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Opinnaytetyon tavoitteena on kartoittaa luovan organisaation ja luovien asiantuntijoiden joh-
tamiseen liittyvia erityispiirteita seka sita, millaisten johtamistapojen avulla luovaa tyota on
mahdollista tukea. Opinnaytetyon tutkimusstrategia on tapaustutkimus ja se on toteutettu
ensisijaisesti tarkastelemalla luovan toimialan johtamiseen liittyvaa kirjallisuutta ja tutkimuk-
sia seka haastattelemalla lisaksi kolmea luovan toimialan johtajaa opinnaytetyohon kannalta

keskisimmalta kolmelta luovalta toimialalta.

Tuloksissa nousi esiin luottamuksen suuri merkitys luovalla toimialalla seka luovien asiantunti-
joiden korkea suoritustarve ja kunnianhimoinen suhtautuminen tyota kohtaan. Tyo koetaan
usein kutsumukseksi, intohimon kohteeksi ja tyo saattaa hallita alan valinneen ihmisen ela-
maa ja persoonallisuutta hyvin kokonaisvaltaisesti. Liian kunnianhimoinen suoritustarve voi
kaantya kuitenkin itseaan vastaan, jos tyosta tulee liian suuri identiteetin rakentaja ja onnel-
lisuuden mittari. Tama voi johtaa tyouupumukseen tai -narkomaniaan. Tyon emotionaalisuus
ja henkilokohtaisuus voi nakya luovassa tyoyhteisossa siten, etta tunteet voivat olla pinnalla
organisaatiossa myos esitystilanteen ulkopuolella enemman kuin jollain muulla toimialalla.
Esiintyvat taiteilijat ovat myos esiintymisstressin ja julkisen kritiikin alaisia, joka voi luoda
oman paineensa tyohon. Siten hyva psykologisen pelisilma, tunnealykkyys ja ihmissuhdetaito-

jen merkitys korostuvat luovan tyon johtamisessa.

Luovaa tyota voidaan ruokkia kannustavalla, innostavalla ja vahakontrollisella johtamistyylilla
ja rakentavalla palautteenannolla ja kompetenssin tunteen lisaamisella. Luovuutta voi tukea
myos tiedostamalla ja huomioimalla luovan asiantuntijan autonomian ja vapaaehtoisuuden
tarve, joka on myos samalla yksi luovuuden keskeinen edellytys. Luovuus toteutuu todenna-
koisemmin organisaatioissa, joissa painotetaan luovuuden ja tiimityon merkitysta seka ilmais-

taan ylpeytta tekijoiden osaamisesta.

Taman opinnaytetyon nakokulma on johtajan. Ehdotan jatkokehittamisen aiheeksi tarkempaa
tutkimusta siita, miten luova asiantuntija kokee tassa opinnaytetyossa esiin nousseen korostu-
neen kunnianhimon ja suoritustarpeen seka esiintyvan taiteilijan kokeman esiintymisstressin

seka mitka johtamiskeinot voisivat edesauttaa naiden osa-alueiden yha parempaa hallintaa.

Asiasanat: Luova toimiala, luovan organisaation johtaminen, luovan tyon johtaminen, luova

asiantuntija, taiteilija
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The aim of this Master’s thesis is to map out the special features of leading a creative organi-
zation and what kind of leadership can support creative work. The research strategy of the
thesis is a case study and it has been implemented primarily by reviewing literature and re-
search on creative industry management and by interviewing three creative industry leaders

from three creative fields most relevant to the thesis.

The results showed the importance of trust in the creative industry and creative experts’ high
need to perform and an ambitious approach to profession. Work is often perceived as a voca-
tion, a passion and labour may dominate the life and personality of the person who has cho-
sen the industry. However, an overly ambitious need to perform can turn against itself if ca-
reer has too much value as an identity builder and a measure of happiness. This may lead to
burnout and workaholism. The emotionality and personality of the labour can be reflected in
the creative work community, thereby emotions can be on the surface of the organization
even outside the performance situation. Performing artists are also subject to performance
stress and public criticism, which can create pressure. Psychological discretion, emotional in-
telligence and importance of relationship skills are emphasized in the management of crea-

tive work.

Creative work can be sustained by supportive, inspirational and low-control leadership style,
constructive feedback, and by increasing a sense of competence. Creativity can also be sup-

ported by recognising the need for autonomy and voluntariness of the creative expert, which
is also one of the key prerequisites for creativity. Creativity is more likely to be actualized in
organizations that emphasize the importance of creativity and teamwork and express pride

for the know-how of the employees.

In this thesis, the leader’s perspective is used. As a topic for further research, | suggest a
more in-depth study of how the creative experts experience the high need to achieve and the
performing artists’ performance stress, as well as what kind of leadership can support a bet-

ter control of these areas.

Keywords: Creative industry, leading of creative organization, leading of creative work, crea-

tive expert, artist
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1 Johdanto

Ihminen on luova olento, jolla on sisasyntyinen tarve tehda jotain merkityksellista, tuottaa
uutta seka pohtia ja analysoida ihmisyytta ja ymparoivaa maailmaa. Tasta tarpeesta luovat
toimialat kumpuavat. Tarpeesta sanoa oma kasitys maailmasta, tarpeesta ottaa kantaa, antaa

elamyksia, kokemuksia ja ajatuksia tai viihdyttaa muita.

Luovalle alalle ei paasaantoisesti paadyta vahingossa eika alalla olla ”vain toissa”, vaan luova
tyo on tekijalleen usein suuri osa identiteettia. (Sarvanne 2013, 29) Luova toiminta itsessaan
palkitsee ja inspiroi alan valinnutta tekijaa: tyo koetaan isona itsensa toteuttamisen vali-
neena, jolloin sisainen motivaatio on luontevaa ja vahvaa. Luovat asiantuntijat suhtautuvat
usein intohimoisesti valmistamiinsa tuotoksiin ja palveluihin ja lopputuloksen laadukkuus on
useimmille luoville tekijoille kunnia-asia. (Malmelin & Villi 2015, 144-145) Liian kunnianhimoi-
nen intohimo, sisainen suoriutumispaine ja tyon suuri merkityksellisyys identiteetin rakennus-
aineena voivat kuitenkin kaantya myos itseaan vastaan ja muodostaa haasteen seka luovan

tyon tekijalle etta sen johtajalle.

Luovuutta tutkineen Amabilen teorian mukaan ihmisten luovuus koostuu karkeasti jaettuna
kolmesta eri osa-alueesta: toimialaan liittyvista ammattitaidoista ja alan asiantuntijuudesta
(engl. domain-relevant skills), luovuustaidoista tai luovan ajattelun taidoista (engl. creativity-
relevant skills) ja motivaatiosta (Uusi-Kakkuri 2017, 25; Malmelin 2018, 64). Luovuuteen tarvi-
taan sisaisen motivaation ja ammattiin liittyvien tietojen ja taitojen lisaksi luovaan ajatte-
luun tarvittavat taidot, joita ovat muun muassa itseluottamus, avoimuus, riskinottokyky, oma-
aloitteisuus, riippumattomuus arvostelusta ja rohkeus etsia uusia vaihtoehtoja. (Seeck 2008 &
2012, 270). Naista sisasyntyinen motivaatio on tarkein ajuri (Uusi-Kakkuri 2017, 25). Luo-
vuutta edistavat myos vapauden ja vapaaehtoisuuden tunne, luottamus seka luovuutta tukeva
ryhmatyoskentely. Johtamiseen kannalta tarkea kysymys onkin, miten ohjata henkilosto kohti
yhteista visiota sailyttaen samalla vapauden, autonomian ja luottamuksen tunne, jotka ovat
luovuuden keskeisia edellytyksia. Tasta kumpuaakin kysymyksia, miten koostaa luovuutta

edistavia tiimeja seka miten tukea ja ruokkia luovien ihmisten sisasyntyista motivaatiota?

Luovuus liittyy itsensa toteuttamisen tarpeeseen, se on tahdosta riippuvainen prosessi ja luo-
van toiminnan edellytyksina ovat halu, kyky ja otolliset olosuhteet (Peltoniemi 2014, 8; Pelto-
niemi 2015, 49; Malo 2012, 29). Voiko siis luovuutta ylipaataan johtaa? Itse sisasyntyista luo-
prosesseja voi johtaa. Ja luovia ihmisia voi johtaa - kunhan sen tekee oikein: kaskyttava joh-

tamistyyli sopii luovaan organisaatioon huonosti (Huuhka 2010, 39; Koiranen 2011, 63-64) eika



ruoki luovuutta, joka taas on luovan organisaation liikketoiminnan ydin. Luovuutta voidaan li-
sata kannustavalla, innostavalla ja vahakontrollisella johtamistyylilla (Uusi-Kakkuri 2017, 24).
Luovuuden ja innovaation johtamiseen ei ole kiinnitetty tarpeeksi huomiota, vaikka johtajuus

vaikuttaa syvallisesti luovuuteen ja innovointiin. (Peltoniemi 2014, s. 4)

Tyoelama muuttuu kovaa vauhtia. Aineettoman paaoman merkitys on noussut uudeksi, yha
keskeisemmaksi maan tai yrityksen kilpailukykya nostavaksi tekijaksi. Lisaantyva tietotyo vaa-
tii luovaa otetta jokaisella alalla ja uudet sukupolvet kyseenalaistavat vanhat johtamistavat.
Voidaankin ajatella, etta johtamistavat, jotka nayttaisivat toimivan asiantuntijoiden hyvin
luovilla toimialoilla, ovat tulevaisuuden -tai itse asiassa jo nykypaivan- johtamistapoja. Jokai-
nen haluaa tulla kohdatuksi yksilona, tehda merkityksellisia asioita myos tyoelamassa ja ko-

kea, etta on arvokas ja tarkea osa tyoyhteisoa.

Tarkastelen tassa opinnaytetyossani luovan toimialan organisaation- ja luovien asiantuntijoi-
den johtamista. Luovan organisaation johtamiseen liittyy ihmisten johtamisen lisaksi muun
muassa innovaatiojohtamista, resurssijohtamista, rahoitusjohtamista, verkostojen johtamista,
projektijohtamista ja strategista visiointia. Naista keskiossa tassa opinnaytetyossa on ihmisten
johtaminen, koska luovat asiantuntijat ovat luovien toimialojen tarkein resurssi: tuotteiden
laatu on suoraan riippuvainen niita suunnittelevien ja tuottavien ihmisten tiedoista, taidoista

ja luovuudesta.

Opinnaytetyoni on teorian ja kaytannon vuoropuhelua: tarkoituksena on tarkastella jo tuotet-
tua tietoa luovien alojen johtamisesta seka haastattelujen avulla heijastella luovan organisaa-
tion johtamiseen liittyvia osa-alueita luovien alojen johtajien kanssa. Johtamisesta on hylly-
metreittain kirjallisuutta, mutta luovien alojen johtamisesta vahan. Tavoitteena on tarkas-
tella ja selvittaa johtajan nakokulmaa luovan alan johtamiseen ja lisata tietoa luovien alojen
johtamisen ominaispiirteista. Luovan alan johtajat ovat usein taustaltaan itsekin luovia asian-
tuntijoita, esimerkiksi taiteilijoita tai tuottajia. Tama on sinansa luonnollista, koska asiantun-
tijoiden johtaminen vaatii yleisten johtamistaitojen lisaksi substanssiosaamista ja asiantunte-
musta. (Peltoniemi 2014, 46) Luovan alan johtajien peruskoulutukseen ei kuitenkaan valtta-
matta ole kuulunut johtamiskoulutusta tai kayttaytymistieteita tai sen maara on ollut va-
haista, siten johtamisoppi on rakennettu taydennyskoulutuksella ja kaytannon johtamistyon

kautta. Opinnaytetyo on luonteeltaan kartoittava.
Opinnaytetyoni tavoitteena on vastata kysymyksiin:

Mita erityispiirteita luovan organisaation ja luovien asiantuntijoiden johtami-

seen liittyy?

Millaisten johtamistapojen avulla luovaa tyota voidaan tukea?



Luovien toimialojen sisalle luokitellaan iso maara taide- ja elamysteollisuutta, jotka eroavat
toisistaan niin tuotantotapansa kuin ansaintalogiikankin osalta. Osa toimialoista perustuu suo-
raan, henkilokohtaiseen ja fyysiseen kohtaamiseen loppukuluttajan kanssa, osa puolestaan
tarjotaan kuluttajalle jonkin levityskanavan kautta. Luovista toimialoista keskityn tassa opin-
naytetyossa media-alasta elokuvaan ja tv-draamaan seka esittavista taiteista teatteri- ja or-
kesteritoimintaan. Naissa kaikissa luovat asiantuntijat ovat esimerkiksi esiintyvia taiteilijoita
tai suunnittelijoita ja lopputuote toteutetaan yleensa ryhmataideteoksina. Opinnaytetyota
varten haastatellut johtajat ovat nailta toimialoilta ja myos oma johtamisen tyokokemukseni
opinnaytetyon tekijana keskittyy naille toimialoille, paasaantoisesti elokuvan ja tv-draaman

seka tapahtumatuotannon ja tanssitaiteen sektoreille.

Opinnaytetyoni on toteutettu ensisijaisesti tarkastelemalla luovan toimialan johtamiseen liit-
tyvaa kirjallisuutta ja tutkimuksia. Taman lisaksi olen haastatellut kolmea johtajaa opinnay-

tetyohon valituilta kolmelta luovalta toimialalta.

2 Tietoperusta

Tietoperustan tavoitteena on selkeyttaa opinnaytetyon keskeiset kasitteet seka selvittaa,
mitka osa-alueet vaikuttavat ihmisen luovuuteen, mita erityispiirteita kirjallisuuden mukaan
luovan organisaation ja luovien asiantuntijoiden johtamiseen liittyy ja mitka johtamisteoriat
ja -tavat voisivat tukea luovaa tyota. Luovan alan johtamista on tarkasteltu tietoperustassa

organisaatiotason, tiimitason ja yksilotason kysymyksena.
2.1 Opinnaytetyon keskeiset kasitteet
Johtaminen

Johtaminen on vaikuttamista: johtajan pitaa pystya vaikuttamaan johdettaviensa toiminnan
suuntaan seka toivon mukaan myos asenteisiin ja motivaatioon. Johtaminen on haastavaa ja
se vaatii rohkeaa asennetta, nakemysta, hyvia toimintatapoja ja aimo annoksen psykologista

pelisilmaa.

Johtaminen on laaja kasite. Seeckin mukaan ”johtaminen mddritellédn toiminnaksi, jonka

avulla ihmisten tyopanosta ja fyysisid voimavaroja pystytddn hankkimaan, kohdentamaan ja
hyédyntdmddn tehokkaasti tietyn tavoitteen saavuttamiseksi” (Seeck 2008 & 2012, 20). Pel-
toniemi viittaa Northouseen, joka maarittelee johtajuuden prosessiksi, jossa yksilo vaikuttaa
muihin yksiloihin yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. (Peltoniemi 2014, 3) Itse Peltoniemi

maarittelee johtajuuden Vroomia ja Jagoa mukaellen prosessiksi motivoida ihmisia tekemaan



tyota yhdessa saavuttaakseen tarkeita asioita. (Peltoniemi 2014, 3) Johtaminen on yhteydessa
aina toimintaymparistoon seka kulttuuriin, jossa johtaminen tapahtuu (Seeck 2008 & 2012,
21).

Luovuus ja innovaatio

Luovuudella on lukuisia erilaisia maaritelmia. Luovuuden perusmaaritelman (jonka sanoitti
alun perin Stein vuonna 1953) mukaan luovuus vaatii omaperaisyytta (originality) ja vaikutta-
vuutta (effectiveness) (Runco & Jaeger 2012; Corazza 2016). Lisaksi Stein maaritteli, etta luo-
vuudessa on kyse uudenlaisuudesta, joka katsotaan soveltuvaksi tai hyodylliseksi. (Corazza
2016) Peltoniemi viittaa Hargadoniin, jonka mukaan luovuus ei edellyta kokonaan uusien asi-

oiden keksimista vaan luovuutta on myos uusi kombinaatio vanhoista. (Peltoniemi 2015, 14)

Malmelin & Poutanen listaavat luovuuden maaritelmiksi uutuuden ja ainutlaatuisuuden, hyo-
dyllisyyden ja soveltuvuuden seka avoimuuden (ratkaisumahdollisuuksiltaan avoin) ja yllatyk-
sellisyyden (Malmelin & Poutanen 2017, 15). Osa naista maaritelmista kumpuaa siis jo Steinin

ajatuksista.

Sydanmaalakan maaritelma on, etta “luovuus on kyky ndhdd asioita uusista ndkokulmista ja
rakentaa niistd jotain uutta, omaperdistd ja toimivaa. Luovuus on ihmettelyd ja kyseenalais-
tamista sekd uudenlaista kdytdnnon toimintaa” (Sydanmaalakka 2009, 85). Omaperaisyyden
ajatus on ylipaataan olennaisesti luovuuden ytimessa (Inkinen, Karkulehto, Maenpaa & Timo-
nen 2006, 26).

Mutta luovuutta on vaikea maaritella kovin yksinkertaisesti tai selvasti. Peltoniemi viittaa
Plucker, Beghetto & Dowiin, jotka totesivat kirjallisuuskatsauksessaan, etta 62 % luovuutta
kasitelleista tieteellisista artikkeleista ei onnistunut edes maarittelemaan, mita kirjoittajat

luovuudella tarkoittavat. (Peltoniemi 2015, 14)

Mika tuote tai teos on enaa lopulta todella uusi, ainutlaatuinen tai yllatyksellinen? Luovuutta
populaarikulttuurissa tutkineen Keith Neguksen mukaan luovuus esimerkiksi kulttuurin tai
viihteen aloilla perustuu usein tasapainotteluun uutuuden ja tuttuuden valilla. Usein nailla
sektoreilla tavoitteena on tuottaa riittavan ainutlaatuisia teoksia, mutta tiettyja genrejen pe-
rinteita ja tapoja noudattaen, mika tekee niista lopulta kuitenkin jollain tavalla tuttuja ja
tunnistettavia. Nain voi olla esimerkiksi elokuvien, tv-ohjelmien tai musiikin osalta. (Malmelin
& Poutanen 2017, 28)

Myoskaan hyodyllisyyden vaatimus ei ole yksiselitteinen. Hyodyllinen kenen tai mista nakokul-
masta? Hyodyllisyyden maaritelma voi toimia paremmin kaupallisten hyodykkeiden osalta.

Toki taiteenkin, jos ajatellaan taidetta oivallusten ja uusien ajatusten syottajana tai uuden-
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laisten kokemusten tai elamysten tuottajana. Kyse ei ole kuitenkaan silloinkaan objektiivi-
sesta hyodyllisyys nakokulmasta, koska taide on subjektiivinen aistimus ja kokemus, jokaiselle

omanlaisensa.
Enta luovuuden sukulaissana innovaatio?

Schumpeter, jota voidaan pitaa taloustieteellisen innovaatioteorian kehittajana, piti innovaa-
tiota teknologisen muutoksen taloudellisena vaikutuksena, kun olemassa olevien tuotantovoi-
mien uudennoksia/uusia yhdistelmia kaytetaan liiketalouden ongelmien ratkaisemiseen (Ko-
gabayev & Maziliauskas 2017). Schumpeter maaritteli, etta innovaatio on teollisen uudistumi-
sen prosessi, joka uudistaa jatkuvasti taloudellisia rakenteita. Han piti tata ”luovan tuhoami-
sen prosessia” kapitalismin olennaisena tosiasiana (Louca 2014). Schumpeterin mukaan inno-
vaatiot johtavat siis teknologis-tuotannolliseen kehitykseen ja sita myota taloudelliseen kas-

vuun.

Twiss maaritteli 1989 innovaation prosessiksi, jossa yhdistyvat tiede, tekniikka, taloustiede ja
johtaminen, koska silla pyritaan saavuttamaan jotain uutta ja prosessi ulottuu idean syntymi-
sesta sen kaupallistamiseen tuotannon, vaihdon ja kulutuksen muodossa. (Kogabayev ym.
2017)

Malmelin & Poutanen maarittelevat innovaation tarkoittavan “uutta keksintod sekd jonkin
idean menetelmdn tai laitteen ottamista kdyttoéon” (Malmelin & Poutanen 2017, 18). Oleel-
lista innovaation maaritelmissa onkin se, etta ideoita kehitetaan kaupallisesti hyodynnetta-
viksi tuotteiksi tai palveluiksi, siten innovaatiolla tarkoitetaan usein kaupallistettua idea tai
keksintoa (Astikainen 2017, 7-8). Luovuuden voidaan siis ajatella olevan inhimillinen kyky tai

ominaisuus ja innovaation luovuuden hyodynnetty tuote, palvelu tai keksinto.
Luovat toimialat

Luovalla toimialoilla "valmistetaan tuotteita ja palveluja, joilla on kulttuurisia, taiteellisia
tai viihteellisid arvoja” (Malmelin & Villi 2015, 16) ja joissa “tuotettava ja markkinoitava
hyédyke on ihmismielen henkisen osaamisen ja luovuuden aikaansaama tuote” (Koiranen
2011, 60). Kyse on siis aineettoman ja inhimillisen paaoman lopputuloksesta, jolla on joku ai-
neellinen ilmentyma (teatteriesitys, elokuva, tv-ohjelma, kuunnelma, aanite, kirja, konsertti
ja niin edelleen). Vaikka tassa opinnaytetyossa keskityn taiteen ja viihteen toimialoihin, luo-
vat toimialat eivat rajoitu vain naihin, vaan kasittavat myos vaikkapa journalismin ja tieteet.
Luovilla toimialoilla tarvitaan ihmisen osaamisen ja innovatiivisuuden yhdistelmaa (Koiranen
2011, 61), jota kautta syntyy uniikkeja, omaperaisia tuotteita, sisaltoja tai innovaatioita.
Kyse on siis toimialoista, joilla inhimillisen paaoman osuus on keskiossa hyodykkeen tuottami-

sessa ja organisaation kilpailukyvyssa.
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Yhdysvaltalainen tutkija Richard Florida puhuu luovasta luokasta. Hanen mukaansa luova
luokka koostuu ihmisista, jotka hankkivat elantonsa tekemalla luovaa tyota, naista esimerk-
kina tieteentekijat, insinoorit, taiteentekijat, muusikot ja tietotyolaiset (Seeck 2008 & 2012,
262).

Luoviin aloihin lukeutuvat muun muassa animaatio, arkkitehtuuri, digitaaliset pelit, elokuva-,
televisio- ja radiotuotanto, kuvataide, kirjallisuus, kasityo, muotoilu, musiikki, tanssi, teat-
teri, sirkus ja viestintaala mukaan lukien markkinointiviestinta. Tilastokeskus pitaa ylla kult-
tuurin satelliittitilinpitoa, joka on tilastojarjestelma, jolla pyritaan kuvaamaan kulttuurin ta-
loudellista merkitysta ja sen kehitysta. Tilastokeskuksen kulttuurin tilastoinnin pariin kuuluvat
seuraavat toimialat:

- Taiteilija-, nayttamo- ja konserttitoiminta

- Kirjastot, arkistot ja museot yms.

- Taide- ja antiikkiliikkeet

- Kirjojen kustantaminen ja kauppa

- Sanoma- ja aikakausilehdet ja uutistoimistot

- Elokuvat, videot ja tietokonepelit

- Soitinten valmistus ja kauppa

- Aanitteet

- Radio ja televisio

- Muu painaminen ja siihen liittyva toiminta

- Mainonta

- Arkkitehti- ja taideteollisuussuunnittelu

- Valokuvaus

- Huvipuistot, pelit seka muu viihde ja virkistys

- Viihde-elektroniikan valmistus ja kauppa

- Kulttuuritapahtumien jarjestaminen ja siihen liittyva toiminta

- Koulutus ja kulttuurihallinto (Tilastokeskus 2018, 3)

Kuten nahdaan, luovat alat voidaan nahda hyvin laajasti, jolloin joukossa on eri tavoin toimi-
via aloja, jossa lopputuote tuotetaan hyvin eri tavalla ja joiden ansaintalogiikka poikkeaa suu-
resti toisistaan. Osa aloista perustuu suoraan kohtaamiseen loppukuluttajan kanssa (esimer-
kiksi teatteri, tanssi, sirkus, orkesteritoiminta), osa tarjotaan kuluttajalle jonkun levityskana-
van tai -muodon kautta (esimerkiksi aanite, kirja, elokuva, tv-ohjelma, tietokonepeli). Osa
lopputuotteista tuotetaan yleensa ison ihmisjoukon yhteistyona (teatteri- tai musiikkiesitys,
elokuva, tv-ohjelma, tietokonepeli, mainonta), osa voidaan tuottaa pitkalti taiteilijavetoisesti
yksinkin (kuvataide, kirjallisuus, valokuvaus, kasityo). Alat eroavat myos paljon tuotteiden ja
palveluiden skaalautuvuuden, monistettavuuden seka digitaalisen levityksen osalta. Joukossa

on aloja, joilla skaalautuvuus ja monistettavuus on helppoa (esimerkiksi peliteollisuus, mu-
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siikki, animaatio ja osittain myos muu av-ala) tai monistettavuus on hyvin rajallista (esimer-
kiksi kuvataide). Myos vahemman helpommin skaalautuville ja monistettaville aloille digitaali-
suus on luonut ja luo edelleen yha uusia levitys- ja hyodyntamistapoja. Tasta yhtena esimerk-
kina oopperaeritysten taltiointi ja levitys elokuvateattereissa tai verkossa. (Luova talous ja

aineettoman arvon luominen kasvun karjiksi 2017, 18)

Elokuva- ja televisiotoiminta

Mediatoimiala on yksi yhteiskunnallisesti tarkeimpia luovia toimialoja (Malmelin & Villi 2015,
16). Media-alalla on kaynnissa yhta aikaa monta muutosta, joka tarkoittaa tuotanto- ja jake-
lutapojen digitalisoitumista, tyovoiman ja yleison demografista muutosta, mediakulutuksen
muutosta, ansaintalogiikan muutosta ja kansainvalistymista (Hamalainen 2014, 4; Argillander
& Muikku 2015, 21-22). Digitalisoituminen on muokannut voimakkaasti media-alaa (Argillan-
der, Martikainen & Muikku 2014, 1).

Televisio on kansainvalisesti suurin media mitattuna alan liikevaihdolla ja kuluttajien mediaan
kuluttamalla ajalla. Televisioalan kansainvalinen liikevaihto vuonna 2013 oli 460 miljardia dol-
laria ja se kasvaa 5-6 % vuosivauhtia. (Argillander ym. 2015, 26) Suomessa televisiotoiminnan

osuus audiovisuaalisen alan markkinoista oli vuonna 2013 1075 miljoonaa euroa. Lisaksi televi-
sio on yksi kattavimmista audiovisuaalisista vaylista, vuonna 2014 95,5 % suomalaisista kotita-

louksista oli televisio. (Argillander ym. 2015, 7)

Jakelutapojen muutosten takia mediaa tosin kulutetaan yha vahenevassa maarin perinteisen
tv:n kautta: mediayleiso on pirstaloitunut ja siirtynyt lineaarisesta katselusta yha monikana-
vallisempiin sisaltoihin seka ajasta, paikasta ja paatelaitteesta riippumattomiin jakelualustoi-
hin (Argillander ym. 2015, 21). Televisioalalle on digitalisoinnin jalkeen tullut runsaasti uusia
niin mainontaan, mutta varsinkin tilausmaksuihinkin nojaavia toimijoita. Vuonna 2001 Suo-
messa oli joukkoviestintatilaston mukaan kymmenen valtakunnallista tv-kanavaa, maksulliset
mukaan lukien. Vuonna 2018 kanavien maara oli kasvanut yli seitsemaankymmeneen. Televi-
sioala ei siis ole menettanyt merkittavyyttaan, vaan uudet verkkopohjaiset streaming-palvelut
kuten esimerkiksi Netflix, YouTube, Elisa Viihde, HBO, Viaplay ja tv-yhtioiden omat suoratois-
topalvelut (muun muassa Yle Areena, Katsomo ja Ruutu) toimittavat lineaarisen television

tehtavia perinteisen TV:n rinnalla. (Saarenmaa 2019)

Digitalisointi on laajentanut erityisesti kaupallista televisiotoimintaa, mutta tastakin huoli-
matta julkisen palvelun Yleisradio on edelleen seka taloudelliselta volyymiltaan etta katsoja-
osuudeltaan Suomen suurin televisiotoimija. Vuonna 2017 Yleisradion liikevaihto oli 475 mil-

joonaa euroa ja se oli maamme toiseksi suurin mediayhtio. (Saarenmaa 2019)

Elokuva voidaan jakaa pitkiin ja lyhyisiin naytelmaelokuviin, dokumenttielokuviin, animaatio-

elokuviin ja mainoselokuviin (Fact Sheets 2010, 30). Elokuvatuotantoa (mainoselokuvia lukuun


https://pxhopea2.stat.fi/sahkoiset_julkaisut/joukkoviestintatilasto/html/suom0000.htm
https://pxhopea2.stat.fi/sahkoiset_julkaisut/joukkoviestintatilasto/html/suom0000.htm
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ottamatta) rahoitetaan Suomen elokuvasaation tuotantotuella (muodostaa pitkan elokuvan
budjetista noin 30-50% osuuden), televisioyhtioiden esitysoikeuksien ostolla, levitysyhtion le-
vitysoikeuksien ostolla, tuotantoyhtion omarahoitusosuudella seka lisaksi esimerkiksi alueelli-
silla tuotantotukijarjestelmilla (esimerkiksi Tampere) ja kaupallisella rahoituksella. Lisaksi
kansainvalisen rahoituksen osuus elokuvan ja tv-draaman budjetista on yha yleisempaa, yh-
teistuotannot eri maiden kesken ovat lisaantyneet ja rahoitusta voidaan saada usein myos ul-
komaisilta televisio- ja levitysyhtioilta, pohjoismaisilta- ja eurooppalaisilta rahastoilta (esi-
merkiksi NFTF ja Eurimages) seka erilaisten tuotantokannustin ja tax rebate tyyppisten jarjes-
telmien kautta. Vuonna 2017 pitkien elokuvien keskimaarainen budjetti Suomessa oli noin 1,4
miljoonaa euroa (Selvitys elokuvatuotantoihin kohdistuvien julkisten tukien vaikutuksesta
2018, 17; Fact Sheets 2010, 31). Lisaksi osa alan tulonmuodostuksesta tulee levitystuotoista

heti teatterilevityksensa aikana tai myohemmin elokuvaan liittyvan pitkan hannan myota.

Televisio- ja elokuva-ala on erittain tyovoimavaltaista, ja se on luovista aloista tyollistavin.
Yhden pitkan elokuvan tuotanto tyollistaa suoraan jopa 350 henkiloa eri pituisiksi jaksoiksi ja
valillisesti viela enemman; tekoprosessin eri vaiheissa kaytetaan runsaasti muiden toimialojen
palveluita. Tuotantojen kustannuksista n. 70% on tyovoimakustannuksia. (Pieni riski - suuri
mahdollisuus 2016, 23)

Teatteritoiminta

Teatterikentalla toimii Suomessa arviolta noin 120 ammattiteatteria, ammattiteatteriryhmaa,
kollektiivia ja taiteilijaosuuskuntaa. Vuonna 1993 voimaan tulleen teatteri- ja orkesterilain
rahoituksen piiriin kuuluvat niin sanotut valtionosuusteatterit (vos-teatterit) kasittavat 46 pu-
heteatteria (muun muassa kaupunginteattereita), 11 tanssiryhmaa ja -tuotantokeskusta seka
Suomen Kansallisteatterin ja Suomen Kansallisoopperan. Mahdollisen valtionavustuksen lisaksi
teatterit saavat kunnan toiminta-avustuksia ja kolmas merkittava tulonlahde ovat teatterin
omat tulot, jotka muodostuvat muun muassa paasylipputuloista. Lisaksi teatterit saattavat
saada rahoitusta yksityisilta rahastoilta ja saatioilta. Suurissa ja keskisuurissa teattereissa
(draama) valtiontuen osuus oli vuonna 2017 32 %, kunnanavustuksen 36 %, paasylippu- ja mui-
den omien tulojen osuus 28 % ja muiden avustusten osuus 4 %. (Teatteritilastot 2017, 45) Me-
noista valtaosa on henkilostomenoja, keskimaarin 67 % vuonna 2017 (Teatteritilastot 2017,
50).

Teatteriryhmien ja -toimijoiden tulorakenne vaihtelee kuitenkin paljonkin. Kaikki teatterit tai
teatteritoimijat eivat kuulu valtionosuusrahoituksen piiriin ja myos kunnan rahoitusosuus te-
atterin tuloista saattaa olla suhteellisesti huomattavasti pienempi kuin suurilla ja keskisuurilla
vos-teattereilla, siten naiden ryhmien taytyy saada omia tuottoja huomattavasti enemman

kasaan kuin vos-teattereiden. Kun omien tulojen osuus oli vuonna 2017 suurilla ja keskisuu-
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rilla vos-teattereilla tuo ylla mainittu 28 %, oli omien tulojen osuus vos-ryhmilla ja pienteat-
tereilla seka rahoituslain ulkopuolisilla toimijoilla puolestaan 38-43 % (Teatteritilastot 2017,
7).

Teatterin, tanssin, sirkuksen ja oopperan esityksiin myytiin lippuja 3,7 miljoonaa ja yleisotyon
tapahtumiin osallistui lahes 450 000 ihmista (Teatteritilastot 2017, 5).

