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Luovuus, innovatiivisuus ja osaaminen ovat ajankohtaisia aiheita yhteiskunnassamme. 2000-luvulla myos
keskustelu asiantuntijuudesta on yleistynyt ja arkipdivéistynyt. Tédnd pdivénd asiantuntijuus liitetdén vah-
vasti osaamiseen, uudistumiseen ja luovuuteen. TyOmotivaatio liittyy keskeisesti asiantuntijuuden ja luo-
vuuden johtamiseen. Téssé tutkimuksessa pohditaan minkélaiset kdytdnnét ja tyylit luovan asiantuntijaor-
ganisaation johtamisessa, musiikkioppilaitoksessa lisdisivét tyontekijoiden tyomotivaatiota ja luovuutta ja
néin parantaisivat ja kehittdisivit myos koko musiikkioppilaitoksen toimintaa.

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, mitd on luovuus ja asiantuntijuus, ja miten ne ilmenevdt musiik-
kioppilaitoksen toiminnassa sekd minkélainen johtaminen musiikkioppilaitoksessa edistdd luovuutta,
osaamista ja tydmotivaatiota. Tutkimuksen teoriapohja rakentuu asiantuntijuuden ja luovuuden méaritte-
lystd sekd niiden johtamiseen liittyvistd pohdinnoista. Asiantuntijuuden ja luovuuden johtamisessa hy-
védédn tyomotivaatioon kannustaminen on keskeistd. Taméan vuoksi tutkimuksessa esitellddn asiantuntijoi-
den motivaatioon ja motivointiin liittyvié tekijoitd sekd keskeiset motivaatioteoriat.

Teorian pohjalta muodostuneen tiedon perusteella tutkimukseen on valittu kolme késitystd hyvéstéd johta-
misesta. Ndiden johtamiskésitysten oletetaan vastaavan hyvin luovan asiantuntijaorganisaation johtamisen
haasteisiin. Valitut johtamiské&sitykset ovat organisaatiohumanismi, jaettu johtajuus ja transformationaali-
nen johtajuus. Jokainen valituista johtamistavoista antaa oman painotuksensa asiantuntijuuden ja luovuu-
den onnistuneelle johtamiselle.

Tutkimus on toteutettu kvalitatiivisen tutkimuksen menetelmin ja tutkimusmetodina kéytetdan teemahaas-
tattelua. Empiirinen aineisto on kerétty haastatellen suomalaisten musiikkioppilaitosten opettajia ja rehto-
reita.

Tutkimustulokset tukevat sité ajattelua, ettd musiikkioppilaitos on luova asiantuntijaorganisaatio ja sen
opettajat luovia asiantuntijoita. Tutkimustulosten perusteella musiikkioppilaitoksen opettajat motivoituvat
sisdisesti ja musiikkioppilaitoksen johtamisessa tulisi pyrkid luovan asiantuntijan tydmotivaation kannalta
suotuisiin olosuhteisiin. Né&itd suotuisia olosuhteita haastattelujen perusteella ovat organisaatiossa vallit-
seva avoin vuorovaikutus, kunnioitus ja luottamus, vapaus sekd yksilollisyys. Tutkimuksen mukaan ndita
elementtejd sisdltyy organisaatiohumanismiin, jaettuun johtajuuteen seké transformationaaliseen johtajuu-
teen, jotka ndin ollen johtamisk&sityksind sopivat hyvin musiikkioppilaitoksen henkildstdjohtamisen
arvopohjaksi. My0s taiteen perusopetuksen musiikin laajan oppiméirdn opetussuunnitelman perusteissa
kirjatut arvot ovat timén tutkimuksen perusteella hyvé pohja koko musiikkioppilaitoksen luovalle ja mo-
tivoituneelle toiminnalle, niin myos musiikkioppilaitoksen luovien asiantuntijoiden johtamiselle. Luovuus
ja uudistusvoima musiikkioppilaitoksessa syntyy tyOyhteison sisilté, organisaation jésenisté itsestéén.

AVAINSANAT: asiantuntijuus, johtaminen, luovuus, musiikkioppilaitos,
tydmotivaatio






1. JOHDANTO

1.1. Tutkimuksen aihe ja tausta

Tédmin Pro gradu -tutkimuksen aihealue liittyy luovan asiantuntijaorganisaation johta-
miseen. Tutkimuksen empiirinen osio kohdistuu taiteen perusopetusta laajan oppimai-
rdn mukaisesti antaviin musiikkioppilaitoksiin ja niiden johtamiseen luovana asiantunti-

jaorganisaationa.

Luovuus, innovatiivisuus ja osaaminen ovat ajankohtaisia aiheita yhteiskunnassamme.
Niin yksityinen elinkeinoeldmé kuin julkinen hallintokin ovat kdynnistdneet monia
hankkeita luovuuden tukemiseksi ja kehittdmiseksi. Opetusministerié on valmistellut
kansallisen luovuusstrategian (2006) ja Eduskunta on keskustellut luovuudesta mm.
filosofi Pekka Himasen raportin pohjalta. (Luova tydote — tuottava tyo 2005.) Monilla
yhteiskunnan aloilla kokoontuvat erilaiset tyoryhmét miettimién luovuuden merkitysta.
2000-luvulla myds keskustelu asiantuntijuudesta on yleistynyt ja arkipdivaistynyt. Tand
pdivina asiantuntijuus liitetdén vahvasti osaamiseen ja uudistumiseen. Juuri uudistumi-

sen kautta on loydettévissd linkki myds asiantuntijuuden ja luovuuden vilille.

Viimeaikaiset yhteiskunnalliset keskustelut ovat liittyneet myos tydurien pidentdmiseen.
Peruspalveluministeri Paula Risikko (2011) toteaa Opettaja-lehden kolumnissa, ettd
hyvinvointiyhteiskunnan turvaamisessa ykkdstilalla on tySurien pidentdminen. Jos elé-
keikdd oikeasti yritetdén saada nostettua, tydyhteisdssd on ensiarvoisen térkedd huoleh-
tia tyontekijoiden tyomotivaatiosta. Tydmotivaatioon vaikuttavat monet yhteen kietou-
tuvat asiat, esimerkiksi tyon sisdltd, johtaminen ja tydilmapiiri. Miten opettajat voisivat
motivoitua jaksamaan tyossddn pidempéén, kyselee Risikko. Entd miten musiikkioppi-
laitoksen johtamisella voidaan vahvistaa opettajan tydomotivaatiota? Toivottavasti tdima

tutkimus pystyy vastaamaan osaltaan tdhdn kysymykseen.

Olen itse opiskellut viidessd musiikkioppilaitoksessa ja tehnyt pianonsoitonopettajan
tyotd usean vuoden ajan erilaisissa musiikkioppilaitoksissa. Liséksi olen kollegoiden ja

ystdvien kertomusten kautta saanut tietoa muutamien musiikkioppilaitosten henkilosto-



johtamisesta, toimintatavoista ja organisoitumisesta. Niinpd kiinnostuin selvittdméadn,
mikd on henkildstdjohtamisen merkitys asiantuntijuuden, luovuuden ja tyomotivaation
esille nousemisessa luovassa asiantuntijaorganisaatiossa. Tutkimus pyrkii selvittdmadn,
voiko johtaminen erilaisine painotuksineen toisaalta parantaa ja tukea tyontekijan halua
antaa luovuutensa, asiantuntijuutensa ja osaamisensa organisaation kayttoon tdysimaa-
rdisesti ja voiko johtaminen toisaalta olla luovuutta, osaamista ja tydmotivaatiota vahen-

tiva tekija?

Tyomotivaatio liittyy aiheena vahvasti asiantuntijuuden ja luovuuden johtamiseen. Tés-
sd tutkimuksessa pohditaan minké&laiset kdytdnnot ja tyylit luovan asiantuntijaorganisaa-
tion johtamisessa, musiikkioppilaitoksessa lisdisivdt tyontekijoiden tyomotivaatiota ja
luovuutta ja ndin parantaisivat ja kehittdisivdt myos koko musiikkioppilaitoksen toimin-
taa. Tutkimuksessa lihdetdén siitd perusajatuksesta, ettd musiikkioppilaitoksen opetta-
jan tydmotivaatiolla on vaikutus myds oppilaiden oppimiseen ja kiinnostukseen musiik-
kiharrastusta kohtaan. Johtamisen ja tydmotivaation vaikutus oppilaiden oppimiseen jai

kuitenkin tutkimuksen varsinaisen aihealueen ulkopuolelle.

Tédma tutkimus pureutuu henkildstdjohtamisen haasteisiin luovassa asiantuntijaorgani-
saatiossa musiikkioppilaitosymparistossd. Useat aiemmat tutkimukset osoittavat, etti
hyvé johtajuus on kriittisen tdrked tekija organisaation menestymiselle (esim. Buchanan
& Huczynski 2001: 701). Tésséd tutkimuksessa ei varsinaisesti endéd perustella johtami-
sen tirkeyttd organisaatioiden toiminnassa. Tutkimus ldhtee siitd ajatuksesta, ettd joh-
taminen on térked peruspilari organisaation toiminnassa, kehittymisessd ja tulokselli-
suudessa. Tarkoituksena on ennemminkin selvittdd sitd, minkélaista johtamista tarvitaan

juuri luovassa asiantuntijaorganisaatiossa.

Tutkimuksessa selvitetdéin, minkilaisten olosuhteiden vallitessa organisaatiossa syntyy
osaamista, luovuutta ja innovatiivisuutta, ja miten henkildstdjohtamisella voidaan vai-
kuttaa ndiden suotuisten olosuhteiden syntymiseen. Tutkimuksen empiirinen osuus koh-
distuu musiikkioppilaitoksiin luovina asiantuntijaorganisaatioina. Teorian ja kirjallisuu-
den pohjalta luovien asiantuntijaorganisaatioiden johtamiseen liittyvit haasteet ovat

kaikilla aloilla pohjimmiltaan samanlaisia. Tutkimusten tulosten voidaan ajatella 10y-



hésti kuvaavan musiikkioppilaitosten ohella myds muunlaisten luovien asiantuntijaor-

ganisaatioiden johtamishaasteita.

Johtajuutta, henkilostojohtamista ja jopa asiantuntijuuden johtamista on tutkittu paljon.
Luovuuden tutkimus organisaatioiden johtamistutkimuksessa ei kuitenkaan ole ollut
vield kovin laajaa. Tuskin lainkaan on tutkittu musiikkioppilaitosten toimintaa johtami-
sen tai henkilostdjohtamisen ndkokulmasta. Henkildstdjohtamisen ndkokulma ei ole
ollut keskiossd myodskddn musiikkioppilaitosmaailman kehitys- ja uudistushankkeissa.
T&ltd kannalta tutkimusaihe on mielenkiintoinen ja se voi heritelld uusia ajatuksia mu-

sitkkioppilaitosten toiminnan kehittdmisessa.

1.2. Tutkimusongelma ja tavoitteet

Tutkimuksen taustalla on ldpi tyon vaikuttanut kysymys siitd, kuinka musiikkioppilai-
toksen luovaa asiantuntijaorganisaatiota tulisi johtaa, jotta se parhaiten pystyisi toteut-
tamaan perustehtidvidnsd tuloksellisesti ja voisi tarjota haasteellisia ja motivoivia tyo-
paikkoja musiikkialan asiantuntijoille. Tutkimuksessa pyritdén selvittiméiin, minkélai-
nen johtamistapa olisi ideaali musiikkioppilaitoksessa. Tutkimuksen avainsanoja ovat
mm. asiantuntijuuden johtaminen, luovuuden johtaminen, osaamisen johtaminen ja

tydmotivaatio.

Musiikkioppilaitoksen johtamisen tehtidvikenttd on laaja. Musiikkioppilaitoksen johta-
jana ja esimiehend toimivan rehtorin tyonkuva sisiltdd yleenséd kaiken, mika liittyy op-
pilaitoksen toimintaan. Rehtorin tehtdvét liittyvit muun muassa talousjohtamiseen, hen-
kilostdjohtamiseen ja pedagogiseen johtamiseen. Onnistuneessa johtamisessa kaikki
johtamisen osa-alueet nivoutuvat toisiinsa. Tdméa tutkimus rajautuu kuitenkin ensisijai-
sesti henkilostojohtamisen haasteisiin. On silti muistettava, ettd onnistunut henkildsto-
johtaminen edellyttdd onnistumisia my0s talousjohtamisessa ja pedagogisessa johtajuu-

dessa.



Kiinnostavaa tédsséd tutkimuksessa on se, miten rajallisilla taloudellisilla resursseilla toi-
mittaessa voidaan henkilostojohtamisen avulla saada tydyhteison jisenten voimavarat ja
osaaminen mahdollisimman hyvin kéyttoon. Osaamisen tdysimddrdinen hyddyntdminen
kehittdd ja palvelee koko asiantuntijaorganisaation toimintaa. On monia asiantuntijaor-
ganisaatioita, musiikkioppilaitokset mukaan lukien, joissa luovuuden ja asiantuntijuu-
den kehittymiseen ei voida palkkauksella vaikuttaa. Organisaatioissa ei voida aina ke-
hittdd toimintaa lisidmalld taloudellisia resursseja. On oltava muita keinoja. Néistd yksi

voi olla huomion kiinnittdminen luovuuden ja asiantuntemuksen johtamiseen.

Luovan asiantuntijaorganisaation tyontekijoilld on pitkd koulutus. Musiikkioppilaitok-
sen opettajat ovat sekd opettamisen ettd musiikin asiantuntijoita. Monilla tyontekijoilla
on todennikdisesti paljon annettavaa organisaatiolleen, mutta onko tydyhteisdissd vield
heritty hyodyntimadn maksimaalisesti asiantuntijoiden ammattitaitoa? Luovat asiantun-
tijat saattavat olla jollain tapaa spesiaalialan asiantuntijoina vaikeita johdettavia. Tdma

asettaa omat haasteensa henkildstojohtamiselle musiikkioppilaitoksissa.

Soitonopettajilta ja musiikkioppilaitoksilta edellytetddn nykyédén luovuutta, laatua ja
asiantuntijuutta, joka tarkoittaa joskus myos kykyé ja uskallusta heittdytyi ja tehdd asiat
uudella tavalla. Moni opettaja kantaa huolta my6s kokonaisvaltaisesti musiikkioppilai-
toksen toiminnasta ja kehityksestd. Toimiva ja innovatiivinen musiikkioppilaitosorgani-
saatio on opettajalle tdrked toimintakehys ottaen huomioon, ettd koko oppilaitoksen
toimintatavat vaikuttavat myds yksittdisten oppilaiden edistymiseen ja opiskelumotivaa-

tioon.

Keskeiset kysymykset, joihin tutkimus pyrkii vastaamaan ovat:

- Mitd on luovuus ja asiantuntijuus, ja miten ne ilmenevét musiikkioppilaitoksen

toiminnassa?

- Minkélainen johtaminen musiikkioppilaitoksessa edistdd tyomotivaatiota, luo-

vuutta ja osaamista?



Edelld mainittuja tutkimuksen padkysymyksid pohditaan esimerkiksi seuraavien teemo-
jen valossa. Miten johdon tulisi tukea luovaa ajattelua ja osaamista organisaatiossa?
Miten tuen kdytdnndssa tulisi ilmetd asiantuntijaorganisaation toiminnassa? Entd minké-
lainen tulisi olla suhteen auktoriteetteihin ja autoritddrisyyteen? Minkilaisissa olosuh-
teissa musiikkioppilaitoksen opettajan motivaatio, luovuus ja asiantuntijuus parhaiten

tulevat esille?

Pelkistden tutkimus pyrkii selvittiméén sitd, minkélainen tapa johtaa musiikkioppilai-
toksen luovaa asiantuntijaorganisaatiota on ideaali tyontekijoiden luovuuden, asiantunti-
juuden ja motivaation kannalta sekd ndin ollen koko organisaation toiminnan kannalta.

Kuinka musiikkioppilaitosta siis tulisi johtaa luovana asiantuntijaorganisaationa?

Seuraavassa luvussa esitelldén perustietoja tutkimuksen empiirisestd ympéristostd eli

suomalaisesta musiikkioppilaitoksesta.

1.3. Suomalainen musiikkioppilaitos

Suomalainen musiikkioppilaitosjérjestelmé on yleisesti tunnettu sekd hyviksi ja ansiok-
kaaksi tunnustettu. Musiikinopetusta jéirjestetddn erilaisissa organisaatioissa esim. kan-
salaisopistoissa, yksityisissd musiikkioppilaitoksissa, kunnallisissa musiikkioppilaitok-
sissa, erilaisilla kursseilla ja leireilld sekd myos yksityistuntien muodossa. Osa musiik-
kioppilaitoksista on opetustuntikohtaisen valtionavun piirissd, osa toimii yksityiselld
rahoituksella. Tietyt musiikkioppilaitokset antavat opetusta taiteen perusopetuksen
muodossa. Ammattiopinnoissa soittamista ja laulamista voi opiskella konservatorioissa,

ammattikorkeakouluissa ja Sibelius-Akatemiassa.

Taiteen perusopetusta annetaan musiikin alalla joko laajan tai yleisen oppimdardn mu-
kaan. Molempien oppiméérien tavoitteena on luoda edellytyksid musiikin elinik&iselle
harrastamiselle ja edistdd oppilaan luovuutta ja sosiaalisia taitoja. Musiikin opetuksella
pyritddn myos sdilyttdmiin ja kehittdmddn kansallista musiikkikulttuuria. (oph 2010).

Tavoitteellisinta soiton- ja laulunopetusta harrastajille tarjotaan taiteen perusopetuksen
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laajan oppiméédrdn muodossa lukuisissa musiikkioppilaitoksissa eri puolella Suomea.
Suuri osa suomalaisista musiikin laajan oppimdirédn mukaista opetusta tarjoavista mu-
sitkkioppilaitoksista kuuluu Suomen Musiikkioppilaitosten Liittoon. Ndistd talld hetkel-
14 kunnallisia on 55 % ja yksityisid 45 %. Suomen valtio tukee vuosittain ndiden mu-

sitkkioppilaitosten toimintaa noin 60 miljoonalla eurolla. (Sallinen 2010.)

Suomalaisen musiikkieldimdn menestyksen yhtend perusedellytyksend on pidetty suo-
malaista koko maan kattavaa tasokasta musiikkioppilaitosjdrjestelmdd. Opetushallituk-
sen madrittelyn mukaan taiteen perusopetuksen laajan oppiméidran mukainen opetus on
tavoitteellista ja perustuu valtakunnallisiin taiteen perusopetuksen musiikin laajan op-
pimadrdn opetussuunnitelman perusteisiin. Laajan oppimddran mukainen musiikin tai-
teen perusopetus kannustaa oppilaita keskittyneeseen ja pitkdjinteiseen tyoskentelyyn.
Se antaa myds valmiuksia musiikkialan ammattiopintoihin. Laajan oppimddrdn mukai-
set opinnot rakentuvat varhaisidn musiikkikasvatuksen, musiikin perustason ja musiik-

kiopistotason opinnoista. (oph/taiteen perusopetus 2010.)

Musiikin laajan oppiméédrdn mukaista opetusta antavien oppilaitosten opettajien koulu-
tustausta on yleensd korkea. Vakinaisiin virkoihin tai toimiin on omat pétevyysvaati-
muksensa. Musiikkioppilaitoksen opettajaksi tahtddvét opiskelevat nykyddn Suomessa
joko ammattikorkeakoulussa tai Sibelius-Akatemiassa. (Asetus opetustoimen henkilos-
ton kelpoisuusvaatimuksista 986/1998.) Ennen musiikkialan ammattiopintoja musiik-
kioppilaitoksen opettajalla on yleensé takanaan useiden vuosien opinnot muissa musiik-
kioppilaitoksissa. Korkea-asteen opintoihin siirtyminen musiikkialalla edellyttdd, ettad
henkil61ld on suoritettuna vdhintéén taiteen perusopetuksen musiikin laajan oppimééran

mukaiset opinnot.

Opetustarjonta laajan oppimdardn mukaista opetusta tarjoavissa musiikkioppilaitoksissa
on perinteisesti ollut kohtuullisen yhdenmukaista, mutta viime aikoina on alettu nihda
my0s erikoistumisen merkitys ja mahdollisuus musiikkioppilaitosten toiminnassa. Ope-
tussuunnitelman perusteet antavat mahdollisuuden myos yksildllisille ratkaisuille ja
yksilolliselle opetustarjonnalle. (Nordman 2010; Taiteen perusopetuksen musiikin laa-

jan oppiméérdn opetussuunnitelman perusteet 2002.)
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Taiteen perusopetuksen musiikin laajan oppiméérdn opetussuunnitelman perusteet maé-
rittelee myds ne arvot, joille suomalaisen musiikkioppilaitoksen tydskentelyn tulisi pe-
rustua. Oppilaan aktiivista roolia korostavasta oppimiskisityksestd seuraa, ettid opiske-
luympériston tulee antaa oppilaille mahdollisuus asettaa omat tavoitteensa, oppia tyos-
kentelemddn itsendisesti ja yhdessa toisten kanssa sekd 10ytdd itselleen sopivia tydsken-
telytapoja. Keskeistd on vuorovaikutus opettajan ja oppilaan vililld ja oppilaiden kesken
sekd erilaisten oppimis-, tydskentely- ja arviointitapojen huomioon ottaminen. (Taiteen

perusopetuksen musiikin laajan oppimééran opetussuunnitelman perusteet 2002.)

Tavoitteena on, ettd opiskeluympéristdssd vallitsee avoin, rohkaiseva ja myonteinen
ilmapiiri. Hyvé opiskeluympéristd mahdollistaa oppilaan vuorovaikutustaitojen, aloite-
kyvyn ja pitkdjinteisyyden kehittymisen. Se myos kannustaa oppilaan aktiivisuutta,
luovuutta, itsendistd ajattelua ja oppimismotivaatiota ja mahdollistaa turvallisen kasvun
ja kehityksen. Onnistumisen kokemukset, jotka musiikissa usein syntyvit pitkdjianteisen
tyoskentelyn kautta, kasvattavat oppilaan uskoa omiin kykyihinsd. Opiskeluympériston
tulee olla sellainen, ettd oppilaalla on mahdollisuus kykyjensd ja musiikillisen ilmaisun-
sa tavoitteelliseen, monipuoliseen kehittdmiseen. (Taiteen perusopetuksen musiikin laa-

jan oppiméérdn opetussuunnitelman perusteet 2002.)

1.4. Tutkimuksen menetelmit ja rakenne

Tédma tutkimus on toteutettu kvalitatiivisen tutkimuksen menetelmin, jotka sopivat hy-
vin aiheeseen, joka edellyttdd subjektiivista, syvéllistd ja intensiivistd tietoa (Hirsjarvi,
Remes & Sajavaara 2001: 122—123). Kvalitatiivinen tutkimusstrategia sopii erinomai-
sesti luovuuden ja asiantuntemuksen johtamisen kartoittamiseen musiikkioppilaitoksen
todellisessa ymparistossd. Tutkimusmetodiksi valittiin teemahaastattelut. Empiirinen
aineisto on kerétty haastatellen suomalaisten musiikkioppilaitosten opettajia ja rehtorei-
ta. Haastattelu sopii tutkimuksen aiheeseen hyvin, koska tutkimuksessa on nimenomaan
haluttu ndhdé ihminen eli subjekti. Haastateltavalle on haluttu antaa mahdollisuus tuoda
itsedéin koskevia asioita esille mahdollisimman vapaasti ja syvillisesti. Haastattelussa

on my0s mahdollista kohdata haastateltava kokonaisuutena sekd ndhdd hdnen ilmeensa
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ja eleensd. Haastattelussa voidaan my0s syventdd saatavia tietoja ja tehdd lisdkysymyk-
sid sekd pyytdd perusteluja. On myods mahdollista, ettd haastateltava kertoo aiheesta laa-

jemmin kuin etukéteen on arveltu. (Hirsjarvi ym. 2001: 192.)

Haastateltaviksi asiantuntijoiksi valittiin suomalaisten musiikkioppilaitosten rehtoreita
ja opettajia. Tutkimusta aloiteltaessa oli tarkoitus haastatella vain joko esimiesasemassa
tyoskentelevid henkiloité tai pelkéstddn opettajia. Kuitenkin syvennyttiessd tutkimuksen
aihealueeseen ja teoriaan enemman, alkoi kypsya ajatus molempien henkildstoryhmien
haastattelemisesta. Aihetta haluttiin tarkastella syvemmin ikdén kuin mitalin molemmil-
ta puolilta olettaen sen tuovan arvokasta lisdinformaatiota aiheeseen. Rehtoreilla uskot-
tiin olevan kokemusta ja asiantuntemusta kertoa siitd, miten luovia asiantuntijoita he-
delméllisimmin johdetaan. Toisaalta, opettajat ovat juuri se ryhmi johon johtaminen
kohdistuu, joten heiddn kokemuksensa ja nikemyksensd aiheesta ndhtiin myds tarkedni

informaationldhteena.

Kuten jo aiemmin todettiin, musiikkia opetetaan Suomessa hyvin erityyppisissd musiik-
kioppilaitoksissa ja organisaatioissa. Selkeyden vuoksi haastatteluihin valikoitiin opetta-
jia ja rehtoreita, jotka tyoskentelevit tai ovat tydskennelleet taiteen perusopetusta mu-
siikin laajan oppimidrdn mukaisesti antavissa musiikkioppilaitoksissa. Joukossa on niin
kunnallisia kuin yksityisidkin musiikkioppilaitoksia. Kaikki oppilaitokset ovat kuitenkin
opetustuntikohtaisen valtionavun piirissd. Suurin osa ndistd musiikkioppilaitoksesta

kayttdd nimed musiikkiopisto.

Haastateltavat suostuivat lihtemédn yleisesti ottaen mielelldin mukaan tutkimushank-
keeseen. Niistd rehtoreista ja opettajista, joille haastattelua ehdotettiin, vain yksi rehtori
kieltdytyi ja yksi opettaja ei vastannut sdhkopostilla ldhetettyyn haastattelupyyntdon.
Tutkimukseen osallistui neljd rehtoria ja kymmenen opettajaa. Haastattelut toteutettiin
loppuvuodesta 2010 useimmiten haastateltavan tyopaikalla. Keskimddrin yhteen haas-
tatteluun kéytettiin aikaa yksi tunti. Kaikki haastattelut nauhoitettiin ja mydhemmin

litteroitiin ja analysoitiin.
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Rakenne

Tutkimuksen ensimmaéisessd luvussa johdatellaan tutkimuksen aiheeseen, tavoitteisiin ja
tutkimusongelmaan. Luvussa kerrotaan myos tutkimusmenetelmistd ja tutkimuksen
rakenteesta. Lisdksi ensimmadisessd luvussa kuvaillaan tutkimuksen empiirisen osion

ympéristdd eli suomalaista musiikkioppilaitosta.

Luvussa kaksi méidritellddan aluksi luovuuteen ja asiantuntijuuteen liittyvid ominaispiir-
teitd. Luvussa pohditaan myos, minkilaisissa olosuhteissa luovuus ja asiantuntijuus il-
menevit parhaiten. Tdssd vaiheessa kuvataan asiantuntijaorganisaation luonnetta ja py-
ritddn madrittelemddn sitd, minkilaisia organisaatioita voidaan kutsua asiantuntijaor-
ganisaatioiksi. Tdmdn pohjalta saadaan vastaus myds siihen, ettd musiikkioppilaitoksia
voidaan pitdéd asiantuntijaorganisaatioina ja musiikkioppilaitosten opettajia luovina asi-

antuntijoina.

Edelld mainittujen méadrittelyjen kautta pddstdan luvussa kaksi pohtimaan johtamisen
haasteita luovassa asiantuntijaorganisaatiossa. Aiheeseen ei ole 16ydettévissd varsinaisia
yksittdisid teorioita. Tutkimuksen teoriapohja rakentuu asiantuntijuuden ja luovuuden
madrittelystd sekd niiden johtamiseen liittyvistd pohdinnoista. Asiantuntijuuden ja luo-
vuuden johtamiseen liittyvan kirjallisuuden pohjalta voidaan todeta, ettd motivaatio on
keskeinen tekija luovuuden ja osaamisen johtamisessa. Tdmdn vuoksi luvussa kaksi
esitelldén asiantuntijoiden motivaatioon ja motivointiin liittyvid tekijoitd sekd keskeiset

motivaatioteoriat.

Luvussa kolme esitelldén edellisessd luvussa muodostuneen tiedon pohjalta valitut kol-
me késitystd hyvistd johtamisesta. Nédiden johtamiskésitysten oletetaan kirjallisuuden
valossa vastaavan hyvin luovan asiantuntijaorganisaation johtamisen haasteisiin. Jokai-
nen valituista johtamistavoista antaa oman painotuksensa asiantuntijuuden ja luovuuden

onnistuneelle johtamiselle.

Luku neljd sisdltdd tutkimuksen empiirisen osion. Siind kuvataan haastattelujen aiheita

ja haastateltavien joukkoa seké analysoidaan ja raportoidaan asiantuntijahaastatteluissa
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saadut tiedot. Analyysin tuloksena syntyy kasitys siitd, mitd luovuus ja asiantuntijuus
musiikkioppilaitostydssd kdytdnnossd ovat ja minkélaisissa olosuhteissa opettajan luo-

vuus, asiantuntijuus ja tydmotivaatio parhaiten tulevat esille.

Luvun viisi pohdinnassa esitelldin tutkimuksen johtopadtdkset ja etsitddn empiirisen
osan yhtymékohtia luvussa kolme esiteltyihin johtamiskasityksiin sekd hahmotellaan

mahdollisia aiheesta nousevia jatkotutkimusteemoja.
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2. LUOVUUS JA ASIANTUNTIJUUS

2.1. Luovuus

Luovuus on tdnd pdivénid keskustelun ja tutkimuksen kohteena yhd useammin. Luovuut-
ta pohditaan kehitys- ja oppimispsykologisena ilmioni niin tieteen, taiteen kuin arki-
eldmin ilmiditakin selitettdessd. Luovuuden hyddyntaminen on koettu ajassamme tirke-
dksi. Tamdn vuoksi aikaisempaa enemmaén on alettu kiinnittdd huomiota luovan proses-
sin olemukseen, sen merkitykseen jokaisen ihmisen yksityisessd elaméssi, kaikkialla
koulutuksessa ja oppimisessa sekd jokaisella edistykselliselld tyopaikalla. (Heikkild-
Laakso & Heikkild 1999: 181-182.)

Luovuuden perusajatus on se, ettd ihminen uskaltaa tehdé jotakin itselleen hyvin tarkedd
ja tyydyttavaa, jotain uutta ja omaperdistd. Tama ei kuitenkaan tarkoita, ettd luovuuteen
vélttdmétta liittyisi omaperdistd neroutta. Usein luovuus asustaa paikoissa, joista sitd ei
heti arvata etsid, hyvin tavallisissa thmisissd. Jokamiehen luovuus ilmenee vapaana it-
sensd toteuttamisena esimerkiksi tyossd ja harrastuksissa. Tavallinen jokamiehen luo-
vuus lisdd eldmin mielekkyyttd ja onnellisuutta ja tehostaa organisaatioiden toimintaa
monella tavoin. (Uusikyld 1999: 6.) Luovuus ei ole vain harvojen ja valikoitujen etuoi-
keus. Kdytdnnossi kaikissa ihmisissé on vaihteleva méérd synnynnéistd luovuutta. (Flo-
rida 2005: 79.) Luovuus voidaan mééritelld kaikille mahdolliseksi asenteeksi ja yksilon
tajunnalliseksi ilmidksi. Vartiainen viittaa Winnicottiin ja Kurkelaan mééritellessdan
luovuuden eldmidnasenteeksi, jolloin luovuus on ensisijaisesti henkistd hyvinvointia ja
johtaa vain satunnaisesti suureen produktiivisuuteen tai poikkeuksellisiin saavutuksiin.

(Vartiainen 2009: 63.)

