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Mirva Hyypiä & Satu Parjanen

Luovuuden kehittäminen 
organisaatiossa

Nykyisen talou-
den haasteisiin 
vastaaminen edel-

lyttää organisaatioilta niiden 
toiminnan jatkuvaa kehittämistä. 
Organisaatioiden on osattava hyödyntää 
jokaisen työntekijänsä luovuutta. Erityisen tärkeä tekijä 
työntekijöiden luovuuden hyödyntämisessä ovat orga-
nisaation johtamiskäytännöt. Luovuuden tuomia etuja 
voidaan tarkastella muun muassa innovatiivisuuden 
lisääntymisellä. Innovaatioissa on tärkeää yhdistää eri-
laista tietoa ja osaamista uudella luovalla tavalla. Luovien 
ideoiden syntymiselle on tärkeää mahdollistaa erilaisten 
ihmisten kohtaaminen sekä tiedon jakaminen laajalti or-
ganisaation sisällä. Lisäksi luovan organisaation on osat-
tava hyödyntää sen ulkopuolella olevaa tietoa.

Siinä missä tiedon ja taidon erilaisuus ruokkii luo-
vuutta, asettaa se myös haasteita luovuudelle. Ideointi ja 
tiedon välittäminen vaatii jonkinasteista sosiaalista lähei-
syyttä toimijoiden välille. Turvallinen ja luottamukseen 
perustuva ilmapiiri auttaa villimpienkin ideoiden esittä-
mistä. Vastaavasti maantieteellinen etäisyys, esimerkiksi 
organisaation toimipisteiden välillä, saattaa muodostua 
ongelmaksi tiedon välittämiselle. Eri tasojen ja erilaisten 
työntekijöiden välisen kommunikaation mahdollistami-
sella voi olla hyvinkin suuri merkitys tiedon monimuo-
toisuudelle sekä rikastumiselle. Lisäksi se on myös avain 
jopa täysin uuden tiedon hyödyntämiselle.

Seuraava katsaus pohjautuu tutkimukseen, jonka 
tarkoituksena on selvittää, kuinka luovuutta voidaan 
rohkaista organisaatiossa ja miten voidaan kehittää 
erilaisia innovaatiokäytäntöjä organisaation toimin-
nassa. Erityisesti tutkimus tarkastelee tätä johtamisen 
näkökulmasta: kuinka johtamisella voidaan tukea orga-
nisaation kehittämistä ja parantaa esimerkiksi tiedon 
jakamista eri yksilöiden sekä ryhmien välillä.

Luovuuden tärkeyttä ei voi ylikorostaa
Luovuutta ilmenee mitä moninaisimmilla inhimillisen toi-
minnan alueilla ja se voi liittyä mihin tahansa tekemiseen. 
Luova toiminta voi olla arvokasta yksilölle itselleen, hä-
nen lähipiirilleen, organisaatiolle tai koko yhteiskunnalle. 
Luovuustutkimuksessa erotellaan usein raskaan sarjan 
luovuus ja arkipäivän luovuus. Raskaan sarjan luovuu-
della tarkoitetaan jollakin alalla aidosti uutta ja pysyvää 
synnyttävää toimintaa, jonka arvo tunnustetaan laajasti 
ja joka koskettaa monia. Henkilökohtainen arkipäivän tai 
työpäivän luovuus ei tuo mainetta, mutta saattaa osoit-
tautua henkilölle itselleen tai hänen lähipiirilleen uudeksi 

ja arvokkaaksi. (Csikszent-
mihályi 1996; Koski & Tuo-

minen 2004.)
Luovuus on sekä yksilöiden 

että organisaatioiden kannalta elä-
män laatua ja hyvinvointia edistävä asia. 

