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1 Johdanto

“Joo md olin vakuutusyhtiossd duunissa ja sit viimemmdks it-yrityksessd, joka on vield ehkd jotenkin
semmosta niinku... Suoraviivaisempaa. Sielld todella sitd firmaa johdettiin todella raha ja tulos edelld ja
kaikki mitattiin. Ja kaikki raportoitiin. Vililld tuntu ettd rapor- tyo- tekemisestd raportoimiseen menee
enemmdn aikaa kuin itse tyon tekemiseen, ihan sen takia ettd johtajat pystyis saamaan lukuja, joiden avulla
he pystyy johtamaan. Sitten yritystd jotenkin niinku, jostain ndkymdttomistd vivuista sddtelemdlld ja
jotenkin... Md en itse usko siihen, md en usko ettd silld tavalla saadaan ihmisistd parasta irti. Ehkd yhyelld
tahtdimelld ruuvia kivistimdlld voidaan saada ihmisestd, mut sitten vaihtuvuus alkaa olla jossain vaiheessa
aika kovaa. Md en usko ettd sen tyyppinen johtaminen toimii edes niinku sisdisesti niinku kovinkaan
loogisesti pidemmdn pddille. --- Md tein edellisessd tyopaikassa vihdn enemmdn ja yks syy siihen miks ldhin -
-- vdhdn pienemmdlld palkalla kuin aikasemmassa tehtdvdissd oli se ettd tiesin ettd tddlld saa joustoa ja saa
toisaalta enemmdn vastuuta ja on niinku vapaammin mddritelty tehtivinkuva. ---” (Haastateltava Laine.)

1.1 Tyokulttuuri ja johtajuus tana paivana

Hyvin tyon manifesti (2009) julistaa: Tyokulttuurin muutos on alkanut ja tulee jatkumaan.
Hierarkiat murtuvat, ty6ltd odotetaan enemméin ja raha ei endd motivoi, vaan palkaksi
halutaan jotain muutakin. Tyon velvollisuudesta on siirrytty tyon mielekkyyden
velvollisuuteen. Témidn pidivin tyontekijat sekd tulevat tyOntekijdt lataavat tyontekoon
paljon enemmidn merkityssiséltod kuin suuret ikédluokat. Tyoltd odotetaan enemmén ja
tyotd ei tehdd endd “tyon vuoksi”: halutaan joustavuutta tyOaikoihin, omaa péétosvaltaa
tyotehtdvissd, halutaan tehdd sellaista tyotd mikd tarjoaa nautintoa ja haasteita. Tyon

halutaan olevan hyvaa.

Suomalaiset ovat viime vuosisadan loppupuolella osoittautuneet tutkimuksissa
tyokeskeisiksi ihmisiksi. 1990-luvun alkupuolella nousi halu kehittdd ty6oloja
hyodyllisempéén ja luovempaan suuntaan, jossa voi toteuttaa itsedédn ja josta 10ytyy hyvid
ihmissuhteita. Teollisuusyhteiskunnassa tyon merkitys muodostui turvallisuuden,
arvostuksen ja hyviksytyksi tulemisen tunteena, ja tyd soi mahdollisuudet elintason
kohottamisen ja yhteiskunnallisen aseman saavuttamiseen. Siirryttdessd osaamisen
yhteiskuntaan, tyon arvo tarjosi liséksi ihmisille pddmadrid ja mahdollisuuden kehittyd
ihmisend. Pauli Juuti (1991) kirjoitti jo 1990-luvun alussa, ettd “[o]saamisen
yhteiskunnassa tyon arvo on pédosin siind mielihyvisséd, jonka ihminen saa tyOprosessin

kuluessa. Endd ei odoteta pelkistdéin tyon avulla saavutettuja konkreettisia hyotyjd, kuten



palkkaa ja asemaa, vaan yhd enemmén odotetaan itse tydprosessin tuottamaa mielihyvéa,
joka parhaimmillaan ilmenee produktiivisten toimintojen kautta toteutuvana henkisena

kasvuna”. (Juuti, 1991, s. 36-53.)

Eittamittd tyo vaikuttaa ihmisen eldméén kokonaisuudessaan: tydpaikan ja -yhteison
kollektiiviset arvot madrittdivit mindkuvaa, ja tyOpaikan suhteet ovat sosiaalisen
integraation ldhde. Ndmi sosiaaliset arvot antavat mieltd ja merkitystd eldmdin. Jos
ithminen menettdd ndmi suhteet esimerkiksi tyopaikan menetyksen myoétd, on oleellista,
ettd yksilolld on mahdollista 16yt44 muusta yhteisOstd vastaavat voimavarat eliméssi

jaksamiseen (Kortteinen & Tuomikoski, 1998, s. 166-182).

Huolimatta Hyvin tyon manifestin (2009) tahtotilasta tyokulttuuriamme kuvataan téni
pdivand kiihkedsti muuttuvaksi ja nopeasti uudistuvaksi: tyoolot ja -tilanteet vaihtuvat
viikoittain, lyhyen aikavilin tuloksen tavoittelu lisddntyy, tekninen vélineistd uusiutuu
jatkuvasti, epavarmuus tyostd kasvaa, kilpailu kovenee, vaaditaan jatkuvaa muutosta ja on
kehityttava jatkuvasti menestydkseen (mm. Juuti, 2010; Martimo et al., 2010). Pauli Juutin
(2010, s. 50) kuvaama tdmén péivan tyoeldma ei houkuttele:

”Organisaatioeldmd on ajautunut moniin suuntiin repivien ristikkdisten voimien temmellyskentéksi.
Pelkistiden voitaneen sanoa, ettd yhteen suuntaan organisaatioita vetdd yha lisdéntyva tehokkuuden, nopeuden
ja taloudellisuuden voimakenttd. Kaikki tietdvit, ettd toimintaa on koko ajan tehostettava ja nopeutettava.
Lisdksi on tehtévi asioita entistd taloudellisemmin. Kuitenkin samalla kaikki tietdvit, ettd vain ne parjaavit,
jotka kykenevit koko ajan uudistumaan ja kehittiméén toimintojaan. Innovatiivisuudesta ja luovuudesta on
tullut kilpailutekijé. Vain sellaiset organisaatiot noteerataan, jotka kykenevét jatkuvasti tuomaan markkinoille
uusia tuotteita. Liséksi nykyisessd mediayhteiskunnassa tai tarinayhteiskunnassa, jossa elimme, vain sellaiset
organisaatiot menestyvit, jotka kykenevit luomaan houkuttelevia mielikuvia asiakkailleen. ”

Téana paivani tyo on tilapdistd ja yhtd muutosta: tdiden ja ammattien vakaudesta on alkanut
tulla poikkeus, ja keskenerdisistd, monipolvisista muutoskausista tydssd sdantd (Mikitalo,
2010, s. 179 teoksessa Martela et al., 2010). Hannu Pursion (2010, s. 56) mielesti voidaan
sanoa, ettd tdimin paivian johtaminen on nyky#in aina muutoksen johtamista. Erityisesti
muutos 1990-luvulla teki muutoksen prosesseja nopeammiksi ja toistensa pdille

limittyviksi, kansainvélistymisen, tietotekniikan ja tydorganisoitumisen lisddntyessa.

Onko johtajuuskésitys muuttunut tyokulttuurin muutoksen muassa samaan tahtiin? Juuti
(2010, s.51) nostaa esille perinteeksi muodostuneen, tyypillisen mallin johtajuudessa
nykypdivédnid, joka on autoritaarinen ja johtajakeskeinen malli. Se ei helpota johtamiselle

asetettua organisaatioiden uudistamistehtivad, silld se ldhinnd syd ihmisten energiaa ja



intoa. Arjessa tulos on ihmistd tdrkedmpi, vaikka samalla johtajuuden asiantuntijat
ihmetteleviat harvasta l0ytyvid ihmisten johtajia. Inspiroiva ja keskusteleva johtajuus

mahdollistaa uusien suuntien 10ytdmisen.

1.2 Tyossa viihtyminen

2010-lukua on virittdnyt kiivas keskustelu tyOpahoinvoinnista, sairauspoissaolojen
kasvusta ja kustannuksista sekd tyOurien pidentdmisesti. Entinen sosiaali- ja
terveysministeri Liisa Hysséld on todennut, ettd ty6hyvinvointia tulee kehittdd niin, ettd
ihmiset saadaan pysymddn toissd, varsinkin kun tyQurien pidentdmistd suunnitellaan
(Kansan Uutiset 9.12.2009). Myos Hysséldn seuraaja Juha Rehula pitdd tarkeimpéni
tehtdvinddn tyOurien pidentdmistd. Tydurien pidentimisen mahdollistamiseen vaikuttaa
olennaisimmin ty6hyvinvoinnin lisddminen tyopaikoilla sekd tyon ja perheen parempi
yhteensovittaminen. (Helsingin Sanomat, 25.5.2010.) Tydhyvinvointiin panostuksen
kannattavuutta tutkineen tutkimusprofessori Guy Ahosen mielestd hyvinvointi on
tuottavuustekijd. Hinen mukaansa siihen satsataan kaksi miljardia vuodessa, ja toisessa
padssd tyOpahoinvoinnin kuluihin uppoaa 25 miljardia vuodessa (Kansan Uutiset,
9.12.2009). Toissa viihtymiselle olisi tilausta. TyShyvinvointiin ja tydn imuun perehtynyt
tutkija Jari Hakanen (2007, s. 69) esittddkin oleellisen kysymyksen, kenen tehtivd on
ehkdistd tyOGuupumusta ja tyOstressid, ja niin ikddn kehittdd tyohyvinvointia ja

sitoutuneisuutta tyohon?

1.3 Luova luokka ja sen johtamisen haasteet

Tutkielma sijoittuu luovien toimialojen kentdlle ja tarkastelee ihmisten viihtymisti
tyOssddn tissd kontekstissa. Mutta mité sitten ovat luovat toimialat? Karkulehto & Virta
(2006, s. 141) kéyttaviat Petra Tarjanteen (2005) médritelmid, jossa luovat toimialat
tarkoittavat aloja, jotka “perustuvat yksilolliselle luovuudelle, taidolle ja lahjakkuudelle ja
joilla on potentiaalia vaurauden ja tyopaikkojen luomiseen hyddyntdmailld ja luomalla
aineetonta omaisuutta”. Richard Florida (2005, s. 50-55) mddrittelee luovan alan

nimedmalld vuden luovan luokan, johon kuuluu noin 30% tyontekijoistd Yhdysvalloissa.



Luovan luokan ytimeen kuuluvat tieteen, teknisen suunnittelun, arkkitehtuurin, muotoilun,
koulutuksen, taiteiden, musiikin ja viihteen alan ihmiset. He ovat niiti, jotka keksivét uusia
ideoita, uutta teknologiaa ja ylipddnsd luovat uutta sisdltoéd. Ytimen ymparilld on /uovien
asiantuntijoiden ryhmi, kuten liike-eldmén, rahoituksen, oikeustieteen ja terveydenhuollon
saralla tyOskentelevit. Heilld on tyypillisesti korkea koulutus ja paljon henkistd pddomaa.
Oleellista luovassa luokassa verrattuna muihin luokkiin on se, millaisesta tyostd heille
maksetaan. He saavat palkkansa luovasta tyostd, jolloin ty0 vaatii myds enemmén

joustavuutta ja itsendisyytta.

Myos Maisa Huuhka (2010) ndkee luovuutta ja lahjakkuuksia ldhes kaikilla aloilla,
tutkimuslaitoksissa ja yliopistoilla, kuten myds perinteisemmissd organisaatioissa kuten
teatterissa, orkesterissa, lehtien toimituksissa ja mainostoimistoissa. Huuhkan mukaan
luovan organisaation arvokkain ominaisuus on kyky luoda uutta. Luovuus ei synny
pakottamalla: osaaja itse kayttdd luovuuttaan halutessaan. Johtajalle syntyy niin haastetila,
jossa hédnen tulee rakentaa toimintakulttuuri, jossa luovat osaajat viihtyvét ja haluavat

toimia. (Huuhka, 2010, s. 9.)

Muun muassa Sanna Karkulehto ja Ann-Mari Virta (2006, s. 142-144) kirjoittavat
artikkelissaan Johtamisesta mahdollistamiseen — Muuttunut yhteiskunta, luovat toimialat ja
uudet johtamismallit luovien toimialojen kasvusta ja muutoksesta, ja niiden vaikutuksesta
johtamiseen. He toteavat, ettid johtajuudesta yleensd on kirjoitettu paljon, mutta luovilla
aloilla raportoidaan lihinni “alan johtajien ja toimialaa ymmaértdvén ja osaavan johtamisen
puute”. Karkulehto ja Virta tuovat esiin johtamiskulttuurin muutoksen tarpeen alati
muuttuvassa ympdaristossd. Ajan myOtd on vakiintunut johtamismalli, jossa valvotaan
tyontekijoitd. Luovat toimialat taas vievdt eteenpdin johtamismallia, jossa tyOntekijalla
itselldén on motivaatio ja tulosvastuu istutettuna selkdrankaan, ja vapaus — eli oma luovuus

kéytossd tyotd tehdessa.

Tuomo Peltosen mielestd jotta innovaatioita syntyisi, tarvitaan johtamismalleihin oppeja
vahvan yhteison muodostamisesta (teoksessa Karkulehto & Virta, 2006). Yhteisollisyys
tyOympéristossd vaikuttaa positiivisesti tuloksiin ja motivaatioon (mm. Nohria et al. 2003;
Kalliomaa & Kettunen, 2010). Myds Richard Florida (2005, s. 82-83) mainitsee, etti
luovuus on kontekstiriippuvaista: vaikka sitd pidetddn yksilollisend ilmiond, on se myos

sosiaalinen prosessi. Ympariston on hyvé olla luovuutta edistdvé itsessdén, ja ihanteellinen



ympéristo on riittdvin vakaa sekd kuitenkin monimuotoinen ja suvaitseva. Toki luovuuden
syntymiseen tarvitaan motivaatiota, jotta innostuu tekeméstdén. Toisilla luovuuden
motivaattorina voi olla raha, mutta kaikkein luovimmin toimivat ihmiset, joilla on sisdinen
motivaatio tydlle. Filosofi Pekka Himanen (2004) katsoo vastaavasti, ettd teollisessa
taloudessa johtamiskulttuuri on perustunut aika-orientaatioon, kun luova talous taas
edellyttdd johtamiskulttuuriltaan tulos-orientoituneisuutta. Tulos-aika-akselilla painottuu
tietyssd ajassa saavutettu tulos ja tulos-ndkemyksellisessd johtamismallissa keskitytidin sen

sijaan tulosten kokonaisuuteen pitkdlld tahtdimelld. (Tyoministerio, 2005, s. 14.)

Karkulehto & Virta (2006, s. 143) ovat koonneet luovia toimialoja kisittelevin
kirjallisuuden perusteella luoville toimialoille kolme teemaa ja ominaisuutta, joiden
mukaan luovan toimialan johtajuutta voidaan kisitelli paremmin ja ne méérittelevit

pitkalti koko toimialaa ja sen periaatteita:

1) Alalla tyoskentelyn vapaus ja joustavuus sekéd niiden myotd haasteelliseksi koetun
tyon tekemisen into(himo), halu ja motivaatio,

2) omaan ty6hon liittyvd asiantuntemus ja tieto-taito, joka usein perustuu sekd
teoreettiseen ja tutkimukselliseen ettd luovaan, kokemukselliseen ja kiytdnnon
osaamiseen, seka

3) vastuu oman tyon tuloksista itsed ja omia arvoja ldahelld oleville luottamuksellisille,
vuorovaikutteisille yhteisdille ja verkostoille (jopa enemmén kuin omalle
tyonantajalle).

Florida (2005, s. 75) on havainnoinut mielenkiintoisen seikan luovassa luokassa: he etsivét
johdonmukaisesti tilaisuuksia kdyttdd luovuuttaan. Jos he 16ytdvéit mahdollisuuden sithen
ryhtymélld vapaiksi toimijoiksi, he tekevdt niin. Jos he Ioytdvdit mahdollisuuden
tyollistymalla jonkin yrityksen palvelukseen, he toimivat niin. Sauer, Salovaara, Mikkonen
ja Ropo (2010, s. 48) ovat teoksessa Johtajuuden uusi taide sitd mieltd, ettd kidskemalla
saadaan tyon merkitys kitkettyd tehokkaasti. Jos annetaan taas vapaus miettid omaa tyotdan
itse, ja annetaan yksilon vaikuttaa sithen, on helpompi nidhdd myos itsensd osana
kokonaisuutta. Johtajuus voi olla myds merkitysten antamista tai merkityksen prosessiin

johdattamista.

TyOministerion (2005) julkaisun Luova tyoote — tuottava tyé mukaan ylettomailla
tehokkuuden tavoittelulla ja lyhyen aikavilin voittojen maksimoinnilla vieddan vain tilaa

luovalta taloudelta sekd sen kasvuedellytyksilti: arvostuksen puute ja kiireellisyys eivit



kasvata luovan tyon méaiardd. Tyon on oltava palkitsevaa ja sitd kohtaan on tunnettava
imua. Ty0, jossa on mahdollisuudet uudistua ja kehittdd toimintaa ja sen tuloksia, tukee
luovuuden syntya ja ylipdénsad hyvin edistdmistd. Muun muassa tyon heikohko veto viestii
siitd, ettd tyon tekemisen mallit eivédt vastaa ndihin haasteisiin. Tydministerion (2005)
julkaisu jatkaa:

”Mahdollisuuksia on ja paljon jo tiedetdén siitd, miké tukee luovuutta tydssd. Luovuutta tukeva ympéristo on
onneksi juuri sellainen, jota ihmiset muutenkin kaipaavat tydssdén. Siind on vapautta, luottamusta, haastetta,
vuorovaikutusta ja letkedd leikkimieltd. Nykyinen tydelimdmme — tai kansallinen toimintaympéristdmme
muutoinkaan — ei tdmin lampun valossa ndytd vield ldheskddn valmiilta. Syvillistd ja laajalle ulottuvaa
korjausliikettd tarvitaan.”

Karkulehto & Virta (2006) esittdvit tutkimusaiheen, jota on tutkittu vdhin: mitd

erityistavoitteita ja -tarpeita luovat toimialat asettavat johtajuudelle?

1.4 Tutkimuksen tavoitteet

Tutkielma on ldhtenyt liikkeelle henkilokohtaisista mielenkiinnon kohteistani ja
ihmetyksen aiheista tyokulttuurissa. Tyd on ollut useimmiten itselleni kivaa, ja omasta
ndkokulmasta tydssd viihtymittomyyttd on hankala ymmartdd. Kuitenkin ilmeistd on,
etteivit kaikki viithdy tyOssddn. Vertaan usein omaa tyotd “valittavien” tyohdn ja usein
eroksi totean oman tyOni sijoittuvan taidehallinnon kentélle, luoviin toimialoihin.
Alakohtaisuudesta johdetut péadtelmét tyoviihtyvyydestd eivdt suinkaan ole néin
yksioikoista, mutta ovatko luovat toimialat luonteensa vuoksi innostavampia paikkoja
tyoskennelld? Tekevitkd ihmiset tyotddn syventyen intohimoisemmin tekemadnsd? Pro
gradu -tutkielman tavoitteena on kuvata luovien alojen yrityksid, niiden tyoeldmén arkea ja
kéytantojd sekd toimijoita ja heiddn ndkemyksiddn tyOeldméstd. Minkélaisia ovat
tulevaisuuden organisaatiot? Mikéli luovilla aloilla tehddén jotain tydympéristossd oikein

ihmisten viithtymisen kannalta, voidaanko kaytint6ja kopioida myds muille aloille?

Keskeiseksi  tutkimuskysymyksiksi ~ nousivat seuraavat: Minkélainen  johtajan
tyoskentelytapa voi auttaa tyOntekijid voimaan paremmin ty0ssddn ja 10ytdméidn
intohimoinen tyoskentelytapa? Millainen organisaatio mahdollistaa uusien ideoiden
syntymisen? Miten johtaja voi vaikuttaa tdhdn? Tutkielma pyrkii esittelemididn myos

kéytdnnon tapoja, miten arki sujuu luovissa organisaatioissa. Tutkielma on raapaisu 2010-
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luvun  alkupuolen yhteiskunnalliseen tyOkeskusteluun ja tydeldmin asenteisiin

taidehallinnon kentalla.

1.5 Tutkimuksen kulku ja keskeiset kasitteet

Tutkielma sijoittuu taidehallinnon kontekstiin ja esittelee nuoria uuden sukupolven
organisaatioita luovilla toimialoilla. Aineisto koostuu kahdesta esimerkkiorganisaatiosta,
joiden toimintamalleja, organisaatiorakennetta ja johtajuutta késitellddn arvopohjaisesti.
Taydentdmiin ymmartimystd tyOssd viihtyvyydesti on terveystieteiden puolelta tuotu
mukaan ty6hyvinvoinnin ja tyovithtyvyyden kenttddn liittyvét késitteet #yon imu ja
motivaatiopolku. Johtajuutta kisitellessd on taas perinteisten johtajuusteorioiden rinnalle
tuotu uusi pehmedmpi ndkokulma, sosiokulttuurinen innostaminen, josta viediin
johtamisteoriaa arvopohjaisempaan suuntaan. Aikaisemmin sosiokulttuurisen innostamisen
teoriaa ei ole yhdistetty johtajuusteorioihin, ja sosiokulttuurinen tyd voi tuoda uusia
lahestymiskohtia johtajuuteen yksilon kannalta kuin myds yhteiskunnallisena ilmioni.
Sosiokulttuurinen innostaminen pyrkii elimdn laadun parantamiseen, ja parhaimmillaan
johtajuudella on suuria vaikutuksia niin ihmisiin kuin ympéardivaén yhteiskuntaan. Vahva
uskoni on, ettd ihmisten huomioiminen yksildiné ja sen apuna kdyttiminen omakohtaisessa
kehittymisessd edistdd koko organisaatiota enemmin kuin tapa, jossa késkytetddn ja
kerrotaan tarkasti, miten yksilon tulee toimia. Keskeistd ei ole niinkddn kuvata
pikkutarkasti ilmi6itd tyon imu, luova intohimo, arvopohjainen johtaminen tai hyvinvointi
tyOyhteisossd, vaan oleellista on, miten nimé saadaan syntyméién ja kuinka néitd ilmioita

voidaan edesauttaa kasvamaan organisaatioissa.

Tutkielman keskeisid késitteitdi ja teemoja ovat johtaminen luovilla toimialoilla,
arvopohjainen organisaatiokulttuurin rakentuminen, tydssé viihtyminen, tyon imu, luova
intohimo tydskentelyssd sekd sosiokulttuurisen innostamisen metodologia johtajuudessa.

Kaikki késitteet tullaan méaritteleméiin tarkemmin teoriaosiossa.
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1.6 Tutkimuksen rakenne

Tutkielman rakenne noudattaa perinteistd tutkimuksen mallia, jossa johdanto johdattaa
asian &drelle ja esittelee kontekstin, jossa liikutaan. Luku 2 koostuu kolmesta
padkappaleesta: (1) luovasta ty0std ja sen hyvinvoivien toimijoiden ymmartimisestd, (2)
arvopohjaisista johtajuusteorioista ja niiden mahdollisuuksista vaikuttaa tyontekijéiden
hyvinvointiin, sekd (3) johtajuusnikemystid syventdvéstd sosiokulttuurisen innostamisen

nikokulmasta.

Luvussa kolme esitellddn tutkielmassa kaytettdvat tutkimusmetodit. Tutkielman
esimerkkitapausten valinta perustellaan ja esitelldin keinot, miten aineisto on kasattu.
Aineiston analyysiin on kdytossd omat metodinsa ja lukijalle selkiytyy, kuinka aineistoa on
kisitelty tulosten 10ytdmiseksi. Metodeissa kuvaillaan my0s haastatteluja ja sitd, miten ne

sujuivat. Yksi alaluvuista pohtii tutkielman luotettavuutta ja tekijén objektiivisuutta.

Nelosluvun tuloksissa ja analyysissa esitellddn aluksi esimerkkitapaukset ja niiden
pohjatiedot. Aineisto puretaan teemoittain alaluvussa 4.2. Niin kuin haastattelukysymysten
runko, myds tulokset on koottu teorian keskeisistd teemoista alaotsikoihin. Jokaisen
alaotsikon lopuksi on eri teemoja analysoitu heti tuloksien jilkeen. Analyysi on toteutettu
teemoittain ja osissa, jotta analyysista ei tulisi kokonaisena konttdnd liian raskasta

luettavaa.

Luku viisi sisdltdd johtopdétokset, jossa kootaan koko tutkielman ydin tiiviisti yhteen ja
esitellddn keskeiset tulokset ja aineistosta yllattdvésti esiin nousseet mielenkiintoisimmat

seikat. Luku kuusi kertoo ldhteet, ja luvussa seitsemin on tutkielman tarvittavat liitteet.
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2 Teoriatausta

2.1 Vetovoimainen luova tyo6

Richard Floridan mukaan maailma muuttuu, koska me haluamme sen muuttuvan.
Muutoksen liikkeelle paneva voima on ténd pdivéni ihmisten luovuuden nousu, joka on
noussut keskeiseksi tekijaksi yhteiskunnassa ja taloudessa. Luovuus ldhtee liikkeelle
ihmisistd, ja titd luomiskykya ei voi ostaa, myyd4, palkata tai erottaa. Siksi tyOnantajille,
ihmisille itselleen ja yhteisoille onkin tullut tarve ruokkia ja edistdd luovuutta lukuisin eri
keinoin. Luovuuden edistdminen ja ihmisten viihtyminen on my0s tyonantajien etu: luovat
ihmiset ovat suuri voimavara, johon kannattaa satsata. Myos yksi perustotuuksista on, ettei
koskaan aikaisemmin luovalla tyolld itseddn eléttivid ole ollut yhtd paljon kuin nyt.
(Florida, 2002, s. 45-55.) Yhdysvaltalaisen Floridan nidkemykset ovat herdttineet suurta
mielenkiintoa ja kohua ympéiri maailmaa, mutta péteviatko Floridan ajatukset myos

Suomessa?

Mistd syntyy viithtyvyys omassa tydssd? Miten syntyvit uudet ideat? Ovatko luovat alat
Suomessa tosiaan luovia? Sukeltaakseni syvemmalle ihmisten viihtyvyyteen tydssd ja sitd
kautta luovuuden syntymiseen tyopaikoilla, valitsin suomalaisesta kirjallisuudesta
terveystieteiden puolelta tydssd viihtymisen tarkasteluun toisiinsa kytkoksissd olevat tyon
imu -ilmioén sekd TV-TV-mallin. Jos ihminen tuntee tyon imua tehdessdin tditd, on hin
talloin kiinnostunut omasta tyostddn, hin voi hyvin ja koko organisaatio hyotyy tastd. TV-
TV-malli taas kuvaa kahta vaihtoehtoista, negatiivista ja positiivista tapaa, mitd ihmiselle
voi tapahtua tyon juoksussa. Toivottavaa olisi saada tydstd voimavaroja, jotka tyontdisivit
kulkemaan tyon motivaatiopolkua pitkin: kyseessd on monisyinen tapahtumaketju, johon

voi vaikuttaa tyontekijé itse kuin tydnantajakin.
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2.1.1 Tyon imu

"Work engagement” (my0s “job engagement”) on Hollannissa Wilmar Schaufelin ja
Arnold Bakkerin tutkimusryhméssd kehitetty positiivinen tyohyvinvointikésite. Jari
Hakanen (2002) on kdintinyt termin suomenkielelle #yon imuksi. Hakasen mukaan tyon
imu on vapaamuotoisesta kddnnoksestddn huolimatta osuva sanapari kuvaamaan kasitteen
eri kognitiivisia ja emotionaalisia puolia, vaikkakin englanninkielinen termi sitoo tekijan ja

tyon yhteen ja tyon imu taas késitteend ’vetdd puoleensa’ (Hakanen 2007, s. 230).

Tutkijat Schaufeli, Salanova, Gonzaléz-Romé ja Bakker (2002) ovat mééritelleet tyon
imun pysyviksi positiiviseksi tilaksi, jossa tyontekijdlld on motivaatio tehdd tyotdnsa.
Ihminen on innostunut, saa tekeméistdan tyostd mielihyvii ja tyon teko vie mukanaan. Tyo
koetaan mielekkééksi, merkitykselliseksi ja siiti ollaan ylpeitdkin. Tyon imun tuoma tunne
ei kohdistu vain jotain yksittdistd asiaa kohtaan, vaan tunne on kokonaisvaltainen

tyokentélla: tdissd on kivaa ja sielld halutaan kdyda (Hakanen, 2004).

Schaufeli et al. (2002) katsovat tyon imun muodostuvan kolmesta ydinosasta:

1) Tarmokkuudesta (engl. vigor), jota tuntiessaan ihminen on
energinen ja sinnikds tydssddn, haluaa sijoittaa panoksiaan
tyohonsé, ja vastoinkdymisid kohdatessaan jaksetaan yrittdd
eikd anneta periksi

2) Omistautumisesta (engl. dedication), jonka mukana tyo
nidhdiin merkityksellisend, ty0 on innostavaa ja inspiroivaa
kuin myos haastavaa ja tyostd ollaan ylpeiti

3) Uppoutuneisuudesta (engl. absorption), joka kuvaa taytti
keskittyneisyyttd ja paneutumista tyohon, tyd vie kaiken
huomion, siitd saa iloa ja aika kuluu huomaamatta. Tyosti on

vaikeuksia irrottautua ollessaan uppoutuneena tyohonsa.

(Huom. suomenkieliset kdannokset kaytettaville termeille J. Hakanen 2002; 2007).

Tyon imun kolmesta ulottuvuudesta kaksi ovat tyouupumuksen kahden ydinoireen
kasitteellisid vastakohtia. Tarmokkuuden kisitteellisend vastakohtana nihddin negatiivisen
tyovoinnin alueen, tyduupumuksen, uupumusasteinen vasymys. Omistautumisen

vastakésitteend on taas kyynistyneisyys. Uppoutuneisuudelle ei 10ydy varsinaisesti
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vastaparia tyduupumustutkimuksessa. Tyduupumusulottuvuuksissa esiintyvd ammatillinen
itsetunto taas on jo itsessddn kddnnettdvissa positiiviseksi kisitteeksi ja se voidaan ndhda

molemmista suunnista. (Schaufeli et al. 2002; Hakanen 2007.)

Schaufeli et al. (2002) painottavat, ettei tutkimuksen tyon imun oireiden ole tarkoitus olla
kuitenkaan tyouupumuksen oireiden jatkumon toisessa padssd. Tyon imua halutaan tutkia
omana ilmidni, erillisend tyouupumuksen késitteestd, silli ihminen voi samaan aikaan
tuntea tyon imua kuin tyOuupumustakin. Ne ovat vastakkaisia ja rinnakkaisia, mutta
kuitenkin toisistaan erillisid ilmiditd (Hakanen, 2004). Tyon imu ilmiénd on ennemminkin
positiivinen vastakkainasettelu tyduupumustutkimukselle, tyouupumuksen positiivinen
antiteesi (emt. 2007, s. 229-231). Hakanen (2007, s. 241-247) nostaa esiin sen, ettd sekd
Schaufelin tutkimusryhmén ettd omien tutkimusten valossa on myos mahdollista, ettd
tyduupumuksen eteneminen ldhtisikin liikkeelle huonosta ammatillisesta itsetunnosta.
Talloin huono ammatillinen itsetunto ei olisikaan tyOuupumuksen oire, kuten

kyynistyneisyys ja uupumusasteinen visymys, vaan niihin liittyva ilmio.

Terveyttd edistdvien vaikutusten lisdksi monet organisaatioiden tavoitteet ndyttavit osuvan
tyon imun vaikutusten kanssa yksiin, kuten tyohon sitoutuminen sekd tyontekijoiden
terveys ja tyokyky. Energia- ja motivaatiopolulla seké tyon imulla on yhteyksié toisiinsa:
voidaan olettaa, ettd tyontekijédt jotka tuntevat tyOorganisaatiossaan tyon imua, kulkevat
tyomotivaatiopolkua pitkin, ja he haluavat jatkossakin tyOskennelld samassa paikassa.
Tyopaikka tarjoaa voimavaroja, joilla voi saavuttaa padmadrid tyossd, voi kehittda itseddn
tyossd sekd henkilokohtaisessa oppimisessa ja kasvussa. (Hakanen, 2007, s. 258-272.)

Téstd hyotyy my0s organisaatio: Hyvinvointi on kaikkien etu.

Tulevaisuuden nikemyksistd Schaufeli et al. (2002) kysyvit, jos tyOouupumus assosioituu
huonoon terveydentilaan, poissaoloihin ja huonoihin tuloksiin tydssé, niin assosioituuko

tyon imu terveyteen, alhaisiin poissaoloihin ja hyvéén tulokseen tydssi?

2.1.2 Hyvinvoiva tyontekija motivaatiopolulla

Demeroutin, Bakkerin, Nachreinerin ym. mukaan on erotettavissa kaksi perusolemusta

tyOstd riippumatta ammatista tai organisaatiosta: tyon vaatimukset ja tyon voimavarat,
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joista rakentuu ns. TV-TV-malli. TV-TV-mallilla voidaan ldhestyd tydolojen vaikutusta
tyohyvinvointiin. Tyon vaatimuksilla tarkoitetaan fyysisid, psykologisia, sosiaalisia ja
organisatorisia piirteitd, jotka luovat edellytykset fyysisille ja/tai psyykkisille ponnisteluille
tyOssd ja joista johtuen syntyy fyysisid ja/tai psykologisia kustannuksia. Schaufelin ja
Bakkerin mukaan tyon voimavaroilla taas tarkoitetaan fyysisid, psykologisia, sosiaalisia ja
organisatorisia ominaisuuksia, joilla saavutetaan vaatimukset ja joilla huolehditaan
henkilokohtaisesta kasvusta, oppimisesta ja kehittymisestd tyossd. Nami oletukset taas
ovat kytkoksissd kahteen hyvinvointiprosessiin: energiapolkuun ja motivaatiopolkuun.

