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Individualistisen maailmankuvan myota yksilollisen kohtelun tarve on kasvanut suureksi. Joh-
tamisteorioista yksilojohtaminen vastaa parhaiten tahan haasteeseen. Se ei kuitenkaan ole
riittava ihmisten erilaisten arvomaailmojen, motiivitarpeiden ja luonteenpiirteiden moninai-
suuden vuoksi.

Opinnaytetyossa tutkittiin, voisiko lahimmaksi erilaisten yksiloiden huomioivaa johtajan ja
alaisen valista vuorovaikutusta paasta yhdistamalla yksilojohtamisen teorioita, syvamotivoin-
nin elementteja, luovuuden mekanismeja ja innovaatioprosessia. Tavoitteena oli esittaa edel-
la mainituista seikoista monipuolisempi ja dynaamisempi yksilojohtamisen kehittamissuunni-
telma. Suunnitelman on tarkoitus kehittaa yksilot huomioivaa johtamista tyoelamassa.

Opinnaytetyossa esitetaan aluksi teorioita vuorovaikuttavasta yksilojohtamisesta, motivaati-
osta, luovuudesta ja innovaatioprosessista. Tutkimusosuudessa esitetaan haastatteluaineisto.
Se kerattiin poikkileikkaustutkimuksena kvalitatiivisilla 16:n kysymyksen asiantuntijahaastat-
teluilla, joihin valikoituivat systemaattisella otannalla viisi esimiesta. Haastattelulla selvitet-
tiin yksilojohtamisen ja innovatiivisuuden nykytilaa esimiestehtavissa. Haastatteluaineisto toi
esille yhteisia ja poikkeavia johtamistoimintatapoja ja -taipumuksia haastateltavien valilla.
Vastaukset olivat hyvia johtamistapoja ja luovuusprosesseja myotailevia, niita vastaan tai
haastateltavien omia hyviksi koettuja menetelmia.

Tutkimuksen tuloksina opinnaytetyossa esitetaan katsaus yksilojohtamisen ja innovatiivisuu-
den nykytilasta. Opinnaytetyossa esitetaan yksilojohtamisen kehittamissuunnitelma luovem-
maksi, kehitykseen kannustavammaksi ja motivaation huomioivammaksi johtamistavaksi. Tut-
kimuksen tuloksissa esitetaan lopuksi nelja jatkotutkimuskysymysta, joiden tutkiminen voisi
edistaa tutkitun aiheen viemista eteenpain. Opinnaytetyo paattyy tutkimuksen tekijan poh-
dintaan siita, mita tietoa tutkimus tuotti ja mita sen ymparille jai viela mietittavaksi.
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Due to the individualist worldview the need for individual treatment has increased. Of the
leadership theories, individual leadership answers the best way to this challenge. It is not,
however, sufficient because of the diversity of human values, motives, and multitudinous
character traits.

The thesis investigated whether it would be possible to achieve the individually-oriented in-
teraction between the leader and the subordinate combining theories of individual leader-
ship, elements of deep motivation, mechanisms of creativity and the innovation process. The
aim was to present a more versatile and dynamic development plan for the individual leader-
ship. The plan is meant to develop a leadership that takes individual needs into account.

The thesis begins by introducing theories of the interactive individual leadership, the motiva-
tion, the creativity and the innovation process. In the research part the interview material is
presented. It was gathered as a cross-sectional study with qualitative 16-question expert in-
terviews, which included systematically selected five supervisors. The interview investigated
the current state of individual leadership and innovation in leadership positions. The inter-
view material disclosed common and different management practices and habits among the
interviewees. The responses were either conforming or against good leadership methods and
creativity processes, or interviewees’ own approaches to good leadership and creativity pro-
cesses.

The thesis presents an overview of the current state of the individual leadership and the in-
novativeness. The result of the research is a development plan for an interactive individual
leadership style that is more creative, development encouraging and motivation-oriented.
Finally, the result of the study puts out four further research questions that could help in ad-
vancing the research topic. The thesis ends with the researcher’s reflection on what infor-
mation the research produced and what remained to be pondered upon.

Keywords: Individual leadership, Interaction, Motivation, Innovativeness, Creativity
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1 Johdanto

Opinnaytetyo sisaltaa katsauksen yksilojohtamisen merkityksesta, yksilon motivoinnista, inno-
vaatioajatteluprosessista ja niiden yhdistamisesta. Yhdistamisesta seuraa ihmislaheinen, dy-
naaminen ja luova jokaisen yksilon huomioiva yksilojohtamisen suunnitelma. Tutkimuksen
liikkeellepanija on kuluvana vuosikymmenena useasti eri konteksteissa - kuten artikkeleissa,
tutkimuksissa ja tyoelamassa - ilmaistu tarve kokea individualistisempaa tyonohjausta. Ihmi-
set ovat lahihistoriaan verrattuna korostetun yksilollisia. Liberaalin humanismin vahvistaessa
yksilon ainutlaatuisuutta esimiesten olisi toivottavaa pystya vastaamaan tyontekijoiden yksi-

l6llisemman kohtelun tarpeeseen.

Yksilojohtamisessa alaisia johdetaan yksiloina heidan yksilolliset ominaisuutensa huomioiden.
Ihmisten arvot, luonteenpiirteet, temperamentit ja kokevat minat ovat erittain monimuotoi-
set ja erilaiset. Katsaustutkimus pohjautuu oletukseen, etteivat yksilojohtamisen mallit ja
teoriat kuitenkaan riita vastaamaan jokaisen tyontekijan yksilollisiin perusominaisuuksiin ja -
tarpeisiin. Johtaja voi parjata pitkalle omaksumalla ja viemalla kaytantoon yksilojohtamisen
oppeja, mutta johtamistilanteen lopputuloksen menestys on lopulta kiinni vastaanottajan yk-
silollisista ominaisuuksista. Pelkat yksilojohtamisen teoriat eivat riita vastaamaan jokaisen
alaisen erilaisiin tarpeisiin, jotta he kokisivat itsensa mahdollisimman arvostetuiksi, motivoi-
tuneiksi ja tyytyvaisiksi tyopaikoillansa. Tutkimuksessa vastataan yksilollisemman johtamisen
tarpeeseen korostamalla luovuutta motivoivassa ja hyvaan vuorovaikutukseen tahtaavassa
yksilojohtamisessa. Opinnaytetyon tekija selvitti kollegoiltaan ja esimiehiltaan heidan mielipi-
teitaan tutkimusaiheesta. Jokainen oli vaikuttunut aihepiirista ja ilmaisi haluavansa perehtya

tyohon sen valmistuttua. Tyon aiheelle vaikuttaa olevan mielenkiintoa tyomaailmassa.

Tutkimustyo muodostuu kolmesta osa-alueesta: yksilojohtamisen ja motivoinnin nykytilan tar-
kasteluista, innovointiprosessin avaamisesta seka yksilojohtamisen ja innovoinnin yhteensovit-
tamisen mahdollisuudesta. Opinnaytetyossa tarkastellaan olemassa olevia teorioita ja selvite-
taan viitta esimiesta haastattelemalla, kuinka teoriat ja henkilokohtainen luovuus nakyvat
kaytannon johtamistyossa. Tyossa selvitetaan luovuuden mekanismien ja motivoivan yksilo-
johtamisen yhdistamisen mahdollisuutta. Siten on mahdollista huomioida paremmin yksiloiden
erilaisia persoonallisuuspiirteita parantaen johtamisen laatua. Tutkimusmenetelmina kayte-
taan kvalitatiivista asiantuntijahaastattelua, haastattelun analyysia seka alan artikkelien ja
kirjallisuuden materiaaleja. Haastattelujen tulkinnat ja teorioista johdetut opit yhdistamalla
tutkimus esittaa tuloksena katsauksen nykytilanteesta seka raamit innovatiiviselle, johtajan
kehitysta tukevalle ja jokaista henkilokohtaisella tasolla motivoivalle yksilojohtamiselle.
Opinnaytetyon tulos on kehityssuunnitelma aiheesta luovuus ja kehitys motivoivassa yksilojoh-

tamisessa.



2 Tyon tausta ja tutkimustavoite

Jokaisella ihmisella on erilaisista geeneista, perhekasvatuksista, kokemuksista ja ympariston
vaikutuksista johtuen yksilolliset taipumukset nahda ja kokea maailma. Individualistisessa
kulttuurissa ihmisen maailmankuva on minakeskeinen huolimatta heidan kyvyistaan tyosken-
nella ryhmassa ja sopeutua erilaisiin ryhmakokoonpanoihin. Jokainen vastaa itse omasta ela-
mastaan ja valinnoistaan. Jokainen yksilo toimii oman ainutlaatuisen arvo- ja motiivimaail-
mansa pohjalta. Siita seuraa, etta mieltymykset ja valmiudet eri toimintatavoille ovat jokai-
sella erilaiset. (Kortesuo 2019; RMP Nordic 2018; Vaestoliitto 2019.)

Yksilojohtamista kaivataan entista enemman tyopaikoilla. Nyt tyoelamansa aloittava sukupolvi
toivoo varhaisempaan sukupolveen verrattuna enemman tulevansa kohdatuksi ainutlaatuisina
yksiloina (Mayor & Risku 2015, 25). Tyontekijat eivat enaa koe olevansa yhta harmaata mas-
saa, vaan he toivovat tulevansa nahdyksi ja kohdelluksi heina itsenaan. Tyoterveyslaitoskin on
listannut hyvan johtamisen kriteereihin monimuotoisuuden ja yksilollisyyden tunnistamisen.
Onnistunut johtaminen edellyttaa esimiehelta kykya kohdella alaisiaan yksiloina. Heita tulee
johtaa poiketen historiallisesta johtamisen ”kultaisesta saannosta”, etta alaisia tulisi johtaa
kuin itseaan haluaisi johdettavan. (Mayor & Risku 2015, 24; Lehtinen 2019; Tyoterveyslaitos
2019.) Yksilojohtamisen voi olettaa tulevan olemaan suuressa arvossa lahitulevaisuudessa ja
yksilojohtamiseen perustuvia teorioita tullaan todennakoisesti nakemaan entista enemman

kaytannon tasolla - se olisi ainakin toivottavaa.

Opinnaytetyon oletus on, etta pelkat yksilojohtamisen teoriat eivat riita joustavan taydelli-
seen yksilon johtamiseen. lhmiset ovat valtavan erilaisia, joten he eivat tule yksiloina saa-
maan tarvitsemaansa optimaalista johtamista edes yksilojohtamisen ammattilaiselta. Tutki-
muksessa pyritaan edella mainitusta johtuen selvittamaan, milla tavalla yksilojohtamisesta
saisi luotua ihmisten erilaisuuden huomioivan johtamissuunnitelman. Lisaksi johtamisen tulisi
olla motivoivaa ja toimivaa erilaisissa tilanteissa. Oletettu ratkaisu on innovatiivisuuden li-

saaminen ja syvamotivoinnin korostaminen yksilojohtamisessa.

Talloin yksiloa johdetaan hyvaksi todettujen yksilojohtamisen ja motivoinnin mallien mukai-
sesti. Johtamista rikastuttavat luovuus, kehitys ja innovointi. Johtajan johtaessa yksiloa han
tulkitsee alaistaan ja muokkaa johtamistapojaan yksilon ja tilanteen edellyttamalla tavalla.
Alainen saa talloin juuri hanelle sopivaa dialogia ja kanssakaymista johtajaltaan. Tallaiset
johtajat kehittavat itseaan saannollisesti vahintaankin itsereflektion ja palautteiden kautta.
He kayttavat luovaa potentiaaliansa oman ja alaistensa tyon kehittamiseen. Nain saavutetaan

oletettavasti paras mahdollinen yksilojohtamisen tulos.

Yksilojohtamista tulee siis taydentaa hetkessa - tai mahdollisuuksien mukaan tulevaa

johtamistilannetta ennakoiden - toteutettavalla innovatiivisuudella. Nain saavutetaan



tilanteeseen ja yksiloon sopiva optimaalinen kanssakayminen ja johtamistulos. Tutkimuksessa
selvitetaan, voiko luovuuden mekanismeja hyodyntamalla saavuttaa paremman johtamistu-
loksen. Ilmio rajautuu ennen kaikkea johtajan ja tyontekijoiden diversiteetin huomioivaan
kanssakaymiseen. Tutkimustulos ja teoria saattavat olla sovellettavissa suuremman linjan
johtamisprosesseihin; innovointi on aina kehittavaa joko luoden uusia toimintatapoja tai roh-
kaisten jattamaan huonot toimintatavat pois. On oletettavaa, etta luovuuden lisaantyminen
synnyttaa parempien johtamismenetelmien lisaksi muitakin tyoymparistoon liittyvia paran-

nuksia.

Yksilojohtamisen ja innovoinnin ymparilla on olemassa valmiiksi tutkittuja ja vahvistettuja
malleja seka teorioita. Innovatiivisuutta yksilojohtamisessa ei kuitenkaan vaikuta olevan tut-
kittu, eika siita ole tehty teoriapohjaa - on huomioitava, etta innovaatiojohtaminen on eri
asia. Tutkimuskatsaus ja yksilojohtamisen kehittamissuunnitelma on toteutettu yksilojohtami-
seen, motivointiin, luovuuteen ja innovatiivisuuteen liittyvien teorioiden ja haastattelusta
johdettujen tulkintojen yhdistamisella. Teoriakatsaus ja poikkileikkaava kvalitatiivinen viiden
henkilon asiantuntijahaastattelu, jossa on kaytetty systemaattista otantaa, ovat tyossa kayte-

tyn tutkimusmateriaalin perusta.
3 Motivoiva yksilojohtaminen

Yksilolla tarkoitetaan individuaalia henkiloa, jolla on omanlaisensa psykofyysissosiaaliset
ominaisuudet ja tarpeet. Naita piirteita ovat muun muassa luonne, arvot, tunteet, asenteet,
vuorovaikutustaidot ja ajattelutavat, joilla puolestaan on vaikutusta oman toiminnan lisaksi
ymparilla olevien ihmisten kayttaytymiseen (Viestintatieteiden laitos 2017). Yksilollisten omi-
naisuuksien diversiteetti eli monimuotoisuus on valtavan laaja. Yksilojohtaminen on johtamis-
ta yksilon henkilokohtaiset ominaisuudet huomioiden. Ihmiset haluavat tulla johdetuksi eri
tavoin. Mikali yksiloita ei johdeta heille sopivalla tavalla, heidan motivaationsa ja tyonlaatun-
sa karsivat, mutta oikealla interpersoonallisella vuorovaikutuksella tyontekijat saavuttavat
parempia tunnetiloja ja tuloksia (Campbell 2011). Heikkila & Heikkila (2001, 39) ovat toden-
neet: ”...koska ihmiset ovat erilaisia, on kohtalokasta tarjota kenellekddn kaikille sopivia
valmisratkaisuja.” Yksilojohtamisessa tyontekijaa ohjataan kulkemaan kohti sen hetkista mis-
siota yksilon oman motivaation ja kannusteen kautta. (AdvisoryBoard 2017; Campbell 2011;
Heikkila & Heikkila 2001, 39.)

Monet erilaiset johtamistyylit kuten autoritaarinen johtaminen, muutosjohtaminen ja proses-
sijohtaminen ovat omilla alueillaan tehokkaita. Ne eivat kuitenkaan vastaa yrityksen suurim-
man voimavaran, alimman tason tyontekijoiden, yksilollisiin tarpeisiin. Motivoituneet tyonte-
kijat parantavat todistetusti yritysten tuotantotehoa, palvelun laatua ja liikevaihtoa. Yksilo-

johtaminen on tata nakokulmaa tarkastellen paras johtamisvaihtoehto. Silla paastaan lahim-



maksi tyontekijaa. Talloin tyoolojen ja motivaation parantuminen ovat todennakoisimpia joh-

tamisella saavutettuja etuja seka yksilolle etta yritykselle.

Tehokas johtaja luottaa itseensa. Han on itsevarma ja visionaarinen ongelmanratkaisija, joka
uskaltaa kayda kiinni haastaviin ja epamukaviinkin haasteisiin. Han valittaa jokaisesta alaises-
taan ja antaa heille aikaa yrittamatta kuitenkaan olla kaikkien kaveri. Han kohtelee jokaista
tasapuolisesti luoden ja vaalien keskinaista luottamusta seka valttaen henkilokohtaisia
loukkauksia. Hyvalla johtajalla on noyryytta ja hyva itsetunto: han on tietoinen omista
vahvuuksistaan seka rajoitteistaan ja hyvaksyy ne. Tallainen johtaja pystyy hyvaksymaan
alaistensa erilaisuudet ja puutteet. (Heikkila & Heikkila 2001, 33-36; Lehtinen 2017.)

Johtamis- ja ohjaustilanteet etenevat yleensa - ellei kyseessa ole rutiinitilanne - varsin enna-
koimattomasti. Hyvan johtajan tulisi ennustamattomuus huomioiden havainnoida tarkasti
kaikkia tilanteessa esiin tulevia tunteita, ilmeita, eleita ja ajatuksia. Niista han pystyy raken-
tamaan dynaamisesti tilanteen todellisuuden. Onnistunut havainnointi edellyttaa, etta johta-
jalla ei ole omia tunnebarrikaadeja ja han on avoin kaikille kanssakaymisessa esiintyville ar-
sykkeille. Omat tunteet tulisi uskaltaa kohdata, kasitella ja ymmartaa. (Heikkila & Heikkila

2001, 38-40.) Muita ei voi ymmartaa ja tulkita, ennen kuin osaa ymmartaa ja tulkita itseaan.

Toimivan johtamisen perusta on usean kommunikaatiotavan hallinta. Niita johtajan tulee yh-
distaa ja sopeuttaa tilanteiden vaatimalla tavalla. Hyva johtaja kommunikoi taitavasti sanat-
tomalla ja sanallisella viestinnalla valittamalla omat ajatuksensa ymmarrettavasti ja harkiten
kuulijalle. Erityisen tarkeaa on, etta han kuuntelee aktiivisesti ja lasnaolevasti toista osapuol-
ta. Johtajan tulee keskustelussa olla avoin, kiinnostunut, ennakkoluuloton ja hyodyntaa seka
ymmartaa niin kehon kielta kuin erilaisia ihmisia. (Kukkola 2016; Heikkila & Heikkila 2001, 37-
38; Prossack 2018.) Taitava johtaja on tutkinut alaistensa motiiveja ja osaa kommunikoida
heidan kanssaan jokaisen yksilolliset sisaiset motiivit huomioiden. Johtaja pyrkii asettamaan
ulkoiset tavoitteet ja tyoympariston seka -ohjauksen yksilon sisaisia motiiveja vastaaviksi.
Talloin yksilo voi kokea tyydytysta ja olla motivoitunut, joka puolestaan vahvistaa tehokkuut-

ta ja luovuutta.

Hyvan johtajan tulisi osata auttaa alaisiaan. Auttamisen kannalta ydinosaamiseksi
muodostuvat oikeiden kayttaytymismallien hallinta erilaisissa tilanteissa, monipuoliset
kommunikaatiokyvyt, taito hyvaksya erilaiset ihmiset ja usko omaan moraaliseen ja
ammatilliseen patevyyteen. Tilanteesta riippuen johtajan on valittava valmentaako, opettaa-
ko, ohjaako, neuvooko vai motivoiko han alaistaan. Ohjaaminen, opettaminen ja motivoimi-
nen ovat usein parhaat vaihtoehdot kiireessa. Rauhallisempina aikoina neuvominen ja valmen-
taminen ovat hyvia keinoja. Toimivassa ihmissuhteessa johtaja pyrkii kayttaytymisellaan

ohjaamaan johdettavaa riippumattomammaksi itsestaan vahvistaen siten alaisen omia
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voimavarojaan. Kommunikaatiokykyjen tehokas valjastaminen edellyttaa ajan kanssa
rakennettua keskinaista luottamusta. Terve suhde, jossa molempien kykyihin ja taitoihin
luotetaan, on menestyvan kanssakaymisen perusta. (Heikkila & Heikkila 2001, 33; Prossack
2018.)

