aineisto on keritty tutkimushankkeiden yhtey-
dessd, ei tutkimuksen tekijallad ole siten ollut mahdollisuutta vaikuttaa aineiston-
keruun toiminnan eettisyyteen. Tutkittavat organisaatiot ja henkil6t oli ano-
nymisoitu ennen aineistoon tutustumista. Aineiston hankintaan ja tutkittavien
suojaan liittyvien seikkojen lisdksi tutkimusetiikkaan voidaan Kuulan (2011) mu-
kaan katsoa kuuluvan hyvien tieteellisten kdytdantojen noudattaminen. Téssa tut-
kielmassa on kunnioitettu muiden tutkijoiden ty6td noudattamalla tarkasti hyvia
viittauskadytantoja. Lisdksi analyysin ja tulosten raportoinnissa on pyritty Tuo-
men ja Sarajdrven (2009, 130) ohjeistuksen mukaisesti johdonmukaisuuteen sekd

selkeddn esittdmiseen. Seuraavaksi siirrytddn aineiston analyysin tarkasteluun.



6 AINEISTON ANALYYSI

Seuraavaksi esitellddn aineiston késittelyn ja analyysin eri vaiheita. Analyysissa
on sovellettu kahta eri laadullista metodia, fenomenografiaa ja abduktiivista
pdéttelyd, jotka ovat tietoteoreettisilta 1dhtokohdiltaan yhdenmukaisia. Kun tar-
kastellaan luovuuden johtamista, on lahdettédva liikkeelle siitd, mitd luovuudella
tarkoitetaan. Jos luovuuden madriteltdisiin naiivisti olevan yleisesti kaikenlaista
tyontekoa, myos kaikki johtamiseen liittyvéat kdytannot voitaisiin katsoa luovuu-
den johtamiseksi. Tdllainen yksinkertaistava kehdpadtelma ei kuitenkaan tuo li-
sdtietoa luovuudesta ilmion4, saati luovuuden johtamisesta. Koko aineiston ana-
lyysi onkin aloitettu erittelemélld esimiesten omia késityksid siitd, mitd luovuus
on. Aineistosta 16ytyi todella paljon erilaisia johtamisen kdytantojd ja tekoja, joita
on analysoitu ensin itsendisesti, ja vasta tdmaén jalkeen on keskitytty niihin johta-
misen kdytdntoihin, jotka tukevat luovuutta. Tutkimuksen analyysi koostuu kol-
mesta osiosta ja etenee seuraavasti:

a) luvussa 6.1 on analysoitu fenomenografisesti esimiesten kasityksid luo-

vuudesta,

b) luvussa 6.2 on analysoitu fenomenografisesti esimiesten kasityksid heiddn
omista johtamisen teoistaan ja kdytannoistaan, ja

c) luvussa 6.3 on yhdistetty vaiheiden a) ja b) tulokset ja analysoitu ndiden
pohjalta abduktiivisesti, mitka johtamisen kadytannot tukevat luovuutta.

6.1 Fenomenografinen luovuuskisitysten analyysi

Fenomenografialle on ominaista, ettd tutkimusaineistoa kéasitelldédn kokonaisuu-
tena. Vaikka erilaiset kdsitykset tehdddn ymmarrettdviksi niiden omissa ajattelu-
yhteyksissd ja konteksteissa, vastauksiin ei keskitytd yksittdisind tapauksina,
vaan niiden pohjalta pyritdan 16ytamaéan erilaisia ajattelutapoja. (Hakkinen 1996,
39.) Luovuuskésitysten analyysi aloitettiin lukemalla koko aineisto (97 sivua) ldpi

moneen kertaan. Ndin saatiin alustava hahmotelma aineistossa esiintyvien luo-
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vuuskdsitysten variaatiosta. Aineistoon tutustumisen jédlkeen siitd etsittiin luo-
vuutta ja luovaa tyoskentelyd kuvaavia merkitysyksikoitd. Merkitysyksikoita
muodostettiin Paloniemen ja Huuskon (2006, 167) ohjeistuksen mukaisesti aja-
tuksellisista kokonaisuuksista, ei pelkéstdaan yksittdisistd sanoista tai lauseista.
Aineistolle esitetiin kysymyksid kuten: Mitd luovuus on? Millaista on luova tyos-
kentely ja mika sitd raamittaa? Merkitysyksikkojd 16ytyi yhteensd 33 kappaletta.

Analyysi jatkui merkitysyksikoiden lajittelulla ja ryhmittelylld kategori-
oiksi. Koskisen (271-274) mukaan kategorioiden muodostaminen tapahtuu in-
duktiivisesti, jolloin siind hyodynnetddn teoreettista esiymmarrystd. Hakkisen
(1996, 42) mukaan tédssd vaiheessa keskitytaan kategorioiden rajojen maarittami-
seen vertailemalla merkitysyksikkojd koko aineiston merkitysten joukkoon. Mer-
kitysyksikoistda muodostettiin kuvauskategorioita etsimélld luovuutta kuvaa-
vista ilmaisuista eroavuuksia ja yhtédldisyyksid. Apuna kéytettiin kysymyksid ku-
ten: Mitd haastateltava tarkoittaa ilmaisulla? Millainen merkitys ilmaisulla on
luovuuden merkityksen kasittamisessda? Hakkinen (1996, 43) toteaa ettd katego-
rioiden teoreettiset piirteet alkavat hahmottua ilmausten vertailujen myotd. Ka-
tegorioita jouduttiin korjaamaan useampaan kertaan, silld kaikille ilmauksille ei
16ytynyt sopivaa kategoriaa. Tdssd vaiheessa kategorioille annettiin alustavat ni-
met, jotka ohjasivat seuraavan vaiheen tyoskentelya.

Analyysin kolmannessa vaiheessa kategorioita kuvataan abstraktimmalla
tasolla ja niiden vilisid suhteita tarkennetaan. Oleellista on 16ytda kriteerit jokai-
selle kategorialle sekd tehda niin selkeét erot niiden vilille, ettei limittdisyytta
pddse muodostumaan. (Hakkinen 1994, 43.) Ndin muodostetuttuja yldkategori-
oita oli lopulta yhteensd 12 kappaletta (katso taulukko 1). Paloniemi ja Huusko
(2006) tasmentédvat, ettd fenomenografisen analyysin tarkoituksena on 16yt&a ai-
neistosta sellaisia rakenteellisia eroja, jotka selventdvat kéasitysten suhdetta tut-
kittavaan ilmioon. Yldkategorioissa havaittiinkin yhteisid elementtejd sen suh-
teen, mitd luovuuden madarittavad tekijad kategorioilla kuvattiin, ja sen vuoksi
yldkategorioista yhdisteltiin vield ylemmaén tason kategorioita Ahosen (1994,

145-146) esimerkin mukaisesti. Nama luovuutta madrittavat ylemman tason ka-
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tegoriat ovat: olosuhteet, toiminto ja yksil6, ja niitd kutsutaan tésta eteenpéin luo-
vuuden komponenteiksi. Yldkategoriat sijoittuvat luovuuden komponentteihin

taulukon 1 mukaisesti.

TAULUKKO 1. Luovuuskasitysten komponenttien muodostaminen yldkategorioista.

Luovuuskisitysten ylikategoriat Luovuuskisitysten komponentit

Luovuus vaatii aikaa Olosuhteet
Luovuus vaati vapautta ja autonomiaa
Luovuus vaatii oikeanlaisen ilmapiirin
Luovuus vaatii henkistd palkitsemista, ei
rahaa

Asiakas mddrittad luovuuteen kiytettavid
resursseja

Luovuus on ty6- ja tilannekohtaista

Luovuus on uudella, eri tavalla tekemistd | Toiminto
Luovuus helpottaa ihmisten elamaa
Luovuus on yksinkertaistamista
Luovuus on soveltamista

Luovuus on ongelmanratkaisua

Luovuus on erilaisissa yksiloissa Yksilo

6.2 Fenomenografinen johtamisen kaytintojen kisiteanalyysi

Analyysin toisessa osassa keskityttiin esimiesten omien johtamisen késitysten
tarkasteluun. Johtamisen késiteanalyysi aloitettiin lukemalla koko aineisto ldpi
uudestaan, nyt keskittyen erilaisiin johtamisen tekoihin ja kdytantsihin. Edellad
mainittuja 16ytyikin aineistosta todella suuri maara, mika ohjasi maarittelemaan
tarkemmin, mitd ndilld kaytannoilld tarkoitetaan. Kuten taman tutkielman kol-
mannessa luvussa todettiin, johtamistutkimuksessa tehddan usein ero johtami-
sen (management) ja johtajuuden (leadership) vilille. Koska aineiston lapikdymi-
sen yhteydessa huomattiin, ettd niin johtamisen kuin myos johtajuuden erilaisten
kdytantojen ja tekojen késityksid esiintyi paljon, ei tdssd vaiheessa tehty sen sel-
kedmpadd eroa sen suhteen, kumpaan muotoon analyysi keskitettiin. Mychem-
min tamd havaittiin erittdin hyvéaksi valinnaksi, silld luovuutta tukevassa johta-

misessa painottuivat molemmat, eli erilaiset kdytannot sekd johtamisen etté joh-
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tajuuden suhteen. Muita rajauksia oli kuitenkin tehtdvd, ja hyvin varhaisessa vai-

heessa niin kutsuttu idealismipuhe (millaista johtamisen tulisi olla ja miten sita

voitaisiin tulevaisuudessa kehittdd) rajattiin analyysista pois.

