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Lukijalle

”Johtajuus on turvaverkko’, "hierarkioitakin tarvitaan”, "esimies on arjen sparraaja ja tukija”. Ndin kommen-
toivat Jyviskyldn yliopiston toteuttamaan ja Tyosuojelurahaston rahoittamaan ”Eettinen henkil6stojoh-
taminen luovan toiminnan tukijana (HeRMo)” —tutkimus- ja kehittdmishankkeeseen osallistuneiden
suomalaisten kasvuyritysten tyontekijit. Eettinen johtaminen on noussut yhd merkittavimmaksi tekijaksi
organisaatioiden henkil6ston hyvinvoinnin, mutta myds kilpailukyvyn ja tuottavuuden nakékulmasta.
Samaan aikaan on korostettu luovuuden merkitysta organisaatioiden toiminnassa sekd innovaatioiden synty-
misessd. Tutkimuksissa onkin osoitettu eettiselld johtamisella ja luovuudella olevan yhteys. Lisdd ymmarrystd
kuitenkin tarvitaan seki eettisen johtamisen ilmenemisestd, ettd luovuuden merkityksista erilaisilla toimi-
aloilla ja tyopaikoilla.

Tdssd raportissa tuomme esille suomalaisten kasvuorganisaatioiden arkea. Kiinnitimme huomiota kasvuyri-
tyksissd havaittuihin yhteyksiin luovan toiminnan, esimiestyon ja ilmapiirin osalta. Tarkastelemme johtajien
ja tyontekijoiden kuvauksia luovuudesta omassa tydssadn. Paikannamme eettisid konfliktitilanteita ja niiden
seurauksia tyoyhteisoissd. Kuvaamme luovuutta edistdvid henkiloston kehittdmisen kaytanteitd. Pohdimme
itseohjautuvuuden ja oppimisen kisitteitd tyon kontekstissa. Tuotamme kappaleissa teoria- ja tutkimustie-
toon pohjautuvia kiaytdnnon toimintatapoja, kiytédnteitd, rakenteita ja sovellutuksia tydelaman kehittamisen
tueksi. Lopuksi kokoamme yhteen raportin tuottamia johtopaétoksid ja uusia tydelimin tutkimus- ja kehit-
tdmistoiminnan haasteita ja avauksia.

Témad raportti on Tydsuojelurahaston rahoittaman HeRMo (Eettinen henkildstojohtaminen luovan toimin-
nan tukijana kasvuyrityksissd) ~hankkeen loppuraportti. Se on julkaistu aikaisemmin osana Edita Publishing
Oy:n kustantamaa "Sieddtystd johtamisallergiaan! Vastuullinen johtajuus itseohjautuvuuden ja luovuuden
tukena tydeldmaissd’ —~kokoomateosta.

Haluamme kiittid HeRMo hankkeeseen osallistuneita kohdeorganisaatioita, Tyosuojelurahastoa, Edita
Publishing Oy:td sekad kaikkia hankkeeseen osallistuneita tutkijoita ja yhteistyotkumppaneita siitd panoksesta,
jota ilman emme olisi saaneet sitd arvokasta ymmarrysta ja uutta tietoa, jota nyt voimme jakaa eteenpain.
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1. JOHDANTO

Kaija Collin, Soila Lemmetty, Sara Keronen, Panu Forsman, Tommi Auvinen, Elina Riivari

Miki on HeRMo?

HeRMo on tydsuojelurahaston vuosina 2018-2020
rahoittama tutkimus- ja kehittimishanke, jota toteu-
tetaan Jyvaskyldn yliopiston kasvatustieteiden laitok-
sella. Hankkeen tutkijoina toimii sekd kasvatustieteen
ja aikuiskasvatustieteen tutkijoita ettd Jyviskylin
yliopiston Kauppakorkeakoulun tutkijoita. Hankkees-
sa tarkastellaan suomalaisten kasvuyritysten eettisid ja
epdeettisid henkilostdjohtamisen kdytanteitd ja niiden
merkitystéd tyontekijoiden luovalle toiminnalle.

Tyoelimdn muutokset, ristiriitaiset odotukset ja
kaytanteet ovat nostaneet keskusteluun eettisyyden,
joka liittyy kiintedsti organisaatioiden henkil6sto-
johtamiseen (HR tai HRM): HR on jatkuvaa eettis-
td toimintaa, koska kyse on ihmisten kohtelusta ja
tyohyvinvoinnista. Eettinen henkildstdjohtaminen
on oleellista my0s ketterddn toimintaperiaatteeseen
perustuvissa kasvuyrityksissé, jotka nahddan erittdin
tarkeind suomalaiselle tydelimille: kuinka sailyttda
rakenteiden ja kdytidnteiden joustavuus vaarantamat-
ta henkildston hyvinvointia? Organisaatioissa ollaan
myos entistd riippuvaisempia tyontekijéiden luovuu-
desta ja oppimisesta sekd kyvysta kehittéda ja yllapitaa
kilpailukykya. Luovan potentiaalin houkutteleminen,
hallitseminen ja sitouttaminen onkin noussut myos
HR:n ytimeen. HeRMo-hankkeen tarkoituksena
on ollut tuottaa tutkimuksellista tietoa eettisestd
henkil6stdjohtamisesta luovan toiminnan tukijana
kasvuyrityksissd, jotta voidaan tukea tyohyvinvointia,
ymmartdd kontekstikohtaisia tarpeita ja kohdentaa
kehittimistoimia tdsmallisesti erilaisilla ty6paikoilla.

HeRMo- tutkimus- ja kehittdmishankkeen tavoitteina
on ollut:
1. selvittdd, millaisia henkil6stdjohtamisen ja eetti-
sen henkilostdjohtamisen rakenteita, kiyténteitd ja
tarpeita kasvuyrityksissa on,
2. tarkastella, mitd luova toiminta kasvuyrityksis-
sd on ja miten henkildstéjohtamisen rakenteet ja
kdytanteet tukevat luovaa toimintaa seka
3. kehittdd toimintatapoja ja tyokaluja eettisen
henkilostojohtamisen toteuttamiseen sekd luovan
toiminnan mahdollistamiseen kasvuyrityksissa.

Lahestymistapanaonhyoddynnettyetnografistatapaus-
tutkimustajamonimenetelmallistd tutkimusstrategiaa
a) laadullisesti haastattelemalla ja havainnoimalla
tyon arkea sekd b) maarillisesti kerdamaélla kartoitta-
vaa tietoa kyselylomakkeella. Aineiston analysointi-
menetelmind on kdytetty erilaisia laadullisia sisallon
analyyseja sekd etnografista, narratiivista ja temaattis-
ta analyysid. Lisdksi on hyodynnetty lomakeaineiston
analyysiin soveltuvia maarllisid menetelmia.

HeRMo-hankkeen kohdeorganisaatiot

HeRMo-hankkeessa kohdeorganisaatioina olivat
suomalaiset kasvuyritykset rakennus-, teknologia- ja
muotoilualoilta. Kohdeorganisaatiot erosivat toisis-
taan toimialan lisdksi myds kooltaan, sijainniltaan
sekd organisaatiorakenteeltaan (hierarkian tasoltaan),
mutta niille yhteistd on tavoitteellinen kasvu. Yritys-
ten joukossa on seka yli 20 vuotta toiminnassa olleita
suuria konserneja ettd pienia ja ketterid yrityksia.

Kohdeorganisaatiot ovat tutkimuksellisesti mielen-
kiintoisia muun muassa siksi, ettd niiden henkil9sto-
madrdn kasvu seki tydssd tarvittavien teknologioiden
kehitys tuovat tyon arkeen muutoksia. Néima muutok-
set pakottavat organisaatiot pohtimaan ja edistimain
tyontekijoidensa osaamista erilaisten tyossdoppimi-
sen keinojen avulla ja sitd kautta mahdollistamaan
luovaa tyoskentelya. Vaikka organisaatiolla on erilaisia
perinteitd, toimintatapoja ja kdytanteitd, erddnlaisena
yhteisend ddnend kaikissa organisaatioissa voitiin
havaita itseohjautuvuuden tavoittelu. Tyontekijoiden
itseohjautuvuutta oli pyritty tukemaan madaltamalla
hierarkioita, luomalla autonomisia projektitiimeja,
lisdaamalld yksiloiden vastuuta arjen tydsta tai vahen-
tamélla byrokratiaa sekd lisddmaillda valmentavaa
lahijohtamista ja selkeyttdmélla rakenteita. Itseoh-
jautuvuus ilmenee tavalla tai toisella organisaatioissa,
mutta mahdollisuudet siihen vaihtelivat organisaa-
tiosta, tilanteesta tai kdytannosta toiseen. Seuraavaksi
esittelemme lyhyesti hankkeen organisaatiot.

Protacon Group on nopeasti kasvava ja kansainvalis-
tyva teknologiayhtio, jossa tyoskentelee yli 400 digita-



lisaation ja teollisen suunnittelun asiantuntijaa. Yritys
on perustettu 29 vuotta sitten Jyvaskylddn ja nykyddn
silla on lahes 20 toimipistettd Suomessa ja ulkomailla.
Protaconin missiona on auttaa asiakkaitaan digitali-
saation murroksessa ja teollisuuden uudistamisessa.
Protaconin organisaatio jakautuu muutamaan liiketoi-
minta-alueeseen ja niiden alla toimiviin liiketoiminta-
yksikéihin. Liiketoimintayksikét ovatammatillisen- ja
toimialaosaamisen keskittymia.

Yrityksessd vaalitaan asiantuntijatydn autonomiaa ja
samaan aikaan arvostetaan asiantuntijoita tukevaa
esimiesty6td. Kasvusta huolimatta arjen toimintamal-
lit ja organisaation rakenteet on onnistuttu pitimadn
joustavina. Jokaisella tyontekijélld on esimies, joka
tukee ja ohjaa kaikissa tyohon, tyOsuhteeseen ja
urapolkuun liittyvissd asioissa. Projekteissa on usein
projektipaillikko, joka vastaa osaltaan arjen tyon
ohjaamisesta ja asiantuntijoiden tukemisesta. Tutki-
muksen ndkokulmasta Protaconilla mielenkiintoi-
seksi nousevat itseohjautuvuuteen liittyvien teemojen
lisaksi etdjohtamisen haasteet ja mahdollisuudet.
Lisdksi organisaatio on jatkuvassa muutostilassa seka
nopean kasvun ettéd organisaation kulttuurin muutos-
ten vuoksi. Organisaatiossa tarkastellaan myds parhai-
ta keinoja toteuttaa yhtd aikaa yksilon autonomiaa
ja itseohjautuvuutta edistdvaa mutta samaan aikaan
eettistd javastuullistahenkiloston johtamistapaajatatd
kautta 16ytda yha parempia mahdollisuuksia yksil6i-
den ja tiimien hyvinvoinnin, oppimisen ja luovuuden
tukemiseen.”

Rakennusliike Oy (nimi muutettu) on yli kymmenen
vuotta toiminut suomalainen rakennusalan organi-
saatio. Ténd pdivind Rakennusliike Oy:ssd toimii
tytaryhtioitd, jotka tarjoavat eri rakentamisen aloihin
liittyvid palveluja, ja se tyollistdd kaiken kaikkiaan
noin kolmesataa tyontekijad. Yrityksessa on esimies-
rakenne, jolloin jokaisella tyontekijdlld on nimetty
esimies. Rakennusliike Oy:ssd keskitytddn uuden-
laisen organisaatiokulttuurin kehittdmiseen ja myos
sitd kautta rakennusalan uudistamiseen. Yrityksessa
ollaan kiinnostuneita tyontekijoiden autonomiaa ja
itseohjautuvuutta lisddvistd kaytdnteistd, tyontekijoi-
den tyohyvinvoinnin lisddmisestd sekd tyossé jaksa-
miseen liittyvistd ilmidistd. Rakennusalan muutos
tuo mukanaan muutoksia myos alan organisaatioiden
toimintatapoihin. Myds Rakennusliike Oy:ssé ajatel-
laan, ettd nyt on oikea aika ldhted selvittimaan, miten
muutoksessa voidaan toteuttaa eettistd johtamista ja
kuinka perinteisessd rakennusalan yrityksessa voitai-
siin lisdtd joustavuutta ja tyontekijoiden autonomi-

suutta hyvinvointia edistavilla ja tukevalla tavalla.

Relatorolitutkimushankkeenaloituksenaikanaitsendi-
nen, my6hemmin fuusioitunut, ICT-alan yritys, jonka
padtoimipiste sijaitsi Jyvaskyldssa. Relatorin tavoittee-
na oli toimia tulkkina ihmisen ja tietotekniikan vélissé
tarjoten ICT-asiantuntija- ja ohjelmistokehityspal-
veluita. Yritys yhdistdd liiketoimintaa ymmartavaa
konsultointia tietoturvalliseen ohjelmistokehitykseen
ja luo helppokayttoisid ja tietoturvallisia ratkaisuja
asiakkaan haasteisiin. Tyontekijoitd Relatorilla on
kolmisenkymmenta, ja luku kasvaa koko ajan. Relator
osallistui hankkeeseen, koska yrityksessd halutaan
panostaa tyontekijoiden hyvinvointiin ja yhteisolli-
syyteen. Relatorilla kannustetaan omasta henkisesté
ja fyysisestd kunnosta huolehtimiseen. Yrityksessd
ollaan myds erityisen kiinnostuneita oppimisen ja
luovuuden luonteesta sekd keinoista tukea tyonteki-
joitd luovan tyon tekemisessa.

Isoweli Oy on ICT-alan yritys, jonka pditoimipiste
sijaitsee Keski-Suomessa ja sivutoimipiste eteldisessd
Suomessa. Yrityksessa tyoskentelee noin 25 tyonte-
kijaa erilaisissa tehtédvissd. Yritys tarjoaa laitteisto- ja
ohjelmistotoimituksia, internet- ja it-tuen palveluita
sekd muun muassa varmuuskopiointiin ja virustor-
juntaan liittyvid palveluita jo parinkymmenen vuoden
kokemuksella. Yrityksessd on matalaan hierarkiaan ja
esimiehettomyyteen perustuva organisaatiorakenne
ja tutkimuskohteena se on erityisen mielenkiintoinen
tyontekijoiden itseohjautuvuuden ja toimijuuden
ndkokulmasta.

Finnish Design (nimi muutettu) on pienehké muotoi-
lualan organisaatio, joka on perustettu 1960-luvun
lopulla. Yrityksessd tyon luonteen vuoksi kiinnosta-
vaa on erityisesti luovuuden ilmeneminen ja luovat
prosessit. MyOs oppimisen ja osaamisen kysymykset
ovat tarkeitd. Organisaation rakenne on kevyt, ja sen
pienen koon ansiosta yhteisollisyys on vahvaa. Ndin
ollen johtamisen suhteen huomio kiinnittyy eettisyy-
den sijaan vahvemmin juuri luovuuden ja oppimisen
johtamiseen ja ndiden ilmididen tukemiseen.

HeRMo-hankkeen osatutkimukset

HeRMo-hankkeessa on tehty useita osatutkimuk-
sia, joiden tuloksia tuodaan esille seuraavissa tdmén
raportin luvuissa. Ty6suojelurahaston tutkimus- ja
kehittaimishankerahoitus paattyykevailla 2020, minka
vuoksi tutkimus on edelleen kdynnissa ja lisaé tuloksia
myos tulossa. Valmistuneita osatutkimuksia on talla



hetkelld viisi. Nami tutkimukset késittelevit henkil6s-
tojohtamisen eettisid konflikteja ja niiden seurauksia,
luovuuden ja luovan toiminnan kuvauksia, luovuutta
tukevia vastuullisia henkilostokéytanteitd, lahijohta-
misen, ilmapiriin ja organisaation hierarkian tason
merkitystd kollektiiviselle luovuudelle seki itseoh-
jautuvuutta tyossd ja oppimisessa. Kaikissa osatutki-
muksissa on hyddynnetty HeRMo-hankkeen aikana
kerattyd aineistoa. Tutkimustavoitteen ja -kysymysten
ohjaamana aineistosta on valittu kuhunkin osatut-
kimukseen soveltuvat kohdeorganisaatiot, teemat,
aineistomuodot ja analyysit.

Hankkeessa tehtiin 98 haastattelua, joihin osallistui
organisaatioiden tyontekijoitd, ldhijohtajia ja ylintd
johtoamahdollisuuksienmukaan. Haastattelutoteutet-
tiin puolistrukturoituna teemahaastatteluna. Teemoja
olivat johtaminen ja esimiestyo, eettisyys, luovuus
ja luova toiminta, tydssdéoppiminen ja osaamisen
kehittdiminen sekd tydyhteiso, tuki ja vuorovaikutus.
Tarkempia kysymyksid kysyttiin tilanteen mukaan, jos
teemasta keskusteleminen ei muutoin kdynnistynyt.
Havainnointia organisaatioissa tehtiin vaihtelevasti

riippuen organisaation koosta ja tutkijoiden mahdol-
lisuuksista osallistua paivittdisen tyon seuraamiseen.
Havainnoinnin kohteena olivat tyon arkipéivaiset
tilanteet, erilaiset muodolliset ja epdmuodolliset
keskustelut, ongelmanratkaisutilanteet, seminaa-
ritilaisuudet, kahvitauot ja koulutustapahtumat.
Havainnot dokumentoitiin kenttépéivékirjoihin ja
kenttdtallenteisiin. Lisdksi yritysten henkilostolle
ldhetettiin sahkoinen kysely, jonka avulla saatiin kerat-
tyd madrallistd tutkimusaineistoa. HeRMo-hankkeen
ndkokulmasta kyselyn oleellisia mittareita olivat
esimiesty0- ja ilmapiirimittarit (Heiskala & Jokinen,
2015) seké luovuutta mittaavat kysymykset.

Témén loppuraportin luvuissa tuodaan esille
HeRMo-tutkimus- ja kehittdmishankkeen tuloksia
esille tehtyjen tutkimusten pohjalta. Raportin pohdin-
taosuudessa tarkastelemme hankkeen ja sen osatutki-
muksen tuloksia ja niistd muodostettavia johtopaatok-
sid yleiselld tasolla my6s pohtien, miten tulokset ovat
hyodynnettavissd suomalaisen tydeldman kehittdmi-
sessd yhd vastuullisemmaksi ja luovemmaksi.

2. LAHIJOHTAMISEN, TYOPAIKAN ILMAPIIRIN JA
ORGANISAATION HIERARKIATASON YHTEYS LUOVUUTEEN

KASVUYRITYKSISSA

Soila Lemmetty, Sara Keronen, Marianne Jaakkola, Kaija Collin, Susanna Paloniemi, Elina Riivari

Luovuus, innovaatiot, oppiminen ja tuottavuus
kuvaavat tdmén péivan tyoeldmén odotuksia. Keinoja
ndiden tukemiseksi etsitddn kipedsti johtamisesta,
organisaation rakenteista ja kulttuureista. Aikaisem-
mat tutkimukset osoittavat johtamisella ja tydpaikan
ilmapiirilld olevan yhteyden luovuuteen ja innova-
tiivisuuteen, mutta organisaatioiden rakenteiden
ja erityisesti hierarkiatason suhteen yhteyttd ei ole
pystytty yksiselitteisesti todentamaan. HeRMo - eetti-
nen henkilostéjohtaminen luovan toiminnan tukija-
na -hankkeessa kuvattiin ldhijohtamisen, tyopaikan
ilmapiirin ja organisaation hierarkian tason (hierar-
kiaton vs. korkea hierarkia) ja luovuuden yhteytta
kahden osatutkimuksen avulla. Nédissa tutkimuksissa
aineistona hyédynnettiin HeRMo-hankkeessa neljasta
erikasvuorganisaatioista kerittyd kyselylomakeaineis-
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toa, johon yhdistettiin vuosina 2015-2016 toteutetun
JELMO (johtaminen ja esimiestyd luovan ammatilli-
sen toimijuuden mahdollistajana) -hankkeen vastaava
kyselyaineisto. Vastaajia kyselyyn saatiin ndin ollen
kuudesta eri organisaatiosta yhteensé 265.

Osatutkimuksissa luovuutta lahestyttiin yhteisollisen
(kollektiivisen) luovuuden Kkisitteen kautta, koska
juuri sosiaalisen ympériston on néhty vaikuttavan
luovuuteen monella tavalla. Sawyerin (2012) mukaan
organisaation luovuus ei ole ominaisuus, joka lisdan-
tyy palkkaamalla luovia henkil6itd. Néin ollen luovuus
ei mahdollistu vain luovien ja tuottavien yksiloéiden
ansioista, vaan tiimitydskentelyn ja vuorovaikutuksen
kautta. Siksi se tulisi ndhdé yha laajemmin yhteisos-
sd kehkeytyvdna ilmiona. Talloin luovuuteen, sen



mahdollistamiseen tai rajoittamiseen voidaan vaikut-
taa erilaisilla organisatorisilla ratkaisuilla, kuten
johtamisella, kulttuurilla ja tarkoituksenmukaisilla
rakenteilla.

Tilannekohtaisten johtamiskéytdnteiden merkitys
on lisddntynyt, kun rutiinityostd on siirrytty enene-
vasti asiatuntijatyohon. TyOprojektit ja -tehtévat ovat
monimutkaistuneet, jolloin niihin ei voida vaikuttaa
niin sanotulla “perinteiselld” hierarkiassa ylhaaltd
alaspdin kaskyttden toteutetulla johtamisella. Esimer-
kiksi teknologia-alan asiantuntijoiden luova tyo
edellyttdd johdon tukea. Aikaisemmissa tutkimuksissa
onkin kuvattu esimerkiksi valtuuttavan johtamisen ja
transformationaalisen johtamisen edistdvan luovuutta
(Avolioym., 1999). My6s dialogisen ja vuorovaikutuk-
sellisen ty6ilmapiirin on havaittu tukevan luovuutta
(Forsman, 2014). Liséksi organisaation hierarkian ja
luovuuden vilisestd yhteydestd on saatu viitteitd aikai-
semmissa tutkimuksissa. Nykyajan teknologia-alan
yrityksille tyypillisen matalan hierarkian on odotettu
tuottavan innovatiivisuutta, mutta tutkimuksellista
vahvistusta tille ei vield ole saatu (Lee & Edmonson
2017). Koska tutkimustietoa organisaatioldhtoisten
tekijoiden yhteydestd luovuuteen on vield melko rajal-
lisesti,halusimme HeRMo-hankkeessa tarkastella seka
lahijohtamisen ja tyopaikan ilmapiirin ettd organisaa-
tion hierarkiatason yhteyttd luovuuteen. Seuraavaksi
tuomme esiin nditd yhteyksia sekd hankkeen tulosten
ettd aikaisemman tutkimuksen pohjalta. Lopuksi
teemme yhteenvetoa havainnoistamme ja pohdimme,
millaisiin luovuutta ja yhteisollistd luovuutta tukeviin
seikkoihin tulevaisuudessa tulisi kiinnittdd huomiota
sekd tutkimuksessa ettd organisaatioiden kéyténteissa.

Yhteisollinen luovuus on avain innovaati-
oihin ja tyostd selviytymiseen
Innovatiivisuuden ja luovuuden on usein esitetty
tarkoittavan samaa asiaa. Niiden erottamiseksi on
esitetty malleja, joista yleisin perustuu ajatukseen
innovatiivisuudesta prosessina, jossa luovuus ilmenee
prosessin ensimmadisissa vaiheissa idean muodostu-
misena (esim. Amabile 1996). Luovuutta on kuvattu
my0s itsendisend toimintana, joka tarkoittaa ongel-
manratkaisua, uuden luomista tai tyomenetelmien
kehittamistd (Collin ym. 2017). Luovuuden Kkisite
on maddritelty usein yksilon ominaisuutena, persoo-
nallisuuden piirteend tai taitoina ja se on nojautunut
yksilopsykologiaan (Sawyer 2012). Myohemmaéssd
tutkimuksessa luovuuden sosiaalinen ja kontekstisi-
donnainen luonne on myés otettu huomioon, ja sen
vuoksi luovuuden madirittely on nykyadn kirjavaa.
HeRMo-tutkimushankkeessa luovuutta on tarkasteltu
teorian ja aikaisemman tutkimuksen avulla. Taméan

raportin luvussa "Luova toimijuus, toiminta ja loppu-
tulos’ on esitetty tarkemmin luovuuden eri maaritel-
mié ja ndkokulmia, minka vuoksi niité ei tassé yhtey-
dessd avata yksityiskohtaisesti. Sen sijaan tassd luvussa
keskitymme luovuuden yhteisolliseen madritelmédn
ja sen kollektiiviseen luonteeseen.

Tyoeldman muutosten ja teknologia-alan kontekstissa
painopisteen siirtdiminen luovasta yksilostd luovaan
yhteistoimintaan (Poutanen 2016) on perusteltua
muun muassa lisddntyneen tiimitydskentelyn vuoksi.
Yksiloiden toiminta ja ajattelu tapahtuvat usein yhtei-
sOssd ja jaettujen prosessien kautta. Luovuuden eris
vakiintunut madritelma perustuukin ajatukseen, ettd
luovuus on tuotos, joka on uusi ja kiyttokelpoinen
siind kontekstissa, jossa se toteutuu (Sawyer, 2012).
Luovuuden tuloksena voi syntyd suuria innovaatioi-
ta, mutta luovuudeksi on nidhty myos yhteisollinen
toiminta, joka tuottaa esimerkiksi uusia ndkokulmia
taijalostuneita ideoita. Ndin ollen luovuus ei aina tuota
konkreettista tai materiaalista tuotetta, vaan tuotos voi
olla arkinen, tyostd selviytymista helpottava toimin-
tatapa tai ratkaisu (Collin ym. 2017). Yhteisollisen
luovuuden nakokulmasta oleellista on se, ettd sosiaa-
linen ryhma yhdessd my6s midrittelee sen, mikd on
uutta ja kayttokelpoista. Luovuutta madrittavat lisdksi
organisaation liiketoimintatavoitteet ja asiakkaat. Siksi
yhteisollisen luovuuden toteutuminen on riippuvaista
yksilon ominaisuuksien lisdksi ryhmédn, mutta myos
organisaatiotason tekijoista.

Tutkimuksissa (ks. esim. Collin ym. 2017) IT-alan
tyontekijit kuvaavat luovuutta kestivinid ongelman-
ratkaisuna, uuden luomisena, tydmenetelmien kehit-
tdmisend, mielentilana ja asenteena sekd vapautena ja
autonomiana. Nditd kaikkia kuvattiin tapahtuvan seka
yksilollisend ettd yhteisollisend. Esimerkiksi ongel-
manratkaisussa oleellista oli se, ettd ongelmaan pureu-
duttiin ensin yksin, mutta usein ratkaisun l6ytyminen
edellytti my6s keskustelua ja avun saantia kollegoilta.
Tyomenetelmid taaskehitettiin tuottamaan arvoakoko
tiimille tai asiakkaille, jolloin tavoitteet luovuudelle
eivit ilmenneet vain yksiloldhtoisind. Myds useissa
muissa tyoeldimin kontekstissa toteutetuissa luovuu-
den tutkimuksissa on havaittu, ettd luovuus ei toteudu
ainoastaan yksil6llisend, vaan yhteis6ll4 eli tiimilld tai
ryhmalld, joskus koko tyGyhteisolld ja organisaatiolla,
on osansa luovan prosessin etenemisessé tai tavoitteen
asettamisessa.

Hankkeen kyselylomakeaineiston avulla selvitim-
me, onko ldhijohtamisella, tyépaikan ilmapiirilld, ja
organisaatiorakenteella yhteys yhteisolliseen luovuu-
teen. Hydodynsimme yhteisollistd luovuutta tyoyhtei-
sOssda kuvaavaa mittaristoa (mittariston luomisessa
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sovellettu Bissola & Imperatori 2011), joka koostui
seitsemdstd vdittdmastd (esimerkiksi “Tarjoamme
apua toisillemme haastavissa ongelmanratkaisuti-
lanteissa’, "Luomme uutta yhteisten kokemustemme
avulla’, "Annamme tilaa luovalle tydskentelylle”
Seuraavaksi tuomme esille 16ydoksidamme ja niiden
yhteyttd aikaisempaan tutkimustietoon.

Voiko luovuutta johtaa?

Aikaisemmissa tutkimuksissa on todettu, ettd johta-
misella ja erilaisilla luovuutta tukevilla johtamiskay-
tanteilld ja -kulttuureilla on erityinen rooli yhtei-
sollisen luovuuden ja innovaatioiden edistimisessé
(esim. Anderson ym. 2014). My0s eettisiksi kuvaillut
johtamisen periaatteet kuten tasapuolisuus, oikeuden-
mukaisuus, tuki ja motivointi ovat oleellisia luovuuden
mahdollistamisessa (Riivari 2016). Luovuus edellyttaa
autonomiaa ja mahdollisuuksia paatoksentekoon. Se
ei kuitenkaan automaattisesti pois sulje lahijohtami-
sen merkitystd luovuudelle. Esimerkiksi valtuuttavan
johtamisen ldhtokohtana on ajatus vallan jakamisesta
ja tyontekijoiden padtoksentekomahdollisuuksien
lisdamisestd. Yhtd lailla tirkedd on kuitenkin huolehtia
tyontekijéiden motivaatiosta, tukemisesta ja tiedon-
kulusta tyoyhteisossd. On siis mahdollista ajatella, ettd
perinteinen “johtajalla on valta kaikkeen” -asetelma ei
ole luovuuden nékokulmasta edullinen, vaan lahijoh-
tamisen tulisi keskittyd enemmaidn tyontekijoiden
valmentamiseen ja tukemiseen sekd tyon tekemisen
puitteista huolehtimiseen.

HeRMo-hankkeen osatutkimuksessa hyodynsimme
ldhijohtamisen madrittelyssi Heiskasen ja Jokisen
(2015) luomaa mittaristoa, jossa ldhijohtamista
(esimiesty0) kuvattiin viidentoista vdittdman kautta.
Viittamid olivat esimerkiksi: “esimieheni on innos-
tava”, ‘esimieheni kertoo avoimesti kaikista tyopai-
‘esimieheni kannustaa tyontekijoitd opiskelemaan ja
kehittymddn tydssd”, esimieheni tukee ja rohkaisee
minua” sekd ’esimieheni toimii oikeudenmukaisesti
ja tasapuolisesti”. Kaikki lahijohtamisen mittariston
vaittamat kuvaavat ldhijohtamisen luonnetta tyonte-
kijéiden tukemisena, kannustamisena ja arvostavana.
Ndin ollen hyddyntdmamme mittaristo edustaa paljol-
ti valmentavaa, eettistd ja valtuuttavaa johtamistapaa.
Témén kaltaisen ldhijohtamisen havaittiin olevan
vahvasti yhteydessd kollektiiviseen luovuuteen. Yhteys
ndyttdytyipositiivisenasiten, ettd mitd laadukkaampaa
(eli kannustavampaa ja tukevampaa) ldhijohtaminen
oli, sitd enemmén henkilostd raportoi tydyhteisos-
sd esiintyvdan kollektiivista luovuutta. Tama tulos
vahvistaa ymmarrystéd ldhijohtamisen merkityksesta
luovuudelle tydssd. Lisdksi tulos osoittaa, ettd organi-
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saatiot voivat vaikuttaa tyontekijoidensé yhteisolliseen
luovuuteen. Arvostava, kannustavaja eettinenldhijoh-
taminen edistdd luovuutta - luovuutta siis voi johtaa,
mutta kyse ei ole pelkédstddn yksittdisistd kdytanteistd
vaan siitd, millaista johtaminen luonteeltaan on, miten
se toteutuu ja miten tyontekijét sen itse kokevat.

Tyopaikan ilmapiiri yhteisollisen luovuu-
den mahdollistajana

Tyopaikan ilmapiiri voidaan ndhdd muuttuvana ja
monimutkaisena ilmioénd esimerkiksi kasvuyrityk-
sissd, joissa jatkuvat muutokset vaikuttavat organi-
saatioissa vallitsevaan ilmapiiriin. Erilaiset tyopaikan
sisdiset konfliktit ja jannitteet muokkaavat koko
organisaation ilmapiirig, ja talléin my6s lahijohtajan
merkitys korostuu seka tiedon valittdjana ettd ilmapii-
rinluojana. Aikaisemmissa tutkimuksissa on havaittu,
ettd ldhijohtajilla on merkittavd rooli organisaation
ilmapiirin luomisessa (Heiskanen & Jokinen 2015).
Ilmapiiri nivoutuu vahvasti myds organisaatiokult-
tuurin késitteeseen. Organisaatiokulttuuri voidaan
ndhda ylakasitteend, jossa tydpaikan ilmapiiri on sen
yksi osa-alue. Kulttuuri ohjaa tydpaikan henkiléston
toimintaa ja kdyttiytymistd, jolloin sen merkitys
my0s tyontekijoiden luovuudelle on ilmeinen. Riivari
(2016) havaitsi tutkimuksessaan, etti erilaiset eettisen
organisaatiokulttuurin piirteet lisddvét innovaatioita
organisaatioissa. Naitd piirteitd olivat esimerkik-
si johdon hyva toiminta, riittdvdt resurssit, avoin
keskustelu ja luottamus organisaation jasenten vélilla,
yhteistyota tukeva ilmapiiri sekéd ideoiden jakaminen.
Turvallisen ilmapiirin on my6s havaittu kannustavan
sekd ideoiden tuottamiseen ettd niiden soveltamiseen
(DeJong & Den Hartog 2007). Néin ollen aikaisemmat
tutkimukset puoltavat ajatusta tyoyhteison ilmapiirin
ja yhteisollisen luovuuden yhteydesta.

HeRMo-hankkeen osatutkimuksissa havaittiin, ettd
tyopaikan ilmapiirilld on yhteys yhteisélliseen luovuu-
teen. Tyopaikan ilmapiirin tarkastelussa hyodynnet-
tiin Heiskasen ja Jokisen (2015) ilmapiirimittaristoa,
joka koostui 10 vaittaimastd (esim. "Tydpaikallamme
ihmisiin voi luottaa”, “Tyopaikallamme ei esiinny
juoruilua ja kateutta”, " Tyopaikallamme suhtaudutaan
muutoksiin myonteisesti” ja " Tydpaikallamme arvoste-
taanosaamista”). Kaikkivaittamatkuvaavatmyonteistd
tyopaikan ilmapiirid, ja tutkimuksen mukaan néyttaa-
kin siltd, ettd mitd myonteisempi ilmapiiri tyopaikalla
on, sitd enemman henkilostd raportoi tyoyhteisossa
esiintyvdn yhteisollistd luovuutta. Kyselyyn vastan-
neet kokivat, ettd yrityksissd ollaan yhdessd luovia ja
organisaatioissa arvostetaan luovuutta.



