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Tadma tutkielma tutkii esimiehen keinoja tukea alaistensa innovatiivisuutta. Tutkielman
péddongelma on 16ytdd esimiehen keinoja alaisten innovatiivisen toiminnan edellytysten
tukemiseksi. Alaongelmat ovat kuvata mitd innovatiivisuus on ja miten se ilmenee
organisaatiossa, sekd tehdd listatoimintatavoista esimiehen eri keinoihin alaistensa
innovatiivisen tyoskentelyn edellytysten tukemiseksi.

Tutkimusmenetelménd on kdytetty teemahaastattelua, josta kerétty tieto on yhdistetty ja
verrattu teoreettiseen katselmukseen. Haastattelut suoritettiin Yleisradio Oy:n televisio-
ja radiotoimialoilla.  Tutkielmassa esiintyvdt esimiehen tukikeinot alaisten
innovatiivisuudelle ovat yhteenveto tutkituista teorioista ja teemahaastatteluista
ilmenneistd esimichen keinoista tukea alaistensa innovatiivisuutta. Keinot on jaettu
innovatiivisten alaisten tunnistamiseen, ulkoisiin kannustimiin, sisdisiin kannustimiin:
alaisten roolittamiseen, vuorovaikuttamiseen, ajanantoon ja lisndoloon, sek viestintdén
ja palautteen antoon, lisdksi riskinottoon ja epédonnistumisen sallimiseen, sekd
joustavuuteen. Tutkimustulokset sisdltdvdt lukuisia esimiehen keinoja ja vinkkejd
alaisten innovatiivisuuden edellytysten tukemiseen. Ei ole yhtd ainoaa oikeaa tapaa
tukea alaisten innovatiivisuutta. Esimiechen oma ymmairrys alaisensa innovatiivisuudesta
yhdistettynd jatkuvaan ja monitasoiseen ldsndoloon edesauttaa 10ytdmadn oikeat
kannustimet ohjaamaan ja kehittdmdin alaista tyotehtdvassddn. Tdssd tutkielmassa
sisdisind kannustimina késitellddn osassa ylldmainittuihin osioihin jaetut esimiehen
keinot: alaisten roolittaminen, vuorovaikuttaminen, ajananto, ldsndolo, oikeanlainen
viestintd ja palautteenanto, riskinottoon kannustaminen ja epdonnistumisen salliminen,
sekd joustaminen.

AVAINSANAT: Innovatiivisuus, sisdinen yrittdjyys, sisdisen voiman tunne,
kannustimet ja joustavuus.






1. JOHDANTO

Kilpailutilanne nykymaailmassa vaikuttaa aina vain haastavammalta kuin koskaan
ennen. Tdmd johtuu kilpailun kiristymisestd alati kasvavien odotusten asettamista
haasteista markkinoilla. Usein yhtend yritystoiminnan perimmaéisend tarkoituksena
voidaan ymmartdd tehtdvini tuottaa mahdollisimman paljon voittoa lyhyessd ajassa
yrityksen omistajille. Tdstd johtuen yrityksissd usein haetaankin omistajia tyydyttivid
tuloksia kustannuksia leikkaamalla, jolloin kuitenkin edellytykset pitkdkantoisen
tuloksen tuottamiseen hupenevin resurssein vaikeutuvat entisestddn. Organisaatioiden
tuottavuuden odotusarvona vaikuttaisi ndin olevan jatkuvasti enenevdn arvon
tuottaminen annetuilla niukkenevilla resursseilla. Herdd ajatus, kuinka annetut

tulostavoitteet voitaisiin mahdollisesti saavuttaa muilla tavoin.

Innovatiivisuus, jonka merkitys on korostunut alati kiihtyvin kilpailun mukana, on
noussut eri aloilla toimivien organisaatioiden yhdeksi keskeiseksi tavoitteeksi. Ei ole
yhtd ainoata tapaa johtaa organisaatiossa toimivien yksildiden innovatiivisuutta, vaan
useita toisistaan keskenddn riippuvaisia keinoja innovatiivisuuden synnyttdmiseksi.
Niin ollen osa huomiosta kohdistuu uusia ratkaisuja muodostaviin resursseihin: siind
toimiviin yksiloihin ja heiddn innovatiivisuuteensa, sekd kykyyn tuottaa jatkuvasti
enemman arvoa eri innovaatioiden kautta. Innovatiivisuutta synnyttivid piirteitd ovat
muun muassa vallitsevien olettamusten kyseenalaistaminen, riskinottohalukkuus, uusien
ideoiden kokeileminen ja sithen kannustaminen tyOyhteisoissd. Mikéli johtajuusopin
gurujen sanomaan on luottaminen, tulevaisuuden kilpailukyky on riippuvainen juuri
tdménlaisesta  organisaation  uusiutuvasta toiminnan luonteesta.  Yksildiden
innovatiivisuutta tukevien keinojen teoreettinen Kkartoitus on toiminut tdmén
tutkimuksen ldhtokohtana ja niiden edistyksellisyyden ymmérrystd innovatiiviseen

toimintaan on pyritty laajentamaan tutkimustulosten avulla.

1.1. Tutkimuksen piAdongelma ja alaongelmat

Tutkielmalla on pddongelma ja alaongelma. Pddongelma on nimetd esimiehen keinoja
alaisten innovatiivisen toiminnan edellytysten tukemiseksi. Alaongelma on kuvata miti
innovatiivisuus on ja miten se ilmenee organisaatiossa. Ongelmien lopputulokseksi
muodostuu lista esimiehen keinoista tukea alaisten innovatiivisen toiminnan
edellytyksia.
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Teoriatutkimuksen tavoitteena on tutkia kirjallisuudesta 16ytyvd innovatiivisen
toiminnan ilmeneminen ja keinot innovatiivisen toiminnan edellytysten tukemiseen.
Empiriatutkimuksen tavoitteena on selvittdd teoreettisen viitekehyksen mukaisen
innovatiivista toimintaa edellyttivien keinojen paikkansa pitdvyys tarkemmin
tutkittavassa organisaatiossa sen eri toimialoilla toimivien esimiesten kokemuksien ja
ndkemyksien pohjalta. Tavoitteena on 10ytdd vahvistukset ja perustelut
tutkimusongelmaan: mitkd ovat esimiehen ndkokulmasta keinoja tukea alaisen
innovatiivista toimintaa. Tutkielman kokonaisvaltainen pyrkimys on kehittda
ymmarrystd siitd miten esimies voisi innovatiivisuuden edellytyksid tukemalla ohjata
organisaatiossa toimivia yksiloitd entistd tuloksekkaampaan tyontekoon ja siten vastata
kiristyvin kilpailun haasteisiin. Vastaukset pddongelmaan ja sen alatavoitteisiin pyritdin
saamaan teoriaan ja teemahaastatteluihin pohjautuvan empirian avulla. Tutkimuksen ja
sen tulosten perusteella tehdddn erillinen analyysivdline tukemaan innovatiivista

esimiestyota.

1.2. Tutkielman Kisittelytapa ja kulku

Tutkimuksessa sekoittuvat perinteikds rakenteellinen kahtiajako teoria- ja empiriaosaan.
Ensimmadiset kolme kappaletta sisdltdvat tutkimuksen ldahtokohdat ja viitekehyksen
tutkimuksen teoreettiseen taustailmioon. Kaksi viimeistd kappaletta siséltivit
tutkimusmenetelmén, varsinaisen haastattelututkimuksen sekd lopuksi tutkimuksen

johtopéatokset.

Kappaleessa yksi johdatetaan lukija aiheeseen. Kappaleessa kaksi selvennetdin
tutkittavaa 1lmiotd keskeisten kasitteiden: luovuus, luovuusprosessi ja luova
ongelmanratkaisu, idea ja innovaatio, innovatiivinen yksild, innovatiivisuus ja
organisaatio kautta. Kolmannessa kappaleessa esitetddn kirjallisuudessa esiintyneitd
keinoja innovatiivisen toiminnan edellytysten tukemiseksi, jotka madarittidvat teoreettisen
viitekehyksen yksilon innovatiivisuuden toiminnan edellytysten tutkimukselle.
Teoreettista  viitekehystd  tutkittaessa tehtiin  tietoinen valinta  késiteltdvin
teoriakatsauksen syvyyden ja laajuuden vililtd péédtyen viitekehyksen laajuuteen.
Talloin siitd tulee Pro gradu tutkielman rajoissa kattavampi ja teorian laajuutta
verrattaessa  syvyyteen ndhtiin  myds tarjoavan esimiehille mahdollisuuden
holistisempaan ja innovatiivisempaan, persoonalliseen tulkintaan ja toimintaan. Taéma
tutkielma on tehty toimeksiantona. Keskeisind teorioina esitetddn innovatiivisen

toiminnan tukemisen keinoja esimiesndkOkulmasta. Neljdnnessd kappaleessa
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muodostetaan  viitekehys tutkimukselle maéérittelemilld tutkimusmenetelmédt ja
haastattelututkimuksen  kdytdnnon  toteutus. Kappaleessa  pohditaan  liséksi
haastattelututkimuksen validiteettia ja reliabiliteettia sekd esitelldén haastateltavien ja
kohdeyrityksen taustat. Tutkimustyyliksi on valittu kvalitatiivinen tutkimus, jonka
aineiston kerddminen toteutetaan johdon teemahaastatteluin. Kappaleessa viisi
selvitetddn tutkimuksen kannalta keskeiset tutkimustulokset ja johtopditokset. Ensin

kasitelladn empiria, sitten teoria ja nditd peilataan erikseen ja keskenddn johtopditoksien

saavuttamiseksi.
Teoria Nikokulma Empiria
-Sisdinen yrittdjyys Esimiesten kokemukset ja Keinojen
-Sisdisen voiman kisitykset omien ja alaisten 16ytdminen ja
tunne ja itsensi . . .. .
aktivointi tiedostetun, seka niiden tarkempi
“Motivaatio tiedostamattoman todentaminen
-Kannustimet innovatiivisen toiminnan
-Joustavuus edellytyksien tukemisesta.

Kuvio 1. Tutkimuksen ndkokulma suhteessa tutkimuksen teoriaan ja empiriaan.
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2. INNOVATIIVISEN TOIMINNAN KASITTEISTOA

Tamin tutkielman yhteydessd on tarkoituksena tuoda Iluovuus esiin laajassa
ndkokulmassa, jotta lukija voi muodostaa oman objektiivisen mielikuvansa.
Innovatiivisuus puolestaan ymmarretddn tissd tutkielmassa ihmisen luovuuden
ilmentyménd, luovana toimintana. Jos kyseiset kisitteet halutaan pitda erilldén, silloin
innovatiivisuudella  tarkoitetaan  uusien tuotteitten, systeemien, palvelujen,
suunnitelmien jne. konkreettista toteuttamisprosessia. Tétd kaikkea edeltdd ns. luova
prosessi, jonka avulla tuotetaan ideoita, joista sitten ldhtee konkreettisten ratkaisujen
(innovaatioiden) kehittely ja toteutus esim. Cumming (1998). Tutkijat eivét toistaiseksi
madrittele  innovatiivisuutta  eivdatkd  luovuutta  yksimielisesti.  Luovuudella
tarkoitetaankin tieteen eri ndkokulmista ja eri viitekehyksistd késin eri asioita, eikd
luovuutta ole yksiselitteisesti ja yleisesti hyviksytysti madritelty (Hagglund 1984).
Esimerkiksi Freud on olettanut, ettd luova toiminta on libidon, seksuaalienergian
jalostamista, koska henkisen luovan toiminnan energia ja seksuaalienergia olisivat
samasta ldhteestd alkuisin vieden eri tasojen ilmentymiin (Saarinen 1984).

Taloustieteissé ldhtokohtainen ajattelu on hieman toisaalla.

Usein huomaa, ettd luovuuskisitettd kaytetddn vastavuoroisesti innovatiivisuus-
késitteen kanssa. Ne eivit Cummingin (1998) mukaan ole synonyymeja toisilleen,
vaikkakin muuttuneet merkitykseltddn jatkuvasti viimeisen 30 vuoden aikana.
Ristiriitaisuutta heréttavid kannanottoja tulee etsittdessd vastauksia kysymyksiin: ovatko
luovuus ja lahjakkuus sama asia? Ovatko lahjakkaat yksilot ilman muuta luovia? Onko
tieteellinen luovuus tai ongelmanratkaisu sama kuin taiteellinen luovuus? jne. (Heikkila
1984.) Kasityserot syntyvét tutkijoiden eridvistd tutkimusaloista (Georgsdottir & Getz
2004). Psykologian tutkijat kdyttavit termind luovuutta, kun taas johtamista tutkivat
kéyttdvat termind innovatiivisuutta. Luovuudesta voivat olla kiinnostuneita taiteilijat,
psykologit, kasvatustieteilijét, sosiologit, hallintotieteilijat, antropologit,
aatehistorioitsijat, filosofit, uskontotieteilijit, taloustieteilijat, luonnontieteilijat, 1aakarit,
insindorit. (Miettinen 1993:25.) Luovuustutkimusta on jopa ehdotettu omaksi

tieteenalakseen (Magyari-Beck 1991).

Innovatiivisuuden maédritelméé etsiessd tulee eteen monenlaisia sanaleikkejd. Taméa
johtuu alkuperdisen englanninkielen médritelmistd, niiden merkitysten ymmartidmisesta
ja suomenkielisen kirjallisuuden tuottajien ki&dnnoksistd ja heiddn késityksistdin.
Lisdksi innovatiivisuuteen on rinnastettavissa useita eri teorioita: sisdinen yrittdjyys ja

yrittdjaméinen kayttdytyminen (Peltonen 1986), sisdisen voiman tunne ja oppiminen.
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Tassd tutkielmassa kéytetddn alkuperdisldhteiden mukaisia ilmaisuja tutkittavasta
1lmidstd, jolloin ilmidn nimitykset saattavat vaihdella paikoin samassa asiayhteydessi.
Tassd luvussa puolestaan selvennetddn innovatiivisuuteen liittyvdd etymologiaa alla
olevan kisitekartan mukaisesti. Ensiksi selvennetdin luovuuden, idean, ja innovaation,
sekd niiden suhdetta innovatiivisuuteen. Seuraavaksi késitellddn innovatiivisuuteen
rinnastettavat késitteet. Lopuksi selvennetddn mitd innovatiivisuudella ja alaisten

innovatiivisella toiminnalla tdssa tutkimuksessa tarkoitetaan.

—_ Luovuus Idea Innovaatio

Innovatiivisuus

Innovatiivinen toiminta “

Kuvio 2. Innovatiivisen toiminnan etymologinen kisitekartta.

2.1. Luovuus, luovuusprosessi ja luova ongelmanratkaisu

Luovuutta kisitellddn tdssd kolmen kirjallisuudessa ilmentyvin ndkokulman mukaan:
luovuus, luovuusprosessi ja luova ongelmanratkaisu. Luovuutta ldhestyttdessa
kiasitteend tormattiin usein luovaan ajatteluun, joka mielletddn tissd tutkielmassa osaksi

luovuutta ja sen prosessia.

Kuvauksia luovuudesta on monenlaisia, toinen toistaan luovempia. Sitd on késitelty
monen eri tieteenhaaran, esimerkiksi psykologian, sosiologian, liiketaloustieteiden ja
insindoritieteiden parissa. (Lampikoski & Korpelainen 1997: 13.) Luovuustutkimuksen
nuoruudesta johtuen, ei vield voida puhua ehdottomista ja kaikkien hyvéksymistd
madritelmistd. On my0s huomautettu, ettd ehdoton, yleisesti hyviksytty luovuuden
madritelmd haavoittaisi sen sisintd olemusta, jonka tulisi aistia ja herkistyd

havaitsemaan ympéristonsa epatiydellisyyttd ja etsimédn jatkuvasti parempia ratkaisuja.
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(Heikkild & Heikkild 2001b.) Luovuuden mdiirittelyd mutkistavat myds taustalla
vaikuttavat filosofiset perusndkemykset ja teoreettiset suuntaukset. Ristiriitaa tulee
usein esille vditeltdessd, mikd on oikea tapa tarkastella luovuuskésitettd empiirisessa
tutkimuksessa. Tiukan positivistisen teorian mukaan luovuutta tulee tutkia huolellisesti
kontrolloiduin, mieluiten laboratorio-olosuhteissa suoritetuin kokein ja taas toisen
adripddn, hermeneuttisen ajattelutavan mukaan keinoja on monia ja menetelmat
vaihtelevat. Pddasia on ettd luovuuden tutkimus on sekd psykologisesti mielekésta ettd
arkitodellisuuden kanssa yhtépitdvé. (Haavikko & Ruth 1984: 16.) Yhtd mieltd yleiselld
tasolla ollaan siitd ettd kyseessd ajatellaan olevan jotain uutta, mahdollisesti tekijélleen
ensikertaista, vanhoista késityksistd ja menettelytavoista irtoamista sekd tilanteiden
uutta, mahdollisesti tehokkaampaa, taloudellisempaa, jirkevampéd, inhimillisempaa,
omaperdisempdd jne. hahmotusta ja toteutusta. Luovuudesta keskusteltaessa ollaan
myOs samaa mieltd, ettd lapset ovat luovia mutta aikuisuuteen kasvettaessa
standardoidutaan. Lapsellehan ldhes jokainen kerta on uusi, ensikertainen ja samalla
tavallaan kokeileva. (Haavikko & Ruth 1984: 92.)

2.1.1 Luovuus

’Luovuus’ on etymologisesti johdettu latinan kielisestd sanasta creare”, joka tarkoittaa
viedd eteenpdin, tuottaa. Kreikankielinen sana “krainein” tarkoittaa toteuttamista tai
itsensd toteuttamista. (Whitehead 1978, Young 1985). Englanninkielinen vastine
luovuudelle on puolestaan “’creativity”. Luovuudella miéritellddn luovaa voimaa, kykya
luoda. (Thesaurus.com 2007.) Luovuutta on ajateltu perinteisesti pohjattomana
mysteerind (Schumpeter 1942: 83). Tunnettu yrittdjyyden teoreetikko Schumpeter
(1942) kirjoitti luovasta sekasorrosta ilmiselvand kapitalismin voimana, joka
lakkaamatta tuhoaa vanhan ja luo wuuden. Osborn (1953) kuvaa luovuutta
“mielikuvituksena yhdistettynd tarkoitukseen ja vaivanndkoon”. Parnes (1977)
puolestaan viittaa mielikuvitukseen tiedon sekd padtoksenteon olevan yhdessd luovan
prosessin olennainen osa. Henryn (2001:10) mukaan viimeisimmét luovuusteoriat
voidaan yhdistdd 10ysésti eri késityksin eri aikakausiin. 1950-luvulla luovuutta pidettiin
harvoille suotuna kyvykkyytend, 1960-luvulla se nidhtiin enemmin henkisen
joustavuuden kykynd, kuin ettd olisi opittavissa, 1970-luvulla puhuttiin asiaankuuluvista

kokemuksista ja 1980-luvulla huomio kiinnittyi luontaisen motivaation avainasemaan.

Suomenkielessd sana luovuus lienee otettu kdyttoon 1960-luvun tienoilla (Miettinen
1993:19). Luovuus esitetddn esimerkkind sanaston tietoisesta kehittelystd. Luova-

adjektiivi on samalla tavoin luoda-verbistd johdettu uudissana. (Hakulinen 1979: 469—
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473; Miettinen 1993:19.) Miettisen (1993) mukaan luovuus-substantiivi 16ytyy vuoden
1980 Nykysuomen sanakirjaan liitettyjen uudissanojen joukossa luomiskyvyksi
selitettynd. Suomenkielen perussanakirjan toisessa osassa (1992: 103—112) luovuuden
selityksend on edelleen luomiskyky lisdviittauksin luoda-verbiin ja luova-adjektiiviin.
Esimerkkeind on mainittu taiteellinen luovuus ja osoittaa luovuutta. Luovuudella on siis
kaksi merkitystd. Suppeassa merkityksessd silld tarkoitetaan jotain erityistd luovuutta.
Laajassa merkityksessd kysymys on mistd tahansa aikaansaavuudesta. Luovuutta vield
laajemmin tarkasteltaessa erottuu seitsemidn erityyppistd teorioiden ryhmaa:
psykoanalyyttiset, = humanistiset, hahmo-,  assosiaatio-, ja  havaintoteoriat,
kognitiivisluonteiset kehitysteoriat sekd yhdistelmateoriat (Busse, Mansfield & Temple
1980). Tassé tutkimuksessa ei kdydd nditd kaikkia ldpi, vaan tuodaan esille yleisimmat
ndkokulmat.

Integroidussa luovuuskisityksessd yhdistyy Jungin kokonaisndkemys ihmisen
kokemuksista: ajattelu, tunteet, aistihavainto ja intuitio keskeisind késityksind, seka
erillisind rationaalinen ajattelu, tunteiden kédyttdminen, lahjakkuus sekd korkeatasoinen
fyysinen ja henkinen kehitys, sekd korkeatasoinen tietoisuus, jonka ansiosta kyetdin
kayttimiddn mielikuvitusta ja fantasioita sekd tunkeudutaan esitietoiselle ja
piilotajuiselle tasolle. (Haavikko & Ruth 1984.)

Korkeamman tietoisuuden taso
— el tietoisen, rationaalisen
sieluneldmin vaan muuntuvan
tietoisuuden ja alitajuisen
sieluneldmin kdyttdminen

Intuitiivisuus
Ajattelun taso — Tunteen taso —
rationaalinen ja AJ attelu Luovuus Emotionaalinen emotionaalinen
mitattavissa. voima voima aiheuttaa
Voidaan kehittda itsensd
valittomilla Aistihavainnot tiedostamista, itse
tietoisilla Kykyjen taso — luo uusia tuotteita, aktualisionti-
harjoituksilla joita muut voivat nihds, kuulla jne. prosessin

Vaatii korkeatasoista ja fyysistd ja
henkisté kehitysté sekd kyseisen
lahjakkuuden alueen korkeata tasoa

Kuvio 3. Kokonaisndkemys luovuudesta.
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Y114 kuvatun luovuuden maéérittelyn mukaan tavanomaiset luovuuden maéérittelyt ovat
vain osia tdstd kokonaisuudesta. Yhden osa-alueen tehokas toiminta ei vield takaa téssa
tarkoitettua luovuutta. Pelkéstdin osa-alueiden toinen toistaan tehokkaasti hyddyntiva

integraatio takaa luovan kéyttaytymisen. (Heikkild 1984.)

Ruth (Haavikko & Ruth 1984: 15) maiirittelee luovuudelle tyypillisid ominaisuuksia
omaperdisyyden, joustavuuden ja sujuvuuden mukaan. Omaperdisyys tulee siitd, ettd
kyseessd on jonkin uuden, jollakin tavalla omaperdisend pidetyn oivalluksen syntyma.
Aikaisimpien tutkijoiden esim. (Barron 1963; May 1959) mukaan omaperdisyys olisi
pohjimmiltaan luovuuden synonyymi. Joustavuus on puolestaan ndhtdvissd monissa
luovan ihmisen tai luomisprosessin kuvauksissa. Luovilla ihmisille ja prosesseille on
tyypillistd avoimuus ja herkkyys ympdristdlle. Luovien yksildiden ajattelun aineksia
ovat arvailu, moniselitteisyyksien suvaitseminen ja monimutkaisuuden suosiminen.
Joustavan mielen edellytyksend on tuottaa vaivattomasti joukko ratkaisuja: luova
thminen kehittdd ongelmaa ratkaistessaan useampia kokeellisia hypoteeseja kuin ei-
luova yksilo. Siten kolmas luovuuden ominaisuus on luultavasti sujuvuus, silla luovalle
ajatteluprosessille on olennaista valmius tuottaa ideoiden vuo ja sithen yhtynyt valmius
muuttaa ajattelun suuntaa. (Haavikko & Ruth 1984: 15.)

Miettinen (1993: 22) mainitsee Heikkildn (1982) luovuustutkimuksen ldhtokohdissa

useita luovuuden teorioita:

Taulukko 1. Luovuuden teorioita

Luovuuden teoria Karkea luonnehdinta ja viittaus teorian kehittdjiin

Psykoanalyyttinen teoria Luova tuote heijastaa alitajuisia mielikuvia, jotka ego on
saattanut sosiaalisesti hyviksyttavdan muotoon. Freud ja
Jung

Hahmopsykologinen teoria Ongelmanratkaisuprosessi etenee sitd mukaa, kun rat-
kaistavat asiat hahmottuvat uudella tavalla. Wertheimer
ja Kohler

Assosiaatioteoria Luovuus syntyy yksilon kiyttimien mielleyhtymien epé-

tavallisuudesta ja runsaudesta. Hume, Mill ja Mednick

Havaintoteoria Luovaa asennoitumista kuvataan 1dhinnd kyvyksi
himmastelld ympériston ilmioitd. Schachtek, Fromm ja
Brumer.
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Humanistinen teoria Luovuus on kaikkien ihmisten ominaisuus. Rogers,
Maslow ja Fromm

Kognitiivinen kehitysteoria Oppiminen on luova prosessi, joka riippuu ympéristosta.
Piaget ja Feldman
Sosiokulttuurinen teoria Luovuus on aktiviteettia, jota yhteiskunta séételee.

Mar’i, Stein ja Torrance

Luovuuden faktoriteoria Luovuus johdetaan dlykkyyden faktorimallista. Guilford

Luovan oppimisen prosessiteoria Oppilaan "ulkoinen todellisuus” ja “sisdinen todellisuus”
johtavat luovassa prosessoinnissa luovaan tuotteeseen.
Heikkild

Jos luovuudella halutaan kuvata, millaisia luovat ihmiset ovat, tdlloin luovuus
ymmaérretddn yhdeksi olemisen muodoksi, yksilollisen olemassaolon ilmaisuksi.
(Heikkilda & Heikkila 2001b.) Luovuudessa voidaan sanoa olevan kyse
ainutlaatuisuudesta, joka johtaa uusiin ndkokulmiin ja uusiin ideoihin. Luovuus on
ajatusprosessi, jossa yhdistyvdt mielikuvitus, syvd ymmaérrys, keksiminen, innovaatio,
nerokkuus, intuitio, inspiraatio ja valaistuminen. Tdméd syntyy persoonallisuuden,
henkisen joustavuuden, kokemuksen, motivaation, organisaation ilmapiirin ja

sosiaalisten yhteyksien johdosta. (Henry 2001.)

Luovuus jakautuu neljdén johdonmukaiseen alueeseen, jotka hin on edelleen yhdistyy
kahteen isompaan teemaan. Niitd neljdd luovuuden aluetta ldhestytdan toimijan, yksilon
ndkokulmasta:, jossa alueet ovat: [luova ajattelu, rationaalinen ajattelu, Iluova
ongelmanratkaisu ja rationaalinen ongelmaratkaisu. Tdmin mukaan luovuus olisi
”super-ajattelua" ja ’super-ongelmanratkaisua”. (Rickards 1999:24.) Téssid tutkielmassa
kokonaisvaltaisempina luovuuden madritelmind tuodaan esille Csikszentmihalyin,

Amabilen ja Cougerin mallit.

Csikszentmihalyinin (1999) mukaan luovuus on henkisen prosessin kaltaisesti myos
kulttuurillinen ja sosiaalinen tapahtuma. Ei siis yksittdisten ihmisten tuotos, vaan
sosiaalisista systeemeistd, jotka madrittdvit yksilitten tuotokset. Csikszentmihalyin
(1999) esittdd luovuuden kuvaamiseksi systemaattista ndkemystd luovuudesta “The
Systems View of Creativity”. Siind on kaksi huomattavaa nidkokulmaa: kulttuurillinen
taikka symbolinen ndkdkulma jota hdn kutsuu “domainiksi”(alue) ja sosiaalinen

nidkokulma, jota hdn kutsuu “fieldiksi”(kenttd). Luovuus olisi tdten prosessi, jota



voidaan tarkkailla ainoastaan yksilon, kulttuurillisen alueen ja sosiaalisen kentdn

leikkauspisteessa:

Kulttuuri

Valitsee m vilittii
innovaation/v \\/ \ tietoa

Tuottaa
innovaation

Kentti
—
Yhteiso I — Henkilokohtainen
Stimuloi tausta
innovaatioon

Kuvio 4. Systemaattinen ndkemys luovuudesta (Csikszentmihalyin 1999).

Jotta luovuutta tapahtuisi, tietyt sddnndt ja tavat tulee vilittyd kulttuurin “alueelta”
yksilolle. Yksilon tulee tuottaa uusi vaihtelevuus asiayhteyteen, joka valikoituu yhteison
“kentdlla” jalleen mukaan luettavaksi kulttuurin “alueella”. Luovuus ilmenee kun yksild

tekee muutoksen kulttuurin “alueelle”, joka vilittyy ajan myota.

Kulttuuri nahdadn Csikszentmihalyinin (1999) mallissa toisistaan riippumattomina
alueina. Kulttuurit poikkeavat siind miten kopioitavissa ja kehittyvissd ideoissa mm.
tekniset menetelmit, tiedon lajit, taiteen tyylit ja uskomussysteemit ovat taltioituneet.
Toinen ulottuvuus kulttuurien eroissa on se kuinka tietoa on saavutettavissa. Kulttuurit
eroavat myOs niiden havaituissa méédrissd ja niiden vélisessd hierarkkisessa
jarjestyksessd. Uusia kopioitavia ja kehittyvid ideoita ilmenee useimmiten sielld missa
maantieteellinen sijainti, taikka ekonomiset kdytdnnot ovat alttiita erilaisille ideoille ja
uskomuksille. Luovuuden tuloksena syntyvdt innovaatiot eivédt sijoitu suoraan
kulttuuriin, vaan yhteen sen alueista, kuten musiikki, tekniikka. Jotkin kulttuurin
”alueet” ovat helpompia muuttaa kuin toiset. Tama riippuu Csikszentmihalyinin (1999)
mukaan siitd, kuinka itsendinen kukin alue on suhteessa muihin kulttuurin “alueisiin” tai

sitd tukevaan sosiaaliseen systeemiin. Luovuus on kulttuurin evoluutiota tukeva
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voimanldhde, joka tarkoittaa ajan mydtd kasvavaa kompleksisuutta, kulttuurin

differoitumista.

Jotta jotain voidaan kutsua luovaksi, kopioitavissa ja kehittyméssa oleva idea tulee olla
sosiaalisesti arvostettu. Csikszentmihalyin (1999) sanoo, ettei yksilon kontribuutiota
voida erottaa yhteison reaktioista. Se miten avoin yhteis6 on uutuuksille, riippuu

sosiaalisesta organisaatiosta. Télloin yhteisét, jotka

e perustuvat kaupallisuuteen,
e sjjaitsevat erilaisten kulttuurillisten virtausten vuorovaikutuksessa,
e ovat ulkoisen uhan alaisia, tai

e ovat monimuotoisia ja siten sietdvit muutosta,

ovat myodtdmielisempid uutuuksia kohtaan. Ideaali ympaéristd luovuudelle olisi
sosiaalinen yhteiso, joka olisi hyvin erilaistunut erityisiin kenttiin ja rooleihin sulassa
sovussa ~orgaanisen solidaarisuuden sitein” (the bonds of organic solidarity).
Csikszentmihalyinin (1999) mukaan, se kuinka paljon luovuutta on olemassa tiettynd
aikana, ei ole mdiiriteltdvissd vain sen mukaan kuinka moni yksilo koettaa muuttaa
yhteisollistd  kenttdd, vaan myds kuinka vastaanottavaisia ndmid kentdt ovat

innovaatioille.

Csikszentmihalyinin (1999) mukaan systemaattinen ndkemys luovuudesta mahdollistaa
nidkemyksen. Ennen kuin yksilo voi esittdd luovan variaation, hinen tulee paésta késiksi
kulttuurilliseen alueeseen ja haluttava oppia toimimaan sen sdidntdjen mukaan. Tadmén
mukaan motivaatio on tirked tekijd, mutta kovin usein jitetddn huomioimatta ettd
kognitiiviset ja motivaatiotekijat ovat vuorovaikutuksessa kulttuurillisen alueen ja
yhteisollisen kentdn kanssa. Yksilot, jotka todenndkdisimmin ovat kyvykkiitd
innovatiivisuuteen, omaavat taipumuksen rikkoa lakeja, ajattelemaan erilailla,
l6ytamdidn ongelmia ja osaavat ilmaista vakuuttavasti yhteisolliselle kentélle
innovaationsa merkityksellisyyden. Tama systemaattinen ndkemys luovuudesta todistaa,
ettd luovuuteen pyrittdessd tulisi kiinnittdd enemmén huomiota yhteisdlliseen ja

kulttuurilliseen vaikutukseen, kuin yksildihin luovuuden edellyttamiseksi.

Jossakussa yksilossd kdynnissd oleva uutta luova tapahtuma on koko kulttuuriyhteison
tapahtuma. Silld mitd uutta luova yksilo saa aikaan, on aina ldhtokohtansa siind

kulttuuriyhteisossd, jossa hidn eldd. Se on jatkoa sille, mitd yhteisdssd on tapahtunut.
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Onhan Newtonkin jatkanut siitd mihin aikoinaan Kopernikus ja Galilei ajatuksineen ja
tuloksineen ovat jddneet. (Hakanen 1980: 153.)

Amabile (1998) maiirittelee artikkelissaan “How to Kill Creativity” luovuuden kolmen

komponentin: ammattitaidon, kyvyn ajatella luovasti ja motivaation kombinaatioksi:

Ammattitaito

Kyky ajatella
luovasti

Motivaatio

Kuvio 5. Kolme luovuuden komponenttia.

Ammattitaidolla Amabile (1998) tarkoittaa teknistd, tuotannollista ja dlyllistd tietoa.
Luovan ajattelun kyvylld tarkoitetaan kuinka joustavasti ja mielikuvituksellisesti
ongelmia ldhestytddn. Saavutetaanko ratkaisulla tasapaino, vai jatketaanko
itsepintaisesti eteenpdin vaikeuksista piittaamatta. Motivaatio kuvaa sisdistd halukkuutta
ratkaista késilla oleva ongelma, joka johtaa huomattavasti luovempiin ratkaisuihin kuin
ulkoisten motivaatiotekijoiden johtamana. Thomas Kuhnin (1962) ja Csikszentmihalyin
(1999) mukaan potentiaaliset luovat nuoret eivit ole kiinnostuneita alueista, joissa ei ole
paljoa mahdollisuuksia saavuttaa sisdisid ja ulkoisia kannustimia, jotka seuraavat

tarkeiden ongelmien ratkaisemisesta.

Cougerin (1995) mallissa luovuudesta puhuttaessa tarkoitetaan luovuuden mééritelmia,
jotka voidaan jakaa neljddn ldhestymistapaan: luova tuote (product), luova prosessi

(process), luova persoona (person) ja ympéristd (press). Kokonaisuutena niisti
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kdytetddn nimitystd "neljin p:n malli" (Couger 1995, Heikkild-Laakso & Heikkilad
1999:187).

/\
Tuote
Ulkoiset tekijat
|
/| Persoona Prosessi [\

Kuvio 6. Neljan p:n malli.