TAULUKKO 2. Johtamis- ja johtajuuskdytéantojen kdsitysten muodostaminen.

Tyontekijan arvostus
Huomaamaton johtaminen/itsensa
tarpeettomaksi tekeminen
Luottamus tyontekijadn

Asiantuntijuuteen luottaminen

Henkinen palkitseminen

Henkinen palkitseminen

Vuorovaikutukseen panostaminen
Avoimuuden liséaminen
[Imapiirin luominen ja yllapito

Vuorovaikutusprosessien
hallinta

Kulttuurin ja arvojen luominen
seké yllapito

Autonomisuuteen kannustaminen

Qsallistaminen

Joustaminen ja mukautuminen

Tilanteisiin mukautuminen

Kuvauskategoriat Ylikategoriat Johtamis- ja
johtajuuskaytannot

Sopivien ihmisten rekrytointi Rekrytoinnin hallinta Johtamiskéytannot
(management)

Tyoprosessitiedon tarjoaminen Toiminnan ja

ja panttaaminen toimintaprosessien hallinta

Kéaskeminen ja mddraaminen

Ohjaus ja koutsaus

Tyon puikottaminen

Strategian ja rakenteiden luominen | Rakenteiden hallinta

Sparraus ja fasilitointi Fasilitointi Johtajuuskaytannot

Huolenpito (leadership)

Aineistoon tutustumisen jdlkeen siitd etsittiin johtamisen ja johtajuuden te-

koja ja kdytantoja kuvaavia merkitysyksikoitd. Merkitysyksikoita 16ytyi perati 90

kappaletta. Merkitysyksikot muodostettiin ajatuksellisista kokonaisuuksista

kdyttdaen apuna kysymyksid kuten: Mitd esimies tekee? Mitd johtamisen ja johta-

juuden kdytantojd tuodaan esiin? Tamén jalkeen analyysi jatkui merkitysyksikoi-

den lajittelulla ja ryhmittelylld kuvauskategorioiksi. Tama tapahtui etsimalld joh-
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tamista kuvaavista ilmaisuista eroavaisuuksia ja yhtdldisyyksid. Apuna kaytet-
tiin kysymyksid kuten: Mitd haastateltava tarkoittaa ilmaisulla? Millainen mer-
kitys ilmaisulla on johtamisen ja johtajuuden tekojen ja kdytantdjen kasittami-
sessd? Koska merkitysyksikkdjd oli niin paljon, niiden lajittelu eri kuvauskatego-
rioihin oli haastavaa ja vaati kategorioiden jatkuvaa muokkausta. Lopulta muo-
dostettiin 18 itsendistd kuvauskategoriaa (katso taulukko 2). Analyysin kolman-
nessa vaiheessa kuvauskategorioista muodostettiin yldkategorioita, joita oli lo-
pulta yhteensd yhdeksan kappaletta. Ndamad yldkategoriat kuvaavat kaikki laa-
dullisesti erilaisia johtamisen kadytantojd. Tassd vaiheessa havaittiin, ettd nama
yhdeksan kaytantod voidaan vield jaotella kahteen ylemmaén tason kategoriaan
sen mukaan, kuvaavatko ne managerialistisia johtamiskdytdntojd vai vuorovai-

kutuksellisia johtajuuskdytantojd (katso taulukko 2.)

6.3 Luovuutta tukevan johtamisen kiytiantdjen analyysi

Analyysin kolmas osio toteutettiin metodologisesti hyodyntden abduktiivista
pdéttelyd, jossa Woosukin (2017) mukaan sekd aineisto ettd aiempi teoria ja tut-
kimustieto ohjaavat analyysia. Kun perinteisesti induktion katsotaan ldhtevan
liikkkeelle empiriasta ja deduktion teoriasta, abduktiivisessa pdittelyssd otetaan
empirian ja empiirisen todistusaineiston lisdksi huomioon aikaisemman teorian
olemassaolo. Abduktiossa muodostetaan usein jonkinlainen johtoajatus, erdan-
lainen hypoteesi, jonka avulla empiiriset havainnot voidaan keskittda niihin seik-
koihin, joiden uskotaan tuottavan uusia ndkemyksid ja ideoita kulloinkin késilla
olevasta ilmiostd. (Woosuk 2017, 9-15.)

Analyysin ensimmdisessd osiossa mddriteltyjd luovuuskasityksid (katso
taulukko 1.) verrattiin analyysin toisessa osiossa loydettyihin johtamis- ja johta-
juuskdytdntojen kasityksiin (katso taulukko 2.) niiden laadullisten piirteiden ja
merkitysten pohjalta. Jokaista luovuuskasityksen yldkategoriaa (12 kappaletta)
verrattiin johtamis- ja johtajuuskdytantojen kuvauskategorioihin (18 kappaletta)
siten, ettd luovuuskaésityksille etsittiin niitd vastaavia ja tukevia johtamisen ja joh-

tajuuden tekoja ja kdytdntsjd. Aineistolle ja esimiesten autenttisille kasityksille
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pyrittiin olemaan mahdollisimman uskollisia ja vélttdm&dan mahdollista ylitul-
kintaa. Tédssd toimi apuna niiden alkuperdisten aineisto-otteiden lukeminen, jolla
koko analyysi aloitettiin.

Luovuuskdsitysten ylakategoriat (katso taulukko 1.) kdytiin kohta kohdalta
lapi siten, ettd esimerkiksi “Luovuus vaatii aikaa” yldkategoriaan kuuluvat ai-
neisto-otteet luettiin kaikki uudelleen ldpi, jonka jdlkeen siirryttiin tarkastele-
maan niitd johtamis- ja johtajuuskdytantsjen kuvauskategorioita (katso taulukko
2.), joiden voidaan aikaisemman tutkimuksen perusteella katsoa olevan yhtey-
dessd siihen, ettd luovuus vaatii aikaa. Tdssd kdytettiin apuna Woosukin (2017,
15) mainitsemaa johtoajatusta, jonka avulla empiiriset havainnot eli aineisto-ot-
teet keskitettiin aikaisemman teorian ja tutkimustiedon valossa johtamis- ja joh-
tajuuskdytantoihin. Toisin sanottuna taulukosta 2. etsittiin niitd johtamisen ja joh-
tajuuden kaytantojd, joilla katsottiin voitavan tukea kulloinkin analyysin koh-
teena olevaa luovuuskasitystd. Esimerkiksi “Luovuus vaatii aikaa” yldkategorian
kohdalla tehtiin aluksi aineistoon perehtyneisyyden sekd aikaisemman tutki-
muksen (esim. Amabile ym 2002; Huhtala & Parzefall 2006; Mumford ym. 2002)
valossa oletus siitd, ettd esimerkiksi “TyOprosessitiedon tarjoaminen ja panttaa-
minen”, “Tyon puikottaminen” ja “Luottamus tyontekijaan” ovat luovuutta tu-
kevia johtamis- ja johtajuuskaytantoja. Kaikkien ndiden johtamis- ja johtajuus-
kaytantojen aineisto-otteet luettiin uudelleen lédpi siten, ettd niistd etsittiin “Luo-
vuus vaatii aikaa” yldkategoriaa tukevia piirteitd. Jos niitd 16ytyi, katsottiin ky-
seisen johtamis- tai johtajuuskdytdannon tukevan kyseistd luovuuskasitysta.

Taulukosta 2. tarkasteltiin johtamis- ja johtajuuskdytantojen kuvauskatego-
rioita, silld havaittiin, ettd pelkkd yldkategorioiden tarkastelu olisi tuottanut vaa-
ristyneitd tuloksia. Jotkut yldkategoriat (kuten “Toiminnan ja toimintaprosessien
hallinta” sekd ” Asiantuntijuuteen luottaminen”) pitivit sisdlldan myos sellaisia
johtamis- ja johtajuuskdytantojen kuvauskategorioita, jotka eivit tukeneet kul-
loinkin analyysin kohteena olevaa luovuuskaésitystd. Jos jonkin johtamis- ja joh-
tajuuskdytantojen yldkategorian kaikki kuvauskategoriat ndyttivat tukevan tiet-
tyd luovuuskasitystd, on taulukossa 3. kuitenkin kdytetty ainoastaan taméan yla-

kategorian nimed. Esimerkiksi luovuuskasitystd “Luovuus vaatii vapautta ja au-
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tonomiaa” ndyttdisi tukevan muun muassa johtajuuskdytdntojen yldkategoria

” Asiantuntijuuteen luottaminen” (katso taulukko 3.), joka pitdéd sisdllddn taulu-

kon 2. mukaan "Tyontekijdn arvostus”, “Huomaamaton johtaminen/itsensé tar-

peettomaksi tekeminen” ja ”“Luottamus tyontekijadn” kuvauskategoriat. Ndita

kaikkia kuvauskategorioita ei ole kuitenkaan lueteltu taulukossa 3., vaan mai-

nittu ainoastaan niiden yldkategoria ” Asiantuntijuuteen luottaminen”.

TAULUKKO 3. Luovuutta tukevien johtamis- ja johtajuuskadytantdjen muodostaminen luo-
vuus-, johtamis- ja johtajuuskasityksistd. M = (management) johtamiskay-
tanto ja L = (leadership) johtajuuskaytanto.

