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Lukijalle

Ammatillinen toimijuus, luovuus ja johtaminen - onko niilla asioilla
tekemista toistensa kanssa? Kylld on ja pitda olla. Elamme yhteiskun-
nallisesti ja taloudellisesti mielenkiintoista aikaa, joka on lukuisten uhkien,
jannitteiden ja epavarmuuden savyttama. Nyt ratkotaan tydelaman haas-
teita tehokkuusvaateineen ja neuvotellaan ty6eldman pelisdannoista.
Julkisessa keskustelussa on parjattu huonoa johtamista seka tyopaikkojen
huonoa ilmapiirid. Ratkaisuksi on usein tarjottu innovaatioita ja
luovuuden lisdamistd, tydhyvinvointia unohtamatta. Ratkaisuehdotuksis-
sa on varmasti perdd. Ongelmallista tuntuu kuitenkin olevan se, ettd yhta
yleispatevaa ratkaisua etsitddn ja pyritdan tarjoamaan kaikkiin ongelmiin,
vaikka organisaatiot yhteisdineen ja tilanteineen ovat erilaisia. Idnikuinen
viisastenkiven etsintd jatkuu, mutta ratkaisu voi l6ytya paljon ldhempaa:
organisaatioista ja niiden johtamiskulttuurista itsestaan.

Kuvaamme tdssa kirjassa informaatioteknologian (IT) organisaati-
oiden toimintaolosuhteita: miten niitd johdetaan ja miten niissad tuetaan
luovuutta ja ammatillista toimijuutta. Nostamme esiin johtamisotteita
todellisista suomalaisista organisaatioista ja sitd, millaisina ndma johta-
misotteet ndyttidytyvat organisaation jasenille. Osoitamme, ettd silld mi-
ten tyoyhteisda ja organisaatiota johdetaan, on merkitysta luovuudelle ja
ammatilliselle toimijuudelle. Lihtokohtanamme on, ettd johtajuus on mo-
ni-ilmeista, vahvasti kontekstiinsa kiinnittyvaa, tilannesidonnaista ja alati
organisaation jasenten keskindisessa vuorovaikutuksessa rakentuvaa - ja
myd0s ajoittain kyseenalaistettua. Talld pyrimme herattdmaan pohdintoja
ja keskustelua siitd, mika on johtajuuden merkitys luovuuden sekd amma-
tillisen toimijuuden yllapitdmisessa eri tilanteissa ja tarpeissa. Mika sopii
yhteen tydyhteis6on, ei itsestdan selvasti sovellu sellaisenaan toiseen.



Annamme kaytannon esimerkkeja eri tavoin toteutuneesta johtajuudes-
ta erityisesti luovuuden suhteen. Toivomme Kkirjan ja siind esiteltavien
esimerkkien valaisevan johtajuutta, tarjoavan nakokulmia luovuuden ja
johtamisotteen suhteeseen, sekad herattavan pohtimaan, kuinka johtajuu-
den keinoin luovuutta voidaan suunnata tarkoituksenmukaisesti. Kirja on
suunnattu ensisijaisesti palvelemaan esimiestehtavissa toimivia, organi-
saatioiden ja henkildston kehittijia, tutkijoita sekd organisaatioiden toi-
minnasta kiinnostuneita opiskelijoita ja kdytannon tekijoita.

Tama kirja on Tydsuojelurahaston rahoittaman JELMO-hankkeen
(Johtaminen ja esimiestyd luovan ammatillisen toimijuuden mahdollista-
jina ohjelmistokehittimisen organisaatioissa) loppuraportti. Panostam-
me kirjassa kohdeorganisaatioissa tekemiimme havaintoihin ja muuhun
empiiriseen aineistoon, silld ty6paikoilla tehtyihin havaintoihin perustu-
vaa tutkimusta luovuudesta ja ammatillisesta toimijuudesta on toistai-
seksi saatavilla hyvin vahdn. Kohdetoimialamme on IT-ala, jossa toimivat
tietotyota tekevat asiantuntijat. Heidan tyonsa ndahdaan lahtékohtaises-
ti sisdltavan paljon yksilollista ja itsendistd ajattelua, tietojen késittely3,
uusien ratkaisujen keksimistd sekd eparutiininomaisia tehtavia (esim.
Lapierre & Giroux 2003; Caniéls, Stobbeleir & De Clippeleer 2014; Rein-
hardt ym. 2011). IT-alaa voidaan siis kuvata luovaksi alaksi.

Kirjan siséllon olemme rakentaneet seuraavasti: kerromme aluksi
hankkeen ja raportin lahtokohdista eli siitd, miksi johtajuutta, luovuutta
ja ammatillista toimijuutta on syyta tutkia yhdess3, toisiinsa kytkeyty-
nein, tassa ajassa. Taman jalkeen kuvaamme johtajuuden, luovuuden ja
toimijuuden kytkoksid organisaatioissa keradmamme aineiston pohjalta.
Lopuksi esittelemme luovaa ammatillista toimijuutta edistdvia kdytanto-
j, joita kohdeorganisaatioissamme on pyritty ottamaan huomioon. Aivan
aluksi esittelemme kuitenkin kaksi tositarinaa luovuudesta suomalaises-
sa tyoeldamdassa: ensimmaisessd kuvataan kokemusta tyoyhteisosta luo-
vuuden ldhteend, toisessa taas luovuutta lahtokohtaisesti rutiininomai-
sessa tyodssa. Toivoaksemme tarinat virittdvat pohtimaan luovuutta seka
sen johtamisen mahdollisuuksia ja esteita.

Haluamme lampimasti kiittda hankkeen toteuttamisen mahdollis-
tajaa TyOsuojelurahastoa sekd kohdeorganisaatioidemme arjen toimijoi-
ta. [lman teidan suurta ja joustavaa panostanne hanketta ei olisi voitu vie-
da lapi. Erityiskiitos avarakatseisille esimiehille ja johtajille, jotka sallitte
tutkijatiimin tulla tutkimaan organisaationne arkea ja toimintaa.
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1 Johdanto

Kaksi tarinaa luovuudesta tyossa

Aloitamme kertomalla kaksi tositarinaa, jotka valottavat luovuuden mo-
ninaisuutta ty6elamassa. Tarinat eivat ole varsinaisesta hankeaineistos-
tamme, vaan ne on keratty erillisilld henkilohaastatteluilla ja ne ovat
valikoituneet mukaan esimerkkeind luovuuden erilaisista ilmenemis-
muodoista. Tarinoiden keskushenkilot toimivat hyvin erilaisissa tyoteh-
tavissd ja tydelaman eri kentilla. Ensimmaisen tarinan Jussi tydskentelee
isossa yrityksessa lahtokohtaisesti luovuutta edellyttavissa tyossa. Jal-
kimmaisen tarinan Kari taas ryhtyy yrittajaksi koska hanen luova tapansa
toimia ei soveltunut rutiinitydtehtaviin isohkon yrityksen tyontekijana.
Keskeinen ero Jussin ja Karin vélilla on, ettd Jussilta nimenomaisesti edel-
lytetddn luovuutta tydssadn, kun taas Karin tydtehtavat ohjasivat hanen
luovuutensa tyon ulkopuolisiin toimiin ja samalla turhauttivat hénet.
Alla olevat tarinat on muokattu alkuperaisista haastattelumateriaaleista
muuttamalla niiden mind-muotoinen kerronta yksikén kolmanteen per-
soonamuotoon. Samalla tarinoita on tiivistetty nostamalla esiin luovuu-
den kannalta merkittavat seikat ja valikoimalla vain keskeiset tapahtu-
mat. Kummankin henkilén nimi on tdssd muutettu.

Tarina 1: Tyéyhteisé on luovuuden Idhde

"Jussi” tydskentelee suuren kansainvdlisen organisaation tuotekehitysyksi-
késsd muotoilupddillikkénd. Hdn viihtyy tydssddn ja arvostaa sen antamia
mahdollisuuksia itsensd toteuttamiseen. Siitd huolimatta hdn kokee, ettd
organisaatiossa on myds paljon asioita, jotka voisivat olla paremmin. Kri-
tiikkid Jussi osoittaa luovuuden johtamisen suuntaan.



Jussi kuvailee luovuuden perustan olevan tydyhteisdssd, tyoympd-
ristdssd ja ihmisten hyvdssd olossa. Hdn on tyéhistoriansa aikana ehtinyt
tydskennelld erilaisissa tydtehtdvissd sekd tydpaikoissa ja ndin ollen ndh-
nyt monenlaisia kulttuureja ja tapoja toimia. Jussin mielestd oleellista luo-
vuuden tukemisessa olisi antaa tyéntekijéille mahdollisuus kyseenalaistaa
ja heitelld ideoita. Kenellekddin ei pitdisi tulla epdvarma olo oman ajatuk-
sen esille tuonnista. Kaikkea ei tulisi pystyd heti paikalla todistamaan ma-
temaattisesti tai fysiikan lakien mukaisesti vaan oleellista Jussin mielestd
olisi, ettd epdonnistumisillekin annettaisiin lupa.

Jussi kuvailee luovuutta ja innovaatiota eri kdsitteiksi, joissa kuiten-
kin on paljon samaa. Hinen mukaansa yksittdinen idea, ajatus tai keksinté
vaatii prosessin, jotta siitd tulee innovaatio. Tdmd prosessi taas vaatii Jussin
mielestd ennen kaikkea keskusteluja, eri asiantuntijoiden ja ammattilaisten
ndkemyksid sekd paljon tydtd, jotta keksinndstd saadaan innovaatio. Kuka
tahansa voi yksin toimistossaan luoda mahtavia raakileita, mutta vaatii
luovaa yhteistyotd ja vuorovaikutusta kehittdd raakileista innovaatioita.
Johtamiskulttuurilla on tydyhteisén luovuuden ja innovaatioiden syntymi-
selle erityinen merkitys.

Jussi kritisoi tuotekehityshenkil6iden tapaa istua yksin omissa toimis-
toissaan ja miettid asioita omassa rauhassa. Hdn kritisoi myés tyépaikoil-
la liiallista riskien ja kustannusten pohtimista, mikd johtaa monien hyvien
ideoiden alas ampumiseen jo ennen kuin niitd on ehditty edes miettid. Hédn
toteaa, ettd idea, joka ammutaan vdlittomdsti alas, ei koskaan endd pa-
laa prosessiin takaisin. Tédllainen kulttuuri tyéyhteiséissd ei lisdd luovuutta
eikd yrityksen innovatiivisuutta. Luovasta tydyhteisdstd, jossa annetaan ti-
laa ideoille ja vuorovaikutukselle sekd yhteistyélle miettimdttd jatkuvasti
epdonnistumisten mahdollisuuksia, alkaa pulputa innovaatioita.

Tarina 2: Luovana rutiininomaisessa tyossd
"Kari” on ollut lapsesta asti kiinnostunut tietokoneista ja koodaamisesta. Hdin
ei koskaan ollut kovin motivoitunut opiskeluun, vaikka nauttikin oppimisesta
niissd asioissa, joissa oli hyvd. Aikaa ja mielenkiintoa riitti jo lapsena esimer-
kiksi erilaisten demojen tekemiseen tietokoneella sekd pelien suunnitteluun.
Kari ei peruskoulun jédlkeen hakeutunut opiskelemaan vaan ldhti suoraan
isdnsd jalanjdljissd toihin tehtaaseen, jossa tydskentelikin usean vuoden.

Tyé tehtaassa oli hdnen mukaansa mukavaa, mutta hyvin yksinker-
taista. Etenemis- tai kehittymismahdollisuuksia ei juuri ollut ja tuotteen
valmistuttua sama prosessi aloitettiin alusta. Kari purki luovuuttaan toi-



sinaan tydkavereidensa kanssa askartelemalla tehtaan materiaaleista
milloin mitdkin. Ndilld luomuksilla ei kuitenkaan ollut mitddn tekemistd
tehtaan varsinaisten tuotteiden tai niiden kehittdmisen kanssa. Toisinaan
Kari teki myds omia IT-projektejaan tehtaan tietokoneilla. Hdn esimerkiksi
suunnitteli tietokonepelin, jossa hahmolla paetaan tehtaan pomoja. Oikea-
kin tyé tuli kuitenkin tehdyksi, ainakin mddrdllisesti mitattavien tavoittei-
den tdyttymisen valossa.

Johtaminen tehtaalla oli hyvin perinteistd ja hierarkkista. Kari ku-
vailee, ettd johtamista enemmdn tehtaalla korostui uhkailu. Luovuutta ei
Jjuuri saanut tuoda esille vaan asiat tehtiin, kuten ne oli tehty viimeiset 25
vuotta ja oleellisinta oli pitdd koneet pyérimdssd. Oma kasvava kiinnostus
IT-alaa ja itsensd johtamista kohtaan sai lopulta Karin jdttdmddn tydnsd
tehtaassa. Toisaalta pddtékseen vaikutti myés halu saada tehdd jotain uut-
ta, luoda ja kehittyd.

Tasapaksu, pitkdjdnteinen ja kontrolloitu tyé ei Karille sopinut, joten
hdn pdditti itse perustaa yrityksen, joka tuottaa IT-palveluita. Tdssd yrityk-
sessd hdn saa toteuttaa itseddn ja luovuuttaan, mutta myés pyrkid tuke-
maan tyontekijoidensd viihtyvyyttd, jonka hdn nékee olevan erds luovuutta
edistdvd asia. Hdn on jopa suositellut tyontekijéilleen irtiottoa rutiineista
kohentaakseen luovuutta ja tyéhyvinvointia esimerkiksi tarjoamalla
mahdollisuuden vetdytyd yhtend pdivind viikossa kotisohvalle pelaamaan
Playstationia. Nykyisessd tydssddn toimitusjohtajana Kari arvostaa va-
pautta ja erilaisia mielipiteitd. Luovuutta hdn kuvailee vaikeaksi kdsitteek-
si, mutta ajattelee sen olevan jotakin, joka tulee esiin ihan kaikenlaisessa
kehittdmisessd - kun huomaa tarpeen ja alkaa tdyttdd sitd. Karin mielestd
tyontekijoille suotu vapaus pddttdd tydhon liittyvistd asioista on ensisijai-
sen tdrkedd myds luovuuden syntymisessd.

Edelld kuvattujen tarinoiden perusteella luovuuden voidaan sanoa olevan
moni-ilmeistd ja sen tukemisen keinot moninaiset. Tdssa kirjassa esittele-
miemme ajatusten ja l10ydosten pohjaksi edelld kerrotut kaksi tarinaa an-
tavat pontta monin tavoin. Seuraavaksi esittelemme tarinoiden pohjalta
tulkitut viisi ndkokulmaa luovuuteen, ammatilliseen toimijuuteen ja joh-
tajuuteen, ja annamme naiden asioiden orientoida kirjamme lukemiseen.

1) Luovuus ja innovaatiot eivat synny pelkédstddn itsekseen tyosta-
malla, vaan edellyttdvat vuorovaikutusta, jatkuvaa keskustelua ja
yhteistd pohdintaa.
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Kaikki tyontekijat voivat olla luovia.

Luovuus ja innovaatioiden synnyttaminen on pitka ja monimut-
kainen prosessi.

Luovuus edellyttdad vapautta, autonomiaa, hyvaa oloa seka tur-
vallista ja luovuudelle myonteista tydilmapiiria.

Luovuus edellyttda tukea ja luottamusta johdolta; uhkailu ja liian
vahainen liikkumavara tyotehtavissa tai tyon olosuhteissa eivat
tue luovaa toimintaa.



2 Miksi ammatillisella toimijuudella, luovuu-
della ja niiden johtamisella on merkitysta?

Edelliset tarinat tuovat voimallisella tavalla esille ristiriitaisen tilanteen
tydeldmassa. Luovuus ja ammatillinen toimijuus eivat tule esiin kutsu-
malla - saati kdskemalla - ja silloin kun tulevat, niita ei useinkaan osata
riittavalla tavalla hyodyntaa ja kehittdd palvelemaan organisaation tar-
koitusperid. Yksittdisten tyontekijoiden ja organisaation tavoitteet eivat
valttdmatta kiinnity toisiinsa. Toisin sanoen luovuus, toimijuus ja johta-
juus eivat kohtaa. Keskeisend haasteena on luovuuden kanavoiminen si-
ten, ettd se hyodyttda koko organisaatiota.

Organisaatioissa tarvitaan lisddntyvdssd madrin osaavaa, tehta-
vissddn joustavaa ja innovatiivista henkilost6a, joka pystyy vastaamaan
tydeldman vaikeasti ennakoitaviin ja nopeasti muuttuviin vaatimuksiin.
Globaalin kilpailun on huomattu johtaneen moniin rakenteellisiin muu-
toksiin ja uudenlaiseen johtamiskulttuuriin, mikd on ndennaisestilisinnyt
yksittdisen tyontekijan vastuuta ja toimintatilaa, mutta todellisuudessa
pikemmin vdhentdnyt hdnen ammatillista autonomiaansa (esim. Rdmo
2013). Tydmaard on muun muassa raportoinnin myota lisddntynyt ja
tuonut mukaan vastuuta omasta tuottavuudesta, mutta paitoksenteko-
valta organisaation resursseihin ei ole kasvanut samassa suhteessa (Col-
lin 2009; Kirpal 2004; Ylostalo & Jukka 2009). Taman ristivedon vuoksi
on mahdollista, ettd tydelamaa jaykistdvien vaatimusten ja valtaraken-
teiden paineessa tyontekijan ammatillinen toimijuus ja luovuus voivat
heiketa (Collin ym. 2008; Vahdsantanen ym. 2008) eikd organisaatioiden
henkildston osaamista pystytd hyodyntamaan taysipainoisesti. Tyohyvin-
voinnin ja sitoutumisen nakokulmista on tarkedd, ettd tyontekijat voivat
ottaa itse vastuuta omasta ammatillisesta kehittymisestddn tyduran eri
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vaiheissa (Bandura 2002). Johtamisella ja esimiesty6lla on talloin suuri
merkitys henkilostén osaamisen ja itsendisen toiminnan kehittymisen
tukemisessa ja luovaa toimintaa mahdollistavan ilmapiirin luomisessa.

2.1 Ammatillinen toimijuus tydssa

Ammatillinen toimijuus on Kkeskeisessa asemassa tdssa kirjassa, koska
luovuus edellyttad toimijuutta. Jos ihmiset eivat tee mitdan, ei tapahdu
mitadn, eivatka he siis voi olla my6skaan luovia. Ammatillisen toimijuu-
den madrittelyn perustana on toiminnan kasite, jonka ymmarramme
koostuvan neljastd elementista: toimijasta, keinoista, pddmaarista ja toi-
mintaymparistdstd (Heiskala 2000). Jotta toiminta ei olisi ajopuumaista
ajelehtimista, tulee toimijalla olla sekd aikomus toimia tiettyd padamaa-
raa kohden, ja ainakin jonkinlainen idea pddmaarén valitsemiseksi, etta
kasitys keinojen vaikuttavuudesta pddmadran tavoittamiseksi. Lisdksi
keinoja tulee olla valittavana useampia, koska toimintaa ei voida ymmar-
tdd vain padmaarien valinnaksi. Toimintaymparistolld tarkoitamme kon-
tekstia, jossa yllakuvattu toimijuus toteutuu. Toimintaymparisto asettaa
toimijuudelle erilaisia sosiaalisesti ja kulttuurisesti vaihtelevia mahdol-
lisuuksia, rajoituksia, pakkoja ja velvollisuuksia. Luovuus piilee yksilon
tarkoituksellisuuden, mahdollisten keinojen tuntemuksen ja toimin-
taympariston asettamien reunaehtojen ristedmassa. Johtamiskaytannot
ovat siten avainasemassa luovuuden esiintulon ja kanavoitumisen kan-
nalta.

Vastausta innovaatioiden synnyttimiseen, luovuuden ja tuotta-
vuuden parantamiseen, henkildston hyvinvoinnista huolehtimiseen ja
vahvaan tulevaisuuden osaamiseen haetaan tavalla tai toisella toiminnan
kehittdmisestd ja uudistamisesta (Alasoini 2010). Tyoeldman kehittdmis-
td koskevassa keskustelussa, vaatimuksissa ja suuntaviivoissa korostuu
ammatillisen toimijuuden merkitys ja rooli monella tavalla. Tilanteessa,
jossa niin rakenteet, organisaatiot, yhteisot, toimintakdytdnnét, tyon si-
sallot, asiakkuudet kuin henkil6stéon ammatillisuus ovat muutoksessa,
tarvitaan aktiivisuutta, aloitteellisuutta, vaikuttamista ja uuden luomista.
Kaytdnndssa tillainen ammatillinen toimijuus todentuu autonomiana ja
vaikutusmahdollisuuksina tydssa, aktiivisen osallistumisen tiloina, osal-
lisuutena muutosprosesseissa ja tyoyhteisoissa, tyon ja tyokaytantdjen
kehittdmisend, innovatiivisuutena, tavoitteellisuutena sekd oman amma-
tillisuuden vahvistamisena ja jopa uudistamisena.
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Ammatillinen toimijuus tarkoittaa tassa edelld kuvattua toimijuut-
ta organisaation ja tyoyhteison kontekstissa. Sen on myds havaittu ole-
van yhteydessa koettuun tydhyvinvointiin, vaikutusmahdollisuuksiin ja
luovan tyén mahdollistumiseen. Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd hy-
vat johtamiskaytannot, tyontekijan hyvinvointi ja tydyksikon toiminnan
koettu tuloksellisuus ovat yhteydessa toisiinsa (Elo, Ervasti & Kuokka-
nen 2010). Esimiestyon ja tyontekijoiden osallistamisen on puolestaan
osoitettu olevan tarkeimpid tydhyvinvoinnin selittdjia (Vanhala 2013).
Ndemme, ettd silloin kun yksittdisen tyontekijan halu ja osaaminen
yhdistyvdat organisaation tarjoamiin vaikutusmahdollisuuksiin ja
tavoitteisiin, voidaan puhua ammatillisen toimijuuden toteutumisesta.

2.2 Luovuus

Luovuudella viitataan usein innovaatioihin eli uudenlaisiin, konkreet-
tisiin ja hyddynnettdviin tuotteisiin tai palveluihin. Ohjelmistokehitta-
misen ammattilaiset itse mieltdvat luovuuden ns. little C -luovuutena
(Craft 2003; Sawyer 2003), miké tarkoittaa yksildiden tuottamia uu-
sia ilmioitd, esimerkiksi teknologisia innovaatioita. Vdhemman ollaan
oltu Kkiinnostuneita siitd, millaisten toimintatapojen seurauksena
innovaatioita muodostuu tai millaiset olosuhteet edesauttavat niiden
syntyd. Tassd hankkeessa ajattelemme, ettd luovuus on kykya tuottaa
uudenlaisia asioita, tekemistd, toimintatapoja ja ideoita ympariston
sallimissa puitteissa. Luovuus on tyopaikkojen erilaisten ryhmien ja
yhteis6jen tuottamaa ja vahvasti sosiaalista luonteeltaan (Craft 2008;
Miell & Littleton 2004; Perry-Smith 2006; Reilly 2008; Shalley & Perry-
Smith 2008). Nain ollen painotamme luovuutta kdytannollisend ja
arkisena ilmiona, mika toteutuu organisaatioissa tai pienissa tydoryhmissa
(ks. Moran 2011). Luovuutta sisaltyy moniin arkisiin ja sosiaalisiin asioi-
hin seka toimiin niin tydpaikoilla kuin niiden ulkopuolella. Luovuutta voi
siten olla sellaisissakin tdiss4, joita ei ehka ensimmaisena luoviksi miella.
Luovuus on siis kaikkien oikeus, ei vain taiteilijoille tai Pelle Pelottomille
suotu etuoikeus.

Aiemmassa kirjallisuudessa on tunnistettu luovien alojen ja orga-
nisaatioiden merkitys nyky-yhteiskunnassa. Toisaalta kuitenkin luovista
organisaatioista ja niiden johtamisesta tiedetdén toistaiseksi viela vahan.
(Koiranen 2011.) Ammatillisen toimijuuden, luovuuden ja niita vahvista-
vien johtamiskdytdnteiden tutkimiselle on tarvetta. Ongelmia piilee or-
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ganisaatioiden valtarakenteissa, joissa keskijohto toimii ylemman johdon
seka tyontekijoiden odotusten ja palautteiden tulkkeina. Siksi on tarkeaa
tutkia, miten ammatillisen toimijuuden ja luovuuden harjoittaminen
mahdollistuu jokapaivaisessa tydssa eri henkilostoryhmien nakokulmas-
ta (Battilana 2006; Caldwell 2007; Ci 2011; Glaveanu 2009; Koene 2006;
Mantere 2008; Scott 2011).

2.3 Johtajuuden kisitteet ja muutos

Johtamisesta on tullut viime vuosikymmenina merkittava ja tunnustettu
tekija organisaatioiden menestymisessd sekd menestymattomyydessa
(Takala 1999; Tienari & Merildinen 2012). Suomen kielen sana ”johtami-
nen” pitda sisdllaan asiakeskeisen ja formaaleihin rakenteisiin ja hierar-
kioihin kiinnittyvan johtamisen (management) seka vuorovaikutteisuut-
ta korostavan ihmisten johtamisen eli johtajuuden (leadership) (esim.
Lamsa & Paivike 2013). Jo 1800-1900-lukujen vaihteesta, byrokratian
ja tieteellisen liikkeenjohdon koulukuntien ajoista lahtien, organisaatio-
tutkijat ja kdytdnnon asiantuntijat ovat pohtineet ideaalista organisaati-
orakennetta ja johtamisotetta. Tama kiteytyy esimerkiksi kysymyksissd,
miksi tyoyhteisdissa toimitaan tietylld tavalla tai miten ihmisia ja proses-
seja voidaan johtaa mahdollisimman tehokkaasti (esim. Tienari & Meri-
ldinen 2012).

Henkilostdjohtamisella on erilaisia ldhtékohtia ja kehitysvaiheita,
jotka eivat kuitenkaan alun perin ole liittyneet luovuuteen ja innovatiivi-
suuteen. Henkilostdjohtaminen on ennemmin syntynyt “jo olemassa ole-
van organisaation toiminnan hallittavasta sdantelysta kuin organisaation
syntyyn liittyvasta yrittdjamaisesta luovasta kaaoksesta” (Juuti & Luoma
2013, 10). Hierarkkinen johtamisote heikentdd nykykasityksen mukaan
tyontekijoiden autonomiaa (esim. Teittinen & Auvinen 2014). Suoma-
laista johtamiskulttuuria on kuitenkin usein edelleen kuvattu manageri-
alistiseksi, hierarkkiseksi ja asiapitoiseksi - jopa jaykaksi ja joustamat-
tomaksi. Tdma on kuitenkin osin yleistys ja kuvaa erityisesti 1900-luvun
teollisuuden suuryritysten johtamisotetta. Suomeen on viime vuosina
syntynyt runsaasti pienia startup-yrityksid, joissa johtajuutta on ollut or-
ganisaation toimivuuden kannalta hyodyllistd maaritella uudella tavalla.
Nykyisin keskusteluihin on noussut myos ajatus ketteristd organisaati-
oista ja ketterastd HR:std, joka pohjautuu jo pitkdan tunnettuihin johta-
misoppeihin kuten leaniin ja agileen. Ohjelmistokehityksessa ketteryys
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tarkoittaa erilaisia menetelmid, joilla kehitysprosessista pyritddn teke-
maidn muuttuvan ympdariston mukaan joustava. Toimivia ohjelmistoja
suositaan laajan dokumentoinnin sijaan, ihmisiad ja vuorovaikutusta pi-
detdidn tyokaluja ja prosesseja tarkedmpind ja asiakasyhteistyota arvos-
tetaan enemman kuin sopimusneuvotteluja. (Vlaanderen ym. 2011.) Esi-
merkiksi Tyoterveyslaitoksen ketterien organisaatioiden toimintatapoja
ja johtajuutta ymmartadmaan pyrkivan tutkimuksen (ks. Tyoterveyslaitos
2016) alustavissa l1oydoksissa korostetaan, ettd kasvuyrityksissa tarkeda
on asiakkaan tarpeisiin reagointi ja niilden ennustaminen. Kettera toimin-
ta on oppivaa, nopeaa, avointa, kokeilevaa, rehellista ja painottaa tyon-
tekijan toimijuutta. Ketterd toiminta asettaa vaatimuksia myos johtami-
selle, kuten nopeaa muuntautumiskykya organisaation toimintaan. Tassa
tutkimuksessa painotamme viimeaikaisempaa johtajuustraditiota, joka
keskittyy vuorovaikutteisuuteen, kdytdnteisiin ja prosesseihin (esim.
Raelin 2016). Palaamme tdhadn luvussa 5.1 Johtamisen kasite ja kehitys.

2.4 Case-organisaatiot

Kohdeorganisaatiomme tekevat ohjelmistokehitystd, joka on toimialana
kohtuullisen uusi. Sen tehtdvistd suuri osa kohdistuu ohjelmistosuunnit-
teluun ja ohjelmointiin. Ohjelmistosuunnittelijat ja ohjelmoijat tydsken-
televat ohjelmistotuotannon tehtavissa joko tietotekniikan palvelutuo-
tannon yrityksissa tai muilla toimialoilla. He suunnittelevat ja toteuttavat
uusia ohjelmistotuotteita seka kehittavat kaytossa olevia. Tehtdviin voi
kuulua my6s asiakaspalvelua ja kouluttamista.

Ohjelmistokehittajat tyoskentelevat tietointensiivisissa asiantun-
tijatehtavissa. Teknologian nopea kehittyminen, globaalin kilpailun ko-
rostuminen sekd tietointensiivisen alan kasvu on korostanut luovuuden
merkitystd organisaatioissa (Cummings & Oldham 1997; Martins & Ter-
blanche 2003; Powell 2008). Samalla kun organisaatiot ovat muuttuneet
perinteisiltd tuotantoaloilta tietointensiivisemmiksi, myo6s luovuuden
tutkiminen organisaatioissa on lisddantynyt. Organisaatioiden kohtaama
muutos on vaikuttanut siten myds siihen, mité tyontekijoiltd odotetaan.
Organisaatioissa ollaan entista riippuvaisempia tyontekijoiden luovuu-
desta ja kyvysta kehittaa seka yllapitaa kilpailukykya (Shalley, Zhou &
Oldham 2004; Grant & Ashford 2008; Caniéls ym. 2014).

Luovuustutkimuksessa ollaan usein kiinnostuneita tietotyota teke-
vistd asiantuntijoista, silld heidan tyonsd ndhdaan lahtékohtaisesti sisal-
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tavan paljon ajattelua, tietojen kasittelyd, uusien ratkaisujen keksimista
seka eparutiininomaisia tehtdvia (esim. Lapierre & Giroux 2003; Caniéls
ym. 2014). Tallaisten tehtdvien hoitaminen puolestaan vaatii tyontekijal-
ta erityistd, laaja-alaista ja luovaa ajattelua (Reinhardt ym. 2011). Luo-
vuutta ja innovaatioita onkin tutkittu usein IT-alalla, silld organisaatiot
ovat malliesimerkkejd tietointensiivisesti suuntautuneesta tyonteosta.
Padosa tdhan asti tehdysta luovuus- ja innovaatiotutkimuksesta on kui-
tenkin ollut kvantitatiivista ja kyselyihin pohjautuvaa, jolloin tutkittavien
kokemukset ja tulkinnat luovuudesta ovat jadneet selvittamatta.

Seuraavaksi kuvaamme yleisella tasolla organisaatiot, joissa olem-
me toteuttaneet tutkimusta. Olemme kerdnneet aineiston kahdesta ete-
ldisessd Suomessa toimivasta informaatioteknologian organisaatiosta,
joita tdssa kirjassa kutsumme tunnistettavuuden valttamiseksi nimilla
"Yritys 1” ja "Yritys 2”. Yritykset eroavat toisistaan esimerkiksi idn, perin-
teiden, hierarkioiden, kansainvalisyyden ja koon osalta.

Yritys 1 on nopeasti kasvava nuori alihankkija, jonka toiminnan osa-aluei-
ta ovat verkkopalvelut ja tietojarjestelmat, mobiilisovellukset, sulautetut
jarjestelmat seka konseptointi- ja kdyttoliittymasuunnittelu. Tyontekijoi-
td on yli 250. Arjen ty6 organisoituu asiakasprojektien kautta ketteran
ohjelmistokehityksen periaattein, eikd virallisia hierarkioita ole ylinta
johtoa lukuun ottamatta. Hallinnolliset valiesimiesroolit poistettiin tyon
sujuvoittamiseksi ja byrokratian viahentdmiseksi. Vapaaehtoiset projek-
tinvetdjat vastaavat asiakasprojekteista, joita varten on olemassa viralli-
nen prosessikuvaus. Projektinvetdjilla ei kuitenkaan ole virallisia HR-vas-
tuita, vaan osa ndistd vastuista kuuluu mentoreille ja uravalmentajille.
Asiakasprosesseihin liittyvid mahdollisia riskeja ja haasteita pohditaan ja
ennakoidaan myo6s projektitiimeissd. Asiakasprosessi ndhdédan tyokalu-
na, jota kukin projektitiimi voi soveltaa asiakkaan kanssa tarkoituksen-
mukaisesti. Virallisten esimiesten poistaminen ei kyseisen yrityksen mu-
kaan tapahtunut liiketoiminnallisista syistd, vaan tavoitteena oli yksilon
hyvinvoinnista huolehtiminen: tyd- tai yksityiseldiman ongelmista kerto-
minen matalalla kynnykselld ja timan ennakoiminen. Yrityksessa koros-
tetaan yksittdisten tyontekijoiden itseohjautuvuutta, vapautta, vastuuta
ja oman tyon omistajuutta. Tassa kohdeorganisaatiossa tarkastellaan
johtajuuden olomuotoja, luovuutta ja toimijuutta erityisesti hierarkiatto-
muuden ndakdkulmasta.
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Yritys 2:lla on vahvat perinteet: omat tuotteet kehitettiin itse kokonai-
suudessaan. Yritys on toiminut pitkdén itsendisend, mutta siirtynyt myo-
hemmin osaksi globaalia konsernia. Ty6hon kuuluu paitsi uusien tuot-
teiden kehittdmistd myds jo markkinoilla olevien sovellusten ylldpitoa.
Organisaatio on suuri, hierarkkinen ja sen projekteja ja prosesseja joh-
detaan ja ohjataan keskushallinnosta kdsin. Myos HR-toiminta on titen
organisoitua. Tassd kohdeorganisaatiossa tarkastellaan ison, hierarkki-
sen ja kansainvélisen organisaation moninaisia johtamisrakenteita, joh-
tajuutta ja esimiestyotd, luovuutta seka toimijuutta.

2.5 Etnografia ja mixed-methods tutkimuksessa ja kehittimisessa

Ammatillisen toimijuuden ja luovuuden tutkiminen kdytdnnossa edel-
lyttad sellaista tutkimusstrategiaa ja menetelmallisid ratkaisuja, joilla
voidaan ymmartad tutkimuskontekstien arkea ja tutkittavien kokemus-
ta ja tulkintaa omasta toiminnastaan. Pelkdstddn lomakeaineistoja ja
maaréllistd aineistoa hyodyntamalld pystytddn paljastamaan ilmididen
valisia yhteyksid, mutta ei pdasta tutkimuksen kohteena olevan arjen ku-
vaamiseen ja ymmartamiseen. Lihestymistapana tdssd hankkeessa hyo-
dynnettiin etnografista tapaustutkimusta ja monimenetelmallistd tutki-
musstrategiaa (ks. Hammersley & Atkinson 2007; Hall & Howard 2008;
Tashakkori & Teddlie 2003).

Etnografisen tutkimusstrategian tarkoituksena on ymmartaa hen-
kiloston toimintakulttuuria sen omassa kontekstissa, arkista tydtoimin-
taa ja tyoprosesseja (ks. Boreham 2004; Jarvensivu 2007). Tallainen
kontekstildhtdinen ymmarrys on valttdimaton edellytys myds kehitta-
mishankkeelle. Monimenetelmaéllisyys ja etnografia tutkimusstrategioina
mahdollistavat tydnjaollisten kysymysten lisdksi ruohonjuuritason hen-
kiloston yhteistoiminnan tarkastelun. Monipuolisen tutkimusstrategian
etuna on myos se, ettd se soveltuu erilaisiin tydymparistéihin, mahdollis-
taa nopean reagoinnin seka tarvittaessa muutosten tekemisen aineiston-
hankinnan ja kehittdmistoimenpiteiden aikana tyon tekemisen ehdoilla.

Aiemmissa tyohyvinvoinnin ja luovuuden tutkimus- ja kehitté-
mishankkeissa on usein hyddynnetty kvantitatiivisia ja interventioita
sisdltdvia tutkimusstrategioita. Hankkeiden tavoitteena on ollut selvit-
tad esimerkiksi ty6hyvinvoinnin ja tuloksellisuuden valisid yhteyksia.
Tutkimuksissa on todettu esimiestyon olevan vélillisesti yhteydessa tyo-
hyvinvointiin, mutta yhteyden ilmenemistad tyon arjessa ei ole pystytty

17



kuvaamaan. Naissa tutkimuksissa kehotetaan kuitenkin toistuvasti hyo-
dyntdmaan sellaisia menetelmallisia ratkaisuja, jotka huomioisivat tut-
kittavan kontekstin laaja-alaisesti ja joiden avulla pystyttaisiin pureutu-
maan tutkittaviin ilmioihin syvéllisesti.

