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Kaija Collin
Soila Lemmetty

Kuva: Jukka Jaatinen

Eettinen henkildstdon kehittaminen
luovuutta tukemassa

Henkiloston kehittdmisen (HRD) rooli muuttuu samaan tahtiin tyéeldaméan nopeiden muu-
tosten kanssa. Erityisesti tietointensiivisessa tydssa oppiminen korostuu digitalisaation ja
teknologioiden jatkuvan kehittymisen seurauksena. Osaamisen kehittdmisen ja oppimisen
rinnalla luovuutta pidetaan tydelamassa toimimisen edellytyksena. Luovuuden maarittely
on kuitenkin jaanyt usein vaillinaiseksi ja sen yhteys organisaatioiden eri toimintoihin liian
valjasti maéaritellyksi. Mydskaén empiirista tutkimusta ndiden kasitteiden valisista suhteis-
ta ei juurikaan ole. Tyd suomalaisissa kasvuyrityksissa siséltad luovaa toimintaa: jatkuvaa
ongelmanratkaisua, uuden luomista tai tydmenetelmien kehittdmista, joka puolestaan
edellyttad oppimista. Oppimisella ei end kuitenkaan voida tarkoittaa pelkastaan aika ajoin
paivitettavad osaamista kurssien tai koulutuksen avulla, vaan luova toiminta tulee itsessaan
nahda jatkuvana oppimisena. Tassa artikkelissa tarkastellaan, miten henkildston kehittami-
sen tyontekijalahtoisilla ja tasapuolisilla kaytanteilla voidaan edistéa tai tukea tyontekijdiden
luovaa toimintaa.

henkildstdn kehittdminen, HRD, eettisyys, oppiminen, luovuus,
kasvuyritykset

Riivari, 2016; Collin ym., 2017). Henkildsto-
johtamisen (HRM) alueella innovatiivisuus ja
luovuus on néhty riippuvaiseksi yrityksen in-
novaatiokapasiteetista, eli sen tyontekijéiden

Luova toiminta tarvitsee
tuekseen eettisia ja vas-

tuullisia HRD-kaytanteita

Viime vuosina organisaatiotutkimuksissa on
yha enemmén kiinnostuttu johtamisen, luo-
vuuden ja innovatiivisuuden yhteyksistd (esim.

Eettinen henkiloston kehittdminen luovuutta tukemassa

taidoista ja motivaatiosta (Jimenez-Jimenez &
Sanz-Valle, 2012). Vallitsevan kisityksen mu-
kaan kaikilla tyontekijoilld on potentiaalia olla
luovia (Loewenberger, 2013). Luovuus nahddan
yksilén ominaisuuden lisdksi tyon arjessa ta-
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pahtuvana toimintana, kuten ongelmanratkai-
suna, tydmenetelmien kehittimisend tai uuden
luomisena (Collin et al., 2017). Juuri siksi erilai-
set henkilostotyon kéyténteet ovat tarkeitd hen-
kiloston kehittdmisen ja osaamisen johtamisen
lisdksi myos luovuuden edistimisessd (Jiang,
2012; Loewenberger, 2013).

Henkiloston kehittiminen (Human Resource
Development, HRD) ndhdddn henkildstéjoh-
tamisen tai henkilostotyon erdénlaiseksi alatoi-
minnoksi (Lee, 2016), jolla viitataan kaikkiin
niihin henkiléstdjohtamisen toimintoihin, jotka
liittyvat henkiloston koulutukseen, oppimiseen
ja kehittymiseen tyossé tai sen vuoksi (Kuchin-
ke, 2017). Henkiloston kehittdmisen tarkoi-
tuksena organisaatioissa on edistdd oppimista
motivoimalla tyontekijoitd, luomalla sellaista
organisaatiokulttuuria, joka edistid osaamisen
hankkimista ja sen siirtymista henkil6lta toisel-
le (DeLong & Fahey, 2000; Edwardson, 2008)
sekd vahvistaa henkiloston muuttumiskykya ja
asiantuntijuuden rakentumista (Steward, 2007).
Luovuuden on tutkimuksissa havaittu olevan
sidoksissa sekd tyontekijoiden aikaisempaan
osaamiseen ja asiantuntijuuteen (esim. Amabi-
le, 1997; Ford, 1996; Runco, 2015; Simonton,
2012; Ness & Soreide, 2014) ettd tyossa tapah-
tuvaan jatkuvaan oppimiseen (Lemmetty &
Collin, 2018). Talldin sen tukeminen organi-
saatioissa on vahvasti henkiloston kehittimisen
vastuulla (Loewenberger, 2013). 2000-luvulla
henkildston kehittdminen onkin alettu nahda
my0s yksilon ja tiimien luovuutta edistdvaksi
(Gibb & Waight, 2005) ja organisaatioiden in-
novatiivisuutta lisddvaksi toiminnoksi (Li, Zao
& Liu, 2006). Henkiloston kehittdmiseen liitty-
vissd tutkimuksissa ei kuitenkaan ole riittavis-
ti kiinnitetty huomiota siihen, mitka kaytanteet
ovat relevantteja luovuuden edistimisessa (Min-
baeva ym., 2009), jolloin tarve luovuutta tukevi-
en HRD-kéytinteiden tutkimiselle on ilmeinen.
Aikaisemmassa tutkimuksessa on korostettu
vastuullisuuden ja eettisyyden roolia HR-pro-
sesseissa ja funktioissa (Kundu & Gahwalat,
2015; Greenwood & Freeman, 2011; Kuchinke,
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2017). Tutkimuksissa on osoitettu, etti HRD:n
tulisi kiinnittdd huomiota vastuullisiin ja kes-
téviin toimintatapoihin, joiden avulla on mah-
dollista vihentdd tyontekijoiden vasymysti ja
stressid sekd lisdtd motivaatiota ja jaksamista
oman osaamisen kehittdmisessd (Bierema &
D’abundo, 2004). Kaiken kattavaa teoriaa tai
ymmaérrystd henkildston kehittimisen eettises-
ti oikeanlaisista, saatikka luovuutta tukevista,
kaytanteista ei ole. Kuitenkin viitteita siitd, etta
eettinen johtaminen edistdd luovuutta ja inno-
vaatiokykya organisaatioissa, on olemassa (ks.
esim. Riivari, 2016). Eettisyydelld on niissa tut-
kimuksissa tarkoitettu organisaation eettisid,
oikeita ja hyvid, toimintatapoja, kuten johdon
esimerkillistd toimintaa, avoimien arvo- ja eet-
tisyyskeskustelujen mahdollistamista, eettisten
odotusten selkeyttd ja niihin suuntaavia pyrki-
myksid (Kaptein, 2009). Lisaksi vastuulliseksi
henkilostdjohtamiseksi on kuvattu muun mu-
assa tyontekijdlahtoisia, tasa-arvoisia ja oikeu-
denmukaisia kaytanteitd (Shen & Zhu, 2011).