Luovuutta voidaan ldhestyd eri suunnilta. Toisaalta luovuus on jokaisen ulottuvilla,
mutta toisaalta se on my0s erityislahjakkuuksien ylin taso. (Uusikyld 1999: 6.) Jan-Erik
Ruth toteaa kirjassa Luovuuden Ulottuvuudet, ettd laajasti hyviksytty médritelma luo-
vuudelle on se, ettd luovuutta on jonkin uuden ja omaperdisend pidetyn oivalluksen syn-
tymd. Monien tutkijoiden mielestd juuri omaperdisyys on pohjimmiltaan luovuuden

synonyymi. Toinen luovuudelle tyypillinen ominaisuus on joustavuus. Silloin kun ajat-
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telu on rohkeaa, ajatus voi vapaasti poiketa tutuista kaavoista ja johtaa uusiin ajatuksiin.

(Ruth 1985: 15.)

Uusikyldn (1999: 6, 13—14) mukaan on tdrkedd huomata, ettd luovuus ilmenee aina jol-
lakin erityisalalla. Téllaisia aloja voivat olla esimerkiksi musiikki, kuvataiteet, kirjalli-
suus, litke-eldma, politiikka, tiede, maanviljely jne. Albert Einstein oli luova fyysikko,
mutta kuinka luova runoilija tai sdveltdjd hin olisi ollut? Luovuutta voi joskus olla vai-
keaa tunnistaa, jos sen kohde on laaja-alainen. Esimerkiksi opettamisessa tai liike-
eldmissd luovuutta on vaikeampi arvioida kuin perinteisilld luovilla aloilla kuten arkki-
tehtuuri, kuvataiteet tai musiikki. Muun muassa E. Paul Torrance on tutkinut jo vuosi-
kymmenié luovan opetuksen merkitystd. Opettajan tydssd vaaditaan luovuutta ja luovaa

asennoitumista, jotta oppilaidenkin luovuus voi kasvaa ja kukoistaa. (Torrance 1970.)

Yleisesti luovuutta pidetddn myonteisend ja tavoiteltavana asiana. Melko yksimielisid
ollaan myds siitd, ettd luovuus on tirked elementti yhteiskunnassa ja sen kehittymisté
pitdisi tukea niin kouluissa kuin tydeldmadssdkin. Samalla Uusikyld (1999: 6) kuitenkin
muistuttaa, ettd liian usein luovuus jaa vain tyhjiksi puheiksi ja kuolleiksi sanoiksi halli-

tusohjelmiin, opetussuunnitelmiin ja organisaatioiden visiopuheisiin.

Luovuuteen liittyy oleellisesti kyky laatia synteesejd. Einstein luonnehti omaa tyotéén
“kyvyksi yhdistelld asioita”. (Florida 2005: 78.) Tamén lisdksi luova toiminta edellyttaa
itsevarmuutta ja uskallusta ottaa riskejd. Ihminen tarvitsee tervettd itsekunnioitusta voi-
dakseen toimia ja ajatella rohkeasti ja omaperdisesti huolimatta muiden esittdmésté ar-
vostelusta. Itsedén voi epdilld, mutta epdily ei voi olla hallitsevaa luovassa prosessissa.

(Boden 1962: 255; Florida 2005: 78.)

Luovaan toimintaan liittyy aina riski epdonnistumisesta. Luovan yksilon on oltava hen-
kisesti vahva ja rohkea kestddkseen epdonnistumiset. Luovuuden suhde itsensd toteut-
tamiseen ja ihmisen kokemukseen itseydesti tekee luovuudesta herkédn ja henkilokohtai-
sen asian. Luovassa prosessissa yksilon minuus asettuu yleisesti tarkasteltavaksi ja altis-
tuu haavoittumiselle ja syvéddn osuvalle kritiikille. Kun luovaan toimintaan liittyy riski

minuuden hajoamisesta tai menettdmisestd, voisi olla helpompaa pysyd tavanomaisissa
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ratkaisuissa. Néin pelko ja onnistumisen pakko saattavat nousta luovuuden kokemisen

esteeksi. (Kemp 1996: 248, 250; Uusikyld 1999: 7; Vartiainen 2009: 63.)

Luovuus on myds kykyé tuottaa epétavallisia ratkaisuja. Kun luovasti ajatteleva henkild
kohtaa ongelman, saattaa hin pyrkid ratkaisuun ensisijaisesti niiden héilyvien ja hedel-
méllisten oivallusten avulla, jotka ovat hénen tietoisuutensa rajoilla. Vihemmin luova
ajattelutapa pyrkii ratkaisemaan ongelmat aiempiin kokemuksiin ja hyvéksi havaittuihin

menetelmiin nojaten. (Green 1977: 126; Huuhka 2004: 181.)

Kymmenistd tai jopa sadoista luovuuden tieteellisistd médritelmistd Uusikyld (1999:

15-16) on méiéritellyt seuraavat viisi padtyyppii:

1. Mairitelmit, jotka perustuvat asioiden uudelleen jasentelyyn. Luova yksilo ke-
hittdd havaintojensa pohjalta vanhoista, tutuista elementeistd tdysin uusia koko-
naisuuksia.

2. Lopputulosta eli innovaatiota korostavissa mddritelmissd pidetdén tarkednd syn-
tyvin produktin eli innovaation uutuutta.

3. Esteettiset tai ekspressiiviset mddritelmit pitdvit tdrkeimpdnd jokaisen yksilon
oikeutta luovaan itsensé toteuttamiseen. Tuotoksen eli innovaation laatu on tois-
sijainen.

4. Psykoanalyyttiset midritelmét yhdistdvat luovuuden psyyken tietoisten ja tiedos-
tamattomien voimien vuorovaikutukseen.

5. Ongelmanratkaisua korostavat mééritelmédt painottavat luovaa ajatteluprosessia.
Innovaatioilla ja lopputuloksilla ei ole niin suurta arvoa. Luova ajatteluprosessi

on jo itsessddn tirkedd ja hyodyllista.

Nykyédédn ei ole tapana asettaa voimakkaasti vastakkain loogista ja luovaa ajattelua.
Pdinvastoin ajatellaan, ettd luovuuden ja loogisuuden vuorovaikutuksesta syntyy paras
lopputulos. Luovuus voi ilmetd monin eri tavoin. Joidenkin yksiléiden luovuudessa on
dlylla ja loogisuudella suuri merkitys. Toisilla taas luovuus painottuu persoonallisiin
piirteisiin kuten rohkeuteen, riippumattomuuteen, kunnianhimoon, intuitiivisuuteen jne.

(Uusikyld 1999: 17-18.)
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Jorma ja Kristiina Heikkildin mukaan (2001: 218) késitys luovuudesta vaihtelee hiukan
kansakunnasta toiseen. On esitetty, ettd eurooppalaiset katsoisivat menneisyyteen, ame-
rikkalaiset hylkdisivdt menneisyytensd ja japanilaiset kuljettaisivat menneisyyttd muka-
naan. Viimeksi mainittu kuvaa hyvin japanilaisten tyylid toimia luovasti. Japanilainen
luovuus ilmenee pyrkimyksend jatkuvaan asioiden parantamiseen. Amerikkalaiselle
kulttuurille tyypillistd sen sijaan on entisen, menneen hylkddminen ja pyrkiminen lépi-

murron tavoin uusiin valtauksiin ja innovaatioihin.

Yksi luovuuden tutkimuksen merkittdvimmisté tutkijoista Robert J. Sternberg painottaa
luovuuden tutkimuksen teorian kehittimisessd sosiaalisen ympariston vaikutuksen nos-
tamista mukaan tutkimukseen. Hinen mukaansa on sellaisia koteja, kouluja, tyopaikko-
ja ja kulttuureja, joissa luovuus pyritdén tukahduttamaan, mutta on myds sellaisia ympa-
rist6jd, joissa luovuutta ja innovatiivisuutta tuetaan. (Sternberg 1988; Uusikyld 1999:
18.) Myos Winnicottin médrittelemd luovuuden mahdollistava potentiaalinen tila edel-
Iyttdd tukea antavaa ympdaristod. Potentiaalinen tila on tajunnallinen ilmid, kun taas
ympdristd on ulkoista todellisuutta. Tukea antava ympéristd tarjoaa riittdvaa turvaa seka
yksilon itseyden kyseenalaistamatonta arvostusta. Luovuuden kannalta riittdviasti tukea
antava ympdristd merkitsee ennen kaikkea ihmisten suhtautumista toisiinsa, esimerkiksi
lapsen, nuoren, aikuisen tai vaikkapa tyOyhteison jdsenen arvostavaa kohtaamista ja

kohtelua. (Winnicott 1971: 89, 139, 142; Kurkela 2004: 150—151; Vartiainen 2009: 69.)

Kun luovuuden edistdmisestd puhutaan paljon, on hyvd muistaa, ettd luovuus ei saisi
koskaan olla pakollista. Pakon alla luovuus menettdd merkityksensd ja kdédntyy itseddn
vastaan. On ikdvad, jos luovuudesta tulee pelkkd organisaation imagoa ohjaava fraasi,
vaikka todellisuudessa toimintaa ohjaavat nopean tehotuotannon vaatimukset. Luovuus

vaatii aikaa, eikd luovaa prosessia voi pakolla nopeuttaa. (Uusikyld 1999: 7.)
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2.2. Luova yksilo organisaatiossa

Ei siis ole itsestddn selvad, ettd luovuus olisi ainoastaan yksilon henkilokohtainen omi-
naisuus, joka puhkeaa kukkaan tiettyjen persoonallisuuspiirteiden vaikutuksesta. Monet
tutkijat ovat korostaneet luovuuden yhteisdllistd perustaa. Yksilon luovuuden toteutumi-
selle on olemassa valmis yhteisd, ndyttdmo yleisdineen. Yleison muodostavat samalla
alalla toimivat kollegat, yhteison yleisesti tunnetut auktoriteetit sekd arvostelijat ja me-
senaatit. Heilld on valtaa nostaa esiin uusia luovia kykyjd tai estdd joidenkin péadsy né-
kyville. Kateus, oppiriidat, taiteelliset erot arvostuksineen ja yleensi kaikki inhimillisen
elimin vivahteet hyvine ja huonoine puolineen ovat mukana siind kokonaisuudessa,
joka liittyy luovaan taiteeseen, tieteeseen tai muuhun yhteiskunnalliseen toimintaan.
Luovuuden on vaikea pééstd esille, jos sopiva tukijaryhmé puuttuu. (Uusikyld 1999:

14.)

Vaikka luovuutta voidaan ensisijaisesti pitdd luovana asenteena, joka puhkeaa kukkaan-
sa tietynlaisissa yhteisollisissd olosuhteissa, on luovuustutkimus nostanut esille joitakin
luovuuteen liittyvid persoonallisuuspiirteitd. Huuhkan (2004: 185) mukaan luovan per-
soonallisuustyypin ominaispiirteitd ovat luova ajattelutapa, emotionaalinen herkkyys,
voimakkaat tunteet, kenties myds impulsiivisuus sekd taipumus epdsosiaalisuuteen ja
lapsellisuuteen. Luovalle tydyhteison jasenelle on tyypillistd halu itsendiseen tyoskente-
lyyn, joka joskus ndhddén myds taipumuksena sooloiluun. Henkisen vapauden tunne on
luovuudelle vilttimiton, se on luovan henkilon luovuuden edellytys. Juuri tdllainen

persoonallisuustyyppi on Huuhkan mukaan yleinen kulttuurialan tydyhteisdissé.

Huuhka (2004: 185) viittaa Pelziin (1992) joka puolestaan méérittelee luovan thmisen

kayttaytymisen osatekijét seuraavalla viidelld tavalla:

Korkea autonomian aste
Tarve vaihtuviin toimintoihin
Epésopu hierarkian kanssa

Korkea suoritustarve

@wohk D=

Agressio.
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Luovalle ajattelulle on tyypillistd, ettd se ei ole sidoksissa tiukkoihin aikatauluihin tai
virallisiin tydaikoihin. Luova ajattelu etenee ihmisen tietoisen hallinnan ulkopuolella,
omien aikataulujen mukaan. Tdhédn prosessiin ei luova yksil itsekddn edes niin halutes-

saan vilttdméttd pysty kovin paljon vaikuttamaan. (Huuhka 2004: 186-187.)

Epérealistiset tai muuten liian tiukat aikataulut tydssé vihentdvit luovuuden esiintymis-
td organisaatiossa. Uusien ideoiden syntyminen, oppiminen ja kognitiiviset prosessit
edellyttivit aikaa ja rauhaa. Jos ndille ihmismielen prosesseille ei anneta riittavasti tilaa
ja aikaa, on luovuuden esiintyminen lihes mahdotonta. (Amabile, Hadley & Kramer
2003: 12-20.) Aikapaine sielld, missd nopeus ei oikeasti ratkaise mitéédn, on turha stres-
sitekijd. Tiukat mddrdajat ja keinotekoisesti luodun kiireen aiheuttama ndenndistehok-
kuus olisi usein syytd ottaa kriittiseen tarkasteluun. (Keltikangas-Jérvinen 2008: 223.)
Aina ei ole kuitenkaan mahdollista pidéttiytya tiukoista aikatauluista. Talloin esimiehen
toiminta voi kuitenkin edesauttaa luovuudelle otollisen ilmapiirin muodostumisessa.
Avoin vuorovaikutus esimieheen ja selkedt yhdessd sovitut tavoitteet mahdollistavat

luovat ratkaisut my0os hektisind hetkini. (Amabile ym. 2003: 12-20.)

Luovan tyon yhteydessd saattaa olla vaikea médritelld milloin ja missd ihmisen tyonteko
tapahtuu. Luova ideahan voi tapahtua milloin ja missd vain; yolld, vapaa-ajalla, lenk-
keillessi tai jopa unen ja valveen rajamailla. Huomionarvoista on, ettd luovissakin orga-
nisaatioissa ty0aika on usein tarkoin sdddelty ja miéritelty. Tulee muistaa, ettd tdma ei
ole ihanteellinen ratkaisu luovan tyontekijan itsensd eikd organisaation tuloksenkaan
kannalta. (Huuhka 2004: 186—187.) Suomalaisessa tyokulttuurissa katsotaan liikaa tyo-
tuntien madrad. Tutkimusten mukaan erilaiset tauot, vilipdivét ja vuorotteluvapaat li-

sddvit tuottavuutta. (Cronberg 2010.)

Myos Korpelainen ja Lampikoski (1997: 84—85) muistuttavat, etti luovilla ihmisilld on
paljon fyysistd ja henkistd energiaa. He tyOskentelevit paljon, mutta tydon mdirdd on
vaikea mitata tyotunneissa. Heidén alitajuntansa tydskentelee vield virallisten tyStuntien
jalkeenkin. Luovien ihmisten tydskentely ei ole mydskdén niin sdédnnéllistd kuin tyoeh-
tosopimusten standardit. Luovaan ajatteluun kuuluu latautumis- ja hautumisaikaa, joka

saattaa ndyttdytyd organisaatiossa ndenndisend tyhjantoimituksena.
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Luovat yksilot eivdt juuri pelkdd epdonnistumista, kritiikkid tai naurunalaiseksi joutu-
mista organisaatiossa. He uskaltavat ottaa riskejad niissd asioissa, joita pitdvit tarkeind.
Tédmai johtuu osittain siitd, ettd he luottavat voimakkaasti itseensd ja arvostavat kyky-
jaian. Luova yksilo ei valttdmattd ole organisaatiossa se kaikkein sosiaalisin. Hénelld
saattaa olla vain harvoja hyvié ystdvid tyoyhteisossd. (Korpelainen & Lampikoski 1997:
84.) Rutiinityd ei ehké kiinnosta luovaa organisaation jdsentd, silléd hinelld on monipuo-
liset kyvyt, joilla hin mukautuu vaativampiin tilanteisiin. Hin saattaa olla myds kriitti-

nen ja skeptinen organisaation jdsen ja usein lisdksi rehellinen ja sitked. (emt. 85.)

Luova yksilo saattaa olla itsekeskeinen. Useimmiten hdn on avoin uusille kokemuksille
ja ideoille. Hian on emotionaalisesti vastaanottavainen, mutta hénen persoonallisuudes-
saan saattaa esiintyd epdvakaita piirteitd. Hén ei ldheskéédn aina ole tyytyviinen itseensé
ja saavutuksiinsa. Liséksi hdn on spontaani, innostunut, itsepéinen ja originelli. Luoval-
la thmiselld on seikkailumieltd ja hén saattaa olla my0s vaikutteille altis sekd jossain
maédrin ahdistunutkin. Yleensa luova yksild tydyhteisdssd on huumorintajuinen, verbaa-
lisesti lahjakas ja hdn kdyttdd usein kuvakielistd ilmaisua. (Korpelainen & Lampikoski

1997: 85-86.)

Luovuutta arvostava ja sithen virittdva johtaja ymmaértdd, ettd luovuus voi menestyé
vain sellaisissa ympéristdissd ja organisaatioissa, joissa ithmiset tuntevat olevansa vapai-
ta ilmaisemaan avoimesti kaikkein hulluimmat ja huikeimmat ideansa. [hmiset peittavit
usein epdonnistumisen pelkonsa vaikenemalla tai vanhoihin rutiineihin tukeutumalla.
Luottamuksen ja kunnioituksen ilmapiiri rohkaisee ihmisid kokeilemaan uusia omape-
rdisid ideoita ilman pelkoa epdonnistumisen seurauksista. Aikuisen luovuutta voidaan
stimuloida myds kannustamalla lapsenmieliseen uteliaisuuteen. Luovat ihmiset ovat
herkkid ympdrilld oleville uusille asioille ja heilld on kyky ylldttyd. Organisaatiossa tuli-
si olla lupa ja rohkeus kysyé tyhmii ja intellektuellisti naiiveja kysymyksid sekd pohtia

ddneen ndkokantoja, joita ei ymmarretd. (Lampikoski & Emden 1999: 70-94.)
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Luovalle organisaatiolle tyypillisid tekijoitd ovat

tyon haasteellisuus

vapaa ilmapiiri

- keskindinen luottamus

- leikkimielisyys

- rakentavat viittelyt

- hedelmailliset konfliktit

- riskinottohalukkuus. (Uusikyld 1999: 73.)

Esimiehend luovuuden virittdjd on hyva kuuntelija. Hén kerédd taitavasti tietoa organi-
saation sisdltd ja sitd ympéardivdstd maailmasta. Kun ihmisten ideoihin ja nikemyksiin
suhtautuu empaattisesti, he uskaltavat esittdd kantojaan avoimesti ja kriittisestikin. Joh-
tajan on osattava kysyd oikeita kysymyksid oikeilta tahoilta. (Lampikoski & Emden
1999: 70-94.)

Esimiehen on hyvd ymmirtdé luovien persoonallisuuksien taipumusta itsendiseen tyos-
kentelyyn. He haluavat itse asettaa itselleen haasteita. Toiminnan motivaatio on sisdsyn-
tyistd, ei ulkoa johdettua. Luovien asiantuntijoiden toimintaa ndyttdd leimaavan taiteili-
jamainen asennoituminen. Heilld on uteliaisuuteen perustuva leikinomainenkin kiihko
saada aikaan uutta ja omaperdistd. Saavutukset ja menestys ty0ssd motivoivat luovaa

asiantuntijaa. (Lampikoski & Emden 1999: 70-94.)

Luova toiminta tydssd merkitsee sitd, ettd sen varassa syntyy lisdarvoa, jolla on mydn-
teistd merkitystd sekd organisaation toiminnan tulokselle ettd asiakkaalle. Téllaiseen
lahestymistapaan ei siis sisédlly vaatimusta, jonka mukaan luovuutta voisivat edustaa
vain suuret ldpimurtoinnovaatiot. Toiminta on luovaa, jos se tuottaa uusia, merkityksel-
lisid ratkaisuja, joiden avulla toiminnan tuloksellisuus vahvistuu. Ndin méériteltynd luo-
va toiminta ja innovatiivisuus tarkoittavat ainakin tydeldméssé ldhes samaa. Usein inno-
vaatiosta puhutaan vain taloudellisesti erityisen merkityksellisten uusien ratkaisujen
yhteydessi. Néyttda kuitenkin siltd, ettd innovaation ymmaértdminen niin rajatuksi ilmi-

oksi on yleisessd kielenkdytossakin vdistymadsséd. (Luova tydote — tuottava tyd 2005.)
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Luovan tyontekijin tunnusmerkki on motivoituneisuus tyohonsé ja luovan tydyhteison
tunnusmerkki puolestaan tilan ja tuen antaminen hinelle. Selkeét tavoitteet, riittdvin
vakaat toimintaolosuhteet, vapaus valita keinot tavoitteiden saavuttamiseksi seka tyoyh-
teison ja -ryhmien monimuotoisuus ovat luovan toiminnan perusedellytyksid. Motivoi-
tuneisuus, tyytyviisyys tyon tekemistd koskeviin jérjestelyihin ja vuorovaikutus vaikut-

tavat merkittivésti tyon tuottavuuteen. (Yksitoista askelta luovaan Suomeen 2006.)

2.3. Asiantuntijuus

Asiantuntijuus on mielenkiintoa herittdva aihe, vaikka se samalla kuulostaa 2000-luvun
keskusteluissa arkipdivéiseltd. Péivittdin nousee esiin uusia asiantuntijoita. Yritykset
palkkaavat asiantuntijoita, poliittinen padtdksenteko ei tule toimeen ilman asiantuntijoi-
ta ja kansalaisten eldmén kulkuun liittyvét erindiset asiantuntijat. Kaikki tima kertoo
yhteiskunnan tajunnan sisdllostd: asiantuntijuutta arvostetaan, asiantuntijuus on tavoitel-
tavaa, tieto tuottaa asiantuntemusta, tiedon takana on koulutus ja tutkimus. (Kirjonen

1997: 11.)

Kirjonen (1997: 11) suhtautuu kaikkiin edelld esitettyihin véittimiin asiantuntijuudesta
my0s osittain varauksellisesti. Hin esittdd kysymyksen "Onko asiantuntijuus itse asiassa
muuta kuin vallankdytt6d?” Tavallisten ihmisten kokemukset ovat usein ristiriidassa sen

kanssa, mitd asiantuntijuuden merkityksesté julkisesti puhutaan.

Kirjonen tydryhmineen onkin pddtynyt madrittelemdén asiantuntijuuden muuttuvaksi

ilmioksi.

”Asiantuntijaksi kasvetaan oppimalla vahitellen yhdistamaan optimaalisesti ym-
marrys ympariston monimutkaisuudesta ja ihmisen osaamisen laadusta hallita ta-
t4 monimutkaisuutta. Optimaalisella yhdistamiselld tarkoitetaan kykya toistuvasti
havaita uutta, analysoida, tulkita ja tarjota tuloksellisia toimintavaihtoehtoja
muuttuvissa toimintaymparistéissa. Osaamisen laatuun liittyy aina myos arvova-
lintoja, mika viittaa toiminnan ja ratkaisujen eettisesti kestaviin perustei-
siin.”’(Kirjonen 1997: 13.)
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Myo6s Raivolan ja Vuorensyrjan (1998: 24) mukaan asiantuntijuus kehittyy sellaiselle
yksilolle, joka osaa ongelmanratkaisutilanteessa menestyksekkddsti jisentdd uudelleen
jo olemassa olevia teknisid, normatiivisia ja sosiaalisia sddntdjd. Asiantuntijuus ei siirry
suoraan henkildltd toiselle. Asiantuntijuus rakentuu pitkéjénteiselle koulutukselle, kehit-

tymiselle ja oivallukselle.

Kirjallisuuden méaritelmissé asiantuntijuus ja osaaminen liittyvét uudistumiseen ja titi
kautta ldheisesti luovuuteen ja innovatiivisuuteen (Juuti 2005: 24). Nykyaikaisen asian-
tuntijuuden tédrkeiksi elementeiksi voidaankin nostaa juuri luovuus, innovatiivisuus ja
tunteet. Luovan tyon ohella asiantuntijuuteen liittyy tietotydn, teknisen tyon, suhdetoi-

mintatyon, mediatyon ja tiimityon piirteitd. (Eriksson-Piela 2006: 275.)

Asiantuntijuuden késite on moni-ilmeinen ja se on edelleenkin muutoksessa. Liikkeen-
johdon kirjallisuudessa tietotyon ja asiantuntijuuden késitteet nousivat esille voimak-
kaasti 1980-luvulla. Tietotyon ja asiantuntijatyon késitteitd kaytettiin usein synonyymis-

ti. (Eklund 1992: 15.)

Ruotsissa ilmestyi vuonna 1986 Sveibyn ja Rislingin teos “Kunskapsforetaget — seklets
viktigaste ledarutmaning”. Ruotsinkielen sana “kunskap” on kuitenkin merkitykseltdan
laajempi kuin pelkka tieto fakta-mielessd. Merkitys on laajempi kuin pelkkd informaati-
on jakaminen tai tiedottaminen. Kyse on pohdiskelevasta tiedosta, oivaltamisesta ja
ymmartamisestd. 1990-luvulla on myds suomalainen liikkeenjohdon kirjallisuus alkanut
kayttad kasitteitd asiantuntijatyd ja asiantuntijaorganisaatio erilldén tietotyon késitteesta.

(Eklund 1992: 15, 30.)

Asiantuntijuuteen liittyy monia muitakin tuntomerkkejd korkeatasoisen tiedon ja osaa-
misen liséksi. Asiantuntijoilla on usein korkea status ja sen mukanaan tuomaa valtaa.
Asiantuntijuus on aina perustunut vankalle teoreettiselle koulutukselle ja kdytdnnon
kokemukselle. Asiantuntija on yleensd professionaali, ja onkin alettu puhua erikseen

asiantuntijuuden yhteydessé professioammateista. (Eklund 1992: 15, 38.)
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Asiantuntijoille ei ole helppo 10ytdéd yhteisesti hyvéksyttyjd madreitd ja piirteitd. TAma
voi johtua siitd, ettd asiantuntijuutta luonnehtii pyrkimys yksilollisyyteen. Ainakin yksi
asiantuntijoita yhdistdvd yhteinen tekijd on kuitenkin l16ydettivissd, he ovat kaikki eri-

laisia. (Maunula 1997:18.)

Eklund (1992: 39) kokee asiantuntijuuden pédkriteeriksi pitkdn akateemisen koulutuk-
sen. Asiantuntijuuden méérittely koulutuksen ja profession perusteella onkin sindlldin
selkedd. Eklund muistuttaa itsekin, ettd asiantuntijuuteen tarvitaan muutakin kuin tutkin-
to. Kuitenkin Eklundin nikemys on jossain méérin elitistinen. Hén ndkee asiantuntijuu-
den osaamisen ohella myos professionaalisena arvostuksena ja arvoina seké valtakysy-

myksini.

Asiantuntijuutta ja asiantuntijatydyhteisojd pidetddn ikdén kuin uusina keksintdind. Ek-
lund (1992: 15-16) kuitenkin muistuttaa, ettd sosiologiassa professioammateista ja pro-
fessionalismista on tehty paljon tutkimuksia. Asiantuntijuuden juuret voidaan johtaa jo
Max Weberin hallinnon byrokratiamalliin, joka perustuu viranhaltijoiden vankalle asi-

antuntemukselle.

Max Weberin teoriassa professioiksi kutsuttiin yhteiskunnallisesti vakiintuneita ja sul-
jettuja asiantuntijakuntia, joilla oli omat tarkasti mééritellyt toimintaympéristonsid. We-
berin aikaan puhuttiin paljon esimerkiksi lddkédrien ja juristien ammattikunnista. Asian-
tuntijaprofession harjoittamisen katsottiin edellyttdvin muodollista koulutusta, méarat-
tyd yhteiskunnallista palvelutehtéivdd, ammatinharjoittajaa ohjaavaa eettistd normistoa ja

omaa professionaalista etujirjestod. (Weber 1968; Larson 1977; Weber 1978.)

Asiantuntijuus muutoksessa

Launis toteaa teoksessa Muuttuva asiantuntijuus (1997: 122), ettd asiantuntijatyo ja asi-
antuntijuus ovat muutoksessa. Asiantuntija mééritelldin usein jonkin erityisalan taita-
vaksi henkiloksi, joka koulutuksensa ja kokemuksensa perusteella pystyy vastaamaan
yksityiskohtaisesti oman alansa erityiskysymyksiin. Asiantuntijuus on téllaisen taitavan

asiantuntijan ominaisuus.
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Asiantuntijuutta voidaan kuvailla kahdesta toisilleen vastakkaisesta nikokulmasta. En-
simmiinen ndkokulma korostaa asiantuntijuuden tdsméllistd tiedonkisittelyprosessia,
asiantuntijan toimintatapoja ja ratkaisumalleja. Toinen ndkdkulma on syntynyt kritiikki-
néd edelliseen. Ndkemys tukeutuu intuition ja kokemuksen ensisijaisuuteen asiantunti-
juudessa. Sen mukaan kehittynein asiantuntijuus on tuntumatietoa (tacit knowledge),
joka kehittyy pitkén kokemuksen myo6td yksilon henkilokohtaiseksi kyvyksi ja ominai-
suudeksi. (Launis 1997: 122—123.)

Vaikka edelld kuvatut asiantuntijuuden luonteet ovat toisilleen osittain vastakkaisia, on
kummankin ydin kuitenkin yksildasiantuntijuudessa. Yksilo kehittyy pystysuuntaisessa
ulottuvuudessa noviisista ekspertiksi. Tdma ldhestymistapa ei kuitenkaan innosta ym-
mértdmadn asiantuntijuutta sisllollisesti, paikallisesti, historiallisesti ja vuorovaikutuk-
sessa kehittyvind toimintana. Asiantuntijatyd on muutoksessa ja uusien haasteiden
edessd. Asiantuntijat eivét pysty vastaamaan ndihin uusiin haasteisiin mestarillisillakaan

yksilosuorituksilla. (Launis 1997: 123.)

2000-luvulla onkin alettu puhua kollektiivisesta, yhteisollisestd asiantuntijuudesta. Yh-
teisOllisyyteen ja sosiaalisten taitojen merkitykseen on alettu kiinnittdd huomiota nyky-
yhteiskunnassa ldhes kaikilla elimén alueilla. Kollektiivisuus ei vélttdmatti ole asian-
tuntijuuden yksilollisyytta pois sulkeva tekija. Pdinvastoin, kollektiivisuus voi jopa olla
yksilollisen asiantuntijuuden esiin nousemisen edellytys. Kollektiivisuus saattaa olla
yksildiden yhteenkuuluvuutta ja identiteettid rakentava voima. (Parviainen 2006: 9.) Jo
varhainen organisaatiotutkija Mary Parker Folletkin esitti, ettd vasta ryhmédn kautta yk-
silo voi 10ytdd oman identiteettinsd (Follet 1918). Folletin (2003: 75—76) mukaan ei ole
olemassa esimerkiksi psykologisia, eettisid tai taloudellisia ongelmia, vaan ongelmia,

jotka liittyvét ihmisiin ja heiddn toimintaansa niilla alueilla.

Asiantuntijuuden varaan rakennetaan yhd suurempia odotuksia nyky-yhteiskunnassa.
Monet organisaatiot pyrkivdt maksimoimaan oman osaamisensa ja tuloksellisuutensa
seulomalla parhaat asiantuntijat omiin tarpeisiinsa. Organisaatiot eivdt kuitenkaan etsi
palvelukseensa pelkkid huippuasiantuntijoita, vaan hakevat asiansa osaavia yhteistyo-

kykyisid asiakaspalveluhenkisid asiantuntijoita. (Pyorid 2006: 56.) Vain yhteistyokykyi-
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set asiantuntijat voidaan organisoida toimimaan kollektiivisesti. Tdma tuo organisaatiol-
le huomattavasti enemmin etua kuin yksittdiset yhteistyokyvyttomit ammattilaiset.

(Parviainen 2006: 366.)

Tydeldmén organisaatiorakenteiden muutokset tukevat ja mahdollistavat rajojen ylityk-
sid ja uudenlaisen asiantuntijuuden kehittymistd. Asiantuntijat tydskentelevét yhd use-
ammin samanaikaisesti monissa tilanteissa, joissa he sovittavat asiantuntemustaan yh-
teen. Asiantuntijan moninaiset toimintayhteydet mahdollistavat rajojen ylitykset. Asian-
tuntijat saattavat toimia erilaisissa tydoryhmissé ja olla monissa yhteistyotilanteissa asi-
akkaiden ja eri viiteryhmien kanssa. Erilaisissa tilanteissa ja sosiaalisissa ympéristdissa
syntyy erilaisia asiantuntemuksen yhdistelmid. Téllaisissa erilaisissa tilanteissa asian-
tuntijatietojen ja -taitojen kriteerit ovat moninaiset ja yhteistyon tuloksena saattaa syn-
tyd hyvin erilaisia ideoita ja ratkaisuja. Arkipdivén asiantuntijuus liikkkuu yli organisaa-

tioiden ja hierarkkisten rajojen. (Launis 1997: 128.)