(Teoksessa Hakanen, 2007, s. 252-259.)

Loppuunkulumisen energiapolku

P

s ! . 3
Tyon vaatimukset | 1> Tyouupumus > Heikentynyt terveys
™

™~
* Madrillinen e Uupumusasteinen ﬂ * Matala tyokyky

kuormittavuus visymys

e Emotionaaliset e Kyynistyneisyys
vaatimukset

* Fyysisen
tyoympariston
rasittavuus

.

Motivaatiopolku

'é Y

Tyon voimavarat > Tyon imu S Sitoutuminen
™

organisaatioon

i ~N ~
\_/ \_1 k & 3
e Vaikutusmahdollisuudet * Tarmokkuus | Panostus
« Tiedonkulku * Uppoutuminen organisaatioon
e Esimiehen tuki e Omistautuminen . Organisaaﬁon
e Innovatiivisuus e Ammatillinen tavoitteiden
o llmapiiri itsetunto tarkeys
2, % / N i . /

Kuva 1. Loppuunkulumisen energiapolku ja motivaatiopolku (mukaillen alkuperdistd

Hakanen, 2007, s. 259).

Maslach ym. ovat esittdneet 1990-luvun puolivilissd loppuunkulumisen energiapolun, jota
Demerouti et al. kayttdvat 2000-luvun  TV-TV-mallissaan. Se  rakentuu
kuormittavuustekijoiden liiallisuuteen. Liialliset vaatimukset, kuten tyon méiéréllinen ja
ajallinen kuormittavuus, ihmissuhdeongelmat ja tyon voimavarojen puuttuminen (mm.

sosiaalinen tuki, padtoksentekoon osallistuminen, itsendisyys) uuvuttavat, ja tyduupumus
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taas johtaa heikentyneeseen terveydentilaan ja poissaoloihin. (teoksessa Hakanen, 2007, s.

251-259.)

Motivaatiopolun l4dhtokohtana taas on, etti tyon voimavarat auttavat tyOntekijda
sitoutumaan tyohonsi ja tyopaikkaansa. Tyontekija kokee tydon imua ja motivaatio kasvaa.
Sosiaalinen tuki ja palaute on oleellinen osa motivaatiota. Mikli tyontekijd kokee tyon
imua ja hin saa tyOympéristostidn voimavaroja tyohonsd, hdn mitd todenndkdisimmin
haluaa pysyid tyOpaikassaan, saavuttaa padamiirinsd ja kehittdd itseddn tyossddn. Talloin
tyontekiji myds voi hyvin. (Hakanen, 2007, s. 251-259.) Kaikkien tydntekijoiden
hyvinvointi ty0ssd perustuu tuottavuuden, kustannussddstdjen, lain velvoitteiden ja
tyonantajakuvan liséksi eettisiin seikkoihin: yhteiskuntavastuullisuuteen ja inhimillisyyteen

(Rauramo, 2008, s. 18-20).

Koko tyon syklissd tyon imulla on vain oma osuutensa, tosin merkittivd sellainen.
Kokonaisuuden kannalta olisi tirkedd puskea tyOntekijoitd kulkemaan pitkin
motivaatiopolkua. Miten titd kokonaislaatuista tyShyvinvoinnin tavoitetilaa voidaan

lahestyd?

2.1.3 Luova intohimo

Filosofi Pekka Himanen (2007) on tarttunut innovaatioraportissaan Suomalainen unelma
hyvinvoinnin tilan tavoittelemiseen ja kayttdd termid [uova intohimo, joka tyontekijin
pitdisi saavuttaa voidakseen hyvin ja tydskennelldkseen tuottavasti. Minkilainen ympéristod

kannustaa luovuuteen ja tukee oman potentiaalinsa tdydempéa toteuttamista?

Himanen kuvailee raportissa erddnlaista tavoiteltavaa oppimisen filosofiaa, joka pohjautuu
Leo Vygotskyn tulkintoihin: ihmiselle syntyy luova intohimo johonkin ongelmaan tai
kysymykseen, jonka hin syystd tai toisesta tuntee itsellenséd tirkedksi. Mikéli tyontekija
selvisti kokee jonkun aiheen itselleen polttavan tarkedksi, liekkid ei tulisi sammuttaa, vaan
ennemminkin yllyttdd aiheen syvempddn tutkimiseen — oppimisprosessiin. Siitd seuraa
visiointi, lisdkysymysten esittiminen, ja vastausten etsiminen. Ihminen kayttdd kaikkia
resursseja saadakseen ongelma-aiheensa mahdollisimman hyvéén ratkaisuun. Téten hin ei

hyviksy mitd tahansa ratkaisua, jolloin kriittinen sekd mielikuvituksellinen nikokanta
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toteutuu aihetta kisitellessd. Tdrked osa oppimisprosessia on vuorovaikutus muiden
kanssa, eli oleminen rikastavassa ympdristéssd, jolloin voi oppimisprosessissa syntya

jotain tdysin uutta. (Himanen, 2007, s. 106-109.)

Himanen (2007, s. 110-113) soveltaa teoriassaan sokraattisen filosofian vertauksia, ja
kayttdd esimerkkinddn muun muassa yliopiston opettajia. Yliopistot ovat tyopaikkoja,
joissa luovaa tilaa tarvitaan wuusiin innovaatioihin ja keksintdihin. Opettajilla on
mahdollisuus vaikuttaa opiskelijoihin niin, ettd he hullaantuvat oppimastaan ja paidsevit
parhaaseen mahdolliseen tulokseen. Téssd kontekstissa opettajaa voidaan pitéé johtajana ja
oppilaita tyontekijoind, joiden kykyjd pyritddn vahvistamaan ja halua oppimiseen

voimistamaan.

Himanen kayttdd apunaan Sokrateen oppeihin perustuvia vertauksia, ja ensimmadisen
sokraattisen vertauskuvan mukaan johtajan tehtdvdnd on kannustaa tyontekijdd viemdin
tyontekoansa kohti intohimoa, tilaa, jossa tyOntekijd ruokkii itse itseddn eteenpdin
tehtidvissddn, sekd tuntee saavansa henkistd hyvinvointia saavutuksistaan. Parhaimmillaan
tyontekijd tuntee iloa tekemisistddn ja tyOlld on suuri merkitys eldméssd. Sokraattisen
vertauksen mukaan johtajan tulisi toimia kuin kdtilon, eli auttaa tyontekijdd synnyttimaan
omista ldhtokohdistaan. Jokainen oppii ja tyOskentelee yksilollisesti, joten omat parhaat

toimintatavat tulisi auttaa 16ytdmééan. (Himanen, 2007, s. 103-105.)

Toisen sokraattisen vertauksen mukaan uuden oppiminen syntyy puhtaasta ihmettelysté ja
avoimesta kysymystilasta. Tarkedssd osassa on se, ettd opettaja tarttuu oppijansa
ihmettelyn kohteisiin, paarman lailla hdarnda oppilastaan ja esittdd lisdkysymyksid ja ndin
yllyttdd aiheen lisdtutkimiseen. Sokraattisessa ajattelussa ihminen 10ytd4 oman
uteliaisuutensa avulla  kiinnostuksen kohteita — ja ndistd henkilokohtaisista

mielenkiinnoista syntyy /uova intohimo tekemiseen. (emt. 2007, s. 103-105; Sauer et al.

2010, s. 52-54.)

Kolmas sokraattinen vertauskuva kerrotaan pitojenvetdjin muodossa, joissa johtaja luo
ympdriston rikastavalle vuorovaikutukselle. Talloin tyontekija pystyy saamaan enemmén
irti omasta oppimisen ja kehittymisen potentiaalistaan. Johtajan tirkednd tehtdvdnd on
ohjata ihmisid olemaan rikastavassa vuorovaikutuksessa toistensa kanssa. Télle perustana

on keskindinen luottamus ihmisten vililld. (emt. 2007, s. 105-110.) Luottamus rakentuu
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parhaiten riittdvissd, keskindisissd kohtaamisissa. TyoOntekijdin on saatava tunnustusta
tyostddn sekd tyoOtovereilta ettd johtajalta, ja saada ndin lisdkannustimia tyohonsa.

(Himanen, 2007, s. 105-110; Kalliomaa & Kettunen 2010, s- 41).

Himanen vertaa luovan intohimon tilaa lasten luonnolliseksi ihmettelyksi asioista. My0s
lapset hakevat vastauksia rikastavassa vuorovaikutuksessa aikuisten ja muiden lasten
kanssa oppiakseen ja ymmaértadkseen. Sen vuoksi oikeastaan yksinoppiminen on vierasta,
ja niin my0s vastaava tyoskentelykenttd, jossa kaikki tyOstdvét samaa asiaa, mutta erillddn
toisistaan, on Himasen mukaan prosessina luonnoton. Vertauskuvana on kiytetty
rakennustelinettd: oppilaat ja opettajat ovat toisilleen kuin rakennustelineet: yhdessd he
yltdvit korkeammalle kuin yksistddn kukaan olisi yltinyt. (Vygotsky, 1978 teoksessa
Himanen, 2007, s. 103-110.)

Keskeistd onkin siis niin opettaja-oppilas-mallissa kuin johtaja-tyontekija-kentilla
oppimisen kykyjen ja halun vahvistaminen, jotta mahdollistettaisiin elinikdinen oppiminen
ja ndin myds luovan intohimon liekki. Johtaja voi omalla esimerkillidn niyttaa
sitoutuneisuutensa ja antaumuksensa omaa tyotdnsd kohtaan ja ndin kannustaa tyontekijad
loytdmiin itselleen sama innostuneisuus tyotd kohtaan. Tédssd kaikessa yhtend tirkednd
tehtdvidnd on tunnustus ja sitd kautta itseluottamuksen vahvistaminen. TyOntekijdn on
tunnettava olevansa tirked ja tyopanoksensa arvokas. Tdmin kaiken taustalla on puhdas
vélittdminen ja tasa-arvo, jossa kaikilla on yhtdldinen mahdollisuus kehittdd omaa

ainutlaatuista potentiaaliaan. (Himanen, 2007.)

Laajalti tunnustetun Maslowin tarvehierarkian ylimméin portaan luova tila on
samankaltainen Pekka Himasen luovan intohimon kanssa. Maslowin vuoden 1943
tarvehierarkian mukaisesti kun neljd ensimmadisti porrasta on tdytetty — psykofysiologiset
perustarpeet, turvallisuuden tarve, rakkauden ja sosiaalisuuden tarve sekd arvostuksen
tarve, ihminen yltdd ylimmille portaalle eli itsensd toteuttamisen tarpeen tunteeseen.
Télloin ihminen haluaa hyodyntdd omaa potentiaaliaan ratkaistakseen ongelmia,
kehittddkseen uutta ja toimivampaa ja ollakseen hyddyksi itselleen ja ympéristdlleen. Kun
kaikki viisi tarveporrasta on tiytetty, oletetaan ihmisen olevan kaikkein terveimmilldin ja
luovimmillaan. (teoksessa Rauramo, 2008, s. 29-36.) Tyon tuloksellisuuden ja
hyvinvoinnin yhteyttd tutkineet Otala ja Ahonen (2005, s.28-30) lisddaviat Maslowin

portaisiin vield yhden portaan lisdd: henkisyyden ja sisdisen draivin — tilloin tdmi porras
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kuvastaisi ehki vield paremmin luovan intohimon tilaa. Henkisyyteen ja sisdiseen draiviin
lukeutuvat omat arvot, motiivit ja oma sisdinen energia. Kuudennella portaalla on kyse
ihmisen henkisestd hyvinvoinnista ja se ohjaa omaa innostusta ja sitoutumista. T&lldin
ihminen ottaa vastuuta omasta hyvinvoinnistaan, joka rakentuu omien arvojen ja

ithanteiden varaan.

Myo6s Pdivi Rauramo on Himasen kanssa samaa mieltd sosiaalisen ympériston
merkityksestd tyOssd. Itseriittoiset tai eristiytyneet tyOyhteisot eivit kehity ja tyohon
rutinoidutaan ja pitkdstytddn. Yhteisollisyys ja yhteisot ovat ihmisen suurimpia
voimavaroja, niin kuin ne ovat my0s yhteiskunnan rakentavia tekijoitd. IThmisen
persoonallisuus vahvistuu vuorovaikutteisessa yhteisossd sekd saadessaan positiivista

palautetta, ja padsee ndin tdyteen kukoistukseensa. (Rauramo, 2008, s. 110, 122-125).

Filosofi Pekka Himasen teos Kukoistuksen késikirjoitus on selvitys Suomen henkisen ja
aineellisen hyvinvoinnin ndkymistd 2010-luvulla. Prologissa Himanen (2010, s. 12-13)

kirjoittaa seuraavasti:

Kaikki ihmiset kaipaavat sité, ettd heididn arvokkuutensa ihmisend tulee tunnustetuksi. Jokainen haluaa voida
tuntea eldvinsa arvokasta eldimaié, jossa hdn voi toteuttaa omaa ainutlaatuista potentiaaliaan — ja téltd pohjalta
hén voi my0s arvostaa toisten oikeutta samaan. --- Arvonannon voima on juuri se ilmid, johon mainitsemani
lapsi viittasi sanoessaan tietdvinsd omasta kokemuksestaan, “miten kannustuksen ja tuen saaminen toisilta
voi todella tehdd unelmista totta”. --- Mutta yhtd radikaali seurauksiltaan kuin arvonannon ihme on
parhaimmillaan my®ds sen puuttuminen eli arvonkiellon tuhoavuus. Arvonannon puuttuessa ihminen ei tunne
saaneensa toisia ihmisid sisdfinsd omanarvontunnetta, rakastettavuutta ja eldmédd kantavina voimina vaan
tuntee itsensd tyhjiksi — tai oikeammin hdn on ottanut toisten ihmisten arvonkiellon sisdédnsi itsedén vastaan
kédntyneeksi arvottomuuden, itsehylkédyksen ja itsevihan voimiksi.

Arvostuksen puutteella tydssd on negatiivisia seurauksia ihmisen kehittymisen kannalta.
Siksi Himanen lisddkin tyokulttuurin haasteisiin muutaman painopisteen lisdd ja korostaa
luottamuksen synnyn tirkeyttd. Jos luottamuksen ilmapiirid ei saavuteta, toimii ihminen
suojelevasti ja tekee kaiken varman pididlle. Talloin ei uusia kokeiluja tehdd
epdonnistumisen pelossa ja rikastavaa vuorovaikutusta ei synny. “Energisesti ja henkisesti
epéluottamuksen eli pelon kulttuuri johtaa loppuun palamiseen ja epétoivoon.” Sen sijaan
me-hengen luominen ja kasvattaminen on osa johtajan tehtivdd. On tirkedd tuntea
kuuluvansa Meihin. Silloin ihminen tuntee olevansa enemmaén kuin on, tuntee olevansa
enemmdn elossa kuin muutoin. Talloin kyseessd on sekd tyohyvinvointi ettd taloudellinen

tulos. (Himanen, 2007, s. 114-119.)
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Kalliomaa ja Kettunen (2010) perdankuuluttavat juuri luottamuksen synnyttimista
tarkeimpénd tekijdnd johtajuudessa. Rauramo (2008, s. 13-15) luonnehtii samaan tapaan
henkisen johtajuuden tarpeesta: tyopaikalle on luotava turvallinen ilmapiiri. Luottamuksen
ilmapiirissd uskalletaan antaa kritiikkid, joka on kehityksen edellytys. Pelon vihetessd
vapautuu luovuuden energiaa ja tyontekijoilld on rohkeutta ehdottaa ja kokeilla uusia

toimintatapoja.

Himasen mukaan parhaita tydyhteisdjd ovat ne, joissa pystytddn luomaan rikastava yhteiso,
mutta kannustamisen lisdksi annetaan kritiikkid: kritiikinkin voi antaa kannustavasti eli
rakentavasti. Toki myds johtajan persoona médrittelee tyOkulttuurin: miten johtaja tekee
tyotddn? Minkélaista viestid hdn ldhettdd piivittdin? Johtajan tehtivd on luoda
kunnianhimoisia pd&dmairid, jotka synnyttdvdt yhteistd innostusta. Péamaiirien
synnyttiminen ja innostuksen tartuttaminen tyOntekijoihin onnistuu helpommin
lasnéololla, fyysisesti persoonansa lidhelle tuomisella. Uusi kommunikaatioteknologia ei

korvaa fyysisen kohtaamisen merkitystd. Rikastavalle vuorovaikutukselle fyysinen

kohtaaminen on ratkaisevaa. (Himanen, 2007, s. 119-121.)

2.2 Johtajuus luovassa tyossa

TyOministerion (2005) Luova tydote — tuottava ty0 -raportissa todetaan, ettd johtamisen
merkitys luovuuden edistdmisessé on olennainen, silld Ashtonin & Sungin (2002) mukaan
tyontekijoiden on oltava tietoisia yrityksen tavoitteista, silld silloin he voivat asettaa
kysymyksid, vastata niithin ja ndin edistdd kehitystd. Jotta ndin tapahtuisi, vaatii se
johtamista, jossa luodaan strategioita ja visio, joka jaetaan tydyhteison kesken. Tdma taas
vaatii ryhméhenked ja joustavuutta toiminnassa sekd keinoissa. Johtamisella on suuri

merkitys.

Monet edelleen kaytdssd olevat johtajuusteoriat sijoittuvat teollisuuden pariin ja
tutkimukset on tehty teollisen ajan aikaorientoituneesta johtajuuskulttuurista. Térked4 olisi
pdivittdd arvomaailma tdhén jilkiteollisuuden péivddn “’savupiipputeollisuudesta”.
(Karkulehto & Virta, 2006, s. 144; Rost 1993 teoksessa Syddnmaanlakka, 2004, s. 45-46).
Vanhat johtajuusteoriat eivét sovellu mydskdin luovien toimialojen johtajuuteen (Hein,

2009, s. 2). Toisaalta teorioiden kehittyminen on hidasta, silld harvoin pystytddn
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testaamaan uusia teorioita aukottomasti lyhyessi ajassa, joten vakiintuminen vie vuosia
(Bass & Avolio, 2004, s. 2). Pentti Syddnmaanlakka (2004) uumoilee, etteivit johtajat ole
pysyneet muutoksessa mukana, mutta niin eivdt ole johdettavatkaan. Johtajuuskulttuurin
on siis muututtava. Ennen etsittiin suurmiehid johtajiksi, nyt tulisi etsid suuruutta meista
kaikista, tavallisista tyontekijoistd (Syddnmaanlakka, 2004). Syddnmaanlakka (2004, s. 69)
toteaa myds, ettd yksi syy kehittdd uusia johtamisteorioita on suuri kysynté ja tarve saada
nikemystd muualta kuin angloamerikkalaisesta perinteestd kumpuavien johtamisteorioiden
nidkemykset, silld ldhes kaikki yhid edelleen kéytossd olevat vanhat teoriat ovat

Yhdysvalloista.

Johtajuusmalleja on tarjolla useita tai oikeastaan jopa liikaa, ja niitd ilmaantuu
kuukausittain lisdd. Eri ndkokulmista esitetyt lukuisat johtajuusmallit saattavat olla
haitaksikin yksittdisen johtajan etsiessd omaa johtajuusmalliaan. (Syddnmaanlakka, 2004.)
Esimerkiksi arvojohtamiselle ja édlykkdille johtamiselle (Syddnmaanlakka, 2004) 16ytyy
monia yhtenevid johtajuusmalleja, joiden toiveet ja tarpeet ovat samankaltaisia: henkinen
johtajuus (Ambrosius et al. 2009), vuorovaikutuksellinen johtaminen (Vuorinen, 2008),
innostava johtajuus, uudistuva johtajuus, eettinen johtajuus (Syddnmaanlakka, 2008) ja

niin edelleen.

Syddanmaanlakan (2004) mukaan hyvi, viisas ja dlykds johtaja on sellainen, joka pystyy
luomaan tiiminsd kanssa loistavan vision ja toteuttamaan sen kdytdnndssd yhtd hyvin.
Pekka Himasen (2007, 2010) ndkemys luovan talouden johtamisesta edellyttdd uudenlaista
johtajuutta: tyontekijin motivointia sekd haasteiden, vastuun ja tilan antamista yksilon

luovuudelle.

2.2.1 Transformationaalinen johtajuus

Ensimmdistd uudenlaista nidkokulmaa tuova johtajuusteoria oli J.M. Burnsin 1978
kehittdma transformationaalisen johtajuuden ndkokulma. Maidritelméssddn Burns jakoi
johtamistavat  kahteen  osaan: ftransaktionaaliseen  ja  transformationaaliseen
johtamistapaan. Transaktionaalinen johtaminen keskittyi tavallisiin johtamiskaytantdihin,
joissa johtaja ja alainen keskustelivat, mutta suhde oli enemmaénkin késkyttava.

Transformationaalinen johtamistapa taas keskittyi ihmistenvilisiin suhteisiin, joiden
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yhteydessd johtaja pyrkii omalla innostuksellaan kohottamaan kaikkien motivaatiota
tyossd. (Syddnmaanlakka, 2004, s. 42-43.) Transformationaalista johtamisteoriaa kehitti
eteenpdin Bass ja Avolio 1980-luvulla. Heiddn mukaansa transformationaalinen johtaja
pyrkii stimuloimaan kollegoita ja seuraajia, jotta he 10ytéisivét uusia ndkdkulmia tyohonsa.
Johtaja pyrkii my0s kasvattamaan tietoisuutta organisaation ja ryhmén tavoitteista ja
visioista. Ohjaavuudellaan johtaja auttaa myds kiyttdmddn suurinta potentiaaliaan jota
tyontekijistd 10ytyy, sekd motivoi keskittymididn niihin omiin intresseihin, jotka
hyodyttavit koko ryhméa. Johtaja pyrkii kannustamaan muita tekemdan enemmén, kuin he
normaalisti tekisivit ja itse asiassa mihin he uskoisivat pystyvinsi. (Bass & Avolio, 1994).
Bassin ja Avolion (1994, s. 2-5) osallistavan (transformationaalisen) johtajuuden koostuu
neljéstd tekijésta:

1) Transformationaalinen johtaja on roolimalli, joka saa osakseen arvostusta. Hian on
luotettu ja hineen halutaan samastua. Johtajan ty6 perustuu oikeudenmukaisuuteen,
korkeaan moraaliin ja eettisiin arvoihin.

2) Transformationaalinen johtaja motivoi inspiroivasti, luo hyvdd yhteishenked ja
ilmassa on optimistista innostusta. Johtaja kannustaa etsimddn haasteita tyOstd ja
kehittdimadn niitd. TyOntekijdt sitoutuvat tavoitteiden saavuttamiseen ja jakavat
yhteisen vision.

3) Johtaja stimuloi tyOntekijoitd olemaan innovatiivisempia. Ongelmiin etsitdén
lahestymistapoja uusista ndkokulmista ja rohkaistaan luovuuteen. Palaute annetaan
rakentavasti, eikd yleistd kritiikkid anneta tai virheitd etsitd: jokainen saa esittdd
omia uusia ideoitaan, ja niitd 1dhestytdan avoimesti.

4) Johtaja huomioi jokaisen henkilokohtaiset erot kéyttdytymadlla eri tavoin eri
ihmisten kanssa: toisia rohkaistaan enemmaén, joillekin delegoidaan enemmain ja
toiset taas kaipaavat enemméin omaa tyOskentelyrauhaa ja niin edelleen. Vahva
lasndolo ja vuorovaikutus mahdollistavat timén. TyOntekijoistd myos tuntuu silté,
ettei heitd vahdita, vaan heihin luotetaan. (Bass & Avolio, 1994, s. 2-5.)

Transformationaalinen johtajuus on antanut alkusysdyksen pehmeiden arvojen
esiintuomiselle, silld etiikka ja arvot ovat keskeiselld sijalla transformationaalisessa

johtamisprosessissa. (Syddnmaanlakka, 2004, s. 58.)

Transformationaalinen johtaja auttaa seuraajiaan saavuttamaan tidyden potentiaalinsa
(Syddnmaanlakka, 2004). Tehdesséddn tyotadn yksilo lienee paras oman tyonsi asiantuntija.
Talloin ei kannata liikaa valvoa ja ohjata tydsuoritusta, vaan ennemminkin antaa tilaa
tyontekijille hinen pdistikseen parhaaseen tulokseen. Useimmiten kuitenkin halutaan
tehdd ty0 hyvin. Ongelmia saattaa ilmetd matkan varrella lopputulokseen. Siihen tarvitaan
“auttavaa, rakentavaa ja lamminhenkistd otetta henkilon tyOsuoritusta tukemaan”. Tuen

merkitys on korostunut yhid enemmén vaatimuksien kasvavassa ymparistossi. (Juuti, 2010,
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ndin jakamaan kdytdnnon tietoa keskendin. Syntyy dynaaminen ympdristo, joka osoittaa
joustavuutta ja innovatiivisuutta (emt. s.52). Tallaista organisaatiota voi kutsua terveeksi
organisaatioksi. Se tarjoaa tyontekijille hyvinvointia ja luottamuksen ja avoimuuden
ilmapiirin, jossa késitellddn helposti myos vaikeita asioita. Oppiva organisaatio keskittyy
oppimiseen ja kehittymiseen. Organisaatio toimii kuin perhe, jonka jdsenistd huolehditaan
henkisesti ja fyysisesti sellaisina kuin he ovat. Juutin ja Vuorelan (2002) tasapainoisessa
organisaatiossa tyOskentelevdt hyvinvoivat, terveet ihmiset, ja terveys ymmairretddn

kokonaisuutena, jossa huomioidaan fyysinen, psyykkinen ettd sosiaalinen puoli.

2.2.2 Johtajuuden haasteet luovien osaajien parissa

Helle Hedegaard Heinin (2009) tutkimus pureutuu /[uovilla toimialoilla tyoskenteleviin,
omaan tyohonsd erikoistuneisiin osaajiin ja siithen, miten téllaisia luovan tyon
ammattilaisia tulisi johtaa. Tanskan kansallisbaletissa, johon tutkimus sijoittuu, johtaja
viettdd huomattavasti enemmaén aikaa tyontekijoidensd kanssa kuin normaalisti johtajat
viettdvit. Johtaja tekee sen oivaltaakseen johtamisen ja hallinnoinnin prosessista enemmaén,
ja huomatakseen tyoOntekijoiden reaktiot johtamistapoja kohtaan. Heinin mukaan
tutkimuskohde on helppo, silld taiteilijat ovat tottuneet observointiin. Ndin myo0s

tyontekijoiden suhdetta ja vuorovaikutusta esimieheen on helppo tutkia (Hein, 2009.)

Heinin mukaan saattaa olla, etti toisilla on enemmén taipumusta myds luovan intohimon
tilan saavuttamiseen, ja heiddn motivaationsa on syntynyt suuremmaksi osittain heidin
alavalintansa  perusteella. Johtajan tydskennellessd taiteilijoiden kanssa, yksi
huomionarvoinen asia on huomata se, etti tyontekijoiden joukko on hyvin monipuolinen.
Yksi ongelma klassisissa johtajateorioissa on juuri se, ettd ne késittelevit kaikkia
tyontekijoitd samanlaisina. Varsinkaan luovilla toimialoilla tima ei pida paikkaansa. (Hein,
2009.) Kyseinen ajattelutapa perustuu virheelliseen taustaoletukseen, ettd kaikki ihmiset,
kaikki tapaukset ja kaikki eldméntilanteet ovat keskendéin “samanlaisia”. Se on johdettu
sinéllddn oikeasta periaatteesta, jonka mukaan kaikki tulisi kohdella tasa-arvoisesti. Virhe
tehdddn siind, ettd tasa-arvoisuudesta johdetun ndkemyksen mukaan ihmiset ovat

keskenddn samanlaisia, ja heiddan kohtelunsa pitié olla samanlaista. Koska ihmiset eivét ole
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samanlaisia, ei tasa-arvoisuutta voida soveltaa tdssid muodossa. “Tasa-arvoisuudella tulisi

ymmartid vain ihmisarvon yhtéldisyyttd”. (Hankamaiki, 2010, s. 149.)

Hein jakaa taiteelliset tyOntekijat neljdén arkkityyppiin, joita jokaista on johdettava
hyvinkin eri tavoin, ja johtamistyyli perustuu tyontekijdn omaan motivaation tasoon (Hein,
2009, s. 8). Heinin motivaatioluokkajako jakautuu neljddn: 1) ensimmdistd ja suurimman
motivaation luokkaa edustaa Primadonna, jolle tyd on kutsumus. Primadonna-tyyppi on
valmis tekemddn suuria uhrauksia tyonsi vuoksi. Primadonnaa seuraa 2) kunnianhimoinen
-tyyppi, joka on valmis tekemdin uhrauksia ja menestyykin yleensd tyoeldméassidin, mutta
saatu kunnia ja kukoistus perustuu ulkopuolelta tulevaan kiitokseen, toisin kuin

primadonna saa tyydytysté tuntiessaan itse onnistuneensa.

Kéaytannon arkkityyppi — 3) pragmaatikko — etsii tasapainoa tyon ja muun eldmén valilla.
Han haluaa hoitaa tyonsd hyvin, mutta ei suostu tekemddn suuriakaan uhrauksia
esimerkiksi ylityon muodossa. 4) Leipdtydldis-arkkityyppi ndyttdytyy primadonnan
silmissd harhaoppiselta, ja tdiméd tyontekijd nauttii mielelldén kaikista tydeduista mitd on
mahdollista saada, mutta siltikddn hédn ei ole valmis uhraamaan tydllensd kuin sen, mika
aika tyOssd on sddnndsten puitteissa vietettdvd. Motivaatiotaso laskee primadonnasta

leipadtydldiseen huomattavasti. (Hein, 2009, s. 9-11.)

Heinin tutkimuksessa oleellista on se, ettd hinen teoriansa neljd motivaatioarkkityyppid on
rakennettu sellaisten tyontekijoiden ympdrille, jotka ovat luovia ja vahvasti erikoistuneita
omaan ammattiinsa (highly specialized creative employees). Titen Heinin véhiten
motivoitunut leipatyoldisarkkityyppi on myds luova ja erikoistunut omaan ammattiinsa, ja
ei ole verrattavissa leipédtyoldiseen, joka ei ole erikoistunut ja luovassa toimenkuvassa.

Heinin tyypittely sijoittuu nimenomaan luovaan luokkaan. (emt, s. 14.)

Tutkimuksessaan Hein 10ytdd neljd erilaista arkkityyppid sille, miten luovan alan
tyontekijit suhtautuvat tyohonsi, ja miten se vaikuttaa johtamiseen. Kiinnostavimmaksi
arkkityypiksi osoittautuu primadonna. Primadonna etsii tarkoitusta, ja osittain eldmén
tarkoitus 16ytyy tarkoituksellisen tyon kautta. Primadonnan syville istutetut
motivaatiotekijit tekevét primadonna-tyyppisestd tyontekijdstd intohimoisen tyontekijin.
Sen vuoksi myds primadonnat reagoivat voimakkaasti, mikili heidin ty6llddn ei yhtikkid

olisikaan tarkoitusta. He turhautuvat, ja saattavat vaikuttaa hankalilta tyontekijoilta
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yhteison keskuudessa. Kyse on kuitenkin vain halusta tehdd korkeinta mahdollista tulosta
tyOssd, ja ndin palvella tyOnantajaa ja asiakkaita. Oikutteleva primadonna ymmérretdin
usein vadrin. Vadrinymmarretty primadonna ei suinkaan ole lapsellinen tai halua tehda
asioita “vain omalla tavallaan”, vaan hin pyrkii tekemiin tinkimittomaisti korkeinta
mahdollista laatua, ja tuntee suurta turhautuneisuutta jos hinelle ei ole mahdollista tehda

sitd, vaikkapa johtuen ulkoisista puitteista. (emt. s. 11-12.)

Primadonna saavuttaa flown tapaisen tunteen, kun hén yrittdd ratkaista ongelmia ty0ssa.
Hén paneutuu asioihin intohimoisesti ja vaalii laatua. Primadonnan identiteetti on vahva, ja
se vahvistuu, jos esimerkiksi tyopaikan arvoympdiristd tukee identiteettid. Jos tyOpaikan
arvomaailma taas ei sovellu primadonnan omaan arvomaailmaan, ei hidn nauti tyostd

tarpeeksi kukoistaakseen ja menestyédkseen. (emt. s. 11-12.)

Hein kokoaa yhteenvedossa, etti luovan luokan parissa vaikein tehtéva johtajalle tulee
eteen tydskennellessd primadonnien kanssa. Heinin ehdotuksen mukaisesti johtajan tulee
toimia télldin fasilitaattorina, ja vain yrittdd myotdvaikuttaa ja edistid primadonnan
mahdollisuuksia saavuttaa flow’n tunne, kokemuksen huippu ja identiteetin tiydentdminen.
Talloin my0s koko organisaatio hyotyy parhaasta mahdollisesta tydsuorituksesta. (emt. s.

15.)

Samoin kuin Bass & Avolion (1994) transformationaalisessa johtajuuden teoriassa
ehdotetaan johtajaa olemaan vuorovaikutuksessa tyontekijoiden kanssa, on se Heinin
(2009) luovilla aloilla toimivien johtajien edellytys onnistua johtamisessa. Johtajan pitda
tuntea tyontekijansd, jotta hdn osaa toimia oikein erilaisten yksildiden kanssa ja tulkita,

mitd arkkityyppid kukakin tyontekiji edustaa, varsinkin, jos kyseessd on primadonna.