Hyvalla johtajalla on uskoa itseensa johtajana, terve minakuva ja hyva itsetunto. Hanella on
hyva itsehillinta ja han on seka stressiton etta itsenainen. Tarkastellakseen omaa
itsetuntemustaan ja kehittymistarpeitaan alati kehittyvan johtajan on syyta ajoittain pyytaa
palautetta toiminnastaan. Epavarmat henkilot voivat tunnustelevalla strategialla sopia
jatkuvasta palautteenannosta muutaman laheisen kollegan kanssa. Silloin seka positiivisen
etta negatiivisen palautteen saamisesta tulee luontevampaa. Tunnustelun jalkeen palautetta
voi myohemmin pyytaa neutraaleimmilta henkiloilta. (Heikkila & Heikkila 2001, 36-37; Kulta-
nen 2015.)

Motiivit - sisaiset ja ulkoiset - ohjaavat yksiloita tayttamaan perustarpeitaan, halujaan ja pyr-
kimyksiaan. Perustarpeet ovat universaaleja psykologisia vaistonkaltaisia tarpeita, jotka oh-
jaavat ihmisten kayttaytymista, kuten alla oleva kuvio (Kuvio 1) osoittaa. Nama tarpeet ovat
yksiloilla eri vahvuiset ja ne ovat toistuvia. Kun tarve on tyydytetty, lyhyen ajan paasta se on
tyydytettava uudestaan. Vahvan tarpeen toteuttaminen muodostaa yksilossa vahvoja positiivi-
sia tunteita. Yksilo hakeutuu kokemaan tilanteen uudelleen. Johtajan onnistuessa puhuttele-
maan alaistaan hanen arvojaan, asenteitaan ja elamankatsomustaan myotaillen han luo alai-
selleen myonteisen kokemuksen. Nain alainen todennakoisesti motivoituu kayttaytymaan joh-
tajan asettaman tavoitteen mukaisesti. (Mayor & Risku 2015, 37-38, 40-42.) Tyo voi tuottaa
mielihyvaa ja positiivisia kokemuksia, kun se jarjestetaan mahdollisimman hyvin yksilon pe-

rustarpeita vastaavaksi.

Kayttaytyminen
Tiedot ja taidot

Asenteet

Arvot

Perustarpeet

eli motiivit

(Miksi)

Kuvio 1: Perustarpeet eli motiivit (Mayor & Risku 2015, 42).
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Mayor ja Risku (2015, 42) selittavat ihmisen kayttaytymisen syiksi perusmotiivt. Syvimmat ja
muuttumattomimmat ovat arvot, sitten asenteet ja lopuksi elaman aikana opitut tiedot ja
taidot. Nama kolme tekijaa selittavat, miksi ihminen kayttaytyy tietylla tavalla tietyissa tilan-

teissa.

Ulkoiset motiivit ovat ymparistosta peraisin olevia tehtavia tai tavoitteita, palkkioita ja ran-
gaistuksia. Sellaisiin reagoidaan reaktiivisesti toteuttaen itsensa ulkopuolelta saatuja missioi-
ta. Ulkoisessa motivaatiossa yksilo toivoo tekemisen miellyttavan tehtavanantajaa, tai han
varmistaa oman turvallisuutensa ja pysyvyytensa tilaa. Ulkoisesti motivoituvat yksilot tarvit-
sevat usein palautetta ja ohjausta. Valtaosille taysin ulkoiseen paamaaraan pyrkiminen on
henkisesti kuluttavaa pakottavuutensa vuoksi. Jos paamaara ei tarjoa henkilokohtaisten pe-
rusarvojen saavuttamista tukevaa kannustinta, tyo on mieletonta. (Mayor & Risku 2015, 35;
Uusitalo-Malmivaara 2014, 46.)

Sisaiset motiivit perustuvat geeniperiman ja kasvuympariston luomaan arvomaailmaan, tar-
peisiin ja omaan persoonallisuuteen. Sisaisesti motivoituneet yksilot tayttavat proaktiivisesti
tarpeitaan. He toimivat oma-aloitteisesti, koska he haluavat aidosti tehda niin. Sisaisen moti-
vaation vallassa olevaa yksiloa motivoi itse toiminta. Silloin toiminnan lopputulos on tekijalle
tarkea sen arvomaailman vastaavuuden vuoksi. (Mayor & Risku 2015, 37, 39; Uusitalo-
Malmivaara 2014, 46.) Sisaisesti motivoituneen proaktiivisen tyontekijan motivaatio heikke-

nee herkasti liiasta ohjauksesta ja palautteesta.

Monet motivaation merkityksellisyytta tutkineet psykologit ovat yhta mielta sisaisen motivaa-
tion merkityksesta innostuksen, onnellisuuden ja menestymisen kannalta. Filosofi Frank Mar-
tela on ilmaissut kannatusta saaneen ajatuksen, etta yritysjohtajista liian moni vuorovaikut-
taa alaistensa kanssa, kuin heilla ei olisi sisaista motivaatiota lainkaan (Jarenko, K. & Martela,
F. 2014). Psykologian professori Mihaly Csikszentmihalyi (joka on ollut osallisena positiivisen
psykologian luomisessa) on kehittanyt flow-tila -termin kuvastamaan taydellista sisaista moti-
vaatiota. Yksilon ollessa sisaisesti motivoitunut han uppoutuu tehtavaan energisesti, sitoutu-
neesti ja motivoituneesti. Flow-tilassa ihminen unohtaa kaiken ympariltaan nauttien taysin
siita, mita han silla hetkella tekee. (Mayor & Risku 2015, 37; Csikszentmihalyi 1990, 4.)

Yksilollinen johtaminen onnistuu tuntemalla yksilon motiivit ja tukemalla mahdollisimman
monen motiivin samanaikaista toteutumista. Jokaisen motiivisisalto ja -hierarkia ovat ainut-
laatuisia. Ihmisilla on taipumus pitaa omaa arvomaailmaa oikeimpana, mutta hyvan yksilojoh-
tajan tulee tunnustaa ja arvostaa jokaista erilaista motivaatiokombinaatiota. Hyvan esimie-
hen on tarkeaa tiedostaa omatkin vahvat motiivinsa, koska omat motiivit vaikuttavat kayttay-
tymisen lisaksi suhtautumiseen muihin ihmisiin. Jos esimiehen vallantarve on vahva, han ar-

vostaa luontaisesti maaratietoisia ja kunnianhimoisia alaisia. He, joille valta ei ole motivoiva
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tekija, vaikuttavat valtaa arvostavan esimiehen silmissa saamattomilta. Valtaosa motivaati-
oon vaikuttavista perustarpeista on suhteellisen pysyvaisluonteista, mutta vanhemmiten osa
motiiveista - kuten tarve ruumiilliseen aktiivisuuteen ja valtaan - heikkenee. (Mayor & Risku
2015, 25, 34, 48; RMP Nordic, 2018.)

Ihmiset motivoituvat sisaisten motiivien ja tarpeiden seka ulkopuolisten tavoitteiden ja tilan-
teiden vaikuttamana, kuten alla oleva kuvio (Kuvio 2) osoittaa. Psykologian ja psykiatrian pro-
fessori Steven Reiss on tuonut kollegoidensa kanssa esille 16 universaalia perusmotiivia. Ne
loytyvat jokaiselta eri tasoisina. Motiivien mittaamiseen on kaytettavissa Reiss Motivaatiopro-
fiili. Silla selvitetaan henkilon 16 elaman perustarpeen intensiteettia. Testi osoittaa, mitka
motiivit vaikuttavat yksilon toimintaan vahvasti. Testi nayttaa myos, mitka motiivit ovat in-
tensiteetiltaan heikkoja ja saavat yksilon valttamaan kyseiseen motiiviin liittyvia tilanteita.
Motiivin ollessa intensiteetiltaan vahva yksilo kayttaytyy usein ja vahvasti motiivitarvetta tyy-
dyttaen. Motiivin ollessa intensiteettiarvoltaan heikko yksilo hakee yleensa painvastaista ti-
lannetta, esimerkiksi riippumaton henkilo hakeekin seuraa ja tukea. (Mayor & Risku 2015, 38-
39, 50; RMP Nordic 2018; RMP swiss 2018.)

Sisaiset Ulkopuoliset
motiivit ja Motivaatio tavoitteet ja
tarpeet tilanteet

Kuvio 2: Sisaiset motiivit ja ulkoiset tavoitteet = motivaatio (Mayor & Risku 2015, 38).

Mayor & Riskun (2015, 38) mukaan motivaatio syntyy sisaisten motiivien ja tarpeiden tyydyt-
tamisella seka ulkopuolisten tavoitteiden ja tilanteiden asettamana. Usein motivaatioon vai-
kuttavat molemmat tekijat, mutta joskus vain toinen. Tyontekijalla voi olla sisainen tarve
suoriutua asioista hyvin ja hanen esimiehensa on asettanut hanelle tietyn tulostavoitteen,
jonka saavuttamiseen tyontekija on motivoitunut. Toisaalta ulkopuolinen tavoite voi olla niin
alaisen arvomaailmaa vastaan, etta motivoituminen on vain ulkopuolista sisaisen motiivin

puuttuessa taysin.
4 Innovatiivisuus

Innovaatio on esimerkiksi kaytantoon viety uusi tai parannettu tuote/palvelu, toimintatapa,
prosessi, nakokulma tai tason parantaminen. Innovaatioprosessissa kehitetaan uusia ideoita

tai keksitaan parempia keinoja toteuttaa jokin asia. Siihen kuuluu kaikki toiminta, joka edis-
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taa ideointiprosessia, kayttokelpoisen keksinnon syntymista ja sen kaytantoon viemista. Inno-
vaatiolle on tyypillista sen tuottama uusi lisaarvo. Uusi toteutettava idea on tuottava, jos sii-
ta on hyotya ihmisille esimerkiksi saavutuksen, ilon tai miellyttavamman tyoympariston muo-
dossa. (Suomala & Taatila 2012, 10, 12; Inno-Vointi 2017; Sydanmaanlakka 2009, 3.1.)

Innovaatiopolku alkaa hetkesta, kun ihminen alkaa pohtia, voisiko jotakin tehda paremmin.
Innovaatiot syntyvat oman kokemusmaailman ja ymparistosta havaittujen arsykkeiden yhteis-
tyossa. lhminen tulkitsee ulkoisia havaintoja oman henkilokohtaisen mielikuvansa kautta, mis-
ta han luo tulkintoja ja ratkaisuja saavuttaakseen tavoitteensa. Innovaatioiden ensimmainen
edellytys on hyva osaaminen ja korkea motivaatio. Seuraava tarkea askel on tehda paatos ke-
hitystyon aloittamisesta. Johtajan tavoitellessa parempaa johtamislopputulosta hanen on
osattava tarkastella tehtavaansa uudesta nakokulmasta. Hanen on yhdistettava aikaisempaa
tietoa uusin tavoin. Luovuus on anarkiaa jo olemassa olevia toimintatapoja vastaan. (Suomala
& Taatila 2012, 18-20; Sydanmaanlakka 2009, 3.1.)

Innovaation toteuttamisen arvioinnissa tulisi huomioida kaksi seikkaa: onko idea jo keksitty ja
onko idean kaytannon toteuttaminen liian aikaista. Uuden keksinnon olemassaolo on tarkistet-
tavissa suhteellisen helpoin kaytannon keinoin. Patentti- ja rekisterihallituksesta voi joko itse
etsia olemassa olevia patentteja, tai pyytaa asiantuntijaa selvittamaan, onko innovaatio jo
suojattu patentilla. Erilaiset immateriaalioikeudet ovat suojattavissa: tavaramerkilla, mallioi-
keudella, patentilla ja hyodyllisyysmallilla. Idean toteuttamisen ajankohdan sopivuuden var-
mistaminen on haasteellisempaa, koska alan asiantuntijat eivat valttamatta osaa arvioida in-
novaation menestymisen mahdollisuuksia. Monet toteutetut innovaatiot ovat kokeneet aika-
nansa paljon vastustamista. Hyvan kasihygienian keksija Ignas Semmelweiz joutui keksintoon-
sa uskomisen vuoksi lopulta pakkohoitoon, vaikkakin hanen ideansa lopulta hyvaksyttiin kym-
menia vuosia myohemmin. (Patentti- ja rekisterihallitus 2017a, 2017b, 2017¢c & 2017d; Suo-
mala & Taatila 2012, 20-22; Crawford 2017.)

Tyomaailmassa tapahtuvien jatkuvien muutosten ja globaalin teknologisen kehityksen vuoksi
lahes jokainen joutuu kohtaamaan uusia asioita ensimmaista kertaa. Yllattavat tapahtumat ja
haasteet vaativat ratkaisun ilman aiempaa opastusta tai kokemusta. Tallaiset tilanteet edel-
lyttavat organisaation henkiloilta innovatiivisuutta, jonka avulla joko mukaudutaan tai luo-
daan uusia parempia toimintatapoja. Jokaisen tulisi kehittaa omaa seka muiden luovuuspo-
tentiaalia ja herkkyytta reagoida innovatiivisesti ympariston muutosvihjeisiin. Thmisilla on
enemman mahdollisuuksia muutoksiin kuin koskaan aikaisemmin. Jatkuva ongelmanratkaisu
voi tosin muodostua ongelmaksi ja kuormittaa ihmisia, mikali viisauteen vieva luova ja alykas
ajatteleminen on entuudestaan tuntematonta. Talloin strateginen ajattelu ei luonnistu seu-

raavan kuvion (Kuvio 3) mukaisesti, kuten Pentti Sydanmaanlakka, filosofian tohtori, henkilos-
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tojohtamisen konsultti ja tietokirjailija, on esittanyt. (Heikkila & Heikkila 2001, 7-8; Sydan-
maanlakka 2009, 6.1.)

Viisaus
O\
/ \
/ Strategisen
ajattelun
kulmakivet
Alykkyys O O \
Osaaminen Luovuus
Tieto

Kuvio 3: Yleisen strategisen ajattelun kulmakivet (Sydanmaanlakka 2009, 6.1).

Strateginen ajattelu edellyttaa luovuutta, alykkyytta, osaamista ja tietoa, joilla on mahdollis-
ta tehda viisaita ratkaisuja. Laaja kirjo ennennakemattomia haasteita on ratkaistavissa en-
nakkoluulottomalla antautumisella uuden vastaanottamiseen. (Heikkila & Heikkila 2001, 7-8;
Sydanmaanlakka 2009, 6.1.)

Ihmisilla on tapana niin vapaa-ajalla kuin tyoelamassa luoda toistuvia rutiineja ja kayttayty-
mistapoja. Naista voi olla hyotya ihmiselle itselleen. Talloin hanelle jaa enemman henkista
energiaa muihin panostusta tarvitseviin seikkoihin. Johtajatkin voivat hyotya tutuista ennalta
odotetuista kayttaytymismalleista, jolloin heidan on helpompi ennakoida tapahtumia. Toisaal-
ta ongelmien havaitsematta ja poistamatta jaaminen voi johtua johtajan jatkuvaksi opitusta
kayttaytymismallista. Talloin ongelmaa ei nahda tai osata korjata ja haastetta kasitellaan
vuodesta toiseen samoin tehottomin keinoin. Pelkkaan tehokkuuteen tahtaaminen johtaa no-
peasti tehottomuuteen. Tehokkuus tulevaisuudessa edellyttaa jatkuvaa uudistumista, ja uu-
distuminen vaatii energiaa ja hyvinvointia, koska uupuneena ja vasyneena luovuus ei kukoista.
Johtamisen tarkoituksena on saada positiivista kehitysta aikaan edesauttamalla muutosta,
joka saavutetaan vapauttamalla ihmisten rakentavat voimavarat hyotykayttoon. Alykas joh-
taminen huomioi tehokkuuden, uudistumisen, hyvinvoinnin ja luovuuden. Rikkomalla alaisten
(ja omia) rutiininomaisia kayttaytymistapoja johtajan luoman psykologisesti turvallisen ympa-
riston turvin alaiset voivat loytaa tuoreita nakokulmia edistamaan henkilokohtaista ja amma-
tillista kasvuaan. (Heikkila & Heikkila 2001, 27-29; Sydanmaanlakka 2009, 6.3.)
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4.1 Luovuuden prosessi

Luovuudessa tarkeaa on vapaa ajattelu. Innovaattorin tulee kyeta ajattelemaan luovasti en-
nalta olemattomia asioita tai olemassa olevia seikkoja uusin nakokulmin. Han voi pohtia, voi-
siko jonkin asian tehda toisin, korvata kokonaan uudella toimintatavalla tai kahden tyypilli-
sesti toisensa pois sulkevan konseptin yhdistaa molempien ominaisuuksia sisaltavaksi synergi-
aksi. Tarkea seikka menestyvien oivallusten saavuttamiseksi on jatkuva silmien auki pitaminen
uusien ideoiden varalta, missa ikina ihminen kulkeekin. Luovaa ihmista vie eteenpain sisainen
motivaatio luoda jotain uutta ja valttaa tavallisuutta. Han haluaa kopioinnin sijasta luoda.
Innovaation tulisi vastata johonkin tarkoitukseen tekemalla tavoitteen saavuttamisen hel-
pommaksi tai tehokkaammaksi. Ongelman tarkka maarittaminen auttaa ongelmanratkaisussa
ja innovaation syntymisessa (onko tarkoitus kulkea jokin matka nopeasti vai viettaa helposti
aikaa matkan maaranpaassa olevien ihmisten kanssa?). (Ingels 2019,15:58-16:15; Fox & Reiss
2012, 92; Reunanen 2015, 20; Suomala & Taatila 2012, 57.)

Innovaatio vaatii syntyakseen sopivan ympariston. Innovaation kannalta olennaisten ymparis-
totekijoiden puuttuminen - kuten kehittamiseen vaadittavat resurssit - voi pysayttaa uuden
idean kehittamisen hyvin nopeasti. Ymparisto, jossa ideoitsijat voivat saada asioita alulle, on
oleellinen ideoiden synnyssa. Innovaation jokaiseen vaiheeseen vaikuttavat innovaattori, in-
novaation sosiaaliset rakenteet ja resurssit. Innovaattori on yksi henkilo tai tiivista yhteistyota
tekeva tiimi. Innovaattorin ominaisuuksia ovat muun muassa innostuneisuus, uteliaisuus, ak-
tiivisuus ja laiskuus. Edella mainitut taipumukset motivoivat yksiloa pohtimaan, miten asiat
toimivat ja miten niita voisi kehittaa uudenlaisiksi, tehokkaammiksi tai helpommiksi. Perus-
tieto aiheesta, erilaisia arsykkeita ja vaikuttimia sisaltava ymparisto ja halu seka kiinnostus
aiheen kehittamiseen auttavat uusien asioiden keksimisessa. (Myhrvold 2019, 13:01-13:27;
Suomala & Taatila 2012, 25, 27.)

Seuraavan kuvion (Kuvio 4) mukaisesti innovaattorit voidaan jakaa ominaisuuksiltaan neljan
perusulottuvuuden (rationalismi, holismi, humanismi ja pragmatismi) pohjalta luovuustyypeil-
taan kahdeksaan tyyppiin: arvioija, yhdessa tekija, tarkkailija, huoltaja, innostuja, kokeilija,
toteuttaja ja kontrolloija. Arvioija on rationaalinen paljon ajatteleva tutkija. Yhdessa tekija
on sosiaalinen verkostoissa toimiva tiimipelaaja. Tarkkailija osaa ottaa etaisyytta ja hahmot-
taa kokonaisuuksia hyvin perustein ollen filosofi. Huoltaja huomioi empaattisesti muut huo-
lehtien innovaation vaikutuksesta yksiloihin hoivaajan tavoin. Innostuja toimii tunteiden, in-
tuition, avoimuuden inspiroimana taiteilijatyyppina. Kokeilija innostuu keksijana uusien asioi-
den kokeilemisesta uteliaisuutensa, virheiden pelkaamattomyytensa ja mielikuvituksensa
voimin. Toteuttaja on kaytannonlaheinen, nopea ja dynaaminen itsenaisesti toimiva johtaja.
Kontrolloijalle ovat tarkeita selkea prosessi, tarkat aikataulut ja asioiden paatokseen viemi-
nen omaksuen valvojan roolin. Jokainen edustaa jotain luovuustyylia tai niiden yhdistelmaa.

(Sydanmaanlakka 2009, 5.1.) Oman luovuustyylin tunnistaminen voi edesauttaa ymmartamaan
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omaa innovaatioprosessia ja mihin seikkoihin voisi olla tarpeen kiinnittaa erityista huomiota

tai hankkia tukea verkostoista.

RATIONALISMI
Rationaalinen luovuus
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Kuvio 4: Yksilon luovuustyylit ja -tyypit (Sydanmaanlakka 2009, 5.1).