Onko organisaation hierarkiatasolla mer-
kitystd luovuudelle?

Téssa luvussa on erotettu toisistaan lahijohtami-
nen, tyopaikan ilmapiiri ja organisaation hierarkia.
Todellisuudessa on vaikeaa vetaa selkeédd rajaa ndiden
kasitteiden ja ilmididen vélille. Esimerkiksi hierarkiat
ja johtaminen liittyvit toisiinsa, koska johtajuudella
voidaan viitata myos organisaatiossa oleviin tasoihin,
joissajohtaja on muita ylempané (Ropo 2005). Erilaisia
organisaatiorakenteita on tutkittu tyo- ja organisaatio-
tutkimuksen kentilld jo vuosikymmenié, ja niistd on
olemassa useita malleja (esim. Minzberg 1980). Tassa
luvussa emme syvenny yksityiskohtaisesti erilaisten
organisaatiorakenteiden maailmaan, mutta kuvaam-
me ne mallit, jotka ovat keskeisia HeRMo-hankkeen
tutkimusten nakokulmasta.

“Perinteiseksi” tai “korkean hierarkian” organisaa-
tioksi voidaan ndhda hierarkkinen organisaatio, jossa
on paljon sddnt6jd, eri esimiestasoja, valvontaa ja
sdantojen mukaisia kirjallisia asiakirjoja (Jain 2012).
Témdn tyyppiset organisaatiot ovat sopineet aikanaan
hyvin rutiininomaiseen tyohon ja selkedsti rajattui-
hin tyotehtéviin ja tehtdvaalueisiin. Tydn muutoksen
vuoksi yhd useammat organisaatiot ovat kehittymas-
sd tai ldhtokohtaisesti perustuvat itseohjautuvaan
tai -organisoituvaan rakenteeseen. Téllaisella raken-
teella tarkoitetaan matalia hierarkian tasoja ja sitd,
ettd yksiloilld ja ryhmilla on valtaa ja vastuuta tehda
paatoksid tyossddn. Namd uudet rakenteet tuovat
mukanaan myos uuden tavan johtaa — tyontekijoilld
on enemmadn vastuuta, organisaatioissa on enemman
avoimuutta ja ammatilliset tiimit korvaavat muut
hierarkkiset rakenteet (Bechtel, 2000).

Jotkut tutkimukset osoittavat autonomian ja vapauden
edistdvdn luovaa toimintaa, jolloin voidaan ajatella,
ettd matala hierarkia voisi konkreettisesti tukea luovaa
toimintaa. De Jong ja Den Hartog (2007) esittavit
kuitenkin ristiriidan esimerkiksi tehtavien valvomisen
ja innovatiivisen toiminnan kannustamisen vililla:
lijallisella valvonnalla saattaa olla kielteinen vaikutus
luovaan tyohon, mutta organisaation tehokkuutta-
kin voi olla tarpeellista seurata. Innovaatioiden on
kuvattu olevan yhteydessé pieniin verkostoihin, jotka
muodostuvat spontaanisti ja ldhtokohtaisesti ei-hie-
rarkkisiksi. Téstd syystd Kastelle ja Steen (2010) ovat
perustelleet, ettd innovatiivisen yrityksen pitdisi olla
vapaaformaalistahierarkiasta. Yleisestionajateltu, ettd
hyvin jaykit, joustamattomat ja hierarkkiset yrityk-
set eivdt mahdollista luovuutta, joka syntyy nimen-
omaan muuttuvissa ja yllatyksellisissé tilanteissa. Sen
sijaan luovuutta saattaa olla organisaatioissa, joissa
tyontekijdt on voimaannutettu ja auktoriteetti jaettu
(Sawyer 2012). Leen ja Edmonsonin (2017) mukaan

tutkimuksissa on havaittu, ettd matala hierarkia on
todennikoinen keino innovatiivisuuden lisiamiseen,
mutta tutkimuksen painottuvat teoreettiseen tietoon
eikd empiiristd tutkimusta vield juurikaan ole. Organi-
saatiorakenteiden ja erityisesti itseorganisoituvien
organisaatioiden tutkimiselle on ndin ollen vahvasti
kysyntdd myds jatkossa.

Tatd esitettyd tutkimuksellista aukkoa halusimme
paikata HeRMo-hankkeen yhteydessd. Tarkastelles-
samme organisaation hierarkiatasoa ja yhteisollistd
luovuutta havaitsimme, ettd organisaation hierarkian
taso ei ole yhteydessd tyontekijoiden raportoimaan
yhteisolliseen luovuuteen. Organisaatiorakenteeltaan
hierarkkisina organisaatioina néhtiin tutkimuksiin
osallistuneet nelja kasvuyritystd, joilla oli selked
esimiesrakenne ja hierarkia. Sen sijaan matalan
hierarkian organisaatioina nahtiin kaksi kohdeorga-
nisaatiota, jotka itse kuvasivat itseddn “itseohjautuvi-
ksi” tai "hierakialtaan mataliksi” organisaatioiksi ja
joilla ei ollut selkedd esimiesrakennetta. Tutkimuksen
mukaan luovuuden taso on samanlainen matalan ja
korkean hierarkian yrityksissa. Sen sijaan tyopaikan
ilmapiiri naytti selittavan suuremman osan luovuuden
osa-alueiden arvojen vaihtelusta kuin organisaation
hierarkiataso (ks. Jaakkola, 2019). Aikaisemmissa
tutkimuksissaonsaatuviitteita sekd matalanhierarkian
luovuutta edistdvéstd vaikutuksesta ettd johtamiskay-
tanteiden merkityksestd luovuudelle. HeRMo-hank-
keen osatutkimuksen tulos summaa, ettei hierarkialla
itsessddn ole merkitystd luovuudelle vaan luovuus
toteutuu molemmissa organisaatiorakenteissa. Tama
osaltaan kyseenalaistaa hierarkioiden merkityksen
tyontekijoiden luovuuden edistimisessd. Kun tarkas-
tellaan tutkimustulostamme liittyen ldhijohtamisen ja
ilmapiirin yhteydestd luovuuteen, nayttaisi siltd, ettd
hierarkioiden karsimisen sijaan luovuuden tukemi-
sessa tulisi huomio kiinnittda vahvemmin juuri johta-
miskayténteisiin ja tydpaikan kulttuuriin.

Yhteenveto

HeRMo-hankkeen osatutkimuksissa havaittiin, ettd
ldhijohtaminen ja tydpaikan ilmapiiri selittavit 50
prosenttia yhteisollisestd luovuudesta suomalaisissa
kasvuyrityksissd. Sen sijaan organisaation hierarkian
taso selittdd ainoastaan yhden prosentin kollektiivi-
sesta luovuudesta. Lisdksi tutkimuksessa selvitettiin,
onko tyopaikan ilmapiirin yhteysluovuuteen erilainen
hierarkialtaan erilaisissa organisaatioissa. Tulokset
osoittivat, ettd tydpaikan ilmapiirin merkitys luovuu-
delle ei muuttunut, olipa kyse sitten hierarkkisista tai
matalan hierarkian organisaatioista. Tutkimuksen
perusteella voidaan todeta, ettd luovuuden edistami-
sessd merkityksellistd on tydpaikan ilmapiiri ja sen
osatekijit organisaation hierarkiatasosta huolimatta.
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Liséaksilahijohtamisella on vahva yhteys yhteisolliseen
luovuuteen. Ndin ollen kannustava, arvostava ja eetti-
nen ldhijohtaminen yhdistettynd myonteiseen tyo6il-
mapiiriin nousevat merkityksellisimmiksi tekijoiksi
yhteisollisen luovuuden edistimisessd. Luovuutta
voidaantukeasekdperinteisissd organisaatiorakenteis-
sa, joissa on esimiehid ja hierarkiatasoja, ettd matalan
hierarkian yrityksissa.

Katse kulttuuriin ja kdytédnteisiin — hierarki-
atasosta riippumatta

Témén tutkimuksen 16ydoksiin sekéd aikaisempaan
kirjallisuuteen perustuen ldahijohtajien tulisi kiinnittaa
huomiota luovuutta edistéviin tekijoihin niin korkean
kuin matalan hierarkian organisaatioissa. Hierarkki-
set yritykset voisivat omaksua niitd organisaatiokult-
tuuriin liitdnndisid piirteitd, jotka matalan hierarkian
yrityksissindhdddn myonteisindjapdinvastoinmatalan
hierarkian yrityksissd voitaisiin ottaa hierarkkisten
yritysten hyvéksi havaittuja kdytinteitd kdyttoon.

Rakenteen lisdksi uudenlaisissa, matalan hierarkian
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3. LUOVA TOIMIJUUS, TOIMINTA JA LOPPUTULOS: ORGANI-
SAATIOLAHTOISET EDELLYTYKSET LUOVUUDELLE TYOSSA

Panu Forsman, Soila Lemmetty, Kaija Collin

Organisaatio- ja tyoelamdkentélla puhutaan paljon
luovuudesta jaluovuuden merkityksesta tyolle. Kilpai-
lunlisddntymisen sekd toimintaymparistdjen ja yhteis-
kunnan muutokset lisddvét vaatimuksia luovuudelle.
Vaikka luovuuden merkitys on lisddntynyt erilaisista
syistd, sen madritteleminen on jadnyt seka arjessa ettd
tieteellisessd keskustelussa epamaérdiseksi. Selkedan
madrittelyn puute vaikeuttaa ilmidon ymmartdmistd
ja on siksi haasteellista sekd luovuuden tutkimukselle
ettd tutkimuspohjaiselle kehittimistyolle. Pahim-
millaan puutteellinen maddrittely johtaa siihen, ettd
tarkastelemme (ehkd tietiméttimme) vain pientd
osaa luovuudesta. Tyypillinen tapa on mairitelld
luovuutta erilaisten lopputulosten, kuten keksintojen
ja innovaatioiden, kautta. Se ei ole kuitenkaan ainoa
tai edes paras mahdollinen tapa luovuuden maédritte-
lemiseen. Heakleitoksen ajatus muutoksen pysyvyy-
destd on eldnyt antiikin ajoista asti. Eldmme jatkuvassa
muutoksen virrassa, minka vuoksi ihmisten ja organi-
saatioiden toiminta ei voi olla koskaan 100-prosentti-
sesti kasikirjoitettua, ohjattua tai kontrolloitua. Suuri
osa inhimillisestd toiminnasta onkin tavalla tai toisella
soveltamista, mukautumista ja luovimista. Voidaanko
siis ajatella, ettd tydelamaissd tuo kaikki kasikirjoituk-
sen ohi menevd toiminta on luonteeltaan luovaa?
Jos luovuus on laaja-alainen prosessi, joka ilmenee
ohjauksen ja ennakoinnin ulottumattomissa, miten ja
millé tavalla sitd voidaan tukea? Luovuuden edistdmi-
sen kannalta on tidrkedd ymmartdd, mitd luovuudella
oikeastaan tarkoitetaan ja sitd kautta 10ytda oikeita
keinoja luovuuden edistdmiseksi ja johtamiseksi.

Tdssd luvussa pyrimmekin méarittelemédan luovuutta
erilaisten ndkokulmien kautta. Pyrimme muodosta-
maan sekd aikaisempaan teoriaan ettd HeRMo-tut-
kimushankkeen 16ydoksiin pohjautuen toimivan
madritelman luovuudelle tyoelamassa ja sitd kautta
ratkaisemaan luovuuteen liittyvid tuen ja johtamisen
haasteita. Seuraavaksi kuvaamme lyhyesti luovuuden
taustaa seka syitd sithen, miksi luovuus on organisaa-
tiokontekstissa tdrkedd. Kuvaamme myds, millaisia
organisaatioldhtdisid keinoja luovuuden tukemiseksi
on ajkaisemmissa tutkimuksissa esitetty. Sen jdlkeen
esittelemme kolme erilaista luovuuden tyyppid, joihin
HeRMo- tutkimus- ja kehittdmishankkeen tutkimuk-
sessa havaitut luovuuden kuvaukset nivoutuvat:

1) luova toimijuus, 2) luova toiminta 3) ja luova
lopputulos. Lopuksi esittelemme hankkeen tuloksia
siitd, millaisia edellytyksid tyontekijit itse luovuudel-
le tyossa kuvaavat. Lopuksi pohdimme, milld tavalla
eettinen johtajuus ja toimintakulttuuri mielestimme
vastaavat ndihin edellytyksiin.

Muutos ja luovuuden merkitys
organisaatioissa

Kaikki muutos ei vélttamatta ole luovaa, vaan luoval-
la muutoksella tarkoitetaan jonkin uuden elementin
lisdédmistd jo olemassa olevaan. Merkityksellista voi
olla my6s se, miten uutuus lisdtddn ja se, syntyyko
se puhtaan algoritmisen tai heuristisen ajattelupro-
sessin tuloksena vai osana luonnollista vuorovaiku-
tusta. Luovuuden madrittelyn kannalta olennaista on
myo0s se, tarkastellaanko uutuutta suhteessa yksilon
vai yhteison aikaisempaan tietoon. Erds tunnustettu
haaste syntyy silloin, jos luovuus midritellddn ainoas-
taan sosiaaliseksi ilmioksi ja tarkastelu suunnataan
painotetusti yhteisolliselle tasolle. Télloin luovuuden
ndhdédn syntyvdn ihmisten vilisessd vuorovaikutuk-
sessa tai sithen katsotaan vaikuttavan vain ymparis-
ton, kuten tyopaikan, kulttuuriset tekijat tai kaytan-
teet. Vaikka tdmé sosiokulttuurinen ndkékulma on
viime aikoina laajentunut ja muodostunut tarkeaksi
teoreettiseksi lahestymistavaksi, se kuitenkin sivuut-
taa osittain yksilollispsykologisia ja yksilon itsendistd
ideanmuodostusprosessiakorostavia tarkastelutapoja.

Luovuus onkin liian moniulotteinen ilmi6 tarkastel-
tavaksi vain sosiokulttuurisesta tai yksilopsykologi-
sesta ndkokulmasta. Kokonaisvaltaisessa luovuuden
tarkastelussa olisi sen sijaan syyta pyrkid yhdistimaan
ndmd kummatkin ndkokulmat: luova muutos voi
tapahtua niin yksilopsykologisella kuin laajemmalla
sosiaalisella tasolla, ja luovuuden vaikutus voi maari-
telmaéstd ja tarkastelutasosta riippuen olla vahaista tai
jopa maailmoja mullistavaa. Luovuutta ldhestytddn
lisdksi padsadntdisesti positiivisena ilmiona, vaikka
silla tutkimusten mukaan saattaa olla myds pimed
puolensa.

Luovuuden positiivista ulottuvuutta ja vaikutusta ei
kuitenkaan tule vdhitelld tai sulkea pois. Kilpailuky-
vyn lisdédmisen ohella luovuudella ja sen mahdollis-
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tamisella on positiivisia vaikutuksia sekd yksiléiden
ettd ryhmien innovaatiokykyyn, hyvinvointiin ja
oppimiseen. Sen vuoksiluovuuden mahdollistaminen,
tukeminen ja edistdiminen tydpaikoilla on tirkeda.
Tyoeldman jatkuvat muutokset vaativat tyontekijoiltd
taitoja kontrolloidajahallita ty6tdan ndissa muutoksis-
sa. Kriittisesti tarkasteltuna luovuuden mahdollisuus
tuottaa seka positiivisia ettd negatiivisia lopputulemia
javoi ndyttaytyd tyontekijoille risking, joka lisdd muun
muassa henkistd kuormitusta. Vaikuttaa siltd, ettd
tyontekijoiden tydtaakka ja kognitiivinen kuormitus
ovat lisddntyneet ja ettd osaamisen ja asiantuntijuu-
den ylldpitimiseksi on opittava uutta ja kehityttava
jatkuvasti. On selvdd, ettd ndissd haasteissa selvid-
minen edellyttdisi organisaatioilta ja tyontekijoiltd
uudenlaisia tyokaluja, mahdollisuuksia ja toimintata-
poja. Ratkaisuksi haasteisiin on esitetty tyontekijoille
laajempaa valtaa ja itseohjautuvuutta, mahdollisuuk-
sia tehda paitoksid ja tyotd ilman turhaa byrokratiaa.
Keskusteluissa korostuvat johtajattomat organisaatiot,
matalat hierarkiat ja itseohjautuvuus, mutta tyopaik-
kojen ja organisaatioiden todellisuudessa ndiden
merkitys tuntuu hdmértyvin kontrollin ja valvonnan
kustannuksella. Ennen kun edes pyrimme luomaan
ideaaleja malleja luovuuden tukemiseksi erilaisten
johtamisen kdytdntojen tai rakenteiden kautta, meidén
tulisi ymmartdd, mitd luovuus tarkoittaa tai edellyttad
tyontekijoiden itsensd kokemana. Tdmén jalkeen on
mahdollista pohtia, millaisilla keinoilla noihin edelly-
tyksiin voidaan organisaatioissa vastata.

Moninaisen luovuuden midritelmai ja
arvioinnin kriteerit

Mitd luovuudella tarkoitetaan? Edes tieteellisessé
kirjallisuudessa ei ole kaikkien jakamaa ja yleistd
vastausta tahdn kysymykseen. Luovuudesta on kuiten-
kin monia kuvauksia, jotka luovuuden tutkimuksen
parissa tyOskentelevdt ovat tunnustaneet. Runco ja
Jaeger (2012) ovat esittdneet luovuuden standardi-
madritelmidn, jonka mukaan luovuus sisdltad kaksi
péadkriteerid, originaalisuuden ja vaikuttavuuden.

Ensimmiinen kriteeri viittaa luovuuden uutuusar-
voon tai uniikkiuteen. Jalkimmaéisen kohdalla puoles-
taan puhutaan arvosta tai kéytettavyydestd. Joissakin
madrittelyissd otetaan huomioon myds yllattavyys
ja tarkoituksellisuus (ks. Simonton, 2018; Weisberg,
2015). Tieteenhistoriassa ja eri aloilla on tésta erilai-
sia painotuksia. Esimerkiksi taiteessa korostuu usein
uutuuden vaade, kun taas organisaatioissa korostetaan
usein vaikuttavuutta ja tuotettua lisdarvoa (Puccio &
Cabra, 2010).

Erindkemysten mukaan ei ole mydskaén selvdd, millai-
sella tasolla luovuutta tulee tarkastella. Bodenin (2004)
mukaan luovuus muodostaa jatkumon, jossa subjek-
tiivinen, yksilollinen luovuus edeltdd aina tunnistettua
ja tunnustettua luovuutta. Luovuutta voidaan myos
kuvata jatkumona, jossa luovuus ja innovaatiot ovat
vastakkaisissa pdissd (Anderson, Potocnik & Zhou,
2014). Erottelua voidaankin tehdé luovan ideoinnin ja
implementoinnin vélille. Sosiokulttuurisessa traditi-
ossa tarkastelu nojaa usein Mihaly Csikszentmihalyin
(1996) systeemiseen malliin, jossa luovuus kuvataan
yksilon, toimialan ja kentdn vilisend prosessina.
Téssd perinteisessd mallissa toimialalla ja kentélla
toimivat portinvartijat maarittavat, millaiset yksilon
luovat ideat saavat mahdollisuuden levitd. Yksilon,
toimialan ja kentdn vilisten erojen ymmértiminen
onkin hyodyllistd luovuuden dynaamisen luonteen
ymmartamiseksi etenkin tarkasteltaessa luovuutta
osana tydeldmai ja organisaatioita.

Neljan P:n mallista dynaamiseen viiden A:n malliin.
Luovuuteen vaikuttavista tekijoistd on olemassa useita
erilaisia teorioita. Yleisesti luovuuden tarkastelussa
on kaytetty neljan P:n mallia (person, process, press,
product) (ks. kuvio 1), joka antaa vilineitd ja késitteita
tarkastella luovuutta niin yksilon, prosessin, ympéris-
ton kuin tuotteen sekd ndiden suhteiden kannalta
(Lubart, 2017).

Thmisen toimintaympériston fyysiset ja psyykkiset
vaikuttimet ohjaavat vdistdmattd yksildiden toimintaa.
Yksilolliselld tasolla se, miten ihminen reagoi ndihin

Ymparisto (Press):

Toimintaymparistd: paineet ja resurssit. Fyysiset ja psyykkiset vaikuttimet.

— X

Yksilo (Person)

Prosessi (Process)

Tuote (Product)

Kuvio 1. Luovuuden neljin P:n malli (Lubart, 201 7)./



vaikuttimiin, liittyy ldheisesti persoonallisiin ominai-
suuksiin. Usein tarkastelussa kiinnitetddn huomiota
esimerkiksi dlykkyyteen, asiantuntijuuteen ja tiedon
tasoon, muttahuomioon tulee ottaa my6s muitahenki-
l6historiaan ja personallisuuteen liittyvid tekijoita.
Prosessilla viitataan monimutkaisiin toimintaketjui-
hin, joissa toiminta ja tapahtumat nivoutuvat (usein
tarkoituksellisiksi) kokonaisuuksiksi. Joko yksil6llisen
tai yhteisollisen prosessin lopputulemana on tuote,
joka usein ymmadrretddn laaja-alaisesti konkreetteina
esineind tai abstrakteina ideoina. Ty6organisaatioissa
luova lopputulema saattaa siis olla joko konkreettinen
esine tai vaikkapa aineeton toimintamalli.

Glaveanu (2015) on jalostanut 4 P:n mallin dynaami-
semmaksi viiden A:n malliksi, jossa toimija, toimin-
ta, tulos, todistajat ja taloudellisuus (actor, action,
artifact, audience ja affordance) nivoutuvat toisiinsa
muodostaen kronologisesti rakentuvan polun, jossa
erilaiset tarkasteluperspektiivit (esimerkiksi tekijd,
yleis6) ja mahdollisuudet huomioidaan. Viiden A:n

malli antaa mahdollisuuden ymmirtda luovuuden
ilmenemistd prosessin eri osissa ja tarkastelunako-
kulmista, joita luovuuden kaltaisiin monimutkaisiin
jatoiminnallisiin prosesseihin liittyy. Yksilokeskeinen
nikokulma ulkoisine vaikuttimineen toimii edelleen
toimijan tarkastelussa, mutta viiden A:n mallierottelee
selkeimmin esimerkiksi toimijan ja muiden tarkas-
telijoiden (yleison) suhteen sekd perspektiivien eron.

Seitsemédn C:n heuristinen malli ja luovuutta estévit
toiminnot. Lubart (2017) on pyrkinyt tarjoamaan
edelld mainittuja tarkastelutapoja laajentavan seitse-
médn C:n mallin, jossa luovat yksilot (creators), luomi-
nen (creating), yhteistyo (collaboration), kontekstit
(contexts), luovat lopputulemat (creations), kulutus
(consumption) ja opetussuunnitelma (curricula)
antavat mahdollisuuden ymmairtdd monimuotoi-
sia luovuuteen liittyvid kytkoksid. Lubartin mallin
(taulukko 1) tarkoituksena on tarjota tyokalut erilais-
ten tarkastelukulmien kayttoon.

Taulukko 1. Seitsemdin C:n erilaiset tavkastelukulmat.

Luovat toimijat -

Kognitiiviseen toimintaan, personallisuuteen ja motivaatioon,

tunteisiin littyvit tekijét
- Toimijuus eri tasoilla ja eri eldménvaiheissa (vertailukohta)
- Kollektiivit (thminen—ihminen, ihminen—elin, ihminen—kone)

Luominen -
toimintana
toiseen

tunnistaminen.

Prosessin osien tunnistaminen (sekd mikro-
Toiminnot (esimerkiksi inkubaatio) ja tapahtumat (esimerkiksi ideasta
siirtyminen)

ettd makrotasot).

osana prosessia. [Erilaisten prosessien

- Luovuus prosessina tai prosessin lopputulemana

Yhteistyo -

Merkittéivien toimijoiden tunnistaminen osaksi luovaa prosessia

- Vuorovaikutus, ihmisten ja mm. esineiden wviliset vuorovaikutukset
(esimerkiksi tiimit ja tiimien rakenne). Ks. myés kollektiivit ylld.

Kontekstit - Fyysiset ja

tydorganisaatiot)

sosiaaliset

ympiéristét  (esimerkiksi  koti, koulu,

- Ympiristén tuottamat edellytykset ja rajoitteet, esimerkiksi miten

ympéristd ohjaa toimintaa.

- Ympiristén moninaiset tavat vaikuttaa!

Luovat -

lopputulemat

Kulutus -

Opetussuunnitelmat -
lahestymistavat.

Luovat toimijat -

Kognitiiviseen toimintaan, personallisuuteen ja

Luovan prosessin aikana syntyvit lopputulemat. Sekid konkreetteja
(tuotteet, prosessit) tai abstrakteja ja ainecttomia (ideat, ajatukset).
Lopputulemien hyddyntiminen ja kiyttéénotto. Jalkauttaminen.
Luovuuden opetus ja kehittiminen. Seki teoreettiset ettd kiytinnolliset

motivaatioon,

tunteisiin litttyvit tekijét

- Toimijuus eri tasoilla ja eri eldmiinvaiheissa (vertailukohta)

- Kollektiivit (ihminen—ihminen, ihminen—eldin, ihminen—kone)
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Simonton (2018) puolestaankatsooluovuuden maérit-
telyn ohellaolevan tirkedd tunnistaaja méaritelld myos
ei-luovia toimintoja, joiden voi katsoa heikentévin
luovuuden ilmenemisen todennakéisyyttd. Tdllaisiksi
héan tunnistaa (a) rutiiniomaiset, toistuvat ja tapoihin
perustuvat ideat, (b) sattumanvaraisiin vastauksiin
perustuvat illuusiot, (c) irrationaaliset takertumiset,
(d) ongelmien l6ytdmisen (niihin takertumisen), (e)
tietoisen ja (f) tiedostamattoman tukahduttamisen
sekd (g) autuaan vélinpitiméttomyyden. Merkityk-
sellistd on siis se, onko esimerkiksi muutos seurausta
uuden lisddmisestd olemassa olevaan vai rutiinin-
omaisen ajattelumallin tuottamasta muutoksesta,
ja toisaalta my0s se, mihin aikaisemmin esitettyja
luovuuden standardin maéritelméan kriteerejd (origi-
naalisuus ja vaikuttavuus) verrataan. Yksinkertaisesti
onko ilmi6 esimerkiksi Simontonin kolmiportaisen
arviointimallin perusteella 1) erittdin todennakoéinen
vai epatodennikoéinen, 2) hyddyllinen vai hyodyton ja
3) yksilon aiempaan tietoon perustuva vai ei. Esimer-
kiksi rutiineihin ja toistoon perustuvat toiminnot
olisivat 1) erittdin todenndkoisid, 2) hyodyllisia ja 3)
aikaisempaan tietoon perustuvaa ja siten ollessaan
lahes tdysin "kasikirjoitettuja” myos ndin ollen ei-luo-
via. Toisaalta luova idea olisi 1) yllattava tilanteen
eri tekijat huomioon ottaen, 2) hyddyllinen ja 3) ei
suoraan aikaisempaan tietoon pohjaava. (ks. tarkem-
min Simonton, 2018.) Erot sen valilld mita lasketaan
luovaksi syntyvit siitd, milla tasolla ja mistd perspek-
tiivista naihin arvioihin tartutaan. Onko arviointi
esimerkiksi suhteessa yksilon, toimialan tai kentdn
aikaisempaan tietoon?

Tydelamin luovuus ja luovuus
organisaatioissa

Erilaisista vastakkaisista ja jopa ristiriitaisista
ndkemyksistd huolimatta luovuutta pidetdan tarkeana
etenkin tietointensiivisessd asiantuntijatyossa (Ulrich
& Mengiste, 2014) sekd johtamisessa (Collin, Herra-
nen & Riivari, 2017). Edelld mainittujen tutkimusten
mukaan luovuus edellyttdd alakohtaista asiantun-
tijuutta ja osaamista, joka saattaa liittyd hyvinkin
rajalliseen toimintaympdristoon tai -kenttddn (Baer,
2015). Luovuutta madrittavat vahvasti myds kolle-
gat ja alan asiantuntijat, joita ilman asiantuntijuu-
teen liitettyd osaamista ja sosiokulttuurisella tasolla
ilmenevda luovuutta on monella alalla ddrimmadisen
vaikeaa ja epdtodennékdista saavuttaa. Usein kuiten-
kin katsotaan, ettd vain ndiden kahden nakékulman
yhdistimiselld saavutetaan hedelmallinen tarkastelu-
kulma luovuuteen (Sawyer, 2012). Liséksi, etenkin jos
lasketaan tarkastelutasoa, luovuus néyttad perustuvan
erilaisiin arkisiin toimiin ja pieniin arkisiin hetkiin,
jotka liittyvét kaytannon tyon sisédltoihin ja sosiaalisiin
suhteisiin ja joissa jaetaan mielipiteitd, nakokulmia ja
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ideoita (Collin,2017,Forsman,2017). Luovuusjaluova
toiminta voidaankin nahda myos arkisena kiytdnnon
toimintana ja ongelmanratkaisuna (joka todentuu
esimerkiksi valintojen tekemisend, mielipiteiden
ilmaisemisena, ja kokeilemisena) tyon kéytantdjen
lomassa, jolloin luovuus liittyy kiintedsti ammatil-
liseen toimijuuteen (Forsman, Collin, & Eteldpelto,
2014). Etenkin jalkimmaiisestd ndkokulmasta kdsin
luovuutta voidaan pitdd kestdvdnd ratkaisuna kohti
tyomenetelmien kehittimisessd kohti autonomista ja
itsendista tyota.

Kolme tapaa kuvata luovuutta
kasvuyrityksissa

HeRMo- tutkimus- ja kehittdimishankkeen osatut-
kimuksissa tarkasteltiin, milld tavalla luovuudesta
puhutaan kasvuyrityksissd. Tutkimuksen aineistona
hyodynnettiin kasvuyritysten henkiloston haastat-
teluja. Vahvana osa-alueena aineistosta nousi esiin
konkreettisia, sekd aineellisia ettd aineettomia
muutoksia siséltdneet luovuuden madrittelyt. Yhteistd
ndille madritelmille oli se, ettd luovuuden kriteereihin
liitetyt vaatimukset tuotetulle uutuudelle ja arvolle
olivat tunnistettavissa, joko suhteessa organisaation
aiempiin tuotteisiin (aineelliset) tai niiden tuotanto-
tapoihin (aineettomat). Konkreettien madirittelyjen
lisaksi luovuudesta puhuttiin my6s abstraktina - ja
hyvin epidselvand — osana pdivittdistd vuorovaikutus-
ta. Téllainen, usein yksilolle yksityiseksi jaava luovuus
néhtiin kuitenkin toimintakyvyn kannalta merkityk-
sellisend. Lisédksi juuri tdma luovuuden muoto esitet-
tiin my0s erddnlaisena selityksena sille, miten ja misté
ideat ja ajatukset vuorovaikutuksessa osana tulkintoja
ja puheenvuoroja ilmenivdt. Lisdksi eri asemissa
toimivat kuvasivat luovuutta eri tavoin; johtajat
saattoivat lahted kuvauksessaan laajemmasta projek-
tipohjaisesta nakokulmasta ja tyouriensa eri vaiheista,
kun taas tyontekijéiden luovuuden kuvaukset keskit-
tyivat yksittdisiin tehtdviin tai tilanteisiin. Tulosten
perusteella kohdeorganisaatioiden henkil6illa ei ollut
selkedd jaettua nakemysta tai kdsitteellistd ymmarrys-
td siitd mitd luovuus ja luova toiminta tyopaikalla on.

Jossain méarinluovuusjaluova toiminta liitettiin myos
inhimilliseen ja ammatilliseen toimijuuteen - ajatus,
jota tukee my0s nikemys, jonka mukaan luovuus tuli
esiin ihmisten kyvyissd toimia monimutkaisissa tilan-
teissa. Ammatillisella toimijuudella tarkoitetaan tassé
yhteydessa tyontekijan mahdollisuuksia vaikuttaa
omaa tyotddn koskevaan paitoksentekoon ja tapaan
tehdd asioita omalla tavallaan siind sosiokultuurisessa
ympdristossd, jossa hdn tekee tyotddn (ks. Eteldpelto
ym. 2014). Luova toimijuus maarittyi joko, luovuutta
tuottavana tai itsessddn luovana. Semanttisen ja laten-
tin analyysin pohjalta paljastuu kolmiportainen malli,



-

Luova toiminta

Luova toimijuus

-

-

Luova lopputulema

Kuvio 2. Luovuuden kokonaisuus.

jossa (1) luova toimijuus kuvaa yksilon mielensisdistd
luovuutta. Luovan toimijuuden nédhdéan johtavan (2)
luovaan toimintaan ja (3) lopputulemiin sosiaalisesti
jaetulla havainnoitavalla tasolla.

Seuraavaksi esittelemme  tutkimustuloksemme
kolmen luovuuden tyypin mukaisesti, joihin havain-
tomme on mahdollista liittaa.

Luova toimijuus

Luovan toimijuuden mddrittelymme perustuu
ammatillisen toimijuuden kisitteeseen, jonka voidaan
ndhdd koostuvan neljastd elementistd: toimijasta,
keinoista, péddmadristd ja toimintaympdristosta.
Toimijalla pitéisi olla aikomus toimia jotakin paamaa-
rad kohden sekd idea paamaddrdn valitsemiseksi ja
keinot sen saavuttamiseksi. Toimintaympdrist6 on se
konteksti, jossa erilaiset valinnat ja ideat toteutetaan
paddmadran saavuttamiseksi. Toimintaymparisto luo
toimijuudelle erilaisia mahdollisuuksia, rajoitteita,
pakotteita ja velvoitteita. (Collin et al., 2017). Aikai-
semmat tutkimukset nakevit luovuuden ja toimijuu-
den vahvasti toisiinsa nivoutuneina ilmioind (esim.
Collin et al., 2017; Forsman, 2018).