Orkesteritoiminta

Teatteri- ja orkesterilain piiriin kuuluu puolestaan 28 orkesteria, joista 16 on kunnallisia or-
kestereita (Selkee 2019). Suomen Sinfoniaorkesterit ry:hyn kuuluu talla hetkella 30 jase-
norkesteria. Mukana ovat kaikki Suomen ammattisinfonia- ja kamariorkesterit, ja lisaksi mu-
kana on kuusi muuta orkesteria ja liitannaisjasenena kaksi orkesteria. Naiden orkestereiden
keskimaarainen valtionosuus rahoituksesta oli 22,5 % ja kuntien rahoitusosuus oli noin 50 %.
Muut tulot koostuivat paasylipputuloista, tilausesiintymisten tuloista ja muista avustuksista.
(Vuosikertomus 2018) Menoista 76 % oli palkkakustannuksia. Suomen Sinfoniaorkesterit ry:n
jasenorkesterit jarjestivat vuonna 2018 2794 konserttia, joissa kavi 1 226 308 kavijaa. Lisaksi
yleisotyohon osallistui 116 322 henkiloa ja konsertit tavoittivat TV ja verkkolahetysten kautta
6 150 294 kuulijaa. (Vuosikertomus 2018, 2)

Luova asiantuntija

Richard Florida on kayttanyt kasitetta luova luokka, jolla han tarkoittaa ihmisia, jotka hankki-
vat elantonsa tekemalla luovaa tyota, naista esimerkkina tieteentekijat, insinoorit, taiteente-
kijat, muusikot ja tietotyolaiset (Seeck 2008 & 2012, 262). Luovalla asiantuntijalla tarkoite-
taan tassa opinnaytetyossa luovan alan ammattilaista, taiteilijaa, suunnittelijaa, teknis-tai-

teellisen tyon tekijaa tai muuta luovaa tyota tekevaa henkiloa.

2.2 Luovuuden osa-alueet

Amabilen teorian mukaan ihmisten luovuus koostuu karkeasti jaettuna kolmesta eri osa-alu-
eesta: toimialaan liittyvista ammattitaidoista ja alan asiantuntijuudesta (engl. domain-rele-
vant skills), luovuustaidoista/luovan ajattelun taidoista (engl. creativity-relevant skills) ja
motivaatiosta (Uusi-Kakkuri 2017, 25; Malmelin & Poutanen 2017, 64). Tarkemmin maaritel-
tyna innovatiivisuuteen vaikuttavia tekijoita yksilotasolla ovat ammattiin liittyvat tiedot ja
taidot, avoimuus, itseluottamus, joustavuus, sisasyntyinen motivaatio, riskinottokyky, oma-
aloitteisuus, riippumattomuus arvostelusta, luovuus, kyky itsenaiseen paatoksentekoon, roh-
keus etsia vaihtoehtoja, kyky reflektoida, yrittajahenkisyys, keskimaaraista suurempi alykkyys
seka sosiaaliset taidot (Seeck 2008 & 2012, 270).
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Seeck ja Peltoniemi viittaavat Kanteriin, jonka mukaan luoville tekijoille, kuten taiteilijoille,
kirjailijoille tai tutkijoille ominaisia piirteita ovat esimerkiksi tarve edeta vauhdikkaasti inspi-
raation ja tilaisuuden tullessa seka tarve perustella projektin mielekkyytta toistuvasti, koska
uusia mielenkiintoisia projekteja on koko ajan lahettyvilla. Heilla voi olla suuret tunneailahte-
lut turhautumisesta onnistumisen kokemuksiin. Oma projekti muodostaa heille usein myos
oman todellisuuden. (Seeck 2008 & 2012, 261; Peltoniemi 2015, 39)

Pelzin mukaan puolestaan luovan ihmisen tunnustekijoita ovat esimerkiksi suuri tarve autono-
miaan seka vaihtelevaan toimintaa, hierarkiaan sopeutumisen vaikeus, hyva epavarmuuden
sietokyky ja korkea suoritustarve (Huuhka 2010, 79). Myos Peltoniemi viittaa tutkimuksiin, joi-
den mukaan luovien ihmisten luonteeseen ja persoonallisuuteen kuuluu saavuttamismotivaa-

tio ja itsenaisyys (Peltoniemi 2014, 59).

Karkulehto ja Virta ovat kiteyttaneet alan kirjallisuutta tutkiessaan luovien toimialojen kolme
tyypillista ominaisuutta puolestaan nain:
1. Alalla tyoskentelyn vapaus ja joustavuus seka haastavaksi koetun tyon tekemisen into-
himo, halu ja motivaatio
2. Omaan tyohon liittyva asiantuntemus ja tieto-taito, joka usein perustuu seka teoreet-
tiseen ja tutkimukselliseen etta luovaan, kokemukselliseen ja kaytannon osaamiseen
3. Vastuu oman tyon tuloksista itsea ja omia arvoja lahella oleville luottamuksellisille,
vuorovaikutteisille yhteisdille ja tiimeille, jopa enemman kuin omalle tyonantajalle.
(Inkinen ym. 2006, 143)

Alan kirjallisuusuutta tutkiessa huomasin, etta luovan tyon perusteet kietoutuvat toistuvasti
tiettyjen sanojen ymparille:

- Sisainen motivaatio, intohimo seka tyon imun ja flown kasitteet

- Vapaus/vapaaehtoisuus

- Luottamus

- Rikastavan yhteison, varsinkin lahitiimin, merkitys

Paneudun naihin osa-alueisiin seuraavaksi vahan syvallisemmin luovan tyon nakokulmasta.

2.3 Sisainen motivaatio ja tyon merkityksellisyys

Sisainen motivaatio on yksilon sisasyntyista ja spontaania kiinnostusta tiettyyn asiaan, luon-
taista taipumusta ryhtya toimimaan mielenkiinnon kohteen mukaisesti. Sisainen motivaatio
vaikuttaa voimakkaasti yksilon potentiaalin kayttoon ja kykyyn oppia uutta. (Malo 2012, 5) Si-
sainen motivaatio on voimaa, jolla pyritaan saavuttamaan itselle asettamat tavoitteet ilman
ulkoista palkkiota tai ympariston kontrollia. Mielihyva tulee tekemisesta itsestaan. Sisaisesti
motivoidut tavoitteet ovat tutkitusti yhteydessa parempaan hyvinvointiin. (Uusitalo-Malmi-
vaara 2014)
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Sisaisen motivaatio on myos yksi tarkeimmista luovuuteen vaikuttavista osa-alueista. Kuten
aikaisemmin on todettu, Amabilen teorian mukaan ihmisten luovuus koostuu kolmesta eri osa-
alueesta: toimialaan liittyvista ammattitaidoista, luovuustaidoista ja motivaatiosta. Naista
motivaatiota Amabile pitaa tarkeimpana osa-alueena, koska mikaan patevyys tai luovuustai-
dot eivat voi korvata sita. Jos luontainen motivaatio on korkea, henkilo pyrkii ratkaisemaan
isojakin ongelmia tai kehittamaan uusia taitoja pystyakseen saavuttamaan tavoitteet. (Uusi-
Kakkuri 2017, 25)

Sisaisen motivaation ja luovuuden valista suhdetta on perusteltu kolmen tekijan avulla. 1) Si-
sainen motivaatio aiheuttaa positiivisen tahtotilan, joka laajentaa kognitiivista havainnointia
yhdistelemalla eri ideoita ja tehostamalla jo olemassa olevien ajatusmallien kognitiivista
joustavuutta. 2) Sisaisesti motivoituneet tyontekijat ovat uteliaampia ja halukkaampia uuden
oppimiseen, mika mahdollistaa heidan paremman riskinottokyvyn, kognitiivisen joustavuuden
ja avoimuuden monimutkaisille asioille, mika puolestaan johtaa suurempaan luovuuteen. 3)
Sisukkuus on sisaisen motivaation luovuutta tehostava osa. Sisainen motivaatio tehostaa posi-
tiivista tahtoa, joka puolestaan kehittaa kestavan tunnesiteen ja suuremman sitoutumisen
tyohon. Sisainen motivaatio kohottaa itseluottamusta ja kiinnostuksen tasoa, joka mahdollis-
taa haastavien tilanteiden ratkomisen ja paremman keskittymisen. Siten sisainen motivaatio

on positiivisessa suhteessa ihmisen luovuuteen. (Astikainen 2017, 11)

Sisainen motivaatio sisaltaa nelja osa-aluetta: merkityksellisyyden tunteen, valinnan, kompe-
tenssin ja edistymisen. Merkityksellisyys tarkoittaa tehtavan tai sen lopputuloksen kokemista
tarkeaksi. Valinnan osa-alue tarkoittaa joustavuuden tunnetta siita, etta yksilo kokee voi-
vansa kayttaa omaa arvostelukykyaan valitessaan tyon tekemisen tavan. Kompetenssin tunne
viittaa yksilon tunteeseen omasta kyvykkyydestaan ja edistyminen on draivia puskea eteen-
pain ja tuntea saavuttavansa jotain prosessin lopputuloksena. (Malo 2012, 11) Peltoniemi puo-
lestaan viittaa Decin ja Ryanin itsemaaraytymisteoriaan (engl. self-determination theory),
joka pohjautuu ihmisen kompetenssin, yhteenkuuluvuuden ja autonomian tarpeisiin. Nama
ovat oleellisia jatkuvalle psykologiselle kasvulle, eheydelle ja hyvalle ololle. (Peltoniemi
2015, 56)

Sisaisen motivaation vastakohtana voidaan nahda ulkoinen motivaatio, jossa tyosta saatava
palkkio tai rangaistukset tulevat henkilon ulkopuolelta, esimerkiksi organisaation taholta
(Malo 2012, 10). Siina missa tyonteon motiivina saatetaan yleisesti pitaa palkkaa ja muita ai-
neellisia tai ulkopuolisia kannustimia, asiantuntijatyossa tyoskentelevalle raha ei kuitenkaan
ole yleensa tarkein motivaatiotekija (Pitkanen 2010, 56; Kyykoski 2011, 80) ja viela vahem-
man se on luovalla toimialalla, jossa tyon tarkein kannustin on nimenomaan sisainen motivaa-
tio (Malmelin & Villi 2015, 146).
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Sisainen motivaatio ei valttamatta synny pelkasta innostuksesta tyohon vaan sisaiseen moti-
vaatioon liittyy todennakoisesti myos yksilolliset ominaisuudet. Toisilla on enemman tarmoa,
myonteista “sisaista painetta” ja suoriutumistarvetta, nama ominaisuudet edesauttavat heita
pysymaan motivoituneina. (Seeck 2008 & 2012, 269) Myos Peltoniemi viittaa tutkimuksiin, joi-
den mukaan luovien ihmisten luonteeseen ja persoonallisuuteen kuuluu saavuttamismotivaa-
tio (Peltoniemi 2014, 59). Tietyn tason ”sisaista paine” ja suoriutumistarve on positiivinen
asia, koska ne edesauttavat ja ruokkivat sisaista motivaatiota, saavat tavoittelemaan kunnian-
himoisia pyrkimyksia ja tavoittelemaan parasta mahdollista suoritusta. Liiallinen suoritustarve
voi kuitenkin johtaa myos tyouupumukseen tai tyonarkomaniaan. Teatteriohjaaja Helene Ru-
binstein kuvailee Helsingin Sanomien haastattelussa, kuinka pedantti luonne, intohimoinen
suhtautuminen teatteriin ja kova tyomoraali johtivat siihen, etta ajatukset pyorivat lahes yk-

sinomaan ohjaamisen ymparilla. Han kuvaa suhdettaan teatteriin riippuvuudeksi:

”Kaipaan tuskallisesti tyotdni. Tuntuu, etten voi eldd ilman sitd ja samalla tie-
ddn, ettd kuolen, jos rupean tekemddn sitd. Ei varmaan poikkea paljoa muiden

narkomaanien eldmdastda” (Yrttiaho 2019).

Luovan tyontekijan motivaation osa-alueita ovat muun muassa hauskuus luoda uutta, arvostus
seka ylpeys olla osana onnistuneissa projekteissa. Luovat asiantuntijat saattavat olla perfek-
tionisteja, joiden on vaikea paastaa tyotaan kasistaan ja lopputulosta haluttaisiin hioa niin
pitkalle kuin mahdollista, jotta paastaan itsea tyydyttavan lopputulokseen. Luovat ihmiset ha-
keutuvat usein tyoymparistoihin, joissa on mahdollisuus oppia uutta ja saada jatkuvasti uusia
haasteita. He arvostavat vapautta toimia ja toteuttaa itseaan osana suurempaa kokonai-
suutta. (Malo 2012, 32)

Maisa Huuhkan mukaan ”Motivoituneina luovat osaajat pyrkivdt aina parhaimpaansa. Organi-
saation etu koetaan omana etuna, onnistuminen omana onnistumisena, tyoyhteiso ja kollegat
oman perheen kaltaisina. Yhteinen visio ja tavoitteet, joihin on sitouduttu, koetaan inspi-
roivina ja tdrkeind, omien tavoitteiden ja pddmddrien kaltaisena. Omasta organisaatiosta ja
sen menestymisestd ollaan aidosti ylpeitd” (Huuhka 2010, 39). Luovat tekijat, esimerkiksi tai-

teilijat ovat usein hyvin sitoutuneita paamaariinsa (Houni 2018, 67).

Mika sitten synnyttaa sisaista motivaatiota ja draivia? Sita ovat pohtineet Frank Martela ja Ka-
roliina Jarenko. He esittavat nelja psykologista perustarvetta, joiden tayttyminen synnyttaa
innostusta, merkityksellisyytta ja tekemisen draivia. Nama ovat vapaaehtoisuuden tarve (tyo
on kiinnostavaa ja sita pystyy tekemaan itse valitsemallaan tavalla eika tyo ei ole ulkopain
pakotettua eli valinnan- ja toiminnanvapaus), kyvykkyyden tarve (tyo tarjoaa sopivasti haas-
teita ja mahdollisuuden kehittya, kokemus osaamisesta), yhteenkuuluvuuden tarve (tunne,

etta on osa yhteisoa joka arvostaa, "olemme samassa veneessa”) ja hyvantekemisen tarve
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(tunne siita, etta omalla tyolla on positiivinen merkitys asiakkaille, tyotovereille tai yhteis-
kunnalle). (Martela & Jarenko 2016, 17-18 & 53)

Johtaja voi vaikuttaa johdettavan kyvykkyyden tunteeseen ja ammatilliseen itsetuntoon. Pel-
toniemen mukaan johtaja toimii esimerkkina ja roolimallina ja hyvan mallin on todettu johta-
van vahvaan luovuuteen. Peltoniemi muun muassa viittaa Redmond, Mumford ja Teachin tut-
kimukseen, jossa he huomasivat, etta johtajan antama kompetenssin tunne johti korkeam-
paan laatuun ja luovan ongelmanratkaisutaidon tehokkaampaan kayttoon. Peltoniemi viittaa
myo0s Tierney ja Farmeriin, jotka havaitsivat, etta kun esimiehet rakensivat tyontekijoiden it-
setuntoa, niin nama uskoivat olevansa luovia ja sen seurauksena saivat aikaiseksi luovia tulok-
sia. (Peltoniemi 2014, 58)

Mutta tyon mielekkyyteen vaikuttavat monet muutkin asiat kuin pelkastaan sisainen motivaa-

tio. Jarvinen maarittelee tyon mielekkyyden osa-alueita lahes runollisesti:

”Tyon mielekkyyttd on, ettd ihminen tyoskentelee hybdyntden luontaisia lah-

jakkuuksiaan, keskittyen siihen, mikd aidosti kiinnostaa

kunnioittaen arvojaan tehtdvdssd, jossa on mahdollisuus luoda arvoja myds

muille, motivoituneena antaen parastaan tyossd,

jossa on mahdollista toteuttaa itseddn merkityksellisend osana jokin itseddn

suurempaa kokonaisuutta

hyédyntden ja vahvistaen henkilékohtaisia vahvuuksiaan ja kompensoiden heik-

kouksiaan yhteistydssd muiden kanssa
pyrkien kohti selkedd ja tédrkedksi kokemaansa tavoitetta

huomioiden eldmdn realiteetit siten, ettd kehittyminen ja eteneminen tuntu-

vat riittdvdn turvallisilta

kantaen itsendisesti vastuun tyostddn ja kehittymisestédn ja tehden tyohyvin-

vointia lisddvid valintoja

pitden tyon ja muun eldmdn tasapainossa ja hyvdssa symbioosissa

oman tyoeldmdnsd aktiivisena ja vastuullisena toimijana.” (Jarvinen 2014, 26)
2.4 Tyon imu ja flown kasite

Sisaisen motivaation ja draivin tavoin tyon imusta on viimeisen vuosikymmenen aikana tullut

osa positiivisen tyon psykologian kasitteistoa. Tyon imu (engl. work engagement) “merkitsee
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myodnteistd, mielihyvdn tdyteistd virittdytymistd ja aktivaatiota tyossd. Tydn imu ei ole het-
kellinen huippukokemus, vaan pysyvampi tila, joka ei kohdistu mihinkddn tiettyyn yhteen ti-
lanteeseen tai asiaan tydssd. Tyon imu sisdltdd sekd tunteisiin liittyvdn ettd kognitiivisen
ulottuvuuden. Sitd kokevalle tyo on tdrkedd, mutta eri tavalla kuin tydholistille, joka ei

nauti tyostddn” (Taiteilijan tyo 2013, 93).

Tyon imua luonnehtii kolme toisiinsa liittyvaa osa-aluetta: tarmokkuus, omistautuminen ja
uppoutuminen (Taiteilijan tyo 2013, 94; Kyykoski 2011, 13; Henno 2013, 1). Tarmokkuuden
ulottuvuus kuvaa energisyytta, sinnikkyytta, halua panostaa tyohon ja ponnistella myos vas-
toinkaymisia kohdattaessa. Omistautumisen osa-alueeseen kuuluvat kokemukset tyon merki-
tyksellisyydesta ja haasteellisuudesta seka innokkuus, inspiraatio ja ylpeys tyosta. Uppoutumi-
sen osa-aluetta luonnehtivat syva keskittyneisyyden tila, paneutuneisuus tyohon seka tyosta

koettu nautinto. Tyo imaisee kaiken huomion, siita saa iloa ja aika lentaa kuin siivilla.

Jarvinen viittaa Harvard Business Review’n Creating Sustainable Performance -artikkeliin,
jossa kasitellaan kukoistavien ja menestyvien (engl. thriving) tyontekijoiden vaikutusta tuot-
tavuuteen. Kukoistavuudessa on kyse intohimosta, innostuksesta, energisyydesta ja sitoutumi-
sesta oman tulevaisuuden rakentamiseen. Tutkijoiden mukaan nama tyontekijat olivat merkit-
tavasti tyytyvaisempia (46%) ja sitoutuneempia (32%) tyohonsa kuin kollegansa, he suoriutui-
vat 16% paremmin kuin kollegansa ja kokivat 25% vahemman tyouupumusta. (Jarvinen 2014,
28) Tyon imu ilmentaa tyossa koettua aitoa hyvinvointia. Tyon imua on tutkittu viime aikoina
yha enenevassa maarin, mutta viela on epaselvaa, milla tavoin siihen pystytaan vaikutta-

maan.

Saman ilmion ytimessa on myos flown kasite, naista tyon imu on kuitenkin kokonaisvaltai-
sempi olotila. Mihaly Csikszentmihalyi on tutkinut flow-kokemusta 1970 luvulta lahtien. Han
puhuu optimaalisesta kokemuksesta, joka tarkoittaa sita, etta onnistumme kohdentamaan
keskittymisemme taysin tavoitteidemme saavuttamiseen ilman etta psyykkinen epajarjestys
sekoittaa tarkkaavaisuutta (Malmelin 2018, 104). Flow-tilassa ihminen saattaa uppoutua ka-
silla olevaan tehtavaan niin, etta ajantaju haviaa. Hanen tutkimuksissaan esimerkiksi savelta-
jat ja shakinpelaajat kertoivat eniten flow-tilaa muistuttavaksi toiminnoksi uuden asian loyta-
misen tai keksimisen. Csikszentmihalyin mukaan flow’ta lisdaava tyé on monipuolista ja se tar-
joaa riittavasti haasteita ja tavoitteita. Tyosta on todennakoisempaa saada flow-kokemuksia
kuin vapaa-aikana, koska tyossa on yleensa selkeat tavoitteet ja toiminnan periaatteet ja tyo
sisaltaa yleensa enemman haasteita ja palautteen saamista, jotka puolestaan edistavat up-
poutumista ja keskittymista. (Seeck 2008 & 2012, 264; Malmelin 2018, 106)

Tietyt tekijat yhdistavat ihmisten flow-kokemuksia. Malmelinin mukaan flow-kokemukset si-
saltavat yleensa ainakin yhden, joskus nama kaikki kokemukset:

1. Toiminnan paamaara on selkea ja tehtava tuntuu mahdolliselle suorittaa.
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2. Saamme valitonta palautetta suorituksesta.
3. Tehtavan haasteellisuus ja yksilon tieto-taidot ovat tasapainossa, tehtavaa ei koeta
liian helpoksi tai liian vaikeaksi.

4. Tietoisuus keskittyy toimintaan eika ajatus harhaile.

[S,]

Pystymme torjumaan ajattelun hairiotekijat ja voimme keskittya toiminnan kannalta
olennaisiin asioihin.

Keskitymme tehtavaan niin, etta epaonnistumisen pelko ei ole mielessa.

Tietoisuus ja huoli itsesta haviaa, koska keskitymme niin vahvasti toimintaan.

Aikakasitys muuttuu tai ajantaju hamartyy.

v ® N o

Toiminta tuottaa mielihyvaa ja on sellaisenaan paamaara. (Malmelin 2018, 104-105)
2.5 Vapaus ja vapaaehtoisuuden tunne

Luovilla toimialoilla vapaus tai vapaaehtoisuuden tunne koetaan tarkeaksi arvoksi (Inkinen
jne. 2006, 150). Amabilen mukaan luovuutta edistavista ymparistotekijoista tarkeimpia olivat

vapaus, resurssit ja aika seka rohkaisun ja tunnustuksen saaminen (Seeck 2008 & 2012, 259).

My0Os Himasen mukaan luovuutta edistaa eniten suuremman vapauden antaminen ihmisille.
Kyse on johtamisesta yhdessa sovittavien paamaarien ja tulosten tasolla, jonka sisalla ihmi-
sille annetaan enemman vapautta valita itselleen paras tapa saavuttaa tama tulos. (Himanen
2007, 120)

Csikszentmihalyin mukaan oman tyon hallinnan tunne nayttaa edesauttavan luovuutta. Tasta
syysta tekijalla tulisi olla riittava autonomia tyotehtavissaan, milla tarkoitetaan riippumatto-

muutta ajankaytosta ja tyon suoritustavasta. (Seeck 2008 & 2012, 269)

Vapaaehtoisuuden ja autonomian tarve on yksi psykologisista perustarpeista, joka synnyttaa
sisaista motivaatiota. Tama tarkoittaa sita, etta tyo on kiinnostavaa ja sita pystyy tekemaan
itse valitsemallaan tavalla eika tyo ole ulkoapain pakotettua. Itseohjautuvuuden tarve kasit-
taa ihmisen halun olla oman toimintansa alullepanija ja hallinnan tunteen omaan kayttayty-
miseen. (Martela & Jarenko 2016, 17-18; Malo 2012, 10 & 35) Vapauden tunteella on taas kat-

sottu olevan yhteys onnellisuuteen (Puttonen 2019).

Luovuus ei synny kaskyilla ja tiukalla kontrollilla, vaan sille tulee luoda edellytyksia. Asiantun-
tijan vapaus ja valjyys tyoskennella ovat edellytyksia luovuudelle ja parhaansa antamiselle.
Nykyjohtajuudessa olennainen kysymys onkin, miten ohjata henkilosto kohti yhteisia tavoit-
teita sailyttaen kuitenkin vapauden tunne, joka on luovuuden keskeinen edellytys. (Koiranen
2011, 111 & 115; Seeck 2008 & 2012, 27) Toiminnan tavoitteen seka toiminnan resurssit ja
raamit pitaa olla nimittain kaikille selvilla ja toiminnan taytyy olla hallittua, muuten vaarana

on epamaarainen, epafokuksessa oleva puuhastelu. Taysi vapaus luo helposti stressaavaa epa-
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varmuutta, kaoottisuutta ja ajanhukkaa (Seeck 2008 & 2012, 279). Tata korostaa myos Auvi-
nen, joka puhuu luovasta hiekkalaatikosta eli rajojen rakentamisesta niin, etta vapaus luovuu-
teen voi sailya (Johde 2014, 27).

Vapauden kolikon kaantopuolella on vastuu. Annetun vapauden myota seuraa entista suu-
rempi vastuu johtaa omaa tyotaan ja olla vastuussa sen lopputuloksesta. Himanen on sita
mielta, etta on seka edelleen paljon tyotehtavia, joihin vapaus sopii huonosti ja toisaalta on
aina myos ihmisia, jotka eivat kanna annettua vapautta vastuullisesti. Vapauden asteen on ol-
tava siis seka suhteessa tehtavaan etta henkilon vastuulliseen tapaan kantaa annettu vapaus.

(Himanen 2007, 120) Vapaus vaatii avointa kommunikaatiota ja luottamusta.

Vapauden tunteen merkittavyytta korostetaan luovuustutkimuksissa, mutta vapaus -sana on
tyon tekemisen nakokulmasta sinansa problemaattinen, koska lainsaadannon mukaan ”tyosuh-
teessa tyontekijd sitoutuu tekemddn tydtd tyénantajan johdon ja valvonnan alaisena noudat-
taen niitd mddrdyksid, joita tyonantaja antaa toimivaltansa mukaisesti tyon suorittamisesta.
Tyonantaja voi tyon johto- ja valvontaoikeutensa nojalla mddrdtd miten, missd ja milloin tyo
tulee suorittaa. Tyénantajalla on myos oikeus valvoa sekd tydntekoa ettd lopputuloksen laa-
tua. TyOsuhteessa tyontekija on epditsendisessd asemassa tyon teettdjddn” (Tyosopimuslaki,

6). Siten taysi vapaus tyon tekemisen yhteydessa lienee illuusio.

Vapaus sanan sijaan kuvaavampi termi olisi siten esimerkiksi vapaaehtoisuuden tunne tai jous-
tavuus tarkoittaen tiettya itsenaisyyden ja autonomian tasoa. Sita, etta tyonantaja antaa
tyontekijoilleen vallan jarjestaa oman tyonsa (miten ja milla tavalla tekee ja toivon mukaan
myos missa tekee) parhaimmalla mahdollisella tavalla niissa raameissa, mitka kyseisessa yri-
tyksessa ovat mahdollisia. Eli yrityksen johto tai esimies maarittelevat vain tavoitteet ja

suunnan, jonka jalkeen tyontekijalla on vapaus suunnitella tyonsa tarkemmin.
2.6 Luottamus

Luottamus on ihmisen kaikkein perustavimpia tarpeita. Himasen mukaan luottamus on henki-
sen tason vastine fyysisten perustarpeiden tyydyttymiselle. Luottamus luo tunteen perustur-
vallisuudesta, jonka pohjalta ihminen vasta voi taydessa mitassa olla rikastavassa vuorovaiku-

tuksessa muiden kanssa seka toteuttaa luovaa potentiaaliaan. (Himanen 2007, 115-116)

Ristikankaat viittaavat Ribb & Kourdiin maaritellessaan, etta luottamus lisaa rohkeutta, aloit-
teellisuutta, energiaa, hyvaa fiilista, innostusta, itsevarmuutta ja vastuun ottoa (Ristikangas
& Ristikangas 2017, 171).

Luottamuksen perustan mureneminen on oikeastaan kalleimmaksi tulevia asioita, mita yhtei-

solle voi tapahtua. Yhteison menestyksen ehtona olevalta rikastavalta vuorovaikutukselta pu-
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toaa silloin pohja. Ilman luottamusta vallalla on epaonnistumisen pelon ilmapiiri, joka ei syn-
nyta uusia ideoita tai kannusta ottamaan luovia riskeja. Nain menee pohja myos innovaa-
tioilta, joiden varassa luovan yhteison menestys pitemmalla tahtaimella lepaa. (Himanen
2007, 115-116) Vain luottamuksen ilmapiirissa ihminen uskaltaa heittaytya ja synnyttaa jotain
uutta tietaen, etta myos epaonnistumiselle annetaan mahdollisuus. Luottamus ja yhteinen

tahtotila on kaiken toimivan yhteistyon perusta. (Inkinen ym. 2006, 24)

Luottamusta synnyttaa tyoyhteisoissa eniten avoimuuden kulttuuri, jossa ei pantata tietoa ja
jossa ei kayteta suosimisjarjestelmia vaan pelisaannot ovat kaikille lapinakyvat ja ihmiset voi-
vat pitaa niita oikeudenmukaisina. (Himanen 2007, 118) Eli tunne reiluudesta synnyttaa luot-
tamusta. Tata voidaan tukea vahvalla, tunnealykkaalla johtajuudella. Vahvalla johtajuudella
ei tassa tapauksessa tarkoiteta ylhaalta alaspain suuntautuvaa johtamista. Autoritaarinen joh-
tamiskulttuuri voi estaa avoimen kommunikaation eika innovaatioita saavuteta organisaa-
tioissa, joissa johdon ja tekijoiden valilla vallitsee kuilu ja tekijan kokevat vaikutusmahdolli-

suuksiensa heikentyneen. (Inkinen ym. 2006, 145-146)

Luottamuksen ja turvallisuuden ilmapiiri korostuu erityisesti luovilla aloilla, koska luova tuote
saatetaan synnyttaa vaikeista ja aroista, ehka henkilokohtaisistakin aiheista, sielu auki. Luo-
van ihmisen ominaisuuksiin liittyy usein emotionaalinen herkkyys, voimakkaat tunteet ja im-
pulsiivisuus, mutta myos tyoprosessi saattaa vaatia emotionaalista herkkyytta ja tunteita. Tai-
teilijan on kyettava tekemaan jokainen teoksensa uniikilla tavalla merkitykselliseksi vastaan-
ottajalleen, heratettava tunteita ja ajatuksia. Taiteilijan on laitettava koko sielunsa peliin ja
itsensa alttiiksi, eika vaan hetkellisesti vaan joka esityksessa. Koska taiteilija tulkitsee oman
ajatuksensa tai vaitteen maailmasta, tulkittavan maailman tuskasta tai ilosta tulee hetkeksi
hyvin laheista. Tama on yksi keskeinen asia taitelijan tyon kuormittavuutta. (Kasvio 2013 Tai-

telijan tyo, 26)
2.7 Luovan toimialan merkitys taloudellisena voimavarana

Tietoyhteiskunnassa tietokoneet ja robotiikka pystyvat korvaamaan ihmisen rutiininomaisissa
tehtavissa, siten luovuus ei enaa jatkossa ole lahjakkaan yksilon ainutlaatuinen ominaisuus

vaan koko ihmislajin valttamaton kyky. (Corazza 2016)

Maailmamme on muuttunut ja luovista toimialoista on tullut maailmanlaajuisesti iso bisnes.
1930-luvulla, maatalouden ja teollisuuden kukoistaessa, aineellinen paaoma edusti noin 70 %
kaikista tuotantotekijoista ja aineettoman tuotantopanoksen osuus oli alle kolmannes. 2010-
luvulla aineettomat tuotantopanokset olivat puolestaan jo yli 70 % ja aineellisten osuus oli
alle kolmannes. Taman kehityksen yksi ilmenemismuoto on, etta erilaisilla tekijanoikeuksilla
(engl. IPR, intellectual property rights) kaydaan jo 15-20 % koko maailmankaupasta. (Koiranen
2011, 61)
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Saman luovan luokan kasvun on tuonut ilmi Florida. Vuonna 1980 alle 20 % yhdysvaltalaisista
teki luovaksi katsottavaa tyota kun puolestaan vuonna 2000 luovaa tyota tekevia oli jo tyo-
ikaisista kolmannes. Floridan mukaan kaynnissa on iso muutos, jossa raaka-aineiden ja fyysi-
sen tyon hyodyntaminen vahenee ja se korvautuu luovalla tyolla, alylla ja tiedolla. Luovat yri-
tykset ja eri yritysten luomat luovat keskittymat ottavat tehdaspaikkakuntien aiemmin valtaa-
man aseman. Floridan mukaan taloudellinen kasvu perustuu periaatteeseen, jossa luovat luo-
kat keskittyvat myos fyysisesti tietylle alueelle, jolloin he pystyvat hyodyntamaan tasta synty-
vaa, tiettya synergiaetua muun muassa uusien innovaatioiden kehittamiseen. (Seeck 2008 &
2012, 262)

Koska luovuuden merkitys taloudellisena voimavarana on kasvanut, sen avulla voidaan paran-
taa tuottavuutta ja elintasoa, paattelee Florida. Vertaillakseen eri maantieteellisten alueiden
luovuustuottavuutta, Florida kehitti luovuusindeksin (engl. creativity index), joka muodostuu
neljasta osa-alueesta. Ne ovat luovan luokan maara koko tyovaestosta, patenttien maara per
henkilo, korkean teknologian teollisuuden osuus koko teollisuudesta seka monimuotoisuus mi-
tattuna indeksilla, joka kertoo alueen avoimuuden tasosta erilaisia ihmisia, kulttuureita ja
ideoita kohtaan. (Seeck 2008 & 2012, 263)

Nailla mittareilla Florida on tutkinut eri maantieteellisia alueita ja loytanyt muutamia inno-
vaatiokeskuksia, joita ovat muun muassa Yhdysvalloissa Bostonin, New Yorkin, Washingtonin,
Piilaakson ja Los Angelesin alueet, Pariisi ja Suur-Lontoo, Tokio, Soul ja Taipei (Himanen
2007, 45).