Sydanmaanlakka (2009, 5.1) on jaotellut luovuus- ja innovatiivisuustyypit kokonaisvaltaiseen
holismiin, emotionaaliseen humanismiin, kaytannolliseen pragmatismiin ja jarkeilevaan ratio-
nalismiin. Holistin ominaisuuksia ovat yhdessa tekeminen, tarkkaileminen ja huoltajuus. Hu-
manisti on kokeilija, innostuja ja huoltaja. Pragmaatikolle tyypillista ovat kontrollointi, to-

teuttaminen ja kokeilu. Rationalisti tekee yhdessa, arvioi ja kontrolloi.

Innovaation sosiaalisia rakenteita ovat kaikki ihmiset, jotka enemman tai vahemman vaikutta-
vat innovaation synnyttamiseen. Sosiaaliset suhteet ovat tukena innovaatioprosessissa. [lman
verkostoja innovaattori jaa tyhjioon, josta on vaikea loytaa uusia ratkaisuja ja kehitystyo on
haastavampaa. Verkostoja kannattaa kasvattaa tekemalla laajasti yhteistyota erilaisten ihmis-
ten kanssa itsensa kaltaisten sijasta. Talloin innovaattorin on mahdollista saada uutta tietoa
ja taitoa hyodynnettavaksi verkostoistaan uusien ongelmien havaitsemisessa ja innovaatiopro-
jektin eteenpain viemisessa. Olennaista hyvien suhteiden luomisessa on yhteistyon kautta
hankitut yhteiset kokemukset ja luottamus. Osallistuminen eri alojen projekteihin ja harras-
tuksiin on oiva tapa kasvattaa verkostoja. Mikali innovaattori ei kuitenkaan koe itseaan sosi-
aaliseksi, hanen kannattaa hankkia lahelleen muutama ihminen, jotka ovat jo hankkineet it-
selleen laajat verkostot. (Suomala & Taatila 2012, 25, 36-38, 42.)
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Resursseja ovat kaikki innovaatioprosessin kannalta valttamattomat ainesosat kuten tieto ja
raha. Yhteiskunnallinen vaikuttavuus, maine ja mahdollistavuus voidaan tietyissa tapauksissa
lukea innovaation synnyn vaatimaksi resurssiksi. Mikali ymparisto ei tarjoa innovaation vaati-
mia resursseja, teknologiaa tai ylipaatansa hyvaksy innovaatiota, se ei voi kehittya lopulliseen
muotoonsa. Tarkein resurssi on usein raha, jonka avulla on hankittavissa monet muut innovaa-
tion vaatimat materiaalit. Resurssien ollessa vaikeasti saatavilla innovaattori voi yrittaa hyo-
dyntaa sosiaalisesta verkostostaan saatavia apuja niin rahoituksen kuin ympariston suosion
saamisessa. Innovaatioprosessi tarvitsee syntyakseen ja edetakseen luovia ihmisia, tarpeeksi

resursseja ja innovaation mahdollistavan ympariston. (Suomala & Taatila 2012, 25, 46.)

Innovaatioprosessin ajallinen viitekehys voidaan jakaa neljaan vaiheeseen: aika ennen inno-
vaation aloitusta, innovaatioidean keksimisen hetki, idean toteuttaminen ja aika innovaation
toteuttamisen jalkeen. Innovointi on usein iteratiivista eli samat vaiheet yleensa toistuvat
useaan kertaan ennen kuin prosessi saadaan paatokseen. Innovaattori joutuu useasti kulke-
maan edestakaisin idean keksimisen ja idean toteuttamisen valilla, koska han saattaa toteut-
tamisvaiheessa huomata joitakin esteita tai korjaustarpeita idealleen, jolloin hanen on palat-

tava jatkotyostamaan idean keksimista. (Suomala & Taatila 2012, 25.)
4.2 Innovaation aloittaminen ja keksiminen

Ennen ideoinnin aloittamista innovaattorin on kehitettava itseaan hankkimalla tietoa, verkos-
toja ja motivaatiota. Henkilo voi perehdyttaa itsensa kiinnostavan seikan asiantuntijaksi, jol-
loin hanella on laaja tietopohja mielenkiintoisesta aiheesta. Yhdistamalla hankitun asiantunti-
juuden muiden alojen asiantuntijoihin on mahdollista luoda hyvinkin moniulotteisia uusia in-
novaatioita. Toisaalta perustietamyksen hankkiminen kiinnostavasta alasta riittaa, kunhan
innovaattorilla on vahva tarve ja halu tyydyttaa se. Luovuutta parantaakseen on kokeiltava
uutta, venytettava rajoja ja olla pelkaamatta epaonnistumisia. Monipuolinen eri asioihin pe-
rehtyminen auttaa lisaamaan oivallusten maaraa ja ratkaisujen monipuolisuutta. Kehitystar-
vearsykkeet yhdistyvat mielessa jo olevaan tietoon. Uudet hermokytkokset ja aivojen moni-
mutkaisuus sallivat uuden ja vanhan tiedon kasittelyn lahes rajattomin tavoin, mista seuraa
luova ajattelu. (Eagleman 2019, 7:55-8:39, 45:22-45:48; Suomala & Taatila 2012, 27-28.)

Innovaatioita kohti vievia ajatuksia ja tietoja kannattaa tavoitella etsimalla aktiivisesti infor-
maatiota erilaisista asioista. Tietoa saa juttelemalla erilaisten ihmisten kanssa seka hyodyn-
tamalla kirjallisuutta ja Internetin tietolahteita. Asiantuntijuuteen pyrkineet voivat etsia lisaa
tietoa oman aiheensa rajapinnoista eli selvittaa, miten muut asiaan laheisesti liittyvat tie-
teenalat vaikuttavat kasiteltavaan aiheeseen. Innovaattorin kannattaa hyvan perustietamyk-
sen saavutettuaan kokeilla oppimaansa teoriaa kaytannossa. Usein hyvat ideat tulevat vasta
tekemalla oppimisen kautta. Aktiivisella tiedon keraamisella, kokemuksien hankkimisella ja

ajatusten seka nakokulmien vaihtamisella innovaattori voi saavuttaa paljon uusia ideoita ja
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ratkaisuja vanhoihin tuttuihin toimintatapoihin. Ongelmien tiedostaminen, mahdollisuuksien
havaitseminen ja niiden tarkasteleminen erilaisista lahtokohdista voivat synnyttaa lukuisia
luovia kehitysideoita. (Molloy 2019; Suomala & Taatila 2012, 30.)

Innovaattorin on itsensa kehittamisen lisaksi syyta laajentaa sosiaalista verkostoaan ja varmis-
taa resurssien olemassaolo hyvissa ajoin. Todelliset innovaatioprojektin tarpeet kayvat yleen-
sa ilmi vasta kehittamisen alussa. Talloin erilaiset ihmiset ja resurssit ovat hyvia olla valmiiksi
saavutettavissa. (Suomala & Taatila 2012, 46.) Monipuolinen lahipiirin tietotaito tukee inno-
vaation luomista. Valmius resurssien saantiin varmistaa innovaatioprosessin tehokkaan etene-

misen.

Innovaatiossa on aina pohjalla jonkin uuden idean keksiminen. Inspiraation iskiessa mahdollis-
tuu luova ajattelu. Luova ajattelu auttaa keksimaan sellaisia ideoita, joita innovaattori ei ole
oppinut muualta. Sivun 19 kuvion (Kuvio 5) esittamalla tavalla keksiminen tapahtuu joko ak-
tiivisella etsimisella tai sattuman kautta. Aktiivisen etsimisen laukaisee yleensa joko alyllinen
mielenkiinto jotakin seikkaa kohtaan tai ongelmanratkaisun tarve. Ongelmanratkaisussa kyse
on yleensa joko jonkin oman elaman aspektin parantamisesta tai yleisemman ongelman rat-
kaisemisesta, kuten prosessin parantamisesta tai uuden tuotteen luomisesta. Alyllinen mie-
lenkiinto tai ongelmanratkaiseminen saavat aikaan aktiivisen ratkaisun tai idean etsimisen.
Luovan ajattelun hetkina ajatukset kirjataan muistiin, ja lopulta ne yhdistamalla syntyy inno-
vaatioidea. (Reunanen 2015, 46; Suomala & Taatila 2012, 50.)

Alyllinen mielenkiinto saattaa muodostua vain tietoteorian laajentamiseksi, jos halu innovaa-
tion luomiseen puuttuu. Kiinnostuksen lisaksi potentiaalisen innovaattorin on siis haluttava
luoda jokin uusi idea tai ratkaisu, ja toteuttaa se. Sattuman kautta syntynyt idea voi syntya
yhtakkia, mutta sellainenkaan ei aina paady innovaatioksi. Se vaatii halun havaita yllattava
idea kunnolla ja tahdon luoda siita innovaatio. (Suomala & Taatila 2012, 50-52.) Omaa inno-
vaatiokompetenssia ja -osaamista voi arvioida itse- ja vertaisarvioinnilla Meiju Rasasen (2014,
9-10) toimittaman Innovaatiokompetensseja mittaamassa - Opas innovaatiovalmiuksien arvi-
ointiin -julkaisun avulla, joka on usean ammattikorkeakoulun yhdessa luoma ja Euroopan sosi-

aalirahaston rahoittama hanke seka oppimateriaali.

Ongelmanratkaisussa lahdetaan liikkeelle halusta kehittaa jotakin epakohtaa. Kaivattu inno-
ole luoneet tarvetta itse - voi kaivata keskustelua asianosaisten ja kollegoiden kanssa leviami-
sensa ja hyvaksymisensa tueksi. Innovaattori pohtii alla olevan kuvion (Kuvio 5) mukaisesti,
voisiko jokin seikka toimia viela paremmin tai voisiko han ratkaista jonkin yleisen tason on-
gelman. Han pyorittelee asiaa mielessaan, ja mahdollisten harha-askeleiden jalkeen joko ak-
tiivisella etsinnalla tai sattumalta luovan ajattelun kautta muodostuu oivallus. Oivalluksesta

seuraa innovaatioidea. (Reunanen 2015, 93; Suomala & Taatila 2012, 54-55.)
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Innovaatioidea

A A
Sattuma Aktiivinen etsinta

A A

Alyllinen Tarve ratkaista

mielenkiinto ongelma

A Y

Oman eldman Jonkin yleisemman
parantaminen ongelman ratkaisu

Kuvio 5: Innovaatioidean keksiminen (Suomala & Taatila 2012, 50).

Suomala & Taatila (2012, 50) kuvaavat innovaatioidean lahtevan liikkeelle oman elaman pa-
rantamisen tarpeella tai yleisemman ongelman ratkaisun tarpeella. Ratkaisun tarve johtaa
aktiiviseen kehitysidean etsintaan, johon on mahdollista paatya alyllisen mielenkiinnonkin
kautta. Aktiivinen etsinta johtaa innovaatioideaan, johon on mahdollista paatya sattumalta-
kin.

Tulevaisuuden tyoelamassa yksilon on hallittava luova ongelmanratkaisukyky, kokonaisvaltai-
nen ajattelu ja paamaaratietoisuus kyeten toimimaan seka yhteistyossa etta verkostoissa (Ra-
sanen 2014, 7). Idean keksiminen kaynnistyy yleensa yhden ihmisen toimesta. Sosiaalisia ver-
kostoja ja tiimia hyodyntamalla on mahdollista luoda paljon lisaa rakenteita idean ymparille,
jolloin innovaatio jalostuu monimuotoisemmaksi. Tehokkaasti toimiva tiimi luo ajatuksia
omista lahtokohdistaan ja sisaisista maailmoistaan kasin. Uusia ideoita syntyy huomattavasti
enemman ja yhteistyolla niista rakentuu monet asiat huomioon ottavia innovaatioita. Tiimin
tulee jakaa avoimesti kommunikoiden omia ajatuksiaan toisille. Nain yksittaiset ideat saavat

uusia ajatussuuntia ja ongelmat ratkeavat helpommin. (Suomala & Taatila 2012, 64.)

Hyva tiimi on avoin kaikille ideoille. Luovaa ajatustyota ei rajoiteta, jolloin ryhman on mah-
dollista keksia mahdollisimman monta ajatusta. Keksimisvaiheessa on tarkeaa olla maaritelty
visio, jonka ymparille innovaattorit keksivat uusia ideoita. Toimiva ryhma vaatii keskinaista
luottamusta. Jokaisen tiimin jasenen tulee pystya yhteistyohon muun tiimin jasenen kanssa.
Ihanteellista olisikin, etta tiimin saisi muodostaa itse. Etenkin silloin, kun ongelmasta ja rat-
kaisuvaihtoehdoista on vahan tietoa, ryhmalta edellytetaan suurta luovuutta. Ryhman jasenil-
la voi olla erilaisia ominaisuuksia ja tehtavia, kuten keksiminen, keksintdojen muokkaaminen
tai jopa hyvan ilmapiirin luominen. Tarkeinta on, etta kukaan ei ole tiimissa painolastina ja
jokainen voi luottaa toisen panostukseen. (Pihlajamaa 2016; Suomala & Taatila 2012, 65-67,

70-71.) Kollegoiden ja esimiesten myonteinen suhtautuminen ja tuki luovaan ajatteluun ovat
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tarkeita. Siten uudesta ideasta tai toimintamallista on mahdollista tyostaa kaiken kattava ja

tuottava menetelma.

Sydanmaanlakka (2009, 5.1) on maarittanyt innovaatioprosessin edellyttamalle luovuudelle
edella mainittuja vaiheita myotaillen kahdeksan kulmakivea. Jokainen elementti on tarpeelli-
nen ja synnyttaa, jalostaa seka vahvistaa luovuuden virtaa. Vaiheet voivat toteutua samanai-
kaisesti tai tarpeen mukaan toisista toisiin siirtyen. Seuraavan kuvion (Kuvio 6) esittamalla
tavalla ihmettelyn aikaansaamasta innostumisesta siirrytaan rohkeaan uteliaaseen kokeiluun.
Hyvat ideat toteutetaan kontrolloidusti kaytannon tasolla. Arviointivaiheessa toteutusta arvi-
oidaan ja analysoidaan kriittisesti. Yhteistyon avulla laajennetaan asiantuntijuuden verkostoa
ja innovoinnissa vaadittavaa tiedon tasoa. Tarkkailuvaiheessa otetaan etaisyytta ideaan ja
yritetaan arvioida innovaatiota ulkopuolisen silmin eri nakokulmista. Prosessin aikana on li-
saksi tarkeaa huolehtia siita, etta muiden ryhman jasenten vastakkaisetkin ajatukset tulevat
kuulluiksi. Vaitonaisemmillekin innovaatioprosessiin osallistuville yksiloille on annettava mah-

dollisuus luovuuden ilmaisulle. (Sydanmaanlakka 2009, 5.1.)

Kontmllm Arvnm

Toteuta
% [ 5! Tee yhteistydtd

Luovuuden
kulmakivet

Kokeile // / V%Taddtalle

Zf‘ %

Innostu Huolehdi muista

Kuvio 6: Luovuuden virta ja kulmakivet (Sydanmaanlakka 2009, 5.1).

Sydanmaanlakka (2009, 5.1) on kuvannut kahdeksan kulmakivea, jotka muodostavat onnistu-
neen luovuuden virran. Kulmakivet ovat innostu, kokeile, toteuta, kontrolloi, arvioi, tee yh-
teistyota, tarkkaile ja huolehdi muista. Ne voivat innovatiiviselle prosessille tyypillisesti kier-

taa kehaa tai jossain kohdassa palata taaksepain.

Keskustelu ideaa koskevien henkiloiden kanssa voi tarjota apua suunnittelun keskella. Inno-
vaation kohderyhmalle kannattaa esittaa sopivalla hetkella ja lahestymistavalla kysymyksia,

joiden vastausten avulla ideoita voi luoda ja jatkokehittaa. Nain valtetaan tilanne, etta ryh-
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ma lahtisi toteuttamaan ideaa, joka ei kiinnosta muita kuin idean keksijoita. Tarkeimmat re-
surssit keksimisvaiheessa ovat ne tekijat, jotka mahdollistavat mahdollisimman sujuvan ide-
oinnin ja kommunikoinnin. Tallaisia tekijoita ovat esimerkiksi hyva nojatuoli, sahkoposti, pu-
helin ja ennen kaikkea aika. Ideoinnissa ajatusten tulisi saada vaeltaa ilman kiiretta ja tiuk-
kaa aikataulua. (Molloy 2019; Suomala & Taatila 2012, 71, 74.)

4.3 Innovaation toteuttaminen ja aika toteuttamisen jalkeen

Innovaatioidean toteuttaminen on prosessin haastavin vaihe. Se vaatii sitoutumista, aikaa,
rahaa ja mahdollisen tyonkuvan muutoksen: luovan ideoinnin sijasta on aika keskittya pitka-
janteiseen, mutta nopeaan yhden innovaation toteuttamiseen. Sydanmaanlakan (2009, 5.1)
esittamien luovuuden kulmakivien mukaisesti innostuminen ja kokeileminen ovat takana, ja
on siirryttava toteuttamisen vaiheeseen. Innovaattorin on ryhdyttava systemaattiseen projek-
tityohon, jolla kaikki ilmaantuvat esteet saadaan voitettua. Arvokasta ideaa on testattava,
punnittava ja mukautettava mielellaan paivittain, jotta sen saa pian kayttoon. Jokaisessa to-
teuttamisen vaiheessa kannattaa pohtia, kuuluuko sen tekeminen omaan ydinosaamiseen vai
onko kannattavampaa hyodyntaa omaa verkostoa. (Fox & Reiss 2012, 92; Suomala & Taatila
2012, 76, 82.)

Toteuttaminen on suunniteltava mahdollisimman hyvin ennakoimalla tulevat tapahtumat ja
viemalla tyota rajattua tavoiteltua visiota kohti. Innovatiivisen luonteensa vuoksi suunnitel-
man on oltava muutostarpeiden varalta joustava. Perusoletukset voivat muuttua, jolloin ideaa
joudutaan lahestymaan uudesta nakokulmasta. Iteraation yhteydessa voidaan luoda uusia oi-
valluksia. Asetetut tavoitteet kertovat, mita innovaatiolla halutaan saavuttaa. Tavoitteet voi-
vat olla erilaisia paatavoitteita ja aputavoitteita: yksilotason tyohyvinvoinnin parantaminen ja
sita kautta tehokkaampien alaisten kehittaminen. Innovaatioprosessin tausta on hyva olla tar-
kasti kuvattu, koska se perustelee innovaation merkityksen. Huolellisesti toteutetut eri to-
teuttamisen vaiheet ja onnistumisen edellytykset huomioiva suunnitelma ovat tarkeita seikko-
ja innovaatioprojektissa. (Reunanen 2015, 184; Suomala & Taatila 2012, 76-78, 85.)

Toteuttamisvaihe on jaettavissa kahdeksaan vaiheeseen: idean kehittaminen, konseptin suun-
nittelu, innovaation suunnittelu, prototyypin tai testausversion tekeminen, innovaation sisai-
nen testaus, kayttaja- ja asiakastutkimus, tuotannollistaminen ja lanseeraus. Aluksi ideaa ke-
hitetaan, jotta se varmasti toimii kaytannossa ja huomioi kayttajien tarpeet. Seuraavaksi ide-
alle suunnitellaan konsepti eli mahdollisimman tarkka malli. Sitten konseptista tehdaan konk-
reettinen suunnitelma, jonka mukaan innovaatio toteutetaan kaytannossa. Suunnitelmaa on

suositeltavaa testata aluksi yksinkertaisella ja halvalla paperiversiolla. Mikali yksinkertainen

paperille kirjoitettu tai piirretty hahmotelma toimii, ideaa voi pohtia paperilla yha monimut-
kaisemmin, kunnes se on valmis siirrettavaksi kaytantoon testattavaksi. Suunnitelman pohjal-

ta luodaan prototyyppi tai testiversio, joka paljastaa, mitka asiat toimivat ja mitka asiat vaa-
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tivat jatkokehittamista. Testaaminen on suositeltavaa toteuttaa suunnittelusta erillaan ole-
van testiryhman toimesta, jolloin testaajat ovat suhtautumiseltaan lahempana kohderyhmaa.
(Molloy 2019; Suomala & Taatila 2012, 79-82.) Esimies voi testata uutta vuorovaikutusmene-
telmaansa tai toimintatapaa ensin kollegoidensa tai tutumpien alaistensa kanssa. Mikali me-

netelma saa hyvaa palautetta, sen voi altistaa kaytannon testiin.