Kuvion kolmion kérjissd ovat tuote, prosessi ja persoona. Niilld dimensiolla on koko
ajan yhteys toisiinsa. Neljds p, ympiristd, ympdriston sddtelevd paine on kuvattu
tasolla, joka leikkaa kaikki kolme dimensiota ja vaikuttaa niithin. Luovassa tilanteessa
itse persoonassa tapahtuu koko ajan muutosta, prosessia. Néistd yhteyksistd voidaan
padtella, ettd neljin p:n tekijoiden vililla vallitsee vahva keskindinen riippuvuus. Ndiden
perusmuuttujien pitdminen erilldfin sekéd teorioita laadittaessa ettd empiiristd tutkimusta
tehtdessd auttaa selkiyttdmaan kasitettd (Haavikko R. & Ruth J-E. 1984: 16.)

Cougerin neljan p:n mallista eroaa hivenen Sundgren & Styhren (2003) esille tuoma ja
siteeraama yksilokeskeinen neljan ndkokulman ldhestyminen luovuuteen, joka on jaettu
luovaan henkil6on, luovaan prosessiin, luovaan paikkaan ja luovaan organisaation
ilmastoon, ilmapiiriin. Luova henkilé kasittdd yksilolliset ominaisuudet, taipumukset ja
kayttdytymisen uusien ideoiden luomiseksi. Luova prosessi sisdltda kognitiiviset tekijat
kuten ajattelutyylit, taidot ja ongelmanratkaisukyvyn. Luova paikka késittda
kulttuurilliset, ympéristolliset ja tyOympariston ndkokulmat organisaatiossa.
Organisaation luova ilmasto sisdltdd johtajuustyylit, vision, tavoitteet, strategiat,
henkilostopolititkan, arvot, rakenteet ja systeemit. Kaikkien ndiden selityksien ja

mallien tarkoituksena on tarjota ymmarrys luovuuden kisitteeseen ja sen symbioosiin
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innovatiivisuus kdsitteen kanssa. Seuraavaksi késittelen luovuuden prosessia ja luovaa

ongelman ratkaisua.

2.1.2. Luova prosessi ja luova ongelmanratkaisu

Luovuus on mééritelty kokoamisprosessiksi, jossa syntyy jotakin tavallisesta erottuvaa
(May 1959). Siiné toisilleen etdisid elementtejd liitetddn uusiksi yhdistelmiksi, jotka
tyydyttavit tiettyjd tarpeita tai ovat muuten hyodyllisid. Prosessi voidaan maiiritelld
yksinkertaisesti my0s siten, ettd siitd syntyy tuote, jota voidaan pitdd uutena ja
arvokkaana sen luoneelle henkil6lle tai jollekulle toiselle. (Murray 1959; Mednick
1963.) Kaikessa ongelmanratkaisussa tarvitaan oivalluksen tai véldhdyksen elementtid
(Haavikko & Ruth 1984). Ensimmdisid luovan prosessin askeleita tai vaiheita
kasittelevid tutkimuksia teki John Dewey jo vuonna 1910, George Wallas vuonna 1926
ja Rossman vuonna 1931. Heidén kuvaustensa kohteena on ongelmanratkaisuprosessi
yleensd, ei erityisesti luova prosessi. Luovan prosessin askeleet etenevit samaa reittid
kuin ongelman ratkaisussa yleensdkin, joten ne voidaan nihdd myos luovan prosessin
malleina ja toistensa synonyymeina (Guilford 1967). Néiden mallien koottua tietoa on
arvosteltu siitd, etteivét ne taytd “objektiivisesti mittaavan” tutkimustradition kriteereit4.
Silti ne on hyvidksytty perustiedoiksi moniin yleispsykologisiin teoksiin. Vaiheet
ndyttdvat siis olevan laajalti hyviksytyt — vaikka ne kaikesta piitellen ovat tulosta
havainnoinnista ja péattelystd pikemminkin kuin empiirisistd tutkimuksista ja kokeista.
(Haavikko & Ruth 1984.)

Siteeratuimpia luovan prosessin kuvauksia on Wallasin (1926) esittimi nelivaiheinen
prosessi, jossa tapahtumat etenevét seuraavasti: (1) valmistelu (preparation), tarvittavan
tiedon kerddminen, (2) kypsymisaika (incubation), jolloin tapahtuu alitajuinen
tyoskentely, (3) oivallus (illumination), jolloin ilmestyy vdldhdyksenomainen ratkaisu ja
(4) todentaminen (verification) ja ratkaisujen testaus. (Haavikko R. & Ruth J-E. 1984:
22). Muita vanhempia luovuusprosessin malleja ovat Deweyn ja Rossmanin mallit.
Dewey ongelmanratkaisu kasittdd viisi vaihetta: (1) ongelman tai vaikeuden
tunnistaminen, (2) ongelman paikantaminen ja maéaérittely, (3) mahdollisten ratkaisujen
ehdottaminen, (4) seurauksien arviointi ja (5) ratkaisun hyviaksyminen (Heikkild-Laakso
& Heikkild 1999: 205). Rossmanin seitsenvaiheinen prosessi keksinnon syntymiseksi
etenee: (1) tarpeen tai ongelman oivaltaminen, (2) ongelman muotoutuminen, (3)
soveltuvan tiedon seulonta, (4) ratkaisujen muotoutuminen, (5) ratkaisujen kriittinen
tutkiminen, (6) uusien ideoiden muotoutuminen ja (7) uusien ideoiden kokeilu.
(Guilford 1966; Heikkilda & Heikkild 2001b).
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Taulukko 2. Eri tutkijoiden kuvailemia luovan prosessin malleja eri spesifyystasoilla
(Haavikko & Ruth 1984).

Rossman (1931) Dewey (1910) Wallas (1926) Souksmith (1970)
Tarve tai vaikeus Vaikeus tunnetaan Valmistautuminen Luova assosiointi
todetaan
Ongelma Vaikeus paikallistetaan =~ Hautuminen Jalostus
médritelladn ja madritellddn
Ratkaisuehdotuksia
Kaytettivissd olevat maédritellaén Ratkaisuehdotuksia
tiedot kdydddn lapi médritelladn
Ratkaisuja Seuraukset punnitaan
muotoillaan Oivaltamien
Ratkaisu hyvéksytdian
Ratkaisut
tarkastetaan Todentaminen
kriittisesti
Uusia ideoita
formuloidaan
Uudet ideat testataan
ja hyvaksytaan

Naiiden luovan prosessin mallien jilkeen luovuustutkimuksissa on puhuttu luovasta
ongelmanratkaisusta tai myos luovasta ongelmanratkaisutyylistd, ’creative problem
solving style’ (Basadur 1995; Heikkild & Heikkild. 2001). Heikkild & Heikkildn
(2001b) mukaan Osborn painottaa luovaa ongelmanratkaisua analysoivassa
kuvauksessaan mielikuvituksen merkitystd erityisesti luovien ideoiden tuottamisessa.
Hénen ratkaisutekniikassaan on kolme vaihetta: (1) tosiasioiden etsiminen, (2) ideoiden
etsiminen ja (3) ratkaisujen etsiminen. Parnes (1987) on kehittinyt Osbornin mallia
lisddmalla sithen ongelman 16ytdmisen ja ratkaisun hyviksymisen. Alla oleva Osborn-
Parnesin luova ongelmanratkaisumalli esiintyy Heikkild & Heikkildn (2001b) mukaan
erilaisten kehittelyiden perusrunkona. Prosessi alkaa ongelmien, mahdollisuuksien ja
haasteiden havaitsemisesta, etenee viiden vaiheen Kkautta suunnitelmaan, mika
puolestaan johtaa toimintaan ja yhd uudelleen tuottaa uusia haasteita. Luova

ongelmanratkaisuprosessi on timén mallin mukaan jatkuva.
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Ongelma \  Suunnitelma

Mahdollisuus ~ \Losiasioiden Ongelman Ideoiden  Ratkaisun Hyvéksyminen Toiminta
etsiminen etsiminen etsiminen  etsiminen

Haaste Uusi haaste

Kuvio 7. Osborn-Parnesin luovan ongelmanratkaisun (CPS) malli.

Maslow (1957) on esittdnyt, ettd tietyt luovan prosessin piirteet tuovat mieleen
sekundaariprosessin ja tietyt piirteet primddriprosessin. Primadriprosessista ldhtdisin
olisivat piirteet luovan prosessin spontaanisuudesta ja vapauden ndkokulmista ja
sekundaariprosessista 1dhtoisin olisivat rekonstruktio, pelkistys ja tyd. (Haavikko &
Ruth 1984: 26-27.) 1970-luvulla tanskalaisen kehityspsykologi Ellen Bachin luoma
prosessi malli oli laajalti kdytossd Skandinaviassa. Bach véhittelee aikadimension
merkitystd prosessissa ja esittdd, ettd ekspressiivisid, produktiivisia ja ongelmia
tuottavia piirteitd on havaittavissa missd tahansa prosessin vaiheessa. Ekspressiivisid
piirteitd voidaan kuvailla sellaisilla sanoilla kuin spontaanisuus, epdmééréinen leikittely
assosiaatioilla ja hdméran padaméérédn tavoittelu. Produktiivisille piirteille on ominaista
kentdn uudelleenstrukturointi ja uusien suhteiden keksiminen. Ongelmia tuottavat
piirteet taas tarkoittavat sitd, ettd yksilo ndkee ongelmiin uusia ratkaisuja tai
hypoteeseja. Mitd enemmén piirteitd on havaittavissa, ts. mitd monijédsenisempi prosessi
on, sitd luovempi on yksild. Lisdksi Bachin mielestd luovan prosessin méadrittelyyn ei
tarvita mitddn tuotetta. Ihmisten omaan kokemukseen perustuvat menetelmit,
projektiiviset testit ja kdyttdytymisen kuvaukset ovat sen tutkimiseen kaytettdvit keinot.
Bach kuvaa prosessimallinsa samankeskisilli  ympyroilli, ei  askelmilla,
havainnollistaakseen sen ettd kaikki kolme piirretyyppid voivat esiintyd koska tahansa.
(Haavikko & Ruth 1984: 24-27.)
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Ongelmia tuottavat piirteet

Produktiiviset piirteet

Ekspressiiviset
piirteet

Kuvio 8. Luovan prosessin malli.

Ruotsalainen tutkija Marianne Jeffmar (1978b) on ehdottanut ns. kolmikérkimallia
kognitiivisille toiminnoille: luoville ja dlykkdille toiminnoille. Hinen mukaansa on
olemassa yksi primaariprosessi ja kaksi sekundaariprosessia, joiden voidaan katsoa
edeltdvin luovaa ja élyllistd prosessia. Primaariprosessia hin nimittdd kuvitteelliseksi
(imaginative) ja ensimmadistd sekundaariprosessin tyyppid johdattelevaksi (ductive) ja
toista nimeéviksi (annotative). (Haavikko & Ruth 1984: 27-29.)

Johdatteleva
sekundaaririprosessi

Nimedvd
sekundaaririprosessi

Kuvitteellinen
primédriprosessi

Alyllinen
prosessi

Luova prosessi

Kuvio 9. Luova ja dlyllinen prosessi.
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Heikkilda & Heikkildan (2001b) mukaan luovuuskésitettd kiytetddn vastavuoroisesti
innovatiivisuus-kisitteen kanssa ja innovatiivisuus ymmarretddn ihmisen luovuuden
ilmentyménd. Kun kyseiset késitteet halutaan pitdd erilldén, tarkoitetaan
innovatiivisuudella uusien tuotteitten, systeemien, palvelujen, suunnitelmien jne.
konkreettista toteuttamisprosessia. Tatd kaikkea edeltdd ns. luova prosessi, jonka avulla
tuotetaan ideoita ja joista sitten ldhtee konkreettisten ratkaisujen (innovaatioiden)
kehittely ja toteutus. Jarjestys on aina seuraava: ensin ihmisen/ihmisten
luovuuspotentiaali muuntuu luovan prosessin avulla ideoiksi. Innovaatioprosessissa

ideat toimivat raakamateriaalina, joista kehitetdin innovaatiota.

INNOVATIIVISUUS

A

Luovuus Seulonta N\ Innovaation

—

Ideoita Tuotteita
Péiviunelmat uusia, parempia,
Brainstorming nopeammin, halvemmalla,

Havaintojen tekeminen esteettisempid

Kuvio 10. Luova prosessi edeltdé innovatiivista prosessia (Majoro 1988).

Luova toiminta on usein ylldtyksellistd ja luovuutta esiintyy silloin, kun henkil6
havaitsee annetussa informaatiossa epaselvyyksid, ongelmia, tai aukkoja. Luova
thminen valpastuu ja kiinnostuu l0ytiessddn epdjohdonmukaisuuksia saamastaan
informaatiosta. (Haavikko R. & Ruth J-E. 1984: 17.) Luovalle yksildlle
ongelmanratkaisussa ei ole tdrkeintd niinkdin ratkaisun kuin uuden ndkokulman
l6ytyminen ongelmaan (Haavikko & Ruth 1984: 17).

Tassd tutkielmassa luovuus kisittdd yksilon innovatiivisuuden l&dhtokohdan. Ilman
luovia yksiloitd innovatiivisuuden edellytykset eivdt ole kovinkaan todennékoisid.
Johnsonin & Scholesin (2002:50) mukaan innovaatiot ja titen innovatiivisuus ldhtevét
yhden, tai useamman yksilon luovuudesta. Luovuus johtaa ideoiden syntymiseen, josta

tarkemmin seuraavassa.
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2.2. Idea ja innovaatio

Ensimmadiset kirjallisuudesta 16ytyvét selvitykset “ideasta™ ovat perdisin vuodelta 1430,
tarkoittaen kuviota, kuvaa, taikka symbolia. Vuodelta 1645 16ytyy nykyaikaisempi
kuvaus kyseessd ollen késitys ajattelemisen tuloksesta. Suomenkielisessa
liikekirjallisuudessa idea maédritellddn uudeksi menettelytavaksi, ratkaisuehdotukseksi
tai nidkokulmaksi. Se on usein myos keksinndn esiaste, ldhtokohta, jolle keksintd
perustuu. (Holttd 1979, 1989; Lampikoski ja Korpelainen 1997.) Muun muassa Majoron
(1988) mukaan ideat syntyvét luovuudesta (kuvio 6) Tamin innovatiivisuusprosessin
myo6td ideoista syntyy tuotteita ja lyodessddn ldpi markkinoilla, ovat innovaatioita ja
siten innovatiivisuuden tuotteita. Levittin (2002) mukaan ideoista ei ole mitddn hyotyd,

ellei niitd kayteta.

Innovaatio  mééritelliin ~ ymmérryksen =~ muodostamiseksi,  innovatiivisuuden
lopputulokseksi. Se ei itsessddn ole innovatiivisuuden varsinainen komponentti.
Innovaatioilla (myodhdislat. innova’tid ’uudistus’) tarkoitetaan ldhinnd taloudellisen
toiminnan tuloksena syntyvid uudistuksia tai uutuuksia (Otavan Suuri Ensyklopedia 3.
1977: 2079). Englannin kielessd erotetaan sanat “invention” ja “innovation”.
“Invention” juontuu latinan sanasta “inventio” (in venire), joka tarkoittaa jonkin
keksimistid. “Innovation” puolestaan tarkoittaa suoraan kddnnettynd keksintdd, jolla
ymmarretddn uutta tapaa tai tekniikkaa jonkin ongelman ratkaisemiseksi. ”Innovare” —
termistd johdettu sana “innovation” tarkoittaa sanatarkasti kehitettdvdd tai valmiiksi
kehitettyd patentoitua keksintod. (Holtta 1985.)

Innovatiivisuus merkitsee montaa eri asiaa riippuen tarkastelun ndkokulmasta. Sen
tunnusmerkiksi maéritellddn taipumus ja/tai innovaation esittdminen characterized by,
tending to or introducing innovations” (Merriam Webster’s Collegiate Dictionary).
Yleisesti ajatellen innovatiivisuus on “kyky ottaa vastaan ja tuottaa ideoita”
(Lampikoski ja Korpelainen 1997), kyky muuttaa sdént6ja (Johnson & Scholes 2002:
28) tai luovuutta (Hyvédrinen 1990). Innovatiivisuudella tarkoitetaan myos
ymmarrettdvian innovatiivisena olemisen “being innovative”, tai kyky tuottaa
innovaatioita the ability of producing innovations” (Cannon 1985). Tétd voidaan viedi
hieman pidemmélle ja kuvata innovatiivisuutta henkilon todenndkoisyytend tuottaa

innovaatio muita aiemmin (Rogers 1983: 22; Parker & Sarvary 1998).

Innovaatiosta késitteend ensimmadisid Kirjoittaneita on itdvaltalais-yhdysvaltalainen

Joseph Schumpeter (1883-1950). Han korosti tutkimuksissaan innovaatioiden ja
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taloudellisen kehityksen vélistd ldheistd yhteyttd. Hanen mukaansa taloudellista

kehitysta edistdvat innovaatiot voivat olla:

e uuden hyddykkeen tai laadultaan entisestd poikkeavan hyodykkeen tuominen
markkinoille,

e uuden tuotantomenetelméan kayttdonotto,

e uusien markkinoiden avautuminen,

e uusien raaka-aine. tai puolivalmisteiden kiyttoonotto,

e uusien organisaatioratkaisujen toteuttaminen jollakin toimialalla.

Schumpeterin mukaan innovaatioiden synty liittyy ldheisesti yrittdjin asemaan ja voiton

merkitykseen kansantaloudessa. (Otavan Suuri Ensyklopedia 3. 1977: 2079).

Innovaatio tarkoittaa pelkistettyné idean toteuttamista kdytdnnossi. Se on tuote, palvelu
tai menettely. (Lampikoski & Korpelainen 1997: 15.) Holtdn (1985) mukaan
innovaatiolla ymmarretdéin uuden kaupallisen tuotteen tai palvelun kdyttoonottoa tai
uutta menetelmdd niiden tuottamisessa. Uudisteet voidaan luokitella uutuusasteen
mukaan esimerkiksi perusinnovaatioihin, perussovelluksiin ja uudisteparannuksiin.
Muita luokitteluja voidaan tehdd esimerkiksi teknisten ominaisuuksien, uudisteen
kdyttdjien, ajan tai markkinaosuuden mukaan. Tuote on uusi vain jos markkinat ja
kuluttajat pitdvét sitd uutena. Innovaatioiden kehittdmisen 1dhtkohtana ovat usein uudet
keksinndt, mutta yhtd hyvin niitd voi syntyd muutenkin tuotannontekijoiden aiempaa
paremman yhdistdmisen tuloksena. Keksintd, jota ei voida soveltaa taloudelliseen
toimintaan, ei synnytd innovaatiota. Toisinaan innovaatio ymmarretdén laajemmin,
jolloin silld tarkoitetaan myo0s sellaisia uudistuksia tai uutuuksia, joilla ei ole vélitonta
taloudellista merkitystd. Niitd voivat olla erilaiset tieteelliset, sosiaaliset ym.
innovaatiot. Innovaation olennainen tunnus on sen véliton tai vélillinen taloudellinen
merkitys (Otavan Suuri Ensyklopedia 3. 1977: 2079).

Yrityksen ndkokulmasta innovaatio merkitsee idean kaupallistamista, parhaimmillaan
“rahasampoa”, joka antaa hyvén tuoton investoinnille. Innovaatiokésitteelle he ovat

madritelleet ulottuvuudet innovaatioalueen ja -kohteen pohjalta:
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Taulukko 3. Innovaatiokisitteen ulottuvuudet innovaatioalueen ja — kohteen pohjalta
(Lampikoski & Korpelainen 1997: 15)

Innovaatioalue: Innovaatiokohde:
Teollinen innovaatio Uusi teknologia, tuote, palvelu
Kaupan innovaatio Design, pakkaus
Palveluinnovaatio Resurssien kéytto, hallinto
Sosiaalinen innovaatio Prosessi, markkinointi.

Viimeisimpid innovaation maaritelmid on Hamaél&isen ja Heiskasen (2004):

e uusi tai uutena pidetty malli, kiyténto tai idea, joka
e muuttaa vallitsevia kiytintdja siten, ettd seurauksena on kohonnut teknologinen,

taloudellinen tai sosiaalinen suorituskyky.

Héamaildisen ja Heiskasen (2004) mukaan innovaatioista on perinteisesti puhuttu
teknologisten innovaatioiden yhteydessd. Talloin on yleensd tehty ero keksintdjen
(inventions) ja kaupallistettujen innovaatioiden (innovations) vélilld. Innovaatiot ovat
uudistusten toteuttamista niin, ettd ne ndkyvit, tuntuvat ja kuuluvat sekd niilld on
merkittdvdd vaikutusta sekd organisaation sisdlld ettd sen ulkopuolella (Heikkild &
Heikkilda 2001b). Onnistunut innovaatio on yksinkertainen, ldhtee pienesti liikkeelle ja
resursseja tarvitaan tdllaisessa tilanteessa aluksi vdhdn (Drucker 1985: 134-136).
Organisaatioiden tuleekin kyetd mukautumaan ja kehittymédén, jos ne aikovat selviytyé.
Liiketoimet tapahtuvat tiedostamalla, ettd kilpailijat tulevat eittimittd markkinoille
tuotteen kanssa, joka muuttaa kilpailun perustan. Néin ollen mukautuminen ja
kehittyminen ovat olennaisia selviytymisen kannalta. (Trott 1998: 4.) Jatkuva
innovaatio, “’constant innovation”, ja sen tarpeellisuus on syntynyt mukaan nopean
tuotteistamisen, ajallisen paineen, asiakkaiden kontrolli markkinoilla ja globaalin
kilpailun johdosta. Innovaatio on luovuuden lopputulos ja ei ole suoraan johdettavissa
tutkittavaan ilmioon, joka koskee innovatiivisuutta, luovuusprosessia ennen innovaation
syntyd. Jatkuvaa mukautumista ja kehittymistd innovaatioiden aikaansaamiseksi kuvaa

innovatiivisuus. (Harris 2003.)
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2.3. Innovatiivinen yksilo

Innovatiiviselle yksilolle, ts. luovalle persoonalle on ominaista divergentti ajattelutapa.
Hén tuottaa tietyn informaation pohjalta vaihtoehtoja, joiden péddpaino on tuotoksen
muuntuvuudessa ja laadussa. Lahjakkuus ja ajattelukyky méaéraavit paljolti luovuutta.
Taiteellisesti luova ihminen tunnetaan erityisesti siitd, ettd hdn on omaperdinen, suosii
monimutkaisuutta ja on spontaani. (Haavikko R. & Ruth J-E. 1984: 17.) Luovuus
edellyttdd korkeaa akvaariotasoa ja luovaa asennetta. Luova suhtautumistapa taas
sisdltdd tavallista vdhemmin estoja, vihemmédn yksilollisen puolustautumisen ja
itsepuolustuksen tarvetta, vihemman tarvetta teeskentelyyn, vihemmaén pelkoa itsensa
tekemisestd naurettavaksi ja tavallista enemmaén itseluottamusta, tahdonvoimaa ja
tehtdvdn hallintaa. (Maslow A.H. 1962; Haavikko R. & Ruth J-E. 1984: 17.) Luova
suhtautumistapa edellyttdd halua joutua ymmalleen ja nauttia vastakohdista. Tdméa on
taiteellisen ja tieteellisen luovuuden ensimmdinen ehto. Toinen ehto on
keskittymiskyky. (Fromm E. 1959; Haavikko R. & Ruth J-E. 1984: 17.)

Innovatiivisuus saa vaikutteita ihmisten johtamisesta ja vuorovaikutuksesta (Trott 1998:
11). Sen katsotaan ldhtevén yksilon siséltd, eikd siithen voida pakottaa (Lampikoski &
Emden 1999; Johnson & Scholes 2002: 50). Kyseessd ei ole yksi toiminto, vaan
prosessi, joka koostuu toisiinsa liittyvistd alaprosesseista. Kyseessé ei ole vain uusi idea,
uuden laitteen keksiminen, eikd uusien markkinoiden luominen. Innovatiivisuus on
prosessi, joka koostuu niistd kaikista. (Trott 1998: 11.) Innovatiivisuus voidaankin
madritelld voimakkaaksi asenteeksi, joka auttaa toimintoja nidkeméddn nykyisyyttd

pidemmaille ja luomaan tulevaisuutta (Ahmed 1998).

Woodman & Schoenfeldt (1990) ovat tutkineet psykologian tieteestd aina

johtamistieteisiin innovatiivisten yksiléiden persoonallisuuspiirteitd, joiksi he lukevat:

-kokemuksen esteettisyyden arvostaminen -laajat intressit
-monimutkaisuuden viehétys -korkea energiataso

-itsendinen paitoksenteko -intuitio

-itsevarmuus -kyky mukautua eri ndkdkulmiin
-vahva ymmarrys itsestd luovana yksilona -periksiantamattomuus
-uteliaisuus -dlyllinen rehellisyys.

-itsekontrolli
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Ahmedin (1998) mukaan yksilot edustavat tiettyd roolia organisaatiokulttuurissa.
Organisaatioiden tulisi tunnistaa yksilot, jotka toimivat innovatiivisesti. Perkins (1981)
on kehittdnyt “luovuuden lumihiutalemallin”, joka koostuu kuudesta toisiinsa liittyvista,
mutta erillisistd luovan yksilon psykologisesta piirteestd. Luova yksilé ei valttdmatta
omaa nditd kaikki piirteitd, mutta Perkinsin mukaan mitd enemmén piirteitd on, sitd

luovempia yksildilld on taipumusta olla. Ndma piirteet ovat:

e vahva sitoutuminen yksilolliseen esteettisyyteen, korkea toleranssi asioiden
kompleksisuuteen, epdorganisaatioon ja epdsymmetriaan.

e erinomaisuus ongelmien etsimisessa

e henkinen mobiliteetti, joka edesauttaa ndkemédn ongelmat monista eri
ndkokulmista

e riskinottohalukkuus, etsid jannitysti ja stimulaatiota

e objektiivisuus

e sisdinen motivaatio, jonka katalyytteja ovat nautinto, tyydytys ja tyon

haastavuus.

Innovatiivisuus on suoraan johdettavissa riskinottoon (Ahmed 1998). Innovatiivisuus
rohkaisee ja vahvistaa sisdisesti, ideaihmisid ja aivorithien kéytt6on (tai muita
luovuuden tyokaluja). Johtajat ovat riskin ottajia, jotka tahtovat kokeilla enemmén eri
mahdollisuuksia. (Ozsomer ym. 1997.) Hyvirisen (1995: 3) mukaan kirjallisuudesta
l6ytyy kolmen tyyppistd innovatiivisuutta: yhtd tuotetta “a single product”,
tuoteperhettd “a category of products” tai sisdistd innovatiivisuutta “innate

innovativeness” koskevaa.
2.4. Innovatiivisuus ja organisaatio

Organisaatio on thmisid, ndiden vuorovaikutusta ja rakenteita. Organisaatio on olemassa
jotakin tehtdvéa varten — jonkin ongelman ratkaisemiseksi valitsemassaan ympéristossa.
(Toivola 1984.) Yleensd organisaation luovuudella tarkoitetaan kirjallisuudessa
organisaation jdsenten luovuuksien summaa (Van Gundy 1987; Miettinen 1993).
TyOyhteison ndkokulmasta katsoen, innovatiivisuus merkitsee esimiehen, tydryhmaén tai
organisaation ominaisuutta, taitoa, tai kapasiteettia luoda ideoita ja kehittdd niitd
toimiviksi ratkaisuiksi tai innovaatioiksi (Lampikoski ja Korpelainen 1997: 17).
Nordstrom & Riddestrale (1999) médrittelevit innovatiivisuuden koskien organisaation
toiminnan jokaista pienintikin nikodkohtaa: hallinnossa, markkinoinnissa, taloudessa,

suunnittelussa, henkilostohallinnossa ja palvelukonsepteissa. Amabile (1988)
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madrittelee luovuuden yhden tai pienen yhdessé tyotéd tekevd ryhmén tuottamassa uusia
ja hyodyllisid ideoita tai ajatuksia. Toivolan (1984: 189) mukaan luovuus
organisaatiossa kisitteend ei eroa muusta luovuudesta. ”“Luovan organisaation tai
tyoryhmén perusominaisuudet ja esteet ovat samat kuin luovalla yksilolldkin™ (Orre
1987: 154-155). Ihminen tulee organisaatioon ja jittdd sen ithmisend, muuttumatta
perusolemukseltaan. Néin ollen organisaatiossa késitteend ei eroa muusta luovuudesta
(Toivola 1984).

Organisaatio voi olla — ja sen tulisi olla — luovuutta tukeva. Erityisesti se on luovuutta
estivd. Organisaatio kun on tehokasta jérjestystd — luovuus taasen aiheuttaa
epdjarjestystd. (Toivola 1984.) Organisaatioissa yksilot madrittelevdt ongelmat, saavat
ideoita jotka toimivat luovina linkkeind ja assosiaatioina jotka johtavat innovaatioihin
(Trott 1998: 10). Samoilla linjoilla ovat Heikkild & Heikkild (2001b), joiden mukaan
thmiset tuottavat avoimissa luovissa prosesseissa ideoita, joista kehitetdin innovatiivisia
ratkaisuja. Innovatiivisuus ei siis tule organisaatiohierarkiassa ylhddltd, wvaan
todenndkoisimmin alhaalta. Thmiset ilmaisevat asioita eri tavoin peilaten kokemuksiaan
ja ndin péétyvit eri ideoihin omien kokemuksiensa pohjalta. (Johnson & Scholes 2002:
50.) Yksilon innovatiivisuuden taso vaihtelee sekd demografisten, sosio-ekonomisten ja
psykologisten tekijoiden, ettd yksilo- ja ryhmidkayttdytymisen mukaan. Innovatiivisuus
on suhteessa ympiristoon, aikaan ja paikkaan jossa yksilé toimii. (Hyvidrinen 1990.)
Mité laajempi kokemuksien kirjo on, sitd todenndkdisemmin innovatiivisuutta esiintyy.
(Johnson & Scholes 2002: 50).

Innovatiivisiin ratkaisuithin pyrkivédssd tyOyhteisdissd uudistavaa voimistumista, eli
sisdistd voiman tunteen kasvua tarvitaan organisaation kaikilla tasoilla tehtivista
riippumatta  (Heikkild ja Heikkilda 200la: 27). Muutoksissa painiskelevissa
nykyorganisaatioissa ja erityisesti uusia innovatiivisia ratkaisuja etsivissa tyoyhteisoissa
el endd uskota, ettd ylimmélla tasolla tai yleensd johtajilla on koko organisaation aivot
ja muiden pitdd sokeasti toteuttaa, mitd kyseiset aivot kulloinkin sanovat (Heikkild ja
Heikkila 2001a: 27). Ramamoorthyn ym. (2005) mukaan nykyajan nopeassa
muutostahdissa organisaatiot kohtaavat ympéristossddn suuremman tarpeen yhdistdd
innovatiivisissa kaytoksissddn luomisen ja tuotteiden ja/tai palveluiden jakelun
pysydkseen kilpailukykyisind ja johtamaan muutosprosessia kokonaisuudessaan.
Yksittdiset  tyontekijat tulee kytked organisaation innovatiiviseen  tyOssd
kayttdytymiseen, “Innovative Work Behaviour (IWB), tdssd tutkielmassa toimintaan,
jos heiddn innovatiivisesta kayttdytymisestddn aiotaan hyotyd. (Ramamoorthyn ym.
2005.)
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Organisaation jdsenten erilaisuuden vaikutuksesta organisaation luovuuteen on késitelty
kirjallisuudessa suhteellisen paljon. Miettisen (1993: 30) mukaan tdma vaikutus olisi
teorioissa enemmén positiivinen kuin negatiivinen. Thmisten erilaisuudesta johtuva
luova jénnite on suotavaa ja jopa vélttimétontd luovan ajattelun edellyttimiseksi, silld
luovuutta 16ytyy eniten niistd organisaatioista joissa ihmisten erilaisuus rohkaisee
innovatiivisuuteen ja mielikuvituksen kdyttoon tuloksen tekemisessd (Likert & Likert
1976: 5). Pelzin (1988) mukaan tdmd vuorovaikutus ei ole yksiselitteinen, silld

samanlaisuuskin on osoittautunut vahvuudeksi.

Jotta organisaatiot saavuttaisivat kilpailuedun nykypdividnd, niiden tulisi olla
innovatiivisia (Carr 1994; Couger 1995). Innovatiivisuus on monin tavoin olennainen
ehto uuden liiketoiminnan luomiseen (Kohtamédki, Kekdle & Viitala 2004). Suurelta
osin kasvavan maailmanlaajuisen kilpailun ja ympdériston turbulenssin johdosta
organisaatioiden innovaatiokyky ndhddin enemmin ja enemmén yhtend avain tekijand
menestymisen varmistamiseksi (Leonard-Barton 1995; Brown & Eisenhardt 1998;
McGrath 2001; Shipton, Fay, West, Patterson, & Birdi (2005).

Luovuus KASITTEET
Idea
Innovaatio
Innovatiivisuus

INNOVATIIVINEN
TOIMINTA

Sis. yrittdjyys

Sis. voiman tunne
Kannustimet
Motivaatio

Joustavuus
TEORIAT

Kuvio 11. Innovatiivinen toiminta késitteiden ja teorioiden valossa.
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3. ESIMIEHEN KEINOJA ALAISTEN INNOVATIIVISUUDEN
TUKEMISEKSI

Tassd kappaleessa selvitetddn mitd esimiestyon on. Lopuksi paneudutaan keinoihin
tukea alaisten innovatiivisuutta sisdisen yrittdjyyden, sisdisen voimantunteen ja itsensa

aktivoinnin, motivaation, kannustimien ja joustavuuden nidkokulmista.

3.1. Miti on esimiesty6?

Esimies on henkild, joka toimii ryhmén tai yksildiden johtajana. Esimiesty6td kuvataan
monessa oppikirjassa jirjestelméllisend ja jarjesteltynd, suunnitelmallisena toimintana.
(Nurmi 2000: 9.) Esimiehet tdydentdvit tyontekijoiden tyOympéristdd tarjoamalla
resursseja, esimerkiksi tyotilanteen kognitiivista selkeytystd niin, ettd tyontekijédt voivat
odottaa saavuttavansa tyotavoitteet (Nurmi 2000: 20). Kdytdnnon johtamisty0d sisdltda
monia toimintoja, toimenpiteitd ja ratkaisuja. Yhteistyd tyoeldmin eri osapuolten kanssa
edellyttdd vuorovaikutusta monenlaisten ihmisten kanssa: asiakkaita on palveltava,
alaisia kuunneltava ja opastettava, esimiesti ymmérrettdavd jne. Eri tahot asettavat
esimiehelle, hd@nen toiminnalleen ja kayttdytymiselleen monenlaisia odotuksia.
(Joutsenkunnas 1989: 53.) Monet tutkimukset ja arkihavainnot osoittavat kuitenkin
tosiasiassa, ettd esimiehet eivdt toimi systemaattisten ongelmanratkaisijain tavoin.
Esimiestyd  on  pdivittiisjohtamisessa =~ enemminkin  lyhytjénteisentuntuista,
lyhytkestoista ongelmasta toiseen rientdmistd kiireisesti, hétédisesti ja nopeasti.
Esimiesten tyon tahti on nopeaa, tauotonta, virallisista tydajoista piittaamatonta,

madrillisesti ja ajallisesti jatkuvaa ja koskaan valmistumatonta. (Nurmi 2000: 9—-12.)