Aineettoman paaoman merkitys on noussut uudeksi, yha keskeisemmaksi maan tai yrityksen
kilpailukykya nostavaksi tekijaksi. Yha suurempi osa investoinneista kohdistuu aineettomaan
paaomaan, koska siita on tullut merkittava kasvun ja tuottavuuden veturi. Yhdysvaltalaisen,
markkina-arvoltaan suurimpien porssiyhtioiden muodostaman S&P 500 indeksin yritysten
markkina-arvosta 84 % muodostui aineettomasta paaomasta vuonna 2015. Suomessa puoles-
taan luovat alat muodostavat Tilastokeskuksen mukaan keskisuuren toimialan. Niiden tuot-
tama arvonlisays seka osuus tyollistamisesta oli vuonna 2014 suurempi kuin esimerkiksi elekt-
roniikkateollisuuden, paperiteollisuuden tai kaivosteollisuuden. (Luova talous ja aineettoman
arvon luominen kasvun karjiksi, 19-20) Luovilla aloilla on kuitenkin viela paljon kasvupotenti-
aalia. Kun luovien alojen arvonlisays oli vuonna 2016 Suomessa 7,3 miljardia euroa (3,6 %
BKT:sta), oli sen kasvu samaan aikaan Ruotsissa 30,5 miljardia euroa (5,8 % BKT:sta) (Luova

talous ja aineettoman arvon luominen kasvun karjiksi 2017, 28).
2.8 Luovan alan johtaminen

Sisallontuotannon johtaminen on prosessina hyvin erilainen kuin monilla muilla aloilla toimi-

vien yritysten ydintoimintojen johtaminen (Malmelin & Villi 2015, 114). Luovaa organisaatiota
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johdetaan arvoperusteisesti, ei pelkastaan talouden nakokulmasta. Johtava konsultti Niilo Ny-
lander maaritteli Teatteri-lehden haastattelussa teatterin korkean tason luovaksi asiantunti-
jaorganisaatioksi ja vaitti teatterin johtamisen olevan 4-5 kertaa haasteellisempaa kuin tuo-
tannollisen organisaation johtaminen. Hanen mukaansa “Teatterin johtaminen on erittdin ar-
voldhtodistd. Sitd on vaikeampi johtaa, koska asiantuntijat ovat itsendisid, omaperdisid ja
luovia. Teatterissa johtaja kdyttdd asiantuntijavaltaa, joka on henkilokohtaista. Asemavallan

kaytolld saa vain ihmiset vastaansa” (Lavaste 2015, 8-9).

Kaikki ihmiset ovat luovia, mutta toisilla on suurempi palo ja taipumus uutta luovaan ajatte-
luun ja uuden luomiseen kuin toisilla. Niinpa luovalla toimialalla, ja varsinkin taidealalla, tyo

saattaa hallita vahvasti ihmisen koko elamaa ja persoonallisuutta.

Mutta voiko luovuutta ylipaataan johtaa? “Miten johtaa sitd, mitd ei voi johtaa?”, kuten luo-
van johtamisen konsultti Tuomas Auvinen pohtii (Martela & Jarenko 2017, 313). Auvisen mu-
kaan itse luovaa prosessia ei voi johtaa, mutta luovia prosesseja mahdollistavaa viitekehysta,

edellytyksia ja ilmapiiria voi johtaa (Johde 2014, 27).

Luovalla toimialalla johtajien tarkeana tehtavana on luoda sellaiset olot, joissa tyoskentele-
minen on seka yritykselle etta tyontekijoille merkityksellista ja arvokasta, koska nain saadaan
aikaan parhaimmat tulokset. Miten luovaa organisaatiota sitten pitaisi johtaa? Miten luovuutta
ja innovatiivisuutta voi edistaa ja johtaa organisaatioissa? Tarkastelen seuraavaksi luovan or-
ganisaation johtamista ja luovuuden johtamista seuraavaksi organisaatio-, tiimi- ja yksilota-

son kysymyksena.
Organisaatiotaso: Luovan organisaation johtaminen

Mika Kamensky mainitsee yrityksen tarkeimmiksi menestystekijoiksi strategian, johtamisen,
osaamisen ja vuorovaikutuksen (Kamensky 2015, 11). Tulevaisuuden menestysvision toteutta-
misessa korostuvat Kamenskyn mukaan erityisesti seuraavat tekijat:

- Epavarmuuden sietokyky. Tarvitaan uskoa, sitkeytta ja pitkajannitteisyytta.

- Virheiden hyvaksyminen ja niista oppiminen. Jos pelkaa epaonnistuvansa, todennakoi-

semmin epaonnistuu.
- Vision merkittavyyden korostaminen.
- Yhteisyys. Johtamisen painopiste on yhteisen tarkoituksen toteuttamisessa.

- Jatkuva oppiminen.

Kamenskyn mukaan liiketoiminnassa saadaan tuloksia aikaan aineellisten ja aineettomien re-
surssien avulla ja liiketoiminnan johtamisessa on kyse resurssien kaytosta mahdollisimman te-
hokkaasti. Hyvassa liiketoiminnan johtamisessa vaaditaan laajaa ammattitaitoa ja osaamista,
koska on osattava johtaa toimialalla tarvittavaa teknologiaa, taloutta ja ihmisia. Taman kol-

mijaon valttamattomyys tekee johtamisen haasteelliseksi, silla valtaosalla ihmisista on joko
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tekninen tai taloudellinen peruskoulutus ja vain murto-osalla on kayttaytymistieteellinen kou-
lutus. (Kamensky 2015, 72)

Himanen mukaan tarkea johtajan tehtava on johtaa ja innostaa vision kautta. Johtajan teh-
tava on luoda kunnianhimoisia paamaaria, jotka synnyttavat yhteista innostusta ja motivaa-
tiota. Lisaksi tulosten toteutumista on seurattava hyvin kurinalaisten ja systemaattisten pro-
sessien kautta. Leadershipin on yhdistyttava managementiin. Lopulta yrityksen johtamis- ja
tyokulttuuri kytkeytyy yrityksen kykyyn ja tapaan houkutella ja pitaa parhaat osaajat seka
hyodyntaa heidan potentiaalinsa. Rekrytoinnissa -tai ylennyksissa- on osaamisen lisaksi huomi-
oitava se, kuinka hyvin henkilo pystyy toimimaan tyoyhteisoa rikastavasti yhteistyossa muiden
luovien asiantuntijoiden kanssa - ja jakamaan yhteisoa ajavan vision. (Himanen 2007, 120-
121)

Kamensky kuvaa johtajalta vaadittavia ominaisuuksia seuraavanlaisella kuviolla:

Kokonaisnakemys liiketoiminnasta:

teknologia, talous, ihmiset

Johtamistasojen hallinta: strateginen-,

operatiivinen- ja verkostojohtaminen

Tunnealy: itsetuntemus, itsesaately, motivaatio,

empatia, sosiaalinen taito

HALU SEURATA Henkisen kapasiteetin lisaaja

JOHTAJAA

Ymmarrys ihmisten tarpeista

Kontekstin ymmartaminen, hyva tilannetaju

Paatoksentekoprosessin hallinta

Vuorovaikutustaidot

Itsensa johtamisen taidot

Keskittamisen ja pelkistamisen taidot

Kuvio 1: Johtajan ominaisuudet (mukaillen Kamensky 2015, 94)
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Huuhka puolestaan maarittelee viela tarkemmin luovan organisaation johtajalta vaadittavia

ominaisuuksia:

Han on persoonaltaan eheytynyt, vahva ja tunnetaidoiltaan osaava.

Han on luova ja laaja-alainen, visionaarinen ja inspiroiva ja saa ihmiset sitoutumaan
visioon.

Hanen toiminnassaan nakyy vahva oma sitoutuminen organisaatioon seka sen arvoihin
ja tavoitteisiin.

Han on ihmisena eleeton, avoin ja aito, hanella ei ole tarvetta korostaa itseaan eika
alistaa ketaan muuta.

Han on rohkea ja ryhdikas ja tuo mielipiteensa esille silloinkin kun tietaa ettei sille
hurrata.

Han on eettinen, tiedostaa vastuunsa johtajana ja sen, etta edustaa organisaatiota.
Han tiedostaa nayttavansa organisaatiossa esimerkkia ja pystyy kayttaytymaan sen
mukaisesti.

Han on kypsa ja hanen toimintaansa varittaa tietoisuus omasta ihmisyydesta, elaman
hauraudesta ja rajallisuudesta.

Han osaa asiansa ja osaa fokusoitua. Han osaa johtaa niin, etta tavoitteita kohti men-
naan jarkahtamatta.

Hanen toiminnassaan painottuu syva vastuuntunto henkilostosta. Organisaatiossa tyos-
kentelevat ihmiset ovat hanelle yhteistyokumppaneita, ei alaisia.

Han arvostaa tyontekijoita ja osoittaa sen. Han tiedostaa, etta luottamus johtajaan
on jatkuvasti ansaittava teoilla.

Han panee itsensa tarvittaessa likoon ja on tarvittaessa valmis puolustamaan henkilos-
toa ja yhteisia tavoitteita.

Han ilmaisee itsensa ja tahtonsa selkeasti, osaa taitavasti vaatia parasta suoritusta.
Han kantaa vastuuta myos organisaation toimintaymparistosta, jonka han ymmartaa
kestavan kehityksen pohjalta.

Han motivoi, kannustaa ja rohkaisee, uskoo ihmisiin ja yhteiseen onnistumiseen. Luo-
vat asiantuntijat ovat hanelle tahtia, joiden han sallii ja toivoo onnistuvan ja loista-
van.

Han inspiroi, innostaa ja hurmaa, han rakastaa ihmisia ja saa ihmiset rakastamaan it-

seaan. Han saa ihmiset ylittamaan itsensa. (Huuhka 2010, 41)

Huuhkan listaamia asioita voisi niputtaa tunnealykkyyden, motivoinnin, vision korostamisen,

oman egon taustalle jattamisen seka suoraselkaisyyden ja vastuullisuuden teemoihin. Huuh-

kan lista on jopa vahan hengastyttava. Jain miettimaan, kuinka luova luovan alan johtajan tu-

lee itse olla, jos kyse on luovuuden ruokkimisesta ja sen valjastamisesta liiketoiminnan kayt-

toon? Siina asiassa Huuhkan kanssa on kuitenkin helppoa olla samaa mielta, etta luovan orga-

nisaation johtajan tarkeimpia tehtavia on hyvan tyoilmapiirin luominen. Johtajan on luotava
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sellainen organisaatiokulttuuri, etta luovat asiantuntijat kokevat olevansa hyvaksyttyja ja ar-
vostettuja. Johtaja kuuntelee, valittaa, rohkaisee ja kannustaa. Kontrollin sijaan johtaja pai-
nottaa luottamusta ja kohtelee alaisia yhteistyokumppaneina. Omalla esimerkilla johtaja ko-

rostaa visioon ja yhteisiin arvoihin sitoutumista. (Huuhka 2010, 137-138)

Innovaatiotutkija Clayton Christensenin mukaan kyetakseen muutokseen ja innovointiin, orga-
nisaatiossa tarvitaan niita tukevia voimavaroja (esimerkiksi osaamista ja verkostoja), proses-
seja (muun muassa paatoksentekoon ja kehittamiseen liittyvia toimintatapoja) ja arvoja (toi-

mintaa ohjaavia periaatteita) (Malmelin 2018, 14).

Organisaatiotasolla innovatiivisuuden edellytyksia on tutkittu strategian, organisaatioraken-
teen, organisaatiokulttuurin ja tietojohtamisen nakokulmista. Innovatiivisuuteen vaikuttavat
strategiset tekijat voidaan jakaa Seeckin mukaan kolmeen ryhmaan. 1. Organisaatiossa on ol-
tava innovaatiostrategia, selvasanaisesti ilmaistu tavoite tuottaa innovaatioita ja organisaa-
tiossa painotetaan innovaatioiden tarkeytta. Innovaatiostrategiassa hyodynnetaan aktiivisesti
aikaisempaa kokemusta innovaatioprojekteista ja hyodynnetaan rinnakkaisten innovaatiopro-
jektien valista synergiaa. 2. Organisaatiolla on oltava visio oman alan kehityslinjoista ja miten
organisaatio kehittyy markkinan mukana ottamalla riskeja ja oppimalla virheista. 3. Organi-
saatiolla pitaisi olla selkea kasitys kilpailijoista ja yhteistyokumppaneista. (Seeck 2008 &
2012, 265) Peltoniemi viittaa tutkimuksiin, joiden mukaan strategiset luovuustavoitteet myos
nostavat luovuutta. Jos luovuutta arvostetaan, ihmiset todennakoisemmin toimivat luovem-
min. (Peltoniemi 2014, 58)

Myos Amabilen mukaan innovatiivisuutta edistaa yrityksen jatkuva vision painotus ja esille
nosto, sen korostaminen, etta yritys on innovatiivinen, riskeja pelkaamaton seka uusia ideoita
arvostava. Jos visiota viela tukee riittavat resurssit ja arviointi- ja palkitsemisjarjestelmat,
luovissa tehtavissa tyoskentelevan tuotekehittelijan innovatiivisuus lisaantyy. (Seeck 2008 &
2012, 259)

Organisaatiorakenteen nakokulmasta vaikuttaa silta, etta byrokraattisuus ja tiukka kontrolli
vahentavat luovuutta ja innovatiivisuutta, koska niiden syntyminen edellyttaa riskien sieta-

mista, kokeilua, erehtymista ja niista oppimista (Seeck 2008 & 2012, 265). Innovatiivisuutta
tukee muun muassa organisaation tarjoama tuki ja riskinottoon rohkaiseminen, selkeiden ta-
voitteiden asettaminen, ideointiin rohkaisu ja ideoiden rakentava arvioiminen ja niiden yh-

teistyomuotoinen kehittaminen, ongelmista ja onnistumisista oppiminen, osallistuva paatok-
senteko, organisaation tyokulttuuri ja -ilmasto, tiedon jakamisen taso, luovuuskoulutus, esi-
miestuki ja oman tyotiimin kannustus, tietty vapaus ja itsenaisen toimivallan salliminen seka

riittavat ajalliset ja rahalliset resurssit. Myos sopiva aikataulupaine tukee innovatiivisuutta.
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Luovuus toteutuu todennakoisemmin organisaatioissa, joissa korostetaan moninaisuutta, yh-
teistyon tarkeytta ja joissa ilmaistaan ylpeytta tekijoiden osaamisesta. (Seeck 2008 & 2012,
267; Uusi-Kakkuri 2017, 16; Malmelin 2018, 76)

Sydanmaalakan mukaan ihmisten johtaminen on hyvan yhteistyon edellytysten luomista, jossa
tavoitteena on ihmisten sisainen motivaatio ja korkea sitoutuminen (Sydanmaalakka 2009,
200). Alapuolella olevassa taulukossa Sydanmaalakka kiteyttaa luovuuden ja innovatiivisuu-

den johtamisen perusideat.

ORGANISAATIO | -Organisaation kulttuuri ja arvot edistavat innovatiivisuutta.

-Vapaus ja kontrolli ovat riittavasti tasapainossa.

-Yhteinen visio ja tavoitteet ohjaavat toimintaa.

-Kolmen i:n (innostu, innosta ja innovoi) johtamiskulttuuri tukee innovatiivisuutta.

TIIMI -Luottamuksen ja avoimuuden rakentaminen.

-Erilaisuuden ja monimuotoisuuden kunnioittaminen.

-Tehokas vuorovaikutus; palautteen antaminen ja vastaanottaminen.

-Osaamista ja tietoa kierratetaan ja kehitetaan jatkuvasti.

YKSILO -ltsensa johtamis- ja luovuuskoulutusta on tarjolla.
-Jatkuva kyseenalaistaminen ja ihmettely.
-Oman sisaisen motivaation loytaminen.

-Riittavasti aikaa ja tilaa innovatiivisuudelle.

Taulukko 1: Luovuuden johtaminen (mukaillen Sydanmaalakka 2009, 221)

Jotta luovuudesta muodostuisi myos bisnesta, luovuus tarvitsee ymparilleen rakenteet, jotka
pystyvat tuotteistamaan luovuuden lopputuloksen. Himanen kutsuu naita ”tuottaja-raken-
teiksi”, joilla han tarkoittaa kaikkia niita rakenteita, jotka auttavat muuntamaan ideoita kay-
tannossa menestyksekkaaksi bisnekseksi (Himanen 2007, 41-48). Organisaatiotasolla merkitta-
vaa onkin, kuinka hyvin ja tehokkaasti luova idea tai innovaatio voidaan toteuttaa ideasta

markkinoilla olevaksi tuotteeksi.
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Johtajan pitaa katsoa kokonaisuutta

Luovan alan johtajat ovat usein itsekin luovan asiantuntijataustan omaavia, esimerkiksi taitei-
lijoita tai tuottajia. Johtaja positiossa luovan asiantuntijan rooliin pitaa saada kuitenkin etai-

syytta, jotta johtaja pystyy luomaan kokonaiskuvan luovan organisaation luotsaamisesta.

Torkild Thanem maarittelee artikkelissaan "Mousterous leaders” uuden johtajatyypin, "hirvio-
johtajan”. Thanemin mukaan hirviojohtajat suhtautuvat niin intohimoisesti asiaansa tai tehta-
vaansa, etta siita tulee heille pakkomielle. Hirviojohtajat haluavat, etta muut jakavat heidan
palonsa eika heilla ole taitoa toisten tarpeiden ja nakokulmien huomioimiselle. Hirviojohtajat
eivat rajaa johtamista vain tyotehtaviin tai tyosuhteisiin. Thanemin mukaan johtajan pitaa

nahda omien intohimojensa yli ja kasvattaa etaisyytta omiin intohimoihin. (Thanem 2016)

Ymmartaakseni Thanem tarkoittaa talla sita, etta johtaja ei saa kadottaa intohimonsa takia
johtamansa organisaation kokonaiskuvaa ja -etua. Tama ei tarkoita sita, etteiko luovan alan
johtajalla voisi -ja pitaisi- olla oma intohimoinen suhde edustamaansa alaan ja sen edistami-
seen. Luova tyo ja luovan alan johtaminen ovat raskasta tyota eika sita jaksa, jos johtaja ei

itse usko taydella sydamella edustamaansa alaan, organisaatioon ja sen menestykseen.

Johtamiseen tarvittavaa riittavaa etaisyyden tarvetta peraankuuluttaa myos Malmelin & Villi
seuraavasti: “Mediajohtajien on suhtauduttava mediasisdltoihin tekijoitd objektiivisemmin.
Johtajilla on valta tehdd muita sitovia pddtoksid ja he ovat vastuussa muustakin kuin omasta
tyostddn. Johdon pddtdokset ovat usein vaikeita, koska ne vaikuttavat toisiin ihmisiin. Johta-
jien on pddtettdvd, mitkd -usein keskenddn kilpailevat- sisdltdja koskevat ehdotukset ja
ideat ovat hyvid ja mitkd eivdt. Johtajien on myos ratkaistava, miten olemassa olevia tuot-
teita ja tuotantokokonaisuuksia kehitetddn. Tdhén tuoteldhtdinen ajattelu on hyvd apukeino.
Mediasisdlto tuotteena on ymmdrrettdvd suhteessa moniin toisiinsa liittyviin asioihin kuten
yritykseen, kuluttajiin, alihankkijoihin, kanaviin, brdndeihin, mainostajiin, kilpailijoihin ja
sddntelyyn. Mediajohtajat ovat vastuussa muustakin kuin sisdllon laadusta, esimerkiksi yri-
tyksen brdndistd, ja kumppaneiden ja sijoittajien luottamuksesta. On tdrkedd, ettd he tar-
kastelevat mediatuotteiden kokonaisuutta riittdvdan etddlta” (Malmelin & Villi 2015, 96).
Tama sama patee yleisemminkin luovalla toimialalla: johtaja on vastuussa organisaation tu-
loksesta, jolloin objektiivinen, markkinoista kumpuava tuotelahtoinen ajattelu auttaa teke-

maan paatoksia ja valintoja sisallon suhteen.
Tiimitaso: tyoyhteison merkitys luovuudelle

Tiimin maarittelyssa Peltoniemi viittaa Katzenbach & Smithiin, joiden mukaan tiimi on joukko
ihmisia, joilla on toisiaan taydentavia taitoja ja jotka sitoutuvat yhteiseen tarkoitukseen,

paamaaraan ja menettelytapaan ja jotka pitavat toisiaan keskinaisesti tilivelvollisena. (Pelto-
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niemi 2014, s. 6-7) Sydanmaalakan maaritelma on samanlainen: ”Tiimi on joukko ihmisid, joi-
den osaamiset tdydentdavit toisiaan, jotka ovat sitoutuneita yhteiseen tavoitteeseen, yhtei-
siin mitattavissa oleviin pddmddriin ja yhteisiin toimintatapoihin, ja jotka kantavat vastuuta
yhdessd” (Sydanmaalakka 2009, 161).

Luovat toimialat edellyttavat usein, mutta eivat aina, taydentavia kompetensseja eli ryhma-
tyota (Koiranen 2011, 61). Talloin jokainen taiteellinen ammattilainen tuo oman panoksensa
tuotettavaan kokonaisuuteen. Tallaisia luovia toimialoja ovat muun muassa tassa opinnayte-
tyossa keskiossa olevat luovat toimialat eli elokuva- ja tv-tuotanto, teatteri ja musiikkiteolli-
suus. Talloin keskeisessa roolissa ovat ammattiosaamisen lisaksi myos vuorovaikutustaidot,

avoin vastavuoroisuus, toisen kunnioitus ja luottamus, koska kyky tehda yhteistyota perustuu

pitkalti naihin tekijoihin.

Ihmisen perustarpeisiin kuuluu tunne siita, etta on hyvaksytty sellaisena kuin on mika toivon
mukaan toteutuu tyoyhteisossa. Lisaksi yksi inhimillisen toiminnan energisoivimmista ja pal-
kitsevimmista kokemuksista on se, etta ihminen voi toiminnassaan kokea kuuluvansa johonkin
laajempaan yhteisoon, joka on innostunut samasta asiasta ja innostunut myos taman henkilon
mukanaolosta. Eli jos ihminen voi kokea, etta han on osa laajempaa kokonaisuutta, joka on
kiinnostunut samasta asiasta, silloin ihminen kuuluu rikastavaan yhteisoon, jossa han rikasta-
van vuorovaikutuksen ansiosta saa itsestaan enemman irti kuin mita han muutoin saisi. Hima-
sen mukaan rikastava yhteiso on tila, jossa ihminen saa seka objektiivisesti enemman tuloksia
aikaan etta kokee toimintansa mielekkaammaksi ja nautittavammaksi. (Himanen 2007, 116-

117) Sosiaalinen tuki ja rohkaisu nostavat myos luovuutta. (Peltoniemi 2014, 59)

My0s Inkinen ym. korostavat luovuudessa innovaatioympariston merkitysta. Innovaatiot eivat
synny tyhjiossa vaan kaipaavat ymparilleen ympariston ja yhteison, jossa hedelmallinen koh-
taaminen ja vuoropuhelu on mahdollista. (Inkinen ym. 2006, 21-22 & 145) Himanen mukaan
luovaa toimintaa ajavaa emotionaalista energiaa - luovaa intohimoa, innostusta, unelmia - ei
voi aikaansaada pelkastaan virtuaalisesti sahkoposteja lahettamalla vaan tarvitaan nimen-
omaan rikastava yhteiso. Rikastavassa yhteisossa luova osaaja saa potentiaalistaan enemman
irti, saa vahvistusta luovalle intohimolleen ja sisaiselle motivaatiolleen ja hanen ideansa tule-
vat tunnustetuiksi ja saavat palautetta. Ideat ja innostus rikastuvat vuorovaikutuksen kautta
viela korkeammalle. Ne seka kytkeytyvat merkityksellisiksi yhteisossa etta lisaavat vuorovai-
kutuksen kautta luovuutta ajavaa energiaa entisestaan. Erilaisista taustoista tulevat ideat tor-
maavat keskenaan ja synnyttavat kokonaan uusia ideoita, seka mestari-kisalli ketjun syntymi-

sen: kokeneet ja uudet tekijat ovat vuorovaikutuksessa keskenaan. (Himanen 2007, 54-55)

Himasen mukaan yrityksessa tarvitaan luovuuden kulttuuri, joka tukee - ja jopa yllyttaa - ih-
misia toteuttamaan luovaa potentiaaliaan (Himanen 2007, 41-48). Tasta syntyy positiivinen

luovuuden keha, tai kuten Himanen sita kutsuu, luovuuden dynamiikka: luovuuden kulttuuri
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tukee ihmisten luovuutta, ihmisten luovuus lisaa innovaatioita ja nostaa yrityksen kilpailuky-
kya, mutta luovuuden kulttuuri ruokkii myos tyontekijoiden sisaista motivaatiota. (Himanen
2007, 53) Tyoyhteison todellinen kulttuuri eivat ole paperille kirjoitetut sanat, vaan se viesti,
jonka johtaja persoonansa kautta lahettaa paivittain. Yritykset voivat kirjoittaa vaikka kuinka
ylevia yritysarvojen listoja, mutta lopulta johtajan persoonallinen esimerkki ilmaisee todelli-

sen tyokulttuurin - ja tata viestia ihmiset myos seuraavat. (Himanen 2007, 119)

My0s Aarhusin yliopiston professori Lotte Darso korostaa ihmisten valisen vuorovaikutuksen
merkitysta kaikessa innovaatiotoiminnassa. Nykymaailmassa hyvia konsepteja luodaan harvoin
yksin, vaan todellinen luova toiminta tapahtuu yhteisoissa, joissa pystytaan hyodyntamaan ih-
misten monipuolista osaamista ja uteliaisuutta odottamattomien yhdistelmien luomiseksi. On
luotava sellainen ilmapiiri ja tyokulttuuri, jossa vuorovaikutukseen ja interaktiiviseen tekemi-
seen kannustetaan. Talloin keskinainen kunnioitus ja luottamus ovat tarkeita. Uusien ideoiden
synnyttamiseen on luotava moniaaninen, monipuolinen tiimi, jossa kukin jasen omaa erilaisen
taustan ja tietotaidot. Darsonin mukaan ”"Homogeeninen ryhmd ei kykene ajattelemaan

omien rajojensa ulkopuolelle” (Johde 2014, 20).

Tiimityoskentely on menestyksen salaisuus monella muullakin kuin luovalla alalla. Rosabeth
Kanter tutki keskijohdon esimiehia, joista tehokkaimmat ja menestyneimmat keskittyivat tii-
mityohon. Muutosmyonteiset ja innovatiiviset johtajat saivat parhaita tuloksia tiimityolla, ei
yksilosuorituksilla. Onnistumista vahvistivat esimiehen usko yksiloiden ja ryhmien luovuuteen,
ajattelun voimaan seka tiimien ongelmanratkaisutaitoihin. (Ristikangas & Ristikangas 2017,
20)

Toimivan tiimin anatomia

Jos tiimin merkitys luovuudelle on merkittava, millainen hyva tiimi sitten on ja miten sellai-

nen muodostetaan?

Hyvan luovan tiimin ominaisuuksia on kyky ideoida, toimiva keskusteluyhteys, jaettu innostus
ja tiiminjasenten keskinainen arvostus. Naiden pohjalla taytyy olla tiimin jasenten keskinai-

nen luottamus (Vesterinen 2011, 111).

ten monipuoliset tiedot ja taidot, tiimin kokoonpanon heterogeenisuus, yhteinen tavoitteelli-
suus seka yhtenaisyyden tunne ja me-henki. Hyvat tiimin jasenten valiset suhteet seka jouk-
kuehenki edellyttavat turvallisuuden tunnetta, luottamusta, avoimuutta ja oppimista. (Seeck
2008 & 2012, 267)
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Sydanmaalakan mukaan huipputiimiksi kasvaminen edellyttaa monenlaista osaamista. Sen li-
saksi, etta tiimityoskentelyn perusteet on ymmarretty ja tiimi on koottu riittavan ammatilli-
sen osaamisen nakokulmasta, tiimeissa toimiminen edellyttaa tiimijohtamisen eli seka asia-
etta ihmisten johtamisen osaamista. Hyvan tiimityoskentelyn edellytyksia Sydanmaalakka

maarittelee nain:

Asioiden johtamisen taidot Ihmisten johtamisen taidot

1.Tarkoitus ja tavoitteet ovat selkeat 1.Yhteistyo on toimivaa

2.Roolit ja vastuut ovat selkeat 2.Motivaatio ja sitoutuminen on korkealla
3.Asioiden kasittely on tehokasta 3.Vuorovaikutustaidot ovat hyvat
4.0ngelmanratkaisu on tehokasta 4.Yksilon kunnioittaminen toteutuu
5.Toiminta on suunnitelmallista 5.Jatkuvaa oppimista tapahtuu
6.Tiedottaminen toimii 6.Itseohjautuvuus toteutuu

7.Prosessit ovat selkeat 7.Valitetaan toisista

8.Jasenilla on riittavat tieto-taidot 8.Ilmapiiri on avoin ja rakentava
9.Johtaminen toimii 9.Annetaan ja saadaan riittavasti palautetta
10.Tiimin toiminta on tuloksellista 10.Halu jaseneksi on korkea

Taulukko 2: Tiimityoskentelyn edellytykset (mukaillen Sydanmaalakka 2009, 164-165)

taloudellisen tuloksen etta tyohyvinvoinnin kysymys, joka vaatii johtajalta hyvaa psykologista
pelisilmaa. Professori Meredith Belbin on todennut tutkimuksissaan, ettei parhaimpia tiimia
koosteta laittamalla parhaimmat osaajat ja ammattilaiset samaan tiimiin, painvastoin, huip-
puyksiloista koostuva tiimi suorittaa vain keskiverrosti. Tiimit, joiden jasenilla on hyvat yh-
teistyo- ja ihmissuhdetaidot seka joustavuutta, parjasivat paremmin. (Martela & Jarenko
2017, 53)

Koirasen mukaan tehtavaa voitaisiin verrata urheilujoukkueen valmentamiseen, koska asian-
tuntijoista on rakennettava toimivia ja yhteistyokykyisia joukkueita. (Koiranen 2011, 64) Mita

sitten urheiluvalmentaja ajattelee johtamisesta? Henrik Dettmann on koripallovalmentaja,
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joka on toiminut muun muassa Suomen koripallomaajoukkueen paavalmentajana seka saksa-
laisten, ranskalaisen ja turkkilaisen koripallojoukkuun valmentajana. Dettmannin mukaan vir-
heita ei pida pelata, koska epaonnistunut yritys ei ole itseasiassa virhe vaan keino sulkea pois
yksi vaihtoehto. Jokainen epaonnistuminen vie kohti uuden taidon oppimista (Saarikoski 2015,
25). Huipputasolla valmentaja ei voi opettaa pelaajaa, han voi vain auttaa pelaajaa oppi-
maan. Dettmannin mukaan valmentamisessa ei kannata keskittya pelaajan heikkouksien kitke-
miseen vaan vahvuuksien vahvistamiseen. Valmentajan tehtavana on panna pelaaja sellaiseen
rooliin, jossa han paasee parhaiten kayttamaan erityisosaamistaan. Dettmann on pelaajia
kuuntelevan valmennustyylin kannattaja, mutta muiden kuuntelu pitaa pohjautua johtajan
vahvuuteen, ei heikkouteen. Ellei valmentaja tieda mita tahtoo, muiden kuunteleminen on

varmin tapa saada laiva pois kurssiltaan. (Saarikoski 2015)

Dettmann puhuu arvopohjaisen valmennuksen puolesta. Siina seka urheilija etta valmentaja
palvelevat joukkuetta, pelia ja yhteisia arvoja. Me tulee aina ennen minua. Dettmann puhuu
yksilolahtoisen johtamisen puolesta, johon kuuluu kyseleminen, kannustaminen ja kiittami-
nen. Dettmannin mukaan valmentaja on menettanyt pelin, jos hanen taytyy sanoa, etta sina
hyppaat koska mina sanon, etta sina hyppaat. Pelaaja hyppaa, jos han ymmartaa miksi hanen
kannattaa hypata. Silloin han ei valita harjoituksista vaan alkaa vaatia niita. Motivoituneille

ihmisille tarvitsee nayttaa vain suunta. (Saarikoski 2015)

Dettmannin mukaan valmennustapahtuma on herkka asia. Siina on pakko olla auki ja oma it-
tamisesta. Han lainaa taloustieteen nobelisti Edmund Phelpsin ”joukkokukoistus” termia. Silla
han kuvaa toimintaa, jossa joukko toimii niin etta sen jasenet inspiroivat toisiaan ja luovat
koko ajan paranevien suoritusten hyvan kehan. Dettmannin mukaan flow kuten valmennusta-
pahtuma ylipaataan vaatii heittaytymista ja se on mahdollista vain turvallisessa ilmapiirissa
(Saarikoski 2015, 164).