2.2.3 Arvojen rooli tyossa

Pohjimmiltaan jokainen kasvattaa yksildllisen ja persoonallisen arvojen jérjestelmén, oman
ethoksensa (Ahlman, 1939, s. 15). Ethos-sana juontuu kreikankielisesti sanasta, joka
tarkoittaa tapoja, kéyttdytymistd ja luonnetta, ja josta myds etiikka-sana rakentuu

(Syddnmaanlakka, 2004, s. 57). Ympiristomme, kuten tyomme ja tyopaikan arvot
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vaikuttavat siis arvopohjan rakentumiseen ja ajatteluun. Tdmi muodostuu taas osittain
yleisestd kulttuuriethoksesta, joka ympéroi ja vaikuttaa yksilon arvoihin. Mitd asioita
tyOympadristossd arvostetaan? Thminen asettaa arvoja jérjestykseen ja siitd muodostuu
jokaisen oma toimintakulttuuri: mité ajattelee, tuntee, tekee ja on (Ahlman, 1939; Spranger
1932, s.15). Kulttuurifilosofi Ahlman totesi jo 1939 (s.22), ettd lansimaiset kansat ovat
antaneet fyysiselle tekniikalle tdrkedn arvonaseman. Ahlmanin (1939, s.10) mielestd
syyllinen vallitsevaan henkiseen sekasortoon johtui juuri pitkélle kehittyneesté tekniikasta.
Oswald Spengler ennusti toisen maailmansodan jilkeen, ettd suurkaupunkien “hermoja
kiithottava” eldméantapa koituisi ldnsimaisen yhteiskunnan tuhoksi. Myds Marx huomasi
elaméin keskittyvin vain rahan ympérille. Lisdksi Spengler katsoi, ettd tuho saapuu
lansimaiden oman koneiston kautta, jonka jarjestelma kehittyy “ddrimmaéisen tehokkaaksi”
ja tuottaa "hirviomadisen tarkkailu- ja sddntelyjérjestyksen”. (teoksessa Vihavainen, 2009, s.

9-11.) Néakyyko tamai kaikki timén pédivin tyoeldmassimme?

Eduard Spranger on ruotinut aikanaan tuhoamisvoimaisia taloudellisia arvoja, joiden
ytimessd on hyotykésite (teoksessa Ahlman, 1939, s. 22-25). Johtamiskulttuurin
tutkimusten arvomaailma ei ndytd muuttuneen 2010-lukuun mennessd. Perusteluna
lansimaisessa yhteiskunnassa toimii yhé edelleen kylmié arvoja edustava hyotyndkokulma.
Hydtyajattelusta on tullut meidén pdivimme arvo ja silld luodaan motiivit muun muassa
tyoterveyteen panostamiseen ja sijoittamiseen. Vihavainen (2009) nidkee ty0hyvinvoinnin
arvostamisen ja samalla sitomisen tehokkuus- ja hydtyajatteluun ristiriitaisena. Vihavainen
(2009) toteaa monen arvon olevan liike-eldmédssd pielessd kuten pyrkimys ikuisesti

laajenevaan tuotantoon, joka voidaan nidhdi jo pohjimmiltaan jérjettoména.

2.2.4 Johtaminen ja tyohyvinvointi

Marjaana Suutarinen ja Pirkko-Liisa Vesterinen (2010) kirjoittavat Tydhyvinvoinnin
johtaminen -artikkelikokoelman esipuheessa hyvinvoivan henkiloston merkityksestd
litketoimintaa edistdvind ja kasvattavana tekijand. TyOnantajat, jotka ymmairtivit timén
laaja-alaisen merkityksen, haluavat luoda rakenteita ja toimenpiteitd edistddkseen
hyvinvoinnin syntymistd. Tillaiset edelldkdvijat edistavdt jatkuvasti henkilostonsa

hyvinvointia: tyOyhteisOssd asetetaan tavoitteita, joita henkilostd on itse ollut
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médrittelemdssd. Suutarinen ja Vesterinen (2010) kytkevit tydnantajan hyvinvoinnin
edistimisen pyrkimykset hyotyajatteluun. ”On selvdi, ettd tyOnantajat, jotka ovat itse
mukana tyShyvinvointityOssd ja panostavat henkilostoonsd, tulevat saamaan parhaimmat

osaajat kasvavassa kilpailussa hyvisti tyovoimasta”.

Pauli Juuti (2010) késittelee artikkelissaan tyohyvinvoinnin strategian luomista arvonannon
lahtokohdista, eikd pelkdstddn hyotyndkokulmasta. Thmisen hyvinvointia ldhtokohtanaan
pitdvédssd ajattelussa korkein arvo joka voidaan saavuttaa on hyvyys ihmiselle. Talloin
ihminen on itsearvoinen, ja pelkdstdan liiketaloudellisen nékokulman takaa katsottuna
ihmisten hyvinvointi tuloksen perusteluna on kieroutunut. Juuti kysyykin, voidaanko
tyohyvinvointia perustella strategisena toimenpiteend, jossa hyotyé saavat niin ihmiset kuin
organisaatio? Juuti (2010) kannattaa kuitenkin kultaisen keskitien etsimistéd
tyohyvinvoinnin arvokeskustelussa. Organisaation menestyminen perustuu osaamiseen,
yhteistyohon ja organisaation kehittymiseen. Tamé edellyttdd ihmisten hyvinvointia ja

viihtymisté tydssé ja laadukkaan aineettoman paddoman kéyttod. (Juuti, 2010, s. 53-55.)

On ehdotettu, ettd tyohyvinvointi tulisi ottaa yhdeksi strategian vélineeksi (Juuti, 2010).
Strategisen hyvinvoinnin tila Suomessa 2009 -tutkimuksen mukaan otannan 335:std
yrityksestd kolmasosassa ilmeni selkeésti strategista hyvinvoinnin johtamista. Yrityksista
37% oli ylipaédtadan midritellyt esimiehilleen roolin hyvinvoinnin edistimiseen. (Aura et al.
2009.) Kyseisessd tutkimuksessa kisitellddn pitkalti strategisen hyvinvoinnin lukuja ja
taloudellisia vaikutuksia. Suutarinen (2010) kisittelee hyvinvoinnin tiedostamista monissa
tasoissa: tyohyvinvointia voidaan edistid muun muassa panostamalla vuorovaikutukseen,
viestintddin, hyviin kokouskdytintoihin, tyOyhteison moninaisuuteen ja ennen kaikkea

vaikuttamalla asenteisiin ja kulttuuriin koko yhteisossa.

On hyvéd asia, ettd hyvinvointiin kiinnitetddn enenevdssd madrin huomiota ja sen
kehittdimiseen pyritddn vaikuttamaan. TyShyvinvoinnin historian tarkastelussa voi todeta
sen nousun marginaalisesta asemasta lihes organisaatioiden strategiseksi tekijéksi (Juuti,
2010, s. 47). Tyontekijoiden hyvinvointi ja motivaatio tydhonsé on elintarkedd yritykselle,
silld tyon muutoksen kautta tyOnantajille on ilmaantunut uusi kilpailun alue: kilpailu
osaavasta tyOvoimasta. Osaavan tydvoiman saa se, joka pitdd tarpeeksi hyvdd huolta
osaavista tekijoistddn. Osaava tyOvoima tdytyy pitdd sitoutuneena ja mahdollistaa

osaamiselle luovuuden tila. Globaalissa kilpailussa ratkaisevana tekijana on juuri idearikas,
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osaava ty0voima omassa organisaatiossa. Vaateena on uudistuneet asenteet, arvot ja

kulttuuri. (Suutarinen 2010; Himanen 2007.)

Organisaatioiden on pystyttdva siis tukemaan tyontekijoidensd arvomaailman muutosta
sdilyttddkseen innovatiiviset tekijit. Richard Florida (2001, s. 138-145) késittelee laajaa
huomiota heréttdneessd Luovan [uokan esiinmarssi (The rise of the creative class) -
teoksessa arvomaailman muutosta varsinkin luovissa luokissa kohti uusia arvoja. Yhi
vahvemmiksi arvoiksi nousevat yksilollisyys, meritokratia (haasteellisuus tyossd, sitd
seuraava ahkeruus ja saatava arvostus ja meriitit), sekd monimuotoisuus ja avoimuus. Sitd
vastoin varallisuus ei ole endi todellinen statuksen merkki kuten ennen. Luovan luokan
edustajat liikkkuvat horisontaalisilla tyomarkkinoilla, eivétkd pyri etenemddn vain yhden
yrityksen sisélld. Yhd tirkedmmiksi tekijoiksi nousevat tyotd valitessa haasteellisuus,
joustava tyOympdristd, vertaistunnustus (tuki ja arvostus kollegoilta), sijainti ja
osallistuminen yhteison kehittimiseen. Peruspalkkaa toki arvostetaan, mutta siti ei aseteta
ensisijaiseksi (emt. s. 173-187). Floridan tutkimuksissa yhdeksi syyksi ldhted tyopaikasta
ilmeni surkea johtaminen. Erddn tyontekijan kommentti Floridan (2001, s. 186) aiheesta

kertovaan kolumniin on hyvin kuvaava:

” --- Tétd yritystd johdetaan aivan kammottavalla tavalla (olet varmasti kuullut tallaisesta ennenkin). Minua
himmaistyttdd se, ettd pelottavan monet pitkdaikaiset tyontekijat jattdvat yrityksen ja omistajat eivdt naytd
edes huomaavan tai vilittdvan. Keskiportaan johtoon kuuluvana olen oppinut huomattavan paljon siité,
kuinka tyontekijoitd on kohdeltava (ja kuinka heitd ei pidd kohdella). Valitettavasti voin suojella omaa
tiimidni ikdvilti asioilta vain tietyssd méérin... --- Pddoven ovikoodi joudutaan jédlleen kerran vaihtamaan ja
kaikki ihmetteleviat “kuka nyt otti loparit?”, kun liityn niiden sankkaan joukkoon, jotka ovat tympédannyttyaén
jattaneet yrityksen.”

Tyontekijat muodostavat suuren osan yrityksen aineettomasta pidfdomasta, henkilo- ja
suhdepddoman, josta on tullut yritysten vilisen kilpailun kriittinen kilpailutekijd (Juuti,
2010; Pursio 2010). Henkilopddoma siséltdd ihmisten osaamisen, motivaation ja
hyvinvoinnin ja suhdepddoma kuvaa suhteita henkilostoon ja asiakkaisiin, verkostojen
midrdn sekd suhteet ylipddnsd esimerkiksi yhteiskuntaan (Otala & Ahonen, 2005).
Aineeton pddoma varastoituu yrityksen kulttuuriin ja sitd omaavat ihmiset organisaatiossa
(Juuti, 2010). Juutin (2010) kuvailemana on ”surkuhupaisaa” ndhdd organisaatioiden
toimet muun muassa tuloksen laskiessa, johon suhtaudutaan sddstamailla tydvoimakuluissa.
Ihmisid kohdellaan resursseina joita voidaan vihentii ja lisété, ja “kylmén laskelmoivasti”
resurssit korvataan toisilla. Nykypédiviana organisaatiot ja ihmiset ovat tiiviisti kytkoksissa
toisiinsa. Yritysten suurimpia voimavaroja, uudistajia ja kilpailutekijoitid ovat itse ihmiset.

Yritykset menettavét tallaisilla sddstokuureilla aineettoman pddomansa, osaamisensa.
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2.3 Sosiokulttuurinen innostaminen

Johtajalla on mahdollisuuksia vaikuttaa organisaatiokulttuurin rakentumiseen ja
tyontekijan hyvinvointiin. Omasta sosiokulttuurisesta opintotaustastani johtuen valitsin
aiheen syventdmiseen “kuuman maailman” sosiokulttuurisen innostamisen metodologian.
Minua kiinnostaa se, voiko sosiokulttuurisen innostamisen metodit tarjota mahdollisuuden
johdolle kehittdd tyoyhteisdjd, saada ihmiset toimimaan luovasti ja ndin saada tyontekijat

jdamaiin organisaatioon, jossa he voivat hyvin.

2.3.1 Innostamisen historia

Sosiokulttuurinen innostaminen ammattina pohjautuu Ranskassa toisen maailmansodan
jilkeen levinneeseen eéducation populaire -liikkeeseen, josta se kehittyi ammatiksi
vapaaehtoistyon pohjalta. Brasilialaisen Paulo Freiren vapautuksen pedagogiikan mukana
sosiokulttuurinen innostaminen levisi Latinalaisessa Amerikassa ja Espanjassa. Itse
innostamisen syntyd on mahdoton maédritelld, silld kreikkalaiset ja roomalaiset agitaattorit
ja filosofit ovat jo olleet aikansa innostajia. Sosiokulttuurisen innostamisen lihihistoriassa
on silld ollut monia suuntauksia, mutta pohjimmiltaan on aina ollut kyse pedagogisen
tiedostamisen, osallistumisen ja sosiaalisen luovuuden merkityksistd. (Kurki, 2000, s. 11-

18.)

Sosiokulttuurisella innostamisella on monia teoriasuuntauksia eri maissa, ja se on
kehittynyt moniulotteiseksi kehittéjiensd mukaan. Ranskalaisen Jean-Claude Gilletin oman
innostamisen  teoriasuuntauksen = mukaan innostaminen  kehittyi = 1960-luvulla
kasvatukselliseksi toiminnaksi, joka suuntautui yhteiskuntaa vastaan. Sen avulla
vastustettiin manipulointia ja ihmisten kouluttamista tottelevaisiksi koneiksi. Siitd
innostaminen suuntautui kehittiméén sosiaalisuutta; ihmisten kommunikointia, ilmaisun ja

puheen vapautta seké dialogia. (Kurki, 2000, s. 64-67.)
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Puhuttaessa kulttuurin demokratisoinnista ja kulttuuridemokratiasta ja niiden kahden
késitteen erosta, ollaan sosiokulttuurisen innostamisen ytimessd. Sosiokulttuurinen
innostaminen pyrkii kulttuuridemokratiaan, jossa ihminen on itse toimija ja taiteen tuottaja.
Kulttuuridemokratiassa nousee esiin ihmisten oma aktiivisuus, sekd heiddn Kkésitys
tarpeistaan ja kulttuuristaan. Kulttuurin kuluttaja ei ole vain passiivinen vastaanottaja, vaan
my0s osaltaan sen synnyttdjd. 1970- ja 1980-luvun kulttuuripoliittisessa keskustelussa
kulttuurisen ~ demokratisointiin ~ pyrittdessd  késite  “kulttuuri”  sisdlsi  ldhinnd
korkeakulttuurin. Talloin asetettiin tavoitteeksi kaikille kansalaisryhmille oikeudeksi
nauttia korkeakulttuurista. Myohemmin suosittu kulttuuridemokratia taas sisdltdd
periaatteen, jonka mukaan kulttuuri ei ole vain harvojen etuoikeus, vaan se rakentaa
inhimillisti kéyttdytymistimme ja on osa arkeamme: se syntyy meisté itsestimme. (Kurki,

2000, s. 12-14; Kangas, 1988 teoksessa Cantell et al. 2005.)

Sosiokulttuurisessa  innostamisessa pyritddn eldmin laadulliseen parantamiseen,
transformaatioon. Siind rakennetaan inhimillistd yhteisod ja yhteiskuntaa, ja tavoitellaan
hyvén arkipdivédn eldménlaatua. Liséksi yksi tdrkeimmistd ldhtokohdista on tiedostamisen
lisddminen: tiedostaessaan oman roolinsa yhteisdssddn voidaan luoda prosesseja, joissa
yksilo kasvaa aktiiviseksi toimijaksi yhteison keskuudessa. Sosiokulttuurinen innostaja
pyrkii herdttdimadan liikettd ja toimintaa sielld, missé sitd ei vield ole. Samalla aktivoidaan
ihmisid oma-aloitteeseen sosiaaliseen, kasvatukselliseen ja kulttuuriseen toimintaan.
Innostaja toimii katalysaattorina ihmisten parissa, jotta syntyisi mahdollisuus aitoon
kohtaamiseen toisten kanssa, ja mahdollisuus kohtaamisen synnyttimidn dialogiin.

Sosiokulttuurisella innostamisella muutetaan tilanteita ja asenteita. (Kurki, 2000, s. 19-34.)

Sosiokulttuurinen innostaminen painottaa vahvasti tiedostamista. Eduard Spranger (1932,
s.  9-12) kartoitti jo 30-luvulla  ymmdrtdvin  psykologian  “henkitieteellisti
tiedoitsemismenetelmdd”, jossa ihmisen olisi hyvd rakentaa merkityksid niihin asioihin,
jotka liittyvét perustavana osana johonkin arvokokonaisuuteen. Kuitenkaan tiydellinen
ymmairtdminen ei ole mahdollista, silld itsensd ymmaértdminen on monessa tapauksessa
rajoitetumpaa kuin toisten ymmartdminen. Tdmén vuoksi muun muassa me ymméarrimme

paljon paremmin menneiden aikojen ihmisid kuin he itse ovat ymmaértaneet itsednsa.

Professori J.V. Merinon teoreettinen runko sosiokulttuuriselle innostamiselle sisdltdd

kahdeksan piirrettd (mukailtu Kurjen kddnnoksistd, 2000, s. 24-28):
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1. Innostaminen on sellaista sosiaalista toimintaa, jossa ihminen itse on aktiivinen toimija
saavuttaakseen sosiaalista muutosta parempaan ja saavuttaakseen kanssakdymisti
muiden kanssa.

2. Innostaminen on sellaista kasvatusta, jolla vahvistetaan autonomisia, hierarkiasta vapaita
suhteita, ja kasvatetaan ihminen “’kasvattamaan itse itsedén”.

3. Innostaminen tavoittelee kulttuurisen demokratian saavuttamista kunnioittaen yksiléiden
monipuolista kulttuurista tarvetta ja kulttuurien vélistd ymmarrysta.

4. Innostaminen tukee ryhmiidentiteetin kasvua ja ryhmaén itsendistd toimintaa.

5. Innostamisessa korostetaan luonnollista vuorovaikutusta ja osallistumista, sekd oma-
aloitteista pyrkimysta korjata omaa tilannetta ja ongelmia.

6. Innostaminen sisdltdd sosiaalisen tyOn menetelmid, joita kannustetaan kayttimédn
kollektiivisesti ratkaisujen 10ytdmiseksi.

7. Innostaminen on suunnitelmallista resurssien etsimistd persoonasta, jotta yksilon ja
ryhmén identiteettid voidaan vahvistaa omassa viitekehyksessaan.

8. Innostaminen on verkostojen rakentamista laajan vuorovaikutuksen aikaansaamiseksi.

Sosiokulttuurinen innostaminen ei tarkoita vain sosiaality6td, vaan siind pyritddn luomaan
yhteison suhde kulttuuriin ja taiteeseen. Tédssd yhteydessd kulttuuri-késite voi tarkoittaa
yhteison omaa kulttuurista perustaa, ja taide-kdsite yhteisotaiteen erilaisia muotoja, joissa
keskeistd ei ole niinkddn taiteen luominen, vaan yhteison jasenten osallistaminen oman

kulttuurisen identiteetin rakentamiseen. (Toikko, 2002.)

Ranskalaisen Jean-Claude Gilletin (1995) teoriassa innostamisen tehtdvit ja prosessi
rakentuvat kolmeen osaan: tekniseen tuotantotehtdvddn, jolla tarkoitetaan itse projektia,
joka suoritetaan alusta loppuun asti ja siitd saadaan tuloksia. Toisena on helpottaminen ja
vdlittdjdand toimiminen. Siind innostaja on fasilitaattori, joka organisoi, asettaa tavoitteita
ryhmén puolesta, koordinoi, selkeyttdd toimintaa ja suunnittelee. Innostaja herkistda
ryhmén luovuudelle. Helpottamisen funktio uskoo siihen, ettd on olemassa yhteisid
intressejd, jotka yhdistdvdt ihmisid toisiinsa ja yhteiskuntaan. Innostaja helpottaa
16ytdmiin niitd yhteisid intressejd. Strategisena suunnittelijana korostuu my0s innostajan
poliittinen rooli. Kolmantena innostamisen tehtdvistd on valaistuminen, joka keskittyy
tunteiden selkeyttimiseen, puheen vapauttamiseen ja asenteisiin. Psykologiset tekijdt ovat
etusijalla. Toiminnassa korostuvat sen ymmaértdminen, analysoiminen, tiedostaminen ja

evaluaatio. (Teoksessa Kurki, 2000, s. 77-80.)
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Kuten innostamisen myotidvaikuttajan Paulo Freiren vapautuksen pedagogiikkaa, myo0s
sosiokulttuurista innostamista sovelletaan usein syrjdytyneiden ja muutoin hididnalaisten
ihmisten eldmédn (Kurki, 2000, s. 43-44). Suomessa sosiokulttuurista innostamista on
sovellettu muun muassa koulukuraattorin tydssd, kehitysvammaisten tyOssd, vanhus- ja
nuorisoty0ssd, tyottomyyden ehkdisyssd nuorten ja pitkdaikaistyottomien parissa,
paihdetydssd, vankiloissa, sosiaalitydssd ylipddnsd, urheilussa, matkailussa, ditiryhmissé,
yhteisoteatterikoulutuksessa, ja opetuksessa, kuten kulttuuriperintéopetuksessa (Hakukone
Google, 20.5.2010). Innostamista on sovellettu myds “tavallisiin” tydpaikkoihin
edistddkseen tyontekijaldhtoistd muutosta tyoympéristossd (Saarinen, 2006). Siind missi
sosiokulttuurinen tyd Latinalaisessa Amerikassa, eli “kuumassa maailmassa” on
muutosorientoitunutta, latistuu se kuitenkin usein talousorientoituneessa “kylméssi
maailmassa” harrastus- ja viriketoiminnaksi (Toikko, 2002; Kurki 2000, s. 67). Jean-
Claude Gillet (1995) on méidaritellyt kylmdn, teknisen maailman kuvastavan
kulutusyhteiskuntaa, joissa taloudelliset nidkokulmat asetetaan etusijalle. Keskustelussa
uskotaan innostamisen mahdollisuuteen, mutta kaytdnndssd innostaminen latistuu asioiden
ja ihmisten jarjestelyksi, jota vélitetdédn pyramidin huipulta alaspdin kansalle. Innostamisen
kun pitdisi rakentua juuri alhaalta kisin. Innostamista kylméssd maailmassa ammattina
harjoittavat ihmiset ovat sindllddn hyvétahtoisia tarkoitusperiltddn, mutta ovat sokeita
omalle kulttuuriselle 1dhtokohdalleen ja niin toimivat vain yhteiskunnallisen jirjestyksen
palkkasotureina. Yhteiskunnassa ei tapahdu haettua syvempdd muutosta parempaan.

(Teoksessa Kurki, 2000, s. 67-73.)

Kuumassa maailmassa taas innostaminen niyttdytyy taistelevana vastarinnan liikkeen,
joka suuntautuu markkinataloutta, vélinpitimittomyyttd, byrokratiaa ja maailman
yksiulotteisuutta vastaan. Kuumassa maailmassa innostamisella herdtelldén tietoisuutta
omasta tilanteesta, ja saadaan ihmiset toimimaan. Kuumiksi maiksi lukeutuvat maat, joissa
monikulttuurisuus on voimavara eikd haittatekijd (Kurki 2000). ”"Kuumissa” Latinalaisen
Amerikan maissa muun muassa Augusto Boal ja Paulo Freire ovat kehittineet

metodiikkaansa.

Kuitenkin sosiokulttuurisen tyon l&htokohta on muutosorientoituneisuus, ja muutoksen
suunta tulee asettaa aina sisdltdpdin. Tehdessd sosiokulttuurista tyotd, on oltava valmiuksia

tarkastella asioita sisdltdpdin sekd yksilo- ettd yhteisotasolla. Vaikka usein tyotd tehdddn
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’sorrettujen” ryhmien parissa, tdhtdd innostamisen ideologia ylipdansd “oppimaan koko
eldmén ajan” ja on ndin sovellettavissa erilaisiin yhteisoihin ja yhteyksiin. Aatteen mukana
kulkee Suomen sosiaalipedagogiikan luonteeseen sopiva yhteiskunnallinen kasvatus
(Kurki, 2000, s. 44-45). Unesco kuljetti 1960-luvulla innostamisen aatteesta virinnytta
elinikdisen kasvamisen ajatusta eteenpdin, ja Suomen koulutuspolitiikkaan se tuotiin 70-
luvulla muunneltuna jatkuvan koulutuksen ideana  (Jarvinen 1996, Kurki 2000).
Elinikdisestd oppimisesta on tullut suosittu késite tyokentilld: jatkuvaa tydssdoppimista ja
ammattitaidon kehittdmistd tukevat monet tyopaikat. Kuitenkin tuotannon tehostaminen
jéttdd monesti varjoonsa tydssd oppimisen hyodyt ja tirkeyden (Mikinen et al. 2006, s.

203-205).

Niin kuin johdannossa todettiin, Suomen ty0olot ja tyOhyvinvointi eivdt ole
ongelmattomia, vaan tyOpahoinvointia esiintyy monella alalla ja monessa muodossa
(Hakanen, 2004). Suomi on ollut koko 2000-luvun Euroopan kirkimaita henkisen
tyopaikkavékivallan tilastoissa (Hyvidn tyon manifesti, 2009). Tyokenttd kaipaa
sosiokulttuurista innostamista, jotta tyontekijit tiedostaisivat tilanteen, kavisivit dialogia,

jakaisivat ideoitaan ja saisivat aikaan muutosta parempaan.

Oman nikemykseni mukaan niin sanotusta “tyokulttuurin demokratisaatiosta” pitdisi
siirtyd “tyokulttuurin demokratiaan”, jossa tyOntekijit itse osallistuisivat tyokulttuurinsa
kehittdmiseen, ja ndin eivit jéisi ulkopuolelle suunnittelu- ja kehityskeskusteluista. Talloin
motivaatio oman tyon ja tyopaikan kehittdmiseen kasvaisi, kun uudistuksia ja innovaatioita
tehtdisiin yhdessé: tyontekijd on osa tyon ja tyokulttuurin kehityskaarta. Néin paistiisiin
lahemmaiksi myos Pekka Himasen luovaa intohimoa, jossa omista lihtokohdista syntynyt

kiinnostus tyontekoa ja sen ongelmanratkaisua kohtaan on tuloksiltaan hedelmallisinta.

2.3.2 Johtaja innostajana

Innostamista voidaan kéyttdd apuna myos johtotehtdvissd ja tyOpaikan kehittimisessa.
OpetustyOssdan ammattikorkeakoulussa sosiaalialalla  ja kulttuurituotannon
koulutusohjelmassa sosiokulttuuriseen innostamiseen perehtynyt, nyttemmin Pohjanmaan
osaamiskeskuksen SONet Botnian kehitysjohtaja Timo Toikko kirjoittaa artikkelissa

innostamisesta kaytinnossd. Kiytettdessd sosiokulttuurisen tyon menetelmid haetaan
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tyotapoja, joilla korostetaan ryhmien oikeutta oman kulttuurisen ja sosiaalisen toimintansa
maédrittelyyn (Toikko, 2002; Saarinen, 2006). Osaamiskeskuksessa Toikon mukaan on

2

erittdin tirkedd innostaa tyontekijoitd kehittimédn tyotdan. ”--- [J]ohtajia pitdd patistaa
16ytdmédan tyontekijansi kehittdjind ja antamaan heille tilaa toimia siind roolissa” (Toikko,
2006.) Nékemyksessd on samat ainekset kuin Himasen kayttdmissd sokraattisissa
vertauksissa opettajan roolista kdtilond ja paarmana. Kitilo auttaa synnyttiméin omista
lahtokohdista ajatuksia ja kehitystd, ja opettajan ollessa kuin paarma se yllyttdd ja

kyseenalaistaa kysymyksilldan ajattelemaan enemman. (Partanen, 2000.)

2.3.3 Sosiokulttuurisen innostamisen soveltaminen johtamisessa

Sovellettaessa innostamista kaytdnnon tilanteisiin, noudattaa se tiettyd kaavaa.
Ensimmaéisend prosessissa tdytyy kdydé ldpi 1dhtokohdat innostamiselle ja on tunnettava
todellisuus, miten tilanne, yhteiso ja mahdolliset ongelmat sijoittuvat yhteiskuntaan ja koko
maailmaan. Sen jdlkeen voidaan kartoittaa kokonaistilanne, josta selvidd kohteen
demografiset, sosiaaliset, psykososiaaliset, taloudelliset ja poliittiset tekijat. Kartoitusta
seuraa kulttuurisen tilanteen analyysi, joka saattaa olla hankalaa: mitd ihmiset harrastavat,
ja mitd he tekevit mielelldadn? Kulttuurinen potentiaali on selvitettdva: mitd kaikkea on
tarjolla ja mahdollisuus saada kéyttoon? Kulttuuritarpeet kertovat yhteison halun kohteet,
ja arvomaailma voidaan kytked kulttuuritarpeiden yhteyteen. Kulttuuriset vaateet voivat
olla joko asioita, joita jo tiedostetaan vaadittavan, mutta osaltaan vaateet voivat olla
implisiittisid, eikd niitd osata edes vaatia tiedostamatta. Vaateiden kartoitus ndyttda
osaltaan myds ihmisten tietoisuuden tason. Tarpeet tulee hierarkisoida, jotta voidaan l&hted
jostakin liikkeelle. Resurssien kartoitus auttaa 16ytdiméén keinot, mistd 1dhdetdén liikkeelle.
Naiden paitteeksi voidaan tehdi diagnoosi. Diagnoosi-sana juontaa juurensa kreikan kielen
sanasta diagnostikds, joka tarkoittaa tietimistd jonkin avulla”. Diagnoosi ei ole
kuitenkaan vain analyysi tilanteesta, vaan se on my0s tulevien interventioiden suuntaaja, ja

siksi hyvin oleellinen taustavaikuttaja. (Kurki, 2000, s. 98-109.)

”On muistettava, ettd innostamisen toiminta ei voi olla positivistista empirismié, silld se ei ole koskaan
aksiologisesti, ideologisesti, poliittisesti tai taloudellisesti neutraalia. Suunnittelu perustuu aina tiettyyn
késitykseen yhteiskunnasta ja ihmisesté, kasvatuksesta, taloudesta ja kulttuurista” (emt., s. 124).



35

Tavoitteena on siis synnyttdd kriittistd ajattelua niin, ettd ihmisestd tulisi enenevéssi
miirin oman tiensd viitoittaja ja vapaa toteuttaja. N&illd uusilla kulttuurisilla asenteilla
pyritdin murtamaan apatia ja toivottomuus yhteiskunnallisten muutosten tieltd.
Innostamista ei kuitenkaan voi tehda, jos sille ei ole tilausta ja kiinnostusta. Ty ja muutos

lahtee ihmisistd, keiden kanssa toimitaan.

Voidaan myo0s sanoa, ettei innostamisen maailmaa voida erottaa kulttuurista ja
taiteellisesta ulottuvuudesta. Tdten johtajan, joka toimii innostajana tydyhteisdssd, tulee
kayttdd apuvilineinddn kulttuurisia toimintoja. Kulttuurinen perint6 on otettava kayttoon ja
muokattava sithen muotoon, ettd sitd voidaan hyodyntdd osallistettaessa ihmisid
kehittdmistyohon. Taidetta voi kayttdd menetelmidnd, joka luo mahdollisuuksia
monipuoliseen ilmaisuun arvoista ja ajatuksista. Taidetta voi kdyttda inspiraation l&hteena.

(Kurki, 2000, s. 138.)

2.4 Yhteenveto

Pro gradun aihealueet ty6hyvinvoinnin johtaminen ja siitd 16ydettavissd oleva suomalainen
kirjallisuus, tyShyvinvointitutkimus 2000-luvulla, sosiokulttuurinen innostaminen seki
luovan intohimon tilan mahdollistaminen ristedvit toistensa kanssa. Niistd on 16ydettiavissa
samat tekijit, vaikutukset, tahtotilat — jopa samat toimintatavat, teorioiden sisidllontuottajat
vain tarkastelevat ilmi6td eri nidkokulmista. Siind missd johtamis- ja tutkimusteoksissa
keskeisend vetotekijind on taloudellinen hydty, nikyy se taas sosiokulttuurisessa
innostamisessa pehmeiden arvojen esiinmarssina ja yhteisen hyvén tavoitteluna. Thmisten
hyvinvointi on tarkedmpédéd kuin l&nsimaisessa romuttuneessa arvomaailmassa keskidssi

sijaitseva raha.

Organisaatiokdyttdytymiseen erikoistunut Jeffrey Prefferin mukaan 1990-luvulla
taloudellisesti heikossa tilanteessa olevat yritykset kéyttivit liikevoittoa kasvattaakseen
joukkoirtisanomisen metodia. Talloin yritykset sortuivat laskusuhdanteessa poistamaan
tarkeimpid voimavarojaan: tyontekijoitddn. Tamé malli levisi ympéri maailmaa ilman, etti
ehdittiin pohtimaan seuraamuksia. Potkujen antamisella voi olla dramaattiset seuraukset:
ne herittdvit pelkoa tyoOntekijoissd, heikentdvit tyomoraalia, védhentidvit esimiesten

arvostusta, pilaavat ilmapiirid ja lopulta heikentdvét kannatusta (Helsingin Sanomat,
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18.7.2010). Matti Kortteinen ja Hannu Tuomikoski (1998) toteavat, kuinka irtisanotuksi
tuleminen on nOyryyttdvdd, ja tdmid koskee kaikkia riippumatta sukupuolesta ja

sosioekonomisesta asemasta. Se vaikuttaa yksilon hyvinvointiin.

