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Tydmaailman jatkuvassa muutoksessa ja organisaatioiden kiihtyvissa kilpailussa luovuuden on
todettu olevan organisaatioille elintirkea resurssi. Luovuuden johtamiselle ja sen kdytdnnonla-
heisille menetelmille on tésti syystd kasvanut viimeisen vuosikymmenen aikana yha kasvava
tarve. Tamén tutkimuksen tarkoituksena on ymmartad paremmin tydryhmén luovuuden johta-
mista tarkastelemalla johtajien kokemuksia ryhménsd luovuuden rakentajina ja tukijoina. Eri-
luovuudelle oleellisiin paivittdisiin johtamismenetelmiin. Luovuuden johtamisen aiemmissa
tutkimuksissa on erityisesti tarkasteltu yksilon luovuutta ja sen johtamista. Koska organisaa-
tioiden ty6t on yhi enenevissd méérin organisoitu tyoryhmiin, tyéryhmien luovuuden proses-
sien ja johtamisen menetelmien tutkimiselle on noussut syysti kysyntdd. Luovuuden ilmid koe-
taan edelleen vaikeasti johdettavaksi, ja sekd luovuuden johtamisen tutkijat ettd organisaatiot
itse ovat tunnistaneet tarpeen luovuuden johtamisen monipuoliselle kehittamiselle. Jotta orga-
nisaatioiden tyontekijoiden tiedoista ja taidoista hyodynnetdan koko potentiaali, luovuus vaatii
jarjestelmallistd ja madratietoista johtamista.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys esittelee luovuuden ilmion ja sen prosessin tyokon-
tekstissa pohjautuen luovuuden johtamisen aikaisempaan kirjallisuuteen. Lisédksi teoria pyrkii
avaamaan tyoryhmatyoskentelyn yleisimmat piirteet ja niiden yhteyden luovuuteen. Tutkimuk-
sessa on hyddynnetty teorian kehittimiseen pyrkivad tutkimusmenetelméé (engl. theory elabo-
ration) tarkoituksena kehittdd tyoryhmikontekstissa Amabilen ja Khairen (2008) esittelemié
luovuuden johtamisen menetelmid. Teoria siséltdd ndin ollen ajankohtaisimmat ja yleisimmat
luovuuden johtamisen menetelméat. Tutkimuksessa kdytetddn kvalitatiivista tutkimusmenetel-
maid: tutkimuksen aineisto on kerétty puolistrukturoidusti haastattelemalla startup-yritysten pe-
rustaja-johtajia.

Tuloksien pohjalta voidaan todeta, ettd luovuuden johtaminen koetaan organisaation me-
nestymisen kannalta oleelliseksi, mutta sen kéytdnnon toteuttaminen tydryhméssd nidhdédian
edelleen vaikeana. Aineiston perusteella johtajan on kiinnitettdva luovuuden nidkokulmasta eri-
tyisesti huomiota tydryhméinsid monimuotoisuuteen, vuorovaikutukseen, yhteistyohon ja tyon-
tekijdn autonomiaan. Liséksi tuloksissa korostuvat organisaation resurssien ja johtajan oman
roolin merkitys. TySryhmén luovuuden kannalta johtajan koetaan tarkeéksi esimerkillédén edis-
tad avointa ja luottamuksellista ilmapiirid ja keskustelukulttuuria.
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1 JOHDANTO

1.1 Johdatus luovuuden johtamiseen

Tyoeldmén jatkuvassa muutoksessa luovuus on yhd merkityksellisempi osa organisaatioi-
den toimintaa. Organisaatioiden kasvava ja monimutkaistuva kilpailu vaatii yrityksiltd
jatkuvaa uudistumista, innovatiivisuutta ja erilaisten ratkaisujen I0ytdmistd. Kehittymisen
ja kasvun paine on saanut organisaatiot kiinnittimain huomiotaan luovuuteen ja sen joh-
tamiseen. Pysydkseen elinvoimaisena ja menestyksekkéddnd yritysten on ylldpidettava
luovuutta arkisissa toimissa, ideoinnissa ja paitoksenteossa. Luovuudesta onkin tullut or-
ganisaatioille yhd enenevissd madrin yksi niiden tdrkeimmista resursseista. (Anderson et
al. 2014; Malmelin & Poutanen 2017.)

Luovuutta on organisaatiokontekstissa pitkddn tarkasteltu melko kapeakatseisesti,
minka vuoksi luovuuden potentiaalia ei ole tdysin osattu organisaatioissa hyodyntéda. Luo-
vuus koetaan kuitenkin nykydin osaksi jokaisen organisaation toimintaa riippumatta yri-
tysmallista tai toimialasta. Organisaatiolta vaaditaan luovuutta sen ensiaskeleissa mark-
kinoille tultaessa mutta myods kypsemméssa vaiheessa markkinoilla pysyékseen. Tutki-
muksessani luovuudella erityisesti tarkoitetaan arkista ongelmien ratkomista, ideointia ja
ajatustenvaihtoa, joilla pyritdin 160ytdmaan ratkaisuja tyStehtdavien suorittamiseen ja orga-
nisaation yleiseen toimintaan. (Collin et al. 2020.) Koska luovuus ja rajaton ideointi lii-
tetdéin usein erityisesti startup-yritysten toimintaan, tutkin luovuuden johtamista keréten
aineistoni haastattelemalla startup-yritysten perustaja-johtajia. Vahaisistd resursseistaan
huolimatta startup-yritysten on nidhty olevan talouselimén muuttajia, jotka uusilla inno-
vaatioillaan haastavat senhetkisid markkinoita ja mahdollistavat kehityksen. (Skala
2019.)

Vaikka luovuus on aina ollut osa organisaatioiden toimintaan ja sitd on organisaa-
tiokontekstissa tutkittu paljon, sen johtaminen on koettu vaikeasti lahestyttaviksi (Hakala
2002). Syyni voi olla luovuuden vaikea maédriteltdvyys; vaikka luovuus on késitteend
tuttu monessa tydyhteisossd, luovuus ilmiond koetaan usein epamédriiseksi ja vaikeasti
johdettavaksi. Luovuuden aktiivisesta johtamisesta saatava hyoty ndkyy usein vasta pit-
killa aikavililld, minkd vuoksi sithen panostaminen saattaa tuntua tarpeettomammalta

kuin konkreettisempiin muutoksiin keskittyminen. (Amabile & Khaire 2008.) Samalla



organisaatioiden tuloksellisuuteen ja tehokkuuteen panostetaan usein niin, ettd mahdolli-
suus luovalle tyolle on monessa yrityksessd vihentynyt. Luovalle tyolle koetaankin jaa-
van liian vdhin resursseja. (Malmelin & Poutanen 2017.)

Vallalla olevan késityksen mukaan kaikki tyontekijdt voivat olla tydssddn luovia,
mutta tyontekijoitd ei aina johdeta luovuutta edistévisti (Xu & Rickards 2007; Collin et
al. 2020). Oikeanlaisen johtamisen uskotaan edistdvén luovuuden hyddyntimistd organi-
saatioissa; taidokkaalla johtajuudella kdytetddn tyontekijoiden uusien ideoiden ja tyota-
pojen koko potentiaali. Koska eri johtamismenetelmilld uskotaan olevan erilaiset vaiku-
tukset organisaation luovuuteen, luovuuden tutkiminen on viime vuosina kdéntynyt eri-
tyisesti luovuuden prosessin ymmartdmiseen ja toimivampien johtamismenetelmien va-
lintaan. (Anderson et al. 2014; Kesting et al. 2015). Kéytannonldheisyydelld onkin koko
ajan merkittdvimpi osa luovuuden johtamisen tutkimuksessa (Anderson et al. 2014; Rii-
vari 2020).

Luovaa johtamista on tutkittu paljon yksittdisen tyontekijin ndkokulmasta, mutta
tyoryhmén luovuuden tutkimus on ollut vdhdisempdd. Ryhmén ja luovuuden vilisten
linkkien ja niiden ymmartdmisen tutkimisessa onkin néhty pitkdin kehitettdvaa. (Paulus
2002; Collin et al. 2020). Tutkin tydssdni tydryhmén luovuutta tarkastellen ilmi6ta tyo-
ryhmien johtajien ndkokulmasta. Koska luovuutta on tutkittu verrattain vdhén johtajan
nikokulmasta, kyseinen ndkokulma voi antaa uusia havaintoja myds tydoryhmén luovuu-
den ymmartdmiseen. Siirryttdessd yksittdisen tyontekijdn tarkkailusta ryhmén tutkimi-
seen, luovuuteen johtavat tekijét ja prosessit eroavat paikoin paljonkin. TySryhmanako-
kulma esiin ottaminen luovuuden tutkimisessa on ajankohtaista ja perustelua: tyoelaman
nykyisten moninaisten ongelmien ratkaiseminen vaatii monipuolista osaamista, joka 10y-
tyy ainoastaan laajoista verkostoista ja yhteistydstd. Organisaatioiden tydt organisoidaan
yhd enenevissd miérin juuri tyoryhmissd, jotka koetaan olevan organisaatioiden menes-
tymisen keskiossd. (Morgeson et al. 2010; Malmelin & Poutanen 2017.) Tutkimuksessani
tyoryhmé-kasite sisdltdd my0s tiimi-kdsitteen eikd niitd ole toisistaan eroteltu.

Tyoni aineisto on kerétty laadullisin menetelmin haastattelemalla seitseméda startup-
yrityksen johtajaa. Koska haastattelujen tavoitteena on ymmartiéd luovuuden ilmiéti joh-
tajien kokemusten kautta, luonnolliseksi aineistokeruumenetelmiksi valikoitui puo-
listrukturoitu teemahaastattelu. Vaikka tutkimuksen aineisto on keritty startup-yritysten
johtajia haastattelemalla, tutkimuksen tuloksia ei ole tarkoitus rajata ainoastaan kyseisen

organisaatiomallin tyoryhmien sovellettavaksi. Startup-yritykset toimivat tutkimukses-
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sani ldhinnd hyvéni esimerkkini luovuuden ilmentymastd organisaatiotoiminnassa ja ai-
neiston keruun menetelmaéllisend valintana. Tulokset ovat tdten monelta osin sovelletta-
vissa monen organisaatiomallin tydryhmétoimintaan.

Tutkimustuloksissa olen hyddyntinyt teorian kehittdmiseen pyrkivaa tutkimusmene-
telméa (engl. theory elaboration, Fisher & Aguinis 2017). Pyrin aineistollani jatkokehit-
tamiidn Amabilen ja Khairen (2008) luokittelemia luovuuden johtamisen menetelmia.
Erityisesti pyrin soveltamaan ja kehittiméén kyseisid 160ydoksiéd tyoryhmékontekstissa ta-
voitteenani néin 10ytda tarkempi ja tuoreempi tutkimusrajaus luovuuden johtamisen tut-

kimuskentilli.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet

Tutkimukseni tarkoituksena on ymmaértdd paremmin tydoryhmén luovuutta tarkastele-
malla johtajien kokemuksia ryhménsé luovuuden rakentajina ja tukijoina. Erityisesti kes-
kityn ty0ssédni tydryhmédn luovuuteen vaikuttaviin tekijoihin ja johtajien kokemiin, luo-
vuudelle oleellisiin péivittdisiin johtamismenetelmiin. Toivon aineistoni kautta samalla
hahmottavani paremmin, miten tyoryhmien johtajat kokevat tyoryhminsd luovuuden

edistamisen.

Tutkimuskysymys: Mitkd tekijit ovat keskeisid tyoryhmén luovuudelle johtajien koke-
mana?

e Alakysymys: Miten tydoryhmin johtajat kokevat luovuuden edistimisen?
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2 LUOVUUS JA SEN JOHTAMINEN

2.1 Luovuus Kisitteena tyokontekstissa

Luovuudella tarkoitetaan ideoiden tuottamista. Luovuus kehittié jotain uutta tai vahintdén
pyrkii ndkeméddn jo tutun asian tai ongelman uudella tavalla. Organisaatiokontekstissa
luovuudella erityisesti tarkoitetaan ideointia, jolla yritys pyrkii luomaan uusia vaihtoeh-
toisia, arvokkaita ja kdyttokelpoisia tuotteita, palveluita, ideoita, prosesseja, ratkaisuja ja
tyomenetelmié. (Anderson et al. 2014; Collin et al. 2020.) Konkreettisemmin luovuuden
ja luovan ajattelun voi toisaalta nihdid myds arkisten ongelmien ratkomisena, jolloin luo-
vuus on osa ldhes mitd vain tyotad ja tyotehtdvad. Luovuus on yrityksille elinehto, silld se
ylldpitdd organisaatioiden kilpailukykyd ja mahdollistaa sen innovoinnin ja kehityksen.
Luovuuden tarkoitus organisaatioissa on edistdd liiketoimintaa parantaen niiden strate-
giaa, tuotteita tai liikketoimintamalleja. Luovuus liitetddnkin seka tyontekijoiden ettd koko
yrityksen menestymisen mahdollistamiseen. (Klausen 2010; Malmelin & Poutanen 2017,
Collin et al. 2020. )

Luovuutta on ehditty tutkia monesta eri ndkokulmasta, minkd vuoksi luovuuden il-
mioblle on kehitetty monenlaisia méaritelmid. Monesti luovuutta tutkitaan esimerkiksi tie-
tyn alan nikokulmasta, jolloin luovuuden monet maaritelmat eivit ole kuitenkaan pysty-
neet sisdllyttdmadn madritelméidnsad luovuuden ilmidta kokonaisuutena. (Unsworth 2001.)
Luovuutta tutkineet ndkevitkin luovuuden yksimielisesti monimutkaisena ilmidnd, jonka
madrittdvat tekijat vaihtelevat tutkimuksen ndkokulmasta riippuen. Merkittdvimmiksi
luovuutta madrittaviksi tekijoiksi ovat muun muassa nousseet ainutlaatuisuus, uutuus ja
tarkoituksenmukaisuus. (Unsworth 2001; Klausen 2010.) Vaikka luovuuden aukoton
maédritteleminen koetaan organisaatiokontekstissa vaikeaksi, luovuuden merkitys organi-
saatioiden kilpailukyvyn ja kasvun edellytyksend tunnistetaan jo kuitenkin hyvin (Mum-
ford et al. 2002; Hakala 2013; Blomberg 2016).

Luovuus ilmenee eri tavoin riippuen organisaatiosta ja sen tyoyhteisostd tai toimi- ja
ammattialasta (Poutanen 2016). Vaikka luovuus nidhdédén usein melko abstraktina késit-
teend, luovuuden moniulotteisuuden vuoksi se kuitenkin organisaatiokontekstissa halu-
taan usein konkretisoida kdytdnnon toimintaan (Stenberg 2006). Luovuus nékyy yksittai-
sen organisaation toimintatavoissa, késityksissd, periaatteissa ja rutiineissa. Luovuus on
paljolti sidoksissa yritysten organisaatiokulttuuriin ja perinteisiin, minkd vuoksi sitd on

vaikea sellaisenaan kopioida yrityksestd toiseen. Organisaatiotutkimuksessa luovuutta
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onkin nihty mielekkdimpénd tutkia yksittdisen organisaation toimintatapoihin syventy-
misen sijasta astetta yleisemmalla tasolla. Tilld tavoin on pyritty hahmottamaan luovuu-
den yleisid ndkokulmia ja toimintatapoja, joilla taas on ndhty olevan merkittdvd asema
luovuuden kehittdmisessd ja siirtdmisessd organisaatioiden arkipédivéiseen toimintaan.
(Poutanen 2016; Malmelin & Poutanen 2017.)

Organisatorista luovuutta on tarkasteltu perinteisesti luovan toiminnan lopputuloksen
kautta. Ndkemyksessd halutaan korostaa luovuuden hyddyllisyyttd; luovuutta voidaan
helpommin arvioida ja mitata, kun siitd syntyy jokin konkreettinen lopputulos kuten fyy-
sinen tuote. (Klausen 2010; Unsworth & Clegg 2010.) Luovuuden standardimééritelmai
on kuitenkin haluttu kyseenalaistaa. Lopputulokseen keskittyvéssid ndkokulmassa tarkas-
telun kohteena ovat ainoastaan ideat, jotka lopuksi konkretisoituvat. On tarkedd huomi-
oida, ettd kiytdnnon tyoeldmédssd luova toiminta tai uusi idea vie harvoin suoraan halut-
tuun lopputulokseen tai konkretisoituu organisaation lopputuotteeksi. Lopputulosta ko-
rostava ndkokulma saattaakin vinouttaa luovuuden tutkimista ilmiona, silld se jattda ul-
kopuolelleen kaikki ne ideat, jotka eivét ole paédtyneet lopullisiksi valinnoiksi, valmiiksi
tuotteiksi tai palveluiksi. (Klausen 2010; Unsworth & Clegg 2010.)

Loppujen lopuksi organisaatioiden arkipdivdinen luovuus on harvoin uusien, ainut-
laatuisten ideoiden luomista tai alituista tuotteiden lanseeraamista, vaan pitkdjanteisyyttad
vaativaa tuotteiden kehittdmistd ja jatkuvaa ideoiden uudistamista ja yhdistdmisté toi-
siinsa. Luovuus voidaankin ndhdi vanhojen ideoiden uudenlaisena yhteensovittamisena,
joissa haetaan uusia ratkaisuja ja kokonaisuuksia organisaation tarpeisiin, eikd niinkdan
tdysin uudenlaisten ideoiden synnyttdmisend. (Klausen 2010; Unsworth & Clegg 2010;
Malmelin & Virta 2016.) Jotta luovuuden hy6ty ja sen ulottuvuudet ilmidné olisivat or-
ganisaatiotutkimuksessa tulevaisuudessa selvemmat, luovuuden méiritelmdé pitdisikin
uskaltaa laajentaa ja kehittdd entisestddn. Télloin lopputuotoksen sijaan on jarkevia laa-
jentaa luovuuden tarkastelua organisaatioiden tapahtumiin, toimintaan ja niiden eri teki-
j6ihin. (Ford & Gioia 2000; Klausen 2010.)

Luovuutta onkin lopputuloksen lisdksi mééritelty myos yksilon ominaisuuden néko-
kulmasta. Luovuus on néhty yksittdisen henkilon erityislahjakkuutena, jolloin luovat
ideat on paikallistettu yksittdisen henkilon tiettyihin yksittdisiin hetkiin. (Malmelin &
Poutanen 2017.) Luovuuden tutkiminen yksittdisen henkilon kautta onkin tdysin perus-
teltua; luovuuden késitteellistimisessd on merkittdvad ymmértdd luovan ithmisen toimin-

tatapoja ja ajatuksia luovuudesta. Vaikka tutkimuksen kohteena olisi kokonaisen ryhmén
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luovuus, on tirkedd muistaa, ettd yksittdisen ihmisen henkilokohtaiset ajatukset ja tulkin-
nat ohjaavat ihmisen kéytosté ja valintoja. Tdlloin yksittdinen ihminen voi vaikuttaa ryh-
méan monimuotisuuteen ja luovuuden keinoihin. (Stenberg 2006 & Malmelin & Poutanen
2017.) Vaikka luovuus on ennen liitetty pitkalti tietyn tyyppisiin ammatteihin ja tehtiviin,
ajatusta on vihitellen laajennettu ja nykyédén ajatellaankin, ettd kuka vain voi halutessaan
olla luova. Koska tydmaailma on alituisessa muutoksen kierteessd, kaikilta tyotehtavasti
riippumatta vaaditaan luovuutta pysydkseen muutoksessa mukana. (Uusikyld 2012.)
Lopputuloksen ja yksilon ominaisuuden kautta méaaritelty luovuus on nihty organi-
saatiotutkimuksessa luovuuden késitettd rajaavina, koska ne jattavit ulkopuolelleen tay-
sin luovuuden prosessin ja siihen osallistuvan ihmisjoukon (Csikszentmihalyi 1988; Mal-
melin & Poutanen 2017). Selkeiden konkreettisten lopputuloksien lisdksi luovuutta on
tarkasteltava myo0s aineettomasta nikokulmasta ottaen huomioon ideat ja konseptit, jotka
eivit valttimattd ole padtyneet lopputuloksiksi kuluttajien kayttoon. Etenkin organisaa-
tioiden paivittdisessd toiminnassa luovuuden ei ndhdi olevan kiinni yksittdisen tyonteki-
jén luovuudessa, jossa ainutlaatuisen ideoinnin lopputuloksena syntyisi liiketoiminnan
tuotteita ja palveluita. (Csikszentmihélyi 1996; Ford & Gioia 2000.) Kun keskitytdén luo-
vuuden lopputuloksen ja yksittdisen henkilon sijasta luovuuden kokonaisvaltaisempaan
prosessiin, voidaan ottaa huomioon ideaan johtaneet toimet ja luova ajattelu (Unsworth

2001).

2.2 Luovuuden prosessi

Luovalla prosessilla tarkoitetaan luovan ajattelun ja toiminnan tapahtumien ketjua. Nama
luovat tapahtumat johtavat uusiin, tarpeellisiin ja arvokkaisiin tuotteisiin ja palveluihin.
(Ford & Gioia 2000; West 2002.) Luovuuden prosessikaaviot ovat olleet erityisen kéytet-
tyjd organisaatio- ja litketoimintandkdkulmasta tarkasteltuna, koska niiden on ndhty hel-
pottavan luovuuden kehittdmistd. Luovuuden prosessin jasentdminen on muun muassa
nidhty helpottavan organisaatioiden luovuuden mittaamista ja hyodyntédmistd. Vaikka luo-
van prosessin kaavoittaminen ndhddin hyvina tydkaluna luovuuden hahmottamisessa or-
ganisaatiokontekstissa, on kuitenkin tdrkedd ymmairtad, ettd luova prosessi on monella
tapaa yllatyksellinen tapahtumien ketju. Jatkuvasti muuttuvalle prosessille on siis mah-

dotonta kehittii tdysin aukotonta kaavaa. (West 2002; Malmelin & Poutanen 2017.)
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Organisaatioissa on erityisesti haluttu ymmartéd paremmin luovaan toimintaan ja sen
kéytdnnontoimiin liittyvid prosesseja kiinnittdméttd huomiota siihen, syntyykd luovuu-
desta konkreettisia kdyttoon tulevia tuotteita. (Ford & Gioia 2000.) Erityisesti tyoeld-
madssd luovuuden pohjana on nédhty olevan yhteisolliset tapahtumat ja monitahoiset pro-
sessit. Tydeldmissé luovuus onkin harvoin yksilollistd; luovien ratkaisujen, palvelujen ja
tuotteiden kehittdminen vaatii monipuolista yhteisty6td, ja ne ovatkin harvoin yksittdisen
ithmisen ideoimia tai toteuttamia. (Csikszentmihalyi 1988.) Luovuus vaatii tydeldméssa
pitkdjanteisyyttd, minkd vuoksi luovuuden tulosten taustalla harvoin ovat nopeat ja dkil-
liset tapahtumat ja yksittdiset tyontekijat. Tydeldmén luovuuden nidhddénkin syntyvin
monien tapahtumien ketjusta, johon vaikuttavat organisaation eri tapahtumat, prosessit ja
thmisryhmit. (Csikszentmihdlyi 1988; Malmelin & Poutanen 2017.)

Luova prosessi on tyypillisesti kuvattu lineaarisena ongelmanratkaisumallina, jonka
vaiheet pyrkivit kuvastamaan prosessin etenemistd. Vaikka luovien prosessin mallinnuk-
set ovat aina yksinkertaistuksia monimutkaisista ja monivaiheisista tapahtumista, luovan
prosessin kuvaamisella pyritddn hahmottamaan kyseistd luovuuteen vaikuttavia tapahtu-
mia paremmin ja kehittiméédn niitd. (Fisher & Amabile 2009; Malmelin & Poutanen
2017.) Luovuuteen liittyvissé tutkimuksissa viitataan paljon psykologi Graham Wallasin
vuonna 1926 kehittiméédn luovan prosessin mallinnukseen. Luova prosessi on jaettu ky-
seisessd mallissa neljdén eri vaiheeseen: valmistautumiseen, hautumiseen, valaistumiseen
ja vahvistumiseen. (Styhre & Sundgren 2005.) Tall6in luovan prosessin ndhdadin alkavan
ongelman madrittelystd ja mahdollisten ratkaisujen tutkailusta. Tdmaén jilkeen prosessi
etenee ideoiden ja ajatusten niin sanottuun tekeytymisvaiheeseen, jossa annetaan mah-
dollisuus yksittdisen henkilon tiedostamattomille ajatusprosesseille. Prosessin kolman-
nessa vaiheessa ajatuksia ja ideoita ryhdytdén tietoisesti kehittimidn. Neljdnnessd, luo-
vuuden prosessin viimeisessd vaiheessa ideoita arvioidaan ja testataan mahdollisuuksien
mukaan. Tarkoituksena on kehittdd ideoita kohti niiden konkreettisia lopullisia versioita.
(Styhre & Sundgren 2005; Malmelin & Poutanen 2017.)

Kyseistd luovan prosessin mallia on vuosien varrella kuitenkin kehitetty, ja sithen on
tehty muutamia lisdyksid tdsmentden tapahtumien mahdollista kulkua. Luovuuden ongel-
manratkaisundkdkulmaa on erityisesti haluttu korostaa, miké toimii erityisesti uusien rat-
kaisujen etsimiseen perehtyville organisaatioille. (Lubart 2001.) Luovuuden prosessia on
jalostettu ongelmanratkaisuun keskittyvain seitsemadnvaiheiseksi tapahtumaksi (kuvio 1),
joka siséltdd edelld mainitun nelivaiheisen prosessin lisdksi myos uusia, hieman tdsmen-

nettyja vaiheita (Puccio et al. 2007).



15

Ideoiden luonti
ja koonti
ongelman

ratkaisemiseksi

Strateginen

ajattelu, Ideoiden
keskeisten ratkaisukyvyn
tekijéiden arviointi
tunnistaminen

Luovuuden prosessi -
Kriittisten

asioiden ja

olosuhteiden
arviointi

Prosessin
tavoitteet ja
padméairit

Ongelman
tunnistaminen

ja tilanteen
arviointi

Kuvio 1 Luovuuden prosessi (Puccio et al. 2007)

Luova prosessi alkaa tisséd versiossa diagnostisesta ajattelusta, jossa arvioidaan tilanne ja
hahmotetaan sen keskeiset ongelmat. Tdmaén jdlkeen prosessi etenee visiondérisen ajatte-
lun vaiheeseen, jossa neuvottelun avulla pyritdén méaérittdmééan prosessin tavoitteet. Kol-
mannessa vaiheessa keskitytddn prosessin strategiseen ajatteluun, asian keskeisiin teki-
j061hin ja eri vaihtoehtojen hahmottamiseen. Neljdnnessa ja viidennessé vaiheessa luodaan
ja keratddn ideoita ongelman ratkaisemiseksi. Tarkoituksena on samalla arvioida, miten
vaihtoehtoiset ideat pystyvit ratkaisemaan kyseessé olevan ongelman. Ideoita arvioidaan
muun muassa niiden soveltuvuuden ja toteuttamiskelpoisuuden ndkokulmasta. Prosessin
viimeiset vaiheet, kuudes ja seitsemds vaihe keskittyvit kontekstuaaliseen ajatteluun ja
ratkaisun tarkemman suunnitelman luontiin. Tarkoituksena on arvioida toiminnan olo-
suhteita niin, ettd tyoryhmé tunnistaa mahdolliset kriittiset esteet, jotka voisivat vaikuttaa
prosessin onnistumiseen. (Puccio et al. 2007.)

Luova prosessi voidaan ndhdé tapahtuvan prosessin mukaisesti yksi vaihe kerrallaan
rakenteellisesti, jolloin prosessin vaiheet erottaa toisistaan aika. Rakenteellisen luovuu-
den vastakohtana voidaan nédhdd improvisoitu luovuus, jossa prosessin eri vaiheita on
vaikeampi erottaa toisistaan ja ne tapahtuvat paljolti padllekkédin. Improvisoidussa luo-

vuudessa on kyse jatkuvasta uudistumisesta; toimijoilta odotetaan nopeaa reagoimista
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ympériston tapahtumiin, muutoksiin ja niistd syntyviin drsykkeisiin. (Fisher & Amabile
2009; Malmelin & Poutanen 2017.) Jotta organisaatiossa voidaan harjoittaa improvisoi-
tua luovuutta, vaaditaan tyontekijoiltd epdvarmassa ymparistossd rohkeaa oivaltamista ja
itsevarmaa paitoksentekoa. Luovuuden prosessin vaiheet, kuten ongelman hahmottami-
nen, ideoiden luonti ja niiden konkreettinen toteuttaminen, tapahtuvat tilldin jopa yhtdai-

kaisesti. (Fisher & Amabile 2009.)

2.3 Luovuus ja innovaatio

Luovuuden ja innovaation késitteitd kiytetdan usein paéllekkéin, minka vuoksi innovoin-
tia ei voi tiysin poissulkea luovuudesta puhuttaessa (Anderson et al. 2014). Siséllytankin
tutkimukseeni my0s innovoinnin késitteen. Luovuuden ja innovaation késitteiden pail-
lekkdinen kéyttd juontaa niiden hyvin samankaltaisista luonteista. Vaikka molemmista
kisitteisti 10ytyy joitain ominaispiirteitd, luovuuden ja innovoinnin tutkimusalalla ei ole
taysin yhteistd ndkemysta siitd, mitka piirteet erottavat ne selkeimmin toisistaan. Molem-
missa on kyse uuden luonnista ja kehittelystd, ongelman tunnistamisesta ja sen ratkaise-
misesta uudella tavalla. [lmidini tarkasteltuna luovuudessa ja innovoinnissa on kuitenkin
havaittavissa my0s eroja. (Anderson et al. 2014; Poutanen 2016.) Luovuus ndhddén mo-
nesti tdysin uusien ideoiden kehittelynd. Vaikka innovoinnissa voidaan tehdd samoin,
siind koetaan myds usein olevan kyse muilta organisaatioilta omaksuttujen ideoiden ja
ajatusten kehityksestd. (Anderson et al. 2014.)