Téssa tutkimuksessa kdytimme aineiston tulkitse-
miseen toimijuuden kasitettd. Esimerkiksi aktiivisen
toimijuuden (ks. Forsman ym., 2014, Archer, 2003,
2007) voi katsoa sisdltdvdn elementtejd, joissa on
luovuuden standardimiéritelmén (originaalisuus ja
vaikuttavuus) sisdltaimia osuuksia, jotka mahdollista-
vat muun muassa sosiaalisen ympariston ja rakentei-
den tarkoituksellisen uutta luovan muutoksen. Lisdksi
luovuutta voidaan erotella sen mukaan, onko lopputu-
lema laveasti ajateltuna yksilolle vailaajemmalle yhtei-
solle uusi. Aineiston perusteella olisi ehka sopivampaa
puhua luovasta toimijuudesta erillisend toimijuuden
muotona ja luovan toiminnan ja lopputulemien
edellytyksend. Luova toimijuus on tissd yhteydessd
ymmarrettdvissd esisijaisesti yksilon mielensisdisend
ilmiona.

Tarkastelussa on syytd kuitenkin ottaa huomioon,
ettd esimerkiksi Martindale (1999, 273) on toden-
nut luovan toiminnan - edelld mainitun kaltaisena

mielensisdisend ilmiona - jaavan helposti ulkoisten
havaintojen saavuttamattomiin. Téllaisen ilmion voi
kuitenkin tavoittaa helposti haastateltavien puheesta.

”..luovuus tarkoittaa sitd, ettd voimme ajatella eri
tavalla, tehdd toisin... ... se on hyvin yksinkertaista.”

Aineiston perusteella nayttad siltd, ettd toimijuus,
erilaisten pédatosten ja valintojen tekemisend, on
erdadanlainen edellytys luovuudelle. Tallainen luovuus
ei tule vélttdmattd nakyviin ulkoisessa havainnoin-
nissa. Kuitenkin konkreettisesti luova toimijuus voi
ilmentya tilanteissa (esimerkiksi ongelmanratkaisus-
sa, tydbmenetelmien kehittdmisessd tai uuden luomi-
sessa) mahdollisuuksina tehda paatoksia kaytettavien
vilineiden, menetelmien, tauotuksen, ajankéyton ja
tyovaiheiden priorisoinnin mukaan (my6s Collin et
al., 2017). Tallaisiin toimijuuden tekoihin nivoutuu
monenlaisia tekijoitd, jotka liittyvat sekd yksiloon tai
ryhmiédn ettd organisaatioon.

Itsetuntemus ja kyky toimia itsendisesti. Luovuuteen
liittyi voimakkaasti itsetuntemus ja kyky toimia
itsendisesti. Tarkedksi koettiin myds vapaus ajatella.
Esimerkiksi se, miten omaa toimintaa voitiin itsendi-
sesti madrittad: "Luovuus tulee siitd, miten myyn sen
asiakkaalle” Jossakin miirin nama huomautukset,
jotka korostivat esimerkiksi maalaisjdrjen ja omien
ndkokulmien hyodyntdmistd, tuottivat nakyvid
yhteyksid luovuuteen ja luovaan toimintaan. Myds
omaan toimintaan liitetty vapaus korostui. Lisdksi
yllattavan yleinen selitys saavutetulle uutuudelle oli
“eri ndkokulmien hyodyntidminen”tai ettd “uudet silmdit
ndkevdit uusia asioita”. Tallaisilla huomioilla selitet-
tiin jokapdivaistd luovuutta “inhimillisend vuorovai-
kutuksena”, jossa luovuus ja siten uutuus sekéd arvo
kuvattiin ensin yksittéisissd ajatuksissa ja vasta sitten
kollektiivisen prosessin osana ja lopulta prosessin
lopputuloksena. Myos tdhdn selitykseen on helppo
liittad vapauden korostus osana yksiloille annettua
ajatusten, tulkintojen ja mielipiteiden vapautta.

Luonnollisesti toimijuusteorioiden valossa on huomi-
oitava rakenteiden ja yksilon vuorovaikutus, jossa
Giddensin (1984) mukaan rakenteet ja yksil6 (toimi-
ja, toimijuus) ovat néhtdvissé erillisind. Luovuudes-
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ta puhuttaessa yksilo ja luovuuden ldhteend ndhty
henkilokohtainen kokemus ja tietimys nayttaytyivat
kuitenkin valttdimattomand, mutta myos laajempana
kuin vain toimintakenttaén liittyvdna ilmiona.

”...on niin monia asioita (jotka vaikuttava luovuuteen),
kuten koko eldmdnhistoria ja harrastukset ja vapaa-ajan
aktiviteetit eri rooleissa, ja mielestini persoonallisuus on
(merkittdvissd roolissa).”

Vastauksissa pohdittiin myos yksilon ja ympardivien
rakenteiden suhdetta luovuuteen. Jokapdivdisend
ilmiond luovuus néyttaytyi myds rutiinien ja tapojen
ohellatarpeellisena, mutta rakenteista osoitettiin myos
piirteitd, joiden katsotaan toimivan luovuuden esteina
tai vahintdankin hidasteina.

"Luovuus on tuonut joitakin poikkeuksellisia ratkaisuja, jos
noudatamme muualla mddriteltyjd ddriviivoja ja prosesse-
ja, puhtaasti, niin ettd asiat ovat tdlld tavalla ja niiden pitdisi
olla tdlld tavalla, se voi toimia esteend.”

Toimintaympariston jaykkien rakenteiden ja reunaeh-
tojen voikin ndhda vaikuttavan merkittavasti luovuu-
den potentiaaliseen ilmenemiseen, joskin vanhan
sanonnan mukaisesti pakko voimydsolla paras muusa.
Yhteiskuntateoreettisessa keskustelussa on kritisoitu
mekaanista ja staattista rakenteiden ja yksilon erotta-
mista sekd etenkin deterministisid tulkintoja hierark-
kisina syy-seuraus-suhteina (esimerkiksi rakenteet
madrittdvat toimijuuden). Archer (2003, 2012) kriti-
soi erottelua kuvaten toimijuuden ja (ympirdivien
yhteiskunnallisten) rakenteiden suhteen dynaami-
sen kehdmadisesti jatkuvana prosessina, jossa yksilon
toimijuus voi ylittdd ohjaavia rakenteita yksinker-
taisesti ndkemalld asiat uudelta kantilta ja tekemalld
toisin. Jdykdsti mddritellyt toiminnan reunaehdot
ja sadnnot voidaan edelld kuvatusta ndkokulmasta
nidhda esteind luovuudelle, joskin on tiedostettava,
ettd kaiken tekeminen uudella tavalla luovasti ei ole
itsetarkoituksellista, saati valttamattd tehokasta.

Tyontekijoiden haastatteluista havaittiin  erddna
luovan toimijuuden edellytyksend yksilon ja tiimin
aikaisempi osaaminen, jonka perusteella tyoskente-
lyd oli mahdollista tehdd luovasti, kunkin osaamista
soveltaen. Tyon organisoinnilla onkin merkitysti sille,
miten henkilston osaamista ja kokemusta voidaan
parhaiten hyddyntdd. Luovan toimijuuden mahdol-
listaminen korostui osaamisen ohella kehittyvina ja
kehitettdvand resurssina. Aikaisemmalla osaamisella
ei aineiston perusteella viitattu ainoastaan yksilon
omaan osaamiseen, vaan resurssina nahtiin myos
muun tydryhmaén tai tiimin tiedot ja taidot. Vaikka
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osaamista kuvailtiinkin lahtokohtana luovuudelle,
korostettiin myds ymmarrysta siitd, ettd "aina ei voi
mennd oppikirjan mukaan, vaan on luovittana siind
toiminnassa, ettd yleensikkddn pddsee lopputulok-
seen”. Ndin ollen osaaminen ja aikaisemmin opittu on
nimenomaan jotain, mitéd luovassa toimijuuden avulla
on mahdollista soveltaa. Asiat eivit ole siirrettavissd
sellaisenaan uusiin tilanteisiin ja konteksteihin, vaan
siirtiminen vaatii luovuutta ja luovaa toimijuutta.
Luovan toimijuuden kannalta onkin tarkedd, ettd
asiantuntijoiden itsetuntemus, -luottamus ja oman
toiminnan ohjaaminen ovat “kunnossa’, silld vaista-
mattd hierarkkisessa ja rakenteellisesti ohjatussa
toimintaympdristossd esimerkiksi uuden nédkokul-
man, tulkinnan tai idea esittdminen vaatii rohkeutta.

Ennakkoluuloton, kunnianhimoinen ja rohkea asenne.
Tyontekijoiden haastatteluista kavi ilmi, ettd luova
toimijuus nivoutuu ennakkoluulottomaan jarohkeaan
asenteeseen. Luova toiminta vaatii yksiloltd rohkeutta
erityisesti silloin, "kun eteen tulee ongelmia, joista ei
vain pddse yli - tdlloin asia pitdd uskaltaa tehdi vain
jollain tavalla, ikddn kuin ottamalla riskin”. Luovuuden
kerrottiin olevan asenteen suhteen ldhtokohtaisesti
itsestd ldhtoisin - yksilolld on oltava kunnianhimoa
ja halua ndhda vaivaa sen eteen, ettd ratkaisusta tulee
paras mahdollinen. Luova toimijuus ilmenee myos
keskusteluna kollegoiden kanssa. Télloin merkityksel-
liseksi nousee kaikkien tiimiin tai projektiin osallis-
tuvien asenne. Koska ryhmissd luovuus toteutuu
vuorovaikutuksessa, sithen osallistuvilta on 16ydyt-
tavd rohkeutta tuoda omia ndkemyksiddn esille: ”
tarvitaan uskaltavaa rohkeutta, jotta saadaan aikaan
sellainen keskustelu, minkd pohjalta suunnittelutyo
toteutuu jarkevimmin.” Nakemys on yhteneva kahden
luovuuteen liitetyn teoreettisen ndkemyksen kanssa.
Sternbergin (2006) mukaan paitds (jakaa ideansa ja
ajatuksensa) on luovuuden merkittavin vaihe. Runcon
(2015) mukaan luovuus ja etenkin siihen liitetty vaati-
mus uutuudelle sisdltdd aina riskin tulla tyrmatyksi
ja torjutuksi. Onkin ymmarrettavad, ettd luovuuden
ilmeneminen tydpaikoilla vaatii huomiota, tukea ja
rohkaisua.

Luova toiminta

Haastatteluissa luovuus yhdistettiin  vahvimmin
ongelman tunnistamiseen, analysointiin ja ratkaisuun,
painotuksen ollessa useimmiten jalkimmaisessda. On
kuitenkin huomion arvoista, ettd ty6td kuvattiin ongel-
mien ratkaisemisen lisdksi my6s ongelmien tunnista-
misen, analysoimisen ja médrittelyn kautta. Yhteistd
ndille moninaisille ndkékulmille oli kuitenkin se, ettd
niissd luovuus néhtiin padsdantoisesti konkreettien
ilmentymien kautta.



Kokonaisuuden tarkastelu ja ongelman tutkiminen.
Ohjelmisto- ja teknologia-alalla ty6 on projektiluon-
toista. Projektikokonaisuudet sisaltdvit useita ongel-
manratkaisutilanteita, joiden kautta kokonaisuutta
viedddn eteenpdin. Naissé tilanteissa luova prosessi
alkaa aina joko projektikokonaisuuden tai sen sisal-
tdmén, tydssd eteen tulevan yksittdisen ongelman
tarkastelulla ja tutkimisella. Luovuus tulee esille
esimerkiksi siind, miten kukin jdsentdd ja ratkaisee
projektin kokonaisuuden ja sithen mahdollisesti
kytkeytyvit haasteet. Luovuus havaitaan myos sen
uutuusarvon tuottaman hyddyn kautta. Luovuutta on
mydJs se, miten jo olemassa olevaa osataan soveltaa.

Oman ja muiden aikaisemman osaamisen sovel-
taminen. Tyontekijoiden luova toiminta on usein
konkreettisimmillaan oman tai muiden aikaisemman
osaamisen soveltamista, minkd vuoksi olemassa oleva
osaaminen ilmenikin vahvasti toiminnan ldhtékoh-
tana. Siind vaiheessa kun ongelmaa on tarkasteltu ja
tarve muutokselle kartoitettu seki syy ja lahtotilanne
on ainakin osittain saatu selvitettyd, alkaa varsinainen
ongelmanratkaisuprosessi. Tassé prosessissa korostuu
ensimmadiseksi aikaisemman osaamisen ja aiemmin
tehtyjen ratkaisujen arvioiminen ja mahdollisuudet
soveltaa niitd uudenlaisiin ongelmatilanteisiin. Oleel-
lista on oman aikaisemman osaamisen ja tehtyjen
ratkaisujen toimivuuden arvioiminen ja soveltaminen
suhteessa uuteen ongelmaan. Kaytannossé soveltami-
nen on eri vaihtoehtojen kokeilemista: toimimatto-
mat vaihtoehdot syrjdytetddn, jotta voidaan kokeilla
seuraavaa ratkaisua. Tietyissd tilanteissa, kun sovel-
taminen ja kokeileminen on selkedn algoritmista
tai heuristista, luovuuden méarittelyn tarkkuudesta
riippuen voidaan pohtia lopputuloksen luonnetta ja
siten sitd, onko kyseessd luova toiminta. Soveltami-
sessa kokeiltavat vaihtoehdot voivat nousta ongelmaa
ratkaisevan yksilon omasta osaamisesta tai muun
tiimin ehdottamista ratkaisuista.

Uuden oppiminen ja opitun soveltaminen. Teknolo-
gia-alan tietointensiivisessé ty0ssd jatkuva oppiminen
on oleellista. Yhti ja oikeaa ratkaisua ei toimintaym-
pariston dynaamisuuden vuoksi usein ole, ja siksi
toimivan vaihtoehdon valitsemisen tirkeys koros-
tuu. Onkin selvdi, ettd oppiminen on pdivittdistd ja
se tapahtuu tyon teon ohessa. Aikaisemmin opitun
soveltaminen on olennainen osa osaamisen laajen-
tumista. Luovassa toiminnassa oppimisella on tarkea
tehtéva, etenkin silloin kun oma tai muiden aikaisempi
osaaminen ei riitd ja sovi tai ole sellaisenaan siirretta-
vissd esimerkiksi kasilld olevaan ongelmaan. Télléin
on vélttamatontd luoda ja samalla oppia uutta. Tietoa

haetaan etsimalld sitd internetistd tai muista tietoldh-
teistd tai keskustelemalla tyokavereiden kanssa. Uutta
tietoa sovelletaan samalla tavoin kuin aikaisempaa
osaamista: valitsemalla ja kokeilemalla, mahdolli-
sesti uusia yhdistelmid luomalla. Talld tavalla luovan
toiminnan prosessissa opitaan uusia ratkaisumalleja,
joita on jalleen mahdollista soveltaa tulevissa projek-
teissa. Oppimisen tarve ndyttdd aineiston perusteella
riippuvan paljon siitd, miten pitkd kokemus ja laaja
osaamistausta tyontekijalld jo on olemassa tai millai-
sessa tiimissa tyontekijd toimii.

”.. . luovuus nikyy siind, ettd kun eilen lihetin viestin, ettd,
hmmm, ettd tarvitsemme ratkaisun... ... ja nyt minulla
on vastauksena viisi erilaista ratkaisua. Ja kun viestin nyt
myyntitiimillemme, ettd millaisia ratkaisuja meilld on...
...jos olisin vain katsonut omasta positiosta, kuten aikai-
semmin ollessani projektinjohtajana, olisin vain tarjonnut
samaa mitd kdytettiin viimeisessd projektissa.”

Ratkaisun ja prosessin vaiheiden arviointi yksin tai
tiimin kanssa. Luovan toiminnan kerrottiin tutki-
muksen aineistossa paittyvin tehtyjen ratkaisujen
ja lopputuloksen arviointiin. ”Tdrkedd on kysyd itsel-
tddn, miten asioita voi jatkossa tehdd vield paremmin.”
Arviointi ndhtiin oleelliseksi osaksi prosessia, silla
sen avulla pystyttiin myds tiedostamaan onnistuneet
ja epdonnistuneet kokeilut, saavutetun uuden tiedon
merkityksellisyys mutta my6s tiedon jakaminen
muiden tiimin jasenten kanssa. Prosessin lopussa
arvioitiin lopputulosta siitd nakokulmasta, mité olisi
vield voitu tehdd paremmin ja mité tastd prosessista
voi siirtdd seuraaviin ongelmiin tai kokonaisuuksiin.

Luova lopputulos

Huolimatta luovuuden abstrakteista ja osin yksilon
sisdisistd ilmentymistd suurin osa haastatelluista
keskittyi ja toi esiin konkreetteja luovia lopputulok-
sia. Téllaisia olivat esimerkiksi selkeit tuotteet, joihin
liittyi uutuusarvoa, sekd esimerkiksi uudet prosessit,
joillanditd tuotteita tai tyotd tehtiin. Seké tuotteissa ettd
prosesseissa niin uutuusarvolle kuin hyodyllisyydelle
annettiin erilaisia merkityksid luovuuden standardi-
madritelman mukaisesti.

Kontekstikohtainen uusi lopputulos. Haastateltavat
toivat esiin luovuuden standardimdéritelmén ensim-
mdisen kriteerin mukaisesti, ettd luovan toiminnan
tuloksen tuleesisaltdd uusiratkaisu. Uutuuttaeikuiten-
kaan kuvattu varsinaisesti suureksiinnovaatioksi, vaan
pikemminkin uudenlaiseksi toimintatavaksi ratkaista
ongelma tai uudenlaiseksi lopputulokseksi. Uutuusar-
vo madrittyi luovuuden standardimadritelmén toisen
kriteerin mukaisen toimivuus- ja tehokkuusarvon
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lailla konteksti- ja tilannekohtaisesti. Oleellista oli se,
kenen ndakokulmasta uutuutta ja arvoa tarkasteltiin.
Toisinaan lopputulos néyttaytyi tyontekijélle itselleen
arvottomalta, mutta esimerkiksi asiakkaalle uudelta ja
arvokkaalta. Haastatteluista havaittiin, ettd ratkaisut
sisdltdvit usein jo aiemmin esilld olleita asioita, jotka
on vain jérjestetty uudella tavalla ja lopputulos on uusi
juuri tassd kyseisessa projektissa tai tilanteessa. Kuten
jo edelld kuvattiin, luovuutta ei liitetty vain kokonaan
uusiin ilmentymiin vaan myos aikaisemman tiedon
muokkaamiseen, soveltamiseen ja kdyttoon.

Jalostuneet ideat. Silloin kun luovan toiminnan proses-
siin kuvattiin osaltaan sisiltyvan myos keskustelua
tyokavereiden kanssa, tuloksena kerrottiin olevan
jalostuneet ideat. Keskustelua voi ilmetd silloin,
kun tyontekijat yhdessd tarkastelevat kasilld olevaa
ongelmaa tai kokonaisuutta, jakavat omia tietojaan
ja kokemuksiaan toinen toisilleen tai etsivit yhdessa
uutta tietoa esimerkiksi internetistd. Naiden keskuste-
lua siséltavien tilanteiden pohjalta ei aina synny uutta,
yksinkertaista tai tehokasta ratkaisua, vaan lopputu-
loksena voi olla jalostuneita ideoita. Nama ideat eivat
valttdmattd ratkaise kisilld olevaa ongelmaa, mutta ne
tuottavat laajempaa ja tulevaisuudessa mahdollisesti
hy6dynnettdvéa tietoa koko tydyhteisolle. Oleellista
jalostuneiden ideoiden ja niiden luovuuden suhteen
on se, miten muut tiimin jésenet niihin suhtautuvat
ja milld tasolla uusia kombinaatioita muodostetaan.
Esimerkiksi: onko jalostunut idea uusi yksilolle vai
koko yhteisolle?

Yksinkertainen ratkaisu. Luovan toiminnan toteutu-
mista maarittdd myods lopputulos. Ei riitd, ettd loytyy
jokin uusi tapa toteuttaa prosessi, vaan uudella tavalla
on myds oltava arvonsa. Esimerkiksi yksinkertainen,
kompakti ratkaisu: "Luovan toiminnan tarkoitus on se,
ettd vaikeista asioista tehdddn yksinkertaisia.” Yksin-
kertaisuuden vaade korostui sekd ohjelmistosuun-
nittelijoiden ja asiakaspalvelijoiden ettd IT-tuessa ja
konsulttina ty6skentelevien tydssd. Ohjelmistosuun-
nittelijoilla yksinkertainen lopputulos liittyi yksinker-
taisen, kauniin koodin kirjoittamiseen. Asiakaspalve-
lijat, IT-tuen tyontekijat sekd konsultit kuvasivat, ettd
ratkaisun tulee olla riittdvin yksinkertainen, jotta
my0s asiakas ja yhteistydbkumppanit ymmartavét sen.
Asiakkaan vaatimukset ja tavoite on kuitenkin pidet-
tavd mielessa, jolloin “asia on tehtdvd silld tavalla, ettd
lopputulos on asiakkaalle mahdollisimman helppo”.
Ratkaisun yksinkertaisuuden suhteen on siis huomi-
oitava se, kenen nakokulmasta (tyokaveri tai asiakas)
yksinkertaisuuden tulisi toteutua.

Toimiva ja tehokas kokonaisuus. Yksinkertaisuuden
lisdksiluovan toiminnan tuloksenakerrottiin saavutet-
tavan toimivia ja tehokkaita kokonaisuuksia. Ratkai-
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sun toimivuus tai tehokkuus arvioidaan konteksti- ja
tilannekohtaisesti: "Vaikka ratkaisu tdissd tilanteessa
korjaa juuri tdmdn tietyn kohdan, voiko se rikkoa jotain
muuta.” Luovuutta ei kuitenkaan voida madritelld vain
taman praktisen onnistumisen tuoman arvon kautta,
mydsepdonnistumisellavoiollamyohemmintaitoises-
sa yhteydessd esiin nousevaan merkitystd. Kokonai-
suuden toimivuuden ja tehokkuuden niakokulmasta
tarkedd onse, voiko tulostahyodyntdajatkossavaionko
se sopiva vain tasséd kyseisessé projektissa ja tilanteessa.
Kaikista tehokkaimmaksi kokonaisuudeksi kuvailtiin
sellaista lopputulosta, jota voidaan hyodyntdda myos
jatkossa niin, ettd sen avulla on mahdollista sddstda
tulevaisuuden projekteissa aikaa tai silld on muuta
tehokkuutta tuottavaa arvoa. Lopputulosten toimi-
vuudesta ja tehokkuudesta kerrottiin myos "jarkeving”
ja “onnistuneina” ratkaisuina.

Luovuuden kokonaisuus
Luovuuden kokonaisuus luovan toimijuuden, toimin-
nan ja lopputulosten dynaamisena suhteena.
Riippumatta siitd, puhutaanko vastauksissa tarkkaan
ottaen luovasta toimijuudesta, luovasta toiminnasta
vai luovasta lopputuloksesta, korostuu kolme erilaista
nikokulmaa tai ndiden yhdistelma:
1) Luovuus (luova toiminta) tuottaa konkreetin
lopputuloksen (joko aineellinen tai aineeton)
2) Luovuus (luova toiminta) on sulautunut
(embedded) osaksi ihmisen normaaleja toimintoja
3) Konkreettinen lopputulos saavutetaan sulautu-
neena ilmenneen luovuuden jatkokehittelyna

Bodenin (2004) ajattelun mukaisesti voidaan ajatella,
ettd vaatimus konkreetista lopputulemasta perus-
tuu historialliseen luovuuteen ja luovuuden sosio-
kulttuuriseen kisitteellistimiseen, jossa toimijat ja
toimintaympdristo sekd kenttd maarittavat, mika on
riittdvan uutta ja arvokasta ollakseen luovaa. Nakemys
vaikuttaa olevan luovuuskeskustelussa varsin yleinen.
Jos tulkintaa pohjataan Bodenin nidkemykseen histo-
riallisesta luovuudesta yksilollisen (psykologisen)
luovuuden seurauksena, ei ole itsestddn selvda, ettd
yksilon ulkopuolisen arvioitsijan tarvitsee millddn
tasolla madritelld ja hyvéiksyd luovuuden kriteerien
tayttyminen (myds Simonton, 2018).

Sindnsd on helppoa ymmartad luovuuteen liittyva
arviointi organisaation toimintojen ja tarpeiden
kautta, silld luovuuden arvioinnissa painotus on usein
organisaation tasolla (jaettavissa olevasta) hyodyl-
lisessd ja hyodynnettdvdssd luovuudessa. Eldimédn
ja ihmisen toimintaan syvillisempi kietoutunut, ja
vastauksissa harvinaisempi tulkinta luovuudesta
sulautuneena ilmiond perustuu useilta osin henki-
l6kohtaiseen tulkintaan. Se rinnastuu edelld mainit-



Luovuuden kokonaisuus

+0Osaaminen: aikaisempi
kokemus, tiedot ja taidot

*Asenne:
Ennakkoluulottomuus ja
motivaatio ja rohkeus

*Resurssit: vapaus, avoin
ilmanpiiri, rajoitteet, aika

+*0Ongelman tutkiminen

vuorovaikutus

kokeilut, analysointi

Luova
toimijuus

* Aikaisemman osaamisen soveltaminen:
valinnat, kokeilut, analysointi
*Uuden oppiminen: tiedonhaku,

+Yksinkertainen ratkaisu
*Toimiva kokonaisuus
*Kontekstissaan uusi ratkaisu
+Jalostuneet ideat

* Oppimisen soveltaminen: valinnat,

*Ratkaisun ja prosessin arviointi

Kuvio 3. Luovuuden kokonaisuus luovan toimijuuden, toiminnan ja lopputulosten dynaamisena

suhteena.

tuun yksilolliseen (psykologiseen) luovuuteen, jossa
selitetddn esimerkiksi eri ndkokulmien merkitystd
vuorovaikutuksessa syntyviin ideoihin ja tulkintoihin.
Naissd vastauksissa ei oikeastaan keskityta uutuuden
ja arvon arviointiin, vaan muutoksen kautta nahddin
elamad ja toiminta uutta luovana ja itsessddn arvok-
kaana. Seurauksena on Bodenin luovuuden jatkumoa
mubkaileva kolmiosainen uutuuden ja arvon olettava
maédrittely:
1) Luovuus on alkujaan pieni ja vaatimaton arkinen
ilmio, jota on usein (mielensisdisend ja ddneen
sanomattomana) vaikea havaita (ulkopuolelta)
2) Arkisena ilmiona luovuus sulautuu osaksi proses-
seja sekd niiden kehittimisestd, muuttamista ja
muutosta. Vaikka muutos ldhes valttamatta sisaltda
luovuutta, tdssd roolissa luovuutta seké arvostetaan
ettd vahatellddn, ja osin oletettavasti siksise jad usein
nakymattomiin.
3) Syntyyvapaastija itsendisesti (tehostuen ottamal-
la mukaan motivoituneita ihmisid moninaisilla
taustoilla ja osaamisella).

Yhteenveto

Kuvaukset haastateltavien ilmentdmistd luovuuden
muodoista sopivat hyvin yhteen luovuuden konteksti-
sidonnaisuuden kanssa (ks. Baer, 2015). Selkeita katta-
via vastauksia siihen, mika on uusi ja miksi tai miten

tama uutuus syntyijailmeni, eikd siind, missé se todella
ilmeni, ei haastatteluissa esitetty. Sindnsa luovuus jaa
yksittdisten vastausten tasolla melko epamairéiseksi
kasitteeksi tai tuli helposti médritellyksi arvioitavan
tuotteen tai lopputuloksen kautta. Haastatteluissa
annettiin kylla esimerkkeind selvid muutoksia ja
kehityskulkuja, mutta niissa kuvattiin ennemminkin
elamadd luovana prosessina (ja siten luovuus oli vahem-
mén tunnistettavissa ja ohjattavissa tyoympéristossa).
Samaan savyyn puhuttiin yksil6llistd panosta painot-
tavissa kokemuksissa. Yhteistyon ytimessa sen sijaan
oli ideoiden, kokemusten, nakemysten ja tulkintojen
jakaminen. Haastatteluissa havainnollistettiin jokai-
sen tyontekijdn organisaatioon tuomaa omaa ainut-
laatuista taustaa ja kokemusta, joiden avulla ongelmat
nayttavat kullekin hieman erilaiselta — nakékulmien
ja organisatorisen sijainnin luonteesta johtuvat erot
tuottivat erilaisia ajattelutapoja ja timén takia erilaiset
lopputulokset olivat mahdollisia. Yleisid tyontekijoi-
den asenteita ja tyon tulkintoja sekd vaatimuksia kuvaa
hyvin luovuuden liittdminen taiteelliseen toimintaan.
Luovuuden puutteen havaitseminen mekaanisissa
ja tarkoin sdddellyissd tehtdvissd on luonnollista —
itse asiassa ihmisilld on myds taipumusta véahatelld
ja sivuuttaa arkipdivdinen ja harrasteleva luovuus
ajanhukkana (ks. Richards 2010).
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Luovuuden organisaatioldhtoiset
edellytykset

Tarkastelimme my6s, millaisia organisaatioldhtdisid
edellytyksia tyontekijat kuvaavat luovalle toiminnal-
le tydssddn. On tdrkedd ymmartdd tyontekijoiden
ndkemyksid luovuuden edellytyksistd, jotta johtamista
ja organisaation toimintaa voidaan kehittda luovuutta
tukevammaksi.

Tyontekijoiden esittaimat edellytykset luovalle toimin-
nalle jaettiin kuuteen kategoriaan: (1) aika ja vapaus,
(2) raamit ja tuki, (3) osaaminen, (4) kollektiivisuus,
(5) tydrauha seka (6) tyon sisdlto. Tyontekijat nakivat
teemat sellaisina, joihin organisaatiolla on mahdolli-
suuksia vaikuttaaja ndin tehden edistdd luovaa toimin-
taa. Seuraavaksi kdymme ldpi namaé kuusi kategoriaa
liittyen luovan toiminnan organisaatioldhtoisiin
edellytyksiin ja lopuksi pohdimme, millé tavalla eetti-
nen johtaminen naitd edellytyksid mahdollistaa.

(1) Aika ja vapaus. Suomalaisten kasvuyritysten
henkilostoé kuvasi luovuuden toteutumiselle oleelli-
seksi edellytykseksi sen, ettd on oltava riittdvasti aikaa.
Hyvin usein ty6 tulee suorittaa nopeasti, jolloin aikaa
karsitaan nimenomaan tyon luovasta osa-alueesta.
Tyon tuottaman lopputuloksen kannalta luovuudes-
ta karsiminen ei kuitenkaan ole jarkevdda. Luovuus
toteutuu kasvuyritysten henkiloston paivittdisessa
tyossd silloin, kun henkildstolld on aikaa etsida ongel-
maan parasta mahdollista ratkaisua. Tama edellyttad
mahdollisuutta kdyttda aikaa eri vaihtoehtojen kokei-
lemiseen, ongelman tarkasteluun ja pohtimiseen eri
ndkokulmista, keskusteluun kollegoiden kanssa tai
uuden tiedon oppimiseen.

“Ettd luovuushan tarttis vihdn sellasta 16ysid aikaa.”

“Ei se kyl tuu silld niinkun kaheksast neljdd, kaheksast
kuuteen vidntimiselli vaan, kyl se tulee vililld sil et jalat
poydille ja antaa semmosta niinku tilaa siihen pdividn ja
arkeen ja silld tavalla. Et pitdis paljo useemmin itekki niinku
pistdd lappdri kii ja lihtee vaan kdveleen.”

Riittdvan ajan lisdksi luovuuden vaatimuksena kuvat-
tiin yksilon ja tiimin vapaus ja autonomia. Tama liitet-
tiin laajemmin paitoksentekoon. Luovuuden vaati-
muksena on mahdollisuus tehdé itsendisesti paatoksia
omaan tyohon liittyen. Kun ’asioita voi tehdd kuten
itse haluaa ja etsid parhaita keinoja toteuttaa niitd’,
tyonteko toteutuu joustavasti ja luovaa toimintaa
keskeyttimattd. Vapaus ajatella ja suunnitella asioita
itsendisesti tai oman tiimin kanssa lisdd myds motivaa-
tiota omaa tyontekoa kohtaan ja ndin ollen edistaa
luovia ratkaisuja.
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”...mut se ei saa olla liian vapaata, ettd sun pitdd heritd
niinku tyomaailmaanki yheksdlti alat tekemdcdn ja lopetat
kolmelta niin si saat jotain tehtyd, mut jos sd oot et md ootan
sitd inspiraatioo niin se ei tuu iking.”

T uki. Kasvuyritysten henkildsto kuvasi haastatteluis-
sa luovuudelle erilaisia raameja, jotka eivit tukahduta
luovuutta vaan parhaimmillaan tukevat tydssé tapah-
tuvia luovia prosesseja. Téllaisia raameja kuvattiin
olevan esimerkiksi (valjat) aikataulut ja budjetti,
toimivat ja kaytdnnolliset tyovilineet (ohjelmistot,
laitteistot) seka selkeit ja tiedostetut tavoitteet. Lisdksi
luova toiminta edellyttéda, ettd henkilosto saa tydhonsa
tukea esimerkiksi esimiehilti, tyokavereilta tai muilta
sidosryhmiltd. Myds tyopaikan ilmapiiri on oltava
kannustava, positiivinen ja kehittdimisorientoitunut,
jolloin se tukee parhaiten luovaa toimintaa.

Ylipddnsd se ilmapiiri, jos se on niinkun, on sopivalla taval-
la kannustavuutta, sopivalla tavalla tavoitteita ja niin edes
pdin, niin ehkd se.”

Esimiehiltd ja tyokavereilta saadun palautteen ja
vuorovaikutuksen rooli néyttdytyi yksilon kannalta
oleellisena peilind oman kehityksen suuntaamiseen
sekd tavoitteiden selkeyttimiseen. Oma kehitys taas
ndyttdytyi omana erillisend vaatimuksena luovuudelle
ja luovalle toiminnalle tydssa.

(3) Osaaminen. Sekd oma ettd koko tydyhteison
osaaminen sekd sen hyddyntiminen ja kehittdmi-
nen néhtiin luovuudelle vélttdméattoména resurssina
kasvuyrityksissd. Uuden oppimisen merkitys koros-
tuu erityisesti, kun maaritykset, projektien tavoitteet ja
lopputulosvaatimukset tulevat asiakkaalta. Kuitenkin
luovuuden nékokulmasta tyontekijoiden jo olemassa
olevia osaamisalueita olisi jirkevda kyetd hyodyn-
tdméddn myds tulevissa projekteissa. Tdlloin uusien,
laajojen alueiden oppimiseen ei tarvitsisi kayttad
resursseja, jolloin aikaa jdisi tyon luovalle osuudelle
ja yksityiskohtien syvemmalle oppimiselle.