Loppuun kehitelty innovaatio altistetaan oikean kayttajaryhman tutkittavaksi ja testattavaksi,
minka jalkeen innovaatiota viela korjataan ja kehitetaan. Testien jalkeen innovaatiota ale-
taan toteuttaa. Valmiiksi testatulle innovaatiolle luodaan suunnitelmat ja toimintamallit sen
eri vaiheisiin alkaen alkuvalmistelusta ja paattyen loppukayttajien kokemuksiin. Valmiin
suunnitelman ja kehitystyon jalkeen innovaattorin on loydettava oikeat henkilot auttamaan
idean kaytantoon viemisessa. Innovaatioprosessin iteratiivisesta luonteesta johtuen edella
mainituista vaiheista saatetaan prosessin aikana palata aikaisempiin vaiheisiin. Hyvalla toteu-
tussuunnitelmalla voidaan valttaa pahimmat aikataulun lykkaantymiset, jos uuden toiminta-
tavan jalkauttamisella on kiire. (Fox & Reiss 2012, 92; Suomala & Taatila 2012, 82-84.)

Hyvin toteutetun ja lanseeratun innovaation jalkeen innovaattorin kannattaa hetki nauttia
aikaansaamisestaan. Jokaisen innovaation valmistuttua on hyva pohtia, mita tekisin uudes-
taan ja mita en. Jokainen matkalla tapahtunut onnistuminen ja epaonnistuminen varmistavat
seuraavan ideoinnin paremman sujumisen. Menestynyt innovaatio luo mainetta, joten inno-
vaattorin on suositeltavaa hyodyntaa avautuneet vaihtoehdot lahitulevaisuudessaan. Usein
menestyneesta innovaatiosta seuraa, etta innovaattori haluaa jatkaa samalla tiella. Han voi
jatkaa uusien innovaatioiden ideointia tai alkaa tukemaan muita luovuutta vaativissa projek-
teissa. (Molloy 2019; Suomala & Taatila 2012, 108-109, 112.)

5  Kehitys motivoivassa yksilojohtamisessa

Visio on tunnepitoinen pitkakestoinen tavoite, jota harvemmin tarvitsee muuttaa. Strategiat
puolestaan ovat sovittuja prosesseja, jotka muuttuvassa ymparistossa tarvitsevat uudelleen
jarjestelya - joskus erittain useinkin. Tilanteiden ja ympariston muuttuessa alaisten oh-
jausstrategiaa on muutettava dynaamisesti olosuhteiden mukaiseksi. (Heikkila & Heikkila
2001, 44-45.) Strategian ollessa ajan tasainen alainen saa mahdollisimman hyvat mahdollisuu-

det jatkaa kehittymistaan ja itsensa toteuttamistaan.

Johtamistilanteissa johtaja tahtaa jonkin prosessin tai ihmisen kehittamiseen. Eteenpain pyr-
kiva ja ennustava alaisen tai tilanteen ohjaaminen vaatii nain ollen ymparilleen visionaarisen
viitekehyksen. Kehittyva muutos tarvitsee tapahtuakseen tulevaisuudennakyman, jota kohti
johtaja kannustaa alaistaan kulkemaan luomalla emotionaalisesti houkuttelevan vision. Kiin-
nostava ja motivoiva tavoite auttaa tyontekijaa kulkemaan tavoitetta kohti itseohjautuvasti
ja tehokkaasti. (Heikkila & Heikkila 2001, 44.) Johtajan on osattava tulkita alaistaan niin hy-
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vin, etta han onnistuu loytamaan luovuutta hyvaksi kayttaen alaisen mielta ja motivaatiopoh-

jaa eniten stimuloivat ja kiihdyttavat tavoitteet.

Innovaattori tarvitsee hyvan perustiedon ja kiinnostuksen kehittaa mielenkiinnon kohdettaan.
Yksilojohtamisen opetusten hallitseminen ja innovaatioprosessien tunteminen ovat innovatii-
visen yksilojohtajan perustietamysta. Niiden lisaksi hanen tulee olla kiinnostunut suoriutu-

maan paremmin johtamistilanteista. Motivaation taustalla voivat olla yhta lailla tehokkuuden
lisaaminen, uteliaisuus tai laiskuus, mutta tavoitteena on suoriutua tulevista tilanteista aiem-

paa menestyksekkaammin - joko laadussa tai ajassa mitattuna, mutta mieluiten molemmissa.

Toisin kuin perinteisessa innovaatioprosessissa, innovatiivinen yksilojohtaminen ei paady kau-
pallistamisen vaiheeseen, vaan sen tarkoitus on kehittaa ja parantaa johtajan ja alaisen valis-
ta yhteistyota. Uuden tutkiminen ja kehittaminen vaatii uuden tiedon omaksumista, aikaa,
energiaa, rohkeutta ja itseluottamusta. Innovatiivinen johtaja valttaa sopeutumasta toimin-
taansa ja rutinoitumista. Han uskaltaa kohdata uusia haasteita ja lisata tietamystaan ennalta
tuntemattomista asioista luodakseen lopulta uusia ideoita ja luovia ratkaisuja. (Suomala &
Taatila 2012, 27-28.)

Motivaatio - kuten maine, raha tai auttamisen halu - ja usko omaan innovaatioon ajaa inno-
vaattoreita eteenpain. Luovuus syntyy ihmettelysta ja innostumisesta, joista syntyy sisainen
motivaatio luovaan toimintaan. (Suomala & Taatila 2012, 21; Sydanmaanlakka 2009, 5.1.) Yri-
tykset hyotyvat paremmasta johtamisesta, joka parantaa yrityksen tehokkuutta. Se puoles-
taan yleensa tarkoittaa hyvalle johtajalle positiivista tunnustusta ja parempaa rahallista kor-
vausta. Henkilokohtaiset hyodyt ajavat ihmisia eteenpain kohti parempia toimintatapoja,

joista innovatiivisessa yksilojohtamisessa hyotyvat seka johtajat etta alaiset.

”Luovuus on oivallusten pyydystystd mielen sisdltd tietojen ja muistojen joukosta, jota virit-
tavat ulkoiset havainnot ja sisdinen tarve”, valtiotieteen tohtori ja filosofi Jyrki Reunanen
(2015, 94) on todennut. Ihmisten ja tilanteiden arvaamattomuus edellyttaa johtajalta ennen
kaikkea luovaa asennetta ja suhtautumista eteen tuleviin seikkoihin. Johtaja pystyy vanhoista
kaavoista luopumalla lukemaan alaistaan ja tilannetta siten, etta on mahdollista luovaa on-
gelmanratkaisua toteuttamalla luoda aivan uusia etenemistapoja ja ratkaisuja. Johtajan luo-
ma psykologisesti turvallinen ilmapiiri varmistaa, etta erilaiset tunnetilat tulevat ilmaistuksi
ja vastaanotetuksi. On tarkeaa tiedostaa, etta ilmaisematta jattaminenkin on kommunikaati-
on valine, jota ei kannata sivuuttaa. Johtajan tulisi lisaksi ymmartaa, etta johdettavana ole-
minenkaan ei ole kaikille helppoa. Sen tiedostaminen auttaa johtamistilanteiden viemista

alaisen kannalta helpompaan suuntaan. (Heikkila & Heikkila 2001, 38-41; Reunanen 2015, 94.)
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Alaistensa tuntemista voi edistaa erilaisten keskustelujen lisaksi testeilla, kuten Steven Reis-
sin kehittamalla Reiss Motivaatioprofiililla. Testissa on 128 vaittamaa, joiden tulokset analy-
soidaan sertifioidun RMP-valmentajan kanssa. Tarkoituksena on selvittaa vastaajan eri motii-
vien eli perustarpeiden ja arvojen intensiteetti. Ne selittavat kattavasti vastaajan kaytoksen
syita. Testi on saanut kiitosta sen yksilollisista tuloksistaan, silla jokaisen vastaajan motiivi-
kartta on erilainen. (Mayor & Risku 2015, 50-51; RMP swiss 2018.)

Ihmisten kayttaytyminen ja motivoituminen pohjautuvat motivaatiotutkimuksen nakokulmasta
16 perusmotiiviin. Perusmotiivit ovat valta, riippumattomuus, uteliaisuus, hyvaksynta, jarjes-
tys, saastaminen/keraaminen, kunnia, idealismi, sosiaaliset kontaktit, perhe, status, kos-
to/voittaminen, esteettisyys, syominen, ruumiillinen aktiivisuus ja rauhallisuus/mielenrauha
(Mayor & Risku 2015, 150-153; RMP swiss 2018). Naiden arvojen intensiteetin tunnistamalla
johtaja pystyy tarjoamaan alaiselle parhaan mahdollisen tyokentan ja -ympariston. Motivoin-
nin ymmartava johtaja tuntee seka omat etta toisten motiivit. Han ymmartaa, etta kaikki
ovat erilaisia, mutta kukaan ei ole huonompi kuin muut. Han pystyy ymmarryksellaan luomaan
huomattavan maaran positiivisia impulsseja alaisilleen ja kehittamaan seka yksiloiden tehok-
kuutta etta menestyksekasta yhteistyota. (RMP Nordic 2018.)

6  Tutkimusmenetelma

Tutkimuksessa tutkitaan valittua aihealuetta, josta luovan ongelmanratkaisun kautta
havainnoidaan saannonmukaisia toimintaperiaatteita ja lainalaisuuksia (Heikkila 2014, 12).
Tutkimuksen maarittelyn myota valitaan halutun tutkimustuloksen kannalta parhaat mene-
telmat aineiston keraamiseen. Menetelmien valintaan vaikuttavat paljon, onko tutkimus tar-
koitus toteuttaa teoreettisesti vai empiirisesti ja tavoitellaanko kvantitatiivista vai kvalitatii-

vista analyysia ja lopputulosta.

Tutkimuksen luonteen vuoksi kvantitatiiviset menetelmat eivat tule kyseeseen. Johtaminen
on ihmisista, ymparistosta ja tilanteista riippuvaista, mita ei voi tutkia numeerisesti. Nain
ollen kvalitatiiviset menetelmat olivat paras tapa lahestya uuden johtamissuunitelman mah-
dollisuutta. Tassa tyossa kvalitatiivisten haastattelujen aineistosta on analysoitu tulkintoja,
jotka ovat yhdistetty edella esiteltyihin teorioihin. Tuloksena on kehittamissuunnitelma hyval-
le luovuutta tukevalle ja yksillolliseen motivointiin tahtaavalle johtamiselle. Lopuksi on luotu

tutkimuskysymykset, joihin perehtymalla aihetta olisi mahdollista tutkia lisaa.

Tutkimuksen vaatimaa aineistoa voidaan kerata seka poikkileikkaus- etta pitkittaistutkimuk-
sena. Poikkileikkaustutkimuksessa perehdytaan kertaluontoisesti tutkimushetkella vallitse-
vaan tilanteeseen, kun pitkittaistutkimus tahtaa pitkalla aikavalilla toistuviin tutkimustulos-
ten muutosten tarkastelemiseen. (Vilkka 2007, 14.) Tama tyo on toteutettu poikkileikkaustut-

kimuksena.
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Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimusmenetelma vastaa kysymyksiin miksi, miten ja
millainen. Silla pyritaan tutkimaan ja selvittamaan pienen tarkoin valitun otoksen
ominaisuuksia laadullisella tasolla hyvin tarkasti valttaen tilastollisia yleistyksia. Kvalitatiivi-
sessa tutkimuksessa hyodynnetaan esimerkiksi psykologisia menetelmia, joilla saavutetaan
parempi ymmarrys tarkasteltavan seikan syista ja tarkoituksesta. Laadullisessa tutkimuksessa
paastaan ymmartamaan tutkimusaiheen yksityiskohtia. Laadullisen tutkimuksen aineisto on
usein tekstimuotoista ja sita kerataan seka analysoidaan esimerkiksi valmiiden aineistojen,
haastattelujen, keskustelujen ja havainnoinnin avulla. Havainnointia voi toteuttaa seka
havainnoivaa etta osallistuvaa havainnointia hyodyntaen esimerkiksi elaytymismenetelmalla.
(Heikkila 2014, 15-16; SurveyMonkey 2019; Vilkka 2007, 16.)

Kvalitatiivinen tutkimus kohdistetaan usein tietyille valituille kohteille ja se on hyvin avointa
ja vapaamuotoista verrattuna kvantitatiiviseen tutkimukseen. Laadullinen tutkimus tahtaa
yleensa jonkin ilmion ymmartamiseen, jolloin tutkimusaineiston ei aina ole tarpeellista olla
suuri. Aineiston keraamisen kannalta on olennaista otannan valitseminen, jotta tutkimuksesta
ja aineistosta saadaan mahdollisimman edustava. Otantamenetelmia ovat muun muassa:
yksinkertainen satunnaisotanta, jossa osallistujat arvotaan sattumanvaraisesti;
systemaattinen otanta, jossa valittua perusryhmaa valitaan edustamaan systemaattisesti
heita edustava pienempi otos; ositettu otanta, jossa varmistetaan heterogeenisen
tutkimusryhman otoksen varmasti edustavan tarpeeksi kattavasti jokaista perusryhman
jasenta ja ryvasotanta, jossa arvotaan edustuksellinen joukko suuresta kokonaisuudesta. Har-
kinnanvaraisessa otannassa tutkijan kriteerit maarittavat tutkittavien otoksen. (Puusniekka &
Saaranen-Kauppinen 2006; Tilastokeskus 2017a; Valli 2015, 15-18.) Tassa opinnaytetyossa on
kaytetty harkinnanvaraisesti systemaattista otantaa. Haastateltavaksi valittiin tietoisesti eri

tasolla olevia johtajia: tuotantoesimiehia, asiantuntijaesimiehia ja yrittaja.

Haastattelu on tiedon keraamisessa joustava ja moniin tutkimustarkoituksiin sopiva menetel-
ma, joka on pateva tutkimuskeino laadullisen tiedon keraamiseen. Kvalitatiivisessa tutkimuk-
sessa kohderyhma on yleensa pieni, mutta ryhmaa ja siita saatua aineistoa pyritaan analysoi-
maan erittain suurella tarkkuudella. Kvalitatiiviseen tutkimukseen kuuluu luonteenomaisesti
se, etta tutkija on vuorovaikutuksessa tutkimuskohteensa kanssa pyrkien ymmartamaan ja
varmistamaan vastausten sisaltoa. Riippumaton objektiivisuus varmistetaan siten, etteivat
tutkijan omat uskomukset ja asenteet paase vaikuttamaan tutkimukseen. (Heikkila 2014, 15;
Liikenteen tutkimuskeskus Verne 2019; Tilastokeskus 2017a.) Opinnaytetyossa haastattelut
toteutettiin kysymalla ennalta paatetyssa jarjestyksessa valmiit kysymykset. Teemahaastatte-
lussa kysymysten muoto ja jarjestys voivat vaihdella, tutkittavien annetaan puhua vapaasti
teeman ymparilla ja haastattelun painopisteet voivat elaa haastateltavien valilla (Liikenteen
tutkimuskeskus Verne 2019). Haastattelu oli puolistrukturoitu, henkilokohtainen teema-

asiantuntijahaastattelu. Haastateltavien vastauksista riippuen haastattelija esitti tarvittaessa
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lisakysymyksia ja tarkensi vastausten sisaltod, jotta vastauksista saatiin ymmarrettavia ja ne
varmasti kasittelivat kysymyksen aihetta. Haastattelija pyrki jokaisessa haastattelussa objek-

tiiviseen lopputulokseen johdattelematta vastaajia suuntaan tai toiseen.

Erilaiset tulkintamenetelmat, kuten diskurssianalyysi ja tekstin tulkitseminen, ovat
kvalitatiiviselle tutkimukselle tyypillisia analysointi- ja aineistonhankintakeinoja (Saukkonen
2010). Laadullinen tutkimus on suhteellisen tilannesidonnaista ja lopputulos hieman
vaihtelevaa tulkitsijasta ja valitusta nakokulmasta riippuen. Laadullisen tutkimuksen tulos on
yleensa tulkittavissa olevan tekstin muodossa. Tassa tutkimuksessa on kaytetty poikkileikkaa-
vaa kvalitatiivista haastattelua systemaattisella otannalla ja haastattelusta litteroidun tekstin

tulkitsemista.

7  Haastattelu

Haastattelussa saadaan lisaa tietoa tutkittavasta aiheesta, jotta sen voisi ymmartaa parem-
min (SurveyMonkey 2019). Haastattelu oli tausta-aineistoa tukeva ja asiantuntijatietoa tar-
joava asiantuntijahaastattelu. Haastateltavat ovat tutkimuksessa rajatun ilmiokentan tunti-
joita, joiden vastaukset antoivat kokemuksiin pohjaavia tietoja ja nakemyksia innovatiivisen
yksilojohtamisen prosessista. Tutkimuksen aiemmin lilemmin tutkimattomasta aiheesta johtu-
en asiantuntijahaastattelulla on keskeinen merkitys tausta-aineiston taydentamiseksi. Asian-
tuntijahaastattelulle tyypillisesti vastauksissa voi olla epamaaraisyytta ja virheellisyytta. (Hy-
varinen; Nikander & Ruusuvuori 2010, Asiantuntijahaastattelun analyysi: faktojen jaljilla -
Mita asiantuntijahaastattelu tarkoittaa?) Analyysissa on pyritty huomioimaan kaikki vastaukset
tosina ja kunnioittamaan sita, etta jokaisella yksilolla on erilaiset nakokulmat eri asioihin ja

ne rikastuttavat katsauksen aineistoa.

Haastattelun tarkoituksena oli selvittaa, milla tavoin yksilojohtaminen, motivointi ja innova-
tiivisuus nakyvat haastateltavien esimiestyossa. Haastattelu tutki, millaisia luovia yksilojoh-
tamisen keinoja tyoelamasta loytyy. Toisaalta haastattelu toi esille johtamistapoja, jotka ei-
vat ole teoreettisesti ihanteellisia. Kvalitatiiviselle tutkimukselle tyypillisesta laajuudesta ja
moniulotteisuudesta johtuen otoksen koko pidettiin maltillisena. Haastateltaviksi valittiin eri
ikaisia ja eri tasoisia esimiehia, jotta otanta oli kyselyn mittasuhteet huomioon ottaen katta-
va ja haastattelijoiden vastaukset olivat heidan erilaisista taustoistaan johtuen monipuolisia.
Haastateltavat koostuivat neljasta miehesta ja yhdesta naisesta, ja heidan keski-ikansa oli

noin 37-vuotta.

Kysymykset laadittiin johtamisen teorioiden ja innovaatioteorioiden pohjalta. Tietyt ominai-
suudet ovat aiempien tutkimusten mukaan hyvan johtajan merkkeja, kuten alaisten kannus-
taminen toimimaan itsenaisesti sen sijaan, etta esimies pyrkisi olemaan jatkuvasti lasna. In-

novaatioprosessi edellyttaa onnistuakseen erilaisia elementteja, kuten osaamista, aikaa ja
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dynaamista perspektiivin vaihtelua. Naiden seikkojen olemassaoloa kartoitettiin kehitykseen

pohjautuvilla kysymyksilla.

Rehellisten vastausten saamisen varmistamiseksi jokaiselle luvattiin anonymiteetti. Haastat-
telu koostui 16:sta kysymyksesta, joista viimeinen jakaantui kolmeen pienempaan kysymyk-
seen. Ensimmainen kysymysosuus selvitti haastateltavan johtajatyyppia ja toinen osuus haas-
tateltavan taipumusta luovaan, kehittavaan esimiestyohon. Osassa kysymysten aihealueista on
tarkoituksellista paallekkaisyytta ja laajuutta, jotta haastattelun teemoista saatiin erilaisia ja

vastaajille tarkeiksi koettuja vastauksia.

Aluksi kyselyssa selvitettiin haastateltavan tehtavakuvaa ja nakemysta hanesta itsestaan esi-
miehena. Seuraavaksi kartoitettiin, kayttaako haastateltava tutkimuksissa hyviksi todettuja
ja alaisiaan tietoisesti tai alitajuisesti. Lopuksi viela tarkasteltiin, olisiko vastaajalla hyvat
mahdollisuudet ja olosuhteet kehittaa itseaan ja toimintaansa johtajana. Haastattelu sovittiin
jokaisen henkilon kanssa erikseen sellaiselle ajankohdalle, kun kysymysten esittaminen heille
sopi. Lyhyin haastattelu kesti hieman alle puoli tuntia, kun pisin haastattelu kesti noin tunnin.
Haastattelujen pituuteen vaikutti hyvin paljon haastateltavan persoonallisuus puheliaisuuden

osalta.