Téaten yritysten olisi ennemminkin ndhtdvi tyOntekijansd voimavarana ja pdfomana.
Tyontekijoiden hyvinvointi ja korkea motivaatiotaso hyddyttdvdt ennen kaikkea itse
yritystd: ihmisten voidessa hyvin ja kulkiessa motivaatiopolkua pitkin poissaolot vihenevit
ja ihmiset tekevit parempaa jidlked ja innovoivat enemmin. Motivaatiopolkua pitkin
kulkeminen vaatii organisaatiolta kannustusta: vapautta tyoskentelyssd, mahdollisuuden
vaikuttaa asioihin, omien mielenkiinnon kohteiden tutkimista, rikastavaa vuorovaikutusta
tyoymparistossd sekd esimiesten ldsndoloa ja kannustusta, jotta tyontekijad 10ytdisi oman

intohimoisen tapansa seké tuntisi tyon imua tyoskennellessaan.
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3 Tutkimusmetodit

3.1 Tapaustutkimus

Tapaustutkimuksessa tarkastellaan pientd joukkoa tapauksia, toisinaan vain yhti tapausta.
Tutkittava kohde on usein joko tapahtumakulku tai ilmid, ja sitd kuvataan perusteellisesti
ja tarkkapiirteisesti. Etnologi Frangoise Zonabendin (1992, teoksessa Bamberg et al. 2007)
mukaan tapaustutkimuksen kohde voi olla my0s yksild, yhteisd, organisaatio, kaupunki,
sivilisaatio tai muu vastaava. Téssd tutkielmassa korostuu tapaustutkimukselle tyypilliset
piirteet: kiinnostus sosiaaliseen prosessiin, kokonaisvaltainen analyysi luonnollisesti
ilmenevistd tapauksesta sekd tapauksen ja kontekstin rajan himéryys, kuten muotoillessa
tutkimuskysymyksid. Mitd voimme oppia tapauksesta?, miten? ja miksi? ovat tyypillisesti
aseteltuja kysymyksid selvittiméén jotakin, misti tarvitsemme lisdvalaisua. PAamaarand on
lisatd ymmarrystd tutkittavasta tapauksesta tai olosuhteista sekd kerdtd kohteesta
seikkaperdinen aineisto ja kuvata sitd perusteellisesti. Bamberg et al. (2007, s. 10)
kirjoittavat, ettd tapaustutkijaa ajaa usein eteenpdin tunne tai alustava tieto siitd, ettd
tapauksessa on jotain tirkeédd, ja minkd todellinen merkitys paljastuu vasta myohemmin
tutkimuksen myo0td. Samasta intuitiivisesta tunnetilasta valitsin oman aiheeni ja kohteeni

pro gradu -tutkielmaan. (Bamberg et al. 2007, s. 9-12.)

Tutkielmani aineisto koostuu kahdesta eri tyyppisestd luovalla alalla toimivasta
organisaatiosta, audiovisuaalista suunnittelua tekevéstd yrityksestd ja ajatushautomosta.
Kerdsin aineiston haastattelemalla organisaatioista paittivdssd asemassa olevia ja
tyontekijoitd. Jos haluaa tutustua yksittdisen tapauksen toimintoihin paremmin, on paras
tapa kysya heilti itseltdén, miten he sen tekevét ja he saavat itse sen kertoa (Robson 1995,
teoksessa Hirsjarvi & Hurme, 2009, s. 34). Molemmat organisaatiot toimivat luovilla
toimialoilla, jolloin tyd on enemmén tai vihemmin “luovaa” ja vaihtelevaa. Toinen
organisaatio on perustettu 2007 ja toinen 2005. Organisaatiot ovat kooltaan n. 10-15
henkildd riippuen harjoittelijoiden sen hetkisestd maaréstd, ja toinen organisaatioista on

voittoa tavoitteleva yritys ja toinen voittoa tavoittelematon yhdistys. Tutkimusta voi
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kuvailla kartoittavaksi ja osin kuvailevaksi tapaustutkimukseksi (Hirsjarvi et al., 2009, s.

138).

3.2 Tapausten valinta

Haastateltavat kohteet valitsin osin intuitiivisesti kuulemani perusteella: olin lukenut tai
kuullut hyvdd kyseisten organisaatioiden toiminnasta, ja erityisesti heidédn
organisaatiokulttuuristaan. En kuitenkaan tuntenut organisaatioita hyvin ennakkoon.
Toisessa tapauksessa olin kuullut hyvdd organisaation “meiningistd” ja toisessa
tapauksessa oli organisaatio julkisuudessa kommentoinut muista poikkeavaa
toimintatapaansa  ja  -kulttuuria.  Oletin, ettd ajatukset johtajuudesta ja
organisaatiokulttuurista olisivat pitkdlle vietyjd, silld organisaatiot ovat halunneet luoda
omanlaistaan toimintatapaa, joten toimintatapoja olisi luultavimmin vertailtu jo olemassa
oleviin malleihin ja tietoisesti haluttu toimia eroavalla tavalla néistd. Tarkoituksena
haastatteluissa oli siis kaivaa esiin haastateltavien organisaatioiden hyvid kéytdntdja,
johtajan tapoja toimia ja peilata nditd teoriaan, toteutuvatko edelld esiteltyjen
teoreetikoiden nikemykset siitd, miten johtaja voi vaikuttaa tydhyvinvointiin ja
viihtyvyyteen. Lisdksi mielenkiintoista on se, miten téllainen dynaaminen organisaatio

rakentuu?

3.3 Tutkimuskysymykset ja -kadsitteet

Keskeisimmiksi tutkimuskysymyksiksi muotoutuivat seuraavat:

* Miten johtaja pystyy vaikuttamaan tyontekijan innostukseen tydskennelld ja
vithtymiseen tyOssi?

* Voiko johtaja auttaa tyontekijdé l0ytdmaan “luovan intohimon” ty0ssdan?

* Minkilainen organisaatiokulttuuri tukee tyontekijain motivaatiota ja kiinnostusta
tyohon?

* Ovatko sosiokulttuurisen tyon metodit kayttokelpoisia syventyessd omien
mielenkiinnon kohteiden tydstdmiseen?

* Miten johtaja voi kayttda sosiokulttuurisen innostamisen metodeita tydssdén?
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Aineistossa olen erityisesti kiinnostunut tydorganisaatiosta ja sen johtamisesta sosiaalisena
ilmiond. Samoin tapaustutkimuksen historiassa on juonne joka yhdistyy antropologiaan,
jonka teemoista kiinnostus yhteisdjen toiminnan logiikkaan ja yhteis6llisiin merkityksiin
yhdistid tand pdivind tapaustutkijoita. Samoin kytkokset yhteiskunnallisiin ilmidihin ovat
kasvaneet (Bamberg et al. 2007, s. 14-15). Tutkielma on luonteeltaan vahvasti
nykypéivddn sijoittuva ja aikasidonnainen, ja se kuvaa nuorien organisaatioiden
toimintatapoja nykypéividnd. Millaista on johtajuus ja organisaatiokulttuuri luovilla

toimialoilla 2010-luvulla?

3.4 Aineistonkeruu

Haastattelut toteutin kvalitatiivisella menetelmaélla, puolistrukturoituna teemahaastatteluna.
Tutkielmassa on tyypillisid piirteitd kvalitatiivisen tutkimuksen piiristd (Hirsjirvi et al.
2009, s. 160-164):

1. aineisto kootaan luonnollisista, todellisista tilanteista

2. aineisto perustuu kirjoittajan omiin havaintoihin ja titen suositaan ihmistd tiedon

keruun instrumenttina

3. pyrkimyksend on paljastaa uusia seikkoja ja tapoja johtajuudesta luovilla
toimialoilla eli kdytdssé on induktiivinen analyysimenetelma
kaytetddn laadullisia metodeja, jolloin tutkimuskohde péésee esille itse
aineistokohde on valittu tarkoituksella, ei satunnaisotannalla

tutkimussuunnitelma eldd ja muotoutuu joustaen matkan varrella

NS R

aineisto on ainutlaatuista ja sitéd tulkitaan sen mukaisesti.

Haastattelu on yksi tiedonhankinnan perusmuodoista, ja sithen on syynsi: haastattelu on
joustava menetelma, sitd voidaan kéyttda ldhes kaikkialla ja sen avulla voidaan saada
syvillistd tietoa (Hirsjarvi & Hurme, 2009, s. 11). Menetelména se perustuu dialogiin ja
kielelliseen vuorovaikutukseen. Haastatteluissa pyrin haastattelijana olemaan objektiivinen
tarkkailija ja tulkitsija, mutta silti on huomioitava, ettd tutkija on osa sosiaalista
todellisuutta, ja siten vaikuttaa tutkimuksen eri vaiheisiin. Tastd huolimatta tutkimus pyrkii

heijastamaan tutkittavien maailmaa. (Hirsjarvi & Hurme, 2009, s. 18-19).
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Haastattelu noudattaa puolistrukturoidun teemahaastattelun muotoa: aihepiirit ja teemat
pysyviat samoina kuten kysymyksetkin, mutta haastatteluun ji4 joustavuutta ja
vapaamuotoisuutta harhailulle aiheesta ja lisdkysymysten esittdmiselle (Hirsjarvi &
Hurme, 2009, s. 47-48; Ruusuvuori & Tiittola, 2005, s. 11-12). Syvéhaastattelu olisi
haastattelumuotona liian vapaamuotoinen: vertailen kahden organisaation kulttuuria ja
johtajuutta, joten haastattelussa on perusteltua teemojen toistuvuus kussakin tapauksessa.
Haastattelurungossa kategorisoin aihealueet ja jitin runsaasti lilkkumavaraa kysymysten
jarjestykselle ja teeman sisélld harhailulle. Puolistrukturoitu haastattelumuoto antaa
mahdollisuuden syventii tiettyjd teemoja, jotka haastattelun aikana saattavat nousta toisia

mielenkiintoisemmiksi.

Toisaalta haastatteluissa voidaan ndhdd hiivihdys asiantuntijahaastattelun piirteita.
Kiinnostuksen kohteena ei ole henkild itse, vaan se tieto, mitd hinelld oletetaan olevan.
Haastateltavien valinta on perustunut heiddn institutionaaliseen asemaansa, ja aineiston
tarkoitus on tuottaa kuvaus jostain ilmidkentéstd. Asiantuntijahaastattelulle tyypillisesti
tiedossa olevien haastateltavien olemassaolo on vaikuttanut jollakin tasolla
haastattelurungon rakentumiseen, ainakin haastatteluhetkessd. Tdmdn on taas
mahdollistanut  puolistrukturoitu  haastattelurakenne. =~ Tdlloin ei ole lainkaan
itsestddnselvyys miten analysoinnissa yhdistdd se seikka, ettd tutkimuskohde on myds

asiantuntija (Alastalo & Akerman, 2011, s. 372-379.)

Haastattelurunko rakentui tutkielman teorian pohjalta, ja alussa teemoja oli mukana
enemman. Kuitenkin jouduin rajaamaan aihealueita, silli teemoja olisi tullut helposti
mukaan kaksinkertainen méérd lopulliseen verrattuna. Kaikki haastattelut kestivat 1,5 — 2
tuntia, joten lisdteemojen mukaan ottaminen olisi paisuttanut liiaksi haastattelujen kestoa ja
aineistoa. Vasta haastatteluiden jilkeen pystyin nidkemiin aineistosta, mitkd olivat
mielenkiintoisimmat teemat, ja mitkd myds toistuivat kaikkien haastateltavien kohdalla.
Alussa toiset teemat olivat olleet keskeisempid, mutta esimerkiksi luottamus nousi

tarkedmpéén rooliin aineiston analyysissa kuin alun perin olin ajatellut.

Haastattelun teemoiksi valitsin seuraavat organisaatiokulttuuriin ja sen johtamiseen
kytkeytyvdt osa-alueet: tyon joustavuus, tydssd viihtyvyys, hierarkiarakenne,

tyontekijoiden  asema  organisaatiossa,  tyontekijin  vaikuttamismahdollisuudet,
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yhteisollisyys, luovan tilan syntyminen, késitykset johtajuudesta luovilla toimialoilla, tyon

negatiiviset tekijit, arvopohjan tarkastelu sekd organisaatiokulttuurin rakentuminen.

Tutkielman haastatteluita tehdessi voin todeta, ettd itse haastattelija kehittyy sen mukaan,
miten paljon hdn haastatteluita tekee. Ensimmadisen haastattelun ajan pitdydyin
haastattelurungossa enemmin kuin sitd seuraavien haastatteluiden kohdalla. Niin ikdédn voi
todeta, ettd ensimmaéinen haastateltava “kérsii” eniten haastattelijan kokemattomuudesta, ja
ehkdpéd osittain hassusti asetelluista kysymyksistd. Viimeinen haastattelu olikin ehka
vapaamuotoisin, ja eli eniten haastateltavan mukana. Kuitenkin kaikissa haastatteluissa oli
rento ilmapiiri. Korostin alussa haastateltaville, ettd he saavat harhailla aiheesta, ja
tdllaisessa haastattelussa ei ole oikeita tai vdirid vastauksia. Pyrin luomaan avoimen ja
luottamuksellisen ilmapiirin, mutta haastattelutilanne ei kuitenkaan ole luonnollinen
kanssakdymistilanne, joten Iuonnollisuuteen ei tarvitse varsinaisesti pyrkid. Myo0s
haastateltavat erosivat toisistaan: toiset ovat suulaampia, ja heille ei tarvitse antaa kuin
sananen johonkin suuntaan, ja he jo pOlpottavit ndkemyksenséd asiasta. Mielestdni kaikki
haastateltavani olivat hyvin valveutuneita organisaatioidensa kulttuurista ja valituista
toimintatavoista, joten asiaa oli helppo késitelld, tai ainakin se niyttdytyi minulle

sellaisena.

Litteroin tekstin karkeahkosti mutta kuitenkin sanasta sanaan, silld ddrimmdéiseen
tarkkuuteen huokaus- ja nauruparanteeseineen ei ollut tarvetta johtuen yksilohaastattelun
luonteesta. Kanssakdymistd muiden ihmisten kanssa, jolla olisi mahdollisia vaikutuksia
haastateltavan mielipiteisiin ja vastausten sdvyyn, ei yksilohaastattelussa synny

(Ruusuvuori & Tiittola, 2005, s. 16).

3.5 Analyysi

Témid kvalitatiivisen tutkielman aineiston analyysi on abduktiivinen. Analyysin
teorialdhtOisyyttd ei voi sulkea kokonaan pois, silld haastattelun teemat on rakennettu
teorian pohjalta. Kuitenkaan ei voida viittdd, ettd analyysi muodostuisi pelkéstiin
deduktiiviseksi kuin induktiiviseksikaan. Jo olemassa olevia johtoajatuksia voidaan

todentaa aineiston avulla, sekd uusi teorian muodostus — tai teorian tdydentdminen — on



42

mahdollista, jos aineistosta havaitaan uusia johtolankoja. (Tuomi & Sarajérvi, 2009, s. 95;
Hirsjarvi & Hurme, 2009, s.136.) Tuomi & Sarajarvi (2009, s. 100) olettavatkin, ettd
abduktiivinen péittely toteutuu laadullisen tutkimuksen analyysissa useammin kuin
myoOnnetddn. Toisaalta toteutan analyysia intuitiivisesti miten parhaaksi nden. Tdmi on
mahdollista, vaikka Tuomi & Sarajiarvi (2009, s. 6) toteavatkin ettei se kaikille sovi:
”Joidenkin mielesti saattaa olla liian liberaalia neuvoa, ettd sisdllonanalyysi on sitd ettd
tekee analyysin juuri niin kuin parhaaksi ndkee ja kirjoittaa kaiken tekemédnsé raporttiin

seikkaperdisesti auki.”

Laadullinen tutkimus ei pyri tilastollisiin yleistyksiin, vaan silld pyritdén kuvaamaan jotain
tapahtumaa tai ilmiotd sekd ymmartdmain titi toimintatapaa. (Tuomi & Sarajirvi, 2009, s.

85).

3.6 Tutkimuksen luotettavuus

Lihtiessédni tekemiin haastatteluita olin avoin haastateltavia organisaatioita kohtaan, mutta
haastattelujen myo6td pystyin huomaamaan, ettd olin kuitenkin ajatellut organisaatioita
tietyn tyyppisiksi. Ylldtyksend tuli se, ettd toisessa organisaatiossa johtajuus oli
kétkeytynyt niin vahvasti organisaation ihmisten sisdén yksittdisen tai nimetyn johtajan
puuttuessa, etteivdt haastateltavat kohdistaneet sitd puheissaan yhteenkdidn henkildon.
Johtajuus oli ldhes implisiittistd. Teoriani pohjautuu pitkdlti johtajuuteen, joten tdmai

aiheutti teorian ja aineiston vélill4 tiettyd kohtaamattomuutta.

Eskolan (2001, s.136) mukaan laadullisessa tutkimuksessa teorian ja aineiston analyysin
suhde voi rakentua niin, ettd teoria koostuu erilaisista kokoelmasta artikkeleita. Tdlloin
teoria jad hajanaiseksi, eikd vélttimattd johda mihinkddn, ja siten empiria ei kohtaa
analyysissa teoriaansa: teoriaa ei pystytd hyddyntdméin pohdintaosuudessa. Useimmiten
kyse on silloin teorian ja empirian vélisestd kuilusta, jota on vaikea kuroa yhteen. Uhmaten
kuitenkin pro gradu -tutkielman tekijoiden yleisintd tautia, aineiston ja teorian vélistd
kohtaamattomuutta, péétin yrittid saada aineiston ja teorian keskustelemaan toistensa
kanssa huolimatta alkuldhtokohtien haastavuudesta (Eskola, 2001, s. 137). Aineistosta

nousi esiin niin mielenkiintoisia asioita, ettd halusin tuoda ne tdydentiméén teoriaa.
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Kuitenkin tutkielman luotettavuuden suhteen on huomioitava, ettd otanta on suhteellisen
pieni, ja se edustaa vain pientd osaa tyOntekijoistd. Organisaatioissa saattaa olla
tyontekijoitd, joilla on hyvinkin erilaisia mielipiteitd organisaation toiminnasta. Kuitenkin
haastateltavat antoivat haastattelussa hyvin positiivisen kuvan organisaatioista, ja toki
puhuivat usein my6s muiden puolesta. On kuitenkin huomioitava mahdollisuus tiysin

pdinvastaiseen mielipiteeseen.
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4 Tulokset ja analyysi

Aineiston tuloksissa ja analyysissa aluksi luvussa 4.1 esitelliin haastatteluaineiston
perustiedot ja  johdatetaan  organisaatioiden l4htokohtiin. Luku 4.2  pohtii
organisaatiorakenteita, johtajuutta, organisaatioiden tyokulttuuria, tyOntekijdn positiivisia
tuntemuksia tyoskennelld organisaatiossa sekd sitd, miten tyopaikan johto voi vaikuttaa
tyontekijoihin ja heiddn hyvinvointiinsa. Luvussa 4.3 analysoidaan luottamuksen térkeytta
organisaatioissa. Lisdksi luvussa esitellddn tyOpaikan ja haastateltavien arvomaailmoja, ja
arvomaailmojen reflektoitumista toisiinsa. Valitsin alkuun ensimméisiin alalukuihin
organisaatiokulttuurin  rakentumisen, johtajuusndkemykset ja arvot siksi, ettd
organisaatioiden rakenne ja l&dhtokohdat auttavat ymmaértiméin paremmin koko
organisaatiota ja sen toimintaa. Haluan my0s korostaa, ettd haastateltavien, eli case-
organisaatioiden  tyontekijoiden  johtajuusnikemykset = ovat  oleellinen  osa

organisaatiokulttuurin rakentumista ja ne ohjailevat koko toiminnan muodostumista.

Luvussa 4.4 késitellddn innostuneisuutta ja viithtyvyyttd tyossd. Tdhdn kytkeytyy ilmiot
tyon imu, luova intohimo ja yhteison merkitys organisaatiossa. Kiinnostavaksi
ndkokulmaksi nousee kysymys, miten ihmiset valikoituvat kyseisiin tydyhteisdihin?
Luvussa 4.5 tutkitaan sosiokulttuurisen innostamisen nékokulmia tapausorganisaatioissa.
Innostamisen filosofiaan kytkeytyy vahvasti pyrkimys transformaatioon ja luvussa
analysoidaan my0s sitd, miksi organisaatiot pysyvét jatkuvassa muutostilassa. Lisdksi luku

kisittelee teemoja, jotka toistuivat haastatteluissa organisaatioiden ongelmina.

4.1 Aineiston esittely

Toteutin tutkielmani haastattelut marras-joulukuussa 2010 sekd tammikuussa 2011.
Haastatteluja tein kahteen organisaatioon yhteensi viidelle hengelle. Organisaatiot nimesin
organisaatio Kolmoseksi ja organisaatio Vitoseksi ja haastateltavat nimesin kuvitteellisilla
sukunimilld. Haastateltavista Laine, Eerola ja Nieminen tydskentelevdt Kolmosessa, ja

Seppd sekd Kiviranta Vitosessa. Alla olevasta taulukosta ndkee myds henkildiden
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tyoskentelyn keston Kkyseisessd organisaatiossa haastatteluhetkelld. Organisaatioiden

kokonaishenkiloméadri vaihtelee harjoittelijoiden ja projektien mukaan.

Organisaatio Kolmonen |Tydskentelyaika [ Organisaatio Vitonen | Tyoskentelyaika
n. 15 henkei organisaatiossa |n. 10 henkei organisaatiossa
Eerola 3v. Kiviranta 6 kk

Laine 1v. Seppa n.3—-4v.
Nieminen 1,5 v.

Organisaatio Kolmonen tuottaa audiovisuaalista materiaalia, kuten animaatioita, efekteja ja
jélkikasittelyd liikkkuvaan kuvaan mainostoimistoille, televisiosarjoihin ja erindisille
yksittdisille tahoille, kuten béndeille musiikkivideoita. Organisaatio tekee myds omia
itsendisid litkkuvan kuvan tuotantoja, joissa kaikki tehdddn alusta loppuun asti. Kolmosen
organisaatiorakenne on kaksitasoinen, jossa on johtoporras ja tyOntekijdt. Johtoporras
siséltdd toimitusjohtajan, tuottajan ja kolme taiteellista johtajaa, jotka ovat myos yrityksen
perustajia. Taiteellinen johto ottaa vastuun suurista linjoista ja taiteellisista padtoksista.
Toimitusjohtaja ja tuottaja hoitavat muun muassa hallintoa. Johtoportaan viiden hengen
yhteisty0 keskendidn on runsasta ja sujuvaa. Hierarkiamalli organisaatiossa on l0yhi, ja se
on rakentunut yhdessi tekemiselle ja sille, et kaverit tekee keskenidin hauskoja ja siisteja
juttuja”, joten tiukkapipoista kidenvddntod ei ylipddnsd kaivata tyontekoon. Tamén

henkistd meininkid halutaan vahvasti yllapitia.

Organisaatio Vitonen tekee tulevaisuusorientoitunutta koulutus- ja tutkimustyotd, jonka
teemoina ovat muun muassa hyvinvointi ja sen muutos, osallistuminen, demokratia,
vahdhiilinen yhteiskunta ja kaupunkien kehittyminen. Tuloksena syntyy erilaisia
projekteja, hankkeita, raportteja, selvityksid ja pamfletteja, ja tyontekijit kdyvat puhumassa
erilaisissa tilaisuuksissa sekéd vetdvét tyopajoja. Organisaatio on tarkoituksellisesti voittoa
tavoittelematon yhdistys, vaikka sitd kohdellaan kuin yritystd. Toiminta on yrittdjamaista,
"--- me ollaan yhteisyrittdjid, et ei yksityisyrittdjd md en oo.” (Seppd). Seppd kuvaa
Vitosen organisaatiomallia flétiksi”, jolloin hierarkiarakenteita ei ainakaan periaatteessa
ole. Organisaatio Vitonen ei kiytd tyontekijoilld titteleitd ollenkaan, yksittdistd johtajaa ei
ole ja tyotd tehddin vahvasti yhdesséd. Projekteilla on yleensd kaksi vetovastuussa olevaa

henkilod, mutta kaikki osallistuvat ldhes kaikkiin projekteihin, ja muutenkin apua

pyydetddn helposti toisilta. Haastateltavat ovat sitd mieltd, ettd organisaatio erottuu
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edukseen muista tyOpaikoista erilaisilla toimintamalleillaan, mielekkyydelldin, yhdessi

tekemiselld seké hierarkioiden puutteella.

4.2 Johtajuusnikemykset ja organisaationkulttuurin rakentuminen

Tutkielman kahden tapausorganisaation hierarkkiset rakenteet eroavat toisistaan, ja
organisaatio Kolmosessa johtaminen on jaettua. Eerola kokee, ettd vastuun jakautuminen
monelle on hyvé asia, silloin myos pédétoksid on helpompi tehdd kaikkia miellyttéviksi.
Liséksi voi tukeutua hankalien tilanteiden p#étoksissd myoOs toisiin. Johtaminen nékyy
ulospédin monikasvoisesti ja henkildityy eri suuntiin eri ihmisiin, mutta se on yhdessa
rakennettua. Sisdisesti taas johtajuus on hajanaisempaa ja haastavaa: ”--- md luulen ettd
johtajuus tddlld on hyvinkin sekasin” (Laine). Jaettu johtajuus vaatii toisten
huomioonottamista. Ketddn ei voi ohittaa padtdksenteossa: “Et ehkd se vihdn mutkistaa
sitd kuvioo, mut sit loppujen lopuks se on mun mielestd paljon parempi silleen. Ku ettd

toiset on sit- selkee yks johtaja joka vaan pddittdis asioista.” (Eerola).

Kolmosen sisdisessé tyonteossa korostuu johtajuudessa selkeys, avoimuus, vastuullisuus ja

reiluus. Yksi haastateltavista toteaa johtajuudesta:

”--- [Sle on sellasta tasapainoo, tdiytyy olla sopivassa suhteessa vastuuta ja velvollisuuksia ja uusia
haasteita, mutta myés sellasta niinku omalla mukavuusalueella oloa. Tdytyy olla riittdvin kuunteleva mutta
tehdd riittivin selviks kuitenkin mitd odotetaan. Se on sellasta niinku- hyvd johtajuus on mun mielestd
tasapainoilua. Sitd ettd ei vedd mitddn akselia niinku ddripddhdn vaan jotenkin antaa ihmisten olla, mutta
tekee kuitenkin samalla reiluuden hengessd mitd heiltd odotetaan”. (Laine).

Toisaalta Laine kokee johtajuuden maiirittdmisen vaikeaksi: se on keskusteluissa, tiedon
jaossa, ja "se ei oo tdysin demokraattista mutta se on ehkd kuitenkin varsin osallistavaa.”
Térkeédksi ndhddén hyvin yhteyden pitiminen johdon ja tyontekijoiden vélilld. Liséksi on

tarkedd, ettd johtoryhmilld menee hyvin yhdessa.

Hierarkian vidhetessd johtajan vallan kdytostd on tullut my0s epdselvempdd. Johtajalle
syntyy kiusallisia ongelmatilanteita siitd, voiko hidn pyytdd tyontekijdd tekeméién jotain
pientd asiaa, kuten viemddn roskat. Késkyttdminen, eli vallan kdyttiminen, mielletdén

hetkittdin hankalaksi:

’--- sit on vdlilld semmosia et pitds viedd jotkut roskat ulos tai tdmmdstd, sit jos jollekin harjottelijalle ei oo
muuta hommaa, niin hirvee semmonen eettinen ongelma, et voiksmd sanoo sille et noi ikkunat pitds pestd,
kun sit toinen puoli on se ettd md teen sen ite. Ja me kuitenkin maksetaan niille palkkaa, et ne tekee sen mitd
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pyydetddn. Ja tota... Ja muutenkin vdlilld, et jos tulee niinku- et on erimielisyyttd, et joku tyontekijd on sitd
mieltd ettd tdytys tehd joku asia pitds tehd eritavalla, niin sit vaan sanoo ja ottaa sen vallan kdyttéon, ’tdd on
mun pddtos, ja me tehdddn ndin’. Ja et ei tarvi ees perustella ees sitd sun asiaa. Vililld sitd valtaa on kdyttid
ja vdlilld tuntuu et sitd on kdyttdny vihdn vddrin, vaikka siihen ei pyrikddn.” (Eerola.)

Organisaatio Vitonen on taas hierarkiton, ja yksittéistd nimettya johtajaa ei ole. Silti usein
toiminta profiloituu ulkopuolelta pisimpdédn mukana olleisiin henkil6ihin, jotka ovat
ndkyneet eniten medioissa. Heilld saattaa olla enemmidn myos kokemuksen tuomaa
ammattitaitoa, jolloin he saattavat néyttidytyd erddnlaisina johtohahmoina. Téti koitetaan
jatkuvasti sisdltdpdin murtaa. Sisdisesti tiedetddn ja ndhdddn, ettd koko organisaatio on
mukana kaikessa tyossd. Kuitenkin organisaatio on tiivis tyoporukka, jossa kaikkien panos
on tarked. “ltselldni niinku tyokokemuksena niin voi sanoo ettd on erikoinen, erikoinen
organisaatiorakenne tai sisdinen valta-asetelma, koska sitid ei ole, vaan kaikki on
oikeestaan tasa-arvoisessa asemassa.” (Kiviranta). TyoOtavat perustuvat siithen, ettd
tyontekijoitd ei lokeroida maidrittelemélld jokaiselle tydtehtdvat, vaan kaikki tekevit
kaikkea, kaikilla on mahdollisuus pdittdd miten tehdddn ja kaikki suunnittelevat ja
paattaviat. Tyon tekeminen perustuu yhteistoiminnalle. Sepdn mielestd tavallaan tyo
voidaan nidhdi epatehokkaana, jos kymmenen ihmistd tekee samaa asiaa, mutta silld tavalla
saadaan kaikki resurssit kdyttoon ja ollaan nopeita. Eikd kaikki ihan samaa asiaa tee. Mutta
muun muassa yhteisilld dokumenteilla poistetaan ylimairéistd tyotd, kun ei tarvitse
valmistella, esitelld, hyvéksyttdd, kerdtd kommentteja ja muokata tyOtddn, “vaan me

voidaan tehdd mitd me halutaan”™ (Seppa).

Organisaatio Vitonen ei halua kasvaa, silli silloin rakenteita pitdisi lisdtd, ja padtoksenteko
yli kymmenen hengen ryhméssd muuttuisi. Kasvamiseen liittyy my0s muita muutoksia:
yhdessd tekemisen kulttuuri ei olisi ehkd samanlaisena endd mahdollinen, ja kasvaessa
syntyy pelko laitostumisesta, jolloin kaventuu myds jokaisen mahdollisuus tarkkailla

tuotosten laatua ja vaikuttavuutta.

Koska Vitosessa varsinaisia vastuualueita ei ole, saattaa joku yksittdinen hallinnollinen
asia jdadd roikkumaan tekeméttoménd kun kukaan ei ota sitd vastuulleen hoidettavaksi.
Asiaa ollaan pohdittu, mutta organisaatio pyrkii olemaan tietoisesti erilainen kuin muut, ja
tyonjaosta alkaa my0ds “’soluuntuminen” ja eriytyminen, jota halutaan vilttaa. Idealistisista

organisaatiokulttuurin tavoista halutaan pitii kiinni.
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Huolimatta johtajan puuttumisesta Vitosen haastateltavat nikevét johtajuudessa ylipdansa
paljon hyvidi, ja hyvd johtaja on hieno asia: hin auttaa ihmistd tekemddn parhaansa,
kykenee yhdistimédin ihmisistd ryhmid, jotka pystyviat parempaan keskenddn kuin

2

yksistddn. "--- [T]ai mitd perinteinen johtajuus on? Sitd ei varmaan endd toivottavasti

1

tarvita Suomen maassa. Sitd ettd joku kdskyttdis, tai joku on se viimeinen auktoriteetti.’

(Seppd). Seppa tuo esille my0s johtajuuden eri ulottuvuuksia:

"Vihdn se idea ettd voiko johtajuus olla ryhmdn ominaisuus? --- Ja sit meilld oli sellanen TETtildinen,
yldastelainen, joka me pyydettiin et se lopuks kirjotti minkdlaista oli olla [organisaatiossa], niin sit se just
kans kirjotti: "Hommat vaan tapahtuu vaik kukaan ei niinku kdske’. Et kyl se johtajuus voi syntyy myds sen
ryhmdn sisdlle. Silld lailla et se ryhmd johtaa itse itseddn. Tai toisiaan. Et sit et johtajuutta ei tarvita, niin
tarkottaiskin sitd ettd me ollaan kaikki vaan ja ainoastaan omia johtajiamme. Niin se on eri asia kun ettd se
ryhmd johtaa itse itseddn. Et ehkd johtajia ei tarvita, mutta johtajuutta tarvitaan.” (Seppd).

Organisaatio Vitosessa on paljon harjoittelijoita, ja heilld on nimetyt ohjaajat harjoittelun
ajan. Kuitenkin harjoittelijoille, niin kuin muillekin tydntekijoille, jatetdén vapaus 10ytda
oma johtaja, tai ennemminkin mentori tydyhteisdstd. Jokainen voi kehittdd omanlaisensa
nidkemyksen organisaation hierarkiasta, jos nidkee sille tarvetta.

"Mut se ettd jos ois ennalta mddritelty joku tillanen johtaja, esimies, niin se ehkd vaan lois tietynlaisia
paineita sulle tyontekijind. Mut ettd nyt kun meilld- mulla on tavallaan vapaus itse valita se ettd- tai no niin,
onhan mulla siis ohjaaja nimetty, mut ei se niinku mun esimies 0o.” (Seppi.)