Organisaatiotutkimuksen kontekstissa luovuutta korostetaan erityisesti uusien en-
nenndkeméttomien ideoiden luomisena. Luovuuden ndhdédédn tapahtuvan innovointipro-
sessin alkuvaiheessa ideointina tai innovointiprosessin myohdiseméssi vaiheessa apuna
innovaation kehittdmisessé. (Paulus 2002; Anderson et al. 2014; Poutanen 2016.) Inno-
vointiprosessissa taas korostuu ideoiden luomisen liséiksi niiden kdytdnnon toteuttaminen,
joka tapahtuu prosessin myohdisemmassa vaiheessa (Anderson et. al 2014). On kuitenkin
huomioitava, ettd luovuuden ja innovoinnin jako on osaksi keinotekoinen eiké niyttdydy
néin selkedsti tosieldmdssd. Monesti luovuus ja innovointi ndhdédénkin tapahtuvan paljolti
limittéin ja toistuvasti organisaatioiden ideointi- ja luomisprosesseissa. (Paulus 2002.) On
my0s hyvd huomioida ettd luovuus ja innovointi ilmidind eivét vélttdmattd vaadi toista

tapahtuakseen; luovuus ei esimerkiksi aina tuota innovaatioita. (Collin et al. 2020.)
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Vaikka innovointi on monella alalla pinnalla oleva kisite erityisesti puhuttaessa or-
ganisaatioiden tulevaisuuden kilpailukyvystd, innovointikésitteen sisdlto jaa usein epi-
selviksi. On siis realistista huomioida, ettid uusien ideoiden luominen on monessa orga-
nisaatiossa ideaali tavoite, joka kuitenkin saavutetaan harvoin. Vuosia kestdva tutkimus-
ty0d voi johtaa organisaatioissa ainutlaatuisiin innovaatioihin, mutta ndiden merkittavien
ideoiden tuottaminen on harvoin organisaatioiden pdivittdisen tyonteon ensisijainen paa-
madrd. (Malmelin & Poutanen 2017.) Paivittdisessd tydeldmédssd korostuukin ideointi,
jolla pyritddn jalostamaan ja kehittiméén jo olemassa olevia ajatuksia, keksintdjd, ideoita

ja tuotteita (Malmelin & Virta 2016).

2.4 Tyoryhmin luovuus

Luovuutta ja sen ilmenemisté on tutkittu erilaisiin tutkimusperiaatteisiin ja suuntauksiin
tukeutuen. Luovuutta on organisaatiokontekstissa havainnoitu yksittdisen tyOntekijén,
tyoryhmén, organisaation, yhteison tai ndiden tasojen yhdistelman nékokulmista. (Ander-
son et al. 2014.) Yleisesti organisaatiotutkimuksessa luovuuden tutkiminen on painottu-
nut paljolti yksilon ndkékulmaan (Paulus 2002; Paulus et al. 2012; Collin et al. 2020).
Ty6ryhmén luovuuden ymmartamista ja tutkimista on kuitenkin viime vuosikymmenina
haluttu kehittdd. Tahén on ovat rohkaisseet muun muassa mielenkiintoiset 16ydokset tyo-
ryhmiin liittyvissd innovointitutkimuksissa sekd ryhmatydskentelyn vakiintuneempi rooli
tydmaailmassa. Nykyisin 1dhes missd vain organisaatiossa tyon tekeminen, tyotehtivit,
vastuualueet ja tavoitteet jaetaan paljolti juuri tydryhmaétasolla. Tyoryhmétydskentelyn
vakiintuessa tydmaailmassa sen johtamiseen ja menestymiseen on ryhdytty kiinnittdméén
enemman huomiota. Tydryhmien luovuuden ja organisaation menestymisen vélilld onkin
néhty olevan jonkintasoinen yhteys. (Sonnenburg 2004; Hiilsheger et al. 2009; Morgeson
et al. 2010.) Tyoryhmén luovuudessa tyéryhmén ndhdéén yhdessd kehittdvéin uusilla ja
hyddyllisilla ideoillaan organisaatioidensa prosesseja, tuotteita ja palveluita (Amabile
1996).

Tyoryhmé maiéritellddn usein ryhméksi, jonka jésenilld on yhteinen padmaard ja ta-
voite toimia pidempiaikaisesti yhdessd. Tyoryhmii on kuitenkin monenlaisia, ja ne vaih-
televat tyOyhteisdissd muun muassa yhteistyon keston, ryhmén koon ja ty6tehtdvien mu-
kaan. (West 2002; Morgeson et al. 2010) Useasti tyoryhmaén jasenilld on keskendén pitkid
tyosuhteita, ja heiddn tyot koskevat samoja tehtdvid tai projekteja. Tyoryhmén jésenilld

on my0s usein yhteinen johtaja, esimies, jolla on monesti ollut rooli jo ryhménsé jasenien
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valitsemisprosessissa. Tyoryhmin koot ja hierarkkiset rakenteet voivat vaihdella ryh-
maésta riippuen. (Paulus et al. 2012.) Yhteisen pdédmaéransd vuoksi ryhmén jisenet joutu-
vat usein olemaan vuorovaikutuksessa toistensa kanssa jakaakseen ideoita ja ajatuksia
tyotehtéviin liittyen ja yhdistddkseen itsendisesti tehdyt tyonsd yhdeksi kokonaisuudeksi
(Pirola-Merlo & Mann 2004). Tyoryhmén yhteisen ideoinnin lopputuloksena syntyvisti
ideoista, tuotteista, prosesseista, tyotavoista ja palveluista ryhmin jdsenten ndhdéén ole-
van yhdessa vastuussa (West 2002).

Luovuuden ndhddan vuorovaikutteisesta ndkokulmasta tapahtuvan organisaatiossa
yksittdisten ihmisten vélilld monivaiheisissa kanssakdymisissa yksilon, tydryhmén ja or-
ganisaation tasoilla (Anderson et al. 2015). Vaikka yksittdinen tyontekijd voi harjoittaa
luovaa ajattelua ja kehittdd uusia ideoita organisaation arkipdivdisessd toiminnassa, yri-
tyksen monitahoiset ongelmat ovat harvoin yhden ihmisen voimin havaittavissa tai rat-
kaistavissa. Talloin ongelman ratkaisuun vaaditaan ryhmaitasoista luovuutta. (Malmelin
& Poutanen 2017.) Ryhmatasolla luovuuden ndhddin syntyvén ryhmén jasenten vélilla
yksildiden oman luovuuden johdattelemana (Anderson et al. 2015). Vaikka luovuutta voi
esiintyd tyoryhmin projektissa yksiltasolla yksittdisen tyontekijdn tydstiessd omaa
osuuttaan, tydryhmén yhteinen tydskentely voi tuottaa uudenlaista luovuutta, joka erityi-
sesti pohjautuu tyOyhteison jisenten vuorovaikutukseen ja sosiaalisiin tapahtumiin (West
2002; Malmelin & Poutanen 2017).

Luovuus prosessina eroaa ryhmén ja yksilon ndkokulmista tutkittuna, vaikka ryh-
mien ja yksildiden luovuuden mééritelméssé ja tutkimisessa on samoja periaatteita ja yh-
teisid piirteitd. Molemmista ndkokulmista tarkasteltuna luovuutta ohjaavat sosiaaliset na-
kemykset ja kulttuuriset tottumukset. Painopiste ryhmén luovuuden tarkastelussa siirtyy
kuitenkin erityisesti viestintddn, ryhmén dynamiikkaan ja kokoonpanoon, tehtdvien laa-
tuun ja reflektointiin sekd ympdristoon ja ilmapiiriin. (Csikszentmihalyi 1988; West
2002; Malmelin & Poutanen 2017). Yksittdisen tyontekijdn luovuuteen verrattuna tyo-
ryhmén luovuuden ytimessd on vuorovaikutus, joka pitdd sisdllddn muun muassa ajatus-
ten ja ideoiden vaihtoa ja niiden keskindistd jalostamista ja arviointia. (West 2002; Pirola-
Merlo & Mann 2004.) Vaikka yksilon luovuuden tutkiminen on ollut organisaatioiden
luovuuden tutkimisen keskidssa pitkddn, tyoryhméssé tapahtuva luovuus on alettu nike-
madn vilttdmattomand organisaatioiden kehittymiselle. Ryhmén luovuudessa ndhdiin
olevan kollektiivinen ulottuvuus; ryhmén yksittdinen jdsen voi harvoin viedd ideaansa

eteenpdin ilman tydryhminsé tukea ja neuvoja. (West 2002.)
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Tyoryhmén luovuutta on tutkittu enimmékseen kahdesta eri nikokulmasta: ryhmé-
dynamiikan vaikutuksista luoviin prosesseihin ja ryhmin monimuotoisuuden seurauk-
sista yhteison kokonaisuuteen. Ongelmallisena tyoryhmén luovuuden tarkastelussa on
ndhty keskittyminen ainoastaan ryhmien yksiléihin ja ryhmén sosiaaliseen kontekstiin.
Tutkimukseen onkin kaivattu luovuuden prosessin korostamista ja kdytdnnonlaheisyytta,
jotta organisaatiot pystyisivit paremmin hyotykédyttimaan tyoryhmiensa jédsenten moni-
puolisten kykyjen synergiaa. (Sonnenburg 2004; Berman & Kim 2010.)

Ty6ryhmén luovuudella on jo todettu olevan merkitys luovuuden koko prosessiin.
Ty6ryhmén luovuus ndhdédén alkavan jo ongelman havaitsemisesta ja tilanteen yhteisesti
kartoittamisesta. Ryhméin jiseniltd odotetaan muutosta, ideoita ja ratkaisuja esille nous-
seeseen ongelmaan tai kehitystarpeeseen, ja sithen ndhdédén olevan avuksi tydryhmén ji-
senten moninaiset kyvyt ja taidot. Tydoryhmén luovan ajattelun ja ideoinnin nihdéén ole-
van jo huipuissaan ndissd innovoinnin prosessin alkuvaiheissa, joissa idean implemen-
tointia kdytantdon ei vield tapahdu. (West 2002; Malmelin & Poutanen 2017.) Tyoryh-
min luovuutta méérittad liséksi paljon ne tehtivit, joita sen jisenten on suoritettava joko
ryhménd tai itsendisesti yksiloind. Mitd vaikeammaksi ja monimutkaisemmaksi tyoteh-
tavd koetaan, mitd enemman se vaatii yhteistyotd ja mitd enemmaén ratkaisuille 16ytyy
vaihtoehtoja, sitd suurempi tarve ndhddidn olevan tyoryhmén tasoiselle luovuudelle.
Edelld mainitun takia tydryhmien luovuus pohjautuu paljon reflektoinnille. Tarpeellisen
muutoksen ja kehityksen hahmottaa paremmin vasta silloin, kun ymmaértda tyoryhmén
tavoitteita, organisaation strategiaa ja prosesseja, joissa tyoryhmaén jdsenet ovat mukana.
(West 2002.)

Ryhmien luovuuteen vaikuttavia yleistettivid tekijoitd on pyritty 2000-luvulla hah-
mottamaan paremmin. Erityisen tirkeind tekijoind on pidetty tyoryhmén sisdisen vision
ja pddmaarddn maarittelyd; ollakseen luovia ryhmén jdsenten on tavoiteltava samaa lop-
putulosta. (West 1990; Hiilsheger et al. 2009.) Ryhmén jdsenten olisi my0s tiarkedd tuntea
jonkinlaista yhteenkuuluvuuden tunnetta, jossa jokainen tyoryhmén jdsen tietdisi oman
roolinsa ja jossa ryhmén jdsenet kokisivat tulleensa kuulluksi ja tuetuksi. Liséksi ryhmén
luovuuteen on koettu vaikuttavan monipuolinen kommunikointi. Sekd sujuva ryhmén si-
sdinen ettd ulkopuolinen viestintd koetaan tydryhmén ideoinnin ja ajatustenvaihdon kan-
nalta tarpeelliseksi. (West 2002; Perry-Smith & Shalley 2003; Wuchty et al. 2007;
Hiilsheger et al. 2009.) Ryhmien eri piirteiden, kuten koon, rakenteen ja kokoonpanon,
vaikutusta tydryhmén luovuuteen on tutkittu, mutta niiden merkitys on kuitenkin koettu

tyoryhmén luovuuden kannalta lopulta vdhéiseksi (Hiilsheger et al. 2009).
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Ty6ryhmén luovuus- ja innovointitutkimukset ovat paljolti keskittyneet toimivan
tyoryhmén hahmottamiseen. Tarkoituksena on rajata niitd tydryhmén piirteité, jotka edes-
auttavat tyoryhmén luovaa prosessia. Erityisend haasteena ndhdiin sellaisen tyoryhmén
rakentaminen, jossa ty0ryhmain jasenten vélinen yhteistyd toimii, mutta jossa samalla il-
menisi tarpeeksi tyontekijoiden taustojen ja taitojen monimuotoisuutta. Liiallinen moni-
muotoisuus ja eridvit mielipiteet eivit saa kuitenkaan riskeerata tyoryhmén yhteistd paa-
madrdd, tavoitteita ja ryhmihenked, vaan jdsenten on pystyttivd tehokkaaseen ja avoi-
meen yhteistyohon. Tédssd avain asemassa on aktiivinen vuorovaikutus. (West 2002.)
Ty6ryhmén yhteiset kokoontumiset ja aktiivinen ajatusten vaihtaminen nahddan merkit-
tdvin osana tyoryhmén luovuuden ja yhteisen hengen yllépitimistd. Ei riitd ettd yksilo
tuo ryhmassa esille ajatuksiaan, vaan tyoryhmin muiden jésenten on pystyttdvd myos nii-
hin tarttumaan. (Paulus 2000.)

Onkin selvda ettd tydoryhmén yhteistyd ja yhteinen ideoiden jalostaminen on mahdol-
lista ainoastaan, jos heilld on halussa yhteistyohon vaadittavat ryhmétyotaidot, kuten toi-
miva kommunikointi (Paulus 2000; West 2002). Luovimmiksi ja ideoivimmiksi ryhmiksi
on nimenomaan koettu ne tyoryhmit, jotka pystyvit avoimeen keskusteluun ja antamaan
toisilleen erimielisyyden hetkind rakentavaa kritiikkid (Nemeth et al. 2004). Ryhmin luo-
vuuden tehokkuus pohjautuukin juuri sille, ettd yksildiden ideat ja ajatukset saadaan hyo-
dynnettyd, jaettua ja yhdisteltyd muiden ryhmén jésenten kanssa mahdollisimman hel-
posti (Wuchty et al. 2007; Malmelin & Poutanen 2017). Tydryhmien tehokkuutta onkin
tutkittu organisaatiotutkimuksissa paljon. Yhteistyd on koettu hyoddylliseksi erityisesti
uuden tiedon luomisvaiheessa; tyoryhmien uuden tiedon tuottaminen on usein yksiloitd
tehokkaampaa. (Wuchty et al. 2007.)

My®s tydryhmaén ilmapiirilld on tirked rooli ryhmén luovuuden yllédpitdjand. Hyvélla
ilmapiirilld pyritddn luomaan tyGpaikalle sellaista henked, jossa tyontekijdt voivat va-
paasti jakaa ajatuksiaan ja uskaltautuvat ottamaan riskeji. Vapaassa, positiivisessa ja luot-
tavaisessa tyOympadristossd tyoryhmé uskaltaa sanoa rohkeampiakin ideoita &ddneen.
(West 2002; Malmelin & Poutanen 2017.) Tydryhmén luovuuden kannalta on tarkedd,
ettd turvalliseen tydilmapiiriin, oppimiseen ja konfliktien ratkomiseen panostetaan ryh-
massd jatkuvasti. Mitd turvallisempi olo tyontekijdlld on tyoryhménsa sisdllé, sitd va-
paammaksi hdn kokee tuoda omat ajatuksensa osaksi ryhmén tyoskentelyd. On jopa poh-
dittu, miten juuri innovointiprosessin alkuvaiheessa tyoryhmén olisi hyvé olla mahdolli-

simman suojassa tydryhmén ja organisaation ulkopuolelta tulevalta paineelta. Ideoinnin
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vaatimaa turvaa voi luoda muun muassa tyéryhmén siirtyminen tdysin normaalista poik-
keavaan tydymparistoon, jossa tyoryhma saa ilman paineita rennossa ja turvallisessa il-
mapiirissa kehitelld ajatuksiaan. (West 2002.)

Vaikka luovuuden nidkokulmasta ryhmétyoskentelyssé on paljon hyvia, se on saanut
osakseen myos kritiikkid. Muun muassa mielipiteet ryhmétyon ja yksittdisen tyontekijan
tehokkuudesta vaihtelevat. Onkin tutkittu, miten erilaiset ryhmaideointitilaisuudet, kuten
brainstroming- ja aivoriihitapaamiset, eivit valttdmattd aina tuota yhté tehokasta tai ide-
oivaa lopputulosta kuin tyontekijoiden itsendiset tyoskentelytilaisuudet. (Rietzschel et al.
2006; Sawyer 2007.) Ajatus koko tyéryhmin jatkuvasta luovuudesta on koettu myos epa-
realistiseksi. Tyoryhméddn pyritdén usein kerddmiin monenlaisia ihmisié ja erilaisia tai-
toja, ja ndiden kaikkien tyontekijéiden ensisijainen tehtdvi ei voi olla jatkuva luovuus ja
uuden kehittdiminen. Organisaation toiminnan kannalta kaikki tyGtehtdvit eivdt edes
vaadi jatkuvaa uudistumista ja luovuutta. (Berman & Kim 2010.) Lisédksi on koettu, ettd
tyoskentely ryhmissé saattaa estdd tietynlaisen luovuuden syntymisté erityisesti yksiloi-
den ndkokulmasta. Ryhméan huono tai turvaton ilmapiiri saattaa esimerkiksi estdd vapaan
ideoinnin yksildiden pelitessd muiden ryhmaéléisten arvostelua. Ujot ja hiljaiset tyonteki-
jét saattavat esimerkiksi jattdd ideansa sanomatta ryhmatilaisuuksissa. Lisdksi ryhméty0s-
kentely ja muiden kuunteleminen saattaa muun muassa passivoida ryhmin jésenii ja olla
ndin esteend heididn omalle luovuudelleen. (Sawyer 2007.)

Toisaalta on huomioitava, ettd ryhmétyolld tuotetun luovuuden tuloksellisuutta on
vaikea mitata ja vertailla, koska tyoryhmémalleja ja tydskentelytapoja on lukemattomia.
Ryhmin luovuuteen voidaan ndhdé vaikuttavan ryhmassi ryhmien erilaiset tyoprosessit;
ryhmén eri piirteet, kuten niiden koko ja normit; erilaiset organisaation omat vaikutteet,
kuten sen palkkiojérjestelma ja yrityskulttuuri (Anderson et al. 2014; Shenk 2015). Mo-
nimuotoisessa organisaatiokulttuurissa jako tyoryhmaitydskentelyyn ja itsendisen ty0s-
kentelyyn on monesti myos turhan yksinkertaistava. On muun muassa todettu, etté jo pel-
kastddn sujuva parityoskentely mahdollistaa onnistuvan luovan tydskentelyn. Jo kahden-
keskisessid tyoskentelyssd tyontekijd voi saavuttaa turvallisen ja tehokkaan ympériston,

jossa kehittéd ideoita tydparinsa kanssa. (Shenk 2015.)

2.5 Luovuuden johtaminen

Luovuuden johtamisella tarkoitetaan johtamista, jossa organisaatioiden johtamisproses-

seilla pyritddn lisddméén yksiloiden, ryhmien ja organisaatioiden ideoiden tuottamista,
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arviointia ja implementointia. Pyrkimyksend on lisétd organisaation ideointia ja hahmot-
taa paremmin organisaation luovuuden prosesseja. Luovuuden johtamisen ensisijaisena
tavoitteena ndhdddn nykyiin erityisesti organisaation kaupallisen menestymisen mahdol-
listaminen ja tukeminen. (Xu & Rickards 2007; Berman & Kim 2010.) Luovuuden joh-
tamista ei koettu pitkddn organisaatioissa tai organisaatiotutkimuksissa tarpeelliseksi,
koska johtamisella ei ndhty olevan suoranaista vaikutusta luovuuteen (Mumford et al.
2002; Amabile et al. 2004). 2000-luvun aikana luovuuden késitteen perinteisimmista
muodoista on kuitenkin ryhdytty luopumaan, ja luovuus on ryhdytty nikeméaén valttimét-
toména resurssina, jonka jarjestelméllisemmasti johtamisesta on organisaatioille hyotya.
Luovuudesta onkin tullut monen organisaation merkittdvin pdaméaard, minka vuoksi sen
johtamista on haluttu ryhtyd paremmin ymmartiméén ja tehostamaan. (Mumford et al.
2002.)

Luovuuteen vaikuttavia tekijoitd on tutkittu pitkddn, ja johtaminen on tullut vahvem-
min osaksi luovuuden tutkimuskenttéé verrattain myohaan vuosituhannen taitteessa. Tatd
ailemmin luovuuteen vaikuttavia tekijoitd on tutkittu muun muassa organisaation strate-
gian, rakenteen, ilmapiirin ja yksilon ndkokulmasta. Johtajuus koettiin pitkdin tarpeetto-
maksi luovuuden tutkimuksissa, silld luovuus nihtiin ainoastaan yksildiden erityisend
ominaispiirteend. (Mumford et al. 2002; Joo et al. 2013.) Vuosituhannen vaihteessa luo-
van ihmisen késite on véhitellen muuttunut ja laajentunut; luovuutta ei ndhdé enéa tiaysin
yksiloon liitettdvina piirteend, vaan luovuus voi olla osa organisaation ja tyoryhmén ko-
konaisvaltaista kulttuuria. Tyoryhmityoskentelyn yleistyessa luovuuden johtamisen tut-
kimus on pyrkinytkin méiritteleméén luovuuden johtamisen menetelmid, jotka yleistet-
tavyydessdin soveltuisivat monimuotoisiin ryhmiin. (Xu & Rickards 2007; Amabile &
Khaire 2008.)

Luovuuteen on edelleen johtamisen ndkdkulmasta koettu vaikeaksi tarttua sen aineet-
toman ja vaikeasti hahmotettavan luonteensa vuoksi. Monesti koetaankin, ettd 1dhijohta-
misessa ei valttdmaéttd edes hahmoteta, mitd luova tyoskentely ja sen johtaminen kaytin-
nossé tarkoittavat. Tydryhmin johtajan néhdddn kuitenkin pystyvédn vaikuttamaan luo-
vuuteen omalla toiminnallaan riippumatta siitd, huomioiko héin tietoisesti ryhménsé luo-
vuuden johtamisessaan vai ei. Tehottoman, huonon johtamisen voidaan ndhdéd suoraan
liittyvdn tyéryhmén heikkoon innovointiin. (Deschamps 2005; Kesting et al. 2015.) Luo-
vuuden syvempi ymmartdminen, sen kestidvd johtaminen ja nikyvien tulosten saaminen
on todettu vaativan erityisesti sinnikkyyttd ja aikaa (Amabile & Khaire 2008; Loewen-

berger 2013).
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2000-luvulla luovuuden johtamisen tutkimuksissa on pyritty keskittymddn onnistu-
van jalkauttamisstrategian luomiseen eli tarkastelemaan, miten tyoryhmén potentiaali ja
ideat saadaan parhaiten valjastettua osaksi organisaatioiden innovointiprosessia. Tarkas-
telun alla ovat erityisesti olleet johtamiskdytantdjen laajentaminen ja muutosjohtamiseen
liittyva strategiointi. Johtamismenetelmié ei olekaan tarpeellista luovuuden huomioimi-
sen yhteydessé tiysin organisaatioissa uudistaa, vaan tarkoituksena on muokata johtamis-
prosesseja luovuutta edistivélla tavalla. (Berman & Kim 2010.)

Luovuuden johtamisen tutkimuksen keskipisteessd on erityisesti ndhty johtajan me-
netelmit huomioida organisaation henkilostod laajemmin. Selvéé rajausta, minkélainen
henkilostohallinto erityisesti edesauttaa tyoryhmin luovuudessa ei ole kuitenkaan tehty.
Jonkin ndkemyksen mukaan kaikki henkildstohallinnon toimet, kuten organisaatiokult-
tuurin edistdminen, oppiminen ja johtaminen, vaikuttavat organisaation sisdiseen luovuu-
teen. (Joo et al. 2013.) Luovuuden rohkaisemiseksi ryhmén johtamisen vastuulla on ko-
ettu erityisesti olevan ongelmanratkaisukeskeisyys, sujuva yhteisty0 ja turvallinen ilma-
piiri. (Xu & Rickards 2007; Berman & Kim 2010.) Liséksi tarkedksi on koettu tydryhmén
motivaation ja avoimen keskustelukulttuurin yllépitdminen. Erityisesti johtajien tarjoa-
man ohjauksen laatu ja ryhmén ideoinnin tukeminen on néhty olevan luovuuden kannalta
olennaista. (Cummings and Oldham 1997; Tierney et al. 1999; Mumford et al. 2002.)

Luovuuden johtamisen tutkimuksissa on siirrytty yhd enemmin kohti kontekstuaa-
lista ndkokulmaa, jossa empiiriselld tutkimuksella on pyritty hahmottamaan ithmisten vi-
lisen vuorovaikutuksen ja ympiriston merkitystd luovuuden johtamisessa (Amabile et al.
2004; Joo et al. 2013). Tyoryhmien yleistyesséd sosiaalisten suhteiden ja ryhméddynamii-
kan merkitystd on muun muassa ryhdytty tutkimaan. (Amabile et al. 2004; Joo et al.
2013.) Liséksi luovuuden vahvaa yhteyttd organisaation strategiaan, toimintaympéristdon
ja kulttuuriin on tutkittu syvéllisemmin. Kyseisilld tutkimuksilla on pyritty estiméén tyo-
ryhmien tarpeeton suoritettavuus ja rutiininomaisuus ja edistdd luovuuden vaatiman tilan
synnyttdmistd. (Amabile & Khaire 2008; Malmelin & Poutanen 2017.) Koska nykyinen
tydeldmd on paljolti ajautunut tehokkuuskeskeiseksi, tyonteko ja sen johtaminen on
muuntautunut suunnitellummaksi ja ohjatummaksi, jolloin luovuuden vaatima tyhja aika
ja rutiinien kyseenalaistaminen ovat vihentyneet (Malmelin & Poutanen 2017).

Jotta luovuuden johtaminen osattaisiin kohdentaa oikeisiin prosesseihin ja tapahtu-
miin, tydryhmien johtajien on tirkedé tunnistaa, miten ja missd luovuus tapahtuu. Luo-
vuuden johtaminen ndhddénkin nykydin kiintedsti osana innovointiprosessia (kuvio 2).

Erityisesti luovuuden johtamisen on tarkoitus tapahtua innovointiprosessin alkuvaiheessa
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uusien ideoiden luomisprosessien ja ideoinnin arvioinnin yhteydessa. Innovointiprosessin
jalkimmadisissd vaiheissa eli ideoiden testauksessa, implementoinnissa ja ideoiden kayt-
toon levittdmisessd luovuuden johtamisen ei ndhdd endd olevan yhtd merkittdvéssa
osassa. (Berman & Kim 2010; Anderson et al. 2014.) Vaikka luovuuden johtaminen koe-
taan monesti vieraana késitteend, kyseiset luovuuden johtamisen kiytinnot ovat monesti
tyoryhmissé ja ldhijohtajuudessa tuttuja ja jo kiytossé olevia menetelmid (Berman & Kim

2010).

Ideoiden
Suuntautuminen kehittiminen ja
ja valmennus luokitus
Innovointiprosessi

| Ideoiden testaus |

Uudet ideat — _? Ideoiden arviointi — | .. S
_ ] | ja implementointi |

| Levittiminen |

1 1

Kannustimet ja Arviointi
palkinnot

Kuvio 2 Luovuuden johtaminen osana innovointiprosessia (Berman & Kim 2010)

Luovuuden johtamisen prosessiin ndhddén olevan nelja luovuutta herédttdvai pddmenetel-
mii. Niistd ensimmaéinen on ideointiin suuntautuminen ja valmentaminen (1). Tarkoituk-
sena on heréttdd tyoryhmassé luova ajatteleminen osaksi sen arkipdivaa ja strategiaa. Joh-
don tehtdvdni on muun muassa kertoa tyontekijoilleen organisaation luovuuden padmaa-
ristd ja tutustuttaa heidét esimerkiksi erilaisiin luovuutta herdttiaviin harjoitteisiin. Kan-
nustimien ja palkintojen (2) on taas tarkoitus rohkaista ryhmié luovaan ajatteluun. Tavoit-
teena on viestittdd tyontekijoille uusien ideoiden arvostuksesta ja saada tyontekijét sitou-
tumaan organisaation kehittdimiseen. Ideoiden kehittdmis- ja luokitusvaiheessa (3) luo-
vuuden johtamisen vastuulla on innostaa tydryhmd ideointiin. Tarkoitus on rohkaista
tyontekijoitd aktiiviseen keskustelukulttuurin ja ajatusten vaihtamiseen, jotta ideoita osa-
taan tyOstdd tyoryhmain sisélld mahdollisimman monipuolisesti. Innovointiprosessin ar-
viointivaiheessa (4) luovuuden johtamisen on tarkoitus varmistaa, ettd organisaatiossa

eldd vahva ideoiden arviointi- ja kehittdmiskulttuuri. Organisaatiolla voi esimerkiksi olla
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kaytossd ideointiin liittyvid kriteerist6jé, joilla varmistetaan jatkuva jérjestelmallinen ide-

ointi ja laadukkaiden kehitysten aktiivinen eteenpéin vienti. (Berman & Kim 2010.)
Kaésittelen seuraavissa alaluvuissa tarkemmin luovuuden johtamisen menetelmia vii-

meiseltd vuosikymmeneltd 1dhijohtamisen ndkdkulmasta. Alalukujen luovuuden johtami-

sen menetelmait on jaoteltu osittain Amabilen ja Khairen (2008) luokituksen mukaisesti.
2.5.1 Viestintd, vuorovaikutus ja luottamus

Laadukkaan vuorovaikutuksen edistdminen ndhddin lisddvin tydpaikan sisdistd luovuutta
ja sen kehittdmisti. (Amabile & Khaire 2008; Berman & Kim 2010; Malmelin & Pouta-
nen 2017.) Avoin viestinti ja runsas vuorovaikutus mahdollistavat luovan prosessin ete-
nemisen; onnistuneessa vuorovaikutuksessa tyontekijit pystyvit tunnistamaan ja méérit-
telemiin ongelman, yhdisteleméén ideoitaan ja ndin ryhtyéd ratkomaan ongelmaansa. Ak-
titvinen vuorovaikutus tydryhmén sisdlld mahdollistaa sekd yksilon itsendisen luovuuden
kehittdimisen ettd ryhmén yhteisen luovuuden. Samalla se mahdollistaa uusien luovien
prosessien syntymisen ettd aikaisemmin kehiteltyjen ideoiden edistdmisen. (Amabile &
Khaire 2008; Malmelin & Poutanen 2017.)