Etnografisen tutkimuksen alkupera on antropologiassa, jossa tutki-
muksen kohteina olivat etdiset yhteisot ja niiden kulttuurit. Etnografian
tavoitteena oli luoda mahdollisimman autenttinen kuvaus kohteestaan
ja siksi antropologit viettivat pitkidkin aikoja naissa yhteisodissa. Samalla
kenttatyosta eli aineiston kerddmisestda muotoutui keskeinen osa etno-
grafista tutkimusta, koska laajan ja vaativan kenttatyon katsottiin tuovan
tutkimukselle kestdvan tieteellisen perustan. Kentélld olleen antropolo-
gin tuli siten osata keratd monipuolinen aineisto, joka samalla kertoisi
mahdollisimman paljon tutkittavien arjesta. Usein vuosiakin kestdneen
kentdlla olon aikana antropologit osallistuivat tutkimiensa yhteis6jen
arkeen havainnoimalla, haastattelemalla ja valokuvaamalla moninaisia
tapahtumia, sekd laativat sitten aineistojensa perustalta tiiviin tutkimus-
raportin eli etnografian. Erityisen tdrkeda oli olla mukana tutkittavien
arjessa. Nain ollen etnografinen tutkimusote on toimiva tapa kerata ai-
neistoa myos tdman tutkimuksen kohdeorganisaatioiden arkisesta toi-
minnasta ja esimiestyosta.

Tassa tutkimuksessa sovellettiin etnografista ja monimenetelmal-
lista tutkimusotetta ja sen periaatteita siten, ettd kenttatyo suunniteltiin
mahdollisimman kattavaksi ja monipuoliseksi. Aineistonhankintamene-
telmind hyddynnettiin havainnointia, keskusteluja, erilaisia dokumentte-
ja kuten yrityskuvauksia, yksilo- ja ryhmahaastatteluja sekd maarallista
kyselylomaketta. Havainnointiperiodien aikana tutkijat viettivat aikaa ky-
seisissd yrityksissd ja seurasivat tydnteon arkea kaikkine tapahtumineen.
Havainnoista tehtiin systemaattisesti muistiinpanoja, joihin voidaan
my6hemmin palata analyysivaiheessa. Tutkijat olivat ndind periodeina
nakyvasti lasna yritysten toimitiloissa. Havainnoinnin yhteydessa kaytiin
tarveharkintaisesti myos pienimuotoisia keskusteluita eri henkil6iden
kanssa. Keskusteluissa pyydettiin muun muassa lisitietoa juuri tuona
hetkend tekeilld olleista tydtehtévista tai tyontekijoiden omia kasityksia
tyotehtavien laadusta. Varsinaisilla haastatteluilla tdydennettiin havain-
toaineistoa seka hankittiin tarkempaa ja tdsmallisempéaa tietoa tyon ar-
jesta. Haastattelut toteutettiin erillisissd neuvottelu- tai tyhuoneissa tai
julkisissa tiloissa yritysten yhteydessa riippuen haastateltavien toiveista.
Ryhmahaastattelut toteutettiin samalla periaatteella ja samoissa oloissa
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kuin yksilohaastattelut. Aineistokokonaisuutta tiydennettiin viela yritys-
ten antamilla asiakirja-aineistoilla. Aineistoa analysoitiin soveltuvin laa-
dullisin (esimerkiksi sisdllonanalyysi, teemoittelu, narratiivinen analyy-
si) ja maarallisin (tilastolliset ryhméavertailut ja mallit) menetelmin.
Olemme pyrkineet vahvistamaan hankkeemme 16yddsten luotetta-
vuutta tutkija-, aineisto- ja menetelmatriangulaatiolla. Emme kuitenkaan
vaita, ettd 16ydoksemme olisivat tllaisenaan yleistettdvissa muihin kon-
teksteihin. Tietyt tdssa hankkeessa keskeiseksi havaitut seikat (kuten asi-
akkaat, tuotteet tai fyysinen tyoymparisto) ovat kuitenkin olemassa myos
muissa IT-konteksteissa, joten 16ydoksid voidaan hyddyntad muuallakin
tutkimuksen ja kehittdmistyon tukena. Lisda kontekstikohtaista tarkaste-
lua kuitenkin tarvitaan edelleen ymmarryksen lisddmiseksi.
Aineistomme késittda i) noin 70 sivua kenttdmuistiinpanoja ha-
vainnoinneista ii) 34 haastattelua; 19 Yritys 1:std ja 15 Yritys 2:sta, osal-
listuminen vapaaehtoispohjalta. Yhteensd 1514 minuuttia 4dninauhaa ja
472 sivua haastattelujen puhtaaksikirjoituksia ja iii) 93 vastausta (32,3
%) maarélliseen kyselylomakkeeseen; 38 Yritys 1:sta ja 55 Yritys 2:sta.
Aineistoa on hyddynnetty erilaisilla kombinaatioilla eri tutkimuskysy-
myksiin vastaamiseksi. Tarkemmat kuvaukset 16ytyvat luvuista 3-5.
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- LUOVUUDEN LAHTEET



3 Ammatillinen toimijuus ja luovuus
tyoelamassa

3.1 Ammatillinen toimijuus

Toimijuuden késite ei ole uusi. Yhteiskuntatieteellisena peruskdasitteena
(esim. Giddens 1984) se on ollut laajasti kdytetty kasite, kun on tarkastel-
tu erityisesti yksilon toimintaa erilaisten rakenteiden maarittimana. Psy-
kologinen tutkimus puolestaan on kohdistanut toimijuuden tarkastelus-
sa huomionsa esimerkiksi minapystyvyyteen (self-efficacy) ja yksiloiden
kokemuksiin omasta toimijuudestaan (Bandura 2002). Aikuiskasvatus-
tieteellisessa tutkimuksessa toimijuus on ndyttaytynyt erityisesti amma-
tillisen toimijuuden tarkasteluna kohdentumalla esimerkiksi joko am-
matillisiin identiteetteihin (Vahdsantanen 2013), koulutus- ja tydurien
rakentamiseen (Biesta & Tedder 2007) tai tydssa oppimiseen (Eteldpelto
ym. 2014). My6s Helsingin yliopiston Toiminnan, kehityksen ja oppimi-
sen tutkimusyksikéssd (CRADLE) on viime vuosina tehty toimijuuteen
liittyvaa tutkimusta (esim. Sannino 2008; Engestrom 2011). CRADLEn
tutkijat ovat madaritelleet toimijuuden olevan esimerkiksi osanottajien
kapasiteettia puuttua oman toimintajarjestelmansa tilaan ja muuttaa sita
tarkoituksellisesti. Keskeisid toimijuuden muotoja ovat kritiikki, ehdo-
tukset ja sitoutuminen muutostekoihin. (Engestrém & Virkkunen 2007.)

Ammatillisen toimijuuden ilmié on monitieteinen myds sikali,
ettd kyse on yksilon ja yhteisollisen ristedmisestd. Lahestymistapojen
erot voi karkeasti tiivistda kahteen eri ndkékulmaan: toimijuus ndhdédan
joko yksilon ominaisuutena, yksiléon "omistamana” tai toimintana, tekoi-
na, joita yksilot (tai yhteisot) tekevat (Goller 2017). Tietointensiivisessa
asiantuntijaty6ssa ammatillinen toiminta tapahtuu usein yhteisoéllisena:
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projektitiimi, osasto, yksikko, asiantuntijakertyma tai organisaatio on toi-
mija. Samalla yhteiso luo puitteet toimijuuden rakentumiselle ja harjoit-
tamiselle. Jokainen yksil6 tuo yhteis6dn oman panoksensa, historiansa ja
osaamisensa. Kyse on vastavuoroisesta suhteesta, jossa seka yksilolla etta
yhteisolla on keskeinen merkitys. Tutkimuksen kasitteelliset ldhestymis-
tavat vaihtelevat sen mukaan, millaisena ja minka suuntaisena yksil6-yh-
teis0 -vuorovaikutussuhde ymmarretadn. Konkreettisesti tdima tarkoittaa
vaikkapa kasitystd siitd, miten toimintaa (tai toimimatta jattamista) pa-
lautetaan yksilon aktiivisuuteen kuten esimerkiksi motivaatioon ja osal-
listumiseen, tai tydpaikan olosuhteisiin kuten esimerkiksi tydon autono-
miaan ja hallintomalliin. Kdytannon tydeldman pyodrteissa ja muutoksissa
erilaiset ammatillisen toimijuuden muodot kietoutuvat toisiinsa ja saavat
erilaisen painoarvon yksilon ja yhteison tilanteesta riippuen.

Viimeisen vuosikymmenen aikana toimijuuden kisite on saanut
eniten huomiota kasvatustieteissi, oppimisen tutkimuksessa ja tydssa
oppimisen tutkimuksessa (esim. Billett 2006; Fenwick 2006; Hokka, Ete-
lapelto & Rasku-Puttonen 2012). Innovaatioiden, luovuuden, motivaa-
tion, tydhyvinvoinnin ja jopa onnellisuuden (Welzel & Inglehart 2010)
ndkokulmista toimijuuden kasite ndhdaan hyvin positiivisena (Glavea-
nu 2010; Littleton & Miell 2004). Toimijuudeksi katsotaan my6s yksilon
autonomisuus ja itsensd toteuttaminen vallitsevien valtarakenteiden
vastustamisena (Casey 2006; Fenwick & Somerville 2006). Positiivisim-
millaan toimijuuden kéasite on yksildiden luovaa toimintaa esimerkiksi
tydolojen ja tyokdytanteiden kehittdmiseksi (Littleton, Taylor & Etela-
pelto 2012; Paloniemi & Collin 2012; Sawyer 2012). Ammatillinen toimi-
juus voi toteutua myos kritiikin, kannanottojen tai vastustamisen kautta
(Fenwick 2006; Vahdsantanen & Billett 2008). Ammatillista toimijuutta
harjoittavat niin yksittaiset toimijat kuin tydyhteisot tai jopa kokonaiset
organisaatiot (Hokka ym. 2012).

Viimeaikaiset tutkimukset ovat osoittaneet tydssa oppimisen, tyoi-
dentiteettien ja ammatillisen toimijuuden olevan kiintedssa yhteydessa
toisiinsa (esim. Billett 2008; Collin 2009; Paloniemi & Collin 2010; Ete-
lapelto ym. 2014). Ammatillisella toimijuudella on osoitettu olevan mer-
kittdva vaikutus siihen, miten tydntekijat mieltdvat mahdollisuutensa
oppimiseen ja mielekkdiden tyokdytanteiden luomiseen (esim. Billett,
Harteis & Etelapelto 2008; Eteldpelto ym. 2013; Brown, Kirpal & Rauner
2007; Hodkinson ym. 2004), sekd siihen, miten oppimiseen ja tyohon
sitoudutaan (Billett & Pavlova 2005; Collin 2009). Tutkimukset ovat an-
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taneet myos viitteita siitd, ettd aktiivisuus ja toimijuus synnyttavat yh-
teisollistd luovuutta tydyhteisoissa (Glaveanu 2009; Paloniemi & Collin
2012; Sawyer 2007). Toistaiseksi tieddmme kuitenkin varsin vahian am-
matillisen toimijuuden ja luovuuden ilmenemisesta tydpaikoilla ja siita,
miten ndma ovat yhteydessa toisiinsa. Myos yksittdisten tyontekijéiden
ja laajemman tydyhteison harjoittamasta ammatillisesta toimijuudesta
jaluovuudesta meilla on vain vahan empiiristd tutkimusta. Ammatillinen
toimijuus voi ilmeta yhteison tasolla esimerkiksi ehdotuksina uusista toi-
mintatavoista ty0ssd, yhteistoiminnallisina ty6tapoina tai jaettuina valin-
toina ja tekoina. Niin yksil6llistd kuin kollektiivista toimijuutta tukevat tai
rajoittavat tydyhteison viralliset ja epaviralliset ehdot, fyysiset ja mate-
riaaliset puitteet, tydvalineet, ammatilliset roolit seka toimintakulttuuri.

Konkreettisesti ammatillinen toimijuus voi nakya tyossa erilaisena
vaikuttamisena, paatoksentekoon osallistumisena, mielipiteen ilmaisu-
na, omien tai yhteison tyokaytantojen kehittdmisend ja uudistamisena,
aktiivisena osallistumisena ja osallisuutena sekd suhteessa tyopaikan
sosiaalisiin suhteisiin. Kaikki ammatillinen toimijuus ei ole kuitenkaan
myonteistd, kehittdvad ja eteenpdin vievaa: toimijuus voi ilmetd myos
vastustamisena, tekeméttd jattdmisena tai erisuuntaisia tavoitteita kohti
pyrkivana. Tydorganisaatioiden ja johtamiskdytantdjen kehittdmisessa
keskeiseksi nouseekin kysymys siitd, miten ammatillista toimijuutta tyo-
yhteisodissd mahdollistetaan, tuetaan, vahvistetaan ja suunnataan yhtei-
seen, kollektiivisesti jaettuun suuntaan etenevaksi.

Ammatillinen toimijuus tydssd on yhteisista asioista paattamista,
vaikkapa tyotapojen kehittdmisen osalta. Vahaisten vaikutusmahdolli-
suuksien on todettu heikentdvan henkildston luovuutta, innovatiivisuutta
ja aloitteellisuutta (Etelapelto ym. 2014). Tydyhteisoissa tulisi olla vai-
kutusmahdollisuuksia oman toiminnan ja tyokaytdntdjen kehittdmiseen
seka tydyhteison toimintaan osallistumiseen ja vaikuttamiseen. Johtami-
sen ndkokulmasta tdma merkitsee tarvetta uudenlaiseen, tydntekijoita
osallistavaan monikytkentdiseen malliin siirtymiseen (Hokka & Vahésan-
tanen 2014). Talloin keskeisena korostuu tyontekijoiden, tydyhteisojen ja
hallinnon tasojen tiivis vuorovaikutus ja tasavertainen vuoropuhelu seka
erilaisiin muutosprosesseihin osallistaminen (Valleala ym. 2015). Téalloin
johtaminen ei perustu tiukkaan strategiseen tulosohjaukseen, vaan eri
toimijoiden valiseen dialogiin ja vuorovaikutukseen (Hokka & Vahasanta-
nen 2014). Vaikutusmahdollisuudet luovat turvallisuutta ja hyvinvointia
sekd mahdollisuuden kehittdd omaa tyotd. Samalla mahdollistuu oman
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ammatillisen osaamisen kehittdminen ja edelleen tyon laatu. Kdytannon
tydtoiminnan kehittdminen edellyttdd mahdollisuuksia vaikuttaa omaan
tyohon ja tyoyhteisoon seka kehittdmistd tukevaa johtajuutta kannus-
tavassa ja arvostavassa toimintakulttuurissa. Ammatillista toimijuutta
edistdva johtaminen tarkoittaa siis sekd vaikutusmahdollisuuksien etta
osallistumisen mahdollistamista.

Vaikka toimijuutta maaritellddn eri tavoin, se liitetddn usein jon-
kinlaisten tietoisten valintojen tekemiseen ja toimintaan itsen ja oman
toimintaympadriston suhteen (Goller & Harteis 2014; Kristiansen 2014).
Kirjallisuudessa toimijuus nihdaan paasaantoisesti yksilon kyvykkyyte-
nd, mutta myos kiyttadytymisend ja toimintana (esim. Priestley ym. 2012).
Tall6in ammatillinen toimijuus ymmarretdan tekoina, joiden avulla am-
mattilaiset tekevat omaa tyotddn ja ammatillista identiteettidan koskevia
valintoja ja kannanottoja (Eteldpelto ym. 2013). Toimijuuden harjoit-
taminen on siis oppimista ja kehittdmistd (esim. Goller & Billett 2014;
Smith 2012) seka oppimistuloksia (Tynjala 2013).

Glaveanun (2015) ndkemysten ohjaamina haluamme korostaa am-
matillisen toimijuuden suhteellista ja tilannesidonnaista luonnetta. Toi-
mijuuden teoriat jattavat usein huomiotta myos toimijuuden kontekstisi-
donnaisuuden ja toimijuuden toteutumisen monet muodot ja tavat, jotka
voivat vaihdella organisaatiosta, tiimista ja yksilosta toiseen. Tulee siis
muistaa, ettd ammatillisina toimijoina tekomme ovat aina sosiaalisesti,
symbolisesti ja materiaalisesti toimintatilanteeseen ja prosesseihin kyt-
keytyvid. Kun lahestymme ammatillista toimijuutta ja luovuutta vahvasti
toisiinsa kytkeytyvina ja kdytdntoihin uppoutuneina ilmidind, tama on
erityisen tarked muistettava lahtokohta.

3.2 Luovuus tybelamissa

Luovuuden kasite on kirjava eika sita ole maaritelty yksiselitteisesti. Luo-
vuutta on monella tasolla yksilotasolta aina organisaatiotasolle ja luovat
ratkaisut voivat parhaimmillaan tuottaa jopa iloa ja onnellisuutta kaytta-
jilleen. (Anderson, Potocnik & Zhou 2014.) Luovuus voidaan myds erottaa
prosesseiksi ja luovien prosessien lopputuloksiksi eli innovaatioiksi, joita
voivat olla vaikkapa uudet tuotteet, palvelut, tydtavat tai tyokaytannot.
Ihmisen kyvyn tuottaa uutta ja muutosta on sanottu olevan kes-
keinen aina kun pyritddn ymmartdmaan yhteiskuntaa ja organisaatioita
(Glaveanu & Sierra 2015). Jotta voitaisiin kestévalla tavalla luoda oikeu-
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denmukaisempi yhteiskunta, tarvitaan sekd yksildiden ettd yhteisdjen
luovuutta. Luovuuden maaritelma on kuitenkin edelleen varsin lansimai-
nen: luovuus ymmarretddn usein yksildiden henkisiksi prosesseiksi eika
niinkdan laajemmiksi sosiaalisiksi prosesseiksi ja “toiminnan muodoksi,
joka tdhtaa itsen, muiden ja ympariston muutokseen” (Glaveanu & Sierra
2015). Sosiokognitiivisessa ldhestymistavassa (Glaveanu 2011) yhteisol-
liseen luovuuteen ldhtokohtana on, ettd luovuus on yksildéiden mielessa
ja sosiaalinen puoli on jotain ulkoista. Toisin sanoen ryhman tai tiimin
mahdollisuudet olla luovia ovat rajalliset. Organisaatiot eivat kuitenkaan
usein innovoi eristyksissd muista, vaan yhteistydssa ja keskindisessa
riippuvuudessa muiden organisaatioiden ja tahojen kanssa saadakseen,
kehittddkseen ja vaihtaakseen erilaista tietoa ja muita resursseja. Yksi-
16 /yhteiso -kahtiajako sivuuttaa sen tosiasian, ettd tosieldamén ongelmat
ovat niin monimutkaisia, ettd on epatodennakoists, ettd yhdella yksilolla
olisi kaikki tarvittava tieto niiden ratkaisemiseksi (Hargadon & Bechky
2006).

Glaveanu (2011) kritisoi ylld kuvattua sosiokognitiivista ldhes-
tymistapaa ja on kehittdnyt vastineeksi tdydentdvan, sosiokulttuuri-
sen lahestymistavan. Siind luovuus ndhddan luonteeltaan sosiaaliseksi
ja tapahtuvan itsen ja muiden valisessa "tilassa”. Yksilod tarkedmmaksi
nousevat toiminta ja sosiaaliset kdytdnnot seka tiedon ja kdytantdjen yh-
teinen rakentaminen sosiaalisen vuorovaikutuksen kautta. Yhteisollinen
luovuus tapahtuu siis tilassa, jossa yksilot kdyttavat erilaisia symbolisia
resursseja (esimerkiksi tietotaitoaan) ja luovat kommunikaation kautta
uusia ja kayttokelpoisia tuotteita ja rakennelmia. Jokaisella yksilolld on
henkilokohtainen tila, jota ohjaa ympardéiva kulttuuri. Samalla yksilot
kommunikoivat ja rakentavat yhteista tilaa yhteistyotilanteissa. Téllaises-
sa yhteisessa tilassa on ryhmadynamiikkaa ja erilaisten ajattelutapojen
kohtaaminen kdynnistda luovan prosessin. Taméa ihannetilanne mahdol-
listuu, jos yksilot kommunikoivat keskendan, eivédt panttaa tietoa ja sal-
livat vapaan ideoinnin. Sosiokulttuurinen ldhestymistapa painottaa siis
tutkimisen ja jakamisen roolia erilaisissa tyokdytanndissa.

Téassa hankkeessa luovuuden maéaarittelyamme ohjaa ajatus siit3,
ettd luovuus on tyopaikkojen erilaisten ryhmien ja yhteis6jen tuottamaa,
vahvasti sosiaalista toimintaa, esimerkiksi tyokaytanteiden muuttamis-
ta (Craft 2008; Miell & Littleton 2004; Perry-Smith 2006; Reilly 2008;
Shalley & Perry-Smith 2008). Painotamme tdssa teoksessa yhteiskunta-
tieteiden ja organisaatio- ja johtamistutkimuksen ndkékulmaa (ks. Runco
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2014), joissa luovuuden ndhdéan sisédltdavan uutuuden, arvon ja hyodylli-
syyden (Anderson ym. 2014). Luovuus ndhdaan tarkeéna liiketoiminnal-
le, uuden tydn tuottamiselle ja arvon lisddmiselle erilaisissa ammateissa
ja tehtdvissa (Oddane 2014; Shalley & Gilson 2004). Lahestymme luovuu-
den kasitettd myos kdytdannollisend ja arkisena toimintana, joka toteutuu
organisaatioissa tai pienissa tyoryhmissa (ks. Moran 2011). Haluamme
korostaa luovuuden jokapdivdistd ulottuvuutta. Naemme siis, ettd luo-
vuutta sisaltyy moniin arkisiin ja sosiaalisiin asioihin ja toimiin niin ty6-
paikoilla kuin niiden ulkopuolella. Luovuutta tarvitaan luomaan erilaisia
yhteisollisen ja yhteisen ty6n ja oppimisen muotoja. Lisdksi luovuus on
tarkeda yksittaisten tyontekijoiden ja tyontekijaryhmien vélisid neuvot-
teluja kaytdessd, asioiden sopimisessa sekd olemassa olevia kdytanteita
vahvistettaessa.

Viimeaikaisissa tutkimuksissa on testattu malleja tai esitetty teori-
oita luovuudesta (esim. Dumas, Schmidt & Alexander 2016; Rahman ym.
2016) tai luotu uusia malleja suurilla otoksilla (esim. Agnoli, Corazza, &
Runco 2016; Kim & Shin 2015). Enimmaékseen on keskitytty yksilolliseen
luovuuteen ja innovaatioihin ja havaittu yksilotekijoiden, esimerkiksi
identiteetti, arvot, asenteet, kyvyt ja asiantuntemus, vaikutus luovuuteen
(esim. Anderson ym. 2014). Myds yhteistyoprosesseja ja ongelmanrat-
kaisua on tutkittu jonkin verran (esim. Hargadon & Bechky 2006; Wilt-
schnig, Christensen & Ball 2013; Fischer & Shipman 2011). Joissain tut-
kimuksissa on tarkasteltu tyontekijoiden luovuutta estdvia tai tukevia
tekijoita (esim. Rosso 2016; Shalley & Gilson 2004).

Luovuus on usein kuvattu suoraviivaisena ja tiukasti jakautuneena
(yksild / yhteisd) prosessina, jossa yksil6illa on rooli ainoastaan yhtei-
sollisen innovaatioprosessin alussa (Oddane 2014). Tallainen nidkemys
kuitenkin sivuuttaa arjen luovuuden monimutkaisuuden (Hargadon &
Bechky 2006). Esimerkiksi Oddanen (2014) mukaan innovaatioprosessi
kehittyy ennemmin sotkuisella ja monimutkaisella tavalla, ja itse inno-
vaatiot ovat kontrolloimattomia ja kasvavia prosesseja, joissa ihmisten
taytyy tutkia, kokeilla ja leikitelld mahdollisuuksilla tietimatta tadsmal-
leen, mihin heidan edesottamuksensa johtavat. Kdytdnnossa ihmiset ovat
jatkuvasti tekemisissd monimutkaisuuden, epdvarmuuden ja odottamat-
tomien seikkojen kanssa, jollaisia voivat olla esimerkiksi tiukat aikataulut
tai asiakkaiden vaihtelevat odotukset.

Luova ongelmanratkaisu voidaan ndhdd myds oppimisprosessina.
Esimerkiksi teknisessd suunnittelutydssa oppiminen ja luovuus nahdaan
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jaettuna ongelmanratkaisuna ja uusien ja raatdldityjen ratkaisujen
kehittdmisena asiakkaiden tarpeisiin (Collin 2002, 2005). Luovuus tuot-
taa erilaisia yhteiséllisen ja yhteisen tydn ja oppimisen muotoja, olipa
kyse sitten uuden ohjelmiston ja teknologian kayttoonotosta tai tyohyvin-
vointia tukevan sosiaalisen kdytannon vakiinnuttamisesta osaksi organi-
saatiokulttuuria. Paljon vapautta ja autonomiaa sisaltavien ymparistdjen
on havaittu tukevan ammatillista toimijuutta ja yhteisoéllisen luovuuden
syntyd (Forsman, Collin & Etelapelto 2014; Hargadon & Bechky 2006).

Kokonaisvaltaisemman ymmarryksen saamiseksi tarvitaan lisda
pitkittdis- ja interventiotutkimuksia sekd laadullisia case-tutkimuksia
(ks. esim. Collin, Paloniemi, & Herranen 2015a). Organisaatioiden moni-
mutkaisten hierarkioiden ja erilaisten ndkemysten vuoksi on myds esitet-
ty tarve tutkia ammatillista toimijuutta ja luovuutta eri ndkékulmista ja
sitd, kuinka johtajuus tukee tai estaa niitd (Battilana 2006; Caldwell 2007;
Ci 2011; Glaveanu 2009; Koene 2006; Mantere 2008; Scott 2011).

3.3 Luova ammatillinen toimijuus?

Ammatillisen toimijuuden ja luovuuden optimaalinen harjoittaminen or-
ganisaatioissa lienee ideaali, jota tapaus- ja kontekstikohtaisesti mahdol-
listavat tai estdvat erilaiset tekijat organisaatioissa. Luovuus edellyttda
toimijuutta ja toisaalta luovuus myos tuottaa lisda toimijuutta, kuten 16y-
doksemme tdssa kirjassa osoittavat. Tutkimuksellisesti tima tarkoittaa
tarvetta tarkalle organisaatioiden ja toimintaymparistdjen kuvaukselle
seka niissa tapahtuvien muutosten ymmarrykselle. Juuri jatkuvan muu-
toksen (esimerkiksi kasvun, fuusioiden, markkinoiden muutoksen, tuot-
teiden kehittymisen tai asiakkaiden) tiedostaminen on oleellista, koska
se tuottaa painetta ymmartda myos sitd, miten toimijuutta ja luovuutta
voidaan eri tilanteissa tukea koko organisaatiossa.

Tyossd oppimisen ja ammatillisen kehittymisen nakékulmasta toi-
mijuus kohdistuu nimenomaan tyon kdytantdjen kehittdmiseen, muutta-
miseen ja uudistamiseen. Talldin luova ammatillinen toimijuus ilmenee
tyon rakenteisiin ja tydn kehittdmiseen ja uudistamiseen kohdistuvina
luovina aloitteina (Billett 2011; Engestrom 2011; Forsman ym. 2014;
Paloniemi & Collin 2012). Tallaista uudistavaa (transformatiivista) toi-
mijuutta (ks. Collin, Paloniemi, & Vdhdsantanen 2015b; Virkkunen 2006)
voivat harjoittaa seka yksilot ettd yhteisot. Oppimista tukevaa toimijuutta
voi olla esimerkiksi uusien luovien tydtapojen kehittdminen, tyontekijoi-
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den vilisiin jannitteisiin puuttuminen tai vallitsevien tyokaytantojen ja
olosuhteiden kyseenalaistaminen (Vahdsantanen 2015; Goller & Harteis
2014). Ammatillinen toimijuus ei kuitenkaan aina nayttdydy pelkastdan
positiivisena tai kehitystd tai muutosta eteenpdin vievdna asiana, vaan
toimijuus voi toimia myds muutoksen ja kehityksen jarruna (Sannino
2010; Tomlinson ym. 2013).

Organisaatioiden ja tydyhteisdjen oppiminen edellyttaa yhteistyota
yli ammatillisten rajojen, esimerkiksi ammattiryhmien tai tiimien valilla
(Collin, Paloniemi & Herranen 2012; Hokka, Eteldpelto & Rasku-Putto-
nen 2010). Esteeksi saattavat muodostua tydyhteison viralliset ja epavi-
ralliset valtasuhteet, vallitsevat tyokulttuurit, erilaiset ammatilliset roolit
sekd hallinto- ja johtamiskdytannét (Eteldpelto ym. 2014). Hallintomal-
lilla ja johtamiskaytdannoilld on todettu olevan vaikutusta niin yksilon ja
yhteisdjen oppimiseen kuin organisaation kehittymiseen. Hallinnollisten
tasojen ja ammattiryvhmien valiset kytkokset ja valjyys vahvistavat hen-
kiloston sitoutumista tyonsa kehittdmiseen ja organisaatioon sallien au-
tonomiaa ja vaikutusmahdollisuuksia tydssa (Vahdsantanen ym. 2012).
Téllaisen valjakytkentdisen mallin haasteena on kuitenkin tehottomuus
organisaation oppimisessa ja uudistumisessa (Hokka 2012). Sitd vastoin
vahva strategiajohtoinen tulosohjaus vaikuttaa hallinnollisesti tehokkaal-
ta, mutta kaventaa tyontekijoiden vaikutusmahdollisuuksia (Alasoini ym.
2014; Etelapelto, Heiskanen & Collin 2011). Ilman henkil6stoén sitoutu-
mista muutoksiin uudistukset jadvat helposti ndenndisiksi (Jarvensivu
2010). Uuden oppiminen, kehittyminen ja luovan toiminnan synnyttami-
nen ja edistiminen tyossa edellyttda siis mitd suurimmassa maarin yksi-
l6iden ja yhteisdjen ammatillista toimijuutta.

Ylld oleva kuvaus transformatiivisesta toimijuudesta viittaa epa-
suorasti siihen, ettd toimijuus sisiltda paljon luovuutta. Tata seikkaa on
ehka pidetty jonkinlaisena itsestdanselvyytend, silld ammatillisen toimi-
juuden ja luovuuden valistd suhdetta on tutkittu erittdin vihan seka teo-
reettisesti ettd empiirisesti. Molemmat kéasitteet yhteenkietovaa ilmiota
on tutkittu vieldkin vihemman. Swan, Scarbrough ja Ziebro (2016) ovat
tarkastelleet luovaa toimijuutta keskijohdon ja projektikoordinaattorei-
den parissa. Téllaisissa vélitason rooleissa luovan toimijuuden harjoit-
taminen ndyttdisi olevan erityisen tarkeda, kun esimiehet joutuvat ke-
hittdméan tyotdan helpottavia navigointi- ja henkiinjddmisstrategioita.
Luovaa toimijuutta tarvitaan, koska tydntekijéiden on pystyttava toimi-
maan ja uudistumaan nopeasti erilaisilla muuttuvan tyon kentilla ja nayt-
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tamoilla (Swan ym. 2016). Swan ja kumppanit (2016) eivat kuitenkaan
ole maaritelleet tutkimuksessaan luovan toimijuuden kéasitetta.

Vahaisestd empiirisestd tutkimuksesta johtuen meilld on vield
runsaasti selvitettdvdd ammatillisen toimijuuden ja luovuuden vélisesta
suhteesta. Glaveanun (2015) esittdmia kysymyksid mukaillen tarkenta-
matta on vield ammatillisen toimijuuden ja luovuuden suhde yksiloon ja
yhteisoon: edellyttdako luovasti toimiva tyoyhteiso luovia yksil6ita? Enta
voiko yksilo toimia luovasti ei-luovassa yhteisossa? Onko luova amma-
tillinen toimijuus rajatonta vai tietynasteista vapautta tehda paatoksia,
valintoja ja tekoja tyossa ja tyOyhteis6ssa? Mistd autonomian rajat maa-
rittyvét ja ovatko ne kaikille samat? Voiko luova ammatillinen toimijuus
rakentaa ja siirtaa naita rajoja? Ovatko luovan ammatillisen toimijuuden
teot lahtokohtaisesti responsiivisia vai tulisiko ne ndhda luonnostaan vai-
kuttavina ja kehittdvina?

Vaikka kaikkiin edelld esitettyihin kysymyksiin ei ole mahdollis-
ta vastata tdssa kirjassa, tuntuisi sosio-kulttuurinen lahestymistapa luo-
vuuteen ja ammatilliseen toimijuuteen antavan lupaavan polun yhdistaa
luovuuden ja toimijuuden Kkasitteitd tydeldmdssi; luova ammatillinen
toimijuus tapahtuu yksilon ja yhteison valilla. Menetelmallisesti olemme
tarttuneet luovan ammatillisen toimijuuden tutkimuksessa tydorgani-
saatioissa toteutettavaan etnografiaan, silld se mahdollistaa todellisten
tyokaytantojen tarkastelun sielld, missad ne tapahtuvat. Samanaikaisesti
voidaan monimenetelmallisesti tutkia sitd, millaisia merkityksia tyonte-
kijat itse antavat ty6honsa siséltyvalle luovuudelle ja toimijuudelle.

3.4 Luova ammatillinen toimijuus IT-tyossa

Tassé luvussa kuvaamme ensin millaisena ammatillisen toimijuuden tilat
nayttaytyvat henkil6ston kokemana kahdessa kohdeorganisaatiossam-
me. Tdman jalkeen pureudumme ammatillisen toimijuuden ja luovuuden
valiseen suhteeseen tydntekijoiden kasitysten kautta: lahdemme liikkeel-
le erilaisista luovuuden ilmenemisen tavoista IT-ty0ssd ja tarkastelemme
sen jalkeen sitd, miten ammatillinen toimijuus nakyy naissa luovan toi-
minnan kaytannoissd. Loydoksemme perustuvat kahden organisaation
henkildston ndkemyksiin niin kyselylomakeaineistossa kuin haastatte-
luissa. Aloitamme kaikesta aineistostamme kootulla kolmella tyyppita-
rinalla, joiden tarkoituksena on virittda aineistoomme ja koota yhteen
keskeisid 16ydoksiamme:
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”

oni’, Yritys 1:n tyéntekijd. Joni arvostaa Yritys 1:ssd mahdollisuuksia
vapauteen ja tekniseen luovuuteen omassa tyéssd. Tyéporukka on rentoa
Jja mukavaa, ja jatkuvasti jdrjestetddn kaikenlaisia tempauksia ja tapahtu-
mia. Esimiehettémdssd ja byrokratiattomassa organisaatiossa saa todella
vaikuttaa omaan tyéhonsd ja siihen, milld tavalla sitd asiakkaan kanssa
yhteistydssd edistetddn. Omaehtoisuutta ja luovaa ongelmanratkaisukykyd
tarvitaan ja myés odotetaan organisaation puolelta; ihan mitd tahansa
uutta ja innovatiivista ei siis kuitenkaan pysty tuottamaan ilman asiakkaan
tarvetta. Joni on kaikin puolin tyytyvdinen organisaatioon ja sen johtoon:
esimerkiksi toimitusjohtaja johtaa omalla esimerkillddn ja hierarkioiden
poistaminen oli hieno luottamuksen osoitus tydntekijoitd kohtaan.

"Teemu’, Yritys 1:n tyéntekijd. Jonin tavoin Teemu arvostaa vapauden
ja teknisen Iuovuuden mahdollisuuksia omassa tydssddn ja kehuu tyéka-
vereitaan hyvdntahtoisiksi ja avuliaiksi. Yritys 1:n vapaus ja esimiehetto-
myys kuitenkin sisdltdvdt Teemun mielestd myds nurjan puolen: esimerkiksi
tyéntekijoiden tyéhyvinvoinnin turvaaminen on Teemun mielestd kyseen-
alaista, koska vidlilld tuntuu, ettei kenelldkddn ole viime kdden virallista
vastuuta siitd.

Yritys 1:n tyéntekijit ovat Teemun kokemuksen mukaan itseohjautuvia ja
ammattitaitoisia sekd teknisesti ettd sosiaalisesti. Etenkin projektien on-
gelmatilanteissa aikaa ja resursseja menee kuitenkin joskus hukkaan, kun
asioita tydstetddn epdvirallisesti. Itseohjautuvuus ei mydskddn vdlttdmdt-
td ulotu omasta pahoinvoinnista kertomiseen — ongelmat saattavat jdddd
kytemddn, kun ei ole kehityskeskusteluja tai muita virallisesti vakiinnutet-
tuja mahdollisuuksia ja ihmisid, joiden avulla tavoitettaisiin kaikki toimi-
jat henkilokohtaisesti. Tdmd huolettaa Teemua senkin vuoksi, ettd yritys
kasvaa vauhdilla koko ajan: kuinka kaikkien hyvinvointi ja tyén sujuvuus
varmistetaan tulevaisuudessa?