"Meilld on erityyppisii ihmisii ja hirvittivin vahvoi osaami-
salueita, joillain tietyilld osaamisaloilla, niin tota niin nyt
tuotteiden rakentaminen nditten osaamisten pddlle, must
tuntuu et kasvuyritykset on vihdn arkoja rakentamaan
tuotteita niinku tilleen tiettyjen, koska ndd pohjautuu
kuitenkin sit siihen henkilon erikoisosaamisen niin pddlle.”

Koska yleisemmin vaatimukset kuitenkin tulevat
asiakkailta / organisaatiolta eikd henkildston olemassa
olevaa osaamista aina kyetd hyddyntdmén niin tehok-
kaasti, kuten edelld esitettiin, osaamisen kehittiminen
on erds valttdimaton tekija luovan tyon tekemiselle.



“Ei se aina tarkoita sitd, ettd meidin tdytyy keksid maailma
uudelleen. Pitdd vaan tuottaa tarpeeksi hyvid tavaraa ja
tietdd mikd on tirkedd. Sen kun tunnistaa niin se on mun
mielestd luovaa... ...ja se on perdisin ihmisistd, jotka ovat
itsendisid... ... joten, vaikka joku tekee ne reunaehdot ja
laatii tilauksen, kertoo miten ohjelman pitid toimia. Niin
siind otetaan pois sitd autonomiaa, sitd alkaa vaan kirjot-
taan. Ettd jos tid on se mitd me halutaan, niin tdd on helppo
tehd. ...(mutta) ndissikin tilanteissa, kun on joku, joka istuu
vaan ja kattoo niitd spesifikaatioita, ettd tdmd on ndin, ja
ettd me halutaan tin prosessin ny menevdin ndin, ettd jos
joku ei osaa katsoa, vihddkdidn sen oman laatikon ulkopuo-
lella, ei vaikka tiedd miten tietojdrjestelmd olisi jotenkin
nopeampi ja lopputulos sama ku ehdoissa niin eihdn siiti
kokonaisuudesta hyvi tuu.”

Vastauksissa oltiin yhtd mieltd siit4, ettei projektinhal-
lintaavoitehdd menestyksekkaastiilman kykyé tarkas-
tella asiaa lukuisista eri ndkokulmista eri toimijoiden
osaamista hyodyntden. On kyettdvd neuvottelemaan
eri vaatimusten vélilld ja tunnistamaan ennakkoedel-
lytykset sekd ennakoimaan tulevaisuutta. Erés tiukan
ennakkoedellytyksen odotus olisi lopulliselle koodille
varattu laskentaresurssi (teho).

”.. .yksittdiselle koodarille luovuus voi olla sitd, ettd mddri-
tellddn, ettd se tehdddn tilld tavalla. Ja sitd sitten kattoo ja
toteaa, ettd jos vaatimuksia on ndd, mikd tekee tin kahdek-
san kertaa raskaammaksi, tarvitaanko me nditi (kaikkia)
vaatimuksia?”

Eri ndkokulmia ja kantoja kuvattiin olennaisiksi koko
hankkeen jérjestimisessd. Synergiat tulivat yhteisistd
ratkaisuista ja eri panokset poikkeuksetta tarkensivat
ja paransivat lopputulosta. Tyon asemaa ja luonnetta
kuvaavat kuitenkin myds tyontekijat.

(4) Kollektiivisuus. Luovuus toteutuu organisaatios-
sa usein kollektiivisena, esimerkiksi keskustelujen
kautta. Ndin ollen tiimitydskentely ja yhdessa tekemi-
nen ndyttdytyvit erddnd vaatimuksena luovuuden
toteutumiselle. Luovuus edellyttdd sekd formaaleja
ettd informaaleja keskustelutilanteita.

”....eli kun on joku asia, tunnistettu ongelma tai tilanne nii
uskalletaan niinku heittid se se asia niinku esille, ettd tota, sit
huomaa etti et niinku ihmiset rupee niinku, se rupee niinku
tavallaan piirtymdin se yhteinen kuva ja sit et kaikki saa
sen niinku oman asian siihen huomioituu.”

Luovuutta kuvattiin edellisen sitaatin tavoin haastat-
teluissa my0s dialogissa ja keskustelussa toteutuvaksi,
jolloin sekd mahdollisuudetkollektiiviseen toimintaan
ettd yksiloiden dialogitaidot néyttéytyivat luovuuden
vaatimuksena.

(5) Tyorauha. Kasvuyrityksissd henkilosto kuvasi,
ettd mahdollisuus rauhalliseen tyéympdristoon on
erd vaatimus luovuudelle. Koska luova ty6t ja proses-
sit sisaltdvdt monenlaisia vaiheita, ne vaativat myos
erilaisia ymparistojd. Vaikka kollektiivisuus nahtiin-
kin oleellisena mahdollistajana luovuudelle erityisesti
silloin kun se toteutuu yhteisollisend, myos yksin
tyoskentelyn vaiheet ovat oleellinen osa kokonai-
suutta. Namd vaiheet edellyttavit usein tyorauhaa ja
mahdollisuutta hiljaisessa ymparistossa tyoskentele-
miseen. Ty6rauhaan liittyy myds mahdollisuus olla
muiden, kollegojen tai sidosryhmien, yhteydenottojen
ulottumattomissa.

“Siind (toimistolla tydskentelyssd) on tietysti se varjopuoli,
ettd jos on se joku oma juttu mitd nyt haluais tehdd, haluais
keskittyd siihen niin se voi toisinaan olla sitten vaikeempi,
mutta siindki on sitten taas ettd laittaa kuulokkeet pédhdin
ja tavallaan sitten niin se on vinkki muille, ettd toi ehkd nyt
haluaa olla rauhassa tuolla ja..”

Ty6rauhan suhteen oleellista on my®6s se, ettd tyonteki-
jat saisivat tyoskennelld ilman ettd liiketoimintaan tai
organisaatioon liittyvid paineita tuotaisi heidan tietoi-
suuteensa jatkuvasti arjen tyon ohella. Se, ettd liike-
toimintaan liittyvid muutoksia ei saateta yksittdisten
tyontekijoiden vastuulle, takaa heille mahdollisuuden
toimia keskittyen omaan tyohonsa keskeytyksetta.

(6) Tyon sisdlto. Motivaatio kuvattiin haastatteluai-
neistossa usein luovuuden edellytyksend. Motivaation
yhteydessé tyontekijit puhuivat usein oman tyonsa
sisdllostd, tyotehtdvien mielekkyydestd ja oman
tyonkuvan monipuolisuudesta. Nama tekijét lisasi-
vat parhaimmillaan tyontekijan motivaatiota, joka
taas mahdollisti syvemmaén uppoutumisen tychon ja
halun tehdé ty6 laadukkaasti ja parhaalla mahdolli-
sella tavalla. Siitakin huolimatta, ettd ty6tehtavit eivit
kuuluneet tyontekijan vahvuusalueelle, motivaatio
ja halu tehdd juuri kyseistd asiaa mahdollisti tyon
tekemisen luovasti.

"Monipuolisuus.. et md tykkddn siiti et mulla ei oo vaan
yhtd tehtdvid.”(Tyontekiji)

Tyotehtavien vaihtuvuus ja wuusiin projekteihin
mukaan padsy on oleellista luovan toiminnan mahdol-
listumisen ndkokulmasta. Uusia haasteita pitdisi saada
aika ajoin, jotta tyo ei muodostu rutiininomaiseksi.
Tyontehtédvien sisdltoihin liitettiin my6s oman asian-
tuntijatyon lisand olevat oheistoiminnot, joita tyonte-
kijan tulee tehdd. Nama4, usein hallinnolliset, tehtévat
kuvattiin vievdn aikaa luovalta tyoltd ja aiheuttavan
turhautumista tyossa.
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Yhteenveto: Eettinen johtaminen vastaus
luovuuden mahdollistamiseen?

Yhteiskunnallista ja taloudellista keskustelua varittaa
usein perusvire, jossa luovuus ja innovaatiot maarit-
tavit ihmiskunnan tulevaisuutta, kehitystd, muutosta
ja elamankulkua. Tédhdn keskusteluun voi kiinnittya
henkilostéjohtamisen (HRM, Human Resource
Management) avulla. HRM on nédhty organisaatioiden
inhimillisen pddoman jaosaamisen hallinnoijana, jolla
on merkitysté yrityksen kilpailu- ja uudistumiskyvylle
(Juuti & Luoma, 2013) seka tyontekijoiden luovuudelle
jainnovatiivisuudelle. Aiemmin luvussa kuvatut luova
toimijuus, toiminta ja lopputulos asettavat erilaisia
vaatimuksia moderneille HRM-kéyténteille ja johta-
juudelle. Henkilostojohtamiseen liitetyn perinteisen
nikokulman mukaan tyontekijét tuottavat resursseina
yrityksillelisdarvoa ja sitd kautta oikeuttavat olemassa-
olonsa. Luovuutta tarvitaan toiminnan tuloksellisuu-
den varmistamiseksi, kun toimitaan nopeasti muuttu-
villa, epavarmoilla ja kilpailluilla toimintakentilla.
Luovuutta vaativissa ja korostavissa organisaatioissa
olisi siksi kyettdvd midrittelemdin, mitd luovuudella
tarkoitetaan kyseisessd organisaatiossa ja millainen
suhde ja tarve organisaatiossa luovuudelle on.

Perinteinen henkildstoresurssien hallinnointi on
kuitenkin nakemyksend liilan kapea-alainen kuvaa-
maan henkil6stéjohtamisen moninaisuutta erityi-
sesti luovuutta tukevana toimintona. Jos kuitenkin
tarkastelemme  henkilostdjohtamista  laajemmin
koko organisaation ihmisten johtamisen kasittdva-
nd kokonaisuutena, se sisdltdd kaiken strategisesta
henkilostosuunnittelusta arjen esimiestyohon. On
loogista olettaa, ettd kun organisaatioissa edellytetddn
luovaa toimijuutta ja toimintaa, ndita toimintoja myos
tuetaan rakenteellisilla ja hallinnollisilla ratkaisuilla
sekd erilaisin ulkoisin kannustimin. Johtaminen on
erds tunnistettu tekija luovuuden tukemisessa, minka
vuoksi luovuudelle kuvattujen edellytysten tayttdmi-
seksi ldhdemmekin tarjoamaan nimenomaan johta-
misperustaisia ratkaisuja.

Johtajien taytyy voida luottaa omaan luovuuteensa
mutta samalla myontaa, etteivat he tiedd kaikkea. Siksi
heidan tulisi pitdd mielensd avoimina uusille vaihtoeh-
doille sekd samalla edistdd ja tukea muiden (esimer-
kiksialaistensa) luovuutta (Puccio, Mance & Murdock,
2011). Johtajuuden vaatimusten katsotaankin viime
vuosina lisddntyneen organisaatioiden henkil6sto-
rakenteen moninaistumisen myo6td (Lumby, 2012),
ja esimerkiksi vastuullisen ja eettisen johtamisen
merKkitys on korostunut. Viime vuosina myos eettisen
ja vastuullisen johtajuuden vaikuttavuutta innova-
tiivisuudelle ja luovuudelle on tarkasteltu. Tulokset
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osoittavat, ettd eettinen organisaatiokulttuuri, joka
nojaa johtamiskaytédnteisiin, selittdd ison osan koko
organisaation innovaatiokyvysté (Riivari, 2016).

Luovan toiminnan ndkokulmasta haastattelujemme
mukaan merkittdva asia on organisaation toiminnan
selkeys ja johdonmukaisuus. Oleellista on etenkin
rakenteellisten tukijdrjestelmien olemassaolo seka
ndiden tukijirjestelmien sopivuus yksittdisen organi-
saation strategiaan ja visioon. Jos henkil6stoltd odote-
taan luovaa toimijuutta ja toimintaa, rakenteellisten
tekijoiden on mahdollistettava niiden toteutuminen.
Haastatteluaineistossamme tdma tarkoitti esimerkik-
si projektien reunaehtojen parempaa tunnistamista
ja auki kirjoittamista sekd tyon kokonaisvaltaisen
organisoinnin merkityksen tunnustamista. Organi-
saatioiden eettisessd toiminnassa yksilon henkil6-
kohtaiset edellytykset sekd organisaation sosiaaliset
rakenteet ja tilanteet ovat vuorovaikutuksessa keske-
nadn. Nakemys on linjassa sen ajatuksen kanssa, ettd
luovuus ilmenee sosiaalisessa vuorovaikutuksessa
(ks. Hunter ym., 200). Tydorganisaatioista puhut-
taessa olennainen kysymys onkin, ovatko tyontekijat
oikeasti oikeutettuja ja aidosti tuettuja ndihin vaati-
muksiin vastatessaan. Merkitystd on my®6s silld, ovatko
odotukset ja vaatimukset sekd annetut resurssit ja
tyokalut linjassa keskenddn. Aikaisempaa tutkimus-
ta eettisestd henkilostojohtamisesta (tai siitd, miten
eettiset odotukset liittyvit paivittdisiin kdytantoihin)
luovan toiminnan tukijana kasvuun suuntautuneissa
organisaatioissa eijuuri ole, vaikka yleisen keskustelun
pohjalta voidaan katsoa timin olevan keskeinen osa
nykyaikaista tydelamaa ja siitd kaytavad keskustelua.
Tiedimme suhteellisen vahén kasvuyritysten olosuh-
teista ja tyontekijoiden ndkemyksistd, kokemuksista ja
kéaytanndista luovuuteen liittyen, tai siitd, miten eetti-
sethenkilostdjohtamisen kdytanteet valitty vt tydoloi-
hin, vaatimuksiin jaluovuuden syntymiseen. Nykyiset
suuntaukset korostavat johtamiskulttuuria ja raken-
teita, joissa yksilollista vastuuta on lisdtty matalan ja
ketterdn organisaatiorakenteen ja johtamisen nimissa.
Vaikuttaa siltd, etteivdt henkilostdjohtamisen raken-
teet ole tdysin pysyneet muutosten vauhdissa mukana
ja osin jaykat perinteiset johtamiskdytdnnot (muuten
ketterissd) organisaatioissa estdvat ns. modernien
tyomenetelmien ja -jdrjestysten toteuttamisen (ks.
Holbeche, 2017). Toisaalta vaikuttaa myos siltd, ettd
nykytrendien mukaiset matalanhierarkian organisaa-
tiot, joissa itsendiset tyontekijat toimivat itseohjau-
tuen ja joista saatetaan myos puhua itseohjautuvina
organisaatioina, voivat olla jopa "liian ketterid” jattaen
tyontekijdt ilman ndiden kaipaamaa tukea ja ohjaavia
rakenteita siten, ettd tyontekijit voivat jopa kokea
jaaneensd laiminlyodyiksi (Collin ym., 2017).



Se, ettd johdolle aikaisemmin kuuluvia vastuita valuu
tyontekijoille, tulee olla ainakin tietoinen paatds.
Néyttdd kuitenkin siltd, ettd paitoksentekovalta,
prosessien omistajuus sekd organisatoriset resurssit
eivit ole lisddntyneet suhteessa itseohjautuvuuden
ja autonomian odotuksiin. Jos autonomia ja vapaus
ovat avain tyontekijoiden toiminnan tukemiseen, on
niiden mahdollistaminen aloitettava tarkastelemalla
organisaatiokohtaisia reunaehtoja: mitka ovat organi-
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4. VASTUULLISET HENKILOSTON KEHITTAMISEN
KAYTANTEET LUOVUUDEN MAHDOLLISTAJANA

KASVUYRITYKSISSA

Kaija Collin, Soila Lemmetty, Elina Riivari

Johdanto

Organisaatiotjaorganisaatiotutkimusonyhdenemmain
kiinnostunut johtamisen, innovaatioiden ja luovuu-
den vilisestd suhteesta. Erityisesti henkildjohtamisen
(HRM) alueella organisaatioiden innovatiivisuuden
nidhdidn olevan vahvasti yhteydessd tyontekijoiden
taitoihin ja motivaatioon. Nykykasityksen mukaan
kukatahansavoitoimialuovasti(Loewenberger,2013),
jos sille annetaan sen edellyttimat mahdollisuudet ja
tuki tyon arjessa. Ndin ollen henkildston kehittdmisen
(HRD) kéytanteet nousevat merkityksellisiksi luovuu-
den tukemisessa (Jiang 2012). HRM:n alatoimintona
HRD:n tehtdvand on edistda tyontekijoiden oppimista,
luoda tiedon jakamista tukevaa kulttuuria, rohkaista
henkilostod muutoksissa ja kehittdd heidén asiantun-
tijuuttaan (Steward, 2007). Luovuuden tukeminen on
viime vuosina tullut HRD:n tehtdvéksi, mutta tutki-
musta luovuutta tukevista HRD-kéyténteistd on vield
vahan (Minbaeva, Foss, & Snell, 2009). Aikaisemmissa
tutkimuksissa on painotettu my6s HRD-kéytantei-
den eettisyyttd ja vastuullisuutta, silld vastuulliset
organisaation toimintatavat vihentdvit vasymysta ja
stressid sekd lisddvat motivaatiota osaamisen kehitté-
miseen (Bierema & D’abundo, 2004) ja tyontekijoiden
sitoutumista.

HeRMo -tutkimus- ja kehittdmishankkeen tarkoi-
tuksena oli tarkastella erilaisia eettisid sekd luovuutta
tukevia henkil6stokaytanteitd suomalaisissa kasvuyri-
tyksissd. HeRMo-hankkeen yhdessé osatutkimuksessa
hyodynsimme henkiloston kehittamisen viitekehysta
kysyen, millaisia ovat luovuutta tukevat henkil6ston
kehittimisen kaytdnteet. Tavoitteenamme oli lisdta
ymmarrystd myos luovuutta tukevien henkiloston
kehittimisen kdytinteiden eettisyydestd, jota ldhes-
tymme vastuullisen HRD:n kautta. Vastuullisuuden
madrittelemme tyontekijalahtoisyytend, tasa-arvona,
tasapuolisuutena, demokratiana ja kestdvyytena (Shen
& Zhu, 2011). Taman luvun tavoitteena onkin lisata
ymmarrystd vastuullisista HRD-kéytanteistd ja tuoda
esille empiirisid havaintoja siitd, miten ne edistdvit
luovuutta. Tutkimukset antavat jo viitteitd luovuuden
ja vastuullisten HRD-kdytdnteiden yhteydestd, mutta
tieddimme vield varsin vahdén siitd, milld tavalla ne ovat
yhteydessd toisiinsa (Lamsd & Riivari, 2018).
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Mitd luovuuden mahdollistaminen edellyt-
tdd organisaatiolta?

Luovuuden on todettu olevan yksi tarkeimmistd
organisaation kilpailukykyd, kasvua ja kehitystéd seka
jatkuvaa oppimista ja ammatillisen osaamisen kehit-
tymistd tukevista keinoista. Kun luovuus ndahddin
tyopaikoilla tapahtuvana toimintana ja prosessina, sen
on havaittu olevan jokapiiviistd ongelmanratkaisua,
jonkin uuden innovointia tai tybmenetelmien kehitta-
mistd (Collinetal.,2017)jauusienideoidentuottamista
(esim. Mumford, Medeiros & Partlow, 2012). Yksilon
ndkokulmasta luovuuden on huomattu edellyttivin
my0s autonomiaa ja vapautta, ja se nayttaytyy myos
erddnlaisena mielentilana (Collin etal., 2017). Organi-
saatio- ja johtamistutkimuksessa luovuus nahddan
olevan lasnd innovaatioissa ja innovointiprosesseissa.
Tdssd luvussa ldhdemme kuitenkin siitd, ettd luovuus
toteutuu tyon kiytdnteissd ja arjessa ja on tdrked
edellytys korkealaatuisen tyon tekemiselle.

Yksiloiden ja ryhmien luovuutta korostavassa tyoeld-
madssa pitdisi yhd vahvemmin ottaa huomioon luovuu-
den kontekstisidonnainen luonne. Taman raportin
alussa kerroimme, ettd yhteisollisestd luovuudesta 50
prosenttia voidaan selittda ldhijohtamisella ja ilmapii-
rilld. Néin ollen on selvdi, ettd luovuus edellyttad
useita, yksiloiden ominaisuuksista riippumattomia
tekijoitd ja raameja. Luovuuden edellytykseksi organi-
saatiokontekstissa on esitetty sekd tyontekijoiden
vapautta ja autonomiaa ettd tukemista ja ohjausta. Se,
ettd tyontekijoilld on mahdollisuuksia tuottaa ideoita
jatoteuttaa niitd, lisdd sekd motivaatiota ettd luovuutta.

My6s palautteen saaminen (Riivari, 2016), riittavét
resurssit ja vdahdinen aikapaine voivat lisitd luovuut-
ta (Isaksen & Akkermans, 2011). Tamdn raportin
edellisessd kappaleessa on esitetty HeRMo-hankkeen
erddn osatutkimuksen tuloksia, joissa madiritelldan
luovuutta mutta tuodaan esille my6s kohdeorgani-
saatioiden tyontekijoiden nakemyksid siitd, millaisia
organisaatioldhtdisid raameja luova toiminta edellyt-
tad mahdollistuakseen. Nditd raameja olivat aika ja
vapaus, resurssit ja tuki, osaaminen, kollektiivisuus,
tyorauha ja tyotehtavien sisalto. Nama kaikki raamit
ovathenkiloston nakemyksen mukaan sellaisia, joiden



mahdollistamisessa organisaation rooli on ensisijai-
nen. Havaittuamme erilaisia organisaatioldhtoisid
raameja luovalle toiminnalle halusimme tarkastella
yksityiskohtaisemmin my®s sitd, millaiset HRD-kéy-
tanteet vastaavat ndihin vaatimuksiin.

Henkiloston kehittimiselld luovem-
paa toimintaa - kiytidnteitd luovuuden
edistimiseksi

Henkiloston kehittamisellda (HRD) voidaan tarkoittaa
kaikkia sellaisia organisaation johtamistoimia, joiden
avulla tuetaan oppimista ja koulutusta tydssi, tyotd
varten tai sen kautta (Kuchinke, 2017). HRD-kay-
tanteet edistavit oppimista organisaatiossa motivoi-
malla henkilostod, kehittdmalld oppimista tukevaa
ilmapiirid ja kulttuuria sekd tukemalla tiedon ja
asiantuntijuuden jakamista. Tama on tarked lahto-
kohta, silld aikaisemmat tutkimukset ovat toistuvasti
osoittaneet, ettd luovuus organisaatioissa linkittyy
vahvasti oppimiseen ja kehittdmiseen, minké vuoksi
sen tukeminen on yksi HRD:n tirkeimmistd tehté-
vistd (Loewenberger, 2013). Luovuutta edellyttavissa

tyoelamassa tutkimuksellista tietoa erilaisista luovuut-
ta mahdollistavista kdytanteistéd olisi saatavalisda, jotta
kéytannon toimijoilla olisi mahdollisuuksia tyonteki-
joiden luovuuden tukemiseen. Osaamista kehittavia
HRD-kiytédnteitd on sen sijaan tarkasteltu laajemmin.
HeRMo-hankkeessa hyodynsimme Jimenez-Jimenez
& Sanz-Vallen (2012) identifioimia osaamisen kehit-
tamistd tukevia HR-kdytanteitd, joita ovat tydsuunnit-
telu, tiimityo, rekrytointi, uralla eteneminen, koulutus
japalkitseminen. Lisdksi havaitsimme aineistosta vield
yhden, HRD-tyohon linkittyvdn osa-alueen, joka
nayttdytyi luovuuden suhteen oleellisena: johtami-
nen ja ldhijohtajatyd. Hankkeessa kerddmdéstimme
haastatteluaineistosta paikansimme erilaisia kuvauk-
sia edelld esitetyistd kdytinteistd, mutta kiinnitimme
huomiota osaamisen kehittdmisen sijaan erityisesti
sithen, millaisia kdytdnteita kuvataan nimenomaan
luovuutta edistdvind. Taulukossa 1. on esilld havain-
tomme luovuutta edistévista HRD-kdytanteista.

Jimenez-Jimenez & Sanz-
Valle (2012): HR-

Kiytinnekategoriat

Luovuutta edistiiviit HRD-Kiiytiinteet

Tvosuunnittelu Monipuoliset Tiimin ja yksilon | Kommunikaatio
tyonkuvat ja -tehtivit | autonomia
Tiimitvo Itseohjautuvat Sparrauspartnerit  ja | Kehittdmistiimit
(projekti)tiimit kokenut—noviisi-
tyoparit
Rekrytointi Osaamisperustainen
rekrytointi
Uralla eteneminen Tyontekijalahtoiset
urapolut
Koulutus Formaali ja informaali | Spontaani ja jatkuva
koulutus osaamisen
kehittdminen
Palkitseminen Kehitys- ja check-point | Tiimin  sddnndlliset
-keskustelut tapaamiset
Johtaminen ja Selkedt rakenteet - | Lahijohtaja
léihijohtamistvd joustavat kéyténteet sparraajana

Taulukko 1.
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Ty6suunnittelu

Monipuoliset tyonkuvat. Kasvuyritysten henkilosto
ja esimiehet kuvasivat usein tyonsa eradksi mielek-
kadksi asiaksi monipuoliset tyotehtavit. Tyonkuvien
laajuus vaihteli organisaatio- ja tyonimikekohtai-
sesti. Useimmiten esimiesten tyonkuvat sisélsivit
esimiestyon lisaksi my6s muita, projektin sisdltoon
tai kehittdmiseen liittyvid tehtdvid. Koska tyoteh-
tdvit useimmiten ovat asiakasldhtoisid, tyOpdivat
eivit ole aina samanlaisia. Asiakkaiden vaatimusten
muuttuessa myos henkildston tyon sislto vdistamatta
muuttuu, jolloin tyontehtédvien vaihtuvuus mahdollis-
tuu. Projektiperustainen tyo takaa sen, ettd tyotehta-
vat muuttuvat viimeistadn projektin vaihtuessa: “tadl
péadsee tekemddn monta asiaa, pddsee tutustumaan
moneen asiaan et se on se isoin plussa” (Tyontekija,
It-organisaatio). Monipuoliset tyotehtdvat sekd laajat
tyonkuvat ndhtiin motivaatiota lisddvdna tekijana,
jolloin tdma tydsuunnitteluun liittyvd HRD-kdytdnne
vastaisi erityisesti tyon sisdltoon liittyviin luovuusvaa-
timuksiin. Henkiloston ty6tehtdvid on jossain méarin
pyritty kasvuyrityksissa kokoamaan myds tyontekijan
olemassa olevaa osaamista vastaaviksi, jolloin luovuu-
den vaatimuksena mainittu osaamisen hyodyntdami-
nen toteutuu.

Tiimien ja yksilon autonomia. Tutkimukseen osallis-
tuneissa kasvuyrityksissd toteutui tavalla tai toisella
tiimirakenne. Tiimien muodostuminen ja toiminta-
mallit vaihtelivat organisaatioittain, mutta kaikissa
yrityksissé oli vahintadn pyrkimys tiimien itseohjau-
tuvuuteen:"Nédd on nohevii, itseohjautuvia tekijoita,
el mun tarvii niita kaitsee” (Johtaja, IT-organisaatio)
Itseohjautuvuuteen perustuvassa tiimissd mahdol-
listuu yksittdisen tyontekijan autonomia suhteessa
omaan tyohon liittyvaan paatoksentekoon. Tiimeissa
usein toimii projektipadllikko tai vastaava tyonjohta-
ja, jonka vastuulla on huolehtia, etteivat asiakas- tai
organisaatiopaineet haasta yksittdisen tyontekijan
tyon tekemistd. Silloin kun jokaisen tiimin jdsenen
tehtdvat on maaritelty selkeésti ja tydlle on asetettu
raamit, yksilon on mahdollista ndissa puitteissa toimia
autonomisesti. Tédssd tapauksessa autonomisuus
tarkoittaa paatoksentekoa esimerkiksi sen suhteen,
milla menetelmilld tyotehtdava hoidetaan, miten tehta-
vdn sisdiset asiat organisoidaan tai priorisoidaan, mitd
tyokaluja kdytetddn ja missd tilanteissa on tarpeen
pyytdd neuvoa tai apua kollegoilta. Itseohjautuvat
tiimirakenteet ja -kdytdnteet mahdollistavat tietyissa
raameissa myds yksittdisen tyontekijan itseohjautu-
vuuden. Tamad vastaaluovuudelle asetettuihin autono-
mian ja vapauden vaatimuksiin, mutta myos tyorau-
han (yksilon mahdollista itse tehdd pditds siitd, mind
aikoina haluaa keskustella muiden kanssa esimerkiksi
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sahkoisten viestimien vilitykselld) ja raameihin ja
tukeen liittyviin vaatimuksiin (raamit asetetaan jokai-
selle tyotehtavikohtaisesti, ja tukea saa tarvittaessa
tiimin muilta jéseniltd / projektipaallikoltd).

Kommunikaatio

Kommunikaatioon liittyvit HRD-kdytanteet vastasi-
vat erityisesti niihin luovuuden vaatimuksiin, jotka
liittyivét kollektiivisuuteen, osaamiseen, tyérauhaan
sekd raameihin ja tukeen. Kommunikaatiokdyténtei-
td havaittiin kahdenlaisia: sisdiinen kommunikaatio
yhteisissa tilaisuuksissa ja tapahtumissa seka sisdinen
kommunikaatio sdhkoéisten viestimien vilitykselld.
Yhteisia tilaisuuksia ja tapahtumia kuvattiin jokaises-
sa organisaatiossa, mutta niiden toistuvuus ja sisallot
vaihtelivat hieman. Koko organisaatiolle yhteisid
kaytinteitd olivat muun muassa kuukausipalaverit,
joissa kdyddan keskustellen ldpi organisaation asioi-
ta ja kehitetddn toimintaa yhdessd, viikkopalaverit,
joissa tiedotetaan organisaation asioista sekd esitelladn
esimerkiksipdattyneitd projektejaseka vuotuisetkehit-
tamispaivit, joissa tuodaan esille organisaation strate-
giaa ja isompia linjauksia sekd kerdtddn nakemyksid
ja palautetta henkilostoltd. Lisdksi organisaatioiden
sisdlla oli eri tavoin jdrjestettyjd tiimipalavereita,
joissa keskustelu kohdistui erityisesti tiimin asioihin
tai nykyisiin tai tuleviin projekteihin.

Kaikkien tilaisuuksien ja tapahtumien néhtiin
mahdollistavan kollektiivisuutta sekd tuen saantia
organisaatiossa, mutta keskustelun ja tiedon jaon
ansiosta ne nahtiin my6s osaamista kehittavina tilai-
suuksina. Usein tapahtumissa ja tilaisuuksissa tuotiin
esille my6s organisaatiotason linjauksia ja strategisia
padtoksid, jolloin tietoisuus tiimien tai yksiloiden
tyohon liittyvistd “isommista” raameista lisddntyi.
Viestimien vilitykselld tapahtuva sisdiinen kommuni-
kaatio takasi henkilostolle tyorauhan, silld he pystyivat
itse madrittelemadn sen, milloin he kayttavat viestimia:
”joo kylla kylla... ehottomasti (sahkoinen viestintaka-
nava on hyva asia) ja sitten sekin, ettd avokonttorissa,
jos se kaikki viestintd hoidettas huutelemalla sermien
yli, niin sehdn ois yhtéd kaaosta, ettd sen pystyy niinkun
sulkemaan silmistddn halutessaan ja ottamaan osaa
halutessaan.” (Tyontekija, It-organisaatio)

Tiimitydskentely

Itseohjautuvat (projekti)tiimit. Osassa kasvuyrityksia
onkaytosséd projektitiimirakenne, jolloin tiimikoostuu
projektikohtaisesti niistd henkiloistd, ketkd kyseiseen
projektiin osallistuvat. Projektilla on useimmiten
nimetty projektipadllikk, joka huolehtii asiakasyh-
teydenpidosta ja budjetista. Projektin jdsenilla voi olla
myds muita nimettyjé rooleja. Tiimi hoitaa projektin
autonomisesti, ja viestintd sekd organisaation muille



toimijoille ettd asiakkaan suuntaan tapahtuu projek-
tipdallikon kautta. Tamé mahdollistaa tiimin muiden
jadsenien autonomisen ja rauhallisen tyoskentelyn.
Tiimeissd pidetddn palavereita yhdessd sovittuina
aikoina, ja tiimi paattad vastuunjaosta. Osassa kasvu-
yrityksid ei ollut pysyvda tiimirakennetta, vaan tiimit
koostuivat tilanteen mukaan. Jos tyontekija esimerkik-
si 16ytaa kehittamiskohteen, hdn kertoo siité toisille
ja kiinnostuneet ldhtevit yhdessd pohtimaan, miten
asiassa olisi jarkevaa edetd. Mahdollista on myos se,
ettd yksilo tekee kehittdmistyon yksin, jos hdn ei koe
tarvitsevansa siind muiden ndkemystd. Néin ollen
heistd muodostuu tiimi kyseisen tehtdvin ajaksi.

Sparrauspartnerit ja kokenut-kokematon -tyédparit.
Osassa kasvuyrityksistd kuvattiin erddksi tiimien
muodostuksen perusteeksi se, ettd nuori, tydurallaan
alussa oleva tekijd aloittaa tyoskentelynsd tiimissd,
jossa on eri-ikiisid ja erimittaisella kokemustaustalla
olevia henkilo6itd toissd: "Keskustelut kokeneempien
kanssa palvelee kaikkia, se on hyva kdytinto, ettd
eri-ikdisid ja kokemustaustaisia laitetaan samaan
tiimiin” (Tyontekijé, teknologiaorganisaatio) Kasvu-
yrityksissa puhuttiin myds “sparrauspartnereista’,
joilla tarkoitettiin itselle laheiseksi muodostuneita,
usein kokeneita tydkavereita. ”Sparrauspartnerit” eivét
olleet formaaleja nimikkeitd vaan tilanteen mukaan
kuka tahansa periaatteessa pystyi ottamaan tallaisen
roolin. ”Sparrauspartnerit” edistivdt erityisesti tuen
saantia, osaamisen kehittdmistd seka kollektiivisuutta
organisaatioissa.