Nykyisten késitysten mukaan asiantuntijuus on muuttuvaa ja sen kehittdmisen keskei-
nen menetelmd on oppiminen (Pohjalainen 2006: 41). Asiantuntijuutta ei ehkd ole enii
mielekéstd madéritelld yhden yksilon pysyviksi ominaisuudeksi. Asiantuntijuuden hah-
mottaminen yksilon ominaisuutena ja osaamisena voi tuottaa mahdottomia yksiloon
kohdistuvia vaatimuksia. Uusi tapa madritelld asiantuntijuutta voidaan nédhda verkosto-
jen ja organisaatioiden kykynd ratkaista yhdessd uusia, muuttuvia ongelmia. T&lloin
asiantuntijuus nihddén toiminnan ominaisuutena. (Launis & Engstrom 1999: 66; Pohja-

lainen 2006: 41.)

Asiantuntijaorganisaation sisdistd maailmaa saattavat virittdd erilaiset valtapelit, jotka
Koivusen (2010) mukaan kuuluvat vilttamidttd asiantuntijatydyhteisdjen luonteeseen.
Asiantuntijat kilpailevat keskendéin osaamisensa laadulla ja siséllolld. Sosiaalinen ver-
tailu kollegoihin saattaa olla tirked ammatti-identiteetin rakentamisen keino. Tédmékin

dynamiikka johtajan on hyvd ymmartaa.

Monesti absoluuttisia totuuksia ei ole, vaan asiantuntijuus on moninaista, henkilokohtai-

seen koulutukseen ja kokemukseen yhdistyvdd. Kuinka ndmid edelld mainitut hyvin
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henkilokohtaiset ominaisuudet ja taidot yhdistetddn organisaatiossa kollektiiviseksi asi-

antuntijuudeksi?

Uudenlaisen luovan ja innovatiivisen organisaatiokulttuurin asettama vaade yhteisolli-
syyden ja yksilollisyyden sopusointuiselle rinnakkaiselolle on suuri. Ilman yhteisolli-
syyden ja yksilollisyyden sopusointua ei organisaatiossa synny inspiraatiota. Yksiléiden
on saatava kokea paljon tyydytystd ja mielekkyyttd tydssddn. Samalla tyon tulisi olla

ammattilaisten saumatonta yhteistydtd samojen hankkeiden parissa. (Juuti 2010: 20.)

Liiallinen kilpailu vaurioittaa saumatonta yhteistyotd. Liiallisen keskindisen kilpailun
ilmapirissd yksilot haluavat saada ty0std arvostusta vain itselleen. Télloin perustehtéva,
jota ollaan yhdessé tekeméssi jaa toissijaiseksi. Perustehtdavan tulosten korkeatasoisuus
on kuitenkin ainoa oikea menestyksen kriteeri nykyaikana. Korkeatasoisia tuloksia ei

useinkaan saavuteta sooloillen, vaan rakentavaa yhteistyotd tehden. (Juuti 2010: 20.)

On ymmarrettivia, ettd jokainen haluaa olla paras asiantuntija. Tdmé ajaa yksilot liialli-
seen Kkilpailuun. Kilvoittelu voi olla positiivinen voimavara, jos kilvoittelu muuttuu
tyoskentelyn taustalla vaikuttavaksi myonteiseksi voimaksi. Télloin kilvoittelu tdhtda
toimintojen ja perustehtdvin laadun seki tulosten parantamiseen eikd oman aseman ta-
voitteluun. Kielteisessd tapauksessa kilpailu tdhtdd ensisijaisesti oman aseman tavoitte-
luun ja vain toissijaisesti toimintojen kehittdmiseen. Téllainen kilpailu ruokkii kateutta,
joka puolestaan verottaa tydoskentelyd ja toiminnan laatua. Kateus saa helposti rinnalleen
muita kielteisid tunteita kuten mielipahaa, katkeruutta ja kiukkua. Ndméd tunteet eivit
anna tilaa luovuuden syntymiselle. Kun tyoyhteison tunnetila on tulehtunut, sielld ei voi
olla oma itsensd vaan on puolustauduttava muita vastaan. Puolustautuminen verottaa
voimavaroja ja vaikuttaa haavoittavasti organisaation toimintaan ja perustehtdvén laa-

dukkaaseen toteuttamiseen. (Juuti 2010: 20-21.)

Kun asiantuntijuus mééritellddn kollektiiviseksi ilmidksi ja toiminnan ominaisuudeksi,
nousee koko organisaation toiminta ja erityisesti sen johtaminen keskeiseksi asiantunti-
juutta ja luovuutta vahvistavaksi voimaksi. Seuraavissa luvuissa tarkastellaan minkélai-

sia johtamishaasteita luovan asiantuntijaorganisaation erityisluonne asettaa.



29

2.4. Asiantuntijaorganisaation luonne ja johtamisen haasteet

Asiantuntijaorganisaatioita mééritelldin monin erilaisin kriteerein. Kirjallisuudessa asi-
antuntijuus ja osaaminen ndyttavét liittyvin uudistumiseen ja tdtd kautta ldheisesti luo-
vuuteen ja innovatiivisuuteen. Temmes (1992) méérittelee asiantuntijaorganisaation sen
tehtdvien ja institutionaalisen aseman perusteella. Hinen mukaansa asiantuntijaorgani-
saation tehtdvissd on runsas osuus suunnittelua ja ongelmien analysointia seki tutkimus-
ta. Organisaation tarkoituksena on tuottaa uutta tai olennaisesti jalostettua tietoa. Asian-
tuntijaorganisaation tehtdvien onnistunut suorittaminen edellyttdd henkilostoltd erityista
asiantuntemusta. Temmeksen mukaan kaikkien ndiden edellytysten tulee olla samalla
kertaa voimassa. Néin ollen selviksi asiantuntijaorganisaatioiksi osoittautuvat monet
valtion tutkimuslaitokset. Merkittdvid asiantuntijasaarekkeita on myos useissa ministe-

ridissd ja keskushallituksissa. (Temmes 1992; Eklund 1992: 64-65.)

Temmeksen kriteerit ovat tiukat. Hénen institutionaalisen méérittelynsd mukaan suurin
osa sairaaloista, kouluista ja terveyskeskuksista jdisi asiantuntijaorganisaation késitteen
ulkopuolelle. Eklund (1992: 65) pitdd Temmeksen hallinnollista ja institutionaalista
ndkokulmaa tarpeellisena, mutta muistuttaa, ettd kiytdnnon tyon kannalta on vélttima-

tontéd perehtyd asiantuntijatyon ja tyoyhteison ongelmiin ja ratkaisumahdollisuuksiin.

Eklundin mukaan térkein asiantuntijuuden mitta on pitkd akateeminen koulutus ja sithen
liittyvit tyoyhteisolliset piirteet. Asiantuntijaorganisaatiot voivat olla hyvin erilaisia.
Yhteistd kaikille on organisaation jésenten pitkdén koulutukseen perustuvan asiantun-
temuksen kayttd ongelmanratkaisussa. Asiantuntijaorganisaatiot ovat siis usein profes-
sionaalisia. Asiantuntijaorganisaatiossa on yleensd asiantuntijoiden lisdksi muuta avus-
tavaa henkilokuntaa, esimerkiksi toimistohenkilokuntaa. Heiddn tyonsd organisaation
kannalta on merkittdvad, mutta kuitenkin alisteista ja avustavaa varsinaisten asiantunti-

joiden tydlle. (Eklund 1992: 62-63.)



30

Eklundin (1992: 63) mukaan seuraavat tunnusmerkit kuvaavat asiantuntijaorganisaatioi-

ta:

1. Organisaatio tuottaa uutta tietoa ja uusia ratkaisuja.

2. Organisaation antamat neuvot ja ohjeet ovat yksilollisid

3. Organisaation henkilokunnan keskeinen osa yleensd koostuu akateemisesti pit-
kille koulutetuista henkildista — professionaaleista

4. Organisaation henkilokuntamenot ovat yleensd selvésti suuremmat kuin pai-
omamenot

5. Organisaation riippuvuus henkilostdstd on suuri ja henkildiden korvaaminen on

vaikeaa.

Esitettyjen madrittelyiden sisddn mahtuu monenlaisia organisaatioita aina yhden hengen
yrityksistd yliopistoihin asti. Muutamina esimerkkeind Eklund (1992: 64) mainitsee
asiantuntijavirastot, terveyskeskukset, sairaalat, ladkérikeskukset, mainostoimistot, ark-
kitehtitoimistot, erilaiset konsultti- ja koulutusorganisaatiot sekd koulut. Eklundin mai-
rittelyn perusteella voidaan siis 14hted siitd ajatuksesta, ettd suomalaiset musiikkioppi-
laitokset koulutusorganisaatioina ovat asiantuntijaorganisaatioita. Erityisesti musiik-
kioppilaitosten kohdalla voidaan painottaa Eklundin mééritelmén kohtia 2, 3 ja 5. Mu-
sitkkioppilaitosten opetus on yksilollistd ja niiden henkilokunnasta suurin osa on pitkal-

le koulutettua. Musiikkioppilaitoksen riippuvuus henkilstostd on suuri.

Johtamisen haasteet

Johtamiskirjallisuudessa puhutaan asiantuntijuuden johtamisesta monin eri termein ja
kisittein. Kirjallisuudessa selvitetddn tiedon johtamista, osaamisen johtamista, ekspert-
tiyden johtamista, aineettoman pddoman johtamista ja inhimillisen pddoman johtamista.
Eri kasitteilld on pienid painotuseroja, mutta asiantuntijuuden johtaminen sisiltdd nama

kaikki edelld luetellut osa-alueet.

Organisaation menestyminen perustuu luovuuteen, reagointikykyyn, osaamiseen, jous-

tavuuteen ja uusiutumiskykyyn. Organisaatiossa johtajan keskeinen tehtdvd on pyrkid
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ylldpitimadn ja kehittdméddn nididen ominaisuuksien esiintymistd organisaation toimin-

nassa. (Huuhka 2004: 4.)

Asiantuntijuuden ja osaamisen johtaminen jdsentyy kirjallisuudessa uudenlaiseksi joh-
tamistavaksi, joka haastaa perinteiset asemaan ja konkreettisiin toimenpiteisiin nojaavat
johtamistavat. Luovuus ja innovatiivisuus nostavat uudistumisen asiantuntijuuden joh-
tamisen tarkastelun keskioon. Néin luovuudesta ja innovatiivisuudesta on tullut osa joh-
tamiseen liittyvdd diskurssia. (Juuti 2005: 20.) Asiantuntijaorganisaation tuloksellisuus
edellyttdd, ettd sen organisaatiokulttuuri on luovuutta salliva, edesauttava ja rohkaiseva.

Esimiehen tehtédviin kuuluu tunnistaa mahdolliset luovuuden esteet ja pyrkid poistamaan

ne. (Maunula 1997: 31.)

Asiantuntijaorganisaatioihin kohdistuneissa tutkimuksissa on kiinnitetty huomiota sii-
hen, ettd asiantuntijaorganisaation keskeisin pddoman muoto on yksildihin sitoutunut
tietopddoma eli asiantuntijapddoma. Organisaatio toimii juuri niin hyvin kuin tdma asi-
antuntijapddoma on onnistuttu kytkemiin koko organisaation toimintaa ohjaavaan ide-
aan. Siis, my0s musiikkioppilaitos toimii juuri niin hyvin kuin sen tyontekijoiden eli
opettajien osaamis- ja asiantuntijapddoma on onnistuttu kytkemddn oppilaitoksen toi-
mintaan. Kytkemisen onnistuminen puolestaan perustuu tehtdvien organisoimiseen ja

muuhun sisdiseen vallankdyttoon ja johtamiseen. (Kirjonen 1997: 21.)

Asiantuntijoista ja kokeneista ammattilaisista koostuva organisaatio on erityisen vaikea
johdettava, koska tavanomaiset menettelytavat eivit riitd. Asiantuntijoilla on ainutlaa-
tuisen ja korvaamattoman tiedon ja osaamisen turvin potentiaalinen valta ohjata toimin-
taa, mikdli muu ohjaus on heikkoa tai puutteellista. Johtamisen eli esimiesvallan ja asi-
antuntijan vallan védlinen suhde on ndin ollen hyvin keskeinen myos asiantuntijuuden

luonteen ymmaértdmiseksi. (Kirjonen 1997: 21.)

Kirjosen tapaan myods Gronroos (2003: 59, 228) toteaa, ettd tiedon ja asiantuntijuuden
johtaminen ei ole helppoa johtamista. Tieto, asiantuntijuus ja inhimillinen pddoma on
siind suhteessa organisaation aineettominta pdiomaa, ettd organisaatio ei voi omistaa

niitd. Kun tyontekijd jittdd organisaation tdmé tietopadoma eli asiantuntijuus ldahtee sa-
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moissa ovissa.

Groonroos (2003: 28) luonnehtii seuraavalla tavalla asiantuntijaorganisaation johtami-

sen haasteita:

’Se haastaa tutun ja turvallisen autoritaarisesti ylhaalta johdetun ja organisaati-
on kalvosarjan avulla jalkautetun strategisen johtamistradition.”

Johtamisen perusajatuksena asiantuntijaorganisaatiossa tulisi Groonroosin mukaan olla
se, ettd uudistumisvoima syntyy organisaation siséltd, organisaatiosta itsestdin, ei min-
kddn sanelupolitiikan tuloksena. Tdmin esimiehet kokevat usein pelottavaksi. Oman
vallan hajauttaminen organisaatioon koetaan vaikeaksi asiaksi, josta peldtddan syntyvin

vain lisdd hallitsematonta kaaosta. (Emt. 228.)

Thmiset ovat erilaisia. Erityisen erilaisia he ovat asiantuntijaorganisaatioissa. Luovia
asiantuntijoita on vaikea “késitelld” johtamisella samanlaisiksi. Asiantuntijoilla on usein
korostunut itsetunto ja yksilollisyyden tarve, jonka pitdd saada nikya tekemisen vapau-
tena ja sddntdjen noudattamattomuutena. “TyOpaikan Ehdottomasti Noudatettavat Py-
syvdismadridykset” eivit ole asiantuntijoiden ensisijaisia opuksia ja motivaation viritta-

jid. (Maunula 1997: 32.)

Erilaisia luovat asiantuntijat ovat myds musiikkioppilaitoksissa. Monilla saattaa olla
korostunut itsetunto ja yksilollisyyden tarve johtuen jo siitd ldhtokohdasta, ettd useilla
musiikkioppilaitoksen opettajilla on pedagogin identiteetin ohella olemassa myos pit-
kaltd ajalta esiintyvén muusikon identiteetti. Se, ettd ihminen on tottunut ja hakeutunut
esiintymddn yksin tai yhdessd edellyttdd tietynlaista identiteettid ja halua tulla esille
oman asian, musiikillisen idean kanssa. Tdmé sisdinen ominaisuus ei voi olla tulematta
esille my0s tyOyhteisossd. Téamékin asettaa suuret haasteet musiikkioppilaitoksen joh-

tamiselle.

Asiantuntijaorganisaation sisdistd maailmaa saattavat virittdd myos erilaiset valtapelit,
jotka Koivusen (2010) mukaan kuuluvat vilttimittd asiantuntijatydyhteisdjen luontee-

seen. Asiantuntijat kilpailevat keskenddn osaamisensa laadulla ja sisdllolld. Sosiaalinen
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vertailu kollegoihin saattaa olla tirked ammatti-identiteetin rakentamisen keino. Tadmai-

kin dynamiikka johtajan on hyvd ymmartaa.

Myo6s Ropo, Eriksson, Sauer, Lehtimiki, Keso, Pietildinen ja Koivunen (2005) ovat
paneutuneet tutkimuksissaan luovan asiantuntijaorganisaation arkeen. He ovat kehitel-
leet ajatusta jaetusta johtajuudesta, joka tunnistaa organisaatioiden ja ihmisten johtami-
sen monimuotoisuuden ja ristiriitaisen arjen. He toteavat, ettd luovissa tydyhteisdissd ja
asiantuntijaorganisaatioissa perinteiset hierarkkiset ja autoritddriset johtamisndkemykset
eiviat kanna riittdvin pitkdlle. Tarvitaan uudenlaisia ajatuksia johtajuuteen. (Emt. 7.)
Heiddn ajatuksiaan jaetusta johtamisesta tarkastellaan tarkemmin luvussa 3.2. Jaettu

johtajuus.

Asiantuntijoilla on taipumusta olla monessa mukana. Esimiestyon ja johtamisen kannal-
ta tdmd monessa mukana oleminen on koettu sekd haasteeksi, ettd ongelmaksi. Tutki-
muksissa monikontekstisuutta on valotettu pidfosin asiantuntijan psyykkisen kuormittu-
misen, ei sen asiantuntijuutta kehittdvien ulottuvuuksien nikokulmasta. Monessa muka-
na olemisen on kuvattu olevan enemmén asiantuntijatyotd hdiritsevd kuin sille uusia
haasteita antava. (Launis 1997: 128.) Kuitenkin asiantuntijatydssd yksilo saattaa tehdd
sadnndllisesti tyota tietyssd organisaatiossa, mutta hinen todelliset kontaktinsa ja yhtei-
sOllisyytensd rakentuvat muualta kuin omasta yhteisostd késin. Vaikka yksilo investoi
rinnakkaiseen yhteisdon, hin tuottaa lisdarvoa varsinaiselle tydyhteisolle ja palkan mak-
sajalleen. Tilanne kuvaa sopimuspohjaista kypsdd keskindistd riippuvuutta ja kump-
panuutta. Yksiloon panostetaan, luotetaan ja hinelle annetaan vapautta. (Rovio, Nikkola

& Salmi 2010: 101-102.)

Kuuluminen erilaisiin oman organisaation kehittdmis- ja yhteistyoryhmiin on osoitus
monessa organisaatiossa hyviaksynnéstd asiantuntijana. Timéi on omiaan lisidmadin pai-
neita yksimielisyyden kulttuurista. Ryhmén jdsenet pyrkivét ensisijaisesti yksimielisyy-
teen ennemmin kuin vaihtoehtoisten toimintatapojen arviointiin. Jasen, joka nostaa esiin
asioiden ristiriitaisuuksia tai epdilee vallitsevien yhteistydkaavojen toimivuutta leima-
taan helposti hdirikoksi. Ndin syntyy helposti dénetontd asiantuntemusta organisaatios-

sa. (Launis 1997: 129-130.)
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Moniammatillisuus ja monikontekstisuus edellyttdvitkin konkreettisia rajanylityksii.
Asiantuntijatydn rajoja Launiksen (1997) mukaan ovat 1. asiantuntijan ja asiakkaan
viliset rajat, 2. sisdllollisen asiantuntemuksen véliset rajat ja 3. organisaatioiden hie-
rarkkiset rajat. Ndiden rajojen ylitykset eivit onnistu vain pelkistddn keskustelemalla tai
yhteisissé kokouksissa analysoiden. Tarvitaan konkreettista toimintaa, yhteisid kokeilu-
ja, yhteisiin tilanteisiin menoa ja siirtymistd tyoskentelemddn toisten reviirille. Naissé
tilanteissa asiantuntijat ja koko organisaatio joutuvat kohtaamaan erilaisuutta. Tilanteis-
ta selvidminen edellyttdd uudenlaisia, yhteisid kisitteenmuodostusprosesseja. Viime
aikoina asiantuntijatyon ja asiantuntijuuden johtamista onkin alettu ldhestyd yhdistetyn

tai jaetun kognition nikdkulmasta. (Emt. 132.)

Asiantuntijatyon osuus ja sen merkittdvyys organisaation strategisena osaamispddomana
on kasvanut kaikissa organisaatioissa. Mitd asiantuntijapainotteisempaa organisaation
toiminta on, sitd tdrkedmpédd tyontekijoiden osaaminen on organisaation menestykselle.
(Luoma, Troberg, Kaajas & Nordlund 2004: 13—14.) Organisaatioiden kilpailukyky on
lisddntyvassd madrin sidoksissa asiantuntijuuden luovuuteen. Muutosten keskelld kove-
nevassa kilpailussa tarvitaan innovatiivisuutta, joustavuutta ja luovaa osaamista. Nailld
voidaan parantaa ja hyodyntdd tehokkaammin jo kdytdssd olevia resursseja. (Huuhka

2004: 4.)

Tyoyhteisoon liittyvét jésenet tuovat jokainen mukanaan tiettyjd kykyjéd, esimerkiksi
luovuutta, asiantuntemusta ja sosiaalisia taitoja. Vaikka ryhmé ei voi olla ndiden kyky-
jen summaa dlykkddmpi, se voi olla paljon sitd tyhmempi. Néin voi kiyd4, jos asiantun-
tijat eivit voi kayttda kykyjdin johtuen ryhmén toimintatavoista. Tarkein tekijd organi-
saation tuloksen maksimoinnissa on jdsenten kyky luoda siséistd harmoniaa, jonka puit-
teissa kaikki voivat kayttdd kykyjddn ja luovuuttaan parhaansa mukaan. Sopusointuisen
ryhmén toiminta tehostuu lahjakkaiden jdsenten ansiosta, mutta ryhmit joiden sisélld
esiintyy kitkaa, vihaa, pelkoa tai katkeruutta eivdt hyody lahjakkaista jésenistddn lain-
kaan yhtd paljon. Vain sopusointuisessa ryhméssi luovuus ja lahjakkuus pédédsevit oike-

uksiinsa. (Goleman 2009: 201-202.)
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Asiantuntijuuden johtamisen merkitys korostuu, koska asiantuntijoiden motivoituminen
omasta tyOstddn on ensiarvoisen tirkedd organisaation toiminnalle. Asiantuntijoita pide-
tddn usein vaikeasti korvattavina. Osaamisen ja asiantuntijuuden johtamisessa painottuu
ihmisten johtamisen ndkokulma, siis vuorovaikutus, motivaation edistdminen, tiedon

jakaminen ja yhteistoiminta. (Luoma ym. 2004: 13—14.)

Se millaisten mekanismien kautta asiantuntijanyksilon tieto voi muuttua koko organi-
saation toimintaa hyodyttavéksi tiedoksi ja toiminnaksi on vaativa kisitteellinen ja em-
piirinen haaste. Onnistunut tiedon jakaminen ei tapahdu automaattisesti itsendisesti toi-
mivien yksildiden vélilld, vaan tiedon jakaminen edellyttdd ainakin johtamista, sitout-
tamista ja motivointia. Organisaatioissa asiantuntijuuden maksimaalisen hyddyntdmisen
ja tiedon jakamisen merkittdvimpind esteind ovat nousseet esille johtamisen, sitouttami-

sen ja vuorovaikutuksen puutteelliset muodot. (Eriksson 2006: 225.)

Suomalaisen johtamiskulttuurin vahvuudet ovat olleet perinteisesti enemmain asia- kuin
ihmisjohtamisessa ja prosessien oikeellisuuden varmistamisessa kuin niiden innovatiivi-
suuden ruokkimisessa. Uusimpien johtamisoppien mukaan tyontekijin motivaatioon,
oppimiseen ja vuorovaikutustaitoihin vaikuttaminen sekd innovatiivisten aloitteiden,
kiytantdjen ja verkostojen tukeminen on johtamisen keskeinen tehtdvd nykyaikaisessa

tietoyhteiskunnassa. (Yksitoista askelta luovaan Suomeen 2006.)

2.5. Luovan asiantuntijan motivoituminen

2.5.1. Motivaatio

Sana motivaatio on alun perin johdettu latinalaisesta sanasta movere, joka merkitsee
likkkumista. Nykyisin termilld tarkoitetaan kédyttdytymisté virittdvien ja ohjaavien teki-
joiden jérjestelmdd. Motivaation kantasana on motiivi, jonka yhteydessd puhutaan usein
tarpeista, haluista, sisdisistd yllykkeistd, palkkioista ja rangaistuksista. Motiivit vaikut-

tavat sithen, mihin ihminen suuntaa energiansa ja mielenkiintonsa ja milld vireydelld,
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aktiivisuudella ja innokkuudella hén toimii tiettyjen pddméérien saavuttamiseksi. (Ruo-

hotie 1998: 36-37.)

Ruohotien (1998: 37—-38) mukaan motivaatio voidaan jaotella sisdiseen ja ulkoiseen
motivaatioon. Sisdiselle motivaatiolle on ominaista, ettd syyt kdyttdytymiseen ovat si-
sdisid. Se on tiiviisti yhteydessd ithmisen ylimmin asteen tarpeiden tyydytykseen, esi-
merkiksi itsensd toteuttamisen ja kehittdmisen tarpeisiin. Ihmisen vapaaehtoinen toimin-
ta, esimerkiksi opiskelu, perustuu pitkilti sisdiseen motivaatioon. Ulkoiseen motivaati-
oon vaikuttavat vahvasti ympéristd ja ulkoiset palkkiot. Tavallisesti ulkoiset palkkiot
tyydyttavdt alemman asteen tarpeita, kuten turvallisuuden ja yhteenkuuluvuuden tarpei-

ta.

Amerikkalainen motivaatiopsykologi Edward Deci (1971) kritisoi sitd, ettd ihmisen
toimintaan ja motivaatioon voitaisiin vaikuttaa pddosin ulkoisten palkkioiden avulla.
Ulkoisen motivaation késitteen rinnalle hin loi sisdisen (intrensic) motivaation kisit-
teen. Télla Deci tarkoitti sitd, ettd ihminen tekee jotakin siksi, ettd se on sindlldén palkit-

sevaa. (Nurmi & Salmela-Aro 2002: 16; Niitamo 2002: 41.)

Sisdinen ja ulkoinen motivaatio ovat kuitenkin usein yhteydessé toisiinsa. Ne saattavat
esiintyd yhtdaikaisesti toisen ollessa toista hallitsevampi. Esimerkiksi erilaiset apurahat
palkitsevat ja kannustavat ihmisid myds sisdisesti. Ulkoiset palkkiot saattavat myds epé-
suorasti kehittdd sisdistd motivaatiota, jos ne esimerkiksi vahvistavat ihmisen uskoa
omiin kykyihinsd ja mahdollisuuksiinsa tai lisddvét mielenkiintoa vastaavaa toimintaa

kohtaan. (Ruohotie 1998: 38-41.)

Pelkédt palkkiot sinéllddn eivét paranna ihmisen sisdistd motivaatiota, vaan pdinvastoin
vahentavit sitd. Palkkiot, joiden yhteydessd annetaan positiivista ja informatiivista pa-
lautetta ovat sisdisen motivaation kannalta tehokkaimpia. (Deci & Ryan 1985: 81.)
Ruohotien ja Hongan (1999: 57—59) mukaan palkkion tai palkan motivoivuus perustuu

sithen, ettd niiden avulla yksilo voi tyydyttdd muita tarpeitaan.
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Yksilon sisdisen motivaation kehittymistd tyoeldmassd voidaan pitdd merkittdvina seik-
kana, silld motivaatiotutkimuksien mukaan motivaatiolla ja suorituksella, sekd motivaa-
tiolla ja luovuudella on yhteys toisiinsa (Ruohotie 1998: 46; Ruohotie & Honka 1999:

35—-38). Ruohotie (1998: 46) esittdd, ettd suoritus paranee motivaation lisdintyessa.

Motivaatiota on pyritty usein kuvailemaan erilaisilla teorioilla. Kéytetyimpid jakoja
kirjallisuudessa on jako kolmeen paaryhméén; tarveteorioihin, yllyketeorioihin (kannus-
teteorioihin) ja odotusarvoteorioihin. Nidmé teoriat ovat muodostuneet toistensa seura-
uksena tidydentden toinen toistaan. Eri teorioissa tarkastellaan motivaatiota hiukan eri
nikokulmasta ja tilanteesta. (Ruohotie & Honka 1999: 19-24; Viitala 2004: 150—160;
Juuti 2006: 45—51.) Ruohotie korostaa kuitenkin, ettd toistaiseksi ei ole olemassa sel-
laista yleisesti hyviksyttyd motivaatioteoriaa, joka yhdistédisi ja méadrittelisi kattavasti

kaikki motivaatioprosessiin liittyvét tekijat (Ruohotie 1998: 50).

Tarveteoriat

Peltonen ja Ruohotie (1992) méadrittelevit tarpeen sisdiseksi epitasapainon tilaksi, joka
ohjaa ihmisen toimintaa tiettyyn suuntaan tasapainon saavuttamiseksi. Yksilon yritte-
lidisyyttd ja suoriutumishalua tietyssé tilanteessa ja hetkessd ohjaavat inhimillisissé tar-
peissa esiintyvd vaihtelu ja tarpeiden suhteellinen voimakkuus. Motivaatioprosessia
tutkineista teoreetikoista mm. Maslow, McGregor ja Alderfer ovat kdytténeet tarvekasi-
tettd motivaatioteorioittensa perustana. (Peltonen & Ruohotie 1992: 52; Viitala 2004:

154—160; Juuti 2006: 45—48.)

Tarpeet voidaan jaotella Alderferin (1969) kolmitasoteorian mukaisesti kolmeen tasoon.
Néméi tasot on nimetty toimeentulotarpeiksi, liittymistarpeiksi ja kasvutarpeiksi. Toi-
meentulotarpeet ovat ihmiselle ja lajille vilttaimattomid perustarpeita. Téllaisia tarpeita
ovat esimerkiksi néldn ja janon tyydyttdmisen tarpeet, turvallisuuden tarve ja itsesdily-
tystarve. Liittymistarpeet siséltdvit kaikkia niitd tarpeita, jotka liittyvét yksilon ja mui-
den hdnen merkittdviksi kokemiensa ihmisten vilisiin suhteisiin. Liittymistarpeet sisél-
tavit ihmisen halun saada ja antaa rakkautta, henkisti tukea ja kokea kuuluvansa johon-

kin joukkoon. Néitd voidaan kutsua liittymismotiiviksi. Liittymistarpeet pitdvat sisdl-
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ld4n myos valta- ja kilpailumotiivin. IThmiselld on halu saavuttaa valtaa ja vaikuttaa toi-
siin thmisiin. Haluamme myds auttaa ja hoivata muita. Meissé vaikuttaa vahva kilpailu-
vietti. Thminen kokeilee rajojaan kilpailemalla vertaistensa tai parempiensa kanssa.
Kasvutarpeet ovat niin sanottuja minén tarpeita. Ne liittyvét yksiloon itseensd. Kasvu-
tarpeita ovat patemisen eli itsetehostuksen ja riippumattomuuden tarve, suoritustarve ja
itsensd toteuttamisen tarve. (Huczynski & Buchanan 1991: 55-58; Peltonen & Ruohotie

1992: 52-53.)

Maslowin tarvehierarkia on todennikoisesti tunnetuin motivaatioteoria. Se perustuu
ajatukselle siitd, ettd tarpeet muodostavat hierarkkisen jérjestelmén, jossa alemman ta-
son tarpeiden tulee olla tyydytettyjd ensin. Vasta tdmén jidlkeen ylemmaén tason tarpei-
den merkitys korostuu. Maslow esittdd myds, ettd ihmisilld on tietylld tapaa universaalit
tarpeet, jotka voidaan ryhmitelld erillisiksi ryhmiksi. Teoria perustuu sille, ettéd tyydyte-
tystd tarpeesta seuraa tyytyviisyys, mutta se ei endd motivoi. Thmiset ovat kasvuhakui-
sia ja siirtyvit tarvetasolta toiselle kohti ylintd tasoa kun alemman tason tarpeet on tyy-
dytetty. Kun alemman tason tarve on tyydytetty, syntyy heti uusia ylemmaén tason tar-
peita. Alempi tarve ei kuitenkaan katoa siirryttdessd alemmalta tasolta ylemmidlle.
Alemman tason tarve ei télloin vain endd ole se kaikkein aktiivisin toiminnalle suuntaa
antava tekijd. Ennen siirtymistd ylemmadlle tasolle ei alemman tason tarpeiden tarvitse
olla taysin tyydytettyjd. Eri tarvetasot eivét siis erotu selvdrajaisesti toisistaan, vaan seu-
raavat toinen toistaan ikddn kuin limittdin. (Peltonen & Ruohotie 1992: 54; Steers, Por-

ter & Bigley 1996: 14; Viitala 2004: 155; Juuti 2006: 45.)