“Lauri’, Yritys 2:n tyéntekijd. Laurilla on jo useamman vuoden tyédkoke-
mus ohjelmointi- ja komponenttisuunnittelusta ja hdn pitdd ydintyéstdcdn,
jossa nédkee oman kddenjdlkensd. Ty6yhteiso tuntuu mukavalta ja kotimaan
esimiesten toiminta reilulta ja arvostavalta - tulee hyvi olo, kun esimiehet
vdlittdvdt alaisistaan ja tulevat kiireidensd lomassa vililld juomaan kahvia
muun porukan kanssa. Lauri myds ymmdrtdd keskijohdon hankalan ase-
man tyéntekijdiden ja ylemmdin johdon vdlissd. Yritys 2:n liittyminen osaksi
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kansainvilistd konsernia on tuonut uusia ideoita tyéhén ja mahdollisuuk-
sia hyéddyntdd omaa osaamista uusin tavoin, mutta myés aimo annoksen
kankeaa byrokratiaa, tietokatkoksia, kielimuureja ja epdyhtendisid tyokdy-
tinteitd, jotka nakertavat perustyon jouhevaa toteuttamista. Lisdksi tyé-
tahti on kiristynyt huomattavasti: tyon mddrd ja aikataulupaineet stres-
saavatkin Lauria arjessa ylivoimaisesti eniten.

Lauri kokee voivansa vaikuttaa omaan tyéhénsd jonkin verran, esi-
merkiksi tyétehtdvid jdrjestelemdlld, mutta liikkumatila on kuitenkin aika
pieni, teknisid haasteita on aivan liian vdhdn tai niiden ratkaisemiseen ei
ole tarpeeksi aikaa ja resursseja. Tyétd ei kiireen takia mydskddn pysty te-
kemdidn niin huolellisesti ja luovasti kuin haluaisi. Myés avokonttori tyéti-
lana vaikeuttaa keskittymistd, vaikka toisaalta tyékavereita on helppo kon-
sultoida. Isossa organisaatiossa muun muassa vikojen korjausten prosessit
tuntuvat hdmdriltd ja hitailta, eikd Lauri aina ole varma, missd hédnen oi-
keuksiensa ja velvollisuuksiensa rajat kulkevat. Liséksi asiakkaan toiveiden
ja tarpeiden syvidllinen tuntemus kdrsii kansainvdlisen organisaation ras-
kaudesta ja hektisyydestd - tyohonsd ja asiakkaisiin vastuullisesti suhtautu-
vaa Lauria ndmd epdmddrdisyydet vaivaavat. Juuri tdmdn takia asiakkaan
tarpeiden perusteellinen tuntemus ja niihin vastaaminen olisi elintdrkedd.
Epdrealistisen tiukat projektiaikataulut, jatkuva nipistdminen virkistystoi-
minnasta ja kannustimien puuttuminen ovat myés saaneet aikaan tunte-
muksen, ettei organisaation ylin johto ymmdirrd tai arvosta alemman tason
toimijoiden arkea, motivaation ylldpitoa ja tyéhyvinvointia.

3.4.1 Luovuus arjen IT-tyossa

Kyselylomakkeessa henkilostdd pyydettiin omin sanoin kuvaamaan luo-
vuutta heiddan omassa tyossaan. Kaikkiaan 89 vastaajaa kuvasi luovuuden
ilmenemistad arjen IT-tydssa. Lisdksi luovuuden kuvauksia tarkasteltiin
haastatteluaineistosta. Runsaat vastaukset kertovat luovuuden moninai-
suudesta. Vastausten perusteella luovuus IT-ty6ssad todentuu viidella eri
tavalla: 1) kestdvdand ongelmanratkaisuna, 2) uuden luomisena, 3) tyo6-
menetelmien kehittimisend, 4) mielentilana ja asenteena ja 5) vapautena
ja autonomiana. Luovuus IT-ty0ssa on siis sekd tyokaytdnnoissa ilmene-
vaa, yksiloon liittyvaa ettd tyborganisaation rakenteiden ja kdytdntdjen
mahdollistamaa. Huolimatta siit4, ettd Yritys 1:n ja Yritys 2:n henkilosto
tydskentelee varsin erilaisissa tydorganisaatioissa ja -yhteisoissa, luo-
vuutta tydssa koskevat kuvaukset olivat hyvin samanlaisia molempien or-
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ganisaatioiden vastaajilla. Nayttaakin siltd, ettd luovuus tyossa kiinnittyy
vahvasti suunnittelutyén ytimeen: ongelmanratkaisuun ja kehittdmiseen.
Kehittdmistyon kohteena ovat paitsi suunniteltavat tuotteet myos tyépro-
sessit sekd yhteinen toiminta.

Luovuus kestdvind ongelmanratkaisuna. Tietointensiivisessd suun-
nittelutydssa tyd nayttaytyy vahvasti ongelmanratkaisuna, jota tehdaan
seka yksin ettd yhdessa kollegoiden, yhteistyokumppaneiden ja asiakkai-
den kanssa. Onnistunut ja pitkalla aikavalilla kestdava ongelmanratkaisu
edellyttaa tiettyja ominaisuuksia IT-ammattilaisilta. Samaan aikaan on-
gelmanratkaisu on prosessi, joka koostuu useista pienemmista ja toisiin-
sa limittyvistd kokonaisuuksista ja niiden ratkaisemisesta. Kestavassa
ongelmanratkaisussa painottuu patevien ratkaisujen l6ytaminen asiak-
kaiden toiveiden mukaisesti, ei pelkdstdadn kasilla olevassa projektissa,
vaan myo0s laajemmin tulevaisuudessa. Ongelmanratkaisua kuvattiin
myds kyvyksi 10ytaa ja valita paras ratkaisu. Kestavda ongelmanratkaisu
voi painottua joko tdysin uuden ratkaisun keksimiseen tai jo olemassa
olevien ratkaisujen kehittamiseen edelleen.

Ongelmanratkaisun kestdvyys on vastaajien mukaan useiden seik-
kojen summa ja pitaa sisdllaan erilaisten ndkékulmien huomioonottami-
sen. Osa vastaajista painotti kuvauksissaan ongelmanratkaisuprosessin
kokonaisvaltaisuutta, osa puolestaan yksiloiden ongelmanratkaisukykya.
Luovuus ndhtiin monitahoisena kokonaisuuksien hahmottamisena, ku-
ten seuraava Yritys 2:n tyontekijin vastaus osoittaa:

“Luovuus on kyky kdyttdd monipuolisesti tyékaluja ja tehdd tyé te-
hokkaasti niin ettd se palvelee myds tulevaisuuden tarpeita, eikd
vain tdyttdd tdmdn hetken mddrittely. Luovuuden avulla pystytddn
toteuttamaan monipuolisempia ratkaisuja vihemmdilld kokonais-
tyélld.”

Kestdvan ongelmanratkaisun luovuus piilee paitsi tuotteen kehittdmises-
sd ja luovassa prosessissa, myo0s tarpeena vastata tulospaineisiin. Kesta-
vat ratkaisut ovat sellaisia, joilla tulevaisuuden ty6ssa sddstetdan aikaa ja
rahaa. Luovuus kestavana ongelmanratkaisuna on siis mitd suurimmassa
maarin [T-tydssd myos taloudellinen tyokaytanto.
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Luovuus uuden luomisena. IT-ammattilaisten kuvauksissa luovuudes-
ta tydssaidn tuli esille myds kasitys luovuudesta uuden luomisena, in-
novointina ja keksimisend. Uuden luominen liitettiin erityisesti uuden
tuotteen - esimerkiksi laitteen tai ohjelmointikielen - luomiseen asiak-
kaiden tarpeiden mukaisesti. Uuden luominen oli ldheisesti kytkoksissa
ongelmanratkaisuun: molempia luonnehti asiakkaiden tarpeesta lahte-
va ongelmien uudenlainen méarittely ja tatd kautta uusien tuotteiden
suunnittelu. Tuotekehitys tdhtda yha parempien tuotteiden tekemiseen
tulevaisuudessa.

Molempien kohdeyritysten tyontekijat kuvasivat luovuutta uuden
luomisena, tuotteesta riippumatta. Kuitenkin se, missd maarin uutta
luodaan jo olemassa olevan pohjalta, oli organisaatioiden toiminnan si-
sallon mukaisesti hiukan eri tavalla painottunutta. Erityisesti Yritys 1:n
henkil6ostd kuvasi haastatteluissa nopeasti kehittyvaa ja muuttuvaa oh-
jelmointikielten maailmaa tdysin uuden rakentamista edellyttdvana. Nain
siitdkin huolimatta, ettd: "on toki semmosia tiettyjd hyvdiks todettuja rat-
kasumalleja, jotka toimii monessa eri tilanteessa. Ja sit se on sitd, ettd tietdd
ja tuntee ne. Mutta monesti rakennetaan sit ihan uutta.”

Uuden luomisessa luovuus nadyttaytyy vahvasti kokeilemisena, kek-
simisend ja improvisointina. Timédn toteutuminen puolestaan edellyttda
itseltd - ja tyoyhteisolta - rohkeutta kokeilla uutta ja erilaista seka jatku-
vaa kehitettdvan tuotteen kiytettdvyyden ja toimivuuden parantamista
asiakkaiden toiveiden mukaan. Samoin kuin kestdvan ongelmanratkai-
sun myos uuden luomisen osalta luovat tyokaytdnnot IT-tyon arjessa ovat
paitsi yksil6llisid, myos vahvasti kollektiivisia.

Luovuus tyémenetelmien kehittdmisend. Kolmas luovuutta tyokaytén-
tond kuvaava tapa IT-ammattilaisten vastauksissa oli luovuus tydmene-
telmien kehittdmisend. Samalla tavalla kuin kestdvédssa ongelmanratkai-
sussa ja tuotekehittelyssa, myos tydmenetelmien kehittdmisessa luovuus
ilmeni sekd tydtapojen ettd tyovalineiden kehittdmisessi. Tavoitteena
on kehittda omia toimintatapoja ja tydmenetelmia siten, ettd ne toimivat
kestavasti jatkossakin. Alla oleva Yritys 2:n tydntekijan kuvaus luovuu-
desta tydmenetelmien kehittdmisend kuvaa oivallisesti sitd, miten toimi-
vat tyOtavat ja -menetelmat luovat tilaa luovuudelle tyossa:

“Kehitdn toimintatapojani ja teen kdyttdmistdni menetelmistd yleis-
kdyttdisempid. Kehitdn menetelmien automatiikkaa eli kdytdnnéssd

34



pyrin vihentdmdcdn tyotdni ja parantamaan laiskottelun mahdolli-
suuksia.”

“Laiskottelun mahdollisuuksien” lisidminen mahdollistaa ja laajentaa
tyontekijan vapautta kokeilemiseen, kehittdmiseen ja uusien ratkaisujen
loytamiseen erityisesti tilanteissa, joissa aikaa tai resursseja on vahan.
Kyse on siis myds arjen tydssa luovimisesta, kun taytyy keksid, kuinka
selvitd olemassa olevin, ehka niukkojenkin, resurssien puitteissa.

Edelld kuvatut ja toisiinsa liittyvét kolme luovuuden kuvausta ko-
rostavat luovuuden prosessimaista ja kokonaisvaltaista luonnetta kiin-
nittyen vahvasti tyokaytantoihin. Jokaisessa on mukana sekd yksilon
ettd yhteison toiminnan ndkékulma. Kohdeorganisaatioiden vastaajien
kuvausten perusteella luovuus IT-tyon arjessa on vahvasti yhteisollista -
ja keskeisen yhteison jadsenyyden omaavat asiakkaat. Asiakkaat nakyvat
vastauksissa paitsi luovuuden moottoreina ja ldhtékohtina, my6s suun-
nan maarittajina ja vaatijoina.

Luovuus mielentilana ja asenteena. Neljas luovuuden kuvaus kaan-
taa katseet tyokaytannoista yksiloon ja yksiléiden luovuuteen. Luovuus
ndyttdytyy vastausten perusteella henkilokohtaisena asenteena ja mie-
lentilana kohdata uutta avoimesti. Luovuus oli vastausten mukaan myds
yksiléon “uusia ajatuksia, tapoja, asioita, eri lailla kuten ennen (Yritys 2:n
tyontekijd)”. Toisaalta yksilon kyky olla luova todentuu siind, miten eri-
laisten olosuhteiden ja mahdollisuuksien puitteissa pystyy toimimaan
luovasti. Vastaajien kuvauksissa luovuus mielentilana ja asenteena kiin-
nittyi vahvasti edellytykseksi sille, ettd luovuus voi IT-tyon kdytannois-
sa todentua.

Luovuus vapautena ja autonomiana tyéssd. Luovuutta kuvattiin myos
yksilon vapaudeksi toimia ja toteuttaa luovia ratkaisuja tydn haasteisiin.
Ndaissa vastauksissa painottui luovuutta tukeva, salliva ja mahdollistava
tyoyhteiso tai -organisaatio sekd niissd olevat erilaiset kdytannot. Luo-
vuus todentuu mahdollisuutena kokeilla vapaasti ja ennakkoluulotto-
masti uusia ratkaisuja, omaamalla riittdvan liikkumatilan ty6ssa ja tyon
kehittdmisessa. Luova toiminta, kokeilu, uusien ratkaisujen l6ytaminen,
asiakastarpeisiin vastaaminen ja oman toiminnan ja ammatillisuuden
kehittdiminen mahdollistuvat, jos tyontekijalld on vapautta toimia itse-
ndisesti. TAama merkitsee myos mahdollisuutta epdonnistua. Vapaus ja
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autonomia asettavat myos tyontekijan vastuuseen oman tyonsa toteutta-
misesta ja kehittdmisestd, kuten Yritys 2:n tyontekijan kuvaus haastatte-
lussa osoittaa:

"No md aattelen niin, ettd kaikki se on melkeen (luovaa tyotd), tosi
iso osa, koska ei mulla oo, oo vield kertaakaan, ei itse asiassa se pomo
00 sanonu mitd md saan tai mitd mun pitdis tehdd.”

Vapaus kokeilla ja olla luova koettiin kuitenkin joko ajoittain tai jatkuvasti
rajoitetuksi riippuen esimerkiksi yksilosta tai tilanteesta. Eritoten kova
kiire, tiukat projektiaikataulut, suuri tyotaakka ja resurssien niukkuus
koettiin rajoittavina. Nama seikat toisaalta pakottivat yksiloa luovuuteen,
toisaalta rajoittivat luovuutta - silloinkin kun luovaa ty6ta toivottiin ja
vaalittiin organisaation puolelta.

Kokonaisuutena voi todeta, ettd luovuus todentuu monitahoisena
IT-tyon arjessa. Vahvimmin vastaajat mielsivat luovuuden juuri tyokay-
tdnnoissa todentuvana ja ldsna olevana, mutta myos yksiloon liittyvana
"ominaisuutena” seka tyon ja tyborganisaation tukemana autonomiana.
Sekd tyon autonomisuus ettd mahdollisuus kokeilla, kehittda ja uudistaa
tyota ja tyokdytanteitd tulevat vahvasti lahelle ammatillisen toimijuuden
harjoittamista tydssa.

3.4.2 Ammatillinen toimijuus IT-ty6ssa

Yritysten henkildst6a pyydettiin kyselylomakkeessa arvioimaan oman
ammatillisen toimijuuden mahdollisuuksia tydssdan yhteensa 17 vaitta-
man avulla. Tassa kaytettiin validoitua ammatillisen toimijuuden kolmen
komponentin mallin (Vdhdsantanen ym. 2016) mittaria. Mallissa amma-
tillinen toimijuus jasentyy kolmena erillisend komponenttina: 1) vaikut-
tamisena tyossa (esim. Voin tehda omaa tydtani koskevia paatoksia), 2)
tyokaytantdjen kehittdmisend (esim. Kokeilen uusia ideoita tydssani) seka
3) ammatillisen identiteetin neuvotteluna (esim. Voin keskittya tydssani
asioihin, jotka minua kiinnostavat). Henkildstod pyydettiin arvioimaan
vaittdmien paikkansapitdavyyttd omassa tyossadn 5-portaisella asteikolla
(1= taysin eri mieltd...... 5= tdysin samaa mieltd). Lisédksi heitd pyydettiin
arvioimaan omia vaikutusmahdollisuuksiaan tyossddn sekd kuvaamaan
niin halutessaan ammatillista toimijuutta tydssadn omin sanoin.
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TAULUKKO 1. Ammatillisen toimijuuden arviot kahdessa kohdeorganisaatiossa (N=93)

Yritys 1 Yritys 2 t-testi

(n=38) (n=55)

Keski- | Keski- | Keski- | Keski- |t df Sig. |d
arvo hajonta | arvo hajonta

Vaikuttaminen | 4.80 0.38 3.76 0.85 -8.007 | 80.051 |.000 | 1.58
tydssa

Tyokaytantojen | 4.31 0.61 3.84 0.72 -3.238 | 91 .002 ] 0.69
kehittaminen
Ammatillisen 4.48 0.72 3.37 0.73 -7.208 | 91 000 | 1.51
identiteetin
neuvottelu

Arviointiasteikko: 1= Taysin eri mielta...... 5 = Taysin samaa mielta

Ammatillisen toimijuuden arviot olivat kauttaaltaan molempien
organisaatioiden IT-tyon ammattilaisilla myonteisia. Arviot kaikista am-
matillisen toimijuuden kolmesta komponentista olivat keskiarvoltaan
suurempia kuin kolme, eli varovaisen myonteisia. Yritys 2:n ja Yritys 1:n
henkil6ston arviot ammatillisesta toimijuudesta poikkesivat kuitenkin
merkittavasti toisistaan siten, ettd Yritys 1:n vastaajat arvioivat amma-
tillisen toimijuuden mahdollisuudet kauttaaltaan paremmiksi kuin Yritys
2:n (ks. Taulukko 1). Kaikkien kolmen osa-alueen osalta erot ndiden kah-
den organisaation vastaajien arvioissa olivat tilastollisesti merkitsevia
komponenttien summamuuttujien keskiarvoja verrattaessa. Analyysin
perusteella voi todeta, ettd henkil6sto kokee mahdollisuutensa ammatil-
liseen toimijuuteen varsin hyvind, mutta arviot vaihtelevat merkittavas-
ti organisaatioiden valillda. Ammatillinen toimijuus todentuu eri tavoin
naissa kahdessa organisaatiossa kolmen tutkitun komponentin kesken.
Vahvimmin vastaajien ndkemykset erosivat toisistaan tyossa vaikuttami-
sen (d=1.58) ja ammatillisen identiteetin neuvottelun (d=1.51) mahdol-
lisuuksien osalta.

Yritys 2. Yritys 2:n henkiloston (n=55) arviot ammatillisesta toi-
mijuudestaan olivat varovaisen myonteisid. Yritys 2:n henkiloston am-
matillinen toimijuus nayttdd todentuvan parhaiten tyokaytantdjen ke-
hittamisena (ka=3.84, kh=0.72) ja heikoiten ammatillisen identiteetin
neuvottelun saralla (ka=3.37, kh=0.73). Tyokaytantojen kehittdmiseen
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liittyva ammatillinen toimijuus koettiin vahvimmaksi (ka=3.84, kh=0.72),
samoin tyohon vaikuttamisen mahdollisuudet (ka=3.76, kh=0.85). Toimi-
juuden harjoittaminen ammatillisen identiteetin neuvotteluna ei Yritys
2:n henkildstdon arvioimana saanut yhtd myonteisia arvioita (ka=3.37,
kh=0.73), ollen kuitenkin varovaisen myonteista. Kootusti voi todeta, etta
henkildston ammatillinen toimijuus todentuu Yritys 2lla melko myontei-
send ja hyvin, erityisesti tyokdytantdjen kehittdmisen ja tydhon vaikutta-
misen osalta.

Yritys 1. Yritys 1:n henkildston arviot omasta ammatillisesta toi-
mijuudestaan olivat vahvan myodnteisid kaikkien kolmen komponentin
osalta. Parhaiten todentuu vaikuttaminen ty6ssa: kyselyyn vastanneet
arvioivat tyossa vaikuttamisen ldhes korkeimmalla mahdollisella ta-
valla (ka=4.80, kh=0.38). My6s ammatillisen identiteetin neuvottelun
(ka=4.48, kh=0.72) osalta arviot ovat selvisti mydnteisid, vaikkakin tal-
14 toimijuuden osa-alueella vastaajien ndkemykset hajaantuivat eniten.
Ammatillisen toimijuuden kolmesta osa-alueesta Yritys 1:n vastaajilla
heikoimmat (joskin selkedsti mydnteiset) arviot sai tyokaytantdjen ke-
hittdminen (ka=4.31, kh=0.61).

Ammatillisen toimijuuden arvioissa ja kuvauksissa nakyy vahvasti
yhteys luovaan toimintaan tydssa. Miten ammatillinen toimijuus luovissa
tyokaytanteissa konkreettisesti nakyy?

3.4.3 Ammatillinen toimijuus ja luovuus

Millaista toimijuutta luovuus IT-tyossa sisélsi? Tarkastelimme, millaisia
tietoisia valintoja IT-ammattilaiset kuvasivat liittyvan edelld kuvattuihin
luovuuden eri muotoihin.

Kestdvd ongelmanratkaisu. Ongelmanratkaisussa tietoiset valinnat
liittyivat erityisesti hyddynnettédviin tyokaluihin ja tydmenetelmiin. Kes-
keistd olivat ratkaisujen loytamiseen kaytettavat toimintamallit: entisten
toimintamallien tutkiminen uudelleenhy6dyntamistarkoituksessa ja tar-
vittaessa uusien mallien kehittdminen, kuten seuraava Yritys 1:n tyonte-
kijan lomakevastaus osoittaa:

“Tdmd tyd on askartelua ilman pahvia. Suurten rakenteiden rikko-
mista ja liimaamista takaisin yhteen, kokonaisuusvuorien kantamis-

ta mielen syévereissd puolelta toiselle, jotta eri abstraktiotasoiset ja
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eri kokoiset ongelmat saa ratkottua. Ldhtokohtaisestihan tdssd pyri-
tddn aina tekemddn jotain, mitd ei koskaan ennen tehty: jos se olisi
tehty, sitd voisi kdyttdd ja ratkoa jonkun seuraavan ongelman. Luo-
vuus on linkkien ndkemistd asioiden vdlilld.”

My0s ajankdytto ja tydvaiheiden priorisointi nahtiin tarkeina. Esimerkik-
si paatos pitdd tauko tai muutoin hetkeksi vetdytya tyon darestd nahtiin
ongelmanratkaisua tukevana valintana, kuten Yritys 1:n haastateltava ku-
vaa:

“Useimmin on just sitd, ettd totee, ettd nyt ei homma vaan etene ja sil-
lon kun malttaa pitdd sen tauon, sit on tietysti niitd pdivid kun ei mal-
ta ja sitten se harvemmin johtaa sind pdivdnd mihinkddn tuloksiin.”

Edelld kuvattujen valintojen voidaan yksilotasolla ndhda kumpuavan
asiantuntijuudesta: asiantuntijuuttaan hyédyntamalla yksilo kykeni te-
kemadan itsendisia arviointeja ja paatoksia. Ongelmanratkaisu myos lisasi
yksilén toimijuutta: toimijuuden avulla yksil6 pystyi hankkimaan ongel-
mista lisdtietoa, jota taas pystyttiin hyddyntdmaan tulevien ongelmien
ratkaisussa. Ongelmanratkaisu siis vaati asiantuntijuutta, mutta myos
lisdsi sita.

Ongelmanratkaisuprosessi alkoi usein ydinongelman méaéarittami-
selld ja ongelman pilkkomisella pienempiin osiin. Tassa valinnat liittyivat
myo6s sithen, mité yksilo kykeni ratkaisemaan itsekseen, missa tarvittiin
yhteistyota tyokavereiden tai asiakkaiden kanssa ja mikd mahdollisesti
vaatisi oman asiantuntijuuden kehittdmista. Ongelmanratkaisu siis eteni
usein yksilostd yhteis6on. Yritys 2:n haastateltava kertoo:

"Ensimmdisend tdytyy vdhdn jdsennelld sitd ongelmaa ja miettid,
miettid ettd mikd on se ongelman ydin - - ja tottakai jos jossain vai-
heessa tulee semmonen niinkun stoppi niin sitten tdytyy jollain taval-
la yrittdd kertoo siitd jollekkin niin sitd saa paljon paremmin jdsen-
neltyd silleen.”

Ongelmanratkaisu tyoyhteisdssa oli asiantuntijuuden jakamista. Ongel-
man eri osien asiantuntijat jakoivat tietoa, mikd mahdollisti ratkaisun
muodostamisen. Yhteisollinen ongelmanratkaisu vaati tydyhteisolta toi-
mijuutta, joka oli aineistomme perusteella asiantuntijuuden jakamista
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vuorovaikutuksessa. Ongelmanratkaisuprosessit myods tuottivat toimi-
juutta, koska yksilo sai ndin kimmokkeen etsid ratkaisua yhteistyon kei-
noin ja yksiléllinen asiantuntijuus lisddntyi yhteisossa kadytyjen keskus-
telujen myota.

Uuden luominen. Tassa luovuuden teemassa tietoiset valinnat liittyivat
erityisesti tydympéristéon ja tydaikoihin. Osa henkildstostd koki, ettd
hiljaisuus ja rauhaisa tydymparist6 mahdollistivat keskittymisen, jota
uuden luominen edellytti. Myos tydaikoihin liittyvat valinnat kuvattiin
keskeiseksi. Yritys 1:n haastateltava kuvaa uuden luomista:

“Se ty6 on semmosta, et siind joutuu omaan pddhdnsd kasaamaan
aika monimutkaisia abstrakteja himmeleitd ja niitten ajatusraken-
teitten ylldpitdminen ei oikeestaan niinkun ainakaan mulla kestd
mitddn semmosia ulkopuolisia drsykkeitd, et jos on jotain hdlyd tai
semmosta - - md tuun aika aikasin téihin, et sillon ei oo vield mui-

”

ta

Keksiminen ja sen arviointi vaativat itsensa kehittamistd, joka merkitsi
esimerkiksi tiedon etsimistd, uuden oppimista ja valintoja sen suhteen,
mista ja miten tietoa etsittiin. Uuden oppimista edistettiin hakemalla tie-
toa internetista tai kokeilemalla tuotteita ja toimintoja kdytannossa, mita
Yritys 2:n haastateltava kuvaa:

"Sit kun md en tosta (laitteestakaan) tienny yhtddn mitddn, niin sit
jossain vaiheessa oli vaan pakko mennd kokeileen sitd, ettd ei helk-
kari en md voi testata yhtddn mitddn, jos en md ymmdrrd ettd miten
tdd toimii.”

Ongelmanratkaisun tavoin my6s uuden luominen alkoi usein yksin. Rat-
kaisua yritettiin ensin 16ytaa itsekseen ja vasta sitten kysyttiin tyokave-
reilta. Yritys 2:n haastateltava kertoo:

"Siis md en kehtaa mennd koko ajan pyytddn (neuvoja), vaikka ne
ymmdrtdis, ettd md en osaa sitd asiaa, mun pitdd opetella se - - koit-
taa miettid ja sitten kirjottaa ylos ja ite testata ja kaikkee muuta sem-
mosta.”
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Toimijuus uuden luomisessa perustui oppimiseen ja itsensa kehit-
tdmiseen. Uuden luominen vaatii yksil6ltd kykya oppia uutta ja haluk-
kuutta kehittymiseen, mutta uuden luominen my®ds lisdsi oppimista. Toi-
mijuus siis oli uuden luomisessa seka edellytys etti lopputulos.

Saadakseen uusia ndkokulmia ja luodakseen tata kautta uutta yk-
silo teki valintoja myds sen suhteen, mihin tapahtumiin hdn osallistui.
Organisaatioiden erilaiset tilaisuudet, esimerkiksi verkostoitumis- ja
ideointitapahtumat, mahdollistivat uusien ideoiden synnyn. Yhteistyon
kautta yksilo sai tukea omille ideoilleen. Tapahtumat siis mahdollistivat
uusien ideoiden kehittelyn ja toisaalta uudet ideat lisdsivat yhteistyota ja
tatd kautta myos toimijuutta. Yritys 2:n haastateltava kuvaa eri toimijois-
ta koostuvaa tydoryhmatyoskentelya:

“Perustettiin tyoryhmid, mddki olin, joissa oli huoltoo ja markkinoin-
ti ja md oon vieldkin siind tyéryhmdssd, joka nditd tdmmdsid media-
ja koulutusjuttuja tekee, niin nditd tdmmésid eri ideoita oli.”

Tyémenetelmien kehittdminen. Tassa tietoiset valinnat liittyivét erityi-
sesti sithen, mitka tydmenetelmaét olivat kdyttokelpoisia ja mité tulisi ke-
hittaa tai hylata kokonaan. Valinnat perustuivat sithen, mitkd menetelmat
helpottaisivat omaa ja muiden ty6ta parhaiten, tuottaisivat lisdarvoa ky-
seessa olevalle tuotteelle tai sddstaisivat aikaa ja rahaa. Tydmenetelmien
kehittdminen vaati toimintaa ja kokeilua. Yritys 1:n haastateltava kertoo:

"Se oli enemmdin sillein kdytdnnén kautta, ettd kun olin kirjottamas-
sa sitd javan prosessointihdrpdkettd, niin sitten tota tuli semmmo-
nen, ettd tota nyt tdssd kohtaa jos md pystyisin tekemddn ndin, niin
tdd asia ois kymmenen kertaa helpompi, mutta sen hetkinen toteutus
ei sallinu sitd, niin md ettd no perhana, mites se ois mahollista, tai
miten md mahollistaisin itelleni sen, ettd se vois tehdd semmosen ns.
modernimmalla tavalla.”

Tyoyhteiso edisti tydmenetelmien kehittdmista aivomyrskyilla, jakamalla
hyvia kaytanteitd tai kokeilemalla yhdessa. Kun tydmenetelmia koskevat
tavoitteet olivat yhteisesti jaettuja, erilaisia tydmenetelmid pystyttiin
my0s kehittdmaan yhteisesti. Uudet menetelmét vietiin kdytantdon, kun
niiden arvo ymmarrettiin. Yritys 2:n haastateltava kertoo tydmenetelmi-
en kestavasta kehityksesta:
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"Me ollaan omaa toimintaa viime vuosina pystytty kehittddn, meil-
ld on tullu viime vuosina uusia suunnittelijoita ja uusia ideoita ja
uusia nédkékulmia ja nyt ne samat tehtdvdt pystytddn hoitamaan
vdhemmdlld tyélld ja siitd tyéstd mikd tehdddn on hyétyd seuraa-
vissa projekteissa elikkd ruutia ei tarvii keksid niin montaa kertaa
uudestaan.”

Tyomenetelmien kehittdmisen voidaan nahda ldhtevdn yksiloiden toi-
minnasta, jonka kautta pystytdan arvioimaan nykyisia kdytdnteita ja ke-
hittdméaan ja kokeilemaan uusia. Toiminnan voidaan siis ndhda olevan
luovuuden edellytys. Luovuus tuottaa uusia tydmenetelmi3, joita viedaan
yksildiden ja tydyhteis6jen kdytdntoon, eli toiminta on myods luovuuden
tulos.

Mielentila ja asenne. Tutkimukseen osallistuneet mielsivit luovuuden
my0ds asenteeksi, joka liittyi kehittdmiseen ja luomiseen. Kehittdmiseen
ja luomiseen tdhtdavat ajatusprosessit olivat tietoinen valinta. Yritys 1:n
haastateltava kuvaa luovuutta mielentilana ja asenteena:

“Ei takerru sithen vanhoihin oppeihin tai johonkin siihen ajatukseen,
et ois vaan niinku yks ainoa oikea tapa tehdd asioita.”

Yksilot tekivdat omaan asenteeseensa liittyvia valintoja, joilla oli vaikutus-
ta myds muiden tyoyhteison jasenten asenteeseen. Rohkeus ja riskinotto
olivat keskeisid, kuten Yritys 1:n haastateltava kuvaa:

“Jos sd oot riittdvdin rohkee, ettd sd voit jossain projektissa ottaa hen-
kilékohtasen riskin ja teet jotain, niin sillon sd voit tehd sen.”

Tyodyhteisd myos saattoi sosiaalistaa jisenensd muutosvastaiseen ja van-
hoja toimintamalleja arvostavaan ilmapiiriin. Yritys 2:n tydntekija ker-
too:

"Ehkd itelldki oli vihdn enemmdn semmosta sdrmdd siind ihan
alussa, ettd ois mieluummin Idhteny vdhdn rohkeemmin kokei-
lemaan, ettd mennddmpds ndin ja mennddmpds ndin ja sitten
vdhdn harmitti kun ndd konkarit oli aina niin varovaisia, mutta
kylld nyt sitten itekki on taantunu tavallaan siihen - - Joillakin huo-
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maa kun tddlld on kuitenkin semmosia innokkaita ideoijia ja tota
tykkdisivit kehittdd ja tehd sitd tuotekehitystyétd, sitten kun niitd
aina jdrestddn torpataan et ei tehd, ei pysty, ei kerkee, ei ollu hyvd
ajatus, niin vdhdn md oon huomannu, ettd joillaki sitten semmonen
laskee tunnelmia sitten, et ehkd masennutaan, ettei endd jakseta ees
esittdd niitd hyvid ideoita.”

Vapaus ja autonomia. Vapauden ja autonomian kohdalla vastuun otta-
miseen liittyvat valinnat olivat keskeisid. Vastuu myds tiedostettiin, koska
valintoja tehtiin omien ajatusprosessien pohjalta. Itsendisten valintojen
teko edisti vapauden ja autonomian kokemusta. Yritys 1:n tyontekija ku-
vaa tatd lomakevastauksessaan (ensimmainen sitaatti) ja Yritys 2:n tyon-
tekija haastattelussa (toinen sitaatti):

“On lupa kokeilla erilaisia ratkaisuja asioiden parantamiseksi: tydn
laatu, tyontekijéiden tyytyvdiisyys, asiakkaiden tyytyvdisyys, oppimi-
nen, oma kehittyminen, yms. Ideana on jatkuva parantaminen ja ko-
keilujen ei aina tarvitse onnistua.”

“Vapautta taas niinku... tehd sellasia niinku tdmmésid muun muassa
kaiken teknologia... pddtoéksid ettd aika lailla voi... ite pddttdd milld
tavalla asioita tehddn.”

Vastuunotto tydyhteisdssa kuvailtiin varsin luontaiseksi. Vastuuta (ja sitd
mydten vapautta ja autonomiaa) ei maaratty kellekdan ulkopuolelta, vaan
yksilot pystyivat itse maarittelemaan tydnjaon ja tyon koordinoinnin. Yri-
tys 2:n haastateltava kuvaa tyoskentelytapaa:

“Meilld ei oo semmonen tapa ollu toimia missd esimies tulee sano-
maan joka pdivd tai ees viikottain ettd sun tontti on tdmd ja sun pitdd
tehd nditd asioita nyt tdlld viikolla ja ens viikolla noita asioita, vaan
se tavallaan, me ollaan otettu se vastuu siitd.”

Toimijuus suhteessa vapauteen ja autonomiaan nayttdytyi seka edel-
lytyksend ettd lopputuloksena: vastuun ottaminen mahdollisti va-
pauden tyodssd, mutta vapaus myos lisdd yksilon ja yhteison vastuuta
tyosta.
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3.4.4 Luova ammatillinen toimijuus: tavoitteena lisita laiskottelua
tyossa

Edelld on esitelty molempien yritysten henkiléston ndkemyksia luovuu-
desta tyossdan sekd arvioita ammatillisen toimijuuden mahdollisuuk-
sistaan. Luovat tyokdytannot - kuten esimerkiksi yhteinen ongelman-
ratkaisu, innovointi sekad tyokaytidntdjen kehittiminen - edellyttavat ja
sisdltavat ammatillisen toimijuuden tekoja: valintoja, priorisointeja, vai-
kuttamista, osallistumista seka transformaatiota. Toimijuuden teot ovat
aina suhteessa tyohon ja tyon kohteeseen, ja tulevat ymmarrettaviksi ti-
lanteisuuden, tavoitteellisuuden seka kdytannon kautta. Luova ammatilli-
nen toimijuus nakyy haastatteluiden perusteella arjen IT-ty6ssa juuri luo-
viin tyokdytdnteisiin liittyvien valintojen tekemisend. Ndiden valintojen
kautta tydn autonomiaa, osallisuutta, vaikuttamista ja transformaatiota
maédaritellddn tilanteisesti seka suhteessa kulloinkin ty6n alla olevaan ko-
konaisuuteen, asiakkaisiin ja tyoyhteison sosiaalisiin suhteisiin.

Tyon sujuvuuden, tehokkuuden, mielekkyyden ja kehittymisen
nakokulmista luovuus “pyrkimyksend lisdtd laiskottelun mahdollisuuksia
tydssd” (Yritys 2:n ammattilainen) edellyttdd ammatillisen toimijuuden
valintoja toiminnan tavoitteiden suuntaisesti niin yksilsilta kuin tyéyh-
teisoltakin. Oheiseen Taulukkoon 2 on koottu molempien kohdeyritys-
ten osallistujien kuvauksia ammatillisen toimijuuden teoista erityisesti
tietoisten valintojen nakokulmasta. Taulukko osoittaa myds sen, miten
luova ammatillinen toimijuus todentuu seka yksilon ettd yhteiséjen vuo-
rovaikutuksena, molempisuuntaisena prosessina.

Tietoisten valintojen lisdksi luova ammatillinen toimijuus toden-
tuu tyoyhteisossa kollektiivisena kokeiluna, sosiaalisena osallistumisena
sekd ammatillisena kehittymisend. Nama ovat suhteessa kulloinkin kasil-
14 olevaan tyotehtdvaén ja toiminnan tavoitteeseen. Seuraavassa tarkas-
tellaan tiivistetysti nditd luovan ammatillisen toimijuuden tekoja IT-am-
mattilaisten kuvaamina tyon arjessa.