Esimiestyd voidaan madritelld tydtehtdvien ja roolien mukaan. Esimiestyolle ei voi
antaa selvdrajaisia maérityksid, koska se rajautuu vain esimieheen alati kiinnittyneesti
tulosvastuusta. (Nurmi 2000.) Joutsenkunnas (1989: 29) jakaa esimiestyon eri tehtiviin
yksinkertaisimmillaan kahteen osaan: huolehtia asioista ja huolehtia thmisistd. Nurmen
(2000: 20-22) mukaan House jakaa esimiehen toiminnan seitsemddn keskeiseen
alueeseen: tavoitteiden ja tydtapojen selkeyttdiminen, saavutussuuntautuneisuuden
ylldpitdiminen, tyOntekijoiden tukeminen, tydyhteison vuorovaikutuksen tukeminen,
ryhmédkeskeinen paitoksenteko, ulkoisten suhteiden hoitaminen ja arvoperustainen
kayttdytyminen. Tavoitteiden ja tyotapojen selkeyttiminen liittyy tehtdvikeskeiseen
esimiestyohon. Tdma tuottaa tydtavoitteita ja keinoja niiden saavuttamiseksi. Télldin
kyse on mm. siitd, mitd tyontekijdltd odotetaan, millaisia tyotavoitteita hénelld on, milld

tavalla ndma tavoitteet voidaan saavuttaa, miten he saavat siitd palautetta ja milla tavalla
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tyontekijdn tyotd arvioidaan. Tyontekijin voidaan olettaa tietdvdn mitd esimies ja
tyOyhteisd hdneltd odottavat. Saavutussuuntautuneisuuden ylldpitimisen tavoitteena
on kannustaa alainen hyvddn suoritukseen asettamalla haastavia tavoitteita,
korostamalla hyvé4 suoritusta ja suoritusta siithen ettd tyontekijdt saavuttavat korkeat
suoritusstandardit ja toimintaa kehittimailld. Tyotekijoiden tukeminen on psykologisen
turvallisuuden ja henkisen tuen tuottamista. Téllaista tukea tarvitaan erityisesti
olosuhteissa, jotka ovat psyykkisesti tai fyysisesti uuvuttavia. Esimiehen tehtdvdnd on
huolehtia tyontekijoiden hyvinvoinnista huolehtiminen sekd miellyttdvien ja tukevien
tyoolojen luominen. Tydyhteison vuorovaikutuksen Kkehittiminen tarkoittaa
ristiriitojen ratkaisemista, kommunikaation tukemista, varmistamista ettd ty0yhteison
viahemmistojen mielipiteet tulevat kuulluksi, yhteistyon merkityksen korostamista ja
tyontekijoiden  vilisten hyvien suhteiden  ylldpitdmisti. = Ryhmiéikeskeinen
paitoksenteko lisdad sekd pddtosten laatua ettd niiden hyvéksymistd ryhméssi: ryhméédn
tuodaan ongelmia, ei ratkaisuja, etsitdfdn jdsenten yhteisid intressejd padtostenteon
pohjaksi, rohkaistaan kaikkia jdsenid osallistumaan keskusteluun ja etsitdén erilaisia
ratkaisuvaihtoehtoja. Ulkoisten suhteiden hoitaminen tarkoittaa mm. yksikon
toiminnan ja sen merkityksen esittiminen myonteisessd valossa ja hyvien suhteiden
ylldpitdminen merkityksellisiin tahoihin. Tehokas yksikon toiminnan esilld pitdminen
tuottaa sen toiminnalle legimiteettid ja tavoitteiden saavuttamiseen tarvittavia resursseja.
Arvoperustainen johtaminen perustuu ideologisten pddmaéirien ilmaisemiseen esim.
moraalisesti oikeutettu visio, joka johtaa parempaan tulevaisuuteen, johtajan uhrautuva
toiminta vision ja tyOyhteison puolesta sekd usein tapahtuva tyOntekijoiden ja

tyOyhteison positiivinen arviointi.

Toinen tapa maérittdd esimiestyotd on jakaa se eri rooleihin. Esimiesroolissa toimivia
henkiloitd 10ytyy kaikilta organisaatiotasoilta. Hén on tavallisesti sen alueen
ammattilainen, jonka esimiehend hén on. (Jalava 2001: 11.) Nurmi (2000) ja Jalava
(2001) maédrittelevat esimiestyotd eri roolien kautta. Nurmi (2000) ryhmittdd
esimiesroolit voidaan kolmeen padalueeseen: henkilésuhderooleihin,
informaatiorooleihin ja padatoksentekorooleihin. Henkilosuhderooleja on kolmenlaisia.
1) Esimies toimii keulakuvana eli organisaatiota edustavana henkiloné, jollaisena hidn
suorittaa joukon velvollisuusluontoisia henkilokontakteja. 2) Esimies toimii alaisten
johtajana ja 3) esimies toimii yhdyshenkilond organisaation ulkopuolisiin
organisaatiolleen merkittdviin tahoihin pdin. Informaatiorooleissa esimies toimii
organisaatiossaan  kulkevan informaation  solmupisteend ja  pullonkaulana.
Informaatiorooleja on myods kolme. Esimies toimii tiedon hankkijana, organisaation

sisdisend tietoimpulssina ja organisaationsa puolestapuhujana. Paitoksentekorooleja on
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nelja. Esimies toimii yrittdjand, jolloin pddtosimpulssi uudistuksista ja muutoksista on
hinestd itsestddn ldhtoisin. Tdmén lisdksi esimies toimii héirididen késittelijdnd eli
tehtdvd reagoivia pddtoksid muitten aiheuttamiin pakottaviin pédtdsimpulsseihin.
Esimies toimii myds resurssien allokoijana pédittden miten organisaation resurssit
kaytetddn. Esimies toimii my0s neuvottelijana tavoitteenaan saada organisaatiolleen

edullisia padtoksid eri etutahojen kanssa kadytavistd neuvotteluista. (Nurmi 2000.)

Jalavan (2001:18) mukaan esimiesroolit muodostavat toiminnallisen kokonaisuuden,
roolijdrjestelmén, johon kuuluvat roolit ja niiden “vastaroolit”, esimerkiksi tyontekijét
toimivat suhteessa esimiesrooliin. Esimiesrooli muodostuu pédasiassa silld perusteella,
miten esimies havaitsee ja tunnistaa hdneen kohdistuvat odotukset, joita asettavat mm.
tyontekijdt, organisaatio ja asiakkaat. Kun esimies havaitsee, etti hineltd odotetaan
toisenlaista kdyttdytymistd tai toimintaa, hdn saattaa muuttaa toimintaansa odotusten

mukaisesti.

Nurmi (2000:24) havainnollistaa esimiestyon erittelemalld sitd kolmeksi rooliryhméksi
ja edelleen kymmeneksi rooliksi. Roolit eivit itse teossa eriydy ndin selkedsti, silla
esimiestyOssd ndytelldédn joka hetki montaa roolia. Esimies on ensi sijassa generalisti,
jonka on nédhtdvd asemansa kokonaisuus ja hallittava sen osat ainakin jollain, joskaan ei
tdydellisellda tavalla. Kuviossa 12 pelkistetddn esimiestyokokonaisuutta HIP-malliksi
sanojen Henkilot, Informaatio ja Paatokset alkukirjainten mukaan. Henkiloiltd saadaan

tirkein kayttoinformaatio. Informaatio tulee energiaksi vasta péatoksiksi tyostettyné.

Paitoksidan esimies voi vain toteuttaa muitten henkildiden avulla.

e

HENKILOT

-

INFORMAATIO

-

PAATOKSET

_— 2

Kuvio 12. Esimiestyon HIP-malli.
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3.2 Sisdinen yrittijyys ja sisidisen yrittijyyden tukeminen

Sisdinen yrittdjyys, intrapreneurship”, késitteend syntyi 1980-luvun puolivilissd
kaytettdessd kuvausta yrittdjdmaisestd toiminnasta suuren organisaation sisélld (Pinchot
1985). Se kuvaa visiondiristd ndkemistéd ja maanldheistd tekemistid (Heinonen & Vento-
Vierikko 2002: 123). Heinosen & Vento-Vierikon (2002) mukaan sisdisen yrittidjyyden
kdsite perustuu yrittdjyystutkimukseen, joka “kumpuaa organisaation muutostarpeen
arvioinnista ja uuteen tilanteeseen sopeutumisesta”. Sisdinen yrittdjyys on
tunnistettavissa ldhinnd vastuunkantamisen ja innovatiivisen tyontekotavan perusteella.
Yksilon pditos toimia yritteliddsti syntyy organisaatioon ja yksiloon liittyvien tekijoiden
yhteisvaikutuksesta silloin, kun jonkinlainen toimintaa kithdyttdvé tapahtuma laukaisee

yksilon kayttdytymaéén sisdisesti yritteliddsti. (Heinonen & Vento-Vierikko 2002: 34.)

Sisdisen yrittdjyyden dynamiikka muodostuu Heinosta & Vento-Vierikkoa (2002: 96) ja
Schindehuttea (2000) mukaan yksilon kokemasta kimmokkeesta sisdiseen yrittdjyyteen,
mikdli muut tekijat: organisaatio ja sen johtaminen, organisaatiokulttuuri ja ympéristo
ovat sisdiselle yrittdjyydelle suotuisat. Yrittdjyyteen voidaan liittdd useita
ominaisuuksia, niistd keskeisimpind riskien ottaminen, innovatiivisuus ja proaktiivisuus,
eli ennakointi. Sisdinen yrittdjd toimii yrittdjdn tavoin toteuttaen omia ideoitaan
olematta silti yrityksen omistaja. Téllaista kéyttdytymistd ei sanan varsinaisessa
merkityksessd voi johtaa, vaan tehtdvdnd on sisdisen yrittdjyyden mahdollistaminen
intuitiivisemmalla, innovatiivisemmalla ja innostavammalla johtamisotteella. Télldin
esimiehen tulee heittdd itsensd ja koko persoonansa likoon, alainen saavuttaa tyoniloa ja
organisaatio kilpailukykya. (Heinonen & Vento-Vierikko 2002: 11-33.) Covin &
Milesin (1999: 47-63) mukaan on olemassa neljdd eri sisdisen yrittdjyyden tyyppid,

joilla jokaisella saavutetaan erillinen kilpailukyvyn ldhde:

Taulukko 4. Nelja sisdisen yrittdjyyden tyyppid ja niiden kilpailukyvyn ldhteet .

Sisdisen yrittdjyyden tyyppi: Kilpailukyvyn ldhde:
Jatkuva uudistuminen Erilaistaminen
Organisaation uudelleen muotoilu Kustannusjohtajuus
Strateginen uusiutuminen Vaihtelee tapauskohtaisesti
Toiminta-alueen uudelleen méaérittely Nopeus
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Jatkuvassa uudistumisessa organisaatio kehittdd sdénnollisesti ja jatkuvasti uusia
tuotteita, palveluita, tai vaihtoehtoisesti tulee tuotteineen wuusille markkinoille.
Organisaation uudelleen muotoilulla pyritddn parantamaan kilpailukykyd muuttamalla
ja kehittdmalld sisdisid prosesseja, rakenteita ja osaamista. Organisaation madritellessa
suhteensa markkinoihin ja kilpailijoihinsa paityen kokonaan uuteen kilpailustrategiaan,
kyseessd on strateginen uusiutuminen. Organisaation toiminta-alueen uudelleen
madrittelylld puolestaan luodaan sellaisia uusia tuotteita ja niiden markkina-alueita, joita
muut eivit ole vield havainneet ja hydodyntidneet. (Heinonen & Vento-Vierikko 2002:
18.)

Organisaation oppiminen ja uuden tiedon muodostuminen ovat Heinosen & Vento-
Vierikon (2002) mukaan sisdisen yrittdjyyden tuloksia. Osaamisen varaan voidaan
rakentaa kilpailukykyd, joka lopulta on sidoksissa asiakkaaseen. Innovatiivisinkaan
sisdisesti yrittelids ja oppiva organisaatio ei ole huippumenestyjd, ellei sen toiminta
kohdistu asiakkaan kannalta lisdarvoa tuottaviin alueisiin. Téalld tarkoitetaan
asiakasldhtoisyyttd, jossa asiakkaan ndkokulma on ensisijainen pyrittiessd kehittiméédn
organisaation pitkdn aikavédlin kannattavuutta. (Heinonen & Vento-Vierikko 2002.)
Tukeakseen alaistensa innovatiivisen toiminnan edellytyksid organisaatiossa, esimichen
tulisi luoda edellytyksid sisédiselle yrittdjyydelle, sekd korostaa asiakasldhtdisyyttd. Néin
Heinosen & Vento-Vierikon (2002) mukaan saavutetaan asiakasldhtéinen ja
innovatiivinen  toiminta  ja  siitd  syntyvd  mahdollinen = menestyminen.
Asiakasldhtoisyyden korostaminen ilman sisdista yrittdjyytti johtaa asiakasohjautuvaan
toimintaan, joka johtaa asiakkaan tyytyviisyyteen. Asiakkaan ndkékulman unohtaminen
ja sisdisen yrittdjyyden puute johtavat puolestaan byrokratiaan, jossa keskeisessd
asemassa ovat hallinnollisiin ja perinteisten toimintatapojen séilyttimiseen tihtddvit
rutiinit. Oppimis- ja kehittdmisorientoitunut tyéyhteisé syntyy, kun sisdistd yrittdjyyttad
korostetaan ilman asiakasldhtoisyyttd. (Heinonen & Vento-Vierikko 2002.)

Sisdisesti yritteliddssd organisaatiossa johdon toiminnalle antaa suuntaa ja energiaa
visio, joka luo pohjan myds sisdiselle yrittdjyydelle (Heinonen & Vento-Vierikko
2002). Yrityksen johto voi vaikuttaa vision muotoutumiseen ja toteuttamiseen kolmella

tapaa:

e pohtimalla ja kehittimall4 visiota
e kommunikoimalla visiota muille sekd inspiroimalla muita

e kannustamalla henkil6kuntaa vision mukaiseen toimintaan (Ansoff 1981).
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Johdon pitkdjdnteinen sitoutuminen ja muutoshakuisen toiminnan aktiivinen tukeminen
sekd avoin ja joustava johtamistyyli edistdvdt organisaation yrittdjdmaéistd toimintaa.
Johto voi ndin ollen omalla kéyttdytymiselliin mukaan estdd sisdisen yrittdjyyden
toteutumisen, tai luoda sille edellytyksid. Johtaja ei voi johtaa sisdisid yrittdjid, vaan
hdnen on parhaansa mukaan pyrittdvd mahdollistamaan sisdisten yrittdjien toiminta.
Sisdinen yrittdjyys ei ole synnynndistd, se muodostaa oppimisen haasteen kaikille.
Oppimisen kannalta oleellista on, ettd sisdinen yrittdjd kehittdd mielikuvitustaan,
luovuuttaan ja kykydédn kanavoida energiaa tavoitteidensa toteuttamiseen. (Heinonen &
Vento-Vierikko 2002.)

Muutos on sisdisen yrittdjyyden perusta, jota voidaan katsoa tapahtuvan sekd tyoOssa,

ettd oppimisessa:

Taulukko 5. Muutokset tyossd ja oppimisessa (Heinonen & Vento-Vierikko 2002,
Mauzy & Harriman 2003).

muutokset tyossa:

erikoistuminen monialaisuus ja monitaitoisuus

saannot ja ohjeet itseohjautuvuus ja itsendisyys

muutokset oppimisessa:

opettaminen oppimisen tukeminen
tiedon nopea muuttuminen tiedon mééran ja kanavien nopea kasvu
tieto tuloksena ja tavoitteena tieto apuvélineend

Heinosen & Vento-Vierikon (2002: 33) mukaan yrittelidisyys ja sithen liittyvit
innovatiivisuus ja luovuus voidaan saavuttaa, jos tyontekijoitd motivoidaan
yrittijimaiseen toimintaan, itseohjautuvuuteen ja tulosvastuullisuuteen. Mauzy &
Harriman (2003: 97) toteavatkin yrityksistd jotka toivovat alaisiltaan luovuuteen ja
innovatiivisuuteen johtavaa kayttdytymistd, ettd niiden tulee huolehtia niistd
olettamuksista jotka houkuttelevat tillaiseen kiyttdytymiseen. Autonomisuus ja tuen

tarjoaminen ovat niitd edellytyksid. Autonomisuus, tarkoittaa vapautta tyoskennelld
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parhaaksi katsomallaan tavalla tavoitteiden saavuttamiseksi ja organisaation tuen tulee

olla tarvittaessa saatavilla.

Sisdiseen yrittdjyyteen vaikuttavat tekijit Heinosen (1999) koostamina ovat ympdristo
(uhat, mahdollisuudet), johdon kdyttiytyminen (visio, sitoutuminen, tuki ja
johtamistyyli), organisaatio (kulttuuri, strategia, rakenne ja toimintatavat) ja
menestyminen. Seuraavassa tarkastellaan keinoja sisdisen yrittdjyyden tukemisen
edellyttdimiseksi. Johdon toimivallassa olevat seuraavat seikat vaikuttavat sisdiseen

yrittdjyyteen ja innovaatioihin:

e sisdisten yrittdjien varhainen tunnistaminen
e muodollinen toimilupa, tai salliminen

e henkinen ja aineellinen tuki

e sopivat toimitilat ja tyovilineet

e tarkka toiminnan arviointi

e cpdvirallinen vaikutusvalta (Sounder 1981).

Lipidisen (2001) mukaan innovaation syntyminen edellyttdd ihmisten tadyttdmisti
vallalla ja vastuulla, josta syntyy motivaatio ja siitd innovaatio. Johtajat kehittdvit
organisaation rutiineja ja toimintaedellytyksié siten, ettd sisdisilla yrittdjilld on tarvittava
vapaus viedd organisaatiota innovatiivisesti eteenpdin johdon viitoittamaan suuntaan.

Organisaatiossa sisdiseen yrittdjyyteen vaikuttavat erityisesti:

e johdon tuki

e toimintavapaudet ja itsendisyys

e palkinnot ja kannustaminen

e kaytettidvissd oleva aika ja resurssit

e organisaation esteet (Heinonen & Vento-Vierikko 2002; Mauzy & Harriman
2003).

Sisdisen yrittdjyyden pddtoimija on yksilo, sisdinen yrittdjd. Huolimatta esimiehen
roolista tuen antajana kehittdmistyossa, tyontekijin vastuu oman itsensi ja oman tyonsi
kehittdmisestd korostuu. KehittdmistyOti ei voi pitdd paivittdisistd rutiineista irrallisena
tyond jota tehdédédn, kun jaa aikaa, vaan parhaimmillaan kehittdminen on luonnollinen
osa jokaisen tyontekijdn normaalia tyotd. Johdon ja siten myds esimiehen tehtdvand on
antaa kehittdmiselle resurssit ja suuntaviivat sekd pitdd huoli siitd, ettd kehittdminen ja

perusty0 pysyvit keskendén tasapainossa. (Heinonen & Vento-Vierikko 2002: 42-59.)
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Tiedon, osaamisen ja resurssien jakaminen sekd kehittdminen ovat innovaatioiden ja
sisdisesti  yritteliddn toiminnan edellytyksid. Tdmid edellyttid organisaatiossa
tiedonkulkua. Vuorovaikutuksen ja kommunikoinnin miird ei ole oleellista, vaan se
miten niitd hyddynnetddn organisaation ja tyon kehittimisessd. Kuitenkin tiedetdédn, ettd
kommunikaation médrd organisaatiossa edistdd sisdistd yrittdjyyttd, jolloin erityisesti
epdmuodollisen ja avoimen vuorovaikutuksen ja viestinndn merkitys korostuu.
Tyonarvioinnissa tulee korostaa oppimiseen ja kehittymiseen liittyvid ndkokulmia.
Palautteen antaminen ja saaminen on oleellinen osa oppimis- ja kehittdmisprosessia,
jota yleensd kaivataan enemmin organisaatiosta ja tyOntekijin asemasta riippumatta.
(Heinonen & Vento-Vierikko 2002: 42-59, 128-129.) Heinonen & Vento-Vierikko
(2002) suosittelevat seuraavia periaatteita noudatettavaksi sisdistd  yrittdjyytta

edistettdessa:

e alaiset, joilla on ideoita, tulee rohkaista esiin

e alaiset, joilla on tarvittava tahto, energia ja péittivaisyys ideoiden
toteuttamiseen, tulee antaa mahdollisuus ryhtyd toimeen pienelld riskilld, askel
askeleelta

e jdrjestd koulutusta tukemaan toimintaa

e sisdisesti yrittelidille alaisille tulee antaa tilaa ja vapautta, jota he tarvitsevat
arvioidessaan, testatessaan, muokatessaan ja jilleen testatessaan ideoitaan.

e salli pienet virheet ja epdonnistumiset, sekd pidd niitd suuren menestyksen
edellytyksena.

3.3. Siséisen voiman tunne, itsensi aktivointi ja niiden edistiiminen

Sisdisen voiman tunteen, “empowerment” -kédsitettd ei ole yhtendisesti madritetty, mutta
niitd yhdistdvand tekijdnd, tavoitteena, on korostaa sekd persoonallisuuden ja
organisaation hyvinvointia, “hyotymistd” ja pyrkimystd jollakin tavalla edesauttaa
thmisen oman voiman kehittimisté ja vastuunottamista omasta kehityksestdédn ja tyonsa
suunnittelusta. (Heikkild-Laakso & Heikkild 1999: 341-342.) Téssd tutkielmassa
kiytetddn termeja “’sisdisen voiman tunne” ja “empowerment” kuvaamaan késiteltdvaa
ilmiota. Sisdiselld voiman tunteella tarkoitetaan tyontekijdille annettavaa autonomiaa
toimia vastuullisesti ja tehokkaasti organisaatiossa sekéd persoonallisen voiman tunnetta,
vastuun kokemista ja valintojen mahdollisuutta (Kolb, Osland & Robin 1995). Kanter
(1977, 1983) kuvaa “empowermentia” voiman ja vallan antamiseksi ihmiselle, jotka

toimivat epdedullisissa olosuhteissa tyOorganisaatioissa. Mitd vihemmaén alaisilla on
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valtaa vaikuttaa omaan ty0honsé, sitd vihemmaén sitoutuneita he ovat sithen (Argyris,
Chris 1998).

Ihmisten voimistaminen kuvaa myds “Empowerment”-késitettd (Smith 1996). Siksi
thmisten rohkaiseminen kasitetddn siten, ettd he osallistuvat sellaiseen paitoksentekoon
ja sellaisiin aktiviteetteihin, jotka vaikuttavat heiddn tyonsd suorittamiseen. Harris
(2003: 132) kannustaa esimiehid avoimeen johtajuuteen, jossa ottamisen sijaan annetaan
kontrolli, prosessiomistajuus, auktoriteettia, tilaa, kunniaa, mahdollisuuksia ja tietoa.
Alaisten sisdinen innovatiivisuuteen vahvistaminen on Ahmedin (1998) mukaan
tehokkain tapa vahvistaa alaisten luovuuden toteuttamista, joka yhdistdmaélld johdon
tukeen ja sitoutumiseen antaa alaisille vapauden ottaa vastuu innovatiivisuudesta.
Yleisesti ajatellen sisdisesti voimakkaat alaiset tuottavat organisaatiolle ideoita, joita
muutoin ei olisi kehitetty (Paul, Niehoff & Turnley 2000).

Lampikoski ja Emden (1999) kuvaavat “empowermentin” henkilston valtaistamiseksi,
eli alaisten valtuuttamiseksi osallistumaan toimintojen kehittdmishankkeisiin.
Henkiloston valtaistaminen ei tarkoita pelkdstddn lisdd vapautta ja vastuuta, vaan on
annettava lisdksi informaatiota, tietoja, palkintoja ja valtaa (Lampikoski & Emden
1999:153).  Valtaistamista voidaan kuvata yhtédlolld: Valtaistaminen = Valta x
Informaatio x Tieto x Palkkiot (Bowen & Lawler 1995). Empowerment- késitettd
kiytetdan Heikkild & Heikkildn (2001: 341-344) mukaan ehkd eniten muutosprosessia
koskevissa organisaatioissa, tyoyhteisdjen kehittdmisessd l&hinnd luovuuteen ja
innovatiivisuuteen pyrittdessd. Sitd my0s kiytetddn selittdimddn muutosagenttiuteen
kasvamisesta, vastuunottamisesta samanaikaisesti sekd omasta persoonallisesta
muutoksesta ja kasvusta ettd muiden henkisestd voimistamisesta muutosprosessin
atkana. Vogt ja Murrell (1990) kuvaavat kolme osatekijdd “Empowerment”

kokemuksen taustalle seuraavan kuvion mukaisesti:
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Voimistumisprosessi
(The Process of

Voimistuminen
(Empowerment)

Voimistunut kiayttiytyminen Voimistava kiyttiytyminen
(Empowered behaviour) (Empowering behaviour)

Kuvio 13. Empowerment-kokemuksen osatekijat.

Empowerment-prosessille on tyypillistd jatkuva ja havaittava voimistumisen tunne.
Ihminen uskaltaa olla entistd rohkeammin oman toimintansa ohjaaja, itsetuntemus
kasvaa ja kyetddn asettamaan realistisempia kehitystavoitteita. Voimistumisprosessi
etenece Heikkild & Heikkildin (2001) mukaan kokemuksista, jotka ovat olleet
henkiloiden yksilollistd ja sosiaalista mindd kaventavia. Empowerment — prosessin

myota he ovat véhitellen:

e alkaneet tiedostaa maailmaa ja mahdollisuuksiaan laajemmassa viitekehyksessa,
e varmistuneet ettd voivat itse ponnistelemalla edetd uusien valintojen &érelle,
e voineet kyseenalaistaa entiset toimintatavat, asenteet ja jopa voimattomuus,

e kyenneet asettamaan vaativampia tavoitteita.

Itsensd aktivointia voidaan psykologisen terveyden tilaksi, johon ihminen pyrkii ja
jonka hédn voi saavuttaa. Siind yksilé pyrkii kehittimédidn koko potentiaaliaan ja
nousemaan niin korkealle tasolle kuin hidn voi vain pidédstd. Talloin todellistuu
kokonaispotentiaali, joka ndkyy itsensd ja muiden hyviksymisend, avoimuutena,
riippumattomuutena, demokraattisten suhteiden rakentamisena ja yllapitimisend muihin
thmisiin sekd spontaanisuutena eri tilanteissa. (Maslow (1971.) Itsensd aktivointi, self-
actualization, kattaa Heikkild-Laakso & Heikkildn (1999) mukaan kaikki edelld esitetyt
tekijit. Yksildiden tulee tunnistaa, ettd paras auktoriteetti on heissd itsessdin eikd
heidén ulkopuolella (Heikkild-Laakso & Heikkild 1999). Kun néin tapahtuu, yksild voi
ottaa huomioon myds muut, eikd arvosta ulkoista palkitsemista niin paljon kuin
aikaisemmin, rohkaistuu ottamaan vastaan tehtdvii ja toimimaan oman
oikeuskésityksensd mukaan. Heikkild-Laakso & Heikkildn (1999) mukaan tdmi

edellyttdd tavanomaista merkittivimpédd riskinottoa, sekd omien virheitten vapaata
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kasittelya toisten kanssa. Blockin (1985) mukaan tillaisen tason saavuttamisen jdlkeen
mahdollistuu my0s toisten avoin kuuntelu ja osallistuminen sellaiseen keskusteluun,
joka edistdd tietimykseen perustuvaa kehittymistd. Organisaatioissa etsitddn usein
vastausta sithen, miten yksilo itse kykenee saavuttamaan vahvan sisdisen voiman
tunteen, eli miten hdn luo voimaa itselleen. Esimiehen ongelmaksi muodostuukin miten
vol auttaa muita saavuttamaan vahvan sisdisen voiman tunteen ja miten tillaiseen
kasvuprosessiin voi vaikuttaa. Eri kulttuureissa keinot sisdisen voiman tunteen
kehittimiseen vaikeista tehtdvistd suoriutumiseksi ovat kovin erilaisia. (Heikkila-
Laakso & Heikkild 1999.) Tésséd tutkielmassa kasitellddn lansimaiselle kulttuurille

tyypillisid ihmisen voimistamisen keinoja.

Thmisten sisdinen voimistaminen toteutuu, kun rohkaisee:

e ihmisid omaksumaan aikaisempaa aktiivisempi rooli ty0ssidin

e osallistumista vastuunottamiseen siind maédrin, ettd tyontekijat kykenevit
parantamaan ja kehittdméén tydskentelytapojaan

e mahdollistamaan  tydntekijdiden  osallistuminen entistd  vaativampaan
paitoksentekoprosessiin  vetoamatta  tietdvdmpiin  tyOyhteison  jdseniin.
(Heikkila-Laakso & Heikkild 1999).

Murrell (1985) esittdd ihmisen voimistamisen keinoiksi kasvatusta ja koulutusta,
johtamista, strukturointia, huolehtimista, mentorointia ja aktualisointia. Argyrisin
(1998) mukaan monet alaiset tahtovat ottaa henkilokohtaista vastuuta tyostddn, kunhan
esimiehet ovat aidosti vilpittdmid heitd kohtaan tyon nidin salliessa ja ettd kannustimet
vahvistavat tdtd. Kasvatus ja koulutus luovat voimaa osallistumalla tiedon

hankintaprosessiin. Tétd prosessia voidaan edistdd mm:

opittavan aineksen vaikuttaessa oppijan kannalta mielekkaalta

e luomalla tilanteet salliviksi ja jokaisen persoonallisuutta tukeviksi seké kartetaan
tuomitsevaa asennetta

e jirjestimdlld oppimistilanne niin, ettd alaisen on helppoa ja vaivatonta sitoutua
tarvittavaan oppimisprosessiin ja opittavaan ainekseen, sitoutetaan alaisen
persoonalliseen kasvuun

e antamalla  alaisen valita tapaansa ja  oppimistyyliddn  vastaavan

oppimisympériston ja strategian

e persoonallisuutta tukevalla tavalla: esim. keskustelut, vuoropuhelut
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e tarjoamalla rakentavaa palautetta tukemalla ja kasvattamalla omaa sisdistd
arviointia ja itsekontrollia, sekd vdhentdmailld ja véhittdin poistamalla ulkoinen
kontrolli

e takaamalla oman persoonallisen tempon noudattaminen ja itse sdddellyn

oppimisprosessin eteneminen (Heikkild-Laakso & Heikkild 1999: 358).

Johtaminen on toinen voimistamisen menetelmd. Hyva johtaja tuntee itse voiman
tunnetta, jolloin hdn kykenee myds inspiroimaan muita, luomaan ja vapauttamaan
energiaa, palkitsemaan ja johtamaan. Sisdisesti voimistunut (empowered) johtaja on
kiinnostunut organisaation kehittdmisestd. Jotta kehityksen tuoma muutos onnistuisi,
johtajalla tulee olla sisdsyntyinen tarve ja kyky luoda itse voimaa itselleen. Omalla
esimerkilld tulee herdttdd spontaani voiman luomisprosessi organisaation jéseniin.
Struktuurin luominen tarkoittaa sellaisten rakenteellisten tekijoiden luomista, kuten
byrokratian vihentdminen ja organisaation litteyttdminen, jotka mahdollistavat voiman
tuottamisen sekd yksilon ettd organisaation tasolla. Erityisesti tulee huomata omasta
tyOstddn vieraantuvat alaiset, jotka eivét késitd tyonsd arvoa kokonaisuuden, itsensd
kasvun ja organisaation kehittymisen ja hyodyn kannalta. Téstd voidaan jatkaa ihmisen
perustarpeisiin  pohjaavan hyvinvoinnin lisddmistd, kuten oman tyon suunnittelua,
vapauden ja vastuun ottamista tyOstd ja tyon kehittimistd yhteisesti tiedostetun ja
hyviksytyn vision suuntaan. Huolenpidolla tarkoitetaan sellaisten fyysisten ettd
psyykkisten resurssien ylldpitdmistd, ettd vision mukaisten tehtdvien suoriutuminen ei
esty. Ei siis riitd ettd tehtdvit on suoritettu teknisesti moitteettomasti. TyoOntekijdn on
tirkedd saada kokea voivansa ottaa seuraavalla kerralla vaativampia tehtivié.
Ensisijaisesti esimiehen, mutta myos kaikkien muiden alaisten tulee kasvaa sithen, etti
toisista pidetddn huolta. Tdlloin edistetiin empowerment — henked eikd painiskella
irrallisten tehtdvien kimpussa omilla reviireilli ja niitd puolustaen. Mentoroinnilla
tarkoitetaan ldheistd ja rdétdloityd ohjausta. Mentorin, taikka tutorin tehtdviksi jaa
yksildiden itseohjautuvuuden tukeminen, jotta yksilot ottaisivat vastuun omasta ja
organisaation kehittymisestd. Tavoitteena on ettd useat thmiset voivat toimia toistensa
tukijoina psyykkisten perustarpeiden etsiessd toteutumismahdollisuuksiaan. (Heikkil-
Laakso & Heikkild 1999: 358-371.)

Innovatiivisilla organisaatioilla on tapana suoda autonomiaa paatoksentekoon ja suosia
delegointia ja osallistavaa johtajuutta (Gebert, Boerner ja Lanwehr 2003).
Innovatiivisuuden  katalyyttina ~ toimii tilannekontrolli (Lazarus 1991).
Tilannesidonnainen paitoksenteko-oikeus edistdd innovatiivisuutta, kun alaiset kokevat
voivansa suoraan, tai epdsuoraan vaikuttaa toimintaansa aktualisoimalla muiden

resursseja tilanteen innovatiivisen parantamiseen. Innovatiivisen parantamisehdotuksen
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syntymiseksi tarvitaan (Gebertin 1987) mukaan se, ettd tunnistetaan muutostarve
kyseisesséd tilanteessa, sekd olemassa oleva alttius muutoksen havaitsemiseen. Jos

mitddn muutosta ei tiedosteta, alaiset eivit kehitd innovatiivisia aloitteita.

3.4. Motivaatio ja motivaation edistiminen

Kaikilla on edellytyksid ja omassa eldmédnpiirissidn mahdollisuuksia toimia jollakin
tavalla luovasti. Luovuuttaan voi toteuttaa jokapdiviisessa tydssddn tai harrastuksissaan.
Se on pitkilti asennoitumiskysymys ja voi muodostua suorastaan eldmédntavaksi.
Asioihin voi suhtautua rutiininomaisesti mutta my0s suunnitellen, kehitellen ja
kokeillen ja saada siitd sisdisid ja joskus ulkoisia palkintoja. Thmisen tekemisid ja
tekemittd jattdmisid on yritetty selittdd ja ennustaa monista ldhtokohdista. Ainakin
ideoiden ja keksintdjen toteutusvaihe vaatii sitkedd tyota ja ponnistelua. (Saarinen 1984:
173-182.)