Maslowin tarvehierarkian eri tarvetasot ovat:

1. Fysiologiset tarpeet
Turvallisuuden tarve
Liittymisen tarve

Arvostuksen tarve

A

Itsensa toteuttamisen tarve
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Fysiologisia tarpeita ovat biologiset elimdi ylldpitdvit tarpeet kuten ruoan ja juoman
hankkiminen. Fysiologiset tarpeet ovat perustavinta laatua olevia tarpeita. Jos niiden
tyydyttimisessd on puutteita, ei ihmiselle jdd energiaa suunnata toimintaa mihinkdin
muuhun asiaan. Fysiologiset tarpeet ovat luonteeltaan jatkuvia ja toistuvia. Niitd on tyy-
dytettdvd yhéd uudelleen. Fysiologiset tarpeet voi tyydyttdd nopeasti, mutta ne vaativat
sadnndllisyyttd. (Huczynski & Buchanan 1991: 59-61; Peltonen & Ruohotie 1992: 53—
54; Juuti 2006: 45—46.)

Kun fysiologiset tarpeet on pidosin tyydytetty, alkaa ihminen varmistua turvallisuudes-
taan. Maslow puhuu sekd emotionaalisesta ettd fyysisestd turvallisuudesta. Nykyaikana
thmisen turvallisuuden tarpeita tyydyttdvit esimerkiksi vakituinen tyd, vakuutukset,
terveys, sosiaaliturva, uskonto ja tuttu elinympdristd, tutut naapurit, perhe ja tyoyhteiso.
(Huczynski & Buchanan 1991: 59-61; Peltonen & Ruohotie 1992: 54-55; Juuti 2006:
46.)

Liittymisen tarpeiden kautta ihminen kokee kuuluvansa johonkin yhteisoon. Tillaisia
yhteisdjd voivat olla esimerkiksi tyopaikka, harrastukset, perhe ja ystavyyssuhteet. Talld
tarvetasolla olevalle henkilolle ovat térkeitd kontaktit nithin thmisiin, joita hén arvostaa
ja joilta voi saada arvostusta. Ihminen on sosiaalinen ja tarvitsee toisten ihmisten seuraa.
(Huczynski & Buchanan 1991: 59-61; Peltonen & Ruohotie 1992: 55; Juuti 2006: 46.)
Juuti (2006: 46) korostaakin, ettd tydyhteison kannalta liitynnén tarpeet ovat merkittava
tekijd yksilon organisaatioon sosiaalistumisessa. Tydpaikan ihmissuhteilla voi olla hy-

vin suuri motivoiva vaikutus ithmiselle.

Arvostuksen tarvetta ithminen tyydyttdd pyrkimdlla nousemaan erityisesti esiin siitd yh-
teisOstd, johon kuuluu. Thmiselle ei télld tasolla riitd endd pelkéstddn se, ettd hinet hy-
viksytddn. Hin haluaa olla jotakin erityistd. Hén haluaa erottua ryhméstién. Arvostuk-
sen tarpeen tyydytys kasvattaa itseluottamusta ja tarpeellisuuden ja hyddyllisyyden tun-
netta. Jos arvostusta ei saavuteta, voi seurauksena olla turhuuden, heikkouden ja avut-
tomuuden tunne, joskus jopa masennusta ja neuroottisia piirteitd. (Huczynski & Bucha-
nan 1991: 59-61; Peltonen & Ruohotie 1992: 55; Juuti 2006: 47.) Arvostuksen tarpeilla

on tydyhteisdssd merkittdvd asema. Organisaatiossa tulisi pyrkid tilanteisiin, joissa
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mahdollisimman moni voisi tyydyttdd arvostuksen tarpeita. Tdémad on mahdollista, jos
organisaatiokulttuuri perustuu tasa-arvoisuuden ja yksilollisyyden kunnioittamiselle.
Siis silloin kun tydyhteisdsséd arvostetaan ja suvaitaan erilaisia thmisid ja heidédn panos-

taan tyoyhteison toiminnalle ja kehittdmiselle. (Juuti 2006: 47.)

Vaikka kaikki edelld kuvatut tarpeet olisi pddosin tyydytetty, kokee ihminen jélleen it-
sensd tyytymittomiksi. Hinestd tuntuu, ettei vield kayté tdysin hyvédkseen omia kyky-
jain ja edellytyksiddn. Yksilo haluaa tuntea, ettd pystyy vield parempaan. Itsensé toteut-
tamisen tarpeet ajavat ihmistd toteuttamaan sellaisia asioita, joita hén ei kuitenkaan saa-
vuta. Itsensd toteuttaminen on luova prosessi, jossa yksilo pyrkii kehittyméédn siksi,
miksi hdnen on mahdollista kehittyd. Koska ihmiset ovat erilaisia erilaisine vahvuuksi-
neen ja heikkouksineen, itsensd toteuttamisen sisdltd vaihtelee suuresti ihmisesti toi-
seen. (Huczynski & Buchanan 1991: 59-61; Peltonen & Ruohotie 1992: 55; Juuti 2006:
47.)

Maslowin tarvehierarkia rakentuu subjektiivisille tarpeille. Tyydyttdméttomait tarpeet
aiheuttavat levottomuutta, mikd saa ihmisen toimimaan tasapainon saavuttamiseksi.
Kun tietty tarve on tyydytetty, se ei endd toimi motivoivana tekijdnid. Kun sama tarve
esiintyy uudestaan, on se jélleen tyydytettdvd. Fysiologiset tarpeet toistuvat thmisen
elimdssi varsin usein, mutta itsensé toteuttamisen tarve on elinikdinen pyrkimys. (Huc-

zynski & Buchanan 1991: 59—61; Juuti 1992: 37; Peltonen & Ruohotie 1992: 55.)

Tydoympéristdssé tarvehierarkian ylemmaén tason tarpeet ovat vahvempia kuin alemman
tason tarpeet. Ylemmén tason tarpeiden tyydyttyminen on vahvasti yhteydessd yleisen

tyotyytyviisyyden ja tydmotivaation kokemiseen. (Huizinga 1970: 181—182.)

Kannusteteoriat

Peltonen ja Ruohotie (1992: 58) maédrittelevit kannusteen yksilon ulkopuolella esiinty-
viksi drsykkeeksi, joka aiheuttaa hénessd tavoitteiden suuntaista kdyttdytymistd. Esi-
merkiksi tydorganisaatiossa tyoskentelyolosuhteet tulisi luoda sellaisiksi, ettd tyd tarjo-

aa ihmiselle vilineitd tarpeiden tyydyttimiseksi. Tydskentelyolosuhteiden tulisi edistdé
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yksilon sopeutumista ja toimintaa tavoitteiden saavuttamiseksi. Yksilon tarpeet ja tapa,

jolla kannusteita tarjotaan, vaikuttavat sithen, miten hyvin kannusteet tehoavat.

Kisitteet kannuste ja palkkio on erotettava Peltosen ja Ruohotien (1992: 58) mukaan
toisistaan. Kannuste ennakoi palkkiota ja siitd tulee palkkio vasta sitten, kun se annetaan
yksilolle. Kannuste virittdd ihmisen toimimaan, kun taas palkkio puolestaan vahvistaa
toimintaa ja tyydyttdd tarpeen. Lisdksi kannusteet ohjaavat toimintaa antamalla vihjeité

siitd, ettd tietynlainen toiminta tuottaa tietyt seuraukset.

Kirjallisuudessa kannusteet jactaan kolmeen ryhméain. Ensimmadisen ryhmidn muodosta-
vat taloudelliset ja fyysisen ympériston kannusteet. Seuraavassa ryhmissa ovat vuoro-
vaikutuskannusteet ja kolmas ryhmi muodostuu tehtdvikannusteista. (Peltonen & Ruo-
hotie 1992: 59.) Tama ryhmittely on tuttu jo motivaation ja tarveteorioiden yhteydesta.
Siind yhteydessd puhuttiin toimeentulotarpeista, liittymistarpeista ja kasvutarpeista.
Kannusteteorioiden mukaan ihmiset tyydyttdvit tarpeitaan kannusteiden avulla. Toi-
meentulotarpeet tyydytetddn pddosin taloudellisin ja fyysiseen ymparistoon liittyvin
kannustein. Vuorovaikutus muiden ihmisten kanssa tyydyttda yksilon liittymistarpeita.
Mielenkiintoiset ja haasteelliset tehtdvit antavat mahdollisuuden kasvutarpeiden tyydyt-
tymiseen. Télloin kdyttdytymistd motivoivat menestymisen ja onnistumisen tunne sekd

itsensd toteuttaminen. (Peltonen & Ruohotie 1992: 58.)

Erityisen tunnetuksi nimenomaan tydmotivaation tutkijana ja teoreetikkona on tullut F.
Herzberg. Useiden tydmotivaatioon ja tydtyytyviisyyteen kohdistuvien tutkimustensa
perusteella hin on luonut niin sanotun kaksifaktoriteorian, jota kutsutaan myos motivaa-
tio-hygienia -teoriaksi. Kaksifaktoriteoria perustuu ns. kriittisten tapausten menetelmal-
le, jossa haastateltiin 200 tyontekijdd. Haastateltuja pyydettiin kertomaan toisaalta hei-
dén miellyttavind pitdmistddn ja toisaalta heidén epdmiellyttédvind pitdmistidén tydkoke-
muksista. Téssé teoriassa Herzbergin johtoajatuksena on se, ettd tyotyytyvéisyyttd aihe-
uttavat eri tekijit kuin tyotyytymdttomyyttd. Herzberg osoitti myds, ettd tyytymétto-
myys- ja tyytyviisyystekijét eivit ole toistensa vastakohtia. (Herzberg, Mausner & Sny-
derman 1967; Huczynski & Buchanan 1991: 70-76; Peltonen & Ruohotie 1992: 58—60;
Lamsa & Hautala 2005: 84; Juuti 2006: 28.)
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Herzbergin tutkimuksissa nousi esiin kaksi eri faktoria, joita hidn nimittéd toimeentulo-
faktoriksi (hygiene factor) ja kannustefaktoriksi (motivation factor). Toimeentulofakto-
rin toimeentulotekijét aiheuttavat useammin tyytymattomyytta kuin tyytyvéisyyttd. Tyo-
tyytymittomyyttd aiheuttavia toimeentulotekijoitd ovat Herzbergin mukaan ensisijaises-
ti organisaatiossa harjoitettu henkildstopolitiikka ja tehottomuutta edistévé hallinto seké
vastuuntunnoton johto. Muita térkeitd tekijoitd ovat tyoolosuhteet, palkkaus, sosiaaliset
olot, suhteet johtoon ja kollegoihin, sosiaaliset olot ja turvallisuus. Kannustefaktorin
tekijat sen sijaan voivat lisdtd tyOtyytyvdisyyttd. Nama tekijdt liittyvit itse tyohon ja sen
sisdltoon, suorituksesta saatavaan palkkioon sekd itsensd toteuttamisen tarpeeseen.
Tyossd kannustetekijoitd ovat menestymisen tunne ja hyvéstd tyOsuorituksesta saatu
tunnustus. Itse tyd, sen sisdltd ja tydn tarjoamat mahdollisuudet kehittymiseen ja vas-
tuunkantoon ovat my0s erittdin térkeitd kannustetekijoitd tyoyhteisossd. (Herzberg ym.

1967: 113—119; Peltonen & Ruohotie 1992: 59; Lamsa & Hautala 2005: 84.)

Herzbergin kaksifaktoriteorian pddhypoteesi on, ettd tyytyvdisyyttd aiheuttavat kannus-
tetekijat motivoivat ihmisid tehokkaisiin suorituksiin, kun taas tyytyméttomyyttd aiheut-
tavat tekijit eivdt toimi motivaattoreina (Herzberg ym. 1967: 113—119; Huczynski &
Buchanan 1991: 74-75; Peltonen & Ruohotie 1992: 59).

Herzbergin teoriassa motivaatiotekijit vetoavat ylempiin tarpeisiin. Ndmé tarpeet saat-
tavat voimistua myonteisten kokemusten seurauksena. Tdmédn vuoksi juuri haasteelli-
nen, monipuolinen, luovuutta vaativa, mielenkiintoinen ja vaihteleva tyé motivoi tehok-
kaasti tekijddnsd. Néin juuri tyon sisdllolliset piirteet voivat tulla pysyvdn motivaation

lahteiksi ja tuottaa pitkdaikaista tyytyvaisyyttd. (Ruohotie 1998: 70.)

Odotusarvoteoriat

Tarpeiden ja kannusteiden liséksi motivaatioon vaikuttavat myos havainnot ja odotukset
(Peltonen & Ruohotie 1992: 61). Vroom esitti odotusarvoteorian vuonna 1964. Odo-
tusarvoteorialla on juuret rationaalisessa ihmiskésityksessd. Odotusarvoteorian mukaan
ihminen valitsee tietoisesti eri kdyttdytymisvaihtoehtojen véliltd. Todenndkodisimmin

yksild valitsee vaihtoehdon, jolla on kaikkein myonteisimpid seurauksia hidnen kannal-
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taan. (Steers ym. 1996: 21.) Odotusarvoteorioissa pyritddn vastaamaan esimerkiksi seu-
raaviin kysymyksiin: Minké vaihtoehdon kaikista mahdollisista vaihtoehdoista ihminen
valitsee? Kuinka motivoitunut henkilé on toimimaan valitsemansa vaihtoehdon vaati-
musten mukaisesti? Kuinka todenndkdisesti yksilo arvelee onnistuvansa valitsemassaan
toiminnassa? Millaisia palkkioita hin odottaa saavansa? Kuinka paljon hin arvostaa

nditd palkkioita? (Juuti 2006: 40.)

Peltonen ja Ruohotie viittaavat Lawleriin (1973) ja Vroomiin (1964) esittdessddn, ettd
yksild motivoituu tehtdvén suorittamiseen, jos hdn pitdd kannusteita houkuttelevina,
tyontekoa palkkioiden saavuttamisen vélineend ja tehtdvissd onnistumista haasteellisena
(Peltonen & Ruohotie 1992: 61). Motivaatio on sitd korkeampi, mitd sopivampi tehtava
on vaikeustasoltaan yksilolle. Jos tehtdvi on liian vaikea tai helppo, motivaatio on mata-
la. Tehtdvan suorittamisesta seuraava palkkio motivoi voimakkaasti. (Ruohotie 1998:
57.) Palkkion arvo ja houkuttelevuus taas madrdytyy sen mukaan, miten hyvin kannuste

vastaa yksilon tarpeita (Peltonen & Ruohotie 1992: 61).

Vroomin vuonna 1964 esittdmé odotusarvoteoria on yksi kunnianhimoisimmista pyrki-
myksistd selvittdd organisaatiokdyttdytymistd. Odotusarvoteorian juuret ovat Lewinin ja
Tolmannin teorioissa ja klassillisissa ihmisen kéyttdytymistd kisittelevissé talousteori-
oissa. Odotusarvoteoria on siis kognitiivinen teoria, jossa ihmisté tarkastellaan ajattele-
vana ja jarkevédnd olentona. Teoria olettaa, ettd ihmiselld on omia uskomuksia ja odo-

tuksia tulevista tapahtumista. (Juuti 2006: 49—50.)

Peltonen ja Ruohotie esittdvit, ettd Vroomin mukaan odotusarvoteoria voisi selittdd
my0s sellaisia tyohon liittyvid tekijoitd kuin ammatillista mieltymystd, tyomoraalia,
suoritustarvetta, ryhmén kiinteyttd sekd motivaatiota tehokkaaseen suoritukseen. Suori-
tus organisaatioympéristdssd on tdmén teorian mukaan kolmen tdrkedn muuttujan funk-
tio. Ndmd muuttujat ovat motivaatiotaso, kyvyt ja luonteenpiirteet sekd roolihavainnot.

(Peltonen & Ruohotie 1992: 62.)

Ensinnidkin yksilon tdytyy haluta suoriutumista. Vilttdméton perusedellytys useimpien

toiden suorittamisessa on yksilon halu tai motivaatio tehdd annetut tehtévét. Jos omaa
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halua ei ole, yksilo saattaa toimia puoliteholla tai kieltdytyd kokonaan suorittamasta
tehtidvid. Toiseksi motivaatio ei yksin takaa tehtévéstd suoriutumista, vaan yksilolla on
oltava tehtdvin edellyttdmat kyvyt ja taidot. On myos tirkedd, ettd yksilon luonteenpiir-
teet ovat ainakin suurin piirtein sopusoinnussa vaatimusten kanssa. Kolmantena yksilol-
14 tulee olla selked kdsitys tehtdvdn asettamista vaatimuksista ja tydn suoritustavasta.
Virheelliset kdsitykset voivat aiheuttaa huomattavaa tyopanoksen tuhlausta ja saattaa
johtaa jopa hyvin motivoituneen henkilon kohdalla heikkoon suoritukseen. (Baron &

Greenberg 1989: 88—90; Peltonen & Ruohotie 1992: 62.)

Odotusarvoteorian mukaan tyomotivaatiomallin tulisi perustua neljddn periaatteeseen.
Néiden periaatteiden mukaan ihmisilld on ensinnékin mieltymyksid erilaisten tulosten
suhteen, jotka mahdollisesti ovat heidén saavutettavissaan. Toiseksi ihmisilld on my6s
odotuksia todenndkdisyydestd, jolla heidén toimintansa johtaa aiottuun kéyttaytymiseen
tai suoritukseen. Kolmantena ihmisilld on odotuksia siitd todennikoisyydestd, jolla tie-
tyt tulokset seuraavat heiddn kayttaytymistddn. Lisdksi kaikissa tilanteissa yksilon valit-
semia toimintoja maarddvit hinen senhetkiset mieltymyksensi ja odotuksensa. (Baron

& Greenberg 1990: 88—90; Peltonen & Ruohotie 1992: 62; Steers ym. 1996: 21-22.)

2.5.2.  Luova asiantuntija motivoituu sisdisesti

Yksi asiantuntijaorganisaation tarkeimpid kysymyksid on se, miten johto kykenee moti-
voimaan asiantuntijansa tyoskentelemdin tavalla, jossa he luovuttavat osaamisensa tdy-
simédrdisesti organisaation hyvéksi. Palkka ja muut aineelliset palkkiot eivit riitd, vaan
motivaatio syntyy yhd enemmén sisdisistd tekijoistd. Luovuus, joka on keskeinen ele-
mentti asiantuntijoiden ty0ssd, on yhteydessd sisdiseen motivoitumiseen. Luovuuden
vaaliminen ja siithen kannustaminen on tirkedd organisaation pitkén aikavilin tulokselli-

suudelle ja kilpailukyvylle. (Luoma, Troberg, Kaajas & Nordlund 2004: 27-33.)

Motivaation ymmairtdminen on yksi tdrkeimmistd osa-alueista asiantuntijoiden johtami-
sessa ja palkitsemisessa. TyOomotivaatiolla on tdrked ja kokonaisvaltainen merkitys.
TyOmotivaatio ei vaikuta vain tyShalukkuuteen vaan myds vireystasoon ja titd kautta

tyon laatuun ja tydhyvinvointiin. (Luoma ym. 2004: 33.)
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Asiantuntijoiden motivaatiota on tutkittu useissa tutkimuksissa. Tutkimustuloksissa on
korostunut sisdisten motivaatiotekijoiden tirkeys ja ensisijaisuus. Tampoe (1996) on
1oytdnyt nelja asiantuntijan ns. pdamotivaattoria. Tarkeimméksi motivaatiotekijéksi
nousi henkilokohtainen kasvu, jolla tarkoitetaan tyontekijin mahdollisuutta kéyttdd
omaa potentiaaliaan. Toiseksi tdrkein motivaatiotekijd oli autonomisuus. Autonomisuu-
della viitataan ty0ympéristoon, jossa annetut tydtehtévét voidaan suorittaa organisaation
strategisten suuntaviivojen sekd itsearvioinnin puitteissa. Kolmantena tekijand nousi
esiin tyon suorittaminen, jolla tarkoitetaan sitd, ettd tyontekijd haluaa suorittaa tehtavét
sellaisen laadun ja standardien mukaan, ettd voi olla tyostddn ylped. Tyotehtdvin taytyy
olla merkityksellinen my0s organisaatiolle. Neljintend motivaatiotekijand esiin nousi
raha, mutta sen vaikutus motivaatioon oli selkeésti muita edelld mainittuja tekijoitd vi-

hédisempi. (Tampoe 1996; Luoma ym. 2004: 27.)

My6s vuonna 2003 valmistuneen Asiantuntijoiden arviointi ja palkitseminen—
tutkimuksen perusteella sisdiset motivaatiotekijit kuten oppiminen, tyon loppuun saat-
taminen, haasteellisuus, sisidllon kiinnostavuus sekd tyon koettu arvokkuus nousivat
tarkeimmiksi motivaatiotekijoiksi asiantuntijoiden tydssd. Téssdkin tutkimuksessa tu-
lokset osoittavat, ettd palkkaan ja urakehitykseen liittyvdt motiivit eivit asiantuntijoilla
nouse tirkeimpien motiivien joukkoon. (Kaajas, Nordlund, Troberg & Nurmela 2003:

29.)

Tyosuoritusten perusteella tyontekija saa palautetta, tuloksia ja palkkioita tydstdén. Pa-
laute ja seuraukset voivat olla ulkoisia tai sisdisid. Henkild voi saada palautetta esimie-
hiltd, tyotovereilta, organisaation palkitsemisjédrjestelméstd tai muilta tahoilta. Toinen
palautteen lihde voi olla tyd itse ja tydsuorituksen aiheuttama sisdinen loppuunsaatta-
misen ja saavutuksen tunne. Palauteprosessi vaikuttaa tyontekijén tietoisuuteen tyon
tavoitteista ja suorituksesta ja lisdd tyomotivaatiota tulevaisuudessa. (Vartiainen &

Nurmela 2002: 196.)

Yksilon sisdisen tydmotivaation kehittymisen kannalta on merkitysté silld kuinka hdn
kokee omat taitonsa. Yksi tapa vahvistaa tyon hallinnan tunnetta tydyhteisdssé on antaa

riittdvasti positiivista palautetta. Joillekin tyoyhteison jasenille riittdd se palaute, minka
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he ikddn kuin itse itselleen antavat tyotd tehdessddn, toisille taas on erittdin tirkeda saa-
da muilta ihmisiltd tarkempaa ja eritellympdd palautetta tyostddn. (Thomas 2002:

80-81.)

2.5.3. Tyo0n sisiltod ja tyon ominaisuudet motivoivat

Juuti (2006: 66) painottaa, ettd tyon sisdltd vaikuttaa keskeisesti ihmisen tyomotivaati-
oon. Motivaation kannalta on oleellista, missd méérin henkild kokee tyonsd itselleen
sopivaksi ja on sisdistdnyt tyon pddmairdt itselleen sopiviksi haasteiksi. Merkittdvda on

myd0s, ettd tyontekijd kokee menestyvénsd ja onnistuvansa sekd kehittyvinsa tyossaan.

Kun ty6 luo mielekkddn kokonaisuuden, jonka pddméédrat myos henkild itse kokee ta-
voiteltavina, hdn saa pddmaérien tavoittelusta energiaa. Tyon mielekkyyden lisddminen
on helpoin tapa lisdtd my0ds yksilon tydhyvinvointia. Jokaisen tulisi voida tyoskennelld
tehtdvissi, jonka kokee omakseen ja joka tarjoaa riittdvisti haasteita. Tyon sisdltod voi-
daan kehittdd ja laajentaa. Tyotd voidaan rikastaa myos kasvattamalla yksilon vastuuta
ja liittdmalla tyohon suunnittelua ja valvontaa. Thmiselle tuottaa paljon mielihyvdd kun
voi toteuttaa omia suunnitelmiaan tydssd sekéd valvoa itse tyonséd lopputulosta. (Juuti &

Vuorela 2002: 68—69.)

Tyohon liittyvédt onnistumisen kokemukset edistdvét ihmisen kehittymistd tydssdén.
Kehityksen edellytykseni on suoriutuminen haasteellisista tavoitteista. Riittdvén haas-
teelliset tavoitteet lisdévit tyontekijin motivaatiota ja halua ponnistella tavoitteiden saa-
vuttamiseksi. Tavoitteista suoriutuminen johtaa sisdisiin onnistumisen ja edistymisen
kokemuksiin, jotka vahvistavat omanarvontunnetta ja ammatillista identiteettid. (Ruoho-

tie 2002: 56.)

Juuti (2006) sekd Peltonen ja Ruohotie (1987) nojautuvat Hackmanin ja Oldhamin laa-
timaan malliin pohtiessaan tyon ominaisuuksien vaikutusta tydmotivaatioon, tydsuori-
tukseen, tyotyytyvéisyyteen sekd poissaoloihin ja henkiloston vaihtuvuuteen. Tdmédn
mallin mukaan ithminen motivoituu parhaiten ja saavuttaa hyvii tuloksia, jos hin kokee

tyonsd mielekkidksi, tuntee kantavansa vastuuta tydstdén ja on tietoinen tyonsid todelli-
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sista tuloksista. Kannustava ty0 palkitsee sisédisesti. Palkkioiden saaminen on todenné-
koistd, jos tyd edellyttdd monipuolisten kykyjen hyviksikdyttdd ja tydokokonaisuuden-
hallintaa, on merkityksellistd toisten ihmisten kannalta, sallii itsendistd toimintavapautta
ja oma-aloitteisuutta esimerkiksi aikataulujen ja tyomenetelmien suhteen sekd tuottaa

palautetta tydsuorituksesta. (Peltonen & Ruohotie 1987: 75-76; Juuti 2006: 70—72.)

Historiallisesti tyon sisdllon suunnittelu sai alkunsa Taylorin tieteellisen litkkeenjohdon
myo6td. Taylorismissa yksinkertaistettiin tydvaiheet ja tutkittiin, miten jokainen vaihe
voidaan suorittaa mahdollisimman tehokkaasti. Eri tyovaiheet jaettiin tarkasti eri henki-
l6iden kesken. Tieteellinen liikkkeenjohto merkitsi toiden yksinkertaistumista ja pitkélle
vietyd erikoistumista. (Taylor 1972: 5-39.) Tyontekijoiden taidot eivét kehittyneet ja
tyd tuntui monista tylsdltd. Kun tyontekijoiden tydtyytyméttomyys, poissaolot ja vaih-
tuvuus olivat korkealla tasolla, alkoivat muutamat yritysjohtajat ja tutkijat 1940-luvulla
tehdd kokeiluja tyon laajentamisesta. Nama kokeilut tuottivat hyvai tulosta, tyon tuotta-
vuuden nousua ja tyotyytyvéisyyttd. Namé kokeilut olivat ensimmaiisid askelia tyon

muotoilun tielld. (Juuti 2006: 66—67.)

Myo6s Mauno, Pyykko ja Hakanen (2005: 16—30) ovat pohtineet ja tutkineet tyohdn up-
poutumista, tydlle omistautumista ja tyossd koettua tarmokkuutta. Naméi kolme tekijaa
he yhdistdvét késitteen tyon imu alle. Tyomotivaation tapaan tydon imu voidaan nihda
yksilollisend, myOnteisend voimavarana, joka edesauttaa hyvid tydsuorituksia ja tydssé
jaksamista. Vahvimmin tyon imun kokemista edistdavind tekijoind tutkimus nostaa esiin
yksilon kokemuksen hyvéstd oman tyon hallinnasta sekd organisaatiokulttuurin thmis-

laheisyyden.

Ruohotien (1998b: 63—66) mukaan tyon kannustearvolla ja yksilon vaikutusmahdolli-
suuksilla on positiivinen vaikutus ithmisen kasvu- ja tydmotivaatioon. Tyon kannustear-
volla hdn tarkoittaa tyon sisdllollistd monipuolisuutta ja uuden oppimismahdollisuutta.
Vaihteleva, haasteellinen ja itsendinen tyd luo hyvén lihtdkohdan itsensd ja koko orga-

nisaation toiminnan kehittamiselle.
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Tyomotivaatioteorioiden rinnalla puhutaan valtuuttamisen (empowerment) tirkeydesté
tyontekijoiden ja erityisesti asiantuntijoiden kannustamisessa, motivoinnissa ja sitout-
tamisessa. Valtuuttamisen ydinajatuksena voidaan pitdd ihmisen vapauttamista vastuu-
seen tyOyhteisdssd. Tdmén mukaan hidnen tdytyy kokea tekevdnsd merkityksellistd ja
mielekéstd tyotd, joka mahdollistaa voimavarojen tdysimddrdisen kiyton sekd vapauttaa
luovuuteen ja vastuullisuuteen. Tdmé on mahdollista, kun tyon sisdltd ja tavoitteet ovat
yhdenmukaiset ithmisen omien ihanteiden kanssa ja ihmiselld on vaikutusmahdollisuu-

det omaan tyohonsa ja tydympéristoonsd. (Lidmsd & Hautala 2005: 232-233.)

Jaakkola ja Liukkonen (2002: 144) tarkastelevat autonomiaa yhtend psykologisena pe-
rustarpeenamme. Heiddn mukaansa autonomian ja valinnan vapauden tunne syntyy siité
tietoisuudesta, ettd yksilon ajatuksilla ja késityksilld on merkitystd tyohon liittyvistéd
yksityiskohdista péétettidessd. Tdlloin on mahdollista kokea aikuisen tavoin vastuuta
paétosten tuloksista. Ulospédin autonomia nékyy innovatiivisuutena, aloitteellisuutena,
luovuutena ja kokeilunhaluna. Liukkonen (2002) on havainnut myds sen tosiasian, etti
tilld vuosituhannella yhd useamman tyon odotetaan olevan luonteeltaan sellaista, ettd
silld on visionddrinen merkitys tyontekijille. Tdmi on havaittavissa erityisesti tietotydon
tekijoilld. Thmiset ovat korkeasti koulutettuja ja he nékevit tyon aiempaa enemmén mie-
lekkdiden tavoitteiden ja mahdollisuuksien toteutumisvéyldnd. Kinnusen (2005: 126)
mukaan ihmisilld onkin halu olla mukana sellaisessa merkityksellisessd tydssd, jonka he

kokevat hyddyllisend ja jossa he voivat toteuttaa itsedén.

Jos ty0 ei tarjoa riittdvisti haasteita, saattaa seurauksena olla jopa tyduupumusta. Kun
tilanne ilman haastavia ja mielekkaitd tyotehtdvid jatkuu pitkddn tydyhteisossd, thminen
ei kestd. Burn-out ei aina johdu kiireesti tai liian vaikeista tehtédvistd. Liian vdhélle kes-
kustelulle on jadnyt tyon siséllollisten tekijoiden merkitys tyduupumuksessa. (Risikko

2010.)

Luoman ym. (2004: 29-30) mukaan organisaation johtamisella voidaan vaikuttaa monin
eri tavoin siihen, ettd asiantuntijat kdyttdvit osaamistaan, asiantuntijuuttaan ja luovuut-
taan organisaation kannalta parhaalla mahdollisella tavalla. Esimiehen tehtdvdnd on

edesauttaa tyontekijoitd hydodyntdmaéén ja kehittdméddn omaa osaamistaan oikeaan suun-
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taan. Tyomotivaation kannalta on térkeintd, ettd luovassa asiantuntijatehtévissd toimiva
ihminen kokee tyonsd oman itsensd kannalta merkitykselliseksi. Thminen tekee tyotd
parhaiten omasta halustaan ja innostaan. TyOn sisdltd on tirked tekijd. Mielenkiintoiset,
merkitykselliset, haasteelliset ja vaihtelevat tydtehtdvit, joissa on mahdollista kéyttaa
omia kykyjd motivoivat ja innostavat. Hyvd yhteishenki kollegoiden ja asiakkaiden
kanssa seka tyostéd saatu palaute nousevat my0s esiin tdrkeind motivaatiotekijoind. Tyo,
joka kannustaa tekijdéinsd uudistamaan ja kehittiméain toimintaa ja sen tuloksia, on pait-

si hyvin, myds luovuutta tukevan tyon ldhtokohta (Luova tydote — tuottava tyd 2005).

Edelld mainitut tekijét asettavat haasteita erityisesti johtamistydlle ja esimiehille. Ni-
menomaan esimies pystyy vaikuttamaan siithen, miten tyd muotoillaan ja organisoidaan.
Hin pystyy myos poistamaan tydomotivaatiota heikentdvid tekijoitd kuten epdoikeuden-

mukaisuutta tdiden jaossa. (Luoma ym. 2004: 30.)