Dettmannin mukaan ihmisen kunnioittaminen tarkoittaa my0s negatiivisen palautteen anta-
mista silloin kun se on tarpeellista. Silloin pitaa muistaa, etta negatiivisella palautteella on
paljon vahvempi vaikutus kuin positiivisella. Negatiivisen palautteen pitaa kohdistua aina suo-
ritukseen, ei ihmiseen. Dettmannin mukaan valmentajan tarkein tyokalu on empatia, taytyy

ymmartaa milta toisesta tuntuu. (Saarikoski 2015)

Palautteen anto onkin kehittymisen kannalta elintarkea, mutta myos taitoa vaativa johtami-
sen osa-alue. Kysymys on siita, etta kehittava palaute annetaan rakentavassa ja ystavalli-
sessa, valmentavan johtamistyylin hengessa, kuitenkin konkreettisina ehdotuksina ja esimerk-
keina jotta palaute ei jaa abstraktiksi. On todettu, etta kontrolloiva ja rankaiseva palaute las-

kee luovuutta, mutta informatiivinen ja kehityssuuntainen tukee sita (Peltoniemi 2014, 60).
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Himasen mukaan johtajuudesta yksi eniten rikastavaa kulttuuria edistava tekija on se, etta
johtaja/esimies toimii riittavasti laheisesti tyontekijoidensa kanssa kannustavassa hengessa.
Ihmisen persoonallisuus vahvistuu vuorovaikutteisessa yhteisossa seka positiivisesta palaut-
teesta. (Himanen 2007, 119) Peltoniemi viittaa Deci, Koestner ja Ryaniin, joiden mukaan posi-
tiivinen palaute parantaa sisaista motivaatiota kohottamalla patevyyden tunnetta (Peltoniemi
2015, 51). Kannustaminen ei silti merkitse sokeaa positiivisuutta, kannustamisen lisaksi on ol-
tava suoran kritiikin kulttuuri. Parhaita yhteisoja luonnehtii se, etta niissa voidaan heti puut-
tua asioihin, jotka ovat menossa vaaraan suuntaan. Kannustavuuden luoma rikastava yhteiso
mahdollistaa paljon avoimemman ja suoremman kritiikin kulttuurin, koska siina kritiikki saa

rakentavamman savyn. (Himanen 2007, 119)

Riina Hyytia on tutkinut vaitoskirjassaan tuottajan, ohjaajan ja kasikirjoittajan valista tyosuh-
detta elokuvan ennakkosuunnitteluprosessissa. Hyytia puhuu kirjassaan poissulkemisen logii-
kasta, jolla han tarkoittaa ”ei noin” tyyppista palautteen antoa. Poissulkeva palautteen anto
sulkee yhden reitin, mutta ei valttamatta osoita uutta. Hyytian mukaan poissulkeva palaut-
teen anto korostaa virheita ja epakohtia ja kaventaa tekijan kyvyn ja uskon omaan luomisky-
kyynsa. Eli poissulkeva palautteenanto ja kaskyttava tyotyyli tappaa sisaista motivaatiota.
Poissulkevan palautteen annon sijalle Hyytia ehdottaa vahvuuksien korostamista seka ”enta
jos” palautteen antoa, joka ehdotuksen muodossa ei lytista vaan kutsuu tekijan keskustele-

maan ja ideoimaan lisaa, uusia vaihtoehtoja. (Hyytia 2004, 175-176)
Yksilotaso: luovassa organisaatiossa ihmisten johtaminen on keskiossa

Luovan alan johtajalta vaaditaan kokonaisnakemysta, selkeaa ja selkeasti viestittya visiota
paamaarasta seka hyvia ihmissuhdetaitoja. Huuhkan mukaan visionaarisyys on johtamisen
kriittinen tekija ja yksi niista keskeisista ominaisuuksista, jotka tekevat johtajan. Se erottaa
todelliset johtajat pelkista hallinnoivista paallikoista. Visionaariset johtajat sytyttavat ja
energisoivat seka rohkaisevat ja kehittavat henkilostoa, he saavat ihmiset toimimaan ja joh-
tamaan myos itse itseaan. Parhaat johtajat kehittavat johtajuutta myos johdettavissaan.
(Huuhka 2010, 59-60)

Visionaarisyyden lisaksi luovassa organisaatiossa korostuvat ihmissuhdetaidot, silla luovassa
organisaatiossa suurimmat haasteet liittyvat juuri tahan johtamisen osa-alueeseen (Huuhka
2010, 37-38). Sisallot ja niiden suunnittelu on luovien toimialojen liiketoiminnan ytimessa ja
luovien alojen -kuten asiantuntija-aloilla yleisemminkin- tarkeimpia voimavaroja ovat siella
tyoskentelevat ihmiset ja heidan luovuutensa: tuotteiden laatu on suoraan riippuvainen niita
suunnittelevien ja tuottavien ihmisten tiedoista, taidoista, luovuudesta seka vapaaehtoisesta
sitoutumisesta, siita etta he haluavat antaa osaamisensa ja luovuutensa organisaation kayt-
toon. Luovalla toimialalla se, miten ihmisia johdetaan paivittain, vaikuttaa ratkaisevasti yri-

tysten kilpailukykyyn, silla sisaltojen ideointi, tuotteiden suunnittelu ja tuotanto on jatkuva,
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uutta luova prosessi. lhmisen ovat luovia, eivat organisaatiot. Yhdysvaltalaisen lilkkkeenjohdon
tutkija ja professori Gary Hamelin mukaan yksi tarkeimmista johtamisen kohteista onkin ih-

misten luovuuden johtaminen. (Malmelin & Villi 2015, 147)

Yhdysvaltaisen psykologin Mihaly Csikszentmihalyin luovuuskasityksen mukaan mielekas tyo on
tekijalleen merkityksellista ja inspiroivasti johdettua. Kaytannossa tama tarkoittaa sita, etta
tyolla on oltava selvasti maaritellyt ja saavutettavissa olevat tavoitteet. Lisaksi tyon suoritta-
mista ohjaavat selvat periaatteet, jotka yksilo ymmartaa ja hallitsee. Yksilon luova toiminta
perustuu myos siihen, etta han pystyy keskittymaan tyoskentelyyn ja vaikuttamaan tyooloihin.
Lisaksi tyosta tulee saada nopeaa ja selvaa palautetta siita, miten yksilo suoriutuu tehtavas-
taan. (Malmelin & Villi. 2015, 146)

Hallittavuuden tunne on tarkeaa varsinkin aikapaineisessa tyossa ja erityisesti innovatiivi-
suutta edellyttavassa tyossa pitaisi valttaa kiireen tuntua. TyOaikaan ja tyonkuvaan pitaisi
suoda aikaa ajattelulle ja mitoittaa sopivasti valjyytta ideoida, leikkia ajatuksilla, keskus-
tella, kokeilla ja kehittaa. Johtajan on osattava priorisoida, huolehtia vastuualueiden selkey-
desta ja keskityttava ratkaisemaan niita ongelmia, joiden hoitaminen on oikeasti tarkeaa ja
huolehdittava siita, etta tyontekijat voivat kiireesta huolimatta keskittya hallittavissa oleviin
kokonaisuuksiin ilman etta heita hairitaan jatkuvasti. Johtajan on osattava toimia tietylla ta-
valla portinvartijana. Liian monessa mukana oleminen lisaa kiiretta, vahentaa tyon hallitta-
vuutta ja tekee niin tyon sisallosta kuin tyoajan kaytostakin sirpaleista. Johtajan on hyva
nayttaa itse esimerkkia rajojen asettamisessa ja osoittamalla ettei tyontekijoiden arvoa mi-
tata vain tyon maaran perusteella. Samalla edesautetaan myos innovatiivisuudelle tarkeaa
luottamuksen syntymista ja kehitetaan innovatiivisuuteen kannustavaa kulttuuria. (Seeck
2008 & 2012, 280-281)

Huipputulosta halutessaan kiireen tunnun lisaksi luovilta asiantuntijoilta pitaisi myos karsia

hallinnollisten rutiineja minimiin. Hyvan hallinnon ja hallinnoinnin tehtava on tukea -ei hai-
rita- luovaa asiantuntijatyota. Johtajan pitaisi siis huolehtia siita, etta luovat osaajat voivat
keskittya siihen missa he ovat parhaita: organisaation luovan liiketoiminnan kehittamiseen.

(Huuhka 2010, 39)

Kannustava, innostava ja vahakontrollinen johtamistyyli tukee luovuutta

Vanhat, teollisen ajan viitekehykseen pohjautuvat johtajuusteoriat soveltuvat huonosti muut-
tuneeseen tyoelamaan ja viela huonommin ne toimivat luovien toimialojen ja innovaatioiden
johtamiseen. Teollisen ajan tyoetiikka korosti tyon olevan velvollisuus. Nykyisin yritys, jossa

tyonteko koetaan ikavaksi velvollisuudeksi, ei pysty uudistumaan riittavasti pysyakseen kilpai-

lussa mukana. Teollisen ajan tyokulttuuri perustui aika-orientoituneeseen johtamiskulttuurin,
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joka nojautui yksilon valvomiselle. Luovan talouden johtaminen edellyttaa puolestaan sel-
laista tulos- ja motivaatio-orientoitunutta johtamiskulttuuria, jonka lahtokohtana on haastei-

den, vastuun ja tilan antaminen yksilon luovuudelle. (Inkinen ym. 2006, 144)

Luova organisaatio toimii ja menestyy ennen kaikkea tekijoiden lahjakkuuden ja luovan osaa-
misen varassa. Luovaa osaamista ei synny maaraamalla tai pakottamalla eika viime kadessa
edes palkkaamalla tai ostamalla, koska parhaan osaamisen ja luovuuden organisaatio saa
kayttoonsa vain, jos osaajat itse nain haluavat. Keskeisissa luovuustutkimuksissa on todettu,
etta luovuus on riippuvainen tahdosta. (Malo 2012, 29) Organisaation johtajalle tallainen ti-
lanne muodostaa jatkuvan haasteen, koska johdon tehtavana on rakentaa ja yllapitaa toimin-
takulttuuria, jossa luovat osaajat viihtyvat ja haluavat toimia (Huuhka 2010, 9). Kaskemalla
voidaan saada vain tyon merkitys kitkettya tehokkaasti. Frank Martelan sanoin: “Mitd enem-
mdn johtaja alkaa kontrolloida ihmisid, sitd enemmdn ihmiset tekevdt vain sen, mitd kdske-
tadn.” (Jarvinen 2014, 92)

Innovatiiviset yksilot ovat sinnikkaita, motivoituneita, itsevarmoja, omaperaisia, energisia,
intuitiivisia, itsenaisia ja avoimia kokemuksille. He ovat myos valmiita muuttumaan, ottamaan
riskeja, sietamaan epavarmuutta ja uteliaita kokeilemaan uusia ideoita (Uusi-Kakkuri 2017,
27; Sydanmaalakka 2009, 180). Luovan asiantuntijan itsetunto on usein vahva, han tuntee
oman ammattitaitonsa, kompetenssinsa ja arvonsa eika han helposti hyvaksy ylapuolelleen ke-
taan, ei ainakaan johtajaa, jota ei koe voivansa arvostaa. Karkulehto ja Virta viittaavat Ni-
cefactory Oy:n toimitusjohtaja Eppie Elorannan kuvailleen luovan toimialan yrityksen johta-
mista osuvasti: “Kuinka johdetaan vapaita ammattilaisia, jotka eivit hyvdksy ketd tahansa ja
jotka eldvit ainoastaan ammatilliselle kyvykkyydelleen ilman, ettd olisivat uskollisia sellai-

selle organisaatiolle, joka ei valttdmdattd uskollisuutta ansaitse?” (Inkinen ym. 2006, 144)

Kaskeva johtamistyyli, pomotus seka minkaanlainen normiohjaus sopivat luovalle alalle huo-
nosti (Huuhka 2010, 39; Koiranen 2011, 63-64). Luovien ihmisten johtaminen ei tapahdu esi-
miesaseman pohjalta vaan henkilokohtaisten ominaisuuksien ja kunnioituksen saavuttamisen
kautta. Koirasen mukaan luovalla alalla on ennemminkin vedottava ammattilaisten henkiseen
omistajuuteen ja sisaiseen yrittajyyteen. "Lisdksi heille on muistettava antaa henkistd tilaa
ja itsensd toteuttamisen mahdollisuuksia. Luova ilmapiiri sdilyy parhaiten tietynlaisen ren-
touden kulttuurissa. Human capitalin (henkisen pddoman) johtamisessa nimenomaan johta-
juus eli leadership nousee erityisen tdrkeddn osaan.” (Koiranen 2011, 63-64) Talla tarkoite-
taan sita mita "to lead” aidosti tarkoittaa: nayttaa suuntaa ja kulkea edella. Luovuus viriaa

innostavasta ja edellakavijamaisesta pyrkimyksesta uuteen.

Perinteinen ”kaske, kontrolloi ja korjaa” johtamistyyli ei siis toimi luovassa organisaatiossa.
Autoritaarisen, pelkoon ja hapeaan pohjautuvan johtamistyylin on todettu vain vahentavan

luovuutta, kun taas luovuutta voidaan lisata kannustavalla, innostavalla ja vahakontrollisella
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johtamistyylilla (Uusi-Kakkuri 2017, 24). Ennemmin luovan alan johtamista pitaisi lahestya Sy-
danmaanlakan kayttaman ”innostu, innosta ja innovoi” periaatteen pohjalta (Sydanmaalakka
2009, 85-86). Eri luovan alan organisaation johtotehtavissa toiminut ja eri oopperatalojen
johtamis- ja organisaatiorakenteesta vaitellyt luovan alan konsultti Tuomas Auvinen on puo-
lestaan kehittanyt oman luovuuden johtamisen konseptin, joka perustuu puolestaan kolmen
allan periaatteeseen. 1.) Luota. Luota, etta oman alansa asiantuntijat osaavat kylla hom-
mansa. Luovuus vaatii luottamuksen luovaan prosessiin ja sen lopputulokseen, kaikki ideat ja
my0s epaonnistumiset tulee sallia. 2.) Luovuta. Omasta paatoksentekovallasta tulisi uskaltaa
luopua ja luovuttaa sita luoville asiantuntijoille. 3.) Luotsaa valmentavan johtamistyylin mu-
kaisesti. Lasnaololla, kuuntelulla ja aidolla vuorovaikutuksella tyontekijoita autetaan loyta-

maan itse vastaukset oman tyonteon ongelmiin. (Johde 2014, 27)

Management ja leadership johtajuus - voiko ihmisten ja asioiden johtamista erottaa?

Vaikka luovat toimialat perustuvatkin ihmisten johtamiselle (engl. leadership), luovimmankin
organisaation johtamiseen liittyy myos vaativaa asioiden, esimerkiksi operatiivista ja talous-
hallinnon johtamista (engl. management), jotta toiminta pyorii suunnitelmien ja aikataulujen
mukaisesti (Huuhka 2010, 44).

Johtajuuden (leadership) ja johtamisen (management) valisen eron voidaan nahda ilmentavan
jakoa asioiden ja ihmisten johtamisen valilla. Asioiden johtamisessa (management) painottu-
vat suunnittelu, organisoiminen, budjetoiminen, sopimukset ja valvonta. Asioiden johtami-
sella tavoitellaan jarjestysta ja vakautta. Ihmisten johtaminen (leadership) painottaa taas
avointa keskustelua, visioimista, motivointia, kannustamista ja yhteishengen luomista, tarvit-
taessa my0s muutoksen aikaansaamista ja liiketta. (Seeck 2008 & 2012, 357; Inkinen ym.
2006, 148)

Monien mielesta johtamista ei voi erotella asioiden ja ihmisten johtamiseksi, koska enaa har-
voilla aloilla asioita voi johtaa ilman ihmisia. Mika Kamenskyn mukaan ”Asioiden johtamisen
ja ihmisten johtamisen erottamiseen on kdytetty sanaparia management ja leadership. Td-
mdkin jako on usein varsin harhaanjohtava. Asioita ja ihmisid ei voi erottaa toisistaan ja lea-
dership, johtajuus, tarkoittaa paljon muutakin kuin ihmisten johtamista” (Kamensky 2015,
72). Karkulehto ja Virta viittaavat Sydanmaanlakan johtamiskasitykseen, jonka mukaan perin-
teisen asioiden ja ihmisten johtamisen kahtiajaon voisi unohtaa ja etta ne tulisi nahda yh-
tensa, integroituna kokonaisuutena (Inkinen ym. 2006, 148). Myos Himasen mielesta lea-

dership on yhdistettava managementiin (Himanen 2007, 121).

On myo0s paljon tyonkuvia, joissa yhdistyvat erottamattomasti niin leadership kuin manage-
ment. Karkulehto ja Virta viittaavat tuottajan tyohon: tuottaja kantaa niin budjetillisen, ai-
kataulullisen kuin taiteellis-teknisen laadun vastuun (yhteistyossa ohjaajan ja muiden taiteel-

listen vastaavien kanssa, mutta tv- ja elokuva-alalla viime kadessa vastuussa on tuottaja) ja
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toimii koko tyoryhman esimiehena. Karkulehto ja Virta viittaavat siihen, etta management
johtajuutta voi opiskella, mutta leadership johtajuuden tieto-taito kehittyy usein vasta koke-
muksen kautta. (Inkinen ym. 2006, 148)

On sanottu, etta ”Leader synnyttdd innostuksen. Jdrjestelmdllisen managerin puute sen sam-
muttaa” (Pitkanen 2010, 172). Leader nimittain visioi, innostaa ja kannustaa, mutta vasta jar-
jestelmallinen manager rakentaa toimivat menettelytavat ja pitaa junan liikkeessa ja oikeilla
raiteilla. ”Hyvd luovuuden johtaja on sekd leader ettd manager. Molempia tarvitaan, mutta
jdrjestelmadllinen manager on perusta. Luovuuden johtajan ei vilttdmdttd tarvitse itse olla
luova, mutta hdnen on ymmdrrettdvd luovuutta ja luovuuden johtamista. Luovakin prosessi

on systemaattinen, jdrjestelmdllinen ja kurinalainen” (Pitkanen 2010, 256 & 262).

2.9 Tunnealykas johtaminen

Kuten aikaisemmin on todettu, luovalla toimialalla ihmissuhdetaidot ovat keskiossa. Silloin
korostuu myos tunnealykas johtaminen. Tunnealyn merkitysta johtamisessa alettiin korostaa
vasta 1990 luvulla. Psykologi Daniel Golemanin mukaan tunnealy tarkoittaa kykya ymmartaa
ja havaita niin omia kuin muiden tunteita seka hallita niita, kykya motivoitua, kykya olla ai-
dosti empaattinen ja kykya olla avoimessa vuorovaikutuksessa muiden kanssa. (Sarvanne
2013, 14-15 & 18)

Kamenskyn mukaan ”Tunnedlyyn voidaan katsoa kuuluvan kaikki se ajattelu ja toiminta, joka
ei mahdu ihmisen analyyttisen, loogisen ja rationaalisen ajattelun piiriin. Tunnedlykds johta-
minen pohjautuu avoimuuteen, vuorovaikutukseen ja hyvddn itsetuntemukseen. Itsetunte-
muksessa on olennaista tunnistaa mielialat, tunteet, vaikuttimet ja ajurit, jotka vaikuttavat
omaan kdyttdytymiseen ja ymmdrtdd niitd, olennaista on myds ymmdrtdd kuinka oma kdyt-
taytyminen vaikuttaa muihin ihmisiin. Hyvd itsetuntemus edellyttdd itseluottamusta, realis-

tista itsensd arviointia ja huumorintajua” (Kamensky 2015, 95).

Ristikankaiden haastatteleman johtajat korostivat myos itsetuntemuksen merkitysta ja noy-
ryyden, ammattiylpeyden, toisten huomioimisen ja luottamisen avaimena rakentavaan yhteis-
tyohon. Koska johtamistyossa ei tule koskaan valmiiksi, niin oman keskeneraisyyden myonta-

minen on hyva lahtokohta. (Ristikangas & Ristikangas 2017, 23)

Sydanmaalakka erittelee ihmisten johtamisen tarkeimmat tekijat nain:

Rationaalinen alykkyys Tunnealykkyys Henkinen alykkyys Kaytannollinen alykkyys
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1.Tavoitteiden asetta- 5.Tehokas vuoro- | 6.Esimerkilla johtami- Kohtien 1-9 tehokas toi-
minen vaikutus nen meenpano
2.Rakentavan palaut- -luottamus ja 7.Motivointi ja innosta-
teen antaminen avoimuus minen
3.0hjaus ja valmentami- | -autenttisuus 8.Luovuus ja uudistumi-
nen nen
-jamakkyys
4.Kehittaminen 9.Yksilon kunnioitus
Tehokas kommu-
Suorituksen johtaminen | nikointi

Taulukko 3: Yksiloiden johtamisen tekijat (mukaillen sydanmaalakka 2009, 158)

Sydanmaalakan mukaan naita kaikkia osa-alueita tarvitaan yksilon suorituksen johtamisen pro-
sessissa. On kuitenkin vaitetty, etta mita korkeammalla organisaatiossa johtaja toimii, sita
suurempi merkitys hanen tunnealykkyydellaan on. Huuhkan mukaan tunnealykkyys muodostaa
90 % niista kyvyista, jotka erottavat erinomaisen johtajan keskinkertaisesta eli perinteinen
alykkyysosamaaran vaikutus jaa 10 prosenttiin (Huuhka 2010, 55). Huuhkan mukaan varsinkin
luovan asiantuntijaorganisaation johtajan on oltava ihmissuhde- ja tunnetaidoiltaan erinomai-
nen ja persoonaltaan eheytynyt. Han vaittaa, etta johtajalle toimialaosaamisen merkitys on
myoskin selvasti vahaisempi kuin tunnetaitojen merkitys. Han panee merkille, etta Suomessa
johtajien heikkoudet eivat niinkaan ole toimialaosaamisessa vaan puutteellisissa ihmissuhde-
taidoissa. Meilla johtajia ei ole koulutettu ymmartamaan, ohjaamaan ja motivoimaan henki-
6stoa. Suurin osa liikkeenjohtajista on kaupallisen tai teknisen koulutuksen saaneita insin6o-
reja ja ekonomeja. Kayttaytymistieteita ei opintoihin ole juurikaan kuulunut ja mahdollinen
johtamiskoulutuskin saattaa muodostua muutamista kursseista. (Huuhka 2010, 43) Huuhka lai-
naa Korhosta, jonka mukaan tyossaan johtajina he tarvitsevat kuitenkin 5 % tekniikkaa ja 95%
ihmissuhdetaitoja (Huuhka 2010, 44).

Pia Lappalainen on tutkinut sita, miten insinooreista voitaisiin kouluttaa parempia johtajia.

Hanen mukaansa esimiehen tunnealytaidot, sosiaalinen kyvykkyys seka tietyt persoonallisuu-
den piirteet nostivat alaisten tyytyvaisyytta johtamiseen enemman kuin vaikkapa matemaat-
tis-looginen alykkyys. Lappalaisen mukaan tunnealykkyyden taidot ovat sita tarkeampia, mita

korkeampi ihmisen asema on organisaatiossa (Lappalainen 2012).

Jostain syysta kuitenkin ihmisten johtamista pidetaan edelleen vahan sivuseikkana tai peh-
moiluna ja asioiden johtamista alya ja koulutusta vaativana tekemisena. Ristikankaat viittaa-

vat Stanfordin professoriin, joka on taysin eri mielta: ”On paljon helpompi oppia lukemaan
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tuloslaskelmaa kuin tulla empaattiseksi kuuntelijaksi ja keskustelijaksi. Ihmisten johtaminen
on todella kovaa puuhaa.” (O’Reilly 2009, Ristikangas & Ristikangas 2017, 25)

Goleman on tutkinut tunnealya ihmisten jokapaivaisessa elamassa ja sita, miten tietyt tunne-

taidot tai niiden puuttuminen vaikuttaa ihmiseen itseensa, taman ihmissuhteisiin ja muun mu-

assa menestymiseen tyoelamassa. Goleman on maaritellyt tunnealyn osa-alueet ja niihin liit-

tyvat tunnetaidot seuraavasti:

HENKILOKOHTAISET TAIDOT SOSIAALISET TAIDOT
Itsetuntemus Itsehallinta Motivoituminen | Empatia Ihmissuhteiden
hoito
Tunnetaidot: Tunnetaidot: Tunnetaidot: Tunnetaidot: Tunnetaidot:
tietoisuus itsekuri kunnianhimo muiden ymmar- | vaikuttaminen
omista taminen
luotettavuus sitoutuminen viestinta
tunteista muiden kehitta-
tunnollisuus aloitekyky minen ristiriitojen hal-
itsearviointi linta
joustavuus optimismi palvelualttius
itseluottamus johtajuus
innovatiivisuus moninaisuuden
hyvaksikiyttd muutosvalmius
yhteisétuntuma suhteiden sol-

miminen

yhteistyo

tiimityotaidot

Taulukko 4: Tunnealyn osa-alueet (mukaillen Sarvanne 2013, 19; Huuhka 2010, 53-54)

Harvalla ihmisella on naita kaikkia taitoja. Menestyksen avain piilee kuitenkin siina, etta tun-

netaitoja on tarpeeksi paljon ja riittavan tasaisesti eri tunnealyn osa-alueilta. (Sarvanne

2013, 19) Naiden taitojen pohjalta Goleman on luonut listan niista tunnealytaidoista, jotka

ovat oleellisemmat johtamisen nakokulmasta:
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Itsetuntemus Itsehallinta Sosiaalinen ymmarrys | Suhteiden hallinta
Tunnetaidot: Tunnetaidot: Tunnetaidot: Tunnetaidot:
ymmarrys omista omien tunteiden empatiakyky inspiroiva johta-
tunteista kontrollointi juus
organisatorinen tietoi-
itsearviointi lapinakyvyys suus vaikuttaminen
itseluottamus sopeutuvuus palvelualttius muiden kehittami-
nen
kunnianhimo
muutoskyky
aloitteellisuus

konfliktin johtami-

imismi
optimis nen

kontaktin luominen

tiimityoskentely

Taulukko 5: Tunnealytaidot johtamisessa (mukaillen Sarvanne 2013, 23)

Samoja osa-alueita tuo esille myos Kamensky. Hanen mukaansa sosiaalisesti taitavilla ihmisilla
on kykya hallita ihmissuhteita ja rakentaa verkostoja. Heilla on kykya loytaa yhteista pohjaa
yhteistyolle. He pystyvat johtamaan muutoksia ja heilla on neuvottelutaitoja. He osaavat ra-
kentaa tiimeja ja johtajaa niita. Empatia eli myotaelamiskyvyn ydin on kyky pystya ymmarta-
maan muitten tunteita ja kyky kasitella ihmisia heidan tunnereaktioidensa mukaan. Empaatti-
set ihmiset pystyvat rakentamaan ihmisten kyvykkyytta ja hyodyntamaan sita. Heilla on herk-
kyys aistia ja hyvaksya erilaisuutta. Heilla on palvelualttiutta henkiloston ja asiakkaiden suun-
taan. (Kamensky 2015, sahkokirja 95)

Golemanin mukaan tunnealykkyydessa ei ole kyse pelkastaan synnynnaisista kyvyista vaan tai-
doista, joita voi opetella. Siten osana itsetuntemusta johtajan tulisi myos ymmartaa ja tunnis-

taa mita taitoja hanella jo on ja mita taitoja hanen tulisi itsessaan kehittaa lisaa.

Hyvat johtajat kasvattavat organisaation henkista kapasiteettia, huonot johtajat puolestaan
syovat henkista kapasiteettia ja energiaa. Henkisten resurssien moninkertaistajat pystyvat ve-
tamaan puoleensa kyvykkaita ihmisia ja kayttamaan heidan parasta osaamistaan. He investoi-
vat ihmisten menestykseen. He saavat ihmiset kokemaan, etta johtaminen on ennalta arvat-

tavaa, johdonmukaista ja oikeudenmukaista. (Kamensky 2015, sahkokirja 96) Seeckin mukaan
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oikeudenmukaisuus tarkoittaa muun muassa sita, etta tyontekijat kokevat tulevansa kuulluksi
tyohon liittyvissa kysymyksissa, heita kohdellaan samojen saantojen ja periaatteiden mukai-
sesti ja he kokevat organisaation paatoksenteon avoimeksi ja puolueettomaksi. (Seeck 2008 &
2012, 319)

Parhaat johtajat keskittyvat siis enemman nerojen tekemiseen kuin omaan nerouteensa (Ka-
mensky 2015, 96). Ristikankaiden mukaan hyville johtajille johtajana oleminen ei ole itseis-
arvo, vaan keino saada aikaan toivottuja vaikutuksia yhdessa johdettavien kanssa (Ristikangas
& Ristikangas 2017, 22). Tai Sydanmaalakan sanoin: ennen etsittiin suurmiehia johtajiksi, nyt

tulisi etsia suuruutta meista kaikista, tavallisista tyontekijoista (Pitkanen 2010, 20).
2.10 Oman egon taustalle jattaminen

Silloin kun johtaminen nahdaan ihmisten palveluammatiksi, johtajan tehtavana on luoda hy-
vat olosuhteet tyonteolle ja kannustaa ihmisia saamaan parhaimman itsestaan esiin. Silloin
kun johtaminen nahdaan palveluammattina, johtajan pitaa unohtaa oman egonsa korostami-
nen. ”"Johtaja on samanlainen tyétd tekevd duunari kuin muutkin organisaation jésenet. Or-
ganisaation jdsenten vililld ”ainoastaan” tuotokset, panokset, osaamisalueet, reviirin suu-

ruus sekd toimivallan ja vastuun mddrd vaihtelevat” (Kamensky 2015, 72).

Joillekin johtajille oivallus oman egon taustalle jattamisen valttamattomyydesta voi olla iso
johtajuutta muuttava asia. Urheiluvalmentaja Dettmann kuvaa asiaa nain: “Asiat menividit
pieleen, koska valmentamisesta oli tullut minulle liikaa henkil6kohtainen egoprojekti. Mind
halusin voittaa. Mind halusin menestyd. Pelaajat olivat minulle oman kunnianhimoni vdlikap-
paleita” (Saarikoski 2015, 52). Tama oivallus johti isoon muutokseen Dettmannin persoonassa
ja valmennustyylissa: han ymmarsi olevansa pelaajien palvelija ja koki, etta tama ymmarrys

teki hanesta vahvemman johtajan. (Saarikoski 2015, 52).

Ville Kormilainen on tutkinut kirjassaan Tyo, treeni ja elama - Superpomon 24 tuntia perheel-
lisia, kovaa urheilua harrastavia yritysjohtajia. Kormilaista kiinnosti mista aineosista naiden
”superpomojen” elama ja vuorokauden tunnit ovat rakentuneet. Kormilainen haastatteli kir-
jaansa Lauri Jarvilehtoa, jonka mukaan suomalaisessa yrityskulttuurissa parjaa paremmin
oman egon taustalle jattamalla: ”"Matti Alahuhta on hieno esimerkki. Hdn ei turhia ldpise,
mutta se mitd hdn sanoo on todella terdvdd ajattelua. Hdn on johtaja siind, ettd ymmdrtdd
ihmisid hyvin ja kykenee toimimaan heiddn kanssaan. Hdn on mielesténi upea tyyppi siind,
ettd hdnelld on niin vdhdn sitd egoa. Hdnelld on palveluasennetta. ... Supercellin Ilkka Paana-
nen on toinen. llkka on tehnyt johtajuusmetodologian suorastaan siitd itsensd alentamisesta.
Hdn sanoo haluavansa olla maailman vdhiten vaikutusvaltainen toimitusjohtaja” (Kormilainen
2016, 18).
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2.11 Tyon mielekkyyden johtaminen

Luovalla toimialalla sisainen motivaatio ja tyon mielekkyys ovat keskeisia asioita. Ihminen ko-
kee elamansa mielekkaaksi silloin, kun han omasta tahdostaan pyrkii saavuttamaan jotain
haastavaa mutta samalla arvokasta. Viktor Franklinin mukaan ihmista ohjaa pyrkimys tarkoi-
tukselliseen elamaan eli ihmisella on tarve maaritella ja loytaa tarkoitus omalle elamalleen ja
toimia sen mukaisesti. (Malmelin 2018, 31-32) Koska tyo vie suuren osan ihmisten ajasta ja
energiasta, on luontevaa ja tarkoituksenmukaista, etta ihminen hakee merkityksellisyytta

myos tyosta.

Jarvisen mukaan tyon mielekkyyden johtaminen on "yksiléllisen ja yhteiséllisen potentiaalin
maksimointia sekd tuottavuutta kehittdvdn hyvinvoinnin johtamista.” Jarvisen mukaan tyon
mielekkyyden johtamisessa on kolme tasoa, yksilollinen, tiimin ja koko organisaation taso.
(Jarvinen 2014, 91-92)

Tyon mielekkyyden johtaminen alkaa jokaisesta yksilosta, koska jokaisella on vastuu omasta
tyotaan. Oman tyon mielekkyyden johtaminen perustuu riittavaan itsetuntemukseen siita,
mita tyoltaan haluaa ja henkilokohtaiseen vastuunkantoon. Yksilolla on vastuu tyon tuloksista,
omien tunnetilojen ja toiminnan saatelysta ja omasta ammatillisesta ja henkilokohtaisesta ke-

hittymisesta. (Jarvinen 2014, 92)

Tiimitasolla tyon mielekkyyden johtamiseen kuuluu sen ymmartaminen, etta ryhmalla on tar-
kea ja yhteinen tehtava. Tiimin jasenet arvostavat toisiaan ja tiimin jasenten yksilolliset vah-
vuudet huomioidaan ja niita osataan hyodyntaa. Hyvalla johtamisella tiimi muodostuu tiiviiksi
joukkueeksi, jonka yhteisen tavoitteen eteen kaikki haluavat antaa parhaan panoksensa. (Jar-
vinen 2014, 92)

Organisaatiotasolla tyon mielekkyyden johtaminen on sita, etta mielekkyys tavoitteena teh-
daan nakyvaksi ja sen saavuttamisesta ja sailymisesta huolehditaan oikean toimintakulttuurin
ja toimintaa ohjaavien prosessien avulla. Tyon mielekkyys pyritaan mahdollistamaan sita tu-

kevien johtamis- ja toimintamallien avulla. (Jarvinen 2014, 92)

Kyykoski totesi luovien organisaatioiden tapaustutkimuksessaan, etta organisaatioiden tyonte-
kijat arvostivat valittomyytta, rehellisyytta ja avoimuutta ja naiden synnyttamaa vapautta,
joustavuutta ja luottamusta. Luottamuksesta rakentuu yhteisen hyvan tavoittelu, jossa oman

edun tavoittelun sijasta rakennetaan yhteista etua. (Kyykoski 2011, 82)

2.12 Motivaation johtaminen

Golemanin mukaan motivaatio on ihmisen yksi tunnealyn osa-alueista (Sarvanne 2013, 19), ih-

misen sisalta kumpuava henkilokohtainen taito. Sisaista motivaatiota on haastavaa ulkopuo-
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lelta synnyttaa, mutta sen voi kylla huonolla johtamisella pysya tappamaan. Siksi hyvassa luo-
vuuden johtamisessa on tarkea tarkastella myos motivaation johtamista ja miten luoda hyvat

puitteet ihmisten omalle motivoitumiselle.