HeRMo - eettinen henkildstéjohtaminen luo-
van toiminnan tukijana kasvuyrityksissa -tut-
kimus- ja kehittimishankkeessa on keritty ai-
neistoa viidestd suomalaisesta, eri toimialojen
kasvuyrityksestd. Hankkeen tarkoituksena on
lisdtd ymmarrystd eettisisti henkildstojohta-
misen kaytdnteistd ja siitd, milld tavalla luo-
vuutta on mahdollista tukea ndiden kaytantei-
den kautta. HeRMo-hankkeeseen siséltyvissa
osatutkimuksessa haastateltiin kasvuyritysten
henkilostoa, esimiehid ja johtoa (N=98) ja tar-
kasteltiin, millaisia organisaation vastuulle kuu-
luvia vaatimuksia henkil6std kuvaa luovuu-
delle ja millaisia nadihin vaatimuksiin vastaavia
HRD-kaytanteitd kasvuyrityksistd 16ytyy. Li-
saksi tarkasteltiin HRD-kdytanteiden eettisyyt-
td. Seuraavaksi tuomme esille hankkeen kautta
saamiamme alustavia 16ydoksid. Ensin esitte-
lemme henkil6ston kuvaamia luovuuden edel-
lytyksid, kuvaamme luovuutta tukevia HRD-
kaytanteita ja lopuksi selvitimme, miten ndma
kaytanteet ovat eettisid ja vastuullisia.
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Luovan toiminnan
edellytykset tyon arjessa

Aikaisemmissa tutkimuksissa luovuuden edel-
lytyksiksi on havaittu muun muassa yksilon
ominaisuudet, ympariston piirteet, vuorovaiku-
tus sekd vapaus ja autonomia. Tutkimuksissa
luovuutta tukeviksi seikoiksi on mainittu myos
yksilon ja ryhmén ammatillisen toimijuuden
mahdollistuminen (Collin ym., 2017), toimijan
tai ryhmén rohkea asenne (Lemmetty & Col-

lin, tulossa) sekd esimichen tuki ja organisaati-
on jaettu visio (Blomberg, Kallio & Pohjanpia,
2017). HeR Mo-tutkimushankkeessa tutkimam-
me henkildstdé méarittda luovuudelle kuusi eri-
laista organisaation vastuulle kuuluvaa edelly-
tystd: aika ja vapaus; raamit ja tuki; osaaminen;
kollektiivisuus; tyorauha seka tydtehtavien sisil-
t6. Taulukkoon 1 on koottu aineiston pohjalta
muodostuneet havainnot siitd, millaisia organi-
saation vastuulle kuuluvia edellytyksid luovalle
toiminnalle kasvuyritysten henkilostd kuvaa.

Edellytykset Aika ja vapaus Raamit ja tuki Osaaminen
Kuvaukset v’ aikaa etsid parhaita ~ v* valjat aikataulut ~ v" henkilokohtainen
mahdollisia ratkai- ja budijetti tai tiimin jaettu
suja ongelmiin v’ asianmukaiset ja osaaminen
v aikaa kokeilla erilai- toimivat tyokalut ~ v*  mahdollisuus jat-
sia mahdollisuuksia (ohjelmistot ja kuvaan osaamisen
ja tehda virheita laitteet) kehittdmiseen ja

Aineisto-
sitaatit

v’ aikaa tarkastella, j&-
sentaa ja hahmottaa
ongelman syita ja
luonnetta

v aikaa keskustella
kollegoiden kanssa

v selkeét ja tie-
dossa olevat
organisaation
tavoitteet

v asiakassuhteet

v' tuki esimiehelta,

v’ aikaa oppimia tarvit- kollegoilta tai
tavia tietoja muilta sidos-

v mahdollisuuksia ryhmilta
tehda itsendisia v’ positiivinen,
paatoksia eri vaihto- kehittava ja
ehtoihin liittyen hyvinvointia

v’ vapautta suunnitella edistava
ja pohtia asioita itse- tydilmapiiri
néisesti tai tiimin v rakentava
kanssa. palaute

"Ei se kyl tuu silld niin-
kun kaheksast neljaa,
kaheksast kuuteen
vaantamiselld vaan, kyl
se tulee valilla sil et
Jjalat pbydélle ja antaa
semmosta niinku tilaa
siihen péivéén ja ar-
keen ja sillé tavalla. Et
pitéis paljo useemmin
itekki niinku pistéé Iap-
péri kii ja l&htee vaan
kéaveleen vaik toimis-
tolla” (Tyontekija,
yritys 2)

keinoja toteuttaa niita”
(Tyéntekija, yritys 3)

"Ylipdénsa se ilma-
piiri, jos se on niin-
kun, on sopivalla
tavalla kannusta-
vuutta, sopivalla ta-
valla tavotteita [xxx]
Jja niin edes péin,
niin ehké se”
(Esimies, yritys 1)