Seppd on huomannut toimiessaan muiden yritysten ihmisten kanssa, etti tarvittaisiin
sellaista johtajaa, joka pystyy luomaan organisaation, jossa ideat pidsevéit esiin ja niitd
viedddn eteenpdin. Ei ole itsestddnselvyys, ettd ihmiset uskaltavat tuoda esiin ideoitaan.
Taytyy luoda ilmapiiri, jossa timi on mahdollista. Haastateltava lisdd, ettd oma toimiala
voi olla ”vdhdn elitistinen”, jos vertaa suorittavaa tyoti tekeviin. Silti hidn ei nde eroa
valttdimattd eroa nididen organisaatioiden vililld, vaan siivousfirmassakin voi olla
palautteen ja kiittimisen kulttuuri. Useat johtamista tutkineet kirjoittajat painottavat myos
luottamuksen ilmapiirid, joka on kaiken innovatiivisuuden perusta. Ilmapiirin pitdd tukea
ideoiden esiin padsemistid. Pekka Himanen (2008, s. 114-119) kuvailee pelon ilmapiirid,
jossa ihmiset pelaavat vain varman pédlle luottamuksen puuttuessa. Turvallisuuden tunne
ihmisten keskuudessa mahdollistaa huonojenkin ideoiden heittelyn. Pelon ilmapiirissé tita

ei tapahdu. (mm. Himanen, 2007; Rauramo, 2008).

Organisaatio Kolmosessa taas johtajat ovat “itseoppineita”, ja siksi johtajuus on toisinaan
hajanaista. Laine on sitd mieltd, etti valttdmaittd vahvaa johtajuutta ei tarvita, eiké kaivata.

"Ei oo semmosta selkeetd liiderid sisdisesti nimenomaan, vaan tapahtuu enemmdnkin sitten projektien
tasolla, et sovitaan et kelld on vastuu projektista, ja toisaalta tdmmédnen niinkun- tilld toimialalla ei ehkd
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niinku tarvitakaan hirveen semmosta niinkun niinku vahvaa- vahvaa johtamista, kuhan asiat hoituu ja
tehtdvdit on selkeesti delegoitu, ja kaikki tietdd missd mennddn. Md luulen et meil on vdlilld ollu ongelmia,
niin ne ei oo kuitenkaan ollu johtajuudellisia ongelmia vaan enemmdn viestinndllisid ongelmia. Me ei olla
aina muistettu kertoa- ollaan unohdettu et meill on yli kymmenen henkee toissd. Et tieto ei kulje niin helposti
vaan siihen tdytyy jotenki... satsata erikseen.” (Laine.)

Haastateltavilla on monia kuvia ideaaleista johtajista, kuten: johtaja on esimerkkind muille,
johtaja seisoo pédtdsten takana, johtaja kuuntelee ja ottaa tarpeet ja tunteet huomioon...
Naitd piirteitd korostivat myods Bass & Avolio (1994) transformationaalisessa
johtajuudessa, jossa johtaja roolimallina omalla esimerkillddn hankki arvostuksensa, ja
hineen haluttiin samastua. Organisaatio Kolmosessa johtajuutta ei oteta liian vakavasti,
eikd luoda paineita siitd, ettd pitdisi tehdd rahaa johtamalla mahdollisimman tehokkaasti.
Johtajuus néhdéén prosessina. "Niin tota sitten tddl ei kukaan varsinaisesti niinku heiluta

ruoskaa mihinkddn suuntaan. Aika lepposa meininki kaiken kaikkiaan.” (Laine).

Kolmosen taiteellinen johtajuus on kuitenkin selvdd: perustajat ovat halunneet pitdd
paitosvallan itsellddn. Se juontuu yrityksen perustamisesta ja ldhtdkohdista, jolloin
perustajat paittivdt aina kolmistaan kaikesta ja tekivét kaiken kolmistaan. Projekteja on
helpompi vetdd, jos yksi péittdd, ja se on myds vastuunkantoa koko yrityksestd. Jos
projektissa on useampi vetdjd taiteellisesta johdosta, syntyy valtataistelua. Kuka sanoo
viimeisen sanan? Projektissa mukanaoleville tyontekijoille tilanne heijastuu sekavuutena,

kun ohjeet saattavat olla erilaisia eri henkil6ilta.

Vaikka Kolmosessa on selked johtoporras, joka tekee pédatokset, kysyvit he mielipiteitd
muilta ja porras on matala keskustelulle. Siten taas hierarkian sekd tyotehtdvien rakenne on

toisinaan epéselva. Johtajuus kdytdnnossa on “’liukuvaa”.

“Mutta siis se on sindnsd liukuva et se ei oo sellasta, et aina saa heittdd omaa mukaan ja yleensd se... Ja se
tekeminen ylipddtinsd aina ldhemmdks muistuttaa et kaverit tekee hauskoi juttuja mut sitten tietysti se
johtajuus tulee sit siind pddtoksissd asiakkaan- mitd asiakas haluaa ja miten ne hommat pitds tehd, niin siind
mukaan.” (Nieminen.)

Kuitenkin tyon tekemisen kannalta on tarkedd, etti joku sanoo kuinka tyot etenevit.

"Mut ehkd tarvitaan kuitenkin joku joka sanoo ettd “ndin tid homma etenee”’, mutta siis... --- Tydn
tekemisen puolesta ni sehdn on helkkarin tdirkeetd ettd sielld on joku joka sanoo. Jos se on huono
hommassaan niin harmi juttu mutta...” (Nieminen.)

Mielestdni molemmat organisaatiot edustavat rakenteeltaan moderneja, ehkéd totutuista

linjoista poikkeavia malleja. Lahtokohtana on ihmisten tasa-arvoisuus ja hyvinvointi
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tyoyhteisossd. Poikkeukselliset organisaatiorakenteet eivét suinkaan ole ongelmattomia,
mutta organisaatiot ndkevidt ne parempina vaihtoehtoina ihmisten tyOskentelylle kuin
“perinteiset” mallit. Organisaatiot ovat my0s nuoria ja vasta hakevat muotoaan, ja sen
vuoksi organisaation muutos on vield jatkuvaa. Toisaalta timid on molempien etu:
organisaatiot ovat joustavia ja taittuvat moneen. Vapaassa kokeilun ilmapiirissd voidaan
kehittyd mihin malliin tahansa, mitd saatetaan kayttdd tulevaisuudessa yleisestikin

tyoeldmaisséd. Tapausorganisaatiot saattavat olla erdénlaisia edelldkévijoita.

Organisaatio Vitosen toiminta taas on erikoislaatuista hierarkian puutteen vuoksi. Erittdin
mielenkiintoinen ndkdkanta on Sepdn ryhmin johtajuus -idea. Kyseessd ei ole sindnsd
mikéén innovaatio, miten ryhma ihmisid voi toimia ja ryhma johtaa itse itsedéin, mutta ehka
lilan usein yhteistoiminta ja ryhmin itsetoimivuus on jadnyt harrastuksien puolelle.
Partiolaisena tiedédn, ettd kylld se leiri saadaan pystyyn ilman, ettd kukaan ohjeistaa sen
pystyttdmistd mitenkdén. Kyseessd on implisiittinen yhteinen vastuu, jossa jokainen kantaa
kortensa kekoon jotta pédstddn sateen tullen suojaan ja saadaan yoksi 1dmpoa.
Haastateltavien mukaan malli toimii hyvin Vitosessa, mutta vaatii tietyntyyppisid
tyontekijoitd, ja tyoporukka mielletddn ominaisuuksiltaan suhteellisen homogeeniseksi.
Molemmat organisaatiot ovat myos kooltaan pienid toimijoita ja pienen organisaation
koossa on etunsa. Niin kuin haastateltavat totesivat, laatua voidaan tarkkailla, kun
tuotosten madrd pysyy hallittavana. Yhdessd tekemisen kulttuuri saattaisi muuttua, mikali
vikimédrd kasvaisi ja pdatoksenteko muuttuisi. Pientd on helpompi hallita ja antaa sen
samanaikaisesti ronsyilld. Mielestdni Vitosessa henkilomiédrdn tietoinen rajaaminen on

kekselids tapa pysyé toimivana ja “idealistisena” organisaationa.

4.3 Arvopohjainen organisaatiokulttuuri

4.3.1 Luottamuksen, joustavuuden ja rakentavan palautteen merkitys

Johtajuuskirjallisuudessa hoetaan paljon luottamuksen tarkeyttd. Haastateltavat sivusivat
lahes kaikessa luottamuksen synnyttimid mahdollisuuksia: tdydelld luottamuksella voidaan
toimia miten vain. Kuten Rauramo (2008, s. 13-15) toteaa, luottamuksen ilmapiiri

mahdollistaa uskalluksen antaa kritiikkid, joka taas on kehityksen edellytys.
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Ideoita karkottavaa pelon ilmapiirid halutaan organisaatio Vitosessa vélttdd. Kivirannan
mielestd tirkeimpid asioita ovat juuri vélittdmyys, ihmisten rehellisyys ja avoimuus seki
sen myotd syntyva vapaus ja luottamus. Luottamus mahdollistaa sen, ettei tunteja lasketa,
vaan luotetaan, ettd kaikki tekevét tyonsd. Kaikilla on mahdollisuus pitdd vapaata vaikka

heti, jos omat tydt sen sallivat. Lisdksi voi halutessaan tehda etdtoité.

"Kun meilt puuttuu semmoset, mitd monet- semmonen... Mites sitd nyt sanois, joku tdmmonen
byrokratiajirjestelmd, meil on tosi, tosi helppoa tehdd oma tyo joustavaksi. --- Ja kai se perustuu siihen
keskeiseen luottamukseen, et jokainen luottaa siihen et jokainen tekee oman hommansa mitd on niinku sovittu
ettd tekee.” (Kiviranta).

Tadmén suhteen joustavuus on molemminpuolista, joten tyOajoissa venytddn tarvittaessa ja

tehddin pitkid paivid.

Luottamukseen liittyy myds kritiikin anto kaikille ihmisille organisaatiossa: kaikilla on
lupa — ja rohkeutta — kommentoida toisten ajatuksia niin hyvéssd kuin pahassa. Téstd
syntyy vdittelyjd, kun kukin haluaa ja uskaltaa ilmaista kantansa. Jokaisen mielipidettéd
kunnioitetaan ja se koetaan tirkedksi. Avoimuus mahdollistaa sen, jos jollakin olisi tarve
purkaa henkilokohtaisia asioita, ei sekddn olisi ongelma. Seppa nikee organisaatio Vitosen
ennakkoluulottomana uusia ilmiditd ja asioita kohtaan. Kun usein suomalaisessa

2

kulttuurissa ensimméiinen vastaus ei ole innostunut ’joo’, ” --- niin tddlld se ensimmdinen

vastaus on ’joo!’” (Seppd).

Kivirannan mukaan kaikki tuntevat joskus epdvarmuutta uusien asioiden edesséd, mutta kun
saa homman paitokseen ja palautetta siitd, tulee vapauttava olo. Tyduran pidetessd myos
suhde haasteisiin muuttuu, ja vaikka kokemusta kertyy, kokee itse kukin epavarmuutta aika
ajoin. Palaute auttaa kehittimadn omaa tyoti. Kiviranta on sitd mielti, ettd palautetta ei saa

tarpeeksi automaattisesti. Kiitosta ja palautetta pyritddn antamaan, mutta

V--- sitd palautetta ettd 'mikd md oon, oonksmd hyvd? Tykdtddks musta?’ niin sitd ei niinku ikind voi saada
missddn tarpeeks, et ihmiset haluais sitd ihan loputtomasti. Ja sitten me yritetddn vdililld muistaan niinku ettd
sitdkin pitdis muistaa antaa, mut sitd tulee toisaalta niis kehityskeskusteluissa.” (Seppa.)

Kiviranta toteaa, ettd jos itsetunto on kohdillaan, voi luoda itse itselleen palautteen: kun on
suunnitellut oman tyonsi hyvin ja saa homman valmiiksi, se on ikéddn kuin kiitos itselle.
Laine toteaa itsetunnon rakentumisesta, ettd “md luulen ettd hyvdi itsetunto on sitd ettd

ymmdrtdd, ymmdrtdd ettd ei ole tdydellinen missddn vaiheessa, vaan koko aika joutuu

’

oppimaan uutta.” Sepdn mukaan itsetunto on kontekstiriippuvaista ja vaihtelee

lasndolijoiden mukaan. Toisinaan taas tuntee itsensd hyviksi ja vahvaksi muiden avulla,

2

yhdessé. "--- [E]t ooksmd niin hyvd ilman nditd muita?”
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Tyontekijand Nieminen kokee, ettd saa arvostusta tekemdstddn ja osaamisestaan: hidn on
hyodyllinen organisaatiossa. Hdn saa my0s vastuuta, ja pddsee tekeméidn toitd, jotka
sopivat omiin toiveisiin ja omaan erikoistumiseensa. Laineen mielestd ihmisten arvostus

my0s taiteellisia johtajia kohtaan syntyy asiantuntijuudesta ja taitavuudesta tekijoina.

Kaikki haastateltavat puhuivat luottamuksesta pitkin haastatteluita. Rento ja avoin
meininki, joustavuus tyOssd, ylipddnsd kaikki toiminta rakentui koko organisaation
luottamuksellisuuteen. Luottamus on erittdin keskeinen tekiji tydssd. Myos Kalliomaa &
Kettunen (2010) ovat sitd mieltd, ettd luottamus on johtajuudessa tirkein tekijd, ja
ylipddnsd kehityksen edellytys. Johtajan tehtdvd on rakentaa luottamuksellinen ilmapiiri
(mm. Himanen, 2007). Aina korostetaan luottamuksen tdrkeyttd, mutta haastatteluiden
myOtd koin erdéinlaisen oivalluksen luottamuksen todellisesta luonteesta ja sen
keskeisyydestd toimivassa, kukoistavassa organisaatiokulttuurissa: aivan kaikki rakentuu
luottamuksen pédlle. Tapausorganisaatioissa luottamus mahdollistaa vapaan tyoajan,
tyotuntien laskemattomuuden ja yhteisen vastuun ja sen kantamisen. Luottamuksesta
rakentuu yhteisen hyvén tavoittelu, silld kaikki uskovat, ettd rakennetaan yhteisti oman
edun tavoittelun sijaan. Vaikka luottamuksen tarpeen toistelu vaikuttaa jo toisinaan
kliseeltd, on tarpeen mennd syvemmadlle ja tutkia luottamuksen ilmenemistd ja mitd
kaikkea se voi tarkoittaa eri tilanteissa. Se vaikuttaa keskeisesti myos yksilon kuin myos

organisaation kehitykseen.

4.3.2 Arvopohjan yhtendisyys

Arvomaailmaltaan organisaatio Kolmosen haastateltavat pitidvit liiketoimintaansa ldhes
eettisend liiketoimintana, jossa tyontekijat ovat ehdottoman etusijalla verrattuna
osakkaisiin ja heidéin tarpeisiinsa. Toiminnan ldpindkyvyys on haluttua ja koetaan, etti silla
pystytddn myos valttimédn epétietoisuutta tyontekijoiden parissa. Asioiden salailu on
vallankdyttéd, jota ei haluta tapahtuvan. Halutaan olla avoimia ehdottomasti
tyontekijoiden, mutta myds asiakkaiden suuntaan. Kaikkien haastateltavien puheista kay

selville, ettd tyontekijdt ovat arvomarssin kérjessd. Ennen kaikkea arvostetaan hyvéa
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yhteisdd, rentoa meininkid ja yhdessd tekemistid. Laineen mukaan se on tietoinen valinta

rakentaa organisaatiokulttuuria:

V--- pyritddn joillakin muilla tasoilla tuoda se ilmi et me ollaan mahdollisimman samalla viivalla, ja yhtd
porukkaa. Se on hyvin tietoista. --- Ja se tulee ihan myds meiddn omistajien omista arvoista, ettd en ei 0o
semmosia mitddn niinku kylmid kapitalisteja, vaan ne on tekijoitd, taiteilijoita, kdsityoldisid ja
kunnianhimoisia siind tekemisessd jotenkin. Haluaa tehdd mukavien ihmisten kanssa ja se kulttuuri,
kulttuurin tekemisen fiilis sdilyy hyvdnd niin. Tdtd firmaa johdetaan tdlld tavalla niinku nykyddn. Tai niinku
kun se kulttuuri on tdmd.” (Laine.)

Organisaatio Kolmosella ei ole auki kirjattuja arvoja, mutta kaikki kolme haastateltavaa
ovat samoilla linjoilla implisiittisissd arvoissa, jotka organisaatiossa ovat ldsna: rehellisyys
ja avoimuus, vapaasti tekeminen, spontaanisuus, ihmisten huomiointi, tydpaikan kotoisuus,
tasa-arvoisuus. Kaikki organisaatiossa allekirjoittavat samat arvot, silli Eerolan mielesti
ilman niitd ihmiset eivét luultavasti haluaisi edes tydskennelld organisaatiossa. TyOpaikalla
ei kdyda varsinaisesti arvokeskusteluja, mutta vaikkapa rasistisia tai seksististi vitsailua
sddtelee tyoporukan oma sisdinen valvonta. "Mut sellasia ei oo ollu, md luulen ettd tis on
aika vahva sisdisenkin valvonta, on ohjannu aika semmosia niinku. Hyvin rentoo mut
loppujen lopuks kuitenkin huomioidaan semmonen kanssakdymisen tapa ja niinku...”

(Laine).

Eerolan omat arvot sijaitsevat ldhipiirissd, kuten halussa vaikuttaa ihmisiin joita tuntee, ja
sama nikyy organisaatiokulttuurin puolella “reiluna meininkind” ja "--- et siit ei tulis
missddn vaiheessa semmosta kylmdd, vaan et se pysyis koko aika hauskana ja oikeena ja
aitona” (Eerola). Pédasiallisena tai ainoana tarkoituksena ei ole tehdd yritykselle rahaa,
mutta toki elanto hankitaan kaikille. "Mut me halutaan niinku niil rahoil mitd me saadaan
niin me halutaan vaan kaikille maksaa vaan mahollisimman paljon palkkaa. Niinku

meiddn tyontekijoille myés.” (Eerola).

Kolmosen haastateltavien henkilokohtainen arvomaailma kestdd suurimmalta osin
organisaation toiminnan tarkastelun. Joitakin ristiriitaisuuksia kuitenkin on, ja hén viittaa

organisaation toimintaan osin mainosalalla ja sen eettisiin kysymyksiin.

V--- [J]a mulle on ollu aina tirkeetd se et oma tyo, mitd tahansa se onkin, jollain tavalla on niinkun
moraalisesti kestdvdd, tai et md pystyn jotenkin oleen sinut sen kanssa mitd teen. Ja tddlld se olo on hyvin
vahvasti ja se mulle itelle on ehkd yks tirkeimmistd jutuista. --- Tdd on tdllasta niinku sisdisten-
pddnsisdisten paradoksien hallintaa.. --- [N]iin kauan kun se kasvu toteutuu jotenkin kestdvilld tavalla, ja
me ei tuhota sademetsid, tai tapeta ihmisid tai eldimid ja kohdellaan meiddn tyontekijditd ja asiakkaita
reilusti, niin niin kauan se vield jotenkin mun silmissd kestdd, kestid tarkastelua. --- [M]d en haluais ettd
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meiddn tekemdt jutut lietsois mitddn sen tyyppistd vaikka lasten- tai saati aikuisten vdkivaltaa tai jotain
muuta. Huonoja ilmioitd yhteiskunnassa.” (Laine.)

Omista arvoista kiinnipitdimisen eteen joutuu tekemiin toitd, kuten organisaatioon ei voi
tuoda “oppikirjajohtamisjéirjestelmada”. Johtamismallin pitdisi ldhted arvoista liikkeelle.
Laine myds toteaa, ettd se on toisinaan haastavaakin kun kaikki halutaan tehdd omalla
tavalla eikd ohjelmat ja mallit kelpaa. Silti se on hinen mielestddn hienoa, ettd

organisaatiossa ei taivuta normaaliin yritysajatteluun.

Kuitenkin ty0 on hyvin merkityksellistd, vaikka Laine kokee joissakin asioissa
ristiriitaisuuksia omien arvojen kanssa. Tyon toinen puoli kompensoi tarpeeksi.
Organisaatio tyollistdd luovan alan ihmisid ja tyOpaikka tekee siistejd juttuja”, joiden
tekemisestd ihmiset nauttivat ja joista itse nauttii. "Et ei tdssd voi pelkdstddn toitd
tekemdssd, vaan niinku myoskin niinku tdmméonen niinku... Ettd on mahollisuus toteuttaa
itteensd samalla kun tehdddn téitd.” (Eerola). Tai Nieminen kuvailee: [a/ika harvoin se
tuntuu niinku mekaaniselta, ldhes aina md tunnen sen ite luovaks prosessiks” (Nieminen).
Tyoskentely organisaatiossa koetaan hienona asiana: “Ky! tds on sellanen olo et saa olla

mukana sellasessa aika hienossa jutussa” (Laine).

Organisaatio Vitonen rakentuu tdysin arvojensa mukaan. Se, minké takia organisaatio on
ylipadnséd olemassa ja sielld tehdddn toitd, juontuu yhteiskunnallisesta vastuusta, halusta
ajaa yhteistd etua oman sijaan, pyrkimyksend saada muutosta aikaan ympdrilli ja tehda
yhteiskunnasta védhdhiilisempédd. TyOyhteisossd toiminta perustuu arvoista keskindiseen

luottamukseen, avoimuuteen, ldpindkyvyyteen ja yhteistyokykyisyyteen.

Arvot ohjaavat vahvasti toimintaa, kuten avoimuus-periaate: projekteja, joissa raportti tai
lopputulos olisi vain tyon tilaajan hyddynnettévissd, ei voida toteuttaa. Tulokset tulee olla
kaikkien hyoddynnettdvissd. Muita havaittavissa olevia arvoja ovat toisinajattelu eli
erddnlainen laajakatseisuus, avarakatseisuus, hyviksyvyys, vastuunkanto ihmisisti,
maailmasta ja yhteiskunnasta, aktiivinen ote vastuunkantoon ja rakentamiseen,
ympéristdarvot sekd tasa-arvon edistiminen. Yhteisen hyvén tavoittelu on myos vahva

suuntaa antava tekija:

"--- meiddn ty6lld on merkitystd, ei paitsi meille vaan muille ihmisille. Me halutaan ettd tyolld on vaikutusta,
Jja ettd se edistdd niinku kaikkia. Ei pelkdstddn meitd tai jotain muita organisaatioita, vaan et meilld tyélld on
semmonen, semmonen niinku vaikutus mikd edistdd niinku kaikkien ihmisten arkea, eldmdd.” (Kiviranta.)
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Haastateltavien omat arvot ovat samalla suunnalla, ja Seppd lisdd henkilokohtaisesti
arvostavansa myos mielikuvitusta, vastuunkantoa maailman asioista ja ldheisistd ihmisista,

solidaarisuutta ja reiluutta.

saman maailmankuvan ja asenteen yhteiskuntaa kohtaan. Kaikki ajattelevat vikisinkin
samansuuntaisesti, muuten ei viihtyisi organisaatiossa, silld ndiden arvojen parissa tehdidin
vahvasti t6itd. Organisaation toiminta itsessdén rajaa potentiaalisia tyOntekijoitd pois
vaatiessaan jokseenkin samanlaisia arvoja ja ajatusmaailmaa. Tydskennellessiddn
organisaatiossa tyontekijit ovat luopuneet “minun itse tekeméni” -ajatuksesta. Kaikki
organisaation tyot ovat kaikkien tekemid, tekstejd voivat muokkailla kuka vain milloin
parhaaksi nédkee, ja mikddn tuotos ei ole kenenkdin oma, vaan yhteinen tulos. “Tai
semmonen individualismi, ettd 'md haluan mulle toteuttaa mun ajatuksia ja mun

pddmddrid’. Niin ei kyl, ei eksyis tdhdn organisaatioon eikd tdnne jdis.” (Seppd).

4.3.3 Voiton tavoittelun toissijaisuus

Kaikki haastateltavat Kolmosessa ovat sitd mieltd, ettd toiminnan suuntaa ei ohjaa raha,
vaikka sité ei voi unohtaakaan. “Totta kai meiddin on pakko tulla toimeen, mut kyl me must
tosi paljon tehddn sitd, suunnitellaan meijdn toimintaa ja tehddn pdcdtoksii sen perusteella
mikd tuntuu oikeelta ja hauskalta.” (Eerola). Projektien valinnassa joustetaan, jotta
saadaan hoidettua kiintedt kulut ja niin rahoitettua siti toisenlaista tekemisti. Kuitenkaan

voiton tavoittelu ei ole etusijalla:

“Ja sen takia md oon itse viihtynyt tddlld, et meiddn omistajat, joka on ehkd se tirkein, tirkein tavallaan sitd
tavoitetasoa asettava, asettava niinku instanssi osakeyhtiomuotoisessa yrityksessd, niin tota. Meiddin
omistajat, osakkaat, ei vaadi sitd voittoa. --- Ettd niille nyt ehkd vihdn jotain jdis sivuun jossain vaiheessa, ja
tilleen ettd. Totta kai nekin mielellddn niinku jollain tasolla hyotyy firmasta, koska meiddn osakkaista mun
kdsityksen mukaan, porukat on tullu tinne, perustanu yrityksen ja niinku saa selkeesti vih- pienempdd
palkkaa kun aikasemmissa tehtdvissd just sen takia vaan ettd sais tehd yhdessd sitd mistd itse tykkdd ja tdn
tyyppistd. --- Mutta, mut jotenkin semmonen perinteinen osakeyhtioajattelu, et tulee jostain jotkut
pddansiosijoittajat jotka valitsee johtajat, ja sanoo ettd ’'tehkdd tdtd, tuottakaa meille mahdollisimman paljon
massia’ niin se on... --- Evi maailmasta.” (Laine.)

Jos kuitenkin tehtdisiin pelkdstddn projekteja joita tehdddn enimmékseen rahan takia,

alkaisi se ndkyd my0s ihmisten motivaatiossa. Niiden viliin tehddén “tuuletusprojekteja”,

2

jotka ovat pidempikestoisia ja mieluisampia tehdd. ”--- [J]a semmosia niinku mihin pystyy



56

paneutumaan. Mihin keskitytddn sit oikeesti, ne kylld toimii hirveen hyvind virityksend
myés koko tyoyhteisolle.” (Laine). Toimeentulon takaamiseksi kaikkia toitd ei voi
valikoida — ainakaan vield. Kuitenkin vililld voidaan tehdd omia arvoja vastaavia toitid. “Ja

siind [projektissa] oli paljon sellasii arvoi, mitkd oli just niit meijdn juttui. Tammost niinku

1

kdsityoldisyyttd, ja tota perinteisii tekotapoi ja sekatekniikoita ja se oli tosi hauskaa.’
(Eerola). Palkitsemisjérjestelmét rakentuvat reiluuteen ja osa voitoista laitetaan aina firman
kehittdmiseen. Voiton tavoittelun toissijaisuus on kaikilla tiedossa: ~ Tekemisen meininki
on mun kdsittddkseni tdarkeempdd kuin ns. voittojen maksimointi tai muu tillanen. Et se on

se henki sielld.” (Nieminen).

Organisaatiolla on halu saada riippumaton talous tasapainoon, jotta valintoja voitaisiin

tehda projekteissa sekd aikatauluissa.

“Mut siihen me niinku tdhddtddn jossain vaiheessa ois varaa valita. Et tulis niit tarjouksii ja voitais ehdottaa
et "hei me voitais tehd tommonen juttu’. Se oli tosi hienoo, jos jossain vaiheessa olis, mutta tdssd vaiheessa ei
0o. --- Sit jos saadaan rahaa [organisaatiolle], niin tehddn niit projekteja mitd ollaan haluttu tehd ja
panostetaan siihen, tai siihen niinku toimistoon et [organisaatio] on niinku sairaan kiva paikka tehd toitd.”
(Eerola.)

Kaksi haastateltavista vertaa nykyistd tyOpaikkaa edelliseen, ja Laine kuvaa hyvin

7 --- joka on vield ehkd jotenkin semmosta niinku.. suoraviivaisempaa. Sielld todella sitd firmaa johdettiin
todella raha ja tulos edelld ja kaikki mitattiin. Ja kaikki raportoitiin. Vililld tuntu ettd rapor- tyo-
tekemisestd raportoimiseen menee enemmdn aikaa kuin itse tyon tekemiseen, ihan sen takia ettd johtajat
pystyis saamaan lukuja, joiden avulla he pystyy johtamaan. Sitten yritystd jotenkin niinku, jostain
ndkymdttomistd vivuista sddtelemdlld ja jotenkin. Md en itse usko siihen, md en usko ettd silld tavalla
saadaan ihmisistd parasta irti. Ehkd lyhyelld tihtdimelld ruuvia kivistimdlld voidaan saada ihmisestd, mut
sitten vaihtuvuus alkaa olla jossain vaiheessa aika kovaa. Md en usko ettd sen tyyppinen johtaminen toimii
edes niinku sisdisesti niinku kovinkaan loogisesti pidemmdn pddlle.” (Laine.)

Haastateltavat nikevit kaupallisuudessa ja taiteen tekemisessd ristiriitaisuutta, mutta

kaupallisuutta ei till4 alalla voi sulkea pois.

’--- [M]d oon ite niin semmonen niinku uusmediaorientoitunut, ja tommonen niinku no, se vaan niinku, se on
tosi usein kaupallista se mitd uusmedia tekee. --- [M]ul ei oo semmosta, semmosta niinku vastasuutta,
kaupallisuusvastasuutta, mitd saattas sit jollain perinteisemmdlld taiteilijalla olla. Et en md ndd siin
ristiriitaa. Hieno kuva on aina hieno kuva, ja hieno idea on aina hieno idea, ja hyvd musa on aina tosi
taidetta, rviippumatta siitd mihin se tehddn. Ehkd mun on vihdn pakkokin aatella niin, koska md oon
kaupallisella alalla.” (Eerola.)

Tarkedmpdnd nidhtiin, ettd taiteen tekemisen olemassaolo pysyy mukana luovilla

toimialoilla, vaikka se sekoittuu bisnekseen:
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“Taiteella on varmasti monia mddritelmid, jos taide mielletddn... Yksilétasolla sellaisiksi jota ihminen tekee
omasta ambitiostaan synnyttdd jotain hienoa, kaunista, ajatuksiaherdttivid, kantaaottavaa tai jotain
muuta... Niin eihdn tdd ldhde meiddn niinkun yksilostd se sisdlté mitd me tehdddn, vaan se on sitd mitd
asiakas haluaa. Ja siind joutuu myymddn sielua, tilleen niinku taiteilijandkékulmasta. Kun se ei oo mitddn
apurahaa jota me saatais vastikkeettomasti vaan se on se niinku... Me saadaan rahaa sitd vastaan ettd me
tehdddn se mitd asiakas haluaa mahdollisimman hienosti. Mut se- tietylld tavalla se taiteellisuus astuu sitten
siind et me voidaan tehdd jotain asioita hienommin kuin asiakas tahtoo, ja ylldttid ihmiset silld. Ja me
voidaan tehdd visuaalisesti hienoja juttuja ja niinku, ja saada kuitenkin samankaltaisia tunteita aikaan kuin
ihan ns. niinkun... Sellaset taiteilijat jolla on joku mesenaatti siind takana, jotka pystyy tekemddn sitd
riippumattomasti. Joilla on se ylellisyys. Mutta tota ... Siind mddrin se tapa milld me tehdddn on on hyvin
luova ja se ehkd sulkee meididt pois muutamista tarjouskilpailuista. Et me ei olla otettu vastaan esmes yhtddn
sellasta duunia jossa meiddn pitdis tehdd jotain ihan vaan makkaratuotantoa. Vaan me tehdddn aina tosi
hienoa. Ja siind, siind nousee tavallaan niinku esiin se taiteilija-asenne, et meil on sisdinen laaturima ihan
hirveen korkee. Noi ei halua tehdd mitddn kékkoo, vaan ne haluaa tosi hienoja juttuja, sen takia meilld on 60
teknistaiteellista ja aika korkeetasosta jilkee mitd me tehdddn. Ja se on selkeesti myos se meiddn profiili.
Asiakkaat tietdd sen myéds. Ei ne lihesty meitd millddn sillai ettd tehkdd tdd ilmaseks. Koska sitd me ei vaan
voida tehd.” (Laine.)

Organisaatio Vitonen on taas voittoa tavoittelematon, mutta ei ole voittoa tekemiton,
silloin ei pystyisi maksamaan palkkoja ja muita kiinteitd kuluja. Jokaisella tyontekijélld on
osuutensa tyon jatkuvuuden turvaamisessa. Mikili raha ohjaisi toimintaa, vaikuttaisi se
luultavasti projektien valintaan. "Md koen ettd tissd, tdmmosessd tilanteessa niin ihmiset
on tuolla toissd nimenomaan sen tyon sisdllon takia ja minkd asioiden kanssa tehdddn

toitd. Ja md uskon ettd tyon mielekkyys on paljon tirkedimpdd kuin se rahallinen palkkio.’

(Kiviranta).

Organisaatiot ovat valinneet pehmeitd arvoja kannattavan tavan toimia, jotta ihmiset
voisivat hyvin, viihtyisivdt ty0ssddn ja jotta toiminnalla olisi merkitystd, myo0s
yhteiskunnan kannalta. Arvopohjainen toiminta vaalii tyontekijoiden hyvinvointia.
Organisaatiot ovat selvésti oivaltaneet sen seikan, ettd toteuttaessaan arvondkemyksiddn,
he samalla sitouttavat tyontekijoitd organisaatioon ja saavat heididt toimimaan lojaalisti
tyopaikkaa kohtaan ja motivaatio pysyy kohdillaan. Reilu ja avoin kulttuuri mahdollistaa
taas uusien ideoiden synnyn, ja tistd hyotyy koko organisaatio. Saadaan tehtyd “siisteja

juttuja”.