Onnistunut kommunikointi sisdltdd organisaatiossa monenlaisia viestintdd. Luovat
hetket eivit synny ainoastaan hetkissé, joissa tyontekijdt vaihtavat ideoitaan kasvokkain,
vaan luovuus syntyy missé vain viestinnén hetkissé, joissa vastaanottajalla on mahdollista
tulkita ja tyOstdd saamaansa tietoa tai ideaa. Organisaation tulisikin tarjota tyontekijoil-
leen mahdollisuuden sekéd kasvokkain kdydyille keskusteluille esimerkiksi kédytéva- tai
kokouskeskustelujen muodossa ettd ajasta ja paikasta riippumattomalle viestinnille, ku-
ten sdhkopostiviesteille. (Perry-Smith & Shalley 2003; Berman & Kim 2010; Malmelin
& Poutanen 2017.) Monipuolinen viestintd, jossa tyontekijd paédsee eri tavoin viestimddn
omia ajatuksiaan ja toisaalta kuulemaan toisten ideoita, on todettu lisdévén erityisesti or-
ganisaatioissa yhteistyOssd syntynyttd luovuutta. Néin ollen niin viralliset palaverit kuin
epaviralliset kdytdvikeskustelut koetaan luovuuden nékokulmasta tirkeiksi. (Malmelin
& Poutanen 2017.)

Luovuuden johtamisessa laadukas palautteen anto ja avoin tiedonkulku ovat onnis-
tuneen kommunikoinnin keskidssd. Reagointi epdonnistumiseen tai potentiaalittomaan
ideaan on luovuuden johtamisessa kriittistd — kokeilunhaluisuuteen tulisi aina rohkaista.
(Amabile & Khaire 2008.) Suora, reilu palautteenanto ja koko organisaation lipileikkaava

avoin tiedonkulku ndhdéén rohkaisevan tyontekijoitd luovuuteen. Mitd enemmén tyonte-
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kijdlla on rehellistd tietoa oman tyon laadusta ja organisaation tapahtumista, sitd vapau-
tuneempi ja motivoituneempi hén on tarttumaan tyéhon. (Malmelin & Poutanen 2017.)
On kuitenkin hyvéd huomioida, ettd yhteisen ndkemyksen synnyttdminen varsinkaan luo-
van prosessin alkuvaiheissa, ongelman tunnistamisessa ja sen madarittelyssé, ei ole tar-
peellista. Mitd enemmén erilaisia ndkemyksid, mielipiteitd ja tulkintoja luovan prosessin
alkuvaiheessa esiintyy, sitd paremmin tyoryhmd ymmartéé kyseistd ongelmaa ja siihen
vaikuttavia tekijoitd ja sitdi enemmaén heilld on tietoa sen ratkaisumahdollisuuksista.
(Shalley & Perry-Smith 2008; Malmelin & Poutanen 2017.)

Johtajan tehtéviin ndhddin turvallisen ilmapiirin, niin sanotun psykologisen turvalli-
suuden luominen (Amabile & Khaire 2008). Psykologisessa turvallisuudessa on kyse tyo-
ryhmén jdsenten jaetusta tunteesta, jossa tyontekijét kokevat tydryhmén olevan turvalli-
nen riskinottoihin. Tarkoituksena on varmistaa yksittdiselle tyontekijille turvallinen
tunne pystydkseen muutokseen. Tunteen rakentamisen ytimessd nahddén kuitenkin tyo-
ryhmai ja yhteishengen 16ytdminen; turvallisen ilmapiirin rakentamiseksi tyontekijoiden
vililld on vallittava luottamuksen liséksi toisten kunnioitus ja vapaus olla oma itsensa.
(Edmondson 1999.) Turvallisessa ilmapiirissa tyontekijd uskaltaa ehdottaa suunnitelmia,
kyseenalaistaa vanhoja tyotapoja tai sanoittaa huolenaiheensa ilman, ettid han joutuu pel-
kddmain vastakkainasettelua, torjumista tai noyryytystd (Edmondson 1999; Amabile &
Khaire 2008; Berman & Kim 2010.) Jotta tyontekija uskaltaa vapaasti ideoida ja myds
avautua uusista ajatuksistaan, tyoryhméssa on tirkedd luoda avoimen vuorovaikutuksen
avulla luottamusta ilman pelkoa rangaistuksista. Kun epdonnistumiset késitelldén keskus-
televassa ja kunnioittavassa ilmapiirissd, tydryhma voi odottaa tyontekijiltd uusia avauk-
sia myds myohemmin. Ei ole sattumaa, ettd tyontekijoiden on todettu avautuvan lennok-
kaimmista ideoistaan ainoastaan luottamusta heréttaville, arvomaailmaltaan samanlaisille
ihmisille. (Edmondson 1999; Perry-Smith 2006.)

Psykologista turvallisuutta pidetdén tyoryhmissd usein itsestddn selvini, eikéd ryh-
man jdsenet tai johtajat osaa tai ymmarra valttdmatta tarttua sen johtamiseen (Edmondson
1999). Turvallisen tydyhteison ja ilmapiirin rakentamiseen pitdé kuitenkin kiinnittdd huo-
miota heti organisaation ensiaskeleista ldahtien. Pelko epdonnistumisesta ndhdién kasva-
van yrityksen kasvaessa, minkd vuoksi yrityksistd tulee usein kasvavan koon mukana
konservatiivisempia. Koska epdonnistumiset ovat ainakin jollain mittakaavalla jokaisen

organisaation kohdalla todennikoisid, johtajan pitdisikin ndhdd epdonnistuminen mah-
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dollisuutena uusille luoville ratkaisuille ja tydyhteisdd yhdistiville yhteistydlle. Virhei-
den ja epdonnistumisten analysointi antaa johtajalle ja koko tydyhteisolle mahdollisuuden

oppia luovuuden prosessista lisdd. (Amabile & Khaire 2008.)
2.5.2  Yksilo ja autonomia

TyOyhteison luovuuteen ndhdéddn vaikuttavan tyontekijan vapaus itsendiseen tyoskente-
lyyn. Itsendinen tydskentely mahdollistaa tyontekijoiden omien ajattelutapojen ja mieli-
piteiden muotoutumisen. Tydryhmén luovuuden kannalta on ensiarvoisen tirkedd, ettd
tyontekijét voivat kehittdd omia ajatuksiaan ja ideoida itsendisesti, jotta heilld on yhteisiin
pohdintatilaisuuksiin jotain annettavaa. On todennidkdisempaé, ettd ongelmia saadaan tar-
kasteltua useammasta nidkokulmasta, kun jokainen tyontekija saa pohtia niitd rauhassa
omien kokemuksiensa kautta. (Mumford et al. 2002; Shalley & Perry-Smith 2008.) Toi-
saalta on myds huomioitava, ettd kaikkien tyontekijoiden luovuus ei synny samalla ta-
valla; joidenkin ideointi kumpuaa itsendisessd tyOskentelyssd, kun taas toiset kaipaavat
muiden tyontekijoiden tukea, jolloin luovuus kumpuaakin yhteisissd kokoontumisissa.
Téten on tirkedd, ettd organisaatio tarjoaa tyontekijoilleen sekd itsendisté aikaa ettd ryh-
mityoskentelymahdollisuuksia. (Berman & Kim 2010; Malmelin & Poutanen 2017.)

Esimiehen antaessa tyontekijoilleen vapauden valita tydskentelytapansa ja mahdolli-
suuden tehdd omia pddtoksid, tyontekijat ryhtyvit helpommin oma-aloitteiseksi. Itsendi-
nen tyoskentely pitdisi mahdollistaa organisaation ja sen tyoyhteisdjen jokaisessa tyoteh-
tdvéssi ja roolissa niin, ettd vapaalle luovalle ajattelulle annetaan mahdollisuus kaikissa
tyorooleissa organisaation jokaisella portaalla. Monesti organisaation johtajat virheelli-
sesti painottavat luovaa ajattelua organisaatiohierarkian ylemmilld tasoilla jattaen huomi-
oimatta tyontekijat hierarkian alemmilla tasoilla. (Amabile & Khaire 2008.) Erityisesti
improvisoiva luovuus, jossa tydyhteison on nopeasti reagoitava ympériston muutoksiin,
vaatii toimiakseen johtamista, joka ei ole liian johdettua, organisoitua tai sddnneltya. Joh-
tamisessa pitdisikin enemmén korostaa epdonnistumisen hyviksyntéa ja kokeilun halua.
(Fisher & Amabile 2009.)

Onnistunut luovuuden johtaminen vaatii tyontekijoidenséd tuntemista. Jotta johtaja
pystyy onnistuneesti sijoittamaan tyontekijénsd heille sopiviin tydtehtdviin ja -ryhmiin,
esimiehen on tunnistettava tyontekijoidensd kyvyt, vahvuudet ja mielenkiinnonkohteet.
Tyontekijoiden itsendisessd tydskentelyssd on vihemman riskejd, kun heidét on sijoitettu

ryhmaéin ja projektiin, jotka heitd kiinnostavat ja joissa heiddn vahvuudet padsevit kéyt-
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toon. (Mumford et al. 2002; Amabile & Khaire 2008.) Tyontekijoiden yksilollinen onnis-
tuminen luovuuden prosessien vaiheissa my0s vaihtelee; osa tyontekijoisté loistavat uu-
sien ideoiden synnyttimisessd, kun taas osa tyontekijoistd pérjdd paremmin ideoiden

eteenpdin viemisessd jalostamisessa (Malmelin & Poutanen 2017).
2.5.3 Yhteisty0 ja monimuotoisuus

Luovuuden on todettu herddvdan monimuotoisessa yhteisdssi. Tydryhmin johtajan tehta-
vind on varmistaa tydyhteison moninaisuus tyontekijoiden eri taustojen, osaamisalueiden
ja koulukuntien kautta. Monesti ongelman ratkaisuun ja ideointiin vaaditaan tydyhtei-
s0ssd nimenomaan eri alojen osaajia ja erilaisiin tydtapoihin perehtyneitd tyontekijoita.
Tyoryhmaén sisélti saattaa 10ytya jdsenid, jotka ovat parempia ideoinnissa, kokeneempia
kaytdnnon toteutuksessa tai hyvid kyseenalaistamaan vanhoja tapoja. (Amabile & Khaire
2008; Berman & Kim 2010; Malmelin & Poutanen 2017.) Yhteistyohon pyrkivien ryh-
mien esteeksi on usein koettu eri hierarkiatasoilla ja asemissa tyoskentelevien vdhdinen
yhteistyd. Organisaation luovuus ja innovointi saatetaan esimerkiksi keskittdé ainoastaan
kehitys- ja tutkimusosastolle, jolloin organisaation muiden tyontekijoiden potentiaali, ko-
kemus ja tieto, jad tdysin kdyttdmattd. Johtajan rooli onkin tunnistaa ideoivat tyontekijét
ja mahdollistaa heidén yhteen saattaminen hierarkiasta ja asemasta riippumatta. (Amabile
& Khaire 2008; Malmelin & Poutanen 2017.)

Luovuuden johtamisessa on tdrkedd ottaa huomioon itsendisen tyokulttuurin lisdksi
luovan tyon sosiaalinen ndkdkulma (Perry-Smith & Shalley 2003; Berman & Kim 2010).
Luovuuden nidhdddn monesti vaativan yhteistyotd; innovaatioiden koetaan useimmiten
olevan organisaation tyontekijoiden yhteistyon tuloksena syntynyt keksintd. Johtajan teh-
tavind on mahdollistaa tyontekijoiden vilinen ideoiden jakaminen ja suunnitelmien ja-
lostaminen, jotta ongelmien tunnistaminen ja erilaisten vaihtoehtoisten ratkaisumallien
16ytdminen helpottuisi. Oleellista on, ettd tyoryhmélle kommunikoidaan selvd yhteinen
paamaiira, jota he yhdessd ryhtyvit tavoittelemaan. (Perry-Smith & Shalley 2003; Ama-
bile & Khaire 2008; Berman & Kim 2010.)

Yhteisty6hon panostamisessa tyoryhmén johtajan on tarve yllapitdd myds auttamisen
kulttuuria. Auttamisen kulttuurissa tydoryhmé sisdistdd avun antamisen ja pyytdmisen
merkityksen ja ymmartad, miten tiedon jakaminen tydryhmaén jisenten vélilld mahdollis-
taa uudet keksinndt ja ideoiden kehittdmisen. Todellisuudessa kuitenkin avun pyytdminen
saattaa olla tyontekijoille hankalaa esimerkiksi tydoryhmén jasenten vélisen luottamuksen

puutteen tai kilpailun vuoksi. Lisdksi avun antaminen voidaan kokea tyolddksi ja aikaa
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vievidksi. TyOntekijén tyonkuvaan pitdisikin alusta l&htien juurruttaa ajatus avun antami-
sen ja pyytdmisen tirkeydestd. (Amabile et al. 2014; Malmelin & Poutanen 2017.)

Luovuuteen keskittyvien tutkimusten tulokset ovat vaihdelleet osin siind, kuinka pal-
jon yhteistyotilanteet edesauttavat luovuutta organisaatiossa ja ovatko ryhmaissi luodut
ajatukset enemmaén kuin yksittdisten tyontekijoiden ideoiden summa. Ryhméssi pidetty-
jen aivoriihien ja yksildiden itsendiseen tydskentelyyn ja ideointiin varattujen hetkien te-
hokkuutta on vertailtu, ja monesti yksildiden tyoskentely itsendisesti on nédhty olevan
tuotteliaampaa kuin ryhmatyoskentelyn. (Rietzschel et al. 2006.) Onkin todettu, etté hil-
litympi vuorovaikutus on riittdnyt yksilon kehittidessd uusia, omaperdisid ideoita, kun taas
tiiviin ryhmétyovaikutuksen on ndhty tukevan uuden informaation etsinndssd. Runsas
vuorovaikutus ja yhteisty0d saattavat siis joskus myds hidastaa ainutlaatuisten ideoiden
syntymistd. (Shore et al. 2015.)

Yksilon luovuuden ndhdain riippuvan paljolti siitd, kenen kanssa tima tydskentelee.
Se minkélaisten ihmisten ja yhteisdjen ympéardiména on, vaikuttaa suuresti sithen, miten
thminen ajattelee ja ymmartd4 asioita, minkélaista tietoa ja minkilaisia ndkemyksid hdn
kuulee. Yhteisollinen vuorovaikutus saa tyontekijan tuntemaan itsensi osaksi luovaa pro-
sessia ja ymmartamain paremmin omia ndkokantojaan ja hintd ymparoivéa todellisuutta.
(Perry-Smith & Shalley 2003.) Tyontekijan yhteiso ei rajaudu ainoastaan omaan tyoryh-
méién, vaan my0s ldhimmén tydryhmén ulkopuoliset yhteisot vaikuttavat tyontekijén aja-
tuksiin ja luovaan prosessiin. Hieman etidisempid yhteisojé ja verkostoja pidetddn luovuu-
den ja uuden tiedon saannin kannalta myds tarkeina, silld tydryhmaén jidsenten tydtapojen
ja ajatusmaailmojen tullessa ajan myo6ta toisilleen tutuksi, etdisemmaét yhteydet saattavat

laajentaa ryhmén ajattelutapoja. (Malmelin & Poutanen 2017.)
2.5.4 Luovan prosessin johtaminen ja esimerkin ndyttiminen

Vaikka luovuuden prosessin kaikkia vaiheita on tarpeetonta tai jopa hankalaa johtaa, joh-
tajan on tdrkedd erottaa luovuusprosessin eri vaiheet. Prosessin vaiheet tunnistaessaan
johtaja pystyy hahmottamaan, ketd tyontekijoitd, mitd tyokaluja ja minkalaista teknolo-
giaa luovuus organisaatiossa vaatii. Johtajan rooli luovuuden prosessissa ndhddénkin ide-
oiden paimentajana; johtajan tehtdvind on tunnistaa hyvét ideat ja mahdollistaa luovaa
tyotd tekevien esteeton tydskentely. (Amabile & Khaire 2008; Berman & Kim 2010.)
Tavoitteena on luoda tyOoymparistd ja ilmapiiri, jossa tyontekijdt voivat vaivattomasti

luoda ja toteuttaa ideoitaan. Onkin tirkedd, ettd esimiehen lisdksi myds tydoryhméan muut
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jdsenet ymmartdvét, mistd palasista luova prosessi rakentuu ja mitkd niiden vaiheiden
ominaispiirteet ovat. (Kesting et al 2015.)

Parhaimmillaan ryhmén luova prosessi auttaa tyontekijoitd nikeméén asioita uudella
tavalla ja oppimaan luovasta ajattelusta uusia puolia (Berman & Kim 2010; Malmelin &
Poutanen 2017). Onkin nostettu esiin, miten uusien ideoiden keksimisen sijaan tyonteki-
joille olisikin tirkedmpéé opettaa l0ytdmisen prosessia, jossa koko luovuuden ajatteluta-
paa haastettaisiin uudelta tavalla. Prosessissa ei painotettaisiinkaan yksittdisten ideoiden
tarkeyttd, vaan tyontekijoitd rohkaistaisiin haastamaan 16ytdmiseen kayttimiénsd kaytin-
t6jd. Muun muassa havainnointia, yhteisid keskusteluja ja erilaisia kokeiluja voitaisiin
harjoittaa enemman, jotta tyontekijit tottuisivat etsimiseen ja lI0ytdmiseen ja laajentaisi-
vat ndin nikokulmiaan ja tapaansa 10ytdd luovuutta tydssddn. (Carlsen & Vilikangas
2016.) Toisaalta on kuitenkin huomioitava, ettd luovuuden prosessit eivét ole tiysin joh-
tamisesta ja tyontekijoiden toiminnasta riippuvaisia. Esteend sulavalle luovalle proses-
sille organisaatioissa ndhddin muun muassa liiallinen hallinto. Tarpeettoman byrokratian
ndhdddn hidastavan lentdvén ja vapaan ajatustyon ja uskaliaan riskinoton. (Amabile &
Khaire 2008.)

My0s johtajan oma esimerkki on tutkittu olevan merkittivd osa luovuuden johta-
mista. Johtajan on kdytoksellddn mahdollista haastaa ja innoittaa tyontekijoitddn luovaan
ajatteluun ja ndyttdmadn, ettd luovuuden usein vaatima muutos on tydyhteisdon tervetul-
lutta. (Berman & Kim 2010.) Johtajan positiivinen asenne luomiseen ja avoin kommuni-
kointi luovuuden prosessin kaikissa vaiheissa ovat merkittdvissd asemassa tydyhteison
ilmapiirin rakentamisessa. Negatiivinen ilmapiiri ja johtajan huono asenne ja piittaamat-
tomuus koetaan usein tydryhmisséd luovuutta véhentdviksi. Hyvissd ilmapiirisséd tyonte-
kijit voivat vapaasti ilmaista luovuuttaan ja jakaa rohkeasti mielipiteitddan. (Mumford et

al. 2002; Amabile & Khaire 2008; Malmelin & Poutanen 2017.)

2.6 Teoreettisen viitekehyksen yhteenveto

Organisaatiokontekstissa luovuus on kdyttokelpoisten ja vaihtoehtoisten ideoiden tuotta-
mista ja kehittelyd sekd arkipdivdisten ongelmien ratkontaa. (Anderson et al. 2014; Collin
et al. 2020.) Luovuuden prosessi ndhdddn olevan osa innovointiprosessin alkua, jossa
tapahtuu erityisesti organisaation luovuuden kulttuurin synnyttdmisti sekd ideoinnin ke-

hittdmista ja arviointia (Berman & Kim 2010). Tyoéryhmétyoskentelyn ja sen piirteiden
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on tutkittu korostuvan innovoinnin alkuvaiheessa, luovuuden monivaiheisessa proses-
sissa, jossa korostuu tyontekijoiden yhteiset ideointikeskustelut, palautteenanto ja ideoi-
den arviointi (Wuchty et al. 2007; Berman & Kim 2010).

Vaikka luovuuden johtamisen tutkimuksissa on viimeisten vuosikymmenien aikana
haluttu siirtda painopiste teorioista kiytantdon, tarkoituksena ei ole ollut kehittdd organi-
saatioille tdysin uusia johtamismenetelmid. Luovuuden johtamisessa onkin enemméin
kyse muutosjohtajuudesta, jossa tunnistetaan tydryhmalle parhaiten toimivat johtamisme-
netelmat ja muokataan niitd tyontekijoiden tarpeita kuunnellen. (Mumford et al. 2002; Xu
& Rickards 2007; Berman & Kim 2010.) Tyoéryhmén luovuuden johtamista erityisesti
ohjaavat sosiaaliset nikemykset ja kulttuuriset tottumukset. Verrattuna yksittdisen tyon-
tekijan luovuuden johtamiseen tyoryhmaéssi painopiste siirtyy erityisesti viestintdin, ryh-
min dynamiikkaan, tehtdvien laatuun ja reflektointiin sekd ympéristoon ja sen ilmapiiriin.
(Csikszentmihalyi 1988; West 2002; Malmelin & Poutanen 2017.)

Vallalla olevan kisityksen mukaan tydoryhmén luovuuden johtamisessa erityisesti ko-
rostuvat tydryhmén monimuotoisuuden ja yhteistyon teemat. Lisdksi monipuolinen vies-
tintd, kuten toimiva palautteenanto, avoin keskustelukulttuuri ja yhteinen ideointi, nih-
déén tirkeiksi huomioida tyoryhmaén l&hijohtamisessa. Laadukkaan ja kunnioittavan kes-
kustelukulttuurin ndhdéén vaikuttavan suoraan tydpaikan hyvédn ilmapiiriin, jonka néh-
dédn taas olevan turvallisen ja luovan tydympériston ydin (Edmondson 1999; Amabile &
Khaire 2008). Itsejohtajuus ja itsendinen tydskentely koetaan luovuutta rohkaisevaksi,
minkd vuoksi tyoryhmatydskentely ja sen tehokkuus jakavatkin osittain mielipiteitd luo-
vuuden tutkijoiden keskuudessa (Amabile & Khaire 2008; Berman & Kim 2010; Malme-
lin & Poutanen 2017).

Tutkimuksen aineistolla pyrin kehittimién Amabilen ja Khairen (2008) luovuuden
johtamismenetelmid keskittyen erityisesti johtajien ndkemyksiin tydryhmén luovuuden
johtamisesta. Tutkimuksen tarkoituksena on laajentaa tdmén hetkistd ymmarrysta siité,
mitka tekijat ovat keskeisid tydoryhmén luovuudelle ja miten tydryhmien johtajat kokevat

luovuuden edistdmisen.
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3 EMPIIRISEN TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

3.1 Menetelmailliset valinnat

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivista tutkimusmetodologiaa kiyttden. Kvalitatiivinen tut-
kimusmetodologia sopii tutkimuksiin, joissa pyritddn ymmartdméén tutkittavaa ilmioté ja
ithmisten késityksid siitd. Kyseiselld metodologialla havainnoidaan ihmisen kéyttayty-
mistd ja ajatuksia, jolloin tutkimusote on usein joustava ja eksploratiivinen. (Ghauri &
Gronhaug 2010.) Koska pyrin ymmértdmian luovuuden johtamista tydryhmien johtajien
kéyttdytymisen ja kokemusten kautta, joustava ja kvalitatiivinen tutkimusmetodologia
toimi perusteltuna valintana. Tutkimuksessani keskityn tutkimaan luovuutta ja sen johta-
mista nimenomaan yksittiisten johtajien ajatusten ja késitysten ndkokulmasta.

Tutkimukseni aineisto on kerdtty haastatteluin, joka on kvalitatiivisen tutkimuksen
yleisin aineistonkeruumenetelma. Haastattelujen tarkoituksena on hahmottaa, mité mielta
haastateltava on tutkimuskohteena olevasta ilmiostd. Keskusteluun valitaan ihmisié, joilla
uskotaan kerddntyneen riittivd maira tietoa ja kokemusta ilmidsté niin, etté aineistosta on
mahdollista tehdd luotettavia paédtelmid. (Koskinen et al. 2005; Ghauri & Grenhaug
2010.) Koska tutkimukseni kisittelee johtajien ndkokulmia, kayttdytymistd, mielipiteiti
ja kokemuksia, haastattelut olivat luonnollinen valinta aineiston keruuseen.

Haastattelin tutkimukseeni seitsemié startup-yrityksen perustaja-toimitusjohtaja -
roolissa tyoskentelevid tyontekijaa tarkoituksenani saada heilti lisdtietoa, miten he koke-
vat tyoryhménsa luovuuden ja miten he sitd johtavat. Startup-yritykset vaativat erityisen
paljon luovuutta ylldpitddkseen toimintaansa, miké teki startup-yrityksistd mielenkiintoi-
sen ja perustellun aineistonkeruukohteen. Muun muassa vihdisten resurssien ja erityisen
kovan kilpailun vuoksi startup-yritykset joutuvat jatkuvasti tukeutumaan uuden kehitta-
miseen (Skala 2019). Seuraavassa alaluvussa avaan syvemmin startup-yritysten ominais-

piirteitd ja niiden suhdetta luovuuteen.

3.2 Aineisto startup-yrityksisti
3.2.1 Startup-yritysten piirteet

Startup-yrityksille ei ole organisaatiotutkimuksessa kehitetty yksiselitteistd maaritelmaa.

Monesti organisaatiot madritellddn startup-yritykseksi niiden ikénsi perusteella; yrityksid
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kuvataan startupeiksi, kun ne ovat toimintansa alkuvaiheessa ja pyrkivét toimeenpane-
maan uusia innovaatioita. (Levie & Lichtenstein 2010; Zaech & Baldegger 2017; Skala
2019.). Startup-yritykset ovat useasti pienikokoisia tyontekijadmaériltdén. Suurin osa star-
tupeista tyollistdd perustajajasenen lisdksi vain muutaman tyontekijan. (Freeman & Sieg-
fried 2015). Nuoren ikdnsd vuoksi startup-yritys tuottaa vain yhté tai muutamaa tuotetta
tai palvelua, ja sen toiminta perustuu vain muutamille prosesseille (Zaech & Baldegger
2017).

Startup-yritysten arkipdivaisti toimintaa kuvaa voimakas epiavakaus (Ouimet & Za-
rutskie 2014; Zaech & Baldegger 2017). Epdvakauteen vaikuttaa erityisesti startup-yri-
tysten toimintaan liittyvd korkea epdonnistumisen riski ja ennalta-arvaamaton epévar-
muus (Ouimet & Zarutskie 2014). Startup-yrityksien epdvakauteen vaikuttavat tekijit
sesti kyseisten yritysten kokemattomuus ja vakiintumattomat organisaatiotavat. (Zaech &
Baldegger 2017.) Startup-yritysten nuoren idn vuoksi niiden tydvoima on usein kohtalai-
sen kokematonta. Verrattuna vanhempiin yrityksiin startupeilta usein puuttuu kokemuk-
sen liséksi hioutuneet rutiinit, kehittyneet prosessit ja selkeit toimintastruktuurit. (Ouimet
& Zarutskie 2014; Zaech & Baldegger 2017.)

Ulkoisen epavarmuuden tekijét liittyvét startup-yritysten ympériston aitheuttamiin
olosuhteisiin. Startup-yritykset toimivat usein dynaamisilla ja monimuotoisilla markki-
noilla. (Zaech & Baldegger 2017.) Pysyédkseen menestyksekkédn kilpailevassa business-
ympaéristossd, startup-yritysten on jatkuvasti tarkistettava yrityksensd suunta, tavoitteet ja
nidkemys (Freeman & Siegfried 2015; Zaech & Baldegger 2017). Startup-yrityksille on
ominaista niiden suhteellisen helppo perustaminen mutta haasteellinen ylldpitiminen ja
kasvattaminen. Monella startup-yritykselld onkin matala elinajanodote; joidenkin tutki-
musten mukaan 50 prosenttia startup-yrityksistd ei selvid yli viittd vuotta. Vain pieni osa
startup-yrityksista padtyykin kasvamaan keskikokoiseksi yrityksesi tai yli 50 tyontekijan
organisaatioksi. (Freeman & Siegfried 2015.) Startupin mahdollisuuksiin kasvaa isom-
maksi ja tuottoisammaksi organisaatioksi vaikuttaa moni tekijd, mutta erityisen tarkeédni
pidetdin resurssien hyvéé saantia saantia (Eftekhari & Bogers 2015).

Startup-yrityksissé vallitsee usein matala hierarkiarakenne. Startupien tasaisen orga-
nisaatiorakenteen vuoksi hierarkiatasoja on johdon ja henkildston vélilld usein vain vé-

hén. Useimmissa startup-yrityksisséd hierarkiatasoja onkin vain yksi — perustaja-johtajan
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ja tyontekijoiden vililld oleva hierarkiataso. (Ouimet & Zarutskie 2014; Zaech & Baldeg-
ger 2017.) Matalaan hierarkiarakenteeseen vaikuttavat erityisesti startup-yritysten rajalli-

set rahalliset ja henkilostolliset resurssit (Zaech & Baldegger 2017).
3.2.2 Startup-yritysten johtaminen

Vaikka johtajuutta on tutkittu runsaasti jo monien vuosikymmenien ajan, startup-yritys-
ten johtamista on ryhdytty tutkimaan vasta viime vuosikymmeneni. Tutkimus on tarpeen,
silld johtamisen merkitys pienyrityksissa ja erityisesti startup-yrityksissd on niiden me-
nestymisen kannalta suuri. (Freeman & Siegfried 2015; Zaech & Baldegger 2017.) Joh-
tajuuden ndhdéén olevan vahvasti kytkoksissa startup-yritysten perustamisessa, kasvussa
ja kehityksessd. Startup-yrityksen johtamiselta vaaditaankin monialaisen johtajuuden
osaamista. Startupin johtaja ohjaa yrityksen ja sen tyontekijéit organisaation moninaisten
prosessien ldpi; johtajuuden vastuulle jad organisaation alkuideointi, businessmallin 16y-
tdminen, tyoryhmin kokoaminen ja asiakaskunnan etsinté. (Freeman & Siegfried 2015.)