2.5.4. Organisaation ilmapiiri ja ihmisldheisyys

Tyoyhteison ilmapiiri on osa sen kulttuuria ja syntyy ihmisten vélisestd vuorovaikutuk-
sesta. TyOyhteisdsséd vaikuttavalla ilmapiirilld on todettu olevan merkitystd tydmotivaa-
tiolle, tyotyytyviisyydelle sekd tyon tuloksille. Muutoksille joustavan organisaatiokult-
tuurin ja sithen liittyvdn ilmapiiriin tekijoitd ovat muun muassa osallistuva johtaminen,

palaute ja tunnustus sekd epdhierarkkinen organisaatiorakenne. (Viitala 2004: 63.)

Motivaatiotutkimusten mukaan tyOyhteisdssd vallitsevalla ilmapiirilld on oleellinen
merkitys tyotyytyvéisyyteen, luovuuteen ja tuottavuuteen. Siksi hyvin ilmapiirin yllapi-
tdminen tyOoyhteisdssd on tdrkedd. TyOyhteison ilmapiiri koetaan sitd paremmaksi, mité
yhdenmukaisemmin koetaan tydyhteisossd vallitsevan hyvédn yhteishengen sekéd vapaan
ja leppoisan ilmapiirin. Merkitystd on myds silld, miten henkilostd kokee saavansa tu-
kea ja palautetta, miten huolelliseksi suunnittelu koetaan sekd miten inhimilliseltd joh-

tamistapa tuntuu. (Palmu 2003: 130.)

Aspin ja Peltosen (1991: 176) mukaan ryhmén ilmapiiri on sen jésenten arvostusten

pohjalta syntyvéd vakiintunut arvomaailma. Tydyhteison ilmapiirissd sovittuvat yhteen
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yksilolliset arvot. Jos ndistd arvoista muodostuva summa sopii tydpaikan arvoihin, voi-
daan ilmapiirid pitdd hyvdnd. Pidinvastaisessa tapauksessa se on ty0yhteison kannalta
huono. Juuti (2006: 232-233) médrittelee puolestaan kédytdnnonldheisesti tyoyhteison
ilmapiirid. Hinen mukaansa ihmisten vélinen vuorovaikutus luo juuri kyseiselle tyopai-
kalle ominaisen ilmapiirin tai yhteisen tunteen siitd, millaista on olla organisaation pal-
veluksessa. TyOyhteison ilmapiiri méérittelee miké on sallittua, mika kiellettyd, mikd on
oleellista ja mikd vihemmén térkedd. TyOpaikalla vallitseva ilmapiiri vaikuttaa niin or-

ganisaation toimintaan kuin jokaiseen yksiloonkin organisaatiossa.

Tyoyhteison ilmapiiri vaikuttaa ryhméihengen, asenteiden ja ryhmédn vireyden kautta.
Silld on néin ollen suuri merkitys yksilon motivaatiolle. Erdiden tutkimusten mukaan on
mahdollista arvioida, ettd ilmapiiri tyopaikalla voisi selittdd jopa 40 % motivaatiovaihte-
luista. (Asp & Peltonen 1991: 177.) Juutin (1992: 246) mukaan tydyhteison ilmapiiri
muodostuu yksilon tydasenteiden, tydryhmén ilmapiirin, esimiehen johtamistyylin ja
organisaatioilmapiirin yhteistuloksena. Asp ja Peltonen (1991: 176) muistuttavat, etti
my0s organisaatiokulttuuri vaikuttaa vahvasti ilmapiiriin. Ilmapiiri muuttuu hitaasti
kuten arvot yleensikin, mutta sitd on kuitenkin helpompi muuttaa kuin esimerkiksi ih-

misten eldminasennetta tai yrityskulttuuria.

On mahdollista mairitelld useita eri tekijoitd, jotka ovat vilttdimattomid hyvén tydilma-
piirin syntymiselle. Nama tekijdt on osoitettu Suomessa tehtyjen lukuisten tydilmapiiri-
tutkimusten perusteella. Ensimmiisend voidaan nostaa esille tydyhteison ilmapiirin,
jossa tiedonkulku on ehdottoman avointa. Lisdksi henkildsuhteiden tulisi perustua luot-
tamuksellisuuteen ja henkildasioiden hoidon tulisi olla hyvin organisoitua. Kéytdnndssé
tamad tarkoittaa, ettd pddmadrdt ovat yhteisesti sovittuja ja hyvéksyttyjd. Tallaisessa or-
ganisaatiossa vuorovaikutus on avointa ja ratkaisuvaihtoehtoja punnittaessa kaikkien
mielipiteet otetaan huomioon. Thmiset uskaltavat tuoda nikemyksensi esille. He tieta-
vit, ettd heitd kuunnellaan ja myos erilaiset ndkdkannat suvaitaan. Organisaation jasenet
luottavat toisiinsa ja ndin muodostuu ja sdilyy ongelmanratkaisulle myonteinen ilmapii-
ri. (Juuti 1992: 247; Juuti & Vuorela 2002: 71-72; Palmu 2003: 9—12; Viitala 2004:
63—64; Mauno, Pyykkoé & Hakanen 2005: 16—30.)
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Tyopaikan ihmissuhteilla ja tyoryhmilld on suuri vaikutus sithen, miten tyopaikalla
kayttdydytddn ja miten tyontekijd kokee tyonsd. TyOpaikan ihmissuhteet voivat olla
voimakas motivaatiotekijd yksilon tulokselliseen tydskentelyyn, mutta ne voivat myds
vaikuttaa kielteisesti ihmisen tyoskentelyyn verottaen hidnen voimavarojaan. On havait-
tu, ettd myonteinen, avoin ja avulias vuorovaikutus tukee ihmisten tydskentelyd tydpai-
kalla. Hyvit vuorovaikutussuhteet perustuvat keskiniiselle luottamukselle, tuelle ja
kunnioitukselle. Vastaavasti epiluottamukselle, epdavuliaisuudelle, vilinpitimattomyy-
delle, liialliselle kilpailulle ja sulkeutuneisuudelle perustuva vuorovaikutus ihmisten
vililld aiheuttaa stressid ja huonontaa tyontekijin kykyé tydskennelld tehokkaasti. (Juuti

1992: 98.)

Viahimmadisvaatimuksena riittdvin hyville ihmissuhteille tydpaikalla Leskinen pitdd yh-
teison kykyéd keskustella avoimesti kaikista asioista, myds ongelmallisista. Terveessé
organisaatiossa kaikki tyoyhteison jésenet ovat tietoisia organisaation tavoitteista seka
omista ja muiden tehtédvistd. Tyon suunnittelussa on otettu ihmisten yksilolliset ja inhi-
milliset tarpeet huomioon. Tyonjako on oikeudenmukainen ja selked. Terveesséd tyoyh-
teisOssd jokaisella on myds oikeus osallistua sellaiseen pddtoksentekoon, joka koskee
omaa tyotd. Yhteisistd asioista keskustellaan yhdessd ja yhteisid ongelmia pyritddn rat-

komaan yhdessa.

Ehké kaikkein tdrkeimpéna terveen organisaation piirteend Leskinen pitdéd korkeaa luot-
tamustasoa. Kun tyoyhteisossi vallitsee korkea luottamustaso, on myos kielteisten tun-
teiden ilmaiseminen ja kisitteleminen sallittua ja mahdollista. Kun luottamustaso on
korkealla erimielisyyksistd ja vaikeistakin asioista keskustellaan, eikd niitd tukahduteta
vaikenemalla. Toisaalta jatkuva keskusteluyhteys yksiloiden ja ryhmien vélilld ennakoi
ongelmat ja estdd pahojen ongelmien syntymisen pitéen siten ylld organisaation terveyt-

td. (Leskinen 1987: 116-119.)

Asp ja Peltonen (1991: 176) mdiirittelevét tydoyhteison kannalta suotuisan ilmapiirin
seuraavasti: Yleisesti ilmapiiri on suoritusta, tehokkuutta ja tuloksia arvostava. Liséksi
henkilosto kokee tyostd palkitsemisen, palautejdrjestelmén, sisdisen tiedotuksen, thmis-

suhteiden ja kasvumahdollisuuksien olevan kunnossa.



52

Hyvién ty6ilmapiirin kehittyminen on monimutkainen prosessi, johon voidaan vaikuttaa

ihmisldheiselld johtamisella.

Ihmislaheinen johtaminen

Yritysten ja organisaatioiden johtaminen jaetaan usein kahteen lohkoon. Puhutaan liik-
keen johtamisesta (management) ja esimiehend toimimisesta (leadership). Management
tarkoittaa asioiden johtamista, leadership ihmisten johtamista. (Viitala 2004: 69-71;
Asp & Peltonen 1991: 231.) Viime aikoina on alettu voimakkaasti puhua erityisesti joh-
tajan leadership -tehtivén tarkeydesti. Liikkeenjohdon konsultti James McMahon toteaa
kirjassa "Mikd motivoi henkilostod” (Timpe 1989), ettd kaikista johdon kiytettdvissd
olevista voimavaroista - rahasta, raaka-aineista, laitteista ja ihmisistd — kaikkein keskei-
sin voimavara on juuri ihmiset. Hinen mukaansa muista resursseista poiketen ihmisissé
on suuri mahdollisuus kasvuun ja kehitykseen. Tdmidn ymmairtdminen tekee tyonteki-

joiden motivoinnista johdon tarkeimmén ja haastavimman tehtédvén." (Timpe 1989: 35.)

Jo organisaatiohumanisti Likert (1969: 1) painottaa organisaation ihmislédheisyyttd. Ha-
nen mukaansa kaikki organisaatiossa tapahtuva toiminta ja koko organisaation olemas-
saolo perustuu loppujen lopuksi ihmisiin, jotka muodostavat organisaation ja tydskente-

levit sen hyvéksi.

Blaken ja Moutonin johtamisruudukkoteoria kuvastaa juuri tétd johtamisen kaksiulot-
teista ominaispiirrettd. Heidén teoriansa ulottuvuudet ovat huomion kiinnittiminen tuo-
tokseen ja huomion kiinnittdminen ihmisiin. He kuvaavat johtamista ristikon muotoon
puetun koordinaatiston avulla. Kun huomiota kiinnitetddn paljon tuotokseen, mutta vé-
hén ihmisiin saavutetaan korkea tehokkuuden aste organisoimalla tydolosuhteet sellai-
siksi, ettd inhimilliset tekijdt héiritsevdt mahdollisimman vdhén. Jos taas vain ihmisiin
kohdistuva huomio on suurta, organisaatioilmastoa ja tyotahtia luonnehtivat miellytté-
vyys ja ystdvéllinen mieliala. Tyydyttavad tasoa edustavat suoritukset syntyvit siten,
ettd tyon asettamat vaatimukset tasapainotetaan ihmisten tarpeiden kanssa tyydyttavin
motivaatiotason ylldpitimiseksi. Kun huomio kohdistuu vahvana sekd ihmisiin, ettd

tuotokseen, organisaation jasenet tyoskentelevit, koska he ovat tydhonsd motivoitunei-
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ta. Koska kaikki kokevat organisaation tavoitteen yhteiseksi, muodostuvat ihmissuhteet
luottamuksellisiksi ja keskindisen arvonannon leimaamiksi. (Asp & Peltonen 1991:

243))

Esimiehet saattavat usein todeta, ettd tyontekijdt ovat huonosti motivoituneita. Todelli-
suudessa tdmd tarkoittaa kuitenkin, ettd tyontekijd ei ole motivoitunut tekemddn juuri
sitd, mitd esimies toivoo hdnen tekevdn, mutta kyllikin motivoitunut tekeméén jotain,
mitd hén itse tai tydoryhmé haluaa tehtdvin. Kaikissa tyontekijoissd esiintyy motivoitu-
nutta tavoitteellista kiyttdytymistd, mutta ongelman ydin on siind, ettd johdon ja tyonte-
kijin tavoitteet eivit aina kohtaa. Esimiehend ei voi motivoida alaisiaan, mutta on mah-
dollista luoda ilmapiiri, jossa heiddn on helpompi motivoitua (Timpe 1989: 35, 268,

289).

Maunon ym. (2005: 16—30) mukaan tyon imun kokemista selkeimmin selittivdt tyon
hallinta ja organisaatiokulttuurin ihmisldheisyys. Inhimillisid tarpeita arvostava, yksilod
tukeva organisaatiokulttuuri on sellainen asia, jota organisaatiossa kannattaa kehittaa,

mikaili tyontekijoiden kokemaa tyon imua halutaan lisata.

1990-luvulla alkaneen suuren tydeldmidmurroksen vaikutuksesta organisaatiorakenteet
ovat madaltuneet. Téllaisissa matalissa asiantuntijaorganisaatioissa vanhakantainen au-
toritddrinen johtamistapa ei toimi hyvin. Vahvan yksildjohtajan malli tarvitsee rinnal-
leen muita vaihtoehtoja. Téllaisia voisivat olla esimerkiksi jaettu johtajuus (distributed
leadership) ja kollektiivinen asiantuntijuus. Korkeasti koulutettu, selkeén professioiden-
titeetin omaava asiantuntija tarvitsee auttavaa ja tukevaa johtajuutta sekid tasavertaista

otetta ja suhtautumista. (Koivunen 2010: 8.)

Perushaasteena luovan asiantuntijan johtamisessa voidaan pitdi sitd, kuinka hyvin tyon-
tekijdn osaaminen pystytddn kytkemédn pitkilld tdhtdimelld organisaation toimintaan ja
tuloksiin. Johtamisella pystytdén vaikuttamaan siihen, kuinka sitoutunut tyontekija on
antamaan osaamisensa, asiantuntijuutensa ja luovuutensa organisaation kdytt6on. Taméa
asettaa johtamiselle haasteen tukea, priorisoida ja arvostaa tyontekijén sisdisen motivaa-

tion ja osaamisen kehittymistd sekd korkeamman tason tarpeiden tyydyttymistd. Luo-
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vuuden, innovatiivisuuden ja osaamisen ilmeneminen organisaatiossa edellyttda henki-
sen vapauden tunnetta ja itseohjautuvuutta sekd asettaa suuria vaatimuksia tyon sisallol-

lisille tekijoille ja organisaation yhteisollisyydelle.

Seuraavassa on tarkasteltu kolmea eri késitystd hyvéstd johtamisesta. Ndiden johtamis-
kisitysten oletetaan edelld kisitellyn perusteella vastaavan luovan asiantuntijaorganisaa-

tion johtamisen haasteisiin kukin omalla tavallaan omine painotuksineen.
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3. KASITYKSIA HYVASTA JOHTAMISESTA LUOVASSA ASIANTUNTIJA-
ORGANISAATIOSSA

3.1. Organisaatiohumanismi

Organisaatiohumanismi, jota kutsutaan myds ihmissuhteiden koulukunnaksi, syntyi
1900-luvun puolivélissé kritiikkind taylorismin ja byrokratian koneellistavaa ithmiskési-
tystd vastaan. Humanismi tuo organisaatioon ja johtamiseen inhimillisen ulottuvuuden.
Organisaatioiden johtamisessa pyritdén kiinnittimiin aiempaa enemmén huomiota ih-
miseen, yksildihin ja sosiaalisiin tekijoihin. (Salminen 1998: 115-116.) Humanistit ovat
kiinnostuneita siitd, miten ihmisten hyvinvointia tyoyhteisdssd voitaisiin lisdtd. Lisdksi
ymmarretdédn, ettd ihmisten tydskentely ei tapahdu pelkdstdén taloudellisten motiivien

varassa. (Juuti 2006: 230.)

Klassisen organisaatiohumanismin syntyyn on vaikuttanut erityisesti Mary Parker Follet
(1868—1933). Hén vastusti autoritaarista ja mielivaltaista johtajuutta. Folletin mukaan
jokaisella yksilolld itselldin on vastuu tyOstddn ja sen valvonnasta ja tehokkuudesta.
Johtajien tehtdvdni on koordinoida toimintaa, mutta raja johtajien ja tyontekijoiden vi-
lilld ei ole tiukasti madritelty. Valtaa tulisi jatkuvasti siirtdd ylhdaltd alaspéin. Johtajien
alemmin toteuttama pakottava valta (power-over) vaihtuisi yhteistoiminnalle perustu-
vaan vallankiyttoon (power-with). Folletin mukaan késkyjohtajuus johtaa mm. vuoro-
vaikutuskokemuksien ja myOnteisten tunnelatausten vdhenemiseen esimies-
alaissuhteissa, yksilon omaa ty6tddn koskevan arvostuksen horjumiseen ja yksilon vas-
tuuntunnon vihenemiseen. (Salminen 1998: 116-117; Lamsd & Hautala 2005: 25-26.)
Folletin (2003: 75—76) mukaan ei ole olemassa esimerkiksi psykologisia, eettisid tai
taloudellisia ongelmia, vaan ongelmia, jotka liittyvét ihmisiin ja heidén toimintaansa

nailla alueilla.

Klassisen organisaatiohumanismin ehkd kuuluisin edustaja on G. Elton Mayo (1880—
1949). Erityisen tunnetuksi Mayo on tullut koesarjastaan, jossa testattiin erilaisia tehok-
kuuteen ja tuottavuuteen vaikuttavia tekijoitd. Tutkimussarja paljasti aikanaan tdysin

uudenlaisia selityksid tuottavuuden nousulle organisaatiossa. Néitd olivat mm. ryhmén
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koko, johtamistapa ja tyontekijoiden huomioiminen. Fyysiset olosuhteet eivit olleet niin
ratkaisevassa asemassa kuin sosiaaliset normit. Myos palkkioilla ja rangaistuksilla oli
pienempi vaikutus yksilon kéyttdytymiseen organisaatiossa kuin oli kuviteltu. Lisdksi
huomattiin, ettd tyontekijat toimivat aina sosiaalisissa ryhmissd ja ryhmien jidsenini.

(Salminen 1998: 118; Ldmséd & Hautala 2005: 27-28.)

Mayon tutkimusten johdosta on ymmarretty, ettd ihmiset tyoskentelevit kaikissa orga-
nisaatioissa sosiaalisissa ryhmissd, ja tdmén vuoksi tydskentely vaatii ammattitaidon
lisdksi myos sosiaalisia kykyjéd ja thmissuhteita. Néhtiin, ettd tyontekijoiden motivoin-
nissa ja my0s johtamisessa on tirkednd tekijani johtajan ihmissuhdetaidot. Johtajan on

saatava esille alaistensa sisdinen motivaatio. (Salminen 1998: 119.)

Modernissa organisaatiohumanismissa tarkastellaan yksilon vapautumista ja tiedostami-
sen kasvua ja sen vaikutusta organisaatioihin, jirjestelmiin ja tydyhteisdihin. Térkeité
aihealueita ovat yksilon sisdinen motivaatio, itsensd toteuttaminen, persoonallisuuden
kasvu, sitoutuminen organisaatioon, yksilon vastuun tiedostaminen ja osallistuva johta-
juus. Johtaminen pyritddn nikeméén niin, ettd jokainen tydyhteison jdsen pystyy toteut-
tamaan itsedén niin johtajan kuin johdettavankin (alaisen) roolissa. Johtajan epédkypsi
asenne henkilostod kohtaan johtaa helposti héiridihin organisaatiossa. Onnistunut ja
kypsd johtamistapa sitd vastoin kasvattaa ihmisten suorituskykya ja tehokkuutta. (Sal-

minen 1998: 120-121.)

Modernissa organisaatiohumanismissa pyritddn luomaan tydympéristd, jossa thminen
voi toteuttaa ja kehittdd itseddn samalla, kun hén tydskentelee organisaation pdédmaérien
hyvéksi. Koulukunnassa kiinnitetdin voimakkaasti huomiota motivaatioon, tunteisiin ja
asenteisiin. (Juuti 1992: 231.) Moderni organisaatiohumanismi pohjautuu pitkélti Mas-
lowin (1954) tarvehierarkiaan, jonka mukaan yksilon korkeimman asteen tarpeita ovat
sosiaaliset tarpeet, arvostuksen tarpeet ja itsensd toteuttamisen tarpeet (Salminen 1998:
120). Thminen saa ty0stddan tyydytystd ja haluaa tydskennelld kehittydkseen ithmisend ja
sosiaalisen yhteison jdsenend. Hyvé esimies tarjoaa puitteet ihmisarvoiselle ja kehitti-

ville tyoskentelylle sekd sosiaalisten tarpeiden tyydytykselle. (Juuti 1992: 231.)
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Kuuluisa organisaatiohumanismin teoreetikko Argyris (1957) on esittanyt, ettd kasky-
hallinnon alaisessa organisaatiossa yksilo menettdd héinelle luontaisen kiinnostuksensa
tyohon ja henkiseen kasvuun. Kun organisaatiossa vallitsee luottamuksen ilmapiiri, yk-
silon on mahdollista kehittyd ja hin pystyy ndkeméédn selvemmin koko organisaation

tavoitteet. (Argyris 1990: 31.)

Humanistit perustavat nikemyksensd myds McGregorin tunnettuun X- ja Y -teoriaan
(Steers, Porter ja Bigley 1996: 29). Organisaatiohumanistit ovat omaksuneet ajattelus-
saan McGregorin Y-teorian mukaisen ihmiskédsityksen. Se edustaa positiivista johtamis-
ja ihmiskuvaa, jonka mukaan ihmiset ovat luonnostaan vastuuntuntoisia, aktiivisia ja
tavoitteellisia. Thmiselle tyd on erittdin oleellinen osa eldmidi ja he haluavat olla vas-
tuussa tyostddn ja itsestddan. Ihminen pyrkii kehittdmédn ja ilmaisemaan itsedéin tyonsa
avulla. (McGregor 1960: 47—48.) Organisaatiohumanistit kritisoivat aiempien organi-
saatiokoulukuntien negatiivista ihmiskasitystd, joka olettaa ihmisten olevan perusole-
mukseltaan laiskoja, passiivisia ja vastuuntunnottomia. Témé tarkoittaisi, ettd tyd on
heille vastenmielistd, he eivit halua ottaa itse vastuuta ja ndin ollen tarvitsevat jatkuvaa
valvontaa ja pakottamista. McGregorin X-teoria edustaa hinen mukaansa vanhanaikais-
ta ajattelua ihmisestd ja johtamisesta. (McGregor 1960: 33—35; Juuti 1992: 230-231;
Salminen 1998: 120-121.)

Johtamisen tédrkein tehtdva organisaatiohumanismissa on yksilon positiivisten mahdolli-
suuksien kasvattaminen organisaatiossa (Salminen 1998: 122). Tdmin edellytyksend on
myonteinen tapa johtaa, jossa ihmiset ndhdddn positiivisessa valossa ja ymmarretéén,
ettd henkildstd on organisaation tirkein voimavara. Myonteistd ilmapiirié voidaan kehit-
tdd mm. kasvattamalla tyontekijoiden osallistumismahdollisuuksia, pyrkimélld kohti
avointa ilmapiirid, mahdollistamalla jokaiselle vaihteleva ja mielenkiintoinen tyon sisél-

t0 ja antamalla yksiloille ja tydryhmille myonteistd palautetta. (Juuti 1992: 232.)

Organisaatiohumanismi kannustaa avoimuuteen organisaation toiminnassa. Avoimen
organisaation toiminta perustuu ihmisten viliselle jatkuvalle ja vapaaehtoiselle yhteis-
tyolle. Viestintd on avointa ja ihmiset luottavat toisiinsa. Organisaatio pyrkii avoimeen

tiedonkulkuun niin omassa toiminnassaan kuin myods ympariston ja organisaation vili-
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sessd vuorovaikutuksessa. Avoin organisaatio hakee tietoisesti ulkoista palautetta ympa-
ristoltdén ja asiakkailtaan, ja pyrkii myos oikeasti vastaamaan téhén palautteeseen toi-
minnassaan. Organisaatio pyrkii mahdollisimman hyvédn laatuun kaikessa toiminnas-

saan. (Juuti 1992: 241-246.)

Tyotehtdvit eivdt ole tiukasti médréttyjd, vaan vaihtelevat tilanteen mukaan. Jokainen
tyontekijd voi myds itse vapaasti valita tyotapansa. TyOn suunnittelua ja toteutusta ei
erotella toisistaan. Organisaatiossa haetaan yhdessd parasta toimintatapaa, avoimesti
keskustellen ja ottaen jokaisen nikemykset huomioon. Myos ongelmat ja kriisitilanteet
pyritddn kohtaamaan yhdessd. Jokaisen ihmisen nikemyksid ja tietoja pidetddn arvok-
kaina. Organisaation pddméadrit ovat kaikkien sen jdsenten hyviksymid ja kaikki ovat
my0s osallistuneet niiden suunnitteluun. (Huczynski & Buchanan 1991: 460; Juuti

1992: 241-246.)

Avoin organisaatio kannustaa luovuuteen, muutokseen ja avuliaisuuteen. Se perustuu
ihmisten kasvuhalukkuudelle, kehittymiselle, kyvykkyydelle ja yhteistyokyvylle. Van-
hoissa tavoissa ja tottumuksissa ei vékisin pidattdydytd, vaan etsitddn uusia, luovia ja
innovatiivisia ratkaisuja. Suuntaa ja padmadrid ollaan tarpeen mukaan valmiita vaihta-
maan nopeastikin. Ryhmétyd on yksi yleinen tydmuoto uusien ideoiden 10ytdmiseksi.

(Huczynski & Buchanan 1991: 460; Juuti 1992: 245-246.)

Johtaminen perustuu luottamukseen ja kunnioitukseen henkilostdd kohtaan. Johto ym-
martdd, ettd thmiset yrittévét oikeasti parastaan ja ovat itse oman tydnsi parhaita asian-
tuntijoita. Inhimillisid voimavaroja pidetdén organisaation tdrkeimpénd voimavarana, ja
siksi niitd kehitetddn ja pidetddn yksilon henkistd kasvua ja kehitystd organisaation kan-
nalta ensiarvoisen tdrkednd asiana. (Huczynski & Buchanan 1991: 460; Juuti 1992:

245-246.)
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3.2. Jaettu johtajuus

’Kaikki kokeilut valistuneesta johtamisesta ja humanistisesta esimiestyosta voi-
daan ndhda siten, ettd niiden kuvailemissa laheisissa vuorovaikutustilanteissa jo-
kainen ihminen muuttuu pikemminkin kumppaniksi kuin tyontekijaksi.”” (Maslow)

Tétd Maslowin maéritelmdd mukaillen ajatus jaetusta johtajuudesta (distributed lea-
dershp) korostaa sitd, ettd johtajat eivét toimi yksin vaan yhdessd muiden organisaation
jdsenten kanssa. Johtajuuden luonne on enemmén kollektiivinen kuin individualistinen.
(Ropo ym. 2005.) Organisaation johtaminen on yksittdisen johtajan yldpuolella. Johta-
juus koostuu useiden toimijoiden vilisistd suhteista ja vuorovaikutuksesta. (Bolden
2008: 43.) Niin kollektiivisen asiantuntijuuden ja jaetun johtajuuden mééritelmét koh-

taavat.

Jaettu johtajuus voidaan médritelld vuorovaikutustaitoja vaativaksi, moninaisia haasteita
sisdltaviksi kollektiiviseksi toiminnaksi, jossa tavoitteena on yhdessid oppiminen ja ai-
nutkertaisten ideoiden ja luovuuden aikaansaaminen. Télloin jaettu johtajuus on hyvin
ldhelld oppivan organisaation késitteistod. Vuorovaikutus on avainsana. Johtajuus toimii
suhteissa ja vaikutusverkossa ja huomio kohdistuu yksildiden ja yksikdiden vuorovaiku-
tukseen. Kaiken kaikkiaan korostetaan yhteisollisid ja yhteisid johtaja-seuraaja suhteita

hierarkkisten suhteiden sijaan. (Eriksson 2006: 226.)

1990-luvulla alkaneen suuren tydeldmidmurroksen vaikutuksesta organisaatiorakenteet
ovat madaltuneet. Téllaisissa matalissa asiantuntijaorganisaatioissa vanhakantainen au-
toritddrinen johtamistapa ei toimi hyvin. (Koivunen 2010.) Herooisen sankarijohtajan
oletetaan olevan viisaampi ja rohkeampi kuin kukaan muu organisaatiossa. Nama ole-
tukset ovat epdrealistisia ja johtajat eivét yleensd pysty toimimaan niiden mukaisesti.
Koska esimiehen oletetaan kantavan kaiken vastuun organisaation tulevaisuudesta,
tyontekijit eivdt ole aloitteellisia. Herooiseen johtajuuteen usein liitetylld karismaatti-
suudella on myds huonot puolensa. Kun yhdelle johtajalle annetaan organisaatiossa lii-
kaa valtaa, lopputulos voi olla mitd vaan. Se on riski. Karismaattisuuden nimissi valtaa
kiytetddn usein védrin kyseenalaisten tarkoitusperien toteuttamiseksi organisaation visi-

on jdddessi taka-alalle tyhjdni unelmana. (Koivunen 2003: 136.)
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Koivunen viittaa Lebrechtiin, joka siteeraa Brechtin tekstid teoksesta Galileon elama.
Teoksessa Andrea sanoo: ’Onneton on se maa, jolla ei ole sankareita.” Astronomi vas-
taa: ’Ei, onneton on se maa, joka tarvitsee sankareita.” (Koivunen 2003: 136.) Mita
voimme tdstd ajatella? Ainakin sen, ettd, vahvan yksildjohtajan malli tarvitsee rinnal-
leen muita vaihtoehtoja. Téllaisia voisivat olla esimerkiksi jaettu johtajuus ja kollektii-
vinen asiantuntijuus. Korkeasti koulutettu, selkedn professioidentiteetin omaava asian-
tuntija tarvitsee auttavaa ja tukevaa johtajuutta seké tasavertaista otetta ja suhtautumista.

(Koivunen 2010.)

Koivunen (2003: 138) on hahmotellut tutkimuksessaan Leadership in Symphony Or-
chestras jaettua johtajuutta, joka on uudenlainen suhtautumistapa johtajuuteen. Tassé
tutkimuksessa, joka kohdistuu Tampereen ja Philadelphian orkestereihin, muusikoiden
ja johtajien vastakkainasettelun ndhdddn heikentyvan. On havaittavissa uudenlaista suh-
tautumista, ymmaérrysté ja arvostusta toisia ithmisid ja heiddn taitojaan kohtaan. Esimer-
kiksi kapellimestarin rooli on muuttumassa karismaattisesta sankarijohtajasta rooliin,
jossa hin on osa orkesteria. Tima nidkokulma on musiikille luonnollinen; vuorovaikutus

kapellimestarin ja muusikoiden vélilld on kaikkein tarkeinta.

Myo6s Ropo ym. (2005: 18) muistuttavat, ettd useat toimialat muuttuvat asiantunti-
juusaloiksi. Asiantuntijuus johtaa toisaalta erikoistuneisiin kapeisiin osaamisalueisiin ja
toisaalta nostaa esiin tarpeen yhteistydlle. Yksiloosaaminen on tirkedé, mutta menesty-
jien on osattava toimia yhdessi. Néin ollen myds johtamisosaamiseen kohdistuu uuden-
laisia paineita. On vanhanaikaista nihdd organisaatio koneena, johon sydtetdén resursse-
ja ja tuloksena saadaan tuotoksia. Pdinvastoin organisaatio pyritddn ndkemadn eldvana

yhteisond, jonka jasenten viliset suhteet muodostavat vuorovaikutuksen verkoston.

Téllainen organisaatiokésityksen muutos edellyttdd muutoksia myos johtajuudessa. On
todennédkoistd, ettd yhdelld yksilolld ei ole kaikkea tarvittavaa tietoa ja taitoa, kykyjé ja
yhteistyoverkostoja, joita johtamistydssi tarvitaan. Uudet johtamismallit ldahtevit siité,
ettd organisaation vuorovaikutussysteemien tehokkuus ei riipu yksittéisistd sankarijohta-
jista. Uusi tieteellinen ldhestymistapa maérittelee johtajuuden jilkiheroistiseksi tai jae-

tuksi johtajuudeksi. (Ropo ym. 2005: 19.) Sen mukaan johtaminen on suhteellinen pro-
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sessi, eri tasoilla esiintyva ilmid, joka on riippuvainen sosiaalisista vuorovaikutuspro-

sesseista ja vuorovaikutusverkkojen vaikutuksista (Fletcher & Kaufer 2003).