Luovuuskisitykset

Johtamis- ja johtajuuskiytinnot

Luovuutta tukevat johtamis- ja
johtajuuskiytinnot

Luovuus vaatii aikaa

Tyoprosessitiedon tarjoaminen ja
panttaaminen M

Tyon puikottaminen M
Luottamus tydntekijian L

Luovuus vaatii vapauttaja
autonomiaa

Tyoprosessitiedon tarjoaminen ja
panttaaminen M
Asiantuntijuuteen luottaminen L
Osallistaminen L

Luovuus vaatii oikeanlaisen
ilmapiirin

Vuorovaikutusprosessien hallinta L
Rekrytoinnin hallinta M
Osallistaminen L

Luovuus vaatii henkistd
palkitsemista, eirahaa

Henkinen palkitseminen L
Tyontekijan arvostus L

Asiakas maarittid luovuuteen
kaytettavid resursseja

Fasilitointi L

Luovuus on tyo-ja tilannekohtaista

Tilanteisiin mukautuminen L

Luovuus on

uudella, eri tavalla tekemista;
vksinkertaistamista;
soveltamista;
ongelmanratkaisua;
helpottaa ihmisten eldmai

Rekrytoinnin hallinta M
Tyoprosessitiedon tarjoaminen ja
panttaus M

Osallistaminen L

Fasilitointi L

Asiantuntijuuteen luottaminen L
Vuorovaikutusprosessien hallinta L

Luovuus on erilaisissa vksiloissa

Rekrytoinnin hallinta M
Asiantuntijuuteen luottaminen L
Tilanteisiin mukautuminen L
Vuorovaikutusprosessien hallinta L

Johtamiskaytannot (M):
Tyéprosessitiedon tarjoaminen
ja panttaaminen, Tyon
puikottaminen ja Rekrytoinnin
hallinta

Johtajuuskaytannot (L):
Asiantuntijuuteen luottaminen,
Vuorovaikutusprosessien
hallinta, Osallistaminen,
Henkinen palkitseminen,
Fasilitointi ja Tilanteisiin
mukautuminen

Analyysissa kavi ilmi, ettd luovuutta ndyttdisi tukevan erilaiset johtamis- ja

johtajuuskaytdannot. Seuraavaksi siirrytddn tarkastelemaan yksityiskohtaisesti

tutkimuksen tuloksia tutkimuskysymyksittdin. Ensin tarkastellaan luovuuskasi-

tyksid ja sen jalkeen luovuutta tukevia johtamis- ja johtajuuskdytantoja.




7 MONINAISET LUOVUUSKASITYKSET

Taman tutkielman ensimmadinen tutkimuskysymys oli, minkalaisia kasityksid IT-
alan esimiehilld on luovuudesta? Haastateltujen esimiesten luovuuskaésityksista
muodostettiin kolme luovuutta raamittavaa komponenttia. Namd komponentit

ovat olosuhteet, toiminto ja yksilo.

7.1 Luovuuskaisityksid raamittavat olosuhteet

Esimiesten késitysten mukaan esimerkiksi asiakkaan méadrittdmat resurssit, ilma-
piiri, vapaus ja autonomia sekd ajankdytto raamittavat luovuutta ja luovaa tyos-
kentelyad tietointensiivisessd IT-alan organisaatiossa. Moni esimies painotti asiak-
kaan tarpeiden sanelevan koko tuotantoprosessin kulkua. Jos asiakkaan aika-
taulu tai budjetti eivét tulleet vastaan, ei luovuudelle ja luoville ratkaisuille esi-
miesten mielestd ollut tilaa tai aikaa. Joskus asiakkaan ohjeistus oli valjempad,

jattden enemmadn tilaa luovalle tyoskentelylle:

No sehin asiakkaan tarvehan siind vdhan sanelee. Et jossain ei oo oikein tilaa olla Pelle
Peloton kun tarkkaan tietdd mitd tehddn. Mutta sitten joskus, noh niité sais useamminkin
tulla eteen semmosia, ettd sanotaan aika viljdsti ettd jotain timmostd, ja milla tyylilla ta-
hansa kunhan lopputulos on jotain tommosta. (Kalevi)

Kiireessd syntyneitd luovia ratkaisuja oli esimiesten mielestd hdvidvan pieni
médrd. Luovuus on kompleksista kognitiivista prosessointia ja siksi se vaatii ai-
kaa (Amabile, Hadley & Kramer 2002). Toisaalta myds liika ajankdytto koettiin
epamotivoivaksi luovuuden kannalta. Hyvélld, motivoivalla ilmapiirilld koettiin

olevan suuri merkitys luovuudelle, kuten kdy ilmi seuraavasta aineisto-otteesta:

Silld ilmapiirilla mikd on hankkeessa, projektissa, asiakkaan kanssa, niin silld on aika iso
merkitys sithen. Ettd nikisin et se voidaan helposti tukahduttaakin se luovuus. Eli kon-
sultin tyossd se on, ettd parhaimmillaan pddstaan semmoseen voimaantuneeseen tilaan,
jossa sitten pystyy luovasti kehittdmé&an niitd ratkasuja. (Oskari)

Kuten Hakalan (2014) mummo-esimerkissd, oikea tunnelma ja ilmapiiri

mahdollistavat luovuuden. Esimiehet kokivat itse voivansa vaikuttaa kovasti
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tyoyhteistjen ilmapiiriin, mutta korostivat myos rivityontekijoiden oman panok-
sen tarkeyttd avoimen ja vuorovaikutteisen ilmapiirin luomisessa. Esimiesten ka-
sitysten mukaan luova tydskentely on mahdollista silloin, kun ihmisten annetaan
olla vapaita ja autonomisia. Esimiehet painottivat myos tietointensiivisessa
tyOssd esiintyvdn luovuuden olevan erilaista kuin esimerkiksi taiteellinen luo-

vuus. Tamad kdy ilmi seuraavasta aineisto-otteesta:

Jos on jotain sopimuksia ja pakko tehdé asiat tietylld tavalla, niin ei siihen sitd semmosta
kauheen taiteellista silmad voi. Et tdndén ldhtikin tollanen punanen tarjous tosta niin tota
tai jotain muuta, niin sitd voi ruveta miettiméén et nyt silld viiraa padssa, et jossakin vaan
sit on, pitdd vaan olla silleen formaali. (Lotta)

Luovat ratkaisut eivit siis sovi kaikkiin tilanteisiin, vaan tietyt asiat on hoidet-
tava ennalta madritellylld formaalilla tavalla. Luovuus on esimiesten kasitysten

mukaan olosuhteisiin sidottua ja siten erilaisissa tilanteissa rakentuvaa.

7.2 Luovuuskaisityksid raamittavat toiminnot

Esimiehet maddrittelivdt padsdantoisesti luovuuden olevan erilaisissa toimin-
noissa. Luovuus on heiddn kisitystensd mukaan muun muassa ongelmanratkai-
sua, soveltamista, yksinkertaistamista, uudella ja eri tavalla tekemistd sekd ih-
misten eldmdn helpottamista. Moni esimies kuvasi luovuuden ldhtevdn usein

liikkkeelle tarpeesta tehdd jokin toiminto helpommin ja nopeammin:

Tein sitd silld tavalla, ku sité oli tehty viimeset 10 vuotta tossa jarjestelméssa. Sit rupes jo
turhautuu siihen, ettd piti kirjottaa sama asia vahin eri termeilld eri tyyppiselld tiedolla
30 kertaan, ni siind tuli semmonen, ettd jos ma nyt mieluummin vaikka kdyttasin pari pai-
vé&d sithen, et mé teen sinne niinku matalempiin kerroksiin semmosen tavan kisitelld sitd
tietoo, joka niinku sallii niitd asioita mitd ma haluan tehdd, ni tavallaan sitte ku sen pahki
siitd, niinkun kuntoon ni sit siitd asiasta tuli huomattavasti helpompaa. (Teemu)

Luovuuden ajateltiin myos olevan erilaisen tiedon ja asioiden soveltamista.
Niin kutsuttua pakettiratkaisua pyrittiin vélttamadn, jos vain oli mahdollista so-
veltaen keksid jokin toinen tapa. Luovuuden luonnehdittiinkin olevan ensisijai-
sesti ongelmanratkaisua ja oikoteiden keksimistd. Esimiehet kuvailivat suuria
luovia toimialoja mullistavia keksint6jd, mutta painottivat myos luovuuden ole-
van pienemmissd asioissa ja teoissa, kuten jonkin ohjelman sisalld, yksittdisessa

koodinpétkéassd. Yksi esimies nosti esiin luovien ratkaisujen yhteiskunnallisen
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merkityksen toteamalla, ettd luovuuden kautta tuli helpottaa ihmisten eldmaa.
Lopputuloksen miettimisen ja siihen mahdollisimman vaivattomasti padsemisen

koettiin olevan luovaa tyoskentelya:

Meilld se luovuus tarkottaa sitd, ettd osataan ajatella, tehdédin asioita eri tavalla, uudella
tavalla, se vaatii sitd, ettd ollaan luovia, unohdetaan ne vanhat prosessit, mietitddn sitd
lopputulosta. (Jari)

Vanhan mallin digitalisoinnin ei koettu olevan luovaa tyoskentelyd, vaan vanhan
toisintamista. Vanhan mallin yksinkertaistaminen taas kasitettiin luovaksi tyos-

kentelyksi, silld se vaati ongelmanratkaisutaitoja.