Startup-yrityksissd johtajuus liitetddnkin usein vahvasti yrityksen perustajajidseneen.
Koska startup-yritykset tukeutuvat etenkin aluksi yrittdjiméiseen pientoimintaan, star-
tup-yritysten johtajuutta tarkastellaan yleensi yrittdjiméisen johtajuuden nikokulmasta.
Yrittdjamaisestd ndkokulmasta katsottuna startup-yritysten johtajuus ndhddan perustaja-
jasenen pyrkimyksend vaikuttaa ja ohjata tyontekijdd tiettyja toimintoja tai ajatusmalleja
kohti. (Zaech & Baldegger 2017, s. 158.) Yrittdjdmaisessé johtajuudessa johtajan on saa-
tava mahdolliset tyontekijansd kokemaan tyonsad merkittaviksi yrityksessd. Tarkoituksel-
lisuuden on néhty olevan rahaa merkittivampi motivoija tydssé, jossa tyontekijiltd odo-
tetaan luovuutta ja ongelmanratkaisukykya. (Freeman & Siegfried 2015.)

Johtamisen onnistumiseen on ndhty vaikuttavan sen ympériston huomioiminen ja tar-
peiden ymmartdminen. Talld tarkoitetaan yritysmallin, yrityksen toimintaympériston ja
sen elinkaaren ymmartdmistd. Startup-yrityksien ominaispiirteet tekevét perustajajdsenen
roolista ja johtamisesta yrityksen menestyksen kannalta merkittdvén. Startup-yritysten
toimintaympdristo vaatiikin yrityksen johtajalta erilaisiin tilanteisiin mukautumista. Star-
tup-yritykselle ominainen nuori iké tarkoittaa usein sité, ettd organisaation prosessit ovat
ainakin jonkinasteisesti vield kehittymdttomid. Startupeilla onkin usein havaittavissa
puutteita struktuurissa ja vain vdhdisesti rutiineja, mika vaikuttaa organisaation johtamis-
tarpeisiin. Startupin johtajalta vaaditaan selked visio organisaation tulevaisuudesta, jotta

he voivat motivoida alaisiaan toteuttamaan téti nikemysti. (Zaech & Baldegger 2017.)
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3.2.3  Luovuuden merkitys startup-yrityksissa

Luovuus on aina ndhty yrittdjien elinehtona. Startup-yrittdjit on nihty olevan talouseli-
méan muuttajia, jotka uusilla innovaatioillaan haastavat sen hetkisid markkinoita ja mah-
dollistavat kehityksen. (Skala 2019.) Jotta startup-yrityksilli on mahdollisuus kasvuun
viahdisista resursseistaan huolimatta, niiden on tarkasti tasapainoiltava sisdisten ja ulkois-
ten resurssien vililla. Uusia ideoita ja kehitelmia pitdd 10ytd4 sekd organisaation sisdpuo-
lelta ettd ulkopuolelta. (Presutti et al. 2011.) Yrityksen kasvun ja sen sisdisen innovaation
kannalta startup-yrityksen perustajan on kasattava tydryhmansa niin, ettd se siséltdd mah-
dollisimman monipuolista tietoutta. Talld tavoin ryhmén ideointi pystyy vastaamaan or-
ganisaation ulkopuolelta tulevaan paineeseen. (Eftekhari & Bogers 2015.)

Tutkimuksen tekeminen ja erilaisten tuotteiden ja palvelujen tuottaminen ja kokeile-
minen on kallista, mink& vuoksi startup-yritysten on tukeuduttava monesti niiden ulkoi-
siin innovaatioihin (Eftekhari & Bo-gers 2015). Tutkimuksen ja tuotekehityksen vuoksi
kyseisille organisaatioille on elintirkedd tukeutua organisaation ulkopuolisten yhteistyo-
kumppaneiden tietotaitoon ja yhteistydhon. Jotta startupit voivat tunnistaa tirkeitd mah-
dollisuuksia markkinoilla, niiden on luotava strategiansa ja yhteistyonsa eri yhteistyota-
hojensa kanssa niin, ettd startupin tyoryhmén on mahdollista hyotykayttaa ulkopuolelta
tulevia vaikutteita. (Chesbrough & Bogers 2014). Tamén kaltaista avoimuutta pidetdin
kuitenkin vield nykydénkin melko vaikeana rakentaa organisaatiokulttuuriin, mité tekee
siitd vaikeaa ylldpitda (Eftekhari & Bogers 2015).

Luovan ihmisen ja yrittdjyyden vilistd yhteyttd on tutkittu paljon. Yrittdjan yksilol-
listd luovuutta on pidetty yrityksen innovoinnin kannalta tirkednd, ja perustajajdsenen
rooli on néhty olevan innovaation alullepanossa ja sen kehittdmisessé tarked. Luovuuden
merkitystd ei kuitenkaan ole rajattu pienyrityksissd vain sen perustajajiseneen, vaan myos
ryhmaélld on néhty olevan vaikutusta organisaation innovointiin. Erilaiset ryhmén yhteis-
tyOssd jéarjestimat aivorithet ja kehittelytapaamiset nihdddnkin startup-yrityksissa tar-

keind. (Ahlin et al. 2014.)

3.3 Haastattelujen toteutus ja aineiston keruu

Tutkimuksen startup-yritysten haastattelut on toteutettu puolistrukturoituina teemahaas-

tatteluina. Toisin kuin strukturoimattomissa haastatteluissa, puolistrukturoiduissa haas-
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tatteluissa haastateltavat ja haastattelukysymykset- ja aihealueet mééritelldéin ennen haas-
tattelujen suorittamista (Eriksson & Kovalainen 2008; Ghauri & Grenhaug 2010). Suun-
nitelmallisuudesta huolimatta puolistrukturoidussa mallissa haastattelut voivat muovau-
tua keskustelunomaiseksi, jolloin keskustelua ohjaa 1dhinni etukiteen pohditut haastatte-
luraamit. Néin haastateltavalle annetaan mahdollisuus tuoda esille ajatuksia, joita haas-
tattelija ei valttdméttd ymmaértdisi ottaa puheeksi. (Eriksson & Kovalainen 2008.) Puo-
listrukturoidut haastattelut olivat luonnollinen valinta tutkimukseeni, jossa pyrin ymmér-
tdimaddn haastateltavien kokemuksia ja késityksid kompleksisesta luovuuden ilmidsta.
Koska tutkimukseni pyorii paljon tydryhmien johtajien kdytoksen, johtamismenetelmien
ja -kokemusten ymparilld, haastattelut vaativat keskustelevan ilmapiirin, jossa esille saat-
toi tulla asioita, joita tdysin strukturoitu, jiykempi haastattelumalli ei olisi mahdollistanut.

Ennen haastattelujen suorittamista tutkijan on tarkasti hahmotettava tutkimuksensa
ydinkysymys ja ymmarrettdvd, milld haastattelukysymyksilld hdn saa tutkimukseensa
vastauksia. Haastattelukysymykset maarittdvakin pitkélti, ketd tutkimukseen on tarkoi-
tuksenmukaista haastatella. (Ghauri & Grenhaug 2010.) Kriteerinini haastateltavien va-
linnassa oli startup-yrityksen tydryhmén johtajan roolissa tydskenteleminen. Lisdksi pi-
din oleellisena, ettd haastattelemani henkil6lld on hénen lisdkseen vihintddn kolme ih-
mistd tyoryhmaéssdédn. Valitsin haastateltavia mahdollisimman laajalla ikdhaarukalla, jotta
haastateltavien kokemuksissa ja ajatuksissa nousisi erilaisia teemoja ja ndkemyksié esiin.

Saadakseni tietoa aktiivisista startup-yrityksisti ja mahdollisista haastateltavista otin
yhteyttd Turun startup-yhteiso Boostiin. Sain heiltd kattavasti tietoa viimeisen viiden vuo-
den aikana Turussa alkuunsaaneista startup-yrityksistid. Kyseiset startupit toimivat aktii-
visina yrityksind erityisesti Varsinais-Suomen ja Uudenmaan alueella, mutta osa organi-
saatioista on myOs viime vuosina kansainvilistynyt. Valikoimasta 16ytyi erityisesti
viihde-, peli- muoti- ja IT-alan startup-yrityksid, joista haastattelemani seitsemén johtajaa
padtyivit ndin olemaan. En kokenut tarpeelliseksi poimia haastateltaviani yhdelta toimi-
alalta korostaen esimerkiksi perinteisesti luoviksi ajateltuja aloja. Haastateltavieni mo-
nialaisuudella haluankin tutkimuksessani korostaa, miten luovuus on osa jokaista toimia-
laa ja tyOtehtévidd ja miten luovuutta tarvitaan kaikenlaisessa toiminnassa. Luovuutta ei
kaivata ainoastaan luovilla aloilla, vaan luovuus pitiisi ottaa huomioon kaikessa toimin-
nassa toimialasta tai tyOtehtidvésta riippumatta.

Toteutin tutkimukseni haastattelut syksylld 2020 ja kevédlla 2021. Haastatteluja to-

teutettiin seitsemin, ja jokainen niistd kesti hieman alle tunnin. Haastattelujen tarkempi
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aikataulutus ja haastattelujen kestot ovat ndhtévissd taulukossa 1. Hajaannuttamalla toi-
sistaan haastattelujen ajankohtia varmistin, ettd pystyin muokkaamaan haastattelukysy-
myksid tarvittaessa haastattelujen vilissd. Samalla pystyin seuraamaan, vastaako kerda-

maéni aineisto varmasti tutkimuskysymyksiini.

Taulukko 1 Toteutetut haastattelut

Haastattelut Piaivimaara Kesto

Haastattelu 1 9.10.2020 49 min
Haastattelu 2 14.10.2020 51 min
Haastattelu 3 13.1.2021 50 min
Haastattelu 4 3.2.2021 48 min
Haastattelu 5 3.2.2021 40 min
Haastattelu 6 8.3.2021 43 min
Haastattelu 7 3.5.2021 51 min

En maédritellyt ennen aineiston keruuseen ryhtymisti haastateltavien miiraa, vaan pyrin
saavuttamaan haastatteluilla mahdollisimman kattavan aineiston ja saavuttamaan saturaa-
tion. Haastattelujen médrd hahmottui kuudennen ja seitseménnen haastattelun kohdalla,
kun aineistosta alkoi 16ytyd vahvoja teemoja. Koin haastatteluaineiston télldin tarpeeksi
kattavaksi, jotta siitd pystyi tekemédén mahdollisimman luotettavia paéatelmia.

Otin yhteytt haastateltaviin sdhkdpostin vélitykselld. Sdhkoposteissa sovimme haas-
tateltavan kanssa haastatteluajasta, kdivimme ldpi haastattelun ja niistd syntyvén aineiston
kayttotarkoituksen ja nimettdmyyden. Ennen haastatteluja 1dhetin haastateltaville sdhko-
postitse vield haastattelun padkysymykset (liite 1). Télld varmistin, ettd haastateltavat
pédsivit ennen haastattelua kiinni tutkimuksen aihepiireihin ja teemoihin. Samalla tavoit-
teena oli antaa haastateltaville mahdollisuus pohtia vastauksiaan syvillisemmin jo ennen
haastattelua. Yksi haastatteluista toteutettiin kasvotusten, loput kuusi Zoom- ja Google
Hangout -pikaviestintidpalveluissa. Etimuotoon paddyttiin meneillddn olevan Covid19-
pandemian vuoksi.

Aineistoni haastattelut pohjautuivat etukéteen rakennetuille haastattelukysymyksille
ja haastattelurungolle. Vaikka haastattelusta ei ollut erityisen tarpeellista saada irti haas-

tattelukysymysten ulkopuolelle jadvia tietoa, annoin keskustelun edetid omalla painollaan
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niin, ettd myos haastateltava sai viedé keskustelua haluamaansa suuntaan. Valmiilla haas-
tattelukysymyksilld pyrin varmistamaan, ettd haastatteluissa kaytdisiin ldpi systemaatti-
sesti kaikki tutkimuskysymyksille olennaiset aihealueet ja haastattelut olisivat jokseenkin
vertailukelpoisia keskendin. Vaikka kysymykset oli etukéteen pohdittu, vaihtelin kysy-
mysten jdrjestystd spontaanisti haastattelukohtaisesti.

Koska luovuus aiheena on melko abstrakti, tein aiheesta haastateltaville ldhestytta-
vimmaén kysymaélld heiltd mahdollisimman konkreettisia, tydoryhmien arkipdivaan liitty-
vid kysymyksié. Nédin sain aineistooni konkreettisia esimerkkejd, miten luovuutta tosiasi-
allisesti organisaatioiden tydryhmissé johdetaan. Liséksi muokkasin kysymyksia haastat-
telujen viélilla silloin, kun koin tietyn kysymyksen esimerkiksi hankalaksi ymmartéa tai
muuten tutkimusta epdedistidviksi. Valmiilla kysymyksilld pyrin myds varmistamaan,
ettd keskustelulla olisi aina selvé ydin, johon voisimme haastateltavan kanssa palata kes-
kustelun harhautuessa sivupoluille. Suunniteltujen haastattelukysymysten lisdksi esitin
haastateltavilleni haastattelun lomassa herdnneitd spontaaneja, tarkentavia kysymyksia.
Niin ollen haastatteluista tuli puolistrukturoiduille haastatteluille tyypillisesti toisistaan
jonkin verran erilaiset.

Haastattelut nauhoitettiin litterointia varten haastateltavien suostumuksella. Koska
yksi haastateltavista kieltdytyi haastattelun nauhoittamisesta, kirjoitin kyseisestd haastat-
telusta muistiinpanot haastattelun aikana. Toisin kuin muut haastattelut, kyseinen haas-
tattelu suoritettiin suomen kielen sijaan englanniksi. Haastattelun muistiinpanot ja niisti
otetut aineistokatkelmat on kuitenkin kirjoitettu suomeksi. Haastatteluista jidneet nau-
hoitteet on litteroinnin jilkeen poistettu. Litteraatiot sdilytetddn Turun yliopiston ohjeis-
tuksen mukaisesti seuraavat viisi vuotta.

Haastatteluissa on erityisen tirkeédd ylldpitdd luottamuksellisuutta tutkijan ja haasta-
teltavan vililld. Tutkijan tehtdvénd on pitdd huolta, ettd haastateltava saa tarvittavan tie-
don haastattelusta ja aineiston kdytostd. Lisdksi tutkijan rooliin kuuluu ylldpitidd haastat-
telua ja motivoida haastateltavaa. (Eskola & Suoranta 1998.) Eettisten tutkimusperiaat-
teiden vuoksi tutkimuksen haastateltavat pidetddn anonyymind. Haastattelumateriaalia ei

voida néin yhdistda haastateltuihin tai heidén startup-yrityksiin.
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3.4 Aineiston analyysi ja tulkinta

Aineiston analyysissé ja tutkimustuloksissa olen hyddyntanyt teorian kehittimiseen pyr-
kivad tutkimusmenetelméa (engl. theory elaboration). Hyodynsin analyysissani Amabi-
len ja Khairen (2008) kehittdimid luovuuden johtamisen luokitusta. Teorian kehityksessa
olemassa olevaa teoriaa, ajatusta tai mallia kdytetdan uuden tutkimuksen pohjana. Pyrki-
myksend on tuoda aiemmin kerdttyyn tietoon uudenlaista teoreettista ymmaérrysté tarken-
nusten, vertailujen tai uudelleen rakentamisen avulla. Menetelma sopii hyvin laadulliseen
tutkimukseen, jossa aineiston analyysi ja tutkimustulokset eivét aina ole tdysin yksiselit-
teisid ja tilaa on jaanyt uusille tulkinnoille. (Fisher & Aguinis 2017.) Luovuuden johta-
misen tutkimiseen kyseinen tutkimusmenetelmi sopii hyvin: Koska luovuuden johta-
mista on tutkittu paljon, uutta nikdkulmaa voi hyvin 14hted rakentamaan alan vanhem-
paan tutkimukseen nojaten. Vaikka tydryhméndkokulmaan ei ole luovuuden johtamisen
tutkimuksissa aiemmin suuremmin paneuduttu, aikaisempi luovuuden johtamisen tutki-
mus antaa tyolleni tdrkedn pohjan.

Kéytin Amabilen ja Khairen (2008) luokitusta tukena aineistoni tulkinnassa ja tee-
moittelussa. Erityisesti kyseinen luokitus auttoi pddteemojen nimedmisesséd ja jakami-
sessa. Vaikka Amabilen ja Khairen teemojen jaottelussa ja madrdssé olikin paljon eroja
verrattuna omaan tutkimukseeni, peilaamalla teemoja toisiinsa varmistin, ettd aiempi tut-
kimus aiheesta tukee analyysiani. Tukeutuen Amabilen ja Khairen (2008) teemoitteluun
tutkimukseni analyysit pohjautuvat osittain teorialdhtdisesti. Tdmin lisdksi tuloksieni
johtamista on ldhestytty myos aineistoldhtdisesti. Aineistoldhtdisessa tutkimuksessa tut-
kimuksen fokus on aineistossa, josta tutkimuksen teoria johdetaan. Aineistoldhtdisen tut-
kimuksen voidaan sanoa olevan induktiivinen, eli aineiston yksittdisistd havainnoista joh-
detaan yleisemmalld tasolla olevia vditteitd. (Eskola & Suoranta 1998; Eriksson & Kova-
lainen 2008.) Teemoitteluni ei tdysin vastannut Amabilen ja Khairen (2008) teoriaa, ja
etsinkin téti teoriaa tdydentdmadn aineistostani toistuvia aiheita, jotka tuntuivat nousevan
aineistoni kantaviksi teemoiksi.

Teorian kehittimiseen pyrkivad tutkimusmenetelmai kdyttien tavoitteenani on tutkia
luovuuden ilmi6td soveltaen ja kehittden kyseisen artikkelin 10ydoksid erityisesti tyo-
ryhmé kontekstissa. Analysoin aineistoni teemoittelemalla haastatteluista tehdyt litteraa-
tiot ja muistiinpanot. Teemoittelu tapahtui NVivo-ohjelmassa, jonne latasin litteraatiot

omiksi tiedostoikseen. Paddyin NVivo-ohjelmaan, silld ohjelma mahdollisti jarjestelmail-
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lisen ja loogisen teemoittelun ja mahdollisuuden kokeilla eri vaihtoehtoja ja teemahierar-
kioita vapaasti ennen lopullisen teemoituksen valintaa. Ensimmadisilld lukukerroilla alle-
viivasin ja nimesin litteraatioista teemat, jotka toistuivat aineistossa jatkuvasti. Kyseisid
teemoja tuli paljon, ja niistd muodostuikin tutkimukseni alateemat, kuten tyontekijan

tausta, tyotavat, yksilon vapaus ja auttamisen kulttuuri (ks. taulukko 2).

Taulukko 2 Aineiston analyysin teemat

PAATEEMAT ALATEEMAT

Monimuotoisuus Tausta, ryhmén roolit, rekrytointi, hierarkia
Vuorovaikutus Kommunikointi, viestinté, palaute, luottamus

Yhteistyd Tyotavat, auttamisen kulttuuri

Autonomia Yksilon vapaus, oma rooli ryhmaissd, itsensé johtaminen
Resurssit Aika, raha, tuottavuus, hyvinvointi, toimitilat, etdtyo
Johtajan rooli Luottamus, uskottavuus

Alateemat toistuivat jokaisen haastateltavan haastatteluissa, ja vaikka niitd oli paljon, nii-
den merkitys luovuuden johtamisen menetelmissé oli haastateltavien organisaatiossa sel-
vasti merkittdva. Jotta kyseisid alateemoja olisi mielekkdampéé tarkastella tuloksissa ja
silmailld johtopédatoksissd, ryhmitin alateemat isompaan kokonaisuuksiin yhdistden sa-
mankaltaisia alateemoja saman pédidteeman alle. Niin ollen esimerkiksi kaikki keskuste-
luun, viestintddn, palautteeseen ja luottamukseen liittyvét aiheet haastatteluissa liittyivét
kaikki johtajan ja tyontekijoiden viliseen vuorovaikutukseen, josta luonnollisesti tuli ndin
yksi tutkimukseni kuudesta padteemasta.

Suuremmiksi kokonaisuuksiksi, tutkimukseni pddteemoiksi muodostui ndin moni-
muotoisuus, vuorovaikutus, yhteistyd, autonomia, ty0ympdristd, resurssit ja johtajan
rooli. NVivo-ohjelman mukaan jokainen yksittdinen pddteema sai kaikista litteraatioista
yhteensd 28-34 alateemamainintaa. Alateemojen erottelemisessa yldteemoista auttoi
pohtiminen, mitkd teemat tuntuivat enemmaénkin selittdvin suurempien kokonaisuuksien
siséltod eikd niinkddn kuvaavan uutta padteemaa. Néin ollen esimerkiksi auttamisen kult-
tuuri alateemana enemmankin selitti yhteistyotd ylateemana kuin olisi erillinen luovuu-
den johtamisen péétekijd. Nimenomaan rajan vetiminen paiteemojen ja alateemojen va-

lille teki teemoittelusta kuitenkin ajoittain vaikeaa. Monet alateemoista olisi monesti toi-
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minut myos pddteemaksi. Talloin kuitenkin NVivoon tehty teemojen taulukointi ja tee-
man miérallinen maininta aineistossa helpotti hahmottamaan teeman merkityksen aineis-
ton kokonaisuuteen suhteutettuna. On myds huomioitava, ettd osa alateemoista olisi so-
pinut useamman paiteeman alle, joten valitsemani jako on vain yksi mahdollisista vaih-
toehdoista. Organisaatioiden pdivittdisessd toiminnassa johtamismenetelmét ja niiden
vaikutukset ovat usein paillekkiisid ja monella tapaa kerroksellisia, minkd vuoksi mene-
telmien selkeédrajainen teemoittelu on aina jossain mielessa tilanteen yksinkertaistamista
ja yleistdmista.

Teemoittelua selkeytti, helpotti ja vahvisti haastateltavien melko yhtenevéiset kannat
tyoryhmien luovuuden johtamisesta. Nakemykset luovuuden johtamisesta ja kokemukset
tyoryhmién johtajan roolista luovuuden ndkdkulmasta tuntuivat paljolti vastaavan toisi-
aan. Tuloksissani erottelen johtajien vastaukset erilleen, mikéli haastateltavat ovat vas-
tanneet samaan kysymykseen eri vastauksilla tai tuoneet esille toisistaan selkedsti eroavia
esimerkkeji. Mikéli vain yhden esimichen vastauksessa ilmeni jokin tietty ajatus tai mie-
lipide, viittaan tydryhmén johtajaan numerolla: esimerkiksi haastateltava (1). Numerot
olen médrittdnyt haastattelujirjestyksen mukaan. Lisdksi olen nostanut tuloksiini yksit-
tdisid aineistokatkelmia tukemaan aineistosta johtamiani tuloksia. My0s aineistokatkel-
man perdssd merkitylld numerolla viittaan haastateltavan haastattelujéarjestykseen: esi-

merkiksi [H1].

3.5 Tutkimuksen luotettavuus

Laadullisessa tutkimuksessa tutkijan on jatkuvasti tarkkailtava tekemidén valintoja ja nii-
den vaikutusta tutkimuksen ja sen analyysin luotettavuuteen. Luotettavuutta arvioidaan
tutkimalla koko tutkimusprosessia tarkoituksena hahmottaa esitettyjen johtopaétdsten pe-
rusteltavuus. Koska laadullinen tutkimus on saanut osakseen syytoksid subjektiivisuu-
desta, tutkimuksen luotettavuutta tukemaan valitaan usein jokin kriteeristd, jonka pohjalta
tutkimusprosessi selitetddn. (Eskola & Suoranta 2000; Eriksson & Kovalainen 2008.)
Lincoln ja Guba (1985) ovat jakaneet laadullisen tutkimuksen luotettavuutta tarkas-
televan kriteeriston neljdan osa-alueeseen: uskottavuuteen, siirrettdvyyteen, riippumatto-
muuteen ja vakuuttavuuteen. Tutkimukseni on pyritty toteuttamaan laadukkaiden tutki-
muskéytinteiden mukaisesti tdtd kriteeristod noudattaen. Uskottavuudella pyritddn tar-

kastelemaan, missd méérin tutkimuksen tulokset edustavat tutkimuskohteen vallitsevaa
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todellisuutta ja tutkittavien maailmaa (Pratt et al. 2020). Uskottavuus on pyritty rakenta-
maan ty0sséni valitsemalla tarkasti tutkimuksen aiheeseen sopivat haastateltavat. Haas-
tateltavat ja niiden méérd on valittu niin, ettd keritty aineisto vastaisi mahdollisimman
todellisesti ja riittdvésti vallalla olevaa tyoryhmien luovuuden johtamismenetelmia.

Aineistosta on mahdollista tehdi rakentavia yleistyksii, jos aineisto on kerétty ja pu-
rettu asiallisesti (Eskola & Suoranta 2000). Onkin huomioitava, ettd tutkimuksen aineisto
kuvaa ainoastaan aineistooni osallistuneiden haastateltavien nikemyksid luovuuden joh-
tamisesta. Néin ollen suurempi otos tukisi tutkimukseni tuloksia vield vahvemmin. Tut-
kimuksen uskottavuutta kunnioittaen ja tuloksia tukien tutkimuksen teoreettiseen viiteke-
hykseen onkin pyritty mahdollisimman laajasti ja monipuolisesti kerddmédan luovuuden
johtamisen tutkimuksen ajankohtaisin tieto. Vaikka aineisto on keritty startup-organisaa-
tioiden johtajia haastattelemalla, aineistosta johdetut tulokset ovat suurimmilta osin yleis-
tettdvissd yleisiin organisaatioiden johtamismenetelmiin.

Tutkimuksen siirrettivyydelld taas tarkastellaan, ilmeneeko tutkimuksesta yhteyksia
tai samankaltaisia viitteitd aiempiin saman aihepiirin tutkimuksiin tai sen konteksteihin
(Pratt et al. 2020). Tutkimukseni jédrjestelmillinen teemoittelu on osaksi johdettu Amabi-
len ja Khairen (2008) aiemmasta luokittelusta. Liséksi tutkimukseni tulokset vastaavat
suurelta osin myds muita luovuuden johtamisessa tehtyjd havaintoja johtamismenetel-
mistd ja ovat ndin sidottavissa aihepiirin aikaisempiin tutkimuksiin.

Riippumattomuudella pyritddn todentamaan, etti tutkimus on suoritettu loogisesti ja
raportoitu tieteellisid menetelmid kunnioittaen. Tarkoituksena on dokumentoida tutki-
muksen prosessi niin, ettd mikéli tutkimus toteutettaisiin uudestaan, tutkimuksen tulokset
ja johtopditokset pysyisivit samoina. (Pratt et al. 2020.) Laadukkaita tutkimusk&yténteita
on tavoiteltu noudatettavan lépi koko tutkimukseni tekoprosessin. Tutkimusprosessia on
ohjannut alusta saakka selkeisti etenevd tutkimusstrategia ja laadullisen tutkimuksen
yleiset kdytinteet. Tutkimusprosessin kaikki vaiheet on kirjattu tutkimukseen. Tutkimuk-
sen haastattelurunko ja analyysi on rakennettu teoreettisen viitekehyksen pohjalta, ja tut-
kimuksen haastatteluista koostuva aineisto 10ytyy tekstimuotoon litteroituna. Haastatel-
tavien mahdolliset eri nikemykset on aineiston alasyysissd huomioitu.

Tutkimuksen vakuuttavuus taas osoittaa, ettd tutkimustulokset ja aineisto ovat yh-
denmukaisesti sidottavissa niiden tulkintaan. Esimerkiksi tilanteissa, joissa tutkija on teh-
nyt virheellisid johtopditoksid aineistostaan, tutkimuksen vakuuttavuudessa on epdonnis-
tuttu. (Pratt et al. 2020.) Tutkimukseni tulokset on johdettavissa aineistosta. Tutkimuksen

vakuuttavuuden taatakseni olen ldpikdynyt aineiston systemaattisesti haarukoiden siité eri
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tasoja teemoittelua varten. Koska tutkimukseni tulokset tukevat vahvasti aikaisempaa tut-

kimusta aiheesta, tutkimuksen aineiston voidaan nidhda olevan sidottavissa sen tulkintaan.
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4 TULOKSET

Esitdn empiirisen tutkimuksen tulokset teemoittelemieni tydryhméan luovuuteen vaikutta-
vien tekijoiden avulla. Tulosten rakenne ja tyoryhmén luovuuteen vaikuttavat tekijét on
esitelty taulukossa 3. Tyoryhmin luovuuteen vaikuttavilla paitekijoilld pyrin osoittamaan
haastattelemieni johtajien ajatuksia tydryhméan johtajan tdrkeimmisti johtamismenetel-
mistd luovuuden johtamisessa. Tyoryhmén luovuuteen vaikuttavista johtamisen paiteki-
jOistd nousi aineistosta tarkeimmiksi monimuotoisuus, vuorovaikutus, yhteistyd, autono-

mia, resurssit ja johtajan rooli.

Taulukko 3 Tydryhmin luovuuteen vaikuttavat tekijét

PAATEKIJAT | ALATEKIJAT TAUSTATEEMAT
Monimuotoisuus | Tyoryhmén jésenten taustat Tyohistoria
Rekrytointi Tieto ja taidot
Roolien vaihtaminen ryhmaéssa Kulttuurierot
Vapaa-aika
Vuorovaikutus Muodollinen ja epdmuodollinen vies- | Kommunikointi
tintd Palaverikulttuuri
Palautteen anto Yhteydenpito
Luottamus [Imapiiri
Psykologinen turvallisuus
Yhteistyo Kollektiivinen luovuus Roolit ja tyotehtavit
Péitoksenteko Workshopit
Auttamisen kulttuuri Brainstorming
Yhteishenki
Autonomia Hierarkia Vapaus
Itsensa johtaminen
Suhde tyontekijdin
Resurssit Aika [Imapiiri
Raha Tydétila
Tyoympéristd Etatyoskentely
Hyvinvointi Kilpailun ja tehokkuuden paine
Palautuminen
Johtajan rooli Esimerkin ndyttdminen Suunnan ndyttdminen
Puheenjohtajuus
Tuki

Taulukossa 3 esiintyvilld alatekijoilld ja taustateemoilla pyrin hahmottamaan paatekijoi-
den rakentumista. Alatekijat kuvaavat paitekijoiden ilmenemismuotoja: esimerkiksi p4é-
tekijdnd esiintyvéd vuorovaikutus rakentuu viestintdin, palautteen antoon, luottamukseen
ja turvallisuuteen liittyvistd alatekijoistd. Alatekijét, kuten rekrytointi, palautteen anto tai

hierarkia, mainittiin aineistossa usein, minkad vuoksi ne muodostuivat merkittdviksi luo-
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vuuden johtamisen tekijoiksi. Niiden esittelyn helpottamiseksi alatekijdt on jaettu péate-
kijoiden avulla ryhmiin, joissa pyrin esitteleméédn samaan teemaan kuuluvia alatekijoita.
Taulukossa 3 esiintyvit taustateemat eivit niinkddn esiinny paatekijéiden alaluvuissa it-
sendisind tekijoind, vaan edustavat ldhinnd laajempia teemoja, jotka vaikuttavat pai- ja
alatekijoiden taustalla. Seuraavissa alaluvuissa esittelen jokaisen paitekijan ja niiden toi-

mintaan vaikuttavat alatekijét.