Jokainen haastateltava sai etukateen haastatteluun valmistavan ennakkomateriaalin: ”Haas-
tattelu on melko vahvasti itsereflektoiva kysely. Kysymyksilla haetaan haastateltavan omista
johtamismetodeista ja -tilanteista kokemuksia ja nakemyksia, miten yksilojohtaminen toteu-
tuu kaytannossa ja miten siihen liittyvat haasteet ovat ratkaistavissa. Valmistaudu haastatte-
luun pohtimalla, minkalainen olet esimiehena/johtajana; onko toimintasi vakiintunutta vai
vaihteleeko se erilaisissa tilanteissa? Jos se vaihtelee, pohdi miksi. Tarkastele kayttaytymis-
ja vuorovaikutushistoriaasi ennen kaikkea alaistesi kanssa toimiessasi; sujuuko se kaikkien
kanssa samalla tavalla. Mika on muuttunut johtamismenetelmissasi ajan kanssa ja mita uusia
toimintatapoja olet oppinut eri tilanteiden ja erilaisten ihmisten vaatimuksista johtuen. Milla
tavalla olet havainnut mahdolliset muutostarpeesi ja mita keinoja olet kayttanyt edistaaksesi
kehitystasi johtajana?”

Haastatteluista nelja nauhoitettiin alypuhelimen aaninauhurilla ja yksi tallennettiin Skypen
valityksella. Kysymykset noudattivat jokaisen haastateltavan kohdalla samaa jarjestysta, mut-
ta niiden kaytannon esittamismuoto ja sanavalinnat muokattiin haastattelijan toimesta jo
kaytyyn keskusteluun sopiviksi. Adnitallenteet siirrettiin puhelimesta sahkopostin kautta tie-
tokoneelle. Seuraavaksi toteutettiin litteraatio (aanen kirjoittaminen tekstiksi) yksi haastatte-
lu kerrallaan. Litteraatio suoritettiin aluksi hyvin tarkalla mallinnuksella ottaen mukaan sano-

jen erilaiset puhekieliset murteet, slangisanat, aksentit seka puhenopeudesta riippuen tayte-
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sanat kuten ”niinku”, ”tota” ja ”"sitku”. Nain haastatteilja pystyi varmistamaan paremmin
mahdolliset piilo- ja aannemerkitykset, jotka kirjakielisisissa vastauksissa olisivat voineet jaa-
da epaselviksi. Haastattelut kuunneltiin Windows Media Playerilla noin 0,5x toistonopeudella

ja kirjoitettiin tekstiksi samalla puhetta kuunnellen.

Litteraation jalkeen haastattelut muokattiin kirjakieliseen muotoon. Puhtaaksikirjoittamises-
sa jatettiin pois taytesanoja, lisattiin valimerkkeja ja muokattiin sanoja kirjakieleen sopi-
vammaksi luettavuuden parantamiseksi. Lisaksi oli tarpeen poistaa saman asian toistoa. Joi-
denkin haastateltavien kohdalla oli tarpeellista jattaa hieman puhekielisyytta, jotta mahdol-
linen vakavaan asiaan liittyva huumori tai johonkin seikkaan liittyva asenne jai nakyville. Al-
kuperainen litteraatio oli pituudeltaan noin 22 sivua, kun siistitty versio oli noin 18 sivua pit-
ka. Haastateltavista C tahtoi viela jalkitarkastaa haastattelunsa ja esitti siihen toivomansa
korjaukset. Taman jalkeen haastattelu tulkittiin ja analysoitiin.

8 Haastattelujen vastaukset

Haastattelun vastaajiksi valikoitui haastattelijan tuntemia eri tasoisia johtajia ja esimiehia.
Ikaskaala oli noin 32-45 -vuotta. Vastaajista nelja oli miehia ja yksi oli nainen, joka toimii
muista poiketen yrittajana. Vastaajat olivat persoonallisuuksiltaan hyvin erilaisia tempera-
menttien, ihmisten kohtelemisen, esimiestyohon suhtautumisten ja taustojensa kautta. Vas-
taajista kaksi olivat logistiikka-alalta, yksi suuren suomalaisen yrityksen tuotantolaitokselta,
yksi kaupungin projektien parissa tyoskenteleva ja yksi jo nuorena perinnon kautta yrittajaksi
paatynyt henkilo.

e Jari (A), noin 32-vuotias mies. Han on tehnyt paapainoisesti esimiestehtavia noin vuo-
den verran, mita ennen han teki tyovuoroja vain viikonloppuisin. Alaiset tekevat suo-
rittavaa tyota tuotanto- ja logistiikkapainotteisissa tehtavissa. Johtajakuva hanesta
itsestaan on melko tuore, joka toisaalta tuo vastauksissa hyvin esille, minne suuntaan

hanen mielestaan esimiestyylissa tulisi edeta.

e Sami (B), noin 33-vuotias mies. Han on toiminut esimiehena tai siihen rinnastettavissa
toteutusta ja tehokkuutta Sami ohjaa ja valvoo. Han toimii tyonjohtajien ylapuolella

ja vastaa tuotantopaallikolle.

e Joni (C), noin 45-vuotias mies. Hanella on monien vuosien kokemus erilaisista esimies-
tehtavista. Aluejohtajan ominaisuudessa Joni vastaa Suomessa muutamien operatiivis-

ten alueiden kokonaistoiminnasta. Alaisina hanella on paallikoita ja asiantuntijoita.
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e Jani (D), noin 40-vuotias mies. Han on toiminut lukuisissa paallikkotehtavissa toimen-
kuvan vaihdellen yrityksen tarpeista riippuen. Alaiset ovat usein itsenaisesti toimivista
asiantuntijoista muodostuva operatiivinen tyoryhma, joiden tulos ja laatu ovat Janin

vastuulla.

e Riikka (E), noin 35-vuotias nainen. Han on toiminut yrittajana yli kymmenen vuotta
aloittaen yrittajyyden/toimitusjohtajan roolin haltuun ottamisen jo 21-vuotiaana.
Alaiset ovat virallisesti vuokralaisia, mutta heidan tekemansa tyot ovat Riikan yhtiolle
osoitettuja toita. Riikka tyoskentelee heidan ylapuolellaan vastuullisena tehtyjen toi-

den maarasta ja laadusta.

8.1  Esimiesprofiili, lasnaolo, kayttaytyminen ja vuorovaikutus

esimieshistoria, jokaisen vastaajan itsetunto sijaitsi asteikolla 3-4. Vaihtelevissa organisaa-
tioissa ja projekteissa tyoskenteleva vastaaja arvioi itsetuntonsa alimmaksi numerolla kolme.
Yrittaja ja aluejohtaja (eli korkeimmalla tasolla olevat tutun tiimin kanssa tyoskentelevat)

arvostivat ja hyvaksyivat itsensa luvulla nelja.

Erot ovat pienehkot, mutta vaikuttaa silta, etta tutumpi sopivan tiivis alaisryhma edesauttaa
johtajan itsensa arvostamista. Itsevarma johtaja uskaltaa kayda kiinni haastaviin ja epamuka-
viinkin haasteisiin; hyvalla itsetunnolla varustettu johtaja hyvaksyy omat vahvuutensa ja ra-
joitteensa, ja han pystyy siten hyvaksymaan alaistensa erilaisuudet puutteineen (Heikkila &
Heikkila 2001, 33-34, 36). Mikali alaisten maara on suuri tai vaihteleva, esimiehen voi olla
vaikeampi tuntea alaistensa erilaisuuksia tai peilata omaa osaamistaan yrityksensa ja alais-

tensa odotuksiin.

Tutkiakseen omaa itsetuntemustaan ja kehittymistarpeitaan kehittyvan johtajan tulisi
ajoittain pyytaa palautetta toiminnastaan (Heikkila & Heikkila 2001, 36). A ja B eivat juuri-
kaan saa alaisiltaan palautetta - vaikka sita toivoisivat ja pyytaisivatkin. C ja D asiantuntijoi-
den esimiehina saavat palautetta alaisiltaan seka pyytamalla etta kehityskeskusteluissa. E
myontaa olevansa huono ottamaan palautetta vastaan eika sita siksi juuri pyyda, vaikka valilla

sita saakin. Palautetta saadaan tyopaikoilla tyypillisesti kehityskeskusteluissa.

Muutoin palautteen antaminen ja saaminen ovat paljon kiinni tyokulttuurista ja siita, minka-
laisessa organisaatiossa esimies tyoskentelee. Jokainen haastateltava esimies antaa palautet-
ta toimintaohjeita vasten tyoskentelysta. He pyrkivat muistamaan positiivisenkin palautet-

teen antamisen. Valtaosa kyselyyn vastanneista tunnustaa palautteen arvon seka alaisten etta
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oman toiminnan kehittamisessa. D:n syvajohtamisopinnot kannustivat hanta hankkimaan pa-

lautetta omatoimisesti. Vastaava toiminta olisi kehittymisen kannalta jokaiselle tarpeen.

Jokaiselle haastateltavalle on tyypillista hyva oman kayttaytymisen hallinta erilaisten ihmis-
ten ja tilanteiden edessa. Yrittaja E tuo tyossaan selvasti muita enemman omaa persoonaansa
ja temperamenttiaan esille. Han reagoi tilanteisiin enemman tunteella kuin muut. Yrittajyy-
dessa on aina riskinsa ja muun muassa suuremmat paineet koko yrityksen tuloista ja asiakkais-
ta (Starttikurssi, 2018). Henkinen kuormitus on yrityksen toimitusjohtajana ja joka alan asian-
tuntijana suuri. Reaktiivisempi tunnereaktio on ymmarrettavaa. Hyva johtaja auttaa alaisiaan
ja auttaminen onnistuu, jos johtaja osaa kommunikoida monipuolisesti ja hallita kayttayty-
mismallejaan eri tilanteissa (Heikkila & Heikkila 2001, 33). Kyselyn perusteella voi todeta,

etta jokainen haastateltava tukee alaisiaan hyvin tarpeen niin vaatiessa.

Selkea ero muodostui siina, miten esimiehet ovat lasna alaistensa toiminnassa. Tuotannolliset
alemman tason esimiehet joutuvat ohjaamaan ja valvomaan tyontekijoita. He uskovat, etta
alaiset eivat selvia itse tai saattavat tehda virheita. Heidan arvostamaa itseohjautuvuutta on
selvasti enemman paallikoiden ja johtajien alaisilla, joiden kanssa yhteistyo on enemmankin
suuntaviivojen antamista ja seurantaa. Toimivassa esimies-alaissuhteessa johtaja pyrkii kayt-
taytymisellaan ohjaamaan johdettavaa riippumattomammaksi itsestaan, mika vahvistaa alai-
sen omia voimavaroja (Heikkila & Heikkila 2001, 33). Suuri maara alaisia tarkoittaa laajempaa
diversiteettia alaisten osaamisissa ja siten lasnaolon tarve on tuotantoesimiehilla suurempi.
Heikkila & Heikkila (2001, 44) toteavat kiinnostavan ja motivoivan tavoitteen auttavan tyon-
tekijaa kulkemaan tavoitetta kohti itseohjautuvasti ja tehokkaasti. Oikeanlainen motivointi

helpottaa tuotannollisen esimiestyon kuormittavuutta lisaamalla alaisten itseohjautuvuutta.

Johtamistilanteissa kayttaytyminen on vastaajilla varsin erilaista. C:lla kayttaytyminen on
paaosin vakiintunut poikkeustilanteita lukuun ottamatta struktuurimaiseen sapluunaan, jonka
mukaan han kay paivittaiset ja viikoittaiset asiat lapi dokumentoiden tulokset seuraavaa pai-
vaa varten. B pyrkii lisaamaan vakiintuneisiin kaavoihin erilaisuutta tavoitellen ennakkoluulo-
tonta asioiden kohtaamista. A haluaisi saavuttaa vakiintuneita kaavoja, koska hanelle ei ole
niita viela muodostunut - tosin han tiedostaa tapoihin jamahtamisen riskin. D ja E tarjoavat
alaisilleen mahdollisimman vapaat kadet ja antavat heidan hoitaa tehtavansa itsenaisesti. Jos
alaisen osaamiseen on epauskoa tai jotkut tietyt alaiset tarvitsevat tukea, silloin he johtavat

tilannetta sen vaatimalla tavalla.

Kaikille on tyypillista, etta alaisen persoonallisuus vaikuttaa heidan kayttaytymiseensa: tu-
tumpaa alaista voi johtaa rennommalla asenteella ja kevyemmilla sanavalinnoilla kuin etai-
sempaa ja ujompaa alaista, ja tunnereaktiivisempaa alaista tulee kohdeltua eri tavoin kuin

rauhallista ja tunnollista alaista. Jokainen haastateltava hallitsee kayttaytymisensa erilaisten
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ihmisten kanssa, joten kayttaytymisen muutos eri ihmisten kanssa on harkittua. Luonnollisesti

oma vireys ja tunnetila vaikuttavat kayttaytymisen laatuun.

Johtajan auttaessa alaisiaan kayttaytymismallien hallinta lukeutuu johtajan ydinosaamiseen:
hanen tulisi kayttaytymisellaan vahvistaa alaisen omia voimavaroja (Heikkila & Heikkila 2001,
33). Toistuvat kayttaytymisrutiinit vapauttavat energiaa muihin panostusta tarvitseviin asioi-
hin ja auttavat ennakoimaan tulevia tilanteita. Toisaalta alati toistuvat rutiinit voivat tehda
johtajan sokeaksi ongelmille tai niiden korjausvaihtoehdoille. Rikkomalla omia ja alaisten ru-
tiineja voi edistaa seka omaa etta alaisten henkilokohtaista ja ammatillista kasvua tuoreen
nakokulman siivittamana. (Heikkila & Heikkila 2001, 27-29.) Vaikka kayttaytyminen on jokai-
sella haastateltavalla hallittua, se on erilaista ennen kaikkea ja lahes paaosin alaisista johtu-
vista syista. Kayttaytymiseen vaikuttavat alaisten persoonallisuudet, sosiaaliset suhdestatuk-

set, vaarat toiminnat, henkilokohtaiset motiivit tyon tehokkuudelle ja historia yrityksessa.

Edella haastateltavat esimiehet totesivat heidan oman kayttaytymisen muuttuvan sen mu-
kaan, millainen alainen on kyseessa. Kanssakaymisen sujuvuudessa alaisten persoonallisuudet
ja henkilokohtaiset luonteenpiirteet korostuivat vastauksissa huomattavasti: kanssakaynti on
sujuvaa sellaisen ihmisen kanssa, joka mielletaan laheiseksi tyokaveriksi ja/tai joka on luon-
teeltaan samankaltainen. Haastateltavien mukaan kanssakaynti on sujuvaa tyokavereiksi miel-
lettyjen, sosiaalisten, samoja ideologioita kannattavien ja rauhallisina pysyvien alaisten kans-
sa. Vastaavasti kanssakaynti voi heista tuntua haasteellisemmalta sellaisten alaisten kanssa,
joilla on vaikea asenne, jotka ovat varautuneempia ja erilaisia persoonaltaan, tyomotiiveil-

taan seka -tavoitteiltaan.

Esimiehen olisi tarkea muistaa huomioida hiljaisemmat tyontekijat, jotta he kokevat esimie-
hen valittavan heidan asioistaan. Kanssakaynti on perustasolla sujuvaa jokaisen alaisensa
kanssa, mutta alaisten pienet persoonavivahteet vaikuttavat kanssakaynnin kokonaisuuteen.
Toimihenkilokeskusjarjestdo STTK:n tyolainsaadannon asiantuntija ja lakimies Inka Douglas
(Douglas, 2016) muistuttaakin, etta usein rekrytoinneissa korostetaan kykya tulla toimeen
erilaisten ihmisten kanssa ja sosiaalista alykkyytta odotetaan yha enemman esimies- ja johto-
tehtavissa. Vaikealtakin tuntuvien alaisten kanssa on tultava toimeen, vaikka se ei tuntuisi

kovin sujuvalta.

Kuten kayttaytymiseen ja kanssakaymiseen, vuorovaikutukseen vaikuttavat alaisten erilaiset
ominaisuudet ja luonteenpiirteet, mitka tekevat vuorovaikutuksesta hyvin erilaista eri ihmis-
ten kanssa. Joillakin alaisilla on tyopaikalla vain tyomina, jolloin heille on parempi jutella
vain tyoasioista, kun puolestaan toisille on mahdollista vitsailla ilman suuttumuksen tai ahdis-
tumisen riskia. Alaiset voivat jaada vahaisten tapaamisten vuoksi vuorovaikutuksen kannalta

harmaaksi massaksi, jossa ei ole korostuvia haasteita tai erilaisuuksia. Esimiehen ja alaisten
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tunnetilalla on merkitysta vuorovaikutuksessa: esimiehen ollessa positiivisella mielella alaisen
negatiivisuus ei juurikaan vaikuta vuorovaikutukseen, mutta neutraalimmalla olotilalla toisen

negatiivisuus on haasteellisempi vuorovaikutustekija.

On ilmeista, etta vuorovaikutus alaisten kanssa kuvastaa ylipaataan sosiaalisen kanssakaymi-
sen monipuolisuutta. Vuorovaikutus johtajan ja alaisen valilla on sen mukaista, kuinka hyvin
he tuntevat, kuinka virallinen tai rento keskustelukulttuuri tilanteessa vallitsee ja minkalai-
nen emotionaalinen ilmapiiri vuorovaikutustilanteessa on vuorovaikuttajilla vallassa. Yuoro-
vaikutustilanteissa tavalla tai toisella haasteellisilta vaikuttavat alaiset ovat jannittava, jos-
kus jopa vaikea, paikka esimiehille. Tyopaikoilla jokaisella henkilolla on oma tehtavakuvansa,
mutta tyonteko edellyttaa melkein aina jonkinlaista yhteistyota muiden ihmisten kanssa;
tyontekijat, esimiehet ja johto ovat keskenaan vuorovaikutuksessa paivittain, jolloin korostuu

kyky asianmukaiseen kommunikointiin (Douglas 2016).

Haastattelun mukaan esimiehen kannattaa konfliktia vaikean alaisen kanssa valttaakseen is-
tua alas, puhua tyomotivaatiosta ja asenteesta pitkajanteisen dialogin kautta. Vaikeampiin
vuorovaikutustilanteisiin on varattava aikaa, jotta asiat voidaan kayda lapi yksityiskohtaisesti
ja antaa alaiselle henkilokohtaista tukea ja ohjausta oikeaan suuntaan. Ennen haastavaa kes-
kustelua on hyva tehda ennakoiva ajatustyo ja mielikuvaharjoitus, joissa esimies voi pohtia,
miten keskustelu luultavasti voisi menna lause lauseelta ja kuinka sanoa kauniisti alaiselleen,
ettei nykyinen toimintamalli ja vaikealta vaikuttava tyonteko toimi. Etukateen varautuminen
valmistaa esimiehen ennalta harkittuun keskusteluun ja huomioimaan alaisen persoonallisuu-
den erityispiirteet. Esimiehen kannattaa miettia, kuinka saada alainen avaamaan tyotilannet-
taan enemman kuin vastauksella "ehka ensi viikolla”. Paljon kritisoivia alaisia on suositelta-
vaa lahestya apua pyytaen, vaikka esimies itse tietaisi, mita tulee tehda. Ajattelutyossa ole-
ville itse vastuunsa kantaville alaisille voi jakaa omat ideansa kysymyksien kautta. Aikaan-
saamattomalta on hyva kysya, mika estaa tyon tekemisen ja onko jotain muuta tarkeampaa
tyon alla - ndin voi olla, mutta alainen ei ole ymmartanyt kertoa siita esimiehelleen. Aarim-
maisena ratkaisuna alaisen voi maarata raportoimaan esimiehelleen paivittain paivan aikana

tehdyista toista.