Huuhkan mukaan luovan organisaation menestyminen edellyttaa henkilostolta vahvaa sisaista
motivaatiota ja sitoutumista, huippuosaamista ja loistavia, yhteisen tavoitteen suuntaisia yk-
silosuorituksia. Niihin vie inspiroitunut tahtotila: intohimo erinomaiseen suoritukseen - halu
ylittaa itsensa. Tahan tarvitaan tueksi hyvaa johtajuutta. Johtajan liilketoimintaosaaminen tai
lilkkeenjohdollinen ajattelu ei Huuhkan mukaan riita luovan organisaation johtajan avainre-
surssiksi. Luovassa asiantuntijaorganisaatiossa johtajuus painottuu visioiden luomiseen, inspi-
roimiseen ja kannustamiseen, organisaation arvonluontiin, peruspaamaarien pohtimiseen ja

organisaation kulttuurin ja ilmapiirin kehittamiseen. (Huuhka 2010, 37-38)

Huuhkan mukaan erinomaisuuteen tarvittavan motivaation saa aikaan johtajuus, jossa painot-
tuvat seuraavat asiat:

- inspiroiva visionaarisyys

- erinomaiset ihmissuhde- ja tunnetaidot

- avoimuus, energisyys ja intensiivisyys

- eettisyys ja korkea moraali ja henkinen kypsyys

- hyva puhe- ja esiintymistaito

- sitoutuminen organisaatioon ja sen tavoitteisiin

- kehittynyt fokusointi- ja koordinointikyky seka paatoksentekotaito

- kehittynyt suunnittelu- ja organisaatiotaito

- kehittynyt konfliktien hallintaan liittyvat taidot (Huuhka 2010, 138)

Martela ja Jarenko ovat tutkineet yrittajia, jotka ovat rakentaneet yrityksen ja sen organisaa-
tion ihmisten sisaisen motivaation varaan. Yhteista naille yrityksille oli se, etta ne olivat anta-
neet tyontekijoilleen vapautta ja vastuuta kehittaa omaa tekemistaan eteenpain, ne vastusti-
vat hierarkiaa ja kannattivat avoimuutta ja tasa-arvoa. Arvopohjana kaikissa yrityksissa oli
vahva usko ihmiseen: jokainen tyontekija on arvokas ja jokainen haluaa tehda parhaansa,
kunhan hanelle annetaan siihen mahdollisuus. Ja niissa kaikissa johtoporras pyrki olemaan

enemman tukihenkiloita kuin kaskyttajia. (Martela & Jarenko 2016, 16-17)
2.13 Itseohjautuvuuden johtaminen

Koska kaskyttava johtamistyyli toimii luovilla toimialoilla huonosti ja koska yksi merkittavim-
mista luovuuteen vaikuttavista tekijoista on vapaaehtoisuuden ja autonomian tarve, itseoh-

jautuvuuden tukeminen ja johtaminen on luovassa organisaatiossa tarkeaa. Mutta kyse ei ole
pelkastaan luovasta alasta vaan itseohjautuvuus voi olla laajempikin vastaus muuttuneeseen

tyoymparistoon. Rutiinityo on vahentymassa ja yhta useampi tyo vaatii luovaa asiantunti-
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juutta ja itsenaista paatoksentekokykya. Globalisaation, automatisaation ja tiedonkulun no-
peutumisen seurauksena liiketoimintaymparisto on muuttunut usealla alalla monimutkaisem-
maksi ja nopeasti muuttuvaksi, organisaatioiden on oltava yha ketterampia ja muuntautumis-
kykyisia parjatakseen. Lisaksi modernin informaatioteknologian lapimurrot viime vuosikymme-
nina ovat tehneet isojenkin joukkojen keskinaisen tyonteon koordinoinnin mahdolliseksi ilman

suoria, hallinnoivia esimiehia. (Martela & Jarenko 2017, 11 & 18-24)

Itseohjautuvuus tarkoittaa kykya toimia omaehtoisesti ilman ulkopuolisen ohjauksen ja kont-
rollin tarvetta. Deci & Ryanin itseohjautuvuusteorian mukaan ihminen on perusluonteeltaan
aktiivinen ja etsiytyy itseaan kiinnostavien asioiden pariin. lhminen on lahtokohtaisesti elin-
voimainen, itseohjautuva ja aktiivinen, vaikka eri ymparistotekijat voivatkin tata aktiivisuutta

lannistaa. (Uusitalo-Malmivaara 2014)

Itseohjautuvuus vaatii itsemotivoitumisen kykya, tarkkaa tietoa paamaarasta mita kohti pyr-
kia ja lisaksi riittavaa osaamista. Riittavalla osaamisella tarkoitetaan ammattitaitojen lisaksi
osaamista johtaa itseaan eli osaamista muun muassa ajanhallinnan, priorisoinnin ja resurssien
hallinnan suhteen. Tamankaltaiset asiat ovat perinteisemmassa organisaatiossa olleet usein
esimiehen vastuulla. Itseorganisoituminen on organisoitumisen tapa, jossa ylhaalta maaratyt
valmiit rakenteet on minimoitu. Ei ole valttamatta ennalta maariteltya komentoketjua, jayk-
kaa hierarkiaa, kiinteita rooleja ja tiettya esimiesta, joka kontrolloi tai hallinnoi tehtavia. Or-
ganisaatioiden itseohjautuvuuden taso vaihtelee eli toisessa aaripaassa on taysin kontrolloitu
organisaatio ja toisessa aaripaassa organisaatio, jossa rakenteet antavat tyontekijoille paljon
valtaa ja vaihtoehtoja toimia oman harkintakyvyn puitteissa parhaimmalla mahdollisella ta-
valla. (Martela & Jarenko 2017, 12-13) Lisaksi on hyva huomioida, ettei itseohjautuvuuden li-
saaminen tarkoita valttamatta perinteisemman hierarkian totaalista ryttaamista vaan joissain
itseohjautuvuutta painottavissa organisaatioissa tyontekijoilla saattaa olla edelleen perintei-
sesti lahiesimies jolle raportoidaan, mutta hanen roolinsa muuttuu enemman kohti valmenta-
vaa johtajuutta, jossa kannustetaan ja raivataan menestyksen tiella olevia esteita valvomisen
ja kontrolloinnin sijaan. Itseohjautuvuuden lisaaminen ei tietenkaan tarkoita tyontekijoille
taysin vapaata pelikenttaa. Vapauden mukana tulee entista suurempi vastuu tehda tyota maa-
riteltyjen tavoitteiden eteen, annetuissa resursseissa. Siten tyontekijoilla taytyy olla hyvin
yrittajamainen ote tyontekoon. ltseohjautuvuus vaatii siis tyontekijalta paljon kyvykkyyksia
itsensa johtamisessa ja elamanhallinnassa. Kaikilla ei ole naita taitoja luontaisesti olemassa
vaan niita pitaa opetella, tata varten tyonantajan tuki on ensiarvoisen tarkeaa. (Martela ym.
2017, 319) Joillekin paremmin strukturoitu ja vahemman autonominen tyo vain saattaa sopia
paremmin, mutta useille luovan alan tyontekijoille itseohjautuvuus voi olla hyvin motivoivaa
ja ensisijaisen tarkeaa. ltseohjautuvuuden lisaaminen nayttaa nimittain lisaavan tyon mielek-
kyytta ja motivaatiota: autonomian kokemuksella, tyossa innostumisella ja tyon imulla on

osoitettu olevan yhteys. (Martela & Jarenko 2017, 312)
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Itseohjautuvuutta painottavassa organisaatiossa ylimman johdon tehtava on maaritella tavoit-
teet selkeiksi ja asettautua sen jalkeen palvelevaan rooliin varmistamaan, etta henkilostolla
on parhaimmat mahdolliset olosuhteet ja riittavat tieto-taidot tavoitella paamaaraa. Itseoh-
jautuvan organisaation johtaja ei paase ainakaan yhtaan sen helpommalla kuin perinteisem-
min organisoidun yrityksen johtaja. Itseohjautuvaa organisaatiota ei voi johtaa olemalla
poissa vaan tallaisen organisaation johtaminen saattaa vaatia paljon intensiivisempaa lasna-
oloa yrityksen arkipaivassa. Johtajalta vaaditaan aktiivista nakemyksen ottamista, tyonteki-
joiden aktiivista kuuntelemista (ei vain niiden kovaaanisten), yhteisen ymmarryksen luomista
keskustelemalla, suunnan nayttamista, johtamiseen kannustamista, tyontekijoiden haasta-
mista ja ambitiotason nostamista ja yrityskulttuuriin sopivien ajattelun saantojen luomista.
Tarvittaessa asioihin pitaa puuttua, mutta vain viimeisena keinona. Silloin vastuu otetaan pois
joltain toiselta, mika taytyy tarkoittaa aina poikkeustilannetta organisaatiossa, jossa kannus-
tetaan ja vaaditaan johtajuutta ja itsenaista vastuun ottoa. (Syrjanen & Tolonen 2017, Mar-
tela & Jarenko 2017, 211-218)

Itseohjautuvuutta ja valmentavaa johtamisotetta on viety joissain firmoissa, esimerkiksi IT-
palveluja tarjoavassa Vincentissa, niinkin pitkalle, etta perinteiset johtajan ja esimiehen roo-
lit tarjotaan tyontekijoille vapaaehtoisina palveluina, joista jokainen tyontekija valitsee ku-
hunkin tilanteeseen parhaiten sopivan palvelun johtamissovelluksen kautta. Jos tyontekija
tarvitsee sparrailuapua osaamiseensa, liiketoimintaymmarrykseensa, tyohyvinvointiinsa tai
urakehitykseensa liittyen, tarjolla on palveluna yrityksen omaa henkilostoa toimitusjohtajasta
lahtien, mutta myos ulkopuolelta firmalle raataloityja palveluja. Johtamisen ajatus on siis
kaannetty niin, etta tyontekijat eivat ole johtamisen kohteita vaan johtamisen kuluttajia,
jotka tekevat kulutuspaatokset taysin omista, sen hetkisista tarpeistaan kasin. (Martela & Ja-
renko 2017, 28 & 287-289; Kuitunen & Pystynen 2017)

Vincent on siis poistanut perinteiset esimiesroolit ja esimiesvastuuta on hajautettu tekijoille
itseohjautuvuuden periaatteella seka painottamalla palvelevan johtajuuden mallia. Yrityksen
mukaan on riittamatonta, etta pahimmillaan esimies vaihtaa kunnolla kuulumisia ja kysyy ke-
hitys- ja kouluttautumistarpeista vain kerran vuodessa kaytavassa kehityskeskustelussa. Yritys
tavoittelee hajautetulla johtamisella myos sita, ettei tyontekija olisi riippuvainen yhden esi-
miehen tuesta tai osaamisesta tai niiden puuttumisesta. ltseohjautuvuuden ja johtamisen
palveluaspektin helpottamiseksi talo kehitti oman sovelluksen, jossa valittavat palvelut on ja-
oteltu hyvinvointi, oma osaaminen, oma ura ja liiketoiminta -aihealueiden alle. Yritys koros-
taa kuitenkin sita, etta johtamispalveluja ei ole tarkoitus vieda kasvottomuuteen vaan sovel-
lus on vain renki, tyokalu omien tarpeiden pohtimiseen seka niiden edistamiseen. Yrityksessa
kaytettavan mallin tarkoitus ei ole korvata jokapaivaista vuorovaikutusta, vaan toimia oman
hyvinvoinnin, osaamisen ja uran edistamisen tukena. Yritys uskoo siihen, etta ihminen itse

osaa auttaa itseaan suoriutumaan tyostaan paremmin. Organisaatio on tassa tukena, mutta ei
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ylimpana ohjaajana. Yrityksen mukaan yksilollinen johtaminen ei ole ainakaan lisannyt kus-
tannuksia. (Kuitunen & Pystynen 2017, Martela & Jarenko 2017, 287-310)

Myos toinen IT-palvelutalo Reaktor toteuttaa itseohjautuvuuden periaatteita ja hierarkitonta
organisaatiota. Molemmat yritykset on perustettu ajatuksella "maanantaina ei saa vituttaa
tulla toihin”, tyon taytyy olla merkityksellista ja luottamuksen toimia. Rektor antaa asiantun-
tijoille paljon autonomiaa ja esimerkiksi vapauden kehittaa niita asioita, joissa itse kokee ole-
vansa organisaatiolle hyodyllinen. Seka Vincent etta Reaktor painottavat kokeilukulttuuria eli
kehittamista kokeilujen kautta. Silloin on selvaa, etta epaonnistumisia ja riskia taytyy sietaa
hyvin ja niihin pitaa myos kannustaa. (Liira, Kopteff, Elomaki & Hellstrom 2017, Martela & Ja-
renko 2017, 243-264)

Liikkeen johdon professori Gary Hamelin on sanonut: “Kaikista tehottomin aktiviteetti koko
organisaatiossasi on johtaminen” (Martela & Jarenko 2017, 9). Monen organisaation osalta
tama pitaa varmasti hyvin paikkaansa. Mutta on selvaa, etta organisaatiolla on aikoja, jolloin
johtajan on hyva pysya pelkkana organisaatiota palvelevana voimana, hyvan pohinailmapiirin
luojana ja yhteisen paamaaran vahvistajana. On myos aikoja, jolloin johtajan tulee kayda ak-
tiivista taistelua etujoukoissa. Hyva johtaja ymmartaa, milloin han palvelee organisaatiota
parhaiten olematta liikaa puuttumatta hienosti toimivan henkiloston tapaan tyoskennella
kohti tavoitetta.

2.14 Joitakin johtamisteorioita ja -malleja luovan organisaation johtamiseen

Nykyisen lukuisten johtamismetodien aikana on mahdotonta eritella yhta johtamisen mallia,
jota luovissa organisaatioissa tulisi kayttaa. Jokainen luova organisaatio eroaa tyon tekemisen
ja ihmistensa takia toistaan, joten myos jokaiseen organisaatioon tulee loytaa siella parhaiten
toimiva malli. Milla keinoin voi saada luovat ihmiset motivoitua toimintaan ja ylittamaan it-
sensa - yha uudelleen? Luovan tyon tutkimuksissa ja kirjallisuudessa nousee kuitenkin esille
muutamia johtamistyyleja, jotka nayttaisivat tukevan luovan tyon johtamista. Ne kaikki kum-
puavat samoista perusajatuksista, joissa korostuvat sisasyntyisen motivaation tukeminen, or-

tamisote.

Transformationaalinen johtajuus

Ensimmainen uudenlaista nakokulmaa tuova johtajuusteoria oli J.M. Bursin 1978 kehittama
transformatinaalisen johtajuuden nakokulma, jonka kehittamista eteenpain jatkoivat muun
muassa Bass seka Bass ja Avolio 1980 ja 1990-luvuilla. Transformationaalinen johtajuus kuuluu
niin sanottuihin moderneihin johtajuusteorioihin. Sen suosio perustunee osin siihen, etta se
sopii hyvin nykyaikaiseen, jatkuvassa muutoksessa olevaan organisaatiokulttuuriin, ja saa

tyontekijat motivoitumaan ja voimaan hyvin tyossa. (Henno 2013, 2; Kyykoski 2011, 21-22)
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Burns otti valtiotieteissa ensimmaista kertaa kayttoon transformationaalisen ja transaktionaa-
lisen johtamisen kasitteet. Transformationaalinen johtaminen perustuu kasitykseen, etta joh-
tajuus muuttaa johdettavaan prosessiin tai johtamistapahtumaan osallisena olevia ihmisia pa-
rempaan suuntaan. Siten prosessissa kehittyvat seka johtajat etta johdettavat. Transaktio-
rankaisemalla huonoista. Painopiste on valvonnassa ja ulkoisissa motivaatiotekijoissa, kun
taas transformationaalinen johtamistapa painottuu henkilokohtaiseen ja sisasyntyista moti-
vaatiota kasvattavaan johtamiseen. (Seeck 2008 & 2012, 354)

Transformationaalinen johtamistapa keskittyy johtajan ja johdettavien valisiin suhteisiin,
jossa johtaja osoittaa laaja-alaista kiinnostusta tyontekijoitaan kohtaan. Johtaja pyrkii omalla
innostuksellaan nostamaan kaikkien tyomotivaatiota ja sitoutumista yhteisiin tavoitteisiin.
Transformationaalinen johtaja pyrkii innostamaan tyontekijoita loytamaan uusia nakokulmia
tyohon seka pyrkii ohjaamaan tyontekijoita yltamaan tayteen potentiaaliinsa. (Kyykoski 2011,
21; Uusi-Kakkuri 2017, 23; Seeck 2008 & 2012, 355) Transformationaalisessa johtamisessa joh-
taja motivoi alaisiaan korvaamaan oman edun tavoittelun yhteisen paamaaran ja vision ta-
voittelulla. Tallainen johtajuus parantaa luottamusta johtajan ja alaisten valilla. Transforma-
tionaaliset johtajat kiteyttavat vision ja houkuttelevat tyontekijat seuraamaan sita ja muut-
tamaan myos organisaatiota niin etta vision tavoittelu on helpompaa. (Seeck 2008 & 2012,
356)

Transformaationaalinen johtajuus koostuu neljasta osatekijasta:

1. Idealisoidusta vaikuttamisesta (engl. idealized influence), jossa johtaja on karismaat-
tinen roolimalli, johon halutaan samaistua ja jota ihaillaan. Johtajan tyo on johdon-
mukaista, moraalista ja eettista. Johtaja pyrkii korkeisiin tavoitteisiin eika mene siita

2. Inspiroivasta motivaatiosta (engl. inspirational motivation), jossa johtaja motivoi in-
spiroivasti ja kayttaytyy innostuneesti ja optimistisesti. Johtaja kannustaa kohtaa-
maan haasteet ja saa tyontekijat sitoutumaan tavoitteisiin ja jakamaan yhteisen vi-
sion. Esimies kiinnittaa alaistensa huomion siihen, mita he osaavat ja mihin he pysty-
vat sen sijaan, etta he jumittuisivat pelkoihin ja epaonnistumisiin.

3. Alyllisesta stimulaatiosta (engl. intellectual stimulation), jossa johtaja kannustaa luo-
vuuteen ja innovatiivisuuteen loytaa uusia ratkaisuja ja lahestya tilanteita uudesta
kulmasta. Palaute annetaan rakentavasti eika yleista kritiikkia anneta tai virheita et-
sitd. Alyllinen stimulaatio pitaa sisallaan riskinottokyvyn, innovatiivisuuden kehittaa
organisaatiota ja haasteita pelkaamattoman ja mahdollisuuksia etsivan asenteen.

4. Yksilollisesta huomiosta (engl. individualizes consideration), jossa johtaja hyvaksyy ja
tajana rohkaisten kaksisuuntaiseen viestintaan ja aktiiviseen kuunteluun. Yksilollinen

huomio pitaa sisallaan myos hyvan suorituksen huomioimisen kuten myos rakentavaa



49

palautteen antamisen. Esimies luo kannustavan ilmapiirin, jossa tyontekijoiden tar-
peita kuunnellaan seka osoitetaan valittamista ja kiinnostusta tyontekijoiden kehitty-
miseen seka fyysiseen ja psyykkiseen terveyteen. Esimies pystyy huomioimaan tyonte-
kijat yksiloina ja vastaamaan heidan yksilollisiin tarpeisiinsa. Tyontekijoita ei vahdita
vaan heihin luotetaan. (Uusi-Kakkuri 2017, 10-11; Henno 2013, 3; Kyykoski 2011, 22)

Seeck nakee transformationaalisen johtamisen lahella johtajuutta, johon viittaa sana lea-
dership. Johtaja (leader) motivoi seuraajiaan energisoimalla ja inspiroimalla heita. Transak-
tionaalinen johtaminen on puolestaan valineellisempaa johtamista, johon viittaa englannin
sana management. Se sisaltaa suunnittelua, valvontaa ja palkitsemista. Menestyvat johtajat
yhdistavat kuitenkin seka johtajuuden (leadership) ja johtamisen (management), toisin sa-

noen transformationaalisen ja transaktionaalisen johtamistavan. (Seeck 2008 & 2012, 357)

Jokainen tyontekija, varsinkin luovalla toimialalla, on omanlainen omanlaisine tarpeineen.
Transformationaalinen johtajuusteoria painottaakin yksilollista huomiota ja johtamistapaa.
Tasa-arvoisuus ei tarkoita, etta tyontekijoita pitaisi kohdella samalla tavalla vaan heidan yksi-
l6lliset eronsa pitaa huomioida. Tasa-arvo tarkoittaa ihmisarvon yhtalaisyytta. (Kyykoski 2011,
24)

Yksilollisen johtamistyylin on todettu vaikuttavan tyontekijan positiiviseen kokemukseen tyo-
paikasta. Asta Rossin sanoin: ”Yksittainen tekija, joka tutkimustulosten perusteella vaikuttaa
kaikkein vahvimmin tyontekijan hyvan tyopaikan kokemukseen on se, miten heita yksilona
kohdellaan” (Jarvinen 2014, 58).

Transformationaalisen johtamistyylin on havaittu edistavan muun muassa tyon merkitykselli-
syyden kokemista, itsensa kehittamismahdollisuuksia ty0ssa, roolien selkeytta ja mahdolli-
suuksia vaikuttaa tyohon. Naiden tyon voimavarojen on taas todettu edistavan hyvinvointia.
(Henno 2013, 2) Kun johdon maarittaman vision ja tyon yhteys on selkea, ja tyontekija ym-
martaa, miten hanen tyopanoksensa liittyy organisaation tavoitteisiin, tyontekija kokee

tyonsa merkityksellisempana. (Henno 2013, 3)

Transformationaaliselle johtamiselle ominaisena pidetyt tunnealy ja luovan tavoitteen selkea
sanoittaminen nayttavat vahvistavan tyontekijan luovuutta, luovaa ryhmaidentiteettia ja tyo-
yhteison yhtenaisyytta. Luova ryhmaidentiteetti ja tyoyhteison yhtenaisyys ovat puolestaan
yhteydessa innovatiivisuuteen. (Seeck 2008 & 2012, 359)

Transformationaalisen johtajuuden on todettu olevan suoraan yhteydessa myos tyon imuun.
Mita enemman tyontekija arvioi saavansa transformationaalista johtajuutta, sita enemman
han koki tyon imua. (Henno 2013, 7 & 27)
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Piia Uusi-Kakkuri on tutkinut luovien ja innovatiivisten tyontekijoiden suosimia johtamistapoja
ja tukivatko johtajien johtamistavat heidan tarpeitaan. Transformationaalinen johtamistapa
oli se johtamistapa, jota kaikki tutkittavat tyontekijat pitivat parhaana vaikkakin yksiloiden
valilla oli tarve-eroja riippuen heidan persoonallisuudestaan. Esimerkiksi ekstrovertit ja tun-
nepohjaiset henkilot kaipasivat enemman ulkoista palautetta ja tukea kuin introvertit ja ajat-
telupohjaiset henkilot (Uusi-Kakkuri 2017, 49). Myos Kyykoski viittaa tutkimuksessaan Heinin
neljaan luovan toimialan arkkityyppiin, joita jokaista on kohdeltava hyvinkin eri tavalla. (Kyy-
koski 2011, 24)

Kvanttijohtajuus

Viela transformatiivista johtamista pidemmalle uuden johtajuuden ideologiaa vie kvanttijoh-

tajuus. Huuhka tarjoaa sita luovan organisaation johtamisfilosofiaksi. (Huuhka 2010, 24)

Tyypillisia piirteita kvanttijohtajuudelle ja -organisaatiolle on vision ja viestinnan merkitys,
kokeilevuus ja epahierarkisten verkostojen muodostama organisaatiorakenne. Tallaisessa or-
ganisaatiossa jatkuva sisainen dialogi, yhteistyo ja kommunikaatio on keskeista. (Huuhka
2010, 29)

Kvanttijohtajuuden johtamiskasitys perustuu holistiseen maailmankuvaan, siina todellisuu-
dessa kaikki vaikuttaa jatkuvasti kaikkeen ja pysyvaa on vain muutos. Johtajana toimivan on
hyvaksyttava tama ja menestyakseen opittava toimimaan ja jopa viihtymaan jatkuvassa muu-
toksessa (Huuhka 2010, 24)

Kvanttijohtajuuden ajatuksessa tyotekijoita ei nahda alaisina vaan yhteistyokumppaneina,
joita ei yriteta kontrolloida, vaan kaytetaan luottamusta, tilannetajua, yhteistyota ja jatku-

vaa vuoropuhelua johtamisen valineina. (Huuhka 2010, 10-11)

Palvelevan johtajuuden ajatus on kvanttijohtajuuden keskiossa. Palvelevalla johtajalla on in-
tohimo sitoutua palvelemaan. Palvelevalle johtajalle liike-elama ei voi olla vain voiton maksi-
mointiin tahtaamista, ihmisten ja luonnon manipulointia vaan hanelle johtajuus ja liike-elama
muuttuvat missioksi, kutsumukseksi. Palvelevaan johtajuuteen liittyy syvallinen tietoisuus
omasta inhimillisyydesta, elaman rajallisuudesta ja kokonaisvaltaisuudesta, elama sinansa
koetaan arvokkaaksi ja henkilostoa kohtaan tunnetaan suurta vastuuntuntoa. (Huuhka 2010,
31-34)

Valmentava johtajuus

Ristikankaat maarittelevat valmentavan johtajuuden nain: ”Valmentava johtajuus on koko-
naisvaltainen tapa olla, vaikuttaa toisiin ja tulla vaikutetuiksi. Se on arvostavaa, osallistavaa

ja tavoitteellista yhteistoimintaa, jossa yksiloiden potentiaali vapautuu ryhman ja organisaa-
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tion kayttoon. Ryhman potentiaali tulee vastavuoroisesti yksiloiden voimaantumisesta. Val-
mentava johtajuus perustuu luottamukseen ja se kuuluu kaikille” (Ristikangas & Ristikangas
2017, 12).

Ristikankaiden mukaan valmentavassa johtajuudessa managerin ja leaderin rooleja taydentaa
saumatta myos coachin keskeiset toimintatavat. Johtajuuteen kuuluu niin asioiden aikaansaa-
mista, ohjaamista tiettyyn suuntaan seka johdettavien ajatteluttamista ja merkityksen raken-
tamista. Johtajuus perustuu valmentavalle suhtautumistavalle, jossa fokus on yhdessa teke-
misessa, luottamuksessa, erilaisuuden hyvaksymisena ja huomioimisena, kykyna olla hetkessa
lasna, toisien huomioimisena ja aktiivisena kuuntelemisena ja luottamuksen rakentamisena.
Menestyksekas valmentava johtajuus perustuu siis ennen kaikkea toista arvostavaan asentee-

seen, ei vain johtamisen tekniikkaan. (Ristikangas & Ristikangas 2017, 11-12, 15 & 38)

Jarvinen puhuu coachauksesta sparraamisena, koska se termina viestii avoimuutta, helppoa
lahestyttavyytta ja tasavertaisuutta hierarkisen esimies-alais suhteen sijaan. Tavoitteena
sparrauksessa on, etta ihmiset oivaltavat olennaisen, kantavat tuloksistaan vastuun, nauttivat
tyostaan ja tuntevat esimiehen luottamuksen ja tuen. Jarvisen mukaan sparraus on toista ar-

vostava tapa olla tavoitteellisessa kanssakaymisessa. (Jarvinen 2014, 97).

Mita sparraus sitten kaytannossa on? Jarvisen mukaan sparrauksessa sparraaja asettautuu joh-
tamistilanteeseen saman vertaisena yksilona, samalle viivalle keskustelukumppanin kanssa,
kulkemaan kohti yhteista tavoitetta. ”Toimintamallina se on kaukana aseman tuomiin val-
tuuksiin perustuvasta ohjaamisesta ja vallankdytostd. (...) Sparraava asenne tarkoittaa myon-
teistd suhtautumista ihmisten ratkaisukykyyn ja voimavaroihin sekd uskoa siihen, ettd jokai-
nen pystyy tekemddn tyonsd parhaalla mahdollisella tavalla. Mutta sparraava asenne tarkoit-
taa myos realismia ja rehellistd avoimuutta vaikeissakin paikoissa. Sparraavan esimiehen
osaamista on tehdd sekd mydnteiset ettd kielteiset ja epdmukavuusalueelle vievit seikat nd-

kyviksi ja tukea ihmistd siind, missa hdn tukea tarvitsee.” (Jarvinen 2014, 97 & 103-104)

Ristikankaiden mukaan valmentava johtajuus koostuu tavasta suhtautua toisiin, keinojen vali-
koimasta, jolla paastaan asetettuihin tavoitteisiin, ryhmakeskeisyydesta, olettamuksesta, etta
valmentava johtajuus kuuluu kaikille seka luottamuksen tarkeydesta (Ristikangas & Ristikan-
gas 2017, 43). Luottamus onkin valmentavan johtajuuden perusta, jonka pitaisi olla kaiken
vuorovaikutuksen ja yhdessa tekemisen taustalla. Luottamuksen maaraan ja laatuun vaikuttaa
se, miten yhteisista sopimuksista pidetaan kiinni, miten avoimesti ja rehellisesti kommunikoi-
daan seka se, miten uskotaan toisten osaamiseen. Luottamus vaikuttaa merkittavasti ryhman
toimintaan, koska se lisaa ryhman keskustelua, voimistaa positiivisia asenteita ryhmalaisten
valilla seka voimistaa ryhman sisaista yhteistyota ja auttamisen halua. (Ristikangas & Risti-
kangas 2017, 45 & 171)
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2.15 Uudet sukupolvet kyseenalaistavat vanhat johtamistavat

Tyon merkityksen hakeminen on iso tyossa tapahtuva muutos alasta riippumatta. Siina missa
teollisen ajan tyonteon tarkein motiivi oli raha, nykypaivana se riittaa yha harvemmille tyon-
teon ainoaksi motiiviksi. Ihmiset etsivat merkityksen tunteita yha voimakkaammin, itsensa to-
teuttamisesta eri elaman osa-aluilla on tullut ensin hyvaksyttavaa ja sen jalkeen itsestaan sel-
vaa. Monelle tyossa pitaa olla mielekkyytta ja tyon arvomaailman oikea. Jos perinteisessa
mielessa urallaan menestynytta pidetaan usein johtaja statuksen omaavana ja isosti tienaa-
vana, niin Dialogi - Uusi tyo on taalla -raportissa Aalto-yliopiston opiskelijat maarittelivat
urallaan menestyneeksi henkilon, joka on onnellinen ja tyytyvainen tyohonsa (Jarvinen 2014,
55).

Kulttuurinen kasitys menestyksesta ja hyvinvoinnista siis muokkautuu ja uusien sukupolvien
tulo tyoelamaan mullistaa johtamistapoja vaistamatta. Nettiajan Y-sukupolvella eli vuosien
1980 ja 2000 valissa syntyneilla, on erilainen nakokulma tyohon kuin aikaisemmilla sukupol-
villa. Elamaa ja tyota arvotetaan eri tavalla kuin aikaisemmin: toita tehdaan elamaa varten
eika elamaa eleta tyota varten, vaan vapaa-ajan merkitys on noussut. Heille tyo ei ole itseis-
arvo, ei myoskaan vain rahaa tuova valttamattomyys, vaan yksi vayla tyytyvaisyyteen, merki-
tyksellisyyteen ja itsensa toteuttamiseen. Ristikankaiden mukaan Y-sukupolvi kyseenalaistaa
hierarkiat, he ovat kasvaneet nettiaikana ja tottuneet tasa-arvoon sosiaalisessa mediassa. He
eivat pokkuroit eivatka osaa arvostaa pomoa pelkan tittelin tai aseman vuoksi. Tyon taytyy
olla heille innostavaa, johtamisen oikeudenmukaista ja tyoyhteison mukava. Toita tehdaan
ennen kaikkea merkitykselliseksi koetulle tiimille, ei niinkaan enaa yritykselle. (Ristikangas &
Ristikangas 2017, 19). Siten perinteisten johtamiskasitysten muuttuminen ei ole valttamatto-

myys pelkastaan luovilla toimialoilla vaan oikeastaan alasta riippumatta.
2.16 Tietoperustan yhteenveto

Amabilen teorian mukaan ihmisen luovuus koostuu karkeasti jaettuna kolmesta eri osa-alu-
eesta: toimialaan liittyvista ammattitaidoista ja alan asiantuntijuudesta (engl. domain-rele-
vant skills), luovuustaidoista/luovan ajattelun taidoista (engl. creativity-relevant skills) ja
motivaatiosta (Uusi-Kakkuri 2017, 25; Malmelin & Poutanen 2017, 64). Naista motivaatiota
Amabile pitaa tarkeimpana osa-alueena, koska mikaan patevyys tai luovuustaidot eivat voi
korvata sita. Jos luontainen motivaatio on korkea, henkilo pyrkii ratkaisemaan isojakin ongel-
mia tai kehittamaan uusia taitoja pystyakseen saavuttamaan tavoitteet. (Uusi-Kakkuri 2017,
25)

Sisainen motivaatio on voima, jolla pyritaan saavuttamaan itselle asettamat tavoitteet ilman
ulkoista palkkiota tai ympariston kontrollia. Mielihyva tulee tekemisesta itsestaan. Sisainen

motivaatio on myos yksi tarkeimmista luovuuteen vaikuttavista osa-alueista. Sisainen moti-
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vaatio tehostaa positiivista tahtoa, joka puolestaan kehittaa kestavan tunnesiteen ja suurem-
man sitoutumisen tyohon. Siina missa tyonteon motiivina saatetaan yleisesti pitaa palkkaa ja
muita aineellisia tai ulkopuolisia kannustimia, asiantuntijatyossa tyoskentelevalle raha ei kui-
tenkaan ole yleensa tarkein motivaatiotekija (Pitkanen 2010, 56; Kyykoski 2011, 80) ja viela
vahemman se on sita luovalla toimialalla, jossa tyon tarkein kannustin on nimenomaan sisai-
nen motivaatio (Malmelin & Villi 2015, 146). Luova toiminta itsessaan palkitsee ja inspiroi

alan valinnutta tekijaa, koska tyo koetaan itsensa toteuttamisen valineena.

Sisaisella motivaatiolla seka vapaaehtoisuuden, merkittavyyden ja kompetenssin tunteella
seka myos yhteenkuuluvuuden tunteella ja tiimityoskentelyn merkityksella nayttaisi olevan
voimakas yhteys ja itseaan ruokkiva positiivisuuden keha. Merkittavyyden tunne tyossa kasvat-
taa niin motivaatiota, sitoutumisen astetta kuin tyomoraaliakin (Huuhka 2010, 60). Toisaalta
vapaaehtoisuuden, kyvykkyyden (kokemus osaamista), yhteenkuuluvuuden ja hyvantekemisen
tunteet synnyttavat puolestaan innostusta, merkityksellisyyden tunnetta ja sita kautta sisaista
motivaatiota (Martela & Jarenko 2016, 17-18 & 53).

Tata kehaa voisi kuvata seuraavanlaisella sisaisen motivaation ruokkimiskaaviolla:
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LUOVUUDEN OSA-ALUEET

LUOVA
TAIDO

Merkityksellisyyden tunne (se mita teen on tarkegh

2. Valinta (vapauden ja vapaaehtoisuuden tunne)

3. Kompetenssi (tunne omasta kyvykkyydesta)

4. Edistyminen (tahtotila puskea eteenpain)

Kuvio 2: Sisaisen motivaation ruokkimiskaavio. Piesala 2020

Amabilen mukaan luovuutta edistavista ulkoisista ymparistotekijoista tarkeimpia olivat va-
paus, resurssit ja aika seka rohkaisun ja tunnustuksen saaminen (Seeck 2008 & 2012, 259).