4.1 Monimuotoisuus
4.1.1 Tyoryhmaén jisenten taustat

Kaikki haastattelemani tyéryhmien johtajat nostivat monimuotoisuuden yhdeksi tarkeim-
mistd tyoryhminsd luovuuteen vaikuttavista tekijéistd. Monimuotoisuudella tarkoitettiin
erityisesti tyoryhmén jdsenten toisistaan eroavia taustoja. Monimuotoisuudella usein ko-
rostettiin tyoryhmén jasenten erilaisia opiskelu-, tutkinto- ja tyotaustoja, mutta myos eri
elaméntilanteet, kansalaisuudet, kulttuuriset taustat, kielitaidot, mielenkiinnonkohteet ja
harrastukset ndhtiin monimuotoisuuteen vaikuttavina tekijoind. Ryhmien monimuotoi-
suus ilmeneekin haastateltavien mukaan monella tapaa, ja sitd on vaikea ennustaa tyoryh-
mai rakentaessa.

Kaikissa haastattelemissani startupeissa tyoryhma koostui sekd naisista ettd miehista,
mitd haastateltavat pitivit tirkednid monimuotoisuuden ilmentyménd. Monesti monimuo-
toisuus liitettiin kuitenkin ensimmaiseksi tyontekijoiden tyo- ja kokemustaustaan. Haas-
tateltavien tydryhmissd tyoskenteli muun muassa aktiivisesti opiskelevia ja toisissa yri-
tyksissd tyoskentelevid tyontekijoitd. Nama tyontekijét tydskentelivat haastatelluissa or-
ganisaatioissa usein osa-aikaisesti, mikd koettiin haastateltavien mukaan virkistévina toi-
mintatapana; opiskelevat ja muulla tydskentelevit tyontekijit toivat organisaatioon usein
uusia tuoreita ndkokulmia sekd alan tutkimuksista ettd kuluttajien kokemuksista. Myds
erilaiset tyOhistoriat toivat organisaatioihin tervetullutta vaihtelua ja monimuotoisuutta.
Lihes kaikissa organisaatiossa osa tyontekijoistd oli itse toiminut muun muassa aiemmin
yrittdjand tai esimiehend, minkd koettiin auttavan tyontekijoitd itsendisessd tydskente-
lyssd ja startupeille tyypillisen epdvarmuuden sietdmisessa.

Tyokokemuksen lisdksi tyoryhmien johtajat pitivat tirkednd tutkintojen vaihtele-

vuutta. Suurimassa osassa haastattelemistani startupeissa tyoryhmaisté 16ytyi sekd ammat-
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tikoulusta, ammattikorkeasta ja yliopistosta valmistuneita etté alallaan itseoppineita tyon-
tekijoitd. Haastateltavat (2) ja (7) muun muassa mainitsivat rekrytoineensa tyoryhméaansa
jdsenid, joilla ei ollut alalle virallista koulutusta tai ammatillista kokemusta, mutta tyon-
tekijoiden aktiivinen mielenkiinto alaa kohtaan toi tyoryhméén ajankohtaisia ndkemyk-
sid, rohkeaa ideointia ja arvokasta kokemustietoa. Lisdksi timdn kaltaisen tyontekijan
néhtiin tuovan yritykseen tdrkedd asiakasnékdkulmaa, joka auttoi tyoryhmaa asiakasléh-
toisten ongelmien ratkonnassa.

Monimuotoisuus nidkyi my0s kansallisuuksissa, silld haastateltavista kuudessa orga-
nisaatiossa tydryhmain kuului muualta Suomeen muuttaneita tai tdysin ulkomailta etdni
tyoskentelevid tyontekijoitd. Erilaisten kansalaisuuksien koettiin tuovan organisaatioon
ymmairrystd muista kulttuureista erityisesti kuluttajien toimintaa ja arvomaailmaa ajatel-
len. Moninaisten kulttuurien liséksi eri kansallisuudet toivat tyoryhmiin erilaisia tyokie-
lid. Monen haastateltavan tyoryhmén tyokieleni oli suomen lisdksi myds englanti, ja mo-
nessa organisaatiossa monipuolinen kielitaito oli yksi tdrkeistd uuden tyontekijidn osaa-
misvaatimuksista.

Monimuotoisuuden néhtiin tuovan luovuusprosessiin ja ideointiin erilaisia ndkdkul-
mia ja toimintatapoja. Erilaisten taustojen tuomat nikemyserot koettiin automaattisesti
keskustelua herattdviksi. Haastateltavat korostivat, ettd ideointivaiheessa erilaisista taus-
toista ja eldméntilanteista tulevat ndkivit saman asian luontaisesti eri tavalla, jolloin he
16ysivit samaan ongelmaan toisistaan eroavia ratkaisuja. Tyoryhmén monimuotoisuuden

koettiinkin helpottavan jumiutuneita ajatuksia ja jamahténeitd toimintatapoja.

“Ylipddtddn monimuotoisuus, tulee enemmdn perspektiivid. Jos sulla on esimerkiksi
Jjoku jumiutunut ajattelumalli tai taipuneisuus ajatella tietylld tavalla, ni sitku saa niitd

eri perspektiivejd, ni voi saada jonkun loistavan ahaa-eldmyksen.” [H1]

Ty6ryhmén monimuotoisuuden koettiin tekevin organisaation luovuudesta ja ide-
oinnista moniulotteisempaa ja syvéllisempdd. Monimuotoisuus korosti myds tydryhmén
luovuuden kollektiivista ulottuvuutta; ihmisten erilaisten taustojen vuoksi ideointiin tuli
uusia ndkokulmia siirryttdessd tyontekijoiden itsendisesti tuottamien ideoiden jdlkeen
ryhméideointiin. Jotta monimuotoisuuden potentiaali kdytettdisiin tdysin hyvéksi, moni-
muotoisuuden nidhtiinkin vaativan ryhmétyoskentelyd. Haastateltavat muun muassa ko-
kivat tarkedksi tyontekijoiden keskindisen ideoiden vaihtamisen erilaisten tapaamisten

yhteydessa.
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Tyoryhmén monimuotoisuuden ndhtiin vaikuttavan tydryhmaén sisdiseen luovuuteen
ja siséllontuotantoon, mutta sen vaikutukset nihtiin kantautuvan myds organisaation tar-
joaminen tuotteiden ja palveluiden laatuun saakka. Haastateltavat kokivat, ettd mitd mo-
ninaisempia tyoryhmaén ajattelu- ja toimintatavat ovat, sitd moninaisempia asiakkaille tar-
jotut ratkaisut ovat ja sitd laajempi asiakaskunta on mahdollista tavoittaa. Ideaalissa tilan-
teessa organisaation ty0ryhmadt ovat yhtd moninaisia kuin organisaation potentiaalinen
asiakaskunta. Monimuotoinen tyoryhma néhtiinkin kilpailuvalttina, silld tyoryhmaéltd voi
télloin odottaa uusia, erilaisia ndkokulmia, joita homogeenisemmiltd tydryhmilld ei valt-

tamattd ilmenisi.
4.1.2 Rekrytointi

Monimuotoisuuteen voi johtajien mukaan vaikuttaa jo rekrytointiprosessissa. Heiddn mu-
kaansa tyoryhmin taustat, osaamiset ja ndkdkulmat onkin tdrked pyrkid huomioimaan jo
tyoryhmén jésenid valitessa. Parhaimmillaan rekrytoinnissa tunnistaa ne tyontekijét, jotka
sopivat jo olemassa olevaan tydryhméén tuoden samalla ryhméén uusia ajatuksia ja ni-
kokulmia. Rekrytoinnissa olisikin tdrkedd huomioida, mitd uusi ryhmén jésen tuo tyoryh-
min lopputulokseen. Rekrytoinnissa olisi my0ds hyvd ymmaértéa, kaipaako tyoryhma télla
hetkelld tiettyd taitoa tai osaamista, yleistd luovaa ajattelua tai vaikka businessosaamista.
Haastateltavat myonsivitkin, miten rekrytoinnissa on vaikeaa tunnistaa, minkélainen mo-
nimuotoisuus tyéryhmén luovuuden ndkokulmasta olisi juuri silld hetkelld tarkeinta.
Haastateltavat korostivat, ettd riippuu paljon tydtehtdvistd, minkédlaista monimuotoi-
suutta ja luovuutta yksittdiseltd tyontekijdltd vaaditaan ja kuinka vahvasti luovuutta tar-
vitsee rekrytointiprosessissa huomioida. Jos organisaatio hakee yksinkertaiseen, monoto-
niseen tyohon tyontekijdd, luovuutta ja ndin ollen hakijan roolia organisaation monimuo-

toisuudessa ei valttimattd koettu tarpeelliseksi korostaa rekrytointiprosessissa ollenkaan.

“Ei edes jokaiselta tyontekijdltd vilttamdttd edes tarvita sitd, ettd pitdisi olla koko
ajan viemdssd jotenkin sitd yrityksen ideaa eteenpdin. Se on ihan hirved kaaos, jos kaikki
tyontekijdt toimii niin. Mdhdn vaan johtajana meen eteenpdin hurjaa vauhtia ja papereit
tippuu taaksepdin. Et tarvitsen itsekin niitd tyyppejd, jotka nostaa ne paperit mukaan

kelkkaan. Tarvitaan sekd niitd, jotka niinku menee ja heittelee niitd papereita ja niitd,

Jjotka noukkii ne ylos.” [H4]
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Kun taas rekrytoidaan erityisen haastavaan ja luovuutta vaativaan tyotehtavéén, haas-
tateltavat kokivat, ettd tyontekijin monimuotoisuutta on otettava tyéryhmén luovuuden
kannalta huomioon. Laaja-alaisessa tyossd tyontekijdn on mahdollista vaikuttaa koko
muun tyoryhmén tydtehtdviin, toimintatapoihin ja ndkemyksiin eikd ainoastaan omaan
tyotehtdvidnsd. Rekrytointiprosessissa koettiin tarkedksi myos viestid monimuotoisuu-
den olennaisuudesta. Uudelle tyontekijélle ei esimerkiksi haluta antaa liian selkedé kaa-
vaa, miten organisaatiossa tulisi ajatella ja toimia, vaan johtajan olisi luovuuden kannalta
hyodyllisempdd viestid vapaudesta kehitelld uusia tyoskentelytapoja ja ajatusmalleja.
Vanhoja, tarpeettomia tydmalleja osattaisiin ehké tdlld tavoin myds kyseenalaistaa.

Rekrytointiprosessi koettiin kuitenkin vaikeasti hallittavaksi, koska rekrytoinnin pe-
rusteella on vaikea tiysin ennakoida, mitéd uusi tyontekijé tuo tydryhméédn. Haastateltavat
myonsivétkin jattdvinsa timin vuoksi rekrytoinneissa vihemmélle tyéryhmén luovuuden
ndkokulman ja keskittyvanséd eniten tyontekijan mielenkiinnonkohteisiin, osaamiseen,
taitoihin ja tyohistoriaan. He kokivat, etti usein johtajat voivat vain toivoa, ettd uusi tyon-

tekijd tuo véittdmiensa taitojen lisdksi tydryhmédn myds uusia ajatuksia ja inspiraatiota.
4.1.3 Roolien vaihtaminen tyoryhmassa

Haastateltavien mukaan tydryhmédn monimuotoisuus voi parhaimmillaan mahdollistaa
tyontekijoiden tyotehtdvien ja roolien spontaanin vaihtamisen ja jatkuvan kehittdmisen.
Roolien vaihtaminen esimerkiksi kahden tyontekijén vilillda muutaman pdivén ajaksi he-
ritti haastateltavan mukaan hyvid uusia ajatuksia ja keskusteluja organisaatiossa ja par-
haimmillaan ajoi tydryhmén uudistamaan vanhoja tyoskentelytapojaan tai ajatusmalle-
jaan. Tarkoitus on, ettd tyoroolien vaihtamisessa tyontekijd katsoo tyoryhminsa jasenen
tyotehtdvid uusin silmin ja toisaalta osaa tdmin jilkeen palata omaan ty6honsa avarakat-
seisemmin tietden, miten tydoryhméssd muita tehtévid hoidetaan. Samalla tavoiteltiin tyo-
roolien jatkuvaa kehittdmistd ja joustamista. Tyontekijdlld olisi mahdollisuus visioida
tyotehtidvénsa tulevaisuutta ja muokata tyérooliaan omien mielenkiinnonkohteidensa mu-
kaisesti.

Roolien sekoittaminen ja tyéryhmén moninaisuuden néhtiin tuovan muutosta myos
tilanteisiin, joihin ei vélttdméttd ensi ajattelemana odottaisi tarvitsevan uusia ndkokulmia
tai tuoreita ajatuksia. Haastateltavat esimerkiksi ottivat esille, miten he kutsuvat ajoittain
byrokraattisempiin palavereihin organisaation lakiasiantuntijoiden lisdksi myds muiden

alan asiantuntijoita. Vaikka lainsdddéntoon on vaikea tuoda uusia nédkdkulmia organisaa-
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tiotoiminnassa, tyoryhmin muut jésenet voivat heritelld byrokratiasta vastaavia tyonte-
kijoitd ndkemédn asioita uudesta ndkokulmasta, jolloin koko organisaation toimintata-
paan voidaan tuoda uusia aspekteja.

Haastateltava (1) kuitenkin korosti, ettd roolien vaihtaminen on realistinen luovuuden
herittelemiskeino ainoastaan organisaatioissa, joissa tyoryhmaén jasenet ovat hyvin perilld
toistensa tyotehtdvistd, tyontekijoiltd 10ytyy moninaista osaamista ja tydryhma itsessdén
on pieni ja joustava. Roolien vaihtelu saattaa esimerkiksi suuremmissa ja byrokraattisem-
missa organisaatioissa olla vaikeaa toteuttaa. Lisdksi haasteltavat (1) ja (5) korostivat, ettid
startup-yrityksien alkutaipaleella tydryhmin ollessa vield erityisen pieni monimuotoisuu-
den rakentamiselle ei vilttdmattd vield ole tarpeeksi resursseja. Talloin roolien vaihta-
mista ja aktiivista kehittdmistd saattaa olla vaikea toteuttaa. Perustajajdseniltd itseltdén
vaaditaankin téssd vaiheessa monimuotoista osaamista ja monen tyotehtivén taitamista.
Monimuotoisuus pitédisinkin haastateltavien mukaan pitéa jatkuvasti mielessi organisaa-

tiota ja sen tyoryhmii kasvatettaessa.

4.2  Vuorovaikutus
4.2.1 Muodollinen ja epdmuodollinen viestintd

Haastatteluissa toistui vuorovaikutuksen tirkeys. Tyoryhmien johtajat korostivat omaa
rooliaan laadukkaan vuorovaikutuksen edistdjdnd ja tydryhmaén sisdiseen vuorovaikutuk-
seen rohkaisijana. Vuorovaikutuksella viitattiin seké sanalliseen ettd sanattomaan vies-
tintddn. Haastateltavat kokivat, etté erityisesti viestinnédssd on tiarkedd avoimen ja tukevan
kommunikoinnin rakentaminen. Jotta tyontekijit uskaltautuivat ideoimaan déneen ja heit-
telemédn ilmoille villeimpidkin ajatuksia ja ratkaisuja, tydryhmaén johtajat kokivat térke-
dksi luoda kunnioittavan ja avoimen kommunikointikulttuurin tydoyhteison sisélle riippu-
matta tyontekijoiden tyotehtdvistéd ja -rooleista. Erityisesti tyoryhmén johtajat halusivat
tyontekijoilleen korostettavan epdonnistumisen hyvdksymistd ja virheiden tekemisen

epdolennaisuutta.

"Ei oo vddrdnlaista luovuutta. Tai vaikka tulis villejd ajatuksia, ni se vihintddn sel-
keyttdid sitd visiota. Ja sit se on enemmdnkin siitd kiinni, miten siitd kommunikoidaan, et

mitkd asiat viedddn kdytdantoon ja mitkd ei sit vdlttamdttd johda mihinkddn.” [H1]
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Luovuuden nidkokulmasta viestinndn monimuotoisuus koettiin tirkedksi. Monimuo-
toisella viestinndlld haastateltavat viittasivat muodollisen ja epdmuodollisen viestinnén
tasapainoon. Tdhén sisdltyivit sekd viestinndn eri muodot ja erilaiset viestinnélliset tilai-
suudet. Muodolliselle viestinnélld haastateltavat erityisesti tarkoittivat viikoittaisia pala-
vereja, joita jokaisessa haastatellussa organisaatiossa jarjestettiin viikottain. Viikoittaiset
palaverit koettiin tirkeiksi luovuuden kannalta erityisesti siksi, ettd tydryhmén jésenet
padsivét tilloin kuulemaan toistensa ideoita ja herdnneitd ajatuksia kuluneelta viikolta.
Liséksi he saivat tdlloin kuulla toistensa mielipiteitd heitd askarruttaviin kysymyksiin ja
paisivit liittdimadn ajatuksiaan organisaation viralliseen strategiaan ja visioon. Muodol-
liseksi viestinnéksi laskettiin my0s sdhkopostitse kdytavit keskustelut. Vaikka osa haas-
tateltavista sanoi kdyttdvinséd sdhkopostia tyoryhmin sisdiseen ajatusten vaihtoon, suurin
osa koki sen kdyton luovuuden ndkdkulmasta liian hitaaksi tydvélineeksi. Luovuuden na-
kokulmasta epamuodollisen viestinndn merkitysta pidettiinkin haastateltavien kesken tér-
kedmpéna.

Haastateltavat korostivat epdmuodollisen ja vapaan viestinnidn matalan kynnyksen
merkittdvyyttd luovassa prosessissa. Epdmuodolliseen viestintdd kuului muun muassa
suunnittelemattomat keskustelut kasvotusten, videoyhteydelld ja puhelimitse, nikeminen
tyoajan ulkopuolella ja matalan kynnyksen ryhmichatit. Matalan kynnyksen viestimilla
ja kasvotusten kdydyilld kdytdvikeskusteluilla haastateltavat kokivat, ettd asioita saatiin
helposti eteenpéin, miki oli ensiarvoisen tarkedd tyontekijén saavutettua luova tila. Haas-
tateltavista kuusi mainitsi tydryhmén matalan kynnyksen ryhméchatit, kuten Whatsapp-
ryhmdt, olevan térked kanava tydoryhmén vapaamuotoisemmille keskusteluaiheille. Ryh-
miin uskallettiin ilman paineita tai odotuksia viestitelld juuri mieleen tulleita ideoita ja
kehitysajatuksia seki tyo- ettd vapaa-ajalla. Whatsapp-keskusteluiden villeimpien ideoi-
den ja vitsien toivottiin rohkaisevan avoimeen ideointiin myds tydpaikalla. Ideoinnin li-
sdksi matalan kynnyksen viestintdkanavat koettiin tirkeiksi hyvéan ilmapiirin yllapitéjiksi
ja yhteishengen rakentajiksi.

Matalan kynnyksen viestintdén rohkaistiin erityisesti etdtyoskentelyssd. Vaikka
spontaanit ja nopeat videopalaverit ei ndhty yhtd luovuutta herdttdvind kuin toimistolla
tapahtuvat kdytavikeskustelut, nithin haluttiin kannustaa erityisesti etdnéd tyoskennelté-
essd ideoinnin ja keskustelutarpeen syntyessd. Osa haastateltavista kokikin, ettd etityos-
kentely mahdollisti viestinnén tehostamisen. Etity0ssa tydryhmaén jdsenet saivat rauhassa
pohtia ajatuksiaan yksin ja avata kypsyneitd ideoitaan koko ryhmélle viikoittaisissa eta-

palavereissa ajan kanssa. Haastateltava (3) mainitsi harkitsevansa tunteja tai jopa pdivin
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viikossa, jolloin tydryhmén jidsenten vilistd kommunikointia ja yhteydenottoa ryhmén
johtajaan vihennettdisiin, jotta tila omalle ajatustydlle varmistettaisiin. Kyseiselld tyoryh-
mallé oli jo kdytdssddn selaimessa toimivat yhteiset tiedostot, joihin ryhméléiset saivat
kayda lisdilemdssid ajatuksiaan meneilléd olevista projekteista ja tdistd, jos keskusteluseu-

raa ei juuri silld hetkelld ollut tavoitettavissa.
4.2.2 Palautteenanto

Laadukkaan ja luovuutta edistivin kommunikoinnin ytimessd haastateltavat kokivat ole-
van positiivisen ja rohkaisevan palautteenannon. Palautteenannon koettiin antavan len-
nokkaalle ideoinnille ja ajatusten vaihdolle selkeyttivaid fokusta ja muistutuksen tyoryh-
min paddmadrastd. Haastatteluissa tyoryhmén johtajat kokivat kollektiivisesti palautteen-
annon olevan heille konkreettinen kommunikointitapa, jolla he pystyvét vaikuttamaan
tyoryhménsa luovuuteen. Ideoiden torjuminen haluttiin organisaatioissa tehdd mahdolli-
simman hienotunteisesti ja rehellisesti niin, etti tulevaisuuden ideointi ja avoin luovuus
eivit siitd kérsisi. Lisdksi palautteen anto ndhtiin mahdollisuutena keksid uusia ratkaisuja
tai kehitysideoita pieleen menneelle suunnitelmalle ja ajatukselle. Muun muassa kahden
keskinen palautteen anto, ndyryytyksen vélttdminen ja avoin rohkaiseminen uusiin pelot-
tomiin avauksiin tyoryhmén yhteisissa tilaisuuksissa koettiin tarkeiksi tavoiksi tyoryh-
min luovuuden ndkokulmasta. Haastateltavat kokivat, ettd harvoin mikédédn tyontekijan
idea tai ajatuksenvaihto onkaan huono tai tarpeeton, vaan ne usein rajaavat tydryhmén
projektin suuntaa ja tdsmentédvit sen padmaidrad. Ideointia onkin siis néin ollen harvoin

tarpeellista rajata.

“Ja ei silld oo periaatteessa mitddn merkitystd, ettd onko se idea hyvd vai huono,
koska se on kuitenkin idea. Ei silld idealla ole mitddn arvoa vield. -- Toteutus itsessddn
on se juttu. Ettd sais semmonen ilmapiirin luotua, jossa ymmdrretddn, ettd silld idealla
vield ei ole hirvedsti arvoa. Ettd sen takia sen voi moldyttid. Ja siitd sitten ldhdetddn

miettimddn, ettd tuossa voisi olla joku semmoinen ja tdammaoinen aihio.” [H4]
4.2.3 Luottamus ja psykologinen turvallisuus

Térked osa hyvéd vuorovaikutusta on haastateltavien mukaan luottamuksen rakentaminen
tyoryhmén jisenten vilille. Jotta tyoryhmé pystyy yhdessd ideoimaan ja luomaan uutta,

tyoryhma vaatii jdsenten vilille vankkumattoman yhteishengen ja luottamuksen, joissa
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jasenet uskaltavat ylittdd ideointinsa rajoja turvallisesti. Luottamusta vaaditaan my0s joh-
tamisndkokulmaan. Jotta tydryhmin johtaja uskaltaa antaa tyontekijoilleen vapautta ko-
keilla ja luoda uusia rohkeita avauksia, tdytyy johtajan ja tyotekijoiden vélinen suhde olla
haastateltavien mukaan rakennettu luottavaiselle pohjalle. Haastateltavat kokivat, ettd
kun tyoryhmin jésenten vélilld vallitsee luottamus, tyontekijét kokevat olevansa tirkeé
osa tyoryhmaiai ja sen tavoitteita ja ettd heiddn osaamistaan arvostetaan ja heidén ty6lldan

on merkitysta.

”Luovuuden néikokulmasta luottamus ryhmdssd on kaikki kaikessa. Ilman sitd ei oo

oikeestaan mitddn.” [H7]

Haastateltavien mukaan luottamuksen rakentaminen syntyy osana organisaation kes-
kustelukulttuuria; turvan tunnetta synnyttévit juuri avoin keskusteluyhteys ja rakentava
palaute. Esimerkiksi péivittdiset kahvihetket tai virkistyspdivédt mainittiin térkeiksi ta-
voiksi tutustua tyéryhmén jédseniin ja kasvattaa ymmaérrystd ja luottoa ryhméildisten vi-
lille. Haastateltava (3) muun muassa mainitsi, miten aamupalavereissa hdnen aitona ta-
voitteenaan on saada ryhmaldisiltdin rehellisid vastauksia kysymykseen "Mita teille kuu-
luu?”.

Haastateltavat mainitsivat psykologisen turvallisuuden merkityksen tydoryhmén luo-
vuudessa ja luottamuksen rakentamisessa. Jotta ryhmén jésenet uskaltavat rohkeasti jakaa
keskendén ajatuksiaan, jasenten vililld on vallittava ilmapiiri, jossa epdonnistuneet yri-
tykset ovat vaarattomia ja jopa toivottuja. Turvantunteen ytimessa olikin kunnioittava ja

keskusteleva tyokulttuuri.

“Luovuudessa on tirkeetd sellanen psykologinen varmuus. Omalla esimerkilld voi
koittaa saada pois sellasta mokaamisen pelkoa. Md voin johtajana olla sellainen avoin
Jja ettd hei kaikki ideat on tervetulleita, mikdcdn ei ole vddrin. Sellasta turvallisuutta luoda

meiddn porukkaan.” [H5]

Suurin osa haastateltavista koki, ettd psykologisen turvallisuuden ja luottamuksen
rakentaminen tyoryhméén on yksi johtajan merkityksellisimpié tehtévia sekd ryhmén luo-
vuuden ettd hyvinvoinnin kannalta. Haastateltavat korostivat luottamuksen jatkuvaa tark-

kailua ryhmassi; luottamuspula ryhméssi on vakava ongelma ryhmén péivittdisen toimi-
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vuuden kannalta mutta erityisesti sen luovuuden kannalta. Luottamuspula ilmenee haas-
tateltavan mukaan muun muassa siind, ettd ryhmén jésenet eivit luota ryhmaldisten hoi-
tavan omia osuuksiaan, jolloin koko tydryhmén yhteistyo rakoilee. Taméanlaisessa ilma-
piirissad yhteistydssd tehty ajatustyd ja uuden luominen koetaan haastateltavien mukaan
epamotivoivaksi ja vaikeaksi. Haastateltavan kokemuksen mukaan luottamuspulan kor-
jaaminen ldhtee aina liikkeelle ongelman tunnistamisesta ja avoimesta keskustelemisesta
sekd yksilon ettd koko ryhmin kanssa. Pahimmassa tapauksessa haastateltavat ovat jou-
tuneet erottamaan luottamuspulan keskiossd olleita henkil6itd varmistaakseen ryhméady-
namiikan ja turvallisuuden tunteen sdilymisen.

Vuorovaikutuksen ja luottamuksen tarkeys haluttiin haastateltavissa startup-yrityk-
sissd tuoda esille jo uusien tyontekijoiden perehdytyksissd. Ndin uusi tyontekijd halutaan
jo alusta asti kasvattaa laadukkaan vuorovaikutuksen avulla luottamuksen kulttuuriin. Pe-
rehdytyksessé koetaan myds tarkedksi korostaa matalan kynnyksen viestintdd: murheista

ja ongelmista olisi aina hyvai soittaa tai viestittdd jollekin ryhmén jésenelle.

4.3 Yhteistyo
4.3.1 Kollektiivinen luovuus

Kaikki haastateltavista kokivat kollektiivisuuden tarkeédksi osaksi tyoryhmén luovuutta.
Yhteistyon myo6td tydryhmien moninaisuus nihtiin saatavan hyotykédyttoon. Haastatelta-
vien mukaan luovuus vaatii yhteistyoltd kérsivillisyyttd, hyvdd kommunikointia ja sel-
kedd yhteistd pddmadrdd. Yhteistyo ei kuitenkaan tule haastateltavien tyoryhmille tiysin
luonnostaan, vaan sen eteen halutaan ja joudutaan ndkeméién ajoittain vaivaa. Erilaisia
ryhméaytymisid tydryhmén kesken haluttiin toteuttaa seké etdnd ettd tyoryhmaén ty6tiloissa
mahdollisimman uudenlaisten ratkaisujen ja ideoiden toivossa.

Haastateltavien mielipiteet erosivat siind, miten yhteistyd pitdisi tyoryhmén arkeen
rakentaa. Jotkut haastateltavista kokivat yhteistyon paivittdiseksi osaksi organisaationsa
kulttuuria, kun taas osa naki, ettd tyoryhmén yhteistyolle kannattaa tehokkuuden néko-
kulmasta sopia selked aika ja paikka. Suurin osa haastateltavista oli kuitenkin sen kan-
nalla, ettd yhteistyon on oltava luonnollinen osa tydryhmén kulttuuria, mutta tehokkuu-

den vuoksi itsendiselle tyoskentelylle on varattava suurin osa tyOpéivista.
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”Se nyt huomattavasti tehokkaampaa kasata niitd omia ajatuksia ja tuoda ne esiin
vhdessd foorumissa, kuin se ettd tehdddn foorumi, jossa niitd ideoita ensin kasataan ja
sitten puidaan. Koska se aiheuttaa automaattisesti sellaisen, itse kutsun sitd litkaa inno-
voimiseksi; oon ite vihdn sitd mieltd ettd innovoinnin ensimmdinen virhe on se, ettd in-
novoidaan liikaa. Koska se automaattisesti aiheuttaa sen, ettd mennddn ongelmiin sen

sijaan, ettd keskityttdis ensisijaisesti sithen ratkaisuun.” [H4]

Moni haastateltavista painottikin, ettd yhteistyon merkitys ei vélttimatta ole niin
suuri luovuuden prosessin alkuvaiheessa. Ongelman tunnistaminen tapahtuu usein yksit-
taisten tyontekijoiden tydssi, ja ratkaisuvaihtoehtoja ja -ideoita on hyvékin punnita aluksi
vain itsekseen. Tyoryhmén johtajan tehtiviaksi jad kerdtd ryhmaé koolle, auttaa muita ryh-
méldisid hahmottamaan tilanne ja punnita ryhmén kanssa yhdessé tdmén jélkeen seuraa-

via askelia ratkaisun 16ytamisessa.