Jokaista vaikeatakin keskustelua kannattaa pyrkia lahestymaan vailla ennakko-oletuksia,
avoimesti kuunnellen ja valmiina korjaamaan omia kasityksia. Keskusteluun kannattaa lahtea
positiivisella toisen huomioon ottavalla asenteella, jotta alainen voisi kertoa loukkaantumat-
ta, mika on vialla. Tunnealykas ihminen osaa ajatella ja kayttaytya tarkoituksenmukaisesti,
ottaa huomioon ihmisten erilaisuuden, kykenee aistimaan tunnetiloja ja valita oikeanlaisen
kommunikointitavan tilanteen mukaan; jokainen meista ei ehka ole luonnostaan tunnealykas,

mutta sekin on taito, jota voi halutessaan opetella (Douglas 2016; Kultanen 2015). Lopuksi on
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tarkeaa, etta esimies saa tallaiset keskustelut aina paatokseen tai sopii paivan, jolloin asian

kasittelya jatketaan.
8.2 Sisainen ja ulkoinen motivointi

Kaikkia haastateltuja esimiehia yhdistaa positiivisen palautteen arvonnosto. Positiivinen pa-
laute tyosuorituksesta on vaivaton ja nopeasti myonteisia vaikutuksia aikaansaava konkreetti-
nen keino kertoa alaiselle, etta han tekee hyvaa tyota. Usein pelkka kiitoksen esittaminen on
jo palkitsevaa - jopa palkitsevampaa kuin ylimaarainen rahallinen korvaus. Kiitos ei maksa

mitaan, ei vie aikaa ja sen vaikutus kestaa kauan (Adubato 2019).

Kiitoksen vaikutus voi silti halveta, jos arvostuksen kokemusta ei vahvisteta rahallisesti. Ra-
hallisen palkitsemisen vaikutus on pienempi korkeammilla palkkatasoilla. Suurelle osalle yri-
tyksen toimintaa parantavasta tyosta saatu rahallinen korvaus luo kuitenkin dopamiinipiikin,
jonka addiktoiva vaikutus saa aikaan toistuvasti itsensa ylittamista. (Tarumo 2017.) Hyva pal-
kitsemisen kokonaisuus lisaa hyvia suorituksia tyontekijan motivaation paranemisena, mika
parantaa yrityksen tuottavuutta ja imagoa (Hulkko-Nyman 2019). Vuokralla olevia alaisia voi
palkita rahallisesti nostamalla yrityksen tuotteiden ja palveluiden hintoja, mika nostaa heidan
tulojaan. Palkkatyolaisia voi palkita rahallisesti kannustemallilla, mutta sellainenkaan ei sovi
kaikille. Taydellisin malli vaikuttaisikin olevan kiitosten, ihmisena arvostamisen ja pienen ra-

hallisen kompensaation yhdistelma.

Liki jokaisessa tyoelamaan liittyvassa kyselyssa kay ilmi, etta positiivista palautetta saadaan
lilan vahan. Heikki Hakala kirjoittaa BoMentis-yrityksen executive mentorin Jarno Mannerin
kertovan, etta vastaavasti korjaava negatiivinen palaute otetaan usein vastaan liian henkilo-
kohtaisesti. Vain 4-5% ihmisista osaa vastaanottaa negatiivisen palautteen itseaan kehittaen,
joten valtaosalla tyomotivaatio heikkenee vaarin annetusta korjaavasta palautteesta. (Hakala
2017.) Jokainen haastatteluun vastaajista antaa korjaavaa palautetta - kuten esimiehen vas-
tuulle kuuluukin - ja tarvittaessa kay syvempiakin keskusteluja hankalien alaisten kanssa. Mo-
tivaatioon ja parempaan tyosuoritukseen vaikuttavat lisaksi esimiehen lasnaolo ja osallistumi-
nen. Esimiehen nahden ei tohdita hidastella ja toisaalta esimiehen osallistuminen inspiroi yh-

teishengen kautta parempaan tekemisen laatuun.

Syvemman tason motivaatioon paastaan vastaajien mukaan ennen kaikkea kyselemalla ja tu-
tustumalla alaisiin. Keskustelemalla silloin talloin alaisten kanssa tyOasioihin liittymattomista
asioista tai kuuntelemalla, mista alaiset tykkaavat jutella tyokavereilleen, esimies voi saada
hyvia vinkkeja, millaisilla keskustelunaiheilla alaisen mielentilaa ja siten tyohyvinvointia voi
parantaa. Ihmiset motivoituvat eri asioiden kuten ammattitaidon tai rahan kautta. Heita tulisi
kannustaa naiden motiivien lapi. Lisaksi, jos on mahdollista, alaisille on hyva tarjota erilaisia

heille sopivia tyotehtavia.
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Tarvittaessa esimies voi kayttaa kaanteista psykologiaa tai samaistumista. Tyontekijan ollessa
epamotivoitunut tyotehtavansa suhteen johtaja voi tiedustella "tiedatko, kuka taman voisi
tehda puolestasi?” tai todeta "selva, ei tehda tata.” Talloin alainen ymmartaa paremmin, etta
kyseessa on hanen tyotehtavansa, joka hanen tulee tehda. Samaistumalla pedantille alaiselle
esimies voi keskustella pedantisti. Riskeja ja uhkakuvia nakevaa han voi kehua riskien esille
tuomisesta ja tiedustella, mika olisi alaisen mielesta riskiton tapa saada tehtava tehdyksi.
Tulevaisuuden tyopaikoissa tyontekijat koostuvat asiantuntijoista, jotka tuntevat parhaiten
oman tehtavansa. Johtajan tehtavaksi jaakin ennen kaikkea varmistaa, etta tyontekijoilla on
itsensa ja tyonsa kehittamiseen sopivat puitteet. Siihen auttaa kyseenalaistajien kannustami-
nen tyokulttuurin muuttamiseksi, muutosta tukevat kaytannot, uskallus kokeilla ja erehtya,
yksilokohtainen motivointi ja saannollinen menneiden, nykytilan seka lahitulevaisuuden ta-
voitteiden saavuttamisen tarkastelu. (Kajander 2019.) Syvemman tason alaisten motivaatiope-
rusteiden tunteminen vaatii aikaa ja perehtymista alaisten mielenmaisemaan, eika tyoaika

valttamatta siihen aina riita.
8.3  Vuorovaikutusmenetelmien ja johtamistapojen kehitys

Esimiehen sanoma asia ymmarretaan joskus vahingossa tai tahallaan vaarin, minka vuoksi esi-
mies voi joutua monesti pohtimaan vuorovaikutusmenetelmiensa toimivuutta eri yksiloiden
valilla. Niin on jokainen haastateltavista joutunut tekemaan. Mahdollisia toimivia ratkaisuja
vuorovaikutusmenetelmien kehittamiseksi voi l0ytya esimies- ja johtajakoulutuksista, kirjoja
lukemalla ja itsetutkiskelulla. Vuorovaikutustilanteissa lasnaoleminen edesauttaa loytamaan
sopivat vuorovaikutusmenetelmat jokaisen alaisen kanssa. Heita on hyva pyrkia lahestymaan
heidan omalla vuorovaikutustyylillaan: olemalla rauhallisempi hiljaiselle henkilolle, jyrkempi
itsepaiselle ja ideoita kysyva idealistille. Kontekstiin sopiva vuorovaikutustapojen vaihtami-
nen tahtaa parempaan alaisten arvostetuksi tulemiseen ja itsensa hyvaksymisiin. Tilannekoh-
tainen vuorovaikuttamistavan muutos voi tulla joillekin luonnostaankin ilman tietoista paatos-

ta ilmaisutavan muutoksesta.

Usea haastateltava reagoi esimiesuransa alussa turhan henkilokohtaisesti ja tunnepitoisesti
vastoinkaymisiin ja alaistensa negatiiviseen responssiin. Uran alussa paatokset saattoivat tulla
tehdyksi nopeasti ja impulsiivisesti. Johtamiskokemuksen kasvamisen kautta tunnepitoinen
reagointi on vahentynyt huomattavasti ja paatokset sisaltavat enemman harkintaa ja pohdin-
taa. Pitkaaikainen altistuminen johtamistilanteisiin on opettanut heille, mika toimii ja mika
ei. Kokemus kasvattaa esimiehen itseluottamusta, nahka parkkiintuu ja kaikkien miellyttami-
sen tarve pienenee. ltsevarmuuden kasvu vaikuttaa olevan yleinen ja vahva kehityspiirre joh-
kasvaa, jolloin henkilo kestaa kritiikkiakin paremmin. Vastaajien kehitys on ollut suurelta osin
kokemuksen kautta alitajuisesti omaksuttua uutta tietoa ja kompetenssia. Etenkin alun ham-

mentavia tilanteita on pohdittu tiedostetulla tasolla, kunnes niista on opittu uusia ja parem-
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pia toimintatapoja. Johtamistavat voivat lisaksi muuttua ilman tietoista roolin vaihtoa sen

mukaan, minkalaista tehtavaa tai projektia esimies johtaa.

Eras haastattelussa esille tullut kehitystarve oli esimerkillajohtamisen tasapainottaminen.
Esimies on kokenut osallistuvansa liikaa tuotannon toihin sen sijaan, etta han jakaisi vastuuta.
Itse tekeminen on tuntunut tehokkaammalta ratkaisulta. Kehitystarve syntyi hanen kohdallaan
seka aseman muuttumisesta etta kollegan kehotuksesta. Kehitysratkaisuna han on pyrkinyt
panostamaan joustavampaan resurssien jakamiseen. Johtajatoiminta voi karsia myos resurssi-
haasteesta: yrittajalla ei ole tarpeeksi tyontekijoita, jotta han ehtisi kunnolla valvoa tyopai-
kan toimintaa ja johtaa sita. Ratkaisu on ollut - ja olisi edelleen - lisatyovoiman palkkaami-
nen. Johtamiselle on jarjestettava aikaa. Resursoinnin hallinta on tarkeaa, jotta johtajalle

jaa aikaa laadukkaalle johtamistyolle.

Esimiehen kehitystarve voi syntya ihmisten erilaisuudesta. Hyvin erilaisten ihmisten kanssa -
kuin esimies on itse - on ajoittain henkisesti hyvin raskasta tehda toita. Vanha uskomuksen
mukaan hyva johtaja myotailee muiden tyyleja tilanteessa kuin tilanteessa. Haastateltavan
kehitysratkaisu oli, etta hanen oli lisattava johtamiseensa enemman tervetta valinpitamatto-
myytta ja muistutettava itselleen, etta hankin voi raportoida epaasiallisesta kayttaytymises-

ta.

Kuten innovaatioprosessissa usein, johtamisen kehittaminen lahtee haastatteluun vastaajilla-
kin kayntiin joko jonkin ongelman tiedostamisena tai toiminnan kehittamisena. Resurssivaje,
sosiaalisten tilanteiden parempi hallinta, tyokulttuurin muutokset ja oman osaamisen syven-
taminen ovat kehittamiseen ajavia impulsseja. Haastateltavat kertoivat johtamisen kehitta-
misen keinoikseen: tasapainon loytamisen johtamisen ja tekemisen valilla, resurssien tehok-
kaamman kayton, johtamiseen liittyvien kirjojen ja artikkelien lukemisen, omien tehtavien
taustojen ja merkitysten laajemman ja syvemman ymmartamisen tason saavuttamisen seka
oman sosiaalisen toiminnan mukauttamisen tilanne- ja ihmiskohtaisesti. Osaamista ja tieto-
taidon kasvattamista tukevia koulutuksia mainittiin olleen muun muassa tradenomitutkinnon,
valmentaja- ja syvajohtamiskoulutuksen ja kriisijohtajakoulutuksen. Oman johtamisen kehit-
tamisessa yhdistyvat usein seka ulkoinen etta sisainen muutos. Ulkopuolinen uusi tieto tai ke-
hitys kehittaa mentaalityokaluja ja toisaalta sisainen kehitys ja muutos vaikuttavat ulkoiseen

toimintaan.
8.4 Alaisten toiminnan kehittaminen

Kaikille haastateltaville oli tuttua alaistensa ohjaaminen ja perehdyttaminen oikeisiin tai pa-
rempiin tyotapoihin. Tarve tallaiselle ohjaamiselle voi tulla uuden tyontekijan perehdyttami-
sessa, virheellisen toimintatavan korjaamisessa, vanhojen tyontekijoiden kouluttamisessa uu-

siin tehtaviin, erilaisten tyotapojen kehittamisessa ja yhtenaistamisessa tai jopa terveelli-
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sempiin elamantapoihin ohjaamisessa. Tallaisissa muutoksissa apuna voivat olla kaytannon
seurannan lisaksi erilaiset taulukot, jotka helpottavat toiminnan seuraamista ja kontrolloin-
tia. Lisaksi ohjeiden luonti, paivitys ja yllapitaminen osaltaan vaikuttavat alaisten toimintaan.
Esimiehella voi olla mahdollisuus vaikuttaa laitteistojen hankinnassa siihen, etta ne ovat tyon-
tekijoille mahdollisimman hyvat, tai jopa luoda alaisten taytettavaksi toive-/tarvelista kaiva-

tuista varusteista ja valineista.

Esimiehella saattaa olla tyon tai arkielaman puolelta sellaista asiantuntijuutta, jota yritys
haluaa hyodyntaa toimintatapoja muuttavissa projekteissa. Alaisten tyohon on vaikutettava
lisaksi johtoportaan asettamien tavoitteiden saavuttamiseksi: ylhaalta voi tulla kehotus tehos-
taa tuotantoa, jolloin esimiehen on loydettava keinot saavuttaa asetetut maalit. Esimiehen on
tarkeaa oman alansa ammattilaisena kyettava myos vastustamaan johtoportaan asettamia
vaatimuksia, jos ne ovat erittain vaikeita tai mahdottomia toteuttaa. Esimiehelle voi siten

kuulua vastuuseensa alaisten toimintatapojen muutoksien ehkaiseminenkin.

Tyontekijoiden ajatuksia ja mielipiteita kuunnellaan heita koskevissa muutoksissa vaihtelevas-
ti. Muutoksesta paattavien tahojen ollessa yhta mielta muutoksen eduista ja huonojen puolien
puuttumisesta, tyotavan muutos saatetaan implementoida sita koskevilta kysymatta. Toisaal-
ta haastattelussa tuli ilmi vahvaa nakemysta, etta jos vain on mahdollista, alaisilta pitaisi ai-
na kysya heidan mielipiteensa unohtamatta hiljaisimpia ja ujoimpia yksiloita. Mielipiteita ky-
syessa on varauduttava ja hyvaksyttava muutoksiin kuuluva muutosvastarinta. Enemmiston

saadessaan puolelleen esimies voi tehda paatoksen muutoksen eteenpain viemisesta.

Organisaation ja tyonkuvan puolesta tyopaikalla voi olla kehityspalavereita, joissa on luonnol-
lista keskustella alaisten kanssa. Ennalta maarattyjen palaverien lisaksi alaisten kanssa kan-

nattaa keskustella tyotilanteen ulkopuolellakin. Hyva strategia on keskustella muutoksista tai
haasteista itselle helpompien persoonien kanssa, jolloin dialogi on rennompaa ja se voi antaa
- etenkin kysymysten muodossa esitettyna - hyvia nakokulmia ja uusia ideoita. Ennen aiheesta
keskustelua esimies voi tunnustella tilannetta jutellen aihetta sivuavasti. Tuomatta ongelmaa
tai muutostarvetta heti esille selviaa, havaitsevatko hanen alaisensa kehitystarpeen olemas-

saolon.

Alaisen kuuntelussa paadytaan syvimmalle tilanteessa, jossa alaisesta on tullut yleisella tasol-
la negatiivista palautetta yhteistyon ja yrityksen mallin mukaisesti toimimattomuudesta. Tal-

loin esimiehen taytyy kayda hyvin henkilokohtaista keskustelua alaisensa kanssa. Tarvittaessa
hanenn on kaytettava ulkopuolista konsultaatiota toiminnan paranemista edistaakseen ja alai-

sen persoonallisuudesta tai henkilokohtaisesta elamasta kumpuavia haasteita helpottaakseen.
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8.5 Taipumus ja olosuhteet innovatiivisuuteen

Haastateltavista kolmella on taipumusta pitaytya vanhoissa hyvaksi todetuissa toimintamal-
leissa. Syina ovat joko tehtavien vakiintumattomuus ja tuoreus, jolloin perustoimintojen
opettelu ja sisaistaminen ovat viela meneillaan, tai painvastoin toiminnan vakiintuminen pit-
kan johtamishistorian kautta tuttuun uomaansa. Vakiintuneen kaytannon tunnustamisen jat-
koksi he toteavat, etta dynaamisuus, benchmark-tyylinen vinkkien vastaanottaminen ja koulu-

tuksen suomat uudet johtamisvalineet olisivat hyvia seikkoja.

Kaksi haastateltavaa ilmaisivat kiinnostusta loytaa jatkuvasti uusia parempia toimintatapoja.
Toinen heista nakee laaditut ohjeet joustavina, joita voi ja pitaa muuttaa tilanteen muuttu-
essa. Han toteaa, etta noin puolet ihmisista eivat nae joustavaa ja jatkuvaa muutosten teke-
mista arkisena toimintana, mita taman haastattelun jako kevyesti puoltaa vakiintuneisuuden
ja joustavuuden suhteen ollessa 60%/40%. Toinen jatkuvaa kehitysta puoltava haastateltava
kertoo itsensa kehittamisen olevan hanelle tyypillista johtamiskirjallisuutta lukemalla. Tyo-
kulttuurilla kerrotaan olevan suuri rooli siina, nahdaanko nopeat muutokset arvostettavina vai

hairitsevina sinkoiluina.

Innovaatioprosessin synnyn ja etenemisen edellyttamat luovat ihmiset, tarpeellinen resurssi-
maara ja innovaation mahdollistava ymparisto olivat vastaajilla paaosin hallussa. Yhta lukuun
ottamatta haastateltavat totesivat koti- ja etenkin tyoympariston sallivan innovatiivisen poh-
dinnan. Kotiymparisto on selkeammin paikka, jossa voi tarvittaessa innovoida normaalien ru-
tiinitoimien yhteydessa. Tyopaikalla on saatavilla tukea ja rohkaisua uusien asioiden pohtimi-
seen. Innovatiivisuutta tukevaa sosiaalista verkostoa haastateltavat kertovat olevan etenkin
toissa kollegoiden ominaisuudessa. Heidan kanssa on mahdollista keskustella toiminnan kehit-
tamisesta tyopaivan aikana. Lisaksi esimiehen tuki ja alaisten esittamat ideat voivat edesaut-
taa uudenlaisen toiminnan keksimista. Yksi haastateltavista toi esille kollegoiden lisaksi va-
paa-ajan esimiestehtavissa olevat kaverit. Heilta voi saada hyvaa vertaistukea erikoisempiin
esimiestilanteisiin. Luovuuden ilmaisussa voi olla haasteena, etta monet hyvat ideat ovat jo
kokeiltu tai vanhempi kollega torjuu uudet ajatukset sammuttaen innovatiivisuuden paloa.
Innovatiiviseen esimiestyohon liittyvan sosiaalisen verkoston taydellinen uupuminenkin on

mahdollista; sosiaalinen potentiaali on kaytettava perheeseen ja muihin elaman asioihin.

Innovaatiotoiminta edellyttaa usein resursseja, kuten aikaa, materiaalia ja/tai rahaa. Haasta-
teltavista nelja kertoi, etta heilta loytyy tarvittaessa resursseja toimintaansa liittyvaan inno-
vointiprosessiin. Lisaksi yksi haastateltava korosti, etta innovaatiot eivat valttamatta synny
neuvotteluhuoneessa ajan kanssa, vaan tuntemalla tyotehtavansa lapikotaisin. Talloin teke-
malla ja ajan kanssa on tyypillista keksia parhaat innovaatiot. Yksi haastateltava ei kokenut

ympariston ja sosiaalisen verkoston lisaksi resurssienkaan olevan riittavalla tasolla. Han nosti
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esille motivaation merkityksen muutoksien tekemisessa: kun ei ole tarvetta tai innokkuutta

muutoksien tekemiselle, helposti kokee, ettei niihin ole mahdollisuuksia.
9 Validiteetti, reliabiliteetti ja lahdekritiikki

Validiteetilla arvioidaan tutkimuksen patevyytta. Validiteetti kertoo, kuinka hyvin tutkimus
mittaa tutkimuksen kohteena olevan ilmion ominaisuutta. Reliabiliteetilla kuvataan tutkimuk-
sen luotettavuutta eli tulosten tarkkuutta ja oikeellisuutta. Luotettava tutkimus antaa tutki-
musta toistettaessa samankaltaisen lopputuloksen. (Vilkka 2007, 27-28; Tilastokeskus 2017b,
2017c.)