Motivaatio-sana tulee alun perin latinankielisestd movere-sanasta, joka tarkoittaa
liikkkua. Yleiskielessd puhutaan esimerkiksi tyontekijoiden olevan motivoituneita.
(Valkealahti 2000: 12-13.) Motivaation suomenkielinen kantasana on motiivi.
Motiiveista puhuttaessa viitataan usein tarpeisiin, haluihin, vietteihin ja sisdisiin

yllykkeisiin sekd palkkioihin ja rangaistuksiin (Ropo 1983: 1).

Luovassa teoksessa “The Human Side of Enterprise” (1960) McGregor esitti kaksi
henkilostohallinnon vaihtoehtoa: X- ja Y-teorian. Teoria X perustui ldhtokohtaan ettd
thmiset ovat laiskoja, tyotd vieroksuvia ja tyontekoon hoputettavia. Teoria Y léhtee
puolestaan siitd ettd ithmisilld on psykologinen tarve tyontekoon ja ettd he haluavat
saavuttaa joitain ja olla siitd vastuussa edellyttden, ettd tyOstd saa palkkion ja jonkin
verran vapautta tehdé aloitteita. Yleisesti psykologiassa oletetaan, ettd kiyttdytyminen
el ole pelkkdd mekaanista reagointia vaan ettd sen perustana on myods dynaamisia
vaikuttimia: viettejd, tarpeita ja motiiveja. (Saarinen 1984: 173-182.) Niin ollen
motivaatio, motiivit ja tarpeet liittyvat ldheisesti toisiinsa. Jonkin tietyn tarpeen
sanotaan toimivan motivoivana tekijdnd niin kauan kunnes tarve tulee tyydytetyksi.
(Valkealahti 2000: 12—-13.) Motiiveilla tarkoitetaan toiminnan spesifisid vaikuttimia. Ne
voivat olla tiedostettuja tai tiedostamattomia, synnynniisid tai oppimisen ja
kokemuksen kautta hankittuja. Maédrite spesifinen viittaa siihen, ettd motiivi on
yksiloidympi vaikutin kuin vietti tai tarve. Motiivit vaihtelevat henkildittdin ja

tilanteittain. Eroja esiintyy niiden tirkeysjarjestyksessd ja voimakkuudessa. Vaihtelua
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atheuttavat persoonallisuustekijoiden lisdksi kulloinenkin eldamintilanne,
tyoskentelyalue ja konkreettinen tehtdvd. Motiivien kokonaisuus muodostaa
motivaation. (Saarinen 1984: 173-182.)

Motivaatio on “tiettyyn tilanteeseen liittyvé psyykkinen tila, joka méaarda, miten vireésti,
milld aktiivisuudella ja ahkeruudella, ithminen toimii ja mihin hénen mielenkiintonsa
suuntautuu” (Ruohotie & Honka 1999: 13). Saarisen (1984) mukaan késitys motivaation
asemasta luovuuden ldhteend madadrdytyy paljolti sen mukaan, millainen luovuuden
teoria otetaan ldhtokohdaksi. Motiivien voidaan sanoa virittdvin ja ylldpitdvan yksilon
yleistd kayttdytymisen suuntaa. Ne ohjaavat yksilon toimintoja kohti tiettyjd pddmaéaéaria
ja sitovat tietyn osan ihmisen energiasta niiden saavuttamiseksi (Lawler 1973).
Motivaatiolla tarkoitetaan puolestaan motiivien aikaansaamaa tilaa. Peltonen (1983: 29—
30) méérittelee motivaation yksilon psyykkisend tilana, ’joka madrdd milld vireydelld
(aktiivisuudella, ahkeruudella) ja miten suuntautuneena hén tietyssé tilanteessa toimii”.
Tamin maéadritelmdn mukaan tyontekijd, jonka tydmotivaatio on korkea, tydskentelee
ahkerasti saavuttaakseen asetetut tyGtavoitteet (Ropo 1983: 1). Motivaation tdytyy olla
voimakas, jotta yksilo jaksaisi jatkaa vuosikausia, jopa vuosikymmenid kaukaista

paamadrai kohti ja vaikeuksien lapi.

Tyomeotivaatio on yksilon tyohon liittyvien tarpeiden, siitd saatujen kannusteiden
saamista tai saamattomuutta koskevien odotusten ja havaintojen vuorovaikutusten tulos.
Tyomotivaatiota on pyritty selittdmddn useilla teorioilla, jotka luokitellaan kolmeen
pddryhmaéén: tarve-, yllyke-, ja odotusarvoteorioihin. Namai teoriat ndhdddn tdydentdvan
toisiaan ja niiden vililldi voidaan osoittaa yhteyksid. Tarveteoriat selittivit
kayttdytymisen sisdisid syitd. Yllyketeoriat taas selvittdvit kadyttdytymistd madrddvia
ulkoisia tekijoitd, kannusteita ja yllyketeoriat kuvaavat yksilollisid eroja reagoitaessa
nithin vaikuttavat kannusteet seka tehdyt havainnot ja niiden tulkinta. (Chung 1977: 12;
Ruohotie 1981: 26; Ropo 1983: 2.)

Seuraavaksi nima tekijit esitetddn alla olevassa taulukossa:
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Taulukko 6. Tyomotivaatiota sdételevit tekijat.

TARPEET KANNUSTEET HAVAINNOT/
ODOTUKSET
Kasvutarpeet Tehtédvikannusteet
e itsensd toteuttaminen e  kasvumahdollisuudet
e  suorittaminen e  tyOn vaativuus e odotusarvo
e  piteminen e  tyOn sisiltd
e vilinearvo
Liittymistarpeet Vuorovaikutuskannusteet
e arvostetuksi tuleminen e sosiaaliset palkkiot e yllykearvo
e yhteenkuuluvuus e ryhmétoiminta
e kilpailu e johtamistyyli
Toimeentulotarpeet Taloudelliset ja fyysisen ympériston
e turvallisuus kannusteet
e suoja e tybturvallisuus
e fysiologia e palkkaus

e tydolosuhteet

Tarpeet tarkoittavat sisdistd epdtasapainon tilaa, joka saa ihmisen toimimaan
tasapainon saavuttamiseksi. Néissd esiintyvé tilannekohtainen vaihtelu ohjaa yksilon
suoritushalua ja — tasoa kolmessa luokassa: toimeentulo-, liittymis- ja kasvutarpeet.
(Alderfer 1969: 142—175.) Tarpeet ovat motivoinnin kannalta tirked kdyttdytymiseen
vaikuttava tekijd. Esimiehen tulisi selvittdd alaisten keskimédardisen tarvetason ja heille
tarkeimmat kulloiset motiivit ja tarpeet, jotta hidn pystyy suuntaamaan oikeanlaisia
kannustimia. (Ropo 1983.) Havainnoilla ja odotuksilla tarkoitetaan mm. tietyn tarpeen
tai palkkion tyydyttymisen todenndkdisyyttd. Tamid odotus perustuu yksilon
havaintoihin ja aikaisempiin kokemuksiin. Yksilo tulkitsee tyon vaativuuden eli ns.
odotusarvon, palkkioiden saavutettavuuden eli ns. vélinearvon ja tyOstd saatavien
palkkioiden arvon suhteessa tarpeisiin eli ns. yllykearvon. Odotusarvoteorian mukaan
tyontekijd motivoituu tyonsuorittamiseen, kun hin kokee kannusteet houkutteleviksi,
tyonteon vilineeksi saada palkkioita ja tehtdvédssd onnistumisen haasteena. Yksilod
motivoituu odotusarvon, vélinearvon ja yllykearvon suotuisaksi tulkittaessa. (Chung
1977: 108.) Kannustimista tarkemmin seuraavassa kappaleessa.

Motivaatiota kutsutaan myds jadvuoren huipuksi ja pinnan alapuolella olevaa usein
kiintedksi massaksikin kutsuttua affektiivisten piirteiden ja ilmididen ryhmévireen,
asenteiden, ryhméihengen, arvontunteen ilmapiirin, eldménkatsomuksen ja
yrityskulttuurin koostumusta. Jddvuori onkin likimain kartio, jonka kirki on ylospiin.

Kun jadvuori-ajattelu viittaa vaikeuteen muuttaa affektista tilaa, niin kiila-ajattelu viittaa
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affektisen voiman kéyttomahdollisuuteen. Hyvad affektinen tila on vahva kiila kohti

hyvié tuloksia. (Kauppinen, Nissinen & Peltonen. 1990: 35-36.)

Elimén-

.4 katsomus

Arvot
Asenteet/v
Motivaatio < Yhteisokulttuuri

Ryhmivire
—» Ryhmiihenki

~a

Motivaatio

Ryhmivire
Asenteet

Ryhmiihenki
Ilmapiiri

Arvontunteen ilmapiiri

Eliménkatsomus

Yrityskulttuuri

Kuvio 14. Motivaatio on jadvuoren huippu ja kiilan kérki.

Saarinen (1984) pohtii millainen voisi luovuuden motivaation yleiskuva olla. Jos
lahdetddn liikkeelle biologisista, psykologisista ja sosiaalisista motiiveista, on taustalla
kaiken luovuuden energiavarasto. Psyykkisid motiiveja ovat mm. depressiota vastaan
toimiminen, tyytyméttomyys realiteetteihin ja niiden vaikuttamisen halu, tai omien
vajavuuksien kompensointi. Luovuuden sosiaaliset motiivit ovat samoja kuin monella
muulla kayttdytymisen alueella. Luova toiminta on myds esim. kontaktien hakemista.
Yksilo ei ole tyytyvdinen pelkéstddn luovan prosessinsa alkuosaan, primaariin
luovuuteen, idean keksimiseen. Hén pyrkii lopputulokseen, valmiiseen tuotteeseen,
jonka voi esitelld muille. Luovan kéyttdytymisen motiiveja voidaan tarkastella toimintaa
ensisijassa yksilon sisdisen dynamiikan tai ulospdin kohdistuvien vaikutusten kannalta.
Sisdisen dynamiikan siséllysluettelosta tulisi pitkd, jos kaikki lueteltaisiin téssi.
Muutamia mainiten niitd ovat: patemisen tarve, itsetehostus, suoritusmotiivit, dlyllisen
tyydytyksen etsiminen, mielikuvituksilla leikkiminen ja itsensd ilmaiseminen ja
toteuttaminen. Ulospdin suuntautuvia vaikuttimia on erilaisia luovuuden alueista

riippuen.
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Luovuuden motivaatiokysymyksid on Saarisen (1984: 182—-185) mukaan tutkittu
monin tavoin ja monista ndkokulmista. Yleiskuva on, ettd luovuudella ja
suoritusmotivaatiolla on positiivinen yhteys. Luovuuden kummutessa syntyy myos
uteliaisuutta ja pelkoakin. Uteliaisuus on tiedon ja ymmirryksen etsimisen nikemys,
joka johtaa kokeiluihin ymparistossddn ja sitd kautta uusiin 16ytéihin. Nami 16ydot
usein kuitenkin aiheuttavat tuntemattomuutensa johdosta pelkoa. Uteliaisuus ja sitd
seuraavien kokeiluiden turvallinen toteuttaminen muuttaa nimé 16ydot potentiaalisista
vaaroista johdettaviin, mielenkiintoisiin ja ehképd tuottoisiin jatkotoimenpiteisiin.
Mauzyn ja Harrimanin mukaan (2003: 40) uteliaisuus edistdd luovuutta. Motivaatio on
emotionaalisen investoinnin maédre, joka saa pois luonnollisesta velttoudesta, “inertia”,
ja nykyisestd tilanteestaan kohti toivomaansa tilanteeseen. Onnistuminen on merkittava
motivaation ldhde. Esimiehen tulee asettaa alaisilleen kovia haasteita, joiden
saavuttaminen vaatii kovaa suoritusmotivaatiota. Lisdksi on jatkuvasti annettava
tunnustusta henkildston saavutuksista. Luovassa tydssd on aina kysymys riskeistd ja
epdonnistumiset ovat mahdollisia. Esimiehen tulee auttaa epdonnistujat uuteen alkuun.
(Lampikoski & Emden 1999.) Jotta alaiset tuottaisivat luovaa tulosta, he tarvitsevat
riskittdmyyden tunteen, aikaa leikkid ideoilla ja laajentaa mahdollisuuksien kirjoa, joista
erindiset ratkaisut saattavat syntyd. Avoimet ja madrittelemdttomit tehtdvénannot
puolestaan kannustavat luovuuteen, koska yksilot toimivat innovatiivisemmin, kun he

kokevat haastetta ja saavat mahdollisuuden toteuttaa uusia ratkaisuja. (Ahmed 1998.)

Yhteenvetona todettakoon empiiristen tutkimusten osoittaneen, ettd ongelman ratkaisun
kannalta optimaalinen motivaatio ei ole se mahdollisimman voimakas, mutta ei aivan
heikkokaan. Kova, ldhes pakonomainen yrittimisen halu saattaa hyvinkin estdi uusien

assosiaatioiden muodostumista ja ideoiden padsyé tiedostettuun. (Saarinen 1984: 186.)

3.5. Kannustimet ja niiden kiyttiminen

Runsaasti tutkittuja luovuusmotivaation alueita on sisdisten ja ulkoisten palkintojen ja
rangaistusten merkitys luovuudelle tai sen motivaatiolle. Kannustimilla ja palkkioilla on
suuri vaikutus yksilon ja ryhmén kiyttdytymiseen. Organisaatiot saavat sen misti
palkitsevatkin. (Tushman & Nadler 1986.) Shiptonin ym. (2004) mukaan
palkkiosysteemi voi toimia sekd yksilon luovuutta tukevana, ettd vahingoittavana
tekijdnd. Kannustimilla voidaan vaikuttaa siihen, miten innokkaasti tydtavoitteisiin

pyritddn ja ne voidaan jakaa siten miten alaiset mahdollisesti kokevat ne. Kannustimet
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jaetaan yleisesti sisdisiin esim. “tyon ilo” tai ulkoisesti esim. “raha” (Ropo 1983;
Amabile 1990).

Ulkoinen motivaatio liittyy siithen, ettd palkkion vélittdad joku muu kuin itse tyontekijé.
Ulkoiset palkkiot, kuten palkka, kiitos ja tunnustus tyydyttdvit periaatteessa alempia
tarpeita. (Ropo 1983.) Se syntyy ulkoisista kannustimista, kuten raha ja maine, jotka
ajan myota lakkaavat toimimasta luovuuden kannustimina, ellei kyseeseen tule spesifi ja
oikeanlainen suhde sisdiseen motivaatioon (Johns 1992; Mauzy & Harriman 2003).
Sisdinen motivaatio syntyy yksilon, tai organisaation luonnollisesta yhtenevaisyydestd,
hengenheimolaisuudesta. Se assosioituu tunteisiin, hauskuuteen ja korkeaan luovuuteen.
Johnsin (1992) ja Mauzyn & Harrimanin (2003) mukaan sisdiselle motivaatiolle on
ominaista, ettd ty0 itsessddn palkitsee tekijddnsd ja tyydyttdd ylimpid tarpeita. esim.
tehtavin loppuunsaattaminen, haaste ja patevyys. Namé syntyvit tyontekijén tunteesta
saatuaan tyonsé tehtyd, tai pelkéstd kiinnostuksesta itse tyotd kohtaan. Ulkoiset palkkiot
voivat lisdtd sisdisen motivaation syntyd. Sosiaaliset palkkiot kuten kiitos ja tunnustus
lisddvit sisdistd motivaatiota, mikéli ne liittyvat selvisti suoritukseen. (Bates 1979:
557-576.) Sisdisten ja ulkoisten palkkioiden luonne riippuu kannustetyypista.
Suoritukseen sidottu rahallinen kannuste voi palkita my0s sisdisesti. Ruohotie (1981:
35) on eritellyt sisdisen ja ulkoisen motivaation riippuvuussuhteen eri kannustetyyppien

mukaan tehtdvi-, vuorovaikutus-, ja taloudelliset ja fyysisen ympériston kannusteisiin

seuraavasti:
Tehtivikannusteet
SISAINEN Vuorovaiku‘guské{nnusteet
MOTIVAATIO
Tgloffdelliset ja fyysisen
-~ "ympériston kannusteet

ULKOINEN MOTIVAATIO

Kuvio 15. Sisdisen ja ulkoisen motivaation riippuvuus kannustetyypista.

Luovaan prosessiin ryhdyttdessé jokainen yksilo ja organisaatio tarvitsevat motivaatiota.
Mitd suurempi sisdinen motivaatio, sitd parempi luovuuden tulos on (Mauzy &

Harriman 2003). Sisdinen motivaatio on usein ulkoista motivaatiota tirkeampad
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innovatiivisuuden kannalta (Lampikoski & Korpelainen (1997: 76). Kannustimet
jaetaan rahallisiin, uraa koskeviin, sosiaalisiin ja sisdisiin (Christiansen 2000: 128-33).
Kirjallisuudessa mm. Tushman & Nadler (1986); Angle (1989); Argyris (1998) ja
Christiansen (2000) eivét 10ydd kovinkaan suosittelevia kommentteja innovatiivisuuden
edistdmisestd pelkdstddn ulkoisilla kannustimilla. Argyrisin (1998) mukaan oikeita”
palkintoja tarjoamalla saavutetaan vain alaisten alistuneisuutta sisdisen voiman tunteen
sijaan. Angle (1989) puolestaan ilmaisee tutkijoihin kohdistuneessa tutkimuksessa
ilmenneen rahallisten palkkioiden vdhentdvan vaikutuksen luovaan tuotokseen ja ettd
ulkoiset kannustimet hairitsevit sisdisistd kannustimista motivoituneita henkilita.
Alaiset jatkavat pelkdstddn annettujen tehtdvien tekemistd, mutteivét tee juurikaan
aloitteita tai koe henkil6kohtaista velvollisuuden tunnetta. Saarisen (1984: 184) mukaan
tutkimustulokset osoittavatkin ettd sisdiset palkinnot ovat tdrkedmpid. Ulkoisilla
puuttumisilla motivaatioon ei useinkaan ole ollut merkitysti tai se on ollut negatiivinen
ja vihentdnyt motivaatiota. Amabilen (1990) ja Barronin & Harringtonin (1981)

mukaan sisdinen motivaatio on luovuuden avaintekija.

Innovatiivisuutta tuettaessa rahalliset ja ylenemispalkkiot ovat suora signaali, ettd hyvit
ideat ovat tirkeitd. Ne estdvit alaisia tuntemasta oloaan hyviksikdytetyksi, mutteivit saa
alaisia toimimaan innovatiivisesti. (Harvard Business Essentials. Managing Creativity
and Innovation. 2003.) Uuden luominen motivoi innovatiivisia alaisia. Tunnustuksen
antaminen suoritukselle on vélttimatontd tyontekijdn itseluottamuksen ja tyOnilon
varmistamiseksi. Sisdisen motivaation lisdksi thmiset tarvitsevat ulkoista motivaatiota,
kannustusta ja tunnustusta. Soveltuvia kannustimia ovat idea- ja keksintopalkkiot. Muita
motivaation edistdmiskeinoja ovat esimerkiksi julkisen tunnustuksen antaminen,
itsendisyyden ja toimintamahdollisuuksien lisddminen ja jopa tarjoamalla idean
omistajalle mahdollisuutta toteuttaa ideaansa yrityksen sisélld yrityksen sisdisend
yrittdjdnd. (Lampikoski & Korpelainen 1997: 76.) Tosin Shipton ym. (2004) viittaavat,
ettd suorat palkkiot vahvistavat alaisten fokusta tiettyjen tavoitteiden saavuttamiseen,
joka johtaa pitkdntdhtdimen toimintaan, kuten luovuuteen ja innovatiivisuuteen.
Amabile (1983) ja Eisenberg (1999) korostavatkin, ettd suorat ja sisdiset palkkiot
yhdessd muodostavat kimmokkeen sekd korkeatasoiseen toimintaan, ettd

henkil6kohtaiseen tyytyvéisyyden tunteeseen.

Sisdisia palkintoja on neljénlaisia. Niistd ensimmdinen, valinnan tunne, kuvaa
mahdollisuuden tunnetta, jossa yksilolld on mahdollisuus valita tehtédvinsd toiminnot,
joilla on hénelle merkitysté ja jotka vaikuttavat soveltuvilta. Kyvykkyyden tunne kuvaa

saavuttamista, joka syntyy taidokkaasta valittujen tehtdvien toimintojen suorittamista.
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Tarkoituksenmukaisuuden tunne kuvaa yksilon kokemaa mahdollisuutta toteuttaa
tirkedksi kokemaansa tehtdvdd. Kehittymisen tunne puolestaan merkitsee téssd
yhteydessd saavuttamisentunnetta, joka syntyy tehtdvdan tarkoitusta l&hestyttidessa
(Thomas 2000: 43).

Mahdollisuuden Onnistumisen
suoma palkinto suoma palkinto
Syntyy
tehtivin Valinnan tunne Kyvykkyyden tunne
toteuttamisesta
Syntyy Tarkoituksen-
tehtivin mukaisuuden tunne Kehittymisen tunne
tarkoitukselli-
suudesta

Kuvio 16. Nelji sisdistd palkintoa.

Y114 mainittuithin neljdén sisdisen palkinnon muotoon Thomas (2000) esittdd lukuisia
keinoja esimiehelle huolehdittavaksi. Valinnan tunnetta vahvistamiseksi esimiehen
tulee delegoida vastuuta, luottaa alaisiinsa, vaalia turvallisuutta, selked

tarkoituksenmukaisuus ja tiedon jakaminen.

Kyvykkyyden tunnetta voidaan vaalia tiedolla, positiivisella palautteella, taitojen
tiedostamisella, haasteella ja korkeilla ei verrattavissa olevilla standardeilla.
Tarkoituksenmukaisuuden tunne on esimiechen ohjattavissa ei-kyynisen ilmapiirin
luomisella, alaisten intohimojen tarkalla tunnistamisella, jannittavillad visiolla, tehtdvien
relevanteilla tarkoituksilla ja tehtdvien kokonaisuuksien delegoinnilla. Kehittymisen
tunnetta voidaan yhteistyon ilmapiirilld, vilitavoitteiden asettamisella, saavutusten

juhlistamisella, kontakteilla asiakkaisiin ja parannuksen mittaamisella.

Innovatiivisuutta kannustaakseen organisaatioiden tulee asettaa kannustimensa
varsinaisiin suorituksiin ja tehdd innovaatioista tirked ulottuvuus yksildiden ja ryhmien
toimintaan (Tushman & Nadler 1986; Galbraith 1996; Eisenhardt & Galunic 2000).

Innovatiivinen ty6 on riskialttiimpaa, vaikeampaa ja vie kauan aikaa. Tdmén johdosta
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tarvitaan erillinen palkkiojérjestelma innovatiivista toimintaa varten. Galbraithin (1996)
mukaan tdmaén jarjestelmén tulisi olla kolmiosainen:
e sen tulee houkutella innovatiivisia yksiloitd organisaation palvelukseen
e sen tulee motivoida innovatiivisen toiminnan vievdidn ylimdirdiseen
tyOpanokseen
e menestyksekds innovatiivinen toiminta tulee palkita kyseessd olevan panoksen

mukaan.

Palkitsemisjérjestelmait ja erilaiset yhteistydfoorumit toimivat oppimista ohjaavina, ndin
ollen my0s innovatiivista toimintaa tukevina tekijoind. Palkitsemisjérjestelmisséd tulee
palkita innovatiivisuutta tukevista ja toteuttavista toimista. (Normann 1983).
Yhteistyofoorumit tulee puolestaan ndhdd organisaation sisdisind ja ulkoisina oppimisen
paikkoina. Monelle innovatiiviseen johtavat palkkiot korostaa suurempaa vapautta:
tutkia omia aavistuksiaan, mennd uteliaisuutensa mukana, matkustaa eri
konferensseihin, sekoittua asiakkaiden joukkoon ja tutkia. (Harvard Business Essentials.
Managing Creativity and Innovation. 2003.) Ahmed (1998) korostaa alaisten
innovatiivisuuden edellytyksid tukevina tekijéind: ideoiden arvostamista, johdon
huomionantoa ja tukea, ideoimisen arvostamista, suoritusten juhlistamista, aloitteiden

toteuttamista ja rohkaisemista.

3.6. Joustavuus ja joustavuuden soveltaminen

Joustavuudella tarkoitetaan kykyéd sopeutua muutokseen. Yrityksilldi on usein huoli
miten reagoida kysynndn muutoksiin nopeasti, halvalla ja pehmedsti, tydvoima
huomioon ottaen. Joustavuutta voi saavuttaa esimerkiksi lisddmalla: tydaika-, palkka-,
tyOvoima- ja teknisorganisatorista joustoa. (Kauppinen, Nissinen & Peltonen 1990: 55—
58.) Byrokraattinen yritys on liian pieni tehokasta hyodyntdmistd varten ja liian suuri
energisid kokeiluja varten (Nordstrom & Ridderstrale 1999). Muutos ja sopeutuvuus
ovat innovatiivisuuteen vaikuttavia avaintekijoitd, jolloin joustavuus voi olla suuressa
roolissa innovaatioprosessissa. Joustavuus tarkoittaa kapasiteettia muutokseen ja
sopeutumiseen haastavassa ympéristossd. Se on adaptiivista, eli sopeutuvaa jossa
haasteet ovat nykyisessd ymparistossd. Joustavuus voi olla myos spontaania ulkoisesti
paineetonta. Molemmat joustamistyylit helpottavat innovatiivisuutta eri tavoin.
(Georgsdottir & Getz 2004.)
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Yksilotasolla joustavuus voi vaihdella henkiloiden vililld. Toiset kykenevit muutokseen
ja sopeutuvat hyvin hankaliinkin tilanteisiin, kun taas toiset eivdt. Yksi keino
sopeutumiseen on olla innovatiivinen. (Georgsdottir & Getz 2004.) Tamid koskee
kayttdytymis- ja sosiaalisia prosesseja joissa yksilot, ryhmit taikka organisaatiot
pyrkivit saavuttamaan toivottuja muutoksia, taikka valttdmddn toimimattomuuden
vahinkoja (West & Richards 1999: 45). Lisdksi on huomioitava uusien ideoiden
kehittdmistd, hyvdksyntda ja toteuttamista uusiin ja hyddyllisiin prosesseihin, tuotteisiin,
tai palveluihin (Kanter 1983). Adaptiivinen joustavuus tarkoittaa kykyd sopeutua uusiin
ongelmanratkaisustrategioihin, kun vanhat metodit ovat johtaneet umpikujaan tai
ongelman uudelleenmaéérittelemiseen aidon ratkaisun loytdmiseksi (Georgsdottir & Getz
2004; Thurston & Runco 1999). Adaptiivinen joustavuus tuodaan kirjallisuudessa esiin
Georgsdottirin & Getzin (2004) mukaan ratkaisuna ympériston asettamiin rajoitteisiin
luovien ratkaisujen kautta. Tdméin mahdollistaa kyky nidhdé asiat eri tavoin (Barron
1988), joka tuo luovia ndkemyksid ongelmaan ndakdkulmaa muutettaessa (Runco (1999).
Spontaani joustavuus tarkoittaa kykyé 10ytdi erilaisia ratkaisuja ongelmiin joissa ei ole
ulkoisia paineita olla joustava (Thurston & Runco 1999), tai muuttaa helposti
késitteellisia kategorioita ja tuottaa monia erilaisia reaktioita, ilmaisee spontaania
joustavuutta (Georgsdottir & Getz 2004). Georgsdottir ja Getz (2004) viittaavat useaan
tutkijaan puhuttaessa adaptiivisesta ja spontaanisesta joustavuudesta suhteessa olemassa
oleviin tietorakenteisiin uusina ideoiden ldhteind, jotka puutteellisena ovat esteitd
suhteessa olemassa oleviin tietorakenteisiin. Tieto on strukturoitu késitteellisiin
kategorioihin, jotka ihmisten mukaan kuuluvat keskenddn yhteen. Se helppous, jolla
kyetddn vaihtamaan nédiden paikkoja késitteellisissa kategorioissa, ilmaisee joustavuutta.
Joustava olemassa olevan tiedon kdyttdminen yhdistdmailld, tai uudelleen organisoimalla

tarkoittaa uusien ideoiden muodostamista.

Kyky uusiin ideoihin on olennaista innovatiivisuuden kannalta. Esimiehen keinona
alaisten uusien ideoiden luomiseen on tukea heididn joustavuuttaan. Esimiehen péa- ja
tdydentaviksi 1dhestymistavoiksi alaisten joustavuuden parantamiseen innovatiivisuuden

hyviksi ovat:

e ympdriston muuttaminen
e yksilon jaykin asenteen muuttaminen

e yksilon joustavuuden kehittdminen (Georgsdottir & Getz (2004).

Némi saavutetaan tyOympériston kehittimiselld: joustavien tiimien muodostaminen,

vastuun jakaminen, ongelmien ja ratkaisujen etsiminen koko organisaation leveydella.
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Yksiloiden jidykdn asenteen muuttamiseen suositellaan epédsuoraa, joustavampien
toimintatapojen korostamista, pdaivittdisten ongelmien itsendistd I0ytdmistd ja
ratkaisemista. (Georgsdottir ja Getz 2004.) Organisaatiorakenteiden ja vallankdyton

ohjaaminen joustavuutta tukevaksi sopii myds vuorovaikutuksen parantamiskeinoksi
(Yliherva 2004).

3.7. Yhteenveto

Tassd kappaleessa tuotiin esille esimiehen keinoja alaisten innovatiivisen toiminnan
edellytysten tukemiseksi. Kun aineistoa ldhestyttiin kdytdnnén ndkokulmasta, 16ytyi
kuusi kuusi selkedd kategoriaa, joiden mukaan olisi luonnollista ldhestyd tutkittavaa

empiiristd aineistoa:

Innovatiivisten Alaisten Vuoro- Viestinti Riskinotto Joustavuus
alaisten . roolittaminen vaikuttaminen, ja ja
tunnistaminen ajananto ja palautteen epdonnistumisen
lidsniolo antaminen salliminen

Kuvio: 17. Esimiehen keinot alaisten innovatiivisen toiminnan edellytysten

tukemiseksi.
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4. TUTKIMUSMENETELMA

Tassd luvussa pyritddn rajaamaan valinnat tdmdn tutkimuksen ohjaamiseksi
pyrkimyksessd mahdollisimman l&helle tavoiteltua tutkimustulosta. Aluksi selvitetddn
tutkimusasetelma ja rajataan tutkittava ongelma. Sen jdlkeen esitellddn tutkimuksen
kohdeorganisaatio ja tutkimuksessa haastatellut henkilot. Sitten kaydddn ldpi
tutkimusmenetelma: empirian tutkimusmetodi ja — strategia, ja lopuksi
teemahaastattelurungon laadinta, tutkimusaineiston keruu, sekid tutkimuksen arviointi ja

luotettavuuden tarkastelu.

4.1. Tutkimusasetelma ja ongelman rajaus

Tutkimusasetelmassa ldhdettiin teoriasta selvittimddn organisaation innovatiivisuutta,
joka kiteytyy tutkimusongelmaksi tarkemmin: kuinka esimies voi tukea alaistensa
innovatiivisen  toimimisen  edellytyksid. = Haastattelututkimuksissa  olennainen
vertailuasetelma on péddllikdiden vastuualueissa, jotka vaihtelevat tuotannon
johtamisesta luovan tyon johtamiseen sekd projekti- ja prosessiluonteisissa

toiminnoissa.

Tutkimusongelmaan haettiin vastaus muodostamalla ymmarrys kokonaisuudesta
athepiirin teorioita tutkimalla. Tutkittavat késitteet ovat innovatiivisuus ja luovuus,
sisdinen yrittdjyys, empowerment, innovatiivinen johtaminen, osaamisen-, tiedon
johtamista, oppivaa - ja innovatiivista organisaatiota, sekd organisaatiokulttuuria.
Naistéd teorioista johdetuista keinoista ja niiden ympérille rakennettujen haastattelujen
tuloksien pohjalta tehtiin erillinen esimiehen kehittimisohjelma alaisten innovatiivisen

toiminnan tukemiseen.

4.2. Tutkittava kohdeorganisaatio ja haastateltavien taustatiedot

Tamén tutkielman kohdeorganisaatio on YLE, tarkemmalta nimeltddn Yleisradio Oy,
joka on maan kattavin viestintdyhtiod, julkisen palvelun yleisradioyhtié ja Euroopan
yleisradioliitto EBU:n jdsen. YLE on perustettu vuonna 1926 ja sen toimintaa
maédrittelee Laki Yleisradio Oy:std. YLE:n pdéomistaja on Suomen valtio ja sen ylin
paérrdva elin on puolestaan eduskunnan valitsema hallintoneuvosto. Toimitusjohtajana

toimii Mikael Jungner.
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YLEn toiminta rahoitetaan péddosin kansalaisten maksamalla tv-maksulla, ei
mainostuloilla tai valtion budjetista. Téllaista rahoitusmuotoa on pidetty parhaana
riippumattoman ohjelmatoiminnan takeena. YLE:n alueellinen tiedonvilitys toimii
Utsjoelta Hankoon. Julkisen palvelun ohjelmatoimintaan kuuluu alueellisen
kattavuuden lisdksi mm. maan luotetuin uutisvélitys, kotimaiset lastenohjelmat, runsas

kulttuuri- ja opetustarjonta sekd urheilun suurtapahtumat. (Yle Viestintd 2007).

HALLINTONEUVOSTO
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Kuvio 17. YLEn organisaatio.

Vuoden 2005 Ilopussa YLEssd oli vakituisessa tyOsuhteessa 3 517 ihmisti.
Ohjelmatoiminnan tehtdvissd tyoskentelee 80 prosenttia henkilostostd. (Yle Viestintd
2007.)

Tama tutkimus koskee sekd radio- ettd tv-toimialaa. Radiotoimialaan kuuluu
suomenkielinen radiotoiminta: kolme valtakunnallista kanavaa, alueellisia kanavia sekid
maakuntaradioverkosto, digitaalisia kanavia, uutistoiminta ja mm. ulkomaanlidhetykset
sekd ohjelmia tuottavat ohjelma-alueittaiset osaamiskeskukset. Tv-toimialaan kuuluu

suomenkielinen  televisiotoiminta:  kaksi  analogista ja kolme digitaalista
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televisiokanavaa, niille ohjelmia tuottavat ohjelma-alueittaiset osaamiskeskukset, teksti-
tv sekd toimialan keskitetyt toiminnot. (Yle Viestintid 2007.)

Kesdn 2005 keséd-heindkuussa ja syksyn 2006 elo-syyskuussa haastateltiin kaikkiaan
kuutta Yleisradio Oy:n Tv- ja Radiotoimialojen pddllikkod. Heistd kahta haastateltiin
pilottivaiheessa ja loppuja neljdd haastateltiin pilottivaiheen jélkeen tdsmennetylld
haastattelulomakkeella. Tdssd Pro gradu tutkielmassa kiytetddn materiaalia neljista
jalkimmaisistd haastatteluista. Haastateltavista kaikki toimivat Suomessa ja kattavat

vastuutehtdviltddn tuotannon johtotehtivisti luovan tyon johtamiseen.