7.3 Luovuuskaisityksid raamittavat yksilotekijat

Luovat yksilot olivat esimiesten kédsitysten mukaan korvaamattomia tietointen-
siivisessd tyoskentelyssd. Mielenkiintoista tdssd aineistossa oli se, ettd luovuuden
ei katsottu olevan niink&dn tiimeissa tai kollektiivisessa tyoskentelyssd, vaan ni-
menomaan erilaisissa yksiloissa. Erdiden esimiesten mielestd kaikki heidén orga-
nisaatiossaan tyoskentelevit ihmiset olivat jollain tapaa luovia. Toiset méadaritteli-

véat milld tavalla eri yksilot ovat luovia:

Meill4 on oikeestaan kahenlaisia tyyppejd, on niita teknisesti luovia ja sit on ihmisten
kans toimeentulevia, toisia kutsutaan konsulteiks ja toisia sitte koodaajiks, silleen se suu-
rin piirtein menee. (Kalevi)

Osa esimiehistd kuvaili tyontekijoiden olevan koneita, jotka mahdollistivat luo-
vuuden. Yksiloiden erilaisuuden korostettiin olevan tirkedd luovuuden kan-
nalta. Kun ihmiset ovat erilaisia, ei jamé&dhdetd samoihin vanhoihin rutiineihin,
vaan voidaan tarkastella asioita jatkuvasti uusin silmin.

Nama luovuuskdsitykset ovat samansuuntaisia aikaisemman tutkimuksen
kanssa. Esimerkiksi JELMO-tutkimushankkeessa méaritettiin kahden eri tietoin-
tensiivisen organisaation henkiloston ajatuksia siitd, kuinka luovuus todentuu
tietoteknisessd tyossd. Tutkimuksen perusteella luovuuden katsottiin todentu-
van kestdvdnd ongelmanratkaisuna, uuden luomisena, tyomenetelmien kehitta-

misend, mielentilana ja asenteena sekd vapautena ja autonomiana. (Collin ym.

2017, 32.)



8 LUOVUUTTA TUKEVAT JOHTAMIS- JA JOHTA-
JUUSKAYTANNOT

Tyontekijoiden tyossddn ilmentdma luovuus esiintyy aina suhteessa toimintaym-
pédriston asettamiin reunaehtoihin. Koska esimies on usein méérittamassa ndita
ehtoja, ovat johtamisen kdytdnnot siten avainasemassa luovuuden ilmenemisen
ja ilmentamisen kannalta. Taman tutkielman toinen tutkimuskysymys oli, min-
kalaiset johtamisen kdytannot tukevat luovuutta? Tutkimuksessa kévi ilmi, ettd
molemmilla, niin johtamis- kuin myos johtajuuskdytdnnoilld on molemmilla
merkitystd luovuuden tukemisessa riippumatta siitd, ovatko kyseessd luovuutta
tukevat olosuhteet, toiminnot tai luovan yksilon johtaminen. Koska analyysin
kolmatta osiota ohjasi abduktiivisesti (luovuus- ja johtamiskésitysten lisdksi)
aiempi tutkimus ja teoria, myos tdssd luvussa tulokset on sidottu osittain aiem-
paan tutkimukseen. Luovuutta tukevia johtamisen ja johtajuuden kaytantoja ka-

sitellddn seuraavaksi omissa alaluvuissaan.

8.1 Luovuutta tukevat johtamisen kidytannot

Esimiesten kasitysten mukaan luovuutta mahdollistavan johtamisen kannalta
tarkeitd tekoja ja kdytdntojd olivat erityisesti tyon puikottaminen, tyo prosessitie-
don tarjoaminen sekd rekrytoinnin hallinta.

Tyon puikottaminen

Luovuus vaatii aikaa ja haastateltujen esimiesten mukaan aikaa ei ollut tar-
peeksi, vaan tditd oli enemman kuin tekijoitd. Myos monen projektin samanai-
kaisuus ja padllekkdisyys koettiin aikataulullisesti hankalaksi. Muun muassa
ajankdyton kannalta esimiesten kasitysten mukaan oli tarke&d, ettd esimies pui-

kotti tyotd hyvéksi havaitsemallaan tavalla. Erds esimiehistd ilmaisi asian ndin:

Eihéan pysty tommonen luova ja tommonen niinku meijankda ihminen ni eihdn se pysty
montaa projektia kerrallaan vetdmaédn et mun pitad sit priorisoida téssd ja tietysti silld
lailla ottaa, ettd jos oikein tulee rimakauhu, ku on ndin paljon hommaa, ei pysty mihin-
kédn, ettd pités se rimakauhu pojilta poistaa. Nyt tehddn jotaki asiaa ja saahaan se mene-
maén. -- Mé pystyn tédltd niinkun miettiméén sité, ettd mitd méa teetan kenelldki ja mita
me teh&an 1’1‘11?/ lonkin. (Pertti)
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Haastateltujen esimiesten mukaan esimiehen tuli siis pitdd huolta tyotd raamit-
tavien tekijoiden toiminnasta ja hallinnoinnista, ja siten turvata tyon hallittavuu-
den tunne. Ndin tyontekijdt pystyivit keskittym&dan oman tyonsa kannalta jarke-
viin ja merkityksellisiin kokonaisuuksiin, mikéa taas mahdollisti luovan tyosken-
telyotteen. Erddn esimiehen mielestd esimiehen puolelta tuleva tyon organisointi
osaltaan my0s suojelee tyontekijad. Luovuutta tukeva téiden puikottaminen na-
kyi myos sekd lopputuloksen ettd reunaehtojen méaarittamisend. Granotin (2011)
mukaan tavoitteellinen luovuus on tydeldmaéssd tarkeampédd kuin luovuus vain
luovuuden itsensd vuoksi. IT-alalla usein asiakkaalta tulevat reunaehdot ja eri-
laiset mddritelmat ohjaavat tyohon kdytettavad luovuutta tiettyyn suuntaan, ja
yksi esimiehen tehtdvistd koettiin olevan tdimén suunnan oikeana pitdminen tyon
puikottamisen avulla. Tydtehtdvien jakaminen koettiin myos tdrkedksi esimie-
hen tehtdvaksi, joka tuki luovuutta siten, ettd kun esimies tunsi alaisensa, pystyi

hén heti alaisten eri kompetensseihin vedoten ehdottamaan, kuka tekisi mitakin:

Mités mulla on késissé, mulla on 20 ihmisté ja niitten avulla mun pitéd se tehd ja toimittaa
aikanaan sitte siihen projektiin se tuote, ja sitten méd porukkaa yritdn sillé lailla junailla et
ne pystyy tekemdédn ja niitd on monta pédllekkéin, se ei oo vaan niinku yks, vaan niita
projektiahan on monta péallekkdin sitte se on sitd ettd teet sen, se on mun ty6td. Kukaan
minun porukasta ei saa niité t6itd suoraan vaan minulle ne ty6t tulee ja sitten miné yritan
selvitd niistd néitten ihmisten kanssa, se on véhén niinku orkesterin johtaja, ettd silla on se
muusikkovalikoima sielld ja niilld soitetaan. (Pertti)

Tyotd puikottamalla esimies siis loi luovuudelle otollisen turvallisen, hallitun ja
tavoitteellisen tydympariston.

Tydprosessitiedon tarjoaminen ja panttaaminen

Kun esimies tietoisesti piilotti joitain hallinnollisia proseduureja (tyoproses-
sitietoa), mahdollisti hdn samalla sen, ettd alaiset pystyivat rauhassa ja vapaasti
keskittymddn luovaan tyoskentelyyn. Tyoprosessitietoa panttaamalla alaisille
tarjottiin siis tyérauha. Esimiehet kokivat, ettd he mahdollistivat alaisten vapau-
den ja autonomian, antamalla tyontekijoille tilaa ja aikaa projektien eri vaiheissa.

Turhan ja liian yksityiskohtaisen tyoprosessitiedon tarjoamista vaéltettiin:

Se kontrolli tdytyy olla olemassa, mut se tdytyy piilottaa johonkin niiltd ihmisiltd ja ite
nédn ettd mé pyrin niinkun mahdollistamaan t4&lld niitd asioita. Ettd niitten ei tarviis, ettd
ne sais olla luovia ja autonomisia siind asiassa, ja okei siis ma pidan, kontrollia taalla,
mutta ma yritdn johdatella sitd, ettd sitd ei tarviiisi koskaan tuoda esiin sitd, ettd ei tarviisi
koskaan sanoa kenellekk&adn ettd ei tai tee nédin. (Jari)
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Kova kiire yhdistettynd suureen tyomaaradn ja tehtdvien epamaéardisyyteen
johti esimiesten késitysten mukaan luovien ideoiden sijaan rutiininomaisiin suo-
rituksiin, “pakettiratkaisuihin”, kuten erds esimies asian ilmaisi. Sama havaittiin
myo6s Amabilen ja kumppaneiden (2002) luovuutta ja aikapaineita késittelevassa
tutkimuksessa, jonka mukaan aikapaine ja kiire vaikuttavat luovuuteen eri ta-
voin riippuen tyodolosuhteista ja tyon merkityksellisyyden kokemisesta. Luova
ongelmanratkaisu on mahdollista kovassakin kiireessd silloin, kun tyon tavoit-
teet ovat selkedt ja tyontekijdat voivat keskittyd késilld olevaan ongelmaan rau-
hassa, ilman héirittekijoitd. Jos taas tyontekijoilld on kiire, tyttehtdvid ei priori-
soida ja tyontekijoiden on oltava kaikessa mukana, luovuus ei ole todennadkoista.
(Amabile ym. 2002.)