Tietoiset valinnat. IT-ammattilaiset tekevat tydssadn ja toiminnassa mo-
nia valintoja. Luovan tyétoiminnan valinnat liittyivat osallistujien kuvaa-
mana erityisesti kdytettaviin tyovalineisiin sekd -menetelmiin. Valinnat
perustuivat siihen, mitkd menetelmat helpottaisivat omaa ja muiden tyo-
td parhaiten, tuottaisivat lisdarvoa kyseessa olevalle tuotteelle tai sdds-
tdisivat aikaa ja rahaa. Kokonaisuutena tietoiset valinnat kohdentuivat
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TAULUKKO 2. Luova ammatillinen toimijuus tietoisina valintoina IT-tydssa.

Luovuus

Ammatillinen toimijuus

Yksil6/yhteiso

Kestava ongelmanratkaisu

Tyokalujen ja -menetelmien

Molemmat; yksilGilta yhteisoon

valinta, tyévaiheiden prio-
risointi, ajankayttd, tutkiminen,
jakaminen, mielipiteiden kysy-
minen, tiedon hankkiminen ja
vaihtaminen

Uuden luominen Tiedon etsiminen, uuden oppi-
minen, kokeilu, valinnat osal-
listua tai olla osallistumatta,
tyéympariston muokkaaminen,

tydaikojen jarjestely

Molemmat; ensin itsekseen,
sitten tydyhteison tukemana

Molemmat; enimmakseen
menetelmien yllapitoa ja
kehittamista yhteisollisesti

Tyomenetelmien kehittdminen | Parhaiden tydmenetelmien
maarittdminen, kokeilu, tyo-
kaytanteiden helpottaminen
ja jakaminen, toiminnan

reflektointi

Asenne ja mielentila Tietyn suhtautumistavan
omaksuminen: positiivinen,
negatiivinen, riskinotto, vir-
heiden sieto, itseluottamus,
avoimuus

Molemmat; yksilgilta yhtei-
sO0n, esim. kielteinen asenne
leviaa

Vastuunotto, itsendiset
paatokset, esim. tydnjako,
yhteistyd

Vapaus ja autonomia Molemmat; lisaa ja edellyttaa
seké yksildiden ettd yhteison

vastuuta

toiminnan pitkdkestoisen suunnittelun nakékulmasta siihen, mitka tyo-
menetelmat olivat kdyttokelpoisia, mita tulisi kehittaa ja mitka hylata ko-
konaan.

Keskeiseen rooliin nousivat myds ongelmanratkaisussa oleellisten
toimintamallien 16ytdminen. Tata entisista toimintamalleista oppimista
janiiden jalostamista sekd tarvittaessa uusien mallien kehittamista Yritys
1:n vastaaja kuvasi "askarteluksi ilman pahvia”. Tassa askarteluprosessis-
sa luova ammatillinen toimijuus todentuu olemassa olevien ratkaisumal-
lien pilkkomisena osiin sekd niiden uudelleen jarjestelyna kulloisenkin

”

tilanteen mukaisesti. Yksiloltd tima edellyttda ".. kokonaisuusvuorien
kantamista mielen syévereissd puolelta toiselle, jotta eri abstraktiotasoi-
set ja erikokoiset ongelmat saa ratkottua” Tallaisen luovan tydproses-
sin onnistuminen edellyttdd myos konkreettisia tyon tekemisen tapaan
kohdistuvia valintoja ja toimijuuden tekoja, kuten tauotusta, ajankdytén

suunnittelua seka ty6vaiheiden priorisointia. Erityisesti uuden luomisen
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aarella tydskenneltdessi keskeisiksi nousivat valinnat, joilla IT-ammatti-
laiset pyrkivat turvaamaan hiljaisen ja rauhaisan tydympariston seka tar-
koituksenmukaiset tydajat. Mahdollisuudet vaikuttaa tydaikoihin, tyon
sisaltoon sekd tyon tekemisen tapaan edesauttoivat ndiden valintojen
tekemista.

Luovan ammatillisen toimijuuden ndkékulmasta kehittdmiseen ja
luomiseen tahtadvat ajatusprosessit olivat jo itsessdin tietoinen valinta:
valintoja olla pitdytymatta totutuissa ajattelu- ja toimintamalleissa. Tyo-
yhteison sallimissa rajoissa yksilon luova ammatillinen toimijuus punni-
taan Yritys 1:n haastateltavan mukaan rohkeutena ja ristinottona: “Jos sd
oot riittdvdn rohkee, ettd sd voit jossain projektissa ottaa henkilékohtasen
riskin ja teet jotain, niin sillon sd voit tehd sen.” IT-ammattilaiset tekivat
omaan asenteeseensa liittyvia valintoja, joilla oli vaikutusta myos muiden
tyoyhteison jdsenten asenteeseen.

Kokeileva kollektiivinen asiantuntijuus. Tyovalineiden ja tydmenetel-
mien valintojen perustana oli vahva yksiléllinen asiantuntijuus ja aiempi
kokemus. Oman asiantuntijuutensa avulla [T-ammattilaiset kykenivét te-
kemaan itsendisia arviointeja ja paatoksid sekd osallistumaan yhteiseen
ongelmanratkaisuprosessiin. Ongelmanratkaisuprosessi alkoi usein ydi-
nongelman madrittamiselld ja ongelman pilkkomisella pienempiin osiin.
Tassa valinnat liittyivat myos siihen, mita yksilo kykeni ratkaisemaan it-
sekseen, missa tarvittiin yhteistyota tyokavereiden tai asiakkaiden kans-
sa ja mikd mahdollisesti vaatisi oman asiantuntijuuden kehittdmista. Eri
kokonaisuuksien asiantuntijat jakoivat tietoa, mikd mahdollisti uuden,
kestdvan ratkaisun muodostamisen. Yhteisollinen ongelmanratkaisu
vaati tyoyhteison jaseniltd monenlaista luovaa ammatillista toimijuutta:
asiantuntijuuden jakamista vuorovaikutuksessa, yhteistd kokeilemista,
ideointia, vastaanottamista, toisten kuulemista ja oman mielipiteen il-
maisua. Yhteiset jakamisen ja tekemisen prosessit tuottivat ja mahdol-
listivat ammatillista toimijuutta, koska yksilé sai ndin kimmokkeen etsia
ratkaisua yhteistyon keinoin ja yksilollinen asiantuntijuus lisdantyi yh-
teisOssd kaytyjen keskustelujen ja yhteisen tekemisen myota. Yhteiseen
ongelmanratkaisuprosessiin osallistuminen ja oman asiantuntijuuspa-
noksen jakaminen myos resursoi yksilon ammatillista toimijuutta.

Luova toiminta IT-ty6n arjessa on vahvasti paitsi ongelmanratkai-
sua ja tydmenetelmien kehittdmistd, myos uuden luomista ja innovointia.
Téllainen kehittdminen puolestaan vaatii toimintaa ja kokeilua. Tuoteke-
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hitysty6ssa juuri tima uuden luominen on koko tyon ydin, luova tyokay-
tanto ja tyon sisaltod itsessddn. Tassa prosessissa keskeisid ammatillisen
toimijuuden tapoja olivat haastateltavien mukaan erilainen keksiminen,
kokeilu ja testaaminen. Uuden tuotteen kehittelyssa testaaminen ja ko-
keilu seka kayttdja- ja asiakasndkokulman ylldpitdminen ovat keskeisia.
Ratkaisua ongelmiin yritettiin tyypillisesti ensin 16ytaa itsekseen. Kolle-
goilta haettiin apua vasta tietyssd vaiheessa: "Siis md en kehtaa mennd
koko ajan pyytddn (neuvoja), vaikka ne ymmdirtdis, ettd md en osaa sitd
asiaa, mun pitdd opetella se - - koittaa miettid ja sitten kirjottaa yl6s ja ite
testata ja kaikkee muuta semmosta” (Yritys 2:n tyéntekijd).

Luova ja vastuullinen ammatillinen toimijuus vahvistui toimintava-
pauden sekd autonomian kokemuksen myo6td. Vapautta tehda itsenaisia
valintoja, kokeilla, erehtya ja onnistua seka kehittya arvostettiin ja pidet-
tiin luovan ammatillisen toimijuuden edellytyksena ja ehtona. Vastuuta
(ja sitd myoten vapautta ja autonomiaa) ei maaratty kellekdan ulkopuo-
lelta, vaan yksilot pystyivat itse maarittelemaan tyonjaon ja tyén koor-
dinoinnin. Uuden luominen ja keksiminen edellyttivat jatkuvaa arvioin-
tia ja itsensa kehittdmista. TAma puolestaan edellyttda tiedon etsimist3,
uuden oppimista ja valintoja sen suhteen, mista ja miten tietoa etsitdan.
Toimijuus uuden luomisessa perustui oppimiseen ja itsensad kehittami-
seen. Uuden luominen vaatii yksiloltd kykya oppia uutta ja halukkuutta
kehittymiseen, mutta uuden luominen myds lisasi oppimista. Toimijuus
siis oli uuden luomisessa seka edellytys ettd lopputulos.

Sosiaalinen osallisuus. Luova ammatillinen toimijuus on mitd suurem-
missa madrin osallisuutta, yhteistd toimintaa jaetuissa tyokdytanteissa
sekd me-hengen jakamista ja rakentamista. Yksilon valinnat sosiaalisesta
osallisuudestaan ovat seka valintoja sen suhteen, mihin osallistua, etta
poisvalintoja siitd, mista jattdytya sivuun. Erilaiset tapahtumat ja yhteis-
tyoryhmien jasenyys mahdollistivat uusien ideoiden synnyn ja kehittelyn.
Yhteistyon kautta yksilo sai toisaalta tukea omille ideoilleen ja toisaalta
uudet ideat vahvistivat ammatillista toimijuutta.

Tyoyhteisdssa luova ammatillinen toimijuus toteutui tydmenetel-
mien kehittdmiseen tihtdavien aivomyrskyjen, hyvien kdytanteiden jaka-
misen ja yhdessad kokeilemisen avulla. Kun tydmenetelmid koskevat ta-
voitteet olivat yhteisesti jaettuja, erilaisia tydmenetelmia pystyttiin myos
kehittdmaan yhteisesti. Uudet menetelmat vietiin kdytdnt6on, kun niiden
arvo ymmarrettiin.
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3.4.5 Yhteenveto

Téssa luvussa on luovuutta ja ammatillista toimijuutta kuvattu sekd aiem-
man kirjallisuuden sekd hankkeeseen osallistuneiden IT-ammattilaisten
arvioiden ja kuvausten avulla. Kaiken kaikkiaan voidaan ensiksikin tode-
ta, ettd niin luovuus kuin ammatillinen toimijuuskin nayttaytyivat mo-
ninaisina tyon sisaltoon, kdytidntoihin ja sosiaalisiin suhteisiin liittyvina
arjen tekoina. Luova ammatillinen toimijuus maarittyi kuvausten kautta
enemmankin aktiivisiksi teoiksi (esimerkiksi valinnoiksi, mielipiteen il-
maisuksi, kokeilemiseksi) kuin yksiloihin tai yhteiséjen rakenteisiin tai
“ominaisuuksiin” sidotuksi. Toiseksi, luovuus ja ammatillinen toimijuus
kietoutuvat vahvasti toisiinsa. Hankkeeseen osallistuneiden kuvauksissa
sekd luovuus ettd toimijuus kiinnittyivét tyon ja tyokdytidntdjen kehitta-
miseen (uudistamiseen, muutokseen), sosiaaliseen vuorovaikutukseen
ja yhteiseen ongelmanratkaisuun (osallisuuteen ja kuulluksi tulemiseen)
seka vaikuttamiseen tydssd (autonomiaan, vapauteen, osallistumiseen).
Luova ammatillinen toimijuus todentuu suhteessa oman tyon sisaltdjen,
tydmenetelmien ja/tai toimintatapojen kehittdmiseen, jolloin se voi sisal-
tdd myos ongelmanratkaisua tai uuden luomista. Kolmanneksi, niin luo-
vuus kuin ammatillinen toimijuus ovat ymmarrettavissa joko yksilon tai
yhteison tasolla. Luova toimija voi olla yksittdinen ammattilainen tai yh-
teiso, joka koostuu erilaisista ammattilaisista. Suhde yksilon ja yhteison
valilla on vastavuoroinen ja molempisuuntainen.

Tassa tutkimuksessa 1dydetyt luovuuden viisi teemaa ovat melko
lailla linjassa aiempien teknologia- ja projektitydon tutkimusloydosten
kanssa: luovuus ndahddan vahvasti ongelmanratkaisuna (esim. Hargadon
& Bechky 2006; Wiltschnig ym. 2013; Fischer & Shipman 2011) sotkui-
sissa arjen kdytdnnoissé (esim. Oddane 2014; Hargadon & Bechky 2006)
ja uuden luomisena, joko kehittdmalla innovaatioita (esim. Anderson ym.
2014) tai tyoskentelymenetelmia helpottamaan nopeatempoista tyota.
Luovuus ndhtiin tdssd tutkimuksessa my6s asenteena ja mielentilana,
jotka mahdollistavat parhaan mahdollisen tavan tydskennelld seka itselle
ettd muille, sekd vapautena ja autonomiana (Forsman ym. 2014; Hargadon
& Bechky 2006), jotka olivat keskeisid olosuhteita luovuudelle. Luovuutta
kuvattiin siis tyokaytanteiksi, yksilollisiksi edellytyksiksi seka sosiaalisik-
si rakenteiksi ja olosuhteiksi (esim. autonomia) tydyhteisdssa ja organi-
saatiossa. Luovuuden erilaiset muodot eivit kumoa toisiaan arjen tyossa,
vaan sekoittuvat ja yhdistyvat luontevasti erilaisissa tyotehtavissa.
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Ammatillinen toimijuus IT-ty6ssa oli esimerkiksi itsendista paatok-
sentekoa, uusien tyokalujen ja menetelmien tutkimista, tiedon etsimista
ja jakamista seka priorisointia. Toimijuus oli tilannesidonnaista (Glavea-
nu 2015, 2011) riippuen esimerkiksi siitd, oliko kyseessa ongelmanrat-
kaisu, uuden luominen vai tydomenetelmien kehittdiminen. Toimijuuden
eri muodot myds sekoittuivat luovuuden muodoissa luontevasti. Osal-
listumiseen, "jasenyyteen” ja vastuunottoon liittyvat valinnat olivat kes-
keisia; ylipaataan siis sellaiset valinnat, jotka mahdollistivat yhteisollisen
paatoksenteon, uuden luomisen, ongelmanratkaisun ja sujuvan arjen
tyon (ks. Collin ym. 2015b).

Ammatillinen toimijuus (esimerkiksi tiedon etsiminen) kuvattiin
luovien tyokdytanteiden edellytykseksi ja toisaalta luovuuden havaittiin
luovan lisda mahdollisuuksia harjoittaa ammatillista toimijuutta arjen
tydssa. Seka yksilollisen ettd yhteisollisen toiminnan havaittiin olevan
keskeistd. Yksilotasolla toimijuuden ei niinkdan havaittu olevan yksilon
ominaisuus, vaan ennemmin "tietdmistd”: oman aiemman tiedon ja koke-
muksen hyodyntamista esimerkiksi pdatoksenteossa. Myos toimijuuden
"suunta” vaihteli luovissa prosesseissa (yksilostd yhteisoon tai toisin-
pdin): esimerkiksi tyokalujen ja -menetelmien kehittdminen alkoi usein
yksilostd, mutta levisi ja kehittyi lopulta yhteisollisesti. Glaveanu (2015)
kyseenalaistaakin tiukan yksilo-konteksti -erottelun ja ehdottaa tilalle
vastavuoroisuutta.

Yksittdisen tyontekijan mielestd tuottoisa toimijuus ja luovuus
(esimerkiksi omien kehittdmisideoiden esittdminen) voikin olla ty6kave-
reiden mielesta tarpeetonta tai hidastavaa; toimijuus ja luovuus ovat siis
konteksti- ja tilannesidonnaisia ilmidita. Tamén vuoksi ei voida vaittda,
etta tietty seikka ty0ssa yksiselitteisesti tukee tai estdd toimijuutta ja luo-
vuutta (Collin, Herranen & Riivari 2017).
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4 Toimijuutta ja luovuutta maarittavat tekijat
organisaatioissa

4.1 Toimijuus ja luovuus organisaatioiden kiytinnoissa

Aikaisemman tutkimuksen perusteella tiedimme, ettd ammatillista toi-
mijuutta tydssd maarittavia tekijoita on lukuisia, mutta yhdeksi tarkeim-
mistd edistdvistd tekijoistd mainitaan mahdollisuus osallistumiseen (ks.
Hokka ym. 2014). Edistaviksi tekijoiksi Hokka ja kumppanit (2014) mai-
nitsevat myds ajan tyon arviointiin ja itsensé kehittdmiseen, organisaation
tuen ja arvostuksen seka yksilon ettd koko organisaation oppimiselle, vuo-
rovaikutuksen ja yhteistyon tukemisen tyoyhteisossa sekd johdon kannus-
tuksen ja tuen kaikkiin edelld mainittuihin. Vastaavasti ammatillista toimi-
juutta rajoittavat vahadiset mahdollisuudet osallistua, arvostuksen ja tuen
puute, yhteistyén puute ja vahdiset mahdollisuudet oppimiseen, kehit-
tymiseen ja uralla etenemiseen. Ammatillisen toimijuuden toteutumista
tyoyhteisdssd voidaan kuvata kahden kauppana: kun yksittdisen tydnteki-
jan osaaminen, kokemus ja ammatillinen identiteetti kohtaavat tyépaikan
sosiokulttuuriset ehdot (materiaaliset ehdot, valtasuhteet, tyokulttuurit ja
vallitsevat puhetavat) ammatillinen toimijuus nayttiytyy parhaimmillaan
vaikutusmahdollisuuksina ja kannanottoina, jotka koskevat omaa tyota ja
ammatillista identiteettiad (Eteldpelto ym. 2013).

Luovuutta madrittdvind (tukevina ja rajoittavina) tekijoind tut-
kimuksissa mainitaan paljolti samat asiat kuin ammatillista toimijuut-
ta madrittavat tekijat (ks. Amabile 1988, 1996; Shalley, Zhou & Oldham
2014). Erityisen kriittiseksi luovuutta edistavaksi tekijédksi on nostettu
tiedon jakaminen ldpi organisaation (Tang ym. 2014). Muina luovuutta
maarittdvina tekijoind mainitaan usein resurssit (aika, raha, henkil6sto),
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kilpailu, asiakkaat ja osaaminen. Tutkimukset ovat kuitenkin tuottaneet
osin my0s ristiriitaisia tuloksia siitd, miten eri tekijat luovuutta ja luovaa
toimintaa maarittavat. On siis ilmeistd, etta tekijoita, jotka mahdollista-
vat tiedon jakamisen (esimerkiksi luottamus ja tunneilmaston avoimuus)
ja samalla luovuuden, tulisi tarkastella enemman kontekstisidonnaisesti
(Rahman ym. 2016).

Kontekstin merkitys nousee mielenkiintoiseksi, kun tarkastellaan
luovuutta maarittavia tekijoita tiimitydssa. Luovuutta rajoittaviksi teki-
joiksi usein mainitut resurssien ja ajan puute voivat joissain tilanteissa
toimia painvastoin luovuutta voimistavina tekijoind (Rosso 2014; 2016).
Esimerkkind voisi toimia sellainen tiimi, joka jatkuvasti kohtaa vakavia
puutteita tydprosessissa (ajan puute), tai jossa tiimi toimii huonosti (huo-
no ilmapiiri). Téllainen tiimi voi kokea naiden esteiden vahentdvan mo-
tivaatiota tai suorastaan halvaannuttavan tiimin toiminnan. Vastaavasti
tiimi, jossa vallitse positiivinen tyovire, voi mieltaa tiukat aikarajat ja ajan
vahyyden luovuutta sytyttavana asiana (ks. Rosso 2016).

JELMO-hankkeessa olemme valinneet kohdeorganisaatioiksemme
mahdollisimman erilaiset organisaatiot, joissa kummassakin tehddan
ohjelmistokehitysta. Yritysten kuvaukset 1oytyvat tarkemmin luvusta 2,
mutta 16ydostemme perusteella suurin ero kohdeorganisaatioiden vélil-
14 on johtamisessa, toimialassa ja koossa seka asiakkaissa ja perinteissa
(tai niiden puutteessa). Kaikki edelld mainitut ndyttavat vaikuttavan suu-
resti sithen, miten ammatillinen toimijuus ja luovuus koetaan kyseisissa
organisaatioissa toteutuvan. Tarkedna l6ydoksena osoitamme, ettd am-
matillista toimijuutta ja luovuutta mddrittdvdt (tukevat ja estdvdt) seikat
voivat olla eri organisaatioissa hyvinkin erilaisia. Sama seikka, esimerkiksi
aikataulut, voi vieldpd samanaikaisesti sekd tukea ettd estdd, ndkékulmas-
ta ja tilanteesta riippuen. Tarkeaa on oivaltaa, miten toteutettuina nama
seikat missakin ympdaristdssa parhaiten tukevat luovuutta ja miten eri
tukemisen keinoille otolliset olosuhteet myds jatkuvasti muuttuvat.

Kuvaamme ldyddstemme avulla, miten ammatillista toimijuutta ja
luovuutta maarittavat seikat kuten asiakkaat, fyysinen tyéymparisto, aika
jaresurssit, tuotannon luonne ja tuotteet seka yhteisty0 ja erityisesti joh-
taminen ovat lasnd organisaatioiden arjessa. Aloitamme kahdella aineis-
toistamme kootulla virittavalla tarinalla:

Yritys 1:ssé aherretaan varsin tilavissa avokonttoreissa ja tyéhuoneissa, ja
vitsailua ja jutustelua kuuluu myéds pingispdyddn ddreltd, pelinurkkaukses-
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ta ja keittiétiloista. Tilat ovatkin pddosin tyéntekijéiden mieleen, koska he
saivat osallistua niiden suunnitteluun ja niihin on edelleen mahdollista teh-
dd hankintoja, kunhan kulut pysyvdt kohtuullisina ja hankinnat edistdvdit
Yhteistd hyvinvointia. Henkilékuntaan kuuluvat tervehtivit ystdvdllisesti ja
opastavat mielellddn asiakkaita ja muitakin tiloissa luvallisesti haahuilevia,
esimerkiksi tutkijoita... Yhteistyotd tehdddn epdvirallisesti jutustellen, sdh-
kéisesti tietoa vaihtaen ja palavereissa asiakkaiden kanssa. Tydétilat ovatkin
vdlilld varsin hiljaisia, koska suuri osa tyéntekijoiden vilisestd keskustelusta
kéydddn sdhkéisilld alustoilla. Monenlaista luovuutta saa ja pitddkin tydssé
kéyttdd, kun luodaan teknisid ratkaisuja asiakkaille ja projektin etenemistd
voidaan muovata tarkoituksenmukaisesti yhdessd asiakkaan kanssa.
Porukka on varsin nuorta ja Yritys 1:std puhutaan ylistdvdsti: byro-
kratioiden poissaoloa ja ilmapiirid kiitellddn ja toimitusjohtajan ndyttdmdd
esimerkkid kehutaan. Kaikkea kivaa on jatkuvasti meneillddn ja itse saa ja
pitddkin jdrjestdd tapahtumia ja parannuksia tyéhdn, jos kokee sellaisia
tarvittavan. Kaikki eivdt kuitenkaan ole varauksettoman ihastuneita Yritys
1:n toimintaan; osa kokee, ettd hierarkioiden puuttuessa myds virallinen
vastuu tyéstd tai ihmisistd puuttuu, ja ettd oikeista ongelmista ei puhuta.

Yritys 2:laiset tydskentelevit isossa avotilassa, joka on jaettu pienempiin
Yksikéihin sermein ja siirrettdvin seinin. Tila tuntuu vdistdmdttd olevan
aika rauhaton ja jatkuva puheensorina jostain pdin avokonttoria ei voine
olla vaikuttamatta keskittymiseen. Jotkut ndyttdvdtkin tyéskentelevin kuu-
lokkeet korvilla. Ylldttdvdn rauhallinen kuitenkin avokonttoriksi, ihmiset
eivit todellakaan huutele sermien yli tai puhu kovalla ddnelld. Aika usein
tuntuu olevan parityétd, joko yhteisesti tietokoneen ddressd pidempid aiko-
ja tai sitten kdyddcdn erikseen kysymdssd neuvoa toisilta ja liikutaan jon-
kin verran paikasta toiseen. Tyotd tehdddn vidlilld yksin vdlilld pareittain
tai pienissd porukoissa. Homma ndyttdd siltd, ettd Idsnd on jatkuvaa arjen
ongelmanratkaisua. Paljon tiedustelua ja avun pyytdmistd oman porukan
ulkopuolisilta toimijoilta, oma tekeminen vaikuttaa kovasti myds muiden te-
kemisiin ja kokonaisuus tdytyy yrittdd ottaa huomioon. Porukat vaikuttavat
avuliailta ja apua saa aina kun sitd johonkin tarvitsee. Huumorilla tuntuu
my@s olevan iso rooli silloin, kun asiat eivit mene ihan niin kuin Strémsdssd.

Ammattilaisten tyé vaikuttaa hektiseltd: paljon erilaisia projekteja
pddllekkdin tai eri tydtehtdvid kdynnissd yhtdaikaisesti. Useampi kollega
voi ottaa yhteyttd joko puhelimitse tai kasvotusten samaan aikaan. Keskey-
tyksid on paljon. Kiire-puhe tulee vahvasti Idpi tyéskentelyn ohessa kdydyis-
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LIIAN VAPAAT KADET

sd keskusteluissa ja mielipiteiden vaihdossa, samoin yrityksen muiden tuot-
teiden huomioiminen ja toiminnan jérkevyys. Yritetddn vdlttdd tuplatyén
tekemistd ja manataan raportoinnin ja dokumentoinnin mddrdd. Missd on
luottamus heiddn tyétddn kohtaan, kun kaikki pitdd dokumentoida niin
tarkkaan? Milloin ehtisi kunnolla ajan kanssa tehdd sitd, mikd on olennais-
ta ja minkd hyvin osaa?

Seuraavaksi kuvaamme havaintojemme perusteella niita tekijoitd, jotka
madrittavat toimijuutta ja luovuutta kohdeorganisaatioissamme: asiak-
kaat, fyysinen tyOymparisto, aika ja resurssit, tuotannon luonne ja tuot-
teet sekd yhteistyo ja johtaminen

Asiakkaat. Asiakkaat ovat kaiken lahtokohta: heiddn tarpeensa sdatele-
vat tyon aloittamista ja suuntaamista. IT-tyossad seka "liian tiukat vaati-
mukset” ettd "ei lainkaan vaatimuksia” ovat asiakkaalta tulevana ldhto-
tilanteena ei-toivottuja, silld ohjelmointiammattilaiset nakevat tyonsa
tarvitsevan tietyt raamit onnistuakseen, esimerkiksi kohtuullisen ajan,
resurssin ja alkutoiveet.
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Yritys 1:ssd asiakas on tiiviisti mukana tuotteen valmistuksessa
aina ensimmaisista tarjouksista valmiiseen tuotteeseen asti. Yritys 1:n
myyntitiimi kustomoi tarjoukset aina kutakin asiakasta ajatellen, ja ket-
terdn kehityksen periaatteiden mukaisesti tuotetta tydstetdan lyhyissa
sykleissa eli sprinteissd; ndin tuotetta voidaan tehokkaasti ohjata asiak-
kaan toivomaan suuntaan valmistuksen aikana. Liséksi virallisten hierar-
kioiden puuttuminen mahdollistaa suoran kontaktin asiakkaisiin (joilla
itselladn tosin saattaa olla hierarkioita ja loppuasiakkaita), joten tuotteita
ei tarvitse valmistaa "sokeasti”. Joidenkin haastateltavien ndkemyksen
mukaan kustomoidut asiakaskohtaiset prosessit voivat joskus aiheuttaa
my06s himmennystj, ja tuotteiden ja tyon tekemisen "omistajuus” on va-
lilla kysymysmerkki: kuka tekee seuraavaksi mitd ja missa jarjestykses-
sa? Kenelle mikakin asia kuuluu? Lisdksi osa tyontekijoista kokee, ettad
HR-prosessit eivit myoskddn ole vakiintuneet. Kenttdpdivakirjaote ja
tyontekijan haastattelusitaatti kuvaavat ajoittaista hAmmennysta:

Palaveriin menijéistd osa puhelee keskenddn jotain tulevien projek-
tien hallintaan ja aikataulutukseen liittyvdd. Kuuluvat pohtivan sitd,
kuka seuraavan projektin omistaa - joku tyyppi x on projektin vetdjd,
mutta miettivdt ettd kuka sen omistaa.

"Ettd jos nyt tarvitaan apuja tdhdn ni se pitdd ldytyd, ja sit tietysti kun
meni riittdvdn painokkaasti sanomaan muutamat nyt ihan oikeasti
tdhdn tarvitaan jotain tdd asiakas pillastuu, niin sit sithen 16yty se rat-
kasu... mutta toi on semmonen missd... se ettd ei oo semmosia esimies-
rakenteita, niin tuli ongelmaks koska se ei ollu kenenkdcdn vastuulla”

Yritys 2:ssa asiakkaiden tarpeet vaihtelevat pienemmistd sovelluksista ja
laitteista isompiin ja monimutkaisempiin tuotteisiin. Globaalin konsernin
myo6ta asiakasndkokulman koetaan ajautuneen varsin kauas arjen tyosta, ja
kuitenkin juuri asiakkaan tarpeen syvallinen tunteminen ndahddan yhtena
keskeisend keinona selviytyd osana suurta konsernia ja maailmanmarkki-
noilla yleisesti. Yrityksen oman kddenjéljen ja asiakkaiden toivomien yksi-
l6intien koetaan karsivin kansainvalisen konsernin aiheuttamasta kiirees-
td ja byrokratiasta. Tekniset haasteet toisivat tyohon mielekkyyttd, mutta
nykyiselldan niitd koetaan olevan liian vahan tai niiden ratkaisemiseen ei
ole tarpeeksi mahdollisuuksia. Seuraavassa haastattelukatkelmassa Yritys
2:lainen kuvaa asiakastarpeiden tuntemisen merkitysta:
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"Meijdin kdsissd on se ettd me osataan luoda ja tehd semmonen tuo-
te, joka niinku... josta asiakas saa lisdarvoa, se on niinku tyévdline
asiakkaalle, se on rahantekoviline, et jos me osataan luoda, tehd
semmosia... juttuja asiakkaalle ettd se voi tehd rahaa silld ni... kylld
me selvitddn hengissd, mut se tarkottaa kylld se meijén pitdd tuntee
asiakkaan tarpeet”

Fyysinen tyéympdristé. Fyysinen tyoymparistd maarittdd tyontekoa
keskeisesti. Fyysisella tydymparistolla tarkoitetaan tassa tyopisteitd, tyo-
tiloja ylipaataan, melua, viihtyisyyttd, muita ldheisia tiloja ja toimijoita.

Yritys 1:ssd on avokonttoritiloja, yksityisia tydhuoneita, neuvotte-
lu- ja rentoutumistiloja. Tyontekijat paasivat vaikuttamaan tyo6tiloihinsa
jo niiden suunnitteluvaiheessa ja tyopisteisiin on sijoituttu paaasiallises-
ti projektien mukaan. Lisdksi tyontekijoillda on mahdollisuus tehda koh-
tuuhintaisia, yhteistd hyvinvointia edistdvia ostoksia yleisiin tiloihin tai
omalle tyopisteelle. Tyokaverilta kysyminen on varsin helppoa, mutta
jos avainhenkilo ei ole fyysisesti lahettyvilld, ongelmanratkaisu saattaa
vaikeutua: kaikki eiviat koe luontevana sdhkoisten keskustelukanavien
hyodyntamistd, koska kysymyksen muotoilussa kestda kauemmin ja jul-
kinen kysyminen tuntuu joskus nololta. Jotkut tydntekijat myos kokevat,
etteivat tilaratkaisut tue huipputason teknisten ratkaisujen kehittdmista.
Kenttdpaivakirjaote kuvaa rentoutumistiloja ja haastattelusitaatti sahkoi-
sen kysymisen plussia ja miinuksia:

Kuljen tdnddn 2-3 kertaa huoneen ohi, ja aina on joku pelaamassa
pingistd.

“Emmd tiid onks se mun tyyli mut siis... niinku voi heittdd jotakin ke-
vyttd mitenhdn tdd kannattas tehdd tdmd ndin ettd... siin on se et
[sdhkéiseen jirjestelmddn] se muotoileminen vaatii niin paljon ef-
forttia, sit jos se on ihan nolo ni sitte vield... sitd ei saa pois!”

Yritys 2:n suunnittelupuoli on padosin avokonttoria, jonka ohella tiloissa
on muutamia neuvotteluhuoneita ja yksityistoimistoja. Tydntekijat eivat
voi juuri muokata tydpisteitddn, ja melu ja halind hairitsevat, vaikka toi-
saalta tyokaverin konsultointi on helppoa. Tyopisteelta voi poistua teke-
maan to6itd tuotteiden aarelle erillisiin tiloihin, jolloin my6s testaaminen
helpompaa, tai laittaa luurit padhan omalla tyopisteelld. Tama kuitenkin
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vie tyontekijan pois tyokavereiden luota, mika taas on tuotteiden koko-
naisvalmistusprosessin kannalta epdsuotuisaa. Kenttdpaivakirjaote ja
tyontekijan haastattelusitaatti kuvaavat avokonttorin plussia ja miinuksia:

Avokonttoriksi tila on melko ddnekds. Pari tyyppid puhuvat niitd ndi-
td sermin takana ja ddni kuuluu kylld hyvin. [Tyéntekijd] laittaa kuu-
lokkeet ja jatkaa omaa tyétdcdn.

"Ainaki toi avokonttori pitdis ehottomasti saada, vaikka en nyt puh-
taasti meniskdcdn siihen et jokaisella olis oma toimisto mutta ainaki
jakais sitd... jollain tapaa pienempiin osiin - - no kylld mun mielestd
ainaki et jos oikeesti pitdd johonki keskittyd ni ei siihen voi keskittyy
mitenkddn muuten ku pakko laittaa kuulosuojaimet pddhdn sitte, ja
onhan siind avokonttorissa semmonenki ettd tota... helposti nékee
ettd on paikalla siitd ni sieltd saattaa niinku dkkid kysyy vaan sermin
yliki jotain ettd tota se aina keskeyttdd sitte tyén”

Aika ja resurssit. Yritys 1:n tyontekijoilla on runsaasti mahdollisuuksia vai-
kuttaa tyohonsa ja kokeilla uusia teknisia ratkaisuja. Haastateltava kertoo:

“Organisaation puolesta on kuitenki niin vapaat kéddet tehdd asioita
niin se on enemmdn sitte... omalla vastuulla miten tekee”

Hierarkioiden puuttumisen ndhdddn tuovan sujuvuutta tyohon, mutta
myds hankaluuksia: joskus aikaa ja resursseja tuhlaantuu kaytanteiden ja
ongelmien setvimiseen, kun prosessit ovat vaihtelevia. Osa tyontekijoista
kokee, ettei projekteilla niiden kotimaisuuden ja pienimuotoisuuden ta-
kia ole laajaa vaikuttavuutta.

Yritys 2:ssa kansainvalisyys on tuonut uusia ideoita ja ehka myos uu-
sia mahdollisuuksia hyddyntdd omaa osaamista, mutta suuren konsernin
tuomat aikapaineet, jaykéat tietojarjestelmat, raportointi ja epayhtendiset
tyokadytianteet nakertavat arjen tyon sujuvuutta. Aikaa ja resursseja laaja-
mittaiseen uuden keksimiseen ja kehittdmiseen ei juuri ole. Kotimaan tyon-
tekijoiden keskuudessa on hyva henki ja paljon vitsailua, mutta kaikki kar-
sivat tiukoista aikatauluista. Kenttapaivakirjaote kuvaa palaverihuumoria:

[Esimies] kysyy porukalta: "Onko huolta ja murhetta?” Joku heittdcd
sarkastisesti: "Ei oo oikein mitddn mitd tekis” Ja toinen jatkaa: "On
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mietittdvd mitd ei tekis” - - [Tyontekijd] kertoo ettd vuoden ajan on
palaverit naurettu hysteerisesti ja loppupdiviit itketty.

Tyontekijoilld on organisaatiossa jonkin verran mahdollisuuksia esittda
uusia ideoita, mutta yleensa organisaation puolelta odotetaan laajoja pe-
rusteluja ja tyontekijoiden kokemus on, etteiviat uudet ideat etene useim-
miten mihinkdan ajan ja resurssien puutteen vuoksi.

Tuotannon luonne ja tuotteet. Yritys 1:ssd tehdaan kullekin asiakkaal-
le yksiloityja tuotteita, ja tyontekijoilla on mahdollisuus ja organisaation
puolelta odotuskin kokeilla uusia ja erilaisia ratkaisuja - kunhan "homma
toimii”. Yrityksen kasvaessa tuotteissa nakyy yha enemman "talon” ka-
denjalki eikd niinkdan yksittdisen tydntekijén, mita ei kuitenkaan nahda
negatiivisena, vaan luonnollisena seurauksena yrityksen kasvusta. Haas-
tateltava kuvaa tilannetta:

"Joo siind, pddsee tavallaan ittekkin siihen projektiin sisddn sitte pal-
jon paremmin ettd.. ku pelkdstddn vaan... tavallaan... maalata joi-
denki muiden.. speksien sitte(?)... et se on kyl... vdhd sama asia jos ois
joku kuvataiteilija ja silld aina annettais vaan jotaa, toisten, toisten
kuvia niinku naaman eteen ja sit se piirtdis niille pdivdstd toiseen ja
viivasta toiseen, kuukaudesta toiseen... tds on sit vdhdn niinku vas-
taavanlainen analogia.”