4.3 Tutkimusmenetelmé ja -strategia

Tutkimusmenetelmé juontaa kreikankielisestd sanasta methodos, joka tarkoittaa tietd
johonkin. Télld ymmarretiddn tutkijan rakentamaa tietd, jota pitkin kuljetaan 16ytadkseen
vastauksen esittdmadnsd kysymykseen (Viljanen 1986: 53). Tuona aikana kerédtyt tiedot
ovat tutkimustuloksia. Tieteellisessd toiminnassa kéytettivien menetelmien ja
menettelytapojen kuvausta ja tutkimusta nimitetddn metodologiaksi (Hirsjarvi 1982:
114; Niskanen 1997: 138). Tutkimusmetodilla ymmarretddn tutkimusmenetelmié, joilla
tutkimus voidaan toteuttaa. Tutkimusmetodi késitteend on Niskasen (1997) mukaan
monimerkityksinen, koska tutkimusprosessi edellyttdd useita menetelmallisid ratkaisuja.
Naita ratkaisuja ei kuitenkaan tehdi toisistaan riippumatta, vaan tiettyd ratkaisua seuraa
yleensd tietty toinen ratkaisu. Tédmédn tutkimuksen metodina on kéytetty
teemahaastattelua, josta kerédtty tieto on yhdistetty ja verrattu teoreettiseen
katselmukseen. Tutkimusmenetelméksi valittiin laadullisista tutkimusmenetelmista

tutkimushaastattelu.

Haastattelu tarkoittaa suomen kielessd “tutkimuksen tiedonkeruutapaa, jossa henkil6iltd
kysytddn heiddn omia mielipiteitddn tutkimuksen kohteesta ja vastaus saadaan
puhutussa muodossa”. Haastattelu on sosiaalinen vuorovaikutustilanne, joka on
kisitteisiin, merkitykseen ja kieleen perustuvaa toimintaa. Haastattelu eroaa
keskustelusta silld, ettd se tdhtdd informaation kerddmiseen ja on ennalta suunniteltua
pddmaidrdhakuista toimintaa. (Hirsjarvi & Hurme 2000: 41-42.) Eroavaisuudet
tutkimushaastattelujen lajien vililld syntyy riippuen siitd, miten kiintedsti kysymykset
on muotoiltu ja missd méadrin haastattelija jasentdd tilannetta. Tassd tutkimuksessa
kiytetdin menetelmévaihtoehdoista teemahaastattelua eli puolistrukturoitu haastattelua,

jossa haetaan suoria vastauksia esitettdviin kysymyksiin. Teemahaastattelut etenevit



60

yksityiskohtaisten kysymysten sijaan tiettyjen keskeisten teemojen varassa. Ndin ollen
haastattelu vapautuu tutkijan nidkokulmasta ja tuo haastateltavien ddnen kuuluviin.
Teemahaastattelussa ei kdytetd kysymyksissd tarkkaa muotoa, taikka jirjestystd, vaan
siind teema-alueet, haastattelun aihepiirit, ovat ennalta maarityt. Haastattelija varmistaa
ettd kaikki etukéteen paitetyt teema-alueet kiydadn haastateltavan kanssa ldpi. Teema-
alueiden jérjestys ja laajuus vaihtelevat haastattelusta toiseen. (Eskola & Suoranta 2000:
86.)

Tadmén tutkimuksen tutkimusmenetelmén valintaa teemahaastatteluksi tukee tutkittavan
ilmién syvyys ja laajuus. Teemahaastattelulla tuotettava tieto antaa syvéllisen kuvan
kohdeilmidsté, joka on moniselitteinen. Téti voidaan perustella ettd se on edullisin tapa,
kun halutaan ymmirtdd laajojen aihepiirien asiayhteyksid. (Seppdld 2001.)
Haastattelumenetelmén valintaa tukee myds tarkoitus syventdd saatavia tietoja ja
mahdollisesti selventdd saatuja vastauksia, silld tutkimuksen aihe tuottaa oletettavasti
monitahoisesti ja moniin suuntiin viittaavia vastauksia. (Hirsjarvi & Hurme 2000: 35).
Tutkimuksen puolistrukturoidussa haastattelussa haastattelun aihepiirit ovat ennalta
tiedossa, mutta kysymysten tarkka tieto ja jdrjestys ovat avoimia (Hirsjarvi & Hurme
1980: 15, 49-51). Haastattelu on menetelmadnd hyvin joustava ja se luo mahdollisuuden
suunnata tiedonhankintaa itse tilanteessa (Hirsjarvi & Hurme 2000: 34). Tutkimuksen
rajauksen ja ongelmanasettelun mukaisesti titd tutkimusta luonnehtii pyrkimys saada
kokonaisvaltaista empiiristd tietoa siten, ettd my0ds laadulliset ja yksityiskohtia
luonnehtivat seikat tulevat huomioon otetuksi. Télloin tutkija pyrkii tutkimuskohteen
ulkokohtaisen tarkastelun sijaan nidkemddn maailman sellaisena kuin tutkittavat sen
ndkevit. (Hirsjdrvi & Hurme 1980: 15.) Téassd tutkimuksessa haastateltavana ovat

tyourallaan merkittdvén esimiesaseman saavuttaneet henkilot.

Tutkimuksen eri menetelmiratkaisujen kokonaisuutta kutsutaan tutkimusotteeksi eli
tutkimusstrategiaksi (Niskanen 1997: 138-139). Tdmin tutkimuksen kaltaisessa
tieteellisessd  tutkimuksessa  kéytettyjen tutkimusmenetelmien tulee perustua
tutkimusongelmaan ja tutkimustavoitteisiin. Tutkimusstrategian ehkédpé tirkein osa on
tutkittavan tiedon hankinta. Tutkimustiedon keruun metodeja on kahdenlaisia:
madrdllisid eli kvantitatiivisia ja laadullisia eli kvalitatiivisia. Maérdllinen tutkimus
perustuu tutkittavien mééridn suuruuteen enemmén kuin saatavan aineiston syvyyteen.
Laadullinen tutkimus puolestaan perustuu pdinvastoin. Maéréllinen tutkimus erottuu
arvomaailmaltaan kovaksi ja laadullinen pehmeéksi (Bryman 1988: 94). Metodien erot
ovat vaikeasti hahmoteltavissa vaikkakin niiden eroavuuksista ja yhtildisyyksisti

voidaan tehdd johtopéétoksid (Toivonen 1999: 99).
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Tassd tutkimuksessa on ldhtokohtaisena ndkokulmana tutkimusstrategian valinnassa
pidetty tutkittavaa ilmiGtd ja sen ratkaisemista. Haastateltavat ovat tietyssd asemassa
tyOyhteisOssd ja tavoitteena tietyn tosieldmdn ilmion ymmartdmiseen pyrkiminen.
Voidaan katsoa ettd tuloksiin vaikuttavia tekijoitd on voi olla lukematon maard. Tamén
vuoksi on tutkimusstrategiaksi perusteltua valita kvalitatiivinen tutkimus, silld se sopii
kvantitatiivista menetelméad paremmin ilmididen ymmartdmiseen (Seppéld 2001). Myos
tutkittavan ilmion kompleksisuus ja vaikuttavien muuttujien monimutkaisuus ja vaikea

mitattavuus tukee laadullisen tutkimusotteen valintaa (Hirsjarvi & Hurme 2001: 25).

Vaikka metodikirjallisuudessa késitellddn yleisesti kahdenlaisia tutkimusotteita, ei niitd
tulisi jakaa ndin selkedsti kahteen eri leiriin, koska kyseinen jdsennys vastaa kuitenkin
huonosti todellisuutta. Niitd voidaan soveltaa samassa tutkimuksessa ja saman
tutkimusaineiston analysoinnissa, silld niitd pidetddn tietyssd mielessd jatkumona, ei

vastakohtina, taikka toisensa poissulkevana analyysimalleina (Alasuutari 1999: 32).

4.4. Tutkimusaineiston keruu ja taltiointi

Teemahaastattelua kéytettdessd ollaan kiinnostuneita tutkittavan ilmion perusluonteesta
ja — ominaisuuksista sekd hypoteesien l0ytdmisestd ennemmin kuin hypoteesien
todentamisesta (Hirsjarvi & Hurme 2000: 66). Tidmid ohjaa ndin ollen my0s
teemahaastattelurungon laadintaa. Jotta haastattelu voisi perustua haastateltavan
aktitviseen kuuntelemiseen, tulee sitd kautta pddstd syvemmille aiheeseen. Téssd
tutkimuksessa teemahaastattelu koostui kuudesta péadkysymyksestd tarkentavine
kysymyksineen, joiden lisdksi esitettiin lisdkysymyksid esiin tulleista aihealueista.
Teemahaastattelun toteuttamisesta kerrotaan tarkemmin myohemmin téssa tutkielmassa
ja siind kdytetty haastattelulomake esitetddn tutkimuksen liitteend nro 1. Haastattelua ei
etukiteen strukturoida valmiiksi yhtendisiksi kysymyksiksi (vrt. Ahonen 1995).
Keskustelun runko siséltdd etukiteen vain tutkimusongelmaan sisdltyvét perusteemat ja

muutaman jdsentelevidn kysymyksen.

Tutkielman haastateltavia ldhestyttiin ensimmaisen kerran sdhkdpostitse 24.7.2006 (kts.
lite nro 2). Téalloin heille esitettiin  ennakkoon tutkimusongelma ja
haastattelukysymykset (kts. liite nro 1). Haastateltaville kerrottiin haastattelupyynnon
yhteydessd puhelimitse lyhyesti tutkimuksen aihe, sen laajuus ja ettd haastatteluaineisto
raportoidaan anonyymisti. Itse haastattelut tapahtuivat loppukesésti ja syksylld 2006.

Haastattelujen ilmapiiri koetettiin saamaan rennoksi ja vapautuneeksi haastateltavan
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toiveisen haastattelun ajankohdan ja —tavan huomioimisella. Tdmé todenndkdisesti
edesauttoi kerdtyn haastatteluaineiston syvyyttd. Samalla aaltopituudella oloa
haastateltavien kanssa lisdsi varmasti my0s se, ettd haastattelijan ammattitausta on
esimiestasoa, joten haastattelua oli helppo ruokkia spontaaneilla tarkentavilla

ajatuksilla.

Haastattelut nauhoitettiin, jotta haastattelija pystyi keskittymédn mahdollisimman paljon
haastettelun sisdltoon. Kaksi ensimmadistd haastattelua tehtiin  henkilokohtaisilla
haastatteluilla mp3- nauhurilla haastattelut taltioiden. Loput kaksi haastattelua tehtiin
puhelimitse hyvéksikdyttden Genesys contact center- taltiointia tietokoneelle mp3
muodossa. Nauhoituksen lisdksi haastattelutilanteessa oli mukana muistiinpanovélineet.
Haastattelussa mukaan edettiin haastattelurungon mukaan joustavasti. Haastateltaville
annettiin mahdollisuus aloitteeseen esille tulleissa mielenkiintoisissa ajatuksissa ja
toisaalta jos haastateltava eksyi kysytystd aiheesta, he itseohjautuvasti palasivat
atheeseen saatuaan loppuun vastauksensa. Kun saatua vastausta oli mielenkiintoista
tdsmentdd, haastattelija pyrki piddsemddn pintaa syvemmalle tarkempia kysymyksid
esittamalld. Itse haastattelut kestivdat keskimdiarin 45 minuuttia, 35 minuutista 80
minuuttiin riippuen haastateltavan ulosannista ja sovituista aikatauluista. Kiire ei
koskaan ohjannut haastattelua. Tiukemmassa aikataulussa haastateltava antoi
vastauksensa tiivistetymmin, eikd yhteiselld paditokselld ns yliméardiselle jutustelulle

jétetty juurikaan sijaa.

4.5. Aineiston analyysi

Aineiston analyysilla tarkoitetaan téssd tutkielmassa, kuten metodikirjallisuudessakin
(Hirsjarvi & Hurme 1980; 2000, Tuomi & Sarajarvi 2002) sisdllon analysointia, koko
aineiston kasittelyn prosessia alkuvaiheesta tulkinnallisiin lopputuloksiin saakka.
Tamén tutkielman pyrkimyksend on eritelld ja luokitella aineistoa eri teemoihin,
synteesissd luoda kokonaiskuvaa ja esittdd tutkittava ilmid uudessa perspektiivissd
tutkimusongelman ja alatavoitteiden ratkaisussa. Teemoittelu vaatii onnistuakseen
mukaan teorian ja empirian vuorovaikutusta, jota on pyritty ndyttiméin téssd

tutkielmassa toteen niiden lomittumisena toisiinsa (Eskola & Suoranta 2000: 174).

Kvalitatiivisen aineiston analyysi voidaan kuvata kolmivaiheisena prosessina, johon
kuuluvat aineiston kuvaus, luokittelu ja yhdistely (Dey (1993: 31). Aineiston

kuvaileminen on Hirsjarven ja Hurmeen (2000) mukaan pyrkimystd kartoittaa
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henkil6diden, tapahtumien tai kohteiden ominaisuuksia tai piirteitd. Aineisto on kuvattu
tdmén tutkielman luvuissa 1 ja 4.3. ndkdkulmana niiden relevanttius tutkittavan ilmion

selittdmisessd ja ymmartdmisessa.

Laadullisen aineiston ja siitd tulkinnan avulla Idydettyjen merkityskategorioiden
luotettavuus riippuvat siitdi miten ne vastaavat tutkimushenkildiden ilmaisuissaan
tarkoittamia merkityksid ja missd maérin ne vastaavat teoreettisia ldhtokohtia (Ahonen
1995). Tamidn tutkimuksen aineiston analyysivaiheessa aineiston purkutekniikkana
aineiston luokittelemiseksi kéytettiin Hirsjdrven ja Hurmeen (2000) esittdméaa
menetelmdd. Siind aineistoa ei kirjoiteta tekstiksi, vaan padtelmié, suoria lainauksia ja
teemojen koodaamista tehtiin suoraan tallennetusta aineistosta tietokoneelle. Deyn
(1993) mukaan luokat pitdd voida perustella sekd kisitteellisesti, ettd empiirisesti ja
niiden tulee olla sopusoinnussa aineiston kanssa. Téssd tutkimuksessa jokaisesta
haastateltavasta tehtiin omat anonyymit tiedostonsa kirjoitusohjelmalla, jossa heiddn
haastattelunsa oli teemoitettu eri sivuille. Tutkimuksen ajatuksena oli saada selville
myds haastateltavien mahdollisia negatiivisia kokemuksia ja nithin liittyvid
kehitysideoita, joita on huomattavasti miellyttdvampi esittdd anonyymisti. Haastattelun

atheita koskevat johtopaatokset on tehty timén yhteenvedon pohjalta.

Aineiston yhdistely tarkoittaa sddnnonmukaisuuksien tai samankaltaisuuksien
16ytamistd luokkien esiintymisen vilillda (Hirsjarvi & Hurme 2000). Liséksi kullekin
teemalle kéytettiin eri tiedostoja, joihin eroteltiin tarkentavat kysymykset ja nithin
“leikattiin ja liimattiin” haastateltavien vastaukset peritysten vastauskokonaisuuksien
muodostamiseksi. Aineiston luokat nimettiin teoreettisen viitekehyksen pohjalta
muodostettujen teemahaastattelun teemojen mukaan. Tdmén toimintamallin johdosta
kuitenkin menetettiin haastattelujen ajallinen eteneminen, minké ei kuitenkaan katsottu

olevan merkityksellinen tutkimusongelman ratkaisemisessa.

Kvalitatiivinen analyysi on riippuvainen tutkijan kyvyistd ja luovuudesta (Uusitalon
1995: 82). Tutkimusaineistoa on tdmén tutkimuksen ongelman asetannan hengen
mukaisesti ldhestytty luovuutta ja kykyjd herkistdvdssd tietoisuuden olotilassa.
Tutkimuksen haastatteluaineiston analyysin pyrkimyksend on pédtyd onnistuneisiin
tulkintoihin. Haastattelututkimuksien suurin ongelma on tutkimusaineistosta haettavien
merkitysten ja tutkimusongelman puutteellinen muotoilu (Kvale 1996: 212). Téssd
tutkielmassa on tahdottu antaa erityinen huomio juuri télle seikalle, johtuen tutkijan

kokemattomuudesta  johtuvan  mahdollisen  epidtdsmaillisyyden  torjumiseksi.



64

Tutkimuksen lopullinen tulkinta jdd tdméan tutkielman lukijan tehtdviksi. Tutkielman

luotettavuutta ja objektiivisuutta késitelldédn tarkemmin seuraavassa kappaleessa.

4.6. Tutkimuksen arviointi

Teemahaastattelu on tieteellinen tutkimusmenetelmd ja sen pohjalta sen
kayttokelpoisuutta: luotettavuutta ja soveltuvuutta tutkimusongelman ratkaisuna tulee
tarkastella kriittisesti (Mékeld 1990; Niskanen 1997: 159). Kaikessa timén tutkimuksen
toimessa on pyritty vilttdmddn virheitd, silld luotettavuustarkastelu koskee koko
tutkimusprosessia: aineiston laatu, haastattelurungon hyvyys, haastattelijan osaamistaso,
tallennuksen hyva laatu ja litteroinnin tarkkuus (Hirsjirvi & Hurme 1980: 142, Hirsjarvi
& Hurme 2001: 184-185). Ndmia kaikki on késiteltynd tdméin luvun aiemmissa

kappaleissa.

Laadullisen tutkimuksen suhdetta luotettavuuskysymyksiin késitelladan
metodikirjallisuudessa yleensd validiteetin ja reliabiliteetin késittein. Ndin my0s

tassakin tutkielmassa.

4.6.1. Tutkimuksen validiteetti

Tdssd tutkimuksessa kédytetddn wuseita johtamisen eri ndkokulmien teoreettisia
tutkimuksia. Tutkittavat kisitteet ovat innovatiivisuus ja luovuus, sisdinen yrittdjyys,
empowerment, innovatiivinen johtaminen, osaamisen-, tiedon johtamista, oppivaa - ja
innovatiivista organisaatiota, sekd organisaatiokulttuuria. Namai teoriat on valittu timén
tutkielman  teemoiksi, jotka viittaavat alaisten innovatiivisuuteen heidin
organisaatiossaan. Vaikkakin kyseiset teoriat ovat osin sisélloltddn padllekkdin menevia,
ne ovat oman nidkokulmansa “edustajia” ja osin saman sisdltdisyytensd vuoksi tdhin
tutkielmaan siséllytettdvid. Hirsjarven ja Hurmeen (2001: 189) mukaan kvalitatiivisessa
tutkimuksessa validiuden muodoissa keskeistdi on juuri ylldmainitun mukainen
rakennevalidius. Kyse on siitd, koskeeko tutkimus sitd mitd sen on oletettu koskevan ja
heijastavatko tutkimuksen késitteet tutkimusilmiotd, ts. pystytddnko luotettavasti
mittaamaan juuri sitd ominaisuutta, mitd halutaankin. Rakennevalidiutta lisdd useiden
lahteiden kayttd ja niiden triangulaatio, sekd looginen pééttelyketjujen muodostaminen
tulosten perusteella (Yin 2003: 97-105). Triangulaatio viittaa siis siihen, ettd tutkittavaa
ilmiota tarkastellaan useammasta eri nidkokulmasta (Ahonen 1995), taikka kiytetdan

erilaisia aineistoja, teorioita ja/tai menetelmid samassa tutkimuksessa (Eskola &
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Suoranta 2000). Tdssd tutkimuksessa teorioiden lisdksi on suoritettu teemahaastattelut,
joiden tuloksia on verrattu tutkittuihin teorioihin. Ndin ollen triangulaatio syntyy
tutkittavien teorioden, haastattelujen ja tutkijan ndkokulmista. Tutkijan nikdkulmaa on
pyritty minimoimaan suurella otoksella tieteellisid kirjoituksia ja soveltuvalla méaaralla
haastatteluja. Tutkijan rooliksi on jddnyt tulkinta: yhtédldisyyksien ja eroavaisuuksien

16ytdminen, sekd tutkimustuloksien yhteenvedon tekeminen.

Téssd tutkimuksessa haastateltavien relevantit haastatteluvastaukset on nostettu
kiytannonldheisin teemoittain omiksi kokonaisuuksiinsa. Haastateltavien vastauksia on
peilattu teoreettiseen viitekehykseen ja niistd tutkielmaan saatuihin ideoihin. Kun yhta
useampi haastateltava on todennut haastattelussaan tutkittavan teeman alle kuuluvan
vastaavan ajatuksen omin sanoin, on se nostettu tutkimustuloksiin. Joskus haastattelijan
harkinnan mukaan jopa yhden haastateltavan vastaus on ollut niin erityisen antoisa ja
koettu sen verta kokonaisuutta tukevaksi, ettd se on nostettu mukaan tutkimustuloksiin.
Ahosen (1995) mukaan luotettavuuskriteerit koskevat sekd aineiston, ettd kategorioiden
validiteettia sekd tutkimushenkil6iden tarkoitusten ettd tutkimuksen teoreettisten
lahtokohtien suuntaan. Aineiston kohdalla validiteetti merkitsee aitoutta: kun
tutkimushenkil6t puhuivat tai muuten ilmaisivat itseddn samasta asiasta kuin tutkija
oletti. Johtopddtokset ja merkityskategoriat ovat puolestaan valideja silloin, kun ne
vastaavat sitd mitd tutkittavatkin tarkoittivat. Tutkimuksen intersubjektiivisuus,
merkitysten tulkintaan vaikuttavat tutkijan ja tutkittavan mielessd vaikuttavat
merkitykset, on tulkinnan ja paittelyn validiteetin riskitekijd, mikali tutkija ei tiedosta ja
kaytd hallitusti omia merkityksiddn. Tamin riskin mahdollisuus on tiedostettu ja pyritty

minimoimaan tutkimuksen johtopdétosten tulkinnassa.

4.6.2. Tutkimuksen reliabiliteetti

Reliaabelius kvalitatiivisessa tutkimuksessa koskee pddasiassa tutkijan toimintaa ja
analyysin luotettavuutta (Hirsjarvi & Hurme 2001: 189). Aineiston on myos oltava
relevanttia ongelmanasettelun taustana olevien teoreettisten késitteiden suhteen
(Ahonen 1995). Tédmidn tutkimuksen haastattelurungon ja lomakkeen liitteissd
esittiminen suoritetuista haastattelutilanteista on pyritty tekemddn mahdollisimman
lapindkyvd myos tutkimuksen ulkopuolisille henkildille. Luotettavuutta on kyetty
lisddmadn tdmin prosessin seikkaperdiselld kuvauksella, jota timén tutkielman lukija
voi arvioida suhteessa teoreettisiin ldhtokohtiin, niiden liittymiseen tutkimusongelmiin,

tutkimushenkil6ihin, ja — tilanteeseen, aineistonkeruun ja tulkintaprosessin periaatteisiin
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ja kulkuun (Ahonen 1995). Haastattelunauhojen taltioinnilla ja sen olennaisten osien

litteroinnilla on lisdtty tutkimuksen luotettavuutta.

Toisen ndkokulman tutkimuksen reliabiliteettiin  tuo Uusitalo (1995: 82)
toteamuksellaan, ettd laadullisessa tutkimuksessa on luontevampaa puhua analyysin
arvioitavuudesta ja toistettavuudesta, jotka wviittaavat péddttelyketjun loogiseen
seurattavuuteen ja siihen, ettd tutkimuksen teossa kéytetyt luokittelu- ja tulkintasddnnot
ovat yksiselitteisid ja niiden kiyttdé johdonmukaista, kuin ettd puhuttaisiin validiteetista
ja reliabiliteetista. Midkeld puolestaan (Makeld 1990; Niskanen 1997) argumentoi, ettei
kvalitatiivisen tutkimuksen toistettavuutta voi muotoilla reliabiliteettiongelmaksi eika
kvalitatiivisen tulkinnan osuvuutta voi rinnastaa tilastollisen mallin osuvuuteen tai
selitysvoimaan. Aineistoa analysoitaessa on paikallaan kiinnittdd huomiota seuraaviin

seikkoihin:

e aineiston merkittdvyys ja yhteiskunnallinen tai kulttuurillinen paikka
e aineiston riittdvyys ja analyysin kattavuus

e analyysin arvioitavuus ja toistettavuus.

Tamin tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessd on kéytetty akateemisessa
maailmassa arvostetuimpien oppilaitosten, kuten Harvardin ja Oxfordin yliopistojen
tuotantoa yhtidlailla kuin arvostetuimpien tutkijoiden ja konsulttien, kuten Amabilen,
Druckerin, Kanterin ja Maslowin teoksia ja artikkeleita. Haastattelututkimuksessa
haastateltiin ~ kohdeorganisaation  ylimmidssd  esimiestasossa toimivia omien
tuotantoyksikoidensd paéllikditd. N&din voidaan olettaa heiddn ymmaérryksensd
athepiiriin  syvimmaéksi kokemuksien tasolla. On huomioitavaa lisdksi, ettd
haastateltavat toimivat esimiestehtdvissd erittdin luovaksi mééritettdvalld toimialalla.
Néin voidaan olettaa heiddn samaistuvan tutkittavaan ilmiodn tavanomaista paremmin.
Tutkimustekniikkana  teemahaastattelu  on  puolustettavissa  kvantitatiivisiin
tutkimusmenetelmiin silld, ettd ne “tuottavat jossakin mielessd aidompaa tietoa”
(Mikeld 1990).

Tilastollisessa tutkimuksessa kyetddn ennalta laskemaan, miten iso aineisto on tarpeen,
jotta tunnuslukuja voidaan estimoida halutulla tarkkuudella ja jotta tietyn suuruiset erot
voidaan saada esiin tilastollisesti luottavalla tavalla. Kvalitatiivisen aineiston
riittdvyydelle ei ole tarjolla samankaltaisia mittalukuja (Makeld 1990). Straussin (1988)
mukaan tavaksi on tullut puhua aineiston saturaatiosta, kyllddntymisestd. Talloin

aineiston kerddaminen voidaan lopettaa, kun tapaukset eivit endi tuo esiin uusia piirteita.
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Mikeldn (1990) mukaan tdmén tarkoituksena on se, ettei tutkija perusta tulkintojaan
satunnaisiin poimintoihin. Eskola & Suoranta (2000: 62) sanovat yleispiteviksi
ohjeeksi, ettd “vastauksia tarvitaan juuri sen verran kuin on aiheen kannalta
valttdimatontd”. Tama on siis suhteellista, koska aineiston madrd on heiddn mukaansa
kvalitatiivisessa tutkimuksessa pitkédlle tutkimuskohtainen. Tutkittavan ilmioén vuoksi ja
tutkielman laajuuden rajoittamana tissd tutkimuksessa ei siis voida toimia “aineiston
kyllddntymiseen saakka”. Deyn (1993) mainitsema ldhteiden luotettavuus kuitenkin
kompensoi aineiston vajaata kylldstymistd. Téssd tutkimuksessa haastateltavien mééra
rajautuu tutkittavasta organisaatiosta nimettyihin toimiviin pdéllikon asemassa oleviin
toimihenkil6ihin. Tutkimusaineiston saturaatiota ei sen ehdottomuudessa ldhdetty
hakemaan, vaan viimekddessd tutkijan ja toimeksiantajan maéérdlliseen arvioon
tarvittavasta miédrastd. Mahdollinen, ulkopuolisen liian véhdiseksi katsoma aineiston
kattavuus argumentoidaan tutkitun toimialan tutkimustuloksiin kohdistuvalla
kompensaatiolla haastateltavien ammattitaitoon ja innovatiivisuuden ja luovuuden
luonteeseen kuulumisella. Télloin otanta on katsottu riittdvédksi huomioiden myds ettd
kyseiseen haastateltujen madrddn padstyd todettiin samantyylisten havaintojen toistua

ilman, ettd uudenlaisia havaintoja olisi tullut kovinkaan paljoa esiin.

Tassd tutkielmassa on hyvéksikédytetty neljdd haastattelua kuudesta suoritetusta.
Ensimmadiset kaksi jdtettiin aineiston ulkopuolelle niiden ollessa haastattelukysymyksia
ja niiden asettelua tukevia enemmaén, kuin itse tutkimusaineistoa tukevia. Hirsjdrven ja
Hurmeen (2001: 72) mukaan esihaastattelut ovat teemahaastattelun valttdmiton ja
tirked osa. Sen tarkoituksena on mm. testata haastattelun runkoa ja athepiirien
jarjestystd. Kahden ensimmadisen haastattelun ajan tutkimuksen haastattelurunko
testattiin, jonka jdlkeen sitd muokattiin hieman tiiviimméaksi ennen varsinaisia
haastatteluja. Haastattelujen mééra noudatti Eisenhardtin (1989) suositusta tutkittavien
tapausten maardstd haastattelututkimuksessa. Hinen mukaansa ideaalia lukumaardi ei

ole, mutta "luku vililld neljdstd kymmeneen toimii yleensd hyvin”.

Analyysin arvioitavuus tarkoittaa, ettd lukija kykenee seuraamaan tutkijan paittelya
edellytyksin hyvéksyd tutkijan tulkinnat tai riitauttaa ne. Analyysin toistettavuus
tarkoittaa, ettd luokittelu- ja tulkintasddnnot on esitetty niin yksiselitteisesti, ettid toinen
tutkija niitd soveltamalla padtyy samoihin tuloksiin. (Mikeld 1990.) Tdméa on kuitenkin
mahdotonta (Hirsjarvi & Hurme 1980: 142—-143).
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5. TUTKIMUSTULOKSET

Tassd kappaleessa késitellddn tutkimushaastattelujen tuloksia. Tutkittavat alaisten
innovatiivisen toiminnan tukikeinot ovat suurimmaksi osin pééllekkdisid ja helposti
keskenddn sekoitettavia teemoja, jotka ovat riippuvuussuhteessa  toisiinsa.
Haastattelujen tutkimustulokset ovat teemoitettu teoreettisesta viitekehyksestd poiketen
kaytdnnonldheisemmin. N4&itd teemoja ovat innovatiivisten alaisten tunnistaminen,
kannustimet, alaisten roolittaminen, vuorovaikutus, ajan antaminen ja ldsnéolo, viestinta

ja palautteen antaminen, riskinotto ja epdonnistumisen salliminen, seké joustavuus.

On mielenkiintoista tietdd, kuinka tydssd tirkednd tdssd tutkielmassa haastatellut
esimiehet kokevat innovatiivisuuden. Tdmé esitettiin viimeisimmille haastateltaville
erillisend kysymyksend. Vastauksena tuli, ettd innovatiivisuus koetaan olevan
ehdottoman vélttimatontd. [lman innovatiivisuutta ei haastateltavien alalla ty6td tehda
ollenkaan. Ideointi, kuten juttujen luominen ja innovatiivinen toiminta yleensi kaikessa
on edellytyksend. Yleisesti ottaen kaikkien haastateltavien suusta tuli huomio, ettd tulee
keksid erilaisia, tdysin uusia ndkokulmia, jotta pdistdisiin “iholle monessa jutussa”.
Ideapulppuilevuus on vélttiméatontd pinnan alla olevia kulturelleja ideoita ja ilmioitad
pohdittaessa. Innovatiivisuus korostuukin toimittajilla ndkyméttomien ideoiden,
ndkokulmien ja uusien asioiden I0ytdmisessd. Esimerkiksi teknitkan parissa
tyoskentelevé alainen keksii uusia ratkaisuja. Puolestaan rutiineissa ja toimistoty0ssa ei
innovatiivisuudella ole niinkddn merkitystd. Yleensd on tirkedd pitdd vireessd,

palkitsevaa ja spontaania palautetta ja kiitosta.

Toisena lisdkysymyksend haastateltavilta kysyttiin minkélaisissa tilanteissa ja milld
tavoin innovatiivisuus tulee esiin, tai toivottaisiin tulevan esiin. Yleisesti korostettuna
vastauksena saatiin: ’joka ikinen aamu”. Ty kun on mitd on, ilman sitd ei selvitd.
Tuotannossa tarvitaan koko ajan uutta tapaa kertoa ja kuvata. Joka pdivd tuleekin
vahintddn yksi luovempi ratkaisu. Uusia ideoita ja panosta on pakko tulla. Yleisesti
ottaen aina on ldydettdva jotain uutta ja sitd ei saavuteta rutiinien mukaisesti edeten,
vaan “innovatiivisuus tulee tissé ja nyt: ahaa-elamyksilla”. Péivittiistuotantoa ohjaavat
aamukokoukset ovat niitd hetkid, jolloin on suotavaa saada aikaiseksi, vaikkakin
suunnittelukokouksissa on enemmin aikaa. Vaikkei luovuuteen voi ja saisi pakottaa,
tulee eteen hetkii kiireisessd aikataulussa ja sairastapauksien sattuessa, jolloin yksilgiltd
toivotaan kunnon ideary0ppyjd. Taméa on toivottavaa varsinkin niissd tehtdvissd, missa
pitdd ldhted koko ajan hakemaan uusia ajatuksia. Lopullisen tuotteen tekemisen kannalta

16ytyy paljon perusrutiineja jotka tulee hallita ja toteuttaa, mutta jos halutaan kehittyvaa
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ohjelmaa, niin innovatiivisuus on erittdin tirkedd. Usein ei ole oikeaa vastausta, vaan

tilanne vaatii luovaa ongelmanratkaisua.

5.1. Innovatiivisten alaisten tunnistaminen

Ennen varsinaisiin innovatiivisuuden teemoihin pureutumista, haastateltavilta kysyttiin
atheeseen johdatellen kuinka he tunnistavat alaistensa erilaisuutta aktiivisuuden, oma-
vastuullisuuden ja oma-aloitteellisuuden 1. luovuuden ja innovatiivisuuden
perusedellytysten ndkokulmista. Innovatiivisen alaisen tunnistaminen ndhdéddn téssa

tutkielmassa keinona alaisen innovatiivisuuden tukemiseen.

Haastateltavat ovat yhtd mieltd siitd ettd aktiivisuus, omavastuullisuus ja oma-
aloitteisuus ovat toisistaan riippuvaisia ja samalla tirkeitd piirteitd alaisissa. Ei ole
aloitteellisuutta ilman aktiivisuutta ja taas aktiivisuudella ei ole vélid ilman
omavastuullisuutta. Kun nimé ovat yhdessd, niin on niin kuin pitdd. Aloitteellisuus ja
omavastuullisuus liittyvét toisiinsa. Oma-aloitteellinen alainen tuntee vastuuta koko
organisaation hyvinvoinnista ja jos jotain pitdd tehdd, hén tekee sen. Jos asioissa on
korjattavaa, niin nithin annetaan huomiota. Aloitteellisuus puolestaan on vield
aktiivisempi asia kuin omavastuullisuus. Sitd kutsutaan tietoisemmaksi vastuuksi
yhteison hyvinvoinnista. Omavastuullisuuden merkitys korostui useaan otteeseen
haastatteluissa. Kaikesta eniten esimiehelle aiheuttaa huolta sellaiset tyypit, joiden
perddn pitdd katsoa koko ajan. Hyvét itsensd johtajat ovat kaikista parhaita

tyOyhteisonkin jasenii.