Vaikuttaa siltd, ettd molemmat organisaatiot ovat hyvin joustavia ja ketterid toimimaan
erilaisissa ympéristoissd, eri ihmisten kanssa ja mukautumaan eri tilanteisiin. Liian
byrokratian puuttumisesta nautitaan ja byrokratiaa ei haluta tuoda organisaatioihin
tekemédn organisaatiosta joustamattomampaa. Toisaalta ndyttdisi siltd, ettd ketteryys ja

joustavuus —byrokratian puuttuminen — aiheuttaa epaselkeyttd arkeen. Tyontekijét joutuvat
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olemaan asioiden vilissd, ja kestdmidin ajoittaista sekavuutta. Mikéli pystyy
tyoskenteleméédn niin, onko kaaostila juuri hedelmaillinen, idearikas tila? Vai opitaanko
tallainen tydskentelytapa, jolloin liika jarjestdytyneisyys alkaa tuntua kahlitsevalta? Mutta
niin kuin osa haastateltavista totesi, organisaation toiminta itsessddn rajaa potentiaalista
tyontekijayhteis0d, jotka voisivat tdllaisissa “idealistisissa” ja “osin sekavissa”

organisaatioissa tyoskennelld. Téllainen malli ei kaikille sovi.

Itse nden organisaatio Kolmosen johtajuuden ja tavat inhimillisend toimintana, jossa
halutaan kannattaa pehmeitd arvoja ja silld pddstddn parempaan tulokseen. Ehki
huomionarvoisinta on rahan merkityksen vihdisyys. Rahan tavoittelu ei ole toiminnan
keskidssi, ja toitd tehdddn muista 1dhtokohdista. Haastateltavat ovat sitd mieltd, ettd suurin
osa motivaatiosta ja tyon ilosta syntyy juuri siitd, ettei painosteta tekemdidn rahallista
tulosta, vaan muita asioita. Rahan tavoittelu ndhddin negaationa. Ja oikeastaan, kylldhdn

me kaikki tieddmme: raha ei tuo onnea.

Ovatko tulevaisuuden tyopaikat yhtd arvopohjaisia organisaatioita? Edistettdisiinko

tallaisella johtamisella ja organisaatiomalleilla laajalti hyvinvointia tyopaikoilla?

4.4 Innostuneisuus tyossa

Teoriaosassa kasittelin tydssd ilmenevid positiivisia ilmidité, joihin organisaatioiden tulisi
pyrkid. Tyontekijat tuntiessaan tyon imua, luovaa intohimoa tyotd kohtaan tai
innostuessaan uusista asioista, voivat paremmin ja saavat parempia tuloksia aikaan. Miten

tapausorganisaatioissa tehdéén toitd ja miten tydyhteisdssa viithdytdan?

4.4.1 Tyon imu

Organisaation Kolmosen rakenteet tukevat hyvidn tyOympériston syntymistd. Laineen
mukaan johdolla on vahva tahtotila tehdé yrityksesti toimiva, joustava organisaatio, johon
ei tuoda liian ”jdykkid johtamismalleja”. Johto haluaa, ettd toitd tehdddn kaikki yhdessa.

Johtamiskulttuuri on 16yh4, jota Laine kuvaa seuraavasti:
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V- [T]dd meiddn tyopaikka on aika erilainen kuin yritykset keskimddrin ettd... Se voi osin olla jopa
seurausta siitd lievdstd johtamisen puutteesta. Ja siitd ettd me ei oteta kaikkia tehoja ihmisistd irti vaan
Jdtetddn tilaa semmoselle niinku tietynlaiselle kellumiselle ja jotenki.”

Myo6s Nieminen karsastaa ajatusta, jossa johtajat ja tyontekijéat tydskentelisivét erikseen:
kaikkihan tydstdvdt samoja asioita. Niemisen mielestd johtajalla on tehtdvénddn pitdd
tyonkuva selkedni: on helpompaa tydskennelld, jos tietdd, mitd ollaan tekeméssa.

” --- [P]elottaa aina et se on aika hauskaa olla tuolla téissd. Silti hommat saadaan tehdyks ja yhd entistd
enemmdn niinku jopa etuajassa ettd se niinku... Toi ympyrd kehittyy selkeesti koko ajan. Huolimatta siitd et
se sielld on vaan hauskempaa koko ajan ni myoskin niinku sielld tehdddn tehokkaammin toitd. ” (Nieminen.)

Pauli Juuti (2010) kuvailee ideaalia organisaatiota toimivaksi kuin perhe, jonka jisenisti
huolehditaan henkisesti ja fyysisesti sellaisina kuin he ovat. Eerola kuvaakin organisaatio
Kolmosta kuin "toiseksi kodiksi”:

"Ku tuntuu sillai et se on niinku oma, niinku toinen koti nimenomaan mistd haluaa tehdd tosi kivan ja. Ja et
se on niinku samalla se on niinku sellanen aika... No emmd tid sielld on kiva olla silleen vdlilld.” (Eerola.)

Tyon imun tutkija Jari Hakalan (2007) mukaan imussa tydskentelevdt kokevat tyon
hauskaksi, ja toissd halutaan kdyda nyt sekd jatkossa. Juuri titd mieltd ovat haastateltavat.
Tyo on mielekdstd ja tasapainossa, kun tyotehtdvit vaihtuvat tarpeeksi, ja tyd on
yhdistelma jérjestelmallistéd tyotd, jota tehddén ihmisten kanssa. Haastateltava Laine kertoi
my0s innostuneisuudestaan tydssd. Parhaaksi puoliksi hidn néki ratkaisukeskeisyyden
ongelmatilanteissa sekd asioista puhumisen, jotta ilma pysyy puhtaana. Omalla ty6lldan
hin haluaa auttaa ja innostaa muita, sekd edistdd hyvéa viestintdd suuntaan ja toiseen. Pauli
Juuti (2002, 2010) kuvaa tdllaista tyOyhteisod “terveeksi organisaatioksi”, jossa

luottamuksen ilmapiirissd huomioidaan fyysinen, psyykkinen etti sosiaalinen puoli.

kohtaan, ilmapiiri, ihmisten vélittdminen ja se, ettei toiminta ole liilan “uppiniskaista”,
jolloin liian kovia paineitakaan ei synny. Laineelle oma eldminvaihe lisdé arvostusta tyon
joustavuutta kohtaan. Hén kuvasi valintaansa siirtyd aiemmasta tyOpaikasta joustavampaan
organisaatioon:

"Md tein edellisessd tyopaikassa vihdn enemmdn ja yks syy siihen miks Idhin --- vdhdn pienemmdlld
palkalla kuin aikasemmassa tehtdvdssd oli se ettd tiesin ettd tddlld saa joustoa ja saa toisaalta enemmdn
vastuuta ja on niinku vapaammin mddritelty tehtdvinkuva. Ja niinku tietylld tavalla sellasta niinku
downshiftaustakin. --- Tdlleen ettd jotenkin tekee rennommalla otteella ja pienemmdlld palkalla ja ehkd
vihdn pienemmdlld tuntimddrdlld hommia. Ei tee siitd tyostd eldmdnsisdiltod vaan niinkun sellaisen niinkun

mukavan osan eldmdd, joka sitten antaa siihen muuhun eldmddn paitsi hyvdd fiilistd niin vdhdn rahaa.’
(Laine.)
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Tyo6n joustavuus vaikuttaa myos fyysiseen jaksamiseen: halutessaan voi tulla mydhemmin
toihin, ja Laine kertoo olevansa hyvin energinen, jos saa nukkua kahdeksan tunnin ydunia
saannollisesti. ”--- Koen ettd tdn tyyppiselld tyoaikajdrjestelylld minusta ainakin yksilond

’

saa niinku paljon enemmdn tehoja irti kuin pitdis mennd...’

Eri asemassa olevat ihmiset kokevat tyon eri tavoin. Eerola kuvaa tyotd mukanaan
vievéksi, ja vapaa-aikaa ei juuri ole. Ty0ssé saa toteuttaa itsedéin, mutta se on kuitenkin eri
asia kuin tehdd “omia juttuja”. Vapaaseen itsensd ilmaisemiseen Eerolalla on yksi
harrastus, jossa sovitut tapaamiset ja ulkopuolisen yhteison paine pakottaa ottamaan osaa
harrastukseen. Tekosyyksi eivdt kelpaa pitkdt tyopdivét. Vililld Eerola kaipaa aikaa ja
rutiineja arkeen, jotta tulisi tehtyd muutakin kuin toitd. Vitosessa tyd vie saman lailla
mukanaan: Kiviranta lueskelee usein toihin liittyvid tutkimuksia iltaisin, ja Seppd ldhettda

tyosidhkoposteja kotoa.

Kaikkien haastateltavien puheissa on havaittavissa selkedsti Schaufelin et al. (2002) tyon
imun jaottelun kolme kohtaa: tyotd tehdessd tunnetaan tarmokkuutta, omistautumista ja
uppoutuneisuutta. Haastateltavat ovat innoissaan tyoskentelystd, tyd koetaan
merkitykselliseksi tai erittdin merkitykselliseksi, yksi haastateltavista jopa mainitsee, ettd
kyseinen tyd on isointa mitd omassa eldmissd on tapahtunut. TyOstd saadaan selvésti iloa
ja osalla on vaikeuksia irrottautua tyOstd vapaa-ajalla. Tyon eteen ollaan valmiita
uhraamaan aikaa ja omaa panosta, sille ollaan omistautuneita. Haastateltavat vaikuttavat

siltd, ettd ty0 on imaissut heiddt mukaansa.

Epdilemédttd haastateltavat kulkevat tydssddn motivaatiopolkua pitkin (ks. s. 8).
Haastatteluista kavi ilmi, ettd kaikkien mielestd he pystyvét ainakin jotenkin vaikuttamaan
organisaatioon, ilmapiiri tydskentelylle on hyvé ja he saavat tukea muilta. Tiedonkulussa
on toisinaan ongelmia, mutta se tiedostetaan jo olemassa olevaksi ongelmaksi, ja ehki
tadhidn ollaan kiinnittdméissd huomiota enemmén tulevaisuudessa. Mikéli tyd antaa
voimavaroja jaksamiseen, ihmiset tuntevat tyon imua, motivaatio kasvaa ja titen he ovat
sitoutuneita organisaatioon ja kokevat yhteiset tavoitteet kuin omikseen. Tyontekijoilld on
halu kehittyd itse, ja tdmé kehittid myoOs organisaatiota. Organisaatiot menestyvit ja
toimivat hyvin, ja tutkielmani tapaukset tuntuivatkin olevan hyvin nousujohteisessa

asemassa.



61

Erityisesti haastateltavat painottavat rentoa tyodilmapiirid. Sen tuoma vapaus on ldhes
ehtona tydskentelylle organisaatiossa ja silli tuntuu olevan suora yhteys motivaatioon.

Kuinka moni yritysjohtaja on huomannut timén motivaatiotekijan?

4.4.2 Luova intohimo tyonteossa

Niin kuin aikaisemmin totesin, tyon imun ja luovan intohimon tilat ovat ldhelld toisiaan

sisélloiltddn. Niitd tutkitaan vain eri ndkokulmista ja eri kontekstissa.

Organisaatio Vitosessa tyon sisdltd vastaa tyontekijoiden omia intressejd, ja se on myos
vahvin syy tyOskennelld organisaatiossa. TyoOntekijoilld on jo organisaatioon tullessaan
paljon henkildkohtaisesti kiinnostavia asioita, joiden parissa he haluavat tyoskennelld ja
Vitosessa se toteutuu. Jokaisella on mahdollisuus valikoitua projekteihin jokseenkin oman
kiinnostuksen mukaan. Ideoita jalostetaan eteenpdin yhdessd puhumalla, ja ollaan
jatkuvassa vuorovaikutuksessa kaikkien ryhmén jésenten kanssa. Organisaatio Kolmosen
tyontekijd Niemisen mukaan tyonkuva vaihtelee, mutta on kytkoksissd useimmiten siihen,
mitd haluaa ja osaa tehdid. Pekka Himanen (2007, s. 103-105) kannustaa yksilon oman
uteliaisuuden synnyttdimén kiinnostuksen kohteen perehtymiseen, silld henkildkohtaisista
mielenkiinnoista syntyy luova intohimo tekemiseen. Parempaan tulokseen padstddn, jos
asiaa tyOstetddn rikastavassa vuorovaikutuksessa muiden kanssa. Johtajalla on
mahdollisuuksia vaikuttaa tdmidn vuorovaikutuksen syntyyn. Kuten Himanen (2007)
toteaa, kun tyOntekijd saavuttaa luovan intohimon tilan, hidn voi hyvin ja tydskentelee
tuottavasti. Haastateltavat Seppd ja Kiviranta ovat sitd mieltd, ettd kaikki tyontekijit ovat
hyvin kiinnostuneita asioista, joiden ympérilld tyd pyorii. Jos néin ei olisi, ei tyoskentelisi

kyseisessd organisaatiossa.

Mielesténi haastateltavien tydskentely on kaukana leipatyosta: télld tyolld ruokitaan sielua
ja mieltd. Organisaatio Vitosessa pyritddn kehittyméédn palautteen ja ohjeistuksen kautta,
mutta jokainen saa kehittdd omanlaistaan tyOntekijdpersoonaa, viedd itse tdrkedksi
kokemiaan asioita eteenpdin, jolloin kehittyy myo0s itsendisesti. Koko organisaatio on

motivoitunut itsensd kehittimiseen, organisaation eteenpdinviemiseen ja toiminnan
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turvaamiseen. Jokaisella tyontekijdlldi on oma ohjaaja, tai ennemminkin mentori. Onko
mentori ehkd kdtilo, vai paarma, joka yllyttdd ja kyseenalaistaa kysymyksillddn
ajattelemaan enemmin? Palaan vield luvussa 4.5.2 jatkuvan oppimisen ajatukseen ja

sithen, miten se ilmenee tapausorganisaatioissa.

4.4.3 Yhteiso, viihtyvyys ja vuorovaikutus organisaatiokulttuurissa

Kivirannan ja Sepin mielestd yksi parhaista puolista organisaatiossa on tyokulttuuri. Seppa
kuvailee, kuinka asiat ndhdédén laajasti mutta tehddén konkreettisesti. Organisaatio ajattelee
radikaalisti, mutta haluaa tehdi instituutioiden kanssa toitd, silld muutosta ei saataisi aikaan
asettumalla niitd vastaankaan. Tekemilld yhteisty6td voidaan muuttaa asenteita ja
ajatuksia. Kiviranta kehuu yhdessi tekemisen kulttuuria: toiminta perustuu
yhteistoiminnalle, kaikki tekee kaikkea eikd ihmisid tai tditd lokeroida. Ideat jalostuvat
eteenpdin yhdessi ajattelemalla ja keskustelemalla ja apua on helppo pyytdd. TyoOntekijit
ovat tulleet ystiviksi tyon kautta. Organisaation tyontekijina kokee olevansa yhteisyrittdjd,
jolloin on valmis tekemiin toisinaan toitd yotd pdivad ja tunteja ei lasketa. ” --- [E]t md en

haluu et tdd organisaatio mokaa’ (Seppi).

Vitosen organisaatiokulttuurista ollaan oltu yleisesti kiinnostuneita ja siitd on
esitelmoitykin. Alkuldhtokohdiltaan koko ajatus oli ldhtenyt liikkeelle juuri ihmisten
tyytyméittomyydestd tyopaikkoihinsa. Samalla organisaation tapa toimia on vaihtoehto
perinteiselle yritystoiminnalle sekd free-kentélle, silli voittoa tavoittelemattomana
yhdistyksend jota kuitenkin kohdellaan kuin yritystd, voidaan palkata ihmisid t6ihin
arvopohjaisesti ja erilaisella, omalla tapaa toimivalla organisaatiokulttuurilla. Toimintatapa
ei ole osallistava pelkdstddn sisdisesti: halutaan, ettd tyon tilaajat, asiakkaat, ottavat itse
osaa suunnitteluun ja toteutukseen, jolloin yhteiselld toiminnalla vied4én asioita eteenpéin.
Toiminta on myds jatkuvaa ympériston ja ilmididen tarkkailua:

”Sitdhdn me yritetddn koko aika, nappailla mitd maailmassa tapahtuu, ja sit me yritetddn selittid mitd se
tarkottaa, ja yritetddn selittdd muille ihmisille tdmmosii --- Mut se on myds sitd toivotun tulevaisuuden
tekemistd. Et niinku esitetddn esimerkiks positiivisia esimerkkejd ja tuodaan niitd kauheesti esille. Koska
vaikka ne ei ois kovin laaja ilmio, niin se ajatus on siind et se niinku voi laajeta, tai niiden pitdisi laajeta. Et
tulevaisuusorientoitunut tutkimustoiminta tarkoittaa sitd.” (Seppi.)
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Toisaalta tyokulttuuri on my0s huonoin puoli: tulee revittya itsestdédn kaikki irti. Kun ei ole
pomoja, ei voi syyttdd kuin itseddn, tyOkavereita tai -yhteis0d liiasta tyOnteosta — ja
toisinaan vastuunkanto on rankkaa. Sitten kun ei ole alaisia, ei voi késkyttdd ketddn
tekemédn jotain. “--- [KJu mikddn asia ei tddlld synny ellet sd ite sitd laita alulle”
(Seppd). Organisaation toimivuutta kuvataan aaltomaiseksi. Seppi kertoo, ettd kun tuntuu
ettei jaksa, niin vasta-ajatuksena toimii aina kysymys, missd muualla olisi tdissd kuin juuri
sielld. "--- [M]issd voi oikeasti tuntea tekevinsd tdrkedd tyotd, ja et silld tyolld on jotain
vaikutuksii, ja sit se tyoyhteiso on niin tdrked osa ettei niinku, et kaikki aina vastaa kun
kysyy et 'miks, mikd tddlld toissd on parasta?’ niin sit ne sanoo et 'tyokaverit’.” (Seppa).
Kaikki viithtyvit, mutta yhdessa tyo ei ole pelkkdd hymistelyd. Ongelmia ja mielipide-eroja
on, ja sitten niitd késitellddn. Turhautuessa tyokulttuuriin puhuminen muiden kanssa auttaa.
Turhautumiseen ja epdvarmuuteen saa tukea ja palautetta muilta muun muassa siitd, missi
itse on hyva tydssddn. Kehut auttavat, ja itsetunto nousee. "Kyl md sanon et mulla itselldni
parasta tds organisaatios on niinku ammattitaitoset tyontekijdt jotka on inspiroivia. Et se
on varmaan se mielekkyys tulee siitikin ettd on niinku dlyllisesti haastavia tyékavereita, se

on hieno asia.” (Kiviranta).

Kommunikointitapa on useimmiten suoraa ja emotionaalista, ja se toimii organisaatio
Vitosessa. Tosin jotkut kestdvit sitd enemméin kuin toiset. Samoin “tilan antaminen”
muille heréttdd keskustelua: kaikki ovat “esille tulevia ihmisid, nopeita ja puhuu toistensa
paille”. Kuitenkaan se ei tunnu héiritsevin organisaatiossa eiki siitd pidd soimata itseddn,

vaikka tilan antamista voisi opetella itse kukin. Muualla se voisi olla negatiivinen tekija.

Organisaatio Kolmosessa organisaatiokulttuuria rakennetaan vahvan yhteisollisyyden ja
yhdessd viihtymisen varaan. Johto haluaa tukea koko tyOporukan yhteisid hetkid olla
yhdessé, kuten yhteisid lounaita, jotka eivit liity suoranaiseen tyontekoon. Se on my0s eris

tapa kiittda tyontekijoitd ja kiittdmisti ei haluta unohtaa.

Kaikki Kolmosen haastateltavat uskovat, ettd ihmiset viihtyvét tyopaikassa hyvin. Laine
uskoo sen johtuvan matalan hierarkian, joustavuuden, vahvan keskindisen luottamuksen ja
osaltaan johtamisen puutteen vuoksi. Luottamus ja joustavuus on molemmin puolista:
vapaapdivan voi pitdd kun haluaa, tyontekijit venyvit kiireisind aikoina ty0ajoissa, joustoa
el kédytetd vadryyksiin ja kaikki ovat myos kavereita keskenddn. Eerola taas pohtii ihmisten

viithtymisen organisaatiossa johtuvan ldmpimistd vileistd kaikkien kesken, kaveruudesta.
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Perustajat pyrkivit jarjestiméddn hauskoja tapahtumia ja tydpaikalle “kaiken maailman
pelit ja vehkeet, silleen et siel olis niinku kiva olla sid toimistolla”. Térkedd on yhdessa
tekeminen, yhteen hiileen puhaltaminen, yhteenkuuluvuuden tunne. Organisaatiokulttuuria
on rakennettu alusta asti vahvan yhteisollisyyden ja yhdessi viihtymisen varaan, tasa-arvoa
unohtamatta:

"Hauskaa aina pyritidn jdrjestddn kylld. Mikd tietysti pitid hengen ihan korkeella jos se voi olla
korkeemmalla endd tosta. Sindnsd. Muttet, se on se tapa ollu tualla aina ollu vihdn ettd, ei oo koskaan
tuntunu ettd jdis tyontekijd... Tai ettd tyontekijd olis edes mitenkddn alempana kun kukaan muukaan sielld.”
(Nieminen.)

Samasta viihtyvyyden rakentamisesta puhuu Eerola:

V--- [E]t ne tuntis et ne on niinku.. Et tdd on niiden firma myds. Sitihdn halutaan itse asiassa tehd
muutenkin, et kaikki tuntis et niil on mahollisuus vaikuttaa, et [yritys] on niinku niinku myos niiden, et ne voi
viedd sitd omalta osaltaan eteenpdin.” (Eerola.)

2

Toki hetkellisid huonoja fiiliksid syntyy vélilla: "--- mut tuntuu et se johtuu vaan siitd et on
joku hankala projekti takana, joka ei oo menny vaiks sen omalta osalta kauheen hyvin, et

voi olla et silld on siitd vaikka paska fiilis.” (Eerola.)

Kuten Richard Florida (2001, s. 138-145) on todennut, yhad tirkedmmiksi tekijoiksi
nousevat tyotd valitessa haasteellisuus, joustava tyOympdristd, vertaistunnustus (tuki ja
arvostus kollegoilta), sijainti ja osallistuminen yhteison kehittdmiseen. Aineeton pddoma
varastoituu yrityksen kulttuuriin ja sitd omaavat ihmiset organisaatiossa (Juuti, 2010).
Kaikki viisi haastateltua tuovat jatkuvasti organisaatiota ja sen joustavuutta esiin
positiivisessa valossa. Tydaika on “tdydellisen liukuva”, ja toihin tulo- ja ldhtdajat ovat

ithmisten omalla vastuulla.

?Tdd on se juttu mitd md luulen ettd sekd muut ettd myos itse arvostan tddlld, ettd... Et ihmisid ei kytdtd vaan
luotetaan ja sitten niinku usein.. Saa sitten tehdd niitd hommia omassa tahdissa niin sitten.” (Laine.)

Hyvé ilmapiiri kannustaa myds tekeméén tyot hyvin.

"Kaikki on kauheen kiinnostunut tosta tydstd muutenkin ja sit ku se ilmapiiri on viel viimosen pddlle..
Toisaalta se on varmaan ihan hyvd salaisuus sithen miks ne tyot tulee tehtyy, et se... Sielld on ihmisid jotka
oikeesti sit vdlittdd mut sit siel on ilmapiiri mydskin et pystyy tekeen ilman semmosta kauheeta painetta.”
(Nieminen.)

Hyva fiilis ndkyy my0s ulospédin. Asiakkailta on saatu positiivista palautetta:
organisaatiosta tykitdin ja asiakkaat kayttdvét organisaation palveluja, “kun te ette toimi
niinku normaali yritys” (Laine). Nieminen mainitsee haluavansa nauttia mahdollisimman

paljon organisaatiossa tyOskentelystd, silld hdn ei usko, ettd vastaavanlaista tyOpaikkaa

tulee eteen myShemmin.
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4.4.4 Joustava tyoymparisto maarittelee valikoitumisen tyoyhteisoon ja
synnyttaa luovuutta

Nieminen pohtii sitd, miten on mahdollista ettd Kolmosen tyOpaikalle on ajautunut ihmisii,
jotka kaikki tulevat toimeen keskenddn. Yhdeksi syyksi hyvdin yhteishenkeen Laine arvioi
tyontekijdporukan homogeenisyyden, kaikki ovat syntyneet 1980-luvulla ja tulevat luovilta

2

toimialoilta. ”--- [A]ika homogeeninen porukka meilld on kuitenkin kasassa, hyvin
keskendiin samanlaisia tyyppejd”. Laineen mukaan hyvin keskenddn toimeentulevat
ihmiset luovat itse viihtyvyyttd. Yhden haastateltavan mukaan ihmisten valikoituminen
tyohaastattelusta tydporukkaan perustuu toki taitoihin, mutta my0s etsitddn “hyvii
tyyppid”.

7--- [O]nksinne valikoitunu jotenki mystisesti saman oloisia ihmisid vai en md sitdkddn tiedd, kyd saman
oloisetkin ihmiset voi olla tulematta toimeen keskenddn, et se on vaikee... En tiedd. Se on jdinnd.”
(Nieminen).

Haastateltava Eerolan mukaan luovalla alalla on myos kilpailua parhaista tyontekijoista.
Suutarilan (2010) mukaan osaavan tyovoiman saa se, joka pitdd omistaan tarpeeksi hyvai
huolta ja saa heidét sitoutumaan organisaatioon. Kolmosessa motivaatiotekija ei ole raha,
silld palkkakilpailussa ei parjattdisi. Muut tekijdt saavat tyOntekijit jadmddn

i3]

organisaatioon. “--- [M]elkein kaikki on sanonu, ettd ei ne haluais olla missddn muualla
tai tehd mitdadn muuta. Et on vaan niin siisti meininki ja niin kiva tehd toitd.” (Eerola).
Tarkedd on, ettdi tyontekijit ovat kokonaisuudessa hyvd porukka. Organisaatiossa
kannustetaan oppimaan uutta ja kasvamaan ammatillisesti. Nieminen toteaa organisaatio
Kolmosessa tyoskentelyn olleen paras koulutus, vaikka hénelld on alalta
korkeakoulututkinto. Laineen mukaan tarkoituksena ei ole sitoa ketddn tyopaikkaan

2

pysyvisti, vaikka kenenk&én ei toivota ldhtevinkiin. ” --- [J]ossain vaiheessa itse kukin
haluaa ndhdd jotain muuta, mutta tota... Meiddn tehtdvd ei ole hidastaa sitd, enemmdnkin

antaa sitten jotain valmiuksia” (Laine).

Kiviranta kuvailee tyotd Vitosessa isoimmaksi jutuksi mitd on saanut tehdd eldméansi
aikana. Hin saa tehdi toiti asioiden parissa mistd on ollut kiinnostunut monta vuotta, ja

vield organisaatiossa, joka ’kyseenalaistaa vallalla olevia kisityksii ja toimintamalleja”. Jo
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harjoittelijana ollessaan hénelld ei ollut ongelmia tehdd omaehtoisesti tditd viikonloppuisin

ja iltaisin. TAma ldhti tyon mielekkyydesti ja siitd, kuinka tirkedi se on.

V--- [S]e raha on ihan toissijaista. Mut se et saa tehdd jotain mielekdstd, niin se niinku vaikuttaa mun
onnellisuuteen paljon enemmdn. Niin md, jos me oltais, jos meiddn omalla tyolld oiski suurempi rahallinen
merkitys, niin se ei... Varmaan stressi lisddntyis, tyon mielekkyys vihenis, jolloin sun onnellisuus myds
heikentyis. Et mun mielestd tdd on, on niinku hyvd asia olla timmonen yhdistys, voittoa tavoittelematon
yhdistys. Niin siind on muut motivaattorit tyolld.” (Kiviranta.)

Organisaation voittoa tavoittelemattomuus vapauttaa joistakin kahleista, kuten muiden
yritysten kanssa tyOskennellessd budjetoinnissa toinen osapuoli voi kokea, ettd
rahankulutus on heiltd itseltddn pois, kun taas Vitonen on voittoa tavoittelemattomana

valmis tekemién ty6td myos ilmaiseksi. Se vaikuttaa tyon mielekkyyteen paljon.

Kuten Kolmosessa, my0s Vitosen haastateltavat nédkevit, ettd organisaation tapa
tyontekijdd noin 30-vuotiaaksi, useilla on kansalaisjirjestdtoimintaa taustalla, kaikkia
yhdistdd uteliaisuus “aivan kaikkiin asioithin” ja kaikessa ndhddén usein jotain
merkityksellistd. Kivirannan mielestd tyOyhteisd vaatii ihmisid, jotka haluavat tehda
samalla vapaalla tavalla to6itd. Tilanne voisi olla eri, jos olisi lapsia ja perhe, jolloin haluaisi

ehkd enemmaén rutiineja rytmittiméén arkea.

“Ja totta kai ei kaikki ihmiset halua tehdd samalla tavalla téitd. Ja kaikki- jotkut haluaa ettd pdivdt on
samanmallisia, samanmuotosia, ja tehdddn suunnilleen samoja hommia, ja tietdd tavallaan mitd on
tekemdssd kun menee toihin.” (Kiviranta.)

Hénen mukaansa toihin padtyminen on pitkélti myds itseohjautuvaa. Karsinta tapahtuu jo
tyon sisdllon kautta. "Mutta ettd, eihdn kaikki duunit kaikille sovi” (Kiviranta). Lisdksi
Sepédn mielesti pitdd olla systeeminen ajattelija, jolloin muutoksen aikaansaamiseksi vain
yksi asia ei muutu, vaan monien palikoiden pitdd liikkua, jolloin ne muuttavat vasta
kokonaista systeemid. TyoOntekijan kaytinnollisyydestd ndihdddn olevan hyotyd, ja usein

aikaisempi harrastuneisuus kertoo myos siita.

Vitosen tyoyhteisd on kuin “isompi perhe”. “Se on vaan hienoo et sun ympdrilld on
sellasia ihmisid, joiden kesken sd voit olla just sellanen kun sd oot, kun sd tieddt ettd kaikki
muut jakaa sun kanssa niinku jokseenkin samat arvot, vaikka niistd ei tartte ddneen puhua,
mut se ettd...” (Kiviranta). ’Isossa perheessd” yhtend huolenaiheena on se, miten uudet

ihmiset, kuten harjoittelijat, padsevit tiiviiseen porukkaan mukaan. Kivirannan mielesté
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sithen menee aina aikansa ettd oppii talon tavoille ja tuntemaan ihmiset. Vaikka se ei

kuitenkaan tarkoita, etteikd kuuluisi heti alusta asti joukkoon.

Mielestdni huomionarvoista on se, ettd kaikki haastateltavat puhuivat ihmisten omasta
tahdosta tyoskennelld juuri kyseisessd organisaatiossa, valikoitumisesta tyOyhteisoon. Jos
organisaation ’'meininkid’ ei allekirjoita, ei sinne jaa. Kaikille siis tdllaiset tyotavat eivét
sovi, ja my0s oma kiinnostus tyotd kohtaan méérittelee sitd. Toiset ihmiset haluavat
enemmain ohjailua kuin toiset, ja jotkut eivét halua kantaa paljoa vastuuta, vaan antavat

kernaasti vastuun ja vallan toisten harteille.

Organisaatio Vitosen tapaa toimia voi sanoa mielestini luovaksi: Sepdn mukaan luovuus
on ihmisissd ja keskusteluissa. Uusia ideoita haetaan koko ajan ympériltd: ”Lueskella
pddmddrdttomdsti kaikenlaista — no monet meistd lukee vapaa-ajallaan kaikenlaista™
(Seppd). Inspiraatiota ja uusia ideoita haetaan my0s yhteisiltdi matkoilta. Organisaatio
lahtee junalla Eurooppaan kolmeksi viikoksi tekemdin toitd, ja siind sivussa tulee néhtyé
kaikkea muutakin. Matkaa voi ajatella inspiraation ldhteenikin, toisaalta Seppd nikee
utopistisena mahdollisuuden saada kuukauden mittaisesti “’shotti luovaa vapaa-aikaa”.
Luovuus on tyon arjessa, ja sitd edesauttaa se, ettd kaikki on aktiivisia, ulospéin
suuntautuneita ja uteliaita, ja tuovat uusia ideoita toistensa tietoisuuteen. Harjoittelijoille
luova tapa toimia voi luoda aluksi epdvarmuutta siitd, miten he hoitaisivat tyonsi, mutta
siksi he ovatkin nimelld harjoittelija”. Yleensd palaute on aina positiivinen “tdélld on
oppinu niin paljon”. Aina he eivét ehdi saada tarkkoja ohjeita, miten toimia. Toisaalta se

on organisaatiokulttuurin ideakin: toteutustapa vapaa.

Organisaatiokulttuuri on kehittynyt omanlaisekseen ajan myotd, ja sen annetaan kehittya
edelleen. Hetkittdin aineistoa purkaessa tuntuu kaikki liiankin ruusuiselta: ei ndin hyvid
organisaatioita ole olemassakaan! Haastateltavat tuovat esiin toki krdndt, joita on aina
toimiessa ihmisten kanssa, mutta toisaalta molemmilla organisaatioilla tuntuu olevan
keinot ratkaista erimielisyydet. Yksi haastateltavista sanoo, etti hetkittdin kavereiden
kanssa tyoOskentely voi heikentdd ystdvyyttd, mutta toisaalta ystdvien kanssa asioista
puhuminen on helppoa, ja siksi erimielisyydet tulee selvitettyd. Haastateltavien halu tuoda
organisaationsa valoisassa sdvyssd esiin kertoo sekin jotain: ihmiset todella viihtyvit ja
pitdvit organisaatiosta, ja ovat hyvin lojaaleja sitd kohtaan. Tyossd kdynti rikastaa elaméa,

eikd siitd haluta luopua. Tdmé osuu taas tdysin kohdalleen Hakasen tyon imun kuvausten
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kanssa. Selvésti Kolmosen organisaatiokulttuurista on tullut my0s yrityksen kéyntikortti ja
myyntivaltti asiakkaiden palautteen perusteella. Molemmissa organisaatioissa on eittdmatta
helmensd: hyvi lukija, kuinka monta yritysti tiedét, jossa johtajien tarkoitus on jirjestda
kaikille tasapuolisesti mahdollisimman hauska tydelami? Entdpéd yritystd, jonka tirkein

tavoite on muuttaa yhteiskuntaa paremmaksi?