"Nykyddn puhutaan tosi paljon siitd péhindstd itsestddn, eikd oikeestaan tehdd mi-
tddn. Niin se on oikeasti sitd — ettei tehdd mitddn. Mind itse kutsun itsedni substanssi-
pohijdksi. Se on tosi arvokasta, ettd on joku selked call-to-action. Et mitd sit oikeesti teh-

dddn sen pohindn jilkeen.” [H4]

Vaikka luovuutta ja tyoryhmén sithen herittelyd eivit haastateltavat péivittdisessa
arjessa erikseen niin pohtineetkaan, yhteistyon sujuvuuteen haluttiin panostaa erilaisilla
menetelmilld. Haastateltavat kokivat tdrkedksi muun muassa erilaiset virkistdytymispai-
vit ja workshopit. Virkistymispéivien tarkoituksena nihtiin muun muassa toisiin ryhmén
jdseniin tutustuminen ja yhteisen hengen luominen. Erilaiset aktiviteetit harjoittivat ryh-
mén heittdytymiskykyd ja toisiinsa luottamista. Workshopeilla taas pyrittiin leikittele-
madn tydrooleilla ja -tavoilla. Workshop saatettiin jérjestdd esimerkiksi uuden projektin
alussa, jolloin tyontekijét laitettiin muun muassa erilaisten ryhmaétehtévien kautta pohti-
maan lennokkaita ideoita ongelman ratkaisemiseksi. Tyontekijoiden rooleja ja tydsken-
telytapoja vaihdeltiin télloin lennosta tdysin satunnaisesti. Ndiden keinojen toivottiin he-
rattdvan tyontekijoissd yhteishenked ja luottoa niin, ettd samanlainen rohkeus siirtyisi
my0s heididn yhteiseen ajatustyohonsa tyopaikalle.

Haastateltavien mukaan tydryhmén luovuuteen osallistuvat kaikki tydroolista ja -teh-
tavéstd riippumatta. Erityisesti matalan hierarkian nédhtiin mahdollistavan kaikkien tyo-

ryhmén jisenten ajatusten ja mielipiteiden kuuleminen. Vaikka yhteistyohon haluttiin
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rohkaista, yhteistyon ei kuitenkaan aina koettu tarpeellista kattavan aivan koko tyoryh-
maié. Osa haastateltavista kertoi jakavansa tyoryhmiddn pienryhmiin tavoitteenaan mah-
dollistaa laadukas, nopea ja rohkea ajatustenvaihto ja erilaiset yhteistydmahdollisuudet.
Riippuen kisiteltavistd aiheesta tai projektista tydryhmin johtaja valitsee pienryhméén
aina eri yhdistelmén tyoryhménsi jésenid. Niin tyoryhmén jésenten resursseja sddstetddn
ja vain osan ty0ryhmaésti tarvitsee sitoutua kyseiseen projektiin ja sen kehittimiseen. Sa-
malla tyéryhmain johtaja voi edesauttaa uusien ajatusten syntymistd valitessaan pienryh-
madn yhdistelmén eri alojen osaajia.

Haastateltavat korostivat, ettd on tirkedd osata vaatia tyontekijoiltd yhteistyokykya.
Ideointitilaisuuksiin ja padtoksentekopalavereihin haastateltavat kertoivat ottavansa mu-
kaan tydryhmaésti niitd, jotka ovat valmiita vastaanottamaan muiden mielipiteitd ja nike-
miin myods omien nikemystensd ulkopuolelle. Luovuudesta ja ideoinnista ei haluta
myOskadn tehda tyontekijoiden viélille liiallista kilpailua. Haastateltava (5) muun muassa
painotti, miten on tirkedd saada tydryhmén jésenet innostumaan esille tuodusta ideasta,
eikd liikaa korostaa idean keksijdn asemaa. Kun ideaa ryhdytddn tyOoyhteisOsséd tyosté-
miin ja jalostamaan, siitd tulee kaikkien yhteinen idea, vaikka ajatus olisi alun perin 1dh-
tenyt liikkeelle yhdesté tyontekijastd. Tyontekijélle ei haluta antaa paineita ideoinnista tai
luovuudesta ylipddtddn, vaan tarkoituksena on korostaa ideoiden orgaanista syntymistd

avoimessa kommunikoinnissa ja rennossa tydilmapiirissa.
4.3.2 Paatoksen teko ja auttamisen kulttuuri

Myos padtoksenteko liitettiin yhteistydstd kumpuavaan luovuuteen. Organisaation toi-
mintaan liittyvét suuret linjanvedot ja padtokset halutaan tehdi organisaatioissa niin, ettd
nithin pidsee vaikuttamaan tyoryhmé koko monimuotoisuudessaan. Padtokset halutaan
tyoryhmissé jérjestdd mahdollisimman monessa asiassa niin, ettd kaikki tydryhmén jise-
net saisivat halutessaan d4nensd kuuluviin. Tavoitteena on, ettd paitokset vastaavat tyo-
ryhmén yhdesséd asettamiaan tavoitteita ja pddmdéérid. Haastateltavat kokivat, ettd mita
enemman he padstiavit tydryhminsa jasenid pddtoksentekotilanteisiin ja syvemmélle or-
ganisaation toimintaan, sitd enemmaén tyontekijdt sitoutuvat ja motivoituvat tyostién.
Haastateltavat (1), (3) ja (7) kuitenkin huomauttivat, ettd mitd suuremmaksi tyéryhmén
koko kasvaa, sitd vaikeampi yhteistyossd tehtyjd paatoksia on tehdd. Ryhmin kasvaessa
jopa startup-yritykseen voi véhitellen muodostua korporaatiomaisempia kéaytantdjd, jol-

loin esimerkiksi erilaisille padtantielimille tulee tarve. Tydryhmin péivittdista tyontekoa
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helpottaakseen haastateltavat nikivétkin tydryhmien johtajilla olevan aina ryhmén kor-
kein paitintivalta.

Haasteltavista suurin osa korosti auttamisen kulttuuria. Haastateltavat halusivat ko-
rostaa auttamisen, ideoinnin ja yhdessé keskustelemisen tarkeyttd. Ongelmia on tarkoitus
ratkoa yhdessi tyoryhmaén jésenten vililld. Auttamisen kulttuuria ylldpidettiin muun mu-
assa haastateltavan (3) ja (5) mukaan rohkaisemalla tyontekijoitd ottamaan spontaanisti
yhteyttd nithin tyoryhmén jaseniin, joiden uskoo parhaiten tietdvén kasilld olevasta asi-
asta. Lisdksi viikoittaiset palaverit ja aamukahvit olivat aikoja, jolloin tydryhmén johtajat
pyrkivit auttamaan ryhmailidisid avautumaan ongelmistaan ja murheistaan ja néin rohkai-
semaan muita ryhmaldisid 16ytdiméén néihin ratkaisuja. Yksittdisen tyontekijan ajatuslu-

kot haluttiin ndhd4 koko tyoryhmén yhdessé ratkottavana pulmana.

4.4 Autonomia
4.4.1 Hierarkia ja itsenséd johtaminen

Tyo6ryhmien johtajat pitivit tdrkedné tarjota tyontekijoilleen mahdollisuuden itsendiseen
tyoskentelyyn ja tukea heitd valitsemissaan tyGtavoissa. Autonomisella ja itsendiselld
tyoskentelylld haastateltavat tarkoittivat tyontekijéiden vapautta valita itse omat tydsken-
telytapansa ja suunnitella omat tyopéivénsa. Itsendiseen paatdoksentekoon ja omaan koke-
mukseen ja vaistoon haluttiin rohkaista tukeutumaan, silld sen uskottiin parantavan tyo-
tekijoiden tydpanosta, motivaatiota ja ndin my0s luovuutta. Tydryhmén jésenille haluttiin
antaa mahdollisuus jdrjestdd, suunnitella ja tehda tyonsi haluamallaan tavalla varmistaen
ndin, ettd tyontekija 16ytaa itsellensd luontevimmat luovuuteen rohkaisevat tyotavat.

Kaikki haastattelemani organisaatiot pitivdt itsenddn asiantuntijaorganisaatioina,
jonka vuoksi haastateltavat kokivat itsendiseen tydskentelyyn rohkaisemisen luonnolli-
sena. Monimuotoisten tyoryhmien vuoksi johtajat kokivat helpottavana, ettd tyontekijat
ottivat vastuun tehtévisti, joista johtajilla ei ollut yhtd syvallistd ymmaérrystd. Kun tyon-
tekija tietdd johtajaan verrattuna paremmin tyotehtdvénsa siséllostd, haastateltavat olivat
yksimielisid siitd, ettd tyOntekijén on itse paras hahmottamaan, minkélaisia tyoskentely-
tapoja ja ratkaisuja ty0 vaatii.

Haastattelemieni startup-organisaatioiden matala hierarkia vaikuttaa vahvasti tyo-

ryhmien jisenten keskindiseen tasa-arvoon. Haastateltavat eivit kokeneet olevansa ryh-
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missd suuria auktoritaarisia hahmoja, vaan paljolti samassa asemassa kuin muut tyoryh-
min jésenet. Osa haastateltavista kokikin, ettd heidén organisaatioiden hierarkia oli 1&hes
olematon, ja tyontekijoiden ldhtiessd startup-organisaatioon mukaan oletuksena oli, ettd
tyontekijd on valmis ottamaan suuren vastuun omasta tydnkuvastaan ja panoksestaan or-

ganisaatiossa.

“Joukkueen kapteeni on ehkd havainnollistavin kuvaus roolistani. Et kylld me ollaan
kaikki samalla tasolla, ei meilld oo minkddn ndkoistd hierarkiaa ndissd firmoissa, joita
veddn. -- Mitd se johtajuus minulle tarkoittaa on se, ettd mind olen se, joka kantaa vas-
tuun ja mind olen se, joka tekee ne isommassa pddtokset. Se on ainoa ero. Ja se vaatii
sitd, ettd mind asetan sitten tavoitteet muille ja seuraan niiden tayttymistd. Mut muulla

tasolla ei ole mitddn hierarkiaa sisddn rakennettuna.” [H5]

Vaikka johtajat kokivat tydvastuunsa olevan muihin ryhméliisiin ndhden suurempi
erityisesti oikeudellisesta ndkokulmasta, tydryhmaén jésenten itsensd johtamista ja sisédisti
yrittdjyyttd korostettiin haastatteluissa paljon. Muun muassa haastateltavat (4) ja (5) pai-
nottivat, miten tavoitteena on saada tyontekijit ndkemadn itsensd yrittdjamaisessi roo-
lissa, jossa tyontekijét ovat sitoutuneet 10ytiméén organisaatioille jatkuvasti ratkaisuja ja
menestystd. Samalla he kokivat valmistavansa tyoryhméldisidén potentiaaliselle tyoryh-
mén johtaja-asemalle; mikili organisaatio kasvaa, tydoryhmén jdsenet saattaisivat padtya
rakentamaan asiantuntijuutensa ympérille oman tydryhménsa tulevaisuudessa.

Haastateltavat kokivat tirkedksi, ettd tydryhméan jidsenet saavat kokeilla ideoidensa
toimivuutta vapaasti ja itsendisesti. Lahtokohtana kuitenkin haastateltavien mukaan oli
se, ettd organisaatioon on jo alun perin pyritty kerddmadn itsendisid tyontekijoitd, joille
luova ja itsevarma tyonteko tulee luonnostaan. Johtajat muun muassa rohkaisevat tyonte-
kijoitddan kokeilemaan ideoitaan itsendisesti kdytdnnossa, jos se vain on organisaation re-
surssien puitteissa mahdollista. Kokeiluihin saattoivat liittyd esimerkiksi erilaiset tieto-
tekniset kokeilut, asiakaskyselyt tai omien tydtapojen tai -aikojen muutokset. Kokeilujen
jalkeen tyontekijoitd rohkaistiin kertomaan kokeilunsa tulokset koko tyoryhmille. Témén
jilkeen tyoryhméa yhdesséd péattidd, kannattaako ideaa ldhted tosissaan viemédin pidem-
mille laajemmassa mittakaavassa toteutettuna. Huonosti menneité kokeiluja ei haastatel-
tavien mukaan ole olemassa; kokeilusta oppii parhaimmillaan jotain uutta koko tyéryhma

ja vahintdin se tarkentaa tyoryhmélle jélleen, mitd organisaation on hakemassa.
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“Luovuus, kdytinndssd se ndkyy sillee, et kaikille annetaan mahdollisuus toteuttaa
sitd sisdistd yrittdjyyttddan meidn yrityksessd. Eli jos sulla on joku idea, jota halut koittaa
tai sd halut lihtee testaamaan, et miten asiakkaat reagois sun ajatuksiin, ni sulla on ihan
vapaat kddet lihtee testaa sitd. Esimerkiksi implementoimaan omia ominaisuuksia sovel-
lukseen sun muuta. Ollaan tehty sellanen jdirjestely, et sd saat ensiksi kokeilla sitd ja sen

Jélkeen kysyy, et milt td tuntuu teidin mielestd.” [H2]

Projektin pitdisikin ldhted liikkeelle haastateltavien mukaan tyoryhmén johtajan ta-
vasta asetella tyotehtivat tyontekijoilleen. Sen sijaan ettd johtaja kertoisi suoraan tyonte-
kijalle timén tyotehtivit ja niiden toteutustavat, johtaja voisikin aloittaa ongelmasta, jo-
hon tarvitaan ratkaisu. Projektia voitaisiin ldhted purkamaan siitd, miten tyontekijé rat-
kaisisi ongelman ja mité hén tarvitsisi ratkaisun toteutukseen. Ratkaisukeskeisessé tyon-
annossa tyontekijad saa haastateltavien mukaan valita ty0- ja toteutustapansa lisdksi esi-
merkiksi avukseen haluamansa tyoryhmin jésenen ja 1dhted nédin yhdessd ideoimaan rat-
kaisua eteenpéin.

Autonomista ldhestymisté ty6lle ja luovuudelle haluttiin tydryhmén johtajien mu-
kaan ldhted juurruttamaan tyoryhmén jasenten tyotapaan jo heti rekrytointi- ja perehdy-
tysvaiheesta ldhtien. Haastateltavat painottivat, miten uusien ryhmaél&isten saapuessa or-
ganisaatioon johtajan on tdrked rohkaista heitd ajattelemaan itsendisesti. Tarkoituksena
ei ole perehdytyksesséd kertoa, miten organisaatio toimii ja ajattelee, vaan enemménkin

kuunnella, miten uusi tyontekija nikee organisaation ja kokee uuden tyotehtivinsa.

“Koittaiskin kommunikoida enemmdn, mitd sen tyokuvan tai tyotehtdvin tarkoitus
on, eikd sen koko systeemin. Tai joo, et tdlldnen lopputulos tdssd tarvitaan, mut sen voi

toteuttaa omalla tavalla.” [HI]

Vaikka itsendiseen tyoskentelyyn rohkaiseminen nihtiin nykyaikaisena ja ideoita he-
rittdvind tyoskentelytapana, haastattelevat kokivat sen myos valttimattomyytend. Star-
tup-organisaatioiden johtajina he myonsivit, ettd heillé ei ole resursseja tarkkailla jokai-
sen tyontekijan pdivittdistd tyontekoa. Koska organisaatioilla oli vaan rajallinen maara
aikaa ja rahaa kdyttdd tyGpdiviinsd, haastateltavat myonsivit vastuun jakamisen tyoryh-
mén jdsenten kesken olevan organisaatiokulttuurillisen valinnan lisdksi myos valttdmat-

tomyys. Haastateltavat (3) ja (7) myontdvikin itsendisen tyoskentelykulttuurin pohjautu-
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van pitkélti luottamukseen; johtajalla ei ole kiireen keskelld muuta vaihtoehtoa kuin luot-
taa siithen, ettd tydryhmin jdsenten tyot tulee tehdyksi. Usein johtaja ei ole edes tdysin
tietoinen tyontekijéidensa tyoskentelymetodeista, vaan nékee etitdissd vaan projektin va-
lietappeja ja lopputuloksen. Haastateltava korostikin, miten yhteisten palaverien, palaut-
teenannon ja paivittdisten yhteydenottojen tiarkeys itsendisessd tyoskentelyssi ja etdtoissa

korostuvat.
4.4.2 Suhde tyontekijdan

Haastateltavat myonsivét, ettd vapauden anto tyotehtdviin ja roolien vaihtamiselle vaati
tyontekijoiden tuntemista ja vahvaa luottoa. Tyontekijoiden tunteminen koettiin tapahtu-
van luonnollisesti ajan kuluessa mutta vaativan my0s kahden keskisid keskusteluja johta-
jan ja tyontekijin vélilld ryhmétapaamisten lomassa. Kahdenkeskisilld keskustelulla joh-
tajat oppivat ymmartdmiin tyontekijoidensd toimintatapoja ja ajatusmalleja ja pystyivét
ottamaan niitd huomioon tyoryhmain yhteisissa tapaamisissa. Toimintatapojen tullessa tu-
tuiksi, luottamus itsendiseen tyoskentelyyn koettiin helpommaksi. Johtajat myds kokivat,
ettd luottamuksen kasvattaminen auttoi tyontekijoitd rohkeammin esittimddn muista
poikkeavia ajatus- ja tyomalleja, rakentamaan omaa tydidentiteettidén ja esittimédn or-
ganisaation toimintaa kyseenalaistavia huomioita déneen.

Suurin osa haastateltavista koki, ettd jokaisessa tyotehtdvédssd on mahdollista kayttaa
luovuutta, mutta se vain ilmenee tytehtivissé ja tyontekijoissi eri tavalla. Haastateltavat
halusivatkin tdmén takia rohkaista tyontekijoitddan nikeméain oman koulutuksensa ja tyo-
historiansa rajojen ulkopuolelle ja vieméén tydrooliaan puhtaasti kohti omia mielenkiin-
nonkohteita. Vaikka tydryhmien johtajat kokivat, ettd kaikista ihmisistd on mahdollista
16ytdd luovia puolia, he myonsivdt tunnistavansa tyoryhméssddn ihmisid, jotka ovat
enemman taipuvaisia luovuuteen kuin toiset. He eivit kuitenkaan kokeneet tatd ongel-
maksi, silld usein erityisen ideoivat tai luovat henkildt herdttivat myos muita ideoimaan
yhteisisséd tyoryhmétilanteissa. Luovuuden néhtiin parhaimmillaan néin tarttuvan tyonte-
kijastd toiseen. Lisdksi tyoryhmien johtajat korostivat, ettd erityisen ideoivat ithmiset
usein luonnostaan paityivit organisaatioissaan tydtehtédviin, joissa kaivattiin uusia ratkai-
suja pdivittiisessd tyonteossa. Niitd tyotehtdvid olivat haastateltavien mukaan muun mu-
assa markkinoinnista ja henkildstohallinnosta vastaavat tydryhmén jisenet. Haastatelta-
vat myOs muistuttivat, ettd organisaation ylldpitoon kuuluu myds tyotehtdvid, joissa jat-

kuva luovuus ja uudistuminen eivit ole tarpeellisia organisaation arjessa. Muun muassa
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taloudenpitoon liittyvit tyotehtédvit, joita sdételevét erilaiset sdddokset ja laki, tdytyy suo-
rittaa usein tietyn kaavan mukaisesti. Télloin luovuuteen ja uudistumiseen voi olla han-
kalaa tai jopa tarpeetonta tyoryhmén johtajan ohjata.

Vaikka autonomiaa ja itsendistd tyoskentelyd haluttiin tukea, haastateltavat korosti-
vat yhteistyon merkitystd. Luovuuden ytimessd nihtiin loppujen lopuksi yhteiso, josta
tyontekijit saavat apua, tukea ja inspiraatiota tyohonsi. Haastateltavat korostivatkin luo-
vuuden tyoryhmassd nopeasti kdyhtyvin, jos itsendistd tyoskentelyéd painotetaan tyopai-
vissd tarpeettoman paljon. Kyseesséd on paljolti tehokkuuden ja luovuuden klassinen ris-
tiriita, jossa itsendinen tydskentely vie aikaa tydryhmén yhteisisté ideointisessioista. Joh-
tajat korostivatkin yksittdisten ideointihetkien jilkeisid yhteisid kokoontumisia, jossa aja-

tusta voidaan yhteisvoimin ryhtyé jalostamaan.

4.5 Resurssit

4.5.1 Aika

Erilaiset organisaation toimintaa sddnndstelevit resurssit ndhtiin vaikuttavan tyoryhmén
luovuuteen. Luovuuden vaatimista resursseista puhuttaessa suurimmaksi teemaksi nousi
aika ja sen kiyttd. Ajan puute néhtiinkin olevan tydryhmén luovuuden suurin rajoittava
tekija. Haastateltavat kokivat haasteelliseksi yhdistdd luovuuden vaatiman pitkédn aika-
jénteen suunnittelutyon lyhyen reagointiajan vaatimaan hektiseen tydmaailmaan. Luo-
villa ratkaisuilla néhtiin olevan vaikutus suurempiin strategisiin paétoksiin, jotka konkre-
tisoituvat organisaation tuloksissa jopa vasta vuosien kuluttua. Muun muassa haastatelta-
vat (5) ja (6) myonsivéatkin, miten kiireisessd arjessa luovuuteen on vaikea erikseen tart-
tua, koska tyoryhma malttamattomana kaipaa péivittdisestd operatiivisesta tyoskentelysti
lyhyemmain ajan voittoja. Haastateltavat kuitenkin korostivat, ettd organisaation on tarked
paivittdd strategiaansa tasaisin véliajoin, jotta pahimmassakin aikapaineessa koko tyo-
ryhma tietdd, mitkd heidén yhteiset tavoitteensa ja padmadransa ovat. Néin kiireen kes-
kelld tyoryhmaén ei tarvitse kiyttdd aikaansa organisaation perusperiaatteiden kyseenalais-
tamiseen.

Ty6ryhmén luovuuden koko potentiaali saadaan haastateltavien mukaan valjastettua
silloin, kun organisaatiolla on tarjota tyontekijoilleen kiireetontd aikaa ajatustyohon, ide-
ointiin ja vapaamuotoisiin keskustelutilanteisiin. Uudet ajatukset ja keksinnot ndhtiin vaa-

tivan haastateltavien mukaan my®ds itsendistd istuskelua projektin tai tydtehtévin dérella.
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Haastateltavat korostivatkin, ettd luovuuden vaatima aika on organisaation toiminnan
kannalta tidrked huomioida ja hyviksyad. Kiireisessd, stressin tdyteisessa arjessa kuitenkin
johtajan on vaikea pyytéa ja tyontekijidn vaikea tarjota uusia luovia ratkaisuja. Haasteeksi
usein koettiin tuloksellisuuden ja luovuuden ristiriita; aikapaineessa tyoryhmén on keski-
tyttdvd saamaan tuloksia eikd aikaa uskalleta uhrata potentiaalisesti lopputuloksettomaan
ajatustyohon.

Erityisesti kiireisend myyntiaikana haastateltavat kokivat, ettd tydryhmalla ei ole ai-
kaa tai tdysindista tarvetta olla erityisen luovia. Liséksi johtajat kokivat painetta pitéé or-
ganisaatio asiakkaiden odotusten ja kilpailijoiden kehityksen tahdissa, jolloin rauhalli-
selle ajatustyolle ei tahdosta huolimatta jai kovin usein organisaatiossa resursseja. Haas-
tateltava (3) myOs muistutti, miten startup-henkisissé organisaatioissa kilpailun kovuuden
jaresurssien viahyyden vuoksi organisaatio oli pystyttdvé pitimédén jatkuvassa liikkeessd,

jolloin kehittéaville tauoille ei jddnyt tyoryhmaissé aikaa.

" Asioita mitd monesti itsekin hokee, ettd et sanoo vaan ettd better done than perfect,
ettd tehdddn vaan. -- Jos me tehdddn 10 asiaa, niin niistd ehkd kuusi menee oikein ja vie
hommaa eteenpdin. Mutta jos me ei tehdd muuta kun kaksi, ei me pddstd eteenpdin. Meilld
on kiire koko ajan ja kauhea tarve saada asioita aikaan. Sitten mieluummin tehdddn nditd
asioita vaan ikddn kuin ulos pihalle asiakkaiden késiin ja ihmisten ulottuville. Ja sitten
katsotaan, ettd onko niissd mitddn ja kehitetddn eteenpdin. Ettd se on tietysti sitd ehkd
perus startup-mentaliteettia myoskin. Ettd ikddn kuin ei hiota viisi vuotta jotain asiaa

jossain laboratoriossa.” [H3]

Ajan kdytossd luovuutta ei valttdimattd osattu haastatelluissa organisaatiossa priori-
soida. Koska toille on aikaa rajallinen médird, juoksevat asiat médrittivét paljon tyonteki-
joiden péivid, ja ne monesti ndhtiin menevan ajatustyon edelle. Haastateltavat myonsivét-
kin, ettd vaikka luovuus oli organisaation menestymiselle ensiarvoisen tirkedd, sithen
erikseen panostaminen oli ylimééariistd plussaa, johon harvoin jii aikaa organisaation ar-
jessa panostaa. Haastateltavat kokivat, ettd heidén tydaikansa kuluu paljon reaktiiviseen
tyontekoon, jossa vastataan sahkdposteihin ja puhelimeen ja kdydédédn palavereissa, minka

vuoksi proaktiiviselle ajatusty6lle ja ideoinnille ei jaa aikaa tai energiaa.

“Jos puhut vaan luovuudesta koko pdivin, ni tyothdn jdd tekemdittd. ”[H6]
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“No siis tdmd nyt menee ehkd henkilokohtaisen mielipiteen puolelle, mut joissain
Startupissa on paljon niin sanottua péhindd ja joissain ei. Ja sitd voidaan alkaa tekemddn
sitd korrelaatiota, et mitkd yritykset ldhtee ja mitkd ei. Ja onhan se tosi tosi tosi tdrkeetd,
ettd pohistddn, mutta jos niinku se péhind on tunti pdivdstd, ni seitsemdn pitdisi sit tehdd

titii.” [HA]

Ajallisesti koettiinkin helpoimmaksi keskittyd tyon luovaan osaan jirjestdmalla erik-
seen hetkid tai pdivid, jolloin koko tyoryhmé keskittyi ideointiin ja ajatusten vaihtoon.
Erilaiset lyhyet palaverin kaltaiset aivoriihet ja jopa useamman pdivin kestivit
workshopit olivat kdytossa jokaisessa haastattelemassani organisaatiossa. Vaikka ne ko-
ettiin aikaa vieviksi, niistd saatua hyotyé pidettiin kuitenkin tarkedmpéni. Haastateltavat
kuitenkin muistuttivat, miten tdménlaiset normaalista poikkeavat pédivit ovat organisaati-
olta ajallinen panostus; esimerkiksi workshop-pdivén aikana koko tyéryhmén normaali-
tyot monesti keskeytetdan. Tuloksellisuutta ei niiltd paiviltd voida taata, minkd vuoksi
organisaatiot eivit uskaltaudu niitd monesti vuoden aikana jirjestiméén. He painottivat-
kin valmistautumisen tirkeyttd: Jotta monen thmisen tydryhmé saa kokoontumisestaan
jotain konkreettisia lopputuloksia, ryhmén jasenten ja johtajan on tirked jokaisen valmis-
tautua tapaamisen hyvin etukiteen. Muun muassa teemojen ja ideoiden ldpikdynti pie-
nemmassd ryhméssid tai itsendisesti etukidteen saattaa helpottaa luovuuteen yhdistettyé

ajan ja tehokkuuden painetta.
4.5.2 Raha

Myos rahaa pidettiin luovuuteen merkittavisti vaikuttavana resurssina. Lédhes kaikki
haastateltavat kokivat rahan olevan enemménkin tyoryhmén luovuuden este kuin sen
edistdjd. Startup-organisaatioille on tyypillistd kamppailla rahoituksen kanssa, minka
vuoksi monet haastateltavista olivat tottuneet heikkoon taloudelliseen tilanteeseen. Huo-
non taloudellisen tilanteen néhtiin vaikuttavan tyoryhmén luovuuteen moninaisesti. Haas-
teltavat kokivat, ettd heikko taloudellinen tilanne esti muun muassa nykyisten tyonteki-
joiden tdysipdivéisen palkkaamisen tai kokonaan uusien tyontekijoiden rekrytoinnin.
Haastateltava (2) ja (3) kokivat, ettd suuremmalla ryhmélld tyoryhmén olisi mahdollista
jakaa tyotaakkaa ja osan tyontekijoistd olisi mahdollista keskittyd tdysipdivaisesti tutki-
mus- ja kehitystyohon. Uusien tyontekijoiden myota tydryhmén olisi mahdollista myos
laajentaa moninaisuuttaan eri tavoin. Haastateltava (5) lisdksi koki, ettd vasta tasaisen

kassavirran vaiheessa hinen oli ylipdétdan vasta mahdollista rekrytoida henkilitd, joiden
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péaédvastuulla olisi pelkdstdadn luovaan ajatustyohon keskittyvé asiantuntijuus. Haastatelta-
vat myos kokivat, ettd he joutuvat rajoittamaan tai ohjaamaan enemmaén tyontekijoidensi
ideointia silloin, kun ideoista tulee resurssimielessé toteutuskelvottomia. Rahoituksesta
ja talouden tasapainosta huolehtiminen koettiin aiheuttavan usein koko tyéryhmalle stres-
sid. Rahoituksen ja organisaation tulevaisuuden ollessa epdvarmaa haastateltava (3) koki

luovuuteen panostamisen erityisen haasteelliseksi.