Se on välttämätöntä kehityksen ja muutoksen aikaan-
saamiseksi. Luovuus määritelläänkin uusien, tilanteisiin 
sopivien ideoiden ja ratkaisujen tuottamiseksi (esim. 
Amabile 1997; Couger 1996). Luovuus voidaankin 
nähdä tärkeänä organisatorisena kyvykkyytenä (Ama-
bile 1988), mahdollisena organisaation tehokkuuden 
(Woodman ym. 1993) sekä kilpailukyvyn lähteenä 
(Leonrad & Straus 1997). Organisaatioiden menestys 
perustuu niiden kykyyn luoda uusia tuotteita, palve-
luita ja toimintatapoja eli innovatiivisuuteen. Tähän ne 
tarvitsevat luovia yksilöitä. Luovuutta tarvitaan organi-
saatioissa niin ongelmien ratkaisemisessa kuin uusien 
mahdollisuuksien tunnistamisessa. Erityisen arvokasta 
organisaatioiden kannalta on luovuus, joka johtaa inno-
vaatioihin. Nykyisessä taloudellisessa tilanteessa kyky 
uudistua, ennakoida tulevia muutoksia ja oppia nopeasti 
on eloonjäämiskysymys organisaatioille.

Uudistuminen vaatii koko organisaatiolta luovuut-
ta ja innovatiivisuutta. Yksi tapa kiinnittää huomiota 
luovuuteen organisaatiossa on tukea sitä johtamiskäy-
täntöjen kautta. Luovuus pitää sisällään monimerkityk-
sellisyyttä, riskinottoa ja kritiikkiä. Siten luonnollisesti 
tuen tarjoaminen ja luottamuksen rakentaminen ovat 
luovuuden johtamisen keskiössä. Työympäristö ja työ-
kulttuuri riippuvat olennaisesti johtamismenetelmistä 
ja johdon asettamista tavoitteista.

Luovuus innovaatioiden rakentajana
Perinteisesti luovuutta koskeva kirjallisuus on painot-
tanut luovaa yksilöä olettaen hänen työskentelevän 
yksinään, mutta nykyisin suurin osa työstä tehdään yh-
dessä monien eri osaajien kokonaisuutena. Silloinkin 
kun ihminen tekee luovaa työtä yksin tai näennäisesti 
yksin, hän harvoin synnyttää uusia ajatuksia yksin-
omaan omasta päästään. Luovuus perustuu mones-
sakin mielessä lainaamiseen, jäljittelyyn sekä olemassa 
olevien ideoiden yhdistelyyn ja jatkojalostamiseen 
(Koski 2001). Luovat ideat ja innovaatiot syntyvätkin 
yhä useammin eri toimijoiden välisessä vuorovaikutuk-
sessa, kun esimerkiksi eri toimialoilta siirretään ideoita 
ja toimintatapoja omaan ympäristöön sopiviksi.

Luovuus ja innovaatiot liittyvät olennaisesti yhteen, 
vaikka ne eivät olekaan toistensa synonyymejä. Luo-

katsauksia ja keskustelua



212

Työelämän tutkimus – Arbetslivsforskning 3/2009 (7. vsk.)

vat ideat eivät välttämättä aina johda innovaatioihin, 
mutta innovaatioiden synnyssä luovuutta voidaan pitää 
niiden alkuun sysäävänä tekijä. Organisaation kannalta 
tarkasteltuna luovuus ei itsessään ole riittävää, vaan 
luovuuden pitää johtaa innovaatioihin. Innovaatio on 
luovasta ideasta jalostettu ja edelleen kehitetty käyt-
tökelpoinen tuote, palvelu, prosessi tai toimintatapa. 
Luovuutta tarvitaan koko innovaatioprosessin ajan, 
mutta erityisesti luovuuden merkitys korostuu in-
novaatio- tai kehittämisprosessin alkupäässä uusien 
ideoiden ja toimintatapojen synnyttämisessä. 