Mielenkiintoista on organisaatioiden tyOntekijoiden homogeenisyys, tai niin ainakin
haastateltavat tyontekijit asian nakivat. Kuinka suuri merkitys ihmisten idlld ja lyhyelld
tyohistorialla on organisaation jatkuvaan muutostilaan ja joustavuuteen? Ja toisaalta,
kuinka suuri vaikutus on taas organisaation iilld tydtapojen vakiintumattomuuteen?
Toisaalta voisi kysyd, miten tyontekijat valikoituvat tyOyhteisoon? Vitosessa
valikoituminen perustui pitkdlti ihmisen arvomaailmaan: tyontekijoiltd odotetaan
samanlaista asennetta yhteiskuntaa kohtaan ja tietynlaista avarakatseisuutta. Kolmosessa
selvésti tyOhaastatteluissa etsittiin taitojen lisdksi “hyvai tyyppid”, joka taas tukee rennon
tyoympariston toimivuutta. Vai onko organisaation yksi olemassaolon syy se, ettd ihmiset

haluavat ja saavat organisaation kautta toteuttaa omia ideologisia ndkemyksidian?

Haastatteluista kumpusi paljon lisdkysymyksii, joihin ei ole suoralta kiddeltd vastauksia.
Kuinka paljon tyontekijoiden ominaisuudet vaikuttavat organisaatiokulttuurin
rakentumiseen? Onko johtajat kuitenkin niité, jotka viime kddessd mahdollistavat vapaan
kulttuurin synnyn tydyhteis6on, ja tyontekijoiden ominaisuudet vain otetaan kayttoon

talloin?

4.5 Sosiokulttuurinen innostaminen ja metodit

Sosiokulttuurinen  innostaminen  pyrkii  elimdn  laadulliseen = parantamiseen,
transformaatioon. (Kurki, 2000). Halu jatkuvaan transformaatioon niin yksiltasolla kuin

organisaatioissa niyttadkin olevan tutkielmani tapauksissa sisdénrakennettuna.
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4.5.1 Pyrkimys transformaatioon

Molemmat organisaatiot ovat hyvin muutosorientoituneita, ja jatkuvaa kehitettivaa etsitdin
koko henkiloston voimin. Uusille ideoille ja toimintatavoille halutaan antaa tilaa ja
mahdollisuuksia, silld niistd voi kehittyd uusia, resursseja sdéstdvid keinoja hallita arkea.
Hektinen arki ja tyon jasentyméttomyys, eli jonkinlainen kaaostila néyttdd vierailevan
molemmissa organisaatioissa aika ajoin. Kutsuisin titd kaaosta kuitenkin /[uovaksi
kaaokseksi tai hedelmdlliseksi sekasorroksi, silld haastattelujen perusteella nayttdd siltd,

ettd litka kaavoihin kangistuminen pysdyttdd muutoksen ja uudet ideat.

Eerolan mukaan halu kehittdd koko nuorta organisaatiota on kova — ajan puutteen vuoksi
asia jaa usein “fiilistelyksi”. Jatkuva muutos on myos hallitsematonta: miten pitdd langat
kisissd organisaation kasvaessa? Myos Laine pohtii yrityksen kasvamisen vaativan

2

tulevaisuudessa uudelleen organisointia: "--- [V]oi olla ettd rakennetaan niinku tdillainen
tiimivastaavien taso jossain vaiheessa ettd jos huomataan ettd- et se niinku tehtdvien

organisointi ja johtaminen on haasteellista niinku ndin suurella porukalla” (Laine).

Jatkuvan kehittdmisen tarve koskee niin yhteisdd, tydon prosessia kuin henkistd puolta
tyossd. Tulevaisuutta visioidaan pitkélle, mutta tulevaisuusajattelu on jisentelematonta.

Lihtoajatuksena on Kolmosessa se, ettd “’kaikilla olisi hauskempaa”:

”Miten me saadaan toi meiddn tyopaikka toimimaan tosi hyvin, miten me saadaan parannettua sitd meiddn
tuotantoprosessia, et miten me tehddn toitd, sen niinku, varmaan just sen organisaatiokulttuurin nimenomaan
kehittdminen, luominen, et mitd se vois olla. Ja et mitd me halutaan tarjota meiddn tyontekijoille, ja miten me
pidetddn ne tyytyvdisind. Miten me tehdddn tdstd sellanen tyopaikka ettd tddlld on ihan sairaan kiva olla, ja
sama se on meilld, sellanen toinen koti, me vietetddn sielld niin paljon aikaa. --- Et ei mitenkddn silleen
niinku jarjestelmdllisesti ajatella et miten me saadaan tdstd meiddn organisaatiosta nyt parempi, vaan ihan

>

vaan silleen et miten mulla olis, miten meilld olis hauskempaa ja varmaan kaikilla ois hauskempaa.’
(Eerola.)

Jarjestelmaélliselle strategiatyoskentelylle ei jdd aikaa tarpeeksi, eikd sitd osata
’itseoppineessa’” organisaatiossa valttimattd kaivatakaan. Kahden haastateltavan mielesté
toivottavaa olisi, ettd vililla ehdittdisiin miettid tulevaisuutta. Ajanpuutteen vuoksi pyritdan
ennemminkin olemaan ketterid tekemddn nopeasti sitd mitd asiakkaat haluavat. “Se on
niinku iso haaste, md luulen et aika yleisestikin, et mistd 16ytyy aika kehittymiselle”

(Laine).

Johtajat uskovat, etti tyOntekijit voivat vaikuttaa organisaation kehitykseen.
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V--- Md pyrin aina niille itekin sanomaan, et jos on joku mitd ne toivois et mikd vois parantaa niiden niinku
tota oloo siel meilld tai niitten tyoskentelyyn tarvii jotain laitteita tai mitd tahansa, jos on joku mikd drsyttid
siind et miten me vedetddn projekteja tai tai niinku ihan mitd tahansa, niin et et sanoo, sanoo vaan, niin me
pyritddn aina tekeen kaikkemme et niil ois vaan mahdollisimman kiva olla sielld.” (Eerola.)

Projektien jilkipuintikeskustelut antavat mahdollisuuden keskustella tyOstd ylipdédnsa,
miten hommat sujuvat. Keskustelut ovat tirked foorumi tyoOntekijoille vaikuttaa
tyoskentelyyn, ja toki tapoja yritetdén kehittdd koko ajan paremmiksi. Nieminen kokee,
ettd organisaation muutoksessa, varsinkin kasvussa, tarvittaisiin enemmin selkeitd
linjauksia organisaatiorakenteeseen. Jos organisaatio kasvaa, on pakko selkeyttdd
kokonaisuutta. Vaikka hin kokee muuten pystyvinsd vaikuttamaan organisaatioon ja

kehittdmadn sitd, niin kuitenkin muutosprosessissa hianen mielipiteensd on vdhdinen. Se on

johtajien késissd. Kuitenkin on tarkeda tietdd, mitéd tapahtuu.

Myo6s Vitosessa haastateltavat ndkevit, ettd kehitystyd organisaatiossa kuin kaikessa
muussakin on jatkuvaa. Muutos tapahtuu arjessa, ja ihminen on osana prosessia.
Organisaatiokulttuurin rakentuminen on ylldtyksellistd, eikd suunta ole aina selvilld minne
ollaan menossa, vaan kaikki on enemmaénkin kokeilua. Tietoista on valinta, ettei
’perinteisiin toimintamalleihin” ldhdetd mukaan, muuten kaikki on avointa. Muutosta pitéa
tapahtua my0s kaikkialla muuallakin: organisaatio toimii institutionaalisten toimijoiden
kanssa ja esittdd radikaaleja ajatuksia herdtellikseen paikalleen vakiintuneita laitoksia.

Ajatuksena on muuttaa heidédn ajatteluaan sisiltd kédsin ilman etté oltaisiin heitéd vastaan.

Vitonen seuraa muita vastaavanlaisia organisaatioita ja poimii hyvid ideoita itselleen
kayttoon. Uusista ideoista ja toimintatavoista jaetaan tietoa toisille, ja ndin tapahtuu
jatkuvaa kehitystyOtd organisaatiossa. Talld hetkelld Kiviranta on innoissaan
toimintamalleista, ja enemmdn hdntd mietityttdd tulevaisuudessa suhtautuminen
tyotapoihin:

7--- [K]oska ei oo tarvinnu miettii, koska hommat on toiminu, mut md oon siit ihan varma et kun md meen
seuraavaan tyépaikkaan, niin sit md alan miettimddn, alan tekemddn sitd vertailua. Et tota, se on tdssd
niinku vaarana, et nyt on niinku pddssy tekemddn semmosessa organisaatiossa mis tehddn vihdn eri tavalla
Jjuttuja miten muuten on normaalisti totuttu. Niin voi tulla semmonen vdihdn niinku ’spoiled’, ettd tavallaan
niinku vaikee sit ldhtee tillaseen ns. normitydpaikkaan, mis tehdddnki silld totutuilla tavoilla téitd. Se voi
olla vaikeeta. Mut sen ndkee sitten aikanaan.” (Kiviranta.)

Toiminnan kehittimiselld ei ole mitddn lopullista pistettd, eikd kukaan tiedd minkalaiseksi
organisaatio tulee muokkautumaan. Erddssi tapauksessa vastaavanlainen organisaatio oli

paitynyt valitsemaan toiminnanjohtajan. Toistaiseksi organisaatio haluaa pitdd kiinni
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idealismista, ettei toiminnanjohtajan valitsemiseen tarvitsisi mennd, mutta tulevaisuudesta
ei tiedd. Organisaatio voi nédyttdd hyvinkin erilaiselta eri ihmisten muokkaamana. ”---/Y/ks
miellyttivd tekija on ettei tdn tarvi olla ikuisuusprojekti ---. Se ettd jos sitd vaikka viiden

)

vuoden pddstd ei olla endd olemassa, niin ei se musta oo mikddn ihan kauhee ajatus.’

(Seppa).

Aineiston valossa niyttdd siltd, ettd laajakatseinen ajattelu ja ennakkoluuloton
suhtautuminen muutokseen mahdollistaa transformaation. On hienoa, jos oikeasti voidaan
suhtautua jatkuvaan muutokseen haluttuna prosessina. Thminen on usein luontaisesti
muutosvastarintainen ja suhtautuu skeptisesti muutokseen. Eihdn muutos ole aina
absoluuttisesti hyvésti. Joka tapauksessa muutostoiminnan ohella voidaan kehittdd myos

itseddn.

4.5.2 Jatkuva oppiminen ja itsensa kehittidminen

Jatkuvaan oppimisen ajatteluun kannustavat muun muassa Himanen (2007) ja Juuti (2010)
sekd sosiokulttuurisessa innostamisessa se kulkee ldapi koko muutoksen prosessin (Kurki,
2000). Itsenséd kehittiminen onkin oleellista myds organisaation kannalta. Organisaation
kehittdmisen lisdksi haastateltavilla on halu kehittyé tyontekijoind — tai ihmisind ylip4énsa.
VEt sd koskaan oo niinku valmis yksilond tai tyontekijdnd.” (Kiviranta). Kivirannan liséksi
ainakin Eerola ja Laine olivat sitd mieltd, ettd jokainen voi kehittyd omassa ty0ssédén.
Niemisen mukaan toissd kylld kannustetaan oppimaan uutta, mutta usein se on omasta

aloitteisuudesta kiinni. Kuka tyontdisi eteenpdin kehittymisessa?

Haastateltavista yksi kertoo saavansa apua tietoteknisiin seikkoihin kollegaltaan. Toisen
mielestd taas apua olisi saatavissa, mutta tyd on usein niin henkildsidonnaista, etti sitd on
vaikea jakaa toisen kanssa. Apu on enemmaénkin kannustusta, “koita pérjailld” ja kiireeseen
”saa sympatiat”. Ehkd apu korostuu tiedon jakamisessa: tyOntekijat nédyttavét toisilleen,
mitd ovat oppineet ja yhdisteleviat osaamistaan: “En koe et joku olis mulle uhka mun
osaamiselle, vaan pdinvastoin, se on hyvd ettd sid on useempi pdd miettimdssd ndit juttui”

(Nieminen).
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Organisaatio Kolmosessa ainakin johtajat kokevat kehittyvdnsi jatkuvasti. Ajan kanssa
oppii jakamaan vastuuta tiimille — oppii luottamaan yhid enemmén, joka taas helpottaa
omaa tyotd. TyoOntekijoiden kuunteleminen ideoinnissa kehittyy ajan kanssa. Kaikki
tyontekijit ndhddédn “persoonina”, joille Laineen mielestd pitdd erityisesti luovilla
toimialoilla antaa tilaa. Eerola puhuu luovista, idearikkaista ihmisistd. Hinen mielestidin
heilld on paljon luovaa varastoa, mutta he vievdt enemmaén tilaa kuin toiset, ja joskus
heiddn kanssaan tydskentely saattaa olla hankalaa. Ovatko he Heinin (2009) tutkimuksen
nimedmid Primadonnia? Toiset ovat jadrdpdisempid kuin toiset, ja “toisilla on hyvinkin
realistinen kuva oman tekemisen tasosta ja osaamisesta, toisilla taas vihdn ehkd niinku

alakanttiinkin vedetty” (Laine).

Miki on siis johtajien rooli tyOntekijoiden kehittymisessd? Eerola kertoo, etti tyd on
ihmisten lukemista ja tulkitsemista, miten he voivat tyOskennellessddn ja miten mikékin
tyd vaikuttaa fiilikseen. Hanen mielestdén ihmiset saattavat olla ahdistuneita, jos vaikka
tyd ei etene, jolloin vetdjain on autettava tekijdd eteenpdin ehdottamalla eri
lahestymiskulmaa, miettimélli ty6td yhdessa ja rauhoittelemalla ettei tyon kanssa ole kiire.
Tadhan kannustaa my0s Himasen sokraattiset vertaukset, jossa opettajan on autettava
oppilastaan viemién tyotd eteenpdin omista lahtokohdistaan (Himanen, 2007, s. 103-105).
Samoin Heinin (2009) primadonnat kaipaavat tukea omassa tydskentelyssddn. Vaikka
ilmapiiri onnistuttaisiin pitdmédn inspiroivana, eivdt jatkuvassa muutoksessa oleva

organisaatio ja sen kehityshakuiset ihmiset siitd huolimatta ole tidysin ongelmattomia.

4.5.3 Kiire ja kaaos

Molemmissa organisaatioissa paiskitaan toitd paljon, ja ylityotunteja kertyy ennemmin
kuin tunnit jdisivdt alle normaalin tyOviikon. Innostuneisuus saa tekemédn toitd, mutta
kuinka kauan yksilo jaksaa tehdd tOitd, jos tunteja kertyy toisinaan haastateltavien

kertoman 60-70 tunnin verran viikossa?

Niin kuin Schaufeli et al. (2002) toteavat, ettd tyon imu ei poissulje tyouupumuksen
mahdollisuutta ja siksi niitd tutkitaan erillisind ilmidiné, on sama havaittavissa — tai ainakin

sen pelko — organisaatioissa. Haastateltavat ovat innoissaan ty0std, mutta samalla ollaan
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huolissaan ihmisten jaksamisesta tydssd, tyon méadrdstd ja kiireestd. Kolmosessa
ylity6tunnit ja paineet nédyttivédt kasaantuvan enimmédkseen johdon harteille, kun taas

organisaatio Vitosessa se on kaikkien huoli, ja ty0ssé jaksaminen jannittda.

Vitosessa suurimpana haasteena — ehkd ongelmanakin — ndhdddn tyokiireet. Kivirannan
mielestd keskittymiskyky heikkenee kiireessd. Toisaalta pieni kiire luo hyvéa rytmié ja saa
aikaiseksi enemméin. Sepidn mielestd poikkeustilanteissa tydajassa venyminen kdy, mutta
kun poikkeuksesta tulee sdantd, muuttuu se ongelmaksi. Se alkaa vésyttimddn ihmista,
tyokiireet rapauttavat omaa sosiaalista eldmai ja tulevaisuuskin nédyttdd kiireiseltd, ja sitd
pitdisi pystya hallitsemaan jotenkin. Kiire jatkuvana ilmioni ajaa ihmisen loppuun, ja juuri
ihmisten uupumista peldtdan. Toiset ottavat vastuuta kantaakseen enemmain kuin toiset, ja
toisilla tasapainottaa tyokiireitd esimerkiksi yksityisen eldmin painostukset tehdi jotain
muuta kuin toitd, toisilla taas ei. Toisten jaksaminen yritetdin huomioida arjessa kdymalla

kiireisimpien tditd 14pi.

Sepan mukaan kiire muodostuu taas toisaalta omista toimintatavoista, silld organisaatio on
koko ajan monessa projektissa mukana, ja on kiinnostunut “kaikesta”. Kiireen
olemassaoloon voi myds vaikuttaa: kertomalla jatkuvasti muille omasta kiireestddn luo
turhaa kiireen ilmapiirid. Toisaalta tyOpaineista kertominen auttaa toisinaan jakamaan toita

muille.

Kaikki haasteltavat puhuivat vaihtelevasta kiireestd, ja toisinaan syntyvéstd kaaoksesta,
joka vallitsee arjessa. Organisaatio Kolmosessa hektinen kaaostila syntyy osittain siitd, ettid
organisaation koko kasvaa ja projektit ovat vaihtelevia ja sykleittdin. Monet projektit ovat
nopeita, jolloin kaikki eivdt aina tiedd, missd mennédédn. Se vaikeuttaa tyon tekoa. Eerola
selittdd jatkuvan kaaoksen ja kiireen johtuvan siitd, ettd vahvat ty0skentelytavat puuttuvat.
Jokainen toimii projekteissa omalla tavallaan, joka sekoittaa yleisid toimintatapoja.
Yhteisid rutiinikdytdntdjd on yritetty rakentaa, mutta kdytdnnossa ne eivét toimi niin kuin
on suunniteltu. Yleinen jarjestadytyméttomyys on vélilld ongelmallista, ja sithen on yritetty
16ytdd keinoja hallita sitd. Yksi helpotus tidhdn voisi olla jokapdivdinen kokoustaminen

siitd, missd kukakin menee projekteissa. Nidin saataisiin vedettyd lankoja yhteen, mutta:

"Et ei oo ikind aikaa, ei oo ikind aikaa ees miettid, miten asiat kannattais tehdd. Ja sitten ei oo ees aikaa
noudattaa niitd rutiineita, mitd itelleen keksii. Sovitaan et pidetdidn aamupalaveri, joka aamu kymmeneltd,
mut jos md oon kolme pdivdd viikosta md oon jossain asiakkaan luona, --- niin sit sitd vaan ei pysty
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toteuttaan. Et joko kaipaa lisdd ihmisid, tai sitten parempaa prosessii, mut niinku se parempi prosessi on se
mistd pitdis pystyy lihteen liikkeelle.”” (Eerola.)

Kaksi haastateltavista selittdd kiireen tyypilliseksi alalle. Ennen kiirettd kompensoitiin
tekemaélld t6itd myohempdin ja nukkumalla toimistolla, mutta kaikkia tyontekijoitd ei voi
velvoittaa tdhdn, vaikka perustajat sitd edelleen tekisivitkin. Pisimpédn jaavét projektin
vetdjit. Usein my0s vapaa-aika sekoittuu tyohon, ja kotoa muun muassa ldhettdd tyohon
liittyvid sdhkoposteja. Pienen yrityksen sisdlld lipsutaan helposti siihen, ettd tydaikaa ei
tunneta, kun sitd ei varsinaisesti kontrolloidakaan. Perustajat eivdt haluta vaatia
kohtuuttomia tyontekijoiltd, silli he eivdt ole osakkaitakaan. Tydajan raameissa on

reiluuden molemminpuolisuus, ja vélilld voi pyytdd venymadn tydajoissakin.

Organisaatio Kolmosessa kiire ja kaaos ovat myo0s toisiinsa kytkoksissd, ja aiheuttavat
sekaannusta: projektinvetdjit eivét vélttimattd ehdi kommunikoimaan tarpeeksi, jolloin
saattavat vetdd samaa projektia eri suuntiin tietiméttddn. Erityisesti kiire voi olla
epdsuotuisaa harjoittelijoille. Heille haluttaisiin antaa motivoivaa ja opettavaa tyotd, sen
vuoksi he ovat talossa harjoittelijoina, mutta toisinaan projektinvetdjat “syyllistyvit”
antamaan tyOn suoraan tyontekijoille, jotka tekevét sen nopeammin ja ilman neuvoja. Tésta

podetaan huonoa omaatuntoa, harjoittelijat ovat kuitenkin tulleet oppimaan.

Kiirettd syntyy monesta tekijdstd: tyontekijit ovat paljon tekemisissd ihmisten kanssa
vedettdessd tyOpajoja, ja niihin liittyvat muutokset saattavat vaatia heti reagointia, jolloin
on venyttiva tydajassa. Miten sitd voisi hallita? Seppa nikee jo ratkaisuja tilanteisiin, kuten
luodaan sdént6jd, perjantaisin ei tavata organisaation ulkopuolisia. Télldin hoidettaisiin
yhteisid ja hallinnollisia asioita, jolloin ei tarvitsisi turhaan potea huonoa omaatuntoa
roikkuvista asioista pitkin viikkoa. Aamulla ei avaisi ensimmaéiseksi sdahkopostia, ei
reagoisi heti sdhkdposteihin, ymmartiisi ja noudattaisi sitd, ettei kaikkeen tarvitse vastata —

2

ainakaan heti. "--- [E[n md oo pyytiny sitd kysymystd, eikd mun tarvi sithen saman pdivin
aikana vdlttamdittd vastata” (Seppd). Sepalld on muitakin ajatuksia siitd, etti tahtia pitda
hiljentdd tulevaisuudessa vaikka laittamalla toimisto sdppiin pariksi kuukaudeksi ja ihmiset
maailmalle rentoutumaan ja hakemaan ideoita. Nykyiselldan organisaatio pitdé pari kertaa
vuodessa suunnittelupdivin, jossa pohditaan tulevaisuutta: mihin suuntaan menndin ja mita

halutaan olla.
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Molempien Vitosessa tyOskentelevien haastateltavien puheista nousi esiin tyon,
harrastusten ja yksityisen eldmén selkeiden rajojen puuttuminen. Molemmat olivat siti
mieltd, ettd kaikki tekevét toitd paljon, ja toisinaan se on ongelmakin. Kiviranta kertoo
lukevansa usein kotona tdihin liittyvid tutkimuksia tai kirjallisuutta, jolloin hén itse ei koe
tekevénsa toitd, silld tyOtd ja vapaa-aikaa ei tarvitse erottaa toisistaan kokonaan. Mutta

puoliso nékee asian eri tavoin: “miks sd teet téitd, sd oot himassa”.

Parannuksia suuriin tyOmédriin ja hektiseen ilmapiiriin on yritetty etsid, mutta toistaiseksi
ratkaisuja ei ole loydetty. Kuitenkin tyon merkittdvyys ja vaikutukset sekd tyokaverit
ajatuksineen kannustavat jaksamaan raskaina hetkina. Kiviranta jatkaa:

VEt tota, et se on tdrkeetd muistaa et sd myoskin tarviit vapaa-aikaa, et sd et voi koko aika olla kiinni tietyssd
asiassa. Mut tota... joo, onhan se tirkeetd ettd sulla on tyé ja sit sulla on tyoaika, mut sit taas toisaalta niin
jos sd piddt ne liian erillddn niin sit md uskon ettd sd et voi niinku tdyspainosesti niistd molemmista nauttia.
Tai ehkd ainakaan tyéstd. Et jos siitd tyostd tulee vaan semmonen suorittaminen mitd sd teet niinku tiettynd
kellonaikana ja tiettynd pdivind viikosta, niin sit se myoskin muuttuu jossakin vaiheessa et- haluu vaihtaa
duunia, kdy ehkd enemmdn arvostaan sitd vapaa-aikaa, mutta kylldhdn md oon sindnsd idealisti tin asian
kanssa, koska md oon vasta vihdn aikaa ollu téissd, enkd oo kunnolla vield tyéeldmdssd ollu kiinni, ei oo ne
tyoeldmdn realiteetit sindnsd iskeny vastaan, mut ettd. Kyl md uskon jotenkin siihen ettd joillakin aloilla se
voi olla ehkd etu et jos tyontekijin ei tarvitse tehdd sitd selkeetd eroo niinku tyéhén ja vapaa-aikaan. Mut jos
on tavallaan vapaa-ajan intresseistd pyst- sd pystyt loytdmddn oman duunis- mikd liittyy niihin sun vapaa-
ajan intresseihin, niin se on varmaan tosi tdrkeetd silleen. Mut totta kai sun pitdd tehdd jotain juttui mitkd ei
mitenkddn liity sithen sun duuniin.”

Haastateltavien ajatuksista kdvi myds ilmi, etti organisaatioiden sisélld pohditaan
tyontekijin velvollisuuksien rajaa: voidaanko olettaa, ettd tyontekijd jaa ylitoihin, jotta
projekti saadaan valmiiksi? Taytyyko tyOntekijan olla kiinnostunut ajankohtaisista tyohon
liittyvistd asioista myos vapaa-ajalla? Onko tyonantajan ndkokulmasta oletettavaakin, ettd
tyontekijd on kiinnostunut omaan alaansa liittyvistd asioista luonnostaan? Ainakin tdma
tuntuisi olevan organisaatio Vitosessa juuri niin. ”Mut joillekin se voi olla, koska ndd tyon
teemat on osa meiddn arkea ja eldmdd, niin sitd ei vdlttamdttd koeta ettd se on tyohon

liittyvd jos sd luet jotain tutkimuskirjallisuutta tai ndin” (Seppé).

Huolimatta kiireellisestd tydtahdista ja paljosta tyomaérésts, ihmiset haluavat tyoskennelld
juuri ndissd organisaatioissa, ja ovat innoissaan. Kaikki haastateltavat vertailivat timén
hetkistd tyopaikkaansa edellisiin tydpaikkoihin. Jokainen ndki tdménhetkisen tyopaikan
mukavampana, innostavampana ja rennompana tyOpaikkana. Omat mahdollisuudet
vaikuttaa, tyon kiinnostavuus, ty0kaverit ja rento ilmapiiri tekivét tyOstd parempaa. Kiireen

liséksi muita ongelmia oli vaikea nimeti tyOpaikasta.
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Osaltaan tyon mukavuus voi liittyd alakohtaisuuteen: onko luovilla toimialoilla
tyoskentelevd kiinnostunut enemmin omaan alaansa liittyvistd uusista asioista, ja mihin

sitd verrataan? Tai pitéisiko kysyd, miksi ihminen on péaétynyt luovalle alalle?

4.5.4 Sosiokulttuurisen innostamisen metodologia

Haastateltava Seppé toteaa, ettd jos on johtajia, on johtajan tehtdvé auttaa yksilod tekeméidn
parhaansa, yhdistdd ihmisid ryhmiin jotka pystyvét parempaan yhdessd kuin erikseen.
Kurjen (2000) mukaan tillainen johtaja toimii kuin sosiokulttuurinen innostaja. Liséksi "---
siis tarvitaan semmosii johtajia jotka... Jotka niinku auttaa niitd ihmisid ajattelemaan
ennakkoluulottomasti, tai viemddn asioita eteenpdin.” (Seppd). Itse asiassa mielestini
organisaatio Vitonen voidaan nihdé itse innostajan roolissa, silld heilld on halu saada muut
toimijat ndkemdin laajemmin ja olemaan vaikuttajia omassa yhteisssdin ja kontekstissaan.
Vitosella on halu tehdd pienten toimijoiden kanssa yhteistyotd, vaikka he eivdt olisi
jarkevimpid yhteistyOkumppaneita rahoituksen kannalta. Heitdkdédn ei saa unohtaa. "Ja et
miten sdilyttid se street level siind. Ei pelkdstddn mene jonkun kautta sinne, vaan pystyttds
tekeen suoraan niiden kaa.” (Seppd). Sosiokulttuurisen innostamisen nidkokulmasta pienet
toimijat, niin kutsutut “sorretut”, voidaan ndhdid ensisijaisen tdrkeind kohteina, joita
halutaan auttaa edistimédin omaa tilannettaan. Innostamisen filosofiassa puhutaan usein
”sorretuista”’, mutta sorrettu-termi kuulostaa ldnsimaisessa kulttuurissa vahvalta ilmaisulta.
Toisaalta se toimii hyvdnd herdttelijind huomaamaan yhteiskunnassa oleva epétasa-
arvoisuus pienten ja suurten toimijoiden kesken. Kéytettiin mitd termid tahansa, on
kuitenkin kyseessd pohjimmiltaan aina halusta elimin laadulliseen parantamiseen. Halu
transformaatioon on kuitenkin ldhdettava litkkeelle itse ryhmésti ja heiddn tarpeestaan.

Organisaatio Vitonen toimii vilittdjani tiedostamisessa. (Kurki, 2000.)

Seppd puhuu oivaltamisen tirkeydestd. Héinen mukaansa ihmiset on osallistettava
prosessiin, jotta he kulkisivat prosessin lipi, ja oivaltaisivat itse asioita. Prosessin
lopputuloksena voi olla raportti, joka saattaa pddtyd “raporttien hautausmaalle”, mutta
tarkeAmpédd on itse prosessi ihmisille, jotka ovat olleet mukana siind. Raportin ei ole

tarkoitus olla péadtepiste, vaan alku, josta muutos vasta alkaa. Seppd pitdd yhtend
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tarkeimpind asiana auttaa tyOssddn ihmisid oivaltamaan. “Pdivittdin md teen sellasta,
yritdn avata niiden ihmisten niinku mieltd oivaltamaan niiden omasta roolista tai
vhteiskunnasta jotain uusia asioita.” Oivaltamiseen liittyy transformaatio omasta roolista
vaikka yhteiskunnassa tai omassa organisaatiossa, “--- mikd on mun rooli, mitd md teen,

mitd md voin tehdd. Mitd md alan tekemddn.” (Seppd).

Sepédn esiin tuomassa oivaltamisen tirkeydessd on paljon samaa kuin sosiokulttuurisen
innostamisen ideologian pyrkimyksessd saada ihmiset tiedostamaan oma roolinsa omassa
ympdristossddn, jolloin ihminen voi muuttua aktiiviseksi vaikuttajaksi ympéristossdin, ja
pyrkid niin transformaatioon omassa yhteisOssddn. Innostaminenhan pyrkii herittiméin
likkettd ja toimintaa sielld, missd sitd ei vield ole. (Kurki, 2000.) Oivaltamisessa ja
tiedostamisessa on kuitenkin ero: Seppd painottaa itse oivaltamisen hetked, sitd, kun

ihminen itse tajuaa ymmartavinsa jotakin.

Vitosessa kannustetaan ”omien juttujen” tekemiseen tydajalla, silld ne saattavat tuoda jotain
uutta tyOskentelyyn. Harrastuksien kautta saattaa 10ytyd jotain uutta kiinnostavaa
organisaation kannalta. Omat kiinnostuksen kohteet ja toiveet huomioidaan tyon teossa ja
tuetaan osallistumista nithin projekteihin, jotka kiinnostavat eniten. TyOskentely
kiinnostavien asioiden parissa on aina mieluisaa ja kannattavaa organisaationkin kannalta,
jos tyontekijd innostuu télldin asiasta jonka parissa tyoskentelee. Tdhdnhdn myos Himasen
sokraattiset vertaukset pyrkivit. Nieminen kuvailee innostuneisuutta ylipaansa:

"Kyllihdn jos ihminen on kiinnostunut jostain asiasta niin yleensd se paremmin sen piirissd toimii. Jos
palaan tdhdn dskdiseen esimerkkiin. Ite mun aivot — tdysin asiaankuulumaton esimerkki — mut mun aivot
toimii niin et md- jos mua ei joku hyvd asia kiinnostaa niin md en muista sitd niinku viittd sekuntia
kauemmin, mut jos joku kiinnostaa joku asia niin muistan sen niinku vaikka en haluaiskaan.” (Nieminen.)

Kiviranta kuvailee johonkin asiaan syventymistd kivaksi penkomiseksi, ja usein tiedon
etsiminen ldhtee ronsyilemddn moneen suuntaan niin, ettd unohtaa mitd oli alun perin
etsimissd. Se saattaa taas johdattaa jonkin uuden aiheen luokse. Kivirannalla on loistava
tilanne oman tyoskentelyn kannalta: hdn inspiroituu tydkavereistaan, heiddn tydtavoistaan,
toisista organisaatioista tai uusista ilmidistd. “Ja niinku md sanoin ettd md inspiroidun
muista  ihmisistd. Heiddn ajattelustaan tai mitd he tekevdt.” (Kiviranta).
Sosiokulttuurisessa innostamisessa on kéytetty inspiraation ldhteend taidetta ja kulttuuria,
ja vield parempi, jos voi inspiroitua “ihan kaikesta” ympdarilld olevasta. Pekka Himasen

mukaan téillainen rikastava ympiristd on juuri se, mikd toimii uusien ideoiden eteenpéin
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viejand. Kolmosessa tiysin vapaata ideointia ei ole ollut mahdollista toteuttaa rahasyista.
Kuitenkin joskus on kiyty muun muassa kuvaamassa erilaisia kohteita 16ytddkseen
inspiraatiota tekemiseen ja tiettyihin projekteihin. Niemisen mielestd Internetin kéyttd
vihentdi tarvetta hakea virikkeit ja inspiraatiota toimiston ulkopuolelta. Eerolan mielesti
uudet, hyvit ideat syntyvidt enimmékseen projektin jélkipuinneissa. Thmiset ovat usein

niissé tilanteissa innostuneita ideoimaan tulevaisuuden tydtapoja ja uusia projekteja.