Osaamis- ja kehitystiimit. Kasvuorganisaatioissa
kuvattiin olevan erilaisia osaamis- ja kehitystiimeja,
joiden tarkoituksena oli sekd jakaa osaamista ja tietoa
asiastakiinnostuneiden henkildiden vililld tai kehittaa
uusia ideoita ja ratkaisuja. Ndma tiimit toimivat yleen-
sd vapaamuotoisemmin, projekti- ja tyotehtavirajojen
yli ja irrallaan péivittaisestd tyostd. Ne siis mahdollis-
tivat yksil6ille vapauden osallistua omaa kiinnostusta
vastaavaan tiimiin, mutta myos edistivit osaamisen
kehittymista ja kollektiivisuutta: ”Joo sitdhdn tuetaan,
kun oli tuolla paakonttorilla, niin aina sd jotenkin olet
jossain kehitystiimissd luomassa jotain.” (Tyontekija,
Rakennusalan organisaatio)

Rekrytointi

Osaamisperustainen rekrytointi. Rekrytointi ei kdytan-
teend noussut vahvasti aineistosta luovuutta edista-
vand tekijand, mutta rekrytoinnin perustuminen
tyonhakijan osaamiseen kuitenkin mainittiin organi-
saation luovuutta edistdvdna asiana. Hakijan erityis-
osaamisen ja mielenkiinnon kohteiden selvittiminen
rekrytointitilanteessa nahtiin tirkeédnd, jotta hakija oli
mahdollista sijoittaa sellaisiin tehtéviin, joissa hdnen

osaamisestaan on laajemmin hydtyd organisaatiolle.
Rekrytoinnissa siis ei ensi sijaisesti ole luovuuden
nikokulmasta tirkeda tdyttda avoinna olevaa tyoteh-
tdvad, vaan saada organisaatioon erityisosaamista ja
uusia nakokulmia jaettavaksi’Thminen joka rekry-
toi esimerkiksi ihmistd positioon, se miettii sitd sen
position kannalta, mad mietin siin haastattelussa et okei
ma pyrin kysyyn, et mitd se ihminen haluaa ja mitka
sen kyvyt tuottaa sitd mitd se haluaa on.” (Léhijohtaja,
teknologia-alan organisaatio)

Urakehitys

Tyontekijdldhtoisen urakehitys. Osassa kasvuyrityksid
oli mahdollisuus urakehitykseen ja uralla etenemiseen
organisaation sisalld. Niissd organisaatioissa, joissa
tasa-arvoisia urakehitysmahdollisuuksia oli, kehitys
perustui tyontekijan omaan haluun ja tavoitteisiin: ”...
multa niinkun kysytty, ettd no haluaisitko etko ldhtis,
susta varmaan tulis hyvé esimies niin mé sanoin ettd
ei en halua” (Tyontekijd, IT-organisaatio) Uusien
projektien suunnitteluvaiheessa on pyrkimys ottaa
huomioon yksiléiden itsensd nakemys ja halukkuus.
Luovuutta tyontekijaldhtoinen urakehitys edistdd
vapauden, tyon sisdllon ja sithen vaikuttamisen seka
osaamisen hyodyntamisen nakokulmista.

Koulutus

Ulkoiset  koulutukset. Kaikissa kasvuyrityksissd
kuvataan tavalla tai toisella olevan mahdollisuuk-
sia osallistua yrityksen ulkopuolisiin koulutuksiin,
kursseille tai luennoille: Organisaatio X:hdn taval-
laan tarjoaa koulutusmahdollisuuksia, et maksetaan
kursseja, laitetaan kursseille” (Tyontekija, rakennus-
alan organisaatio) Kédytdnnot vaihtelevat organisaati-
oittain niin, ettd osassa henkilokunta itse etsii itselleen
haluamansa ja tarpeelliseksi kokemansa koulutuksen
ja neuvottelee osallistumisesta esimiehen tai johdon
kanssa, kun taas jossakin muussa organisaatios-
sa koulutusmahdollisuudet tulevat organisaatiolta
yksilolle ja yksilot osallistuvat koulutuksiin. Ulkoiset
koulutukset kuvattiin tietoa laajentavina, jolloin ne
vastaavat luovuuden osaamisen kehittamistd peréd-
vddn vaatimukseen.

Sisdiset koulutustapahtumat. Osassa kasvuyrityksistd
tarjotaan organisaation sisdisid koulutustapahtumia.
Esimerkkind tdstd ovat erddnlaiset osaamisen kehitta-
miseen painottuvat seminaaripdivat, jotka ovat koko
organisaation véelle suunnattuja. Vaikka tapahtumat
usein on perustettu organisaation esimiesten jajohdon
ldhtokohdista, myds organisaation eri tasoilla toimivat
tyontekijit ovat saaneet osallistua sen suunnitteluun
ja sisdltoihin. Sisdiset koulutustilaisuudet koettiin
kollektiivisuuttaja osaamista edistdviksi tapahtumiksi.
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Omacehtoinen  kouluttautuminen. — Omaehtoiseen
kouluttautumiseen on tarjolla organisaatiosta riippu-
en erilaisia vaihtoehtoja. Toisaalla on tyontekijat
ovat itse havainneet esimerkiksi tarpeen opiskella
tyOajalla tiettyd spesifid osa-aluetta ja kysyneet lupaa
tadhdn esimieheltd tai johdolta. Toisaalla on maaritel-
ty esimerkiksi tietty tuntimddrd kaytettdvaksi oman
osaamisen kehittaimiseen, mutta pditos sen suhteen,
miten ja mitd kehitetddn, on ollut tyontekijalla itsel-
ldan. Lisaksi osassa yrityksid on esimerkiksi osaami-
sen kehittdmiseen varattuja piivid, jotka saa kdyttaa
haluamaansa itselle tarpeelliseen kehittdmistyohon,
innovointiin tai uuden oppimiseen.

“Meilld on timmdsid niinkun koulutusmahdollisuuk-
sia, missd he pystyy niinkun ite yhessd miettimain
ja vapaasti toteuttaan kaikkee, niin se niinkun luo
semmosta luovuutta.” (Tyontekijd, IT-organisaatio)

Kayttaytymisen arviointi

Kehitys- ja check-point-keskustelut. Yhta yritystd
lukuun ottamatta kaikissa kasvuyrityksissd mainittiin
eradksi henkiloston kehittdmisen kaytanteeksi kehit-
yskeskustelut tai check-point-keskustelut. Viimeksi
mainituilla tarkoitettiin useammin tapahtuvia, kehit-
yskeskusteluja kevyempid ja lyhyempid "tilannekatsa-
us”-tyyppisid tapaamisia tyontekijan sekd ldhimmain
esimiehen tai paivittdistd tyotd ohjaavan (esimerkiksi
projektipdallikko) kesken. Keskusteluissa kaytiin lapi
sekd organisaation ettd asiakkaan tavoitteita, yksilon
tavoitteita, osaamista, ongelmatilanteita, jaksamista,
onnistumisia ja epdonnistumisia. Kehityskeskuste-
luiden ja checkpoint-keskusteluiden tarkoituksena
on lisdtd tietoisuutta organisaation tavoitteista ja siitd
mitd tyontekijltd odotetaan, mutta myos esimiesten
suuntaan ymmarrystd tyontekijoiden osaamisesta.
Keskustelut ja kayttdytymisen arviointiin liitty-
vat kdytanteet edistivit osaamisen hyodyntdmista,
selkeyttivat tyontekijdlle raameja, tarjosivat tukea
keskustelumahdollisuuden muodossa sekd antoivat
tyontekijalle mahdollisuuden vaikuttaa tyon sisaltoon.

Tiimipalaverit

Tiimipalaverit kdyttdytymisen arvioinnin kiytantee-
néd ilmenivét organisaatioissa samankaltaisena kuin
kehitys- ja checkpoint-keskustelut vain silld erolla, etta
tiimipalavereissa keskustelu ja arviointi kohdistuivat
yhden toimijan sijaan koko tiimiin, tiimin osaami-
seen, osaamisen kehittdmisen tarpeisiin sekd projek-
tien tavoitteisiin. Tiimipalaverikdytinté mahdollisti
my0s osaamisen kehittdmisen, tuen saannin, raamien
tiedostamisen ja kollektiivisen toiminnan.

Palkkiot ja etuudet
Osaamiseen perustuva palkitseminen. Palkitsemisen
suhteen organisaatiossa ei juurikaan kuvattuluovuutta
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edistdvid kaytdntojd. Ainoana palkitsemiseen liitty-
vand kdytdnteend mainittiin yhdessd organisaatiossa
toteutuva osaamiseen perustuva palkitseminen. Télld
tarkoitetaan bonusjarjestelmad, jossa yksittdiselle
toimijalle madritellddn vuotuinen rahallinen bonus
hénen osaamisensa ja taitojensa perusteella. Kaytan-
tod kuvattiin osaamisen kehittamista edistavaksija sitd
kautta luovuutta tukevaksi.

Arjen esimiestyo ja johtajuus

Selkedt rakenteet - joustavat kdytinteet. Selkeit
esimiestyon ja johtamisen rakenteet ja vastuualueet
varmistavat sen, ettd organisaatioiden henkilosté on
tietoinen keneltd saa tukea esimerkiksi henkilosto-
asioissa. Kéytanteiden ja toteutuksen tulisi kuitenkin
olla joustavaa, miké kdytinndssd tarkoittaa sitd, ettd
esimiesten tehtdvdnd ei ole puuttua tyontekijian arjen
tyohon vaan tyontekijdlla on autonomiaa suhtees-
sa hdnen vastuualueelleen kuuluviin asioihin: ”
siis hierarkian ei tarvitse olla kovin korkea eli siind
ei tarvitse olla portaita, ja sen ei tarvii olla jaykkaa
kdytdnnon tydssd, piivittdisessd tydssd, mutta mun
mielestd sen niinkun hierarkian ja organisoinnin pitda
olla olemassa.” (Tyontekija, IT-organisaatio)

Lihiesimies sparraajana. Kasvuyrityksissa luovuuden
tukemisen nédkokulmasta esimiestydn ja johtajuu-
den suhteen parhaimpana kdytdnteend ndhtiin se,
ettd ldhiesimies toimii tyontekijoiden sparraajana,
mahdollisimman matalalla kynnykselld. Tama kéytan-
t6 mahdollistuu parhaiten silloin, kun esimies ymmar-
tad alaisensa tyon sisdltod ja pystyy ndin olemaan
avuksi péivittdisessd ongelmanratkaisussa, tukemaan
tyontekijda ja toisaalta jakamaan osaamista puolin ja
toisin. Esimies—alais-ryhmien muodostamisessa olisi-
kin térkedd pohtia sitd, minka alueen osaaja kenenkin
esimiehen alaiseksi asetetaan.

Luovuutta tukevat vastuulliset HRD-kay-
tinteet - tyontekijalahtoisyyttd ja
tasapuolisuutta

Vaikka HRD-kéytdnteiden vastuullisuutta on tutkittu
jonkinverran,emme tiedévield paljonkaansiitd, miten
ne tukevat luovuutta. Erityisen vahén on tutkittu sitd,
mitenluovuuttatukevatjavastuulliset HRD-kayténteet
on otettu huomioon yhtiaikaisesti. Johtamistutkimus
tarjoaa kuitenkin selkeitd viitteitd siitd, ettd eettiselld
organisaatiokulttuurilla ja eettisilla HRD-kaytanteilld
on positiivinen yhteys luovuuteen (esim. Riivari &
Lamsa 2019). Viimeaikainen HRD-tutkimus koros-
taa entisestddn vastuullisuuden ja eettisyyden roolia
kaikissa henkilostotyon prosesseissa ja funktioissa
(Kundu & Gahwalat, 2015). HRD:n tulisikin kiinnit-
tad huomiota vastuullisiin ja kestdviin kdytdnteisiin



eikd keskittyd pelkdstdan suoritukseen, tuottavuuteen
ja voittoon, jotka eivdt valttdmattd takaa onnistu-
mista tulevaisuudessa vaan pidinvastoin heikentavit
tyontekijoiden roolia lisdamalla liitinnaiskuluja, jotka
aiheutuvat tyontekijoiden vaihtuvuudesta ja stressistd
(Bierema & D’abundo, 2004). Organisaatioihin, niiden
johtamiseen ja henkilostoty6hon tarvitaankin uuden-
laista vastuullisuutta ja kestavyyttd korostavaa lahes-
tymistapaa. Luovuutta tukevien HRD-kiyténteiden
lisdksi selvitimme, milld tavalla ne ovat vastuullisia.

Tyontekijilihtoisyys ja demokratia osana vastuul-
lista henkiloston kehittdmistd

Vastuullisen henkildstdjohtamisen tutkimuksissa on
painotettu tyontekijoiden roolia ja tyontekijalahtoi-
syyttd henkilostotyossa (esim. Shen & Zhu 2011). Siksi
lahestymmekin vastuullisuutta henkilston kehitta-
misessd nimenomaan tyontekijoiden ndkokulmasta.
Talloin vastuullisuus madritellddn niiksi HRD-kay-
tanteiksi, jotka auttavat organisaatiota kdyttimadn
resurssejaan tyontekijoidensd hyviksi (Bierema &
D’Abundo 2004, 449). Vaikka vastuullisuus tyonte-
kijoitd kohtaan on ollut tutkimuksen kohteena, sitd
on tutkittu ldhinnd lakiin perustuvien velvoitteiden
suunnasta ja vastuullisuuden tematiikka on jadnyt
laajemmin tavoittamatta. HeRMo-hankkeessa tarkas-
telimme erddna vastuullisuuteen liittyvana osa-aluee-
na juuri tyontekijaldhtoisyyttd. Tyontekijaldhtoisyys
ja demokraattisuus edustavat hyvin samankaltaisia
periaatteita  vastuullisissa  henkilostokéytanteissa
(Bierema & SAbundo, 2004), ja siksi demokraattisuut-
ta késitelldan tutkimuksemme analyysissa tyontekija-
lahtoisyyden osana.

Tyontekijaldhtéinen vastuullinen HRD nayttaytyi
aineistossamme reiluina ja selkeind raameina, riitta-
vand tukena ja tyontekijoiden kuulemisena. Tulkin-
tamme mukaan tyontekijdlahtoisyys nékyi erityisesti
reiluna ja demokraattisena tyosuunnitteluna ja selkei-
nd esimiesrakenteina ja -rooleina. Ndmid toteutuivat
tyon arjessa yksiloiden ja tiimien autonomiana ja
selkeind vastuina, joiden puitteissa tyontekija pystyy
toimimaan autonomisesti tietden, ettd tukea ja apua
saatavilla tarvittaessa:”.. jokainen tekee omalla taval-
laan ...sun taytyy vaan luottaa ihmisiin, ettd homma
etenee ja se tulee tehtyd ...muuten tyyli on vapaa”
(Johtaja, teknologia-alan organisaatio) Tiimityossd
puolestaan tyontekijaldhtoisyys mahdollistui silloin,
kun tiimin jdsen on tietoinen omasta vastuualueestaan
jasiihenliittyvistd raameista. Tdll6in tyontekijéiden on
mahdollista tydskennelld autonomisesti osana tiimié
esimerkiksi jakaen vastuita ja priorisoimalla asioita.
Tyontekijaldhtoisyyden ndkokulmasta konsensukseen
pyrkiminen on my®os tirkedd, kun ihmisten vahvuuk-
sia pyritddn ottamaan huomioon tehtivid jaettaessa.

Rekrytoinnissa ja urakehityksessa tyontekijaldhtoi-
syys ndkyi joustavuutena. Esimerkiksi tyontekijan
motivoituminen omasta tyonkuvastaan on aina
parempi kriteeri rekrytoinnille kuin se, ettd tehtavaan
valittaisiin ensisijaisesti jollain muulla kriteerilla. Siksi
luovuutta tukeva ja tyontekijaldhtoinen urakehitys on
itsessddn vastuullista, koska rekrytointi ja urapolun
madrittdminen perustuvat tyontekijan omille tavoit-
teille ja valinnoille: “Rekrytointiprosessia ajatellaan
usein sen tyotehtdvdn ja sen vaatimusten kautta. Se,
mitd ma yritdn tehd, on kysyd hakijalta, ettd mitd se
haluis tehdd meidén kanssa.” (Johtaja, teknologia-alan
organisaatio)

Koulutuksessa tyontekijaldhtoisyys nakyi erityi-
sesti spontaanina kouluttautumisena ja osaamisen
kehittimisend. Tyonantaja saattoi esimerkiksi tarjo-
ta mahdollisuudet ja raamit itsensd kehittdmiselle
(tietyn madrin tydtunteja), mutta tyontekijd sai itse
paittdd, mitd, milloin ja miten titd mahdollisuutta
ja resurssia hyodyntda. Tdman kaytannon esimerkin
mukaan selkedt rakenteet ja pelisddnnot saattavat siis
jopa vdahentad byrokratiaa ja lisdtda tyontekijalahtoi-
syyttd. Tyontekijaldhtoisyys mahdollistui my6s reilun
ja tasa-arvoisen palkitsemisen ja palautteenannon
kautta. Kehityskeskustelut tai vastaavien kdyminen
tyontekijdn tarpeiden, ajan, ja muotojen mukaisesti
on osoitus demokraattisesta HRD:std.

Toinen esimerkki tyontekijdldhtoisesta palautteenan-
nosta aineistoissamme oli johtaja-tyontekiji-parien
muodostaminen yksil6llisistd lahtokohdista. Tulkin-
tojemme perusteella demokratia tulee esille tyonte-
kijaldhtoisyytend. Téssd tapauksessa demokratia ei
tarkoita ainoastaan johtamistavoitteita, vaan ottaa
my0s tyontekijan nakemykset, tarpeet ja kdyténteet
huomioon. Ohjauksen ja esimiestyon nakékulmas-
ta timid tarkoittaa viestinndn ja kommunikaation
pitdmista mielekkddnd ja avoimena mahdollistaen
jatkuvan vuorovaikutuksen ja lasndolon kaikkiin
suuntiin. Esimiehisyyden ja siihen liittyvien haastei-
den jakaminen koettiin siksi myds tarkeaksi: “Jokainen
voi osallistua kehitimistyohon meidin organisaatiossa,
ei siis vain ne, jotka ovat “toimistolla”, mutta myds ne,
jotka tyoskentelevit kentdlld” (Tyontekija, rakennus-
alan organisaatio)

Tasapuolisuus ja kestivyys vastuullisen HRD:n
ytimessd

Russon (2001) mukaan organisaatioiden tulee edistaa
tasapuolisuutta ja tasa-arvoisuutta ihmisten vilisissd
suhteissa. Kestdvyys taas ilmenee kaytdnteissd, jotka
eivat kohdistu pelkiastddn lyhyen tahtdimen tavoittei-
siin vaan ottavat huomioon tyontekijoihin vaikuttavia
henkildstotyonasioitapidemmalldaikavililla (Fenwick
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& Bierema, 2008). HeRMo-hankkessa tarkastelumme
kohteena olivat luovuutta tukevat HRD-kéytédnteet.
Aineistostamme 16ytyi paljon kuvauksia luovuutta
tukevien HRD-kdytinteiden tasapuolisuudesta ja
tasa-arvon merkityksestd. Ndihin kuvauksiin sisdltyi
usein myos ajatus kdytdnteiden kestavyydesta.

Tasapuolisuus toteutui tiimeissd jaettuina vastuina,
selkeind urapolkuina ja tasapuolisena arjen johtajuu-
tena. Hyodynndmme tdssd yhteydessd tasapuolisuu-
den kasitettd yleisend termind, joka saattoi siséltdd
16ydoksissamme myos kestdvid kdytdnteitd. Tarkoi-
tamme tasapuolisuudella enemmin yleistd periaa-
tetta, jonka perusteella kaikkia tulee kohdella reilusti
tilannekohtaisesti.

Tyosuunnittelussa ja tiimitydssé tasapuolisuus toteu-
tuu parhaiten silloin, kun esimiehelld ja tiimin jasenilld
oli hyvé kokonaiskuva meneilldén olevasta projektis-
ta ja selked ymmarrys eri ammattilaisten ja tahojen
rooleista siind. Selkeda prosessitietoa ja rooleja vaaliva
esimiesty0 onkin siksi yksi tirkeimmistd vastuulli-
sista HRD-kiytdnteistd, joka samalla mahdollistaa
luovuuden, kuten seuraavassa otteessa voi todeta:
"Ehkd luovuus on sitd, ettd osaa katsoa asioita myos
toisen silmin ...tdlld vois olla jotain tekemistd myds
oppimisen kanssa ...on helpompaa, kun katsoo asioita
myds toisen ndakokulmasta.” (Tyontekijd, rakennusalan
organisaatio) Tasapuolisuus kytkeytyi myos urasuun-
nitteluun, selkeisiin urapolkuihin ja osaamisperustai-
seen rekrytointiin. Lapindkyvit ja kaikkien tiedossa
olevat urasuunnittelun periaatteet vahvistivat myos
tyontekijin sitoutumista.

Vastuu itsensd kehittimisestd ei tulisi jadda vain
yksilon vastuulle, vaan sen tulisi siséltyd organisaation
strategiaan: "HR:n tdrkein tehtdvd on l6ytad oikeat
ihmiset organisaatioon ja myos pitdd nama ihmiset
sielld” (Johtaja, teknologia-alan organisaatio) Ollak-
seen tasapuolisia tyohyvinvointia tukevien kaytantei-
den tulee olla samat kaikille. Esimerkiksi koulutuksiin
tulee voida osallistua yksilollisten tarpeiden ja tilan-
teiden mukaan riippumatta esimerkiksi fyysisestd
etdisyydestd. Lisaksi havaitsimme, ettd jatkuva palaute
vaikkapa tiimipalavereissa ja tyonteon lomassa osoit-
taa tasapuolisuutta.

Tasapuolisuuden ndkokulmasta monet tasapuoliset
ja luovuutta tukevat HRD-kéytanteet nayttavit kitey-
tyvdn hyvdin, arjen johtajuuteen, jonka kautta myos
johtajan arvot, kuten vilittdminen ja kuunteleminen,
tulevat esille. Konkreettisesti timi tarkoittaa selkeitd
johtajuusrakenteita sekd keskeytyksetontd mahdolli-
suutta palautteeseen, sparraukseen ja valmennukseen.
Esimerkkind oleminen on myos johtajuuden térked
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piirre. Tyontekijoille johtajuus on turvaverkko, jonka
kauttaluodaan edellytyksia tyolle ja joka toimii pusku-
rina estden turhia hairiotekijoitd, ja mika tarkeintd, on
olemassa silloin kun sité tarvitaan. Johtaja ja esimies
ovat reiluja vertaisia. My0s johtaja tarvitsee tukea ja
selkeita pelisadnt6ja omassa tydssddn voidakseen olla
reilu.

Lapindkyvit rakenteet, roolit ja kidytin-
teet tuottavat vastuullisuutta ja tukevat
luovuutta

Edelld olemmekuvanneetluovuuttatukevia HRD-kay-
tanteitd suomalaisissa kasvuyrityksissd. Kerroimme
my0s, milld tavalla ndma kaytinteet ovat vastuullisia.
Loysimme useita luovuutta tukevia HRD-kayténtei-
td, jotka olivat vastuullisia tyontekijaldhtoisyyden ja
tasapuolisuuden nédkokulmista. Huomasimme, etta
ideaalitilanteessa tasapuolisuus toimii ikddn kuin
tyontekijalahtoisyyden raamina. Konkreettisesti
tamd tarkoittaa, ettd tyontekijoille annetaan saman-
laiset mahdollisuudet esimerkiksi kehittdd itsedin,
mutta miten tima toteutetaan, riippuu kulloisestakin
tilanteesta, tarpeesta ja tavoitteista. Vastuullisuuden
nikokulmasta tyontekijalédhtoisyys tarkoittaa autono-
miaa suhteessa omaan tyohon ja mahdollisuutta
osallistua (omaaty6tdan koskevaan) paatoksentekoon.
Tyontekijaldhtoisyys tarkoittaa samalla myos sitd, ettd
tukea ja apua on saatavilla tarvittaessa.

Vakiintuneita rakenteita sisédltavien kaytanteiden,
kuten tydsuunnittelun, tiimitydn ja rekrytoinnin
lisdksi my6s esimiestyd osoittautui tarkedksi. Muun
muassa sparrausta ja valmentamista voitiin tehda
autonomisesti tyon lomassa, ja samalla saattoi
saada tukea ja ohjausta tydssi. Huomasimme myds,
ettd tasapuolisuus ja tyontekijaldhtoisyys ristedvit
monella tavalla. Esimerkiksi tyontekijan suoritusta
ja toimintaa voidaan arvioida kehityskeskusteluissa
tai check-point-keskusteluissa, mutta tyontekija voi
paittad, milloin ja mistd keskustellaan. Vastuullisuus
néayttdytyy aineistoissamme tasapuolisina ja tasa-ar-
voisina mahdollisuuksina toimia luovasti erilaisten
HRD-kéytinteiden kautta organisaation, tiimin ja
yksilon tarpeiden mukaan. Ei siis tasapdistamalld,
vaan tilanteita ja olosuhteita herkésti tarkastellen.
Vastuullisuus on siis yhtdaikaisesti tavoite, sisélto ja
kéytanto. Luovuuden ndkokulmasta tarkoituksenmu-
kainen ja toimiva HRD-kaytanto on itsessddn eettinen
mahdollistamalla luovuuden ja luovan toiminnan
(Minbaeva ym., 2009).

Tyontekijilahtoiset ja tasapuoliset luovuutta tukevat
HRD-kidyténteet pohjautuvat tasa-arvoisiin mahdol-
lisuuksiin selkeiden pelisddntdjen ja periaatteiden,
rakenteiden ja ldpindkyvyyden muodossa. Tamad



toteutuutyontekijaldhtoisenjatasapuolisentoiminnan
keinoin. Huolimatta yhteisistd toimintaperiaatteista
tasmalleen samanlaiset toimintatavat eivét kuitenkaan
sovi kaikille tiimeille tai samankaltaiset esimiesroolit,
urapolut ja osaamisen kehittdminen kaikille yksiléille.
Organisaatioiden tulisikin olla tietoisia yksittdisten
tyontekijoiden erilaisista tarpeista, eikd nahdé tyonte-
kijoitd yhtendisend, homogeenisena ryhmdnd. Tama
edellyttdd kuitenkin tarkkaa tilanneanalyysid muun
muassa tyOprosessien muutoksista, jotta yksilolliset
kaytanteet eivat muutu epéreiluiksi. Esimiesten tulisi
my0s tuntea alaistensa tyoolosuhteet hyvin. Tarvit-
semme vield runsaasti tutkimusta sellaisista raken-
teista, jotka rohkaisevat yksilitd autonomisuuteen
ja itseohjautuvuuteen, mutta jotka mahdollistavat
vastuulliset kdytinteet samanaikaisesti (ks. Lee &
Edmondson, 2017).
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myds HRD-kidytdnteissd. Ndissda muutoksissa yksi
oleellinen HRD-kdytdntd on koulutus ja osaamisen
kehittdminen. Jatkuva ty6ssa oppiminen ja luovuuden
ylldpitdiminen edellyttavat muunkinlaisia tuen keino-
ja kuin mitd formaali koulutus kykenee tarjoamaan.
Loydoksiemmekin mukaan oppimisen tulee olla
kiinted osa ty6td, ja tulevaisuudessa ndma kietoutu-
vat yhda vahvemmin yhteen (ks. Lemmetty & Collin,
2018). My6s luovuutta tulee tukea samankaltaisesti
oppimisen kanssa; sparraamalla ja valmentamalla
arjen tyossd. Siksi HRD-kdytdnteet ja niiden selkeys
ovat oleellisen tirked osa tyon ja oppimisen tukemista.
Juuri ldpindkyvidt johtamisrakenteet ja -roolit tukevat
my0ds luovuutta ja ovat tyontekijan ndkokulmasta
enemman eettisid kuin epdeettisia.
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5. HENKILOSTOJOHTAMISEN EETTISTEN KONFLIKTIEN
SEURAUKSET TYONTEKIJOILLE KASVUYRITYKSISSA

Soila Lemmetty, Sara Keronen, Tommi Auvinen, Kaija Collin

Henkilostéjohtamisen (HRM) merkitys niin organi-
saatiotason tuottavuuden kuin tyontekijoiden hyvin-
voinnin rakentajana on viime vuonna korostunut
tyoelamdn, organisaatioiden toimintojen ja tyonte-
kijoihin kohdistuvien vaatimusten muutosten myota.
Lisaantynyt kiinnostus organisaatioiden eettisyyttd
kohtaan sekad keskustelut tyohyvinvoinnista ja innova-
tiivisuudesta ovat suunnanneet huomiota henkilds-
tojohtamisen kéytanteiden luonteen ja seurausten
tarkastelemiseen — my0s eettisyyden ndkokulmasta.
Henkilostojohtamiseen kuuluvat niin HR-kéytanteet,
tyoelamasuhteet kuin lahiesimiesty6. Etenkin viimek-
si mainittu tuleekin ndhda jatkuvana eettisend toimin-
tana, jossa realisoituu ja tulee ndkyvaksi organisaation
arvot ja ideologiat. Eettinen konflikti organisaatioissa
syntyykin usein, jos esimiesten tai johdon toiminta
ei vastaa tyontekijoiden odotuksia ja arvoja. Talld on
vaikutuksia ja seurauksia — useimmiten negatiivisia -
niin yksittdisen tyontekijan kuin viime kddessa koko
organisaation hyvinvoinnin kannalta.

Tarkastelimme HeRMo -tutkimus- ja kehittdmishank-
keessa henkilostéjohtamisen epieettistd puolta ja
keskitymme tissd luvussa tyontekijoiden kokemuksiin
eettisistdkonflikteistajaniidentuottamiinvaikutuksiin
niin tyontekijoille, tiimeille kuin koko organisaatiolle.
Esittelemme ja kuvaamme tutkimuksessa tunnista-
miamme erilaisia henkilostéjohtamisen kayténtei-
siin liittyvid eettisid konflikteja ja niiden tuottamia
seurauksia suomalaisissa kasvuyrityksissa.

Henkilostojohtamisen kiytinteet organi-
saatioiden eettisyyden kuvana

Henkilostojohtamisella (HRM) on organisaatioiden
menestymisen kannalta keskeinen, jopa ratkaiseva
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rooli. Henkilostojohtamisen keskeisid funktioita eli
kaytdnteitd ovat rekrytointi, koulutus ja kehittdmi-
nen, suorituksen johtaminen, suoritukseen perustuva
palkkaus, tiimityd, tydsuhteen jatkuvuus seka viestin-
td. (Viitala, 2013.) Henkilostdjohtamisen kéyténteet
kiinnittyvétkin laheisesti niin tydhyvinvointiin, tulok-
sellisuuteen, oppimiseen ja luovuuteen ja sitd kautta
organisaation innovatiivisuuteen ja kilpailukykyyn.
Henkilostojohtamisen vaikuttavuuden vuoksi onkin
tarkedd ymmartdad henkilostdjohtamisen kaytdnteitd
organisaatiotasolla, mutta my0s yksittdisten tyonteki-
joiden kannalta.

Henkilost6johtamisen alalla on useita tunnettuja
koulukuntiajasuuntauksia. Kaksiperinteistdjatunnet-
tua suuntausta ovat pehmed ja kova henkil6stdjohta-
minen (Storey, 1989). Pehmed painottaa henkiloston
inhimillistd luonnetta, arvoa organisaation padoma-
na ja kehittamistd. Kovassa henkildstdjohtamisessa
puolestaan korostuvat resurssit, ja padpaino on tehok-
kuusajattelussa:henkil6sto onetupddssa kuluerd,jonka
kustannustehokkuus on keskeistd. Kasitettd ’henki-
l6stéjohtaminen’ onkin kritisoitu usein siksi, ettd se
tuottaa mielikuvan ihmisten johtamisesta resursseina,
eika tama mielikuva vaikuta eettiseltd (Inkson, 2008),
jollaista henkilostdjohtamisen ldhtokohtaisesti tulisi
kuitenkin olla. Kovan ajattelun ja resurssindkékulman
sijaan henkilostdjohtaminen tuleekin ndhdd laajem-
min koko organisaatioon liittyvdna ihmisten johta-
misena, joka peradnkuuluttaa inhimillisia kdytantoja.

Henkilostojohtamista on tutkittu viime vuosikym-
menind paljon sekd strategisesta ettd kaytanteiden
ndkokulmasta. Erilaiset henkil6stdjohtamisen kiytan-
teet ndhdadnkin nykyisin arvokkaina organisaation
tavoitteiden ja tulosten saavuttamisessa, mikd on



muuttanut henkildstdjohtamisen roolin hallinnolli-
sesta ja organisaation sosiaalisten ongelmien kisitte-
lijastd strategiseksi kumppaniksi. (Ulrich & Dulebohn,
2015.) Henkilostdjohtamisen kayténteilld on havaittu
olevan merkitystd erityisesti tyontekijoiden hyvin-
vointiin, oppimiseen sekd taitoihin ja motivaatioon,
jolloin ne vaikuttavat tyontekijoiden suoriutumiseen
jaovatndin ollen suoraan yhteydessa yrityksen arvoon
markkinoilla.

Henkilostojohtamisen kdytinteitd ja niiden tavoittei-
ta on listattu useilla eri tavoilla ja eri ndkokulmista.
Ulrich ja Dulebohn (2015) ovat jakaneet HRM-kay-
tanteet neljadn osa-alueeseen, jotka ovat a) ihmisiin,
b) toimintaan, c) viestintadn seké d) tyon tekemiseen
liittyvét osa-alueet. “Thmiset”-kategoriaan siséltyvat
kaikki ne HR-kéytdnteet, jotka liittyvdt tyovoiman
suunnitteluun, rekrytointiin, kouluttamiseen, kehitta-
miseen ja sitouttamiseen. Toinen kategoria, "toiminta’,
kasittdd toiminnan johtamisen, joka ulottuu ldhiesi-
miesty6hon, tavoitteiden asetteluun, kayttaytymisen
arviointiin, palkitsemiseen ja palautteen tarjoamiseen.
Kolmas HR:n alue “viestintd” liittyy organisaation
tiedotukseen. HR:danliittyy myoskaikkiorganisaation
sisdlld tapahtuva, johdolta alaspéin tuleva tai organi-
saation sisdltd ulos ldhtevd informaatio ja viestinta.
Neljanteen kategoriaan kuuluu ymmarrys siitd, miten
tyot saadaan tehtyd organisaatiossa vallalla olevien
toimintojen ja rakenteiden (kuten tiimitydskentely)
kautta. Tahdn kategoriaan sisaltyy myos tyovoimapo-
litiikka ja fyysiset tekijat kuten tydympdristot. Nama
kaikki nelja osa-aluetta liittyvit ja vaikuttavat luonnol-
lisesti my0s toinen toisiinsa.