Laadullisen tutkimuksen validiteetti todennetaan aineiston ja niista tehtyjen tulkintojen kel-
vollisuuden arvioinnilla. Validiteettia arvioitaessa ei kuitenkaan voida olettaa, etta tutkijan ja
tutkittavien mielenkiinnot ja nakokulmat olisivat aina samat. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa
voi kayttaa useamman tutkijan tekemaan ristikkaiskoodausta validiteetin vahvistamiseksi,
vahvistamiseksi. (Hyvarinen; Nikander & Ruusuvuori 2010, Haastattelun analyysin vaiheet -

Analyysin validiteetti ja reliabiliteetti.)

Tutkimuksen validiteetti toteutuu etenkin teoriaosuuden pohjalta hyvin. Tyossa tutustutaan
yksilojohtamisen, yksilon motivoinnin, luovuuden ja innovaatioprosessin teorioihin, joita
opinnaytetyon aihe kasittelee. Innovaatioprosessia on kasitelty tuote-/palveluinnovaation lah-
tokohdista kasin, mutta koska hyva johtamistyo luo tuotteeseen/palveluun verrattavissa ole-
van kokonaisuuden, teoriaa voi soveltaa opinnaytetyon aiheeseen. Haastattelun vastaajat
ovat jokainen hieman erilaisia toisiinsa nahden esimerkiksi ian, sukupuolen ja asemansa puo-
lesta, joten haastattelun vastauksien lahdepohja on monipuolinen ja siten validi. Haastatelta-
viksi valittiin vain oikeaan asiantuntijakohderyhmaan kuuluvia henkiloita, joten kysymykset
ovat kohdistettu validiteetin kannalta hyvalle ryhmalle. Validiteettia olisi voinut parantaa
yrittamalla saada haastateltavaksi innovatiivisessa tyoryhmassa tyoskenteleva esimies. Talloin
vastauksiin olisi saanut lisattya ammattimaista innovatiivisuutta. Toisaalta tutkimus tarkaste-
lee nyt selkeammin sita, millainen tilanne on yleisella tasolla, ja validiteettia voidaankin pi-

taa hyvana.

Toisin kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa, jossa reliabiliteetti mitataan tulosten samanlai-
suuden uusinnalla, kvalitatiivisessa tutkimuksessa ovat tarkeita systemaattinen analyysi ja
tulkinnan luotettavuus. Analyysi on systemaattinen, kun lukijalle avataan analyysia ohjanneet
periaatteet, rajaukset ja valinnat. Luotettavuutta ja avoimuutta korostetaan nayttamalla lu-
kijalle tulkittu aineisto ja sen paakohdat. (Hyvarinen; Nikander & Ruusuvuori 2010, Haastatte-

lun analyysin vaiheet - Analyysin validiteetti ja reliabiliteetti.)
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Reliabiliteetti on teoriaosuuden puolesta hyva: olemassa oleva tieto on hankittu vain alan
ammattilaisten julkaisuista valttaen puhtaita mielipiteita. Osa kirjallisuudesta on vanhahkoa,
mutta edelleen ajankohtaista ja relevanttia. Haastattelun reliabiliteetti on kvalitatiivisen
luonteensa ja otoksen suhteellisen pienen koon vuoksi tulkitsijan arvion varassa. Haastatte-
lun vastauksiin vaikuttavat haastateltavan sen hetkinen mielentila ja toisaalta kvalitatiivises-
sa haastattelussa voi jaada asioita kertomatta ja on olemassa pieni riski vaarinymmarrykseen.
Kysymykset olivat hyvin samankaltaisesti esitetty jokaiselle haastateltavalle ja siten reliabili-

teettia on pidetty olosuhteet huomioon ottaen mahdollisimman korkealla tasolla.

Vastaukset olisivat oletettavasti haastattelun uusimistilanteessa muodoltaan hyvin erilaiset,
mutta vastaussisallon totuuspohjan voi olettaa pysyvan samana. Tuloksen reliabiliteetti on
tutkimuksen kvalitatiivisuudesta johtuen tulkinnanvarainen. Haastattelu on analysoitu mah-
dollisimman objektiivisesti ja loogisesti, ja haastattelusta johdetut kehittamissuunnitelma ja
uudet tutkimuskysymykset perustuvat opinnaytetyossa esitettyyn ja luotuun aineistoon. Tu-

loksen reliabiliteetti on siten mahdollisimman korkealla tasolla.

Lahdekritiikki tarkoittaa kaytettyjen lahteiden arviointia niiden oikeellisuus ja ajantasaisuus
huomioiden. Kirjoittajan tulisi pystya lahdekriittisesti kertomaan jokaisesta kayttamastaan
lahteesta: kuka sen on luonut, kenelle se on osoitettu, kuinka aineiston alkupera ja
luotettavuus ovat vahvistettu ja mika lahteen sisaltaman materiaalin alkuperainen tarkoitus
on ollut. Lahdekritiikki arvioi kaytettavan lahteen kayttokelpoisuutta. (Hakala 2004, 35;
Opetushallitus 2017.) Lahdekritiikki on hyvalla tasolla. Jokaisen lahteen kohdalla on varmis-
tettu julkaisijan olevan ainakin titteliltaan alansa ammattilainen. Aineisto on paaosin ajanta-
saista; osa julkaisuista on vanhahkoja, mutta edelleen kayttokelpoisia ja ajankohtaisia. Lah-
teisiin on valittu vain patevalta vaikuttavia julkaisijoita, jotta viitattu aineisto olisi luotetta-
vuudeltaan vahvaa. Lahteet pohjaavat joko tutkimuksiin tai objektiivisen julkaisijatahon oh-

jeistavaan auktoriteettiin ja ammattitaitoon.
10 Haastattelun yhteenveto

Haastateltavat olivat esimiestaustoiltaan ja ajatuksiltaan varsin erilaisia. Siita johtuen heidan
vastauksissaan nakyi toisistaan eroavia nakokulmia ja mielipiteita. Samankaltaisuuksiakin l0y-
tyi ja tietyt elementit vaikuttavat olevan johtamistyossa hyvin samanlaisia tyopaikasta ja
esimiesasemasta riippumatta. Vastausten erilaisuus osoittaa, kuinka eri yrityksissa ja esimies-
asemissa tarvitaan erilaisia johtamistapoja ja erilaista suhtautumista johtamisen kehittami-
seen. Laadullisessa haastattelussa vastauksiin vaikuttavat lisaksi monet inhimilliset seikat ku-
ten persoonallisuus, vireystaso, esimiestyon lahihistoria (ne tapaukset, jotka haastateltava

vastatessaan muistaa) ja moni muu subjektiiviseen nakokulmaan vaikuttava tekija.
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Haastateltavilla oli paljon yhteisia piirteita ja nakemyksia. Jokainen haastateltavista kertoi
itsetuntonsa johtajana olevan tyydyttavalla tai hyvalla tasolla. He kykenevat suhteellisen hy-
vin kohtaamaan erilaisia tilanteita ja hyvaksymaan itsensa vahvuuksineen ja puutteineen.
Alaisen persoonallisuus vaikuttaa jokaisen haastateltavan kayttaytymiseen. Heille on kuiten-
kin tyypillista hyva oman kayttaytymisen hallinta erilaisten ihmisten kanssa ja he tukevat alai-
siaan. Heidan kayttaytymisensa eri alaisten kanssa vaihtelevat tyontekijoiden persoonallisuuk-
sista, sosiaalisista suhdestatuksista, toiminnasta, motiiveista ja tyohistoriasta johtuen. Kans-
sakaynti on haastateltavien mielesta sujuvinta sosiaalisten, samat ideologiat jakavien, rauhal-
listen ja tyokavereiksi koettujen alaisten kanssa. Haastavimmalta kanssakaynti tuntuu vaikean
asenteen omaavien, varautuneiden ja itseen verrattuna persoonaltaan, tyomotiiveiltaan ja -

tavoitteiltaan erilaisten alaisten kanssa.

Vuorovaikuttamiseen eri alaisten kanssa vaikuttavat haastateltavien mukaan keskusteluun
osallistuvien keskinainen suhde, vallitseva keskustelukulttuuri ja emotionaalinen ilmapiiri.
heista johtamistaitojaan. Esimiesuran alussa heille oli tyypillista reagoida negatiivisiin tapah-
tumiin liian henkilokohtaisesti ja tunnepitoisesti seka tehda paatoksia hyvin impulsiivisesti.
Naissa seikoissa he ovat parantaneet toimintaansa kokemuksen luoman alitajuisen kehityksen
kautta.

Jokaisen haastateltavan tyopaikalla oli tyypillista saada palautetta - jos sita saa - etenkin tai
vain kehityskeskusteluissa. Heista jokainen tiedostaa palautteen antamisen merkityksen ja he
antavatkin alaisilleen korjaavaa palautetta yrittaen muistaa positiivisenkin palautteen jaka-
misen. Haastateltavat kokevat positiivisen palautteen hyvin tarkeaksi tyomotivaatiota paran-
tavaksi tekijaksi. Johtajana kehittyminen on lahtenyt jokaisella haastateltavalla liikkeelle
ongelman havaitsemisesta tai kehitystarpeesta. Vastaavasti jokainen haastattelun esimies on
kehittanyt alaistensa toimintaa ohjaamalla heidan toimintaansa parempaan suuntaan. Inno-
vointiprosessia edesauttavat suotuisa ymparisto, sosiaalinen verkosto ja resurssit ovat kaytet-

tavissa lahes jokaisella haastateltavalla.

Haastateltavilla oli yhteisten tekijoiden lisaksi eroavaisuuksia. Alaisten toiminnassa lasna
oleminen on vahvempaa ja ohjaavampaa tuotannollisilla esimiehilla. Korkeamman tason esi-
miehilla lasnaolo nakyy suuntaviivojen antamisella ja seurannalla. Tuotannolliset esimiehet
eivat saa palautetta alaisiltaan helposti edes pyytamalla. Asiantuntijoiden esimiehet saavat
palautetta seka pyytaen etta kehityskeskustelujen yhteydessa ja toinen heista hankkii sita
saannollisesti omatoimisestikin. Johtamistilanteissa haastateltavat toimivat vakiintuneita
kaavoja viela rakentaen; tarkasti rakennettuun paiva- ja viikko-ohjelmaan tukeutuen; tutulla,

mutta ennakkoluulottomalla variaatioita sisaltavalla tavalla johtaen tai alaisten itsenaista ja
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omatoimista tyoskentelya tukien. Johtamistavat voivat vaihtua tiedostamatta myos organisaa-

tion tai projektin vaihtuessa.

Haastateltavia on ajanut tietoiseen johtajakehitykseen erilaisia syita, kuten liiallinen tuotan-
non toimintaan osallistuminen vastuun jakamisen sijasta, resurssipula ja vaikeiden henkiloi-
den myotailemattomyys myotailyn sijasta. Tyontekijoiden mielipiteiden kuuntelemisessa vas-
taajilla oli vaihtelevia nakemyksia. Muutokset saatetaan suunnitella ja paattaa pelkastaan
korkeammalla taholla tai alaisia pyritaan kuuntelemaan ennen muutosten implementoimista.
Kolme haastateltavista arvostaa vanhempia hyviksi todettuja toimintatapoja, kun kahdella
haastateltavalla on taipumus jatkuvaan kehittamiseen ja parantamiseen. Uusien asioiden ide-
ointi tosin voi yhden haastatellun esimiehen mukaan kaatua siihenkin, etta monet ideat ovat

jo testattu tai hylatty.

Yrittajana liiketoiminnan johtaminen vaikuttaisi olevan varsin erilaista kuin palkkalistoilla
olevalla johtajalla tai esimiehella. Haastateltu yrittaja kertoo reagoivansa ja kayttaytyvansa
muita tunnepitoisemmin. Han myontaa olevansa huono ottamaan vastaan palautetta. Hanella
on tapana antaa alaisilleen mahdollisimman vapaat kadet heidan omien tehtaviensa hoitami-
seen, vaan han tarvitsisi silti lisaa tyontekijoita, jotta aikaa jaisi itse johtamisellekin. Innova-
tiivisuutta tukevat ymparisto, sosiaalinen verkosto ja resurssit ovat hanella vahissa, koska ha-

nen arkensa tayttyvat yrittajyydesta ja perhe-elamasta.
11 Luovuus ja kehitys motivoivassa yksilojohtamisessa -kehittamissuunnitelma

Kehitys- tai kehittamistutkimuksessa pyritaan vastaamaan tutkittavan aiheen kehittamishaas-
teisiin ja kehittamaan tutkimuskohdetta. Kehittamistutkimuksessa havainnollistetaan kehitet-
tavan seikan ulottuvuuksia, tulkitaan kehityksen haasteita ja luodaan keinoja haasteiden voit-
tamiseksi (RAOS 2019: Suomen Akatemia 2018). Tata tutkimusta voi luonnehtia kehittamistut-
kimukseksi. Opinnaytetyossa kuvataan ongelma ja tutkimusaiheen eri elementteja. Tutkimuk-
sessa perehdytaan tutkimusaiheen ominaisuuksiin ja rakennetaan suunnitelma, jonka avulla

asetettu tutkimushaaste voisi olla ratkaistavissa. Teoriaosuudessa on esitelty hyvan yksilojoh-
tajan ominaisuuksia ja luovan innovatiivisen toiminnan perusteita. Niiden pohjalta selvitet-

tiin, mita ominaisuuksia haastatellut esimiehet soveltavat tyossaan. Teorioissa mainitut hyvat
ominaisuudet ja haastateltavien mielesta hyvaksi todetut teoriaa tukevat toimintatavat muo-
dostavat tutkimuksen katsauksen taman paivan tyoelamassa esiintyvasta luovasta yksilojoh-

tamisesta.

Etenkin muutoksia ja jatkuvaa kehitysta hakevilla haastateltavilla oli monipuolisia ajatuksia
ja keinoja helpottaa ja parantaa tyonsa laatua. Heidan vastauksistaan huokui oman tyonsa
kriittinen arviointi seka sen pohdinta, kuinka tyotapoja ja omaa toimintaa voi jatkuvasti vieda

korkeammalle tasolle. He ovat kokeneita yksiloiden erilaisuudet huomioivia esimiehia, jotka
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pohtivat, opiskelevat ja kokeilevat, miten tutut asiat voisi tehda toisin; he ovat luovia ja ke-
hityshakuisia yksilojohtajia. Kaikilta haastateltavilta tuli hyvia nakemyksia seikkoihin, jotka
kuuluvat selvasti laadukkaan yksilojohtamisen tai innovaatioajattelun piiriin. Jokaisella heista
on arvojensa ja luonteensa vuoksi omanlaisensa valmiudet ja mieltymykset erilaisille toimin-
tatavoille, joten eroavaisuudet johtamistavoissa ovat ymmarrettavia (RMP Nordic 2018; Vies-
tintatieteiden laitos 2017).

Menestyva ja innovatiivisuutta toteuttava johtaja osaa jakaa resurssit joustavasti ja jarjestaa
johtamiselleen aikaa; hanella on balanssi johtamisen ja tekemisen valilla. Hanen itsevarmuu-
tensa edesauttaa hyvaksymaan itsensa ja alaistensa erilaiset ominaisuudet. Hyva itsetunto
auttaa johtajaa hyvaksymaan omat ja siten alaistensa vahvuudet ja rajoitteet (Heikkila &
Heikkila 2001, 33-34, 36). Hyvan itsetunnon ja tunnealyn omaava johtaja tunnistaa itseensa
kohdistuvat negatiiviset kayttaytymismallit ja puuttuu niihin. Johtajan tuleekin osata kom-
munikoida monipuolisesti ja hallita kayttaytymistaan, jotta han voi auttaa alaisiaan mahdolli-
simman hyvin ja ettei hanen tunteensa vaikuttaisivat johtamisen ulosantiin. Vaikeiden alais-
ten kanssa on suositeltavaa keskustella dialogin kautta asenteesta ja tyomotivaatiosta niin
kauan kuin on tarpeen. Kaikkien oleellisten asioiden on tultava kasitellyksi; johtajalla on olta-
va aikaa ymmartaa ja tukea alaistaan. Haastaviin keskusteluihin on tarkeaa varautua ennakoi-
valla ajatustyolla, jotta esimies osaa kertoa omat asiansa mahdollisimman harkitusti ja kor-
rektisti. Innovointi alkaa pohdinnasta, kuinka jotain voisi tehda paremmin, ja hyvan osaami-
sen seka korkean motivaation yhdistelmalla johtaja voi valmistautua keskusteluihin uusin ja
paremmin keinoin (Suomala & Taatila 2012, 18-20; Sydanmaanlakka 2009, 3.1).

Valmistautumalla etukateen esimies ehtii huomioida alaisensa erityisten persoonallisuuspiir-
teiden vaatimukset. Han pystyy varmistamaan sujuvan vuorovaikutuksen samaistumalla alai-
sensa vuorovaikutustyyliin ja ajatusmaailmaan. Esimiehen on hyva lisaksi pohtia, milla kei-
noilla ja sanavalinnoilla alaisen saisi kertomaan tilanteestaan avoimesti. Kritisoivilta alaisilta
kannattaa pyytaa apua, vastuunkantavia ja itsenaisia ajatustyolaisia on hyva lahestya kysy-
mysten kautta, laiskalta vaikuttavilta kannattaa tiedustella suoraan tyonteon hitauden tausta-
syita ja tarvittaessa maarata raportoimaan paivittain tehdyt tyot. Tehokas johtaja kommuni-
koi taitavasti; han luo ja vaalii keskinaista luottamusta seka valttaa henkilokohtaisia louk-
kauksia kohdellen jokaista tasapuolisesti (Heikkila & Heikkila 2001, 33-34, 37-38). Haastavissa
keskusteluissa esimiesta hyodyttaa hyva tunnealy, jota voi harjoitella, ja joka auttaa kommu-
nikoimaan seka oma etta alaisen tunnetila huomioiden. Tunnealya luova johtaja kehittaa koh-

taamalla, kasittelemalla ja ymmartamalla omia tunteitaan (Heikkila & Heikkila 2001, 38-40).

Tehokkaan motivoinnin muodostaa kiitosten, ihmisten arvostamisten ja kohtuullisten rahallis-
ten palkitsemisten yhdistelma. Annettu ja saatu palaute ovat tarkeita etenkin kehittymisen

kannalta (Heikkila & Heikkila 2001, 36-37). Lisaksi esimiehen saannollinen lasnaolo ja osallis-
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tuminen voivat motivoida alaisia keskittymaan tyohonsa, jos heilla on taipumusta keventaa
tyotahtia esimiehen ollessa muualla. Valtaosalle taysin ulkoinen motivointi on pakottavuuten-
sa vuoksi kuluttavaa ja valitettavan usein esimiehet vuorovaikuttavat alaistensa kanssa, kuin
heilla ei lainkaan olisi sisaista motivaatiota (Jarenko, K. & Martela, F. 2014; Mayor & Risku
2015, 35). Syvemman tason motivointia kannattaa tavoitella tutustumalla omiin alaisiin pa-
remmin keskustelemalla heidan kanssaan vapaa-ajan asioista tai kuuntelemalla, mista alaiset
keskenaan juttelevat. Talloin esimies voi osoittaa arvostusta alaisen syvempaa minaa koh-
taan. Innovatiivista ajattelua hyodyntaen luova johtaja loytaa paremmin jokaista yksiloa mo-
tivoivia, tyon ja vapaa-ajan yhdistavia, keskustelunakokulmia. Yksilon arvomaailmaan, tarpei-
siin ja persoonallisuuteen liittyvat sisaiset motiivit motivoivat yksiloa proaktiivisesti ja oma-
aloitteisesti toteuttamaan tavoitteensa (Mayor & Risku 2015, 37, 39). Kaanteinen psykologia
ja samaistuminen ovat hyvia keinoja vaikuttaa alaisen tyon merkityksen ymmartamiseen ja
sen arvostamiseen. Syvatason motivointiin lOytyy hyvaksi todettuja tyokaluja. Steven Reissin
motivaatioteoriaan perustuva motivaatiotesti on tuloksiltaan yksiloita jakava ja antaa tietoa,
mitka motivaatioon vaikuttavat arvot ovat jokaisille eri yksilolle tarkeita. Intensiivinen vahva
motiivi saa yksilon tyydyttamaan motiivitarvettaan vahvasti ja usein (Mayor & Risku 2015, 38-
39; RMP Nordic, 2018).