My0s Peltoniemi viittaa tutkimuksiin, joiden mukaan johtajan antama kompetenssin tunne tu-
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kee luovan ongelmanratkaisutaidon tehokkaampaa kayttoa organisaatiossa. Kun esimiehet an-
toivat palautetta ja tukivat tyontekijoiden itsetuntoa, tyontekijat uskoivat olevansa luovem-

pia ja sen seurauksena saivat myos aikaiseksi luovia tuloksia. (Peltoniemi 2014, 58)

Myos luottamuksella ja innovatiivisuudella nayttaisi olevan voimakas yhteys, koska tunne luot-
tamuksesta lisaa luovuutta. Luovuus ja innovatiivisuus edellyttavat riskien sietamista, kokei-
lua, erehtymista ja niista oppimista, vastaavasti byrokraattisuus ja tiukka kontrolli puolestaan
vahentavat luovuutta ja innovatiivisuutta (Seeck 2008 & 2012, 265). Luottamus luo tunteen
perusturvallisuudesta, jonka pohjalta ihminen vasta voi toteuttaa luovaa potentiaaliaan. (Hi-
manen 2007, 115-116) Ilman luottamusta vallalla on epaonnistumisen pelon ilmapiiri, joka ei
synnyta uusia ideoita tai kannusta ottamaan luovia riskeja. Nain menee pohja myos innovaa-
tioilta, joiden varassa luovan yhteison menestys pitemmalla tahtaimella lepaa. (Himanen
2007, 115-116) Luottamuksen ja turvallisuuden ilmapiiri korostuu erityisesti luovilla aloilla,
koska luova tuote saatetaan synnyttaa vaikeista ja aroista, ehka henkilokohtaisistakin ai-
heista, sielu auki. Taiteilijan on kyettava tekemaan jokainen teoksensa uniikilla tavalla merki-

tykselliseksi vastaanottajalleen seka heratettava tunteita ja ajatuksia.

Organisaatiotasolla luovuutta tukee jo pelkastaan selkeasti viestitty luovuusstrategia. Seeckin
mukaan organisaatiossa on oltava innovaatiostrategia, selvasanaisesti ilmaistu tavoite tuottaa
innovaatioita. Tarkeaa on myos visio oman alan kehityslinjoista ja miten organisaatio kehittyy
markkinan mukana ottamalla riskeja seka selkea kasitys kilpailijoista ja yhteistyokumppa-
neista. (Seeck 2008 & 2012, 265) Myos Peltoniemi viittaa tutkimuksiin, joiden mukaan strate-
giset luovuustavoitteet myos nostavat luovuutta. Jos luovuutta arvostetaan ja tama myos
viestitaan organisaatiossa, ihmiset todennakoisemmin myos toimivat luovemmin. (Peltoniemi
2014, 58) Luovuus toteutuu todennakoisemmin organisaatioissa, joissa korostetaan moninai-
suutta, yhteistyon tarkeytta ja joissa ilmaistaan ylpeytta tekijoiden osaamisesta. (Seeck 2008
& 2012, 267; Uusi-Kakkuri 2017, 16; Malmelin 2018, 76)

Kuten aikaisemmin on todettu, myos tiimityoskentelylla ja yhteenkuuluvuuden tunteella on
iso merkitys seka luovuuteen etta tyon merkityksellisyyden tunteeseen. Innovaatiot eivat
synny tyhjiossa vaan kaipaavat ymparilleen ympariston ja yhteison, jossa hedelmallinen koh-
taaminen ja vuoropuhelu on mahdollista. (Inkinen ym. 2006, 21-22 & 145) Rikastavassa yhtei-
sossa luova osaaja saa potentiaalistaan enemman irti, saa vahvistusta luovalle intohimolleen
ja sisaiselle motivaatiolleen ja hanen ideansa tulevat tunnustetuiksi ja saavat palautetta.
Ideat ja innostus rikastuvat vuorovaikutuksen kautta viela korkeammalle. Ne seka kytkeytyvat
merkityksellisiksi yhteisossa etta lisaavat vuorovaikutuksen kautta luovuutta ajavaa energiaa
entisestaan. Erilaisista taustoista tulevat ideat tormaavat keskenaan ja synnyttavat kokonaan
uusia ideoita. (Himanen 2007, 54-55) Himasen mukaan yrityksessa tarvitaan luovuuden kult-

tuuri, joka tukee - ja jopa yllyttaa - ihmisia toteuttamaan luovaa potentiaaliaan (Himanen
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2007, 41-48). Tasta syntyy positiivinen luovuuden keha, tai kuten Himanen sita kutsuu, luo-
vuuden dynamiikka: luovuuden kulttuuri tukee ihmisten luovuutta, ihmisten luovuus lisaa in-
novaatioita ja nostaa yrityksen kilpailukykya, mutta luovuuden kulttuuri ruokkii myos tyonte-

kijoiden sisaista motivaatiota. (Himanen 2007, 53)

Luovan talouden johtaminen edellyttaa tulos- ja motivaatio-orientoitunutta johtamiskulttuu-
ria, jonka lahtokohtana on haasteiden, vastuun ja tilan antaminen yksilon luovuudelle. (Inki-
nen ym. 2006, 144) Kaskeva johtamistyyli ja pomotus sopivat luovalle alalle huonosti (Huuhka
2010, 39; Koiranen 2011, 63-64). Autoritaarinen johtamistyyli ensinnakin vahentaa luovuutta
(Uusi-Kakkuri 2017, 24) ja luovien ihmisten johtaminen ei tapahdu esimiesaseman pohjalta
vaan henkilokohtaisten ominaisuuksien ja kunnioituksen saavuttamisen kautta. Koirasen mu-
kaan luovalla alalla on ennemminkin vedottava ammattilaisten henkiseen omistajuuteen ja

sisaiseen yrittajyyteen. (Koiranen 2011, 63-64)

Luova organisaatio toimii ja menestyy ennen kaikkea tekijoiden lahjakkuuden ja luovan osaa-
misen varassa. Luovaa osaamista ei synny maaraamalla tai pakottamalla eika viime kadessa
edes palkkaamalla tai ostamalla, koska parhaan osaamisen ja luovuuden organisaatio saa
kayttoonsa vain, jos osaajat itse nain haluavat. Keskeisissa luovuustutkimuksissa on todettu,
etta luovuus on riippuvainen tahdosta. (Malo 2012, 29) Organisaation johtajalle tallainen ti-
lanne muodostaa jatkuvan haasteen, koska johdon tehtavana on rakentaa ja yllapitaa toimin-

takulttuuria, jossa luovat osaajat viihtyvat ja haluavat toimia (Huuhka 2010, 9).

Luovan alan johtamista pitaisi lahestya Sydanmaanlakan mukaan ”innostu, innosta ja innovoi”
periaatteen pohjalta (Sydanmaalakka 2009, 85-86) tai Tuomas Auvisen mukaan kolmen allan
konseptilla: 1.) Luota. Luota, ettd oman alansa asiantuntijat osaavat kylla hommansa. Luo-
vuus vaatii luottamuksen luovaan prosessiin ja sen lopputulokseen, kaikki ideat ja myos epa-
onnistumiset tulee sallia. 2.) Luovuta. Omasta paatoksentekovallasta tulisi uskaltaa luopua ja
luovuttaa sita luoville asiantuntijoille. 3.) Luotsaa valmentavan johtamistyylin mukaisesti.
Lasnaololla, kuuntelulla ja aidolla vuorovaikutuksella tyontekijoita autetaan loytamaan itse

vastaukset oman tyonteon ongelmiin. (Johde 2014, 27)

Luovalla toimialalla ihmissuhdetaidot ovat keskiossa. Silloin korostuu myos tunnealykas johta-
minen. Tunnealykkyyden taidot ovat ylipaataan sita tarkeampia, mita korkeampi ihmisen
asema on organisaatiossa (Lappalainen 2012; Huuhka 2010, 55). Tunnealykas johtaminen poh-
jautuu avoimuuteen, vuorovaikutukseen ja hyvaan itsetuntemukseen. Tunnealy tarkoittaa ky-
kya ymmartaa ja havaita niin omia kuin muiden tunteita seka hallita niita, kykya motivoitua,
kykya olla aidosti empaattinen ja kykya olla avoimessa vuorovaikutuksessa muiden kanssa.
(Sarvanne 2013, 14-15 & 18) Itsetuntemuksessa on olennaista tunnistaa mielialat, tunteet ja
arsykkeet, jotka vaikuttavat omaan kayttaytymiseen seka ymmartaa kuinka oma kayttaytymi-

nen vaikuttaa muihin ihmisiin. (Kamensky 2015, 95).
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Goleman on kartoittanut tunnealytaitoja, jotka ovat oleellisemmat johtamisen nakokulmasta.
Naita ovat itsetuntemus (tietoisuus omista tunteista, itsearviointi ja -luottamus), itsehallinta
(muun muassa tunteiden kontrollointi, lapinakyvyys ja sopeutuvaisuus), sosiaalinen ymmarrys
(muun muassa empatia ja palvelualttius) seka suhteiden hallinta (muun muassa vaikuttami-
nen, konfliktien johtaminen, siteiden luominen ja tiimityoskentely). (Sarvanne 2013, 23). Ku-
kaan ei ole taydellinen nailla kaikilla osa-alueilla, mutta kyse onkin siita, etta tunnetaitoja on
tarpeeksi paljon ja riittavan tasaisesti eri tunnealyn osa-alueilta ja etta itsetuntemusta on
myos sen verran, etta ymmartaa ja tunnistaa mita taitoja itsella jo on, ja mita taitoja tulisi

kehittaa lisaa.

Koska kaskyttava johtamistyyli toimii luovilla toimialoilla huonosti ja koska yksi merkittavim-
mista luovuuteen vaikuttavista tekijoista on vapaaehtoisuuden ja autonomian tarve, itseoh-
jautuvuuden tukeminen ja johtaminen on luovassa organisaatiossa tarkeaa. Itseohjautuvuuden
lisaaminen nayttaa nimittain lisaavan tyon mielekkyytta ja motivaatiota: autonomian koke-
muksella, tyossa innostumisella ja tyon imulla on osoitettu olevan yhteys. (Martela & Jarenko
2017, 312) Mutta kyse ei ole pelkastaan luovasta alasta, vaan itseohjautuvuus on laajempikin
vastaus muuttuneeseen tyoymparistoon. Rutiinityo on vahentymassa ja yha useampi tyo vaatii

luovaa asiantuntijuutta ja itsenaista paatoksentekokykya.

Itseohjautuvuus tarkoittaa kykya toimia omaehtoisesti ilman ulkopuolisen ohjauksen ja kont-
rollin tarvetta. (Uusitalo-Malmivaara 2014) Itseohjautuvuus vaatii itsemotivoitumisen kykya,
tarkkaa tietoa paamaarasta jota kohti pyrkia ja lisaksi riittavaa osaamista. Riittavalla osaami-
sella tarkoitetaan ammattitaitojen lisaksi osaamista johtaa itseaan eli osaamista muun mu-
assa ajanhallinnan, priorisoinnin ja resurssien hallinnan suhteen. Itseorganisoituminen on or-
ganisoitumisen tapa, jossa ylhaalta maaratyt valmiit rakenteet on minimoitu. (Martela & Ja-
renko 2017, 12-13) Tyontekijoilla saattaa olla edelleen perinteisesti lahiesimies, jolle rapor-
toidaan, mutta hanen roolinsa muuttuu enemman kohti valmentavaa johtajuutta, jossa kan-
nustetaan ja raivataan menestyksen tiella olevia esteita valvomisen ja kontrolloinnin sijaan.
Vapauden mukana tulee entista suurempi vastuu tehda tyota maariteltyjen tavoitteiden
eteen, annetuissa resursseissa. Siten tyontekijoilla taytyy olla hyvin yrittajamainen ote tyon-
tekoon. Itseohjautuvuus vaatii siis tyontekijalta paljon kyvykkyyksia itsensa johtamisessa ja
elamanhallinnassa. Kaikilla ei ole naita taitoja luontaisesti olemassa, vaan niita pitaa ope-

tella, tata varten tyonantajan tuki on ensiarvoisen tarkeaa. (Martela & Jarenko 2017, 319)

Itseohjautuvuutta painottavassa organisaatiossa ylimman johdon tehtava on maaritella tavoit-
teet selkeiksi ja asettautua sen jalkeen palvelevaan rooliin varmistamaan, etta henkilostolla
on parhaimmat mahdolliset olosuhteet ja riittavat tieto-taidot tavoitella paamaaraa. Itseoh-
jautuvan organisaation johtaja ei paase ainakaan yhtaan sen helpommalla kuin perinteisem-

min organisoidun yrityksen johtaja, vaan tallaisen organisaation johtaminen saattaa vaatia
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paljon intensiivisempaa lasnaoloa yrityksen arkipaivassa. Johtajalta vaaditaan aktiivista nake-
myksen ottamista, tyontekijoiden aktiivista kuuntelemista (ei vain niiden kovaaanisten), yh-
teisen ymmarryksen luomista keskustelemalla, suunnan nayttamista, johtamiseen kannusta-
mista, tyontekijoiden haastamista ja ambitiotason nostamista ja yrityskulttuuriin sopivien
ajattelun saantojen luomista. Tarvittaessa asioihin pitaa puuttua, mutta vain viimeisena kei-
nona. Silloin vastuu otetaan pois joltain toiselta, mika taytyy tarkoittaa aina poikkeustilan-
netta organisaatiossa, jossa kannustetaan ja vaaditaan johtajuutta ja itsenaista vastuun ot-
toa. (Syrjanen & Tolonen 2017; Martela & Jarenko 2017, 211-218)

Luovan organisaation johtamiseen soveltuvia, moderneja johtamisteorioita ja -malleja on
useita. Naita ovat muun muassa transformationaalinen johtamisteoria, kvanttijohtajuus ja
valmentava johtajuus. Kaikki ne korostavat tyontekijoiden kohtaamista yksiloina, luottamusta
seka kommunikaation ja avoimuuden tarkeytta. Ne kaikki nakevat johtamisen vuorovaikutus-

prosessina, jossa johtajan ja johdettavan valista auktoriteettiasemaa ei korosteta.

3 Kehittamisasetelma
3.1 Tavoitteet

Opinnaytetyon tarkoituksena oli tarkastella jo tuotettua tietoa luovien alojen johtamisesta
seka haastattelujen avulla heijastella luovan organisaation johtamiseen liittyvia osa-alueita
luovien alojen johtajien kanssa. Tavoitteena oli tarkastella ja selvittaa johtajan nakokulmaa

luovan alan johtamiseen ja lisata tietoa luovien alojen johtamisen ominaispiirteista.
Opinnaytetyon tavoitteena oli vastata kysymyksiin:

Mita erityispiirteita luovan organisaation ja luovien asiantuntijoiden johtamiseen liit-

tyy?
Millaisten johtamistapojen avulla luovaa tyota voidaan tukea?

Tutkimuskysymyksiin lahdettiin hakemaan vastausta ensisijaisesti kirjallisista lahteista, mutta
myos haastattelujen avulla. Haastateltaviksi valittiin kolme luovan alan organisaation johta-
jaa. Luovista toimialoista tassa opinnaytetyossa on keskitytty sellaisille toimialoille, jotka
tuottavat elamyksia ihmisten vapaa-aikaan ja jotka toteutetaan yleensa ryhmataideteoksina.
Opinnaytetyon rajaus on tehty keskittymalla media-alasta elokuvaan ja tv-draamaan seka

esittavista taiteista teatteri- ja orkesteritoimintaan.

Haastateltavat olivat:
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Maati Rehor, Turun filharmonisen orkesterin intendentti. Toiminut vuodesta 2008 musiikkialan
organisaation johtotehtavissa. Ennen siirtymistaan Turun filharmonisen orkesterin johtoon
elokuussa 2017, Rehor tyoskenteli muun muassa Avanti! -kamariorkesterin toiminnanjohtajana

seka Jazzliiton toiminnanjohtajana.

Riku Suokas, freelancer ohjaaja, kasikirjoittaja ja stand up artisti vuodesta 2013. Toiminut
Tampereen Tyovaenteatterin ja ravintolapalvelujen toimitusjohtajana vuosina 2009-2013,
Tampereen Tyovaenteatterin johtajana 2006-2009, Tampereen tyovaenteatterin apulaisjohta-
jana 2004-2006, Helsingin kaupunginteatterin apulaisjohtajana 2001-2004 ja Hameenlinnan
kaupunginteatterin johtajana 1998-2001.

Eero Hietala, televisiotuotantoyhtio Aito Media Oy:n toinen perustajista ja toimitusjohtajista
vuodesta 2003. Aito Media on yksi Suomen suurimmista tv-tuotantoyhtioista, joka tuottaa
muun muassa draama-, reality-, asia- ja viihdesisaltoja kaikille suomalaisille tv-kanaville seka

kansainvaliseen levitykseen. Aito Media Oy on osa ranskalaista Lagardeére Studios -yhtiota.
3.2 Menetelmat

Laajaa tutkimusongelman lahestymistapaa sanotaan tutkimusotteeksi tai lahestymistavaksi.
Lahestymistavan perusjaottelu jakautuu laadulliseen (kvalitatiiviseen) ja maaralliseen (kvan-
titatiiviseen) tutkimukseen. (Kananen 2012, 26) Taman opinnaytetyon lahestymistapa on laa-
dullinen tutkimus. Kananen lainaa Strauss & Corbinin maaritelmaa, etta ”laadullinen tutkimus
tarkoittaa mitd tahansa tutkimusta, jonka avulla pyritéddn ”ldyddksiin” ilman tilastollisia me-
netelmid tai muita mddrdillisid keinoja”. Laadullisessa tutkimuksessa tarkoituksena on jonkun
ilmion kuvaaminen, ymmartaminen ja mielekkaan tulkinnan loytaminen. (Kananen 2012, 29)
Laadullinen tutkimus ei tuota yhta objektiivista tulosta, silla tulkinta ja tulos riippuvat tutki-
jasta. (Kananen 2012, 30)

Laadullinen tutkimus soveltuu menetelmaksi parhaiten, jos esimerkiksi ilmiosta ei ole kovin
paljoa aikaisempaa tietoa tai tutkimusta, halutaan saada syvallinen nakemys ilmioon, luodaan
uusia teorioita ja hypoteeseja ja kaytetaan triangulaatiota eli useampaa tutkimusstrategiaa.
(Kananen 2012, 29) Laadullinen tutkimus pyrkii vastaamaan ”Mista ilmiossa on kyse” -perusky-

symykseen. (Kananen 2012, 30)

Tapaus-, kehittamis- ja toimintatutkimus nahdaan Kanasen mukaan tutkimusstrategioina en-
nemmin kuin menetelmakokonaisuuksina, koska ne hyodyntavat laadullista ja maarallista tut-
kimusta. (Kananen 2012, 26) Nama tutkimusstrategiat ovat osin paallekkaisia eli opinnayte-
tyossa voi olla piirteita useasta eri strategiasta. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2009, 37) Var-

sinkin kehittamis- ja tapaustutkimuksen raja voi olla hyvin hailyva. (Kananen 2012, 37)
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Case- eli tapaustutkimuksessa teorian ja kaytannon suhde on abduktio eli teorian ja kaytan-

non vuorovaikutus ja tutkimuksen tarkoitus ymmarryksen lisaaminen (Kananen 2012, 27). Ta-
paustutkimuksen pyrkimyksena on tuottaa syvallista ja yksityiskohtaista tietoa. Tapaustutki-
mus mahdollistaa tutkijalle kokonaisvaltaisten ja merkitsevien tosielaman tapahtumien omi-
naisuuksien esiintuomisen. Tapaustutkimus vastaa usein kysymyksiin, kuinka/miten/milla ta-
valla/milla tavalla tai miksi/mita/minka takia. (Yin 2009, 4 & 8-9)

Tutkimuksen kohde eli case voi olla esimerkiksi yritys, organisaatio tai sen osa, yrityksen
tuote, toiminto, prosessi tai projekti, yhteiso, ihmisryhma tai yksilo tai ihmisten valiset suh-
teet. (Ojasalo ym. 2009, 52; Kananen 2012, 34; Yin 2009, 33) Tutkimuskohteita on vahan,
usein vain yksi. Tapaustutkimus voi kohdistua useampaan kuin yhteen tapaukseen, oleellista
on, etta kohde ymmarretaan tiettyna kokonaisuutena, tapauksena. Tapaustutkimus ei laadul-
lisen tutkimuksen tapaan pyri yleistettavyyteen. (Kananen 2012, 36) Tutkimuksen kohde tai
kohteet valitaan kaytannon tarpeen ja opinnaytetyolle asetettujen tavoitteiden lahtokoh-
dista, kyse on siis harkinnanvaraisesta naytteesta otoksen sijaan. (Ojasalo ym. 2009, 53 & 94)
Tapaustutkimuksessa tutkija yrittaa olla ulkopuolinen havainnoija, joka pyrkii ymmartamaan
ilmiota, mutta ei saamaan aikaan muutosta. Siten tapaustutkimus jaa toteamisen tasolle. (Ka-
nanen 2012, 37)

Eriksson & Koistisen mukaan tapaustutkimusprosessin keskeisia tyovaiheita ovat tutkimuskysy-
mysten muotoilu, tutkimusasetelman jasentaminen, tapausten maarittely ja valinta, kaytet-
tavien teoreettisten nakokulmien ja kasitteiden maarittely, aineiston ja tutkimuskysymysten
valisen vuoropuhelun logiikan selvittaminen, aineiston analysointitapojen ja tulkintasaantojen

paattaminen seka raportointitavan paattaminen. (Eriksson & Koistinen 2005, 19)

Oman opinnaytetyoni tutkimusstrategia on lahinna tapaustutkimusta, jossa tutkimusongelmaa
on lahdetty ymmartamaan lahdeaineiston ja kolmen organisaation johtajalta saadun tiedon
kautta, mutta yhtena tapauksena. Opinnaytetyoni tutkimuskysymykset seka aineiston kohdis-
taminen haastattelujen avulla kohdentumaan valituille toimialoille puolsi tapaustutkimuksen

valintaa. Tutkimusongelmaa pyritaan ymmartamaan, mutta ei saamaan aikaan muutosta.

Opinnaytetyoni tapaus eli case on toiminto: luovan organisaation ja luovan asiantuntijan joh-
taminen johtajan nakokulmasta. Tutkimuskohteita on kolme. Kohteet valittiin taman opinnay-
tetyon rajauksen mukaisesti orkesteri-, teatteri- seka tv- ja elokuva-alalta, yksi kultakin toi-

mialalta. Kohteita on kuitenkin kasitelty yhtena kokonaisuutena eli tapauksena.
3.3 Aineiston keruu ja analysointi

Laadullisen tutkimuksen tiedonkeruumenetelmia ovat muun muassa havainnointi, teemahaas-

tattelu ja kirjalliset lahteet. Kaytettava tiedonkeruumenetelma riippuu tutkitusongelman
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asettelusta, sen ominaisuuksista ja halutun tiedon tarkkuudesta ja autenttisuudesta. (Kana-
nen 2012, 93) Tapaustutkimuksessa monenlaiset aineistolahteet ovat kayttokelpoisia ja niita
kaytetaan usein rinnakkain. Keratty aineisto voi olla selkeasti tutkimustarkoituksessa suunni-
telmallisesti kerattya, mutta se voi olla my0s epavirallisten keskustelujen muistiinpanoja.
(Eriksson & Koistinen 2005, 27)

Haastatteluja kaytetaan usein tapaustutkimuksen tiedonkeruumenetelmana, koska tapaustut-
kimus liittyy tyypillisesti ihmisten toiminnan tutkimiseen eri tilanteissa. Talloin itse toimija

tai asiantuntija voi kuvata ja selittaa tutkittavaa ilmiota. (Ojasalo ym. 2009, 55)

Haastattelumenetelmia on useita. Suurimmat erot liittyvat haastattelun strukturointiastee-

seen eli kuinka kiinteiksi kysymykset on tarkoitettu ja kuinka paljon haastattelija voi joustaa
ja antaa haastattelun painopisteiden muuttua. (Ojasalo ym. 2009, 95) Taysin strukturoidussa
haastattelussa kysymykset on muotoiltu valmiiksi ja ne esitetaan ennalta maaratyssa jarjes-

tyksessa. Puolistrukturoidussa haastattelussa kysymykset on laadittu ennakkoon, mutta haas-
tattelija voi vaihdella kysymysten jarjestysta tai tarkkoja sanamuotoja. Avoimessa haastatte-
lussa molemmat osapuolet keskustelevat avoimesti haastatteluaiheesta tai -ongelmasta. Kes-

kustelu on avointa ja epamuodollista. (Ojasalo ym. 2009, 97; Pitkaranta 2014, 90-91)

Tassa opinnaytetyossa tiedonkeruumenetelmana on kaytetty paaosin kirjallisia lahteita ja tie-
toa on syvennetty ja rajattu keskioon valituille toimialoille haastattelujen avulla. Haastatte-
lut olivat muodoltaan puolistrukturoidun ja avoimen haastattelun valista. Haastattelun poh-
jalla oli kysymysrunko (liite 1), joka lahetettiin haastateltaville etukateen sahkopostitse,
mutta itse haastattelutilanteessa keskustelun annettiin myos virrata vapaasti ja painottua sel-
laisiin teemoihin, joilla haasteltavilla tuntui olevan eniten sanottavaa tai mihin haastatteluti-

lanne luontevasti keskustelua vei.

Haastattelut tehtiin henkilokohtaisesti kasvokkain ja kaikki haastattelut toteutettiin yksilo-
haastatteluina. Haastattelut nauhoitettiin, nauhoitukseen kysyttiin haastateltavan lupa. Haas-
tattelut litteroitiin eli kirjoitettiin auki pian haastattelun tekemisen jalkeen. Kyseessa oli
yleiskielinen litterointi, jossa teksti on muutettu yleiskielelle poistaen murre- ja puhekielen
ilmaisut (Kananen 2012, 110) ja puheeseen kuuluvat taytesanat poistettiin. Lisaksi valmis
opinnaytetyo on lahetetty niille haastateltaville, jotka ovat sita pyytaneet, haastateltavan
omien lainauksien oikein ymmartamisen tarkastamiseksi. Tassa vaiheessa haastateltavilta on

viela varmistettu, etta heidat voidaan nimeta opinnaytetyossa haastattelun antajaksi.

Tassa opinnaytetyossa haastatteluaineisto on analysoitu tutkien mita teemoja aineistosta
kumpuaa ja loytyyko niille toistuvuutta. Miten aineisto linkittyy tietoperustaan, puoltavatko
haastattelut tietoperustaa vai asettavatko ne sen uuteen valoon? Haastattelut on rajattu teat-
teri-, orkesteri- seka tv- ja elokuva-alalle eli aloille, joissa luovassa asiantuntijatyossa tyos-

kentelee paljon muun muassa esiintyvia taiteilijoita. Tuottaako haastatteluaineisto jotain
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juuri naille toimialoille tyypillisia piirteita, huomioita tai tietoa, mita tietoperusta ei ole nos-

tanut esiin?

4 Tulokset
Opinnaytetyoni kysymyksenasettelu oli kaksiosainen:

Mita erityispiirteita luovan organisaation ja luovien asiantuntijoiden johtami-

seen liittyy?

Millaisten johtamistapojen avulla luovaa tyota voidaan tukea?

Puran seuraavaksi tulokset kysymys kerrallaan.
4.1 Luovan organisaation ja luovien asiantuntijoiden johtamisen erityispiirteet
Luova toiminta edellyttaa luottamusta

Luottamus on ihmisen kaikkein perustavimpia tarpeita, henkisen tason vastine fyysisten pe-
rustarpeiden tyydyttymiselle. Luottamus luo tunteen perusturvallisuudesta. Ilman luottamusta
vallalla on epaonnistumisen pelon ilmapiiri, joka ei kannusta ottamaan luovia riskeja. Nain
murenee pohja luovuudelta, jonka varassa luovan yhteison menestys puolestaan lepaa. (Hima-
nen 2007, 115-116). Luottamus lisaa rohkeutta, aloitteellisuutta, energiaa, hyvaa fiilista, in-
nostusta, itsevarmuutta ja vastuun ottoa (Ristikangas & Ristikangas 2017, 171) ja nama ovat

ominaisuuksia, joita luovassa toiminnassa tarvitaan.
Luottamuksen merkitys nousi esiin myos kaikissa kolmessa haastattelussa:

”Perustava ldhtokohta on, ettd pitdd olla sellainen luottamus, ettd me ollaan samassa
veneessd, pelataan samaan maaliin silld pelikentdlld. Ettd kaikilla on se sama maali ja
ettd kaikki ymmdrtdd, ettd me ollaan samalla puolella ja meilld on yhteinen etu. Jos
ndin ei ole niin siihen pitdd puuttua. Luova prosessi ei oikein kestd sellaista (epdluot-
tamusta). Saa olla ja pitdd olla eri mieltd, mutta eri mieltd pitdd olla sen takia, ettd
halutaan paras mahdollinen lopputulos. Se, ettd ollaan eri mieltd, kertoo luottamuk-
sesta. Jos tulee sellainen pelko tai jopa halu ettd voi kun toi, joka on samassa poru-
kassa, ei onnistuisi, se on kauheinta tdllaisessa organisaatiossa” (Ote Eero Hietala

haastattelusta).
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”Luottamus toisten ammattitaitoon on vdlttdmdtontd. Tuotantoprosesseissa on aika
paljon hyvinkin spesifejd yksityiskohtia, jotka vaativat substanssiosaamista ja am-

mattitaitoa. Jos itse haluaa tai yrittdd puuttua jokaiseen detaljihin, niin se menee
tosi vaikeaksi ja voi olla hirvedn vaikeaa myds niille ammattilaisille. Siitd voi syntyd

heille kokemus ettei ole luottamusta” (Ote Maati Rehorin haastattelusta).

”Ohjaaja tyoryhmdssd on vdhdn sama kuin teatterinjohtaja koko organisaatiossa. Pelon
poistaminen on silloin tdrkedd. Se liittyy luottamukseen, sun tdytyy luottaa siihen
tyyppiin. (...) Luottamus liittyy myo0s siihen, ettd kriittinen voi olla mutta tdytyy myos
ymmdartdd, milloin voi olla kriittinen. Kaksi viikkoa ennen ensi-iltaa voit (teatterin
johtajana) vield olla kriittinen esityksen yksityiskohdista, mutta et endd kaksi pdivdd
ennen. Silloin sun pitdd vain tsempata vaikka sulla olisi mitd epdilyksid” (Ote Riku

Suokkaan haastattelusta).

Korostunut intohimo, kunnianhimo ja suoritustarve

Luovalle toimialalle ei paasaantoisesti paadyta vahingossa, vaan tyo on useille asiantuntijoille
kutsumus ja suuri osa identiteettia (Sarvanne 2013, 29). Millaan muulla ammattialalla tyo ei
hallitse ihmisen elamaa ja persoonallisuutta niin kokonaisvaltaisesti kuin taidealalla (Kasvio,
Taiteilijan tyo, 26). Valittu ala luovan alan sisalla voi olla tekijalleen suuri intohimon kohde,
johon suhtaudutaan aarimmaisen kunnianhimoisesti ja johon saatetaan kohdistaa isoja onnis-
tumisen ja menestymisen paineita. Tietyn tason ”sisaista paine” ja suoriutumistarve on posi-
tiivinen asia, koska ne edesauttavat ja ruokkivat sisaista motivaatiota (Seeck 2008 & 2012,
269), saavat tavoittelemaan kunnianhimoisia pyrkimyksia ja tavoittelemaan parasta mahdol-
lista suoritusta. Luovat asiantuntijat saattavat olla perfektionisteja, joiden on vaikea paastaa
tyotaan kasistaan ja lopputulosta haluttaisiin hioa niin pitkalle kuin mahdollista, jotta paas-
taan itsea tyydyttavan lopputulokseen. (Malo 2012, 32) Myos Peltoniemi viittaa tutkimuksiin,
joiden mukaan luovien ihmisten luonteeseen ja persoonallisuuteen kuuluu usein saavuttamis-
motivaatio ja itsenaisyys (Peltoniemi 2014, 59). Luovat asiantuntijat suhtautuvat usein intohi-
moisesti valmistamiinsa tuotteisiin ja lopputuloksen laadukkuus on useimmille luoville teki-
joille kunnia-asia (Malmelin & Villi 2015, 144-145).

Liian kunnianhimoinen intohimo ja sisainen suoriutumispaine voivat kuitenkin kaantya myos
itseaan vastaan, jos tyosta tulee liian suuri identiteetin rakentaja ja onnellisuuden mittari.
Talloin liiallinen suoritustarve voi johtaa myos tyouupumukseen tai tyonarkomaniaan. Teatte-
riohjaaja Helene Rubinstein kuvailee suhdettaan teatteriin riippuvuudeksi: ”"Kaipaan tuskalli-
sesti tyotdni. Tuntuu, etten voi eldd ilman sitd ja samalla tiedén, ettd kuolen, jos rupean te-
kemddn sitd. Ei varmaan poikkea paljoa muiden narkomaanien eldmdstd” (Yrttiaho 2019).

Tassa lisaksi yksi esimerkki haastatteluista:
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”Tdmd ala on tosi monelle intohimoala. Ihmiset ottaa tyonsd vakavasti ja tyostd
saattaa tulla joillekin ihmisille liiankin iso asia. Ala on niin kiihked ja hankala ja
koko ajan tapahtuu jotain ylldttdvdd. Se missd me ollaan joskus epdonnistuttu, on
ndiden ihmisten tunnistamisessa, jotka ottavat tyon vddrdlld tavalla vakavasti. Totta
kai tyo pitdd ottaa vakavasti, mutta pitdd myds ymmdrtdd, ettd on muutakin eldmdd.
Oikea yhtdld loytyy siitd, ettd suhtaudut intohimoisesti tyohon, mutta samalla pys-
tyisit jollain tavalla myds irrottautumaan, ettd sd ymmdrrdt ettd henkilokohtainen
onnellisuuteni ei ole riippuvainen tyoni menestyksellisyydestd. Jotkut on aivan liian
sisdssd ja sitten kun tulee takaiskuja niin ne muodostuu aivan liian isoiksi. Se on yksi
asia, mikd meiddn alalla on johtamisessa haasteellista” (Ote Eero Hietalan haastatte-

lusta).