Jaettua johtajuutta voi ldhestyd kahdelta suunnalta. Ensimmaiseksi jaetun johtajuuden
voidaan ajatella tarkoittavan johtajan tehtdviankuvan tai vastuiden jakamista. Oletetaan,
ettd on olemassa johtamisen kokonaisuus, joka on ositettavissa. Prosessina tdméd jaetun
johtajuuden méérittely on varsin managerialistinen. Painopiste on johtamistehtdvien
osoittamisessa ja siirtdmisessd delegoinnin ja organisoinnin avulla. (Ropo ym. 2005:

19.)

Toinen tapa ajatella jaettua johtajuutta on yhteiseksi tekemisen prosessi. Kun organisaa-
tiossa jaetaan tehtdvid ja vastuita, kohdataan ihminen kehollisena ja historiallisena per-
soonana. Hianen ihanteensa, arvonsa, sukupuolensa, luottamuksensa, vallanhalunsa ja
aikakdsityksensd tulevat mukaan prosessiin. Nédin tavoitellaan johtajuuden jakamista.
Yhteiseksi tekemisessd siis kuunnellaan ja kerrotaan minkélaisia tulkintoja itselld ja
muilla on arjen tapahtumien suhteen. Yhteisessd prosessissa jactaan kokemuksia, tietd-

méttdmyyttd, tietoa, arvostusta ja luottamusta. (Ropo ym. 2005: 19-20.)

Yhteistd ndille kahdelle jaetun johtamisen ajattelutavalle on se, ettd hyvin johtajuuden
lahtokohtana ei ole tarve tietdd enemmain, paremmin tai kokonaisvaltaisemmin kuin
muut. Oleellista ja haasteellista on halu neuvotella, heittdytya ja laitta itsensd persoona-
na likoon. Johtaja on ldsnd auttamassa, ei héiritseméssd ja johtamisesta tulee kddet sa-

vessa tekemistd. (Ropo ym. 2005: 20.)

Liljan (2005: 90) mukaan johtajuuden haaste tietointensiivisissd asiantuntijaorganisaa-
tioissa syntyy siitd, ettd organisaation elinvoimaisuus voidaan turvata vain jaetun johta-
juuden ja asiantuntijoiden itseohjautuvien valintojen kautta. Asiantuntijoiden itseohjau-
tuvuuden tarve johtuu hdnen mukaansa siitd, ettd asiantuntijatyo ei ole pelkdstddn sdén-
t0jd tai ohjeita noudattavaa toimintaa. Lilja on pohtinut miten jaettu johtajuus saadaan
aikaan ja asiantuntijoiden itseohjautuvat valinnat synkronisoitua. Hén on paitynyt sii-
hen, ettd elinvoimaisessa ja uudistuvassa asiantuntijaorganisaatiossa tarvitaan erityinen

moraalijdrjestys, jota luonnehtii kaksi vaatimusta; menettelytapojen oikeudenmukaisuu-
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den ja molemminpuolisen oikeuttamisen vaatimukset.

Ensimmaiinen askel menettelytapojen oikeudenmukaisuuden suuntaan on se, ettd asian-
tuntijat tulevat kuulluiksi omissa ja koko organisaatiota koskevissa asioissa. Menettely-
tapojen koettua oikeudenmukaisuutta voidaan vahvistaa myos silld, ettd menettelytavat
ovat asiantuntijoiden itse etukéteen hyvdksymid. Kuitenkaan koettu menettelytapojen
oikeudenmukaisuus ei vield riitd. Kaiken mahdollisen tietdmyksen huomioonottaminen
organisaatiossa edellyttdd molemminpuolisen oikeuttamisen vaatimuksen tdyttymista.
Eri osapuolilta siis vaaditaan, ettd he pystyvit esittimédén perustelut omille jo tekemil-

leen valinnoilleen tai edessi oleville paitoksille. (Lilja 2005: 92-93.)

Molemminpuolisen oikeuttamisen vaatimus on ihanne. Jaetun johtajuuden ihannemalli
on Liljan (2005: 94) mukaan monesti ristiriidassa sen kanssa, ettd pditoksid vain on
tehtdva puutteellisen tietimyksen varassa. Juridisesti mddrdytyva toimivalta ei anna asi-
antuntijalle veto-oikeutta esimiestensd padtoksiin, vaikka organisaation moraalijirjestys
pitdisikin oikeana molemminpuolisen oikeuttamisen vaatimusta. Pyrkimys timéin ihan-
teen tdyttdmiseen on kuitenkin térkedd, jotta johtamisen menettelytavat koetaan oikeu-
denmukaisina. Télloin motivaatio itseohjautuvien valintojen synkronoinnille ja yhteisol-
liselle oppimiselle kasvavat, ja jaetun johtajuuden edellyttimd moraalijirjestys vahvis-

tuu.

Jaetun johtajuuden malli sopii Boldenin (2008: 43) mukaan erityisen hyvin koulumaa-
ilmaan. Tillaisessa organisaatiossa jaettu johtajuus voi laajentua myds organisaation
rajojen ulkopuolelle. Hén esittdd, ettd koulun rehtoreiden ja opettajien liséksi johtajuus

voisi jakaantua my0s oppilaille, vanhemmille ja koko koulua ympirdivélle verkostolle.

Téstd ldhtokohdasta ajatellen jaettu johtajuus on yhdessd oppimista ja tiedon ja merki-
tysten yhdesséd rakentamista. Jaettu johtajuus merkitsee tiedon, arvojen ja oletusten ja-
kamista vuorovaikutuksen keinoin. Toiminta tapahtuu timin uuden jaetun ymmérryk-
sen varassa. Jaettu johtajuus on sosiaalisesti rakentunutta ja kulttuurisesti herkkaa. Jaet-
tu johtajuus ei tee hierarkkista jakoa johtajien ja johdettavien vélille eikd se jété johta-

juudelle asetettuja vaatimuksia ja velvoitteita yhden ihmisen harteille. (Harris 2003:
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314.)

Jaettuun johtamiseen kuuluu oman ajattelun salliminen, silld kenelldkédén ei ole hallus-
saan kaikkea tarvittavaa tietoa. Tiedon jakaminen ja luovuus yhteisen tiedon pohjalta
ovat olennaisia osaamisalueita. Parhaiten tietoa jactaan suorassa kanssakdymisessd, jos-
sa asioista puhutaan ja toisia kuunnellaan. Jaetussa johtamisessa ei tavoitella tidydellistd

harmoniaa vaan jopa sdrméé, koska:

1. Johtaminen ei ole ennalta tietdmistd vaan neuvottelua
Johtaminen antaa tilaa yhdessi tekemiselle
Yhteistoiminnan johtamiseen kuuluu kuunteleva visiointi
Kontrolli perustuu luottamukseen

Johtamisty0 on itsensi likoon laittamista

A

Johtamistyd on moniddnisen tiedon arvostamista sekd vallan ja vastuun ja-

kamista (Ropo ym. 2005: 32-33.)

Aisteilla ja keholla on tdrked merkitys suhtautumisessa muihin ihmisin ja maailmaan.
Kieli ja sanat ovat vain yksi osa vuorovaikutusta. Kehon ilmaisuilla ja aistillisilla ha-
vainnoilla on suuri merkitys. Koivunen (2003: 164) on sinfoniaorkesterien johtamista
tutkiessaan nostanut erityisesti esille ndiden ei-verbaalisten kommunikaatiotapojen jou-
kosta kuuntelemisen. Se on luonnollinen valinta tutkittaessa johtamista organisaatiossa,

jonka toimintaan liittyy tirkednd osana musiikki.

Kuuntelu ja kuuleminen néyttiisivét olevan yhteiskunnassamme suuresti aliarvostettuja.
Talld on mielenkiintoisia vaikutuksia ihmisten vélisiin suhteisiin, my0s johtamiseen.
Joachim Ernst Berendt on yksi ensimmaisisté tutkijoista, joka on puolustanut kuuntele-
misen merkitystd ja nostanut sen esimerkiksi ndkemisen edelle. Hén osoittaa tutkimuk-
sissaan, ettd kuulemisen arvostaminen eri kulttuureissa yhdistyy suoraan myotatuntoon
ja rauhanomaisuuteen. Pelkkddn ndkoon luottaminen aiheuttaa aggressiota ja eripurai-
suutta. Jokaisen kulttuurin ytimessd oleva viisaus ja tieto on kerdtty kuuntelemalla.

(Koivunen 2003: 165.)
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Térkedd tietoa ja osaamista ei ole vain johtajilla organisaation huipulla. Kelldédn ei ole
kaikkea tarvittavaa tietoa, vain tiedon osasia. Yhteiseksi jakamisen prosessissa nimi
tiedon jyviset jaetaan ja niistd keskustellaan, jotta voisi syntyé jotain suurempaa eli syn-
teesi. Téssd prosessissa juuri kuunteleminen ja kuuleminen on kaikkein tdrkein hetki;
kyky vastaanottaa eikd vain antaa informaatiota. Erityisesti tehdessdin tirkeitd paatok-
sid esimiehen kannattaa kuunnella ensin tyOntekijoitd ja kerdtd viisautta tdtd kautta.
Esimies voi luottaa, ettd tieto ja asiantuntemus ovat jo valmiina organisaatiossa, esimie-
hen tyd on saada ne esiin. Kuuntelemisen merkityksestd johtamisessa ja yleensikin tyo-

yhteisossd ja eldmédssé voisi lainata erdén tamperelaisen orkesterimuusikon ajatuksia:

’Jos soitat lilan kovaa, et kuule muita. Jos soitat liian hiljaa, et kuule omaa soit-
toasi. Jos sinulla on teknisid ongelmia, on helpompaa soittaa kovaa kuin hiljaa.”
(Koivunen 2003: 180.)

3.3. Transformationaalinen johtajuus

Transformationaalinen eli yhteis6llinen johtajuus (transformational leadership) on jae-
tun johtajuuden ohella yksi johtamiskésitysten uusimmista ndkdkulmista. Tranformatio-
naalisen johtajuuden ydinajatuksena on pyrkimys innoittaa ja energisoida tyontekijoita
niin, ettd ndmd kykenevit voittamaan isoja haasteita. Transformationaaliset johtajat
ymmartavdt yksiloiden erilaiset motiivit ja tarpeet ja sopeuttavat toimintansa niiden

mukaan. (Syddnmaanlakka 2004: 42.)

Transformationaalinen eli yhteisollinen johtaja muuttaa tydyhteisod itsendisemmaiksi,
luovemmaksi ja tehokkaammaksi omalla toiminnallaan. Transformationaalinen johta-
misfilosofia painottaa visiointia, haastamista, osallistamista, esimerkilld johtamista ja
palkitsemista. Johtajan tulee tietdd mihin organisaatio on menossa ja visio tulee kertoa
myds muille. Haastaminen tarkoittaa asioiden jatkuvaa kyseenalaistamista ja kehittdmis-
td. Esimies antaa tyontekijoille vapautta pdittid itse asioista. Osallistaminen ottaa kaikki
mukaan suunnitteluun ja paatoksentekoon. Yhteistoiminnan edellytys on, ettd esimie-
heen voi luottaa. Tiedonjakaminen ja tasapuolinen kdyttdytyminen koetaan tarkeiksi

tekijoiksi. Esimerkilld johtaminen organisaatiossa tarkoittaa mm. sité, ettd esimies ottaa
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vastuuta alaiselle asettamistaan tavoitteista. Jos ty0ssid on ongelmia, esimies voi myos
omalta osaltaan miettid, mitd hin on tehnyt védérin tyontekijan alisuoriutumiseen liitty-
en. Hyvén suorituksen palkitsemisen ei tarvitse olla materiaalista palkitsemista. Trans-
formationaalisessa johtamisessa painottuu rehellisyys, avoimuus, keskustelu, oikeu-
denmukaisuus, organisaation toiminnan edistdminen, suorapuheisuus, ndyryys ja ahke-

ruus. (Brandt 2010.)

Transformationaalisen johtajuuden synonyymind kdytetdén usein karismaattisen johta-
juuden késitettd. Tdmd on perdisin Bassin transformationaalisen johtajuuden mééritte-
lystd vuodelta 1985, jonka mukaan karismaattisuus on yksi transformationaalisen johta-
juuden osa-alue yksilollisen huomioimisen ja dlyllisen stimuloinnin ohella. (Bass 1985).

My6hemmin Bass kuitenkin selvensi késityksiddn karismasta (Bass 1999).

Nykytiedon valossa karismaattinen johtajuus ja transformationaalinen johtajuus erote-
taan toisistaan. Edellinen painottaa johtajan ylivertaisia kykyjé, kun jdlkimmaiinen pyr-
kii tekeméddn tavoitteesta tyontekijélle mahdollisimman houkuttelevan. Jalkimmaisessi
tavoite ja pddmiidrd voivat olla jopa merkittdvimpid kuin karismaattisen johtajan toi-

minta. (Conger 1999.)

Yhtymikohtia edellé késiteltyihin kollektiiviseen asiantuntijuuteen ja jaettuun johtajuu-
teen voidaan transformationaalisessa johtajuudessa 16ytdd Bennisin ja Nanusin (1986)
pohdintojen valossa. Bennis ja Nanus (1986: 145-146) kuvailevat transformationaalista
johtamista kollektiiviseksi ilmidksi. Johdettavilla on tarpeita ja toiveita ja esimiehelld
kyky ymmaértdd néitd kollektiivisia pyrkimyksid. Tamédn pohjalta syntyy vuorovaikutus,
joka antaa johtajuudelle kollektiivisen ilmeen. Téllainen johtaminen on myds vaikutuk-
sia aikaansaavaa, moraalisesti tarkoitushakuista ja innostavaa. Organisaation visiot ja
tarkoitus rakentuvat henkiloston avainarvoille. Néin johtaja luo vankan yhteisoarkkiteh-
tuurin. Transformationaalinen johtajuus suosii henkistd vapautta, oikeudenmukaisuutta
ja itsensd toteuttamista. Se suuntaa organisaation kollektiivisen energian yhteiseen pai-

maaraan.
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Hautala médrittelee transformationaalisen johtajuuden visioinniksi, haastamiseksi, mah-
dollistamiseksi, mallintamiseksi ja korkeamman tason motivaatiotarpeiden tyydyttdmi-
seksi. Tarkoituksena on kasvattaa tyontekijin ja johtajan motivaatiotasoa yksilotasolta

kohti yhteistd paddmaérds. (Hautala 2005: 18—19.)

Mielekkéddn tyon ja tydoympdriston luominen on osa transformationaalista johtamista.
Tyon mielekkyys ja sisdinen tyytyvdisyys syntyy siitd, ettd ihminen nékee tyonsa tulok-
sen ja merkityksen. Se syntyy myds siitd, ettd yksilo voi itse sdddelld ja kehittdd tyotiddn
ja samalla kasvattaa osaamistaan. Mielekkédédseen tyohon liittyy ylpeys omasta tyosté ja
tyopaikasta. Ty0 on tirked osa elamdd myds muussa merkityksessd kuin toimeentulon
tuojana. TyOyhteiso vaikuttaa oleellisesti hyvinvointiin tydssd. TyOperdinen stressi ei
kehity vaatimusten kasvusta, vaan siitd, ettd mahdollisuudet hallita ja kehittda tyotd ei-

vét samalla lisddnny tai tyoyhteiso ei toimi. (Kérkkdinen 2005: 79-80.)

Transformationaaliseen johtamiseen kuuluvatkin erilaiset tydyhteisdjen ristiriidat ja
niiden ratkaiseminen. Transformationaalisessa johtajuudessa ongelmien avoin tydstdmi-
nen saattaa synnyttdd uudenlaista luovuutta tyohon. Héirididen lakaiseminen sivuun
pakottaa syyllistymdin, hakemaan vikaa itsestd tai ahdistumaan epéselvisté tilanteesta.
Luovuuteen ja uusiutumiseen pyrkivit yhteisot tarvitsevat jasenid, jotka kyseenalaista-
vat sen, mitd pidetddn itsestdéin selvdnd. Mahdollisimman hyvién laatuun ja tulokseen
pyrkivissd tydyhteisdissd ongelmia ei tulkita henkilokemioitten toimimattomuudeksi.
Ongelmista ei tehdéd yksilollisid tulkintoja, vaan ratkaisuja haetaan arvioimalla yhdessa
toiminnan tarkoitusta ja etsimédlld yksittdisten parannusten sijaan kokonaan uusi toimin-

taperiaate. (Kérkkdinen 2005: 81-82.)

Transformationaalinen johtajuus kohottaa sekd esimiesten ettd alaisten moraalia, moti-
vaatiota ja itseohjautuvuutta (Burns 1978; Hautala 2005: 16-35). Transformationaalinen
johtajuus pyrkii etsimdédn, nostamaan ja tyydyttdmaén tyontekijan korkeimpia tarpeita ja
ndin huomioimaan yksilon kokonaisena persoonana. Yksilon oman edun tavoittelu jaa
taustalle ja tydopanos suuntautuu koko ryhmin ja organisaation hyddyksi. (Bass 1985;
Hautala 2005: 16-35.) Burnsin (1978) transformationaalisen johtamisen teoriassa etiik-

ka on keskeiselld sijalla. Johtaja yrittdd ohjata ryhméé kohti yhteistd hyvii, joka on
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hyodyllistd seké johtajille ettéd alaisille. Téssd valossa johtajuus ldahestyy eettisen johta-
juuden mairitelmid. Eettiset johtajat kunnioittavat ja palvelevat muita. He ovat oikeu-

denmukaisia ja rehellisid sekd palvelevat yhteiskuntaa. (Syddnmaanlakka 2004: 58-59.)

Transformationaalinen johtajuus tarjoaa johtajuuskeskusteluun laajemman ja syvemmén
ldahestymistavan kuin monet aiemmat johtajuusteoriat. Johtaja pyrkii vaikuttamaan tyon-
tekijdn syvimpiin tarpeisiin. Ndin toiminnan vaikutukset ovat pitkdaikaisempia, koska
johtaja pyrkii ottamaan huomioon tilanteen seki tyontekijan henkisen kypsyyden, yksi-
I61liset erot ja potentiaalin. Niité tietoja hyvéksi kdyttden esimies voi motivoida tyonte-

kijoitd. (Hautala 2005: 19.)

Transformationaalinen johtajuus niyttédisi tutkimusten valossa johtavan tyontekijdn
kannalta parempaan tyStyytyvdisyyteen, tydmotivaatioon, ylimédérdiseen tydopanokseen,
luottamukseen ja sitoutumiseen. Myds luovuuden, innovatiivisuuden, yksilollisen moti-
vaation, ainutkertaisten ideoiden ja transformationaalisen johtajuuden vililld on havaittu
selked yhteys. Néin ollen transformationaalinen johtajuus parantaa myds organisaation

toiminnan tehokkuutta, tuloksia ja laatua. (Hautala 2005: 21-23.)

Luovan asiantuntijaorganisaation johtajan on ymmaérrettdvd henkisen vapauden arvo ja
merkitys luovuuden elinehtona. Organisaation henkisen vapauden ylldpitdminen on joh-
tajan ensiarvoinen tehtévd johdettaessa luovuutta ja asiantuntijuutta. Voikin siis arvioi-
da, ettd transformationaalinen johtajuus sopii erinomaisesti luovien asiantuntijaorgani-

saatioiden johtamismalliksi. (Huuhka 2004: 168.)
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3.4. Yhteenveto kolmen johtamiskisityksen keskeisimmisté piirteista

Edelld esitetyt kolme johtamisk&sitystd ovat sopivia luovan asiantuntijaorganisaation

johtamisen arvopohjaksi. Seuraavassa taulukossa 1 kootaan yhteen edelld esiteltyjen

kolmen johtamiskésityksen keskeisimmat piirteet.

Organisaatio -
humanismi

Jaettu johtajuus

Transformationaalinen
johtajuus

huomio ihmisiin ja

johtajuus on kump-

innoittaminen, energi-
sointi, mahdollistami-

Painotus oo o panuutta, auttamista .

ihmissuhteisiin ; . nen, uuteen haastami-

ja vuorovaikutusta
nen

yksilén positiivisten | yhdessa oppimista ja | henkinen vapaus, itsen-
Johtamisen | mahdollisuuksien tiedon rakentamista | sa toteuttaminen, sy-
tavoite kasvattaminen or- | vuorovaikutuksen vimman tason tarpeiden

ganisaatiossa keinoin toteuttaminen

luottamus, kunnioi- Johteyu.us koo“s.tu.u N oikeudenmukaisuus,

. toimijoiden vélisista D o

tus, vastuu, ei auto- ; ) moraali, pddmaarat ko-
Arvot ritdarinen johtamis- suhteista ja vuoro- ko henkiloston hyvak-

tapa J vaikutuksesta, ei Svmid W

P sankarijohtajuutta y

Toiminnan siséinen motivaa- moni&anisen tiedon yksiléllisyyden ja yksil6l-
Ly tio, itsenséa toteut- ) lisen potentiaalin huo-
lahtokohta arvostaminen

taminen

mioiminen

Taulukko 1. Organisaatiohumanismin, jaetun johtajuuden ja transformationaalisen joh-

tajuuden keskeisimmat piirteet.
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Organisaatiohumanismi korostaa tyon kollektiivisuutta ja tydhyvinvoinnin merkitysta.
Johtamistapa perustuu ihmisten ja yksildiden huomioimiseen ja autoritdérisyyden vilt-
tdmiseen. Organisaatiohumanismi kannustaa sisdisen motivaation kehittymiseen ja sii-
lymiseen, persoonallisuuden kasvuun, itsensd toteuttamiseen ja jaettuun johtajuuteen.
(Salminen 1998.) Yhteisollisyyden, vuorovaikutuksen ja tasavertaisen johtamistavan
painottaminen luo selkeitd yhtymékohtia organisaatiohumanismin ja jaetun johtajuuden
vilille. Toisaalta yksilon positiivisten mahdollisuuksien kasvattaminen organisaatiossa
viittaa yhtéldisyyksin organisaatiohumanismin ja transformationaalisen johtajuuden

vililla.

Jaettu johtajuus vilttdd autoritddristd johtamistyylid ja sankarijohtajuutta. Johtajat eivét
toimi yksin vaan yhdessd muiden organisaation jasenten kanssa. Johtaja on ldsnd autta-
massa, ei hdiritsemdssd. (Ropo ym. 2005.) Jaettu johtaminen mahdollistaa luovien asi-
antuntijoiden itseohjautuvuuden ja tétd kautta organisaation osaamisen ja menestyksen

(Lilja 2005).

Transformationaalinen johtajuus suosii henkisté vapautta, oikeudenmukaisuutta ja itsen-
sd toteuttamista. Se suuntaa organisaation kollektiivisen energian yhteiseen padmaardén.
Transformationaalinen johtajuus kohottaa seké esimiesten, ettd alaisten moraalia, moti-
vaatiota ja itseohjautuvuutta (Burns 1978; Hautala 2005: 16-35). Transformationaalinen
johtajuus pyrkii etsimdédn, nostamaan ja tyydyttdmaén tyontekijan korkeimpia tarpeita ja

ndin huomioimaan yksilon kokonaisena persoonana (Bass 1985).
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4. LUOVUUDEN JA ASIANTUNTIJUUDEN JOHTAMINEN MUSIIKKI-
OPPILAITOKSESSA

4.1. Haastattelujen aiheet ja kohde

Haastatteluin pyrittiin selvittdméddn minkélaisissa johtamisolosuhteissa musiikkioppilai-
toksen opettajan luovuus, asiantuntijuus ja tydmotivaatio parhaiten tulevat esille. Haas-
tattelujen aiheet ja kysymykset on rakennettu niin, ettd vastauksilla saataisiin esille
haastateltavien nikemys siitd, mink&lainen tapa johtaa musiikkioppilaitosta on ideaali
tyontekijoiden luovuuden, asiantuntijuuden ja motivaation, sekd ndin ollen koko organi-
saation tuloksellisen toiminnan kannalta. Keskeiseksi kysymykseksi siis nousee se,

kuinka musiikkioppilaitoksen luovaa asiantuntijaorganisaatioita siis tulisi johtaa?

Henkilokohtaisten taustatietojen lisdksi haastateltavilta pyydettiin ndkemyksid muun
muassa siitd, millaista asiantuntemusta musiikkioppilaitoksen opettajan tyo edellyttda.
Heitd pyydettiin my0s médrittelemdin luovuutta ja sen merkitystéd juuri musiikkioppilai-
tosympéristossd. Keskeisen osan haastatteluista muodostivat haastateltavien nikemykset
siitd, miten musiikkioppilaitoksen opettajia tulisi johtaa ja mitd hyotyé téillaisesta johta-
misesta voisi olla. Haastatteluista nousi selkedsti esille neljd eri teemaa, jotka néhtiin
tarkeind johdettaessa musiikkioppilaitoksen luovaa asiantuntijaorganisaatiota. N&méa
neljd teemaa 16ytyy tutkimuksen luvusta 4.4. Ndiden aihealueiden lisdksi haastatteluissa
saatiin tietoa myo0s joistain muista pddaihetta sivuavista aiheista. Téllaisessa ymparistos-
sd viistdmattd esiin nousi johtamiskdsityksen ja johtamistyylin vaikutus oppilaisiin.
Samoin my6s musiikkioppilaitoksen toiminnan ulkoiset resurssit kuten tilakysymykset

nousivat jossain méérin esille.

Haastatteluja tehtiin yhteensd 14. Neljdstd oppilaitoksesta haastateltiin seki rehtoria etti
opettajia. Ndma oppilaitokset ovat Kuula-opisto Vaasassa, Eteld-Pohjanmaan musiik-
kiopisto Seindjoella, Képyldn musiikkiopisto Helsingissd sekd Lansi-Helsingin musiik-
kiopisto Helsingissd. Ndiden liséksi haastateltiin kolmea opettajaa, jotka tyoskentelevit
muissa musiikkioppilaitoksissa. Haastateltaviksi pyrittiin valitsemaan henkilditd, joilla

on jo kohtuullisen pitkd tyokokemus rehtorin tai opettajan tehtivistd. Valituilla rehto-
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reilla on monien vuosien, jopa vuosikymmenien kokemus rehtorin tydsté. Kaikilla opet-
tajilla on védhintddn kymmenen vuoden kokemus opetustoistd ja monilla hyvin pitka
pedagogin ura takanaan. Kaikki haastateltavat ovat korkeasti koulutettuja ja muodolli-
sesti kelpoisia tehtdviinsd. Monet olivat tehneet my0s lisdopintoja aina véitoskirjaan

saakka.

Useat haastateltavat luokittelivat itsensd rehtorin tai opettajan tyon ohella myds muusi-
koiksi. Joillekin kokonaisvaltainen muusikon identiteetti oli erittdinkin tirked tyotd oh-

jaava tekija.

’Muusikoksi olen alun perin itseni ajatellut, opettajuus on sen kolikon toinen puo-
li. Opettajuus kasvaa siina myota. Opettajan ja muusikon tyd on todella linkissa
keskendan.”” (opettaja)

Osa opettajista tunnisti itsessddn muusikon identiteetin, mutta he luokittelivat itsensé

kuitenkin erityisesti pedagogiksi.

”Jokaisella on vahan eri ammattimind. M& en esimerkiksi ole konserttipianisti.
Taa opettajan ura ollu mulla punainen lanka, joka on ollut hirvedn tarkea ja pita-
nyt kasassa, jos ollu omassa eldmassa jotain...” (opettaja)

Kaikilla rehtoreilla oli kokemusta myds opetustydstéd ja yhdelld haastateltavista opetta-
jista oli pitkdltd ajalta kokemusta apulaisrehtorin tydstd. Haastateltavien joukossa on
sekd miehid ettd naisia. Monet haastateltavat ovat tyoskennelleet useassa eri tyoyhtei-
sOssé ja heidédn tyotilanteensa vaihteli. Suurin osa toimi vakituisessa virassa tai toimes-
sa. Kokeneimmat haastateltavat olivat tyoskennelleet samassa organisaatiossa monia
vuosia. Nuorimmat haastateltavat olivat tyoskennelleet mééraaikaisissa tydsuhteissa eri
organisaatioissa jopa kymmenen eri esimiehen alaisuudessa. He kokivat tyon 16ytymi-

sen haasteelliseksi. Toiset taas tunsivat vélilld olevansa jopa liiankin tyollistettyja.

Ei ole uraani liittyvia paatoksia. Ainoa paatos on, etta olen hakenut toitd, sijai-
sena nain...” (opettaja)

”Ei mulla ole uraan liittyvid paatoksid. Olen ajautunut kaikkeen, jopa ammatinva-
linta ollut itsestaanselvyys. Ikin& ei ole tarvinnut hakea toita, aina on pyydetty.”
(opettaja)



72

4.2. Luovuus musiikkikasvatustydssi

Kun haastateltavilta kysyttiin mielipidettd musiikkioppilaitostydssa tarvittavaan luovuu-
teen, olivat vastaukset tdydellisen yksimielisid. Musiikkikasvatukseen liitetdén itsestdén

selvind elementtind luovuus.

”lIman luovuutta tata tyota ei pysty tekemaan, tartu hetkeen, muuten se hetki on
menetetty.” (rehtori)

Luovuus yhdistyy musiikkikasvatuksessa useisiin eri tekijoihin. Musiikki itsessddn on
jo luova taidemuoto. Pohjimmiltaan musiikkikasvatustydssd on aina kysymys taiteen

opettamisesta. Luovuus kuuluu keskeisend ja tdrkedni osana musiikkiin.

’Luovuutta tarvitaan juuri siksi, ettd musiikki on taidemuoto, joka vaatii aina uu-
sia nakokulmia, oikeastaan niitd vaan syntyy siitd musiikin lahtokohdista ja myo6s
persoonien lahtékohdista.” (opettaja)

”’Kyse on taiteen opetuksesta, se on hirvedn abstrakti aine. Taa kasitemaailma
vaatii opettajalta luovuutta, koska verbaalisesti vaikea selittdd mitd opetetaan.
Tekniikka eri asia, mutta me opetetaan myds sisaltéa ja sen verbalisointi vaatii
opettajalta aika paljon luovuutta.” (opettaja)

Myo6s opetustapahtuma ndhddan luovana tilanteena ja oppiminen luovana prosessina.
Haastateltavat suhtautuvat luovuuteen hyvin oppilasldhtdisesti. Luovuus yhdistyy ainut-
kertaisuuteen ja yksildllisyyteen niin oppimisessa kuin musiikissa yleisestikin. Koska
kaikki oppilaat ovat erilaisia, vaatii opettajalta luovuutta valita keinot jokaista oppijaa
parhaiten palvelevalla tavalla. Monet haastateltavat nostavat erikseen esiin nopean luo-
vuuden, jota tarvitaan jokaisella oppitunnilla. Pedagogisena haasteena luovuus tulee
esille kaikissa opetustilanteissa. Opetus pyritddn pitdmddn eldvéni, uusiutuvana ja oppi-

laslahtoisena.

’Luovuutta tulisi kayttaa siihen, ettd haistaa sen oppilaan yksilollisyyden™ (opet-
taja)
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’Pienen lapsen keskittymiskyky on mité on. Vaikka tunti on hyvin suunniteltu, aina
tulee vastaan hetkid, ettd suunnitelmaa on muutettava. Té4 on nopeaa luovuutta.
Toisenlaista luovuutta on pitkdt suunnitelmat, taiteen elavoittaminen, valmista
sabluunaa ei ole. Et voi toistaa mitdan opetustapahtumaa, konserttia ym. tismal-
leen samalla tavalla. Luovuus on sitd, ettd sa keksit ne keinot, jolla tavoitteeseen
paastaan.” (rehtori)

Luovuus musiikkikasvatustydssd ndhddan pitkélti juuri pedagogisena luovuutena ja luo-
vana asenteena. Luovuuteen ei voi pakottaa tai kidsked, se syntyy itsestdén silloin, kun
sille vallitsee sopivat olosuhteet. Musiikkikasvatustydssd luovuus on tiiviissi yhteydes-
sd mielikuvitukseen, innostamiseen sekd innostumiseen. Tarkednd ndhddidn myds opet-
tajan yhteys omaan sisdiseen itseyteen, sisdiseen lapseen, jonka l6ytymisen avulla on

helpompaa nihdd maailmaa lapsen silmin.