Innovatiivinen yksilojohtaminen edellyttaa hyvaa oman alansa ja tehtavansa hallintaa. Mita
parempi kokonaiskuva esimiehella on tyoymparistostaan ja tehtavansa sallimasta potentiaalis-
ta, sita paremmin esimies pystyy toimimaan eri tilanteissa eri tavoin. Luovan johtajan onkin
kehitettava itseaan hankkimalla tietoa, verkostoja ja motivaatiota; monipuolinen asioihin pe-
rehtyminen auttaa lisaamaan oivallusten maaraa ja ratkaisujen monipuolisuutta (Suomala &
Taatila 2012, 27-28). Ensisijaisesti tallainen tieto tulee hankittua alitajuisesti kokemuksen
suomien erehdysten ja onnistumisten kautta. Johtamiskirjallisuus, erilaiset johtamista tuke-
vat koulutukset ja itsetutkiskelu ovat erinomaisia lahteita hankkia uudenlaisia nakokulmia ja
keinoja alaisten johtamiseen seka heihin vaikuttamiseen positiivisesti. Innovatiivisella yksilo-
johtajalla on laaja valikoima erilaisia johtamis- ja vuorovaikutustyokaluja. Han kayttaa niita
tilanteesta ja henkilosta riippuvalla tavalla vaikuttaen lopputulokseen parhaalla mahdollisella
tavalla. Ohjausstrategiaa on muutettava dynaamisesti olosuhteiden mukaiseksi (Heikkila &
Heikkila 2001, 44-45). Hanella on avoin ymmarrys ihmisten erilaisia temperamentteja ja per-
soonallisuuksia kohtaan eika han pelkaa kayttaa ymmarrystaan hyodyntaen erilaisia vuorovai-
kutusmenetelmia eri alaisten kanssa. Han tiedostaa, etta johdettavana olemninenkaan ei ole
kaikille helppoa (Heikkila & Heikkila 2001, 41). Tarvittaessa han uskaltaa kayttaa ulkopuolista

konsultaatiota.

Luova ja kehittyva yksilojohtaja tarkastelee saannollisesti tuttuja asioita eri nakokulmista
pohtien, miten han voisi suoriutua viela paremmin niin, etta hanen alaisellaan olisi seka hen-

kisesti etta fyysisesti hyva olla ja entista motivoituneempi ote tyohon. Rutiineja rikkomalla ja
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innostuneisuuden, uteliaisuuden, aktiivisuuden tai laiskuudenkin motivoima vapaa ajattelu
auttaa luomaan uusia tehokkaampia ja helpompia tapoja tyoskennella, parantaa hyvinvointia
ja kehittaa seka itsea etta alaisia (Heikkila & Heikkila 2001, 27-29; Suomala & Taatila 2012,
25, 27, 57; Sydanmaanlakka 2009, 6.3). Luova yksilojohtaja kehittaa itseaan seka alitajuisesti
kokemuksen kautta ja tietoisesti pohtimalla kehitystarpeitaan. Han lukee johtamiseen liitty-
vaa kirjallisuutta ja vahvistaa osaamistaan toimintaansa tukevilla koulutuksilla. Tietoteorian
laajentamisen lisaksi hanella on halua luoda uutta, ettei kehittyminen jaa vain tietoteorian
laajentamiseksi (Suomala & Taatila 2012, 50). Han tuntee tyotehtavansa monipuolisesti ja

osaa mukauttaa vuorovaikutustaan tilanne- ja ihmiskohtaisesti.

Luotaamalla ja kuuntelemalla johtaja saa selville, mista pidetaan, mista ei pideta ja mitka
asiat huolettavat. Tama ei viela anna vastausta, vaan vastauksen ongelmaan hankkii ongel-
manratkaisija (Fox & Reiss 2012, 90). Ongelmanratkaisija on kuunteleva kehityssmyonteinen
johtaja. Alaisten kuuntelun ja hyvaksyttavien uusien nakemysten huomioimisen jalkeen muu-
toksen tai muutostarpeen voi julistaa tehtavaksi. Alaisten toimintaa muuttaessa perehdytyk-
sen, virheellisen toiminnan korjaamisen, uusiin tehtaviin kouluttamisen, tyotapojen kehitta-
misen ja yhtenaistamisen, ohjeiden luonnin, paivittamisen ja yllapitamisen tai jopa terveelli-
siin elamantapoihin ohjaamisen yhteydessa innovatiivinen yksilojohtaja varmistaa monin kei-
noin, etta nama ovat alaisen eduksi. Luotuaan uuden ratkaisun han kommunikoi tiiminsa ja
alaistensa kanssa avoimesti. Han selvittaa, mita mielta he ovat, ja olisiko heilla uusia ajatuk-
sia kehitysehdotukseen liittyen (Suomala & Taatila 2012, 55, 64). Han pyrkii mahdollisuuk-
siensa mukaan kuuntelemaan alaistensa - my0s hiljaisempien ja vetaantyvampien - nakemyk-
sia ennen muutosten tekemista ymmartaen odotettavan muutosvastarinnan. Useat innovaatiot

ovat kokeneet aikanaan vastustamista (Suomala & Taatila 2012, 20-21).

Organisaation sallimien mahdollisuuksien mukaan etenkin isommista muutoksista han keskus-
telee kehityspalavereissa. Yksiloiden motivaatiot ja toiden laadut karsivat, jos heita ei johde-
ta heille sopivalla tavalla, ja heidan erilaisuudestaan johtuen kaikille sopivien valmisratkaisu-
jen tarjoaminen onkin yleensa kohtalokasta (Heikkila & Heikkila 2001, 39; Campbell 2011).
Ihmistuntemustaan hyodyntaen luova ja innovatiivinen yksilojohtaja keskustelee muutoksista
ensin itselleen helpompien yksiloiden kanssa. Talloin dialogi voi tuoda esille hyvia nakokulmia
muutoksen muokkaamista varten, ennen kuin siita keskustelee haastavampien henkiloiden
kanssa. Han valvoo kaytannon seurannan, mittareiden ja taulukkojen avulla, etta tehdyt muu-
tokset toteutuvat ja niista on hyotya niin yritykselle kuin alaisillekin. Innovaatioprosessin tar-
koitus on keksia ja vieda kaytantoon parempia keinoja toteuttaa asiat siten, etta niista on
tuottavaa hyotya (Inno-Vointi 2017; Suomala & Taatila 2012, 10, 12; Sydanmaanlakka 2009,
3.1). Monipuolisesti kouluttautunut ja kokenut esimies hyodyntaa asiantuntijaosaamistaan ja

tarvittaessa myos torjuu asetettuja muutosvaatimuksia, jos ne eivat ole hyvia tai mahdollisia.
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Strateginen luova ajattelu edellyttaa riittavaa alykkyytta, osaamista, tietoa ja luovuutta. Nii-
den yhdistelmalla saavutetaan viisaita ratkaisuja ja paatoksia. Lisaksi yksiloilla on taipumusta
erilaisiin luovuustyyleihin: emotionaaliseen, kaytannolliseen, rationaaliseen ja kokonaisvaltai-
seen luovuuteen. (Sydanmaanlakka 2009, 5.1, 6.1.) Strategisen ajattelun periaatteiden ja
luovuustyylinsa tuntemalla johtaja pystyy kehittamaan innovointiaan. Vanhoissa ja tutuissa
toimintamalleissa pitaytyvat esimiehet voisivat lisata dynaamisuutta, luovuutta ja joustavuut-

ta nostamalla luovan ajattelun maaraa ja osallistumalla johtamiskoulutuksiin.

Lahestymalla eri yksiloita eri tavoin voisi olla mahdollista tavoittaa parempi motivaatiotaso
suuremmalle joukolle alaisia. Erilaisilta ihmisilta voi saada hyvia ideoita seka johtajan etta
alaisten tyon parantamiseen. Ideoita tarjoavat niin arkipaivaiset kuin innovatiivishenkiset
keskustelut. Yksilojohtajan innovatiivista otetta tukevat dynaamisuus, benchmark-tyylinen
keskustelu kollegoiden ja samassa asemassa olevien kavereiden kanssa seka koulutusten tar-
joamat uudet johtamisvalineet. Ohjeet tulisi nahda joustavina, joita muutetaan tilanteiden
muuttuessa. Tyokulttuurin ollessa kankea nopeille muutoksille innovatiivinen yksilojohtaja
huomioi taman toteuttamalla muutokset rauhallisesti ja osallistamalla muutokseen liittyvat

henkilot kehitysprosessiin.

Luova ja kehittyva yksilojohtaja tiedostaa voivansa olla innovatiivinen, kun hanen on mahdol-
lista ajatella kotona rauhassa rutiinitoimien yhteydessa. Tyopaikalla han hakeutuu uusia ide-
oita tukevien kollegoiden laheisyyteen ja keskustelee heidan kanssaan toiminnan kehittami-
sesta. Lisaksi han kuulostelee alaisiltaan uusia ideoita ja pyytaa tarvittaessa esimieheltaan
tukea uusien toimintamallien eteenpain viemiseen. Hanella on keskustelee vapaa-ajalla inno-
vatiivisuuteen kannustavien ystavien kanssa. Han on motivoitunut muuttamaan asioita pa-
remmiksi. Han loytaa seka sisaisiin etta ulkoisiin kehitystoimenpiteisiin tarpeeksi aikaa, mate-
riaalia ja taloudellista tukea. Innovointi vaatii syntyakseen sopivan ympariston, verkostoja ja
resursseja (Suomala & Taatila 2012, 25). Luovuuden kulmakivien mukaisesti han uudesta aja-
tuksesta innostuttuaan kokeilee sita, kontrolloi toteuttamista, arvioi muutoksen vaikutusta,
tekee yhteistyota muiden kanssa, tarkkailee muutoksen etenemista ja huolehtii muista muu-
toksen varrella (Sydanmaanlakka 2009, 5.1). Luova ja kehitykseen orientoitunut taitavasti
motivoiva yksilojohtaja haluaa parantaa johtamistaan, alaistensa oloja ja yllapitaa mahdolli-

suuksiaan innovatiiviseen toimintaan.
Tutkimuskysymykset jatkotutkimusta varten
o Kontrolloitu itsearviointi ja alaisten arviointi johtajan johtamislaadusta alkuhetkella

ja sen jalkeen, kun han on sisaistanyt ja harjoittanut tassa opinnaytetyossa esille tuo-

tuja innovatiivisen yksilojohtajan hyvia ominaisuuksia. Kokevatko seka johtaja etta
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alaiset johtamisen parantuneen ja hyodyttaneen molempia osapuolia seurantajakson
aikana?

e Laajempi tutkimus tassa opinnaytetyossa esille tuotujen innovatiivisen yksilojohtajan
ominaisuuksista. Ovatko nama ominaisuudet jo olemassa osalla esimiehista? Kuinka
suurella osalla tutkimukseen osallistuvista?

e Onko dynaaminen, joustava ja innovatiivinen johtaminen persoonallisuudesta lahtoi-
sin, harkiten opittua ja/vai tyokulttuurisidonnaista? Mitka seikat kannustavat ja mitka
seikat hillitsevat edella mainittuihin johtamisen ominaisuuksiin ja mitka eivat.

¢ Onko tarkkaan maaritelty teoria innovatiivisesta yksilojohtamisesta mahdollinen vai
onko johtava vuorovaikutus eri yksiloiden kanssa eri tilanteissa niin muuttuva tapah-

tuma, etta siihen voi luoda vain yleisluontoisia oikeaan suuntaan vievia ohjeita?
12 Pohdinta

Ilmarisen ja Evalua Internationalin vuonna 2015 toteuttama tutkimus todisti, etta johtamisen
laatu vaikuttaa yrityksen tulokseen: johtamista koskevat tulokset olivat huomattavasti hei-
kommat budjettitavoitteistaan jaaneissa yrityksissa, kuin niissa, joissa budjettitavoite saavu-
tettiin. Taimelan mukaan tulosten syyna voi olla, etteivat kaikki esimiehet priorisoi ihmisten
johtamista tehtavissaan. (Aro & Taimela 2015.) Hyva johtaja panostaa esimiestyohon, johtaa
tiimia siina mukana olemisen sijaan ja on tukena seka apuna (Piitulainen 2016). Ihmisten joh-
taminen on yritykselle tuloksen kannalta elintarkeaa. Mita paremmin ihminen tulee johdetuk-
si ja mita paremmin han voi tyopaikallaan, sita parempaa tyon laatua han tuottaa ja sita pa-

remmin yritys menestyy.

Tutkimuskatsauksessa selvisi systemaattisella otannalla kvalitatiivisen poikkileikkaushaastat-
telun avulla, etta koulutuksen ja monipuolisen osaamisen avulla johtajalla on paljon eri kei-
noja johtaa erilaisia tilanteita ja ihmisia. Tyokulttuuri ja laheiset kollegat vaikuttavat luovuu-
den kukoistamisen mahdollisuuteen. Esimies voi silti johtaa luovasti, kun hanella on osaamista
alaltaan, intoa kehittya ja kehittaa seka resursseja innovoinnin toteuttamiseen. Luova ajatte-
lu ja kiinnostus yksiloiden hyvinvointiin mahdollistavat dynaamisen ja erilaiset yksilot huo-
mioivan johtamistavan. Kun johtamiselle varataan aikaa, esimies voi vuorovaikuttaa alaisten-
sa kanssa hyvinkin monipuolisesti ja joustavasti, jolloin alainen kokee tulevansa kohdatuksi
paremmin omana itsenaan. Sisainen syvamotivointi ei vaikuta olevan tyopaikoilla kovinkaan
yleista, vaan henkiloston kannustaminen on usein ulkoista motivointia. Steven Reissin moti-

vaatioteoria vaikuttaisi tarpeelliselta ja patevalta lisalta johtajien koulutusohjelmaan.

Rutiineihin lukkiutuneen esimiehen olisi hyva selvittaa hanen luovuustyyppinsa. Nain hanen on
helpompi loytaa oman innovaatioajattelunsa vahvat puolet, mika helpottaisi luovuuden esiin-
tuomista. Luovan ajattelun tueksi on hyva sisaistaa strategisen ajattelun kulmakivet, jotta

pohdinta on varmasti tehokasta. Sen jalkeen hanen tulisi pohtia, mitka asiat kaipaisivat pa-



47

rannusta hanen tyossaan ja edeta innovaatioprosessin vaiheiden mukaisesti, jos uusien asioi-
den kehittaminen on ennestaan vierasta. Luovaa ajattelua tukemaan on hyva hankkia asian-
tuntevaa verkostoa, mahdollisia resursseja (kuten alan kirjallisuutta) ja ennen kaikkea aikaa
ajattelun vapaalle virtaamiselle. Seuraava kuvio (Kuvio 7) havainnollistaa 8-kentta SWOT-
analyysilla, mita mahdollisuuksia ja uhkia yksilojohtamisen viemisella luovempaan suuntaan
voi olla.

0. Mahdollisuudet

- Ennen nakemdton yksilota-
son hyvinvoinnin kasvu

- Uusien ennalta ajattele-
mattomien toimintatapojen
kehittdminen globaalissa
mittakaavassa

T. Uhat

- Saatetaan siirtyd uutta ta-
voitellessa pois hyvistd ta-
voista

- Kdytetddn litkaa aikaa uu-
sien asioiden pallotteluun

S. Vahvuudet

- yksilon aito kohtaaminen

- jatkuva kehitys parempaan
- tehokkuuden ja hyvinvoin-
nin kasvu

- Uuden ja paremman lucmi-
nen jatkuvalla innovatiivi-
suudella

O45. Menestystekijat

- Onnelliset, motivoituneet
ja tehokkaat tyontekijat

- Markkinajohtajuus ja luo-
vuuden pioneerisuus

T+5. Uhat hallintaan

- Tehokkuutta ja hyvinvoin-
tia lisddvat innovaatiot va-
kiinnutetaan

- Tehokkuuden kaswvun
myotad sallitaan enemmadn
ennalta mairiteltyd luovaa
aikaa

W. Heikkoudet

- vaatii intoa jatkuvaan kehi-
tykseen

- Lukuisten yksildiden koh-
taaminen eri tavoin raskasta

O+'W. Heikkoudet vah-
vuuksiksi

- Luovuudesta ja kehityk-
sestd luodaan osa jokaisen

yksilon paivaa
- Luova keino kohdata yksi-
I5t yksilGing vailla suurem-
paa uurastusta

T+W. Mahdolliset kriisiti-
lanteet

- Uusia keinoja kokeiltaessa
kokeillaan huonoja yksilbitd
loukkaavia johtamistapoja

- Liiallinen luovuuteen pa-
kottavuus lannistaa inspiroi-
van ja dlyllisen luovuuden

Kuvio 7: SWOT-analyysi

Kehittaessa yksilojohtamista luovempaan ja motivoivampaan suuntaan yksilot tulevat aidosti
kohdatuksi heina itsenaan. Luovuuteen innostava asenne tahtaa jatkuvaan kehitykseen, jol-
loin luodaan jatkuvasti uusia ja parempia toimintatapoja. Talloin tehokkuus ja hyvinvointi
kasvavat koko yrityksessa. Luovuus vaatii kuitenkin jatkuvaa innostusta uuden luomiseen. Lu-
kuisten yksiloiden erilainen kohtaaminenkin voi kayda raskaaksi: johtajan pyrkiessa vuorovai-
kuttamaan 50:n alaisen kanssa 50:lla eri tavalla on valtavan kuormittavaa. Onnistuessaan laa-
dukas luovuus ja kehitys yksilojohtamisessa voivat nostaa yksilotason hyvinvoinnin ennen na-
kemattomalle tasolle. Jatkuva innovatiivisuus voi kehittaa aivan uusia johtamis- ja vuorovai-

kutustapoja, joita ei ole ennen nahty koko maailmassa. Naista seikoista seuraisi todella onnel-
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lisia, motivoituneita ja tehokkaita tyontekijoita. Onnellisuuden, motivaation ja tehokkuuden
ollessa korkealla yritys voisi kasvaneella menestymisellaan saavuttaa helpommin alansa mark-
kinajohtajuuden ja olla edellakavija luovassa esimiehen ja alaisten valisessa tyosuhteessa.
Luovuudesta voisi tehda osan jokaisen yksilon paivaa ja keksia keinon, kuinka johtaja voisi

kohdata suuren maaran alaisia yksilollisesti, mutta vailla rasitusta ja haasteita.

Jatkuva uudistumisenhalu sisaltaa uhat, etta hyvistakin toimintatavoista halutaan siirtya luo-

vasti eteenpain ja aikaa kaytetaan turhan paljon uudistamiseen. On tarkeaa vakiinnuttaa hy-

viksi todetut toimintatavat ja keskittya vain ongelmien ja tehokkuutta seka hyvinvointia lisaa-
vien kehitystarpeiden ratkaisemiseen. Tyon tekemisen ja yksiloiden kohtaamisen laadut eivat
saa karsia, vaikka innovaatioprosessi veisi mukanaan. Ratkaisu voisi olla, etta luovaan proses-
siin sallittu tyoaika kasvaisi sita mukaa, kun mitattava tehokkuus kasvaa - toki tiettyyn paate-
pisteeseen asti. Siten ylenmaarainen luovuus ei lannista luovuuden virtaa ja alaiset eivat jou-

du pakotettuna uusien huonompien johtamistapojen kohteiksi.

Tutkimusalue oli laaja ja aineiston hankinta seka analyysi erittain tilannesidonnaista ja tul-
kinnanvaraista. Viisi haastateltavaa antavat kuitenkin pienen vilkaisun siihen, miten johtami-
nen eroaa eri yrityksissa ja erilaisten ihmisten kesken. Haastateltavan mielesta haastatelta-
vista erottuivat selvasti luovuutta toteuttavat ja rutiineihin taipuvaiset seka yksiloiden erilai-
suudet hyvin ja heikommin huomioivat esimiehet. Onkin selvaa, etta jokainen on erilaisten
vahvuuksien ja heikkouksien kombinaatio, jolloin erinomaisuus yhdella osa-alueella voi nakya
puutteena toisella osa-alueella. Haastattelu oli edella mainittu huomioiden tarpeeksi kattava
tuodakseen esille vahvuuksia ja heikkouksia niin yksiloiden johtamisessa kuin luovassa johta-
misotteessa. Vahvuudet toivat suurta lisaarvoa ennalta laadituille teorioille, mitka yhdista-
malla opinnaytetyossa onnistuttiin luomaan ehdotus, mita on luova, kehittava ja motivoiva

yksilojohtaminen.
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