Luovalla toimialalla ei olla ”vain toissa”, mika tarkoittaa, etta seka luovan toimialan asian-
tuntijoiden lisaksi myos johtajat ovat intohimoalalla, rakkaudesta luovaa tyota kohtaan.
Vaikka johtajan kokonaisuuden hallitakseen ja sita johtaakseen pitaakin suhtautua sisaltoihin
asiantuntijoita objektiivisemmin (Malmelin & Villi 2015, 96), niin tama ei tarkoita sita, etteiko
luovan alan johtajalla voisi -ja pitaisi- olla oma intohimoinen suhde edustamaansa alaan,
omaan organisaatioon seka niiden kehittamiseen ja edistamiseen. Luova tyo ja luovan alan
johtaminen ovat raskasta tyota eika sita jaksa, jos johtaja ei itse usko taydella sydamella
edustamaansa alaan, organisaatioon ja sen menestykseen. Oma innostus, rakkaus alaa koh-
taan ja aito ylpeys yhteista tekemista kohtaan auttaa johtajaa jaksamaan myos niita vaikeita

jaksoja ja paatoksia, mita tyossa pitaa tehda. Nain asiaa kuvailee yksi haastateltavista:

”Silloin kun ollaan kulttuurialalla niin tdytyy olla aito rakkaus siihen asiaan, sub-
stanssiin. Uskallan vdittdd, ettd tdllaista tyotd ei jaksa eikd voi tehdd hyvin ellet sd
oikeasti ole innostunut siitd asiasta. Silloin se, ettd oikeasti itse innostuu ja saa kon-
sertissa istuessaan sykdhdyksen ja on vaikuttunut, on asia, joka kannattelee ja aut-
taa jaksamaan tyomddrdd ja sitd, ettd koko yhteisdssd ollaan niin intohimolla teke-
misen ddrelld. Intohimo on aina kuluttavaa, mutta se on myos edellytys sille muiden
intohimon kannattamiselle. Johtajan intohimoinen suhtautuminen itse substanssiin
on vhtd tdrkedd kuin taiteellisenkin henkilokunnan. Ldhtokohtaisesti taiteilijat kat-
sovat tekemistd vain taiteellisen tekemisen nédkokulmasta, mutta taideorganisaation
johtaja joutuu kuitenkin kommunikoimaan myds rahoittajille, poliittisille pddttdjille
ja muille sidosryhmille. Kun uskot itse tekemiseen ja olet siitd vaikuttunut, pystyt
uskottavasti puhumaan molempiin ndihin suuntiin. (...) Tydssdni antoisinta ja hedel-
mdllisintd ovat varmaan ne hetket, kun ollaan esitystilanteessa, koska siihen kiteytyy
kaikki mitd me ollaan tekemdissd, miksi ne muusikot ovat tuolla lavalla, mitd me ol-

laan sdddetty tddlla lavan takana ja miksi se yleisé on paikalla ja se hetki kun se mu-
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siikki soi ja ihmiset on liikuttuneita. Mdkin reagoin voimakkaasti siihen, jos esimer-
kiksi joku esitys saa seisovat aplodit, se kollektiivinen reaktio on aina vaikuttava ja
se ylpeyden tunne joka tulee niistd meiddn muusikoista: jes, me onnistuttiin. Rak-

kaus asiaa kohtaan” (Ote Maati Rehorin haastattelusta).

Luova asiantuntija on luovassa prosessissa paljaana ja alttiina, mika vaatii johtajalta hy-

vaa psykologista pelisilmada ja tunnedlykkyytta

Luovassa organisaatiossa tarvitaan tunnealytaitoja (Sarvanne 2013, 29). Tuotettava teos on
tekijansa/tekijoidensa tulkinta jostain maailmasta tai nakokulma maailmaan. Luova tuote
saatetaan synnyttaa vaikeista ja aroista, ehka henkilokohtaisistakin aiheista, sielu auki. Siten
tyoprosessi saattaa vaatia emotionaalista herkkyytta ja tunteita. Taiteilijan on kyettava teke-
maan jokainen teoksensa uniikilla tavalla merkitykselliseksi vastaanottajalleen, heratettava
tunteita ja ajatuksia. Tama vaatii myos johtajalta erittain hyvaa psykologista pelisilmaa ja

emotionaalista herkkyytta. Asiaa kuvailee yksi haastatelluista nain:

”Jotta lopputuotteeseen pddstddn, luovalla alalla joutuu kdsittelemddn ihmisid vd-
hdn eri tavalla. Jos ajatellaan, ettd metsdteollisuudessa lopputuote on sellu ja sulla
on koneita, jotka tekee osan tydstd niin sd voit vaan ohjeistaa, ettd pistd tuosta puut
kasaan. Mutta kun se tuote onkin sellainen, ettd md haluan ettd sd tunnet jotain ja
herdtdt tunteita yleisbssd, niin johtaminen ei ole niin suoraviivaista, et sa voi vain
sanoa, ettd tuu tohon ja herdtd tunteita. Luovan organisaation lopputulos ei synny
automaattisesti, pitdd olla tietyt olosuhteet, pitdd antaa aikaa sille prosessille ja

mahdollistaa muutokset” (Ote Riku Suokkaan haastattelusta).

Hyvaa johtajan psykologista pelisilmaa tarvitaan myos siihen, etta johtajan kokonaistilan-
teesta vastuullisena joutuu tekemaan valintoja ja linjauksia tai puuttumaan prosesseihin. Joh-
taja on vastuussa kokonaiskuvasta ja johtaja on vastuussa paljon muustakin kuin sisallon laa-
dusta, kuten yrityksen/organisaation brandista, peliliikkeista suhteessa markkinamuutoksiin
tai kilpailijoihin seka suhteista ja luottamuksesta asiakkaisiin/rahoittajiin, kuluttajiin ja yh-
teistyokumppaneihin seka alihankkijoihin. Luovan alan asiantuntijat suhtautuvat omaan luo-
mistyohonsa ja sen lopputulokseen usein henkilokohtaisesti ja kunnianhimoisesti, joten valin-
toja tehdessaan johtaja joutuu vaistamatta tuottamaan heille myos pettymyksia. Pettymyk-

sen tuottamisesta kaksi haastateltavaa kertoi nain:

”Paljon md mietin sitd, miten paljon mun pitdd sanoa, mitd mun kannattaa sanoa,
miten paljon mun pitdd itse ohjata tai miten paljon kannattaa ohjata itseohjautu-

vuutta. Ja antaa jonkun ihmisen tehdd myds virhe -koska niitdkin aina tulee- jottei
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tyo menisi junttaukseen, ettei yksi ihminen sanelisi, ettd ndin tehddén. On nuorem-
pia tekijoitd, joilla on ollut iso unelma mitd he haluaisivat tehdd ja miltd sen pitdisi
ndyttdd ja jos a.) se ei toimi ja b.) keskeiset pddtoksentekijét (tv-kanavan edustajat)
eivdt pidd siitd, niin kylld silloin asiaan on pakko puuttua vaikka jonkun unelma sdr-
kyisi silmien edessd. Ndmd on vaikeita asioita, koska ihmiset saattaa ottaa ne tosi va-

kavasti” (Ote Eero Hietalan haastattelusta).

”Johtajan vastuu on nimenomaan sitd, ettd johtajan pitdd ndhdd kokonaisuus ja ko-
konaistilanne. Sielld on aina eri mdérd nédkokulmia, joita kaikki syottdd, mutta se ko-
konaisndkemys pitdd syntyd johtajan pdddyssd, koska md olen lopulta vastuussa siitd,
kuinka me selviydytdcdn tuotannoista, mikd niiden lopputulos on, kuinka se vaikuttaa
meiddn jatkoon, onko se sitd mitd meiddn rahoittaja haluaa ja onko se kehittdvdd
meiddn taiteellisen toiminnan kannalta. (...) Johtajan tehtdvidnd on mahdollistaa or-
ganisaation ydintoiminnan tapahtuminen ja se vaatii ne ihmiset ja sen, ettd he pysty-
vdt antamaan parastaan. Md pyrin kokonaisuutta ymmdrtden ndkemddn yksittdisen
ihmisen roolin siind ja auttamaan hdntéd tekemddn sen oman asiansa mahdollisimman
hyvin. Esimiehen rooli ei tosin ole aina ndin kiitollinen kuin mitd mun ideologinen
ideaaliajatukseni ihmisten tukemisesta on. Esimies joutuu tuottamaan myds petty-
myksid, kaikkea ei voida aina tehdd niin kuin joku toivoisi” (Ote Maati Rehorin haas-

tattelusta).

Tyon emotionaalisuus voi nakya tyoyhteisossa

Varsinkin esittavissa taiteissa luova tyo vaatii emotionaalista herkkyytta ja kykya herattaa
ajatuksia tai tunnereaktioita yleisossa. Tama edellyttaa esityksen vaatimaan maailmaan ja
tunnetilaan paasemista. Tama on tietenkin osa esittavan taiteilijan ammattitaitoa ja tyokalu-
patteristoa, mutta tunteet voivat olla pinnalla luovassa organisaatiossa myos esitystilanteen
ulkopuolella enemman kuin jollain muulla toimialalla ja luova organisaatio reagoi nopeasti ja
voimakkaasti. (Sarvanne 2013, 28) Luovalla asiantuntijalla on muutenkin rohkeutta nayttaa
tunteensa ja kyseenalaistaa toimintatapoja (Huuhka 2010, 79). Tama vaatii johtajalta hyvaa
psykologista pelisilmaa ja hyvia henkilostojohdollisia taitoja, mutta myos sita, etta johtaja
pysty katsomaan tilanteita kokonaisuuden kannalta, muutaman askeleen paasta ja sailyttaa
harkinta- ja paatoksentekokykynsa. (Huuhka 2010, 83) Tassa aihetta kasittelevat lainaukset

kahdesta haastattelusta:

”lhmisten kunnioittaminen ja sen hyvdksyminen, ettd joukossa on myds voimakkaita
persoonallisuuksia, on ihan vdlttamdtontd. Tdmd on hyvin kuluttavaa tyétd monella

tavalla, koska pddsddntoisesti ihmiset ovat syddmestddn tadmdn alan toissd ja kun ih-
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miset tekevidt asioita syddmelléddn niin silloin mennddn helposti hyvin henkilékohtai-
siin tuntemuksiin ja kokemuksiin ja se kommunikaatio on helposti sitd mydtd aika
rdiskyvdd ja se on aika tyypillisesti sitd mistd puhutaan taiteilijoiden kanssa tydsken-

telystd” (Ote Maati Rehorin haastattelusta).

”Jos sd nayttelet illalla vaikka jotain Macbethin konnaa, jossa sd olet raivoa tdynnd,
niin on tdysin ymmdrrettdvdd, jos nayttelija kuohuu yli kokouksessa. Se pitdd ymmdr-
tdd, ettd tdlld alalla on sellaisia ominaispiirteitd” (Ote Riku Suokkaan haastatte-

lusta).

Julkisen tyon mukanaan tuoma paine, kritiikki ja esiintymisstressi

Luovassa toiminnassa on se erityispiirre, etta luovat asiantuntijat saattavat joutuvat myos jul-
kisen kritiikin alaiseksi ja esiintyvat luovat tekijat ovat myos esiintymisstressin alaisia. Esiinty-
misstressi liittyy niin itse esiintymistilanteeseen, mutta myos siihen, etta taiteilijan on laitet-
tava itsensa niin kokonaisvaltaisesti peliin. Tama tekee taiteilijan tyosta kuormittavaa (Kasvio

2013 Taitelijan tyo, 26). Nain asiaa sanoittivat haastateltavat:

"Taiteellinen henkilokunta on myos esiintymisstressin alaisia, joka viikko on uusi pro-
jekti ja ohjelmisto jonka kanssa mennddn lavalle. Tottakai tyohon liittyy paljon rutii-
nia ja ydinammattitaitoa, mutta siitd huolimatta esiintymistd saattaa jannittdd ja
heiddn pitdd keskittyd ja se voi aiheuttaa erilaisia tunnetiloja. Sitd voi olla vaikea
ymmdrtdd, jos ei ole eldnyt tdssd maailmassa. Se ei tarkoita sitd, ettd ne ihmiset oli-
sivat ldhtokohtaisesti mitenkddn hankalia vaan ettd tilanne, johon he tydssddn sddn-
nollisesti joutuvat, aiheuttaa ylimddrdistd stressid” (Ote Maati Rehorin haastatte-

lusta).

“Tdmd on luovaa tyotd ja ihmisten henkilokohtainen panos ndkyy. Luovassa tydssd on
my0s jotain rankempaa. Sa voit saada tyostdsi tosi murskaavaa (julkista) kritiikkid.
Se, ettd on ihan ok, ettd sd olet kdyttdnyt vuoden tyo- ja kaiken vapaa-aikasi johon-
kin projektiin ja joku voi sanoa, ettd tdmdhdn on ihan paska. On paljon aloja, joilla
voi tehdd ja pakertaa, mutta ei sielld ole painetta julkisesta teilauksesta. Kritiikissd
kyse on kuitenkin aina jonkun nédkemyksestd ja mielipide-eroista” (Ote Eero Hietalan

haastattelusta).
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Luovan alan johtaminen vaatii riskinsietokykyd, erityisesti sitd vaaditaan, kun luodaan ai-

neettomasta aineellista

Luovuuden ja innovatiivisuuden syntyminen edellyttaa riskien sietamista, kokeilua, erehty-
mista ja niista oppimista (Seeck 2008 & 2012, 265). Innovatiivisuutta tukee muun muassa or-
ganisaation tarjoama tuki ja riskinottoon rohkaiseminen, selkeiden tavoitteiden asettaminen,
ideointiin rohkaisu ja ideoiden rakentava arvioiminen, ongelmista ja onnistumisista oppimi-
nen, organisaation tyokulttuuri ja -ilmasto, esimiestuki ja oman tyotiimin kannustus seka
tietty vapaus ja autonomisuus. (Seeck 2008 & 2012, 267; Uusi-Kakkuri 2017, 16; Malmelin
2018, 76)

Luovan alan johtajan pitaa pystya kestamaan epavarmuutta ja kyettava ottamaan riskeja
myos sen takia, etta luovaan tyohon liittyy kuitenkin aina epavarmuus luovuuden lopputulok-
sen eli tuotteen osalta. Luovalla toimialalla paatos taysin uudesta teoksesta (esimerkiksi teat-
teri- ja orkesteritoiminta) tai uuden projektin myyminen tai rahoittaminen (tv- ja elokuva-
ala) taytyy tehda kirjallisten suunnitelmien, havainnekuvien, mutta osittain myos mielikuvien
pohjalta. Luovassa organisaatiossa luodaan aineettomasta aineellista ja osalla luovista toimi-
aloista idea lopputuloksesta pitaa myyda asiakkaalle tai rahoittajalle visiona, siina vaiheessa
kun lopputulosta ei viela ole. Tama vaatii johtajalta erityisen suurta riskinsietokykya, mutta
myos hyvia kommunikaatio- ja ihmissuhdetaitoja. Saman vision jakaminen taytyy toteutua ja
pystya sanoittamaan niin johtajan kuin asiakkaan/rahoittajan valilla kuin myos keskeisen tyo-

ryhman valilla. Haastattelulainaus asiaan liittyen:

”Meiddn alalla organisaation pitdd myydd asioita joita ei ole olemassa, jossa tehdddn
aineettomasta aineellista. Se ei ole poikkeuksellista, mutta se eroaa kuitenkin
aloista joilla myydddn kdsin kosketeltavia asioita. Meilld ei ole suoraan kosketuspin-
taa kuluttajaan vaan ostopddtdoksen tekee kourallinen asiakkaita. Tdssd tehdddn tv-
ohjelmia markkinalle, tehdddn sellaisia ohjelmia, mitd ihmiset haluavat katsoa ja
mitd ndmd muutamat ihmiset haluavat tilata. Tdmd on lopulta raadollinen asia. Sit
pitdd vaan luovia niin, ettd tehdddn tdssd kentdssd niin hienoja ja kiinnostavia tuot-
teita kuin mahdollista, ettd tdmd on se pelikenttd ja ndmd ovat pelin sddnnét. Ja
tatd pelid pelataan mahdollisimman hyvin.” (...)” Aineettomasta aineelliseksi tekemi-
seen liittyy keskeisesti myds luottamus, luottamus siihen, ettd yhdessd on saavutettu
yhteinen visio ja siihen ollaan sitouduttu, ettd sd voit luottaa ettd tdmd ihminen ha-
luaa ja pystyy luomaan sen lopputuloksen. Pitdd olla oikeat kumppanit, joihin pystyy
luottamaan, senkin on oppinut kantapddn kautta. Pitdd pystyd luottamaan, ettd kun
puhutaan visiosta, ettd lamppu syttyy samalla tavalla. Kun et sd tiedd mitd sen toi-
sen pddssd oikein liikkuu, miten se on ymmdrtdnyt saman asian. Miten kukin hahmot-

taa mitkdkin sanat” (Ote Eero Hietalan haastattelusta).
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Kannustava, innostava ja vahakontrollinen johtamistyyli tukee luovuutta

Kaskeva johtamistyyli ja pomotus sopivat luovalle alalle huonosti (Huuhka 2010, 39; Koiranen
2011, 63-64). Byrokraattisuus ja tiukka kontrolli vahentavat luovuutta ja innovatiivisuutta,
koska niiden syntyminen edellyttaa riskien sietamista, kokeilua, erehtymista ja niista oppi-
mista. Autoritaarisen, pelkoon ja hapeaan pohjautuvan johtamistyylin on todettu vain vahen-
tavan luovuutta, kun taas luovuutta voidaan lisata kannustavalla, innostavalla ja vahakontrol-
lisella johtamistyylilla (Uusi-Kakkuri 2017, 24). Kaskemalla voidaan saada vain tyon merkitys
kitkettya tehokkaasti, mika on luovalla toimialalla, tai alalla kuin alalla, tuhoisaa. Frank Mar-
tela on sanonut, etta mita enemman johtaja kontrolloi, sita enemman tyontekijat tekevat

vain sen mita kasketaan (Jarvinen 2014, 92). Saman asian mainitsi myos yksi haastateltavista:

”Kdskyttdminen tuhoaa ihmisen oma-aloitteisuuden ja ihmisen oman ongelmanratkai-
sukyvyn. Kdskyttdmisasetelmassa tekijd luovuttaa myds kaiken vastuun: mitd teh-
dddn seuraavaksi? Lyhyelld tahtdimelld on myds joskus pakko mddrdtd, ettd tehdddn
ndin, jos on hankalia tilanteita, joissa pitdd tehdd nopeita pddtoksid. Mikrotasolla,
joissakin tilanteissa (kdskyttdminen) toimii, mutta laajempana toimintatapana se on
tuhoisaa, koska se on helpoin tapa saada ihminen luovuttamaan kaiken vastuun kds-
kyttdjdlle. (...) Luova organisaatio on osa-alueidensa summa ja joskus vahdn enem-
mdnkin. Usein miten on. Jos johtaja junttaa oman visionsa (ratkaisua vaativasta ai-
heesta) liian voimakkaasti tiimille, ongelma on siind, ettei visio voinut kehittyd ryh-

mdn sisdlld paremmaksi” (Ote Eero Hietalan haastattelusta).

Luovilla asiantuntijoilla voi olla vaikeuksia sopeutua hierarkiaan ja hierarkiseen johtamistyy-
liin. Luovan asiantuntijan itsetunto on usein vahva, han tuntee oman ammattitaitonsa, kom-
petenssinsa ja arvonsa eika han helposti hyvaksy ylapuolelleen ketaan, ei ainakaan johtajaa,
jota ei koe voivansa arvostaa. (Sarvanne 2013, 29) Luovien ihmisten johtaminen ei tapahdu

esimiesaseman pohjalta vaan henkilokohtaisten ominaisuuksien ja kunnioituksen saavuttami-
sen kautta. Luovalla alalla on ennemminkin vedottava ammattilaisten henkiseen omistajuu-

teen ja sisaiseen yrittajyyteen (Koiranen 2011, 63-64).

Luovan talouden johtaminen edellyttaa sellaista tulos- ja motivaatio-orientoitunutta johta-
miskulttuuria, jonka lahtokohtana on haasteiden, vastuun ja tilan antaminen yksilon luovuu-
delle. (Inkinen ym. 2006, 144) Luovia organisaatioita johtanut ja tutkinut Auvinen on kehitta-
nyt oman luovuuden johtamisen konseptin, joka perustuu kolmen allan periaatteeseen. 1.)
Luota. Luota, etta oman alansa asiantuntijat osaavat kylla hommansa. Luovuus vaatii luotta-
muksen luovaan prosessiin ja sen lopputulokseen, kaikki ideat ja my0s epaonnistumiset tulee
sallia. 2.) Luovuta. Omasta paatoksentekovallasta tulisi uskaltaa luopua ja luovuttaa sita luo-

ville asiantuntijoille. 3.) Luotsaa valmentavan johtamistyylin mukaisesti. (Johde 2014, 27)
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Luottaminen, paatoksentekovallan luovuttaminen seka valmentavan johtamistyylin mukainen
luotsaaminen vaatii oman egon taustalle jattamista. Silloin kun johtaminen nahdaan palvelu-
ammattina, jossa johtajan tehtavana on luoda hyvat olosuhteet tyonteolle ja kannustaa ihmi-
sia saamaan parhaimman itsestaan esiin, johtajan pitaa unohtaa oman egonsa korostaminen.

ten valilla vain tehtavan tyon luonne, osaamisalueet seka toimivallan ja vastuun maarat vaih-

televat. (Kamensky 2015, 72) Saman asian sanoitti yksi haastateltavista nain:

”Md puhun kaikkien ihmisten kanssa aika samalla tavalla, on vastapuolella sitten iso
pamppu, meiddn tdhtisolisti tai vahtimestari, ihan sama, kaikilla on aivan korvaa-
mattoman tdrked osa siind kokonaisuudessa. Mitddn ndistd asioista, mitd olen tyo-
urani aikana tehnyt, en ole tehnyt yksin. On luonnollista kohdata kaikki samalla ta-
valla, koska jokaisella on oma paikkansa. Ei minullakaan ole sen erityisempdd paik-
kaa, mulla on vain omat tehtdvdni ja vastuuni ja meiddn pitdd hoitaa oma tont-
timme. En aseta itseni sen erityisempddn asemaan kuin muutakaan ryhmdda. Tal-
lainen tyo pyorii tdysin ihmisten osaamisen ja inspiraation varassa” (Ote Maati Reho-

rin haastattelusta).

4.2 Luovaa tyota tukevat johtamistavat

Vaikka luovan asiantuntijan luovaa prosessia ei voi pakottaa syntymaan, luovia prosesseja
mahdollistavaa viitekehysta, edellytyksia ja ilmapiiria voi johtaa ja edesauttaa. Luovaa tyota

voidaan tukea muun muassa seuraavien tapojen avulla:

Vision ja luovuuden strateginen korostaminen seka luovan yrityskulttuurin merkitys

On todettu, etta luovuustavoitteet nostavat luovuutta. Jos luovuutta arvostetaan, ihmiset to-
dennakoisemmin toimivat luovemmin. (Peltoniemi 2014, 58) Yrityksen innovaatiostrategia,
selvasanaisesti ilmaisema tavoite tuottaa innovaatioita ja painottaa luovuutta, seka visio
oman alan kehityslinjoista ja siita, miten organisaatio kehittyy markkinan mukana ottamalla

riskeja ja oppimalla virheista, on keino vahvistaa luovuutta. (Seeck 2008 & 2012, 265)

Myos Amabilen mukaan innovatiivisuutta edistaa yrityksen jatkuva vision painotus ja esille
nosto, sen korostaminen, etta yritys on innovatiivinen, riskeja pelkaamaton seka uusia ideoita
arvostava. Jos visiota viela tukee riittavat resurssit ja arviointi- ja palkitsemisjarjestelmat,
luovissa tehtavissa tyoskentelevan asiantuntijan innovatiivisuus lisaantyy. (Seeck 2008 & 2012,
259) Kamenskyn mukaan yrityksen menestystekijoita on muun muassa vision merkittavyyden
korostaminen seka yhteisyys, se etta johtamisen painopiste on yhteisen tarkoituksen toteutta-
misessa. (Kamensky 2015, 11)
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Himanen mukaan tarkea johtajan tehtava on johtaa ja innostaa vision kautta. Johtajan teh-
tava on luoda kunnianhimoisia paamaaria, jotka synnyttavat yhteista innostusta ja motivaa-
tiota. Lopultahan yrityksen menestys kiteytyy yrityksen kykyyn ja tapaan houkutella ja pitaa

parhaat osaajat seka hyodyntaa heidan potentiaalinsa. (Himanen 2007, 120-121)

Visiolla pystytaankin vahvistamaan yrityksen tyontekijoiden merkityksellisyyden tunnetta ja
sitoutumista, kun oma tyo ja tyoyhteison tekema panos koetaan tarkeaksi. Merkityksellisyy-
den tunne on taas puolestaan positiivisessa yhteydessa sisaiseen motivaatioon, innostukseen
ja tekemisen draiviin. (Malo 2012, 11; Martela & Jarenko 2016, 17-18 & 53)

Pelkka paperille kirjoitettu innovaatiostrategia tai aaneen sanottu yrityksen visio eivat riita
vaan kyse on johtajan omasta esimerkista, viestista, jonka johtaja lahettaa persoonansa
kautta paivittain seka yrityksen todellisesta yrityskulttuurista. Huuhkan mukaan visionaarisyys
on johtamisen kriittinen tekija ja yksi niista keskeisista ominaisuuksista, jotka tekevat johta-
jan. Se erottaa todelliset johtajat pelkista hallinnoivista paallikoista. Visionaariset johtajat
sytyttavat ja energisoivat seka rohkaisevat ja kehittavat henkilostoa, he saavat ihmiset toimi-
maan ja johtamaan myos itse itseaan. Parhaat johtajat kehittavat johtajuutta myos johdetta-
vissaan. (Huuhka 2010, 59-60)

Johtajan persoonallinen esimerkki ilmaisee myos todellisen tyokulttuurin - ja tata viestia ih-
miset myos seuraavat. (Himanen 2007, 119) Todellinen luovuuden yrityskulttuuri tukee - ja
jopa yllyttaa - ihmisia toteuttamaan luovaa potentiaaliaan. Luovuuden kulttuuri tukee ihmis-
ten luovuutta, ihmisten luovuus lisaa innovaatioita ja nostaa yrityksen kilpailukykya, mutta
luovuuden kulttuuri ruokkii myos tyontekijoiden sisaista motivaatiota. (Himanen 2007, 41-48,
53) Tasta syntyy positiivinen, luovuutta tukeva keha. Huuhkan mukaan luovassa asiantuntija-
organisaatiossa johtajuus painottuukin muun muassa visioiden luomiseen, inspiroimiseen ja
kannustamiseen, organisaation arvonluontiin seka organisaation kulttuurin ja ilmapiirin kehit-
tamiseen. (Huuhka 2010, 37-38)

Palautteenannon ja kompetenssin tunteen merkitys

Himasen mukaan johtajuudesta yksi eniten rikastavaa kulttuuria edistava tekija on se, etta
johtaja/esimies toimii riittavasti laheisesti tyontekijoidensa kanssa kannustavassa hengessa.
Ihmisen persoonallisuus vahvistuu vuorovaikutteisessa yhteisossa seka positiivisesta palaut-
teesta. (Himanen 2007, 119) Peltoniemi viittaa Decin ja Ryanin itsemaaraytymisteoriaan (self-
determination theory), joka pohjautuu ihmisen kompetenssin, yhteenkuuluvuuden ja autono-
mian tarpeisiin. Nama ovat oleellisia jatkuvalle psykologiselle kasvulle, eheydelle ja hyvalle
ololle. (Peltoniemi 2015, 56)
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Sisainen motivaatio koostuu muun muassa merkityksellisyyden ja kompetenssin tunteesta.

Merkityksellisyys tarkoittaa tehtavan tai sen lopputuloksen kokemista tarkeaksi ja kompetens-
sin tunne viittaa yksilon tunteeseen omasta kyvykkyydestaan. (Malo 2012, 11) Peltoniemi viit-
taa Deci, Koestner ja Ryaniin, joiden mukaan positiivinen palaute parantaa puolestaan sisaista

motivaatiota kohottamalla patevyyden tunnetta (Peltoniemi 2015, 51).

Kyvykkyyden tarve on taas yksi neljasta psykologista perustarpeesta, jonka tayttyminen syn-
nyttaa innostusta, merkityksellisyytta ja tekemisen draivia. (Martela & Jarenko 2016, 17-18 &
53) Kyvykkyyden tarve tarkoittaa sita, etta tyo tarjoaa sopivasti haasteita ja mahdollisuuden

kehittya, mutta myos kokemuksen osaamisesta eli juuri kompetenssin ja patevyyden tunteen.

Esimies voi vaikuttaa rehellisella ja positiivisella palautteenannolla suuresti johdettavan ky-
vykkyyden ja merkityksellisyyden tunteeseen seka ammatilliseen itsetuntoon. Peltoniemi mm.
viittaa Redmond, Mumford ja Teachin tutkimukseen, jossa he huomasivat, etta johtajan an-
tama kompetenssin tunne johti korkeampaan laatuun ja luovan ongelmanratkaisutaidon te-
hokkaampaan kayttoon. Peltoniemi viittaa myos Tierney ja Farmeriin, jotka havaitsivat, etta
kun esimiehet rakensivat tyontekijoiden itsetuntoa, niin nama uskoivat olevansa luovia ja sen
seurauksena saivat myos aikaiseksi luovia tuloksia. (Peltoniemi 2014, 58) Myos Amabilen teo-
rian mukaan yksi luovuutta edistavista ymparistotekijoista on tunnustuksen saaminen (Seeck
2008 & 2012, 259). Luovuus toteutuu todennakoisemmin organisaatioissa, joissa korostetaan
moninaisuutta, yhteistyon tarkeytta ja joissa ilmaistaan ylpeytta tekijoiden osaamisesta.
(Seeck 2008 & 2012, 267; Uusi-Kakkuri 2017, 16; Malmelin 2018, 76)

Kannustaminen ei silti merkitse sokeaa positiivisuutta, kannustamisen lisaksi on oltava suoran
kritiikin kulttuuri. Himasen mukaan parhaita yhteisoja luonnehtii se, etta niissa voidaan heti
puuttua asioihin, jotka ovat menossa vaaraan suuntaan. Kannustavuuden luoma rikastava yh-
teiso mahdollistaa paljon avoimemman ja suoremman kritiikin kulttuurin, koska siina kritiikki
saa rakentavamman savyn. (Himanen 2007, 119) Luovan asiantuntijan persoonallisuuteen kuu-

luu usein korkea suoritustarve ja -motivaatio (Peltoniemi 2014, 59), joka tarvitsee palautetta.

Luovan asiantuntijan autonomian ja vapaaehtoisuuden tarpeen huomioiminen

Vapaaehtoisuuden ja autonomian tarve on yksi psykologisista perustarpeista, joka synnyttaa
sisaista motivaatiota. Itseohjautuvuuden tarve kasittaa ihmisen halun olla oman toimintansa
alullepanija ja hallinnan tunteen omaan kayttaytymiseen. (Martela & Jarenko 2016, 17-18;

Malo 2012, 10 & 35) Vapauden tunteella on yhteys myos onnellisuuteen (Puttonen 2019).

Luovilla toimialoilla vapaus tai vapaaehtoisuuden tunne koetaan erityisen tarkeaksi arvoksi

(Inkinen jne. 2006, 150) ja Amabilen mukaan yksi luovuutta edistavista ymparistotekijoista on
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vapauden tunne (Seeck 2008 & 2012, 259). Samaa mielta on Csikszentmihalyin, jonka mukaan
oman tyon hallinnan tunne nayttaa edesauttavan luovuutta (Seeck 2008 & 2012, 269). Sisaisen
motivaation, innostuksen ja tekemisen draivin yksi osa-alue on autonomian ja vapaaehtoisuu-
den tarve (tyo ei ole ulkoapain pakotettua eli valinnan- ja toiminnanvapaus) (Malo 2012, 11;
Martela & Jarenko 2016, 17-18 & 53).

Myos Himasen mukaan luovuutta edistaa eniten suuremman vapauden antaminen ihmisille.
Kyse on johtamisesta yhdessa sovittavien paamaarien ja tulosten tasolla, jonka sisalla ihmi-
sille annetaan enemman vapautta valita itselleen paras tapa saavuttaa tama tulos. (Himanen
2007, 120) Tasta syysta tekijalla tulisi olla riittava autonomia tyotehtavissaan, milla tarkoite-

taan riippumattomuutta ajankaytosta ja tyon suoritustavasta.

Nykyjohtajuudessa olennainen kysymys onkin, miten ohjata henkilosto kohti yhteisia tavoit-
teita sailyttaen kuitenkin vapauden tunne, joka on luovuuden keskeinen edellytys. (Koiranen
2011, 111 & 115; Seeck 2008 & 2012, 27) Toiminnan tavoitteen seka toiminnan resurssit ja
raamit pitaa olla kaikille selvilla ja toiminnan taytyy olla hallittua, muuten vaarana on epa-
maarainen, epafokuksessa oleva puuhastelu. Taysi vapaus luo helposti stressaavaa epavar-
muutta, kaoottisuutta ja ajanhukkaa (Seeck 2008 & 2012, 279). Tata korostaa myos Auvinen,
joka puhuu luovasta hiekkalaatikosta eli rajojen rakentamisesta niin, etta vapaus luovuuteen
voi sailya (Johde 2014, 27).

Vapauden kolikon kaantopuolella on vastuu. Annetun vapauden myota seuraa entista suu-
rempi vastuu johtaa omaa tyotaan ja olla vastuussa sen lopputuloksesta. Himanen on sita
mielta, etta on seka edelleen paljon tyotehtavia, joihin vapaus sopii huonosti ja toisaalta on
aina myos ihmisia, jotka eivat kanna annettua vapautta vastuullisesti. Vapauden asteen on ol-
tava siis seka suhteessa tehtavaan etta henkilon vastuulliseen tapaan kantaa annettu vapaus.

(Himanen 2007, 120) Vapaus vaatii avointa kommunikaatiota ja luottamusta.