"Kylli se on tdmmoiset tietynlaiset, niin kuin hallinnolliset asiat. Niinku 30 — 40
pinnaa kuitenkin siitd tyostd on sitten sitd, ettd tdytyy miettid eri rahoituskeinoja tai tdytyy
miettid veroilmoituksia tai tdytyy miettid jotain prh-ilmoituksia ja kaikenndkoisia muita
Jjuttuja. Niin se tietylld tavalla, ainakin itse olen huomannut, ettd se aiheuttaa vilittomdn

innovaation lopahtamisen. Et se vaan hdvidd tietylld tavalla tdysin siind kohtaa.” [H3]

Toisaalta resurssien puutteeseen, etenkin taloudellisesti hankalaan tilanteeseen on
haastateltavien mukaan startup-yrityksissa sopeuduttu. Haastateltavat (3), (4) ja (5) koki-
vat, ettd tydryhmén luovuus mydétdilee paljon organisaation oman talouden syklisyytta.
Kun organisaation taloudellinen tilanne on hyvé, koko ryhmélté tulee haastateltavien mu-
kaan enemmén ideointia ja uudistusehdotuksia. Parempi taloudellinen tilanne vapauttaa
tydoryhmédn ideoimaan korkealentoisemmin ja ndkeméén tulevaisuuden valoisana. Hy-
vissd taloudellisessa tilanteessa haastateltavat kokivat tyéryhménsa uskaltautuvan suun-
nittelemaan kauaskantoisiakin suunnitelmia, joissa realiteetit ja unelmointi helposti se-
koittuvat. Syklin loppupuolella taloustilanteen heikentyessé haastateltavat (3), (4) ja (5)
kokivat tydryhmin alkavan luonnostaan keskittyd erityisesti myyntiin liittyviin operatii-
visempiin ja akuutimpiin tyStehtéviin. Talloin luovan ajatustyon sijaan tydryhma pyrkii
hoitamaan valttimattomait tyotehtivit ja pitdimain organisaation pystyssé.

Aina rahan puutetta ei kuitenkaan nédhty vain negatiivisessa valossa. Johtajat my0s
korostivat, ettd rahan vdhyys voi myos rohkaista luovuuteen. Rahoituksen puutteen voi
ndhdé luovuutta heréttavini ongelmana; huono talous voi olla uuden nikdkulman tai rat-

kaisun alku.

“Joskus myds se ettd ei ole resursseja, mutta ilmapiiri on kuitenkin hyvd, silloin re-

surssien puute voi ajaa luovuuteen ja luoviin ratkaisuihin.” [HI]
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Haastateltavat kuitenkin kokivat joutuvansa tukeutumaan monesti luovan ratkaisun
sijasta jirkiratkaisuun, jotta organisaation toimintaa ei jouduttaisi liikaa riskeeraamaan.
Haastateltavat kokivat, ettd tyoryhmén johtajalla on vastuu monessa mielessé yrityksen
menestyksestd ja ndin olleen hdnen on osattava myos resursoida tyoryhmén raha ja aika
oikein ja katsottava, milloin on varaa olla kokeilevampi ajatusten ja niiden toteutusten
kanssa. Ajatuksessa korostui ndkemys siitd, miten organisaatio tekee tuotettaan asiakkail-
leen kilpailevilla markkinoilla. Téll6in luovuutta ei ainoastaan rajaa organisaation siséiset

resurssit, vaan my0s organisaation ulkopuolelta tulevat paineet.

”Luovuutta ehkd enemmdnkin rajoittaa sillaset asiat, et me ei voida vdlttimdittd ihan
sithen suuntaan mennd, johon me halutaan mennd meidn tuotteen kanssa, jos me halutaan
et se on tuottava tuote. Sellanen asia rajoittaa luovuutta, et yrityksen téiytyy tehdd voittoa.
Me haluttais tehdd tuote, jota kuka vaan vois pelaa ilmaseks, mut me halutaan mydés, et

me voidaan hankkia jatkorahoitus.” [H2]

Johtajat korostivat, miten tehokkuuden ja luovuuden korostaminen ovat jo historial-
lisestikin nédhty vaikeana parina yhdistdi. Haastateltavien mukaan tyotehtdvien yksinker-
taistaminen tehokkuuden kustannuksella saattaa usein houkutella johtajia, mutta tillai-
seen resurssien sddstdmiseen ei kuitenkaan pidé harkitsematta ryhtyé. Tehostaminen saat-
taa helposti heiddn mukaan ajautua monimuotoisuuden vidhentymiseen. Haastateltavat
kuitenkin mydntivit tehokkuuden paineen olevan jatkuva osa tydmaailmaa, ja sen tiysi
vilttiminen on mahdotonta. Vaikka tehokkuudesta puhuminen ja sen tavoitteleminen or-
ganisaation toiminnassa koetaan haasteltavien mukaan tilld hetkelld yritysmaailmassa
epatrendikkadksi, tehokkuuden vaikutus luovuuteen ja sen hyviksyminen osaksi organi-

saation arkipdivadd on usein valttimatonta.
4.5.3 TyOympiristd

Haastateltavat pyrkivit tyoryhméansd arjessa luomaan tyontekijoille luovan tyoskentely-
ympériston. Luovalla ympéristolld tavoiteltiin ilmapiirid, jossa tyontekijdt kokisivat luo-
misen luonnollisena ja lennokkaidenkin ideoiden ehdottelun helppona. Vaikka tydryh-
mien johtajat korostivat, ettd he harvoin erikseen miettivét pyrkivdnsa luovaan tilaan, he

ajoittain tietoisesti haluavat herételld tyontekijoitdédn nikeméaédn asioita uudella tavalla ja
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pohtimaan ratkaisuja eri ndkokulmasta. Uuteen ajattelutapaan virittyminen liitettiin mo-
nessa haastattelussa tyoymparistdon ja sen ilmapiiriin. Tydympériston tarpeet ja odotuk-
set kuitenkin vaihtelivat haastateltavien kesken.

“Mut eihdn se mene niin, ettd md nyt jotenkin yrittdisin jotain temppuja tehdd siind,
ettd koittakaa nyt olla luovia. Voihan silld jotain tuloksia saada, parempi sekin on kuin
el mitddn. Mutta jos aidosti pystyt luoda semmoisen fiiliksen sinne organisaatioon, ettd
meilld on nyt mahdollisuus miettid ja kehitelld uusia asioita. Ettd me voidaan kéyttdd
sithen aikaan, ettd me mietitddn, miten tdmd voitaisiin tehdd ja sparraillaan. Mehdn voi-

daan vaikka herranjestas kokeilla nopeasti sitd uutta ideaa ja kattoo miten meni.” [H3]

Ty6tilan merkitys tydyhteison luovuuden edesauttajana korostui haastatteluissa use-
asti. Se ettd tyontekijoilla on yhteinen fyysinen tyopaikka, jonne kaikki kerdéntyvét edes
ajoittain, koettiin monen tyoryhmén johtajan ndkokulmasta tirkedksi. Samassa tilassa
tyoskenteleminen uskottiin mahdollistavan muun muassa yhteisen tekemisen, ajatusten
ja mielipiteiden vaihtamisen ja toisiin ryhméldisiin tutustumisen. Haastateltavista suurin
osa koki erityisen tarkedksi, ettd tyoryhmén jésenet padsevit havainnoimaan toisia ryh-
malaisid ja heiddn t6itdén, jotta muiden ratkaisut ja tyoskentelytavat innoittavat tyonteki-
joitd kokeilemaan uutta. Samassa tilassa tydskentelemisessd koettiin rakentavan myos yh-
teistd organisaatiokulttuuria melkeinpd huomaamatta; tyontekijat nikevét toimistolla
toistensa tyotapoja ja ajatusmalleja ja padsevit ndin altistumaan uusille nikokulmille ja
hioutumaan helpommin tiiviimmaksi tyoryhméksi. Haastateltava (2), (5) ja (7) uskoivat-
kin luovuuden tarttuvan yhteisessi tilassa. Mitd enemmain tyontekijét nékivét rohkeasti
ideoitaan esille tuovia kollegoitaan, sitd enemmaén hekin uskalsivat tuoda ideoitaan esille.
Yhteisen tyotilan hyddyllisyyden ytimessé oli haastateltavien mukaan spontaanius. Toi-
sin kuin monesti etdnd, samalla toimistossa tydskennellessé tyontekijét voivat kysella toi-
siltaan matalalla kynnykselld apua ja mielipidettd, pitdd kahvitaukoja ja tutustua toisiinsa

ja jutella niitd nditd torméatessddn toimiston kaytavilla.

"Silloin ku ollaan pystytty olemaan samassa tilassa, ni sielld on aika hyvid kannus-
tamisen ja sparrailun tunnelmaa, ja sellaista rohkaisevaa kilpailuakin. Ja sitd mulla on
etdtyossd tosi ikdavd. Md tieddn ettd se tulee heti parantaa meidn tuloksia, ku pddstddn

taas toimistolle.” [H7]
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Haastateltavat korostivat, ettd vaikka samassa tilassa ajoittain tydskenteleminen oli
tarkedd, nikeminen ei vaatinut koko tyéryhmén ldsndoloa. Haastateltavien (3), (4) ja (7)
tyoryhmét olivat ndhneet koko tyéryhmén kesken vain muutamia kertoja, mutta tydryhma
kokoontui nikeméén toimistolle pienemmissd ryhmissd useasti. Téhdn ratkaisuun paadyt-
tiin usein tehokkuuden vuoksi. Haastateltavien mukaan aiheen kisittelyyn monesti riitti,
ettd toimistolle saapui vain ne tyontekijdt, jotka olivat kyseisessd projektissa mukana tai
joiden ammattitaitoa tai erikoistuneisuutta kyseinen késilld oleva asia vaati. Vaikka spon-
taanius ja satunnaisuus jddvét tdlld tavoin toimistokulttuurista osin pois, haastateltavat
kokivat, ettd timén kaltainen vélimuoto etitydskentelyn ja toimistoeldman vélill4d on ny-
kyaikaa ja johon ollaan siirtymédssé yhd vahvemmin tulevaisuudessa.

Moni haastateltavista nékikin etdtydskentelyn koko ajan myonteisempiné tydsken-
telymuotona. Viimeisen vuoden aikana kaikki haastateltavat olivatkin tydskennelleet tiy-
sin etdnd meneilldén olevan Covidl9-pandemian vuoksi. Etdtydskentely sopii kaikkien
haastattelemieni harjoittamaan autonomiseen tydskentelykulttuuriin, jossa tyontekija voi
valita itselleen sopivimmat tavat tyoskennelld. Samalla tyontekijét saivat rauhan keskittyd
omaan ty6honsi tehokkaasti ilman muiden tyontekijoiden painostusta ja valita ndin itse,
koska pyytdd neuvoa ja sosialisoida tydryhméin muiden jésenten kanssa. Toimisto néhtiin
ndin ajasta ja paikasta riippumattomana tyopaikkana, jonka tyontekijd voi vapaasti raken-
taa haluamallaan tavalla. Haastateltavista suurin osa oli koonnut tyoryhménsd ympéri
Suomea tai jopa ulkomailta, jolloin tydryhmaét ovat automaattisesti kasvaneet etityosken-
telykulttuuriin ja oppineet arvostamaan sen vaatimia tyoskentelytapoja. Kahdella haastat-
telemallani organisaatioilla ei ollut alkujaankaan yhteistd toimistoa tyoryhmélle. Haasta-
teltava (3) korostikin, ettd jo rekrytointivaiheessa tyontekijoitd halutaan valita puhtaasti

osaamisensa eikd sijaintinsa perusteella.

"Tdmdn kaltaisia firmoja on paljon nykypdivind, ja meiddn tarkoituskin on olla re-
mote, ollut jo pitkddn. Palkataan ihmisid sen sijaan ettd missd he ovat, niin ne skarpeim-
mat. Ja tuota ehkd nyt vield vihdn aikavyohykkeitd katsottu tdssd kohtaa, ettei nyt olis
vdlttamadttd jenkki tai aussi, mutta jatkossa silldkddn ei ole vilid. Mut ettd saataisiin vaan
skarpit ja sopivimmat. Ja siind johtamisen haasteet liittyy paljon luottamukseen. -- Ettd

sindnsd se fyysinen sijainti ei ole endd ldheskddn kaikille semmoinen juttu.” [H3]
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Haastateltavista kaikki kokivat, ettd etidtydskentelyssd luovuuden johtaminen on kui-
tenkin otettava eri tavalla huomioon kuin tydskenneltdessd yhdessé toimistolla. Luovuu-
den johtaminen ja sen valjastaminen etidné koettiin monimutkaisemmaksi kuin perintei-
sessd toimistotyOssd. Haastateltavista jopa puolet uskoivatkin, ettd heidén organisaationsa
olisivat pidemmadlld saavutuksissaan ja tavoitteissaan, mikéli koko tyoryhmaé olisi voinut
toimia yhteisessd toimipisteessd pandemian aikana. Toimistotyoskentelysséd haastatelta-
vat kokivat luovuuden tulevan jopa vdhin itsestdédn moninaisen sosialisoinnin ja kommu-
nikoinnin tuloksena, kun taas etdtyoskentelyssd aktiiviseen ajatustenvaihtoon ja mielipi-
teiden jakamiseen piti kiinnittdd johtajana enemmén huomiota. Samanlaista luovuuden
ilmapiirid ja ryhmaén sisdistd tyokuplaa koettiinkin vaikeaksi fasilitoida tyoryhmaén tyos-
kennellessé etdnd. Tyoryhmien johtajat korostivat etity0ssé sujuvaa viestintdd ja reipasta
luottamuksen rakentamista, minkd vuoksi erilaisiin kommunikointityokaluihin on kai-
kissa haastattelemissani organisaatioissa panostettu erityisesti viimeisen vuoden aikana
hyvin. Vapaan, spontaanin keskustelun jéddessd etityoskentelyssd vahemmalle viikoit-
taisten sovittujen tapaamisten tirkeys onkin korostunut.

Etiatyoskentelyn yleistyessd tyoryhmien johtajat ndkivét jonkinlaisen etd- ja toimis-
totyoskentelyn hybridimallin tulevaisuuden tyoskentelymallina. Tédhén vaihtoehtoon 16y-
tyl haastatteluista monenlaisia toteutusratkaisua. Oman toimiston lisdksi koko tydryhmén
kattavia yksittéisid kokouksia ja tapaamisia haluttiin jirjestdd my0s toimiston ulkopuo-
lella etdtyoskentelyd tukemaan. Pdivid vietettiin muun muassa ulkona puistossa tai esi-
merkiksi rennosti ravintolassa. Osa organisaatioista suoritti tyotehtdvid nidin paivind nor-
maalisti lokaatiovaihdoksesta huolimatta, kun taas osa tyoryhmistd keskittyi néind péi-
vind epamuodollisempaan ajanviettoon, kuten pelien pelailuun hyvinvointipdiva-hen-
gessd. Haastateltava (3) koki, ettd juuri ndind pdivind, kun tyoryhmé oli kokonaisuudes-
saan koossa ja ainakin osaksi irti pdivittdisistd tyotehtdvistddn antaen koko huomionsa
muulle ryhmaille, johtajalla oli parhain mahdollisuus johtaa tyéryhménsa luovuutta ja
luoda tyoryhméédn yhteishenked. Néind paivind hin koki pystyvédnsé tarkentamaan tyo-
ryhmélleen organisaation strategiaa ja hahmottelemaan yhdessd organisaation tulevai-
suutta esimerkiksi road map -tydkalun avulla.

Yhteisend teemana kaikille tyoryhmille oli kuitenkin toimiston ulkopuolella viete-
tyille ryhmépdiville uusien ajatusten herédttiminen ja muiden ryhméléisten ajatusmaail-
maan tutustuminen. Haastateltava (1) antoi esimerkin tilanteesta, jossa organisaation
koko tyoryhma oli kokoontunut illaksi ravintolaan pohtimaan startup-yrityksensi tulevaa

lanseeraustilaisuutta. Tarkoituksena oli keréta ideoita lanseeraustilaisuuden toteutukseen,
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ja haastateltava toivoi uuden, arjesta poikkeavan ympériston tuovan rohkeita nikokulmia
ratkaisuihin. Vaikka suurin osa ideoista péétyi olemaan resurssien vihyyden vuoksi to-
teuttamattomissa, ideointi auttoi tydryhmaa hahmottamaan, mité projektilta haettiin. Tyo-
ympdériston vaihtaminen koettiin nédin tydryhméan tyoskentelytapoja ja ideointia heratta-

viksi menetelmaksi.
4.5.4 Hyvinvointi

Tyontekijoiden jaksaminen ja hyvinvointi koettiin kaikissa haastattelemissani organisaa-
tioissa tarkeédksi resurssiksi tydryhmén luovuudesta puhuttaessa. Haastateltavat kokivat
hyvinvoinnin laajaksi késitteeksi, johon sisdltyi kaikki tyontekijoiden tyStehtdvistd ja mo-
tivaatiosta ihmissuhteisiin ja vapaa-aikaan. Vaikka hyvinvoinnista huolehtiminen koettiin
etityoskentelyn aikaan vaikeammaksi tyoryhmin tydskennellessa toisistaan erilldén, hy-
vinvointiin teemana haluttiin keskittyd enemmin kun aikaisemmin. Tydryhmén hyvin-
voinnin nihtiin olevan suoraan yhteydessa tyontekijoiden luovuuteen ja sitd kautta myos
motivaatioon ja tuloksellisuuteen. Resurssina hyvinvoinnin néhtiin kuitenkin olevan
osaksi ristiriidassa muihin luovuuteen vaikuttavien resurssien ndhden. Haastateltava (3)
muun muassa pohti, miten rahan ja ajan maksimaalinen kéytt0 saattaa verottaa hyvin-
vointia. Se ettd kaikkien tarvittavien resurssien potentiaali olisi luovuuden maksimoinnin
kannalta kaytdsséd, onkin haasteltavien mukaan vaikea saavuttaa.

Tyo6hyvinvoinnin kulmakivend néhtiin tyontekijoiden arvostuksen osoittaminen.
Jotta tyontekijd kokee olevansa kunnioitettu ja hyvéksytty osa tydryhmié, hén tarvitsee
haastateltavien mukaan motivoivat tyotehtévit ja selkeén roolin tyoryhméssi. Moninai-
silla tyotehtévilld ja mahdollisuudella vaikuttaa tydtehtdvansa kehittdmiseen mahdollistaa
tyontekijin jaksamisen tydssdén.

Vaikka hyvinvointiin keskityttiin helposti tyontekijékohtaisesti, myds tyoryhmén yh-
teinen hyvinvointi nihtiin tirkeéni. Yhteishenkeen haluttiin panostaa muun muassa yh-
teisten hyvinvointi- ja virkistyspdivien muodossa, jossa tyontekijit padsevit tutustumaan
toisiinsa ja rakentamaan keskindistd luottamustaan. Haastateltava (2) ja (6) mainitsi, mi-
ten tavoitteena on saada tyontekijét kokemaan toisensa ystiviksi, joiden luottamusta ja
hyvinvointia tavoitellaan ja kunnioitetaan. Haastateltavat korostivatkin jokaisen tydryh-
min jdsenen vastuuta ja roolia tydryhmin hyvinvoinnissa. Mikéli ryhmén yhteishenki ra-
koilee, yhteistd luovaa henked on 1dhes mahdoton tavoittaa. Johtajat kokivat tehtdvikseen
valvoa tydryhmén yhteistd hyvinvointia ja puuttua tilanteisiin, joissa yksittdinen tyonte-

kija on haitaksi tyoryhmén hyvinvoinnille.
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Vaikka haastateltavien organisaatioissa aikarajat ja taloudelliset tavoitteet aiheuttivat
paineita tydoryhmain paivittdiseen tyontekoon, haastateltavat halusivat korostaa levon, tau-
kojen merkitystd. Ajatustyon nidhtiin vaativan energiaa ja hyvéntuulisuutta. Lepoon py-
rittiin rohkaista vapailla aikatauluilla ja pitkilld tauoilla; tyontekijdt saavat organisaa-
tioissa pitkélti valita tydaikansa ja ldhted kesken tyOpdivéin vaikka lepddmadén toimiston
sohvalle, urheilemaan tai ulkoilemaan. Vaikka omista tauoista huolehtiminen nihtiin
osana itsensi johtamista, tyoryhmaén johtajat pitivit tehtdvaniin taukojen tirkeyden muis-
tuttamista. He kokivat myos tehtédvikseen pitdé huolta, ettd tyoryhmin tyoméaara pidettéi-
siin realistisena eikd ryhmaélti pyydettdisi mahdottomia tuloksia. Jaksamisesta haluttiin-
kin puhua tydyhteisdssd avoimesti ddneen ja uusia ratkaisuja miellyttiaville tyoymparis-
tolle ja -ilmapiirille haetaan jatkuvasti. Tyontekijdn palautuminen ja hyvinvointi halut-

tiinkin ndhdd isommassa kontekstissa kuin mité se ehké perinteisesti on néhty.

“Eldmdissd pitdd panostaa ravitsevaan palautumiseen, sellaseen mikd on oikeesti pa-
lauttavaa. Et ei pelkdstddn se, et pydrittelee hartioita, vaan miettii vihdn moniuloittei-

semmin tollasia taukoja. ”[HI1]

Haastateltavat halusivat korostaa palautumisessa my0s vapaa-ajan tarkeytta. Erilaisia
harrastuksia ja vapaa-ajan toimintaa pidettiin hyvind tapoina irtautua tyotehtivista ja ke-
ridtd voimia tyotehtdvien vaatimaan ajatustyohon. Monimuotoisuus organisaation ulko-
puolella toi monimuotoisuutta ndin my0s tydryhméén.

Luovuutta ei pitdisikddn vaatia hyvinvointia riskeeraten. Haastateltavat korostivat,
miten on tarpeetonta painostaa yksittdisid tyontekijoitd luovuuteen tydtehtivista tai -roo-
lista riippumatta. Luovuus saattaa heiddn mukaansa ilmentyé tyoryhméssé kausittain. Jat-
kuva luovuuden vaatiminen on haastateltavien mukaan kohtuuton vaatimus tyoryhmén
johtajalta, ja se saattaakin heiddn mukaansa stressata tai jopa epdmotivoida tyontekijoita.
Vaikka rohkea ideointi olisikin juurrutettu syvélle tyoryhmén kulttuuriin, yksittdisen
tyontekijin vastuulle ei sitd kuitenkaan voida asettaa. Kaikki haastateltavat kokivatkin,
ettd tyon tekeminen ja yhdessé eteneminen olivat tyoryhmassa tirkeimmét tavoitteet, eikd

niinkdén yksittdisten tyontekijoiden jatkuva, péivittdinen uusiutuminen.
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4.6 Johtajan rooli

Vaikka jokainen haastateltavista koki tydryhménsé hierarkian matalaksi, tydryhmén joh-
tajalla oli tydoryhmén luovuuden nédkokulmasta kuitenkin tarkeé rooli. Tyoryhmén johta-
jan nihtiin ottavan koko ty6ryhmén ty0Ostd ja suurimmista paatoksisti vastuu pyrkien pi-
tamédn kaikkia organisaation lankoja késissddn. Tédhén vastuuseen siséltyi myds tydryh-
méin luovuudesta koituvat tulokset. Haastateltavat korostivat, ettd vaikka he kokivat or-
ganisaatioiden perustajina vaativansa my®ds itseltddn luovuutta, heidin tehtdvéansa keski-
0ssd oli kuitenkin luovien tyontekijoiden rekrytoiminen ja heidédn tyonsd tukeminen. Tyo-
ryhmin johtajana heiddn on muistettava realismi ja jérki silloinkin, kun resursseja olisi

kaytettaviksi suurempiinkin muutoksiin ja innovaatioihin.

"Kylld md uskon ettd jokainen firma, oli se kuinka suuri tahansa, niin pitkdlti heijas-
taa sen lopullisen pddtoksentekijdn olemusta, eli yleisesti toimitusjohtajaa. Se ndkyy ihan
porssiyhtidissd asti: kun rekrytddn uus toimitusjohtaja niin koko firman kulttuurinen ole-
mus saattaa muuttua. Startupeissa se on viel niin maanliheinen juttu, ettd jos mind tulen
toimistolle joka pdivd kymmenen jdlkeen, niin ei kukaan muukaan tule sinne ennen kym-
mentd. Jos md heitin jokaisessa kokouksessa tdysin filtteroimdttomid ideoita mitd ta-
hansa raakileita ne on, ni kyl sit muutkin alkaa uskaltaa tekemddn sitd. Jos md en oo
super sulkeutunut, ni ei muutkaan ole. Mitd pienemmdstd firmasta kyse, sitd nopeemmin

muut tarttuu siihen kiinni.” [H5]

Koska haastateltavat kokivat organisaationsa asiantuntijapainotteiseksi, he nakivit
ran, tiukkoihin sdént6ihin ja hierarkiaan perustuvan johtamisen. Heidén roolinsa kuvai-
lussa korostuikin erityisesti projektien kdynnistimisen, asian aiheessa pitdmisen ja kan-
nustamisen rooli. Haastateltavat kuvailivat itsenddn muun muassa nimityksilld koutsi,
kapteeni, sparraaja, mahdollistaja, tuomari ja puheenjohtaja. Haastateltava (4) ja (5) muun
muassa korostivat, ettd he kokivat tyossddn tirkedksi kannustaa tydryhméaénsé uusiin roh-
keisiin avauksiin auttaen samalla ryhmidéd 10ytdméén organisaatiolle sopivan lopputule-
kojen sddntdjen sijasta korostetiin vapaampaa puheenjohtajuuden roolia. Haastateltavien

mukaan johtajan kerdttyéd oikeanlaisen tyoryhmén kasaan, luovuus tapahtuu yhteistydssi
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melko luonnollisesti ja vaivattomasti. Heiddn mukaansa inspiraatiota ei endd kokoontu-
essa tarvitse ldhted erikseen heréttelemédn, jos tydryhmén ilmapiiri on avoin, vastaanot-
tava ja toisia kuunteleva. Jotta tydtehtdvissd edettiin ja tyoryhma liikkui kohti haluttua
pddmadrad, tyoryhmén johtajan rooliksi usein jdi aktiivinen palautteen anto, suunnan

ndyttdminen ja tsemppaaminen.

"Ehkd nimenomaan luovuuteen liittyy vihdn erilainen Ildhestymistapa johtamiseen,
kun mikd mulla monesti on. Md olen itse aika semmoinen suorasanainen ja tosi tehok-
kuusorientoitunut ihminen. Et aika kaukana semmoisesta perinteisesti luovasta markki-
noinnista, minkd takia sitten johdan ihmisia myoskin aika selkeilld tavoitteilla ja seuraan
tosi tarkkaan, mitd tehdddn. Mutta sitten taas luovuudessa oon huomannut, ettd sen joh-
tamisen pitdd olla ihan pdinvastaista. Niinku todella hands offja ei ikind puhuta virheistd,
vaan on aina kyseessd vedoksia tai mahdollisuuksia, joiden pddille rakennetaan. Et ei oo
muuta. Voisin melkein jopa tiivistdd, et luovuutta on aika helppo johtaa, koska se ei ole

niinkddn johtamisesta kiinni vaan pitdd vaan antaa tilaa.” [H5]

Haastateltavat nikivét, ettd he voivat tyoryhmén johtajina ajoittain olla jopa itse ryh-
maéansd luovuuden esteend. Johtajina he ndkivit olevansa padvastuussa organisaation lop-
putuotteesta esimerkiksi sijoittajille, jolloin he ajoittain nikevét painottelevansa tyoryh-
mén ja organisaation ulkopuolisen maailman viélissd. Johtajat kokivatkin ajoittain priori-
soivansa sijoittajien toiveet, jolloin tydoryhmén ideoista joudutaan luopumaan tai vihin-
tddn 10ytdméidn jonkinlaisia kompromisseja tai vaihtoehtoisia ratkaisuja. Haastateltavat
kokivatkin ndiden tilanteiden vaatiman kylmépéisyyden haasteelliseksi; hyvistdkin ide-
oista joudutaan aika ajoin luopumaan, ja se saattaa huonosti hoidettuna ainakin hetkelli-
sesti vahingoittaa tyoryhmén henked ja motivaatiota. Térkedd ndissé tilanteissa on kui-
tenkin olla lannistamatta tydoryhméaénsa ja kannustaa heitd samanlaisiin avauksiin taas tu-
levaisuudessa. Tarkeintd haastateltavien (2), (3) ja (7) mukaan onkin se, ettd tydoryhma
kokee tulleensa kuulluksi, vaikka ratkaisu ei olisi ollut heiddn toivomansa. Johtajan teh-
tavi tissd pitkdlti onkin organisaation toimintojen ja tarpeiden kokonaisvaltainen ymmér-
tdminen, jolloin mielipiteitd ja toiveita on kuunneltava monesta suunnasta ja ennustettava

eri skenaarioiden mahdolliset lopputulemat.
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“Ja sitten tietysti, vaikka nyt toimarihommassa ja monien muidenkin hommassa
tuossa meilld, niin pitdisi aina vdililld koittaa katsoa sieltd vihdn niin kuin helikopteri-
perspektiivistd, ettd silldlailla, ettd onko ndmd asiat joita md tdssd just teen nyt niitd tdr-
keitd asioita ja paljonhan tissd on taas kertynyt kaikkea semmoista turhanpdivdistd. Ja
yrittdd katsoa sitd isoa kuvaa, ja sekin on jo haastavaa pdivittdisessd tekemisessd. No

niin kuin on itsensd johtaminenkin, saati sitten muiden.”[H3]

Haastateltavat pitivit esimerkkind olemista térkedksi osaksi luovuuden johtamista.
Esimerkkind toimiminen tuntui haastateltavista lahestyttavélta tavalta opettaa tyoryhmél-
leen luovuuden kulttuuria. Haasteltava (1) muun muassa koki tehtidvikseen luoda innos-
tavaa ideointikulttuuria rakentavalla palautteella ja keskustelutaidoilla. Jokainen haasta-
teltavista halusi itse tuoda villejikin ideoita koko ryhmén kuultavaksi, jotta tyoryhmi ym-
mirtdé kyseessd olevan turvallinen ymparisto, jossa voi rohkeasti sanoa ideoitaan ja aja-
tuksiaan ddneen. Haastateltava (5) myos uskoo, ettd organisaatiokulttuuri ja sen luovuus
on paljolti siitd kiinni, miten ryhmén johtaja sithen asennoituu. Mikali tydryhmén johtaja
saapuu itse reippaana tyopaikalle aamulla avaten rohkeasti ajatuksiaan, hén voi odottaa
sitd my0s muilta ryhmalaisilta.