”Yleensa luovuus on mielikuvituksen heréattelyd” (opettaja)

’Mielikuvituksen leikki, tila, jossa luovuus on mahdollista (opettaja)

”’Tan opetuksen pitaisi olla elamaan valmistamista, mun tarkein pdamaara on, et-
ta saisin lapsen innostumaan.” (opettaja)

”Olennaista on vuorovaikutus ja leikki, ettd uskaltaa heittaytya siihen lapsen
maailmaan. Mulle on tarkeaa 1oytaa se oma sisainen lapsi.” (opettaja)

Luovuus yhdistetddn luovan asenteen ohella myds perinteisiin produktiivisiin luovuu-
den méiiritelmiin kuten innovatiivisuuteen, uudistumiseen ja tuloksellisuuteen. Tulok-
sellisuus musiikkikasvatustydssd nihddén esimerkiksi onnellisina ja innostuneina oppi-
laina, joille on kehittynyt hyvd musiikkisuhde. Se liitetdin myds oppimistuloksiin, hy-
védn soittotaitoon ja musiikin hahmotuskykyyn. Uudistumiskyky edellyttdd kokeilunha-
lua, uskallusta ja avoimuutta. Opetussuunnitelmat muuttuvat ja erilaisten oppijoiden
kanssa kokeillaan erilaisia opetusmenetelmid. Sama asia pitdd pystyd opettamaan aina
uudella tavalla tilanteen mukaan. Opetus- ja esiintymistilanteet tuovat monesti ylldtyk-
sid mukanaan. Koko oppilaitoksen toimintaa ja opetustarjontaa pyritdan uudistamaan ja
profiloimaan ajan hengessd varmistaen kuitenkin oppilaitoksen perustehtdavin taidekas-

vatusoppilaitoksena.
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’Luovuudessa on kyse siita, ettei tdd opisto mee kuin juna samaa rataa. Vois olla
mieluummin kuin tilausajobussi, etté voidaan poiketa tonne ja tonne.”” (opettaja)

’Se on my6s luovuutta, ettei pysy niissd vanhoissa, ettéa ndin olen aina opettanut
ja néain on aina tehty” (rehtori)

’Tarkeintd luovuudessa on se, etta syntyy jotain uutta, parhaimmat onnen tunteet
tulee siitd.” (rehtori)

”’Pitéa olla tuntosarvet auki, jotta opetuksen sisallét vastaa sitd, mika yhteiskun-
nassa on tarve, ja toisaalta aatteellisesti pitad ylla sitd meidan perustehtavaa, ei
olla tuuliviirejd, ollaan kuitenkin tekemisissa niin ison asian kanssa, lapsen kas-
vattaminen plus taidemuoto.” (rehtori)

Toisinaan luovuus musiikkikasvatuksessa ja musiikkioppilaitoksen johtamisessa liittyy
hyvin konkreettisiin tekijoihin. Luovuus ei synny tyhjdsté, vaan silld on aina joku konk-
retian taso. Luovuus tarvitsee tarttumapintaa, josta se ldhtee pulppuamaan. Luovuus

tyrehtyy helposti, jos pitdd olla tyhjésti luova.

’Kyseenalaistamisen kautta 16ytyy parempia malleja. Kaikki kyseenalaistettiin ja
haastettiin. Luova prosessi on pirunmoinen taistelu, useasti siihen liittyy ongelma.
Flow on vain pieni osa sita ja sen etsimiseen ei ihan hirveasti kannata uhrata ai-
kaa. Joskus luovuus on pelkkd& ongelmien ratkaisua, sit se 10ytyy kun on ajatus
ytimesta jollakin tavalla olemassa, se 10ytdd uusia mekanismeja ja rakenteita.”
(rehtori)

Luovuudella on tiedostamaton puolensa. Sopivien olosuhteiden vallitessa saavutetaan
isoja asioita, jopa innovaatioita, joissa jalkikdteen tarkasteltuna voidaan todeta olleen
luovan toiminnan piirteitd. Kun tehddin yksittdisid asioita oikein, kokonaisuus ja loppu-

tulos voi olla enemmaén kuin alun perin ajateltiinkaan.

’Kun teet asiat oikein, siita tulee enemman kuin ne yksittaiset tekijat. Se voi olla
tiedostamatontakin. Tota ei suunniteltu, mutta noin hyva saatiin. Kun on oikean-
laisia ihmisid kesken&an, pulppuaa hienoja ideoita. Ei ole mitdan syyta sanoa, et-
ta tehdaan noin kun on kerta suunniteltu.” (rehtort)
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4.3. Asiantuntijuus musiikkioppilaitoksen opettajan tyossi

Musiikkioppilaitoksen opettajia pidetddn luovina asiantuntijoina. Heiddn asiantunte-
muksensa koostuu monista tekijoistd, esimerkiksi musiikillisista, pedagogisista ja sosi-
aalisista taidoista. Musiikkioppilaitoksen opettajilla on pitkd koulutus musiikin ja peda-

gogiikan alalta. Musiikkipedagogin tyd edellyttdd monipuolista asiantuntijuutta.

’Sitten tuli erikoistuminen, yhden asian asiantuntijoita. Mutta se on mennytta ai-
kaa, lasten ja nuorten kanssa hyva opettaja ei ole yhden asian ihminen.”” (rehtori)

Oman instrumentin hallinta on aivan keskeinen asiantuntijuuden osa-alue. Musiikin
hallinnan tulisi olla itsestddn selvédd ja musiikkikulttuurin siirtiminen eteenpdin oppilail-

le ndhdian keskeisend tehtdvina.

’Instrumentin hallinta on erittdin keskeinen asia, myos pienten lasten opettajilla”
(rehtori)

”Musiikin hallinta. Jos opettajalla ei ole syvaa musiikkisuhdetta, mahdoton valit-
taa oppilaalle.” (rehtori)

“Tietenkin hirvean tarked rooli on kasvattaa musiikin rakastajia.”” (rehtori)

Pedagogiset taidot on vilttdimdton osa musiikkikasvattajan asiantuntemusta. Pedagogi-
nen kyvykkyys edellyttdd kommunikointikykyé oppilaiden kanssa ja kasvattajan roolin
sisdistdmistd. Opetusalan asiantuntijan tdytyy tuntea monipuolisesti lapsen fyysistd ja
psyykkistd kehitystd. Kokonaistilanteen hahmottaminen, oppilaan potentiaalin ndkemi-

nen ja pitkdn aikavélin tavoitteiden asettaminen on osa opettajan ammattitaitoa.

”’Opettajuus on sellaista kanssakulkemista, edellyttaa kaikkein eniten kasvattajan
roolia.” (rehtori)

’Ma olen kanssakulkija, haluan tarjota aitoja elamyksié ja kokemuksia.”
(opettaja)

”’Opettaja ei vaan sano niita asioita, jotka kuulu musiikkiin, vaan kehittdd myos
oppilaan persoonallisuutta ja pyrkii ohjaamaan sité hyville teille, mika ei aina lii-
ty pelkastaan musiikkiin vaan eldmiseen ja olemiseen yleensa.”” (opettaja)
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Tyossi tarvitaan my0os hyvid vuorovaikutustaitoja oppilaiden, kollegoiden, vanhempien
ja muiden yhteistyokumppanien suuntaan. Musiikillisesti, pedagogisesti ja sosiaalisesti
opettajan tiytyy olla joustava. Kun toimitaan erilaisten lapsien, perheiden ja kollegoiden
kanssa yhteistydsséd, hyvit ihmissuhde- ja yhteistyotaidot sekd harjaantunut psykologi-

nen silmé auttaa nakeméiin asiat kokonaisvaltaisesti.

”’Opetustaidon liséksi tarvitaan taitoa yllapitad kontakteja oppilaitten vanhempiin
ja ty6kavereihin.” (rehtori)

’Tassa tulee monitaituriksi ihmissuhde- ja sosiaalisissa asioissa. Joskus oon jopa
vanhempien kasvattaja...””(opettaja)

’Pitaisi olla yhteistyokykyéa kollegoitten suuntaan. Se on tydssa jaksamisen ja tyon
mielenkiintoiseksi tekemisen kannalta toivottava ammatillinen ulottuvuus.”
(opettaja)

Asiantuntijuus on karttuva pddoma, joka kasvaa ja kehittyy kokemuksen myoti. Asian-
tuntijalla on kykyé ja halua kehittdd itsedadn. Pitkdn koulutuksen pohjalta kasvetaan vi-
hitellen asiantuntijaksi ja hyvéksi pedagogiksi. Kokemuksen mydtd syntyy sellaista
osaamispddomaa, jota ei voi pelkéstddn kirjoista oppia ja jota kukaan ei voi ottaa asian-

tuntijalta pois.

’Asiantuntijuus on karttuva paddoma, opettajakin harjoittelee niitd muotoja ja
asioita, miten ne ilmaistaan...”” (opettaja)

’Kaytannon kokemus on a ja 0. Osaaminen alkaa siita, kun alkaa tekem&an sita
tyota.” (opettaja)

Edellisissd luvuissa esitettyjen teemojen valossa on selvéd, ettd musiikkioppilaitosten
opettajat tekevit luovaa asiantuntijatyotd. Heitd voidaan kutsua luoviksi asiantuntijoiksi
ja musiikkioppilaitoksia luoviksi asiantuntijaorganisaatioiksi. Seuraavissa luvuissa kési-
tellddn neljdd haastatteluissa selkedsti esiin noussutta teemaa, jotka koettiin haasteina
musiikkioppilaitoksen johtamisessa. Ndmd teemat ovat vuorovaikutus, kunnioitus ja
luottamus, vapaus sekd yksilollisyys. Haastattelujen perusteella ndiden neljin teeman
varaan perustuva arvopohja musiikkioppilaitoksen henkildston johtamisessa vaikuttaa

positiivisesti opettajan tydmotivaatioon sekd luovuuteen.
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4.4. Henkilostojohtamisen haasteet musiikkioppilaitoksessa

4.4.1. Vuorovaikutus

Vuorovaikutus koetaan ensiarvoisen tirkeénd tekijand musiikkioppilaitostydssd. Opetta-
jan ja oppilaan vililld olennaista on aito vuorovaikutus ja kommunikaatio. Vuorovaiku-
tus virittdd opettajan luovuutta ja auttaa asettumaan lapsen maailmaan, mikd kantaa
eteenpdin oppimistilanteessa ja kehityksessd. Yhtd lailla vuorovaikutus ja avoin kom-
munikaatio kollegoihin, esimiehiin ja muihin yhteistydtahoihin pdin edistdd opettajan

tydmotivaatiota.

’Sama juttu, etté opettaja kokee tulevansa kuulluksi, niin oppilas kokee, ettéd hanta
kuunnellaan. Mun nakemys on se, etta se vaikuttaa silloin positiivisesti motivaati-
oon.” (rehtori)

Opetustyotd musiikkioppilaitoksessa pidetddn tietylld tapaa yksindisend tyond. Suurin
osa tydajasta kuluu omassa opetusluokassa yhden tai muutaman oppilaan kanssa. Tati
asetelmaa pidetdin toisaalta tyon antoisana puolena, koska néin opettajat oppivat tunte-
maan oppilaansa yksiloind, mutta toisaalta yksindisessd tydssd on my0s haittapuolensa.

Opettajat kaipaavat yhteisollisyyden ja vuorovaikutuksen kokemuksia.

”Ty6 on aika yksinaista, mutta kylla tehdaan toita valilla myds ryhmassa ja siita
oon tosi iloinen. Yhteistyd on tosi rikastuttavaa, méa opin siind itse ja oppilaat hyo-
tyy.”” (opettaja)

Oppilaitoksen rehtori, kollegat ja erityisesti oma ainekollegio koetaan térkeédksi vuoro-
vaikutuksen ja yhteistyon kentéksi. Saman ainekollegion jdsenet ovat yleensd eniten
tekemisissd keskenddn yhteisten tutkintojen ja kehittdmissuunnitelmien tiimoilta. Toi-
mivaa yhteistyotd ja luottamuksellisia vuorovaikutussuhteita erityisesti oman ainekolle-
gion jdsenten vililld pidetddn tdrkeind tyomotivaatiota ja tyohyvinvointia edistdvind

tekijoina.

’Kollegat on tarkeita. Heilta saa tukea ja apua.” (opettaja)
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”’0Olin kerran yhdessa talossa opettajana, jossa koin oman kollegion kohdalta ali-
arvostamista, ja ma halusin sieltd mahdollisimman pian pois.” (opettaja)

Oppilaitoksen toimintaperiaatteiden tunteminen ja niistd tiedottaminen ndahddin tarked-
nd. Tyo edellyttdd toisen osapuolen tuntemusta ja yhteisesti sovittuja pelisdéntoja. Jo-
kaisen olisi hyvd pystyd kertomaan vapaasti omasta tyotilanteestaan ja oppilaistaan.
Aikaa kuuntelulle ja kommunikaatiolle toivotaan 16ytyvin. Kuuntelu ja vuorovaikutus
kasvattavat luottamusta ja samalla esimieskin oppii tuntemaan tyontekijdnsd. Thmisten

nékdkantoja tulisi kuunnella ja niiden pohjalta rakentaa etenemisen toimintamalli.

Téarkedd on tunnelma, jonka vallitessa ideoita voi esittdd turvallisesti ja vapaasti. Neu-
vottelevaa keskusteluilmapiirid ja kaikkien mielipiteitten huomioon ottamista pidetdén
toivottavana. Vaikka kyse on itsendisestd ty0std, tarvitaan yhteistyotd ja kommunikaa-
tiota. Aina syvélliset analyysit eivit ole vélttdméttomia, riittdd, ettd esimies pyrkii luo-
maan edellytyksid yhteiselle tekemiselle, yhteisille arvoille ja niistd keskustelemiselle.
Vaikka tydyhteisdssd voikin aistia ollaanko samoilla linjoilla, olisi tarkedd todeta se

kuitenkin my6s sanallisesti.

”Esimerkiksi lautakuntatyd on hyvin tarked tilanne, jossa kaytannossa tallaista
arvokeskustelua kaydaan, vaikka siind pintatasolla on kyse jostain muusta niin
siina ly6daan pohjimmiltaan lukkoon hyvin tarkeita asioita.” (opettaja)

Johtamisella koetaan olevan merkitystd tyoyhteison kommunikaatio- ja vuorovaiku-
tusilmapiirin muotoutumisessa ja titd kautta esimiestyd vaikuttaa myds opettajien tyo-
motivaatioon ja sitoutumiseen. Johtaminen on opettamisen tukifunktio myds arvojen ja
pedagogisten periaatteiden tasolla. Keskustelu, kanssakdyminen, aito kiinnostus, taito
kuunnella ja palaute liittyvét vahvasti ideaaliin johtamisfilosofiaan musiikkioppilaitok-

sessa. My®0s ristiriitoja toivotaan késiteltdvin avoimesti.

’Ma toivoisin, ettd johtamisella tavoiteltaisiin avointa, keskustelevaa tydyhteisoa,
jossa ristiriitoja uskalletaan tuoda esiin ja niit pystytaan kéasittelemaan. Tyoyh-
teisoissd, joissa ei uskalleta tuoda ristiriitoja esiin, on jotain vinossa, se tulee sit-
ten jostain pinnan alta esille.” (opettaja)
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Kyl ma néen sen yhteisollisyyden yllapitdmisen keskeisend, ettéa se oikeanlainen
johtaminen pitda sen tydyhteison tiiviina ja kiinnostavana, sellaisena mihin halu-
aa kuulua ja johon haluaa tuoda oman kontribuutionsa ja osaamisensa ja se hei-
jastuu sinne orkesteriin asti. Se on minikoossa se yhteisd. Se henki, mika siella
vallitsee, nimenomaan se yhteisollisyys kiteytyy sielld opetuksessa. Jos yhteisolli-
syytta ei ole, kammio-opetus liséantyy ja paha olo kapseloituu. Jos vuorovaikutus-
ta on vahan, kdannetaan toiselle selka ja tehddan vaan omaa. Siina katoaa myos
tietty suhteellisuuden taju oppilaan kannalta, ylipdansa musiikillisten tulosten
suhteen saattaa saada vahan vaaria mittasuhteita.”” (opettaja)

4.4.2. Kunnioitus ja luottamus

Toisen ihmisen kunnioittaminen sekd luottamus tyontekijdd kohtaan koetaan toimivan
vuorovaikutuksen ohella tarkedksi tekijiaksi musiikkioppilaitoksen johtamisessa. Ty0oyh-
teison toivotaan hyvéksyvin uudet ideat ja kunnioittavan ihmisten tarvetta toteuttaa it-
seddn tyossddn. Opettajia tulisi kunnioittaa yksildind, aivan kuten oppilaitakin. Erilais-
ten persoonien arvoa ja voimaa tydyhteisdsséd pidetddn suurena. Vuorovaikutustilanteis-
sa haluttaisiin pyrkid avoimeen, toista osapuolta kunnioittavaan keskusteluun. Epdkun-
nioittava asenne on johtanut vuorovaikutuksen vdhentymiseen ja joissain tapauksissa

jopa tyopaikan jattdmiseen.

’Mun tydurani tarkein paatos on ollut, ettd uskalsin jattaa tydpaikan, jossa pomo
kayttaytyi epakunnioittavasti ja asiattomasti.” (opettaja)

’Mé& en voi rahjata opettajille. Thmisia pitda kohdella silla tavalla, mik& on niille
hyva. M& muistutan itseani, ettd mun tarkein tehtava on kasvattaa opettajien itse-
luottamusta, se on rehtorin tarkein tehtava.” (rehtori)

Johtamisilmapiirin toivotaan olevan opettajien ammattitaitoa, osaamista ja tasa-arvoa
kunnioittavan. Arvostus ja jokaisen opettajan tydpanokseen luottaminen johtavat tuntee-
seen siitd, ettd toihin 1dhtee mielelldén. Opettajilla on oman opetusalansa paras asiantun-
temus, heilld on sisdsyntyisesti sddtelykeinoja, joilla opetuksessa edetddn. Téhédn asian-
tuntemukseen pitdisi luottaa. Luovuus ja osaaminen kehittyvét ja uusia ideoita syntyy
silloin, kun on olemassa luottamus siihen, ettd esimies kunnioittaa uusia ajatuksia, kan-
nustaa uusiutumiseen ja ideoiden esittimiseen, sekd myos tarttuu konkreettisesti esitet-

tyihin ideoihin.



80

”’Rehtori voi tavallaan kannustaa luovuuteen markkinoimalla tilaa, taa on linkki
tydmotivaatioon ja tuloksellisuuteen.” (opettaja)

’Pitaa ajatella niin, etté kun on kerran rekrytoinut tietyt ihmiset t6ihin, niin heihin
luotetaan.” (rehtori)

Luovuuden johtamisessa musiikkioppilaitoksessa pidetdén tiarkeéna sitd, ettd johto tukee
ja luottaa siihen, ettd yksilot kantavat itse vastuuta. Luottamukseen ja kunnioitukseen
liitetddn myos tdrkednd elementtind se, ettd arvostus ilmaistaan. Suuri osa opettajista
kokee saavansa palautetta ensisijaisesti oppilailtaan ja heiddn vanhemmiltaan, mutta
monet toivovat palautetta myds esimiehiltddn ja kollegoiltaan. Mielipiteet vaihtelevat
siitd, kuinka paljon arvostusta tulisi ilmaista sanallisesti. Joillekin sanallinen palaute ei
ole vélttimétontd, vaan he kokevat, ettd palautteen ja arvostuksen joka tapauksessa aistii

ilmapiiristd sekd esimiehen ja kollegoiden kéytoksesta.

’Luovuuden edistaminen johtamisella edellyttaa sita, etté johto arvostaa ja luot-
taa. Meilla toimii aivan loistavasti td& puoli. Varmasti kaikki voi kokea, ettd mu-
hun luotetaan, ja arvostetaan saavutettuja tuloksia ja ilmaistaan se. Tan se kylla
vaatii.”” (opettaja)

’Palaute on tosi tarkeetd, etta sitd saa heti kun on tapahtunut jotain hyvaa tai pa-
haa, etta heti tulisi palaute. Vaikka ettd rehtori sanoo, ettd ma kuulin, etta sun op-
pilaat soitti tosi hienosti, se tuntuu hyvalta.” (opettaja)

Ihmisldheinen, kunnioittava ja arvostava johtamistapa on toivomuksena ldhes kaikilla
haastateltavilla. Thmisiin keskittyminen johtamisessa ndhdddn vdhintdén yhtd tirkeéna

kuin asioiden johtaminen.

”...et se arvomaailma liikkuu sielld ihmisissa lahtokohtaisesti. Siihen sitten yhdis-
tetdan asiaa.” (opettaja)

’Mun rooli on 45 ihmisen johtaminen. Niin, m& istun talla lailla ja kuuntelen ha-
nen huoliaan ja asioitaan.” (rehtori)

Opettajan tyoskentelyd luovana asiantuntijana ja kasvattajana tulisi johdon taholta kun-
nioittaa myds niin, ettd esimies suojelee opettajaa ja opetustilannetta ylimaariiseltd pai-

neelta ja rasitukselta. Aivan kuten opettaja suojelee oppilastaan tyoyhteison ongelmilta,
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esimies voi suojella opettajaa sellaisilta asioilta, joihin opettaja ei varsinaisesti itse pysty
vaikuttamaan. Esimiehen tirked ominaisuus luovassa asiantuntijaorganisaatiossa on
kyky kantaa vastuuta silloin kun se on hénen tehtdvédnsi. Asiantuntijatyd musiikkioppi-
laitoksessa on itsendistd, mutta jonkun on kannettava vastuu paitoksistd silloinkin, jos

yhteistd sdveltd ei [0ydy. Tdméi vastuu on esimiehen.

’Se neuvottelu ja keskustelu on kaikkein kivoin tapa johtaa. Jos yhteista mielipi-
dettd ei ole ja asia on vaikea ja pitaa tehda vaikeita paatoksia, ma haluan ottaa
100 prosentin vastuun, en tyonna sita tyoyhteison paalle. Tarkea osa johtajuutta
on, ettd uskaltaa johtaa. Min& voin myos korjata tekemani virheen, se on vapaut-
tava asia johtajuudessa. Pikkuasioita ei kannata liikaa jahkailla niin, ettd asiat
seis00.” (rehtori)

’Hallinnon tehtéva on suojella opettajakuntaa esimerkiksi taloudellisilta seikoilta,
joihin opettajat ei voi vaikuttaa. Avoimuus on hyva, mutta pitéd suodattaa. Johdon
tehtdva on suodattaa ja suojata ylimaaraiseltd kuormitukselta opettajia.” (opetta-

ja)

4.4.3. Vapaus

’Jos opettajat on tyytyvaisia, etté on kiva tulla téihin, niin siitd seuraa automaat-
tisesti se, ettd oppilaat on onnellisia, iloisia ja hymyilee. Tahan paastaan silla, et-
t4 ma olen mahdollisimman joustava, annan jokaisen tehda sitd, mita parhaiten
osaa, katson myo6s vahan lapi sormien asioita. Niin kauan kun sita ei ruveta hy-
vaksikayttamaan, me ollaan aika onnellisia kaikki taalla.”” (rehtori)

Vapaa ilmapiiri ja joustavuus parantavat musiikkioppilaitoksessa tydomotivaatiota sekd
kannustavat luovuuteen. Musiikkioppilaitoksen opettajat toivovat suurta itsendisyytta ja
vapautta suunnitella ja toteuttaa opetustaan parhaaksi katsomallaan tavalla. Vapaus,
vastuu ja itsensd toteuttaminen tydssd koetaan tdrkeédksi. Johdon ei toivota puuttuvan
liiaksi yksityiskohtiin. Kuitenkin kaikilla olisi hyvé olla katse “samassa pallossa”. Hen-
kilostdjohtaminen musiikkioppilaitoksessa voisi kannustaa opettajia opetussuunnitelmi-

en véljien raamien sisélld muuttumaan itse omiksi tyonantajikseen ajatuksen tasolla.

”’Rehtorin tarkein tehtavd on pysya poissa kehityksen tieltd. Turha puuttuminen
heidan luovaan tyohonsa, siitd pitda paasta pois. lhan hirveetd sellainen turha
johtaminen. Johtaminen on siiman antamista, etta tehk&a niin kuin parhaaksi na-
ette.”” (rehtori)
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’Jos haluat, ettd asiat kehittyvat, niin anna kehittyd.” (rehtori)

’Henkisen vapauden ilmapiiri on ensiarvoisen tarked motivaation kannalta. Ma
en osaa edes kuvitella mita se olis muuten, oon kylla kuullu juttuja...” (opettaja)

’Rohkaisuliike pitéisi ottaa. Tyonantajan kanssa on toki sopimus. Mutta opetus-
ty6ssa ne raamit on niin valjat. Jos ihminen toteuttaa ne raamit ja sen sisalla
muuttuu omaksi tydnantajakseen, miten tyoni toteutan, niin tydhyvinvointi on ihan
eri luokkaa. Mutta kaikki eivat uskalla.”” (rehtori)

Vapaus yhdistyy asiantuntijaorganisaatiossa vastuuseen. Haastateltavat kuvaavat vas-

tuuntunnon kasvavan vapaan ilmapiirin seurauksena.

’Luovuus edellyttdd, ettd johto arvostaa ja luottaa ja antaa hirvean paljon vapa-
utta, mutta mukana seuraa vastuu.” (opettaja)

’Joustavuus. Kun annetaan vapautta, niin silloin mydskin ymmartaé ottaa vastuu-
ta, taa liittyy mun filosofiaan.” (rehtori)

Musiikkioppilaitoksen rehtoria luovan asiantuntijaorganisaation johtajana pidetddn
enemméinkin mahdollisuuksien luojana kuin johtajana. Toisaalta henkisen vapauden
ilmapiirissikin kdytdnnon asioiden, toimintaedellytysten, pelisdéntdjen ja toimintatapo-
jen toivotaan olevan hyvin jérjestettyjé ja tiedotettuja, jotta opettajien energia voisi koh-
distua itse opetukseen ja sen kehittimiseen. Vaikeissa pdatoksissd esimiehen oletetaan

ottavan lopullinen vastuu pédétoksesté ja toimintatavoista.

’Laivassa voi olla vain yksi kapteeni, ei tarkoita, ettd on tyranni, mutta antaa sel-
keat pelisaannot kaikille.”” (opettaja)

’Luovien ihmisten organisaatiossa se rajojen asettaminen on tosi tarkead, etta
vaikka annetaan tietynlainen vapaus, mutta ne ohjeet ja se miten toimitaan pitais
olla tosi selkedd, koska silloin se vapauttaa energiaa siihen luovuuteen, ettei tar-
vitse joka asiaa miettia uudestaan naissa kaytannon asioissa.” (rehtori)

Rajojen asettamisen merkityksestd haastateltavien mielipiteet kuitenkin vaihtelevat.
Selkeyttd ja avointa tiedottamista toivoo suurin osa, mutta rajojen asettaminen johdon ja
esimiehen hallinnollisena toimenpiteend kohdistuen tyontekijoihin ndhddédn monen

haastateltavan kohdalla my6s luovuutta ja tyomotivaatiota heikentdvdnd toimintana.
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Niin ajattelevat perustelevat kantaansa silld, ettd opettajat tietdvit itse missa raja kulkee.
Niin kauan kun asiat toimivat hyvin ja kaikki ovat tyytyvdisid, ei tarvita ulkopuolelta
saneltuja ohjeita tai sddntdjd. Sddnnot sddntdjen vuoksi ndhdddn turhina. Mieluummin
haluttaisiin ratkaista yksittéiset asiat tapauskohtaisesti asia kerrallaan yhdessé keskustel-

len.

’Kaikkea ei pida sanella. Mun mielesta sellainen asenne, joka on enemmaén salli-
va kuin kahlitseva, ainakin mua motivoi sellainen. Kylla opettajat yleensa tietéda
mitk& ne rajat on.” (opettaja)

’Luovuuden johtaminen ainakaan millaan hallinnollisilla toimenpiteill& ei onnis-
tu. Se herattdd kovaakin vastustusta, jos ylhaaltapain sanellaan. Hallinnollinen
pakkopaita, se voi olla suuri vaara, jos otetaan kayttoon.” (opettaja)

”Musta taalla on hirvean hyva tehda toita, on hyva olla tédalla. Rehtori antaa tosi
suuren vapauden tehda ihan mitd ma haluan, ettd mulla on tunne, etta voisin teh-
da ihan mit4 vain. Meill& ei tentata missa ollaan ja niin edelleen. Saan hirvean
helposti ottaa vapaata, kun mulla on naita ylimaaraisia projekteja. Muhun luote-
taan, ettd teen sen oman tyoni.”” (opettaja)

Vapaa ilmapiiri tyoyhteisossd vaikuttaa konkreettisesti myOs opetustilanteisiin. Se
edesauttaa opettaja-oppilassuhteen ilmapiirin muotoutumista positiiviseksi ja mahdollis-
taa usein myds opetuksessa yksilollisyyden, luovuuden ja monimuotoisuuden opetussi-
saltdjen suhteen. Jos ilmapiiri on vapaa, on todennékdisempad, ettd jokaiselle oppilaalle

16ytyy helposti juuri hdntd parhaiten palvelevat ratkaisut opetussuunnitelman puitteissa.

’Jos tydyhteiso ei ole luovuutta ja vapautta yllapitava, sité on turha odottaa ope-
tukseltakaan, tai se on hankalaa.” (opettaja)

”’Olen sen verran kauan ollut piireissd, tunnen laitoksia ja erilaisia johtamisfilo-
sofioita. M& tunnen hyvin autoritaarisia kollegoita, niin m& oon aika vakuuttunut,
no ehk& niistakin voi tulla hymyilevia soittajia, mutta etta kylla sill4 on oma mer-
kityksensd, etté kuinka autoritaarisesti taloa johdetaan, kyl sen on pakko merkita
jotain.” (rehtori)
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4.4.4. Yksilollisyys

Aivan kuten opettajan tulisi haistaa oppilaan yksil6llisyys, tulisi esimiehen olla kiinnos-
tunut opettajan yksilollisyydestd ja yksilollisestd potentiaalista ja ottaa timd huomioon
oppilaitoksen opetuksen suunnittelussa. Opettaja pyrkii opetuksessaan ottamaan huomi-
oon oppilaan vahvuudet ja kiinnostuksen kohteet. Vastaavasti luovuuteen ja tuloksiin
tahtddva esimies ottaa huomioon musiikkioppilaitoksen opettajan vahvuudet ja kiinnos-
tuksen kohteet. Opettajien erilaisia taitoja kannattaa hyodyntdd. Erilaisia persoonia ja
heiddn mukanaan tulevia erilaisia mielipiteitd ja niiden olemassaolon hyviksymisti pi-

detéddn tirkednd tyoyhteisdssa.

’Se liittyy juuri sithen asiantuntijuuteen, etta jos joku kokee, etté han vois olla hy-
va tassa, etta totta kai siihen suuntaan pitéd ohjata ja antaa mahdollisuus siihen.”
(rehtori)

Opettajien erilaiset eldminvaiheet, taidot ja kiinnostuksen kohteet kannattaa huomioida
oppilaitoksen pedagogisessa suunnittelussa ja henkilostdjohtamisessa. Tasapuolisuus ja
yksilollisyys eivit ole toisiaan poissulkevia arvoja. Yksilollisyydelld johtamisarvona on
paljon selkeitd yhtymikohtia edellisessd luvussa esitettyyn vapauden arvoon asiantunti-

jaorganisaatiossa.

’Johtaminen voi vaikuttaa silla tavalla, ettd jos paastdaan saannoista pois niin
nahdaan oppilaita enemman yksildind kuten opettajatkin pitdd nahda yksiloina.”
(rehtori)

Tyon sisdlté ndihddén yhtend kaikkein tdrkeimmistd tydmotivaatioon ja tydhyvinvointiin
vaikuttavista tekijoistd. On tirkedd 10ytdd sopivia asiantuntijoita organisaation palveluk-
seen. Aivan yhtd tirkedd on muistaa huolehtia ndiden asiantuntijoiden tydmotivaatiosta
ja sitoutumisesta. Jokaiselle musiikkioppilaitokseen palkatulle opettajalle tulisi 16ytyé
sopiva, innostava ja yksilollinen tyon sisdlto. On tirkedd, ettd jokainen voi tehdé tyota,

joka vastaa hinen ominaisuuksiaan ja lahjakkuuttaan.