Vuorovaikutuksella on keskeinen sija sosiokulttuurisen innostamisen metodologiassa.
Vuorovaikutuksen tirkeyttd alleviivataan molemmissa organisaatioissa, vaikka se onkin
aikaa vievdd ja wvililld tuntuu, ettei kommunikoinnille riitd yksinkertaisesti aikaa.
Organisaatio Vitosessa ideat jalostuvat yhdessd jauhamisella ja osin ideat muotoutuvat
my0s tekemisen kautta, kuten tyOpajoissa. Sielld viedddn ideoita kaytdntoon
vuorovaikutuksessa ihmisten kanssa. Talloin ihminen saavuttaa rikastavassa ympéristossa

tdyden kukoistuksensa.
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5 Johtopaatokset

Tutkielma keskittyi luovien toimialojen tydskentelykulttuuriin, johtamiseen ja siihen,
minkélainen ty0ympdristd on ideaali tyontekijoiden hyvinvointia ja kukoistamista varten.
Tutkielman keskioon nousivat aiheet tydssd viithtyminen, luova intohimoinen
tyoskentelytapa ja se, miten johtajuudella voidaan myotivaikuttaa tyontekijin
innostuneisuuteen tyossddn. Tutkielma esittelee 2010-luvun organisaatiokulttuuria
kdytdnnon tasoista ldhtien ja kiinnostavaa onkin se, minkélaiset tydtavat tukevat ja
synnyttdviat luovaa ja idearikasta tyOskentelyd. Tutkielmassa esitellddn kaksi luovan
toimialan organisaatiota ja pureudutaan johtajan vaikutusmahdollisuuksiin luoda
hyvinvoiva organisaatiokulttuuri tyOpaikalla. Aineistoista ilmeni monia seikkoja, jotka
motivoivat nuoria luovien toimialojen tekijoitd tyOssddn. Tatd kautta péddstddn késiksi
sithen, miten organisaatiokulttuuri ja tyon tavat vaikuttavat taas tyontekijdn hyvinvointiin
ja innostuneisuuteen tydskennelld. Johtajuudella ja organisaatiokulttuurilla on keskeinen

rooli tdssé kaikessa.

Tutkielman aineistona oli kaksi tapausta, jotka ovat luovilla toimialoilla vaikuttavia, nuoria
10-15 hengen organisaatioita. Organisaatio “Kolmonen” toimii audiovisuaalisen
materiaalin tekijand, kuten animaatioiden ja liitkkuvan kuvan jélkikésittelyn parissa.
Rakenteeltaan organisaatio on kaksitasoinen: johtoryhmé ottaa vastuun paitoksistd ja
toiminnan linjauksista, ja tyOntekijét tuottavat materiaalin. Organisaatio ’Vitonen” tekee
tulevaisuusorientoitunutta koulutus- ja tutkimustyotd, joka on vahvasti kytkoksissd
ekologisuuteen, yhteiskunnan kehittdimiseen ja ihmisten aktivoimiseen. Kdytdnndssi tyo
koostuu muun muassa projekteista, selvityksistd ja tyOpajoista. Molempien
tapausorganisaation toimintamallit ja organisaatiorakenteet ovat omanlaisensa, misti
kaukana on vanhat johtajuusopit, joissa johtaja kaskyttid ja valvoo tyontekijoitdan. 2010-
luvun luovilla toimialoilla pyritdén rentouteen ja rakentamaan tydyhteiso, jossa on kivaa ja
kaikki ovat kavereita keskenddn. Tyontekijat kuin myos johtajat arvostavat joustavuutta,

avoimuutta, reiluutta seka tayttd luottamusta, joka kaikkien kesken tyopaikalla vallitsee.

Tapausorganisaatioiden haastateltavana olleet tyontekijit voivat hyvin tyopaikallaan, joten

voidaan olettaa, ettd ainakin jotain organisaatioissa tehdddn oikein. Oikeastaan pelkka
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maiiritelma hyvinvointi ei riitd: tyontekijit ovat innoissaan ty0stdan. He tuntevat tyon imua
(ks. s. 13), uusille ideoille ja muutokselle annetaan tilaa ja ideointia toteutetaan muiden
kanssa rikastavassa vuorovaikutuksessa. Inspiraatiota haetaan ulkomailta ja -puolelta
uusista ilmidistd, mutta toiset ihmiset, tyokaverit, ovat myos inspiraation ldhde. Kerta

kaikkiaan he tuntuvat olevan fiiliksissdédn tyostddn. Mika heité sitten motivoi?

5.1 Tyoyhteis60n valikoidutaan yhteisen arvoajattelun mukaan

Johtajaa ei aina tarvita — eikd hierarkiarakenteitakaan. Organisaatio Vitosessa ei ole
yksittdistd johtajaa eikd tyontekijoilla titteleitd. Padtokset tehdddn yhdessé ja kaikki voivat
vaikuttaa asioithin. Haastateltava Seppd pohtii, etti johtajuutta tarvitaan, mutta ei
valttdmattd johtajaa. Ryhmaé voi vieda itse itseddn haluamaansa suuntaan. Tyontekijoilld on
kuin yhteinen eettinen visio, minne pdin organisaatiota vieddin. Mahdollistaako tdma
organisaation toimivuuden ilman johtajaa, kun paamaérat ovat samat? Vitosessa arvopohja
on rakentunut ihmisten ja organisaatioiden kesken yhtendiseksi: tyokentén aiheet ja arvot
kiinnostavat kaikkia myos vapaa-ajalla. Kaikki tyontekijét jakavat saman maailmankuvan
ja asenteen yhteiskuntaa kohtaan. Organisaatiossa halutaan yhdessé edistdi tirkeitd asioita,
joilla on vaikutusta omaan yksityiselamédn kuin muidenkin ihmisten eldimdian. Sepin ja
Kivirannan mukaan tydssd ei edes viihtyisi, jos nikemykset eivét olisi samat. Arvot ovat
omassa asemassaan: organisaatio on voittoa tavoittelematon sekd tyolld pystytddn
vaikuttamaan myos yhteiskuntaan, ympéristoon ja sen ihmisiin — ty6lld on todellista

merkitystd myos muiden kuin vain itsensa kannalta.

Organisaatio Kolmosessa on hienoa tehdi “siistejd juttuja” hyvélld porukalla. Johtajat
pyrkivit jarjestimddn kaikille tyontekijoille mahdollisimman kivan tyOpaikan ja hyvit
oltavat. Yhteisid hetkid jirjestetdfn ja niitd vaalitaan. Haastatteluista kdy ilmi myos
selkedsti se, ettd vaikka tyostd halutaan palkkaa, on palkka silti toissijaista. Tyotd ei tehdd
vain tahkotakseen rahaa, vaan tyohon motivoituminen syntyy aivan toisenlaisista tekijoista.
Samaa asiaa tuo voimakkaasti esiin Richard Florida (2005). Vaikka peruspalkkaa
arvostetaan, ei se ole ensisijaista, vaan muun muassa tyontekijan vaikutusmahdollisuudet

ovat tirked tekijd motivaatiossa (ks. s. 29). Tami onkin hyvin huomionarvoista etsittidessa
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motivaatiotekijoitd tyolle, kuten puhuttaessa tyOurien pidentdmisestd ihmisten keski-idn

noustessa.

Yksi kiinnostavimmista esiin nousseista asioista on juuri voitontavoittelun toissijaisuus ja
arvomaailman rakentuminen, ja siitd kiinni pitdminen. Jos organisaatiossa rahalla on vain
toimeentulon status, luo se vapautta, ja irrottaa jatkuvasta voiton tavoittelun ohjailusta.
Vitosen haastateltavat olivat absoluuttisesti voittoa tavoittelemattomuuden takana: tyon
mielekkyydestd katoaisi osa, jos tavoiteltaisiin rahaa. Syntyisi myds vain turhia paineita
seuratessa kassavirtaa ja kasvun kéyrid. Organisaation on pakko sanoa ’ei’ hyvillekin
ulkoapdin tuleville tarjouksille, jos organisaation arvoja ei kunnioiteta. Toiminta on
kertakaikkisen arvopohjaista. Osakkaat eivdt maddrdile mitd seuraavaksi tehdddn, vaan
organisaatiolla on oma péatosvalta tekemisissddn. Tama tekee tyostd merkityksellisempad
ja vaikutusmahdollisuudet kasvavat, mikd taas vaikuttaa ty0ssd viihtyvyyteen ja sen
vetovoimaan. “Ja md uskon ettd tyon mielekkyys on paljon tirkedmpdd kuin se rahallinen

palkkio” (Kiviranta).

Organisaatio Kolmonen on kuitenkin voittoa tavoitteleva yritys. Toimeen on tultava ja
yrityksen kiintedt kulut on hoidettava. Silti paatoksia tehddin silld perusteella miké tuntuu
oikealta, eikd pelkdstddn voittojen ohjaamana. Jos tehtdisiin pelkéstdin projekteja joita
tehdddn rahan takia, alkaisi se ndkyd myos ihmisten motivaatiossa. Pidetddnko tilla

keinolla toiminta “aitona”, kuten haastateltava Eerola sanoi yhtené pyrkimykseni olevan?

Yksi huomionarvoinen seikka on myds se, ettd kaikki haastateltavat puhuivat ihmisten
omasta tahdosta tyOskennelld juuri kyseisessd organisaatiossa ja valikoitumisesta
tyOyhteisoon.  Organisaatio Kolmonen haluaa ylldpitdd rentoa ja  avointa
organisaatiokulttuuria. Tydajat ovat liukuvia ja tyopaikalla ollaan kavereita keskenéén.
Kolmonen etsiikin tyontekijoikseen toki taitavia tekijoitd, mutta myds “hyvid tyyppejd”,
jotka kantavat kortensa kekoon tyOympdériston viihtyvyydessd. Jos organisaation
‘meininkid’ ei allekirjoita, ei sinne jdi. Kaikille siis téllaiset tydtavat eivét sovi, ja my0s

oma kiinnostus tyotd kohtaan méaarittelee sitd. Ihmiset valikoituvat porukkaan.
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5.2 Luottamuksen ilmapiiri ja tyokulttuurin merkitys

Haastatteluissa kavi ilmi, kuinka paljon organisaatioissa arvostetaan vélittomyyttd,
rehellisyyttd ja avoimuutta. Namé synnyttivit tyohon vapautta seké joustavuutta, ja ennen
kaikkea [uottamuksen. Kukoistavassa organisaatiokulttuurissa kaikki perustuu tdyteen
luottamukseen ihmisten kesken: tunteja ei lasketa, jokainen kantaa osansa yhteisesti
vastuusta ja pitdd vapaata, kun oma kalenteri sen sallii. "Ja kai se perustuu siihen
keskeiseen luottamukseen, et jokainen luottaa siihen et jokainen tekee oman hommansa
mitd on niinku sovittu ettd tekee.” (Kiviranta). Luottamuksesta rakentuu yhteisen hyvén
tavoittelu, silld kaikki uskovat, ettd rakennetaan yhteistd oman edun tavoittelun sijaan.
Luottamuksen ilmapiirissé uskalletaan ehdottaa uusia ideoita. Liika kontrollointi ja eritoten
tarkkailu vihentdd luottamusta ja yksilon mahdollisuuksia vaikuttaa, mikd ei kannusta
kulkemaan motivaatiopolkua pitkin (ks. s. 15), vaan ennemminkin se sy® energiaa ja
resursseja kaikilta osapuolilta. Muun muassa Pekka Himasen (2007) mukaan tillainen
tyokulttuuri ehkdisee pelon ilmapiirin syntyé, jolloin uusia ideoita ei synny rikastavassa
vuorovaikutuksessa, kun ihmiset pelaavat varman pddlle (ks. s. 20-21). Joustava

tyoymparisto on osoitus luottamuksellisuudesta.

Sosiokulttuurisen innostamisen opin mukaan tulisi tyOyhteisdissd tavoitella omaa
kulttuurista ymparistod: luoda oma kulttuuri, johon kaikki tuntisivat kuuluvansa, ja
pystyisivit vaikuttamaan (Kurki, 2000). Tdhdn tapausorganisaatiot ovat pyrkineetkin.
Organisaatioiden ty06lld — sekd tyoskentelytavalla — on merkitystd yhteiskunnallisesti.
Haastateltavat kehuvat tyokulttuuriaan, jossa ideoidaan juttelemalla, apua on helppo
pyytdd, toitd tehdddn yhdessé ja tyontekijit ovat tulleet ystiviksi tyon kautta. He viihtyvit
toissd. Thmiset tuntevat tyon imua; tarmokkuutta, omistautumista ja uppoutumista
tyoskennellessddn. Téllaiseen tyOtapakulttuuriin kannustamista voitaisiin perustella paitsi
ihmisten viihtyvyydelld ja hyvinvoinnilla, myds taloudellisesti ajatellen yhteiskunnan
sadstoilld, silld tyon imun vaikutukset nédkyvit juuri hyvind tuloksina ja védhiisind
poissaoloina, eli toisin sanoen tydpahoinvoinnin kustannusten pienenemiselld. Mutta ehka
merkityksellisempénd yhteiskunnan kannalta voidaan ndhdé organisaatio Vitosessa itse ty0

’

organisaatioissa: “--- meiddn tyolld on merkitystd, ei paitsi meille vaan muille ihmisille.

Me halutaan ettd tyolld on vaikutusta, ja ettd se edistdd niinku kaikkia.” (Kiviranta).
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Ajan puute on kehittymiselle haaste, toteaa haastateltava Laine. Ehképd juuri siksi on
tarkedd rakentaa organisaatiokulttuuria tukemaan kehittymistd ja toimivuutta. Maisa
Huuhkan (2010, s. 104-105) mukaan organisaatiokulttuuri rakentuu ratkaisemaan yritysten
perusongelmaa: mahdottomuutta toteuttaa samanaikaisesti yrityksen perustehtdvaid seka
hoitaa sisdiseen eheyteen liittyvid ongelmia. Tdmid puhuu myds sen puolesta, miten
luovuus syntyy tyOpaikalla: tarvitaan organisaatiota jossa on luonnollista vuorovaikutusta.
Niin kuin Florida (2005) toteaa, on luovuus kontekstiriippuvaista (ks. s. 10), ja se on sitd
my0Os haastateltava Sepdn mielestd. Sepdn heittiméd kysymys “ooksmd niin hyvd ilman
nditd muita?” osuukin asian ytimeen. Kyse on juuri tiettyjen henkiléiden olemassaolosta
hinen ldhellddn, ja jotka myos tekevét hdnestd luovan ja hyvén, yhdessd. Organisaation

ihmiset tekevét yhdessd omat “siistit juttunsa”.

5.3 Rakenteet tukevat luovuuden syntya

Haastateltavat nauttivat — jopa kehuskelevat — byrokratian puuttumisella. Se tekee
organisaatiosta  joustavan  ja  ketterdn. = Halutaan luoda  vapaamuotoinen
organisaatiokulttuuri. Niin my0s organisaatio Vitosessa tyot ovat yhteisid, jolloin kuka
tahansa voi tehdd muutoksia vaikkapa kaikille avoimiin dokumentteihin, néin véltetdin
“turhia vélivaiheita” joissa esitellddn, kommentoidaan, korjaillaan ja hyvéksytetddn
tuotoksia. Kutsuisin tilaa jossa organisaatiot eldvit “hedelmélliseksi kaaostilaksi”, jossa
ideoiden pulppuaminen mahdollistetaan, liikaa jarjestdytyneisyyttd kartetaan ja arki eldd
hektisessd tilassa. Organisaatio muuttuu koko ajan, joten rutiineja ei ehditd jirjestdd ja
toteuttaa. TOitd on ilmiselvésti liikkaa. Huolimatta kiireellisestd tyotahdista ja paljosta
tyomadrastd, ihmiset haluavat tyoskennelld juuri ndissé organisaatioissa, ja ovat innoissaan.

Ty0 antaa voimavaroja elamiseen.

Tutkielman haastateltavien mukaan organisaation koolla on vilid, ja pienestd koosta on
hyoOtyéd: organisaation paisuessa alkaa my0s kommunikointi kaikkien kanssa viheta.
Massatuotannon eli taylorismin kehittdjd Fredrik Taylor perusti johtamisen lukuun 1+12,
jossa yksi esimies pystyi valvomaan enintdén 12 tyomiestd kerrallaan tehokkaasti (mm.

Sauer et al., 2010). Tétd tyontekijin valvomisen kulttuuria pyritdin vélttdmaan tutkielman
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numeroissa saattaa olla perdé, mutta kdénnan asian leikkimielisesti ihmisten valvomisesta
asioiden valvomiseksi: ehkd 12+1 henked on tosiaan maksimaalinen miird pysya
kontaktissa kaikkien kanssa ja valvoa laatua. 12+1 henked on tarpeeksi suuri méird
synnyttdmain tarpeeksi ideoita, mutta tarpeeksi pieni henkiloméirad antaa mahdollisuuden

keskusteluun kaikkien kanssa ja kaikille mahdollisuuden tarkkailla tuotosten laatua.

Innostunut organisaatio on monessa mukana ja tyd on usein hektistd. Vaikka
innostuneisuus ja tyon imun tunteminen on lahtdkohtaisesti positiivinen ilmid, on kolikolla
my0s kddntdpuolensa. Schaufeli et al. (2002) toteavat, ettd samaan aikaan kuin tyontekijit
tuntevat tyon imua, voivat he olla ldhelld tyouupumusta ja heilld saattaa olla
tyduupumusoireita. Pitkdt pdivdat ovat my0s haastateltavien arkea. Samaan aikaan kun
tyontekijit ovat innoissaan, he tekevét litkaa toitd. Kenen tehtdva olisi puuttua tdhin ja
tasapainottaa tyon arkea? Jos tyontekijat saavat mielihyvai ja onnistumisen tunnetta tyOsta,
miten hillitd tyonteon vauhtia? Case-tapauksissa tyon imun tunteminen ndyttéisi johtavan
hyviin tuloksiin ja ihmisten henkiseen hyvinvointiin. Johtajalla on mahdollisuus tarkkailla
ja vaikuttaa liiaksi kiithtyvéddn tyonteon tahtiin, mutta kenen vastuulle se on, jos johtajaa ei

olekaan?

Tand pdivind on lihes mahdotonta sanoa yhtd yksittdistd johtamisen mallia, jota tulisi
kéyttdd. Lahtokohtana voitaisiin kuitenkin pitdd ihmisen hyvinvointia ja tydn
merkityksellisyyttd. Lainaan Sydédnmaanlakan (2004, s. 132) kuvausta hyvén johtajuuden

vaikutuksista ihmisiin:

”Johtamisen avulla haemme vastausta siihen, kuinka me kaikki voisimme toteuttaa unelmiamme tyomme
avulla. Jokaisen tulisi eldd merkityksellistd ja tdysipainoista tyoeldméad, joka mahdollistaa kokonaisvaltaisen
kasvun. Henkisyys tydssd on yhteisen merkityksen etsimistd yksilon, ryhmién ja koko organisaation tasolla.
Se tarkoittaa syvillistd, tarkoituksellista ja merkityksellistd tekemistd, josta syntyy tyon iloa ja johon liittyy
tunne siitd, ettd antaa itsestdfin jotain suuremman yhteison hyvéksi. Yksilon kannalta tyon
merkityksellisyyden kokeminen on tutkimusten mukaan yksi tdrkeimmistd tyonhallinnan tekijoistd. Jokaisen
pitdisi pystyd kokemaan oma tyonsd mielekkddnd, nidhdd se laajemmassa yhteydessi. Tamén yhteyden
osoittaminen on johtajuuden yksi tehtdva.”

Tutkielman nuoret case-organisaatiot hakevat vield muotoaan, ja luultavasti tulevat
hakemaan pitkélld tulevaisuudessakin. Muutos on jatkuvaa, ja hyvd niin. Muuttuva
organisaatio on jatkuvasti kehittyvd niin rakenteiltaan kuin henkilostoltdénkin: “Et sd
koskaan oo niinku valmis yksilond tai tyontekijdnd.” (haastateltava Kiviranta). Tutkielman
valossa intuitiivinen véitteeni on, etti nidmi tapausorganisaatiot ovat esimerkillisid

organisaatioita kulttuuriltaan ja toimintatavoiltaan, ja tulevaisuudessa tullaan ndkemé&in
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enemmain vastaavanlaisia yrityksid ja yhteisojd. Ainakin toivottavasti, silldi Hyvéin tyon

manifestin (2009) mukaisesti: tyon halutaan olevan hyvaa.

5.4 Jatkotutkimusaiheet

Puoli vuotta tutkielman haastatteluiden jidlkeen organisaatio Kolmosessa tapahtui
rakenteellinen muutos, jossa Kolmonen pédtyi osaksi suurempaa yhtiotd. Vaikka
organisaatio toimii edelleen suhteellisen itsendisend yksikkoni, olisi jatkotutkimusaiheena
mielenkiintoista ndhdd, miten organisaatiokulttuuri on muuttunut siirryttdessid osaksi
isompaa yritystd. Ohjaako toimintaa voitontavoittelu vai edelleen oma tahtotila
organisaatiokulttuurin  luomisesta? Myds organisaatio Vitonen eldd jatkuvassa
muutostilassa, jolloin toiminta saattaa muuttaa muotoaan moneen suuntaan.
Jatkotutkimuksena olisi mielenkiintoista tehdad vertailua organisaatioiden positiivisista ja
negatiivisista muutoksista vaikkapa viiden vuoden aikajaksolla ja siitd, miten organisaatio

ja sen ihmiset voivat.
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7 Liitteet

HAASTATTELURUNKO, kysymykset suuntaa antavia, vapaasti muunneltavissa
haastattelussa

Haastateltavan nimi ja organisaatio:
Ika:

Haastateltavan anonyymius:
Koulutus:

LAHTOKOHDAT JA TILANNEKARTOITUS

ORGANISAATION TARKOITUS JA RAKENNE
Miké on paitarkoituksenne? (visio?)
Misté tyod koostuu?
Minké kokoinen organisaatio on?
Minkélainen organisaatiorakenne on?
Onko organisaatiossa harjoittelijoita tms?

TYONTEKIJAN LAHTOKOHDAT TYOHON
Miten péadyit toihin tinne?
Miten teet toitd?
Miksi teet titd tyota?
Kuinka kauan olet tyoskennellyt organisaatiossa?

ORGANISAATION RAKENTUMINEN
Onko organisaatiossa johtajaa? (Lisdkysymyksid aiheesta)
Onko tyOpaikalla ns. henkistd johtajaa/ innostajaa?
Miten organisaationne toimii?

MINKALAINEN ORGANISAATIO ON TYOPAIKKANA?

ILMAPIIRI
Millaista on tydskennelld organisaatiossa?
Minkélainen ilmapiiri tydpaikalla on?
Viihtyvitko ithmiset toissi?
Misté luulet timédn johtuvan?



Miké on erityisen hyvé asia toiminnassanne?
Onko joku asia mikd méttii, ja mistd se johtuu?
Miti ajattelet tulevaisuudestasi organisaatiossa?

KAYTANTO
Miten ty0 rakentuu kdytdnnossa? Mitd teet?
Onko siind sinulla esimiestd?
Onko teilld liukuva tyoaika? Pitdako sinun tehda tietty madré tunteja viikossa? Kertyykod
yli- tai alitunteja?
Miten kdytdnndssd: kuinka joustava organisaatio on tyontekijain menojen kannalta? Miti
ajattelet tydajasta? Kuinka tdrkedd se on? (kontrollointi?)
Onko teilla kehityskeskusteluja? Kuka niitd pitdd? (lisdkysymyksid)
Auttavatko ne tyOnteossa/ organisaation kehityksessa?
Voiko niill4 saada muutosta aikaan?
Hyodytko itse kehityskeskusteluista?

YHTEISO
Miten organisaatio toimii yhteisond?
Haluaisitko vaikuttaa tdhédn asiaan? Miten?
Miké on parasta tydpaikassa? Olisiko parannettavaa?

KIISTAT
Millaisia kiistoja tyOyhteisdssd on? Syntyykd niitd usein?
Onko joku asia jatkuvasti kiistanaiheena?
Onko joku henkil6 joka puuttuu kiistaan?
Miten kiistat ratkaistaan?

ONGELMATILANTEET
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Onko teilld ns. ongelmia organisaatiossa (jotka aiheutuvat muusta kuin mielipide-eroista)?

Miti ne ovat?

Miten niité késitelldan?

Voidaanko niille tehdé jotain?

Miti toivoisit niille tehtdvan?

Aiheuttaako organisaatiorakenne ongelmia?

KIIRE
Onko toissi kiire? Ajatuksia kiireesti?
Ovatko muut kiireisid tyopaikallanne?
Onko kiire yleisti?
Miten kiire ilmenee?
Liittyyko kiireeseen stressi? Onko kiire stressaavaa?
Saatko apua kiireeseen jos pyydét (esimieheltési/ kollegoilta)?
Onko kiireelld positiivisia / negatiivisia seurauksia?
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Onko sinulla tydssédsi ”omaa aikaa”? Kéytatko tydaikaasi tekemalld et-mitdédn-
hyodyllista”?

Olisiko tarvetta pohtia tulevaisuutta organisaatiossa? Onko teilld aikaa olla yhdessi ja
pohtia tulevaa?

OMA TYOSKENTELY
Millaista on tyoskennelld juuri tdssd organisaatiossa?
Millainen olet tyoskennellessési? (adjektiiveja)
Mika merkitys tyolld on sinulle? Millaista tyé on? Adjektiiveja?
Oletko ylped tyOstési?
Miten aika kuluu t6issa?
Kuinka sitoutunut olet organisaatioon? Haluatko jatkossa tyoskennella sielld?
Millaista tissd on? Minkdélaisia fiiliksié sinulla on tdissd ollessa? Onko toissé kivaa?
Vaikuttavatko muut tyontekijat fiilikseesi tyoskennelld?
Tuntuuko silté, ettd kaytit kaikkea osaamistasi hyvéksi tyossa?
Minkélainen tyon ja vapaa-ajan suhde sinulla on?

ARVOT

OMAT ARVOT JA ORGANISAATION ARVOT
Miti arvostat eniten eldméssési? Mitkd ovat omat arvosi?
Mitka ovat tyOpaikan arvot?
Toteutuvatko ne kaytdinndssi?
Allekirjoittavatko kaikki samat arvot, ja ovatko kaikki tietoisia yhteisistd arvoista?
Ohjaavatko arvot toimintaa?
Mitd organisaatio vaalii?
Onko jésenilld omia arvoja, ja nikyyko se tyoskentelyssd? (Pitdisikd nakya?)
Kohtaavatko projektinne ideologisesti organisaationne kanssa? Kuinka térkead se on?
Oletteko halunneet tuoda tyOympéristoon tietyt arvot?
Istuuko omat arvosi tydpaikan arvoihin? Onko niissa ristiriitaisuuksia?
Kéaydaanko organisaatiossa arvokeskustelua? Kuinka suuri painoarvo arvoilla on?
Jos voisit muuttaa jotain tyossasi, miké se olisi?

ITSETUNTO JA ARVONANTO
Minkélainen “osaaja” olet tydssisi?
Pyydétko apua muilta tehtédviisi?
Onko ty0ssdsi haasteita? Millaisia?
Miten hyvéné tyontekijand pidat itseési?

MUIDEN NAKEMYS MINUSTA
Mitka ovat parhaat puolesi tydssid? Missi olet hyva?
Saatko kehuja? Kenelt4?
Saatko kiitosta? Kiitdtko muita?
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Koetko saavasi arvostusta osaksesi tyossi?
Minkélainen kuva sinulla on siitd, mitd muut tyontekijét ajattelevat sinusta?
Kuunnellaanko mielipiteitési tyOyhteisossd?

TASA-ARVO
Ollaanko tyOpaikalla tasapuolisia kaikkia kohtaan? Miten se toteutuu?
Naietko/ koetko epidreiluutta tyopaikalla misséén asiassa?
Onko jollain fyysisesti edullinen tyoympéristo tydskentelyyn?

VOITON TAVOITTELEMATTOMUUS /VOITON TAVOITTELU
Onko voittoa tavoittelemattomuus/ voiton tavoittelu yksi arvoistanne?
Miten luulet sen vaikuttavan toimintaanne?
Jos olisitte voittoa tavoitteleva/ tavoittelematon organisaatio, mitd vaikutuksia silld olisi
toimintaan?
Vaikuttaisiko se johtajan kdyttdytymiseen? Miten?
Vaikuttaa organisaatiokulttuurinne edistymiseenne?
Néetko ristiriidan taiteen ja voiton tavoittelun valilla?

HAASTATTELU JAKAUTUU KAHTEEN, 1. OSA: JOHTO/ PAATTAVA
HLO:

JOHTAJUUS
Miki on oma johtajuuskésityksesi?
Millainen on hyva johtaja?
Miten mielestési ihmisié johdetaan parhaiten?
Miten johtaja saa ihmiset tuntemaan olonsa hyvéksi organisaatiossa? Pyritko auttamaan
tyontekijoitd?

ORGANISAATION JOHTAJA, TAPA JOHTAA JA YKSILOT
Mitd ajatuksia sanasta johtajuus?
Tarvitaanko johtajuutta tai jotakin vastaavaa?
Varaatko aikaa johtajuudelle ja tyon johdon suunnittelulle?
Teetko eron asioiden ja ihmisten johtajuudelle? Koetko olevasi parempi ihmisten vai
asioiden johtaja?
Mitd toimenpiteitd johtajuuteen kuuluu?
Miten koet johtavasi? Mitki ovat tdrkeimmait konkreettiset asiat, joita johtaja ei saisi
unohtaa ihmisten johtamisessa?
Minkéilainen johtaja koet olevasi?
Onko sinulla aikaa tehda tydsi hyvin? Voisitko syventdd tyokuvaasi?
Tunnetko painetta tyostisi? Miten voisit helpottaa tilannettasi?
Onko organisaatiossa koskaan pelkoa menettdd tyontekijoita?
Saatko palautetta tyostdsi? Syvennitko osaamistasi/ toitési?
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INNOSTAMISEN KYSYMYKSET:
Kuunteletko harjoittelijoiden ideoita?
Asetatko tavoitteita muiden tyontekijoiden puolesta? Puututko asioihin, joita he tydstivit?
Olisiko jotain mité voisit parantaa/ kehittdd muiden tydskentelyssi?
Miti jos joku mokaa? Miten asia kasitelld&n?
Uskotko, ettd tyontekijat haluavat kehittdd organisaatiota? Annetaanko heidén kehittaa
organisaatiota?
Misté haet inspiraatiota tyohosi? (Kéytitteko kehitystydssi taiteellisia/ kulttuurisia
toimintoja?)

TYONTEKIJAN JAKSAMINEN
Oletko huomannut, etti joku uupuu / oirehtii visymysta?
Onko teilld tdhan liittyvid tapoja, miten toimia?
Kaydaédnko téllaisia asioita lapi?
Miten ne tulevat esiin?
Onko tyontekijé itse aktiivinen télld saralla?

JOHTAJAN INNOSTAVUUS
Pyritko helpottamaan heidén tyotdan?
Kehititteko yhdessd tyoyhteisod?(ottaako kaikki osaa suunnittelu- ja
kehityskeskusteluihin?)
Milla perusteella ihmiset valikoituvat projekteihin?
Kannustatko muita oppimaan lisdd / tarjoatko koulutusta kehittymista varten tms.?
Tieddtko, mistd tyontekijéat ovat henkilokohtaisesti kiinnostuneita?
Miten ideat jalostuvat teilla?
Muutatteko/ rakennatteko omaa organisaatiokulttuuria?
Oletko miettinyt néité asioita aikaisemmin? Luuletko, ettd tiedostamisesta on hyotya?

HAASTATTELUN TOINEN OSA, TYONTEKIJA/ HARJOITTELIJA:

JOHTAJUUS
Mika on kisityksesi johtajuudesta?
Miten mielestési ihmisié johdetaan parhaiten?
Minkélainen on hyvi johtaja? Miten johtaja parhaimmillaan auttaa sinua tydssési?

ORGANISAATION JOHTAJA JA TAPA JOHTAA
Onko hinell4 selked rooli johtajana? Onko johtajuus selkedd?
Asioiden/ ihmisten johtajuus?
Mitd toimenpiteitd mielestési johtajuuteen kuuluu?
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Mitka ovat tdrkeimmait konkreettiset asiat, joita johtaja voi tehdd ihmisten johtamisessa?
Saatko palautetta tyostdsi? Kannustetaanko sinua syventimééin osaamistasi/ toitési?
Kaipaisitko erilaista johtajuutta? Millaista?

INNOSTAMISEN SOVELLUS
Onko tyontekijoiden tekemiset selvilla? Tunteeko johtaja ty6si?
Onko ty0ssési tavoitteita, joihin pyrit?
Olisiko jotain mité vois parantaa tydssdsi? Miten johtaja voisi kehittid tyoskentelyési?
Miten tarkkailet ymparistodsi?
Miten organisaatio kehittyy? Kuka ottaa osaa sithen?
Misté saat ideoita? Misté haet inspiraatiota tyohosi?

JOHTAJAN INNOSTAVUUS
Kannustaako johtaja sinua tyonteossa? Miten?
Pyrkiiké hin helpottamaan tyotési? Motivoiko hédn sinua?
Pyrittekd te yhdessa kehittimain tyoyhteisdd?
Teetko yksilotyotd/ yhdessa toisten kanssa? Miten paddyt projekteihin? (Valinnanvaraa?)
Kannustetaanko sinua oppimaan lisdi / tarjotaan koulutusta kehittymista varten tms?
Miten teilld jalostuvat ideat eteenpdin?
Muutatteko/ rakennatteko omaa organisaatiokulttuuria?
Oletko miettinyt néité asioita aikaisemmin? Luuletko, ettd tiedostamisesta on hyotya?