Yritys 2:ssa toteutetaan laajamittaista, kansainvalista kehitysta, joten ko-
vin nopeita ja isoja muutoksia tuotteisiin ei voida tehda. Kansainvalisessa
kontekstissa muutosten tekeminen on haastavaa ja hidasta, minka vuoksi
Yritys 2:laiset ovat huolissaan tyon jaljesta.

"Joskus ku on turvallisuus, meijinki homma on - - jos ei se joku [tur-
vallisuuskohta tuotteessa] toimi, ni ei voi OIKOA”

"Joillakin huomaa kun tddlld on kuitenkin semmosia innokkaita
ideoijia ja tota tykkdisivit kehittdd ja tehd sitd tuotekehitystyétd,
sitten kun niitd aina jdrestddn torpataan et ei tehd, ei pysty, ei kerkee,
ei ollu hyvd ajatus, niin vdhdn md oon huomannu, ettd joillaki sitten
semmonen laskee tunnelmia sitten, et ehkd masennutaan, ettei endd
jakseta ees esittdd niitd hyvid ideoita.”
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Johtaminen ja esimiestyé. Yritys 1:ssd ei ole virallisia hierarkioita ja
tyontekijoiltd odotetaan itseohjautuvuutta, mikd kerrotaan potentiaa-
lisille tyontekijoille jo rekrytointivaiheessa. Johto panostaa suuresti hy-
vantahtoisten ja taitavien tyontekijoiden rekrytointiin, milld pyritaan tu-
kemaan hyvaa ilmapiiria. Itseohjautuvuuden koetaankin toimivan varsin
hyvin teknisessa ydintydssd, mutta kaikki eivat valttdmatta ole yhtd itse-
ohjautuvia oman hyvinvointinsa suhteen. Haastateltu tyontekija kertoo
itseohjautuvuudesta:

"Ei just ehkd niinku oo oikee tyépaikka sellaselle ihmiselle ketkd niin-
ku odottaa ettd kaikki tulee annettuna vaan et kylld niinku rohkas-
taan siihen ettd jos joku mdttdd ni... korjaa asentees tai tee ite sille
jotain, tavallaan ettd kaikki ei kuiten-, ja niinku tosi ennakkoluulot-
tomasti kaikkee muutenki kokeillaan”

Osa haastateltavista kokee johtajattomuuden erddnlaisena heitteillejat-
tona ja korostaa, ettei henkil6ston hyvinvoinnista huolehtimista voi sé-
lyttda yksinomaan toisten tyontekijoiden tai asiakkaiden harteille sattu-
manvaraisissa epavirallisissa tilanteissa. Tyontekija kuvaa haastattelussa
esimiehettémyyden varjopuolia:

"Esimiehetdn organisaatio se on niinkun lottovoitto omistajille ja hd-
Vio sitte... tydntekijoille. Koska jotenkin musta tuntuu, kun tditd seu-
raa, ettd niinkun, niinkun... muutama asia: ihmisistd, kukaan ei niin-
kun aidosti vdlitd ihmisistd - - sen pitdis olla semmosta niinku todella
rehellistd ja... niin edespdin sen keskustelun avointa ja rehellistd ja...
ja tota, se nyt puuttuu, sittenkin kaikki niinku tdmménen stressi ma-
nagementti ja tdmmdonen niinkun... ikddn niinku tosi, et ei oikeen oo
ketddn ja sit yritetddn kyselld tydkavereilta, ettd kertokaa onko joku
uupunut - - et yritetddn antaa vapautta niinkun niin paljon Yritys 1:n
tyéntekijoille, et yritetddn pitdd Yritys 1:n tydntekijdt tyytyvdisind
niin paljon kun se on mahdollista, vaikka ehkd tietyl taval se menee
asiakkaan kustannuksella.”

Yritys 1:ssd painotetaan teknisen osaamisen tarkeyttd, mitd tuetaan myos
siten, ettd vapaa-ajalla tehdystd osaamisen kehittdmisestda palkitaan.
Kannustimet ndhddan paisaantdisesti mukavana bonuksena, mutta osa
ndkee siind myds manipuloinnin elementteja. Osa haastateltavista huo-
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maa organisaatiossa olevan samantyyppisid esimiesrooleja kuin muual-
lakin, vaikka niita ei valttamatta korosteta. Osalla on huolta siit3, kenella
organisaatiossa on realistinen kokonaiskuva tydsta ja tyontekijoiden hy-
vinvoinnista? Huoli liittyy myds organisaation kasvuun: mitd isommaksi
organisaatio kasvaa, sitd vaikeampi on yleensa tavoittaa yksittdiset tar-
peet ja huolet ilman tyontekijoille selkedsti hahmottuvia HR-prosesseja.

Yritys 2:ssa virallisten hierarkioiden hyvana puolena on, ettd vas-
tuuhenkil6é kuhunkin asiaan on yleensa nimettyna ja tiedossa. Kotimaan
keskijohtoon luotetaan ja heitd arvostetaan, mutta heilla ei ole juurikaan
vaikutusmahdollisuuksia tydn sujuvoittamiseksi ja tydtaakan helpotta-
miseksi. Esimies kuvaa haastattelussa arjen tydkuormitusta:

"...Se on aika niinku pddn pddille kdypdd hommaa ettd se niinkun ettd
miettii sitd ja yrittdd junailla ettd mikd on tdssd nyt tdrkeintd, mo-
nasti joutuu tekeen... antamaan niinku tdssd luovuudesta ja muuta
niin... niin suorastaan komentaa porukkaa ettd nyt et pddse kek-
simddn ettd nyt sun pitdd tehd tdd homma ja unoha se kaikki kiva
keksiminen siitd ettd nyt meijédn on pakko suorittaa tdmd aikanaan
tdmd ja... se on niinku se huono puoli siind ettd... ei 0o ees pienintd-
kddn mahollisuutta selvitd niistd hommista kunnialla.”

Organisaation ylintd johtoa ei juuri arvosteta, koska koetaan, etteivit
ndma ymmarra tai arvosta keskijohdon ja tyontekijoiden arkea. Realisti-
set projektiaikataulut, investoinnit tydhyvinvointiin ja kannustimet olisi-
vat arvostuksen osoituksia.

Yhteistyé. Molemmissa organisaatioissa yhteistyota kuvailtiin keskeisek-
si osaksi tuottoisaa tyota. Arjen yhteistyo tapahtui virallisin ja epaviralli-
sin keskusteluin palavereissa, tapahtumissa, kahvitauoilla ja tyopisteilla.
Tietoa vaihdettiin jatkuvasti myos sahkoisesti. Ongelmanratkaisu tapah-
tui erilaisin tavoin, mutta yhteisena nimittdjana oli yhteistyd jossain vai-
heessa prosessia.

Yritys 1:ssd yhteistyo oli keskeista. Tulee tietda, kuinka toimia tyo-
kavereiden ja asiakkaiden kanssa - ei siis riitd, ettd on “tdhtikoodari”.
Ongelmanratkaisu merkitsi useiden ndakékulmien ja toteutustapojen so-
vittelemista, silld tietyn vaatimuksen toteuttamiseen ja suunnitteluun oli
usein tarjolla enemman kuin yksi vaihtoehto. Kenttapaivakirjaote kuvaa
yksin- ja yhteistyoskentelya:
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Kaksi projektitiimin jédsentd neuvottelee siitd, milld ohjelmilla (ohjel-
mistoilla?) kokeillaan ja edetddn. Keskustelevat siitd, miten asetukset
on tehty ja milld ja mitkd ohjelmat olisivat varmimpia toimimaan. Pi-
tdd testata ettd toimii, ennen kuin laitetaan eteenpdin. Neuvonpidon
jélkeen jatkavat kumpikin omaa tyétddn ja tekemistddn tydpistei-
densd ddressd, seldt vastakkain. Nédppdrdsti asian tullen rullaillaan
toisen luo, katsotaan yhdessd ja keskustellaan. Toimii.

Koska tuotteista on tullut entistd monimutkaisempia, Yritys 2:n ammat-
tilaisilla on erikoisosaamisalueet. Taman vuoksi tuotteen valmistaminen
vaatii aina useamman ihmisen panoksen. Kenttapaivakirjaote kuvaa ar-
jen yhteistyota:

Tyéntekijit ovat tydpisteillddn, kyselevdt toisiltaan kysymyksid ja
menevdt paikasta toiseen. Avokonttori on eloisa ja ddnekds; ihmiset
puhuvat puhelimeen, neuvovat ja keskustelevat. Osalla on kuulokkeet
pddssa.

Toérmatessadan ongelmaan, johon ei heti 16ydy ratkaisua, ammattilaiset
totesivat juttelevansa sellaisten kanssa, jotka ovat olleet ongelman kans-
sa tekemisissa aiemmin. Yhteisty6 sai myds huomaamaan omat virheet.
Henkildstd kuvasi kotimaan yhteistyota sujuvaksi, mutta kansainvalinen
yhteisty0o oli haastavampaa kielimuurien, eridvien tyokaytanteiden, etdi-
syyksien ja (hitaan) tiedonkulun takia.

4.2 Toimijuuden ja luovuuden raamit

Luovuuden havaittiin olevan keskeinen osa IT-tyota (Ulrich & Mengiste
2014). Toimijuuden ja luovuuden havaittiin olevan konteksti- ja tilanne-
sidonnaisia, ja niitd raamittivat erityisesti asiakkaat, fyysinen tyoympa-
risto, aika ja resurssit, tuotannon luonne ja tuotteet, johtaminen ja esi-
miesty0 seka yhteistyd. My6s aiemmassa tutkimuksessa on ldydetty eroja
luovuudessa liittyen asiakkaisiin, sosiaalisiin verkostoihin ja organisaa-
tiokulttuuriin (Anderson ym. 2014), ulkoiseen ympadristéon (Anderson
ym. 2014; McCoy 2000) seka johtamiseen ja resursseihin (Anderson ym.
2014; Amabile & Khaire 2008; Amabile 1998).

Yritys 1:n henkil6st611a on paljon vapautta ja mahdollisuuksia muo-
kata tyotdan omien mieltymystensa mukaiseksi. Asiakkaat ovat kiinteasti
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mukana arjen tyossa, mika helpottaa asiakkaiden tarpeiden ymmartamis-
td ja tydon suuntaamista. Yksilén suuren autonomian ja kokeilemismah-
dollisuuksien vuoksi teknistd luovuutta on paljon. Joidenkin kokemana
yksilon vastuu ja autonomia ehka painottuvat liikaakin. Tekninen luovuus
saattaa myos joskus jopa karsia tiettyjen rakenteiden ja esimiesten puut-
tumisesta, koska energiaa menee projekteissa jarjestaytymiseen ja arjen
luovuuteen. Tassa mielessa arjen luovuuden ilmentymat eivit aina ole
organisaation virallisten intressien mukaisia.

Yritys 2:ssa ylimman johdon toiminta koetaan alemmilla hierarki-
atasoilla epdkunnioittavana ja rampauttavana. Ymmartamattomyyden
kokemukset, alati tiukkenevat aikataulut ja niukat resurssit saavat kes-
kijohdon ja tyontekijéiden paivittdisessa tyossa aikaan arkipaivaista luo-
vuutta (esimerkiksi tydskentelytapojen muuttamista), jonka avulla yri-
tetddn selviytya tyotaakasta. Téllainen arkipaivan luovuus ei kuitenkaan
ehkdpa aina ole linjassa organisaation virallisten intressien kanssa: sita
kaytetddn selviytymisstrategiana painostavassa kiireessa. Tekniselle luo-
vuudelle ja innovaatioille ei juuri ole tilaa, koska aikaa, resursseja ja vai-
kutusmahdollisuuksia on niukasti. Tarkedn asiakasndkékulman koetaan
ajautuneen varsin kauas arjen tydsta, jolloin asiakkaan tarpeiden ymmar-
tdminen ja tuotteen valmistaminen juuri tiettyyn tarpeeseen vaikeutuvat.

Kuten tarkastelumme osoittaa, luovuus ilmenee erilaisin tavoin
riippuen kontekstista ja tilanteesta (ks. myos luku 3). Ldyddstemme pe-
rusteella arki ei ole jatkuvaa luovuustykitystd, vaan luovuus ilmenee het-
kellisesti sielld tddlld. Erityiset tyopajat ja tapahtumat saattavat tukea luo-
vuutta, mutta timan hankkeen osallistujat myds totesivat, ettei luovuutta
voi pakottaa. Tietty seikka (esimerkiksi esimiestoiminta) ei mydskddn yk-
siselitteisesti tue tai estd luovuutta - tietyssd tilanteessa luovuutta tukeva
johtaminen saattaakin olla jarruttava tekijé toisessa tilanteessa, riippuen
myods siitd, kenen ndkékulmasta asiaa tarkastellaan (ks. myos Rosso 2016).
Naiden 16ydosten pohjalta suhtaudummekin aiempiin luovuusteorioihin
kriittisesti, koska niissad otetaan usein tiukka joko-tai -kanta (asia x estda
TAI tukee luovuutta) tai esitetdan yleispatevid malleja ottamatta konteks-
tia huomioon.

Oikeantyyppinen tuki luovuudelle ja toimijuudelle on keskeista -
“oikean” madritelma riippuu organisaatioista, tyoyhteisoistd, yksiloista
ja tilanteista. Tehtédva ei siis suinkaan ole helppo: kuinka yhdistaa eri-
laiset toimijuudet ja luovat nakemykset toimivaksi kokonaisuudeksi eli
tuottoisaksi tyoksi ja hyvinvoivaksi henkilostoksi? Esimiestyota tekevien
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tulisi mahdollistaa oikeanlaisen luovan toimijuuden harjoittaminen, jotta
sitd ei tarvitse harjoittaa salassa tai “kulissien takana” (Swan ym. 2016).
Mutta onko kaikkien tydyhteison jasenten aina valttdmatontd jakaa
tietdmyksens4, vai onko tiedon panttaaminen tai salailu joskus parempi?
Missd maarin erilaisten ndkemysten tulisi tydyhteis6ssa olla yhtenevaisia
ja missd maarin ne "saavat” erota toisistaan (ks. Collin ym. 2015a)?

Johtamisotteen valinta organisaatiossa perustuu sen oletettuun
toimivuuteen kyseisella alalla ja organisaatiossa. Valittu ote ei kuiten-
kaan valttimattd ole kiytidnnossd paras henkildston mielesti. Aaripais-
sad on ongelmansa: voimakas managerialistinen hierarkia saattaa ohjata
toimintaa “maan alle”, vastarintana vallitsevalle tiukkuudelle. Vastaavasti
suurta yksilonvapautta suosiva johtaminen saattaa johtaa hylkdamisen
kokemuksiin ja vadranlaiseen sddannottomyyteen. Organisaation esimies-
ten tulisi olla hyvin perilld ruohonjuuritason kokemuksista ja reagoida
niihin asianmukaisesti, jotta toimijuus ja luovuus olisivat seka yksildiden,
ryhmien ettd organisaation nakokulmasta linjassa ja tarkoituksenmukai-
sia.
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JOHTAJAN MONET KASVOT






5 Johtamisen monet kasvot

5.1 Johtamisen Kkisite ja kehitys

Asioiden johtaminen (management) ja ihmisten johtaminen eli johtajuus
(leadership) erotetaan usein Kkirjallisuudessa toisistaan. Siind missa en-
simmainen liitetddn toiminnan, rakenteiden, sddntdjen ja toimintapro-
sessien hallintaan (esim. Mintzberg 2004), jalkimmainen liitetddn vuoro-
vaikutusprosessiin johtajan seka johdettavien valilla (Alvesson & Spicer
2012). Tassa hankkeessa ja kirjassa olemme kiinnostuneita nimenomaan
jalkimmaisestd ilmiosta eli johtajuudesta, jossa keskeisessa roolissa ovat
muun muassa osaaminen ja sen kehittiminen, innostaminen, sekd muu-
tos ja innovatiivisuus. (esim. Lamsé & Paivike 2013.) Vaikka luovuutta ja
sen johtamista korostetaan nykypdivan tydeldmassa, ei ajatus johtajuu-
desta vuorovaikutuksellisena ja uutta luovana toimintana ole kuitenkaan
uusi (vrt. Rautavaara 1959). Palmin ja Voutilaisen (1970) ensimmainen
suomalainen henkildstohallinnon oppikirja ennakoi, ettd tulevaisuudessa
tyon tekeminen monimutkaistuu ja valtaa tulee siirtymaan johdolta tyon-
tekijoille. Nain ollen ajatus vahvasta toimijuudesta ja tyontekijan autono-
miasta tai luovuudesta ja johtajuuden vuorovaikutteisuudesta ei ole uusi.

Johtajuus ndahdaan nykyisin tyypillisesti johtajan ja tyontekijoiden
valisena vuorovaikutussuhteena, johon liittyy organisaation tavoitteiden
asettaminen ja toteuttaminen (esim. Ciulla 1998; Alvesson & Spicer 2012;
Auvinen ym. 2013; Raelin 2016). Yuklin (2010) mukaan lukuisista eri
madritelmistd huolimatta valtaosa painottaa johtajuuden luonnetta ihmi-
siin vaikuttamisen prosessina. Johtamista on tutkittu kattavasti eri tavoin
viimeisen 200 vuoden ajan (Grint 2011). Kuvio 1 kuvaa johtajuustutki-
muksen kehitystd great man -teorioista 2000-luvun jaettuun johtajuuteen.
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PAINOTUS:

1930-1940
Hawthorne-
tutkimukset

1900-LUKU Ihmissuhteiden 1970-1980 2000 =
KULTTUURI Great man - koulukunta Organisaatiokulttuuri Jaettu johtajuus
ajattelu Johtajuuden Laatuajattelu TySyhteisotaidot
Rule of thumb piirreteoriat, TQMm Identiteetti
karisma
1910-1920 1990-luky
Tieteellinen 1950-1960 Uusi julkisjohtaminen (NPM)
TIEDE liikkeenjohto Kontingenssiteoria Benchmarking
Taylorismi, Systeemiajattelu Kompetenssit
Fordismi Maslow & McGregor Tunneily
AlIKA

KUVIO 1. Johtajuustutkimuksen kehitys (mukaeltu Grint 2011, s. 10,12).

Perinteiset johtamisteoriat ovat painottaneet rationaalisuutta ja joh-
tajakeskeisyyttd. 1900-luvun alussa ldnsimaissa vahvaan asemaan noussut
tieteellinen liikkeenjohto korosti johtajaa ja hdnen asemaansa organisaatios-
sa. Johtaja vastasi ajatustyostd ja pyrki pitimaan alaisensa tiukassa kontrol-
lissa antamalla "vahemman intelligenteille tyomiehille” selkeita kiskyja ja
toimintaohjeita (ks. Taylor 1911, 39-47). Tyon pirstaloimisen mahdollisim-
man yksinkertaisiin ty6tehtaviin uskottiin johtavan maksimaaliseen tyote-
hokkuuteen ja tyotyytyvaisyyteen. Motivaation perimmaisen ldhteen uskot-
tiin olevan suoritukseen perustuva rahapalkkio. Mydhemmin piirreteoriat
keskittyivat johtajan synnynndisiin ominaisuuksiin, kuten alykkyyteen ja
sosiaalisiin taitoihin, jotka ovat verraten pysyvid ominaisuuksia. Yhteiskun-
nassa ja tyossa tapahtuneet muutokset massatuotannon lisddntymisesta
palveluteollisuuteen sekd my6hemmin tietoyhteiskuntaan ovat muuttaneet
huomattavasti seka tyon ettd johtamisen luonnetta. Muutokset nakyvat tyo-
elamassa esimerkiksi niin, ettd liukuhihnatuotannon yksinkertaisiksi pilkot-
tujen tehtavien sijaan tietoyhteiskunnan ohjaamassa tydelamassa tarvitaan
enemman yksil6llistd osaamista ja asiantuntijuutta. (Edgell 2012.)

Viimeaikaiset johtamisteoriat korostavatkin asiantuntijoiden ja
osaamisen johtamista autoritaarisen kontrolloinnin, toimintojen ratio-
naalisen jarjestelyn ja toimintaprosessien johtamisen sijaan. Asiantun-
tijoita tulee kyttddmisen ja kadskyttdmisen asemasta voimaannuttaa ja
resursoida omaan asiantuntijuuteen liittyvassd paatoksenteossa. Teit-
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tinen ja Auvinen (2014) ehdottavatkin nykyaikaisissa asiantuntijaorga-
nisaatioissa sovellettavan toimijakontrollia, jossa johto tietoisesti tukee
asiantuntijan oman ammatillisen toimijuuden rakentumista. Kaytannos-
sd tdma tarkoittaa panostamista johtamiskadytanteisiin, jotka tukevat asi-
antuntijan toimijuuden vahvistamista. Esimerkiksi perinteisesti johdon
tekemdaa valvontaa, kuten esimerkiksi excel-tuloskortit, ja toiminnanoh-
jausta, kuten esimerkiksi SAP-jarjestelmat, siirretdan tyontekijoille it-
selleen, jotka ovat myds asiantuntijatydssa oman tyonsa parhaita asian-
tuntijoita. Tyontekijoiden tulisi osallistua jopa tydssa suoriutumiseen
liittyvien mittareiden laatimiseen ja tulkitsemiseen.

On toki paljon sddnneltyja ja standardoituja ammatteja, joissa on
syytd pitdytya tiukasti ohjeistuksessa ja virallisissa toimintapolitiikois-
sa - esimerkiksi Kkirjanpitdja, tilintarkastaja sekd farmaseutti. Ei-toivot-
tavasta luovuudesta lienee tunnetuimpia esimerkkejd yhdysvaltalainen
energia- ja tietoliikennejatti Enron, joka oli valittu useana vuonna USA:n
innovatiivisimmaksi yritykseksi. Yritys kaatui 2001 ja paljastui, etta vii-
meiset vuodet yritys oli pysynyt pystyssa lahinna luovien kirjanpito- ja
tilinpaatoskadytanteidensa vuoksi. Kuitenkaan se, ettd tyo olisi sddnneltya
luonteeltaan ei poissulje sit3, etteikod tyontekijalla voi olla valtaa vaikut-
taa oman tydnsa tekemisen organisointiin myos perinteisessa, tuotanto-
keskeisissa organisaatiossa. Tyontekijoiden mahdollisuudet kontrolloida
tyotadn, vaikuttaa tyooloihinsa ja kehittymismahdollisuuksiinsa edellyt-
tavat osallistavaa johtamisotetta.

Téssa hankkeessa ndemme ammatillisen toimijuuden konkretisoi-
tuvan koettuna ty6hyvinvointina ja luovan tyon mahdollistumisena, mutta
my0s organisaation tuloksellisena toimintana. Tutkimukset ovat osoitta-
neet, ettd hyvat johtamisen kaytannot, tyontekijan hyvinvointi ja tyoyk-
sikén toiminnan tuloksellisuus ovat yhteydessa toisiinsa (Elo ym. 2010).
Jo vuosikymmenia sitten Frederick Herzberg osoitti motivaatio-hygienia
-teoriallaan, ettd huono hallinto ja johtaminen heikentavat motivaatiota
ja tyossa viihtymista (esim. Takala 1999; Lamsa & Paivike 2013). Myo-
hemmin on osoitettu my6s asian toinen puoli: hyva esimiestyd ja tyon-
tekijoiden osallistaminen ovat itse asiassa tdrkeimpiad ty6hyvinvoinnin
selittdjid (Vanhala 2013). Henkildston mahdollisuudet vaikuttaa omaan
tyohonsa kuitenkin vaihtelevat organisaatioissa paljon.

Sosiaaliseen konstruktionismiin perustuvasta, jaetusta luontees-
taan huolimatta johtajuus paikallistuu jollekin yksil6lle vastuun ja vallan
muodossa. Johtajuus ei vélttdmaéttd toteudu virallisessa ja ennalta maara-
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tyssa vuorovaikutussuhteessa vaan se voi toteutua erilaisissa sosiaalisissa
ja diskursiivisissa kdytannoissd. Nakemyksemme mukaan tietyilld organi-
saation jasenilla on vaikutusvaltaa, jolla voidaan ohjata ja tarkkailla muita
organisaation jasenid. Johtajuuden puute puolestaan tarkoittaa, ettd naita
aiemmin mainittuja johtajuuden sosiaalisessa vuorovaikutuksessa toteu-
tuvia ominaispiirteitd, valtaa ja vastuuta, ei tunnisteta ja tunnusteta tai nii-
td ei selvésti ole nakyvissa organisaatiossa. Tassa kirjassa lahestymmekin
johtajuutta véljan kasitteenmaarittelyn kautta: johtajuus on kaytantoihin
ja kontekstiin nivoutuva ilmi6, joka voi saada erilaisia muotoja organi-
saatiossa. Toisin sanoen, johtajuus voi olla yhtd hyvin ammattikdytanto
tai tietty toimintatapa. Keskeista ei siis ole se, mita yksi henkild (johtaja)
tekee tai ajattelee, vaan se mitd voidaan saavuttaa yhdess3, esimerkiksi
ryhméan omat ongelmanratkaisu- ja selviytymistaidot (Raelin 2016).

5.2 Ei-johtaminen ja johtajattomuus

Suomessa on 2010-luvulla nopeasti noussut esiin ei-johtamisen nakokul-
ma (Tienari & Piekkari 2011). Ei-johtaminen ei kuitenkaan tarkoita sa-
maa kuin johtajattomuus. Uusi tyotatekeva sukupolvi Z (1991 ja sen jal-
keen syntyneet) arvostaa hierarkiattomuutta, vapautta ja korostaa tydssa
viihtymistd enemman kuin esimerkiksi 1960- ja 70-luvuilla syntyneiden
sukupolvi X. Tatd nuorten sukupolvea johdetaankin erilaisten, yhdessa
keskusteltavien tavoitteiden kautta, mikd tuo omat haasteensa johtajuu-
delle ja haastaa erityisesti perinteisen suomalaisen johtamiskulttuurin.
Avoimuus ja oikeudenmukaisuus ovat avainasemassa (Tienari & Piekkari
2011). Johtajuudelta kaivataan hierarkioiden ja kdskytyksen sijaan puit-
teita toiminnalle, uusia haasteita, tilaa omalle ajattelulle seka palautetta.
Vaikka toiveet ja kasitykset johtajuudesta vaihtuvatkin, hyva johtaminen
pysyy. Siithen kuuluvat henkilokohtaisuus, joustavuus, avoimuus, moniar-
voisuus, oikeudenmukaisuus ja loogisuus.

Alvesson ja Sveningsson (2003) toteavat, ettd johtajuus ei kiista-
mattdmasti kuvaa sitd mitd organisaatioiden keski- ja ylin johto tekee kéy-
tdnndssd. Heiddn mukaansa johtajuudesta puhuttaessa on huomioitava
myo6s johtajuuden puuttuminen (nonexistence), milld voi olla huomattava
merkitys siihen, miten ymmarramme organisaatiot ja tydpaikoilla vallit-
sevat suhteet. Tassa kirjassa niin edelld kuin jaljempana kuvaamamme
tutkimushavainnot todistavat, ettd esimerkiksi johtamattomuus voi myo6s
rajoittaa luovuutta ja toimijuutta, vaikka tavoite sindnsa on hyva.
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Aiemman tutkimuksen mukaan johtajuus ja esimiesty6 ovat merkit-
tavia tekijoitd luovuuden ja innovatiivisuuden kannalta, vaikka empiirista
tutkimusta ilmididen valisista yhteyksistd onkin toistaiseksi saatavilla va-
hédn (Anderson ym. 2014). Aiempi kirjallisuus on ollut erityisesti kiinnos-
tunut transformationaalisen ja transaktionaalisen johtajuuden (Burns
1978) suhteesta luovuuteen. Ensimmaiseen, eli transformationaaliseen
johtajuuteen liitetddn pyrkimys muutokseen johtajuuden avulla: avoin,
ennakoiva, innostava ja luova johtaja auttaa johdettavia kehittymaan yksi-
16ina ja yltdméaan parhaimpaansa. Jalkimmaisessd, eli transaktionaalises-
sa johtajuudessa tyontekijoitd motivoidaan palkkioiden ja rangaistusten
seka johtajan valta-aseman avulla. (Yukl 2010; Lamsa & Paivike 2013.)
Aiemmat tutkimukset ovat osoittaneet, ettd transformationaalinen johta-
juus on positiivisesti yhteydessa luovuuteen (Bono & Judge 2003; Gong,
Huang & Farh 2009; Henker, Sonnentag & Unger 2015; Shin & Zhou 2003;
Hirst, Van Dick & Van Knippenberg 2009). Toisissa tutkimuksissa puo-
lestaan on havaittu, ettd transaktionaalinen johtajuus on negatiivisesti
yhteydessa luovuuteen (Pieterse ym. 2010). Toistaiseksi johtajuuden ja
luovuuden valista yhteytta on tutkittu padosin maarallisesti erilaisten ky-
selyiden avulla. Tutkimuksessa onkin keskitytty etsimaan sopivaa mallia
kuvaamaan ilmi6iden vélista yhteyttda sen kummemmin pohtimatta kon-
tekstin vaikutusta luovuuden johtamiseen (Bjerregaard 2011). Johtajuu-
den ja luovuuden valisten yhteyksien empiirinen tutkimus on kuitenkin
vield kohtalaisen nuorta, joten aihepiirin tuntemusta on tarpeen laajen-
taaja syventda (vrt. Anderson ym. 2014). Seuraavaksi kuvaamme 16yd k-
sidmme johtajuudesta ja luovuudesta IT-ammattilaisten arjessa.

5.3 IT-ammattilaisten kisityksii johtajuudesta ja luovuudesta

Tutkimuksemme osoittaa, ettd johtajuus, luovuus ja ammatillinen toimi-
juus ovat kontekstisidonnaisia ilmi6itd: organisaation historia ja rakenteet
heijastuvat naissa ilmidissa ja niiden valisissa suhteissa. Kuten aiemmin
on kerrottu, Yritys 1 ja Yritys 2 ovat yhteisestd toimialastaan huolimatta
hyvin erilaisia organisaatioita, joita maarittavat niiden erilaiset historiat,
rakenteet ja toiminnan tavoitteet. Kontekstien erilaisuus nakyy myos sii-
nd, miten tutkimiemme organisaatioiden tyontekijat kuvaavat johtajuutta
esimerkiksi lomakevastauksissaan. Seuraavissa Yritys 1:n tyontekijoiden
kommenteissa kuvataan arkea esimiehettoméassa organisaatiossa: Ensim-
mdainen kommentti korostaa arjen toimivuutta, vaikka virallisia esimiehia
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ei organisaatiossa ole. Jalkimmainen Yritys 1:n tyontekijan kommentti tuo
esiin esimiehettomyyden kddntépuolen: tyd on hyvin itsendista ja vaatii
paljon tyontekijoilta itseltdan. Rautaisinkin ammattilainen kaipaa ty6hon-
sd tukea ja valittdmista, kuten kommentti osoittaa.

"Esimiesty6é on hyvin hoidossa, vaikka esimiehid ei olekaan. Pdivit-
tdinen johtajuus hoidetaan muulla tavoin, hallinnollisissa asioissa on
tietenkin omat asiantuntijansa.”

"Projektit ovat erittdin itsendisid ja esimiehelle ei ole aikaa ymmdir-
tdd niitd. Toisaalta yrityksen menestyminen on luonnollisesti omista-
jille erittdin tdrkedd. Kokemukseni on, ettd negatiivisiin tai mahdol-
lisesti negatiivisiin asioihin puututaan armottomasti. Positiivisista
asioista puuttumista en ole kuullut.

Yritys 2:n tyontekijoiden lomakevastauksissa tulee esiin johtajuuden ris-
tiriita hierarkkisessa ja perinteisessd suuryrityksessd. Lahiesimiestyo
toimii, mutta suhde organisaation ylimpaan johtoon on ristiriitainen:
johtajuutta odotetaan myds muilta kuin omalta 1ahimmaltd esimiehelta.

“Ldhimmdt esimiehet haluaisivat ehkd johtaa kannustavasti ja ehkd
palkitakin. Organisaatiosta tulee kuitenkin erilaisia ohjeita, jotka mi-
nusta tuntuvat rajoittavan yrityksen johdon toimintaa periaatteella,
jos jossain pdin organisaatiota asiat ovat huonommin, niin myés yk-
sikossdmme pitdd olla. Liikkumavaraa ei ole.

“Léhin esimieheni on luetettava ja hdn myés luottaa minuun. Se on
tdrkeintd. Ylin johto vain puhuu. Hyvistd tyésuorituksista ei palkita.”

"Johtajuus puuttuu”

Kohdeorganisaatioissa toteutetussa kyselyssa henkildst6a pyydettiin arvioi-
maan valtuuttavaa johtamista (Elo ym. 2000) kolmen vaitteen avulla (esim.
Rohkaiseeko ldhin esimiehesi sinua osallistumaan tirkeisiin paatoksiin?).
Vastaajat arvioivat vaitteita asteikolla 1-5 (1=erittiin harvoin tai ei koskaan,
5=hyvin usein tai aina). Lisdksi tyontekijat arvioivat kyselyssa innovatiivista
kayttdytymistd (Scott & Bruce 1994), luovaa minédpystyvyytta (Tierney &
Farmer 2002) seka koettua organisaation luovuuden arvostamista (Farmer,
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TAULUKKO 3. Johtajuuden ja luovuuden arviot kahdessa kohdeorganisaatiossa (N=93).

Yritys 1 Yritys 2 t-testi
(n=38) (n=55)
Keski- | Keski- | Keski- | Keski- |t df Sig. d
arvo hajonta | arvo hajonta
Valtwutiava |\ 10 401 330 [100 |-3562 | 8 0.001 | -0.80
johtaminen

Innovatiivinen

Giytayyminen | 358 [064  [343 [081 | -0956 |91 0.341
Luova

mindpystyys | 438|047 |40t [0t |-3118 |01 0.002 | -0.68
Koettu

organisaation |, o0 foss 318|091 | -8953 | 89311 |0.000 |-182
luovuuden

arvostaminen

Arviointiasteikko: *1= Erittéin harvoin tai ei koskaan, 5=Hyvin usein tai aina; 1= Taysin eri
mielta, 5 = Taysin samaa mielta

Tierney & Kung-McIntyre 2003). Naissa kyselyn osioissa arviointiasteikko
oli niin ikaan viisiportainen (1=Taysin eri mieltd, 5=Taysin samaa mielta).
Kyselyn johtajuutta ja luovuutta koskevat tulokset on kuvattu Taulu-
kossa 3. ]Johtajuuden ja luovan toiminnan arviot olivat myonteisia (keskiarvo
suurempi kuin kolme) molempien organisaatioiden vastaajilla. Yritys 1:n ja
Yritys 2:n henkiloston arviot valtuuttavasta johtajuudesta poikkesivat tilas-
tollisesti merkitsevasti siten, ettd Yritys 1:ssd valtuuttava johtajuus arvioi-
tiin paremmin toteutuvaksi kuin Yritys 2:ssa. Innovatiivisen kayttaytymisen
arvioita lukuun ottamatta myos luovuuden (luova mindpystyvyys seka koet-
tu organisaation luovuuden arvostaminen) arviot eroavat samoin toisistaan
tutkituissa organisaatioissa, eli Yritys 1:ssd luovuus arvioidaan toteutuvan
paremmin kuin Yritys 2:ssa. Kuvailevan analyysin perusteella voidaan tode-
ta, ettd kohdeorganisaatioidemme tyontekijat kokevat johtajuuden ja luo-
vuuden toteutuvan vahintdan kohtalaisen hyvin omissa tyoyhteisdissadn,
mutta arviot eroavat merkitsevasti toisistaan eri organisaatioissa: vahvim-
min vastaajien arviot erosivat toisistaan luovuuden koetun arvostamisen
organisaatiossa (d=-1.82) ja valtuuttavan johtamisen (d=-0.80) osalta.
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Yritys 2:ssa kyselyyn vastanneiden tyontekijoiden (n=55) arviot
valtuuttavasta johtamisesta olivat melko myodnteisia (ka=3.30, kh=1.00).
Luovuutta kartoittavista osioista luova mindpystyvyys arvioitiin toteutu-
van parhaiten Yritys 2:ssa (ka=4.01, kh=0.61). Innovatiivisen kayttayty-
misen (ka=3.43, kh=0.81) ja koetun luovuuden arvostamisen (ka=3.18,
kh=0.91) arviot jaivat hieman pienemmiksi, mutta kuitenkin mydnteisik-
si. Yhteenvetona voidaan todeta, ettd johtajuus ja luovuus arvioidaan Yri-
tys 2:ssa toteutuvan melko hyvin.

Yritys 1:ssd kyselyyn vastanneet tyontekijat (n=38) arvioivat val-
tuuttavan johtamisen toteutuvan hyvin (ka=4.10, kh=1.01). My®6s luo-
vuuden arviot ovat selvasti myonteisid: korkeimmat arviot sai koettu
organisaation luovuuden arvostaminen (ka=4.54, kh=0.54). Luova mi-
nédpystyvyys arvioitiin hyvélle tasolle (ka=4.38, kh=0.47), innovatiivisen
kayttdytymisen arvioiden jaddessa alhaisimmiksi mutta kuitenkin yha
myonteisiksi (ka=3.58, kh=0.64).