Taulukko 1. Luovan toiminnan vaatimukset.
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oppimiseen

v/ oman osaamisen
hyddyntdminen
uusissa projek-
teissa tai uusien
projektien luomi-
nen olemassa
olevan osaamisen
perusteella

v’ aikaa tyon luovalle
osiolle ja luovassa
tydssa oppimiselle

"Omassa tyossa ai-
naki aika térkee (oppi-
minen), koska ite oon
tossa X:n ympérilla,
niin se on just semmo-
nen alue, mika nytte
kehittyy siis koko ajan
se on se mihin kuuluu
paljon kaikkee, se on
just semmonen et ei
se niinku yhelld henki-
16114 ees riittdis jos ko-
kopéivésesti opiskelis
niin se ois ihan sem-
monen etta siihen sais
menemé&an vuosia”
(Tybntekija, yritys 4)

Kollektiivisuus

v tiimityd

v jaetut koke-
mukset

v’ formaalitja
informaalit
keskustelut
ty6ssa

v dialogisuus

"eli kun on joku
asia, tunnistettu
ongelma tai tilanne
nii uskalletaan
niinku heittéa se
se asia esille ettd
tota, ja rohkee vi-
sio ja sit heittda
sen pureksittavasti
muille ja sit huo-
maa etté et se ru-
pee, niinku taval-
laan siina (keskus-
telussa) piirtymaén
se yhteinen kuva
Jja sit et kaikki saa
sen niinku oman
asian siihen huo-
mioituu” (Ty6nte-
kija, yritys 2.)

Tyodrauha

v' mahdollisuudet
tarvittaessa tyos-
kennella hiljai-
sessa paikassa ja
rauhallisessa
ympéristossa

v' mahdollisuus olla
kollegoiden tai
asiakkaiden ulottu-
mattomissa silloin
kun tyostetaan
itsendisesti luovaa
prosessia.

v’ organisaatio- ja
liiketoimintapainei-
den pitaminen
johdon tiedossa —
mahdollisuus tyds-
kennella liiketoi-
mintapaineiden
ulottumattomissa.

"Tuntuu, et monesti
ne parhaat oivallukset
tehd&én sillon kun on
hiljasta... joskus péi-
vystystunteina” (Tyén-
tekija, yritys 4)

Tyon sisélto

v’ tydmotivaatio
v’ itsed kiinnostavat
tydtehtavat
v merkitykselliset
tydtehtavat

v’ tyotehtavien
vaihtuvuus ja
uudet projekit

v' hallinnollisten ti-
den vahentadminen

"Uusia ongelmanrat-
kaisutilanteita ei
synny, jos vain tyds-
kentelee saman koo-
din parissa” (Tyénte-
kija, yritys 3)
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Henkiloston kehittamisen
kaytanteet luovuuden
tukena

Luovuutta tukevan henkiloston kehittdmisen
kéayténteitd ei ole juurikaan tutkittu, mutta vi-
héaisen tutkimuksenkin perusteella on todettu,
ettd osaamisen kehittdmisen kdytdnteet voivat
parhaimmillaan edistdd tyontekijéiden luovuut-
ta. Téssd tutkimuksessamme tarkastelimme
haastatteluaineistosta kuvauksia organisaati-
oissa jo olevista, henkiloston nikemyksen mu-
kaan luovuutta edistdvistda HRD-kéyténteista.

Kategorisoimme kayténteet Jimenez-Jimenezin
ja Sanz-Vallen (2012) jaottelun pohjalta seitse-
main kategoriaan: tyonsuunnittelu, tiimityds-
kentely, rekrytointi, urakehitys, koulutus, kayt-
tdytymisen arviointi ja palkkiot. Aineistomme
kuitenkin tuotti vield yhden lisdkategorian,
joka nayttaytyi oleellisena luovuuden tukemisen
suhteen; arjen ldhiesimiestyd ja johtajuus. Ka-
tegorioista tarkastelimme, millaiset kdytdnteet
kussakin kategoriassa vastaavat luovuudelle esi-
tettyihin vaatimuksiin. Taulukkoon 2 on tiivis-
tetty HRD-kaytinteet ja niiden siséillot, jotka
vastaavat luovuudelle esitettyihin vaatimuksiin.

Tyonsuunnittelu
Monipuoliset tydnkuvat, sisdinen kommunikaatio, tiimien ja yksiléiden autonomia

Tiimityoskentely
Itseohjautuvat (projekti)tiimit, sparrauspartnerit ja kokenut-kokematon -tyoparit, osaamis- ja kehitystiimit

Rekrytointi
Osaamisperustainen rekrytointi

Urakehitys
Tyontekijalahtdinen urakehitys

Koulutus
Ulkoiset koulutukset, sisaiset koulutustapahtumat, omaehtoinen kouluttautuminen

Kayttaytymisen arviointi
Kehitys- ja checkpoint -keskustelut, tiimipalaverit

Palkkiot
Osaamiseen perustuva palkitseminen

Arjen esimiesty0 ja johtajuus
Selkeat rakenteet — joustavat kaytanteet, Iahiesimies sparraajana

Taulukko 2. Luovaa toiminnan vaatimuksiin vastaavat HRD-kaytanteet.
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Kasvuyritysten henkil6sto ja esimiehet kuvasi-
vat usein tyonsd mielekkyyden kumpuavan hy-
vastd tyonsuunnittelusta, kuten monipuolisista
tyotehtdvistd. Erityisesti esimiesten tydonkuvat
sisdlsiviat esimichisyyden lisdksi my6s muita,
projektin sisdltoon tai kehittimiseen liittyvid
tehtévid. Asiakasldhtoisessd projektiperustai-
sessa tyossd asiakkaiden vaatimusten muuttu-
essa myos henkiloston tydn sisdlté muuttuu.
Monipuoliset tyotehtavit sekd laajat tydonkuvat
nihtiin motivaatiota lisdévana tekijani, jolloin
tdma tyosuunnitteluun liittyvd HRD-kdytidnne
vastaisi erityisesti tyon siséltoon liittyviin luo-
vuusvaatimuksiin.  Henkiloston — tyotehtavia
on jossain madrin pyritty kasvuyrityksissia ko-
koamaan myods tyontekijan olemassa olevaa
osaamista vastaaviksi, jolloin luovuuden vaati-
muksena mainittu osaamisen hyddyntdminen
toteutuu.