’Mun tehtava on 16ytda miten saada oikeat ihmiset kohtaamaan oikea ty0 ja oike-
anlainen sisalté omalle ty6lleen.” (rehtori)
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Tédmai johtaa pitkélld aikavililld tydmotivaation kasvuun ja sdilymiseen, koska itsensd
toteuttamiseen ja syvimpien tarpeiden toteutumiseen on mahdollisuus. Jokaisen opetta-
jan opettajaprofiili pyrkii muotoutumaan erilaiseksi ja sen on annettava muotoutua eri-
laiseksi. Tasapdistdminen ja yksilollisyyden unohtaminen demokratiaan ja tasapuolisuu-
teen vedoten voi johtaa selkeyteen ja yksiselitteisiin sdéntdihin, mutta pitkalld aikavilil-
14 se voi vaikuttaa negatiivisesti opettajan tydmotivaatioon. Tami voi vaikuttaa loppu-

jen lopuksi negatiivisesti myds oppilaitoksen tuloksiin monin eri tavoin.

’Jos tunnistaa tallaisia erityisjuttuja, niin pyrkii hyddyntdmaan eri opettajien eri-
tyisosaamista, kenell& on mikakin vahvuus. Syvemmat yksilolliset tarpeet on ilman
muuta motivoiva tekija. Opettajaprofiili muodostuu eri johdon alaisuudessa hyvin
erilaiseksi.”” (opettaja)

’Johto parhaimmillaan nékee kaikkien vahvuudet, keskittyy niihin ja tukee niita.
Tuo lisdarvoa oppilaiden oppimiselle ihan varmasti. Henkilékunnalle muotoutuu
vahitellen oman n&kdisensa profiili, jokainen kantaa kortta kekoon vahan eri tyy-
lilla.”” (opettaja)

Hyvé johtaminen musiikkioppilaitoksessa ndhdddn vapautena ja tilana profiloitua eri
tyotehtdviin sekd vapautena kokeilla uusia ideoita oman opetustyon kehittimiseksi.
Luovuuteen ja kokeiluun kuuluu aina riski epdonnistumisesta. Epdonnistumisen voi
ndhdd oppimistapahtumana ja matkana kohti uutta. Uusiin yksilollisiin ideoihin on syyté
luovuuteen pyrkivéssid tyoyhteisossd suhtautua positiivisesti epdonnistumisen riskisti
huolimatta. Jos yksilo tai tyoyhteisd pyrkii virheettomyyteen tai tdydelliseen riskittd-
myyteen, luovuus katoaa. Luovuus edellyttdd lupaa epdonnistua. Kaikkien tydyhteison
jdsenten ei tarvitse tehdd samoja asioita, mutta jokaiselle olisi hyvé 10ytya tilaa tehda
sellaisiakin asioita, joista muut eivét asiantuntijaorganisaatiossa vilttamatté ole kiinnos-

tuneita tai joihin heilld ei ole riittdvii taitoja.

’Ma haluan opettajan antaa tehda just sitd, mita se haluaa.” (rehtori)

’Kyll& johtaminen voi estda luovuuden ilmentymisté. Jos ei vois tehd& uusia juttu-
ja, jos olisi lilan karkeasti rajattu sisalto, etta jos sanottais, ettd et sa voi tollasta
hommaa lahted tekem&an, niin kylla m& kokisin sen epaluottamuslauseena.”
(opettaja)
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Luova asiantuntija musiikkioppilaitoksessa haluaa kehittdd organisaation toimintaa en-
sisijaisesti juuri oman opetuksensa kehittimisen kautta. Musiikkioppilaitoksen opetta-
jalla ei ole tarvetta saada houkuteltua kaikkia organisaation jdsenid tekeméén samalla
tavoin kuin hin itse tekee. Musiikkioppilaitoksella on oma perustehtdvinsd ja yhteiset
toimintatavat ovat térkeitd. Tarkedmpand motivaattorina musiikkioppilaitoksessa pide-

tddn kuitenkin hyviksyvéa ilmapiirié, joka kannustaa erilaisuuteen ja yksilollisyyteen.

’Stereotypia, et jokaisen pitdis saavuttaa samat asiat samalla lailla saattaa olla
suuri ongelma.” (opettaja)

’Kaikkia ei voi pakottaa tekemadan kaikkea. Sen pitda lahted itsesta. Siksi, etta
opettaja on usein siella yksin oppilaan kanssa, sen taytyy pystya luottamaan it-
seensd, muuten se ty0 on ahdistavaa.” (rehtori)

’Hyva johtaminen taidelaitoksessa on sitd, etta jokaisella on vahan eri tydnkuva
ja ammattimind. Erilaiset opettajaprofiilit tulisi sallia. Tata tyota jaksaa tehda
luovasti kun on sellainen tunne, etté se on mun oma tyd.” (opettaja)

4.5. Hyvién johtamisen merkitys musiikkioppilaitoksessa

Tutkimuksen edellisissd luvuissa on pyritty miéritteleméén sopivaa tapaa johtaa mu-
sitkkioppilaitoksen luovaa asiantuntijaorganisaatiota. Esiin on noussut erilaisia tekijoité,
jotka edesauttavat musiikkioppilaitoksessa tyomotivaation kehittymistd ja sdilymistd
mahdollistaen ndin luovuuden ja osaamisen esiintymisen ja kasvun. Tarkeimpind teki-
joind nousivat esiin vuorovaikutus, kunnioitus ja luottamus, vapaus sekd yksilollisyys.
Naéiden tekijoiden yhteisvaikutuksesta voidaan sanoa syntyvin ideaali henkilostojohta-
misfilosofia musiikkioppilaitoksessa. Seuraavassa pohditaan kertauksena sitd, minkélai-
nen merkitys tillaisella johtamisella voisi olla musiikkioppilaitokselle ja sen tyonteki-

ioille.

”’lIman muuta johtaminen vaikuttaa osaamiseen, motivaatioon, innovatiivisuuteen
ja sité kautta myos oppimiseen.” (opettaja)
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Johtamisen koetaan vaikuttavan opettajan luovuuteen, osaamiseen, motivaatioon,
idearikkauteen ja ndin my0s oppilaiden oppimiseen. Hyvédn johtajuuden ansiosta tydoyh-
teisO toimii ja kehittyy parhaalla mahdollisella tavalla ja itse opettaja voi hyvin omassa
ammatissaan. Kun opettaja voi tydoyhteisdssd hyvin, tyon tekeminen on innostavaa ja
motivoivaa. Télloin opettaja viihtyy ja myds oppilaat viihtyvét ja oppivat. Johtaminen
vaikuttaa musiikkioppilaitoksen tydilmapiiriin, jolla haastateltavat kuvaavat olevan vai-

kutusta tydmotivaatioon.

’Kylla johtaminen on tosi tarkeadta. Se vaikuttaa just tybhyvinvointiin ja opettajien
motivaatioon, sehan riippuu paljon johtamistavasta. On linkki opettajan tydmoti-
vaatioon ja oppilaan oppimiseen.” (opettaja)

?Johtaminen vaikuttaa tyoilmapiiriin ja sita kautta omaan motivaatioon ja opetus-
tilanteeseen” (opettaja)

Hyvé johtamistapa johtaa vastuuntuntoon, sitoutumiseen ja itsendisyyteen musiikkiop-
pilaitoksen opettajan tydskentelyssid. Hyvén johtajuuden ndhdéén liittyvén tiiviisti myds
tyoyhteison positiiviseen ilmapiiriin, tervehenkisyyteen ja yhteisollisyyteen. Asioita
kisitelldén avoimessa vuorovaikutuksessa ja riitaisuudet vihenevit. Hyvissd organisaa-
tioilmapiirissé opettaja viestittdd asioita myos oppilaalle myonteisesséd hengessd. Avoi-
men vuorovaikutuksen ja yhteisollisyyden osalta haastateltavat painottavat samoja hy-

vén johtamisen elementtejd kuin organisaatiohumanismi ja jaettu johtajuus

”Kyllda m& néen sen yhteisollisyyden sellaisena keskeisend, ettd se oikeanlainen
johtaminen pita& sen tydyhteison tiiviina ja kiinnostavana, mihin haluaa kuulua ja
johon haluaa tuoda oman kontribuutionsa ja osaamisensa ja tytpanoksensa.”
(opettaja)

Ideaali johtamistapa musiikkioppilaitoksessa kannustaa ja innostaa opettajaa transfor-
mationaalisen johtamiskésityksen mukaisesti yltimddn tydssddn omaan maksimiinsa.
Johtaminen, joka ottaa huomioon opettajan yksilollisyyden vaikuttaa positiivisesti opet-
tajan motivaatioon. Opettajan parhaasta mahdollisesta osaamisesta ja panoksesta hyotyy
koko organisaatio ja erityisesti musiikkioppilaitoksen oppilaat. Hyvista oppimistuloksis-

ta oppilaitokselle on paljon hy6tyd ja positiivinen kierre on nédin valmis.
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”Ty6 sujuu paremmin ja itse olisin motivoituneempi opetukseen eli oppilas saisi
parasta mahdollista opetusta ammattitaitoni puitteissa. N&ain hyotyisi myos koko
organisaatio, oppilaat ja vanhemmat olisivat tyytyvaisia ja hyva maine ja innostu-
nut ilmapiiri houkuttelisi mukaan myds uusia oppilaita.” (opettaja)

’Johtaminen voi vaikuttaa silla tavalla, ettd jos paastdan saanngista pois, niin
nahdaan oppilaat enemman yksiloing, kuten opettajatkin pitdd nahda yksiloina.
Mun nakemys on se, etta se vaikuttaa silloin positiivisesti motivaatioon™

(rehtori)

Viahemmin hyvén johtajuuden ndhddén musiikkioppilaitoksessa johtavan helposti tyo-
motivaation vihenemiseen, tyon ilon vihenemiseen, riitaisuuteen seké yhteisollisyyden
heikkenemiseen. Téllaisessa tydilmapiirissd luovuus katoaa nopeasti ja osaaminen ei

tule tdysimadraisesti hyodynnettyd, seuraa niin sanotusti vain tuntien pitdmisté.

”Kylla se motivaatioon vaikuttaisi. En sitten tiedd sulkisinko oven ja l&htisin
pois...”” (opettaja)
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5. POHDINTA

Tutkimuksessa pyrittiin selvittiméén, mitd luovuus ja asiantuntijuus ovat musiikkioppi-
laitoksessa ja minkélaisissa olosuhteissa opettajan luovuutta ja osaamista edistavad tyo-
motivaatio parhaiten nousee esille. Tutkimus vastaa sithen kysymykseen, minkilainen

tapa johtaa musiikkioppilaitoksen luovia asiantuntijoita olisi ideaali.

Tutkimustulokset tukevat sitd ajattelua, ettd musiikkioppilaitos on luova asiantuntijaor-
ganisaatio ja sen opettajat luovia asiantuntijoita. Musiikkioppilaitoksen opettajan ty9ssa
luovuus ndhdéddn ensisijaisesti pedagogisena luovuutena, luovana asenteena ja pyrki-
myksend uudistumiseen. Opettajan tyd edellyttdd pitkda koulutusta ja monipuolista asi-
antuntemusta, joka ilmenee instrumentin ja musiikin hallintana, pedagogisena asiantun-
temuksena sekd sosiaalisina taitoina. Musiikkioppilaitoksen opettaja kdyttdd luovuut-

taan ja osaamistaan kaikilla néilld asiantuntijuuden osa-alueilla péivittidisessa tyossdan.

Tutkimuksessa nousi esiin useita tekijoitd, jotka vaikuttavat sithen, pystytddnko musiik-
kioppilaitoksessa hyddyntdméén luovuutta ja asiantuntemusta maksimaalisesti. Tydmo-
tivaatio ylldpitdd luovuutta asiantuntijaorganisaatiossa. Luovina asiantuntijoina musiik-
kioppilaitoksen opettajat motivoituvat sisdisesti. Yleinen nikemys teorian pohjalta on
se, ettd ulkoisilla tekijoilld kuten palkkauksella ei ole ratkaisevaa merkitystd luovan asi-
antuntijan motivoitumisessa. Tarkedmpid motivaattoreita ovat muun muassa mahdolli-
suus henkiseen kasvuun ja tyoympériston autonomisuus. Haastattelut tukevat titd aja-
tusmallia. Uudistusvoima musiikkioppilaitoksessa syntyy tydyhteison siséltd, organisaa-
tion jisenistd itsestdédn, ei minkddn sanelupolitiikan tuloksena. Haastattelujen perusteella
havaittiin, ettd johtamisella voidaan luoda sellaiset olosuhteet, joissa opettajan sisdinen
motivaatio joko aktivoituu tai sammuu. Tutkimustulokset osoittavat, ettd johtamisella
on musiikkioppilaitoksessa vaikutusta tydmotivaatioon, luovuuteen ja osaamiseen sekd

ndin ollen koko musiikkioppilaitoksen tulokselliseen toimintaan.
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Tutkimustulosten perusteella musiikkioppilaitoksen johtamisessa tulisi pyrkid luovan
asiantuntijan tydmotivaation kannalta suotuisiin olosuhteisiin. Nitd suotuisia olosuhtei-
ta haastattelujen perusteella ilmentdvit luvussa 4.4 esitetyt neljd tekijad. Nami neljd

tekijaa ovat:

- vuorovaikutus,
- kunnioitus ja luottamus,
- vapaus seki

- yksilollisyys.

Néiden neljén tekijan yhdistelméstd muodostuu ideaali arvopohja musiikkioppilaitoksen

luovan asiantuntijaorganisaation johtamiselle.

Luvussa 3 esiteltiin kolme eri johtamiskésitystd, joiden arveltiin teorian perusteella so-
pivan hyvin luovan asiantuntijaorganisaation johtamishaasteisiin. Nima johtamisfiloso-
fiat olivat organisaatiohumanismi, jaettu johtajuus ja transformationaalinen johtajuus.
Jokainen ndistéd filosofioista painotti hieman eri nikokulmasta onnistuneen johtamisen

tekijoitd.

Myos haastattelut tukevat sitd ndkemysté, ettd ndma johtamiskédsitykset sopivat hyvin
musiikkioppilaitoksen henkildstdjohtamisen arvopohjaksi. Ndistd teoriaosuudessa esite-
tyistd kolmesta hyvén johtajuuden késityksestd 10ytyy kaikista tekijoitd, jotka painotta-
vat vuorovaikutusta, kunnioitusta ja luottamusta, vapautta sekd yksilollisyyttd. Kuten
alemmin jo todettiin, ndma olivat ne neljd tekijad, jotka haastatteluissa nousivat vahvasti
esille. Organisaatiohumanismi painottaa kaikkia neljad tekijda, erityisesti kunnioitusta ja
luottamusta. Jaettu johtajuus korostaa erityisesti vuorovaikutuksen ja yhteisollisyyden

merkitystd ja transformationaalinen johtaminen yksilollisyytté ja henkistd kasvua.



91

Vuorovaikutus

Haastatteluissa esiin noussut avoin vuorovaikutus liittyy olennaisesti kaikkiin teo-
riaosuuden kolmeen johtamiskésitykseen. Avoin vuorovaikutus nahddin nykyaikaisessa
luovan asiantuntijaorganisaation johtamisessa keskeisend hyvén johtajuuden elementti-
nd. Kolmesta valitusta johtamiskdsityksestd jaettu johtajuus korostaa kenties painok-
kaimmin vuorovaikutuksen merkitystd. Sen mukaan vuorovaikutus on toiminnan ja joh-
tamisen avainsana. Toiminnan tulisi tapahtua uuden vuorovaikutuksessa jaetun ymmar-
ryksen varassa. Haastattelut tukevat vahvasti tdtd ndkemystd ja painottavat avoimen

vuorovaikutuksen merkitystd musiikkioppilaitoksen onnistuneessa johtamisessa.

Kunnioitus ja luottamus

Kaikki kolme tutkimukseen valittua johtamiskésitystd perustuvat kunnioitukseen ja
luottamukseen ihmisten vilisissd suhteissa. Eniten kunnioituksen ja luottamuksen mer-
kitystd vaikuttaisi korostavan organisaatiohumanismi. Sen mukaan johtamisen tulee
perustua luottamukseen ja kunnioitukseen henkilostod kohtaan. Esimiehen olisi ymmar-
rettdvd, ettd thmiset yrittdvét oikeasti parastaan ja ovat itse oman tydnsd parhaita asian-
tuntijoita. My0s jaettu johtajuus kannustaa esimiestd luottamaan siihen, ettd osaaminen
ja ammattitaito on jo valmiina organisaatiossa. Haastattelut myotéilevdt organisaa-
tiohumanismin nidkemystd kunnioituksen ja luottamuksen merkityksestd. Haastateltavi-
en mukaan johtamisen musiikkioppilaitoksessa tulee perustua ensisijaisesti luottamuk-

seen ja kunnioitukseen henkilostéad kohtaan.

Vapaus

Luovan asiantuntijaorganisaation johtamisen keskeinen haaste on henkisen vapauden
ilmapiirin synnyttdminen organisaatioon. Luovan asiantuntijaorganisaation johtajan on
ymmarrettdvd henkisen vapauden arvo ja merkitys luovuuden elinehtona. Tdtd néke-
mystd korostavat kaikki kolme tutkimukseen valittua johtamiskéasitystd. Transformatio-
naalinen johtajuus perustuu henkisen vapauden ilmapiiriin ja vapaaseen itsensd toteut-

tamiseen. My0s jaettu johtajuus kannustaa organisaation itseohjautuvuuteen ja vastustaa
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organisaatiohumanismin tavoin auktoriteettiin perustuvaa késky- tai sankarijohtajuutta.
Haastattelut painottavat nditd samoja hyvén johtajuuden elementtejd luovuuden ja asian-
tuntemuksen johtamisessa. Henkisen vapauden ilmapiiri, joustavuus ja tyoyhteison au-
tonomisuus ovat ensiarvoisen térkeitd luovuuden ja motivaation virittdjid musiikkioppi-

laitoksen opettajien tydskentelyssa.

Yksilollisyys

Luovan asiantuntijaorganisaation johtamisessa tulisi huomioida ja ymmaértda yksiloiden
erilaiset tarpeet ja motiivit ja sopeuttaa organisaation toiminta niiden mukaan. Tdhdn
pyrkii erityisesti transformationaalinen johtaja. My0s organisaatiohumanismin mukaan
johtamisen tirkein tehtdvd on yksilon positiivisten mahdollisuuksien kasvattaminen
organisaatiossa. Niitd ajatuksia mukailevat myos tdmédn tutkimuksen haastattelut. Mu-
sitkkioppilaitoksessa motivaatiota ja luovuutta saa aikaan yksilolliset ja kiinnostavat
tyotehtdvit, joissa opettaja voi toteuttaa ja kehittdd itsedéin samalla, kun hin tyoskente-

lee organisaation padmadrien hyviksi.

Edelld kisitellyn perusteella vaikuttaisi siltd, ettd musiikkioppilaitoksen rehtorin on
mahdollista rakentaa omaan tydyhteisdon sopiva johtamisfilosofia, joka poimii kaytto-
kelpoiset elementit organisaatiohumanismista, jaetusta johtajuudesta ja transformatio-
naalisesta johtajuudesta sekd varmistaa, ettd vuorovaikutus, kunnioitus ja luottamus,

vapaus sekd yksilollisyys saavat tilaa.

Tédmién tutkimuksen empiiriseen osuuteen erityistd kiinnostavuutta syntyi siitd, ettd
haastattelujen kohteena oli niin rehtoreita kuin opettajiakin. Tutkimusasetelma mahdol-
listaa haastateltujen ryhmien ndkemysten vertailun. Témén tutkimuksen haastattelujen
perusteella ei syntynyt suuria ristiriitaisuuksia rehtorien ja opettajien ndkemysten vélille
siitd, kuinka musiikkioppilaitoksen henkilokuntaa tulisi johtaa. Haastateltavat olivat
padlinjoista yksimielisid. Jossain méérin rajojen asettaminen, avoin tiedonkulku, tasa-
puolisuus tai yhteiset pelisidnnét saivat joidenkin rehtorien ndkemyksissd enemmaén
painotusta kuin opettajien kisityksissd. Opettajien haastatteluissa sen sijaan korostui

erityisen vahvasti itsensd toteuttamisen ja kehittdmisen nidkokulmat motivaatiota, luo-
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vuutta ja osaamista edistdvind tekijoind. On kuitenkin huomattava, ettd yksittdiset rehto-

rit olivat tdssékin aiheessa ndkemyksissdén tdysin samaa mieltd kuin opettajat.

Vaikka tdssd tutkimuksessa haastateltavien ryhmien vilille ei syntynyt ristiriitaisuuksia,
haastatteluissa kerrottiin myds jonkin verran omista aiemmista kokemuksista tai joiden-
kin tutkimuksen ulkopuolisten musiikkioppilaitosten johtamiskdytdnnoistd. Vaikuttaisi
siltd, ettd kaikissa Suomen musiikkioppilaitoksissa kidsitykset luovan asiantuntijaorgani-
saation johtamisesta eivdt ole yhtendisid rehtorien ja opettajien vélillé tai eivédt noudatte-
le tdmén tutkimuksen tuloksia. On myds mahdollista, ettd ndissad tapauksissa nikemyk-
set hyvésti johtajuudesta ovat yhtenevéisid, mutta yhteiset arvot ja kisitykset eivit mu-

sitkkioppilaitoksen kdytdnnon toiminnan tasolla tdysin toteudu.

Tutkimuksessa huomattiin myos, ettd musiikkioppilaitoksen rehtoreilla ja opettajilla on
taipumus suhtautua tyohonsd vastuullisesti ja hyvin oppilasldhtdisesti. Useat haastatel-
tavat pohtivat asioita ensisijaisesti oppilaiden kannalta. Tima on tirkeés, silld juuri op-
pilaat ovat musiikkioppilaitoksen asiakkaita. Tutkimustulokset viittaavat kuitenkin sii-
hen, ettd oppilaitoksen johtamisella luodut olosuhteet vaikuttavat opettajan tydmotivaa-
tion sekd luovuuden ja asiantuntemuksen hyodyntdmisen vilitykselld myds oppilaiden
oppimiseen ja hyvinvointiin musiikkioppilaitoksessa. Siksi on térkeda kiinnittdd huo-

miota my0s opettajien tydmotivaatioon.

Yksi tarkeimmistd opettajan tehtdvistd opetustydssd on innostaa ja motivoida oppilasta
oppimaan. Nykykésityksen mukaan opettajuus on kanssakulkemista sekd tiedon ja tai-
don yhdessé rakentamista, johon luonnollisena osana kuuluu pyrkimys oppilaan innos-
tamiseen ja motivointiin. Opettajan tehtdvd on miettid, millainen oppimisilmapiiri ja

millaiset opetusmenetelmit ja -kaytdnnot kutakin oppilasta parhaiten motivoisivat.

Tédmin tutkimuksen tulokset viittaavat vahvasti sithen, ettd onnistuneessa musiikkioppi-
laitoksen toiminnassa edelld kuvatun kaltainen mekanismi toimii myds rehtorin ja opet-
tajan vililld. Opettajan ja oppilaitoksen johdon vélinen suhde muistuttaa tietyilld tavoin
oppilaan ja opettajan vilistd suhdetta. Opettajan tulisi vahvistaa oppilaan motivaatiota ja

johtamisen tulisi vahvistaa opettajan motivaatiota.
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Taiteen perusopetuksen musiikin laajan oppiméérdn opetussuunnitelman perusteet maé-
rittelee ne arvot, joille suomalaisen musiikkioppilaitoksen tydskentelyn tulisi perustua.
Opetussuunnitelman perusteet on musiikkioppilaitoksissa velvoittava ja hyvin tunnettu
ohjeistus. Perusteet on kirjoitettu opiskelijoiden asemaa ajatellen. Musiikkioppilaitokset
pyrkivit oikeutetusti kehittdméén toimintaansa opiskelijan ldhtdkohdista, opiskelijaa
ajatellen. Taiteen perusopetuksen opetussuunnitelman perusteilla on antinsa kuitenkin
my0s laajemmin. Témén tutkimuksen tulokset viittaavat vahvasti siithen, ettd opetus-
suunnitelman perusteissa kirjatut arvot ovat hyvd arvopohja my6s musiikkioppilaitok-
sen ideaalille henkildstojohtamiselle. Opetussuunnitelman perusteet kannustavat aktiivi-
suuteen, luovuuteen ja yksilollisyyteen. Toisaalta tarkeind tekijoind painottuvat myods
yhteisollisyys ja vuorovaikutus. Musiikkioppilaitoksen ilmapiiriin tulisi olla mydntei-
nen, rohkaiseva ja avoin. Yksilolld tulisi olla musiikkioppilaitoksessa mahdollisuus ky-
kyjensd ja tyOskentelynsd tavoitteelliseen ja monipuoliseen kehittimiseen. Ndméa ope-
tussuunnitelman perusteissa madritellyt arvot ovat tdmén tutkimuksen perusteella hyva
pohja koko musiikkioppilaitoksen luovalle ja motivoituneelle toiminnalle, niin myds

musiikkioppilaitoksen luovien asiantuntijoiden johtamiselle.

Tutkimuksen tuloksia voidaan pitdd luotettavina kun muistetaan, ettd lihtokohtana on
ollut laadullinen tutkimus, jonka tarkoituksena on ollut todellisen elimin kuvaaminen,
tosiasioiden 10ytdminen, ei niinkddn olemassa olevien totuusviittdmien todentaminen.
Tutkimuksessa on pyritty ymmairtdméén kohdetta kokonaisvaltaisesti. Tutkimuksessa ei
ole pyritty tdysin sanoutumaan irti arvoldhtokohdista, silld arvot ovat muokanneet sit4,
mitd ja miten tutkittavaa ilmiotd on pyritty ymmairtdméén. Tutkimuksen tulokset eivit
ole yleisié totuuksia. Tédssd tutkimuksessa on saatu tulokseksi ehdollisia ja subjektiivisia
tulkintoja tiettyyn aikaan, paikkaan ja ihmisryhmién rajoittuen. Mikéli haastateltavien

joukko olisi ollut erilainen, timén tutkimuksen tuloksetkin olisivat saattaneet muuttua.

Tutkimuksen luotettavuutta lisdd kuitenkin se, ettd aineisto on koottu luonnollisissa ja
todellisissa tilanteissa. Haastattelujen kohderyhma ja tutkimuksen taustateoria on valittu
tarkoituksenmukaisesti ja monipuolisesti. Sitd, mikd on tutkimuksessa noussut tarkedk-

si, el ole mddrdnnyt tutkija. Tutkittavien déni ja ndkokulmat ovat pdisseet esille. Tutki-
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jan tehtdvénd on ollut aineiston monipuolinen ja yksityiskohtainen tarkastelu sekéd ra-

portointi.

Tutkimuksesta nousee esille myds joitakin mielenkiintoisia jatkotutkimusaiheita. Esi-
merkiksi miten johtamisen kéytdnndt vaikuttavat opettajien motivaation ja luovuuden
vilitykselld oppilaiden oppimiseen ja asenteisiin musiikkiharrastusta kohtaan? Tai voi-
siko opettamisen ja johtamisen kdytdnndissd ja prosesseissa olla samankaltaisuutta ja
yhtenevéistd arvopohjaa? Olisiko esimerkiksi pedagogiikalla ja kasvatustieteilld jotakin
annettavaa johtajuuskeskusteluun kehitettdessd musiikkioppilaitosten henkildstdjohta-
mista? Néin voisi hyvinkin olla, jos ndkdkulmaksi otetaan ithminen ja yksilo tai vaikka-
pa tidssd tutkimuksessa johtamisen kannalta tdrkeiksi nousseet seikat; vuorovaikutus,

kunnioitus ja luottamus, vapaus seké yksilollisyys.

Lopuksi siteerataan erdstd musiikkioppilaitoksen rehtoria, jonka haastattelussa kiteytyy

tdmén tutkimuksen ydintulos:

’Sitd on vaan enemman ja enemman tajunnut miten térkeitd kanssaihmiset on,
toisen ihmisen kunnioittaminen ja toisesta huolehtiminen. Sen arvokkuuden kun
ymmartaa, niin se poikii sen, ettd jokainen ihminen on laulun arvoinen ja etta ar-
vostaa tyOyhteistssa jokaista ihmista ja sen osaamista.”
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LIITE 1. Haastateltavat

Anttila Jarmo, rehtori, Eteld-Pohjanmaan musiikkiopisto. Seindjoki 24.11.2010.
Ekholm Anu, opettaja (piano), Kédpyldn musiikkiopisto. Helsinki 17.11.2010.
Ignatius Eeva, opettaja (piano), Lansi-Helsingin musiikkiopisto.

Helsinki 18.11.2010.

Kiveld Hannu, opettaja (piano), Huittisten musiikkiopisto. Vaasa 28.10.2010.
Kuusela Taina, opettaja (viulu), Hyvinkdén musiikkiopisto. Helsinki 17.11.2010.
Lehto, Hannele, opettaja (viulu), Kipyldn musiikkiopisto. Helsinki 17.11.2010.
Maikild Marja-Leena, opettaja (huilu), Képyldn musiikkiopisto.

Helsinki 17.11.2010.

Nordman Rolf, rehtori, Kuula-opisto. Vaasa 28.10.2010.

Peltonen Raili, opettaja (piano), Etela-Pohjanmaan musiikkiopisto.

Seindjoki 24.11.2010.

Poutanen Riitta, rehtori, Lansi-Helsingin musiikkiopisto. Helsinki 18.11.2010
Pdivéldinen Raimo, rehtori, Képyldn musiikkiopisto. Helsinki 17.11.2010.
Tiainen Martti, opettaja (musiikin perusteet), Kuula-opisto. Vaasa 10.11.2010.
Vartiainen Olli, opettaja (viulu/yhteismusiikki), Lansi-Helsingin musiikkiopisto.
Helsinki 18.11.2010.

Weijo Katriina, opettaja (viulu). Jyvaskyldn kansalaisopiston musiikkikoulu.

Tampere 3.12.2010.
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LIITE 2. Rehtorien haastattelukysymykset

1. Minkilaiseksi mielldt tilld hetkelld roolisi organisaatiossanne? Minkélainen haluaisit
roolisi olevan?

2. Millaisia asiantuntijoita musiikkiopiston opettajat mielestdsi ovat? Minkélaista asian-
tuntijuutta musiikkiopiston opettajan tyo edellyttad?

3. Tarvitaanko musiikkioppilaitostydssd luovuutta? Miten? Miksi? Miten luovia asian-
tuntijoita mielestési tulisi johtaa?

4. Mika on johtamisfilosofiasi?
5. Miten kdytannossi toteutat johtamisfilosofiaasi? Voitko kertoa esimerkkejd?

6. Voiko johtamisfilosofia ja -kdytdnnot vaikuttaa tydmotivaatioon ja tyon tulokselli-
suuteen organisaatiossanne? Jos, niin miten ja miksi?

7. Miten on muotoutunut késityksesi hyvésté johtamisesta?
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LIITE 3. Opettajien haastattelukysymykset

1. Minkilaiseksi mielldt tilld hetkelld roolisi organisaatiossanne? Minkélainen haluaisit
roolisi olevan?

2. Millaisia asiantuntijoita musiikkiopiston opettajat mielestdsi ovat? Minkélaista asian-
tuntijuutta musiikkiopiston opettajan tyo edellyttad?

3. Tarvitaanko musiikkioppilaitostydssd luovuutta? Miten? Miksi? Miten luovia asian-
tuntijoita mielestési tulisi johtaa?

4. Minkélaisen toivoisit olevan johtamisfilosofian organisaatiossanne?

5. Mitd kdytdnnon asioita toivomaasi johtamisfilosofiaan liittyy? Toteutuvatko nima
toiveesi kdytdnnossd? Voitko kertoa esimerkkejd?

6. Mitd hyotyd on/olisi toiveittesi mukaisista johtamiskdytdnndistd sinulle itsellesi, enté
koko organisaatiolle? Minkélaista haittaa uskot johtuvan siitd, jos johtaminen ei ole

toiveittesi/tarpeittesi mukaista?

7. Miten on muotoutunut késityksesi hyvésté johtamisesta?