Tutkimuksessa, johon timad luku pohjautuu, tarkas-
teltiin edelld esitettyja henkilstdjohtamisen kaytan-
teitd erityisesti eettisyyden nédkokulmasta, jolloin
tutkimuksemme linkittyy olemassa olevaan eettisen
johtamisen ja -organisaatiokulttuurin viitekehykseen
(esim. Lamsd ym. 2018). Organisaatioissa eettisyys
merkitsee oikean ja vddrdn periaatteita, jotka ohjaavat
organisaationjdsententoimintaa. HRM voidaannéhda
eradnd toimintona, jonka kautta tulee nakyviksi koko
organisaation arvot ja ideologiat. Ndin ollen henki-
16stojohtamisen eettisyytté tutkimalla on mahdollista
arvioida koko organisaation eettisyytta.

Miti ovat eettiset konfliktit tyoeldimissa?

Puhuttaessa eettisistd konflikteista voidaan ldhted
liikkeelleajatuksesta, jonka mukaan liiketoiminta, joka
ei kunnioita ihmisarvoa on lahtokohtaisesti epéeettis-
td (Kohls & Buller, 1994). Organisaation epéeettinen
kulttuuri aiheuttaa eettisia konflikteja, jotka tulevat
esille erilaisten organisaation toimintojen ja kaytan-
teiden yhteydessd. Konflikti syntyy, jos organisaation

kdytinneeiolelinjassatyontekijinodotustenjaarvojen
kanssa (esim. Tabak & Orit, 2007), jos se vahingoittaa
yksilon ndakemystd oikeasta ja vaarastda (Moran, 1988),
silld on epdedullisia tai tuhoisia vaikutuksia toisiin tai
sitd ei voida moraalisesti hyvaksyé laajemman yhtei-
son nakokulmasta (Gino, 2015). Esimiehet ja johtajat,
jotka ovat oleellinen osa organisaation henkildstéjoh-
tamista, ilmentdvit toiminnassaan niitd arvoja, joita
yrityksessa halutaan osoittaa. Ndin ollen henkil6sto-
johtamisen eettiset konfliktit muodostuvat ristiriidas-
tajohtajien toiminnan ja tyontekijoiden arvojen vililla
(Schwepker, 1999).

Eettinen konflikti siis perustuu yksilon kokemukseen
tilanteesta, joka ei vastaa hdnen itsensd arvoja tai
ndkemyksid, minkd vuoksi juuri yksilén subjektiivi-
nen kokemus on ensiarvoisen tirkei tekijd, kun arvioi-
daan organisaation eettisyytta tai epdeettisyytta seka
eettisid konflikteja (Pelletier & Bligh, 2008). Tyonte-
kijoiden kokemukset hyvinvoinnin heikentymisesta
tyOssd voivat olla perdisin eettisesti kyseenalaisesta
HRM-toiminnasta, koska esimerkiksi esimieheltd
saadun tuen puute on erds stressid aiheuttava tekija
(vrt. DeTienne, Agle, Phillips, & Ingerson, 2012).
Eettinen konflikti voi myos olla tulosta tilanteesta,
jossa tyontekija kokee, ettei esimies toimi tydssddn
eettisesti (Kang, 2010). Mika sitten on eettistd toimin-
taa? Eettisyyden kuvaukset ovat osittain paallekkaisia,
mutta organisaatiokontekstissa eettisyyteen on usein
liitetty esimerkiksi oikeudenmukaisuus, tasapuolisuus
ja tasa-arvo, lapindkyvyys, demokratia, tyontekijalah-
toisyys sekd selkeys (esim. Armstrong & Taylor, 2014;
Kaptein, 2009).

Tyontekijoiden kokemusten tarkastelu tutkimuksen
keinoin tarjoaa mahdollisuuden lisitd ymmarrysta
myo0s konfliktien tuottamista seurauksista. Aikaisem-
pien tutkimusten mukaan eettiset konfliktit tyonteki-
joiden nakemysten ja organisationaalisten toiminto-
jen vililld ajheuttavat lukuisia negatiivisia seurauksia
sekd tyontekijoille ettd koko organisaatiolle. Eettiset
konfliktit aijheuttavat haasteita organisaatioiden
tuottavuudelle (Schwepker, 2003) ja tyotyytyvaisyy-
delle (Moser, 1988). Thornen (2010) mukaan kaikki
tyontekijéit kokevat tydssddn joskus eettisid konflikteja,
jotkaaiheuttavatstressid jauupumusta, organisaatioon
sitoutumisen ongelmia, poissaoloja ja tappioita liike-
vaihdossa. Tyontekijoiden kyynisyys on myds usein
seurausta epdeettisestd johtamisesta, josta puuttuu
luottamus ja lojaalisuus tyontekijoita kohtaan. Télloin
tyontekijét eivit ole kiinnostuneita edistimaan yrityk-
sen menestystd, koska he kokevat, etteivit esimiehet
arvosta heidan nidkemyksidén tai esimerkiksi palkitse
heitd heiddn panoksestaan organisaation hyvéksi. Kun
tyontekijat kokevat, ettei heitd huomioida ja arvosteta,
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kyynisyyden kokemus kasvaa ja se vaikuttaa organi-
saation toimintaa heikentévisti. Eettisten konfliktien
tarkastelu ja niiden ehkdiseminen organisaatioissa on
siis erittdin merkittavad sekd yksiloiden hyvinvoin-
nin, ettd laajemmin koko organisaation menestyksen
ndkokulmasta. Konflikteista on kuitenkin vield verra-
tenvahéntutkimusta,jatdytimme HeRMo-hankkeessa
osaltamme tétd tutkimusaukkoa selvittdmalla, millai-
sia eettisid konflikteja kasvuyritysten henkildst6joh-
tamisen kdytdnteisiin sisdltyy ja millaisia seurauksia
niilld konflikteilla on tyontekijoille.

Eettisid konflikteja tutkimassa — lahtokoh-
tia ja 16ydoksid

Jaoimme  tutkimissamme  kohdeorganisaatiois-
sa havaitsemamme HRM-kéytanteet Ulrichin ja
Dulebohnin(2015)esittimadnneljankategorianmukai-
sesti: ihmiset, toiminta, viestintd ja tyd. Ihmiset-kay-
tanteiden kategoriaan kiinnittyivat kiytdnteet, jotka
koskevat henkiloston sitouttamista, rekrytointia,
ty6hyvinvointia sekd osaamista. Toiminta-kategoriaan
kiinnittyivdt palautekdytdnnot, ldhiesimiestyoskente-
ly, vastuiden jakaminen sekd palkkaa ja palkitsemista
koskevat toiminnot. Viestintd-kategoriaan kuului
informaation kulku kohdeorganisaatioiden sisélld
ylhailtd alaspdin ja alhaalta ylospéin sekd informaa-
tion kulku organisaatiosta ulospdin. Téhdn katego-
riaan liitettiin my0s viestintd ja sen laatu sekd muut
kohdeorganisaatioiden viestintddn liittyvit toiminnot.
Tyo-kaytanteiden kategoriaan Kkiinnittyivat tutki-
musaineistomme perusteella kohdeorganisaatioiden
rakenteet, prosessit ja strategiat sekd ndihin liittyvét
muutos- ja kehittamistoiminnot.

Henkilostojohtamisen kayténteisiin siséltyvid eettisid
konflikteja paikannettiin aineistosta tarkastelemalla
henkil6ston haastattelupuheesta kuvauksia tilanteis-
ta, joissa yksilon oman niakemyksen tai arvon seki
organisaation henkilostéjohtamisen kdytannon vililla
on selkea ristiriita eli konflikti. Tulkintamme konflik-
teista pohjautuu tyontekijan subjektiiviseen kokemuk-
seen: voitiin todeta, ettd tilanne tai tapahtuma sisaltaa
eettisen konfliktin, jos se tyontekijan kokemuksena
koettiin ristiriitaiseksi tai epaeettiseksi. Koska henki-
16stdjohtamisen kdyténteet eroavat toisistaan eivatka
ole yhteismitallisia (vrt. esimerkiksi rekrytointi ja
suoriutumiseen perustuva palkitseminen), kussakin
HRM-kategoriassa tunnistettiin omanlaisensa syy
eettiselle konfliktille. Thmiset-kategoriassa eettiset
konfliktit pohjautuivat tyontekijalahtoisyyden toteu-
tumattomuuteen, toiminta-kategoriassa konflikteja
tapahtuikdytdnteidentoteutuessaepdoikeudenmukai-
sina, viestintd-kategorian konfliktit havaittiin liittyvin
sekéd ongelmiin viestinndn avoimuudessa ettd johdon
puheiden ja tekojen viliseen ristiriitaan, kun taas
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tyo-kategoriassa konfliktien taustalla olivat epaselvit
rakenteet, prosessit tai toiminnot. HRM-kéytanteiden
eettisten konfliktien arvioinnissa tarkasteltiin my®ds,
millaisia seurauksia kdytdnteet yksiléille aiheuttavat.
Henkiloston kokemusten mukaan henkil6stdjohtami-
sen kaytanteiden tuottamat eettiset konfliktit aiheut-
tavat heille monenlaisia negatiivisesti tyohon, tyon
suorittamiseen sekd henkildsto6n ja sen hyvinvointiin
vaikuttavia tekijoitd. Nédin ollen eettisen konfliktin
havaintoa ja tulkintaa oli mahdollista vahvistaa myds
tyontekijélle aiheutuvien seurauksien nakékulmasta.

Eettinen konflikti “ihmiset” -kategoriassa:
Kun tyontekijialdhtoisyys ei toteudu

“Thmiset”-kategorian ~ kiyténteissdé  epdeettinen
toiminta pohjautui henkil6stén kokemuksen perus-
teella tyontekijalahtoisyyden toteutumattomuuteen.
Tyontekijaldhtoisyyden toteutumattomuutta kuvattiin
eri kdytanteissa tyontekijéiden arvostamisen puuttee-
na, tyontekijin mielipiteiden ja intressien laiminlyo-
misend tai tyontekijan ohi tehtavina padtoksentekona.

Sitouttaminen. Eettinen konflikti ilmeni silloin, jos
sitouttamisen kdytinne ei huomioinut tyontekijan
intresseja. Konflikti muodostui, jos sitouttaminen
perustui ainoastaan organisaation tavoitteiden lahto-
kohtiin jattden samaan aikaan huomiotta yksilon
toiveet ja henkilokohtaiset tarpeet. Sitouttamiseen
liittyvéssa eettisessd konfliktissa olindhtdvissa ristiriita
silloin kun tyontekijin arvot perustuvat tyontekijalah-
toiseen toimintaan ja organisaation toiminta pohjau-
tuu liiketoimintaldhtoisiin tai taloudellisiin tekijoihin.
Esimerkkina eettisen konfliktin synnyttamasta sitout-
tamiskeinosta on 10ydds, jossa sitouttamisen keinona
tarjottiin organisaation johdon puolesta sopimusta,
joka ei kuitenkaan ollut tyontekijaldhtoinen eli huomi-
oinut tyontekijan kiinnostuksen kohteita.

”Sit jos niinkun tarjotaan tammosti (osakassopimusta),
mistd itsekin kieltdydyin, niin sit se tavallaan tulkitaan,
et sd oot kiittdmdton, ettd et niinkun sua varten on tehty
tammaonen, mut kun ei mua nyt se raha kiinnosta, kun mua
kiinnostaa ihan muut jutut.” (Esimies)

Rekrytointi ja urakehitys. Naissd kdytdnnoissa eettiset
konfliktit ilmenivit tilanteissa, joissa henkilostolla jo
olemassa olevaa osaamista ja tyontekijoiden mieli-
piteitd ei otettu huomioon esimerkiksi ylennysten
toteuttamisessa tai uusien tyotehtdvien tdyttamisessd.
Tyontekijaldhtoisyyden toteutumattomuudessa rekry-
toinnin ja urakehityksen kaytannoissd oli kyse siitd,
ettd padtoksid organisaation puolelta tehtiin mielival-
taisesti esimerkiksi suosien johtoa kritisoimattomia
tai heille laheisid henkil6itd. Konflikti syntyi silloin,
kun tyontekijan kokemus oli, ettd hanen osaamisalu-



ettaan vastaavaan tehtavdan on palkattu ulkopuolelta
jonkun mielivaltaisen paitoksenteon kautta henkild,
eiki tilanteessa ole edes pohdittu muita vaihtoehtoja.

*Tadlld yrityksessd ehkid huomaa, ettd halutaan palkata
semmosia joojoo-miehid, ettd tavallaan et sd teet mitd sulle
sanotaan ilman ettd kyseenalaistat.” (Tyontekiji)

Toisaalla timénkaltaisten konfliktien taustalla oli kyse
myos tyon projektiluonteisuudesta, silld projektissa
tarvittava osaaminen madrittdd sen, millainen henki-
16 tehtdvaan rekrytoidaan. Koska nykyisen kdytannon
pohjalta uudet ja tulevat projektit perustuvat asiak-
kaiden tarpeisiin, tyontekijoiden olemassa olevaa
osaamista ei ole aina mahdollista ottaa huomioon tai
hyodyntaa projekteissa.

Osaamisen  kehittdminen. Naissd  kadytannoissd
tyontekijalahtoisyyden toteutumattomuus vaihteli
organisaatioittain. Erddn organisaation tyontekijin
kokemuksen mukaan eettinen konflikti ilmeni siten,
ettd oppiminen ei ole mahdollista huolimatta omasta
kiinnostuksestaosaamisenkehittimiseen. Tdmajohtui
siitd, ettd osaamisen kehittimisen ldhtokohtana oli
tyontekijalahtoisyyden sijasta projektilahtoisyys seka
tyoskentely saman projektin parissa pidemman aikaa.
Télloin henkilostojohtamisessa ei otettu huomioon
tyontekijan omia tarpeita vaan pikemminkin tehok-
kuutta sen suhteen, ettd projektissa jo pitkddn ollut
tyontekijd kykenee siind toimimaan ongelmattomasti
myos jatkossa. Osaamisen kehittimisen nakékulmas-
ta timd muodostuu kuitenkin ongelmalliseksi:

“Hiersi se, ettd tavallaan on siis sidottu siihen yhteen projek-
tiin ihan sataprosenttisesti ettei 0o mihinkddn muuhun yhtd
aikaa, ettd oppimisen kannalta, jos sais tehddmonipuolisem-
min eri projekteja niin sitd vaihtuvuutta olis.” (Tyontekiji)

Toisaalla eettinen konflikti ilmeni tyontekijalahtoisyy-
den toteutumattomuutena mahdollisuuksissa koulut-
tautua. Silloin, jos henkilostolle annettiin mahdolli-
suus osallistua ainoastaan tyonantajan ehdottamiin ja
taman "hyviksi olettamiin koulutuksiin’ eikd tyonte-
kijin omaa ndkemystd tai hdnen itse ehdottamiaan
koulutuksia suostuttu rahoittamaan. Tama konflikti
ndhtiin sekd yksilon ettd koko tiimin kehittymisen
kannalta ongelmallisena.

Tyohyvinvointi. Aineistossa oli hyvin vdahdn puhetta
konkreettisista tydhyvinvointiin liittyvista kdyténteis-
td. Joissakin organisaatioissa tyohyvinvointiin liitty-
viksi epdeettiseksi toiminnaksi mainittiin kuitenkin
se, ettei tyontekijdn tarpeita huomioitu tyéhyvinvoin-
tiin liittyvia, esimerkiksi tydympériston kehittdmiseen
tahtddvid, toimia suunniteltaessa.

*Juttelin meiddn toimarin kans siitd, ettd mul on migreenii,
nii voisko meilld olla mahollisesti joku hiljentymistila, ja
assari oli mun kans samaa mieltd. Hin oli menny esitteleen
johdolle, et toimitilois voitais tehd pieni parannut - se oli
taysin tyrmdtty, et toihin ei tulla nukkumaan” (Tyontekiji)

Eettisten konfliktien seuraukset. Tyontekijalahtoisyy-
den toteutumattomuus ihmiset-kategorian kaytan-
teissd tuottaa tyontekijoiden kokemusten perusteella
tyosuoritukseen ja hyvinvointiin vaikuttavia negatii-
visia kokemuksia, jotka ilmenevit pettymyksen
tunteina organisaatiota kohtaan sekd motivaatio- ja
sitoutumisongelmina. Nama ovat seurausta siitd, kun
tyontekijan vaikutusmahdollisuudet oman itsensa tai
uransa kehittdmiseen olivat hyvin heikot.

My6s uupumusta ja loppuunpalamisen kokemuksia
ja sitd kautta irtisanomisia kuvattiin tapahtuvan sen
vuoksi, ettd tyonkuva ei vastannut omia intresseja
tai omaa osaamista ei arvostettu uusia tyotehtdvid
taytettdessd. Yleisemminkin se, jos tyontekija koki
hénelld olevan oleellinen rooli jonkin paitoksen
tekemisen suhteen, mutta organisaation paatoksente-
koprosessissa tité ei otettu huomioon lainkaan, tuotti
kokemuksen arvostuksen puutteesta ja sitd kautta
my0s vasymyksestd.

"Md oon miettiny, et pitiiks mun vaan lihtee pois, et mut en
mdi tiedd, sekin mut kun ei kuunnella, ei pddse tekeen tiettyji
asioita ja pddtokset on mielivaltasia, niin tota osaamista ei
arvosteta niin onhan se hankalaa.” (Tyontekiji)

Esimiestason henkil6éiden kokemusten mukaan oma
uupumus néhtiin vaikuttavan koko tiimin hyvinvoin-
tiin negatiivisesti ja on siksi merkittdva tekija myos
koko organisaation toiminnalle. Ndin ollen yhden
tyontekijan kokeman eettisen konfliktin seurausten
vaikutukset voivat ulottua useisiin eri toimijoihin.

Eettiset konfliktit “toiminta”-kategoriassa: Kun
kiytinteet eivit perustu oikeudenmukaisuuteen

”Toiminta”-kategorian kdyténteet itsessddn vaihtelivat
hieman johtuen organisaatioiden erilaisista vastuu-
ja esimiesrakenteista. Aineistosta voitiin kuitenkin
havaita, ettd epdeettinen toiminta liittyi tyontekijéiden
kokemuksien mukaan tasapuolisuuden ja oikeuden-
mukaisuuden toteutumattomuuteen henkildstjoh-
tamisen toiminta-kategorian kaytanteissa. Tasapuoli-
suuden jaoikeudenmukaisuuden toteutumattomuutta
kuvattiin yleisimmin eri kdytinteissd toimintaan ja sen
johtamiseen liittyvien yhtendisten toimintamallien,
prosessien tai kdytdanteiden puuttumisena seka tyonte-
kijoiden tyokuorman ja vastuiden epétasapainona.
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Palaute.  Palautekdytidnteiden kohdalla eettinen
konfliktimuodostui,joskdytdnnoéteivitolleet tasapuo-
lisia kaikille. Tasapuolisuuden ja oikeudenmukaisuu-
den toteutumattomuus ilmeni siten, ettd palaute- ja
kehityskeskustelukdytannot saattoivat olla esimiehes-
td tai tiimistd riippuvaisia, jolloin koko organisaati-
ota koskevia toimintamalleja ei ollut. Tyontekijoiden
kuvauksesta oli tulkittavissa, ettd he olisivat toivoneet
tyOtehtdvistd tai -projektista riippuen samanlaista
mahdollisuutta palautteeseen kuin muillakin organi-
saation jdsenilla on esimiehensd kanssa.

"Mulla ei oo nditd HR-keskusteluja, miti kaikilla muilla on,
et kaydddn lipi et mihin sd oot kdyttiny tunteja ja mitd si
oot tehnyt ja missd si oot onnistunut, niin mulla ei oo ollu
mitddn tammosia” (Tyontekiji)

Oikeudenmukaisuus ei ndyttinyt toteutuvan silloin,
jos palautetta onnistumisista tyossd ei annettu tai
sitd annettiin vairille henkiloille. Eettisid konflikteja
palautteen antamisessa ilmeni my®s silloin, jos palaut-
teen perusteena oli vain lopputuloksen arviointi eika
lainkaan siihen johtanut prosessi tai kokonaisuus.
Tyontekijoiden mukaan tarkeda olisi arvioida nimen-
omaan prosessia, jolloin myos toiminnan kehittdmi-
nen olisi mahdollista. Usein esimiehet eivit kuiten-
kaan osoittaneet kiinnostusta sithen, miten tuote on
saatettu loppuun, vaan ainoastaan lopputulokseen.

Ldhiesimiestyo. Kdytanteeseen liittyivdt samat toimin-
tamallien puutteellisuuden tuottamat eettiset konflik-
tit, jotka havaittiin jo palautekdytinnoéissa: konflikti
syntyi, jos tyontekijoiden odotukset tasapuolisuuden
ja oikeudenmukaisuuden toteutumisesta organisaa-
tiossa eivit toteutuneet kdytannon lahiesimiestyossa.
Epdoikeudenmukaisuuden kokemuksia ja tasapuo-
lisuuden toteutumattomuutta koettiin niissd organi-
saatioissa, joissa ldhiesimiestyon laatu ja maara olivat
tdysin riippuvaisia yksittdisestd esimiehestd, esimiehet
eivdtolleetsamantasoisiasuhteessatoisiinsa taiesimies
ei tuntenut alaisensa tyota.

”...meiddn ymmdrryksen vililld tosi iso kappi just sen takia,
et mun esimies ei 00 alan ihminen, se ei ymmdrrd vaan
niinku tyrmdd sen.” (Tyontekiji).

Tasapuolisuuden toteutumattomuutta oli havaitta-
vissa tyontekijéiden vililld myds silloin, jos esimies
tyoskenteli eri paikkakunnalla tai toimistossa kuin
alainen. Organisaatiossa,jossaeiole nimettyjd esimies-
rakenteita, muodostui niin sanottuja "varjorakenteita’,
jolloin toisten kanssa samallanimikkeelld oleva tyonte-
kija, joka kuitenkin kdytdnnossa otti tyostd enemman
vastuusta, saattoi kokea epaoikeudenmukaisuutta.
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Vastuiden jakautuminen. Vastuiden jakautumisen
suhteen eettiset konfliktit painottuivat liian suureen
tyomédraan. Epdoikeudenmukaisuutta kokivat he,
joilla tydmaara oli liian suuri toisiin verrattuna. Liian
suuri tydmaara oli usein perdisin siité, ettd henkilolla
on liian “monta hattua’, eli vastuualuetta, jolloin osa
niistd jaa vdistdmattd hoitamatta tai tulee hoidetuk-
si huonosti. Rooleja toteuttava tyontekija toivoisi
voivansa (monien muiden tavoin) keskittyd suppeam-
paan tehtdvimadradn samaan aikaan kun organisaatio
vastuullistaa toimiaan monenlaisissa tehtdvissa. Useita
roolejajaliian suuren alaismaaran vastuullaan pitavien
esimiesten kohdalla tdstd aiheutui usein ongelmia
my0s alaisten suuntaan.

"Mun esimiehelld on mun mielestd litkaa alaisia, tuntuu et
meidin johdolla on niin kauhee kiire, et ei ne kerkee oikeen
syventyyn niihin alaisiin.” (Tyontekiji)

Tasapuolisuuden nakokulmasta eettiseksi konfliktiksi
muodostui myds se, jos resursseja jaettiin organisaa-
tiossa epdtasa-arvoisesti. Kun toiset osastot tai tiimit
saavat apuvoimia silloin kun toisaalla kiireen kanssa
kamppaileva tiimi ei niitd saa, tima aiheuttaa ristirii-
dan organisaation toiminnan tasapuolisuudessa.

Palkka ja palkitseminen. Palkkaan liittyvia kokemuk-
sia kuvattiin aineistossa melko véhan, mika johtuu
osittain siitd, ettei niitd suoraan myodskadn kysytty
haastattelujen yhteydessd. Suurimpana eettisend
konfliktina aineiston perusteella palkkioihin liittyen
kuvattiin kuitenkin niiden epdtasapuolinen jakautu-
minen, kyseenalaiset perusteet tai organisaatiotasolla
epdjohdonmukaiset kdytdnteet. Epdoikeudenmukai-
suuden kokemuksia kuvattiin esimerkiksi silloin, jos
palkitsemiskaytdnnot ovat esimiehestd riippuvaisia
eikdkokoorganisaatiotasollaoleyhtendisid kdytanteita.

"Mutta tyopddllikot, niitd on kymmenen ja jokaisella on
ihan eri tapa: yks tyopddllikko sanoo, etti kaikki ylityot
maksetaan pois, joku toinen tyopddllikko sanoo et hin ei
maksa ylitoiti ollenkaan.” (Tyontekiji)

Toineneettinenkonfliktiliittyibonuksenmaksamiseen.
Jos vuosittainen bonus perustui henkilén osaamisen
kehittimiseen jasen mydtd muun muassasiihen, miten
paljon yksilot kayttavit vapaa-aikaansa oppimiseen,
se koettiin muun muassa erilaisten perhetilanteiden
tai muiden henkilokohtaisten eroavaisuuksien vuoksi
epaoikeudenmukaiseksi. Eettisen konfliktin muodos-
ti myos pelkkddn tulokseen perustuva tyontekijan
toiminnan seuranta ja sithen perustuva palkkakehitys.
Télloin ne henkil6t, joiden ty6hon kuului (erityisesti
ilman nimellistd vastuuta) esimerkiksi uusien tulok-
kaiden perehdytystd, menettivit tuottavaa tydaikaa,



jolloin palkkakehitystdkdan ei tapahdu.

Eettisten konfliktien seuraukset. Tasapuolisuuden
ja  oikeudenmukaisuuden  toteutumattomuuden
seuraukset yksiléille performance-kategorian kéytan-
teissd tuottivat epaoikeudenmukaisuuden ja kateuden
tunteita suhteessa muihin tyontekijoihin sekd aikai-
semmin mainittuja motivaatio- ja sitoutumisongel-
mia. Seurauksina koettiin my0s vaikeutta suunnata
omaa kehittymistd sekd arvioida oman tyon laatua,
mika voi johtua palautteen puutteesta. Myos tasapuo-
lisuuden toteutumattomuus vastuiden jakautumises-
sa sekd tyokuorman hallintaan liittyvien tyokalujen
saatavuus aiheutti epitasa-arvoisuuden kokemuksia
tyon mahdollistamisessa.

Eettiset konfliktit “informaatio”-kategoriassa: li-
pindkyvyyden puutetta ja ristiriitoja puheiden ja
tekojen vdlilld

Kolmas henkilostéjohtamisen kaytédnteiden kategoria
on informaatio. Henkilston kokemuksien perusteella
epéeettinen toiminta informaatio-kategorian kéytan-
teissd liittyi yleisimmin tiedonkulun ja viestinnidn
avoimuuden toteutumattomuuteen sekd erityisesti
johdon puheiden ja organisaatiossa vallalla olevien
toimintojen viliseen rdikeddn ristiriitaan.

Informaation kulku. Etenkin isommissa organisaa-
tioissa eettinen konflikti liittyi informaation kulun
ongelmiin johdolta alaisille tai toisinpdin. Tiedonkul-
ku eteenpdin ei ollut avointa, ja avoimuuden toteu-
tumattomuus ilmeni myds siten, ettd henkilosto ei
saanut vastausta siitd, onko asioita viety eteenpdin vai
ei. Konflikti syntyi, kun tyontekijit odottivat avointa
ja selkedd viestintdd, mutta organisaation (esimerkiksi
esimiesten) toiminta ei sitd vastannut.

“Nytkin (ldhijohtaja) tietysti sano mulle et kyl hén vei asiaa
eteenpdin entieddmitdse tarkottaa, muttamulleeiainakaan
koskaan tullu mitdidin konkreettista palautetta siiti et mitd
se vieminen tarkottaa” (Tyontekiji)

Viestintd ja viestinndn laatu. My0s tdssd osa-alueessa
ilmeni ongelmia ja puutteita avoimuuden toteutumi-
sessa. Perustelujen viahyyden, paatoksenteon mielival-
taisuuden ja lapindkyméttomyyden tai muutosviestin-
nén epdselvien sisdltojen koettiin aiheuttavan eettisid
konflikteja. Viestinndn avoimuus ja sen ongelmat
liitettiin my®ds sithen, miten organisaatiosta puhutaan
ulospdinjakuinkahyvintdmépuhevastaatodellisuutta.

“Tammosen mielivaltaisen pddtoksentekomenettelyn tilld
hetkelld, tid on ihan kauheeta, sitten ei tdmmonen niinku
md aattelin et meiddn piti olla eettinen yritys ja meidin piti
olla avoin ja lapindkyvd ja muuta” (Tyontekijd).

Toisaalta eettinen konflikti toteutui myds tyonte-

kijoiden havaitessa ristiriitoja johdon puheiden ja
tekojen vdlilld. Esimerkiksi organisaation kirjoitetut
tai puhutut arvot saattoivat vastata tyontekijan omaa
arvomaailmaa, mutta organisaation arvojen toteutu-
mattomuus kaytdnndssa aiheutti eettisen konfliktin.

“Meiddn arvothan on luottamus, vilittdminen ja ldpindky-
vyys, ja niit koko ajan paukutetaan ja puhutaan, mut on tosi
vaikee kuunnella niitd, koska sd tavallaan nédt niin selkeesti
sen puheiden ja tekojen ristiriidan, mut kun mun mielestd
mikddn meidin arvoista ei oikeesti tds toiminnassa toteudu.”
(Tyontekiji)

Avoimuuden toteutumattomuus ilmeni myos tyonte-
kijoiden valilla johtuen yhteisten keskustelukanavien
puutteesta. Osassa organisaatioista tyota tehtiin useis-
sa eri toimipisteissa, jolloin eri toimipisteiden vélinen
keskustelu olisi ollut mahdollista erilaisten sahkoisten
viestimien kautta. Yhteisten keskustelukanavien puute
vaaransi siten arjen viestinndn tyontekijoiden vililla.

Eettisten konfliktien seuraukset. Avoimuuden toteu-
tumattomuus viestinti-kategorian kdytdnteissa tuotti
kokemuksia tuen puutteellisuudesta ja vaikeutti asioi-
den hoitamista tai tyon tekemisti itsessddn. Avoimuus
informaatiossa ja viestinndssa mahdollistaisi tehok-
kaamman toiminnan sekd tiedotuksen ja vahentaisi
yliméddrdisia epavarmuuden tuntemuksia. Toisaalla
johdon puheiden ja konkreettisten tekojen ristiriidan
ndhtiin olevan erdand oleellisena syynd tarkeiden
henkildiden irtisanoutumisiin. Epdusko ja luotta-
musongelmat olivat tyypillisid seurauksia silloin, kun
tyontekijd on useasti kokenut johdon lupaavan asioita,
joita ei kuitenkaan koskaan tapahdu.

”Meilt on lihteny avainhenkilditd nopsaan meneen, tyyty-
mdttomyys ehkd just siihen ettd (organisaatiolla) ei oo todel-
lista uskallusta aidosti tehdd niitd asioita, joista puhutaan.”
(Esimies)

Eettiset konfliktit “tyo”-kategoriassa: Kun raken-
teet ja prosessit ovat epdselvid

Neljantend kategoriana tutkimuksessa kéytettiin
tyokaytinteiden kategoriaa. Tyontekijoiden kokemus-
ten mukaan selkedsti suurimmat eettiset ongelmat ja
epéeettisettoiminnotkoskivat tdssd kategoriassaselke-
ydettomyyttd/epaselvyyttd. Silloin kun organisaation
rakenteet olivat joko nakyméttomié tai hyvin sekavia,
vastuualueet epdselvid tai prosessit kirjoittamatto-
mia, niihin liittyi myos eettisid konflikteja. Toisaalla
esimerkiksi esimiesvastuut olivat niin epaselvid, ettei-
vat tyontekijét tienneet valttimattd omaa esimiestdan:

“Pidtoksid ei tehd palavereissa vaan ne tehddn jossakin
kaytavilld yhtikkid ja sit niitd on tekemdssd ihmiset, jotka
mun mielestd ei vastaa siitd toiminnasta.” (Tyontekiji). 37



Nopeasti kasvavissa organisaatioissa ongelmat
prosessien ja rakenteiden selkeydessd johtuivat usein
kasvusta. Osa asioista oli myos henkilditynyt. Sen
sjjaan pienemmaissd esimiehettomdssd organisaa-
tiossa ongelmat johtuivat epdselvistd vastuualueista,
koska nimikkeet eivit kerro tyontekijian todellisesta
vastuusta.

Nopea kasvu ja strateginen, jatkuva kehittaminen
tuottavat myos epéselvyyttd ja aiheuttavat ndin ollen
eettisid konflikteja. Jos yritys panostaa kehittdmis-
toimintaan, tulevaisuuteen, digitalisoitumiseen ja
kansainvilistymiseen niin laajasti, ettd unohtaa pitda
huolta nykyisistd tyontekijoistd tai taata mahdollisuu-
det nykyisten toimintojen toteuttamiselle, tyontekijat
kokevat téllaisen toiminnan eettisesti arveluttavaksi.

Eettisten  konfliktien seuraukset. Epaselvyyksien
seurauksena tyontekijat kokivat suurimpana ongel-
mana sen, ettd oma tyonteko ja niin ollen koko organi-
saation toiminta hidastui. Jos rakenteet ovat epaselvit,
padtoksentekovalta vain tietyilld ihmisilld (eikd niilla
kenelle se nimityksen mukaan kuuluisi), vastuualueet
sekavia ja prosessit nikymattomid, tyontekijoilld ja
esimiehilld kului paljon ylimdirdistd aikaa yksinker-
taistenkin asioiden selvittdmiseen ja toteuttamiseen.
Témaé yhdistettynd jo valmiiksi kiireelliseen tyoela-
médn lisdsi sekd stressid ettd uupumusta. Tuen saamat-
tomuuden kokemus oli tdlloin my6s hyvin yleinen
seuraus.

“Jos pdivissd joku haaste tulee eteen, niin se johtuu niinku

meidin sisdisestd prosesseista tai niiden puutteesta.”