Tutkimukseen osallistuneissa kasvuyrityksissa
toteutui tavalla tai toisella tiimirakenne. Tiimi-
en muodostuminen ja toimintamallit vaihtelivat
organisaatioittain, mutta kaikissa yrityksissa oli
vahintdankin pyrkimys tiimien ja yksiloiden au-
tonomisuuteen ja itseohjautuvuuteen.

" Ndd on nohevii, itseohjautuvia tekijoitd, ei
mun tarvii niitd kaitsee.” ( Esimies, yritys 3)

Itseohjautuvuuteen perustuvassa tiimissi mah-
dollistuu yksittdisen tyontekijin autonomia
suhteessa paitoksentekoon. Tiimeissd toimii
tavallisesti projektipallikko tai vastaava tyon-
johtaja, jonka vastuulla on huolehtia, etteivit
asiakas- tai organisaatiopaineet haasta yksittai-
sen tyontekijan tyota. Silloin, kun jokaisen tii-
min jisenen tehtdvit on selkedsti médritelty ja
tyossd on selkedt raamit, on yksilon mahdollis-
ta toimia autonomisesti. Autonomisuus tarkoit-
taa silloin padtoksentekoa esimerkiksi sen suh-
teen, milldA menetelmilla tyotehtivia hoidetaan,
miten tehtivin sisdiset asiat organisoidaan tai
priorisoidaan, mita tyokaluja kiytetdan ja mis-
sd tilanteissa on tarpeen pyytaa neuvoa tai apua
kollegoilta.

Eettinen henkildstén kehittdminen luovuutta tukemassa

” Meillii on kuitenkin aika vapaat kiidet to-
teuttaa asioita. Monesti voi péittdd teknolo-
giat ite, ihan niinku mdki oon nyt kdytinndssd
suurimman osan noista meiddn tuotteista niin
pddttdny ne teknologiat, mitd niissd kdytetdicin
Jja... et niitd ei 0o mistddn annettu.” ( Tyonte-
kijd, yritys 1)

Rakenteiden joustavuus mahdollistaa myos sen,
ettd yksittdinen toimija voi kehittda organisaa-
tion toiminnassa mitd tahansa osa-aluetta, jos
sellainen tarve havaitaan. Itseohjautuvat tiimi-
rakenteet ja -kdytanteet mahdollistavat tietyissa
raameissa myOs yksittdisen tyontekijan itseoh-
jautuvuuden. Tama vastaa luovuudelle asetet-
tuihin autonomian ja vapauden, tyérauhan seka
raameihin ja tukeen liittyviin vaatimuksiin. Raa-
mit asetetaan jokaiselle tyotehtdvikohtaisesti ja
tukea saa tarvittaessa tiimin muilta jisenilta ja
projektin johdolta.

Kommunikaatioon liittyvat HRD-kéytanteet
vastasivat erityisesti niithin luovuuden vaa-
timuksiin, jotka liittyivit kollektiivisuuteen,
osaamiseen, tydorauhaan sekd raameihin ja tu-
keen. Kommunikaatiokdyténteitd havaittiin
kahdenlaisia: sisdinen kommunikaatio yhteisis-
sd tilaisuuksissa ja tapahtumissa sekd sisdinen
kommunikaatio sdhkoisten viestimien vdlityk-
selld. Yhteisia tilaisuuksia ja tapahtumia ku-
vattiin jokaisessa organisaatiossa, mutta nii-
den toistuvuus ja sisdllot vaihtelivat hieman.
Koko organisaatiolle yhteisid kdytanteitd oli-
vat mm. kuukausipalaverit, viikkopalaverit,
kahvidemot, ja vuotuiset kehittAmispéivit.
Lisdksi organisaatioiden sisdlla oli eri tavoin
jarjestettyja tiimipalavereita, joissa keskustelu
kohdistui erityisesti tiimin asioihin tai nyKyisiin
ja tuleviin projekteihin. Kaikkien tilaisuuksien
ja tapahtumien néhtiin mahdollistavan kollek-
tiivisuutta sekd tuen saantia organisaatiossa,
mutta keskustelun ja tiedon jaon ansiosta ne
nahtiin myos osaamista kehittavina tilaisuuksi-
na. Usein tapahtumissa ja tilaisuuksissa tuotiin
esille my6s organisaatiotason linjauksia ja stra-
tegisia paitoksid, jolloin tietoisuus tiimien tai
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yksildiden tyohon liittyvista “isommista” raa-
meista lisadntyi. Sisdinen kommunikaatio, joka
tapahtui sdhkoisten viestimien vélitykselld, sen
sijaan takasi tyontekijoille tydrauhan, silla he
pystyivit itse méarittelemadn sen, milloin he
viestimid kédyttavat.

Tiimitydskentely. Osassa kasvuyrityksid on
kaytossda projektikohtainen itseohjautuvuuteen
pyrkivi tiimirakenne. Projektilla on useimmiten
nimetty projektipaillikko, joka huolehtii asia-
kasyhteydenpidosta ja budjetista. Projektin ja-
senilld voi olla myds muita nimettyja rooleja.
Tiimi hoitaa projektin autonomisesti, mutta
projektipadllikké hoitaa viestintdd organisaati-
on sisilld ja asiakkaan suuntaan. TAma mah-
dollistaa tiimin muiden jasenten itsendisen ja
hairiéttomén tyoskentelyn. Tiimeissad pidetddn
palavereita yhdessd sovittuina aikoina ja tiimi
paittda vastuunjaosta. Osassa kasvuyrityksia
ei ollut pysyvéd tiimirakennetta, vaan tiimit ra-
kentuivat tilanteen mukaan. Esimerkiksi, jos
joku tyontekija 16ytdd kehittimiskohteen, han
kertoo siitd toisille ja kiinnostuneet ldhtevit yh-
dessd pohtimaan, miten asiassa olisi jarkevaa
edetd. Mahdollista on myos se, ettd yksilo tekee
kehittdmistyota yksin, jos hin ei koe tarvitse-
vansa siind muiden nikemysta.