Kuvailevien tulosten lisdksi kyselyaineistolla toteutetut jatkoana-
lyysit (yksinkertainen lineaarinen regressioanalyysi) osoittavat yhteydet
innovatiivisen kdyttdytymisen, johtajuuden ja luovuuden valillg, ja koros-
tavat luovan mindpystyvyyden merkitystd innovatiivisen kayttaytymisen
kannalta. Yritys 2:ssa sekd valtuuttava johtaminen (Beta = 0.18, p<0.05)
ettd luova mindpystyvyys (Beta = 0.94, P<0.001) olivat tilastollisesti
merkitsevasti yhteydessd innovatiiviseen kayttdytymiseen (model fit
R2=0.55). Lisédksi luova ammatillinen toimijuus (Beta = 0.0.88, p<0.001)
ja koettu luovuuden arvostaminen (Beta = 0.19, P<0.05) olivat tilastolli-
sesti merkitsevid innovatiivista kayttdytymista selittavia tekijoita (model
fit R?=0.54). Malli jossa ovat mukana kaikki kolme muuttujaa (valtuut-
tava johtaminen, luova mindpystyvyys ja koettu luovuuden arvostami-
nen) osoitti, ettd vain luova minapystyvyys on tilastollisesti merkitseva
innovatiivisen kdyttdytymisen kannalta (Beta = 0.91, p <.001; model fit
R? = 0.55) Yritys 2ssa. Yritys 1:ssd vain luova mindpystyvyys osoittautui
merkitsevaksi tekijaksi (p<0.01) innovatiivisen kédyttadytymisen kannalta
riippumatta siitd, mitd regressiomallia kéytettiin.

Kyselyaineistolla tehdyt jatkoanalyysit osoittivat, ettd luova mina-
pystyvyys on molemmissa organisaatioissa keskeisin tekija innovatiivi-
sen kayttaytymisen kannalta. Lisdksi analyysi osoitti erot organisaatioi-
den valilla: Yritys 2:ssa luovan minapystyvyyden ohella lisdksi valtuuttava
johtaminen seka koettu luovuuden arvostaminen olivat yhteydessa inno-
vatiiviseen kayttdytymiseen, kun taas Yritys 1:ssd vastaavia tilastollisesti
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merkitsevia yhteyksia ei 16ytynyt. Tama tulos nostaa esille luovuuden ja
sen johtamisen kontekstisidonnaisuuden: kasitykset sekd kaytannot sii-
ta, miten innovatiivisuutta voidaan tukea, vaihtelevat organisaatiokohtai-
sesti. Tata tulosta halusimme selvittaa ja syventda tarkemmin haastatte-
lu- ja havainnointiaineistojen avulla.

5.3.1 Johtajuus ja luovuus Yritys 1:ssd

Yritys 1:ssa ei ole virallisia hierarkioita, rakenteita tai nimettyja johtajia
muutamia poikkeuksia, kuten toimitusjohtajaa ja projektinvetajia, lukuun
ottamatta. Hierarkiattomuus on ollut harkittu valinta, jolla organisaatios-
sa halutaan osoittaa luottamusta yksittdisen tyontekijan kykyyn johtaa
ja hallita omaa ty6tdadn itseohjautuvasti. Yritys 1:n tyontekijat suhtautui-
vat tdhan toimintakulttuurin piirteeseen positiivisesti. Kdytdnndssa tama
toimintatapa korostaa yksittdisen tyontekijan itsendisyyttad ja vapautta
paattdd omasta tyOstddn ja tyon tekemisen tavoistaan, mitd erityisesti
halutaan vaalia Yritys 1:ssa. Seuraava Yritys 1:n tyontekijan haastattelu-
sitaatti tuo hyvin esiin itsendisyyden ja vapauden merkityksen asiantun-
tijatyossa:

"Et ei just ehkd oo oikee tydpaikka sellaselle ihmiselle ketkd odottaa
ettd kaikki tulee annettuna vaan kylld rohkastaan siihen ettd jos
Jjoku mdttdd niin korjaa asentees tai tee ite sille jotain. Kaikki tosi
ennakkoluulottomasti kaikkee muutenki kokeillaan. Ainaki kokeil-
laan, vaikka se vois aluks vaikuttaaki siltd ettd se vdlttdmdttd ei tuu
toimimaan.”

Yritys 1:n asiakasprosessit ovat luonteeltaan tilapdisia ja vaihtelevat kul-
loinkin kdynnissé olevan projektin mukaisesti. Yritys 1:n haastateltavat
toivatkin esiin, ettd halusivat hakeutua t6ihin juuri tdhan organisaatioon
sen takia, ettd padsisivat eroon muissa organisaatioissa vallalla olevista
tiukoista sdannoistd ja byrokratiasta. Yritys 1:ssd projektit suunnitellaan
ja ohjataan lapi tiiviissa yhteisty0ssa asiakkaan kanssa alkaen alustavan
tarjouksen suunnittelusta jatkuen aina projektin loppuun asti. Joustava,
epavirallinen ja vuorovaikutuksellinen kulttuuri ndyttaa tekevan tyonte-
kijat onnellisiksi ja tuottaviksi, kuten seuraavassa haastattelukatkelmas-
sa kuvataan:
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"Aika vapaasti saadaan tehdd mitd halutaan tuolla... tuolla, mut et
tottakai siind on aina se ettd homman pitdd toimia.”

Yritys 1:ssd tydskennellddn projektitiimeiss3, joilla on vastuulliset projek-
tinvetdjat. Projektinvetdjilla ei kuitenkaan ole virallista johtajan asemaa
toisiin tiimin jdseniin verrattuna, vaikka heiddn tyotehtaviinsa kuuluu
johtajan rooleja ja velvollisuuksia, kuten projektin hallinnollisia tehtavia
ja tiimin jasenten mentorointia ja opastamista. Haastateltavien mukaan
projektinvetdja toimii asiantuntijan roolinsa ohella ohjelmointity6ta tu-
kevassa asemassa. Projektinvetdjat eivat itse koe itseddn johtajiksi, ja
jotkut heistd kokevat, ettei johtajia ylipdataan tarvita tydon ohjaamisessa.
Erds haastateltu tyontekija toteaa, ettd tyo tulee tehtya ilman esimiehia-
kin:

”"Ni, ni se on ehkd vihdn kyseenalasta et kuinka paljon se pomo siind
sitte... edesauttaa ettd... en mdd, en mdd ainakaan nyt oo havainnu
sellasta... ettd ois mitenkdd ruvettu laiskottelee tai perseilee sen takia
et ei oo kukaan niinku kattomassa siind.”

Usein projektinvetdjiksi pdatyneet tyontekijit ottavat vapaaehtoisesti
enemman vastuuta projektista ja toisista tiimin jdsenista. Osa projektin-
vetdjistd oli toiminut esimiesasemassa jo aiemmassa tyoyhteisdssdan.
Jotkut tyontekijat kuitenkin kokevat, ettd virallisia johtajia ei ole eikd ku-
kaan vaikuta olevan viime kidden vastuussa toiminnasta. Tama kokemus
sekd epdmuodolliset ja neuvottelun varassa olevat vastuut voivat joskus
saada aikaan hammennystd, kuten seuraavat haastatteluaineistokatkel-
mat osoittavat:

“Esimiehetdn organisaatio se on niinkun lottovoitto omistajille ja hd-
vio sitte... tydntekijoille. Koska jotenkin musta tuntuu, kun tditd seu-
raa, ettd niinkun, niinkun... muutama asia: ihmisistd, kukaan ei niin-
kun aidosti vdlitd ihmisistd - - sen pitdis olla semmosta niinku todella
rehellistd ja... niin edespdin sen keskustelun avointa ja rehellistd ja...
ja tota, se nyt puuttuu, sittenkin kaikki niinku tdmménen stressi ma-
nagementti ja tdmmdonen niinkun... ikddn niinku tosi, et ei oikeen oo
ketddn ja sit yritetddn kyselld tydkavereilta, ettd kertokaa onko joku
uupunut - - et yritetddn antaa vapautta niinkun niin paljon Yritys 1:n
tyéntekijoille, et yritetddn pitdd Yritys 1:n tydntekijdt tyytyvdisind
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niin paljon kun se on mahdollista, vaikka ehkd tietyl taval se menee
asiakkaan kustannuksella.”

"Tietysti kun meni riittdvdn painokkaasti sanomaan muutamat nyt
ihan oikeasti tdhdn tarvitaan jotain tdd asiakas pillastuu, niin sit sii-
hen léyty se ratkasu”

Kriittisimmat haastateltavat toivat esiin, ettd “kaikista oleellisin olis se
varsinainen niinkun projektistruktuuri, se puuttuu tédstd kokonaan. Se mah-
dollistaa miks tdd nyt niinkun on, et nyt on esimiehetdn ja muuta, et se on
niinku asiakkaalle ulkoistettu.” Tama aineistokatkelma tuo esiin vastuun-
jaon haasteellisemman puolen.

Haastateltavat toivat esiin, ettd organisaatiossa on edelleen esi-
miehelle tyypillisesti miellettyja rooleja ja tehtdvid. Tyontekijoiden
oman luovuuden ja toimijuuden ndkokulmasta katsottuna organisaation
nykyiset toimintatavat sisdltdvat paljon pelivaraa ja luovuutta; toisaalta
ylimmalla johdolla voi olla eparealistinen kdsitys organisaation toimin-
nasta ja tyontekijoiden hyvinvoinnista. Seuraava haastatteluaineistokat-
kelma kuvaa johtajattomuudesta johtuvaa ristiriitaisuutta organisaa-
tiossa:

"Vaikka mulla ei ole esimiesstatusta, niin silti md koen ettd tietylld
tapaa mun tdytyy sitdkin roolia tossa vetdd, ettd... no joo, voi aatella
et on linjaesimiehid ja projektiesimiehid ja siis mihinkddn... no itse
asiassa sinne linjapuolellekin... tdd ehkd vihdn haarautuu tdd aja-
tus mutta... kylldhdn sit taas niinku multakin kysytddn et no mites
nyt kun on palkankorotuskierrokset ni toi on suoriutunu... tai ehkd
joskus jopa niinkin pdin et ku nédkee et ne on tulossa ni tekee mieli
sanoo ettd... tdd henkilé on tehny niin hyvdd tydtd, ja sit kun nikee
ettd mikd sen palkka on, ettd miettikdd nyt ihan oikeesti ettd tdd ei
oo ihan... linjassa - - ei tdd ihan semmonen... kiiltokuvajuttu oo niinku
ulospdin annetaan ymmdrtdd, et ehkd se on semmosta myynnin ja
markkinoinnin... mielikuvien rakentamista mutta... kylld ne tietyt sa-
mat lainalasuudet tddlldkin on mutta ne on ehkd sitten vaan vdhdn
hoidettu toisin ja piilotettu, ja sitte jossain asioissa tietysti ei niitd
ehkd niin tarvitakaan.”
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Teknistd luovuutta arvostetaan, tuetaan ja kannustetaan myos taloudel-

lisesti Yritys 1:ssd. Ideoista ja tyoskentelytavoista keskustellaan ja niita

valitetddn tyoyhteisossd, kuten seuraava haastatteluaineisto-ote osoittaa:

“Noissa epdvirallisissa yhteyksissd niin ihmiset on aika innokkaita...
vaihtamaan semmosia... niinkun tdhdn, tdd oli niinku uus tapa tehd
tdmmdnen tai hyvd idea tehd tdmmonen tai sitten myds niin et joku
kysyy et hei md tarviisin tdmmdseen asiaan jonkun et mitenkdhdn
tdd kannattais tehd, ja sit joku dldhtdd et no hei mddi tein justiin tolla
uudella jutulla tommosen tai ndin ettd... tdstd vois niinku jotain poh-
jaa soveltaa ja heti ollaan niinku tyrkyttimdssd omaa esimerkkid,
sithdn toteutuksesta ettd... oiskos tossa jotain mitd sd voisit kdyttdd...
ettd... ehkd tdd ilmapiiri kannustaa semmoseen avoimuuteen.”

Yritys 1:n haastateltavat kuvasivat luovuuden roolia omassa tyossaan laa-

jaksi kirjoksi tdysin vapaiden kisien ja taysin ulkoa ohjattujen tehtdvien

valillad. Luovuuden ja ammatillisen toimijuuden ndkdkulmasta molemmat

daripaat ndyttdytyvat rajoittavina vaihtoehtoina. Erds haastateltava ku-

vaa tilannetta seuraavasti:
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"[Haastattelija: Just silleen kun tarkotan linjata, ettd on niinku ver-
rattuna, nyt niinkun suuri tyén vapausaste mistd oot kertonu et mi-
ten se nyt eroaa ettd... onko kaikki vapaus tydssd luovuutta? Ja onko
kaikki luovuus, tarviiko se taas vapautta?] No yleensdhdn se on vd-
hédn semmonen liukuma... liukuma joltain siltd vdliltd ettd... oon ollu
molemman tyyppisissd ja vihdn kaikel siltd vdliltd voihan se luovuus
sindnsd olla tosi rajattuakin, nyt vaikka... saakin itte pddttdd... niinku
miten tekee... ne, ne raamit mitd tulee ulkopuolelta ni nehdn voi aika
paljon rajottaa sitd ettd... mistd setistd asioita nyt voi... sitte valita
(naurahtaa)... ne keinot tai tyékalut ja muuta mitd kdyttdd - - yleen-
sd sellaset kaikista parhaimmat Idhtee tosiaan just siitd, ettd... ettd
meitd Ildhestytddn semmosien niinku hyvin hdmdrien speksien alla,
yleensd ne on jotain paint-piirroksia... et siel on jotain, vaikka jotain
tikku-ukkoja ja sitte jotain nuolia ja sitten... saa kukaan mitdcdn sel-
vdd - - jos sitd nyt vertaa taas sit sithen pahimpaan ettd on pelkkdnd
niinku koodinhakkaajana ni se on TODELLA puuduttavaa tyétd niin-
ku vaan... et on tdysin jonku muun ehdoilla.”



Seuraavassa haastatteluaineistokatkelmassa tyontekija vertaa luovuutta
omassa tyossaan taiteilijan tyohon:

"Védhd sama asia jos ois joku kuvataiteilija ja silld aina annettais vaan

jotaa, toisten, toisten kuvia niinku naaman eteen ja sit se piirtdis niil-
le pdivdstid toiseen ja viivasta toiseen, kuukaudesta toiseen... tds on sit
vdhdn niinku vastaavanlainen analogia sit siind jos kaikki tekeminen
on pdditetty jo ennalta ni eihdn mulle sitte jdd mitddn muuta ku juoda
kahvia ja... hakata sitd [koodia].”

5.3.2 Johtajuus ja luovuus Yritys 2:ssa

Kaikesta kerddamastamme aineistosta koottu "Matin” tarina kuvaa johta-
mista ja luovuutta Yritys 2:ssa johtajan nakokulmasta.

"Matti’, keskijohto. Matti toimii keskijohdossa. Vaikka Matti on toiminut
esimiehend pitkddn, hdn ei koe asiantuntijuutensa sijoittuvan varsinaises-
ti henkiléstéjohtamisen alueelle. Kaikesta kouluttautumisesta huolimat-
ta hén kokee olevansa ensisijaisesti tekniikan alan osaaja, vaikka ei endd
uusimman kehityksen mukana pysykddn. Alaisilla on syvempi ymmdrrys
uusimmasta teknisestd kehityksestd, jota suunnittelussa hyédynnetddn, ja
Matti pyrkiikin allokoimaan tehtdvid siten, ettd kulloisestakin asiasta eni-
ten tietdvdt ottavat hoitaakseen tehtdvdt, joihin heilld kulloinkin on paras
osaaminen.

Tyéssddn Matti pitdd siitd, ettd hédnelld on hyvd ndkymd organi-
saation tuotteiden suunnitteluun kansainvdlisesti sekd hyvdt kontaktit ja
suhteet ympdri maailmaa. Kansainvdliseen suunnitteluun siirryttdessd on
entistd tdrkedmpdd, ettd matkustaa maailmalla ja kommunikoi muiden
maiden toimijoiden kanssa yhteisen ymmdrryksen saavuttamiseksi. Ndin
vdltytddn pddllekkdisyyksien tekemiseltd, joka toivottavasti pidemmdilld
tdhtdimelld tuottaa myés tyétaakan helpottumisen. Toisena tyéhon posi-
tiivista virtaa tuottavana asiana Matti toteaa omat alaisensa, joiden tydtd
ja tekemistd hdn luotsaa. Ihmiset, jotka tyétddn tekevdt, ovat Matille tér-
keimpid. Alaisistaan hdn esittdd tyékalumetaforan: alaiset ovat hénen tyo-
kalujaan, joilla ylempdd johdosta tulevat pyynnét ja tehtdvdt toteutetaan.

Keskustelu kddntyy nopeasti tyon haastavimpien puolien pohtimi-
seen, joista jatkuva tyépaine ja kiire ovat pahimmat. Tdlld hetkelld tyépai-
neita tulee sekd talon sisdlld olevista ettd globaaleista projekteista. Pahim-
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millaan kdynnissd on kymmenen projektia yhtd aikaa, eikd suunnittelutyé
haastavuudessaan helposti taivu pakkotahtiseksi suorittamiseksi. Kiirettd
tuottaa myés jatkuvasti lisddntyvd raportoinnin tarve kansainvidlisesti,
mikd ei ole perinteisesti kuulunut suomalaiseen tapaan toimia. Matti to-
teaakin ulkomaalaisomistuksen mydtd lisddntyneen raportoinnin liittyvdn
epdluottamuksen kulttuuriin, eli lihtékohtaisesti ei luoteta siihen, ettd tyé
tulee sovitusti tehtyd. Matti onkin pahoillaan myds siitd, ettd tyé on muut-
tunut lisddntyneiden projektien myétd aina vain enemmdn suorittamiseksi,
eikd uuden kehittdmiselle tai luovuudelle ole juuri sijaa. Suorittamiseen pa-
kottavat aikataulut aiheuttavat Matin mukaan myds sitd, ettd koskaan ei
koe tehneensd tyétddn niin hyvin kuin haluaisi. Suunniteltava tuote tai rat-
kaisu ei koskaan tunnu valmiilta ennen kuin se pitdd jo pddstdd kdsistddn.
Vain harva kokee tdlld hetkelld pystyvdnsd tekemddin niin hyvdd suunnitte-
lutyétd kuin haluaisi tai osaisi. Sithen ei yksinkertaisesti ole aikaa.

Jatkuvasta kiireestd ja paineesta johtuen Matti kokee tehtdvdikseen
suhteessa alaisiinsa olevan Ildhinnd puskuri tai ulkoapdin tulevien, vdlilld
ikdvienkin asioiden suodattaja, jotta alaisilla "pysyisi hyvd mieli ja motivaa-
tio korkealla tehd sitd hommaa”. Matin tehtdvdind on myés téiden allokointi
ja asioiden priorisointi, silld tdlld hetkelld resursseja on aivan liian vdhdn
suhteessa tyétehtdvien mddrddn. Siksi Matin tehtdvédnd on priorisoida ja
aikatauluttaa tydpanosta ja raportoida sitd sitten eteenpdin. Oman tydnsd
jdrjestdmisen suhteen hénelld on suhteellisen vapaat kédet. Jos aina tietdi-
sikin, missd kohtaa isomman mittakaavan suunnitelmat ovat menossa, niin
hyvd. Pomottava pomo Matti ei koe olevansa, vaikka usein hén joutuukin
allokoimaan tehtdvid alaisilleen kiireellisyysjdrjestyksessd.

Kerta toisensa jdlkeen keskustelu kddntyy Matin rooliin oman poruk-
kansa vetdjdnd. Alaiset ovat Matille tdrkeitd ja hédn kutsuu itseddn huma-
nistiksi. Asiantuntijoita ei johdeta Matin ndkemyksen mukaan kdskyttdmdl-
ld, vaan oman tilan antamisella. Matti kunnioittaa jokaista tyontekijdd ja
heiddn erityisosaamistaan. Hdn pitdd tyéntekijoitd alansa huippuammat-
tilaisina. Hinen mukaansa jokaisella tyéntekijélld on erityistd osaamista
ja arvo tyéryhmdssd. Kaikki ovat yhtd tdrkeitd. Matti kokee toimineensa
esimiehend hyvin silloin, kun hédn ndkee alaisensa onnistuneen tyéssddn ja
olevan kaikin puolin onnellinen.

Luovuudelle ja varsinaiselle kehittdmiselle on entistd vihemmdn ti-
laa ja aikaa, mutta Matin mukaan heille annettavat tehtdvdmddritykset
ovat sen verran Viljid, ettd niihin sisdltyy itse asiassa aika usein jonkin-
laista keksimistd. Tietylld aikavdlilld Matti on pyrkinyt antamaan tyénte-
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kijoilleen l6ysdd, jotta myés kehittelylle ja vaihtoehtoisille ratkaisutavoille
oytyisi aikaa ja tilaa. Valitettavasti kuitenkin yhd useammin kdy niin, ettd
Matin tehtdvdksi jdd pelin poikki puhaltaminen kehittdmisen suhteen ja
Jjoudutaankin palaamaan tiukasti aikataulutettuun suunnitteluun, jossa ei
juuri ole suvantovaiheita.

Tiedonkulku toimii Yritys 2:ssa omien projektitiimien ja niiden paikalli-
sen keskijohdon valilla: tyontekijat keskustelevat jatkuvasti keskendan ja
tiimien jasenet ovat usein yhteydessa toisiinsa sdhkopostilla. Tiedonkul-
ku ja viestintd on kuitenkin sujuvaa ja tehokasta vain paikallisella tasolla;
globaali yhteydenpito on usein hidasta ja monimutkaista. Haastateltavis-
ta seka tyontekijat ettd esimiehet toivat esiin, ettd raportoinnin lisddn-
tyminen on lisdnnyt tydn tehottomuutta. Tyontekijat kokevat globaalin
organisaation hierarkiat, byrokratian ja paivittdisen tydmaaran haasta-
vaksi, kuten seuraavat haastattelusitaatit osoittavat:

“Se on moninainen se vdlikerroksen johtajisto ja matriisimaailma
niin jokainen ndkee sielld tai... voi kuvitella ettd sielld jossain se joku
johtaja aattelee et ai ku tdd tdllai menee tdd organisaatio ni tddld on
mulla 50 kaveria mulla tddlld pohjalla jotka voi tehdd selvityksid ja
sit siind on toinen kaveri siind matriisissa joka nékee et jaaha mulla
on 50 kaveria sielld pohjalla ja tolla vield on ndd 50 kaveria tddlld
pohjalla ja nehdn on ne samat kaverit ni niitd tulee niitd selvityspyyn-
téjd tulee niinku aivan tolkuttomasti ja sitd kirjanpitoo ja raportoin-
tia tehdddn koko ajan enemmdin ja enemmdn.”

“Se on varmaan tuo... ketkd pddttdd noista projektien aikatauluis-
ta... sielld pitdis mun mielestd olla véhdn niinku... ei sais olla niin
pddllekkdin ne - - mun mielestd vililld kiirehitddn ihan turhaan ettd
viltettds monta virhettd ku tehtds kerralla kunnolla ja... aavistuksen
vdljemmilld aikatauluilla”

Virallisten hierarkioiden positiivinen puoli tulee esiin silloin, kun tar-
vitaan tyotehtdvien priorisointia: vastuussa oleva henkild on tiedossa.
Arkipaivan tydssa tdma systeemi ei kuitenkaan aina toimi sulavasti, kun
vankka byrokratia hidastaa prosesseja eika keskijohdolla valttaimatta ole
virallisia mahdollisuuksia vaikuttaa tiettyihin asioihin ja toimintatapoi-
hin.
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Yritys 2:n tyontekijat toivat esiin myos johtamiskulttuurissa havait-
semansa muutoksen, joka johtuu organisaation omistusrakenteen muu-
toksesta. Aiemmin johtamiskulttuuri oli vuorovaikutteisempi ja keskus-
televa. Erds haastateltu kuvaa tatd muutosta:

"Mabhollisesti tdssd vaikuttaa semmonen [ulkomainen] johtamiskult-
tuurikin ettd sitd nyt on pyritty saamaan Yritys 2:akin toimimaan
enemmdn semmosest... silld tavalla hierarkisesti et se johtajat pddit-
tdd mitd tehdddn vaik Suomessa on perinteisesti ollu semmonen
poikkitieteellinen ja matala organisaatio et johtajat pdcdittdd et mihin
asioihin pitds paneutua ja sitten porukka sumplii sen et mitd sille on
jérkevd tehd nyt oikeesti - - mut sitte tuolla yldkerrassahan niinku
mennddn tonne konttoriin ni siellidhdn tota rakennettu erindkésid
torneja johtajille ja on johtaja joka on ittelleensd pari alaista ja nos-
tanu ittensd niitten yldpuolelle et se on niinku pddjohtajalle on kylld
niin porrasta ja montaa kautta on matriisiorganisaatio ja muuta et
se on kyl... sielld se on kyl varmasti mielenkiintosempiki se yldkerta ja
sielld on varmaa enemmdin sitd et mennddn niinku hierarkkisesti ja
tietyilld lukkoon lyddyilld suunnitelmilla ja taotaan sitte eteenpdin
sitd mitd on joskus sovittu... vaikka se ei vilttimdttd olisikaan... ois
vaikka huomattu se ei oo ihan paras vaihtoehto, mutta tavallaan sil-
lee et tdd on ny pakko tehdd.”

Yritys 2:ssa on kuitenkin edelleen yhteistyota: eri osastot tekevét ja ke-
hittavat yhdessa tyotapoja. Tiimeilld on vapaus paattaa uusista teknolo-
gioista sekd ohjelmistokehityksestd. Tilanne on kuitenkin muuttumassa
yha enemman padkonttoriohjattuun suuntaan, kun globaali organisaatio
alkaa kayttda yhteisid osia eri yksikoissd. Ndma muutokset muuttavat
tiimityon luonnetta yha enemman ulkoa ohjatuksi, mikd puolestaan vé-
hentéda entisestddn tyontekijoiden mahdollisuuksia hyodyntaa luovuutta
omassa tydssdan. Tilanne kuvaa hyvin organisaation hierarkkisuutta ja
jaykkyyttd, mika on mahdollinen uhka tyontekijoiden luovuudelle ja am-
matilliselle toimijuudelle.

Yritys 2:ssa arvostetaan ja toivotaan teknistd luovuutta, mutta sii-
hen ei ole tarjolla kannustimia. Lisaksi tiukat aika- ja resurssirajoitukset
rajoittavat entisestdan tyontekijoiden mahdollisuuksia kehittda suuria
luovia innovaatioita ja rajaavat myos tyontekijoiden mahdollisuutta vai-
kuttaa omaan tyohonsa.
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TAULUKKO 4. Johtajuus ja luovuus Yritys 1:ssé ja Yritys 2:ssa.

Yritys 1

Yritys 2

Johtamisen rakenteet

Toimitusjohtaja ja projektin-
vetdjat

Virallinen, perinteinen hierar-
kia: ylin johto, keskijohto ja
tyontekijat

Missé johtajuus?

Johtajuus on eri toimijoilla eri
aikoina. Valilla epatietoisuutta
ja hdmmennysta siita, missa
johtajuus on tai missa sen
pitéisi olla.

Ylin johto on vastuussa toi-
minnasta. Keskijohtoa kun-
nioitetaan.

Mista johtajuus puut-
tuu?

Vélilla epatietoisuutta vastuun
jakautumisesta. Toimintamalli
asettaa suuren vastuun toi-
minnasta yksittaisille tyonte-
kijille.

Konsernitasolla epatietoisuutta
vastuun jakautumisesta.

Luovuus

Hyvat mahdollisuudet olla tek-
nisesti luova omassa tydssa.
Organisaatio tukee (rahallises-
ti) ja kannustaa luovuuteen.

Pienet arkipaivan ratkaisut
ovat mahdollisia ja tarpeellisia,
mutta ei mahdollisuuksia
laajempiin innovaatioihin, eika
taloudellisia kannustimia.

Mistéa luovuus puuttuu/
missé luovuuden haas-
teet?

Taysin vapaat kadet seka
taysin ulkoa ohjatut tehtavat
(asiakkaan tarpeisiin/toiveisiin
vastaaminen) haaste luovuu-
delle.

Rajalliset mahdollisuudet
luovuuteen. Aikataulut ja ras-
kas byrokratia hankaloittavat
omaan tyohon vaikuttamista ja
luovia ratkaisuja.

5.3.3 Yhteenveto johtajuudesta ja luovuudesta

Taulukko 4 tiivistda yhteen keskeiset tulokset johtajuudesta ja luovuu-
desta tutkimissamme organisaatioissa.

Yritys 1:ssd johtajuus on eri toimijoilla eri aikoina, mika toisinaan
aiheuttaa sekaannusta ja epdavarmuutta. Esimerkiksi uusia asiakkaita
hankittaessa myyntitiimi on vahvasti vastuussa ja mukana paattamas-
sa asioiden kulusta, kun tarjousta kustomoidaan kunkin asiakkaan tar-
peisiin. Projektin aikana asiakas on vahvasti mukana tekemisessa ja voi
vaikuttaa tyon tekemiseen ja suuntaan milloin tahansa. Yritys 1:ssd yk-
sittaiselld tyontekijalla on hyvin suuri vapaus vaikuttaa omaan ty6honsa
sekd mahdollisuus olla hyvin luova omassa tydssaan. Luovuudessa haas-
teita aiheuttavat sekd asiakkaan antamat tdysin vapaat kddet ettd taysin
sidotut kddet projektien toteuttamiseen. Ideaalitilanne luovuuden kan-
nalta on, jos raameja ja tilaa luovuudelle on sopivasti - ei liikaa eika liian
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vahan. Yrityksen toimintamalli asettaa kuitenkin melko suuren vastuun
toiminnasta yksittdisille tyontekijoille. Johtajuusteorioiden nakékulmas-
ta tatd johtamisfilosofiaa voitaisiin kuvata valtuuttavaksi johtajuudeksi
(empowerment) parhaimmassa muodossaan. Toisaalta toimintatapa si-
saltaa riskin siitd, ettd johtajattomuus vaarantaa tyontekijoiden ty6hy-
vinvoinnin ja toisaalta johtaa tavoitteettomaan tilaan - jopa laissez-faire
-olosuhteisiin ilman johtajuutta (ks. esim. Northouse 2006; Yukl 2010).

Yritys 2:1la on viralliset, perinteiset johtamisen rakenteet ja paikalli-
sella keskijohdolla on vahva tydntekijéiden kunnioitus, jonka tyontekijat
kuvaavat rakentuvan muun muassa luottamuksen ja arvostamisen koke-
muksen kautta. Keskijohdolla ja tyontekij6illa on vain rajalliset mahdol-
lisuudet vaikuttaa omaan tydhonsa tdssa monimutkaisessa ja byrokraat-
tisessa globaalissa organisaatiossa. Luovuutta estdvat tiukat arkipaivan
aikataulut ja osittain myos tyon luonne. Toisin kuin Yritys 1:ss4, Yritys 2:n
hankaluudet vastuunjakoon liittyen eivat johdu virallisten hierarkioiden
tai prosessien puutteesta vaan juuri ndista liian monimutkaisista globaa-
leista hierarkioista ja rakenteista. Jaykka, joustamaton ja vanhanaikainen
johtamisjarjestelma usein haastaa ja jopa estdd uusien ideoiden esille
nostamisen. Perinteisten johtamisteorioiden ja transaktionaalisen johta-
mistyylin mukaan uusien ideoiden syntymiseen tarvitaan erityisia taitoja
ja suorituksia tai laaja-alaista tosiasiallista paattelya (Northouse 2006;
Yukl 2010). Talloin tyontekija (subordinate) vaihtaa saavutuksensa ja tiu-
kat faktat toiminnan vapauteen ja valtaan tehdd paatoksia. Joustamatto-
muus myds rajoittaa tyontekijéiden toimintaa ja tehokkuutta (Heiskanen
& Jokinen 2015; Vanhala 2013).

Edelld kuvaamamme esimerkit tuovat esille luovuuden konteksti-
sidonnaisen luonteen. Tutkimissamme organisaatioissa mahdollisuudet
luovuudelle sekd ammatilliselle toimijuudelle vaihtelevat seka laadul-
lisesti ettd maarallisesti riippuen myos siitd, millaiset johtamisen ra-
kenteet organisaatiossa on. Luovuutta on organisaatioissa riippumatta
johtamisotteista. Tietyt johtamisotteet, esimerkiksi ddrimmadinen autori-
taarisuus tai tdysin puuttuvat hierarkiat voivat suunnata luovuutta orga-
nisaation virallisia tarkoitusperia vastaan.

5.4 Case: Dialoginen johtajuus Yritys 2:ssa

Kerdsimme hankkeessamme runsaasti havainnointiaineistoa ja osallis-
tuimme sadnnollisesti muun muassa Yritys 2:n tydyhteison palaveritilan-
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teisiin. Ndissd palavereissa tapahtuvaa vuorovaikutusta tyontekijoiden
ja esimiehen valilla analysoimme dialogisen johtamisen ndkoékulmasta,
jonka ndemme osana valtuuttavaa johtamista. Seuraavaksi esittelemme
loydoksidmme tasta analyysista.

5.4.1 Dialoginen johtajuus IT-alalla

Nykyaikana johtamisessa ja johtajuudessa korostetaan yhd enemméan
avoimuuteen kannustavaa, palkitsevaa (Syvdnen ym. 2012) sekd kes-
kustelevaa johtamistyylid (Juuti 2013). Tallainen johtajuus maaritellaan
usein dialogiseksi johtamiseksi, jossa esimies ja tyontekijat onnistuneen
keskustelun eli dialogin pohjalta yhdessa tekevat paatoksia, valintoja ja
pohdintoja eli luovat johtajuutta (Isaacs 1999). Dialogi on nahty jo pit-
kdan oppimista ja uuden tiedon muodostumista tukevana keskustelun-
muotona sen tasavertaisuuteen, aitoon vuorovaikutukseen ja vuoro-
puheluun liittyvien kriteerien ansiosta (Ahonen & Pohjanheimo 2000;
Viitala 2013). Dialogilla tarkoitetaankin keskustelua, jossa ei valita puolta
(Isaacs 2001). Nain ollen tydyhteison oppimisessa korostuu kokemusten
ja asiantuntijuuden jakaminen demokraattisen vuorovaikutuksen kautta.

Nykyajan johtamisessa kdskyvaltaisuus on tekemassa sijaa kom-
munikaatiota ja vuorovaikutusta korostavalle johtamistavalle, mika on
myds yksi johtamistutkimuksen tdman hetkisistd painopistealueista (Sy-
vanen ym. 2012). Aikaisempaa tutkimusta dialogisen johtajuuden raken-
tumisesta aidossa tydyhteison vuorovaikutustilanteessa ei kuitenkaan
ole. Konkreettisia keinoja dialogisen johtajuuden harjoittamiselle tai tyo-
kaluja esimiehille dialogisen keskustelun edistidmiseksi ei ole mydskaan
juuri tarjolla.

5.4.2 Avainhetket dialogisen johtajuuden rakentumisen edellytyk-
sind

Taman tutkimushankkeen puitteissa tutkittiin my6s johtajuuden raken-
tumista tyoyhteison, johtajan ja tydntekijoiden valisessd vuorovaikutuk-
sessa. Tyoyhteison palaveritilanteissa esiintyvassd vuorovaikutuksessa
havaittiin dialogeja, joista johtajuuden rakentumista ldhdettiin tarkaste-
lemaan avainhetkien, eli sellaisten puhetekojen kautta, jotka kdynnisti-
vat dialogin tai edistivat jo alkanutta dialogia (ks. Erkkild 2012; Wright
& Manning 2004; Hujala 2008). Dialogien alkuja ja etenemista tarkas-

85



teltaessa havaittiin, ettd avainhetki voi olla kysymys, toteamus, ehdotus,
myonnytys, lisindkemys, toisto, paatoksenteko, oppiminen, epdily, infor-
mointi tai kisky. Seuraavaksi esittelemme muutaman esimerkin Yritys
2:n palaveritilanteissa esiintyvist3, johtajan tekemistad avainhetkista.

Kysymys-avainhetki

Yleisin dialogiepisodin aloittava, johtajan tekema avainhetki oli tyypiltaan
kysymys. Se sisdlsi puheteon, joka tapahtui kysymyslauseena. Pelkastdan
kysymysmuodosta ei kuitenkaan voitu paatelld, onko kyseessa todelli-
suudessa kysymys vai esimerkiksi toisto. TAaman vuoksi avainhetkea edel-
tavaa sekd sen jalkeista keskustelua oli seurattava tarkkaan. Seuraavassa
lainauksessa nakyy johtajan tekeméa kysymys-tyyppinen avainhetki seka
sen jalkeiset puheenvuorot, joista voidaan paatella avainhetken tyyppi.

Johtaja: "Siis.. mitenkds se meni se [projekti XXXX]?”
Tyontekija A: "Se on vield auki..”

Tyontekija B: ”Se on ihan tdysin..”

Tyontekija C: ”Se on ihan..”

Esimerkissa esitetyn dialogin alun jalkeen tyontekijat yhdessa johtajan
kanssa keskustelivat siitd, mika tilanne kyseisessad projektissa tdlla het-
kelld on. Aloittavalla avainhetkelld johtaja selkeasti kysyi tyontekijoilta
mika kyseisen projektin tilanne on. Hén ei ottanut asiaan avainhetkessa
sen enempaa kantaa vaan avainhetki muodostui tyontekijoille osoitetus-
ta suorasta kysymyksestd, joka johti dialogiin.