Innovaatioihin tarvittava luovuus kumpuaa niin nä-
kyvissä olevasta asiantuntijuudesta, kuin myös näky-
mättömissä olevista kokemuksen lähteistä (Leonard & 
Sensiper 1998). Luovat ideat syntyvät ihmisten lajitel-
lessa, erotellessaan, ryhmitellessään ja yhdistellessään 
asioita joko tietoisesti tai tiedostamattaan. Ihmisten 
välinen vuorovaikutus stimuloi ja edistää näitä toimin-
toja. (Leonard & Sensiper 1998.) Vuorovaikutus eri 
ihmisten välillä avartaa näkökantoja ja johtaa opittujen 
ajatusmallien ja itsestäänselvyyksien kyseenalaistami-
seen. Luovat ideat ja innovaatiot syntyvät yhä use-
ammin eri toimijoiden välisessä vuorovaikutuksessa. 
Avain luovaan ajatteluun näyttäisi olevan informaation 
ja käsitteiden yhdistäminen ja uudelleen organisointi 
niin, että niistä kehittyy uutta ymmärrystä (Mumford 
2000). Ideoilla on tehokkain vaikutus silloin, kun niitä 
jaetaan laajasti. Vastakysymykset, ideoiden vahvistami-
nen uusilla näkökulmilla ja niiden muotoileminen ja 
pyöritteleminen käyttökohteeseen sopiviksi lisäävät 
alkuperäisten ideoiden arvoa (Bhirud ym. 2005).

Luovuus edellyttääkin usein toisiaan täydentävi-
en osaamisten, tiedon ja voimavarojen yhdistämis-
tä. Luovuus on siten läheisesti yhteydessä tietoon 
(Leonard & Sensiper 1998). Tiedon ja taidon eri-
laisuus mahdollistaa uusien hedelmällisten ja in-
novatiivisten yhdistelmien synnyn. Tiedon ja asian-
tuntijuuden on todettu vaikuttavan muun muassa 
luovaan ongelman ratkaisuun (Mumford 2000). On 
usein vaikea olla luova, jos ei tiedä kyseessä olevasta 
aihepiiristä mitään (Amabile 1998). Tiedon on oltava 
riittävän samanlaista, jotta kommunikointi ja uuden 
tiedon luominen olisi mahdollista.

Kommunikointiin ja tiedon jakamiseen organisaa-
tiossa saattaa kuitenkin liittyä esteitä. Kyseisiä esteitä 
voivat olla esimerkiksi maantieteellinen etäisyys eri 
toimipisteiden välillä, organisaation alakulttuureiden 
erilaisuus, joka saattaa näkyä erilaisina toimintatapoi-
na sekä sosiaalinen etäisyys, jolloin ei tunneta niitä 
työntekijöitä, joilla saattaisi olla samanlaisia intresse-
jä. Tiedon jakaminen on riippuvainen organisaatiossa 
tapahtuvasta vuorovaikutuksesta ja kommunikaati-
osta. Kommunikaatio on siten aina vastavuoroista 
toimintaa, jossa viestien sisältö riippuu keskustelu-
kumppaneiden kokemus- ja käsitemaailmasta. Inno-

vaatiot syntyvät kommunikaation tuloksena, jolloin 
kyky kommunikoida ja vaihtaa ajatuksia on oleelli-
nen osa tiedon tuottamista. Kommunikaatiossa voi 
helposti tapahtua väärinymmärryksiä tai -tulkintoja. 
Yleensä keskustelu ja ajatusten vaihto sujuu ongel-
mitta henkilöiden välillä, joilla on samanlainen tausta 
esimerkiksi koulutuksen tai työtehtävän suhteen. 
Taustoiltaan erilaisten ihmisten keskustelu vaatii jo 
enemmän tarkkaavaisuutta, tarkentavia kysymyksiä ja 
käsitteiden määrittämistä.