(Esimies)

Yhteenveto tuloksista

Kasvuyritysten eettiset konfliktit tulivat esille vahvas-
ti silloin, jos ihmisten osaamisen, rekrytoinnin,
hyvinvoinnin ja sitouttamisen keinot eivit olleet
tyontekijalahtoisid. Talloin seurauksena tyontekijét
kokivat turhautumista, stressid sekd sitoutumis- ja
motivaatio-ongelmia, jotka johtivat seka sairaslomiin
ettd irtisanoutumisiin. Eettinen konflikti muodostui
myos silloin, jos tasapuolisuus ja oikeudenmukaisuus
toiminnan johtamiseen liittyvissd kdyténteissd kuten
palautteen saannissa, arjen esimiesty0ssd, vastuun
mdédrdssd ja laadussa tai palkitsemisessa ei toteutunut.
Télloin tyontekijat kokivat epaoikeudenmukaisuu-
den tunnetta, mutta epatasapainoisten kdytanteiden
vuoksi myo6s kateutta muita kohtaan sekd motivaa-
tio-ongelmia. Viestintddn ja informaation kulkuun
liittyen eettiseksi konfliktiksi saattoi muodostua se,
jos esimerkiksi ylimméan johdon puheet ja teot olivat
ristiriitaisia, paatoksenteko ei ollut avointa, tieto ei
saavuttanut tyontekijoitd tai se ei ollut ymmarrettd-
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vad. Talloin erityisesti epavarmuuden kokemukset
suhteessa tulevaisuuteen, pelot oman tyon puolesta,
turhautuminen ja epatietoisuus olivat tyontekijoiden
paillimmaisia kokemuksia. Erds hyvin selked eetti-
nen konflikti organisaatioissa muodostui silloin, jos
organisaation rakenteet, prosessit, vastuut ja strategia
eivit olleet selkeitd. Myos talloin tyontekijat kokivat
epatietoisuutta, stressid ja uupumusta, joiden lisdk-
si epéselvit rakenteet myos kdytinnossa hidastivat
selvdsti tyon tekemistd itseddn ja tekivit avun saannin
lahes mahdottomaksi. Kuviossa 1. on kuvattu timdn
tutkimuksen 16ydokset.

Konfliktien taustalla kovat arvot ja “sii-
lot” - ratkaisuksi inhimillisyytti ja
ldhijohtamista

Tutkimuksemme tulokset tuovat vastauksia Thorne-
kin (2010) havaitsemaan tiedon puutteeseen organi-
saatioissa esiintyvien eettisten konfliktien ja niiden
seurauksien luonteeseen. Havaitsimme, ettd kasvu-
yritysten henkilosto arvostaa tyontekijaldahtoisyyttd,
tasapuolisuutta, oikeudenmukaisuutta, avoimuutta,
ristiriidattomuutta sekd selkeyttd henkildstéjohtami-
sen kdytanteissd. TyOntekijdn arvot nayttavit olevan
linjassa yleisten eettisten odotusten ja arvojen kanssa,
kun niitd verrataan aikaisempiin eettisyyden, vastuul-
lisuuden tai kestdvyyden maéritelmiin. Esimerkiksi
sosiaalisesti vastuullisen henkilostéjohtamisen erés
perusajatus on Shen ja Zhun (2011) mukaan juuri
tyontekijdlahtoinen toiminta organisaatioissa. Tutki-
muksessamme tyontekijdlahtoisyys ndyttaytyi tyonte-
kijan odotuksena kaikissa ihmiset-kategorian sisalta-
missd kdytinteissd. My0Os tyontekijéiden arvostama
oikeudenmukaisuus ja tasapuolisuus organisaatiossa
voidaan nidhda ldhtokohtaisesti eettiseksi demokrati-
an, tasa-arvon ja oikeudenmukaisuuden nakokulmis-
ta. Viestinnin kdytdnteiden osalta avoimuuden toive
tyontekijoiltd ei ollut yllatyksellinen, silld 1dpinakyvyys
juuriorganisaation kommunikoinnissa on my6s aikai-
semmissa tutkimuksissa koettu eettiseksi hyveeksi
(Kaptein, 2009). Organisaation rakenteiden ja proses-
sien osalta eniten konflikteja muodostui silloin, jos ne
olivat epéselvia tai epdjohdonmukaisia. Myos selkeys
(clarity) on Kapteinin (2009) tutkimuksessa havaittu
organisaation eettiseksi hyveeksi. Ndin ollen tyonte-
kijoiden odotusten ja arvojen voidaan nidhdé perus-
tuvan hyvin ‘perinteisiin’; yleisestikin hyvéksyttyihin
eettisiin arvoihin.

Tutkimuksemme antoi viitteitd siitd, ettd eettisten
konfliktien taustalla vaikuttivat niin sanotut organi-
saation “kovat arvot”. Niitd edusti vahva liiketoimin-
taldhtoisyys sekd ihmisten johtaminen resursseina ja
kustannuksina - kiteytettyna kéyténteet olivat tehok-
kuus- ja tulosvaatimuskeskeisid. Vaikka eettisyydesta
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Kuvio 1. Henkilost6johtamisen eettiset konfliktit ja niiden seuraukset tyontekijalle.

organisaatiokontekstissa kdyddan nykyisin paljon
keskustelua, kasvuyritysten toiminta ei ndytd vield
perustuvan kaikilta osin inhimillisyyteen ja HR:ddn.
Tutkimuksemme ldhtokohtana ei ollut tarkoitus
vertailla organisaatioiden eroja, mutta analyysi tuotti
kuitenkin havaintoja siitd, ettd kohdeorganisaatioiden
erot ovat suuria: toisaalla eettisid konflikteja havaittiin
maadrallisesti paljon ja niiden tausta ei ollut selitetta-
vissd tyon luonteeseen liittyvilld tekijoilld, toisaalla
taas konflikteja esiintyi hyvin vdhén ja useat niisté oli
selitettavissd esimerkiksi projektityon luonteen vuoksi
(vrt. Huemann, et al., 2006).

Konfliktien seurauksiin liittyvdt tulokset olivat
samansuuntaisia aikaisempien tutkimusten kanssa.
Esimerkiksi stressi ja uupumus (vrt. Thorne, 2010),
sitoutumisongelmat ja tyon tekemisen ja suorituk-
sen haasteet (vrt. Moran, 1988), oli kaikki havaittu
my0s aikaisemmin. Sen sijaan tutkimus tuotti uutta
tietoa liittyen ohjauksen ja tuen saannin ongelmiin,
motivaatio-ongelmiin ja osaamisen ja kehittdmisen
(seka oman ettd muiden) suuntaamisen haasteisiin
sekd turhautumisen ja passivoitumisen ilmiéihin.
Huomion arvoista on my®ds, ettd vaikka tutkimuksen
tarkoituksena oli ldhtokohtaisesti tarkastella konflik-
tien seurauksia yksilélle, analyysin kautta muodostui
vahvoja viitteitd myos konfliktien seurauksista tiimille,
tyOyhteisolle tai jopa koko organisaation toiminnalle.
Seuraukset nayttaytyvat hyvin merkittavina.

Tutkimus vahvistaa ajatusta siitd, ettd henkilostojoh-
tamisen, joka ulottuu aina organisaation rakenteista
ja prosesseista arjen esimiestyohon ja pientenkin
padtosten tekoon, tulisi ensisijaisesti olla inhimillista
ja ihmislahtoistd. Henkilostojohtamisen kayténteissa
tulisi huomioida tasapuolisuuden ja oikeudenmu-
kaisuuden lisdksi tyontekijan omat nakemykset — se
mika sopii toiselle ei sovi toiselle. HR-tydssd (my0s
ldhijohtamisty0) tulee tarkastella jatkuvasti tyonteki-
joitd myos yksiloind, kun ensin on taattu yhteisota-
solla samat ldhtokohdat jokaiselle. HRM-toiminnalla
voi olla merkittdvid seurauksia tyontekijalle ja sitd
kautta koko organisaatiolle. Kiinnittdmélld huomiota
HRM:n eettisiin toimiin voidaan vihentda henkilston
uupumista ja turhautumista mutta my®os lisatd organi-
saation suorituskykyd ja arvoa tydelaman kentalla.

Projektityohon ja itseohjautuvuuteen perustuvissa
kasvuyrityksissd henkilostdjohtaminen ei voi olla vain
oma “hallinnollinen” osastonsa, vaan se tulisi ndhda
laajemmin koko organisaation ihmisten johtamisen
kattavana toimintana (vrt. Ulrich & Dulebohn, 2015).
Tutkimuksemme antaa viitteitd siitd, ettd nykyaikaisis-
sakin kasvuyrityksissd henkildstdjohtaminen on silti
erillinen, strategiasta irrallinen ja yksittdisille toimi-
joille (esimerkiksi henkildstopaillikko) vastuullistettu
funktio.
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6. ITSEOHJAUTUVUUS TYOSSA JA OPPIMISESSA

Soila Lemmetty & Kaija Collin

Organisaatio- ja johtajuustutkimuksen kentilld on
viime vuosina ryhdytty puhumaan itseohjautuvuu-
desta (self-directedness tai self-management) ja itseoh-
jautuvista (self-organized) organisaatioista. Tydeldmén
kaytainnon toimijoiden, tutkijoiden ja konsulttien
pohdinnat ovat kohdentuneet erityisesti itseohjautu-
vuutta tukeviin malleihin - jopa esimiehettomyyteen
ja hierarkiattomiin organisaatiorakenteisiin. Suomes-
sakin 1loytyy esimerkkeja organisaatioista, joissa
virallisia esimiehid ei ole nimetty, vaan tyon tekemi-
nen pohjautuu yksiléiden ja tiimien autonomiseen ja
itseohjautuvaan toimintaan. Kuitenkaan tutkimusta ja
tieteellistd tietoa tdménkaltaisista organisaatioista ei
vield ole juurikaan tarjolla. Niissa selvityksissd, joissa
itseohjautuvuutta ja johtajattomuutta on tarkasteltu,
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on saatu sekd positiivisia ettd negatiivisia tuloksia
itseohjautuviin rakenteisiin ja kaytanteisiin liittyen.
Itseohjautuvuutta on kuvattu esimerkiksi luovuudel-
le ja sitd kautta organisaatioiden innovatiivisuudelle
tarkedksi seikaksi.

Itseohjautuvuuden mahdollistuminen tarkoittaa usein
byrokratian vihentdmista: yksiloilla tulee olla valta
tehdé paatoksid tyossd, jolloin lupia ei tarvitse kyselld
hierarkiassa ylemmalld tasolla olevilta. Tama nopeut-
taa tydn tekemistd ja helpottaa paivittdisen tyon etene-
mistd. Vaikka erityisesti asiantuntijatydssa itseohjau-
tuvuus helposti nayttaytyy ideaalilta ja ihanteelliselta
ldhtokohdalta, silld on my6s nurja puoli. Tdma nurja
puoli nédyttdytyy, jos organisaatioissa itseohjautuvuus



ymmirretddn yksiléiden autonomisena toimintana,
jonka ohjaaminen ei ole tarpeellista ja joka ei edellyta
tyontekijoiden tukemista tai avun antamista ongelma-
tilanteissa. Kuitenkin my®os asiantuntijaty6ssa ohjaa-
minen, tukeminen, yhteisollisyys, rajojen asettaminen
ja niista tiedottaminen ovat edelleen tyontekijoille
tarkeitd organisaatioldhtdisid toimia.

Itseohjautuvuus ei siis ole ideaali silloin, kun tyonte-
kijoiltd odotetaan ikddn kuin luonnostaan itseoh-
jautuvuutta. Alkuvuodesta 2018 Suomen mediassa
oli vahvasti esilld yksityisten hoivakotien ongelmat.
Tuolloisesta keskustelusta oli mahdollista havaita,
ettd vanhustenhoidon laajamittaiset puutteet aiheu-
tuivat paljolti organisaatioiden johtamistoiminnas-
ta. Esimiestyostd karsittiin vedoten muun muassa
tyontekijoiden itseohjautuvuuteen. Kauppalehdessa
(14.2.2019) kerrottiin, kuinka erddn yrityksen johto
vieritti ongelmia tyontekijéiden syyksi:

Vuoden 2018 loppuun saakka Pohjanmaan aluepddllikkond
toiminut vieritti syytd hoivakodin ongelmista tyontekijoiden
niskaan. Ristiriitaisissa kommenteissaan hdn nosti ensin
esiin, ettd tyontekijit ovat koulutettuja, mutta kyseenalaisti
pian, ovatko he pitevii olemaan tyossddn.

“Vastuuta on jaettu tyontekijoille, mutta yksikossd ei ole
valvottu, toteutuvatko annetut tehtivit.”

Syy oli hdnen mukaansa se, etti "henkilokunnan itseohjau-
tuvuus on [...] ollut puutteellista”. Yksikossd ei kuitenkaan
ollut omaa pddllikkod tai muuta vastuuhenkildd.

Itseohjautuvuutta ei tulisi ndhda itsestadnselvasti
henkilokunnan ominaisuutena, kuten Kauppalehden
jutussa esiintyvéssa organisaatiossa oli tulkittu. Sen
sijaan itseohjautuvuus on taito ja kyky, jota voi oppia
sekd prosessi, joka etenee toiminnassa. Tama taito tai
prosessi on aina sidoksissa kontekstiin - toisin sanoen
niihin organisaation tarjoamiin resursseihin, ohjauk-
seen ja kulttuuriin, joiden puitteissa itseohjautuvuutta
odotetaan. Vaikkei itseohjautuvista tai itseorganisoi-
tuvista organisaatioista vield ole juurikaan empiiristd
tutkimusta, on itseohjautuvuutta ilmiéna tutkittu jo
pitkddn. Ensimmadisid ndkemyksid aikuisten itseoh-
jautuvuudesta, erityisesti suhteessa oppimiseen, on
aikuiskasvatustieteessd esitetty jo ldhes sata vuotta
sitten (Lindeman, 1926).

Itseohjautuvan oppimisen taustat aikuis-
kasvatustieteessi ja andragogiikassa
Aikuiskasvatustieteessd itseohjautuvuuden (Self-di-
rectedness) kisite on alun alkaen viitannut aikuisten
luonnolliseen tarpeeseen toimia itseohjautuvasti
(Lindeman, 1926). Itseohjautuvuuden késite on

muodostunut tiarkedksi sekd tutkimuksessa, ettd
kaytdnnossa siitd asti, kun on alettu ymmartad, ettd
aikuinenkin oppii eri elimanalueilla. Organisaatioi-
hin kohdistuvaa tutkimusta odotellessa voimme siis
tarkastella itseohjautuvuuden teemaa aikuiskasvatus-
tieteen avulla.

Pedagogiikkaa lapsille - andragogiikkaa
aikuisille?

Aikuisten oppimisen ja kasvatuksen erddnd tirkednd
viitekehyksend on andragogiikka, joka on alun alkaen
madritelty aikuisten oppimista ja opettamista kuvaa-
vaksi kasitteeksi. Andragogiikka erottaa aikuisten
kasvatuksen lasten kasvatuksesta eli pedagogiikasta.
Andragogiikan isdnd tunnettu Malcolm Knowles
(1975) néki alun alkaen andragogiikan erdinlaisena
vastakkainasetteluna pedagogiikalle. Tarkastelun
kohteena oli tuolloin se, mika aikuisten oppimisessa
oli erilaista verrattuna lasten oppimiseen. Vastauk-
sena tdhdn andragogiikassa nihtiin, ettd 1) aikuiset
ovat motivoituja oppimaan kokemusten, tarpeiden ja
omien kiinnostusten kautta, 2) aikuisten orientaatio
oppimiselle perustuu eldmin osa-alueisiin laajasti,

3) kokemus on rikkain resurssi aikuisten oppimisessa,
4) aikuisilla on syva tarve itseohjautuvuuteen ja

5) ihmisten viliset yksilolliset erot lisddntyvat idn
myotd (Lindeman, 1926).

Aikuisten oppimisen ja lasten oppimisen erottamises-
sa on siis ollut ajatus siitd, ettd aikuinen on luonnos-
taan itseohjautuva,aikuisella on itsendinen mindkuva,
hén osaa ohjata omaa oppimistaan, on kerryttanyt
elaimdnkokemustaan, toimii ongelmalédhtéisesti ja on
motivoitunut pikemminkin sisdisten kuin ulkoisten
tekijoiden vuoksi (Knowles, 1980). Andragogiikka
perustuu pitkdlti aikuisuuden psykologiseen maari-
telmddn, jonka mukaan aikuisuutta médritelldan
sen mukaan, miten laajasti omasta eldméstd otetaan
vastuuta. Aikuiskasvatuksen taustalla oli siis alun
alkaen ajatus, ettd aikuiset, jotka vastaavat omasta
elamastaan muutoinkin, kykenevit toimimaan itseoh-
jautuvasti sekd hallitsemaan tai vahintdan avustamaan
oman oppimisensa suunnittelussa. (Knowles, Holton
& Swanson, 2011).

Myohemmin andragogiikka kohtasi paljon kritiikkia.
Ensinndkin pohdittiin, voidaanko andragogiikka
ndhda aikuisten oppimisen teoriana ja teknologiana,
kuten Knowles (1975) ehdotti, vai oliko se pikem-
minkin vain tavoitteita, hyvid kaytantoja ja kuvauksia
sisdltdvd nakemys siitd, millainen aikuisen oppijan
tulisi olla (Hartree, 1984). Toisaalta kritiikki kohdis-
tui siithen, mitkd andragogiikan oletukset kuvaavat
ainoastaan aikuisia: itseohjautuvuus ei nayttaydy
luonnostaan aikuisten ominaisuutena, silli toiset
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aikuiset ovat hyvin riippuvaisia rakenteista (esimer-
kiksi opettajasta) kun taas lapset voivat joissakin
tilanteissa toimia hyvinkin itsendisesti. (Merriam,
2001.) Lisaksi aikuisten sisdiseen motivaatioon liittyva
andragogiikan nakemys kyseenalaistettiin esittimalld,
ettd siind missd aikuiset voivat motivoitua oppimaan
myos ulkoisista tekijoistd (esimerkiksi palkka), lapset
voivat oppia asioita puhtaasta uteliaisuudesta. Suurin
ongelma Knowlesin andragogiikassa oli se, ettd siind
yksil6 ndhtiin tdysin kontekstistaan riippumattomana
(Merriam, 2001).

Kritiikkid saatuaan Knowles kehitti teoriaansa. Kehit-
tyneemmain nidkemyksensd mukaan Knowles ei endd
asettanut vastakkain andragogiikkaa ja pedagogiikkaa
vaan lahestyi niitd jatkumona opettajaohjautuvuu-
desta kohti opiskelijaohjautuvuutta. (Merriam, 2001.)
Knowlesin mukaan molemmat ldhtékohdat voivat
toteutua sekd lasten ettd aikuisten kanssa tilanteen
mukaan. Esimerkiksi aikuinen, joka tietda opittavasta
aiheesta vahén tai ei mitddn, on enemmaén riippuvai-
nen opettajan ohjauksesta. Ndin ollen andragogiikka
tulisi kuvata enemman oppimistilanteen kuin oppijan
kautta (Knowles, 1984).

Itseohjautuvuuttakaan ei endd voitu nahda aikuisen
automaattisesti hallitsevana ominaisuutena, vaan sitd
tuli tarkastella pikemminkin tilanne- ja kontekstipe-
rustaisesti. Tdma on havaittu myds viimeaikaisissa
tutkimuksissa, joiden mukaan itseohjautuvuuteen
liittyvdnd haasteena on nimenomaan se, etteivit
kaikki tyontekijit ole “valmiiksi itseohjautuvia” Jos
kuitenkin yrityksen odotuksena on se, ettéd tyontekijat
toimivat automaattisesti itseohjautuvasti eikd esimer-
kiksi esimiesrooleja tarvita, haasteeksi voi muodostua
yksilon kokemus tuen puutteesta tai liian suuresta
vastuusta (Collin ym. 2017). Yksilon ndkokulmasta
kipukohdaksi voi siis muodostua se, jos itsensd johta-
misen taidot ovat puutteelliset (Salovaara, 2018). Juuri
ndihin ongelmiin on andragogiikassa havahduttu jo
vuosikymmenii sitten. Ongelmiin vastaamiseksi on
tarkedd ensin mddritelld, mitd itseohjautuvuudella
tarkoitetaan.

Itseohjautuvuus ldhtokohtana aikuisten
oppimiselle

Itseohjautuvuutta on madritelty prosessien ja kiytan-
teidennakokulmistakeskittyentarkastelemaanyksilon
tyoskentelyd itseohjautuvasti oppien. Prosessimalleja
onuseita(esim. Though,1971;Knowles, 1975; Merriam
& Caffarella, 2001). Ensimmadiset mallit olivat hyvin
lineaarisia, eivatkd ne huomioineet kontekstin vaiku-
tuksia, kun taas my6hemmin kehitetyt mallit huomi-
oivat oppijan liséksi kontekstin, oppimisen luonteen,
strategiat, prosessin osa-alueet ja sisdllét. Malleille
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yhteistd on kuitenkin se, ettd ne kuvaavat tavalla tai
toisella itseohjautuvan oppimisprosessin etenemista ja
sithen vaikuttavia tekijoitd. Prosessikuvauksissa lahto-
kohtana on, ettd itseohjautuvan prosessin padméarana
on asetettujen tavoitteiden saavuttaminen erilaisten
vaiheiden kautta (Zimmerman, 2008). Naitd vaihei-
ta voivat olla esimerkiksi oppimisen suunnittelu,
seuraaminen, hallinta ja pohdiskelu (Pintrich, 2004).
Tunnetuin ensimmaisistd itseohjautuvan oppimisen
prosessikuvauksista on Knowlesin (1975) kuvaus,
jonka mukaan itseohjautuvassa oppimisprosessissa:
oppija tekee aloitteen joko toisten avulla tai itsendi-
sesti oppimistarpeidensa havaitsemisessa, oppimis-
tavoitteidensa maadrittelyssd, henkiloresurssien ja
materiaalisten oppimisresurssien hankkimisessa,
itselleen sopivien oppimisstrategioiden valinnassa
ja toteuttamisessa sekd oppimistulostensa arvioin-
nissa. Itseohjautuvuus ulottuu siis oppimisprosessin
kaikkiin vaiheisiin aina oppimistavoitteiden asetta-
misesta oppimisen toteuttamiseen ja lopulta opitun
arviointiin (Brockett & Hiemstra, 2001).

Myo6hemmissd, my6s kontekstin  huomioivissa
itseohjautuvuuden prosessikuvauksissa on tarkasteltu
itseohjautuvuuden suhdetta autonomiaan: niin kauan
kun oppijan autonomia vaihtelee tilanteittain, ei tulisi
ajatella, ettd jos yksilo on itseohjautuva yhdessa tilan-
teessa, hdn olisi sitd jollain toisella alueella (Candy,
1991). Itseohjautuvuus ei siis siirry ominaisuutena
ihmisen mukana tilanteesta toiseen, vaan uudessa
tilanteessa itseohjautuva prosessi edellyttdd uuden-
laisia raameja, tukea tai ohjausta. Néin ollen myds
ohjaaminen on osa itseohjautuvaa oppimisprosessia.
Siind missd pedagogiikassa opetus on ndhty opettaja-
lahtoisend, andragogiikassa opettajan rooli on nahty
erilaisena. Itseohjautuva oppiminen siséltdd ohjaus-
tyOstd, jossa ohjaaja toimii oppijan apuna ja tukena,
eradanlaisena mentorina. Tarkoituksena ei ole, ettd
ohjaaja opettaa oppijalle sisélt6jd, vaan antaa merki-
tyksellisid tehtdvid, luo itseohjautuvuutta tukevan
ilmapiirin tai kysyy oikeita kysymyksid, jotka autta-
vat oppijaa itseddn oppimisprosessin edistimisess.
Itseohjautuvan prosessin tekee siis monimutkaiseksi
se, millaista tukea ja ohjausta kukin yksil6 tai ryhma
missékin tilanteessa tarvitsee, jotta prosessi edistyy.

Vaikka itseohjautuvuus onkin kuvattu vahvasti
oppijalahtoiseksi oppimistoiminnaksi, sithen on
liitetty ohjauksellisuuden, yhteiséllisyyden, vuoro-
vaikutuksen ja oppimisympdristolliset ndkokulmat.
Oppimisen muuttuessa yhd enemmaén autonomiseksi
itseohjautuva oppiminen on nykyajassa my0s osittain
kyseenalaistettu: onko itseohjautuvan oppimisen
kasite kuitenkaan riittivd kuvaamaan nykyajan tai
tulevaisuuden oppimista? Aivan viime aikoina itseoh-



jautuvuuden rinnalle on noussut ajatus omaehtoisuu-
desta oppimisessa, jota on myds alettu tarkastella tyon
kontekstissa. Seuraavaksi siirrymme tarkastelemaan
sitd, mitd itseohjautuvuuden kisitteelle on tapahtu-
massa ja mitd eroa on itseohjautuvuudella ja omaeh-
toisuudella oppimisessa.

Itseohjautuvasta oppimisesta omaehtoiseen oppi-
miseen — andragogiikasta heutagogiikkaan
Pedagogiikka-andragogiikka -jatkumo on tdyden-
tynyt ndkemykselld “heutagogiikasta”, joka perustuu
omaehtoisen oppimisen (self-determination) kasittee-
seen. Heutagogiikkaa on kuvattu ikddn kuin radikaa-
limmaksi versioksi andragogiikasta nimenomaan
oppimisen omaehtoisuuden, yksiloldhtoisyyden ja
autonomisuuden ndkékulmasta. Vaikka heutagogii-
kassakin oppimistilanteissa voi olla mukana fasili-
taattoreita, oppija on itse padtoimija ja padtoksentekija
omassa oppimisessaan, mikd mahdollistuu henkil6-
kohtaisten kokemusten synnyttiméand. Omaehtoisuus
oppimisessa edellyttdd heutagogisen nédkemyksen
mukaan oppijalta kykya ja laajaa osaamista erilaisissa

ongelmatilanteissa tai itselle uusissa ja vieraissa tilan-
teissa toimimiseksi. Oppijan on ymmaérrettdva, miten
erilaisissa tilanteissa tulee oppia ja arvioida jatkuvasti
oppimisprosessiaan.

Kommunikointi ja tiimitydskentelytaidot seka taidot
soveltaa aikaisempaa osaamista vieraisiin tilanteisiin
joustavasti ovat edellytyksid omaehtoiselle oppimisel-
le (Hase & Kenyon, 2000). Omaehtoinen oppiminen
ndyttaytyy ndin ollen mahdollisena oppimisen muoto-
na vain erittdin kokeneiden asiantuntijoiden tyosken-
telyssd. Itseohjautuvan oppimisen tutkimuksissa on
kuitenkin havaittu, ettd kokenutkin yksilo tarvitsee
ohjausta ja tukea hénelle tdysin uudessa tilanteessa
(Candy, 1991) jolloin omaehtoinen oppiminen ja
heutagogiikka voidaan kyseenalaistaa. On myo6s hyva
muistaa, ettd heutagogiikka on nykyaikana vield hyvin
kehityksensd alkuvaiheessa oleva teoria ja sen eroja
andragogiikkaan ei ole tdysin pystytty kuvailemaan.
Kuitenkin  pedagogiikka—-andragogiikka-heutago-
giikka -jatkumosta on luotu jo sen etenemisté kuvaa-
via malleja, joista erds on Canningin (2010) pyramidi
(kuvio 1.)

A
Learner maturity and Instructor control
autonomyrequired (+) and course
structuring
Level 3: required (-)
Heutagogy
(Realization)
Level 2:
Andragogy
Learner (Cultivation) Instructor control
maturity and andcourse
autonomy structuring
Eaasat Level 1: Pedagogy required (+)
(Engagement)
v

Kuvio 1. Pedagogiikka-andragogiikka-heutagogiikka (Canning, 2010).

Mallin mukaan oppimisessa ensimmadiselld tasolla on
pedagogiikka, jossa oppijan autonomia ja kypsyys on
vield vdhdistd ja oppiminen on vahvasti opettajajoh-
toista. Heutagogiikantasollasensijaan oppijanautono-
mia ja kypsyys on vahvaa ja ulkoinen (ohjaukseen
perustuva) kontrolli vahéistd. Mallissa andragogiikka
on sijoitettu pedagogiikan ja heutagogiikan viliin.
Andragogiikan ja heutagogiikan eroiksi on maaritelty
muun muassa seuraavat: andragogiikassa tavoitteena
on (asia-) osaamisen kehittiminen, heutagogiikassa
yksilon oppimiskyvyn kehittiminen. Andragogiikassa

oppimisprosessi on lineaarinen, heutagogiikassa ei-li-
neaarinen; andragogiikka perustuu seké ohjaajan etté
oppijan toimiin, kun taas heutagogiikassa oppiminen
on oppijasuuntautunutta. Andragogiikassa tarkoituk-
sena on saada oppijat oppimaan sisdltojd, heutago-
giikassa taas saada oppijat ymmairtdméan kuinka he
oppivat. Néin ollen heutagogiikka on puhtaammin
keino oppimaan oppimiseen, kun taas andragogiikka
perustuuenemmainkin asioiden oppimiseen. (Blasche,
2012). Heutagogiikka nayttdd timén hetkisen tiedon
valossa rajautuvan nimenomaan yksilon tai ryhmén
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oppimaan oppimisen taitoihin ja niiden kehittdmi-
seen, jolloin siind ei olla niinkddn kiinnostuneita asioi-
den oppimisesta vaan oppimiskyvyn kehittdmisesta.
Taméan olemme huomanneet my6s HeRMo-hankkeen
tyOssd oppimiseen keskittyneissd haastatteluosuuksis-
sa. Oppimaan oppimisen taito nayttaytyy tyoeldmassa
jo nyt toisinaan tarkeampénd kuin varsinainen subst-
anssi tai teknologiaosaaminen:

”...mut mun mielestd niinku tirkeempi kun opettaa jotain
teknologiaa tai uusia juttuja niinku meiddn kaltasille niinku
asiantuntijoille on se ettd opettaa niinku oppiin niitd oppimi-
sen keinoja. Et ne on niinku paljon paljon tirkeempid kun
se mitd sd just tdlld hetkelld osaat.” (Ohjelmistosuunnittelija,
haastattelusitaatti HeRMo-hankkeen aineistosta)

Heutagogiikan ja omaehtoisen oppimisen termist6 on
vield kovin nuorta, joten aiheesta ei ole tehty konteks-
tuaalista ja tilannesidonnaista tarkastelua. Sen vuoksi
on myos mahdotonta arvioida teorian toimivuutta tai
sen todellisia eroja andragogiikkaan ja itseohjautu-
vaan oppimiseen verrattaessa.

Nykyajan tyoelamaa ajatellen kaikkia kolmea viiteke-
hystd - pedagogiikkaa, andragogiikkaa ja heutagogiik-
kaa - tarvitaan. Edelleen myds formaalin opetuksen
ja oppimisen tavat niahddin tiettyja oppimistarpeita
edistavind keinoina. Néin ollen esimerkiksi perus-
asioiden, isojen viitekehysten ja teorioiden oppimi-
seksi pedagogiikka ja opettajalahtdinen opetus on
arvokasta myos tydelimén konteksteissa (ks. myds
luku Lemmetty, Collin, Kaski, Sarkkd). Yha enemmaén
ty6hon itseensd sisdltyvien paivittdisten oppimistar-
peiden lisddntyessd yksiloilld ja ryhmilld tulisi olla
keinoja oppia ty6td tehdessé ja ongelmia ratkaistaessa.
Oppimaan oppimisen taidot ovat kiistamétta tarkeité
(Postholm, 2004) ty6eldmassd, jossa yksilot ovat yha
enemman vastuussa omasta oppimisestaan (Ellinger,
2004). Siind missd andragogiikka ja itseohjautuva
oppiminen, myos heutagogiikka ja omaehtoinen
oppiminen tulisi kuitenkin ndhda tilannesidonnaisina
ilmidind - ei ainoastaan yksilon ominaisuutena, joka
siirtyy oppimistilanteesta toiseen luonnostaan.

Itseohjautuvuus, itseohjautuva oppiminen
ja niiden problematiikka tyoelamassa

Kuten edellisistd alaluvuista kdy ilmi, on itseohjautu-
vuuden kisite ja ilmi6 kulkenut pitkdn tien tullakseen
nykyisenlaiseksi. Tiivistetysti itseohjautuvuuttta ja
itseohjautuvaa oppimista voidaan kuvailla toimin-
naksi, joka edellyttad autonomian ohella myds tukea.
Itseohjautuvuuden kasitettd on kritisoitu siksi, ettd se
luo kuvan oppimisesta tiysin yksilollisend ja autono-
misena, vaikka todellisuudessa se voi olla myos kollek-
tiivista ja ohjattua toimintaa (Candy, 1991). Miksi siis
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itseohjautuvaoppiminen (self-directedlearning)nousee
merkitykselliseksi nimenomaan tyon kontekstissa?

Lahtokohtana voidaan pitdd Knowlesin jo 1950-luvul-
la tekemadd havaintoa, jonka mukaan aikuiset oppivat
parhaiten informaalissa, joustavassa ja ei-painostavas-
sa ympdristossd. Tyoeldmd on tdynnd oppimistilan-
teita, jolloin oppimisen merkitys aikuisten elamassa
on kiistatta suuri. Siind, missd aikaisemmin tydssa
oppiminen yhdistettiin vahvasti formaaliin osaami-
sen kehittdmiseen, kurssien ja koulutusten suoritta-
miseen, se on viime vuosikymmenind alettu ndhda
yhéd enemman tydssé tapahtuvana ja tyon kéaytantojen
kautta toteutuvana. Yeon (2008) tutkimuksen mukaan
80 prosenttia aikuisten tydssdoppimisesta tapahtuu
informaaleissa tilanteissa ja on luonteeltaan itseoh-
jautuvaa. Oppiminen ty6ssd on vuorovaikutusta kolle-
goiden ja sidosryhmien kanssa, virheista oppimista,
kokeilemista ja itsendistd tiedonhakua. Ndin ollen se
nivoutuu vahvasti tydntekemiseen ja erityisesti asian-
tuntijaty6ssd on luonnostaan enemmaén tai vihemman
yksiloiden ja ryhmien itsensd toteuttamaa (Gerber,
Lankshear, Larsson & Svensson, 1995).