Toteamus-avainhetki
Toteamus-tyyppistd johtajan tekemaa avainhetked kuvaa seuraava sitaatti:

Johtaja: "Se on taas se sama ongelma”

Tyontekija A: "Niin.. siltikin mdd kysyisin siitd [xxx] niitd
vaihtoehtoja mitd me.. ei sen tarvii toimii..
entd jos tdmd toimis tdstd ndin.”

Tyontekija A: "Kylld kylld.. mutta se sopis justiinsa siihen,
ettd nii siind on yks ratkasu ja sitten siihen
on paria esittdd sitte, ettd kumpi niistd olis
niinku..”
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Johtajan ensimmainen puheenvuoro viittaa jo kdytyyn keskusteluun ja
sitd voitaisiin pitdd myds dialogin loppuna. Tdssad yhteydessa esimiehen
lausahdus kuitenkin osoittautui dialogin aloittavaksi avainhetkeksi, silla
se sytytti uuden keskustelunjakson, jossa tyontekijat esittdvat omia na-
kemyksiddn esimiehen mainitsemaan ”ongelmaan” liittyen. Tyypiltdan
lausahdus on toteamus, silla se on puheteko, jossa johtaja toteaa ongel-
man olemassa olon, esittdmatta siihen ratkaisua tai tuomalla sen enem-
pda omia ndkemyksiaan tai tietojaan ilmi.

Informaatio-avainhetki

Ero toteamus- ja informaatioavainhetkien valilla on osittain vaikeaselkoi-
nen. Toteamus kuitenkin katsottiin lyhyeksi asian toteamiseksi kun taas
informaatioksi katsottiin sellaiset avainhetket, jotka sisaltavat laajempaa
informaatiota. Ndin ollen muodollisesti informaatio-avainhetket ovat
pidempid kuin toteamukset. Seuraavassa lainaus dialogin alusta, jossa
aloittavana avainhetkityyppiné on informaatio:

Johtaja: “No joo, sitte taas nditd pienid juttuja ndi-
td sdhko... nditd pddttdmisid tdssd niin,
tiedoksi vaan, tdllainen asia, tds on niinku
tdmmonen, timmonen.. mdd ndytdn td-
mdnki sitte huvikseen tdssd niin, ettd min-
kdlaisia niitd kun ollaan tekemdssd sitd
osaa mikd nyt on pantu tohon meidn..”(Pu-
heenvuoro jatkuu asian esittelylld)

Tyontekija A: "Eihdn ne oo mitddn uutta varmastikkaan
sinne keksiny, kylld ne on kdyttdny sen van-
han systeeminsd ei ne oo voinu keritd miet-
timddn alusta saakka uudelleen..”

Tyontekija B: "Aika.. niinku nehdn kehu ettd oli niin no-
peesti saatu aikaan ku..”

Informaatio-tyypin olisi pystynyt paattelemaan tassa tapauksessa jo pel-
kasta johtajan puheenvuorosta, koska se selkedsti sisélsi informaatiota
kasiteltdvasta aiheesta. Informaatiotyyppisyytta johtajan puheenvuoros-
sa kuvaavat johtajan kayttimat sanonnat kuten "tiedoksi vaan, tallainen
asia”. Kyseiselld sanonnalla johtaja selkedsti osoittaa halunsa informoida
tyontekijoitd aiheesta. Esimerkissa haluttiin kuitenkin nayttad myos hie-
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man avainhetken jélkeistd keskustelua, jotta voidaan esittda informaa-
tio-avainhetken todella aloittaneen uuden dialogin.

5.4.3 Avainhetkisti kollektiiviseen oppimiseen ja paatoksentekoon

Vuorovaikutusta tarkasteltaessa kévi ilmi, ettd avainhetken tekijana voi
olla niin johtaja kuin kuka tahansa muukin tydyhteisén jasen, mutta sen
on oltava sellainen puheteko, joka herdttdd muut osallistujat ldhtemaan
keskusteluun mukaan. Avainhetken jalkeen osallistujat alkavat puheen-
vuoroissaan tuoda esille omia ndkemyksidan. Nakemysten esittdmisen
lomassa ilmenee edistavid avainhetkid, jotka taas vievat dialogia toiseen
suuntaan, ovat kddnteentekevid puhetekoja tai valttdmattomia dialogin
jatkumiselle. Ndkemykset ja edistavat avainhetket muodostavat demo-
kraattisen vuorovaikutuksen kokonaisuuden. Sen kautta ilmenee yksi-
161lista ja kollektiivista oppimista, jota tapahtuu niin johtajan kuin tyon-
tekijoidenkin osalta. Oppimisen seurauksena tydyhteisdssd muodostuu
uutta tietoa, joka ilmenee usein eri ndkemyksistd koostetuista yhteen-
vedoista. TAma uusi tieto synnyttda ldhes valittomasti paatoksenteon tai
paatelman, minka tekeminen voi tapahtua kenen tahansa dialogiin osal-
listuneen toimesta. Seuraavalla sivulla esittelemme yhden dialogin, josta
ilmenee dialogisen johtajuuden rakentuminen.

Loyddstemme perusteella voidaan siis todeta, ettd dialoginen joh-
tajuus rakentuu tyoyhteison demokraattisessa vuorovaikutuksessa, al-
kaa ja edistyy dialogille elintdarkeiden avainhetkien kautta, sisaltda uutta
tietoa synnyttdvaa yksilollisté ja kollektiivista oppimista, minka pohjalta
tehddan paatoksia ja paatelmia. Usein dialogi paattyy paatoksentekoon,
mutta toisinaan paatds saattaa synnyttdd myos dialogia jatkavan avain-
hetken tai sen jilkeen voi esiintyd kokonaan uusi aloittava avainhetki, jol-
loin prosessi alkaa alusta. Ndin ollen dialoginen johtajuus voidaan ndhda
kehand, jossa avainhetkillda on merkittdva rooli. Johtajuuden rakentumi-
sessa koko tyoyhteison ja erityisesti dialogiin osallistuvien rooli on tarkea
eika johtaja yksin voi rakentaa dialogista johtajuutta. Johtaja, kuten kuka
tahansa muukin, voi kuitenkin edistdd dialogisen johtajuuden rakentu-
mista tekemalld dialogia edistavid puhetekoja eli avainhetkia.
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Johtajuuden rakentuminen dialogissa

Osallistuja Sitaatti puheenvuorosta Puheteon sisalto Puhetekojen tulkinta

Johtaja “Se on vaan siitd meka- | Dialogin alku: Aloittava avainhetki
niikasta minké takia se Avainhetki
Sy sitd, mut minké takia
[xxx] sitten aukasee sen

enemmaéan?”
Tyontekija A “No se nyt oli vdhén Nakemyksen Demokraattinen
semmonen etté tota.. esittaminen vuorovaikutus

eihén sen pitéisi mutta..”

Tyéntekija B "Se oli véhén semmonen | Nakemyksen
kummallinen juttu” esittaminen

Tyontekija C "Sinnehé&n menee jotain | Nakemyksen
[virtaa] jonku [sarjan] lapi” | esittdminen

Tyontekija D "Sé&hké turvottaa niité..” | Nakemyksen
esittdminen
Tyontekija A "Mut mut.. tietenkin tas- | Dialogin Edistava avainhetki

sé on huolestuttavaa nyt | kaannekohta:
se, minun mielesta, ettd | Avainhetki
millé levylld me men-
nédén sarjaan jos se on

vield..”

Tyontekija C “meil on sielld vanhoilla | Nakemyksen Demokraattinen
levyilld ja uusilla levyilla | esittdminen vuorovaikutus
olevia..”

Johtaja "Ja sitten on viela niité Nékemyksen
aénettomia levyja” esittdminen

Tyontekija B "Eikés se liity se &anetén | Nakemyksen
levy siihen” esittdminen

Johtaja "Ei kun ne on vielé eri Nakemyksen
levyjé ne dénettomat esittaminen
levyt”

Tyontekija A “Joo ne on niist on.. niit | Nakemyksen
on viiteen kymmeneen esittaminen
viiteen tulee..”

Tybntekija B “ahaa..” Ymmarryksen Yksilollinen
esittdminen oppiminen
Johtaja ”Siin& on kolme versiota” | Yhteenveto Kollektiivinen
Tyontekija C | “No t&& on nyt timmé- | Yhteenveto RRIIED
nen mutta”
Johtaja "Aikalailla tdmmobsta Dialogin loppu Paatelma
kaikenlaista murhetta on
nyt ilmassa”
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5.4.4 Johtajan toiminta dialogisen johtajuuden rakentumisen edis-
timisessa

Havaintojemme pohjalta teimme myds synteesid johtajan toiminnasta
dialogisen johtajuuden edistimisessa. Synteesi tehtiin tutkimalla avain-
hetkityyppien sisaltojd ja pohtimalla niiden tarkoitusta eri nakokulmis-
ta. Synteesiad tekemalld havaittiin yhtalaisyyksia eri avainhetkityypeissa.
Seuraavaksi esittelemme taulukon muodossa tarkemmin eri toimintaka-
tegorioiden sisaltoa.

Johtajan avainhetkityypit ja toimintakategoriat
Avainhetkisitaatti Avainhetkityyppi Toimintakategoria

"Onko sulla mitdan speksia?” | Kysymys Tyontekijoiden nakemysten
arvostaminen

"Ja nyt niinku [xxx] sano niin Toisto
mennaan tdssa, mennaan
silld lailla, etta se.. silla ei
pysty ampumaan se ei 00 niin
tarkka.”

"Niin oliski, jos se toimis niin..” | Mydntyminen

"No se on 0okoo, ei muuta kun | Paatoksenteko Johtopaatosten tekeminen
sovitte silla lailla.” dialogin pohjalta

"Mita jos otetaan se [xxx] Ehdotus
siihen mukaan?”

"Niinku se laskee vaan aikaa, | Lisdnakemys Oman asiantuntijuuden
se ei laske niita kertoja et jos esille tuominen

siin on yli nelja tuntia kayttany
sitd”

"Sehan ei lisais kompleksi- Toteaminen
suutta mitenkaan”

"On niité varmaan aika hanka- | Epaily
la vaihtaa ristiin..”

"Niin justiinsa, se on niinku Oppiminen Oppiminen
semmosta... ne ei joudu kaik-
kia kayttaan mut ne saa sita”

"Tas on niinku niita et niil on Informointi Suoraan puhuminen
tommonen, tassa nakyy tam-
monen, et ei meian kannata
kéya lavitte mutta niin toimi-
taan mita meillaki on...”

"[Tyontekja xxx], kerro mika on | Kasky
meininki”
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Analyysissd huomattiin, ettd johtajan tekemit avainhetkityypit
kysymys, toisto ja mydntyminen kuvastivat johtajan toiminnassa tyon-
tekijoiden ndkemysten arvostamista. Avainhetkityypit paatoksenteko ja
ehdotus luonnehtivat johtajan toimintaa tehda johtopaatoksia niita edel-
tavassa dialogissa esille tulleiden asioiden pohjalta. Lisdndkemyksen tuo-
minen, toteamus seka epaily kuvasivat pohjimmiltaan johtajan toimintaa
tuoda omaa osaamista ja asiantuntijuutta esille. Oppiminen-tyyppiset
avainhetket toivat esille johtajan oman oppimisen ja toiminnan oppija-
na. Avainhetkityypit informointi ja kisky taas osoittivat johtajan kykya
puhua suoraan.

5.4.5 Dialoginen johtajuus edistad kollektiivista paidtoksentekoa,
oppimista ja toimijuutta

Palaverien vuorovaikutusta tarkkailemalla tarkoituksena oli selvittas,
miten dialoginen johtajuus rakentuu tutkimuksen kohdeorganisaatiossa
ja miten johtaja edistda dialogisen johtajuuden rakentumista. Loydokset
osoittavat, ettd vuorovaikutus on yleisluonteeltaan organisaatiossa de-
mokraattista. Silld viitataan tasa-arvoisuuteen, oikeudenmukaisuuteen,
yhteisvastuullisuuteen sekd avoimuuteen (vrt. Nieminen 2000). Tarkem-
pi vuorovaikutuksen analyysi osoittaa, ettd johtajuus rakentuu dialogissa
kun eri osapuolet esittdvat omia ndkemyksidan, luoden samalla dialogiin
tarkeitd avainhetkid ja sitd kautta muodostaen demokraattista vuorovai-
kutusta. TAma taas synnyttdd vuorovaikutuksessa yksil6llista ja kollektii-
vista oppimista, mika johtaa pdatoksen tai padtelman tekoon. Toisinaan
paatoksen tai padtelman teko synnyttdd myos uuden avainhetken, jolloin
dialoginen johtajuus voidaan ndhda loputtomana kehén4, jonka puitteissa
oppiminen ja paatoksenteko nousevat esille. Johtajan, kuten muidenkin
dialogiin osallistuvien, rooli johtajuuden rakentumisessa ndyttaytyy tar-
kednd. Johtaja edistda dialogisen johtajuuden rakentumista luomalla dia-
logiin sita aloittavia ja edistavia avainhetkid, joista tarkeimpia olivat kysy-
mys-, toteamus-, ehdotus- ja lisindkemys-avainhetkityypit. Avainhetkien
syvallisemman analyysin avulla havaittiin, ettd johtaja edistda dialogista
johtajuutta viiden eri toiminnon kautta: tyontekijoiden ndkemyksia arvos-
taen, johtopaitoksia dialogin pohjalta tehden, omaa asiantuntijuuttaan
esille tuoden sekd oman oppimisen ja suoraan puhumisen kautta.
Keskeisimmaksi johtopaitokseksemme nousee dialogisen johta-
juuden madaritelma. Dialoginen johtajuus on ilmid, joka rakentuu tyoyh-
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teisOssd, johtajan ja tyontekijoiden valisessd vuorovaikutuksessa edis-
tden koko tyOyhteison tydssd oppimista ja sen seurauksena syntyvaa
kollektiivista paatoksentekoa. Loydoksemme johtajuuden rakentumises-
ta dialogissa ovat linjassa sen kanssa, mitd aikaisemmin tutkimuksissa
on havaittu johtajuuden rakentumisesta sosiaalisen vuorovaikutuksen
puitteissa. Esimerkiksi Hujala (2008) kyseenalaistaa yksil6lahtdisen joh-
tamisen perustellen, ettd sosiaalisen konstruktionismin ndkékulmasta
johtaja on vain yksi toimija johtamisen kokonaisuudessa - ei sen keski-
piste tai 1ahtokohta. Taméan tutkimuksen perusteella voidaan jatkaa tata
kyseenalaistamista toteamalla, ettd johtajuus voi rakentua dialogin avulla
tyoyhteis6ssa niin, ettd sen kaikki osallistujat padsevét vaikuttamaan lop-
putulokseen demokraattisesti.

Johtajuutta voidaan ajatella myds vallan jakautumisena (Jappi-
nen, Kiuttu & Poysd-Tarhonen 2011). Giddens (1984) maéritteleekin
vallan ihmisistd muodostuvan ryhméan ominaisuudeksi ja kyvyksi saada
aikaan muutoksia. Han liittdd sen myos laheisesti vuorovaikutukseen.
Taman tutkimuksen puitteissa myds dialoginen johtajuus voidaan ndhda
vallan jakamisena. Dialogisen johtajuuden toteutuessa valta ei enda ole
vain johtajan kisiss3, vaan se jakautuu ryhman muillekin jasenille. Kun
tyontekijat saavat ilmaista ndkemyksidan ja johtaja osaa arvostaa niit3,
seka kayttaa niitd paatoksenteon pohjalla, voidaan tyontekijoiden ndhda
kayttavan valtaa vaikuttaa organisaation asioihin. He voivat tosin sanoen
harjoittaa ammatillista toimijuuttaan ja toimia luovasti.

Sydanmaalakan (2004) mukaan johtajuusprosessin tarkoituksena
on saavuttaa yhteinen tavoite. Hin toteaakin, ettd johtajuudessa tavoitteet
ovat ryhmadn yhteisia ja jaettuja. Hujala (2008) on esittanyt tutkimukses-
saan, ettd johtamisen tarkeimmaksi tavoitteeksi voidaan maaritelld or-
ganisaation toiminnan linjan maarittdminen eli yhteinen ymmarrys siit4,
mika yritys on ja mité se tekee menestydkseen. Kaytdnndssa ymmarram-
me madritelman yksiselitteisesti yhteiseksi padtoksenteoksi siitd, miten
organisaatiossa tulee toimia, ettd menestys voidaan saavuttaa. Omassa
case-tutkimuksessamme havaitsimme, ettd pdatoksenteko tyoyhteisossa
tapahtui oppimisen ja sen kautta muodostuneen uuden tiedon pohjal-
ta. Oppiminen nimittdin aina johti joko paatéksentekoon tai sen ollessa
tarpeetonta, paatelmén tekoon. My6s Erkkild (2012) havaitsi dialogia
tutkiessaan, ettd johtoryhmissa syntynyt uusi tieto hyddynnettiin orga-
nisaation toiminnassa. Paatoksenteko on oleellista organisaation toimin-
takyvylle.
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Dialogisen johtajuuden tuloksena ndyttda tdman hankkeen puit-
teissa hankitun tiedon valossa tapahtuvan paatoksentekoa, johon koko
tydyhteis6 saa mahdollisuuden vaikuttaa. Ndin ollen paatoksentekoon
liittyva johtajuuden keskeinen tavoite tayttyy dialogisen johtajuuden ra-
kentumisessa. Paatoksenteko dialogin avulla ei kuitenkaan tarkoita vain
johtajan toimesta tapahtuvaa paatoksentekoa, vaan paatoksia ja paatel-
mid voi esittdd kuka tahansa tyoyhteison jasen. Koska dialogisessa johta-
juudessa paatoksenteko ndyttda tdman tutkimuksen puitteissa tapahtu-
van sitd edeltdvissa dialogissa rakentuneen kollektiivisen oppimisen ja
uuden tiedon myo6t4, voidaan paatoksentekoa pitaa kollektiivisena tapah-
tumana. Dialoginen johtajuus nayttdisi mahdollistavan tyontekijoille to-
dellisia vaikutusmahdollisuuksia erityisesti kollektiivisen paatoksenteon
kautta.

Dialogisen johtajuuden rakentumisessa havaittiin sitd synnyttavien
ja edistdvien avainhetkien ja eri ndkemysten muodostamaa demokraat-
tista vuorovaikutusta, joka taas sai aikaan yksiléllista ja kollektiivista
tydssa oppimista. Aarnio (2013) on havainnut, ettd ryhmat, joissa kes-
kustelu on demokraattista eli puheenvuorot jakautuvat tasaisemmin ovat
kollektiivisesti dlykkdadmpia kuin sellaiset ryhmat, joissa vain jokunen
henkil6 osallistuu keskusteluun. Collin ja Paloniemi (2008) esittavat, etta
jokapdivdinen oppiminen ja kokemusten jakaminen ty6paikalla ilmenee
usein rutiininomaisena ja jaettu kokemus liittyy yleisesti ottaen tyohon
ja tyotehtaviin. Myos Ipe (2003) korostaa osaamisen mahdollistumista
tiedon jakamisen ja sen yhdessd rakentamisen kautta. Hinen mukaan-
sa osaamisen jakaminen on osaamisen synnyttamista. Yksiloiden vélilla
se on prosessi, jossa osaaminen muuttuu ja toteutuu ryhman sosiaalisen
vuorovaikutuksen kautta. Tdssd hankkeessa havaittiin oppimisen olevan
my0s johtajuuden rakentumisen vaihe. Oppiminen ilmeni tutkimuksen
aineistossa niin yksildllisena kuin kollektiivisenakin ja se on merkittava
seikka pohdittaessa dialogisen johtajuuden hyodtyja nykyajan tyéyhtei-
soille. Havaintojemme perusteella ndyttaa siltd, ettd oppimista tydpai-
koilla olisi mahdollista lisata dialogisuuden ja ennen kaikkea johtajan ja
tyontekijoiden valisen dialogin avulla.
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6 Kehittimistoimet organisaatioissa

Koska JELMO on tutkimus- ja kehittimishanke, kuvaamme lyhyesti myos
niitd kehittdmistoimia, jotka liittyvat hankkeemme aikana tehtyihin ha-
vaintoihin ja 16ydoksiin. Yritys 1:n johtamis- ja esimieskdytdnnot ovat
jatkuvassa muutoksessa ja kehittdmisen kohteena. Pystymmekin kuvaa-
maan ainoastaan tilanteen, jossa organisaatio on hankkeemme paattyes-
sd ja kertomaan, millaisia suunnitelmia organisaatiolla on timanhetkisen
tilanteen perusteella tulevaisuuden toimiksi. Huomioitava on, ettd Yritys
2:ssa kehittdmistoimet ovat vasta padsseet kdyntiin ja jatkuivat varsinai-
sen hankkeen paatyttyd osana arkista tyota. Tama on ollut myos kehitta-
mistoimien tarkoitus.

6.1 Yritys 1:n kehittamistoimet

Yritys 1 on kasvava ja toiminnoiltaan jatkuvasti muuttuva organisaatio,
jossa toteutetaan ketterdad henkil6stotydta muun muassa siten, ettd ydin-
toimintaa hankaloittava tiimiorganisaatio ja tiimeja johtavat keskijohdon
hallinnolliset toimijat on hdéivytetty. Asiakasprojekteilla on kuitenkin
edelleen vastuulliset vetdjat (ks. luku 2.4).

Padsaantoisesti tdmad malli on toiminut hyvin, mutta yrityksen
kasvaessa on huomattu, ettd yhdenlainen malli ei sovi kaikille. Jotkut
tyontekijat ovat kokeneet, ettei HR tue riittdvasti heidan ty6hyvinvoin-
tiaan ja osaamisen kehittymistaan. Jotkut tyontekijat ovat myos kokeneet
raskaiksi tietyt haastavat asiakastapaukset, joissa asiakas esimerkiksi pi-
dattaytyy osallistumasta ohjelmiston kehittdmistyohon. Henkilostotyota
organisaatiossa toteuttavat ovat puolestaan herdnneet huomaamaan, et-
tei nykyinen toimintamalli sellaisenaan valttimatta toimi. Yrityksen on
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entistd ketteramman HR-tyon lisdksi panostettava esimiestyohon, jonka
tehtdvand on henkildstdon tukeminen. Kaytdnnossd tdma merkitsee pa-
nostusta henkilostdjohtamiseen, joka huomioi kunkin yksiléllisen tar-
peen (Viitala 2013). Lisdksi sellaisia rooleja tulee palauttaa, jotka tukevat
tyohyvinvointia seka tarjoavat tarvittaessa huolenpitoa ja valittdmista
ihmisistd - niin vanhakantaiselta kuin ajatus tuntuukin. Digitalisaatio
ja sahkoiset HR-jarjestelmat voivat jopa uhata reaalista vuorovaikutus-
ta, joka tuskin perustarpeena on poistunut 2010-luvun organisaatioista.
Kaytanndssa tdma voi merkita tiettyjen struktuurien kayttoonottoa, esi-
merkiksi pysyvia ldhitapaamisia tiimildisten kanssa, joissa keskustellaan
tyohon ja yksityiselamaan liittyvista asioista. Parhaan ja avoimimmankin
tyoyhteison yksilot tarvitsevat ajoittain tukea.

Kaikkien tydntekijoiden tarpeiden huomioimiseksi Yritys 1:ssa
tarvittiin siis uudenlaista ldhestymistapaa. Organisaatiossa suunnitel-
tiin vertaistukiryhmia hyddyntéava pilottimalli, jonka avulla kaikki saisi-
vat tarvitsemaansa johtamista ja tukitoimia. Mallin ajatuksena oli, ettad
yksilo pystyisi itse valitsemaan, millaisia johtamis- ja tukipalveluita hdn
tarvitsee. Palvelut kattoivat hyvinvoinnin (esimerkiksi stressinhallinta,
lilkunta ja ravinto), asiakasliiketoiminnan (esimerkiksi oman yrityksen
ja markkinoiden ndkymat) ja oman osaamisen (esimerkiksi mentorointi,
osaamisen kehittiminen). Kyse ei ollut hallinnollisista rakenteista, vaan
toimintansa suhteen itsendisid paatoksia tekevistd vertaisverkostoista.
Verkostot ohjasivat toimintaansa itse ja pyysivat tarvittaessa Yritys 1:n
johdolta tarvitsemaansa tukea. Pilottia ldhdettiin kokeilemaan neljalla
ryhmall3, joiden ideana oli koota samanhenkisid ja esimerkiksi saman
elamantilanteen (esimerkiksi opiskelijat) jakavia ihmisid yhteen. Tuki-
verkostojen lisdksi tydprojektien alussa kdydaan nyt alkukeskustelu, jolla
pyritdan selvittdmaan, millaisia huolia tai pelkoja projektiin mahdollises-
ti liittyy. Tilannetta myo6s pyritddn seuraamaan koko projektin ajan ja jo
pidempaan kaytossa olleita henkildston hyvinvointikyselyitd hyddynne-
tadn edelleen. Koko prosessin tarkoituksena on parantaa tydn tekemisen
edellytyksia ja yksil6iden tydhyvinvointia.

Yritys 1:ssd on ollut jo pitkddan vahva kasvustrategia. Taman ra-
portin julkistamisen aikoihin nayttadkin siltd, ettd HR:n ja esimiestyon
kehittdmisen haasteet tulevat ldhitulevaisuudessa liittymaan erityises-
ti voimakkaaseen ja nopeaan kasvuun. Keskustelua tultaneen kdymaan
esimerkiksi siitd, miten yksittdisen tyontekijan tyossa jaksamisen edel-
lytykset turvataan ja miten tyontekijoiden tyohyvinvoinnista huolehdi-
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taan. Liiketoimintastrategian mahdollistamisen keskeisimpia tyokaluja
on huolellisesti laadittu henkilostostrategia, joka huomioi tulevan osaa-
misen tarpeet, iki- ja sukupuolijakauman (ja moninaisuuden ylipadnsa),
tyontekijan kehittymisen sekd tyohyvinvoinnin. Henkilostostrategian
keskeinen osa-alue, rekrytointi, tukee yritystd sen henkildstorakenteen
hallitsemisessa. Tulevaisuudessa Yritys 1:ssdkin tyontekijoiden keski-ika
vadjaamatta nousee ja tdman myotd tyontekijoiden elaméssa nousevat
tarkeiksi muutkin kuin tydohon ja sen mukanaan tuomiin haasteisiin liit-
tyvat asiat. Esimerkiksi perheen ja tyon yhdistiminen on tyypillinen aihe.
Keskeiseksi siis noussevat ratkaisut, joilla huolehditaan tyon (perheen) ja
muun eldman valisesta tasapainosta ja siitd, etteivat tyontekijat kuormitu
liikaa. Lisdksi on huomioitava, ettd luovuus ja tehokas ja laadukas tydssa
suoriutuminen ovat mahdollisia tulevaisuudessakin.

6.2 Yritys 2:n kehittamistoimet

Yritys 2 on suuri globaali organisaatio, joka tuntuu tyontekijoista kasvot-
tomalta ja tyomaara jatkuvasti kasvavalta tuottaen lisddntyvaa kiireen
tuntua tyohon. Samalla oma tila ja tyonteon mielekkyys vihenevat lisdan-
tyvan byrokratian ja ulkoa kdsin méaariteltyjen tavoitteiden muodossa.
Yksilotasolla tyontekijat kokevat ammatillisen toimijuutensa ja vaikutus-
mahdollisuuksiensa jatkuvasti kutistuneen. Siten myds mahdollisuudet
oman tyon kehittdmiseen ja luovuuteen vahenevat. Kotimaan keskijoh-
don toimintaan, eli lahiesimiesty6hon, tyontekijat ovat erittdin tyytyvai-
sid ja johtamisen ongelmat tuntuvat kumpuavan nimenomaan organisaa-
tion ylimmasta johdosta ja jaykasta hallinnosta.

Hankkeen alkaessa Yritys 2:ssa toivottiin, ettd hanketoimijoiden
ja henkildston yhteisen pohdinnan ja keskustelun avulla voitaisiin tut-
kimuksen keskidssd olevan ryhmdin luovuutta lisata tilanteessa, jossa
luovan toiminnan mahdollisuuksia kavennetaan koko ajan. Tyonteki-
joiden kokemus siitd, ettd omaa tyotddn ei saa tehda niin hyvin ja laa-
dukkaasti kuin haluaisi, tuottaa riittdmattomyyden tunnetta ja tyomo-
tivaation vahenemistd (Henttonen & LaPointe 2015). Haastatteluista
nousi usein esiin korkea stressitaso seka lisdantynyt tuntemus Kiirees-
td. Kokemus heikentyneestd autonomiasta ja riittimattdomyyden tunte-
muksesta kytkeytyy erddseen suurimmista tydeldmassd lasna olevista
muutoksista, managerialismin vahvistumiseen (ks. Erdsaari 2016; Rii-
konen 2013). Kaytdanndssa tdma ndkyy karjistettynad tyon tehostamise-
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na, kilpailuhenkisyytend seka jatkuvasti numeerisesti maariteltyina ja
seurattuina tulostavoitteina, mika nayttdytyy tyontekijille raportointina
ja byrokratiana. Johdon epdvarmuus on lisdantynyt globalisaation ja di-
gitalisaation myo6td, ja ndin kaikenlaista ty6ta ja suoriutumista pyritdan
jatkuvasti mittamaan, tehostamaan tai tekemdin tyotd tuloksellisem-
min. Tastd syystd managerialismi on noussut 2010-luvulla, vaikka se
lilkkeenjohtoteorioina on varhaisimpia (esim. Yukl 2010; Auvinen 2013).
Jatkuva tyon ulkopuolelta tapahtuva hallinnointi ja valvonta rapauttavat
osaltaan myds luottamusta tydntekijoiden ja johdon valilla. Nimenomaan
tyontekijan kokemus siitd, ettd hdn on oman tydnsa paras asiantuntija ja
ettd voi vaikuttaa omaan tyohonsa, vahvistaa tehokkaimmin ammatillis-
ta toimijuutta ja ty6hyvinvointia (Henttonen & LaPointe 2015) seka lisaa
luovuutta omassa tydssa.

Yritys 2:ssa ei lannistuttu managerialistisen johtamisotteen vah-
vistuessa. Tyontekijat esimiehensa johdolla 1dhtivat yhdessa miettimaan
hankkeessa tehtyjen havaintojen perusteella ryhmén ja siind toimivien
yksiloiden ammatillisen toimijuuden ja luovuuden rajoja ja sitd, milla ta-
voin ryhmad voisi yhdessa niitd laventaa ja jopa purkaa. Yritys 2:n ja JEL-
MO-projektin tutkijoiden yhteisessda lopputapaamisessa todettiin, etta
ryhman tyon perusedellytykset, kuten ldhiesimiestyd, riittdva autonomia
omassa tyossa seka kollegiaalinen ja arvostava ty6ilmapiiri ovat hyvalla
tolalla. Tapaamisessa todettiin myds, ettd ryhmén toiminnassa on paljon
kaytannollista luovuutta, jota ei tule valttdmattd havaittua tyon hektises-
sd arjessa. Haasteena on saada nykyinen organisaation johto ymmarta-
madn, arvostamaan ja luottamaan paikallistason erityisasiantuntijoiden
osaamiseen ja kykyyn tehda itsendisid paatoksia. Yritys 2:n tyontekijat
ovat haasteineen samassa tilanteessa kuin yhda useamman suuren orga-
nisaation tyontekijat.

Ryhmadssa nahtiin erityisen tarkedksi lisata IT-tydohon perinteises-
ti vahvasti liittyvaa teknistd luovuutta, innovoinnin ja uuden kehittelyn
mahdollisuuksia, mutta myos projektin hallintaa ja asiakkaiden kuunte-
lua. Henkildstohallinto 1ahti tukemaan tata kehitysty6td, jonka ansiosta
ryhma on lahtenyt syksylld 2016 toteuttamaan ideointi-iltapaivaa kerran
kuukaudessa. Iltapdivat toteutetaan oman tyopaikan ulkopuolella, jot-
ta omasta tydstd voisi todella irrottautua. Ideointi-iltapdivissa on mah-
dollista toimia "pellepelottomasti” eli heitelld ilmaan ideoita, ratkaisu-
vaihtoehtoja ja keskustella ja edelleen kehittdd hyviksi todettuja ideoita
eteenpdin. Ryhma on toiminut tdhan saakka ikdan kuin pilottiryhméana
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innovaatiokulttuurin luomisessa laajemmin organisaatiossa. Innovaatio-
hetkid tullaan laajentamaan osana organisaation strategista tavoitetta
(innovaatiokulttuurin luominen) muihin yksikoihin tulevina vuosina.

Yritys 2:ssa kdyttoon otetut ja edelld kuvatut arjen kehittdmistoi-
met osoittavat mielestimme, ettd tyoyhteison ongelmiin kannattaa tart-
tua yhdessa. Ratkaisut 1oytyvat sieltd, missa tyotd tehddan ja missa tyon
kaytannot ovat (ks. Henttonen & LaPointe 2015). Yksildiden hyviksi koet-
tuja padmaaria ja tavoitteita ei siis tarvitse muuttaa, vaan ottaa ne yh-
dessa tarkasteluun ja kysyd, mika tydyhteisossa on tarkeda ja hyvin teke-
misen arvoista. Arjen itsestddnselvyydet ja kdytannot tehddaan nakyviksi
yhdessa keskustellen, ja vasta silloin niita voidaan kasitelld, jopa muuttaa
ja toimia myos yksildina toisin. On tarkedd ymmartas, ettd sosiaaliset
kaytannot ovat myods paikallisia, yhteison historiasta ja nykytilanteesta
kumpuavia toimintatapoja, joita ei voi kopioida tai siirtdd muualle. Kay-
tdnto, joka sopii yhteen yksikkoon, ei valttdmattd sellaisenaan sovi johon-
kin toiseen yksikkdon. Juuri siksi oman tyoyhteison kaytanteita ja niiden
taustoja ja perusteluja on tdrked havainnoida ja tutkia myds kriittisesti.

Yksilotasolla ammatillista toimijuutta voi harjoittaa miettimalla
sitd, mikd minulle on tarkead, haluanko vaikuttaa tarkeiksi kokemiini
asioihin, millaisiin asioihin voin vaikuttaa ja millaisiin en. Voi myds poh-
tia oman tyon raameja ja miettid, mika on juuri minulle tdssa tilanteessa
ja tdssa kdytannossa mahdollista ja tavoiteltavaa. Yhteisollisesti muotou-
tuneet kaytannot suhteutuvat ja kytkeytyvat kuitenkin vahvasti toisiinsa,
eli yhden yksilon tekemd muutos ei johda mihinkdén, mutta on yhdessa
mahdollista. Kdytannot ovat yhdessa luotuja ja ylldpidettyja, voimme siis
myds muuttaa ja kehittda niita!
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7 Mitd kuvausten perusteella voidaan paatel-
ld luovasta ammatillisesta toimijuudesta ja
johtamisesta?

Tydelaman tutkimus- ja kehittdmishankkeissa tutkittavia ilmi6ita (esim.
tydhyvinvointia ja luovuutta) on lahestytty usein kyselytutkimuksin ja
tilastollisin menetelmin. Tédlldin saadaan kattavaa ja yleistettdvaa tietoa,
jolloin on voitu tavoittaa eri muuttujien valisid ehka pinnallisia yhteyksia.
Lisaksi mittareiden validius saattaa olla huono, koska tyontekijéiden ja
johdon kasitykset vaikkapa tyon tuloksellisuudesta eivat tutkitusti vas-
taa toisiaan (ks. Elo ym. 2010). Tyoeldman tutkimuksissa kehotetaankin
siksi toistuvasti hyodyntamadn menetelmallisia ratkaisuja, jotka huomi-
oisivat tutkittavan kontekstin laaja-alaisesti ja joiden avulla pystyttdisiin
pureutumaan tutkittaviin ilmi6ihin syvallisesti. Tarvitaan siis enemman
interventio- ja pitkittdistutkimusta seka laadullista tapaustutkimusta. Té-
hédn haasteeseen vastattiin tdssa hankkeessa hyddyntamalla monimene-
telmallista (mixed-methods) ja etnografista tutkimusotetta. Halusimme
siis selvittda tutkimuksen kohteena olevien ilmididen yhteytta toisiinsa
ja samalla ymmartaa, miksi kyseiset ilmiot ovat yhteydessa toisiinsa ja
millaisia yhteytta selittavia asioita niiden taustalta saattaisi loytya.

On syyta korostaa, ettd vaikka loydoksissimme paikoin painottuvat
kriittiset huomiot ja havainnot, kummatkin tutkimukseemme osallistuneet
organisaatiot ovat omalla toimialallaan menestyneitd yrityksid. Lisdksi
kummankin organisaation kiytdnndissd on jo pitkdan yllapidetty luovaa
ammatillista toimijuutta. Yritys 1:ssé toteutuu ketterd, tyontekijoiden hy-
vinvoinnin ja yrityksen taloudellisen menestyksen yhdistava toimintakult-
tuuri, joka nayttaa tukevan myds luovaa ammatillista toimijuutta. Yritys on
lisaksi palkittu panostuksistaan tydhyvinvointiin useaan otteeseen. Yritys
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2:ssa ylldpidetdan ja kehitetddn erilaisia voimavaroja (lahiesimiestyd, yh-
teisollisyys) tukemaan luovaa ammatillista toimijuutta erityisesti oman yk-
sikon tasolla - vaikka kaikkein parhaita mahdollisuuksia siihen ei isossa ja
jaykassa organisaatiorakenteessa tarjotakaan. Omaleimaisissa, kontekstiin
istuvissa ja juuri kyseiseen organisaatioon sopivissa luovuuden ja toimi-
juuden tukemisen kdytdnnoissa on tdman tutkimuksen ydinl6ydos.