Eradksi tiimien muodostuksen perusteeksi mai-
nittiin se, ettd nuori, tydurallaan alussa oleva te-
kija aloittaa tydskentelynsa tiimissé, jossa on eri
ikdisid ja erimittaisen kokemustaustan omaavia
henkil6ité toissa.

”Keskustelut kokeneempien kanssa palvelee
kaikkia, on hyvi kdytdnne, ettd eri ikdistd ja
kokemustaustaista laitetaan samaan tiimiin.”
( Tyontekijd, yritys 5)

Kasvuyrityksissd puhuttiin myds “sparraus-
partnereista”, joilla tarkoitettiin itselle 1aheisek-
si muodostuneita, usein kokeneita tydkavereita.
”Sparrauspartnerit” eivit olleet formaaleja ni-
mikKkeitd, vaan tilanteesta riippuen kuka tahan-
sa periaatteessa pystyi ottamaan tillaisen roo-
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lin. ”Sparrauspartnerit” edistivit erityisesti tuen
saantia, osaamisen kehittdmistd sekéd kollektii-
visuutta organisaatioissa.

.. .henkilokohtaisten suhteitten kautta tulee
ndd tdmmdaset apujoukot tai semmoset partne-
rit tai muut, et jos ei ite pysty niin sitten IOyt
et oikei ne osaa tehd, ne vois auttaa.” ( Tyonte-
kijd, yritys 1)

Kasvuorganisaatioissa kuvattiin olevan erilaisia
osaamis- ja kehitystiimejd, joiden tarkoituksena
oli seki jakaa osaamista ja tietoa asiasta kiin-
nostuneiden henkildiden valilld ettd kehittaa
uusia ideoita ja ratkaisuja. Nama tiimit toimivat
yleensd vapaamuotoisesti, projekti- ja tyotehta-
va rajojen yli ja irrallaan paivittiisesta tyosta.
Nain ollen ne mahdollistivat yksil6ille vapauden
osallistua omaa kiinnostusta vastaavaan tiimiin,
mutta myos edistivit osaamisen kehittymisti ja
kollektiivisuutta.

Rekrytointi ei kiytinteeni noussut vahvas-
ti aineistosta luovuutta edistdviaksi tekijaksi,
mutta rekrytoinnin perustuminen tyonhakijan
osaamiseen mainittiin organisaation luovuutta
edistavina asiana. Hakijan erityisosaamisen ja
mielenkiinnon kohteiden selvittiminen rekry-
tointitilanteessa nihtiin tirkedni, jotta hakija
oli mahdollista sijoittaa sellaisiin tehtéviin, jois-
sa hianen osaamisestaan on hyotyd laajemmin
organisaatiolle.

7 ...md mietin haastattelussa et okei md pyrin
kysyyn [xxx], et mitd se ihminen haluaa ja
mitkd sen kyvyt tuottaa sitd mitd se haluaa on,
[xxx]"( Esimies, yritys 3)

Osassa kasvuyrityksid oli mahdollisuus urake-
hitykseen ja uralla etenemiseen organisaation
sisdlld. Naissi tilanteissa kehitys perustui tyon-
tekijain omaan haluun ja tavoitteisiin. Myos uu-
sien projektien suunnitteluvaiheessa pyritddn
huomioimaan yksildiden ndkemys ja halukkuus
tyotehtéviin.  Tyontekijdlahtoinen urakehitys
edistdad luovuutta vapauden, tyon siséllon ja sii-
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hen vaikuttamisen sekd osaamisen hyddyntdmi-
sen ndkokulmista.

Kaikissa kasvuyrityksissd kuvattiin mahdolli-
suuksia osallistua yrityksen ulkopuolisiin kou-
lutuksiin, kursseille tai luennoille. Joissain
yrityksissa henkilokunta itse etsii itselleen halu-
amansa ja tarpeelliseksi kokemansa koulutuk-
sen, neuvottelee osallistumisesta esimichen tai
johdon kanssa, kun taas toisissa nditd mahdol-
lisuuksia tarjottiin yrityksen taholta. Ulkoiset
koulutukset kuvattiin tietoa laajentavina, jolloin
ne vastaavat luovuuden osaamisen kehittdmis-
td perddvddn vaatimukseen. Osassa kasvuyri-
tyksista tarjotaan organisaation sisdisici koulu-
tustapahtumia, vaikkapa koko organisaatiolle
suunnattuja seminaaripdivid. Suunnitteluun ja
siséltoihin ovat saaneet osallistua organisaation
eri tasoilla toimivat tyontekijat. Sisdiset koulu-
tustilaisuudet koettiin kollektiivisuutta ja osaa-
mista edistivind tapahtumina.

Omaehtoiseen kouluttautumiseen on tarjolla
organisaatiosta riippuen erilaisia vaihtoehto-
ja. Toisaalla tyontekijit ovat itse havainneet
esimerkiksi tarpeen opiskella tydajalla tiettya
spesifil osa-aluetta ja kysyneet lupaa tdhin
esimiehelta tai johdolta. Toisaalla on mééritel-
ty esimerkiksi tietty tuntimddrd kiytettaviksi
oman osaamisen kehittimiseen, mutta paatos
sen suhteen, miten ja mitd kehitetdn, on ollut
tyontekijalla itselladn. Lisdksi osassa yrityksia
on esim. osaamisen kehittimiseen varattuja
paivid, jotka saa kdyttdd haluamaansa itselle
tarpeelliseen kehittimistydohon, innovointiin
tai uuden oppimiseen.