Seuraavaksi siirryttiin -~ keskustelemaan innovatiivisten alaisten tunnistamisesta.
Eroavuuksia ilmeni alaisten energialatauksissa, varsinkin energisyyden usein ollessa
”se” juttu. Haastatteluissa tulee esille, ettd alaisten joukossa on paljon ”hosddjia”, joilla
energia menee vadriin paikkoihin. Lisdksi tunnistetaan alaiset, jotka eivit pidd metelid
itsestddn, mutta tekevit ja saavat aikaan dlyttOmaisti. Haastatteluissa kdy ilmi ettd
innovatiiviset tyypit tunnistaa varhaisessa vaiheessa, vaikka silloin ei tiedostaen
etsitdkadn heitd. Yleiselld tasolla ajatellaan jo tehtdvien jaossa, ettd jotkin alaiset saavat
varmasti irti tietystd aiheesta, kun toinen ei saisi. Se millaisia eroavuuksia on néhnyt
alaisissa, menee yhtd haastateltavaa siteeraten enemmaéinkin humaaniselle ja
psykologiselle puolelle. Yhtélailla alaiset ovat erilaisia. On yksi ryhma, jota voisi kutsua
nimelld “pyyteettomat puurtajat”. Témén lisdksi 10ytyy ryhménd “omien oikeuksien

puolustajat”, jotka pitdvat huolta ettd tyOntekijoilldi on oikeuksia ja omat edut ja
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oikeudet menevit joskus koko porukan etujen ja oikeuksien edelle. Yksi ryhma kayttda
kauheasti aikaa ideointiin ja pohtimiseen. Yksi ryhmé taas menee ja tekee ennen kuin
miettii. Mitddn arvolatinkia ei ndiden ryhmien vélilld kuitenkaan ole. Kaikki ovat
erilaisia ja jokaisessa ylldmainitut toteutuvat erilailla. Asiasta voidaan sanoa, ettei siind
ole mitddn pahaa. Jokaisessa on moneen junaan menijoitd, osa enemman toissd, osa
vihemmaén. Samoin aloitteellisuudessa 10ytyy eroja, kuten omavastuullisuudessakin.
Hirvedn aktiivisia 10ytyy, mutteivit tuloksellisia tyotehtdviinsd suhteutettuna. Téllaiset
“huseeraajat” ovat haastateltavien mukaan aktiivisia muuhun, muttei tydtehtiviin.
Tuotteliaimmat on helppo myds tunnistaa. Tuotteliaisuuteen vaikuttavat tyotehtévit,
muoto ja olosuhteet, systeemit ja jirjestelmit. Yhtend tunnusmerkkind tulevat esille ne
alaiset joilla on paljon verkostoja. Heiltd tulee paljon ohjelmaideoita, joka on yhtd
tiarkedd kuin itse tuottaminen. Nama tyypit yleensdkin jaksavat liikkua ja toimia vapaa-
ajallaan ja tuovat enemmin ideoita taloon. Lisdd selvid eroja l0ytyy. Jotkut ovat
huomattavasti  aktiivisempia  oma-aloitteellisuudessa  ja  omavastuullisuuden
ndkokulmasta, kun taas jotkut tyypit ovat vain toissd. Aktiivit ja idealingot eivit
valttimattd ole parhaita pitkdjanteisessd tyOssd. Passiiviset puurtajat yhtd tirkeitd,
pitdvét rutiinit ja luovat tyypit kasassa ja keskittyneempind tyotehtdviinsd. Molempia
tyyppejd tarvitaan. Idearikkaat kyllastyvdt helposti. TyOpanosten lanseeraus ja
opettaminen kestdd pitkd aika, joten pomppimista asiasta toiseen tulee hillitid. Ideoihin

pitad sitoutua pitkéksi aikaa, ei voi vain startata ja jattaa siithen.

Eroavuudet aika nopeasti normaalissa tyOsyklissd, jossa ty0t organisoitu niin ettd
kaikilla on riittdvésti tekemistd ja tietyt rutiinit ja rytmit. Passiiviset ja rutinoituneet
tyypit 16ytyvét ja huomattavaa on se ettd vilttdmattd aktiivinen tyyppi ei ole aina se
parempi. On ihmisid joita joutuu toppuuttelemaan, etteivdit he vetdisi tyotddn liian
hyvilld perfektionismilld ja draivilla. Muuten he palavat loppuun. Néihin henkil6ihin
kohdistuu ymmarrettavisti suuri kysyntd ja on pelkdstddn positiivinen ongelma, ettd
saadaan joku ottamaan rauhallisemmin. He ovat itseohjautuvia, joita aiemmin mainitut
kolme tutkittavaa ominaisuutta yhdistdvdt. Haastateltavien mukaan he pystyvit
”sylkemdidn hemmetisti” luovaa ajattelua. Uteliaisuus on heitd eteenpdin vievé piirre.
Samalla he ottavat vastuun omasta duunistaan ja ruokkivat silld itseddn. Todelliset
ongelmat ilmenevit niiden kanssa, joissa titd ylld mainittua draivia ei ole. Heiddn
tyollistiminen ja soveltuvuus on vaikeampaa, koska heille pitdd sddtdd ja soveltaa

sopivin rooli.

Haastatteluissa tulee esille ettd tyon siséltd ratkaisee, eikd itsessdin tiettyd tyyppid

pelkéstddn voi ajatella ratkaisuna. Totuus menee ndiden tyyppien vélimaastossa. On
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huomattava ettd on olemassa bluffauspotentiaalia, jossa alaiset saavat annettua
tyOnantajalle vddrdn mielikuvan omasta potentiaalistaan. Erdén haastateltavan mukaan

on selvé asia ettd alaiset haluavat pelata fiksua ja ndyttia itsestddn parhaita puolia.

5.2. Motivointi ja kannustaminen

”Onnistuminen on semmoinen buusti joka saa ithmiset saa kasvamaan. Euroviisuvoitto
oli semmoinen ettd se laitto rinnat kaarelle. Sitd mé koitin kayttdd hyviksi siind ettd
maalit eivit ole yhtddn matalammalla jatkossakaan”. Néin yksi haastateltavista kuvasi
yleistd tuloksesta motivoitumista. Kiy selviksi ettd “motivaatio on fundamentaalisella
tasolla kokonaisvaltainen, tunne-cldmén asia”. ”’Silloin on vahén kuin silmaét kiinni, sitd
ei voi feikata”. Toissijaisena tulee esille, ettd koko talon johto omalla esimerkilldén loisi
sellaisen ilmapiirin ettd “titd hommaa” tehddidn silmdt kiiluen. Motivaatio ei ole
motivaatio-ohjesddnnolld ratkaistavissa oleva asia. Tarvitaan kaikki hierarkiatason lépi
leikkaava kokonaisvaltainen usko tekemiseen. Jos alainen haluaa olla erinomainen ja
briljantti asiassa, hdnen pitdd rakastaa omaa duuniaan. Esimiehen nékokulmasta katsoen
motivaatio edellyttdd kokonaisvaltaista johtamista, jossa tunteen ja persoonan tulee olla

mukana. Kylma ja muodollinen ldsnédolo ei auta, vaan selked 1dsnéolo on ehdotonta.

Toisena huomiona tulee hallinnointi ja organisointi. Yleisesti ei uskota jérjestettyyn
ideointiin, vaan se pitdd jotenkin integroida pdivittdiseen tyohon. Muuten mielletddn
teetdtettdvd luovuus litan 1soksi kun se voisi olla jokin mikrotason asia, luonnollinen
tapahtuma. Tédrkedd on antaa mahdollisimman oikeudenmukainen kohtelu kaikille.
Kenellekddn ei tulisi antaa mitdén mité ei toisillekaan voisi olla. Oikeudenmukaisuus ja
siitd kiinni pitdminen tulee olla dirimméisen vahvaa luovassa tydssd. Haastateltava

tdsmentédkin, ettd tulee olla tasavertainen ja johdonmukainen linja kaikkia kohtaan.

5.3. Kannustimet

Ulkoisista kannustimista voidaan tiivistetysti sanoa, ettd lisd liksa ja tulospalkkio eivit
merkitse eniten, vaikka ovatkin merkityksellisid. Taasen tunnustukset ja palkinnot
toisille ovat tidrkedmpid kuin toisille. Yleinen ymmarrys on, ettei rahallisten

kannustimien toivossa kukaan tee yhtddn mitddn. Kehityskeskusteluissa esiin tulevat
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toiveet palkankorotuksista ovat enemmankin vitsi, jolle ”yhdessd nauretaan”. Ulkoisista
motivaattoreista usein paras tapa ei ole raha, vaan kahdenkeskeiset keskustelut ja
suulliset kasvotusten pidettdavit palaverit. Mutta toki ty6 on tehty ja se on tehty hyvin ja
on ollut poikkeuksellinen ponnistelu, erillinen palkkio on paikallaan. Tulee muutamaan
otteeseen huomautus rahallisista kannusteista ja kuinka ”’se on iso pyssy, kauhian iso
panos, jota tulee kiyttdd harvoin”. Téllaisiin panostuksiin ei ymmaérrettdvésti
Yleisradiolla ole juurikaan kohdennettuja varoja. Yleisesti ottaen rahalliset kannustimet
eiviat toimi. Mikéli niitd kéytetddn, niin tulospalkkioita voidaan kayttdd tdsmiase-
kannusteena, jotka ovat “todella tdsméaseita”. ”Ne on védhdn kuin kirosanat, se on ettd

tarvitaan taitava soittaja”, yksi haastateltavista tarkentaakin.

Jokin rahan arvoinen sentddn toimii mainitsemisen arvoisesti. Vapaa-aika on
aarimmadisen tirkedd nykyaikana ja sitd arvostetaan parin haastateltavan mukaan jopa
enemmaéin kuin rahaa. Yliméérdiset vapaapdivit ovat siten hyvd porkkana. Erityisesti
tarkeind tulee esiin kuitenkin palaute, kiitos, kehuminen ja se ettd esimies tarkoittaa
mitd sanoo. Naistd viimeisistd jatkammekin seuraavassa kappaleessa tarkemmin.
Pitkédssd juoksussa kun palkka on kohtuullisessa mittasuhteessa, niin tyotehtdvit ja
haasteet tarjoavat haastateltavien mukaan ty0yhteisossd mahdollisuuksia. Alaisen oma
sisdinen palo ja se ettd pddsee tekeméin tyotd ja sen sisdltéd mahdollisuuksien mukaan
ovat kannustavimpia motivoinnin keinoja. On tullut ilmi se ettd kun tyotehtdvit
vaihtelevat, 10ytyy niitd jotka tekevét rutiininomaisempaa tyotd ja niille palkka on
merkitsevimpi  verraten asiantuntijaroolissa toimimisessa. TyOdssd nauttiminen

muodostaa keskeisen asian, yksi haastateltavista tiivistia.

5.4. Alaisten roolittaminen

Alaisten roolittaminen k&dy prinsiipiltddn selkedksi. Tyonteko ohjaa lopputulosta.
Tyotehtdva ja aika on maddritelty pddmadrdn kautta. Néihin vield haasteita mukaan
lisdttynd ja alaisetkin motivoituvat paremmin. Néin tulee esiin miten voi ndhdd miten
tietyt ihmiset sdddetyssd raamissa toimii. Jotkut tarvitsevat rutiinit, joita seurata. Jotkut
hakeutuvat haasteisiin ja aktiivisesti syottavit ideoita. Joka tapauksessa alaisen on hyva
padstd vaikuttamaan tyon sisdltoon ennen kuin se alkaa. Hénen pitdd padstad
osallistumaan ideointiin. Kaikilta haastateltavilta tulee kuin yhteisestd ja vield tykin
suusta “oikea tehtiva oikealle ihmiselle”. Alaisille tarvitaan yhteinen tavoite ja yhteinen
missio tehda jotain. Faktana todetaan myos, etteivit kaikki ole yhtd hyvia tydssdin. Ja

vaikka kaikki ovat erittdin hyvid, niin kuitenkin sielld on joku ehdotonta toppenia”.
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Tehtdvénjaossa tulee olla kuitenkin tasapuolinen, eikd aina antaa mielenkiintoisimmat
tehtdvit parhaille. Jos tehtdvid jaetaan niin ettd kellokkaat saavat hyvit jutut, niin ei se

niinkdan toimi niin.

Paivittdispuolella tehtidvéat on roolitettu vahvasti. Kaikki tietdvat omat roolinsa ja tekevét
sen hyvin. Alaisten erilaisuuden hyvéksikdyttdvand keinona selked roolitus. Roolitus
tehdddn siten, ettd loydetddn alaista parhaiten motivoivat tehtdvit, jotta hédnen
persoonallisuus tulee esiin. Hyvd esimerkki roolituksesta on tilanne, jossa tuottajat ja
reportterit erikseen toimivat erikseen aamu,- keski-, ja iltapdivavuoroissa. Kaikilla oma
paikka, jossa omaa bloggiaan voi kehittdd. Tiastd saadaan hyotynd kilpailua
kehittyminen, esimerkiksi mikd kuulostaa parhaimmalta, mitkd olivat parhaimmat
haastattelut. Keskindinen kilpailu on yhden haastateltavan mukaan paras
motivointikeino. Vaarana pdivittdisrutiineissa on tietynlainen leipddntyminen.
Tuntirotaation tydssd ja omat lisdvastuut vihentdvit kuitenkin liukuhihnatydskentelyn
tunnetta. Ei voi korostaa liikaa alaisten kokemaa tdrkeyttd ja oman tyon arvostusta.
Talloinkin jotkut jadvdt omaan rooliinsa, kun taas jotkut tekevdt enemmaén. Aika on
myos yksi tekijd. Thminen tekee aika paljon stressaavaa tyotd ja rutiineja, kun tietdd ettd
pystyy ja aikaa 10ytyy panostamaan ja toteuttamaan itseddn. On my0ds muistettava hillitd
téiden middrdd, jotta tyon ja levon madrd sdilyisi kohtuullisena. Vililld tulee olla
l6ysempéé, jotta pddkoppa ehtii ideoida ja rauhoittua. Pelkkéd kesdloma ei riitd sithen.
Toisilla idean kehittdminen vie pidempéddn. Yksilolliset erot tulee esiin erilaisissa
tavoissa tehda toitd. Esimerkkind tulee esille erds toimittaja, joka kukkii yot. Ajatus ei

kuulemma téll6in harhaile tyossa.

Yksiloitd tulee ottaa huomioon jossain méadrin, kun ajatellaan vastuuntuntoista ja oma-
aloitteellista tyontekoa. Muutoin jérjestely tuo "helvetinmoista katkeruutta” jos joku saa
tehdd perusteetta muutoin kuin toiset. Tarkein esimiestoiminnan vaihe on panna oikeat
thmiset oikeille pelipaikoille, jossa tydtehtdvd ja henkild kohtaavat ja ty0 kannustaa
tekijddnsd. Tyon ja henkilon taitojen, taipumusten ja kykyjen tulee ndin synkronoida
keskenddn. Esimiehen tulee ndhdd missd roolissa kukin alainen on parhaimmillaan:
taméd on kokemuksen, psykologisen silmin ja siséltdosaamisen yhdistyminen. Yhtend
esimiehen vaateena tuleekin se, ettd “substanssiosaamisen tulee olla riittdvdn vahva”.
Tyonsisdllon ja tyotd tekevdn ihmisen taipumusten ja ammatillinen tarpeiden yhtdlo
tulee tehdd mahdollisimman ehjdksi. Talloin kannustimet ovat perusteillaan ja
kohdillaan. Tydn tdytyy olla riittdvdn vaativaa, sen tulee kannustaa, ja riman on oltava
riittdvian korkealla ja ettd se saa jokaisen yrittdimddn parhaansa. Motivaation

tippumisissa puolestaan on hyvd jdrjestdd vastuualueet uudelleen. “Halld vilid
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henkil6iden” asenne on saatu tyotehtdvien vaihdolla kddntyméén. Tarvittava muutos on
saattanut olla tydtehtdavd, ymparistod ja muoto keinoina. Mahdollisuutena on myos tarjota
tilaisuuksia muissa projekteissa. Energiaansa puolestaan véériin asioithin kohdistavat
alaiset ovat selkedmpid tapauksia. Turhat asiat tyOtehtdvédssd vie aikaa, joten pitdd
tarjota mahdollisuus ja tukea péédtehtdvan tekemistd. TyOympériston tulee ruokkia
yhteistd ajattelua ja titmihenked, mutta tulee olla my6s mahdollisuus olla yksin ja paésta
ajattelemaan yksin. Jokainen tulee huomioida yksilond. Heistd 16ytyy hiljaisia, mutta
aloitteellisia ja vastuullisia omassa toimessaan. On myo0s alaisia, jotka eivit tahdo tehda
itsestddn metelid, eivitkd ole aloitteellisia ollenkaan. Heille asioiden pitdd toimia ja
timd on hyvd itse huomioida kehityskeskusteluissa. Kehittdminen ylipdétian
aktiivisuuteen, aloitteellisuuteen ja oma-vastuullisuuteen tapahtuu palautteen ja
vastuunannon kautta. Selkeédt vastuualueet toimivat hyvin. Alaiset tykkddvat, ettd on
raamit ja ettd tehtdvit ovat selkeitd. Kun motivaatio alkaa kadota, on syytd kdyda
mennyt ldpi ja esimerkiksi antaa vastuuta eri projekteista. Yhtend esimerkkind tulee

esille tapaus, jossa alaiselle luodaan oma projekti, kuten ohjelmiston kehittiminen.

5.5. Vuorovaikuttaminen

Vuorovaikuttamiseen liitetddn tdssd tutkielmassa erillisind alakappaleinaan ajan

antaminen ja ldsnédolo, sekd viestinti ja palautteen antaminen.

5.5.1. Ajan antaminen ja léisniiolo

Yksi haastateltavista tuntuu vastaavan kaikkien puolesta sanomalla: ”vihemmain kuin
haluaisin, ennitin kéytdvilld nojailukeskusteluihin”. Epévirallistyyppistd juttelua
pidetddn erittdin tirkednd, ja sitd tulee ja tykitd tehdd. Ajan myd6td kun oppii tuntemaan
alaisensa paremmin, niin oppii ndkemddn mitkd ovat oikeat tehtdvét kullekin. ”Joku
toinen on hyvi tdssi ja joku toinen on hyvé toisessa.” Se mitd se vaatii, on se ettd “oppii
tuntemaan alaisensa tyonsd puolelta kuin myos henkilokohtaiselta tasolta”. Esille tulee
myos ettd keskustelu ja kuunteleminen tuottavat paremman tuloksen kuin kiire ja
hislddminen. Ty0 tuntuu olevan tappotahtista. Joten sen aukaiseminen on erittdin
tarkedd, jotta asiat saadaan toimimaan pitkdssa juoksussa. Itse asiassa kuuntelematta ja
keskustelematta jattdminen on pahinta mitd voi tehdid. Vilinpitimittomyyttd tulee
valttdd. Yhden haastateltavan vinkki onkin, ettd “oma kiire on parasta olla ndyttdmatta,

vaikka takaraivossa hakkaisikin 10-20 asiaa”.
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Kehityskeskustelussa alainen asennoituu keskusteluun eri tavalla kuin kokouksissa.
Yksi haastateltavista yrittdd kysyd hiljaisien mielipidettd, ajatuksia, kuunnella, teettda
ryhmaitoitéd ja hankkia sitd kautta kaikki tavoittavaa vuorovaikutusta, kun taas koko ajan
ddnessd olevat joutuvat suhteuttamaan itseddn sithen. Toinen haastateltava tuo esiin
vallitsevan uuden on air’-toimintakulttuurin, jossa tuottaja on enemmin ldsna
lahetyksissd ja aina juontajan ja reportterin tukena. T&lloin kun esimies on ldsni,
voidaan koko ajan sparrata. Heilla ei endé pidetd pelkéstddn aamukokousta, vaan kaikki
padllikot ovat ldsnd. Téallad tavoin alaiset tuntevat itsensd tdrkedksi. Téallaisessa
vuorovaikutuksessa ei koeta ongelmana ettd pomo valvoisi jatkuvasti. Ennemminkin
ollaan hdmmaistyneitd ja mielissdén ettd annetaan palautetta. Samalla alaiset kokevat
ettd tyotd arvostetaan, pienetkin asiat ovat térkeitd, eikd pelkdstddn isot asiat.
Vuorovaikutus pelaa koko ajan ja alaisten ajatuksena on ettd “oikeasti meiddn tyostd

valitetadn”.

Vuorovaikutuksesta puhuttaessa tulee yhdestd haastateltavasta esille, ettd hénen
tyohuoneen ovi on aina auki. Télld hin tahtoo viestid avointa tyoskentelyd ja olla aina
lahestyttdvissd. Hén sanookin ettd alaiset “voivat tulla hdnen luokseen minki tahansa
asian kanssa”. Vuoden aikana onkin hinen mukaansa tapahtunut iso muutos, kun
atkaisemmin on vallinnut viestimittomyyden kulttuuri. Nykydidn hinen alaisistaan
suurin osa viestil spontaanisti ja tdmd viestinti menee jopa vapaa-ajalle, liittyen
mielipiteisiin. Jopa yhteisvastuullisuus tyOyhteisostd tullut aiheeksi, ei pelkdstdin

tyotehtavit.

5.5.2. Viestinti ja palautteen antaminen

Ty6 tuntuu haastateltavien kertomana olevan “luonteeltaan lyhytjénteistd repimistd”.
Asiat tehddédn hektiselld aikataululla monta rautaa tulessa. Tédlloin vaaditaan johtajuutta
suhteessa omaan ty0hon. Silld jos esimies joutuu puuttumaan ldhes arkirutiineihin, se
menee “opettaja, poliisi, sekd lastentarhatoimintoihin ja on esimiespanoksen
vadrinkayttoa”, yksi haastelluista kommentoi. Esimichen tulee viestittdd oma positio
selvisti ja tuoda rehellisesti oma tekemisen filosofia esille. Tdma voi olla vaikka
vertauskuvallisesti 10 kdskya”: “niihin asioihin uskon ja arvostan nditd, ettei alaisten
tarvitse miettid rivien vilistd”. Johdonmukaisuus onkin “kaiken a ja 0” esimiehen
tehtédvissd. Tulee selkedsti ja avoimesti osoittaa, ettd arvostaa toisen tekemdi tyotd ja
ettd hin on tyontekijoiden puolella. ”Alaisten pitdéd kokea ettd esimies arvostaa heiddn

tekemédnsa tyotd ja seisoo heidédn takanaan”.
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Tuotteliaampien alaisten ruokkimiseen yksi haastateltavista tarjoaa keinona palaute ja
vastuun antaminen. Palautetta ei ole koskaan tarpeeksi, sanovatkin kaikki haastateltavat
useampaan otteeseen. Yksi haastateltavista tuo esiin ilmiond ’palautteen puutostilan
laki”. Siind on puutetta aina. Thminen kokee ylipddtddn, ettei palautetta ole tarpeeksi.
Tarkedd on huomata mitd toinen on tehnyt. Kuuntelu on myds osa kommunikointia,
eikd sen tirkeyttd voi korostaa litkaa. Esimiehen tulee ottaa vastaan ajatuksia aidosti,
eikd vain kuunnella ja vastata. Ja kun vastaa, niin on hyvd muistaa sanoa positiivista
palautetta. Yksi haastateltavista tuo esille ongelman ettd esimiehet asettavat kynnyksen
litan korkealle. Eli koska ei pystytd antamaan tarpeeksi defenitiivistd ja rakentavaa
palautetta, esimies péattadkin ettd “enpds anna mitdan”.

Ihmiset haluavat kiitosta. Sen ei tarvitse olla loppuun asti viritettyd, vaan voi olla
spontaanimpaa. Toimivaa on tsemppaava, vilittdva ja kiinnostava ote. On syytd kysyd
aina valilli miten menee ja huomata ettd “alainen on olemassa”. Viestit ja palaute
toimivat erityisesti, kun hyvédssd ja rakentavassa kritiikissi palaute johtaa
tuotteliaisuuteen. Suora ja viliton posititvinen palaute on hyvd antaa vaikka
tekstiviestilld puhelimitse, ellet muuten kerked. Negatiivinen palaute annetaan
ainoastaan kasvotusten. Esimiehen tulee lausua ja kommunikoida selkedsti alaisilleen ja
ohjata kannustavasti alaisiaan tehtdvissddn. Yksi haastatelluista demonstroi tata eldvasti:
“tieddn ettd sd osaat hoitaa tén asian ja mé tieddn ettei tddlld kukaan osaa handlaa asiaa
kuin siné. Tdssd raamit misséd voit tehdé sen, kayta jarked miten tehdd”. Kaikille alaisille
el tulisi antaa liian valmiita muotteja, silld se ei ole hyvd kannustamisen ja sitouttamisen

kannalta.

Asioiden selked viestintd on tdrkedd. Varsinkin kun on muutosprosessi meneilldédn tai
muuten alaisille selitettdvit asiat on itselle itsestddn selvid, niin ne eivit valttdmatta
aukea kaikille samalla tavalla. Jokainen tulkitsee omasta l&htokohdastaan, joten
esimiehen pitdisi pystyd konkretisoimaan sanottavaansa. Liian abstrakti puhuminen,
vaikka kuinka avoimesti, ei useimmiten mene perille. Oman tyon arvostaminen on
hirvedn tdrked asia. TyoOskentely haastateltavien vastuualeilla on mitd suurimmassa
osassa tiimityotd. Yksi toimiva keino on antaa positiivista palautetta isossa ryhmaésséi.
Jos joillakin alaisilla on vastuuntuntoa yhteisisté asioista, siitd on hyva kiittad julkisesti
esimerkillisestd toiminnasta. On hyvin lannistavaa, jos isossa ryhméssd annetaan
negatiivista palautetta. Motivaatiota vie myos se jos kiitokset menevét vadrddn
osoitteeseen, tai jos kiitoksen kerdd ryhmin puolesta yksi henkilo. Esille tulee myos
epdusko “esimichend raivoamiseen, ldksyttimiseen, tai tyOyhteison edessd
nolaamiseen”. Jotta motivaatiovire sdilyisi ja kehittyisi, ettd “vertailu toiseen on tuhoava

2

tie”. Yhtend kannustamisen keinona tulee ehdottomasti valttdd vertailua toisiin.
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Jokainen on yksil6 ja korkeintaan hinti verrataan hinen aiempiin omiin suorituksiinsa,
el esimerkiksi saman toimituksen sisdlld vertailla. Henkiloon kdypd tyly arviointi

latistaa, joten mieluummin puhutaan asioista kuin henkildista.

Epavirallisesta viestinndstd puhuttaessa arkinen potaskan puhuminen tulee esiin
parhaana luovuuden keinona. Sitd tapahtuu kahvikupin tai tupakan tai muun stimulantin
ddressd. “Pienistd ideoista ja véldhdyksistd koostuvaa pdivittdistd toimivaa luovuutta
pitdisi olla paillekkdin rutiinien kanssa”. Arkinen luovuus ja idearikkaus tulee olla osa
normaalia tyotd. Esille tulevana toiveena ilmenee uusia palaverikdytintojd ja
saannonmukaisia, mutta muodoltaan epdvirallisia keskusteluja. Tétd kautta olisi parin
haastateltavan mukaan saatavissa enemmén. Esimies-alaiskeskusteluja on joidenkin
haastateltavien mukaan hyddynnetty, mutta myds epdvirallista keskustelua, porinaa ja
tarinointia on kuitenkin toiveena saada lisdttyd. Thmiset ovat tyytyviisid ettd padsevit

kertomaan ajatuksiaan.

5.6. Riskinotto ja epidonnistumisen salliminen

Kéay hyvin selkedksi, ettd ilmapiiri pitdisi luoda sellaiseksi, “missd ideoita e1 tyrmétd
heti ja jos ammutaan alas, niin perustellen ja harkiten, ei asenteiden kautta”.
Epédonnistumisia ja mokia pitdisi oppia sietimddn. Yksi haastateltavista tuo esiin yhtend
toivottavana piirteend kumiukkomaisen olemuksen, jossa epdonnistumisen jilkeen
alainen nousee aina ylos. Esiin tulee myds “tuupataan ja rapatessa roiskuu asenne”, joka
koetaan ainoaksi oikeaksi. Silld jos et ole tehnyt virheitd, et ole yrittdnyt tarpeeksi.
Muita esiin tulleita toiveita oli se ettd pitdd osata kdvelld ennen kuin juostaan. Haussa on
myds pelimies asenne. Jos joku asia menee pikkasen pieleen, niin se ei ole
maailmanloppu. Yhden haastateltavan motto on “mukaan lahja”. Hénen yksikdssddn
rohkaistaan riskinottoon, kokeillaan ja tehdddn uudella lailla. Hantd suoraan lainaten
“herdtellddn ja kutkutellaan ihmisid, péddstddn sieluun sisélle”. Aina on mahdollisuus
tehdd niin kuin ennenkin, joten mieluummin kehotetaan tekeméddn asioita toisin. Jos
lopputuloksena tulee pannukakku, niin tulee. Parempi sekin, kuin se ettd tehdddn

riskittomasti tasavarmaa.
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5.7. Joustavuus

Joustavuudesta esiin tulee yhteiset véljat pelisddnndt, jossa aktiivisuudella ja
vastuullisella oma-aloitteellisuudella saa vastapalkaksi luottamusta. Tdmid voi olla
esimerkiksi deadlinessa joustamista luotettavien tyyppien kanssa. “Joistain alaisista ei
taas irtoa juuri mitddn ilman tehokasta valvomista ja vierihoitoa, jolloin ei ole syytd
antaa vastuuta”. Yksi haastateltavista uskoo psykologisen silmén tirkeyteen.
Esimiehelld pitdéd olla jonkinmoinen tuntuma ihmiseen, minkélainen tyyppi on. Kissaa
el voi pakottaa kiyttdytyméaan kuin koira. Jos joku on yksindinen susi, hénti ei pakoteta
ryhmétyoskentelyyn. Téllainen tiimityoskentely tulee esiin enemménkin 90-luvun
tuulahduksena. Vikeva mielipide on, ettd alaisen persoonallisuus tulee ottaa huomioon.
Jokaisen pitdd toki olla osa yhteisd. Kukaan ei voi olla ”miehend Havannassa, vihdn
kuin satelliittina”. Esimiehen tulee valttdd puuttumasta asioihin litkaa. Vililld tulee
kuitenkin vélttdd vapauden antamista. Joustavuuden raja menee siind, kun ei murreta
toisten etuja ja tehdddn oikeudenmukaisesti. Yhtend joustamisen keinona pidetdin
“tyovuorojen sompaamista alaisen tyOtehtdvien hyvidksi”, jolloin esimerkiksi
henkil6kohtaiset intressit uusien ideoiden toteuttamiseen mahdollistetaan. Joka péiva
tulisi olla tilaa alaisten omille ideoille: joka pdivd, joka hetki. Yhden haastateltavan
mukaan néin tulisi olla vihintddn puolet tydajasta ja korkeintaan puolet tulla ”ylhailta

annettuna’.

Joustamisen keino on myds rutiineissa joustaminen. Usein kdy ettd se tuottaa
lopputuloksen, joka pitkdssd juoksussa on parempi. Mutta toisaalta tulee ilmi, ettd
jokaisen tiedossa tulisi olla missd raja kulkee. Sen sanominen on vaikea paikka,
joidenkin mukaan. On vaikea madritelld raja jos paditehtdva vaarantuu, tai joustaminen
johtaa siihen ettd toiset thmiset joutuvat kiarsimadn. Yksi haastateltavista sanookin etti
“alaisen pédétehtdvd on uutisten hankkiminen, ohjelmien tekeminen”, ei muuta. Rajan
vetdminen tulee olla johdonmukaista, pehmeéé tai jdhmedd joustamista kun verrataan
paitehtidvassd onnistumiseen. Esimies on kuitenkin pddtehtivdn tekemisen kannalla,
tukee sitd ja pitdd huolen siitd ettd se tapahtuu. Riippuu henkilostd millaisen viestin
valitsee. Yksiloiden vililld on eroja: toiset kdyttdvét joustamista hyvéksi ja taasen on
niitd jotka eivit halua joustoa. Mutta kun alaiset sanovat ettd tarvitsevat, niin, sitd
tarvitsevat. Se on todellista tarvetta ja ndin heitd huomioidaan eri tavoin. Joustaminen

on keino jolla voidaan jokaista yksilollisesti ohjata tuottavampaan tulokseen.

Haastatteluissa tulee esiin sallivuus joustavuutena. TAma tosin riippuu tehtévista. Joskus

alaisen pitdd toimia juuri niin kuin kuvattu, mutta tulee myos olla tehtdvid joissa voi
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toimia toisellakin tavoin lopputulokseen pédstdessd. Kannattaa ruokkia alaisten
rohkeutta tehdd ratkaisuja itse. Yksittdisissd tapauksissa joutuu miettimddn mikd on
tirkeintd, jos paamadrd on toteutunut, vaikkei ohjeistetulla tavalla. Yksi haastateltavista
tuo esiin vahvasti seikan, ettd paitehtivan ulkopuolisia seikkoja pitdd voida hoitaa.
Esimiehen tulee joustaa mahdollisimman pitkédlle, kunhan muiden tyotaakka ei kasva
hirvedsti. Mikdli tyotaakka kasvaa, se tulee perustella hyviksytysti kaikkien kesken.
Erdiden haastateltavien mukaan néissd tapauksissa vastaanotto on otettu suht hyvin

vastaan. Tarkedd on vilttdd alaisissa ajatuksen herddmisté, ettd “miks toi saa tehda ton”.
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6. JOHTOPAATOKSET

Tutkimustuloksista tulee selkedsti esiin, ettd esimichen keinot alaisten innovatiivisuuden
keinojen tukemiseksi pyoOrivdt alaisten inspiraation ja motivaation edellytysten
ylldpidon ja voimistamisen ympérilli. Haastattelukysymykset ovat vastanneet hyvin
tutkimuksen asetettuihin tavoitteisiin. Kay ilmi ettd ndiden edellytysten tulee olla niin
organisaation kuin tydtehtdvin kohdalla kunnossa, sattumat poislukien, jotta alainen
olisi potentiaalinen toimimaan luovasti tydtehtdvinsd pddmddrdn tavoittamiseksi.
Lopuksi innovatiivisen toiminnan edellytyksid sditdvd tekijd on alaisen yksildlliset
sisdiset ja ulkoiset tekijat. Kokonaisuus on aikamoinen eri tekijoiden muodostama
yhtélo, jonka herkkyyttd voisi kuvata korttitaloksi. Ei sen sortuvuuden, vaan sen

rakentamisen hienovaraisuuden johdosta.

Ensimmaiseksi kdymme kiinni alaisten innovatiivisuuden potentiaalin tunnistamiseen.
Alun perin tdmd oli tarkoitettu aihepiiriin johdattelevaksi kysymykseksi, mutta
haastattelujen edetessd se muodostui omaksi teemakseen ja alaisen innovatiivisuuden
tukikeinoksi, joka esitetddn yhtend kokonaisuutta. Onhan huomattavasti loogisempaa
kyetd tukemaan alaistensa innovatiivisuutta, kun heidédn potentiaalinsa tunnistetaan ja
heitd ldhestytddn yksilollisesti tunnistaen jokaisen eri tarpeita ja taipumuksia, eikd

niinkdin tasapuolisesti samanlailla kohdellen ikd4n kuin pimedin metsdin ampuen.