Erds esimies totesi, ettd on asemansa vuoksi puun ja kuoren vélissd, kun
ylemmiltd johdolta tulee kovia tyotd koskevia méadrdyksid, jotka hanen sitten tu-

lee panna toimeen omassa tiimissddan. Han totesi:

Mun tehtdvd ois niinku filtter6ijé vahan sité, suodattaa. Ettd mind en pistés niin raakana
sitten sitd eteenpdin, ettd pojilla ois semmonen hyvé mieli ja motivaatio tehd sitd hommaa.
Koska joskushan ndissd hommissaki ku ei pysty niin tulee véhén semmosta palautetta ettd
se ei niinku motivoi hirveesti, mut sithen pitéd oppia, mut sitten mun tehtévé ois antaa
toisille ettd niinkun iloisin mielin voi tehd sitd mutta emma voi varjella ketdén ty0nteolta,
kaikilla on yllin kyllin t6itd, enemmadn ku ne pystyy. (Pertti)

Esimiesten kasitysten mukaan kaikkien tyon taustaprosessien kuten laskutuksen
ja dokumentoinnin tulee toimia, mutta kaikkien tyontekijoiden ei tarvitse huo-
lehtia néistd prosesseista tai edes olla tietoisia niistd. Tyoprosessitietoa panttaa-
malla esimies siis mahdollisti alaisten voimavarojen kohdentumisen luovaan
tyoskentelyyn ja ongelmanratkaisuun.
Rekrytoinnin hallinta

Vallitsevalla tyoilmapiirilld ja luovuudella katsottiin esimiesten mielesta olevan
vahva yhteys, ja yksi ilmapiiriin kannalta merkittdva tekija oli esimiesten kasi-
tysten mukaan se, ettd tyoyhteison ihmiset tulivat hyvin toimeen keskendan. Ta-

hén taas katsottiin voitavan vaikuttaa onnistuneilla rekrytoinneilla:

Johdon tehtdvénd on rekrytoida semmosia ihmisid, ja ottaa organisaatioon semmosia ih-
misid jotka tulee toimeen keskenddn ja on saman olosia ja puhutaan hyvista tyypeistd,
jotka sopii meiddn porukkaan ja organisaatioon. (Jari)
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Van der Vegtin ja Janssenin (2003) mukaan luovien ryhmien kokoonpanolla
ja dynamiikalla on paljon vaikutusta sithen, kuinka tiimin jdsenet kokevat voi-
vansa ilmentdd luovuutta. Haastatellut esimiehet olivat sitd mieltd, ettd mita
enemmadn ihmiset ovat samanhenkisid, sitd paremmin yhteisty6 toimii. Osa esi-
miehistd toi kuitenkin esiin huolen siitd, ettd liika homogeenisyys voi johtaa yh-
teison sulkeutumiseen, joka taas ei ole tutkitusti hyvéksi luovuuden ja innovatii-
visuuden kannalta. Rekrytoinnin hallinta koettiin siis luovuuden kannalta téarke-

dksi johtamisen teoksi.

8.2 Luovuutta tukevat johtajuuden kiytinnot

Johtajuuden kdytédnttjen ja tekojen kohdalla asiantuntijuuteen luottaminen, osal-
listaminen, henkinen palkitseminen, tilanteisiin mukautuminen, fasilitointi sekd
vuorovaikutusprosessien hallinta olivat oleellisessa asemassa luovuuden tuke-
misen kannalta. Mddréllisesti erilaisia luovuutta tukevia johtajuuskaytantsjd oli
aineistossa enemman kuin edellisessd luvussa esiteltyjd johtamiskaytantoja.

Asiantuntijuuteen luottaminen

Asiantuntijuuteen luottaminen nékyi luottamuksena, tyontekijan arvostuk-
sena sekd huomaamattomana johtamisena. Esimiesten mielestd “homma toimi”,
kun luottamus oli olemassa ja se oli molemminpuolista. Asiantuntijoiden jatkuva
kyttddminen ja valvominen ei esimiesten mielestd ollut tarpeen vaan voitiin luot-
taa, ettd he hoitivat kylld tyonsd ajallaan ja kunnolla. Esimiehet myos luottivat
siihen, ettd jos ongelmia ilmeni, tyontekijat toivat ne esiin ja ndin voitiin varmis-
taa, ettd aikataulut pitivadt, ongelmista huolimatta. Erds esimies toi esiin niin kut-

sutun amerikkalaisen ja suomalaisen johtamiskulttuurin eron:

Se perustuu siihen tdydelliseen epéluottamukseen se amerikkalainen kulttuuri. Se on ku
on tdydellinen epéluottamus niin sillon pitéd jokaisen tdalld raportoif'a, ettd mitd mind teen
mindki pdivana ja teenk0 mad nyt tatd ndin ja muuta. Kun t44 suomalainen ja mun lahesty-
mistapa kuitenki jota mé oon yrittdny jotenki sdilyttad, ettd me sovitaan, ettd tommonen
kakku meijén pitad tehé ja se tehddn. Ei mun tarvii sitd vahtia sen enempéd et se tehdén,
porukka tietéd ja sitoutuu siihen. (Pertti)

Moni esimies toi esiin luottamuksensa alaisten ammattitaitoon ja osaamiseen to-

teamalla, etteivdt he itse voi harrastaa alaisten mikromanagerointia, silld oma
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kompetenssi ei riitd samaan kuin alaisten. Tyontekijan arvostaminen koettiin siis
my0s tarkedksi. Kun tyontekijoiden mielipiteet, henkilokohtaiset halut ja osaa-

minen otettiin huomioon, myos luovat ratkaisut olivat todenndkodisempis:

M3 oon aina ollu sitd mieltd, ettd ihminen pitd4 laittaa tekeméin sitd missd, sillon kun
mulla on intohimo niin ma teen sitd aina tdysill4, sit jos mulla ei oo intohimoo niin ma en
tee sitd ollenkaan ja ma sanon ettd mua ei kannata laittaa semmoseen asiaan, mihin mulla
ei oo intohimoo. T4ll4 tavalla me ldhettiin tekem&dn ja mun mielesta tédssd on ollu, tdd on
ollu aika toimiva, toimiva juttu. (Jari)

Huomaamaton johtaminen nakyi itsensd tarpeettomaksi tekemisend, ha-
luna ottaa “kaksi askelta sivuun ja katella vierestd kun se homma menee”. Né&in
mikromanagerointia ja selkddn hengittamistd valttamalld esimiehet pyrkivat luo-
maan vapaudentunnetta alaisilleen. Kun esimies luotti alaistensa asiantuntijuu-
teen, mahdollisti hdn samalla heiddn vapaan ja autonomisen tydskentelynsd, joka
puolestaan tuki luovuutta.

Osallistaminen

Osallistaminen nékyi kulttuurin ja arvojen luomisessa sekd yllapidossa ja
autonomisuuteen kannustamisessa. Organisaatiokulttuuri ja tapa, jolla johtajat
ilmaisevat sitd, on Locken ja Kirkpatrickin (1995) mukaan yksi luovuuden avain-
tekijoistd. Ndiden tutkijoiden mukaan luovuutta on arvostettava tydyhteisossd,
mikd edellyttdd, ettd johtaja korostaa sen merkitystd jatkuvasti erilaisin teoin. Esi-
miehet kokivat, ettd heilld on vahva merkitys kulttuurin ja arvojen muodostami-

sessa:

Yritdn olla tuota aika sellanen arvojohtaja siind mielessd, ettd oon sitd mieltd, ettd se kult-
tuuri mika tadlld on, niin mulla on tosi paljon vaikutusmahollisuutta sithen hyvéssi ja pa-
hassa, ettd minkélainen ilmapiiri, minkélaista viestintds tdélld tehdéén, ettd minkélainen
se arvopohja on tdalld vaikka. (Jukka)

Monessa organisaatioissa uusia tyontekijoitd rekrytointiin jatkuvasti, ja esimie-
het kokivatkin tarke&ksi, ettd myos uusille tyontekijoille muistettiin valittaa yri-
tyksen arvoja ja kulttuuria. Erds esimies totesi, ettd heiddn tyoyhteisonsa kult-
tuuri oli kehittynyt avoimempaan suuntaan ja tama oli lisinnyt luovuuden mah-
dollisuuksia. Eréds toinen esimies taas koki, ettd tyontekijat tulisi saada keskuste-

lemaan tyoasioista projektirajojen yli, mutta se vaatisi tédllaisen toimintakulttuu-
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rin luomista ja vahvistamista. Ylipddtddn, jos luovuuden katsotaan olevan uu-
della tavalla tekemistd, tulee organisaatiokulttuurin olla sellainen, joka tukee tal-
laista toimintaa monin eri tavoin.