Yhtd yritystd lukuun ottamatta kaikissa kas-
vuyrityksissi mainittiin erddksi henkiloston
kehittimisen kaytannoksi kehityskeskustelut
tai checkpoint-keskustelut. Viimeksi mainituil-
la tarkoitettiin useammin tapahtuvia, kehitys-
keskusteluja kevyempid ja lyhyempid “tilanne-
katsaus” tyyppisid tapaamisia tyontekijan seka
lahimméan esimiehen tai paivittiistd tyotid oh-
jaavan (esim. projektipdillikko) kesken. Kehi-
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tyskeskusteluiden ja checkpoint-keskusteluiden
tarkoituksena on lisdtd tietoisuutta organisaati-
on tavoitteista ja siitd mitad tyontekijalta odote-
taan, mutta myos lisitd esimiesten ymmarrysta
tyontekijoiden osaamisesta. Niin ollen keskus-
telut ja kdyttdytymisen arviointiin liittyvit kdy-
tanteet edistivat osaamisen hyodyntamista, sel-
keyttivat tyontekijille raameja, tarjosivat tukea
keskustelumahdollisuuden muodossa sekid an-
toivat mahdollisuuden tyontekijille vaikuttaa
tyonsa sisaltoon.

Tiimipalaverit kayttdytymisen arvioinnin kay-
tdnteend ilmenivit organisaatioissa samankal-
taisena kuin kehitys- ja checkpoint-keskustelut,
mutta tiimipalavereissa keskustelu ja arvioin-
ti kohdistuivat yhden toimijan sijaan koko tii-
miin, sen osaamiseen, osaamisen kehittdmisen
tarpeisiin sekd projektien tavoitteisiin. Tiimi-
palaverikdytdnne mahdollistaa nédin ollen myos
osaamisen kehittdmisen, tuen saannin, raamien
tiedostamisen ja kollektiivisen toiminnan.

”Ne (tiimipalaverit) on ollut hyvid, vaikka sii-
nd on ollu iso porukka, niin niis on ollut myos
aika avoimia keskusteluja than kaikesta.”

( Esimies, yritys 2)

Palkitsemiseen littyvind kdytinteend mai-
nittiin yhdessd organisaatiossa osaamiseen pe-
rustuva palkitseminen. Talla tarkoitetaan bo-
nus-jarjestelmid, jossa yksittiiselle toimijalle
maédritelldédn vuotuinen rahallinen bonus hénen
osaamisensa ja taitojensa perusteella. Kaytan-
nettd kuvattiin osaamisen kehittdmistd edisté-
vaksi, ja sitd kautta luovuutta tukevaksi.

Selkedit esimiestyon ja johtamisen rakenteet ja
vastuualueet varmistavat sen, ettd organisaati-
oiden henkildsto on tietoinen, keneltd saa tukea
esimerkiksi henkilostdasioissa. Kaytianteiden ja
toteutuksen tulisi kuitenkin olla joustavaa. Kéy-
tdnnodssa tdma tarkoittaa sitd, ettd esimiesten
tehtdvani ei ole puuttua tyontekijan arjen tyo-
hon, vaan tyontekijalld on autonomiaa suhtees-
sa hénen vastuulleen annettuihin asioihin.
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"'Siis hierarkian ei tarvitse olla kovin korkea
eli siind ei tarvitse olla portaita, ja sen ei tarvii
olla jaykidd kdytdnnon tyossd [xxx], pdivit-
tdisessd tyossd [xxx [, mutta mun mielestd
hierarkian ja organisoinnin pitdd olla olemassa
Jja nimenomaan sen takia, et se osaltaan suo-
Jelee sitd tyontekijdd, et on edes jonku jonka
pitdd kattoo, ettd onks tolla kaikki hyvin.”

( Esimies, yritys 1)

Parhaimpana kéytanteend ndhtiin se, ettd /-
hiesimies  toimii tyontekijoiden sparraajana,
mahdollisimman matalalla kynnykselld. Tama
kaytdnne mahdollistuu parhaiten silloin, kun
esimies ymmartda alaisensa tyon sisillostd ja
pystyy ndin ollen olemaan avuksi paivittises-
sd ongelmanratkaisussa, tukien tyontekijda ja
toisaalta jakamaan osaamista puolin ja toisin.
Nain ollen esimies-alais-ryhmien muodostuk-
sessa tarkedd on pohtia sitd, minka alueen osaa-
ja kenenkin esimiehen alaisena toimii.

Tasapuolisuus ja tydnte-
kijalahtoisyys henkildston
kehittAmisessa

Luovuutta tukevien HRD-kéytanteiden lisdksi
halusimme tarkastella vield sitd, milla tavalla
ne ovat eettisid (kuva 1). Aikaisemmassa tut-
kimuksessa vastuulliseksi henkildstdjohta-
miseksi on kuvattu muun muassa tyontekija-
lahtoisid, tasa-arvoisia ja oikeudenmukaisia
kaytanteitd (Shen & Zhu, 2011). Luovuutta
tukevista HRD-kéytédnteistd oli mahdollista
havaita erityisesti kaksi, myos eettisen henki-
l6stojohtamisen keskusteluun ldheisesti liitty-
vad periaatetta: tasapuolisuus ja tyontekijalah-
toisyys (ks. myos Shen & Zhu, 2011; Fenwick
& Bierema, 2008). Nama korostuivat henki-
16ston ndkemyksissd kahdella tavalla. Silloin,
kun henkil6ston kehittimisen kaytdnteet ku-
vattiin tyontekijalahtoisina ja tasapuolisina, ne
koettiin my6s luovuutta tukevina. Tyontekija-
lahtoisyyden toteutumattomuuden ja epétasa-
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puolisuuden HRD-kaytinteissd taas kuvattiin
tuottavan turhautumista, stressid, motivaatio-
ongelmia, kateutta sekd sitoutumattomuutta
tyopaikkaan ja -tehtéviin ja titd kautta tuot-
tavan kitkaa luovuuden toteutumiselle. Néin
ollen HRD-kéytinteiden luovuutta edistava
vaikutus on riippuvainen myods kéytanteiden
eettisestd luonteesta, erityisesti tyontekijalah-
toisyyden ja tasapuolisuuden toteutumisesta.

Tyontekijilihtoisyys toteutuu reilujen ja selkei-
den tyon raamien, tuen ja tyontekijoiden kuule-
misen kautta.