6.1. Innovatiivisten alaisten tunnistaminen

Innovatiivisten alaisten tunnistaminen on tirked ensi vaihe alaisten innovatiivisuuden
tukemisessa. Luovan alaisen tunnusmerkkejd ovat mieleton idealinkoilu, energisyys,
verkostoituminen ja oppimishalu. Lisdksi innovatiivisuuden ilmentymid ovat osin
aktiivisuus,  oma-aloitteisuus  ja  omavastuullisuus.  Haastatteluissa  alaisten
innovatiivisuuden muina tunnusmerkkeind tulivat esiin energisyys, verkostoituminen,
aktiivisuus niin toissd kuin vapaa-ajalla, sekd alaisen oppimishalu. Tunnusmerkkien
tulkittavuus innovatiivisuuden olennaisiksi piirteiksi vahvistuivat haastateltujen
kommenteista. Yhtélailla esiin tuli ndiden tunnusmerkkien osin samaa tarkoittavuus,
merkitsevyys ja jopa riippuvuussuhteet toisiinsa. Naitd yhdistdvid médritelmid ovat
esimerkiksi tdmén tutkielman teoreettisessa viitekehyksessd esiin tulleet ja alaisissa
mahdollisesti esiintyvét sisdinen yrittdjyys, itsensd aktivoiminen ja sisdisen voiman

tunne.
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Energisyys on siis yksi ylldmainituista luovien yksildéiden tunnusmerkeistd. Kun luova
yksild nauttii tyOstddn, hin séteilee innostuneisuutta ja saa aikaiseksi paljon. Tadméi
energia ei valttiméttd kuitenkaan kohdistu kokonaisuudessaan tyotehtdvan padmairin
tavoittamiseen. Alaisten energisyyttd kuvastaa my0s toinen haastatteluissa esiin tullut
tunnusmerkki, verkostoituminen. Energisyys yhdistyessd sosiaalisiin taipumuksiin,
johtaa monien eri ndkokulmien piiriin pddsemiseen niin tyossd, kuin aktiivisuudessa
vapaa-ajallakin. Verkostoituminen voimavarana yhdistyessdén luovuuteen aiheuttaa
eittiméttd uusien ideoiden syntymistd ja siten myds tukee innovatiivisuuden

edellytysten syntymista.

Alaisen oppimishalu on yksi innovatiivisuuden ominaispiirteitd. Tdmé ilmenee niin
kyselyalttiutena, taipumuksena kyseenalaistaa vallitsevia kdsityksid asioista, normeista,
saannoistd kuin myos olla yllimainitusti monessa mukana oppien uutta. Uusi tieto
yhdistettynd vanhaan, tai vanha tieto uudella tapaa kédsiteltynd ovat normaaleja luovia
oivalluksia, jotka ilmentdvdt innovatiivisuutta. Luovat, innovatiiviset alaiset ovat
idearikkaita ja energisid uusien asioiden kehittdjid. He ovat aktiivisia oppimaan uusia
asioita ja soveltamaan niitd kaytdntoon. Rutiininomaiset tehtdvit saattavat pitkastyttdaa
heitd helposti. Amabile kuvaa luovuutta (1998) artikkelissaan “How to Kill Creativity”
madrittelemid luovuuden kolmea komponenttia: ammattitaidon, kyvyn ajatella luovasti
ja motivaation kombinaationa. Sundgren ja Styhre (2003) kisitelevdt Cougerin neljin
p:n mallia, jossa luova henkilo kisittdd yksilolliset ominaisuuden, taipumukset ja
kéyttdytymisen uusien ideoiden luomiseksi. Alaisen halukkuus kehittdd ammattitaitoaan
riippuu tdmédn mahdollisuuden todennédkoisyydestd ja myods hidnen halukkuudestaan
kehittdd osaamistaan. Onko kyky luovaan ajatteluun on opeteltavissa vai ei? Taméi
tutkielma ei ota kantaa tdhdn kysymykseen muutoin kuin toteamalla, ettd haastattelujen
perusteella on oletettavaa, etteivit kaikki ole yhtd kykeneviisid luovaan ajatteluun kuin
toiset, olivat olosuhteet niin suotuisat kuin voivat optimissaan olla. J44 esimiehen
psykologisen silmin ja kokemuksien kautta opitun varaan, kuinka esimies osaa erottaa
erilailla luovuuttaan toteuttavat alaiset. Tutkielmassa ldhestytddn innovatiivisia alaisia
tuottavuuden ja tarkemmin luovalla tavalla tuottavuuden ndkokulmasta. Haastatteluissa
kdvi ilmi, ettd alaisissa esiintyy eriasteista luovuutta. Luovuudella itsessddn ei
kuitenkaan ole suoraa yhteyttd tyopanokseen, ainakaan sen pddmédiridn toteutumisen
edistimiseksi. Néin esimiehen yhtend tehtdvéna tulee ndhdi pyrkimys kohdistaa alaisen
luova voima tyotehtdvédn suorittamiseen. Esimiehen tulee tunnistaa alaistensa luova
potentiaali, huomioida hanen taipumuksensa sekd toivomuksensa tehtdvénannossa niin
ettd alaisen luova voima kohdistuu tyotehtdvian suorittamiseen. Mikdli ndma piirteet

tulevat vahvasti esille, alainen on jo luovuuden vauhdissa. Mikili ndméa tunnusmerkit
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eivit ole niinkddn vahvoja, se ei niinkdin merkitse etteikd alainen olisi luova, vaan hén
saattaa myOs kokea itsensd tyotehtdvissd taikka roolissaan tukahdetuksi luovuuden
osalta. Tastd tarkemmin kohdassa alaisten roolittaminen. Tutkielmaan pohjautuvia

keinoja liittyen innovatiivisten alaisten tunnistamiseen ovat seuraavat:

e huomioi alaistesi yksilolliset taipumukset luovaan tyoskentelyyn.

e innovatiivisuuden piirteitd ovat energisyys, verkostoituminen, yleinen
aktiivisuus ja oppimishalu. Osin myds aktiivisuus, oma-aloitteisuus ja
omavastuullisuus, jotka ilmentdvidt sisdistd yrittdjyyttd, itsensd aktivointia ja
sisdisen voiman tunnetta.

e ohjaa alaisesi luova voima tydtehtdvadn.

e tue alaistesi verkostoitumista tarjoamalla ja kannustamalla asiantuntemusta

kehittiviin tapahtumiin ja harrasteisiin.

6.2. Kannustimet

Haastateltavat ~ tuntuvat  olevan  yhtd  mieltd  aineellisten  kannustimien
toimimattomuudesta YLEII4. Tarjottavien kannustimien ei koeta olevan tarpeeksi
suuria, jotta niilld olisi vaikutusta. Puolestaan niiden vaikutuksenkaan ei ndhda
soveltuvan niinkin luovalla alalla, mitd haastateltavat edustavat. Rahalliset kannustimet
tuntuvat edustavan enemmén poikkeusta kuin sdéntdd. Poikkeuksena nidhdédén erityiset
ponnistelut, jolloin myods rahallinen kompensaatio otetaan harkintaan. Rahaakin
enemmain arvostetaan kuitenkin vapaa-aikaa, jota ei nykyaikana usein ole liikaa.
Aineellisia kannustimia tulisikin antaa vain aineettomien rinnalla ja tdlldinkin vain
erityisistd ponnisteluista varovaisesti kiytettynd. Aiemmissa tutkimuksissa mm. Shipton
ym. (2004) ovat yhtélailla huomanneet ettd palkkiosysteemi voi toimia sekd yksilon
luovuutta tukevana, etti vahingoittavana tekijdnd. Pelkdstddn ulkoisia kannustimia
kayttdimailld ei kovin suosiollista arvostusta saavuta (Tushman & Nadler 1986; Angle
1989; Argyris 1998; Christiansen 2000). Argyriksen (1998) mukaan aineellisia
palkintoja tarjoamalla saavutetaan vain alaisten alistuneisuutta sisdisen voiman tunteen
sijaan. Sisdisen voiman tunteen yhteys alaisten innovatiivisuuteen on osoitettu aiemmin
teoreettisessa  viitekehyksessd. Aineellisia kannustimia verrataan tutkimuksen
haastatteluissa kirosanoihin, jotka menettdvdat merkityksensd herkésti, ellei niiden
soittaja ole erityisen hyvd niissd. TyOssd itsensd vapaa toteuttaminen, tehtivissi

onnistuminen, esimiehen ldsndolo ja pelkkd suora ja rehti tilannesidonnainen palaute
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puolestaan kannustaa ja motivoi. My0s kilpailutilanteet saavat alaiset motivoitumaan,

oli kyseessé sitten yksildiden, tai yksikdiden vilinen kilpailu.

Kaikki aineellisten kannustimien ulkopuolelle jadvit alaisten motivoinnin keinot
ndhdddn tdssd tutkielmassa aineettomiksi kannustimiksi. N&méad kannustimet ovat
nimenomaan keinoja alaisten innovatiivisen toiminnan tukemiseen. Haastatteluissa
ilmenee, ettd onnistuminen ja onnistumisen tahto lienevét luonnollisimpia tekijoitd
motivoimaan ihmistd kuin ihmistd tdrkedksi kokemassaan tyotehtdvissd. Aineelliset

palkinnot eivét ole yksistdén suotavia, kuin ddrimmaisissd tapauksissa.

Seuraavaksi paneudutaan suotavampiin tapoihin kannustaa alaisia innovatiiviseen

toimintaan.

6.3. Alaisten roolittaminen

Alaisten roolittaminen on usein edellyttdvad kannustin alaisten innovatiivisuuteen. Jos ei
anneta mahdollisuutta toteuttaa itseddn tyossd luovasti, estynyt alainen tuo
luovuudellaan harvemmin lisdarvoa tyopanokseensa. Joskus on syytd pddstdd alainen
osaksi tydajastaan hénen intressejdin vahvasti tukevaan projektiin. Tdma tulee toteuttaa
than viihtyvyyden ja alaisen oman arvon tunteen ylldpitdmiseksi ja kehittimiseksi,
kuitenkin tyonantajan edun mukaisesti. Haastateltavien mukaan luovien ithmisten tulee
pédstd tekemédn mielekdstd tyotd ja vaikuttamaan sen sisdltoon, jopa ennen kuin se
alkaa. Tatd tukee myos Smith (1996), jonka mukaan ihmisten voimistaminen on
thmisten rohkaisemista siten, ettd he osallistuvat sellaiseen péddtoksentekoon ja sellaisiin
aktiviteetteihin, jotka vaikuttavat heiddn tyonsé suorittamiseen. Yhtilailla Harris (2003:
132) kannustaa esimiehid avoimeen johtajuuteen, jossa ottamisen sijaan annetaan
kontrolli, prosessiomistajuus, auktoriteettia, tilaa, kunniaa, mahdollisuuksia ja tietoa.
Ahmed (1998) puolestaan vahvistaisi alaisten luovuuden toteuttamista yhdistamailla sen
johdon tukeen ja sitoutumiseen. Paulin, Niehoffin ja Turnleyn (2000) mukaan sisdisesti
voimakkaat alaiset tuottavat organisaatiolle ideoita, joita muutoin ei olisi kehitetty.
Haastattelujen perusteella timé on osoittautunut YLEIIA varsin tuottoisaksi ilmidksi

tukien alaisten innovatiivisuutta, siind mittakaavassa kuin siti on toteutettu.

Alaisten roolittaminen motivoinnin varmistamiseksi ldhtee periaatteesta ”oikea tehtiva
oikealle ihmiselle ja ettd tyd ruokkii tekijddnsid”. Tyon siséllon ja henkildn taitojen,

taipumusten ja kykyjen tulee synkronoida keskendin. Tyotehtidvan tulee olla tarpeeksi
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haasteellista ja vaativaa. Riman tulee olla tarpeeksi korkealla, jotta se saa alaisen
yrittdmddn parhaansa. Tyon tuleekin tarjota alati tapahtuvaa muutosta sitd kaipaaville.
Heinonen & Ventovierikko (2002) ja osin Mauzyn ja Harrisonin (2003) mukaan muutos
on sisdisen yrittdjyyden perusta, jota voidaan katsoa tapahtuvan sekd tyoOssd, ettd
oppimisessa. Néitd muutoksia tydssd ovat erikoistuminen, joka johtaa monialaisuuteen
ja — taitoisuuteen, kuin my0s sddnndt ja ohjeet, joilla voidaan saavuttaa

itseohjautuvuutta ja itsendisyytta.

Alaisille on tarjottava myds oppimisen mahdollisuus, kuten myos kdyttdd oppimaansa
tietoa vanhan tiedon kanssa. Uutta tietoa, taikka uusia ajatuksia késitelld vanhaa tietoa
eri tavoin voidaan saavuttaa useasti koulutuksista, tai erilaisista tapahtumista joissa alan
eri ammattilaiset kokoontuvat virallisesti, taikka epavirallisesti. Tarkedd on siis tarjota
mahdollisuuksia ammattitaitoa tukevaan tietoon ja osaamisen kehittymiseen. Alaisten
tulisi saada ty0ssdin kontrolli, auktoriteettia, tilaa ja kunniaa. Kunnian jakamisesta sen
verran, ettd sen pitdd mennd sinne minne se kuuluukin ja mieluiten julkisesti. Alaisten
valtaistamisessa tulee ottaa kuitenkin huomioon tehtdvissid suoriutumisen ndkokulma,

jotkut alaiset kaipaavat ohjaavampaa esimiestd kuin toiset.

Haastatteluissa tulo motivaation alenemiseen ehkiisevina keinona esille vastuualueiden
uudelleen jarjestiminen niin, ettd tyotehtdvd muuttuu mielekkéédksi sisdlloltdaan, taikka
muodoltaan. Tehtdvien jaossa on tdrkedd olla tasapuolinen ja johdonmukainen.
Parhaimmille ei tule antaa kaikkia “herkkuja”, vaan on syyti tarjota tdtd mahdollisuutta
muillekin. Kun jotain alaisista kohdellaan eri oikeuksin, sen tulee olla perusteltua ja
selkedsti viestittyd. Haastatteluissa tulikin lisdksi esille, ettd tydtehokkuus on parantunut
viime aikojen tarkennettujen roolien avulla. Roolitus on innovatiivisuuden tukikeino
kun roolit jaetaan alaisten vahvuuksien mukaisesti. Tarkedd on vain ohjata alaisten
fokus tyoOtehtdvéstd suoriutumiseen ja huolehtia etteivat he ldhde ronsyilemddn
padtehtdvinsd kustannuksella sivuraiteille. Pitdd tarjota mahdollisuus ja tukea
padtehtdvdssd  suoriutumisessa. Muutos saattaa olla riittdvd  kohdistuessa
tyOymparistostoon. Yksi keino on my0s luoda alaiselle hidnen intressejdan peilaava oma
projekti mausteeksi tavanomaisten tyOrutiinien kylkeen kun alaisen luovuus ei kohdistu
suoranaisesti hdnen tyotehtdvddnsd, mutta muutoin organisaatiota hyodyntavésti.
Téllin on hyvéd antaa alaiselle litkkumatilaa toteuttaa luovuuttaan, kunhan hdnen
padtehtiva tiyttyy asetetuissa kriteereissd, mutta joskus jopa padtehtdvén tdyttymisen
uhallakin. Témé vidhentdd tiettyjen tyotehtdvien liukuhihnatydskentelymiisyyttd ja

samalla korostuu alaisen kokema tirkeyden tunne ja oman tyon arvostaminen.
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Vapauden ja vastuun lisddminen alaiskohtaisesti liittyy vahvasti alaisten valtaistamiseen
ja sisdisen voiman tunteeseen. Henkil6ston valtaistaminen ei kuitenkaan tarkoita
pelkidstddn lisdd vapautta ja vastuuta, vaan on annettava lisdksi informaatiota, tietoja,
palkintoja ja valtaa (Bowen & Lawler 1995; Lampikoski & Emden 1999: 153). Murrell
(1985) lisdd ihmisen voimistamisen keinoiksi kasvatusta ja koulutusta, johtamista,
strukturointia, huolehtimista, mentorointia ja aktualisointia. Smith (1996) taasen
rohkaisemista omaksumaan aikaisempaa aktiivisempi rooli ty0ssddn, osallistumista
vastuunottamiseen tydskentelytapojensa parantamisessa ja kehittimisessd, sekéd
mahdollistamaan tyontekijoiden osallistuminen entisti vaativampaan
paitoksentekoprosessiin.  Gebertin, Boernerin ja Lanwehrin (2003) mukaan
innovatiivisilla organisaatioilla onkin tapana suoda autonomiaa piaitoksentekoon,
7suosia delegointia ja osallistavaa johtajuutta. Organisaatio onkin innovatiivinen silloin,

kun siind tyoskentelevét alaiset toimivat innovatiivisesti tydssdén.

Lazaruksen (1991) mukaan myds tilannesidonnainen paitoksenteko-oikeus edistdd
innovatiivisuutta, kun alaiset kokevat voivansa suoraan, tai epdsuoraan vaikuttaa
toimintaansa aktualisoimalla muiden resursseja tilanteen innovatiivisen parantamiseen.
Innovatiivisen parantamisehdotuksen syntymiseksi tarvitaan (Gebert 1987) se, ettd
tunnistetaan muutostarve kyseisessd tilanteessa sekd olemassa oleva alttius muutoksen
havaitsemiseen. Jos mitddn muutosta ei tiedosteta, alaiset eivat kehitd innovatiivisia
aloitteita. Riippuen alaisen tyGtehtdvéstd, haastatellut esimiehet ovat sitouttaneet
alaisiaan valtaistamisen avulla. Osa aktiivisemmin, osa ei maininnut titd laisinkaan.
Toisena keinona tuli esiin myos alaisten omaa tyotddn kohtaan lisdarvostusta ja
ammattiylpeyttd  lisdnnyt  kilpailuhengen  kehittyminen aamu-, keski- ja
iltapdivavuorojen vililla. Jokaisella on oma paikka jossa voi kehittyd omassa
blogissaan. Heikkild & Heikkilan (2001) mukaan yksiloiden tuleekin tunnistaa, ettd
paras auktoriteetti on heissd itsessddn eikd heiddn ulkopuolella. Argyrisin (1998)
mukaan monet alaiset tahtovatkin ottaa henkilokohtaista vastuuta tyOstddn, kunhan
esimiehet ovat aidosti vilpittdmid heitd kohtaan tyon nidin salliessa ja ettd kannustimet

vahvistavat tita.

Tarkempia vinkkeji esimiehille alaisten roolitukseen ovat tdimén tutkielman perusteella:

o osallista paatoksentekoon ja aktiviteetteihin, joilla vaikutus tyon suorittamiseen.
e alaisille  kontrolli, prosessiomistajuus, auktoriteettia, tilaa, kunniaa,
mahdollisuuksia ja tietoa uuden ja vanhan tiedon yhdistdmisen kautta.

e jaa informaatiota, tietoa, palkintoja ja valtaa.
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e sitoudu ja tue innovatiiviseen tyontekoon, sekd varmista alaisten erikoistuminen
tyOssdan.

e saanndt ovat kaikille samat, ohjeista ja valvo yksilokohtaisesti.

e ohjaa alaisiasi henkilokohtaiseen vastuuseen ja aktiivisempaan rooliin niin
omasta tyostddn, kuin tyoskentelytapojensa parantamisessa ja kehittdmisessa.

e mahdollista tyontekijoiden osallistuminen entista vaativampaan
paitoksentekoprosessiin: tilannesidonnainen paatdksenteko-oikeus.

e autonomiaa péddtoksentekoon, delegoi ja osallista alaisiasi vaikuttamaan tyonsi
sisaltoon.

e oikea tehtdvi oikealle ihmiselle niin ettd tyo ruokkii tekijdénsa.

e tyon haastavuudesta niin korkea, ettd alainen motivoituu yrittdmain parhaansa.

e mahdollista tyon siséltd yhteen henkildn taitojen, taipumusten ja kykyjen kanssa.

e ole tasapuolinen ja johdonmukainen. Poiketessa keskustele ja perustele
pédtoksesi avoimesti.

e ohjaa alaistesi tyGtehtdvéssd suoriutumista niin, ettei heiddn fokus ronsyile
liikaa.

e pidé tyotehtidvat mielekkdind jarjestdmalléd tyon sisdltd, tai -muoto uudelleen.

e anna alaisillesi liikkkumatilaa toteuttaa luovuuttaan: luo hénen intressejdén
peilaava oma projekti mausteeksi tavanomaisten tydrutiinien kylkeen.

e luo alaisillesi oman tyon arvostusta ja ammattiylpeyttd eri tiimien/ yksikéiden

vilisill kilpailutilanteilla.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd alaiset ovat syytd osallistaa omaan ty0honsa
liittyvddn péédtoksentekoon. Esimiestyon tulisi olla avointa ja alaista tukevaa, sekd
vastuuta delegoivaa. Roolituksessa on hyvd 10ytdd oikeat henkil6t oikeiden tehtidvien
pariin, jossa tydtehtdvd synkronoituu henkildn taitojen, taipumusten ja kykyjen kanssa.
Haastavat tavoitteet, jatkuva muutos ja kehittyminen niitd kaipaaville ruokkivat alaisen
motivaatioita. On myds suotavaa huomioida alaisten litkkumavaran tarpeet. Joskus on
alaisen padtehtdvin suoriutumista kannustavaa luoda liséprojekti luovuuden tuottamisen
kanavoimiseksi. Tdmaén tyylistd joustavalla esimiestoiminnalla tukevaa innovatiivisuutta

kisitelldan tarkemmin tdméan kappaleen viimeisessé luvussa.

6.4. Vuorovaikuttaminen

Vuorovaikuttaminen, ajananto ja ldsndolo ovat esimichen keinoista voimakkaimpia.

Esimiehen tulee olla kiinnostunut alaisten suorituksista ja heiddn kehittdmisesta.
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Heikkild & Heikkildn (2001) mukaan hyvé johtaja tuntee itse voiman tunnetta, jolloin
hin kykenee myds inspiroimaan muita, luomaan ja vapauttamaan energiaa,
palkitsemaan ja johtamaan. Empowerment — johtaja on kiinnostunut ja organisaation
kehittdmisestd. Ja jotta kehityksen tuoma muutos onnistuisi, johtajalla tulee olla
sisdsyntyinen tarve ja kyky luoda itse voimaa itselleen. Omalla esimerkilld tulee

heréttdd spontaani luomisvoiman prosessi organisaation jaseniin.

Struktuurin luominen tarkoittaa sellaisten rakenteellisten tekijoiden luomista, kuten
byrokratian vihentdminen ja organisaation litteyttdminen, jotka mahdollistavat voiman
tuottamisen sekd yksilon, ettd organisaation tasolla. Erityisesti tulee huomata omasta
tyOstddn vieraantuvat alaiset, jotka eivét késitd tyonsd arvoa kokonaisuuden, itsensd
kasvun ja organisaation kehittymisen ja hyodyn kannalta. Téstd voidaan jatkaa ihmisen
perustarpeisiin  pohjaavan hyvinvoinnin lisddmistd kuten oman tyon suunnittelua,
vapauden ja vastuun ottamista tyOstd ja tyon kehittimistd yhteisesti tiedostetun ja

hyviksytyn vision suuntaan. Huolenpito ja mentorointi ovat tétd tukevia keinoja.

Huolenpidolla tarkoitetaan sellaisten fyysisten ettd psyykkisten resurssien yllépitdmista,
ettd vision mukaisten tehtdvien suoriutuminen ei esty. Ei siis riitd ettd tehtdvit on
suoritettu teknisesti moitteettomasti. Tyontekijén on tirkedd saada kokea voivansa ottaa
seuraavalla kerralla vaativampia tehtidvid. Ensisijaisesti esimiehen, mutta myos kaikkien
muiden alaisten tulee kasvaa siihen, ettd toisista pidetddn huolta. Tdlloin edistetdin
empowerment — henked eika painiskella irrallisten tehtdvien kimpussa omilla reviireilld
ja niitd puolustaen. Esimies voi alaistuntemuksensa vahvistuessa tarjota ja kannustaa
heitd asiantuntemuksessaan kehittdvid tapahtumia ja harrasteita kohden. Néin voidaan
tarjota heille mahdollisuuksia heiddn ammattitaitoa tukevaan tietoon ja kehittdd heidén
osaamistaan. Mentoroinnilla tarkoitetaan ldheistd ja rddtdloityd ohjausta. Mentorin,
taikka tutorin tehtdviksi jdd yksildiden itseohjautuvuuden tukeminen, jotta yksilot
ottaisivat vastuun omasta ja organisaation kehittymisestd. Tavoitteena on ettd useat
thmiset voivat toimia toistensa tukijoina psyykkisten perustarpeiden etsiessd
toteutumismahdollisuuksiaan. Haastatelluista esimiehistd jokainen toteuttaa itseddn
alaistensa parissa omalla persoonallisella tavallaan. Ndiden tyylien vilille ei ole syytd

lahted tekeméédn eroja, saatikka arvioimaan niité keskendan.

Seuraavassa paneudutaan vuorovaikuttamisen keinoihin haastatteluissa muodostuneiden

teemojen: ajan antamisen ja lisndolon, seké viestinnén ja palautteen ndkokulmista.
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6.4.1. Ajan antaminen ja ldsnéolo

Nyrkkisddntona haastateltavilta tulee, etteivit vietd aikaa alaistensa seurassa niin paljon
kuin haluaisivat. Heinosen & Vento-Vierikon (2002) mukaan esimiehen tulee heittdd
itsensd ja koko persoonansa likoon, jotta alainen saavuttaa tyOniloa ja organisaatio
kilpailukykyéd. Epévirallisemman kanssakdymisen tarpeellisuus korostuu, kun
tutustutaan alaisiin ja luodaan aito molemmin puolinen luottamus. Keskusteleminen ja
kuunteleminen  korostuvat  hyveind, kun taas kiire paheena. Pelkkiin
kehityskeskusteluihin nojaaminen ei riitd haastateltavien mukaan. Lésndoleminen on
viestiminen vélittimisestd ja kiinnostuksesta alaisille. Se kertoo pientenkin asioiden
arvostamisesta, eikd pelkdstddn suurien. Lidsndoloa on my0s tavoitettavissa oleminen.
Tamin tarkoituksena on lisdtd spontaania viestintdd suuntaan, jossa alaisen ei tarvitse
miettid kahta kertaa kehtaako tulla juttelemaan ja eikd aina tydasioista. Heikkild &
Heikkilan (2001) mukaan hyvd johtaja tunteekin itse voiman tunnetta, jolloin héin
kykenee myos inspiroimaan muita, luomaan ja vapauttamaan energiaa, palkitsemaan ja
johtamaan. Esimiehelld tulee olla sisdsyntyinen tarve ja kyky luoda itse voimaa
itselleen. Omalla esimerkilld herédtetddn spontaani voiman luomisprosessi organisaation
jaseniin. Erddssd haastattelussa tuli esille se, ettei titd voi teeskennelld vaan ldhtee

enemmaénkin aidossa ja tilannesidonnaisessa vuorovaikutuksessa.

Sisdisesti yritteliddssd organisaatiossa johdon toiminnalle antaa suuntaa ja energiaa
visio, joka luo pohjan myods sisdiselle yrittdjyydelle (Heinonen & Vento-Vierikko
2002). Ansoffin (1981) mukaan johto voi vaikuttaa vision muotoutumiseen ja

toteuttamiseen kolmella tapaa:

e pohtimalla ja kehittimailld visiota
e kommunikoimalla visiota muille sekd inspiroimalla muita

e kannustamalla henkilokuntaa vision mukaiseen toimintaan.

Néistd kaksi jdlkimmdistd ovat eittdméttd oivia keinoja alaisten innovatiivisen
toiminnan tukemiseen. Johtaja ei voi Heinosen ja Vento-Vierikon (2002:120) mukaan
johtaa sisdisid yrittdjid, vaan hinen on parhaansa mukaan pyrittivd mahdollistamaan
sisdisten yrittdjien toimintaa. Sisdinen yrittdjyys ei ole synnynndistd, se muodostaa
oppimisen haasteen kaikille. Oppimisen kannalta oleellista on, ettd sisdinen yrittdja
kehittdd mielikuvitustaan, luovuuttaan ja kykyddn kanavoida energiaa tavoitteidensa
toteuttamiseen. Sisdinen yrittdjyys on tiukasti liitoksissa ja osin yhti tarkoittava sisdisen

voimantunteen kanssa.
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Yhteenvetona edistdvit keinoja voidaan tiivistdd seuraavasti:

e omalla esimerkilli spontaanin luomisvoiman prosessin organisaation jdseniin
heréttdminen.

e pidd silmdlld alaistesi fyysisid ja psyykkisid resursseja, jotta ottaisivat
yhteisvastuuta.

e byrokratian vihentdminen ja hierarkian mataloittaminen.

e omasta tyOstddn vieraantuvien alaisten huomioiminen: lisdd oman tyon
suunnittelua, vapauden ja vastuun ottamista ty0sté ja tyon kehittdmistd yhteisesti
tiedostetun ja hyviksytyn vision suuntaan.

e mahdollistaa alaisten kokemus voivansa ottaa seuraavalla kerralla vaativampia

tehtavia.

tutkimuksessa ilmenneitd lisdvinkkeji olivat:

e heitd itsesi ja koko persoonasi likoon alaistesi seurassa.

e pohdi ja kehitd visiota, kommunikoi ja inspiroi visio, kannusta alaiset vision
mukaiseen toimintaan.

e pyri mahdollistamaan sisdisten yrittdjien toiminta, muutoin heité ei voi johtaa.

e keskusteleminen ja kuunteleminen ovat hyveiti, kiire pahe.

e ole ndkyvissd, tai ainakin mahdollisimman usein tavoitettavissa.

e kannusta alaisiasi tulemaan juttusillesi pientenkin asioiden, jopa tyon

ulkopuolelle menevien kanssa.

6.4.2. Viestinti ja palautteen antaminen

Viestintd ja palautteen antaminen tulee ilmaista alaiselle mitkd ovat toiminnan
paamairit, ei kuinka asiat tulisi tehdéd. Alaisten tulee kokea, ettd esimies arvostaa heitd
ja on heidin takanaan vaikeimpina hetkind. Haastatteluissa ilmenee, ettd esimiehen tulee
viestid oma selked ja johdonmukainen linja omasta nidkemyksestddn, miten asioiden
tulisi jdrjestyd. Tukeakseen alaistensa innovatiivisen toiminnan edellytyksid
organisaatiossa, esimichen tulisi luoda edellytyksid sisdiselle yrittdjyydelle, seki
korostaa asiakasldhtoisyyttd. Niin Heinosen & Vento-Vierikon (2002) mukaan
saavutetaan asiakasldhtdinen ja innovatiivinen toiminta ja siitd syntyvd mahdollinen
menestyminen. Tdma ei haastattelujen mukaan tarkoita kuinka asiat tulisi tehdé, vaan
mitkd ovat toiminnan padmadrit. Sisdisen yrittdjyyden dynamiikka muodostuu
Heinosen & Vento-Vierikko (2002: 96) Schindehuttea et al. (2000) mukaillen, yksilon
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kokemasta kimmokkeesta sisdiseen yrittdjyyteen, mikdli muut tekijit: organisaatio ja
sen johtaminen, organisaatiokulttuuri ja ympdiristd ovat sisdiselle yrittdjyydelle
suotuisat. Samoin haastatteluissa tulee esille alaisten tarvitsema kokemus, ettd esimies
arvostaa heitd ja on heiddn takanaan vaikeampina hetkind. YLE:1ld haastatellut
esimiehet kayttivit esimieskeskusteluja menetelméni, joilla huolehditaan virallisempi
puoli viestinndstd ja selvitetddn heiddn tyOnsd tavoitteiden tdyttyminen niin

tuloksellisesti kuin sisallollisesti.

Haastateltavat ovat yhtamieltd, ettei palautetta anneta koskaan tarpeeksi. Ei, vaikka
esimiehestd tuntuukin ettd olisi aktiivinen tdssd. Tédmidn johdosta esimiehen ei
valttdmattd kannata kdyttdd energiaansa viestinsd hiomiseen, vaan sekin aika kayttda
alaisten ldsnd olemiseen ja vilittdméédn palautteeseen. Puutos saattaakin olla enemmén
spontaanissa palautteessa, joka ei ole viimeisen péélle viimeisteltyd, vaan vilpitonta ja
suoraa tilannesidoksista viestid. Tdma edellyttdd aktiivista ldsndoloa alaisten parissa.
Kynnys palautteen antamiseen ei saa olla liian korkea. Tuleekin esille kokemuksia,
joissa hyvéd ja rakentava krititkki johtaa tuotteliaisuuteen. Térkedd on pitdd viesti
pelkistettynd, selkednd ja vélttdd lilan abstraktia ilmaisua. Positiivinen palaute on hyvé
antaa julkisesti, kunnia sinne minne kuuluu- periaatteella. Negatiivinen palaute
puolestaan toteutetaan kaksin kesken rakentavasti alaisen kanssa. Koskaan ei tule
vertailla alaisia keskenddn. Kun vertaillaan, niin vertaillaan alaisen suorituksia hinen

aiempiin suorituksiin.

Jotta jotain voidaan kutsua luovaksi, kopioitavissa ja kehittyvissad oleva idea tulee olla
sosiaalisesti arvostettu. Csikszentmihalyinin (1999) mukaan luovuus on henkisen
prosessin kaltaisesti my0s kulttuurillinen ja sosiaalinen tapahtuma. Ei siis yksittdisten
thmisten tuotos, vaan sosiaalisista systeemeistd, jotka médrittdvét yksilditten tuotokset.
Tdhdn viitaten haastatteluissa tulee esiin tdrkeimméksi koettu “arkinen potaskan
puhuminen”. Ylipdétddn epdvirallinen viestintd onkin paras luovuutta edistdvéd keino.
Pienet ideat ja véldhdykset tulisi olla paillekkdin normaalien rutiinien kanssa. Téllainen
aktitvisuus tulisi ollakin osa normaalia tyontekoa. Alaiset vaikuttavat haastateltavien

mukaan tyytyvéisiltd, kun saavat kertoa ideoistaan.

Péhkindnkuoressa voidaan todeta, ettd esimiehelld tulee olla oma selked ja
johdonmukainen linja asioiden toteutumisesta, jota viestid aktiivisesti. Viestien tulee
olla aina selkeitd ja pelkistettyjd, eikd virallista. Jotta idea etenisi innovaatioksi, tulee
sen olla sosiaalisesti hyvéksytty. Arkinen potaskan puhuminen on oivallinen ja

tavanomainen keino vaihtaa ajatuksia ideoista kuin ideoista. Kunhan alaiset uskaltavat
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tuoda ajatuksensa esille. Mitd enemméin esimies on epdvirallisessa muodossa
tavoitettavissa, sitd paremmin alaiset muodostavat luottamuksen héneen ja uskaltavat
kertoa ajatuksiaan, sekd ideoitaan. Téssd onnistumista edellyttdvid keinoja ovat

seuraavat tutkimuksessa ilmenneet vinkit:

e luo edellytyksii sisédiselle yrittdjyydelle, seké korosta asiakasldhtdisyytta.

e viesti oma selked ja johdonmukainen linja siitd mitkd ovat toiminnan paamaérat.

e arvosta alaisiasi ja ole heidédn takanaan vaikeampina hetkina.

e anna palautetta spontaanisesti, palautetta ei koskaan koeta saatavan liikaa.

e suosi vilpitonti ja suoraa tilannesidoksista viestia.

e pida viestisi pelkistettynd, selkedna ja véltd liian abstraktia ilmaisua.

e positiivinen palaute aina julkisesti sille kenelle se kuuluu, negatiivinen palaute
kahden kesken rakentavasti.

e ild koskaan vertaile alaisia keskenddn, heiddn suorituksia omiin aiempiin

suorituksiin.