Esimiehet kokivat luovuuden kannalta tarkedksi, ettd tyontekijoilld oli va-
paus ajatella, soveltaa ja pohtia, kuinka he itse etenivit tyotehtdvien kanssa. Au-
toritddrinen madrddminen ja komentaminen koettiin vaaralliseksi, silld se poisti
esimiesten kasitysten mukaan tyontekijdltd autonomian ja vei timdn ”ihan sama
-ajomoodiin”, jossa tyontekijd ei ottanut vastuuta teoistaan. Esimiehet uskoivat,
ettd mitd enemman tyontekijdt padsivit itse vaikuttamaan tydprosessiin, sen pa-
rempi lopputuloksesta tuli. Alaisille annettiin paljon mahdollisuuksia kehittaa
itseddn ja tiimiytyd vapaasti erilaisten aihealueiden ympidrille. Itseohjautuvuu-
teen ja autonomiaan siis kannustettiin. Toisaalta osa esimiehistd koki, ettd myos
osaamisen kehittdmisen tulisi olla jollain tavalla johdettua ja strategista.
tuuta, vapautta ja autonomiaa. Vapaus nikyi myos erilaisten ideoiden kokeile-

misen tukemisena:

Et ei me litkaa ajatella et olet nyt omassa laatikossasi ja sieltdhédn ei muualle huudella et

]}zysy nyt vaan sielld omassa roolissasi, et enemmanki mun mielest4 just se ettd jos sitte
okee, ettd méhan oon aina halunnuki kokeilla ja tehdé jotain uutta ja tddl ois ehkd mah-

dollisuus niin miksei voi kokeilla, et ei ne oo mitenkdin kiveen hakattu. (Lotta)

Tyontekijan kokema vapaus paéttad tyotehtdavian suorittamiseen liittyvista
tekijoistd sekd padtoksentekoon liittyvd autonomia ovat Soriano de Alencarin
(2012) mukaan luovuuden kannalta oleellisia tekijoitd, joita esimies voi omalla
toiminnallaan edistdd. Tyon autonomia, itsendisyys ja mindpystyvyysuskomuk-
set mahdollistavat Hennesseyn ja Amabilen (2010) mukaan voimaantumisen
tunteen, joka on luovuuden tukemisen kannalta erittdin tirked. Kun tyontekijt
kokevat hallitsevansa tyonsd, he ovat motivoituneempia ja siten todennékoisem-
min hyddyntdvat tdysimittaisesti kognitiivisia prosessejaan (kuten luovuutta)
ongelmien ratkaisemisessa (Hennessey & Amabile 2010, 584). Kulttuurin ja arvo-
jen luomisen ja yllapidon sekd autonomisuuteen kannustamisen kautta tapahtu-
van osallistamisen koettiin olevan tarkedd luovuutta tukevaa johtajuutta.

Henkinen palkitseminen
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Esimiesten kasitysten mukaan luovuuden kannalta yksi tdarkeistd johtajan

tehtdvistd on henkinen palkitseminen:

Kylla se niinku se luovuus ja muu niin tulee siitd niinku henkisesta palkitsemisesta, ei se
rahallinen palkitseminen kylld luovuutta ainakaan lisdd. Ei se pysty, jos ihmiset on luovia
ni ne on luovia maksettiinpa niille mitd tahansa mutta niin se saattaa semmonen ett4 jos
liian helpolla saa kaiken ni sitten taas ni se tappaa sen luovuuden. (Timo)

Esimiehet kokivat tdrkeéksi, ettd he muistivat kehua ja henkisesti palkita alaisi-
aan hyvasta tyoskentelystd. Rahallisen palkitsemisen katsottiin jopa voivan est&dd
luovuutta. Toisaalta muutama esimies koki, ettd rahalliseen palkitsemiseen pe-
rustuva bonussysteemi olisi paikallaan silloin, kun pelkka sanallinen kiitos ei
endd motivoi. Huhtalan ja Parzefallin (2006) mukaan etenkin luovassa tydssd
merkityksellisyyden kokemus korostuu, ja tyontekijan kannalta on tarkedd, ettd
hén voi kokea luovan panoksensa vaikuttavuuden. Esimiehen rooli koettiin luo-
vuutta tukevan henkisen palkitsemisen kannalta tarke&ksi.

Tilanteisiin mukautuminen

Esimiesten késitysten mukaan luovuus vaatii tilanteisiin mukautuvaa joh-

tajuutta, mika kdy ilmi esimerkiksi seuraavasta aineisto-otteesta:

Must tuntuu et se liittyy vahan tuohon luovuus hommaan tietylld tapaa, ettd monet koo-
darit on vdhdn semmosia et niitd inhottaa semmoset madramuotoset kuviot siind esimies-
tyossd, ettd hdiriintyvét siind. Niin sitten méa hoidan niitd asioita silleen sopivan rennosti
muun tyon ohessa, mut jotkut on taas semmosia jotka niinku haluaa ettd kdydaan aina ne
kehitysﬁeskustelut ja muut systeemit niinku jonku listan mukaan. (Kalevi)

Ihmisten katsottiin olevan erilaisia tarvittavan ohjauksen ja tuen méaran suhteen,
ja sen vuoksi luovuuden kannalta oli tiarkedd, ettd esimies tiesi, kuinka paljon
kukin alainen tarvitsi henkilokohtaista ohjausta tytssddan. Esimiesten mukaan
toinen tyontekijd ahdistui liiasta kyselemisestd ja toinen taas ei uskaltanut edetd
ideoidensa kanssa ilman esimiehen hyvaksyntdd. Ndin siis myos liitka autonomia
saattoi olla luovuuden kannalta huono asia. Kuten Collin ym. (2017) toteavat,
joustavat, tilanteisiin mukautuvat johtamiskdytdnteet ovat tarpeen luovuuden
tukemisessa. Riippuen henkil6std ja tilanteesta esimiesty© vaihteli haastateltujen
esimiesten mukaan paljon, kuten Olli totesi : ”Voi olla ettd esimiestyohon kaytet-

tavéstd ajasta, jos on niinku viisi alaista niin yks ottaa 60 prosenttia ja loput menee



51

niille kymmenind prosentteina”. Ennalta madaratyt liian tiukat esimiestytskente-
lyn kdytannot drsyttivdt esimiesten kdsitysten mukaan erityisesti koodareita,
jotka hdiriintyivit helposti liiallisesta johtamisesta.

Fasilitointi

Esimiehet kokivat olevansa luovan tyoskentelyn fasilitaattoreita, auttajia ja
sparraajia:

Olen muuntunu siind johtamisessa sellaseks ettd ma ylipdédnsé yritdn sparrata ihmisid, et

mun ei tarvii sit yksiselitteisesti niin madratd sitd ratkasua, vaan yritetddn miettid yhdessa
sitd, ettd miten me l6ydetddn, mitkd on mahdollista ja mitkd on ne estédvit asiat. (Jari)

Asiakkaan maéérittamien reunaehtojen sisélld tapahtuva luova tyoskentely mah-
dollistui esimiesten kasitysten mukaan ”onks kaikki hyvin” -tyyppisen johta-
juuden kautta. Ndin varmistettiin, ettd alaisen vapaus ja autonomia sdilyi,
mutta mahdollisten ongelmatilanteiden kohdalla esimies oli helposti tavoitetta-
vissa. Fasilitointi koettiin tehokkaammaksi ja mukavammaksi tavaksi johtaa asi-

antuntijoita:

Mun mielipide on taas téssé se, ettd sillé kaskyttdmiselld me ei oltais sielldkdan. Mé oon

sitd mieltd tastd meijdn sakista, téstd automaatio eksperttiporukasta ni méa saan kaikkein

suurimmat tehot irti silld ettd ma oon sielld, pelaan ja valmennan muitten joukossa, kun

ettd maa rupeen pomottaan niitd sanon ettd nyt saé joka oot huippuammattilainen, nyt

piirrét ton ja turpa kiinni. (Pertti)
Fasilitointi eroaa aikaisemmin esitellystd tyon puikottamisesta siten, etta fasili-
toiva johtajuus on nimenomaan muiden mukana pelaamista ja auttamista, ei
méadradmistd ja managerointia. Molempia kuitenkin tarvittiin esimiesten kasitys-
ten mukaan luovuuden tukemisessa.

Vuorovaikutusprosessien hallinta

Esimiehelld ja tdméan toimilla ndhtiin olevan suuri merkitys luovuutta tuke-
vien vuorovaikutusprosessien hallinnassa, eli tarkemmin ottaen vuorovaikutuk-
seen panostamisessa, avoimuuden lisddmisessa sekd ilmapiirin luomisessa ja yl-
lapidossa. Esimiesten mukaan vuorovaikutukseen ja sen laatuun kiinnitettiin
kylld huomiota, mutta se olisi silti voinut olla parempaa. Alhainen hierarkia ko-

ettiin vuorovaikutusta edistdvaksi tekijaksi. Erds esimies kertoi ylpednd, kuinka

heiddn konttorissaan vastavalmistunut istuu hallituksen puheenjohtajan vie-
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ressd avokonttorissa. My0s suoraan puhumista arvostettiin ja sithen kannustet-
tiin toteamalla, ettd ongelmat on parempi nostaa poydalle ja ratkoa saman tien
kuin piilottaa:

Maé oon sanonu ettéd heti ku tuntuu ettd nyt ei pidéd kynnet, taikka menee y0unet ja mé en

saa ratkastua tdtd, ni se pitda tulla mulle sanomaan eika sillai jauhaa sité teha epatoivon
vimmalla y6kausia hommia. (Pertti)

Argumentointi, vdittely ja perustelu koettiin tarkeiksi vuorovaikutuksen
osatekijoiksi, joita tuli saada ilmaista vapaasti. Toisaalta tietyissa tilanteissa esi-
miehet kokivat ettd on tdrkedd, ettd heilld on oikeus ja velvollisuus sanoa viimei-
nen sana. Perustelemattomien késkyjen antamista esimiehet kuitenkin vilttelivét
viimeiseen saakka, ja jos ylemmaltd johdolta tuli tdllaisia perustelemattomia oh-
jeistuksia, pyrittiin niihin aina l6ytdmé&&an jotain konkretiaa ja pohjaa. Avoi-
muutta lisdsi esimiesten mielestd yhteisten kahvihetkien pitdminen ja myos tyo-
hon liittyméttomistd asioista keskustelu. Moni esimies toi my®os esiin, kuinka pe-
lon ilmapiirin poistaminen on ollut tdrked tekija avoimuuden edistdmisessd. Esi-
miehet olivat kokeneet, ettd kun alaiset olivat aikaisemmin peldnneet ldhestya
esimerkiksi toimitusjohtajaa, moni ongelma oli jadnyt kéasittelematts. Esimiehet
pyrkivétkin olemaan helposti ldhestyttdvid muun muassa pitamalld toimistonsa
oven aina auki.