Tyonsuunnittelussa tyontekijalahtoisyys toteutui
johtamisen rakenteiden ja vastuiden selkeytena.
Kéytdnnossa tima tarkoitti tiimien autonomiaa
ja selkeitd vastuita kuitenkin niin, ettd jokainen
tietdd, mistd apua saa tarvittaessa

”... jokainen tekee omalla tavallaan ... sun
tiytyy vaan luottaa ihmisiin, ettd homma
etenee ja se tulee tehtyd ... muuten tyyli on
vapaa.” ( Esimies, yritys 1)

Tiimityon nakokulmasta tyontekijalahtoisyys
mahdollistuu silloin, kun tiimin jasen on tietoi-
nen omasta vastuualueestaan ja siithen kytkey-
tyvistd raameista. Autonominen tydskentely
osana tiimid ja sen paitoksentekoa on talldin
mahdollista tyotd jakamalla ja esimerkiksi pri-
orisoimalla. Tyontekijdlahtoisyyttd on myos se,
ettd tehtivien jaossa pyritidn hyodyntiméin
tyontekijoiden vahvuuksia osaamisessa aina
kun mahdollista.

"Voin nykydcdn tehdd tyoni vapaammin ja
valita, mitd teen _ja missd teen ja missd
Jdrjestyksessd.” ( Esimies, yritys 3).

Tyontekijalahtoisyys toteutui myos rekrytoin-
nin ja urakehityksen joustavuutena. Tyontekijan
motivoituminen haettuun tehtivdén on usein
tarkeAmpi rekrytoinnin Kriteeri kuin se, ettad
tehtavaan ylipdataan saadaan mahdollisimman
osaava tyontekijd. Talloin luovuutta tukeva
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Kuvio 1. Eettiset HRD-kaytanteet luovan toiminnan tukijana kasvuyrityksissa.

tyontekijalahtoinen urakehitys on itsessddn so-
siaalisesti vastuullista, koska se pohjautuu tyon-
tekijdn omiin tavoitteisiin ja toiveisiin.

" Rekrytointiprosessia ajatellaan usein
tyotehtdvin ja sen vaatimusten kautta.

Se, mitd md yritdn tehd, on kysyd hakijal-
ta, ettd mitd se haluis tehdd meiddn kanssa.”
( Esimies, yritys 3)

Tyontekijalahtoisyys toteutui myds palkitsemi-
sessa ja kdyttdytymisen arvioinnissa. Esimerkik-
si kehityskeskustelut kdydaan tyontekijin tar-
peista ja ajankdyttod kunnioittaen sekd siind
muodossa, joka tyontekijille parhaiten sopii.
Erds kohdeorganisaatioissamme hyddynnetty
tyontekijalahtoinen tapa oli esimies-alais-parien
muodostaminen, joissa toimijoiden tyon sisaltd
on kummallekin tuttu.

Eettinen henkil6ston kehittaminen luovuutta tukemassa

“Kun meilld oli isompi organisaatiomuutos
tdidilld, niin me mietittiin, ettd minkdlaiset
persoonallisuudet sopisi toisilleen ... mun
alaiset on suurimmaksi osaksi koodareita ...
ne vihaa litan hallinnollisia asioita ...”

( Esimies, yritys 1)

Koulutuksessa tyontekijalahtoisyys —toteutui
erityisesti omachtoisessa kouluttautumises-
sa. Tyontekijoille tarjottiin tietty maara tunte-
ja kouluttautumiseen, jonka sisdllon, tavan ja
ajankohdan kukin voi paattaa itse.

Tasapuolisuus toteutuu jaettuina vastuina tii-
meissd, selkeind urapolkuina ja tasapuolisena
arjen johtajuutena

Tasapuolisuutta hyddynnetddn tissd tarkaste-
lussa yleistermind, joka sisdltdd muitakin eet-
tisyyden ulottuvuuksia, kuten tasa-arvon ja
demokraattisuuden. Olemme kuitenkin tdssa
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analyysissa yhdistdneet ndiméa ulottuvuudet ta-
sapuolisuuden alle, koska aineistoissamme ei
juurikaan ilmennyt puhtaasti demokraattisuu-
teen tai tasa-arvoisuuteen liittyvid ulottuvuuk-
sia. Tahdn arvelemme yhdeksi syyksi suoma-
laista ty6lainsddddnt6a, joka jo lahtokohtaisesti
ohjaa ndiden periaatteiden toteutumista. Ta-
sapuolisuus toteutuu tiimitydssd ja tyonsuun-
nittelussa parhaiten silloin, kun esimichelld ja
alaisilla on kokonaiskuva meneillddn olevasta
projektista ja kunkin roolista siind. Siksi johta-
jan yksi merkittdvimmistd luovuutta tukevista
tehtévistda HRD-kéyténteisiin liittyen on vaalia
selkedd rakennetta, rooleja ja prosessitietoa.

" Ehkdi luovuus on sitd, ettd osaa katsoa asioita
myds toisen silmin ... tdlld vois olla jotain
tekemistd myds oppimisen kanssa ... on
helpompaa, kun katsoo asioita myds toisen
nédkokulmasta.” ( Tyontekijd, yritys 2).

Tasapuolisuus linkittyy myos tyontekijalahtoi-
seen urakehitykseen, selkeisiin urapolkuihin ja
osaamisperustaiseen rekrytointiin.

"HR:n tdrkein tehtdvd on loytdd oikeat
ihmiset organisaatioon ja myds pitdd ndmd
ihmiset sielld.” ( Esimies, yritys 5).