“"Musta tuntuu, ettd antaen isoa vapautta md saan sillid paremman tyépanoksen ih-
misiltd kuin mitd saisin ilman. Ettd md esimerkiksi saatan sanoo tyypeille, en md varmaan
suoranaisesti sano, ettd jos ei tdanddn kiinnosta tehdd toitd, ni mee tekee jotain muuta,
mutta md saatan esimerkiksi kertoo, ettd jos musta tuntuu et md en saa jotain aikaan, niin
md saatan ldhted vaikka lenkille tai jotain muuta kesken pdivin. Tai joskus sanoin van-
hassa tyopaikassa kesken pdivdn, ettd ldhin golfaan, jos ei oikeen hommat luistanut, ja
vanha esimies vihdn ihmetteli, et miten sd voit nyt tolleen tehdd. Ettd sielld jouduttiin
véihdn niinku konfliktiin. Mutta varmaan se, ettd md kerron tuommoisia niin on ikddn kuin

muillekin tietynlainen validaation, ettd noin voi tehdd.” [H3]
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Taulukko 4 Empiirisen tutkimuksen pdaloydokset

Tyoryhmaén luo-
vuuden johtamisen

Luovuutta edistavit tekijit - pialoydokset

paitekijit

Monimuotoisuus monimuotoiset tyoryhmaét (tyohistoria, tutkintotausta, mielenkiinnonkoh-
teet), yksilon tiedot ja taidot prioriteetti rekrytoinnissa

Vuorovaikutus avoin, epamuodollinen keskustelukulttuuri, rakentava palaute, luottamuk-
sen rakentaminen, auttamisen kulttuuri, turvallinen ilmapiiri

Yhteistyo ajatusten ja ideoiden yhteinen tyOstdminen, kaikkien tyoryhmén jasenten
kuuleminen

Autonomia ajatusten ja ideoiden itsendinen kehittdminen, itsendinen tyoOskentely,
omien tydtapojen valinta, tydntekijan tyotapojen ja vahvuuksien tunnista-
minen ja niissd kannustaminen

Resurssit ajan ja rahan riittdvyys, mahdollisuus sekd yhteiseen tyotilaan ettd eté-

tyoskentelyyn, hyvinvoinnin priorisoiminen (tauot ja vapaa-aika)

Johtajan rooli

esimerkin néyttdminen avoimessa keskustelukulttuurissa, tuki ja kannus-
tus, pddmééran ja suunnan nayttdminen
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5 KESKUSTELU JA JOHTOPAATOKSET

5.1 Kaeskeiset johtopaitokset

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd, mitka tekijit ovat keskeisid tyoryhmén luovuu-
delle johtajien kokemana. Erityisesti tutkimuksessani on keskitytty johtajan rooliin luo-
vuuden rakentajana ja arkipdiviisiin johtamismenetelmiin, joilla johtajat pyrkivét edes-
auttamaan tyoryhmainsa luovuutta. Tutkimuksen alakysymyksené olen pyrkinyt selvitté-
madn, miten johtajat kokevat luovuuden edistdmisen tyoryhmasséén.

Empiirisen aineiston perusteella voidaan todeta, etti tyoryhméan luovuuden johtami-
sen aiemmista tutkimuksista keridtty teoreettinen viitekehys vastaa pitkélti johtajien nike-
myksid tydryhmén luovuuden johtamisesta; suurin osa vallalla olevista luovuuden johta-
misen kdytannoistd 10ytyi myds tutkimukseeni kerétystd aineistosta (Amabile & Khaire
2008; Hiilsheger et al. 2009; Berman & Kim 2010; Malmelin & Poutanen 2017). Tutki-
muksen aineiston perusteella johtajan on kiinnitettdvd huomiota tydryhménsé luovuuden
johtamisessa seuraaviin osa-alueisiin: ryhmdn monimuotoisuuteen, vuorovaikutukseen,
yhteistyohon, tyontekijdn autonomiaan, resursseihin ja omaan rooliinsa johtajana (ks. tau-
lukko 4).

Vuorovaikutuksen tiarkeydessé korostui erityisesti epdmuodollinen viestinti ja avoin
keskustelu- ja palautekulttuuri. Onnistunut vuorovaikutus nihtiin mahdollisuutena luoda
ilmapiiri, jossa ryhmin jisenten vélille syntyy turvallinen, toisen auttamiseen pohjautuva
tyoymparistd. Vaikka ryhmétydskentelyssd nahtiin luovuuden nédkokulmasta kollektiivi-
nen ulottuvuus, itsendista tydskentelya pidettiin silti edelleen luovuuden kannalta merki-
tyksellisempédnd ja tehokkaampana.

Koska aineisto pohjautui johtajien nikemyksiin tydryhmén luovuuden johtamisesta,
aineisto mahdollisti tyoryhmén luovuuden johtamiseen pohjautuvan teoreettisen viiteke-
hyksen osittaisen tdydentdmisen. Teoreettiseen viitekehykseen verrattuna erityisesti joh-
tajan rooli ja resurssien merkitys korostuivat. Aineiston mukaan tydoryhmin johtajan vas-
tuulla on tydryhmén suunnan ndyttdiminen, padmédridd kohti kannustaminen ja vastuun
ottaminen. Tutkimuksessa resurssien, kuten ajan ja tyotilan, tarkeys tydoryhméan luovuu-

den johtamisessa korostui.
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5.2 Keskustelu aiemman tutkimuksen kanssa

Luovuuden tutkimukset ovat aiemmin pitkélti keskittyneet yksittdisen tyontekijén luo-
vuuteen ja sen johtamiseen (Paulus 2002; Collin et al. 2020). Tutkimukseni on pyrkinyt
valaisemaan luovuuden johtamista erityisesti tydryhmien ndkokulmasta. Tyot ja tyon teko
ovat keskittyneet organisaatioissa nykyddn paljolti tydryhmiin, minkd vuoksi on arvo-
kasta ymmartdd yksittdisen tyontekijén lisdksi myods tydryhmén luovuuden johtamista
(Morgeson et al. 2010; Malmelin & Poutanen 2017). Vaikka luovuuden johtamisesta on
tuotettu paljon tutkimuksia, luovuuden johtamisen menetelmisti yksittdisen tyontekijan
tai tyoryhméan nakokulmasta katsottuna ei ole paisty tdysin yksimielisyyteen (Anderson
et al. 2014; Kesting et al. 2015). Tutkimukseni on pyrkinyt selkeyttimédn tyoryhmien
luovuuden johtamista tarkastelemalla johtajien ndkemyksid ja kokemuksia ryhmiensi
luovuuteen vaikuttavista tekijoista.

Seké aineiston ettd aiemman luovuuden tutkimuksen perusteella luovuuden prosessi
ja sen johtaminen koetaan tyoryhmissd edelleen epdmaéiriiseksi ja osin keinotekoiseksi.
Kasitteind luovuutta ja innovointia kdytetddn paljon sekaisin, ja innovoinnin rooli luo-
vuuden prosessissa on kdytdnnon tydomaailmassa usein episelvd (Anderson et al. 2014).
Luovuuden aiemmissa tutkimuksissa luovuuden prosessi on ndhty nimenomaan osana in-
novoinnin prosessia, ja erityisesti luovuus ja sen johtaminen ndhdain tapahtuvan inno-
voinnin alussa (Berman & Kim 2010). Aineisto tukikin ajatusta siitd, miten luovuus ko-
ettiin merkittdviksi voimavaraksi erityisesti tyoryhmén suurempien muutosten ja inno-
vaatioiden alussa, jolloin tyoryhméltd odotettiin kilpailijoitaan parempia, uniikkeja ide-
oita. Luovuuden jatkuva ja tietoinen johtaminen tydoryhmén arkipéivéisissd toimissa ko-
ettiin kuitenkin yha etéiseksi.

Tutkimukseni tarkoituksena oli ymmartidd paremmin tydryhmille soveltuvia luovuu-
den johtamisen keskeisimpid menetelmid. Tukenani olen tydsséni kdyttdnyt Amabilen ja
Khairen (2008) maéérittelemid luovuuden johtamisen luokituksia, joita olen pyrkinyt ke-
hittdméédn tydryhmékontekstiin soveltuviksi kdyttden tutkimusmenetelménd teorian ke-
hittdmista (engl. theory elaboration). Amabilen ja Khairen (2008) luokituksessa luovuu-
den johtamisen tirkeimpiin menetelmiin kuuluvat yhteistyd, luovuuden prosessin hallit-
seminen ja motivaation ylldpitdminen. Ndmé menetelmaét siséltivit muun muassa moni-
muotoisuuden ja autonomisuuden alateemoja. Kyseiset menetelmait laajenivat omassa ai-
neistossani seuraaviin tyoryhmén luovuuden johtamisen pddmenetelmiin: monimuotoi-

suus, vuorovaikutus, yhteistyd, autonomia, resurssit ja johtajan rooli. Vaikka ldhestyin
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tutkimuksessani johtamismenetelmien luokittelua Amabileen ja Khaireen (2008) verrat-
tuna hieman eri ndkdkulmasta suuremmalla laajuudella, sain heidén luokituksistaan var-
muutta 10ydoksiini; teemat jotka toistuivat aineistossani, 10ytyivat myos suurelta osin hei-
dén tutkimuksestaan.

Seka tutkimuksen teoria ettd aineisto viittaavat sithen, ettd tydryhmén monimuotoi-
suus on oleellinen osa tydryhmén luovuutta (Amabile & Khaire 2008; Malmelin & Pou-
tanen 2017). Teorian kaltaisesti tutkimuksessani ndhtiin, ettd tydryhmin monimuotoisuus
lisdsi tyoryhmén ndkemyksid, ymmarrysti ja ratkaisuvaihtoehtoja tydryhmin ideointiin.
Aineistossa korostui kuitenkin teoriaa vahvemmin eri kulttuuritaustojen merkitys. Aineis-
toon osallistuvista yrityksistd moni toimi kansainviélisesti, ja monikulttuurisuudesta néh-
tiin hyotyd sekd tyoryhmin ndkokulmien monimuotoisuudessa ettd eri asiakaskuntien
ymmirtdmisessd. Teorian kaltaisesti aineisto viittasi sithen, ettd tyéryhméan luovuuteen
koettiin olevan vaikea vaikuttaa tyoryhmin rakenteen, koon tai kokoonpanon avulla.
Muun muassa rekrytoinnissa korostuivat enemmain yksilon luovuus kuin tydryhmén luo-
vuus kokonaisuutena. Aikaisemman tutkimuksen perusteella ryhmén rakenteeseen vai-
kuttavien tekijoiden, kuten sen koon tai pitkdikdisyyden, merkitys onkin koettu tyoryh-
min luovuuden kannalta lopulta melko vihéiseksi (Hiilsheger et al. 2009).

Aiempi luovuuden tutkimus on korostanut tyoryhmén laadukkaan vuorovaikutuksen
tarkeyttd (Amabile & Khaire 2008; Berman & Kim 2010). Aineistosta johdetut tulokset
tukivat tétd vahvasti. Luovuuteen on nihty vaikuttavan sekd muodollinen kommunikointi,
kuten yrityksen virallinen viestinté ja kokouskulttuuri, ettd epdmuodollisempi kommuni-
kointi, kuten epaviralliset kiytdvakeskustelut ja kahvitaukotapaamiset. Koska tyonteki-
joiden luovuuden prosessi etenee monesti yksildllisesti, monipuolisella vuorovaikutuk-
sella on haluttu taata kaikille sopivien ideointimenetelmien tarjoaminen ja ajatusten jaka-
minen. (Perry-Smith & Shalley 2003; Berman & Kim 2010; Malmelin & Poutanen 2017.)
Tutkimuksen tulosten perusteella erityisesti epévirallinen, nopea viestintd koettiin tyo-
ryhmén luovuuden kannalta merkitykselliseksi, silld tydryhmén luovuuden koettiin tar-
vitsevan spontaaneja ja vaivattomia keskusteluita. Kuitenkin myos viralliset palaverit
néhtiin tydryhméndkokulmasta térkedksi esimerkiksi ideoiden koonnin ja kehittdmisen
sekd organisaation nikemyksen terdvoittdmisen kannalta.

Onnistuneen vuorovaikutuksen on néhty vaikuttavan tyéryhmén luovuuteen laajasti.
Laadukkaalla palautteenannolla ja rakentavilla keskusteluilla johtaja voi luoda turvalli-
sen, motivoivan ja innostavan ilmapiirin, jossa tydryhmé voi ilman onnistumisen painetta

tunnustella ideointinsa rajoja. (Edmondson 1999; Nemeth et al. 2004; Berman & Kim



77

2010; Malmelin & Poutanen 2017.) Tutkimuksen tulosten mukaan psykologisen turvalli-
suuden ylldpitdminen tyoryhmén sisélld on luovuuden kannalta edelleen tirkedd. Jotta
tyontekijét uskaltavat ehdottaa muutoksia, kyseenalaistaa vanhoja tottumuksia ja ideoida
tulevaa ja ndin edistdd organisaatiota, seki johtajalta ettd muilta tyoryhmain jdseniltd ko-
ettiin tarvitsevan avointa, toisia kunnioittavaa ja arvostelematonta ilmapiirid. Kunnioit-
tava ilmapiiri kuitenkin piti sisdllddn myos rakentavan ja haastavan kritiikin, silld aineis-
ton perusteella ideoiden kehittdmiseen ei ainoastaan riittdnyt jatkuva ideointi, vaan ryh-
mén johtamiseen kaivattiin myos ryhdikkditd raameja ja selkeitd lyhyen aikavilin paa-
méiérid ohjaamaan ideointia.

Tiiviin tyoryhmétydskentelyn ndhdéén olevan organisaation luovuuden ndkokul-
masta tirkeintd juuri innovointiprosessin alkuvaiheessa (West 2002). Aineiston perus-
teella on kuitenkin epdselvii, kuinka paljon tyéryhmaén jésenten vilistd yhteisty6td inno-
vointiprosessin alku vaatii. Vaikka tyoryhmien yhteistd ideointiaikaa arvostettiin projek-
tien alkuvaiheessa ja ajatustenvaihto ja palautteenanto koettiin merkittavéksi osaksi tyo-
ryhmén ideointiprosessia, nimenomaan itsendisen ajatustyon tdrkeyttd haluttiin projek-
tien alkuvaiheessa korostaa. Ryhmétyoskentelya ja siitd saatavia hyotyjd on tutkittu orga-
nisaatiotutkimuksissa aiemminkin. Tyoryhmitydskentelyyn liittyvien aivoriihien ja
brainstorming-tilaisuuksien tehokkuutta on muun muassa kyseenalaistettu, minka vuoksi
itsendiseen tydskentelyyn on luovuuden johtamisen tutkimusten perusteella rohkaistu.
(Rietzschel et al. 2006; Sawyer 2007.) Aineiston perusteella itsendiseen tydskentelyyn
rohkaistiin nimenomaan tehokkuuteen ja tyontekijin itsendiseen ajatustyohon vedoten.
Itsendisen tydskentelyn nédhtiin mahdollistavan omien ndkemysten syntymisen ja roh-
keamman, rajattomamman ideoinnin. Yhteisissd ideointihetkissd voitiin ndin keskittya te-
hokkaaseen ideoiden jalostamiseen eikd tdysin tyhjistd aloittamiseen.

Tyoryhmaétydskentelyn ei olekaan ndhty olevan luovuuden tae. Ryhmatydskentelya
el ole tarpeellista synnyttdd luovuuden nimisséd tarpeettomasti. (Berman & Kim 2010.)
Aineistosta kdvi ilmi, miten johtajat ndkivit koko tydryhmén sijasta pienryhmdt, parityos-
kentelyn ja itsendisen tydskentelyn kevyemmaksi tyotekotavaksi esimerkiksi paatoksen-
teon ja kommunikoinnin kannalta. Projekteihin haluttiinkin siséllyttdd ainoastaan tyonte-
kijoitd, joilta koettiin juuri sithen tehtdvdin 10ytyvin oikeanlaisia ratkaisuja. Luovuuden
ndkokulmasta esimerkiksi paritydskentely onkin koettu jossain tydtilanteissa erityisen te-
hokkaaksi ja aikaansaavaksi valinnaksi. Tarpeettoman suuren tyoryhmén tydskentely
saattaa turhaa monimutkaistaa projektia tuoden esille litkaa ndkemyksié ja vaihtoehtoja.

(Shenk 2015.) Seké aineisto ettd tutkimuksen teoria viittaavatkin siihen, ettd johtajan on
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osattava huomioida ne luovuuden prosessin vaiheet, joissa tyoryhmaisté ja tyontekijoiden
kollektiivisuudesta on enemmain hydtyéd kun yksittdisen tyontekijén itsendisestéd tydsken-
telysta.

Aiemman tutkimuksen mukaisesti yksilon rooli ja autonominen tydskentely korostu-
vatkin tydoryhmin luovuuden johtamisessa edelleen. Erityisesti luovuuden johtamisessa
on jo pitkddn haluttu tukea tyontekijan omia aloitteita ja itsendisté ajatustyotéd seka koros-
taa heidédn yksilollisié taitojaan. (Amabile & Khaire 2008.) Aineiston mukaan tyoryhmén
luovuus tulee parhaiten esille, kun tyontekijoille annetaan vapaus muokata tyotehtaviansa
mahdollisimman omanlaisekseen ja paistd kokeilemaan ideoitaan ajoittain kdytdnnossa.
Lisdksi tyontekijan henkilokohtainen osaaminen ja vakuuttava tyohistoria korostuvat esi-
ettu olevan eniten tarpeellista luovuuden johtamisessa panostaa (Berman & Kim 2010).
Aineisto viittaakin vahvasti edelleen siihen, ettd vaikka rekrytoinnissa haetaan ryhméian
hyvin sopeutuvia ja sithen monimuotoisuutta tuovia tyontekijoitd, rekrytoinnin ytimessa
on silti edelleen hakijat, jotka taidoiltaan ja tyOhistorialtaan vastaavat etsittyd tyontekijaa.
Vaikuttaisikin silté, ettd vaikka organisaatiot arvostavat luovuutta tydryhménsé piirteend,
se ei valttdmaétti ole johtajien prioriteetti ryhméaa rakentaessa, vaan enemmaénkin piirre,
joka saattaa myohemmin ilmeta.

Amabilen ja Khairen (2008) luokitukseen verrattuna tuloksistamme 16ytyi yhtéléi-
syyksien lisdksi my0s joitain painoeroja. Aikaisempaan tutkimukseen verrattuna tulok-
sissani korostuivat resurssien ja johtajan roolin vaikutus tydryhméan luovuuteen. Kyseiset
teemat eivit ole osana Amabilen ja Khairen (2008) luovuuden johtamisen luokitusta. Re-
sursseista erityisesti ajan kdytto ja tyotila koettiin merkittdviksi. Aineiston mukaan kiirei-
sessd arjessa ideointia ja yhteisid brainstroming-tilaisuuksia ei kyetd priorisoimaan, vaan
tydoryhmin ja johtajan nidhdéddn panostavan erityisesti kdytdnnon tyotehtdviin ajallisten
resurssien ollessa vihissd. Aikaisemman tutkimuksen mukaan kiireisen tydilmapiirin
ndhdéddnkin vaikuttavan organisaation luovuuteen negatiivisesti (West 2002). Etityos-
kentelyn ja autonomisen tydskentelykulttuurin yleistymisestd huolimatta yhteistd tyds-
kentelytilaa pidettiin tulosten mukaan ehdottoman tdrkednd tyéryhmén luovuuden kan-
nalta. Tyoryhmén luovuuden ytimesséd néhtiin erityisesti satunnaiset kaytdvakeskustelut
ja mielipiteiden vaihtaminen yhteisessd toimistotilassa. Tydtila ndhtiin my6s mahdolli-

suutena tutustua tydryhmaénsi jdseniin ja rakentaa ndin luottamusta tyontekijoiden vilille.
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Luovuuden johtamisen tutkimukset ovat keskittyneet enemmaén johtajan menetelmiin
eikd niinkdan johtajan omaan rooliin (Amabile & Khaire 2008). Tyoni tuloksissa kuiten-
kin korostui johtajan rooli tyoryhmén kannustajana ja tukijana. Johtajalla néhtiin olevan
vastuu toimia esimerkkind tydryhmén muille jésenille tyoryhmaén kulttuurin uudistajana
ja luovuuden suunnan néyttdjanéd. Aikaisempi tutkimus kuitenkin tukee aineistosta joh-
dettua ndkemysta siitd, miten johtajan on tirkeéda tunnistaa tyontekijoidensi potentiaali ja
kyvyt pystydkseen kayttdmadn niitd hyvéksi tydoryhman luovuuden kehittdimisessd (Ama-
bile & Khaire 2008).

Toisin kuin Amabilen ja Khairen (2008) luokituksessa tydssani painottui vihemman
byrokratian vaikutus tyoryhmén luovuuteen. Erityisesti tydryhmien tiukkojen hierarkia-
tasojen ja hidastavan byrokraattisen paperityon on nédhty estdvin tyontekijoiden vilisen
vapaan ajatustenvaihdon ja tydroolien muokattavuuden. (Amabile & Khaire 2008.) Star-
tup-organisaatioiden pienen koon vuoksi byrokraattiset ja hierarkkiset haasteet ovat mo-
neen muuhun organisaatiotyyppiin ndhden pienemmaét, minkd vuoksi niissd voidaan
nihdi luovuudella olevan néin paremmat edellytykset kuin suuremmissa ja jaykkaraken-
teisimmissa tyoryhmissi. (Ouimet & Zarutskie 2014; Zaech & Baldegger 2017.)

Tulosten mukaan luovuuden johtaminen hahmottuu edelleen melko epaméaérdisesti
johtajille ja luovuuden johtaminen koetaan kenties oleellisemmaksi suurten muutosten
tekijoille ja markkinoiden edelldkévijoille. Olisikin tarkedd, ettd luovuuden kehittdmi-
sessd ndhtéisiin johtajuuden arkipdivéisten muutosten merkitys ja kiytossd olevien johta-
mismenetelmien muokattavuus. Luovuuden johtamisessa on harvoin kyse tdysin uusien
menetelmien ja prosessien kayttoonotosta, vaan tarkoituksena on luovuuden eri ilmenty-
mien mahdollistaminen tydryhmaéssé pienten muutoksien avulla (Berman & Kim 2010).
Luovuuden johtamisen tavoitteena ei ole jatkuvan ideoinnin takaaminen vaan enemmén-
kin muutoksen mahdollistaminen ja rutiineista irrottamisen hyviksyminen (Hakala

2013).

5.3 Tutkimuksen rajoitukset ja jatkotutkimusehdotukset

Tutkimuksen tulokset kuvaavat aineiston seitsemédn henkilon ajatuksia ja kokemuksia
tyoryhménsa luovuuden johtamisesta. Tutkimuksessa on néin ldsni pienen aineiston tut-
kimukselle tyypillinen yleistettdvyyden ongelma, mikd on huomioitava tutkimuksessa
saaduissa johtopédtoksissé. Jatkotutkimuksissa tutkimuksen tuloksia voisi vahvistaa ja

tdydentdd lisdamélld haastateltavia. Luovuutta on myds resurssina vaikea mitata, jolloin
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absoluuttista oikeaa vastausta on ajoittain mahdoton mairittda. Lisdksi on huomioitava,
ettd haastatteleminen ei ole ainoa tutkimusmetodi luovuuden johtamisen tarkastelussa,
vaikka luovuudessa onkin kyse vaikeaselosteisesta ilmiostd. Tydryhmén luovuuden joh-
tamista voisikin tulevaisuudessa tutkia méérallisen tutkimuksen tai laadullisen tutkimuk-
sen muiden metodien avulla.

Tutkimuksen tulokset kertovat tilld hetkelld ainoastaan johtajien nikemyksistd tyo-
ryhmén luovuuden johtamisesta. Jatkotutkimusta ajatellen olisi mielenkiintoista tarkas-
tella, mitd tyontekijit vastaisivat haastattelukysymyksiin (liite 1), ja vertailla ndin tyonte-
kijoiden ja johtajien vastauksia. Koska tutkimuksessani ei ole rajattu tarkasti haastatelta-
vien organisaatioiden toimialaa, tutkimusta voisi liséksi kehittdd keskittyen esimerkiksi
yksittdiseen toimialaan.

Tutkimuksen tuloksista vain osa on siis siirrettdvissd sellaisenaan muihin organisaa-
tio- ja tydryhmatyyppeihin. Startup-yrityksille ominainen matala hierarkia, véhiiset re-
surssit ja pieni tyoryhma vaikuttavat kaikki kyseisten organisaatioiden ja tyoryhmien pii-
vittdisiin prosesseihin (Freeman & Siegfried 2015; Skala 2019). Osa tutkimuksen kéytin-
nonldheisimmisti luovuuden johtamisen menetelmista ovatkin vaikeita toteuttaa suurem-
missa ja jaykkdrakenteisimmissa organisaatioissa. Jatkotutkimuksena ehdotankin luovuu-
den johtamisen menetelmien tutkimista laajemmasta nikokulmasta siirtyen startup-yri-
tyksistd muihin yritys- ja tydryhmityyppeihin. Eroja voisi todennikoéisesti ilmetd muun
muassa vuorovaikutukseen, tydryhmin rooleihin, johtajan ja tyontekijén vélisen suhtee-
seen ja yhteistyohon liittyen.

Tutkimusta rajoitti aineiston koostaminen ainoastaan suomalaisista yrityksistd, jol-
loin tulokset voidaan ndhdi ainakin osaksi kulttuurisidonnaisina. Vaikka osa tutkimuksen
organisaatioista toimi myds kansainvélisesti, kaikkien haastattelemieni tyoryhmien pai-
toimipisteend toimi edelleen Suomi. Jatkossa olisikin mielenkiintoista kerédtd luovuuden
johtamisen tutkimusaineisto tdysin ulkomailla toimivista tydryhmisti ja nahda, vastaisi-
vatko tulokset suomalaisista yrityksistd saamia tuloksia vai vaikuttaisiko tuloksiin mah-
dolliset kulttuurierot.

Lisiksi tutkimukseen vaikutti ajan rajallisuus. Tutkimuksen haastateltavia haastatel-
tiin ainoastaan kerran, jolloin aineisto koostui johtajien senhetkisistd ajatuksista. Tutki-
musta tarvittaisiinkin vield lisdd luovuuden johtamisen menetelmien vaikutuksista esi-
merkiksi tyoryhmien tulokseen. Olisi mielenkiintoista selvittdd, miten esimerkiksi yh-
dessd tyOryhmdssd kdytetyt luovuuden johtamisen menetelmit vaikuttavat tyoryhmén

prosesseihin ja tulokseen pidemmallé aikavélilld. Koska luovuuden johtamiseen hyodyt
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nikyvit usein vasta viiveelld (Amabile & Khaire 2008), luovuuden johtamisen menetel-
mid ja niiden tuloksia olisi tirked vertailla seka pitkélla ettd lyhyelld aikavalilla.

Vaikka tyoni keskipisteend olivat nimenomaan kaytdnnonldheiseen luovuuden joh-
tamiseen vaikuttavat tekijét, teorian sijasta luovuuden johtamisen pidempiaikaisista kay-
tannoistd kaivattaisiin edelleen lisdtutkimusta. Haastattelemani henkil6t kokivat luovuu-
den konkreettiset johtamismenetelmit vield kohtalaisen etdisiksi, vaikka halua ja toimia
luovuuden rakentamiseen tyoryhmissd jo loytyikin. Lisdksi tyontekijoiden autonomian,
hyvinvoinnin ja motivaation tullessa yhda merkittivammaksi keskipisteeksi tyotehtdvien
kehityksessd, tyohyvinvoinnin ja resurssien yhteys tyoryhmén luovuuteen avaa mielen-

kiintoisia, uusia kohteita luovuuden johtamisen tutkimuksessa.
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LIITTEET

Liite 1: Haastattelukysymykset

Taustakysymykset

1.

Kerro roolistasi nykyisessé tydoryhmaissisi. Kuinka kauan olet toiminut nykyisessa
roolissasi?
Millainen tyoryhma teilld on? Kuinka monta jasentd ryhmassé toimii? Millainen

hierarkia ty6ryhméssdnne on?

Luovuus tyéryhmaéssi

3.

Miké merkitys luovuudella on startup-yrityksen arjessa? Miten luovuus nékyy or-
ganisaationne paivittdisessd toiminnassa?

Teetteko konkreettisesti toitd ryhméani? Onko ryhmén tyoskentelymenetelmissa
vaikutuksia ryhmén luovuuteen?

Mitd etsit tyontekijéstd luovuuden ndkokulmasta rekrytointitilanteessa?

Onko tyoryhminne jdsenilli ominaisuuksia/toimintatapoja, jotka edesauttavat
tyoryhménne luovuutta?

Voisitko palauttaa mieleen tilanteen/projektin, jossa tydryhmasi kanssa innovoitte
uuden ratkaisun tai koit tilanteen tai toimintatapanne erityisen luovaksi? Kerro
tistd tarkemmin. Mitka tekijit mielestdsi vaikuttivat tdhdn? Mika oli sinun roolisi
esimiehend?

Mitid tydryhmaisi mielestdsi tarvitsee ollakseen luova? Ympéristolta? Ilmapiirilta?

Ty6ryhmén muilta jaseniltd? Esimieheltd?

Esimiehen toiminta

9.

Koetko luovuuteen panostamisen ja sen huomioimisen johtamisessa tarkeédksi?

10. Missd médrin voit mielestési itse vaikuttaa tydryhménne luovuuteen omilla johta-

mismenetelmillasi? Miksi? Miksi et?

11. Minkélaiset toimet tai asiat saattavat toimia tydryhménne luovuuden esteend?

12. Mitd resursseja/tukea kaipaat luovuuden johtamiseen organisaatiolta, tyéryhmén

jaseniltd, mahdolliselta omalta johtajaltasi, organisaation ulkopuolelta?
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13. Mitd haasteita koet luovuuden ja tuottavuuden yhdistdmisessd? Ovatko ne aina

sovitettavissa yhteen?

Ty6ryhmaén jasenten yhteistyo

14. Syntyykd luova yhteiso yksiloistd vai onko siind myds kollektiivinen ulottuvuus,
joka on enemmén kuin yksilot (1+1=3)? Miksi? Miksi ei?

15. Missd madrin tydryhmaén jasenten taustojen erilaisuus/samanlaisuus (esim. amma-
tit, tyokokemus, tutkintotaustat) on tarkeéda tyoryhmén luovuuden kannalta?

16. Missd mairin tyoryhmén keskindinen tiedonkulku on térkedd? Jos se on tirkeéa,
milld keinoin sité ylldpidetdan?

17. Missd médrin tydryhmén jdsenten vélinen luottamus on térkedéd tydryhmén luo-
vuuden kannalta?

18. Missd maéérin tyontekijoiden tai tyoryhmin erehdysten salliminen on tarkedd?

(psykologinen turvallisuus)

19. Muita ajatuksia?