Esimiehet kokivat, ettd heiddn omalla toiminnallaan on merkitysta tyoyh-
teisossd vallitsevaan ilmapiirin. Toisaalta osa esimiehistd korosti myos yksittdis-
ten tyontekijoiden panosta tyoilmapiirin rakentumisessa. Esimiehid kiinnosti

motivoivan ja mukavan tyoilmapiirin luominen:

Se ldhtee oikeestaan siitd, ettd mun mielestd meilld pitdis olla, mé4 ihan rehellisesti haluan,
ettd tdd on semmonen tyopaikka missa tota, ihmiset kun ne viettdd sen kolmsaosan elé-
maéstd niin sielld on ihan oikeesti kivaa. (Jukka)

Erityisesti tiukoissa tyotilanteissa esimiehet kokivat, ettd ilmapiirin positiivisena

sdilyttaminen oli heiddn ensisijainen tehtdvansa.



9 POHDINTA

Luova tyd konkretisoituu eri tavalla eri aloilla ja organisaatioissa. Taman tutkiel-
man tarkoitus oli selvittda tietointensiiviselld IT-alalla tyoskentelevien esimiesten
kasityksid luovuudesta ja sitd tukevista johtamisen kdytannoistd. Aikaisempien
tutkimusten mukaan erityisesti johtajuuskdytannoilld on havaittu olevan merki-
tys alaisten luovuuden tukemisessa (Collin ym. 2017; Anderson ym. 2014). Téassa
tutkielmassa kavi ilmi, ettd johtajuuskdytantsjen lisdksi myds johtamiskaytan-
noilld, eli toiminnan ja toimintaprosessien hallintaan liittyvilld teoilla, on merki-
tys luovuuden tukemisessa. Tadssd luvussa esitellddan tamén tutkimuksen tuloksia
suhteessa aikaisempaan tutkimukseen. Lisdksi tarkastellaan tutkimuksen luotet-

tavuutta ja jatkotutkimushaasteita.

9.1 Tulosten tarkastelu ja johtopaidtokset

Kasityksemme ilmitistd vaikuttavat havainnointiimme ja tekemiimme tulkintoi-
hin sekd ohjaavat siten valintoja, padtoksentekoa ja toimintaa. Esimiesten kési-
tykset luovuudesta ja luovuuden johtamisesta ovat siten erittdin oleellisessa ase-
massa koko tyoyhteisossd vallitsevan luovuuden ilmenemisen ja ilmentdmisen
kannalta. Tdssd tutkimuksessa haastateltujen esimiesten luovuuskésitysten ha-
vaittiin olevan olosuhde-, toiminto- ja yksilosidonnaisia, ja kuten aiemmassa tut-
kimuksessa (Anderson ym. 2014; Amabile & Khaire 2008; Amabile 1998) niita
raamittivat muun muassa asiakkaat, tydymparisto ja -olosuhteet seké aika ja re-
surssit. Mielenkiintoista l0ydetyissd luovuuskasityksissd oli se, ettd niissd ei
noussut esiin luovuuden kollektiivista puolta tai erilaisia luovia tiimejd, jotka ko-
rostuvat usein luovuuden nykytutkimuksessa (Sawyer 2012b; Anderson ym.
2014). Jos esimiehet eivit liitd luovuuden késitettd tiimitydskentelyyn, vaan na-
kevat luovuuden olevan vain yksildissd, tekee se myos luovuuden johtamisesta

hyvin erilaista. Tadssd tutkielmassa haastateltujen esimiesten kasitykset antoivat
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osviittaa siitd, ettd luovuutta tulee johtaa monin eri tavoin. Namd moninaiset joh-
tamisen tavat luokiteltiin kahteen ryhmddn, managerialistisiin johtamiskdytan-
toihin ja vuorovaikutteisiin johtajuuskaytantoihin.

Luovuutta ndyttdisi tukevan johtaminen, jossa asetetaan selkeit tavoitteet
ja reunaehdot, jotka luovat turvallisen, tyon hallittavuuden tunnetta ylldpitdavan
ympdriston. Tutkimusten mukaan luovat ihmiset ndyttavét toimivan tehokkaim-
min silloin, kun heidédn toimintansa tapahtuu jonkinlaisen kehyksen ja rakenteen
sisdlld (Mumford ym. 2002). Tama saattaa aluksi kuulostaa ristiriitaiselta luovuu-
den kannalta oleellisten autonomian ja vapauden vaateiden kannalta, mutta 14-
hempi tarkastelu selventdd véitettd. Erilaiset kehykset, rakenteet ja reunaehdot
toki rajaavat ja méadrittavat tyoskentelyd, mutta lisddvat myos tyon hallittavuu-
den tunnetta, joka on Parzefalin ja Huhtalan (2006) mukaan erittdin tiarkedd luo-
vassa tyoskentelyssd. Jonkun tdytyy esimerkiksi viheltdd peli poikki ja madrittad,
milloin tyd on tarpeeksi valmis. Tédssd tutkimuksessa haastatellut esimiehet toi-
vat yhtend luovuutta tukevana johtamiskadytdantona esiin tyoprosessitiedon pant-
tauksen, jonka katsottiin antavan alaisille lisdd aikaa ja kapasiteettia itse luovaan
tyoskentelyyn. Rajattoman aikatauluihin, padtoksentekoon ja resursseihin liitty-
vdn vapauden katsottiin alentavan luovuutta. I[Imi6 on tuttu monen arkisenkin
askareen kohdalla: asiat valmistuvat niille annettujen méaérdaikojen puitteissa -
jos aikaa on loputtomiin, ei mikddn tunnu koskaan valmistuvan.

Hubhtalan ja Parzefallin (2006) katsauksen ”Mitd innovatiivisen tyon ja aika-
paineen suhteesta tiedetddn” pohjalta voidaan todeta, ettd kiire ja aikapaineet
ovat keskeisid luovan tyon ongelma-alueita. Myos tédssd tutkielmassa kavi ilmi,
ettd esimiesten mielestd aikataulujen painaessa péélle on turvallisempaa tyytyd
vanhaan tuttuun tapaan kuin alkaa kehitelld jotain uutta. Kiire aiheuttaa sen, ettd
luovuudesta tulee pakotettua, siitd tulee suoritus muiden suoritusten joukossa.
Luovuuden kannalta on kuitenkin tarkedsd, ettd on aikaa kokeilla ja erehtyd, op-
pia erehdyksestd ja sen kautta oivaltaa jotain uutta. Amabilen ym. (2002) tutki-
muksen mukaisesti pelkélld ajankdyton maaralla ei yksin ole méadrittavaa vaiku-
tusta luovuuden ilmenemiseen, vaan sen liséksi on tarkasteltava tyon tavoitteita.

Jos tyon tavoitteet ovat selkedt, pienempi tai suurempi aikapaine on hallittavissa
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luovuuden ja luovan ongelmanratkaisun kannalta. Kiire yhdistettyna tyotehta-
vien epdmaddrdisyyteen oli luovuuden kannalta haitallisinta. (Amabile ym. 2002.)
Tdssd tutkimuksessa havaittujen managerialististen johtamiskdytantdjen tuen
luovuudelle voidaan siis katsoa piilevdn juuri tyon hallittavuuden tunteen tur-
vaamisessa.

Tassd tutkimuksessa selvisi my0s, ettd managerialististen johtamiskaytan-
tojen lisdksi luovuuden tukemisessa tarvitaan erityisesti vuorovaikutusta ja osal-
lisuutta tukevaa, tilanteisiin mukautuvaa johtajuutta. Tyostd on tullut Malmeli-
nin ja Poutasen (2017, 143) mukaan yh& vuorovaikutteisempaa ja verkottuneem-
paa ja sen vuoksi toimivat vuorovaikutus- ja viestintakdytannot ovat oleellisessa
asemassa my0s luovuuden ilmenemisen kannalta. Myds tdssd tutkimuksessa
haastatellut esimiehet korostivat vuorovaikutusprosessien hallintaan liittyvia
johtajuuskdytantojd luovuutta tukevina toimina. Asiantuntijuuteen luottamisen,
osallistamisen, henkisen palkitsemisen, fasilitoinnin ja tilanteisiin mukautumi-
sen voidaan kaikkien katsoa liittyvdn vahvasti vuorovaikutusprosessien hallin-
taan.