Tasapuolisuuden niakokulmasta luovuutta tu-
kevat ja eettiset HRD-kdytinteet nayttavit
kiteytyvan hyviin arjen esimieskaytanteisiin.
Konkreettisemmin tdmai tarkoittaa selkeité esi-
miesrakenteita ja tukea, jatkuvaa palautetta ja
mahdollisuutta saada sparrausta ja valmennus-
ta silloin kun sitd tarvitsee. Tyontekijoille joh-
tajuus on turvaverkko, jonka kautta luodaan
edellytyksid tyolle ja joka toimii puskurina es-
tden turhia hairiotekijoitd, ja mika tarkeinta,
on olemassa, silloin kun sitd tarvitaan. Johtaja
ja esimies ovat reiluja vertaisia. Ollakseen reilu
my0s johtaja tarvitsee tukea ja selkeita pelisddn-
toja omassa tyossaan.
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“Johtajat ja esimiehet luovat edellytykset teh-
dd tyotd hyvin ja ovat paikalla tarvittaessa.
Heiddin tehtdvinsd on poistaa kaikki esteet ...
Jjos vaikka on business paineita tai muita orga-
nisaatiopaineita, hin toimii puskurina vilissd.
Hiin estdd kaikkia timmdsid asioita tulemas-
ta lipi tyotd haittamaan ja takaa tyorauhan
... ja kertoo meille, mitd meiltd odotetaan ...
millasia konkreettisia tuloksia.” ( Tyontekijd,

yritys 1).

Ehdotuksia henkildston
kehittdmistoiminnalle

Olemme edelli kuvanneet mahdollisimman
konkreettisesti luovuutta tukevia HRD-kéy-
tinteitd suomalaisissa kasvuyrityksissi ja sitd,
miké tekee néistd kdytanteista eettisid. Loysim-
me analyysissimme paljon luovuutta tukevia
HRD-kéaytanteitd, joiden eettisyys ilmeni tyon-
tekijalahtoisyytena ja tasapuolisuutena. Samal-
la ne olivat mahdollisimman vdhan luovuut-
ta rajoittavia. Kyseiset kdytdnteet ovat timén
hankkeen konteksteissa hyviksi havaittuja, mut-
ta voimme olettaa ainakin viitteitd niiden toteu-
tumisesta myos muualla.

Havaintojemme perusteella voi tehdd muutamia
yleisen tason ehdotuksia. Tyontekijaléhtoisid ja
tasapuolisia sekd samalla luovaa toimintaa tu-
kevia HRD-kaytanteitd 16ytyi aineistoistamme
paljon. Niiden toimivuuden perusta on tasa-
puolisten mahdollisuuksien tarjoaminen kaikil-
le yhteisten pelisddntdjen, selkeiden rakenteiden
ja lapindkyvyyden muodossa. Tasapuolisuus
tarkoittaa mahdollisuuksien tasapuolisuutta,
jonka puitteissa pystytddn toimimaan tyonte-
kijalahtoisesti ja yksilollisesti. Esimerkiksi kai-
kille tiimeille tai tiimeissd toimiville eivit istu
samankaltaiset toimintatavat tai esimiestyOs-
kentelyn tavat, urapolkujen rakentamisen tavat
tai osaamisen kehittimisen muodot. Organisaa-
tioiden tulisi olla néisté erilaisista tarpeista tie-
toisia, eikd ikddn kuin tasapdistdd tyontekijoi-
den saamia etuuksia pelkdstiddn tasa-arvoisen
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kohtelun nimissd. Tama toki edellyttda erityisen
tarkkaa tilanneanalyysid, tyoprosessien ja muu-
toksen ymmarrysta, jotta yksilolliset toiminta-
tavat ovat mahdollisia, eivitkd muunnu epitasa-
arvoisiksi.

Nopeasti muuttuva tyéelami ja jatkuvan op-
pimisen vaatimus tarkoittavat muutosta myos
HRD-kéytanteiden tarkoituksenmukaisuudessa.
Jatkuva oppimien, luovuus ja niiden tukeminen
eivit endd voi tarkoittaa yksinomaan kurssitus-
ten ja koulutusten tarjoamista. Niilld ei pystyta
yksin vastaamaan nopeasti muuttuviin osaamis-
tarpeisiin. Sen sijaan aineistostamme nouseva
vahva havainto on, ettd tyd on jatkuvaa oppi-
mista ja luovuuden hyddyntamistd. Oppiminen
on tydhon lisddntyvisti tunkeutuvaa toimintaa
(Lemmetty & Collin, 2018), jonka tukemisen
tulee sisdltya jokapaiviiseen arkeen. HR D-kéy-
ténteiden tuki voi tutkimuksemme mukaan olla
arjessa tapahtuvaa sparrausta tyon tekemisen
ja tiimitoiminnan lomassa. HRD-kdytanteiden
selkeys ndyttdd nousevan lapindkyvista esimies-
rakenteista. Selkeit rakenteet ja roolit nayttavit
tukevan luovaa toimintaa ja ovat tyontekijoiden
nakoékulmasta enemmaén eettisia kuin epaeetti-
sid. Esimiesten rooli paivittdisen tydon sparraa-
jina ja ohjaajina havaittiin yhdeksi toimivaksi
HRD-kaytanteeksi.

Se, mika sopii yhden organisaation kéytinteek-
si, el valttAimatta toimi toisessa. Siksi myoskdin
uudet ja milloin milldkin tavalla muodikkaat
johtamistuulahdukset ja ismit, eivit valttimatta
sovi kaikkiin organisaatioihin, edes raataloityi-
ni. Tarvitaankin rohkeutta tunnistaa oman or-
ganisaation ja sielld toimivien ihmisten osaami-
nen ja vahvuudet, kuulla heitd ja sen pohjalta
luoda uusia organisaatioon sopivia kaytantei-
td. TAma tarkoittaa myds rohkeutta uudistaa ja
muuttaa rakenteita ja rooleja silloin, kun sithen
on tarve. TAma on erityisen tiarkeda esimerkik-
si organisaation kasvaessa, koska yleensa silloin
selkeyttdminen rakenteissa ja rooleissa on valt-
tamatontd. Selkedt rakenteet, roolit ja arkinen
riittdva johtajuus ja ldsndolo eivit estd yksiloi-
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den ja tiimien autonomista toimintaa. Piin-
vastoin, autonomisuutta ihannoiva, itseohjau-
tuvuuteen pyrkivé ja esimiehetdn organisaatio
tarvitsee selkeyttd ja ohjausta ehkd enemméin
kuin koskaan ennen.
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