Ndin ollen tekemiemme havaintojen tarkoitus ei ole osoittaa kum-
mankaan organisaation osalta johtajuuden heikkoutta tai pyrkid paljas-
tamaan huonoa johtajuutta. Tieteellisen ja monipuolista empiirista ai-
neistoa hyddyntavan tutkimuksen kriittisten havaintojen tarkoitus onkin
nostaa yhtdalta kehittdmiskohteita esimiestydn ja vuorovaikutuksen kéy-
tanteissd seka rakenteellisissa toiminnoissa. Toisaalta tarkoitus on esittaa
refleksiivisia ja luovuutta ja toimijuutta edistdvia johtamisen kysymyksia.
Téssa havaintojamme tiivistavassa ja pohtivassa luvussa listaamme hank-
keen keskeiset 16ydokset ja pohdimme, mité iloa niista voisi olla kdytan-
non tydelamalle ja johtamiselle. Padtuloksiamme ovat seuraavat:

1) Ammatillisen toimijuuden ja luovuuden yhteys on merkittava

2) Luova ammatillinen toimijuus on konteksti- ja tilannesidonnais-
ta ja ilmenee tydeldamassd monella eri tavalla

3) Tyoprosessitieto on tarkeda luovuuden toteutumiselle

4) Luovuus nayttaytyy suhteina, vuorovaikutuksena ja yhdessa te-
kemisena

5) Mita edellytetddan henkilostotyoltd ja henkilostonkehittamiselta
- ketteran HR:n rooli?

6) Joustavat johtamiskdytanteet ovat tarpeen luovan ammatillisen
toimijuuden tukemisessa

Padtuloksemme tukevat johdannossa esittelemidmme tarinoita luovuu-
desta. Luovuus on vahvasti sosiaalista, vuorovaikutuksessa ja suhteissa
rakentuvaa. Luovuus seka edellyttda ettd tuottaa ammatillista toimijuut-
ta. Luovaa ammatillista toimijuutta maarittavat esimerkiksi asiakkaat,
fyysinen tydymparistd, aika ja resurssit, tuotannon luonne ja tuotteet,
johtaminen ja esimiestyo sekd yhteistyd. Johtamiselta luova ammatillinen
toimijuus edellyttda tukea, luottamusta, tyontekijan autonomiaa ja tilan-
teisesti ketteryyttd ja joustavuutta henkildstotydssd. Nditd kuvaamme
seuraavissa alaluvuissa tarkemmin.
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7.1 Ammatillisen toimijuuden ja luovuuden yhteys on merkittiava

Ammatillinen toimijuus ja luovuus kytkeytyvat vahvasti toisiinsa. Luo-
vuus miellettiin ongelmanratkaisua edellyttdvand asiantuntijuutena
mutta myds uuden luomisena, joissa ammatillisen toimijuuden harjoit-
taminen liittyi erityisesti tiedon etsimiseen, uuden oppimiseen, kokei-
lemiseen, (tapahtumiin) osallistumiseen tai osallistumatta jattdmiseen.
Luovuus néyttaytyi vahvasti myds tydmenetelmien kehittimisend, mie-
lentilana ja asenteena, jotka ammatillisen toimijuuden ndkokulmasta
tulivat esiin jatkuvana toiminnan tarkkailuna ja arviointina, aktiivisena
kokeilemisena seka yksildiden ja ryhmien vastuunottona. Lisaksi luovuus
miellettiin vapaudeksi ja autonomiaksi tydssa. Kaikki edelld mainitut toi-
mijuuden muodot kuvattiin sekd luovuuden edellytyksina ettd lopputu-
loksina luovissa tyokdytanteissa. Luovuus ja toimijuus voidaan ndin ollen
nahda vahvasti toisiinsa kietoutuneina.

Huomionarvoista on kuitenkin se, miten luovuus ja toimijuus liit-
tyvat toisiinsa. Selvitimme muun muassa, ettd tietynlaiset ammatillisen
toimijuuden muodot liittyivat tiettyihin luovuuden muotoihin. Tama
osoittaa yhteyden olevan hyvin organisaatiokohtaista, ehka jopa tilanne-
sidonnaista. Miksi sitten juuri tietynlaiset toimijuuden muodot nayttaisi-
vat kytkeytyvan tietynlaisiin luovuuden muotoihin? Esimerkiksi tydvai-
heiden priorisointi liitettiin kestavaan ongelmanratkaisuun. Yritys 2:ssa
vahva kytkds selittyy tulkintamme mukaan silld, ettd yrityksessd nahtiin
tarkedksi hallita kiireen tuntua ja ikdan kuin aikatauluttaa sitd. Johtajan
ja tyontekijoiden yhteisen priorisoinnin avulla kehitettiin tapoja, joilla
voitiin varmistaa kestdvat ja yhd uudelleen kaytettavat ratkaisut, jotka
puolestaan ehkaisevat kiiretta tulevaisuudessa. Luova toimintamalli siis,
jota harvemmin sellaiseksi havaitsee. Samalla se on osoitus vahvasta
ryhmatason ammatillisesta toimijuudesta, kun varmistetaan, ettd ryh-
man tydedellytykset ovat jatkossakin olemassa. Yritys 1:ssd taas kestdva
ongelmanratkaisu nédyttaytyi asioiden priorisointina tapaus- ja asiakas-
kohtaisesti siten, ettd pyrittiin saamaan asiakkaan ndkékulmasta hyva ja
kestava ratkaisu kasilld olevaan ongelmaan. Kestavaa ongelmanratkaisua
voidaan ehkd soveltaa mydhemminkin jonkin toisen asiakasprojektin
parissa, mikd samaan tapaan kuin Yritys 2:ssa osoittaa yhteiséllista vas-
tuunottoa projektien ja ryhmien toimintaedellytysten yllapitamisesta ja
kehittdmisesta.
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Luovan ammatillisen toimijuuden késitteeseen voidaan siis paatya.
Luovan ammatillisen toimijuuden kasitettd voisi lahestya ideaalina, joka
toteutuu silloin kun tyontekija voi tehda mielekasta tyotd, paattaa mil-
loin sita tekee ja suunnitella yhdessa kollegoiden kanssa prosessin, jonka
avulla saadaan yhdessa tuottoisasti aikaan. Tydnantaja (johtaja, esimie-
het) antaa luovalle ammatilliselle toimijuudelle raamit ja tarvittaessa pri-
orisoi projekteja tai tydprosesseja. Ideaalitilanteessa johtaja siis ndyttaa
mallia ja antaa suuntaa, auttaa tyontekijia ja tiimeja luottamaan itseensa
ja osoittaa arvostusta tehtya tyotd kohtaan seka luo samalla organisaa-
tiokohtaista toimintakulttuuria, joka muuntuu organisaation muuttuessa
(esimerkiksi kasvaessa).

7.2 Luova ammatillinen toimijuus on kontekstisidonnaista

Luovuuden ja toimijuuden eri muodot sulautuvat toisiinsa luontevasti ar-
jen tydssa. On varsin tilanne- ja kontekstisidonnaista, millainen luova am-
matillinen toimijuus milloinkin on tarkoituksenmukaista ja mahdollista.
Tietynlaista luovuutta ei voi pakottaa esiin juuri tietylla hetkella eika luo-
va ammatillinen toimijuus aina ole organisaation virallisten tavoitteiden
mukaista, vaikka se palvelisikin yksittdisen tyontekijan tai tyontekijaryh-
maén intresseja tyon suhteen (esimerkiksi tietynlainen kekselids “oikomi-
nen”, jotta edes valttdmaton perustyo saataisiin toteutettua kiireessa).

Ohjelmistoammattilaisten “oikeana” luovuutena pitimaa teknista
luovuutta paastiin toteuttamaan vaihtelevasti: Yritys 1:ssé selkedsti laa-
jemmin kuin Yritys 2:ssa, jossa suuri organisaatio, byrokratia seka aika ja
resurssit sdatelivat teknistd innovointia. Arkipaivaista luovuutta sen si-
jaan ilmeni molemmissa organisaatioissa hieman eri tavoin ja erilaisissa
tilanteissa, mutta yhdistavana tekijana oli usein tyon edistdminen: kuinka
tyota saadaan optimaalisesti edistettya tilanteessa, jossa on kirjava jouk-
ko tyokaytanteita tai josta puuttuvat tarpeelliset resurssit? Tavoitteena
oli kollektiivisestikin “laiskottelun mahdollisuuksien lisddminen” (kuten
erds Yritys 2:n tyontekiji luovuutta luonnehti) pyrkimaélld luomaan kes-
tavid ja tarkoituksenmukaisia ratkaisuja.

Luova ammatillinen toimijuus nayttaytyy aineistoissamme seka
yksilo- ettd yhteisotason ilmiond. Aineistomme, sekd maarallinen ettad
laadullinen, osoittavat myds mielenkiintoisella tavalla, ettd mahdollisuus
toimia kollektiivisesti luovina arvioitiin positiivisesti kummassakin koh-
deorganisaatiossamme, kuitenkin hieman positiivisemmin Yritys 1:ss4,

102



jota voidaan kuvata muutoinkin vdhemman hierarkkiseksi kuin Yritys
2:a. Jokapdivdinen tyd ja ongelmanratkaisu edellyttavat vuorovaikutusta,
keskustelua ja yhdessd uuden kokeilemista, eli kollektiivista luovuutta ja
toimijuutta. Havaitsimme myos, ettd kollektiivisen luovuuden ja valtuut-
tavan johtamisen valilla on voimakas yhteys kummassakin organisaatios-
sa. Kuitenkin Yritys 2:ssa valtuuttava johtaminen osoittautui merkitta-
vammaksi kollektiivista luovuutta tukevaksi tekijaksi kuin Yritys 1:ssa.
Luovuutta johdetaan nayttamalla esimerkkid, priorisoimalla ja takaamal-
la resursseja mielekkaalle tyolle (ks. Paloniemi, Collin & Riivari 2017).

7.3 Tyoprosessitieto on tirkead luovan ammatillisen toimijuuden
toteutumiselle

Tutkimissamme kahdessa IT-alan organisaatiossa tydprosessit ja niiden
riittdva hahmottaminen ja ymmartdminen nousevat keskeiseksi luovan
ammatillisen toimijuuden toetutumisen ehdoksi, mutta eri tavalla. Ha-
vaintojamme voi tulkita tyoprosessitiedon (work process knowledge)
kéasitteen (ks. Boreham 2004) avulla. Kasite auttaa hahmottamaan eri-
tasoisiin toimintaprosesseihin kytkeytyvia haasteita. Tydprosessitieto
pitda sisidllaan ajatuksen siitd, ettd kaikkien tyontekijoiden tulisi pystya
hahmottamaan - ainakin jossain méarin - ty6n kokonaisuus samankaltai-
sena. Tydprosessitieto ilmenee tyokdytantdihin upotettuna aktiivisena ja
kaytannollisena tietona, jota kdytetddn tyypillisimmin erilaisissa ongel-
maratkaisutilanteissa. Tydprosessitiedon merkitys korostuu tilanteissa,
joissa jokin ongelma ilmenee yksittdisessa tydryhmassa tai yksikossa. Ky-
seinen ongelma on saattanut alun perin syntya jossain toisessa yksikos-
sd, mutta aiheuttaa seurauksia vield kolmannessa tai vield useammassa
yksikossa. Tyypillista tydprosessitiedon ilmenemiselle tyoyhteisoissa on
usein kuitenkin se, ettd se ndhddan ikaan kuin tekijoistddn irrallisena ja
padsaantoisesti johtajille ja esimiehille kuuluvana asiana, jota voidaan ul-
koa kasin koordinoida ja kontrolloida (ks. Jarvensivu 2007). Jairkeviampaa
tyon sujumisen ndkokulmasta on kuitenkin se, ettd myds tyontekijoilla
itsellddn on riittava tieto ja ymmarrys siitd, millaista tietoa tydprosessien
sujumiseksi milloinkin tarvitaan ja ketka sitd milloinkin tarvitsevat, vaik-
ka johtajalla onkin ikddn kuin erityisoikeus tyoprosessitiedon jakami-
seen. Ndin on my6s kohdeorganisaatioissamme. Seuraavassa kuvaamme,
millaisena tyoprosessitiedon merkitys ndyttaytyy kohdeorganisaatiois-
samme ja millaista tydprosessitietoa niissa tarvitaan.
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Yritys 2:ssa korostuu kokemus tyoprosessitiedon riittimattomyy-
destd tai osin jopa sen puutteesta. Yritys 2 on kansainvalinen yritys,
jossa tyontekijoiden kokemuksen mukaan tieto kulkee padasiassa glo-
baalisti konsernin johtotasolla, eikd kaikkia toimijoita aina informoida
projektien tarkoituksenmukaisen etenemisen ndakékulmasta riittavasti.
Luovan ammatillisen toimijuuden tasolla tima aiheuttaa valilla turhau-
tumista, kun riittdvan kuvan saaminen prosessista estyy ja projektit sei-
sovat. Tyontekijoilla voi toki olla liikaakin tydprosessitietoa. Tama nou-
see selkeasti esille Yritys 2:n esimiehen kokemuksena siitd, ettd hanen
tehtdvansa on toisaalta taata riittava tieto tdiden etenemisen kannalta,
mutta samalla "varjella” alaisiaan siltd, ettd he eivit turhaan kuormitu
sellaisella tiedolla, joka ei suoranaisesti edistd meneillddn olevia toita.
"Liika” ja omiin tyotehtaviin suoranaisesti liittyméaton tydprosessitieto
voi aiheuttaa inféahkya ja siten luovan toiminnan mahdollisuuksien ka-
ventumista.

Yritys 1:n asiakasprojekteihin kytkeytyva tydprosessitieto on peri-
aatteessa saatavilla kaikilla tiettyihin projekteihin osallistuvilla henkil6il-
la. Tama perustuu tyontekijéoiden autonomisuuteen ja esimiehettomyy-
teen. Asiakasprojektien hallinnoiminen ja eteneminen ovat projektitiimin,
projektinvetdjin ja asiakkaan vastuulla, jolloin my®os projekteissa toimivi-
en tyontekijoiden vastuulla on pitda huolta siit3, ettd kaikki toimijat pide-
tddn ajan tasalla ja ettd kaikilla on mahdollisuus paasta kasiksi sellaiseen
tietoon, joka on valttdmatonta kasilla olevan ongelman ratkaisemiseksi.
Myds projekteihin osallistumisessa on valinnan mahdollisuuksia ja tyos-
sd autonomiaa, mutta ndma eivat kuitenkaan valttdmatta johda ty6pro-
sessitiedon riittavyyteen. Ongelmallista saattaa olla se, ettd valinnan ja
autonomisuuden mahdollisuudet eivat kohdistu tyén kokonaisuuden
ndkokulmasta Kriittisiin asioihin. Oman tydtehtavén parissa voi puuhata
kaikenlaista mielenkiintoista, mutta tyontekijalla ei ole valttdmatta koko-
naiskuvaa siitd, mitd muissa projekteissa ja muissa yksikoissa tehdaan.
Tama kuitenkin voisi vaikuttaa siihen, mita han itse tekee. Tasti voi seu-
rata paallekkaista toimintaa ja vadrinymmarryksia, mika ei toiminnan ko-
konaisuuden ndkokulmasta ole tarkoituksenmukaista. Yritys 1:ssd tyon
hallinnan mahdollisuutta on kasvatettu lisddmalld autonomisuutta, mika
on kuitenkin voinut samalla kaventaa ymmarrysta siitd, kenelld on koko-
naiskuva tydprosesseista.

Kohdeorganisaatioidemme tilanteessa on tarpeen pohtia nimen-
omaan luovan ammatillisen toimijuuden vahvistamisen nakokulmasta
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sitd, missé tilanteissa minkalainen tieto on kullekin tarpeen. Ongelmana
on usein se, ettd tyoprosessitietoa ei ole luovan toiminnan takaamisek-
si tarpeeksi, mutta toisaalta aivan kaikkea ei tarvitse kaikkien ymmar-
taakaan. Jo(i)llakin kuitenkin tdytyy olla kokonaisymmarrys siitd, missa
mennddn ja mitd. Johtajalla ja esimiehelld on tirkea rooli sen huolehti-
misessa, ettd kaikilla asianosaisilla on riittavasti tyoprosessitietoa kasilla
olevista projekteista ja toisaalta myos rooli, joka suojelee tydntekijoita
liialta ty6prosessitiedolta.

7.4 Luova ammatillinen toimijuus niyttiytyy suhteina, vuorovai-
kutuksena ja yhdessi tekemisena

“Ohjelmointityd ja ohjelmointiprojektin tekeminen on ensisijaisesti
tydskentelyd ihmisten kanssa ja toissijaisesti sitte tyéskentelyd konei-
den kanssa. Se ratkasu, kylld se vaatii valtavan mddrdn aina sitd vuo-
rovaikutusta...ja just kun sielld on niin paljon semmosta abstraktia,
harvoin on sellasta selkeetd, niin niitd yksityiskohtia pitdd sitte vaan
sopia keskustelemalla. Et jos on hyvd tiimi, joka keskustelee hyvin, et
asiakkaan kanssa kommunikaatio pelaa tosi hyvin niin se on must
paljon tdrkedmpdd kuin se, et siell on vaikka joku ihan stara koodari
joka suoltaa, et se on...huonossa kommunikaatiossa on paljon isom-
mat penaltyt siihen tuottavuudelle sitte..totta ai ihmisten pitdd tek-
nisesti osata se asiansa.”

Edellinen aineisto-ote erdan Yritys 1:n tyontekijan haastattelusta ki-
teyttdd hyvin suhteiden ja suhteissa toimimisen merkityksen. Luvussa
4 olemme kuvanneet luovaa ammatillista toimijuutta maarittavia teki-
jOita, joista useat liittyivat jollain tapaa vuorovaikutukseen (asiakkaat,
johtaminen tai vuorovaikutus ylipadtdan). Ei riitd, ettd tyon vaatima tek-
ninen ydinosaaminen on hallussa, vaan osana ammatillisuutta on osat-
tava toimia sekd tyoyhteison jasenten ettd asiakkaiden kanssa. Luova
ammatillinen toimijuus sisalsi yksilollistd ajattelua ja toimintaa, mutta
aina myo0s sosiaalisen puolen: kysymista, yhdessa kokeilua, keskustelua,
neuvomista ja osallistumista tai osallistumatta jattdmistd. Kollegojen
kanssa yhteistydssa saadaan parhaimmillaan ratkaistua tyon ongelmia,
mutta pahimmillaan kollegat saattavat aiheuttaa myo6s harmaita hiuksia.
Myo6s kokemus toiminnan strukturoimattomuudesta projekteissa ja nii-
den omistajuudessa saattoi aiheuttaa vellomisena koetun tilanteen, jon-
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ka korjaamiseksi tarvitaan runsaasti vuorovaikutusta. Vuorovaikutus ja
suhteet nayttaytyivat siis tyon arjessa niin hyvassa kuin pahassa, mutta
yhtdkaikki tdrkedna tyon edellytyksena.

Asiakkaiden merkitys ja suhteet heihin nihddadan kummassakin
kohdeorganisaatiossamme toiminnan elinehtoina. Talloin my6s suhteet
javuorovaikutus heihin tulee olla kunnossa. Jatkuva neuvottelu asiakkaan
kanssa maarittdd tydn raamit ja rajat, ja siksi jatkuva kanssakdyminen
ja sen sujuvat muodot nousevat arvoonsa. Suora ja jatkuva kontakti
asiakkaaseen on toiminnan ideaali, jotta tuotteita ei tarvitse valmistaa
sokeasti. Joskus asiakkailta saadaan jopa liian vdhan tietoa, mika aiheut-
taa ongelmia projektien etenemiselle. Joka tapauksessa mahdollisimman
suora kontakti asiakkaaseen ndhddan kummassakin IT-organisaatiossa
erittdin tarkedna.

Yhtend luovaa ammatillista toimijuutta maarittdvand vuorovai-
kutukseen kiintedsti kytkeytyvana tekijdna havaitsimme johtamisen ja
esimiestyon, joka on mitd suurimmassa madrin vuorovaikutussuhde.
Kohdeorganisaatioissamme ndma suhteet ndyttaytyivat erilaisina. Yritys
2:ssa suhde lahiesimieheen oli padsadntoisesti hyva ja luottamukselli-
nen, mikd mahdollisti jatkuvan keskustelun ja sujuvan tyon. Dialogisen
johtamisen ja johtajuuden lasndolo palaverikdytannodissd osoitti myos
téllaisen suhteen olemassaolon. Yritys 1:ssd suhde on héilyvampi. Jostain
kertoo sekin, ettd vastuunjako saattaa tuottaa joillekin jopa heitteilleja-
ton tunteen esimerkiksi tilanteessa, jossa vastuut ja kokonaiskuva késilla
olevasta projektista ovat epdselvat. Vuorovaikutus ja suhteet ovat aineis-
toissamme niin merkittavissa roolissa, ettd voidaan oikeutetusti kysy3,
tulisiko suhteissa toimimisen itse asiassa olla osa organisaatioiden stra-
tegiaa? Tulisiko organisaatioissa johtaa nykyistd enemman myos vuoro-
vaikutusta osaamisen rinnalla?

7.5 Miti edellytetidan henkilostotyolta ja henkil6stonkehittimi-
selti - ketteran HR:n rooli?

Tutkiessamme informaatioteknologian alan organisaatioita emme ole
voineet valttyd tormaamasta lean-ajatteluun ja ketteriin (agile) proses-
seihin. Alun perin ketterat tydmenetelmat ovat perua tehdastyon proses-
seista, mutta eniten ne ovat vallanneet alaa IT-alan ja tietotyon tekemisen
tavoissa. Ketteryys on lisdksi laajenemassa tietotyohon, ohjelmistokehi-
tyksen ulkopuolelle, silla tietotydlle ominaiset piirteet kuten itseohjau-
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tuva tyoOtapa, tiivis yhteistyd seka yksildiden, tiimien ja organisaatioiden
valmentaminen méarittdvit mita tahansa tyotd yhd enemman (Hellstrom
2015). Tyotapojen ja prosessien ollessa ketterid ei henkildston kehittami-
sen tuki tai johtaminenkaan voi olla entisenlaista, vai voiko?

Henkildstdjohtamisen rooli on jo parin viime vuosikymmenen ai-
kana muuttunut henkiléstdasioiden hallinnoijasta ja organisaation sosi-
aalisten ongelmien kasittelijasta strategiseksi kumppaniksi, joka on osa
organisaation tavoitteiden ja tulosten saavuttamista (Vanhala, Tilev &
Lindstrom 2012). Tulevaisuudessa henkilostdjohtamisen tehtdvana ei
kuitenkaan ole endi vain vastata yrityksen strategiaan, vaan olla myos
omalta osaltaan mukana luomassa sitd. Muutos ei ndin ollen ole paat-
tymassd, vaan tulevaisuudessa henkilostdjohtamiselta vaaditaan yha
enemman kokonaisvaltaisempaa liiketoimintakontekstin ymmarrysta.
Roolinsa kasvaessa henkildstdjohtamisen tulee kehittda yrityksen si-
sdista toimintaa ottamalla huomioon myds asiakkaiden ja sidosryhmien
nikokulmat ja tatd kautta saavuttaa suurempi rooli strategisessa kehi-
tyksessa. (Ulrich & Dulebohn 2015.) Erilaiset henkil6st6johtamisen kay-
tdnteet ndhdaan nykyadn arvokkaiksi myos tyodntekijoiden luovuuden
edistdmisessa (Jiang, Wang & Zhao 2012), minka vuoksi luovuuden tu-
keminen on noussut osaksi henkilostéjohtamiselle asetettuja tavoitteita
(Jiménez-Jiménez & Sanz-Valle 2011).

Henkildstokdytianteet vaikuttavat henkildston taitoihin ja motivaa-
tioon sekd niiden kautta tyontekijéiden luovuuteen ja suoriutumiseen,
joiden voidaan ndhdéa olevan suoraan yhteydessa yrityksen arvoon mark-
kinoilla (Viitala, Jarlstrom & Uotila 2014). HR luo arvoa muun muassa
varmistamalla, ettd palvelut, joita se tuottaa organisaation sisilla ovat
linjassa organisaation ulkopuolelta tulevien odotusten kanssa. Nain ol-
len henkildstdjohtamisen rooli on kehittymassa laajemmaksi ja useampia
osa-alueita huomioivammaksi, joustavammaksi ja kaiken kaikkiaan yri-
tyksen arvoa lisdavaksi tekijaksi (Ulrich & Dulebohn 2015). Tulevaisuu-
dessa, toimintaymparistdjen jatkuvasti muuttuessa, on yha vaikeampaa
madaritelld, minkalaisten henkildstokdytdnteiden varassa organisaatioi-
den suorituskykyéd saataisiin rakennettua. [lmeistd on kuitenkin se, etta
tahdn saakka vallalla olevat henkilostokaytanteiden mallit eivat sellaise-
naan enda toimi tulevaisuudessa. (Viitala ym. 2014.) Useissa organisaa-
tioissa HR-toiminnot muistuttavat edelleen teollisten aikojen liiketoi-
mintoja, joissa henkildstdprosessit suunniteltiin riskienhallinnan kautta.
Siirryttdessa ketterdan liiketoimintaan yritysten tukitoimien prosessit ei-
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vat voi endd toimia 3-5 vuoden tai edes yhden vuoden suunnittelusyklilla.
Muutoksiin tulee pikemminkin reagoida itseohjautuvissa tiimeissa asia-
kasta jatkuvasti kuunnellen (Hellstrém 2015).

Henkilostojohtamisen tulisi ketterissd organisaatioissa olla tiiviis-
ti kytkoksissa organisaation ydinalueeseen ja strategiaan eika tulla enda
nadhdyksi erillisend osa-alueena. Ketterissa organisaatioissa ei olekaan
esimerkiksi erillistd talouden tai henkilostoasioiden strategiaa vaan yksi
strategia, joka kattaa kaikki organisaation toiminnot. Ketterien organi-
saatioiden henkildstdasioissa voidaan ndhda vallitsevan viisi kulmakivea:
valtuutus, tarkoituksenmukaisuus, hallittu riskinotto, rekrytoinneissa on-
nistuminen ja esimiestyon jarjestaminen. Henkildstdjohtajan tai -yksikon
tehtdvana on yrityksen ydintoimintojen tarpeet ymmartéden valtuutettava
henkilot kehittdméaan itse tydtaan. Vaikka hallinnolliset toiminnot ovat ket-
terissé organisaatioissa vahdisia, rakenteita luodaan tarpeen ja tarkoituk-
sen mukaan. Riskinotolla viitataan kokeilemiseen, jonka kautta voi l6ytaa
oikeat tyonteon tavat. Rekrytointeihin panostetaan ja rekrytointiprosessi
on moniosainen ja -vaiheinen. Rekrytoinnin tavoitteena on loytda yrityk-
sen kulttuuriin sopivat henkilot. Esimiesty6 on jarjestetty organisaation
tavoitteiden, tarkoituksenmukaisuuden ja joustavan toiminnan pohjalta
ja on ndin ollen erilaista eri organisaatioissa. Osassa ketteristd organisaa-
tioista esimiestyd on hajautettu, osassa taas on niin sanotut perinteiset
hallinnolliset esimiehet. (Janhonen, Henttonen & Heilmann 2015.)

Ketterissa organisaatioissa painottuu myos itseohjautuvuus. Tama
koskee yksiloiden lisdksi organisaatioissa toimivia tiimeja ja ryhmia
ja tarkoittaa kaytdnnossd vaikutusmahdollisuuksia sekd vastuunottoa
omasta tydstd. Itseohjautuva tiimirakenne antaa yksiléille ja ryhmille
vallan tehdad paatoksid pienten ongelmien ja epavarmuuksien kanssa.
Itseohjautuvuutta pidetdan tarkedna periaatteena organisaation inno-
vatiivisuuden ja yhteistyon luomisessa. Ulkoisen kontrolloinnin ndhdaan
ndin ollen vaikuttavan negatiivisesti luovuuteen ja oma-aloitteisuuteen.
Vaikka tiimien itsendisen paatoksenteon tarkeyttd korostetaankin, tulisi
ylemman johdon tietyin valiajoin arvioida tiimin tulosta. Lisdksi tiimien
itsendisyyden suhteen organisaatioissa on tarkeda miettia, mille alueille
tiimien autonomia ulottuu. Alueet voivat olla esimerkiksi omien tavoittei-
den madrittely, resurssien maarittely tai henkildstdasioista vastaaminen.
(Moe, Dingsgyr & Dyba 2008.)

Ketterad HR:4a voidaan tulkita toteutettavan kummassakin koh-
deorganisaatiossamme. Yritys 1:n toimintaa voisi kokonaisuutena kuvata
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ketteraksi, silld henkilostohallintoon ja esimiestyohon on pyritty 16yta-
maan uusia, tilanteeseen sopivia ratkaisuja olosuhteiden muuttuessa,
esimerkiksi yrityksen kasvaessa. On kokeiltu tiimi- ja projektiperustaista
organisaatiorakennetta seka esimiehetonta rakennetta. Nykyisessd mal-
lissa vaarana ja osittain myds vallinneena tilanteena vaikuttaa olevan
jopa liiallinen ketteryys. Talloin tiettyja rakenteita tai kdytanteitd puut-
tuuy, jotta HR voisi olla yhta aikaa henkil6stén hyvinvointia palvelevaa ja
joustavaa. Yritys 2:ssa taas monimutkainen ja jadykka byrokratia ja hierar-
kiat jarruttavat ketteryyttd henkilostotyossa. Yritys 2:ssa ketteryys ndyt-
taytyi tidssa vaiheessa ldhinna ketterien (agile) tydprosessien kokeiluna,
muttei niinkdan vield henkildsto- ja esimiestydssa. Viitteita ketteryyteen
kuitenkin oli. Esimerkiksi mahdollisuuksia luovaan toimintaan on pyritty
lisddmaan (ks. luku 6) ja avoimuutta ja tiedon kulkua vahvistamaan.

Loydoksemme kohdeorganisaatioista osoittavat, ettd ketteryys ei
saa tarkoittaa liian heikkoja tai toisaalta liian tiukkoja ja joustamattomia
rakenteita. Tukiverkkoja ja rakenteita tarvitaan vaikkapa tilanteessa, jos-
sa yksittdinen tyontekija kohtaa ty6ssaan tai henkilokohtaisessa eldmas-
sdan haasteita (elaméantilanne muuttuu tai han uupuu tydssaan). Tall6in
esimerkiksi asiantuntijarooleissa toimivien kollegojen tuki ei yksin riitéa.
Ketterissdkin organisaatioissa ja ketterdssa henkilostotydssa esimiestyo
jarjestetddn tarkoituksenmukaisesti kuhunkin organisaatioon ja senhet-
kiseen tilanteeseen sopivaksi, kuitenkin tyontekijéiden autonomisuus ja
itseohjautuvuus muistaen.

7.6 Joustavat johtamiskiytinteet luovan ammatillisen toimijuu-
den tukemisessa

Riippumatta johtamisotteista organisaatioissa on luovuutta, joka voi kana-
voitua hyvinkin monella tavalla. Kyse ei ole siis siit3, etta tietty johtamisote
sulkisi pois, tai jopa tuhoaisi luovuuden, vaan luovuutta on kaikkien johta-
misotteiden piirissa, mutta sen muodot vaihtelevat. Osa ndistd muodoista
on enemman, osa vahemman organisaation virallisten intressien mukaisia.
Tietynlainen luovuus saattaa siis palvella esimerkiksi tydntekijatasoa arjen
tyOssd, mutta ei valttamatta ole sellaista, jota ylimmassa johdossa tai or-
ganisaatiossa yleisesti tuetaan ja arvostetaan. Johtajuus kytkeytyy luovaan
ammatilliseen toimijuuteen tyontekijille annettuna tukena, tilan antami-
sena, tyotehtdvien priorisointina, tyoprosessitiedon tarjoamisena ja toi-
saalta "panttaamisena” sekd arvostuksen osoittamisena. Lisdksi johtajuu-
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den voidaan ndhda olevan huolenpitoa ja valittdmista tydssa jaksamisesta,
joka voi nayttaytya esimerkiksi keskusteluna ja vuoropuheluna. Néin ollen
tyohyvinvointi ja luovuus kytkeytyvat tatdkin kautta yhteen.

Yritys 2:n johtamiskulttuuri on hyvin hierarkkinen edustaen mana-
gerialistista johtamisotetta: esimerkiksi kaikki tutkimushankkeemme ky-
selyyn vastanneet Yritys 2:laiset (N=55) kykenivit nimedmaan virallisen
esimiehen. Huomionarvoista on joidenkin tyontekijoiden kokemus siit3,
ettd johtajuus puuttuu. Vaikka formaali johtaja on olemassa ja nimetty, ei
se itsestddn selvasti luo johtajuutta, joka syntyy vuorovaikutuksessa ja
siing, ettd johtaja on ldsna. Johtamisjatkumon toista paatd edustaa Yritys
1:n "laissez faire” -organisaatio, jossa virallista johtajuutta ei kdytannossa
juurikaan ole, vaan toimijat ovat suuressa maarin itseohjautuvia ja auto-
nomisia. Ollakseen merkityksellinen luovuuden tukija johtajan tulee kui-
tenkin itse osoittaa toimijuutensa omassa roolissaan ja toimia esikuvana
muille. Tutkimuksemme tekee nakyvaksi sen, ettd johtajuus ei ole organi-
saatioissa ja hierarkioissa, vaan byrokratia jopa karkottaa sen. Luovuutta
stimuloi yleisesti hyvana pidetty johtaminen: vuorovaikutteisuus, tyonte-
kijoiden huomiointi ja tukeminen, rehellisyys, suoraselkaisyys ja dynaa-
misuus, joita johtaja voi omalla esimerkillddn osoittaa.

Ideaali johtamisote organisaatioissa loytyy siis todenndkdisimmin
jotain ndiden kahden ddripadn (managerialismi ja laissez faire) valilta tar-
koituksenmukaisesti organisaation ja muuntuvien tilanteiden mukaan.
Luvussa 5 kuvatuista vaihtoehtoisista, uusimmista otteista tai malleis-
ta 1ahimpédna empiirisia 16ydéksidamme voisivat olla jaetun johtajuuden,
valtuuttavan johtajuuden ja dialogisen johtajuuden mallit (ks. esim. Es-
len-Ziya & Erhart 2015; Salovaara & Bathurst 2016). Johtamisesta tulta-
neen ldhitulevaisuudessa todenndkdisimmin puhumaan monidanisena
johtajuutena. Talloin johtajuutta ei ndhda pelkastdan johtajiksi nimettyjen
yksinoikeutena, vaan ilmién4, joka rakentuu eri toimijoiden vuorovaiku-
tuksena ja alati muuntuvina kaytantdina ja verkostoina. Kaikkien organi-
saatiossa toimivien hyvinvointi ja luova ammatillinen toimijuus voidaan
taata yhdessa rakentuvien ja rakennettujen johtajuuskiytantdjen avulla.

Myos tutkimus tulee jatkossa kohdentaa organisaation vuorovaiku-
tukseen ja suhteisiin seké niihin kdytantoihin, joissa johtajuus rakentuu.
JELMO-hankkeen 16ydokset puhuvat myds sen puolesta, ettd kuhunkin
organisaatioon parhaiten istuva johtajuus tai johtamattomuus ei valtta-
méttd tunnusta vallalla olevia teoreettisempia johtamisen malleja ja ta-
poja. Sen sijaan l6ydostemme perusteella organisaatioiden tulee 16ytaa
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oma mallinsa johtajuuteen, joka sopii organisaation kasilla olevaan tilan-
teeseen ja muuntuu tarvittaessa ketterdstikin tilanteiden muuttuessa ja
kehittyessd luovaa ammatillista toimijuutta tukien. Kuten erds haasta-
teltavamme totesi, luovuus on laiskottelun mahdollisuuksien lisdamista.
Johtaja - lisaa siis luovan laiskottelun mahdollisuuksia tyoyhteisossasi!
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Tarkastelemme tdssa kirjassa informaatioteknologian kentalla toi-
mivia organisaatioita. Tutkimme sitd, miten johtajuus tukee niissa
toimivan henkil6ston luovuutta ja ammatillista toimijuutta. Tuomme
esiin johtamistapoja suomalaisten organisaatioiden arkitodellisuu-
desta ja analysoimme millaisina ndma johtamistavat nayttaytyvat
organisaation jasenille. Johtajuus osoittautui moni-ilmeiseksi ja vah-
vasti kontekstiinsa kiinnittyvaksi. Mika sopii yhteen tydyhteis6on, ei
itsestddn selvasti sovellu sellaisenaan toiseen. Johtajuus nayttaytyi
myos tilannesidonnaisena, tydyhteisén vuorovaikutuksessa rakentu-
vana ja ajoittain jopa kyseenalaistettuna. Keskeiseksi teemaksi nousi
johtamishierarkioiden olemassaolo tai olemattomuus: tulisiko johta-
misessa kontrolloida tiukasti vai luoda vapautta? Ja mika tarkeinta,
mika on kontrollin ja vapauden suhde henkil6ston innovatiivisuu-
teen, luovuuteen ja ammatilliseen toimintatilaan?
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