Yksi luovan ihmisen tunnustekijoista on muun muassa itsenaisyys ja suuri tarve autonomiaan.
(Huuhka 2010, 79; Peltoniemi 2014, 59). Eli vapauden tai vapaaehtoisuuden tunne seka lisaa
niin luovuutta, sisaista motivaatiota kuin tekemisen draiviakin, mutta luovilla ihmisilla on

myos sisasyntyinen tarve itsenaisyyteen ja autonomiaan.

Siksi luovan asiantuntijan tyoviihtyvyyden ja luovuuden tukemiseksi asiantuntijoille kannattaa
antaa niin paljon autonomiaa oman tyonsa suhteen kuin kyseisessa yrityksessa on vain mah-
dollista. Ratkaisuna tahan on itseohjautuvuuden lisaaminen organisaatiossa. Itseohjautuvuus
vaatii itsemotivoitumisen kykya, joka luovalla asiantuntijalla on sisasyntyista, mutta myos
tarkkaa tietoa paamaarasta mita kohti pyrkia ja lisaksi riittavaa osaamista. Riittavalla osaami-

sella tarkoitetaan ammattitaitojen lisaksi osaamista johtaa itseaan eli osaamista muun mu-
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assa ajanhallinnan, priorisoinnin ja resurssien hallinnan suhteen, jotka perinteisemmassa or-
ganisaatiossa ovat usein kuuluneet esimiehen vastuulle. Kaikilla naita kykyja ja taitoja ei valt-

tamatta ole valmiina vaan niita joudutaan opettelemaan.

Tunnedlykas johtaminen: luovalla toimialalla psykologinen pelisilma ja ihmissuhdetaidot

korostuvat

Luovalla toimialalla ihmissuhdetaidot ovat keskiossa, silloin korostuu tunnealykas johtaminen,
kuten useimmissa kohdissa ”Luovan organisaation ja luovien asiantuntijoiden johtamisen eri-

tyispiirteet” -kappaleen tuloksissa todettiin.

Tunnealykas johtaminen pohjautuu avoimuuteen, vuorovaikutukseen ja hyvaan itsetuntemuk-
seen. Tunnealy tarkoittaa kykya ymmartaa ja havaita niin omia kuin muiden tunteita seka hal-
lita niita, kykya motivoitua, kykya olla aidosti empaattinen ja kykya olla avoimessa vuorovai-
kutuksessa muiden kanssa. (Sarvanne 2013, 14-15 & 18) Itsetuntemuksessa on olennaista tun-
nistaa mielialat, tunteet ja arsykkeet, jotka vaikuttavat omaan kayttaytymiseen ja ymmartaa

kuinka oma kayttaytyminen vaikuttaa muihin ihmisiin. (Kamensky 2015, 95).

Goleman on kartoittanut tunnealytaitoja, jotka ovat oleellisemmat johtamisen nakokulmasta.
Naita ovat itsetuntemus (tietoisuus omista tunteista, itsearvionti ja -luottamus), itsehallinta
(muun muassa tunteiden kontrollointi, lapinakyvyys ja sopeutuvaisuus), sosiaalinen ymmarrys
(muun muassa empatia ja palvelualttius) seka suhteiden hallinta (muun muassa vaikuttami-
nen, konfliktien johtaminen, siteiden luominen ja tiimityoskentely). (Sarvanne 2013, 23). Ku-
kaan ei ole taydellinen nailla kaikilla osa-alueilla, mutta kyse onkin siita, etta tunnetaitoja on
tarpeeksi paljon ja riittavan tasaisesti eri tunnealyn osa-alueilta ja etta itsetuntemusta on
myo0s sen verran, etta ymmartaa ja tunnistaa mita taitoja itsella jo on ja mita taitoja tulisi

kehittaa lisaa.

Tiimien merkitys

2011, 61). Talloin jokainen taiteellinen ammattilainen tuo oman panoksensa tuotettavaan ko-
konaisuuteen. Tallaisia luovia toimialoja ovat muun muassa tassa opinnaytetyossa keskiossa
olevat alat eli elokuva- ja tv-tuotanto seka teatteri ja musiikki. Talloin luovan asiantuntijan
ammattiosaamisen lisaksi keskeisessa roolissa ovat myos vuorovaikutustaidot, avoin vastavuo-

roisuus, toisen kunnioitus ja luottamus, koska kyky tehda yhteistyota perustuu pitkalti naihin



75

Yhteistyota ja tiimin merkitysta korostetaan muutenkin luovuuden ja innovaatioiden nakokul-
masta. Innovaatiot eivat synny tyhjiossa vaan kaipaavat ymparilleen ympariston ja yhteison,
jossa hedelmallinen kohtaaminen ja vuoropuhelu on mahdollista. (Inkinen ym. 2006, 21-22 &
145) Rikastavassa yhteisossa luova osaaja saa potentiaalistaan enemman irti, saa vahvistusta
luovalle intohimolleen ja sisadiselle motivaatiolleen ja hanen ideansa tulevat tunnustetuiksi ja
saavat palautetta. Ideat ja innostus rikastuvat vuorovaikutuksen kautta viela korkeammalle.
(Himanen 2007, 54-55) Jokaisen yksilon ajattelua leimaa lahtokohtaisesti jonkinlainen rajalli-
suus ja varittyneisyys, siksi tiimityoskentelylla on mahdollista innovoida jotain sellaista, mi-

taan kukaan ryhman jasen ei olisi saanut aikaan yksin.

ten monipuoliset tiedot ja taidot, tiimin kokoonpanon heterogeenisuus, yhteinen tavoitteelli-
suus seka yhtenaisyyden tunne ja me-henki. Hyvat tiimin jasenten valiset suhteet seka jouk-
kuehenki edellyttavat turvallisuuden tunnetta, luottamusta, avoimuutta ja oppimista. (Seeck
2008 & 2012, 267)

Luovan potentiaalin esiin saamiseksi tyoyhteisossa olisi luotava sellainen ilmapiiri ja tyokult-
tuuri, jossa vuorovaikutukseen ja yhteistyohon kannustetaan. Johtajan tai esimiehen kyky
koota jaseniaan rikastava ja hyvin yhteen pelaava tiimi on seka taloudellisen tuloksen etta
tyohyvinvoinnin kysymys, joka vaatii johtajalta hyvaa psykologista pelisilmaa. Sen lisaksi, etta
tiimi on koottu riittavan ammatillisen osaamisen nakokulmasta, tiimeissa toimiminen edellyt-
taa tiimijohtamisen eli seka asia- etta ihmisten johtamisen osaamista. (Sydanmaalakka 2009,
164-165) On todettu, ettei parhaimpia tiimeja pystyta koostamaan valitsemalla tiimin jase-
niksi osaamisensa puolesta huippuyksiloita vaan parhaiten suoriutuvat tiimit, joiden jasenilla
on hyvat yhteistyo- ja ihmissuhdetaidot seka joustavuutta. (Martela & Jarenko 2017, 53) Hyva
tiimi toimii niin, etta sen jasenet inspiroivat toisiaan ja luovat koko ajan paranevien suoritus-

ten hyvan kehan.

5 Johtopaatokset, pohdintaa, luotettavuuden ja eettisyyden arviointi seka jatkokehittamisai-
heet

5.1 Johtopaatokset

Tuloksissa nousi esille luottamuksen merkitys, tyoprosessin emotionaalisuus, luovan asiantun-

tijan korostunut suoritustarve seka esiintymisstressin ja julkisen kritiikin luoma paine tyohon.

Luottamus on johtamistyossa aina tarkeaa, mutta sen merkitys korostuu viela luovilla toi-
mialoilla, joissa taiteilijan on laitettava itsensa henkilokohtaisella tasolla peliin ja heratet-

tava tunteita ja ajatuksia. Uskottava ja luotettava ohjaajan visioon silloinkin, kun prosessi on
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vield kesken ja kaikki on kaaosta. Tyoprosessi ja esiintymistilanteeseen virittaytyminen
saattavat vaatia emotionaalista herkkyytta ja tunteita, siten tunteet voivat olla pin-
nalla luovassa organisaatiossa myos esitystilanteen ulkopuolella enemman kuin jollain muulla

toimialalla.

Valittu ala luovan alan sisalla voi olla tekijalleen suuri intohimon kohde, johon suhtaudutaan
aarimmaisen kunnianhimoisesti ja johon saatetaan kohdistaa isoja onnistumisen ja menesty-
misen paineita. Tietyn tason “sisaista paine” ja suoriutumistarve ovat positiivisia asioita,
koska ne saavat tavoittelemaan kunnianhimoisia pyrkimyksia ja tavoittelemaan parasta mah-
dollista suoritusta. Liian kunnianhimoinen intohimo ja sisainen suoriutumispaine voivat kuiten-
kin kaantya myos itseaan vastaan, jos tyosta tulee liian suuri identiteetin rakentaja ja onnelli-

suuden mittari. Liiallinen suoritustarve voi johtaa tyouupumukseen tai tyonarkomaniaan.

Luovat asiantuntijat saattavat joutuvat julkisen kritiikin alaiseksi ja esiintyvat luovat
tekijat ovat myos esiintymisstressin alaisia. Tyohon liittyy paljon rutiinia ja esiintymisam-
mattitaitoa, mutta silti esiintymista saattaa jannittaa. Stressi liittyy niin itse esiintymistilan-
teeseen, mutta myos siihen, etta taiteilijan on laitettava itsensa niin kokonaisvaltaisesti pe-

liin. Nama tekijat saattavat tuoda oman paineensa tyohon.

Kaikki nama ylla mainitut tulokset tukevat sita johtopaatosta, etta luovan luovan asiantunti-
jan johtaminen kysyy johtajalta hyvaa psykologista pelisilmaa, tunnealykkyytta seka hyvia so-
siaalisia ja henkilostojohdollisia taitoja. Tunnealykas johtaminen pohjautuu avoimuuteen, on-
nistuneeseen vuorovaikutukseen ja hyvaan itsetuntemukseen (Kamensky 2015, 95). Tunnealy
tarkoittaa kykya ymmartaa niin omia kuin muiden tunteita ja kayttaytymista seka taitoa hal-
lita niita, kykya motivoitua, empatiakykya ja kykya olla avoimessa ja suorassa vuorovaikutuk-
sessa muiden kanssa (Sarvanne 2013, 14-15 & 18). Tunnealykkyytta tutkineen Golemanin mu-
kaan tunnealyn osa-alueita ovat itsetuntemus, itsehallnta, motivoituminen, empatia ja ihmis-
suhteiden hoitamisen taidot (Sarvanne 2013, 19; Huuhka 2010, 53-54). Kukaan ei ole taydelli-
nen kaikilla tunnealykkyyden osa-alueilla. Tarkeampaa on, etta tunnetaitoja on tarpeeksi pal-
jon ja riittavan tasaisesti eri tunnealyn osa-alueilta (Sarvanne 2013, 19) ja myos itsetunte-
musta sen verran, etta ymmartaa ja tunnistaa mita taitoja itsella jo on, ja mita taitoja tulisi

kehittaa lisaa.

Se, millaisten johtamistapojen avulla luovaa tyota voidaan tukea, liittyy ylipaataan luovuuden
tukemiseen. Tarkein luovuuden osa-alueista on sisainen motivaatio (Uusi-Kakkuri 2017, 25),
koska korkean motivaatio avulla ihminen pyrkii ratkaisemaan isojakin ongelmia tai kehitta-
maan uusia taitoja pystyakseen saavuttamaan tavoitteensa. Sisainen motivaatio sisaltaa nelja
osa-aluetta: merkityksellisyyden tunteen (tama on tarkeaa), valinnan (vapauden ja vapaaeh-
toisuuden tunne), kompetenssin (tunne kyvykkyydesta) ja edistymisen (tahtotila puskea

eteenpain) (Uusi-Kakkuri 2017, 25). Mutta toisaalta myos niin merkityksellisyyden tunne seka
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tunne vapaaehtoisuudesta ja kompetenssista ruokkivat sisaista motivaatiota, siten nama huo-

mioimalla pystytaan edesauttamaan itseaan ruokkivaa luovuuden kehaa.

Inspiroiva visio, luovuuden strateginen korostaminen ja luova yrityskulttuuri tukevat luo-
vuutta, koska luovuustavoitteet nostavat luovuutta. Yrityksen innovaatiostrategia, selvasanai-
sesti ilmaisema tavoite tuottaa innovaatioita ja arvostaa luovuutta, on seka keino vahvistaa
luovuutta etta keino nostaa merkityksellisyyden tunnetta, tunnetta siita, etta tama mita me
yhdessa teemme on tarkeaa. Yhdessa tekeminen ja tiimityoskentelyn merkitys korostuu luo-
valla toimialalla muutenkin, koska luovuus kukkii helpommin ymparistossa, jossa hedelmalli-

nen kohtaaminen, vuoropuhelu ja rakentava palauutteenanto on mahdollista.

Esimies voi vaikuttaa rehellisella ja positiivisella palautteenannolla suuresti johdettavan ky-

vykkyyden ja merkityksellisyyden tunteeseen seka ammatilliseen itsetuntoon. Tutkimuksissa

on havaittu, etta kun esimiehet rakensivat tyontekijoiden itsetuntoa, niin nama uskoivat ole-
vansa luovia ja sen seurauksena saivat myos aikaiseksi luovempia tuloksia. (Peltoniemi 2014,
58)

Yksi luovan ihmisen tunnustekijoista on muun muassa itsenaisyys ja suuri tarve autonomiaan,
sen lisaksi vapauden ja vapaaehtoisuuden tunne ruokkii sisaista motivaatiota ja sita kautta
luovuutta. Siksi luovan asiantuntijan tyoviihtyvyyden ja luovuuden tukemiseksi asian-
tuntijoille kannattaa antaa niin paljon autonomiaa oman tyonsa suhteen kuin kysei-
sessa organisaatiossa on vain mahdollista. Ratkaisuna tahan voisi olla itseohjautuvuu-
den lisaaminen organisaatiossa. Itseohjautuvuus vaatii itsemotivoitumisen kykya, joka luo-
valla asiantuntijalla on sisasyntyista, mutta myos tarkkaa tietoa paamaarasta mita kohti pyr-

kia ja lisaksi riittavaa osaamista.

5.2 Pohdintaa

Luovaa toimintaa ei voi pakottaa, ei lopulta edes palkata tai ostaa, koska luovuus pohjautuu
tahtoon ja tiettyyn vapaaehtoisuuteen, luovan asiantuntijan haluun ja innostukseen. Siksi luo-
vuudelle tulee luoda edellytyksia. Amabilen mukaan luovuutta edistavista edellytyksista tar-
keimpia olivat vapaus, resurssit ja aika seka rohkaisun ja tunnustuksen saaminen (Seeck 2008
& 2012, 259). Luovan toimialan johtajuudessa olennainen kysymys onkin, miten ohjata henki-
losto kohti yhteisia tavoitteita, tietyissa resursseissa pysyen, asiantuntijoiden sisaista moti-
vaatiota tukien ja sailyttaen kuitenkin vapauden tunne, joka on yksi luovuuden keskeisista
edellytyksista. Kyse on siis tietynlaisesta luovasta hiekkalaatikosta eli rajojen rakentamisesta
niin, etta vapaus luovuuteen voi kuitenkin sailya. Toimintakulttuurista, jossa rohkaistaan ja

annetaan palautetta ja joka perustuu avoimeen kommunikaatioon ja luottamukseen. Vain



78

luottamuksellisessa, perusturvallisessa ilmapiirissa ihminen uskaltaa heittaytya ja synnyttaa
jotain uutta tietaen, etta myos epaonnistumiselle annetaan mahdollisuus. Luottamus, yhtei-

nen tahtotila ja suuri kunnioitus toisia kohtaan on kaiken toimivan yhteistyon perusta.

Sisaisen motivaatiolla ja tyon merkityksellisyyden tunteella on suuri yhteys luovuuteen. On
kuitenkin hyva muistaa ja korostaa, etta sisainen motivaatio ja tyon mielekkyyden tunne eivat
ole passiivisia olotiloja, jotka tyontekijalla joko on tai ei ole. Tai joka olisi pysyva olotila, jos
olet onnistunut lOytamaan sisaista motivaatiotasi ruokkivan alan. Tyon mielekkyys on sisainen
kokemus, johon vaikuttavat monet tekijat oman tyonkuvan lisaksi, muun muassa tyopaikan
ilmapiiri, luottamus ja hyvaksynnan tunne oman tiimin sisalla, tunne siita, etta omalla tyopa-
noksella on merkitysta, ilon kokemukset onnistumisista ja omasta kehittymisesta, tyopaikan
arvojen jakaminen ja niin edelleen. Olosuhteisiin tyonantaja voi toki vaikuttaa suuresti,
mutta koska sisaisessa motivaatiossa on kyse sisaisesta kokemuksesta, sen muodostumiseen
voi ja pitaa kantaa myos itse vastuuta ja sita kohden voi aktiivisesti myos itse pyrkia. Ihminen
muuttuu ja siksi myos sisainen motivaatio ja tyon mielekkyyden kokemus voi muuttua. Ennen
tehtavat, jotka synnyttivat sisaisen palosi, eivat valttamatta ajan myota vastaa enaa sita

minka koet mielekkaaksi ja motivoivaksi.

Sita paitsi, jatkuva muutos tyoelamassa on vaistamaton tosiasia, toisilla aloilla se tapahtuu
vain kithkeammin kuin toisilla. Muutos voi tukea tyontekijan kehittymisen tarvetta ja sisaista
motivaatiota, tai sitten ei. Omannakoisen urapolun suunnitteleminen on siksi tarkea osa tyon
mielekkyyden yllapitoa. Vahva henkilokohtaisen tyoidentiteetin omaava tyontekija tietaa
kuka on, missa on hyva ja mita tyoltaan haluaa. Han tunnistaa ja osaa viestia myos sen, mil-
laisen urapolun han kokee mielekkaaksi ja mita han tarvitsee juuri nyt kasvaakseen ja kehitty-
akseen kohti tavoitteitaan. Tata myos tyonantajan tulisi kannustaa ja antaa siihen mahdolli-
suuksia siina maarin kuin kyseisessa yrityksessa on jarkevasti mahdollista, jotta hyvista tyon-
tekijoista pystytaan pitamaan kiinni. Aina molemmille jarkevaa ja mielekasta polkua ei loydy
ja silloin on luontevaa, etta tyontekija vaihtaa tyopaikkaan, joka mahdollistaa kehittymisen
ja tyon ilon loytymisen paremmin. Chuck Palahniukin sanoin: ”Léydd ilo kaikesta mitd valit-
set. Loydd ilo jokaisesta tydstd ja ihmissuhteesta. On sinun vastuullasi joko iloita tai tehdd

muutos” (Jarvinen 2014, 38).

Johtamisesta loytyy hyllymetreittain kirjallisuutta. Liian usein kuitenkin unohtuu, etta kyse
on vuorovaikutteisesta suhteesta ja enemman pitaisi puhua hyvan johtajuuden lisaksi myos
johdettavana olemisen taidosta, koska myos sita hyva joukkuepelaaminen vaatii. Kuten Mal-
melin peraankuuluttaa, esimiestaitojen rinnalle pitaisikin nostaa myos alaistaidot seka ja vuo-
rovaikutustaidot (Malmelin 2018, 351).

Aila Lavaste maarittelee seitseman tapaa suhtautua johtajuuteen ja johtajaan: kuninkaante-

kijat, karttajat, kriitikot, auktoriteettikammoiset, valinpitamattomat, hannystelijat ja tukijat
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(Lavaste 2015, 103). Kyse on siis asenteista, joita tyontekija, ehka tiedostamattaankin, saat-
taa kantaa ja yhdesta ihmisesta saattaa loytya useitakin suhtautumistapoja. Aila Lavaste lai-
naa Atro Kahiluotoa, joka on sanonut: ”Aina on niitd, jotka lOytdvdt identiteettinsd vastarin-
nan kautta” (Lavaste, 105). Eli johtamistavasta huolimatta napisijoita loytyy jokaisesta orga-
nisaatiosta. Siina missa johtajan on hyva katsoa peiliin, tunnistaa heikkoutensa ja vahvistaa
niita, niin on myos kenen tahansa tyontekijan. Edistanko mina hyvia vai huonoja toimintata-

poja tyopaikalla? Millainen joukkuepelaaja mina olen?

Liikkeen johdon professori Gary Hamelin on sanonut: "Kaikista tehottomin aktiviteetti koko
organisaatiossasi on johtaminen” (Martela & Jarenko 2017, 9). Monen organisaation osalta
tama pitaa varmasti hyvin paikkaansa. Mutta on selvaa, etta organisaatiolla on aikoja, jolloin
johtajan on hyva pysya pelkkana organisaatiota palvelevana voimana, hyvan pohinailmapiirin
luojana ja yhteisen paamaaran vahvistajana. Hyva johtaja ymmartaa, milloin han palvelee or-
ganisaatiota parhaiten olematta liikaa puuttumatta hienosti toimivan henkiloston tapaan tyos-
kennella kohti tavoitetta. On myos aikoja, jolloin johtajan tulee kayda aktiivista taistelua
etujoukoissa, tehtava linjauksia ja kannettava vastuuta silloinkin -tai varsinkin silloin- kun
kura roiskuu. Hyvaksi johtajaksi ei synnyta vaan siihen kasvetaan ja haastavat ajat kasvatta-
vat, arki ei kasvata kuin kestavyytta. Kun kysyin haastateltaviltani, millaiset tilanteet ovat
kasvattaneet heidan johtajuuttaan eniten, kaikki vastasivat, etta vaikeat tilanteet ja ratkai-
sut. Vaikeat henkilostohaasteet ja -ratkaisut, poikkeukselliset taloudelliset haasteet tai muut
kriisihetket. Siksi haasteet ovat tarkeita johtajaksi kasvamisen polulla. Tama on hyva tiedos-

taa, koska haasteita minka tahansa alan johtajan tielle vaistamatta ilmaantuu.

Luovan alan johtajalta tarvittavia taitoja voisi niputtaa, operatiivisten ja strategisten johta-
mistaitojen seka alan riittavan substanssiosaamisen lisaksi, tunnealykkyyden, motivoinnin, vi-
sion/yhteisen paamaaran korostamisen, oman egon taustalle jattamisen seka suoraselkaisyy-
den ja vastuullisuuden teemoihin. Luovat organisaatiot ovat tyypillisesti asiantuntijaorgani-
saatioita (Peltoniemi 2014, s. 4), siten asiantuntijatyon johtamiseen patevat lainalaisuuden
patevat pitkalti myos luovassa organisaatiossa. Luovan alan johtamisessa on lopulta vahan sel-
laisia erityispiirteita, joita ei olisi minka tahansa spesifin asiantuntijatyon johtamisessa. Luo-
van alan tyon luonteen vuoksi tunnealykkyyden ja sosiaalisten taitojen merkitys korostuu kui-
tenkin erityisesti. Lohdullista on se, Golemanin mukaan tunnealytaitoja voi opetella ja kehit-
taa. lan ja kokemuksen kautta ihminen oppii ymmartamaan itseaan paremmin, kasvamaan
haastavien tilanteiden myota ja oppimaan sosiaalisia ja tunnealytaitoja. Kuten johtajana,

myos ihmisena kasvamisen polku on onneksi paattymaton, jos kasvulle antaa mahdollisuuden.
5.3 Luotettavuuden ja eettisyyden arviointi

Opinnaytetyon, kuten kaiken tutkimuksen, tulosten ja johtopaatosten tulisi olla oikeita ja luo-

tettavia. Tieteen luotettavuuskasitteet ovat reliabiliteetti ja validiteetti. (Kananen 2012, s.
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161) Reliabiliteetti tarkoittaa saatujen tutkimustulosten pysyvyytta eli sita, etta samat tulok-
set saataisiin, jos tutkimus toistettaisiin. Validiteetti tarkoittaa patevyytta, oikeiden asioiden
tutkimista. (Kananen 2012, s. 173) Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuuden arviointi on
haastavampaa kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa. Luotettavuusmittarit eivat sovellu yhta
hyvin ihmisen ja ihmisen kayttaytymisen tutkimuksessa, koska ihminen ei kayttaydy, ajattele
ja tunne aina samalla tavalla, jolloin on mahdollista, etta sattuma vaikuttaa tutkimustilantee-
seen. (Kananen 2012, s. 172)

Luotettavuuden kannalta keskeisia kulmakivia voidaan havainnollistaa seuraavan kuvion

avulla:

LUOTTAVUUDEN OSA-ALUEET

Teoreettiset lahtokohdat (si- |

b Keskeiset kasitteet
saltaen johdonmukaisuus)
4
Otanta ja aineiston keruu Aineiston analyysi ja tulkinta
4 >
(virheriski) (virheriski)
A/
Tutkimusongelmat || Mittarit (rakenne-, sisalto-,

kriteerivaliditeetti), relia-

/ biliteetti

Tulokset I Johtopaatokset

Kuvio 3: Luotettavuuden kulmakivet (mukaillen Opinnaytetyopakki, Luotettavuus, KAMK)

Reliabiliteettiin eli pysyvyyteen liittyvia satunnaisia mittausvirheita voi tulla mittarista, tut-
kittavasta, tutkimustilanteesta, aineiston kasittelysta tai itse tutkijasta johtuvasta syysta.

(Opinnaytetyopakki, Luotettavuus, KAMK)
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Mittariin eli haastattelulomakkeeseen liittyvia haasteita validiteetin ja reliabiliteetin nakokul-
masta voivat olla esimerkiksi kasitteiden ja kysymysten selkeys, kysymysten tarkkuus ja ob-
jektiivisuus. Haastattelutilanteeseen liittyvia luotettavuuteen vaikuttavia yksityiskohtia voivat
haastateltavan oma orientaatio ja virkeystila, mahdolliset ulkopuoliset hairiotekijan ja ajan-
kohta.

Tutkimuksessa on aina jollain tasolla kysymys tulkinnasta, jolloin aineistosta etsitaan merki-
tyksia ja sille annetaan merkityksia. (Eriksson & Koistinen 2005, 31). Erityisesti laadullinen
tutkimus ei tuota yhta objektiivista tulosta, silla tulkinta ja tulos riippuvat tutkijasta. (Kana-
nen 2012, 30) Jokainen tutkija tekee siis tulkintansa ja havaintonsa omien kokemustensa pe-
rusteella, siten myos minun omat tulkinnat ja havainnot ovat voineet johdattaa tata opinnay-
tetyota. Tassa opinnaytetyossa pohditaan ja kasitellaan myos hyvan johtamisen ja hyvan joh-
tajuuden kasitetta luovan tyon nakokulmasta, siten kasittelyn lahtokohtakin sisaltaa jo jon-
kinlaisen arvolatauksen (mika on hyvaa/huonoa ja kenen nakokulmasta) ja mahdollisuuden

tulkinnalle.

Opinnaytetyon tekemisessa on tavoitteena noudattaa ”opetus- ja kulttuuriministerién tutki-
museettisen neuvottelukunnan mddrittamdd hyvad tieteellistd kdaytdntod (2013) sekd alan
ammattieettisid periaatteita. Erityistd huomiota kiinnitetddn asiakkaiden ja tyontekijoiden
anonymiteetin turvaamiseen ja luvattoman lainaamisen vdlttdmiseen”. (Opinnaytetyo

YAMK:issa) Olen pyrkinyt tassa opinnaytetyossa merkitsemaan lahteet huolellisesti.

Opinnaytetyossa kaytettiin yhtena tiedonhakumenetelmana teemahaastatteluja. Vaikka haas-
tatteluilla oli sama pohjalomake, lomaketta tai sen kysymyksia ei noudatettu tarkasti vaan
keskustelun annettiin virrata vapaasti aiheisiin, joista haastateltavalla tuntui olevan eniten
sanottavaa ja tein myos haastattelutilanteessa tarkentavia kysymyksia, joita ei oltu suunni-
teltu etukateen. Siten olen ottanut aktiivista roolia ja tehnyt ohjausta haastattelujen aikana.
Haastattelut nauhoitettiin haastateltavien luvalla ja nauhat litteroitiin. Aanitteet olivat hyva-
laatuisia ja kaikki haastateltavat olivat ymmartaneet haastattelussa kasiteltavat teemat.
Haastattelut tehtiin haastateltavien tyohuoneessa tai muussa hairiottomassa paikassa. Haas-

tattelulomake lahetettiin kaikille haastateltaville etukateen tutustuttavaksi.

Oma opinnaytetyoni lahestymistapa on laadullinen tutkimus ja tutkimusstrategia on lahinna
tapaustutkimusta, jossa tutkimusongelmaa on lahdetty ymmartamaan lahdeaineiston ja kol-
men organisaation johtajalta saadun tiedon kautta, mutta yhtena tapauksena. Tutkimustutki-
muksessa kohteita on yleensa vahan, usein vain yksi, eli otanta on pieni ja siten jokaisen
haastateltavan sanomasta tehdyilla johtopaatoksilla on iso painoarvo. Myos haastattelutilan-

teessa tehdyilla kysymyksilla on iso merkitys, ovatko kysymykset sisallollisesti riittavan katta-
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via, jotta haastateltavilta saadaan tutkimuskysymyksiin nahden oleellinen ja riittavan syvalli-
nen tieto. Taman varmistamiseksi haastattelutilanteessa haastateltaville tehtiin haastatteluti-

lanteessa taydentavia ja syvallistavia jatkokysymyksia.

Koska luovien toimialojen kasite on laaja, opinnaytetyossa keskioon nostettiin haastattelujen
avulla orkesteri- ja teatteritoiminta seka elokuva- ja tv-alan. Nailla toimialoilla luovina asian-
tuntijoina tyoskentelee muun muassa esiintyvia taiteilijoita, ohjaajia ja suunnittelijoita.
Tama rajaus nakyy myos tuloksissa: esimerkiksi tyoprosessin emotionaalisuus seka esiintymis-
stressi olivat tuloksia, joiden osuus nousi esille erityisesti taman rajauksen takia. Rajaus joil-

lekin muille luovan toimialan aloille olisi saattanut tuottaa osittain erilaiset tulokset.

Opinnaytetyon tulokset ja johtopaatokset on johdettu tietoperustasta seka tehdyista haastat-
teluista. Koska tietoperustan kokoaminen on lahteiden poimintaa ja tulokset ovat tietoperus-
tasta ja haastattelusta tehtyja johtopaatoksia ja tulkintaa, riski vaarintulkinnalle on ole-
massa. Vaarintulkinnan poissulkemiseksi haastatteluiden osuudesta, opinnaytetyon lainaukset
lahetettiin niille haastateltaville viela tarkastukseen, jotka olivat toivoneet lainausten oikolu-
kumahdollisuutta. Haastateltavilta ei tullut korjaustoiveita taman tarkastuskierroksen perus-

teella. Haastateltavilta on myos kysytty lupa nimien julkaisemiseen.
5.4 Jatkokehittamisaiheet

Taman opinnaytetyon tuloksissa esille nousivat luovan asiantuntijan korostunut intohimo, kun-
nianhimo ja suoritustarve, jotka pahimmillaan voivat kaantya myos itseaan vastaan, jolloin
tyosta tulee liian suuri identiteetin rakentaja ja onnellisuuden mittari. Liiallinen suoritustarve
voi johtaa myos tyouupumukseen tai tyonarkomaniaan. Lisaksi esittavien taiteiden parissa asi-
antuntija on alttiina esiintymisstressille ja julkisen kritiikin paineelle. Ehdotan jatkokehitta-
misen aiheeksi tarkempaa tutkimusta siita, miten luova asiantuntija kokee nama asiat ja

mitka johtamiskeinot voisivat edesauttaa naiden osa-alueiden yha parempaa hallintaa.
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Liite 1: Haastateltavien kyselylomake
LUOVAN ORGANISAATION JA ASIANTUNTIJATYON JOHTAMINEN

Ella Piesalan liiketoiminnan YAMK tutkinto, liiketalouden kasvuun johtaminen, Laurea-am-

mattikorkeakoulu.

Taustakysymykset Sinuun liittyen:

1. Nimesi:
2. Tittelisi:
3. Organisaatiosi:

Taustakysymykset organisaatioon liittyen:

1. Mika on organisaationne tarkoitus (missio)?

2. Minka kokoinen organisaationne on:

- Tyontekijoiden maara (eritteletko vakituisten ja maaraaikaisten maaran erikseen)
noin lukuna?
- Vuosittaisen liikevaihdon tai toimintabudjetin maara noin lukuna?

3. Kuinka moni organisaatiossasi raportoi suoraan sinulle?

4. Kuinka pitkaan olet tyoskennellyt johtajana (ylin johto tai johtoryhma tasoinen
johto)? Enta kuinka kauan olet tyoskennellyt johtajana tassa organisaatiossa?

5. Koostuuko kaikki johtaja kokemuksesi luovan alan organisaation johtamisesta?

Kysymykset luovan asiantuntijaorganisaation johtamisesta:

1. Mita hyva johtajuus sinulle tarkoittaa? Minkalaisia arvoja pidat tarkeana johtamisessa?

2. Miksi haluat johtaa ja olla esimies?
3. Miten kuvailisit itseasi johtajana yleisesti?

4. Miten kuvailisit itseasi ihmisten johtajana?



10.

11.

12.

13.
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Mitka ovat sinun vahvuutesi johtajana? Enta mita osa-alueita haluat edelleen kehit-

taa?

Mitka tilanteet ovat kasvattaneet omaa johtajuuttasi eniten? Miksi?

Koetko olevasi parempi ihmisten vai asioiden johtaja? Teetko eroa asioiden ja ihmis-
ten johtajuudelle?

Kuvaile jokin tilanne, jossa koet onnistuneesi ihmisten johtamisessa?

Koetko luovan asiantuntijatyon johtamisessa olevan erityispiirteita, jotka pyrit otta-

maan huomioon omassa johtamisessasi? Mita ominaisuuksia, kykyja ja kokemusta luo-
van tyon johtajalta mielestasi vaaditaan tai millainen johtamistyyli tuottaa parhaim-
man lopputuloksen luovan asiantuntijatyon johtamisessa?

Mika on haastavinta tyossasi? Enta toimialallasi ylipaataan ja kuinka tama nakyy tyos-
sasi?

Mika on tyossasi antoisinta ja hedelmallisinta?

Miten merkityksellisena pidat nykyisen tyosi? Mika on tyosi tarkoitus?

Miten aktivoit ja innostat tiimiasi kohti yhteista tavoitetta?