Esimiesten késitysten mukaan luovuutta tukee alaisten arvostaminen, hei-
dén asiantuntijuuteensa luottaminen ja luottamus ylipdatdaan. Nama kaikki nayt-
taytyivat vuorovaikutuksellisina toimintoina. Organisaatiokulttuuri vaikuttaa
tutkitusti sosiaalisen vuorovaikutuksen laatuun tyossa (Aro 2018, 41). Haastatel-
lut esimiehet kokivat tarkedksi, ettd ilmapiiri tyoyhteisdssé oli hyvd, avoin ja au-
tonomiaan kannustava. Luovan tyokulttuurin koettiin kannustavan kokeile-
maan, epdonnistumaan ja vapautumaan tyon lomassa. Hyva tyo ja tyossa viihty-
minen ovat keskeisid osatekijoitd tyotd tekevan ihmisen onnellisuudessa (Pek-
kola 2008, 298) ja luovuus lisda tutkitusti tyomotivaatiota (Amabile 2011) ja siten
myds tychyvinvointia (Eteldpelto, Hokkd, Paloniemi & Vahadsantanen 2014). Esi-
miehet halusivat, ettd alaiset viihtyvét toissd, ja olivat siksi valmiita panostamaan
vuorovaikutukseen ja yleiseen ilmapiiriin mahdollistamalla alaisten autonomian
ja vapauden. Tulokset ovat samansuuntaisia aiemman tutkimuksen kanssa. Liu,

Chen ja Yao (2011) tutkivat tyontekijoiden intohimon ja autonomian suhdetta
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luovuuden ilmentdmiseen ja havaitsivat, ettd johtajien tulisi ruokkia alaisten in-
tohimoa luovuutta kohtaan lisddmalld autonomiaa. Erityisesti IT-alalla vallitse-
van jatkuvan uudistumisen kannalta tilanteisiin mukautuva johtajuus on oleelli-
sessa asemassa luovuutta tukevana kaytantond. Esimiehet kasittivit luovuuden
olevan erilaisissa yksiloissd, jolloin erilaisia yksiloitd tuli my0s johtaa eri tavalla,
joustavasti, tilanteisiin mukautuvalla tavalla. Vililld esimiehet kokivat, ettd tilan-
teissa tarvittiin enemmain fasilitoivaa johtajuutta, ja vililld taas he pyrkivét teke-
méadn itsestddn tdysin tarpeettomia ja siten johtamaan tilanteita huomaamatto-
masti. Vuorovaikutus kollegoiden, esimiehen, projektipdillikon ja asiakkaiden
kanssa koettiin kaikki ddrimmadisen tdrkeiksi luovuuden ilmenemisen kannalta.
Tassd tutkimuksessa 16ydettyjen johtajuuskédytantdjen suurin tuki luovuudelle
oli siis erilaisten vuorovaikutukseen liittyvien toimintojen ja kdytantojen edista-
misessd ja ylldpitamisessa.

Organisaatiot tarvitsevat vahvaa johtajuutta sekd vahvaa johtamista opti-
maalin tehokkuuden (Robbins & Judge 2014, 205) sekd luovuuden mahdollista-
miseksi. Tdssd tutkimuksessa haastateltujen IT-alan esimiesten kisitysten mu-
kaan luovuuden kannalta oleellisia johtamisen kdytdnt6jd ovat niin manageria-
listiset tyon hallittavuuden tunteen sdilyttdmiseen liittyvat johtamiskdytannot

kuin vuorovaikutusprosessien hallintaan liittyvit johtajuuskdytannot.

9.2 Tutkimuksen luotettavuus ja jatkotutkimushaasteet

Tutkimuksen luotettavuudella tarkoitetaan muun muassa tutkimustulosten riip-
kimuksessa luotettavuutta ei voida ilmaista jonkin objektiivisen mittarin mukai-
sesti, tutkijan tulee vakuuttaa lukija tutkimuksen luotettavuudesta (esimerkiksi
tulosten osuvuuden ja analyysin kulun oikeellisuudesta) toisin keinoin. (Aaltio
& Puusa 2011.) Puusan ja Kuittisen (2011, 169) mukaan luotettavuuden arviointi
perustuu useimmiten siihen, miten patevasti tutkimus onnistuu kuvaamaan tut-
kittavaa ilmiotd. Tédssd tutkielmassa tutkimuksen kohteena olivat esimiesten ka-

sitykset luovuudesta ja sen johtamisesta. Ihmisten késityksille ei ole I6ydettadvissa



57

niin sanottua yhtd oikeaa tulkintaa - ei siis voida sanoa, ettd yksi késitys oli oikea
ja toinen ei. Tdllaisessa tilanteessa Puusa ja Kuittinen (2011, 170) kehottavat arvi-
oimaan tutkimuksen luotettavuutta sen kokonaisuuden uskottavuuden perus-
teella.

Tutkimuksen arvioinnissa vakiintuneita késitteita validiteetti ja reliabili-
teetti kdytetddn Aaltion ja Puusan (2011, 155) mukaan laadullisessa tutkimuk-
sessa hieman eri tavalla kuin méérallisessd tutkimussuuntauksessa. Validiteetin
késitteelld tarkoitetaan heiddn mukaansa sitd, kuinka eheini tutkimuksen koh-
teeksi mddritellyt ilmiot esitetddn. Tutkimuksessa saatujen tulosten tulee pitaytya
esiteltyjen ilmididen luonteessa. Aaltion ja Puusan (2011, 154) mukaan luotetta-
vuuden kannalta on hyvd, ettd “laadullisessa tutkimuksessa tyon tutkimukselli-
nen viitekehys ohjaa tutkimuksen kohteena olevaan ilmioon”. Taméan tutkielman
keskeistd ilmiotd luovuutta on késitelty teoreettisessa viitekehyksessa juuri tyo-
elamdn kontekstista kdsin. Olisi harhaanjohtavaa esitelld teoreettisessa viiteke-
hyksessd esimerkiksi taiteellista luovuutta ja kisitelld sen pohjalta tietointensii-
visen alan esimiesten kasityksid luovuudesta, jos tarkoituksena on nimenomaan
esitelld niitd moninaisia késityksid, joita esimiehilld on luovuudesta ja sen johta-
misesta. Tdmén tutkielman ilmididen eheys ja tutkimustulosten paikkaansapité-
vyys on esitetty validilla tavalla, silld ilmitt on operationalisoitu aikaisempaan
tutkimukseen tukeutuen teoriasidonnaisesti.

Tutkimuksen reliaabeliutta ilmaistaan tdssd tutkielmassa analyysivaiheen
etenemisen tarkan kuvailun avulla. Reliabiliteettia voidaan lisdtd varmistamalla,
ettd aihetta voitaisiin tutkia uudelleen ja pddtyd samankaltaisiin tuloksiin (Aaltio
& Puusa 2011, 156). Erityisesti fenomenografisessa tutkimuksessa luotettavuus
liittyy Paloniemen ja Huuskon (2006, 169) mukaan juuri tutkimuksen tulosten
esittdmiseen ja raportointiin. Tdmé&n tutkimuksen aineistolle on oltu avoimia ja
uskollisia kaikissa tutkimuksen vaiheissa. Myos tutkijan subjektiivisuus ja reflek-
tiivisyys on tuotu esiin analyysivaiheen tarkan kuvailun kautta. Jokaisen analyy-
siosan vaihe on avattu erikseen, ja nditd osia ja analyysin paéattelyketjuja ovat ol-
leet tukemassa moninaiset aineisto-otteet. Myos abduktiivisen padttelyn kay-

tossd on esitetty ne teoriat ja johtoajatukset, joiden kautta analyysi eteni. Sopivan
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metodin valinta tuo Aaltion ja Puusan (2011, 155) mukaan luotettavuutta tutki-
mukselle. Metodisena tutkimussuuntauksena fenomenografia tarjoaa mahdolli-
suuden tarkastella ilmivitd yksildiden kasitysten kautta (Paloniemi & Huusko
2016, 120). Siten se on tdmdn tutkielman kannalta perusteltu tutkimussuuntaus.
Tdssd tutkielmassa tarkasteltiin vain esimiesten késityksid luovuudesta ja
sitd tukevasta johtajuudesta. Tulevaisuudessa olisikin tdrkedd tarkastella sa-
massa tutkimuksessa sekd esimiesten ettd alaisten kasityksid ndistd ilmidistd, ja
vertailla ndita kasityksid. Ymmartaviatko alaiset ja esimiehet luovuuden eri ta-
valla? Entd millaista luovuutta tukevaa johtamista alaiset kaipaisivat ja eroaako
se esimiesten kasityksistd? Koska luovuutta pidetddn tydeldmdssd toimimisen ja
menestymisen edellytyksend (Heiskanen 2011), on tdrkedd tutkia niitd kaytan-
teitd, tekoja ja keinoja, joilla sitd voidaan parhaiten tukea, edistdd ja mahdollistaa.
Tulevaisuuden tyoeldmad ja sen vaateet ndyttaytyvat tdlld hetkelld sumuisina ja
alati muotoutuvina. Tulevaisuudessa ei niinkddn kiinnitetd huomiota tyon suo-
rittamisen paikkaan, tapaan tai aikaan: sen sijaan luovuus ja luovat tydotteet tu-
levat mitd luultavimmin entisestddn korostumaan. Hyvd, luovuuteen kannus-
tava johtaja tukee erilaisia, yksilollisid tyontekoon liittyvid tarpeita. Se, ettd on
lupa tehda eri tavalla, on erityisesti suomalaisessa, auktoriteeteille kuuliaisessa

yhteiskunnassa ja tyoeldmassa tarkeda.
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