Itseohjautuva oppiminen nousi 1990-luvulla laajem-
min tydeldmin oppimiseen liittyvddn keskusteluun,
kun jatkuvasta koulutuksesta ja kouluttautumisen
(training) tdrkeydestd tyOssd alettiin puhua yhi
enemmadn. Tuolloin jatkuvan kouluttautumisen
tarpeeseen vastattiin esimerkiksi nettikursseilla, jotka
toteutettiin yksilollisten tehtdvien kautta. Opiskelu-
menetelmd asetti uusia vaatimuksia myos oppijoil-
le, silla nettikurssien myo6tda tyontekijoille avautui
mahdollisuus paittda oppimisen omatahtisuudesta
ja aloitteellisuudesta (Conn, 2000). Jatkuvan koulut-
tautumisen sijaan 2010-luvulla on yhd enemmin
alettu puhumaan jatkuvasta oppimisesta, joka lahtee
ajatuksesta, ettd nykyajan tyo itsessddn on oppimis-
ta (esim. Lemmetty & Collin, 2019; Ellinger, 2004).
Ndin ollen tyontekijat ovat jatkuvasti velvoitettuja sekd
havaitsemaan ettd arvioimaan ja johtamaan oppimis-
taan tydssd, jolloin itseohjautuvuus nousee edelleen
yhé tirkedammadksi ilmioksi aikuisten toiminnassa ja
tyoelaman kontekstissa.

“No jos puhutaan ensin tekniikasta, niin sehdn muuttuu koko
ajan, et pelkdstddn niinkun kdyttojirjestelmien uusiutumi-
nen niin nehdn on niinkun semmosia, mitd pitdd jatkuvasti
seurata, ja se on aikalailla omaehtosta.” (IT-asiantuntija,
haastattelusitaatti HeRMo-hankkeen aineistosta)

Nyt ja tulevaisuudessa tyd muuttuu yhd enemmin
asiantuntijatyoksi, joka on luonteeltaan jatkuvaa
ongelmanratkaisua. Huotilaisen ja Saarikiven (2018)
mukaan tulevaisuudessa tyotehtéville on tyypillista



se, ettd a) vastausta ei tiedetd etukdteen tai oikeaa
vastausta ei ole edes olemassa, b) tehtavan vaatimaa
osaamista ei tiedetd etukdteen ja c) ratkaisun loyty-
minen on uuden tiedon rakentamista. Tyotehtavien
monimutkaistuminen aiheuttaa epavarmuutta sen
suhteen, millaista osaamista tulevaisuudessa tarvi-
taan. Osaamisen “kdyttoikd” heikkenee samassa
suhteessa kun jatkuva uuden oppimisen tarve kasvaa.
Téstd syystd substanssiosaamisen rinnalle nykyajan
tyOeldmassa nousee osaaminen suhteessa oppimiseen
eli oppimaan oppimisen taidot (my6s Huotilainen ja
Saarikivi, 2018). Itseohjautuva oppiminen nykyajan ja
tulevaisuuden tydssi ja ty6tehtdvien sisdlla korostuu,
minkd vuoksi sen luonteen ymmaértidminen nousee
yha merkityksellisemmaksi.

Sen lisdksi, ettd muuttuva tydeldméd suorastaan
pakottaa itseohjautuvaan oppimiseen, itseohjautuva
oppiminen ndyttdisi tuottavan myds organisaatioil-
le monia hy6tyjd. Tyontekijoiden taidoilla soveltaa
itseohjautuvan oppimisen metodeja voi olla enemmain
vaikutusta kuin tuhansia euroja maksavilla luentope-
rustaisilla koulutuksilla (Boyer ym. 2014). Organisaa-
tioiden kyky innovoida on riippuvaista oppimisesta
(Davis & Daley, 2008). Yksilot ovat oleellisia oppivan
organisaation muodostumisessa, silld yksiléiden kyvyt
yhdessa muodostavat organisaation osaamisperustan.
Itseohjautuva toiminta taas edistad oppimista ja sitd
kautta kehittdd koko organisaation osaamisperustaa
(Confessore & Kops, 1998). Itseohjautuvan oppimi-
sen on myods havaittu olevan yhteydessa yksiloiden
luovaan toimintaan, akateemiseen kdytokseen sekd
uteliaisuuteen (Edmondson et al., 2012). Tutkimuk-
sissa on havaittu, ettd opiskelijoilla, jotka ovat oppineet
toimimaan proaktiivisesti ja itseohjautuvasti, on
paremmat lahtokohdat tyoskennelld tyontekijoing,
jotka tayttavat organisaation tarpeet sekd kohdistavat
oppimisensa heiddn omiin yksilollisiin oppimistyylei-
hinsd ja mahdollisuuksiin luoda arvoa asiakkaille,
tyonantajille sekd organisaatioille (Artis & Harris,
2007). Itseohjautuva oppiminen on nykypaivana seka
organisaatioiden arvoa ja kilpailukykya lisdava tekija,
mutta myos tydeldmén tuottama vaatimus ja velvoite
tyontekijoitd kohtaan (Lemmetty & Collin, tulossa).

“Tydssioppimista vaaditaan ja ihan dlyttomdsti” (Ohjel-
mistosuunnittelija, haastattelusitaatti HeRMo-hankkeen
aineistosta)

Voiko itseohjautuvuus toteutua ideaalina
organisaatiokontekstissa?

Itseohjautuvuus seki organisaatioiden ettd yksiléiden
toimintatapana on nykyajan tyelamadssd jatkuvasti
lasnd. Sen lisaksi, ettd itseohjautuvuutta 'vain tapah-
tuu, sitd myos odotetaan, vaaditaan ja tahdotaan

toteuttaa. Itseohjautuvuutta voisi ldhestyd andrago-
giikan ja oppimisen kautta prosessina, jossa yksilo
tai ryhma arvioi tilannetta tai kasilla olevaa tapausta
itsendisesti sekd pohtii tarvittavia jatkotoimenpiteitd
asian edistamiseksi. Prosessin alussa oleellista on siis
se, ettd tilanteeseen kiinnittynyt toimija asettaa tavoit-
teet, joita kohti prosessissa edetddn. Prosessi etenee
suunniteltujen toimintatapojen toteuttamiseen seka
lopputuloksen arviointiin ja tarkastelemiseen.

Huomion arvoista on, ettei itseohjautuvuus késitteen
tuottamasta harhaanjohtavasta mielikuvastaan huoli-
matta tarkoita yksilollisté tai muista eristyksissd olevaa
tapaa toimia vaan se voi yhtd lailla toteutua ryhmain tai
suuremmankin populaation toiminnassa. Juuri tdma
yhteisollinen nikemys itseohjautuvuuteen kuitenkin
herittdd myosristiriidankdsitteen nimenjasensisallon
valilla. Ristiriitaista ajatusta helpottaa itseohjautuvuu-
den vertaaminen ulkoaohjautuvuuteen: itseohjautuva
prosessi kdynnistyy siihen oleellisesti kiinnittyvien
toimijoiden oma-aloitteisesta toiminnasta, kun ulkoa-
ohjautuvuus tarkoittaa prosessiin kiinnittyméttomien
toimijoiden tai rakenteiden tuomia vaatimuksia.
Organisaatioissa tima voisi kdytdnnossd tarkoittaa
esimerkiksi tilannetta, jossa yksilo tai tiimi huomaa
epakohdan jossakin toimintatavassa ja alkavat pian
havainnon jalkeen pohtia ja kehittdd asioita, joilla
epdkohdan saisi korjattua. Tama kehittdminen etenee
ilman mink&énlaista ulkopuolelta (esimerkiksi tilan-
teeseen liittymaton esimies, johtaja, asiakas, perheen-
jasen, naapuri tai postinjakaja) tulevaa neuvoa, ohjetta
tai kdskyd. HeRMo-hankkeemme aineistosta 16ytyy
useita esimerkkeja edelld kuvatusta tilanteesta:

"Yksi tyontekijoistd istuu tietokoneen ddrelld. Ruudulla on
auki ohjelmisto, jota myds kolme muuta tyokaveria katsovat.
Tyontekijit pohtivat, mikd voisi olla tarkoituksenmukainen
ja hyvi kanava tyopaikan sisdiseen viestintddn ja tyotehtd-
vien organisointiin. Nykyinen systeemion heiddn mielestiin
toimimaton, joten toinen ratkaisu pitdisi keksid. Vililld joku
tyontekijoistd poistuu tilanteesta, mutta palaa pian takaisin.
Mies, joka tarkastelee mahdollista uutta kanavaa, esittd
kysymyksid ja ajatuksia muille, jotka vastaavat. Keskustelu
kaynnistyy ja taas hiipuu tyontekijoiden pohtiessa esiin
tulleita nikemyksid. Lopulta tilanne pddttyy siihen, etti
tyontekijit valitsevat ottavansa kdyttéon uuden viestintika-
navan X vanhan rinnalle. Tulkitsen tyontekijoiden puheesta,
ettd uuden kanavan ilmetessd toimivaksi siirrytddn yrityk-
sessd kokonaan siihen ja vanha jirjestelmd hylitddn.” (ote
HeRMo-hankkeen aineistosta, kenttapdivikirjasta)

Tyoelamidssd itseohjautuvuutta ilmenee erityises-
ti ongelmaperustaisessa tyOssd. Asiantuntijaty0ssd
ongelmanratkaisutilanteet ja sitd kautta oppiminen on
arkipdivaa ja itseohjautuvuus on jokapdivaistd. Koska
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kyseessd on tyostd, usein tyotilanteesta, asiakkaasta tai
liiketoiminnasta kumpuava ongelma’- tai oppimisti-
lanne, my®s itseohjautuvuus toteutuu aina suhteessa
tilanteeseen. Konkreettisena esimerkkini esittelemme
tilanteen, jossa I'T-tyotd tekeva henkilo saa asiakkaalta
tiedon, ettd jarjestelméssd on jokin pielessa ja ratkaisu
pitdisi 16ytyd mahdollisimman pian. Asiakas saattaa
my6s ehdottaa minkélainen ratkaisun tulisi olla, mutta
tyontekijin vastuulle jaa selvittad miten tuohon ratkai-
suun padstdan. Erds konkreettinen esimerkkikuvaus
tallaisesta tilanteesta 16ytyy myos HeRMo-hankkeen
aineistosta:

”No kaikkein selkein on varmaan se et jos asiakkaalta tulee

joku pyynto, et me haluttais tillinen ominaisuus tihin
jarjestelmddn ja sit rupee sitd miettimddn joko yksin tai
porukalla, ettd niinkun onks timmonen ees ylipddtddn
mahdollista tehdd, sit rupee ehkd googlettamaan, vihdin
kattoo niinkun et onks joku muu tehnyt dllisti aikasem-
min, ja yleensd siitd l6ytid jotain niinkun blogia tai jotain
muuta vastaavaa et joku on joskus tehnyt niin sit lukasee sen
lapi ja ottaa sieltd niinkun niitd asioita, mitd pystyy itekki
kayttamadn siind ja sitd kautta karttuu sitd tietoo sitten.”
(Ohjelmistosuunnittelija, haastattelusitaatti HeRMo-hank-
keen aineistosta)

Tilanteen alussa tyontekijalld on siis tiedossa se, mika
ongelma onkyseessi, ja usein myds se, mika on tapauk-
sen tavoitteena. Lahtokohdat eivit siis ole suinkaan
tyontekijdstéd itsestddn lahtdisin vaan tavoitteet ovat
tulleet asiakkaalta. Vaikka tdmén jilkeen kdynnistyy
prosessi, jossa tyontekija pyrkii ratkaisemaan tilanteen
itseohjautuvasti, tilanne ei ole kokonaisuudessaan
’itseohjautuva’ kokonaisuus. Nédin ollen herda kysymys,
voiko itseohjautuvuus sellaisena ideaalina (alusta
loppuun tyontekijan tai ryhmin tahdosta, halusta ja
toiminnasta toteutuvana) ilmiona toteutua tydelamas-
sd, jossa kaikkien yksittdisten tapausten etenemisté
ohjaa, ei suinkaan pelkdstddn tyontekijan tai tiimin
henkil6kohtaisista haluista tai nakokulmista muodos-
tuneet tavoitteet vaan / ja / tai / my0s organisaation
liilketoiminnan, asiakkaiden tai vaikkapa yksittdisen
kollegan tavoitteet. Eldmé organisaatioissa ja yrityk-
sissd on sotku eri ihmisten intressejé, haluja, himoja ja
tavoitteita, jotka eivit joka tilanteessa voi olla yhtene-
vid - tallaisessa kontekstissa itseohjautuvuuskaan, jos
se madritellddn tdysin yksilon tai ryhmin tavoitteiden
asettelusta ldhtien itseohjautuvaksi, ei voi toteutua.

Tyoeldma luo siis itseohjautuvuuden toteutumiselle
tietyt puitteet ja raamit. Vaikka dsken halusimme
jyrkasti tuoda mukaan ndkékulman itseohjautuvuu-
den mahdottomuudesta tydeldmaissd, emme missddn
tapauksessa tarkoita, etteiko itseohjautuvuuteen tulisi
pyrkid niiltd osin kuin se organisaatioissa toimiville

46

yksildille ja ryhmille on mahdollista. Hyvéksyttakoon
siis tosiasia, ettd kaikkea tyontekijoiden ty&toimin-
taa organisaatioissa ohjaa aina jokin “ulkopuolinen”
tavoite, mutta se, miten nama tavoitteet saavutetaan,
on edelleen ja yha enemmin tyontekijoiden itsensé
vastuulla. Itseohjautuvuutta siis tapahtuu, jos ei tavoit-
teiden asettelun vaiheessa, niin viimeistddn niiden
saavuttamisessa. Koska tulevaisuudessa ty6 on yhi
enemmadn ongelmaperustaista, oppimista edellytté-
vai ja asiantuntijuutta vaativaa, se muuttuu myos yha
vaativammaksi, joustavammaksi ja sekavammaksi.
Itseohjautuvuus voi olla oikealla tavalla tuettuna hyva
lahtokohtatyostiselviytymiseenmyostulevaisuudessa.

Itseohjautuvan oppimisen tukeminen
tyOssd: keskiossd hierarkiat,
johtamiskiytinteet vai kulttuuri?

Tyopaikat on jo pitkddn nahty oppimisymparistdind
ja ndin ollen sisdltivin monia pedagogisia ominai-
suuksia ldhtien aina vuorovaikutuksesta, osallista-
vuudesta ja ohjauksellisuudesta. Tieddimme, ettd
oppimista organisaatioissa tukee palaute, johdon tuki
ja managerialistiset vastuut (Skule, 2004). Itseohjau-
tuvaa oppimista edistdviksi, organisaatioldhtoisiksi
tekijoiksi on aikaisemmissa tutkimuksissa havaittu
luottavainen ilmapiiri ja arvostus (Baskett, 1993),
virheiden kestévyys ja aktiivinen kokeileminen (Kops,
1997), seka tuki ja opastus (Knowles et al,. 2011). Tuen
osalta merkittdvassd roolissa ovat kollegat ja esimie-
het (Skule, 2004) ja timén vuoksi erityisesti johtajien
fasilitointitaidot (Foucher & Brezot, 1997). Ndin ollen
tuki, ohjaus ja fasilitointi nousevat arvoonsa itseoh-
jautuvaa oppimista tukevina tekijoind samaan aikaan
kun perdankuulutetaan tyontekijéiden autonomiaa.
Oleellinen kysymys onkin, mika on ideaali yhdistelma
autonomiaa ja tukea yksittaiselle oppijalle yksittdisessa
tilanteessa (Bell, 2017).

Organisaatioiden oppimisen osalta tutkimuksessa on
kiinnitetty huomiota my6s hierarkioiden ja organisaa-
tiorakenteiden merkitykseen. Toisaalla on havaittu,
ettd itseohjautuvissakin tiimeissa rakenne, hierarkia
ja tyotehtdvien selkeys edistdvit oppimista, silld ne
muodostavat turvallisen ja ennustettavissa olevan
ympdriston, jossa informaatiota jaetaan vapaasti
(Bunderson & Boumgarden, 2010). Toisaalla taas
oppivan organisaation mahdollistumisen suhteen
on korostettu nimenomaan matalaa hierarkiaa ja
organisaatiorakennetta (e.g. Burns, 1995; Knowles et
al., 2011). Viimeisin nadkékulma perustuu ajatukseen,
ettd hierarkkisissa organisaatioissa tyontekijat ovat
vihemmdn motivoituneita itsendiseen tydskente-
lyyn kuin esimerkiksi projektitiimeihin perustuvissa
organisaatioissa (Knowlesetal.,2011). Itseohjautuvas-
sa oppimisessa orientoituminen, tuki ja opastus ovat



aina oleellisia uuden oppimisprojektin alussa (Candy,
1991). Tama kuvaa vahvasti sitd, ettd itseohjautuvuus
on tilannekohtaista ja uudessa tilanteessa kokenutkin
henkil6 tarvitsee tukea, apua ja opastusta — myds
tyoeldamadssi. Esimiesrakenteet ja roolit ovat nykyai-
kana muutoksessa ja yhtendista mallia “tyypillisestd”
organisaatiosta ei ole. Rakenteiden ja hierarkioiden
suhteen on my0s edelleen hyvd ottaa huomioon
organisaatioiden koko. HeRMo-hankkeessa kohdeor-
ganisaatioiden ndkemys oli, ettd isot yritykset tarvit-
sevat hierarkian. Ajatus tulee hyvin esille seuraavasta
haastattelusitaatista:

”...nyt rupee oikeestaan olemaan tarvekkin sille (hierar-
kialle), etti kaikki ei voi olla aivan niinkun tosi ketterdd
vaan pitdd pystyd hallinnoimaan niitd 80:td ihmistd vihdn
organisoidummin. Etti usein kun puhutaan ndiistd niinkun
it-alan startupeista missi on tosi sillein tasanen se organi-
saatio, eikd oo niinkun hierarkiaa, niin sillonhan ne on
jotain 10-20 ihmisen max. firmoja ja siind tulee tosiaan
realiteetit vastaan, ettd ei 80 ihmistd voi kaikki olla kaikki
vertasia ettd se... oikeestaan tarviiki sen hierarkian sinne.”
(Ohjelmistosuunnittelija, haastattelusitaatti HeRMo-hank-
keen aineistosta)

Koska ty6 on yhd enemmin asiantuntijaty6ta, johon
kaskyttdva ja perinteinen esimiestyd ei alkuunkaan
sovi, valmentavan johtamistyon kdytdnteet ja mallit
ovat tulleet yhd oleellisimmiksi. Itseohjautuvuuden
ja oppimisen ndkokulmasta juuri valmentamiseen
pohjautuvat johtajaroolit ja kdytdnteet ndyttdisivit
ensisijaisen tdrkeiltd. Foucherin (1995) mukaan
osallistava johtamistyyli on erds oleellinen tekija
itseohjautuvuuden  tukemisessa organisaatioissa.
Johtajien tulisi olla itseohjautuvan oppimisen tukemi-
sessa enemmankin fasilitaattoreita. Itseohjautuvuutta
tukevan johtamisen kaytdnteitd voidaan kehittdd
soveltaen Knowlesin, Holtonin ja Swansonin (2011,
111) madrittelemid andragogisen ohjaajan tehtdvid,
jotka ovat:

1) Oppijan valmentaminen tilanteeseen tarjoamal-
la tietoa ilmiosté tai oppimistarpeesta

2) Oppimiselle suotuisan, yhteisollisen ja turvalli-
sen ilmapiirin luominen

3) Luoda puitteet yhteisen suunnittelun
mahdollistamiseksi

4) Havaita oppimistarpeita yhdessé oppijan kanssa
5) Muotoilla yhdessa oppijan kanssa sellaisia
tavoitteita, jotka vastaavat oppijan tarpeisiin

6) Suunnitella erilaisia oppimiskokemuksia

7) Valita sopivia tekniikoita ja materiaaleja erilais-
ten oppimiskokemusten luomiseksi

8) Auttaa arvioimaan oppimistuloksia ja uudelleen
médrittelemédn tulevia oppimistarpeita

Itseohjautuvuutta edistdvé johtaja ei toimi alaisiaan
kaskyttden, vaan vuorovaikutuksellisesti, tyontekijan
tarpeita ja ndkemyksia kuunnellen ja niistd yhdessa
keskustellen. Lahijohtajien toiminnan lisaksi tallaista
tyontekijdlahtoistd ja valmentavaa johtamista voidaan
toteuttaa my0s laajemmin organisaatioiden henkilos-
tojohtamisessa ja -kehittamisessa. Esimerkiksi yksilon
osaamisen kehittamisen kdytanndissd ja toteutuksessa
sekd sen suunnittelussa ja tavoitteiden asettelussa olisi
tarkedd ottaa huomioon yksilon omat ndkemykset,
kiinnostuksen kohteet ja ideat. Talld tavoin mahdollis-
tuisi se, ettd yksilolld olisi vapautta ja mahdollisuuksia
my0s kehittyd itseohjautuvasti.

Itseohjautuvuuteen ja itseohjautuvaan oppimiseen
keskittyneissd tutkimuksissa on tarkasteltu myos
ilmapiiriin ja kulttuuriin liittyvid tekijoitd, jotka
edistavitjatukevatitseohjautuvan oppimisen mahdol-
listumista. Luottamuksellinen ja arvostava ilmapiiri
(Baskett, 2993) seka kokeiluja tukeva ja virheita salli-
va ilmapiiri, jossa tyontekija nauttii autonomiasta ja
johdon luottamuksesta (Foucher, 1995) mahdollista-
vat itseohjautuvuutta.

Kopsin (1997) mukaan itseohjautuvaalle oppimiselle
organisaatioissa tarkeiti tekijoitd ovat
1) tukevat ja haastavat organisaatiopuitteet; avoin
kommunikaatio; aktiivinen kokeileminen; virhei-
den sietokyky
2) selkedt odotukset ja tulokset, jotka hyvaksyvat
itseohjautuvuuden erdand suuntana organisaation
tavoitteissa
3) harkinnanvaraisesti aikaa oppimiselle ja resurs-
seja, jotka tukevat oppimista
4) mahdollisuudet luoda ulkoisia ja sisdisid
kontakteja ja rakentaa verkostoja kollegojen
kanssa
5) kehittda tyontekijoiden kykya sitoutua itseoh-
jautuvaan oppimiseen.

HeRMo-hankkeessa tarkastelimme myos itseohjautu-
vuutta tukevia rakenteellisia ja kulttuurisia raameja.
Havaitsimme, ettd selkedt roolit ja vastuualueet (kts.
my0s luku Eettiset konfliktit) sekd monipuoliset
tyOympaéristot ja vélineet mutta myos ohjauksellinen
johtamiskulttuuri ja tuettu yhteisty6 edistavit itseoh-
jautuvan oppimisen prosesseja. Itseohjautuvuuden
mahdollistuminenorganisaatioissaeindinollenedelly-
tarakenteellista esimiehettomyytta tai johtajattomuut-
ta — oleellista on se, miten johtamisty6té toteutetaan,
millaisena ldhijohtajien ja johtajien rooli ndhdéan. Jos
esimies koetaan tai esimiestyd toteutuu kaskytykse-
nd, vallankdyttonad ja kontrollointina, se tuskin tukee
yksilon tai ryhmaén itseohjautuvuutta. Jos esimiestyo
taas on valmentavaa, ohjaavaa ja mahdollisuuksia
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tarjoavaa, se voi parhaimmillaan tukea itseohjautu-
vuutta ja ehkaisté yksiloille muodostuvia kokemuksia
laiminlyonnistd tai arvostuksen puutteesta. Télldistd
johtamisty6td on kuitenkin haastavaa toteuttaa, jos
organisaation kulttuuri ei sitd mahdollista.

Mitd tulevaisuuden tyo edellyttdid?

Miksi siis itseohjautuvuus nykyddn ndhdddn niin
tarkedna asiana tyoelamassa? Vaikka kdsite on vanha,
se on jostain - ja todenndkoisesti hyvistd — syystd
kokenut uuden tulemisen nykyajan johtamis-,
organisaatio- ja tyoeldmékentilld. On olemassa useita
nédkokulmia ja vastauksia tdhan yksittdiseen kysymyk-
seen, mitd tulevaisuuden tyo todellisuudessa edellyt-
tad. Itseohjautuvuuskeskustelu liittyy osaltaan néihin
kaikkiin. Lyhyesti kuvattuna itseohjautuvuus liittyy
digitalisaatioon esimerkiksi siten, ettd digitalisaation
myo6té yksildille on mahdollistunut eri tilanteissa yhé
itsendisempi ja autonomisempi toiminta ajasta ja
paikasta riippumattomasti. Yksilot siis pystyvit itse
hallitsemaan sitd, milloin ja missd tekevdt asioita —
kiitos teknologian. Sama koskee oppimista; nykydin
ei tarvitse odottaa kurssia tai koulutusta, ei edes sitd,
ettd tyokaveri tulee t6ihin, jolloin saa vihdoin apua
pulmaan. Joskus riittdd, kun on vain jonkinlainen
digitaalinen viline, jolla tietoa saa haettua ja ongelma
saattaa alkaa ratketa.
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7. EETTINEN HENKILOSTOJOHTAMINEN LUOVUUDEN

TUKENA

Kaija Collin & Soila Lemmetty

Edelld esitellyissi HeRMo-hankkeen 16ydoksissé
nousevat vastuullisen esimiestyén ja johtajuuden
lisdksi korostuneesti esille ihmisldhtdinen toiminta-
kulttuurijaorganisaatioon sopivat rakenteet ja kdytan-
teet. Namakaikki tukevatluovuutta, itseohjautuvuutta,
oppimista ja hyvinvointia sekd parempaa liiketoimin-
taa. Vastuullinen johtajuus néyttéisi tarjoavan oival-
lisen viitekehyksen tarkastella sitd, milld tavalla juuri
tallaista ihmisldhtoistd toimintakulttuuria voidaan
rakentaa. Kokoamme seuraavaksi yhteen temaattisia
vastuulliseen johtajuuteen kytkeytyvid havaintoja,
jotka nayttdisivat 10ydostemme perusteella tukevan
luovuuden, oppimisen ja hyvinvoinnin toteutumista
tyOeldmassa.

Luovuudella, itseohjautuvuudella ja hyvinvoinnil-
la on yhteys liiketoiminnan kanssa

Luovuus on ollut HeRMo-hankkeen tirked tarkaste-
lun kohde. Léydostemme mukaan luovuus nayttaytyy
kasvuyrityksissd lahtokohtaisesti positiivisena ilmio-
nd ja kytkeytyy vahvasti tyontekijoiden osaamiseen ja
itseohjautuvuuteen. HeRMo-hankkeessa tarkasteltiin
nimenomaan sitd, milld tavalla luovuutta ja luovaa
toimintaa voidaan tukea tai mitka seikat sitd mahdol-
lisesti saattavat rajoittaa. Tahén liittyen havaintomme
olivatvarsin kiinnostavia. Havaitsimme nimittdin, ettd
vaikka luovuuteen suhtaudutaan positiivisesti, on se
kuitenkin aina jollain tapaa raamitettua tyoelamas-
sd. Sama koskee luovuuden edellytykseksi kuvattua
itseohjautuvuutta. Niité rajoittavia tekijoitd voivat olla
asiakkaat, liiketoiminnan tavoitteet, yhteison jasenet
tai sidosryhmit. Nama ohjaavat ihmisten ja tiimien
toimintaa ty0ssa. Havaitsimme my0s, ettd raamitet-
tuinakin luovuus ja itseohjautuvuus ovat varsin tavoi-
teltuja asioita tydyhteisoissd ja niilld on viliton yhteys
oppimiseen ja tyohyvinvointiin.

Havaintojemme mukaan luovuutta ja itseohjautu-
vuutta voidaan tukea ihmisldhtoisessa organisaatio-
kulttuurissa. Loydoksemme antavat tukea sille, ettd
hierarkioita oleellisempaa on ldhestyd luovuuden
tukemisen tapoja organisaatiokulttuurin kautta.
Havaitsimme nimittédin, ettd ilmapiiri ja ldhijohta-
minen selittdvdt ison osan yhteisollisen luovuuden
toteutumisesta. Havaintomme viittaavat myos siihen,
ettei organisaation hierarkia itsessddn ole oleellisin
tekija luovuuden tai itseohjautuvuuden mahdollista-
misessa, vaan merkityksellisempdi on se, millainen
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kulttuuri yrityksessa vallitsee. Esimerkiksi, luovuutta
ja itseohjautuvuutta tulevaa kulttuuri voi olla myos
niin kutsutuissa perinteisissa (hieraksissa) organisaa-
tioissa, jos ko. kulttuuri nojaa vastuullisen johtamisen
ldhtokohtiin. Henkildstéjohtaminen organisaatioiden
eri tasoilla, aina arjen ldhijohtamistyostd henkilosto-
johtajien ja ylimmaén johdon toiminnassa, on tarked
tekija organisaation luovuutta tukevan kulttuurin
tuottamisessa.

Eettinen johtaminen tuottaa ihmislihtoistd toi-
mintakulttuuria, joka pohjautuu tasapuolisuuteen
ja tyontekijdldhtoisyyteen

Organisaatioiden  toimintakulttuurin  niyttdessd
suuntaa eettiselle johtamiselle huomasimme my®ds,
ettd juuri ihmislédhtdinen arjessa muodostuva toimin-
takulttuuri on paras vaihtoehto paremmalle liiketoi-
minnalle. Kulttuuri rakentuu arjessa, kdytanteissd ja
kohtaamisissa ja toiveissa. Ison kuvan rakentaminen
ja suunnan ndyttdminen ovat siksi oleellisia asioita
my0s johtamisessa. Organisaation padtoksenteon
tulisi 16ydostemme mukaan olla osallistavaa ja tukea
vaikutusmahdollisuuksia ja itseohjautuvuutta niin
yksilon kuin organisaationkin tasolla. HeRMo-hank-
keen lahtokohtana on ollut ajatus eettisyyden,
vastuullisuuden ja vastuullisen henkildstdjohtamisen
sisdltymisestd strategisesti kaikkeen henkil6stoon
kohdentuvaan toimintaan organisaation rakenteis-
ta arjen ldahijohtamiseen. Havaintojemme mukaan
henkilston moninainen tukeminen ja ohjaus edista-
vat luovuutta, oppimista ja henkiloston hyvinvoin-
tia. Tuen muotoja on monenlaisia, mutta erityisesti
niitd ovat henkildston tyokyvysta ja turvallisuudesta,
vaikuttamis- ja oppimistarpeista valittdminen yrityk-
sen kannattavuuden ohessa.

HeRMo-hankkeessa kartoitimme henkilostotyon
vastuullisia kéytdnteitd, jotka tyontekijat kokevat
toimivina ja mielekkdind. Téllaisia ovat esimerkik-
si monipuolinen tyd, itseohjautuvat projektitiimit,
osaamisperustainen rekrytointi ja urapolut, jatkuvan
oppimisen mahdollistaminen ja tukeminen, palkit-
seminen seka arjen selked johtaminen johon siséltyy
runsaastisparraustajatukea. Vastuullisiandistakaytan-
teistd teki niiden tyontekijdlahtoinen ja tasapuolinen
toteutus, kun niiden puuttuminen puolestaan saattoi
tuottaa uupumusta stressid, ja konflikteja. Tyonteki-
jalahtoisyys ja tasapuolisuus voitiin ndhdd myds yhta



aikaa toteutettuna myos paradoksaalisena: kaikkia
tulisi kohdella samalla tavalla, mutta toisaalta yksiloi-
nd. Yksityiskohtaisemmin tarkasteltuna huomasim-
me kuitenkin, ettd kun tasapuolisuus ymmarrettiin
enemmankin raamina tai runkona, jonka sisilld oleva
viljyys vapauttaa mahdollisuudet tyontekijalahtoisyy-
delle, niin se voi muodostua vastuullisuuden keinoksi,
eikd sen esteeksi.

Tasapuolisuus ja tyontekijildhtoisyys toteutu-

vat eri organisaatioiden toiminnassa tilanne- ja
kontekstikohtaisesti

HeRMo-hankkeen yhteydessd emme voineet paikan-
taa sellaista organisaatiorakennetta, johtamisraken-
netta, johtamiskaytanteita tai malleja, jotka yksiselit-
teisesti toimisivat tasapuolisestija tyontekijaldhtoisesti
kaikenlaisissa organisaatioissa. Sen sijaan 10ysimme
runsaasti sellaisia eettisen henkil6stdjohtamisen
edellytyksid ja periaatteita, jotka tukevat luovuutta
kontekstikohtaisesti. Yrityksilld on siis erilaisia tapoja
vastata itseohjautuvuuden, luovuuden tukemisen ja
vastuullisen johtamisen vaatimuksiin, esimerkiksi
voimakkaan kasvun olosuhteissa. Muutokset ja niiden
valtava nopeus aiheuttavat juuri sen, ettei niihin kyeta
vastaamaan konemaisesti, pelkdstddn perinteisin
johtamisopein.

Onkosiisolemassamahdollisimman moneenkonteks-
tiin istuvaa luovuutta tukevaa eettistd johtamistapaa?
Loydostemme mukaan on ja ei. Vaikka yleistiminen
onkinkyseenlaista,varmaaonse, ettd yhd turbulentim-
maksi muodostuvassa tydeldmaissd tarvitaan erityises-
ti 1ahijohtajia tukemaan tyontekijoitd ja nayttamaan
suuntaa. Lisdksi tarvitaan lapindkyvid, kontekstiinsa
sopivia rakenteita, kdytanteitd ja jatkuvasti muuntuvaa
roolitusta sekd tyontekijoilta ettd johdolta. Loydos-
temme perusteella on ilmeista, ettd lahijohtajia tarvi-
taan erityisesti oppimisen tarpeiden havaitsemisessa
janiihin vastaamisessa yhdessa tyontekijoiden kanssa.
Johtajien rooli oppimisen tukijoina ja sparraajina tulee
siis nakemyksemme mukaan kasvamaan tulevai-
suudessa merkittavésti. Tama puolestaan edellyttaa
erityisesti ldhijohtajilta panostusta ja paneutumista
tyontekijoiden arkeen ruohonjuuritasolla. Eettinen
ja vastuullinen luovuutta tukeva johtaminen tuntuu
jokaisen arjessa ja koskettaa yha useampaa toimijaa
tyOssd — ei ainoastaan johtajia tai HR-asiantuntijoita.
Tyon, oppimisen ja luovuuden tukeminen, eli johta-
juus, tulee siis olemaan osa yhd useamman arkea
tyoelamassd. HeRMo-hankkeen 16yddsten perusteella
vahva nikemyksemme on, ettd johtajuuden merkitys
ei ole katoamassa tydelamassd, pdinvastoin. Sen sijaan
johtajaroolit ovat muuttumassa. Uusiutuvien roolin
myotd jad nahtaviaksi, mihin suuntaan suomalainen
henkildstojohtaminen on menossa.
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