6.5. Riskinotto ja epidonnistumisen salliminen

Riskinotto ja epdonnistumisen salliminen on yhtd lailla esimiehen viesti alaisten
luovuuden arvostamisesta. Alaisten tulee uskaltaa kokeilla omia ideoitaan osana
oppimis- ja luovuusprosessiaan, eikd ainaisia onnistumisia odottaen. Tama rohkaisee ja
vahvistaa alaisia sisdisesti. Haastatteluissa tuli esiin toive yhteisostd, jossa uusia ideoita
el heti ammuta alas. Haastateltava A:ta siteeraten ”jos ammutaan, niin se tehddin
perustellusti, ei asenteiden kautta”. Riskinottoon tulee kannustaa, eikd odottaakaan
ainaisia onnistumisia. Asennoituminen pitdé olla sellainen, ettd jos jotain joskus menee
pieleen, niin se ei ole maailmanloppu. Alaisia tulee kannustaa riskinottoon ja
kokeilemaan asioita eri tavoin. Parempi vélilld pannukakkuakin kuin ainaista riskitonta
ja tasavarmaa tyotd. Valitettavasti YLE:11d vallitsee haastattelujen perusteella ilmapiiri,
jossa ei jakseta innostua poikkeavista ideoista, eikd tahdota hukata aikaa uusien
ideoiden kanssa leikkimiseen. Organisaation perimdtietona kulkee mieliala, ettei

moisille ohjelmaideoille 16ydy tilausta.

Innovatiivisuus on suoraan johdettavissa riskinottoon (Ahmed 1998). Se rohkaisee ja
vahvistaa sisdisesti, “empower”, ideaihmisid ja aivorithien kéyttoon (tai muita
luvovuuden tyokaluja). Jotta alaiset tuottaisivat luovaa tulosta, he tarvitsevat

riskittomyyden tunteen, aikaa leikkid ideoilla ja laajentaa mahdollisuuksien kirjoa, joista
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erindiset ratkaisut saattavat syntyd. Avoimet ja madrittelemdttomit tehtdvénannot
puolestaan kannustavat luovuuteen, koska yksilot toimivat innovatiivisemmin, kun he
kokevat haastetta ja saavat mahdollisuuden toteuttaa uusia ratkaisuja. (Ahmed 1998).
Tamd edellyttdd tavanomaista merkittdvimpdd riskinottoa, sekd omien virheitten
vapaata késittelyd toisten kanssa. Blockin (1985) mukaan téllaisen tason saavuttamisen
jilkeen mahdollistuu my06s toisten avoin kuuntelu ja osallistuminen sellaiseen

keskusteluun, joka edistii tietdmykseen perustuvaa kehittymista.

Riskinottoa ei ole, ellei sithen kannusteta. Kannustavana koetaan esimiehen ja yhteison
positiivisen ja kannustavan asenteen lisdksi myos ideoiden toteutuminen. Téssa
vaikuttaisi olevan yhtenevidisyyttd haastateltujen esimiesten viestimin alaisten
tunnelmien ja heiddn motivaatioon ylimadrdisid luovia panostuksia kohtaan.
Haastatteluista voidaan ymmartid, ettei alaisten luovuuden passiivisuus ole aina edes
uskalluksen puutetta, vaan kdytdnnon tuomaa kokemusta. Ideoita ei uskalleta heittda
likoon. On opittu ettei kannata tehdd turhaa ty6td, vaan ennemmin pomminvarmaa
jalked. Tdmé asenne myds siirtyy uusien henkildiden oppimaan. Vaikka tarjotaankin

uutta ja rohkeaa siséltod, hyvin harvoin vain tilaajat ldhteviat mukaan.

Hyvii asioita, joita esimiehen kannattaa ajoittain pyrkid huomioimaan, ovat:

e luo alaisillesi riskittdémyyden tunne.

e anna aikaa leikkid ideoilla ja laajentaa mahdollisuuksien kirjoa.

e kannusta riskinottoon ja kokeilemaan asioita eri tavoin.

e tee avoimia ja madritteleméattomia tehtavinantoja.

e kannusta avoimeen kuunteluun ja keskusteluun.

e cpidonnistumiset ovat osa kokonaisuutta ja niitd tulee - muuten ei ole yritetty
tarpeeksi.

e kun alaisen idea ei ole toteutettava, viesti se perustellusti, ei asenteiden kautta.

6.6. Joustavuus

Joustavuus  viittaa haastatteluissa innovatiivisuuden tukemiseen pelisddnnoilla,
valvonnalla, aikatauluilla ja rutiineilla. Teoriassa viitataan myds alaisessa itsessddn
tapahtuvaan muutokseen. Joustavuus sivuuttaa vahvasti roolitusta alaisten
innovatiivisuuden tukikeinona. Haastatteluista ilmenee, ettd pelisddnnot ovat kaikille

alaisille samat ja johdonmukaiset, joskin niissd alaiskohtaisesti joustetaan tai ollaan
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tiukkoja niin ettd jokainen saavuttavat tavoitteensa tyOtehtivissddn. Tarkedd on, ettd
kaikki ymmartidvét toisten erilaisuuden myotd toteutuvat erivapaudet ja ovat idean
takana, varsinkin jos oma tyotaakka kasvaa timén johdosta. Toisten etuja ei saa murtaa

toisten hyvéksi, vaan kaiken pitéé toimia sovussa padtehtavéssd suoriutumiseksi.

Jokainen alainen tulee huomioida erikseen ja heiddt tuntemiseen perustuvalla
ymmarrykselld sddtdd valvontaa ja aikataulutusta. Jotkut tarvitsevat vapautta enemman,
jotkut taas vdhemmain. Tyotehtdvistd riippuen joillekin on hyvd antaa viljemmat
deadlinet tyonsé suorittamiseen, jotta alainen voi kokeilla syntyneitd ideoitaan. Joillekin
taas aikataulussa ja rutiineissa tiukasti kiinnipitiminen on ainoa keino suoriutua
tyOstddn kunnialla. Tarkeintd jokaisella alaisella on padtehtavistd suoriutuminen hénelle

mielekkdimmalla tavalla.

Teoriassa viitataan Georgsdottiriin ja Getzinin (2004), sekd Ylihervaan (2004).
Joustavuus innovatiivisuuden tukikeinona viittaa alaisten joustavuuden parantamiseen
(Georgsdottir ja Getz: 2004). Niitd keinoja ovat tyOmpdriston muuttaminen, yksilon
jiykdn asenteen muuttaminen ja yksilon joustavuuden kehittdminen. Tydympériston
kehittdmiseen esimies voi péddstd joustavien tiimien muodostamisella, vastuun
jakamisella, ongelmien ja ratkaisujen etsimiselli koko organisaation leveydelld.
Haastatteluissa tuli esiin viitteitd, ettd yksilot huomioivalla roolituksella muodostetaan
tuotantotiimejd jokaisen yksilon vahvuudet huomioon ottaen, myds vastuunjaon
ndkokulmasta. Aktiiviseen pdivittdisten ongelmien etsimiseen ja ratkaisemiseen ei
haastatteluissa suoraan viitattu. Puhe viittasi enemmén omavastuullisiin ja oma-
aloitteellisiin yksiloihin, joille myds annetaan vastuuta ja vapautta toimia parhaaksi
katsomallaan tavalla. Vapaus ja vastuu eivit olleet kaikkien etu, jotkut jopa tahtovat
tehdd tehtdvinsd, eikd mitddn sen ulkopuolella. Tdméd hittyykin l&heisesti alaisten

valtaistamiseen ja heissé vallitsevaan yksilolliseen sisdiseen voimaan.

Yliherva (2004) esittdd joustavuutta tukevaksi parantamiskeinoksi vuorovaikutuksen
organisaatiorakenteiden ja vallankdyton ohjaamisessa. Tamé vaikuttaa toteutuvankin
esimiesten antaessa valtuuksia eteenpdin valitsemilleen alaisilleen. Suurimmaksi osaksi
haastatteluissa ilmeni yleinen késitys negatiivisista kokemuksista vallitsevasta
organisaatiomallina toimivasta tuotannon sisdisestd tarjous- ja tilausjdrjestelmaista.
Yhden haastateltavan mukaan tarjous- ja tilausjirjestelmin johdosta “aloitteellisuus ja
ideointi  kallistuvat hyvin helposti esimiesvetoiseksi”. Tédmid vaatii aktiivista
muistamista, ettd ihmiset tulee saada laajemmaksi osaksi prosessia. Ideointia pitiisi

jalkauttaa enemmén ihmisten keskuuteen ja ajallisesti ripotella ympéri vuoden. Hanen
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mukaansa nykyisen systeemin myotd “tulee helposti kramppi kun kaikki rutistetaan
kerralla”. Jarjestelmén heikkoutena tuleekin esiin se, kun luovuus tulee vairdén aikaan

vuodessa suhteessa kyseiseen budjetointisykliin.

Nykyinen organisaatiomalli toi haastatteluissa esiin kaksi isoa kysymystd luovuuden
ndkokulmasta. Ensiksi, ei saa olla liian jaykkd systeemi, jottei vddrin ajoitettu idea ole
ongelma. Toiseksi se ohjaa ajattelemaan ettd suutari pysykoon lestissdédn. Yhden
haastateltavan mukaan poikkitaiteellista ja — tieteellistd sekoittumista ei tule, ja se
helposti rohkaisee spesialisoitumaan pitkédlle ja hoitamaan vain omaa karsinaansa.
Epédonnistumista sallivaa ja kannustavaa kulttuuria ei haastateltavan mukaan ole. Se ei
johdu tiukasta tilaajajirjestelméstd, vaan siitd ettd tavoitteet asetetaan kaupallisen
maailman mukaan kéyttden katsojalukutavoitteita. Yhdessd haastattelussa tulee esiin
suoraan, ettd jos esitetddn jotain rohkeaa, tilaajat eivit tilaa sitd. Toisessa tulee esiin
nidkemys ettd riskinottokyvyn tulisi olla tilaajilla ja kanavajohtajilla erittdin korkealla.
Joillakin se on, muttei kaikilla”. Hanen mukaansa on onnea etti nykydin on myos
katsojatyytyviisyystavoitteet. Liian paljon tuijotetaan katsojalukuihin, hin sanoo.
Yliherva (2004) esittdd vuorovaikutuksen parantamiskeinoksi organisaatiorakenteiden ja
vallankdyton ohjaamista joustavuutta tukevaksi. Joustavuutta voi olla adaptiivista,
taikka spontaania.

Adaptiivinen  joustavuus  tarkoittaa  kykyd  sopeutua  uusiin  ongelman
ratkaisustrategioihin, kun vanhat metodit ovat johtaneet umpikujaan tai ongelman
uudelleenmadrittelemiseen aidon ratkaisun 16ytdmiseksi (Georgsdottir & Getz 2004;
Thurston & Runco 1999). Adaptiivinen joustavuus tuodaan kirjallisuudessa esiin
Georgsdottirin & Getzin (2004) mukaan ratkaisuna ympériston asettamiin rajoitteisiin
luovien ratkaisujen kautta. Tdémén mahdollistaa kyky ndhda asiat eri tavoin (Barron
1988), joka Runcon (1999) mukaan tuo luovia nidkemyksid ongelmaan nédkdkulmaa
muutettaessa. YLE:1ld luovia ndkemyksid alaisilla 10ytyy ja nithin esimiehet
rohkaisevatkin. Yhtd tdrkedd on kuitenkin luovien ratkaisujen tuottajille kokea
onnistuvansa. Tam4i tulee esille onnistumisina. Mikili ndin ei toteudu, tulisi ehka

enemmaéin antaa rakentavaa palautetta ideoiden toteutumattomuuden syista.

Spontaani joustavuus tarkoittaa kykya 16yt erilaisia ratkaisuja ongelmiin missé ei ole
ulkoisia paineita olla joustava (Thurston & Runco 1999). Taipumus helposti muuttaa
kisitteellisia kategorioita ja tuottaa monia erilaisia reaktioita, ilmaisee spontaania
joustavuutta (Georgsdottir & Getz 2004). Télldinen sisdinen yrittdjyys tuntuu toimivan

YLE:114, huomioiden eri tehtivissd vaadittu luova tyopanos. Faktana ilmenee kuitenkin,
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ettei alaisia voi koskaan kannustaa liikaa tekemdidn omia ratkaisuja valtuuksiensa
puitteissa. Uskallus toteuttaa luovempia ratkaisuja mittaa organisaation riskinottokykya

ja siten my0Os sen innovatiivisuutta.

Ideaali ympéristd luovuudelle olisi sosiaalinen yhteisd, joka olisi hyvin erilaistunut
erityisiin kenttiin ja rooleihin sulassa sovussa “orgaanisen solidaarisuuden sitein” (the
bonds of organic solidarity). Csikszentmihalyinin (1999) mukaan, se kuinka paljon
luovuutta on olemassa tiettynd aikana, ei ole méériteltdvissd vain sen mukaan kuinka
moni yksilo koettaa muuttaa yhteisollistd kenttdd, vaan myos kuinka vastaanottavaisia
ndmi kentdt ovat innovaatioille. Innovatiivisuutta on myds joustava olemassa olevan
tiedon kdyttdminen yhdistamalld, tai uudelleen organisoimalla, joka itsessddn tarkoittaa
uusien ideoiden muodostamista (Georgsdottir ja Getz 2004). Haastatteluissa annetaan
ymmartdd, ettd organisaatiossa toteutunein esimerkein viestitty kannustus

innovatiivisuuteen ei ole tarpeeksi voimakas.

Tiivistetysti voidaan sanoa ettd tdrkeintd jokaiselle tyontekijdlle on padtehtdvista

suoriutuminen hanelle mielekkéalla tavalla. Tata esimies voi toteuttaa seuraavasti:

e ohjaa tyontekoa yksilollisillda pelisddnnéilld, valvonnalla, aikatauluilla ja
rutiineilla.

e pelisddannét ovat kaikille samat, joskin joustaa, taikka tiukentaa
yksilokohtaisesti.

e mahdollista jokaiselle suoriutua paatehtavastd mielekkaiksi koetulla tavalla.

e joustavat tiimit, jaa vastuuta, kannusta etsimdin ongelmia koko organisaation
leveydella.

e korosta epdsuoria, joustavampia toimintatapoja.

e kannusta péivittdisten ongelmien itsendiseen 10ytdmiseen ja ratkaisemiseen.

Ei ole yhtd ainoaa oikeaa tapaa tukea alaisten innovatiivisuutta. On viestittivd omaa
selkedd linjaa siitd mitkd ovat toiminnan pddmadrit. Jokainen alaisista on otettava
huomioon niin yksilond, kuin persoonana yksildllisin pelisddnndilld, valvonnalla,
aikatauluilla ja rutiineilla niin, ettd tyotd voidaan tehdd mielekkééksi koetulla tavalla.
Néin saadaan ohjattua alaisen luova voima tyotehtdvddn. Jotta kykenee ohjaamaan
alaisensa luovaa voimaa, on syytd tunnistaa alaisen innovatiivisuuden potentiaali,
ilmentyminen ja tyyli. Tdémin pohjalta on hyvd ldhestyd alaista niin virallisesti
kehityskeskustelujen kautta, kuin erityisesti jatkuvassa epédvirallisemmassa ja

tilannesidonnaisessa vuorovaikutuksessa. Esimiechen oma ymmaérrys alaisensa
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innovatiivisuudesta yhdistettynd jatkuvaan ja monitasoiseen ldsndoloon edesauttaa

l6ytdméén oikeat kannustimet ohjaamaan ja kehittiméaén alaista tyotehtavassaén.

Ulkoisia kannustimia ei kehoteta kayttdmddn, vaan sisdisid kannustimia. Téssa

tutkielmassa sisdisind kannustimina késitelldédn osassa ylldmainittuihin osioihin jaetut

esimiechen keinot: alaisten roolittaminen, vuorovaikuttaminen, ajananto, ldsndolo,

oikeanlainen viestintd ja palautteenanto, riskinottoon kannustaminen ja epdonnistumisen

salliminen, sekd joustaminen. Tutkielmassa késitellyt keinot alaisten innovatiivisuuden

tukemiseksi on koostettu liitteen nro 3 mukaiseen taulukkoon.

Innovatiivisuuden
tukikeinoja
[
I I I I I I
Innovatiivisten Motivointi & Kannustimet Vuoro- Riskinotto & Jousta-
alaisten kannustaminen vaikuttaminen epionnistumisen vuus
tunnistaminen salliminen
Ulkoiset [
Tyonjako Virallinen [
Positiivisesti I Yhteiso = Tyoajat —
energiset — Sisdiset —
alaiset Esimiehen I Kehitys-
ldsnsiolo keskustelut Esimies — Ty6mene- [—
alaisen telmét
Itsestédn tekemistd
metelid ohjaavat Epéaviralli- Alainen —
pitavat — tekijat nen
omien I I
oikeuksiensa
puolustajat taidot, Epaviralli-
taipumukset, nen
- kyvyt I
Kaiken I
tarpeettoman  [— Epéviralli-
hosaajat tydvuorot- nen
taminen
Pyyteettomat I
puurtajat — tyonteon
rikastutta-
minen
I
alaisen ajan
tarve omille
projekteil-
leen
I
ajan ja
energian
kaytto

Kuvio: 19. Haastattelujen pohjalta kategorioidut esimiechen keinot tukea alaisten

innovatiivisuuden edellytyksid
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Innovatiivisten alaisten tunnistamisen teeman alta 10ytyy ihmisten ryhmittelyteema
innovatiivisten alaisten tunnistamiseksi. Haastateltavien kanssa keskusteltaessa alaisten

tunnistamisesta esiin tuli alaisryhmié, joihin luettiin

e positiivisesti “energiset alaiset,
e kaiken tarpeettoman hosidjét,
e itsestddin metelid pitdvdt omien oikeuksien puolustajat ja

e pyyteettdomit puurtajat.

Ryhmat eivét ole toisistaan poissulkevia, vaan jokin ndiden ryhmén omaleimaisuus on
huomattavasti vahvempi kuin muiden jiljelldolevien ryhmien. Yleisesti voidaan katsoa
ettd alaisista 10ytyy niitéd, jotka “ovat vain toissd” ja niitd jotka ovat oma-aloitteisia,
aloitteellisia ja/tai omavastuullisia. Jalkimmadiset kuvastavat innovatiivisten alaisten
piirteitd. Mitd vahvempia ne ovat, sitd potentiaalisempia innovaattoreita alaisten
voidaan katsoa olevan. Kiinnostuksensa hyviin ja tarkoituksenmukaiseen toimintaan
kohdentavat energiset alaiset ovat usein hyvinkin tuotteliaita, verkostoituneita,
oppimishaluisia ja vapaa-ajallaankin aktiivisia. Esiin tulee my0s tdmén ryhmén nurja
puoli, silld ndmé aktiivit ja idealingot ovat itseohjautuvia johtuen luontaisesta oma-
aloitteisuudestaan, aloitteellisuudestaan ja omavastuullisuudestaan. He voivatkin
kaikessa energisyydessddn ja uteliaisuudessaan polttaa itsensd loppuun. Heitd onkin

syyta tarkkailla ja vélilld toppuutella rauhoittumaan.

Kannustimista ulkoisten kanssa tulee olla tarkkaavainen ettd ne saavuttavat vahintddn
kohtuullisuuden rajan. Palkka ja rahanarvoiseksi katsottavat ylimdérdinen vapaa-aika
ovat olleet useammin mainitsemisen arvoisia. Sisdisistd kannustimista tyOstd
nauttiminen ja itsensd toteuttaminen tulivat kirkkaimmin esille. Kannustaminen
jakaantui kahteen teemaan: tyonjakoon ja esimichen ldsndoloon. N4ité tulisi ohjata koko
organisaation  ldpileikkaava  aito  innostunut  ldsndolo,  tasapuolisuus ja

oikeudenmukaisuus.

Alaisten roolittamisessa merkittdvind nakokulmina korostuivat:

e alaisen tekemisti ohjaavat tekijét,
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e taidot, taipumukset ja kyvyt,

e tydvuorottaminen,

e tydnteon rikastuttaminen,

e alaisen ajan tarve omille projekteilleen, seka

e ajan ja energian kaytto.

Tekemistd ohjaavat rutiinit ja/taikka aktiivisuus hakeutua kohden haasteita ja uusia
ideoita. Alaisten taidot, taipumukset ja kyvyt tulee ohjata roolittamista. Ty0Oajat
jakaantuvat aamu,- keski-, ja iltapdivévuoroihin, joissa ilmenee yksilollisid eroavuuksia
tehokkuudessa. Esimerkkind tuli esille erds toimittaja, joka kukkii yot jolloin ajatus ei
kuulemma harhaile tydssd. Puolestaan tyonteon rikastuttaminen alaisten roolittamisessa
toimii vastavoimana rutiineihin leipiintymiseen. N&dind ovat toimineen alaisten ja
vaikkapa tyOvuorojen keskindinen kilpailu, tydtehtdvien péivittdisrotaatio ja omat
lisdvastuut. Erdiden haastateltavien mukaan “hédlld vilid henkildiden” asenne on saatu
juuri tyotehtdvien vaihdolla kdéntymdén. Alaisen ajan tarve omille projekteilleen tulee
ottaa huomioon. Jokainen tarvitsee omaa aikaa jolloin panostaa ja toteuttaa itsedén,
ideoida ja rauhoittua. Sama pidtee energian kohdistamiseen. Alaisille pitdd tarjota
mahdollisuus omiin projekteihin, jotka tukevat péitehtévin tekemistd. Samalla myos
ottaa huomio alaisen taipumus ja tarpeet itsendiseen tyohon ja tiimityon kannustavaan
vaikutukseen hinen omaan ja yhteison tyopanokseen. ”TyoOnsiséllon ja tyotd tekevin
thmisen taipumusten ja ammatillinen tarpeiden yhtdlo tulee tehdd mahdollisimman

ehjéksi. Tdlloin kannustimet ovat perusteillaan ja kohdillaan”.

Vuorovaikuttamisen tiimoilla korostuivat ajan antaminen ja ldsnéolo, viestintd, kuuntelu
ja palautteen antaminen. Vuorovaikutusta on sekid virallista ja epdvirallista. Virallista
ovat kehityskeskustelut ja epévirallisempaa ovat kédytdvdkeskustelut. Viestintd ja
palautteen antaminen annetaan ymmairtdd olevan huomattavasti tehokkaampaa
epdvirallisella ja ihminen ihmiselle otteella. Tarkeintd on tsemppaava, vilittiva ja

kiinnostava ote.

Riskinotto ja epdonnistumisen sallimisen alakategorioiksi muodostuivat yhteiso,

esimies, alainen itse.
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Joustaminen on keino jolla voidaan jokaista yksilollisesti ohjata tuottavampaan
tulokseen. Kaytettdvissd on véljit pelisddnnot, jossa aktiivisuudella ja vastuullisella
oma-aloitteellisuudella saa vastapalkaksi luottamusta. Joustavuutta voidaan soveltaa

sekd tydajoissa ettd menetelmissa.
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LIITE 1

ESIMIES ALAISTEN INNOVATIIVISUUDEN TUKIJANA
Pro Gradu- tutkielma: haastattelukysymykset

Kun ajattelet itsedsi esimiehen roolissa:
-miten erilaisia tyyppejd alaisissasi on aktiivisuuden osalta, ajatellen alaistesi

-yleistd toimintaa? -aloitteellisuutta? -oma-vastuullisuutta?

-tunnistatko heistd henkilGitd, joita kuvaus koskee ja joita ei?

-millaisia eroavuuksia olet heissd huomannut?

Kuinka kannustat alaisia aktiivisuuteen, aloitteellisuuteen ja oma-vastuullisuuteen?

Mill tavoin alaisia voi ja tulee mielestdsi kehittdd ndiden suuntaan?

Toisilla alaisilla on enemmén draivia ja potkua hoitaa tehtévidédn, kuin toisilla. Tunnistatko alaisissasi

tdssd suhteessa tuotteliaampia yksiloitd, kuin toiset? Miten ruokit heidédn tuotteliaisuutta ja mita valtat?

Kuinka toimit muiden alaistesi kanssa tdssi asiassa?

Jokaista motivoivat eri asiat tyossd. Jollekulle on tarkedd palkan suuruus, toiselle ei se niinkdin vaan

nauttiminen itse tyOstd. Mitd motivaation ldhteitd otat huomioon esimiesty0ssdsi? Mitkd ovat niitd

keinoja, joilla olet mielestdsi onnistunut motivoimaan alaisiasi? Tuleeko mieleesi asioita, jotka

vaikuttavat pdinvastoin?

Joustaminen on yksi keino edesauttaa alaisten innovatiivista toimintaa. Kertoisitko omia kokemuksiasi

vastaavista tilanteista. Missd asioissa olet kokenut joustavuuden edesauttavan alaisten innovatiivista

toimintaa? Missd menee raja joustamisen ja joustamattomuuden valilld?

Miten tdrkednd koet alaisten innovatiivisen toimimisen ty0ssda? Milld tyon osa-alueilla innovatiivisuuden

merkitys korostuu/ on véhédinen?

Minkailaisissa tilanteissa ja milld tavoin alaisesi luovuus tulee esiin tai milloin toivoisit tulevan esiin?

Tuhannet kiitokset ajastasi ja vaivannaddstési!
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LIITE 2

Hei,

Olen lopputy6téni Olli-Pekka Heinosen toimeksi antamana tekevd Vaasan yliopiston johtamisen laitoksen
kauppatieteiliji. Tutkielmani ohjaajani toimii samaisen opinahjon Professori Jukka Vesalainen. Olen ollut viime
syksystd Emmi Ruthin kanssa yhteistydssé tutkielmaani liittyen ja tdhén viitaten hén hetki sitten oli Teihin yhteydessi

ns. ’ennakkovaroituksen” merkeissa.

Olisin hyvin kiitollinen, jos voisin haastatella Teiti liittyen esimiehen toimintaan alaisten innovatiivisuuden tukijana.

Toiveenani on verrata haastattelemieni YLE:ldisten omakohtaisia kokemuksia ja ndkemyksid olemassa olevan
tutkittavan tieteen kirjallisuuskatsaukseen. Tarkoituksenani on analysoida ylldmainitun kirjallisuuden ja
haastattelemieni henkildiden ndkemykset ja tarkastella niitd kokonaisuuden kannalta. Pohjimmiltaan tutkimukseni
lopputulosta voisikin luonnehtia esimiesten

kehitysohjelmaksi alaisten innovatiivisen toiminnan tukemisessa.

Kaikki haastattelemani henkil6t esiintyvit tutkielmassani anonyymeina. Toiveenani on tuottaa itselleni, jokaiselle
haastateltavalleni ja kaikille tutkielmani lukeville katsaus esimiehen toiminnasta alaisten innovatiivisuuden tukijana.
Samalla jokaiselle avautuu mahdollisuus verrata tiedostamaansa omaa esimiestoimintaa suhteessa olemassa olevaan

tietouteen. Haastateltavat saavat samalla puolestaan henkilokohtaisemman katsauksen.

Toivoisin, ettd voisin ehdottaa haastatteluni ajankohdaksi elo-syyskuun toimipaikallanne yhdessé sopivaksi
katsottuna ajankohtana. Minun on toki mahdollista suorittaa haastattelu my6s puhelimitse, jolloin puhelu taltioidaan.
Rohkenen ldhettdd Teille timén sdhkopostin liitteend haastattelukysymykset, joihin voitte halutesssanne tutustua

mahdollisuuksienne mukaan.

Soitan Teille lahipdivind ja mielelléni keskustelisin kanssanne lyhyesti tarkemmin haastatteluni luonteesta. Aikaa
haastatteluun menee puolesta tunnista tuntiin. Ennakkoon kysymyksiini tutustuminen nopeuttaisi haastattelun

suorittamista ja antaa Teille varmasti erilaista ja mielenkiintoista ajatuksen aihetta.

Ystavallisin terveisin,

Teemu Lusua

Vanhempi kauppatieteiden harjoittaja

Vaasan Yliopiston kauppatieteellisen tiedekunnan johtamisen laitos
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LIITE 3 Esimiehen keinoja alaisten innovatiivisuuden tukemiseen

Innovatiivisten alaisten tunnistaminen

huomioi alaistesi yksildlliset taipumukset luovaan tyoskentelyyn.

innovatiivisuuden piirteitd ovat energisyys, verkostoituminen, yleinen aktiivisuus ja
oppimishalu, osin my0s aktiivisuus, oma-aloitteisuus ja omavastuullisuus, jotka ilmentdvét
sisdistd yrittdjyytté, itsensd aktivointia ja sisdisen voiman tunnetta.

ohjaa alaisesi luova voima tyotehtavadan.

tue alaistesi verkostoitumista tarjoamalla ja kannustamalla asiantuntemusta kehittiviin

tapahtumiin ja harrasteisiin.

Kannustimista yleenséi

tarjoa aineellisia kannustimia vain aineettomien rinnalla ja tilldinkin pelkéstddn erityisista

ponnisteluista.

Alaisten roolittaminen

osallista paatoksentekoon ja aktiviteetteihin, joilla vaikutus tyon suorittamiseen.

alaisille kontrolli, prosessiomistajuus, auktoriteettia, tilaa, kunniaa, mahdollisuuksia ja tictoa
uuden ja vanhan tiedon yhdistdmisen kautta.

jaa informaatiota, tietoja, palkintoja ja valtaa.

sitoudu ja tue innovatiiviseen tydontekoon, sekd varmista alaisten erikoistuminen tyOssdan.
sdannodt ovat kaikille samat, ohjeista ja valvo yksilokohtaisesti.

ohjaa alaisiasi henkilokohtaiseen vastuuseen ja aktiivisempaan rooliin niin omasta tyostdan, kuin
tyoskentelytapojensa parantamisessa ja kehittdmisessa.

mahdollista tyontekijoiden osallistuminen entistd vaativampaan péadtoksentekoprosessiin:
tilannesidonnainen padtoksenteko-oikeus.

autonomiaa paatoksentekoon, delegoi ja osallista alaisiasi vaikuttamaan tyonsa sisaltoon.

oikea tehtdva oikealle ihmiselle niin ettd tyo ruokkii tekijadnsa.

tyon haastavuudesta niin korkea, ettd alainen motivoituu yrittiméan parhaansa.

mahdollista tyon sisélté yhteen henkilon taitojen, taipumusten ja kykyjen kanssa.

ole tasapuolinen ja johdonmukainen. Poiketessa keskustele ja perustele padtoksesi avoimesti.
ohjaa alaistesi tyGtehtdvdssd suoriutumista niin, ettei heidén fokus ronsyile liikaa.

pidé tyotehtavit mielekkdind jarjestamalla tyon sisélto, tai -muoto uudelleen.

anna alaisillesi litkkumatilaa toteuttaa luovuuttaan: luo hénen intressejdén peilaava oma projekti
mausteeksi tavanomaisten tydrutiinien kylkeen.

luo alaisillesi oman tyOon arvostusta ja ammattiylpeyttd eri tiimien/ yksikoiden vilisilld

kilpailutilanteilla.
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Vuorovaikuttaminen, ajananto ja ldsndolo
e herdtd omalla esimerkilld spontaani luomisvoiman prosessi alaisissasi.
o tarkkaile alaistesi fyysisii ja psyykkisid resursseja: kannusta yhteisvastuullisuuteen.
e Dbyrokratian vihentdminen ja hierarkian mataloittaminen.
e omasta tyOstddn vieraantuvien alaisten huomioiminen: lisdd oman tydn suunnittelua, vapaus ja
vastuu omasta ty0stid ja tyon kehittdminen yhteisesti tiedostetun ja hyvéksytyn vision suuntaan.
e mahdollista alaisten kokemus voivansa ottaa seuraavalla kerralla vastaan vaativampia tehtavia.
e heitid itsesi ja koko persoonasi likoon alaistesi seurassa.
e pohdi ja kehitd visiota, kommunikoi ja inspiroi ja kannusta alaiset vision mukaiseen toimintaan.
e pyri mahdollistamaan sisdisten yrittdjien toiminta, muutoin heité ei voi johtaa.
e keskusteleminen ja kuunteleminen ovat hyveiti, kiire pahe.
e ole nikyvissd, tai ainakin mahdollisimman usein tavoitettavissa.

e kannusta alaisiasi juttusillesi pienten asioiden, jopa tyon ulkopuolelle menevien kanssa.

Viestintd ja palautteen antaminen
e luo edellytyksia sisdiselle yrittdjyydelle, sekd korosta asiakaslahtoisyytta.
e viesti oma selked ja johdonmukainen linja siitd mitkd ovat toiminnan paamaérat.
e arvosta alaisiasi ja ole heiddn takanaan vaikeampina hetkina.
e anna palautetta spontaanisesti, palautetta ei koskaan koeta saatavan liikaa.
e  suosi vilpitdntd ja suoraa tilannesidoksista viestid.
e pidi viestisi pelkistettynd, selkeénd ja véltd liian abstraktia ilmaisua.
e positiivinen palaute aina julkisesti sille kenelle se kuuluu, negatiivinen palaute kahden kesken
rakentavasti.

e  ild koskaan vertaile alaisia keskenédn, heidan suorituksia omiin aiempiin suorituksiin.

Riskinotto ja epdonnistumisen salliminen
e luo alaisillesi riskittomyyden tunne.
e anna aikaa leikkid ideoilla ja laajentaa mahdollisuuksien kirjoa.
e  kannusta riskinottoon ja kokeilemaan asioita eri tavoin.
e tee avoimia ja madrittelemattomia tehtdvanantoja.
e kannusta avoimeen kuunteluun ja keskusteluun.
e epdonnistumiset ovat osa kokonaisuutta ja niitéd tulee - muuten ei ole yritetty tarpeeksi.

e kun alaisen idea ei ole toteutettava, viesti se perustellusti, ei asenteiden kautta.

Joustavuus
e ohjaa tyontekoa yksil6llisilld pelisddanndilld, valvonnalla, aikatauluilla ja rutiineilla.

e pelisddnnot ovat kaikille samat, joskin joustaa, taikka tiukentaa yksilokohtaisesti.
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mahdollista jokaiselle suoriutua paatehtidvastd mielekkadksi koetulla tavalla.
joustavat tiimit, jaa vastuuta, kannusta etsimiin ongelmia koko organisaation leveydella.
korosta epésuoria, joustavampia toimintatapoja.

kannusta péivittdisten ongelmien itsendiseen 10ytdmiseen ja ratkaisemiseen.