Sosiaalista läheisyyttä voidaan pitää tiedon jakami-
sen ennakkoedellytyksenä (Gertler 1995). Organisaa-
tion kyky innovoida voi vaatia jonkinasteista sosiaalista 
läheisyyttä työntekijöiden välillä, mutta läheisyys ei saa 
muodostua liian tiukaksi ja kontrolloivaksi. Sosiaalisen 
läheisyyden katsotaan auttavan erityisesti hiljaisen tie-
don kuten erilaisten taitojen jakamisessa. Yleinen este 
tiedon jakamiseen on luottamuksen puute. Pelätään, 
että tieto päätyy vääriin käsiin tai että sitä käytetään 
itseään vastaan. Läheisyys auttaa esimerkiksi vuoro-
vaikutteista oppimista, mutta se voi olla myös esteenä 
innovaatiopotentiaalin hyödyntämiselle. Lukkiutumi-
nen vallitseviin ja jo rutiineiksi muodostuneisiin ajat-
telumalleihin saattaa estää uusien mahdollisuuksien 
havaitsemisen (Sotarauta & Viljamaa 2003).

Luovuuden tukeminen johtamistaidoilla
Seuraavassa johtamista tarkastellaan niiden tarpeiden 
kontekstissa, mitkä nousevat esille innovaatiopro-
sessin aloitusvaiheessa. Johtamista peilataan trans-
formatiivisen johtajuuden (uudistava johtaminen) eri 
osa-alueista käsin. Lisäksi pyritään kartoittamaan niitä 
johtamiseen kohdistuvia tarpeita, joita innovatiivisen 
toiminnan takaaminen organisaatiossa vaatii (Viitala 
2005; Miles ym. 2005).

Transformatiivisen johtajuuden käsitteen on alun 
perin luonut James Burns vuonna 1978 (ks. Yukl 1998) 
ja sitä on edelleen kehittänyt Bernard Bass vuosina 
1985 ja 1990 (ks. Bass & Riggio 2006). Transformatii-
vinen johtajuus on ennakoivaa. Se haastaa nykytilan 
sekä pyrkii edistämään muutosta. Transformatiivisen 
johtajuuden eri osa-alueita ovat karismaattisuus, inspi-
roivuus, älyllinen stimuloiminen ja ihmisten huomioon 
ottaminen yksilöinä. Bassin mukaan transformatiivisen 
johtamisen tyyliä voidaan tarkastella niistä vaikutuksis-
ta käsin, joita johtaja tai esimies saa aikaan alaisissaan. 
Näitä vaikutuksia ovat esimerkiksi luottamuksen tun-
ne, uskollisuus, johtajien sekä esimiesten kunnioitta-
minen ja halu tehdä enemmän kuin mitä toimenkuva 
virallisesti vaatii. Jotta uudistuminen ja muutoshaluk-
kuus ovat mahdollista organisaatiossa, johtamisen tu-
lee noudattaa seuraavia ohjenuoria:

johtajien tulee saada alaisensa tietoiseksi heidän 
työnsä tuloksien tärkeydestä
johtajien tulee rohkaista alaisiaan hankkimaan 
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kokemuksia ja toteuttamaan sekä ylittämään 
itsensä niin tiimi- kuin organisaatiotasolla työs-
kennellessään
johtamisella tulisi saada aikaan alkusysäys korkeam-
mille tavoitteille ja tarpeille (Yukl 1998; Senge 2003; 
Bass & Riggio 2006)
Transformatiivisen johtamisteorian mukaan in-

spiroimisella viitataan johtavassa asemassa olevien 
henkilöiden omaan sitoutumiseen ja esimerkilliseen 
toimintaan. Esimerkiksi kehittämisprojektiin sitoutu-
nut johtaja inspiroi toiminnallaan myös alaisiaan. Tä-
mänkaltaisella toiminnalla työntekijät voivat samaistua 
johtajan tai esimiehen työhön sekä heille asetettuihin 
vaatimuksiin. Samalla työntekijät voivat ihailla esimie-
hiään, jotka laittavat itsensä likoon ja rohkaistua sitä 
kautta oman työtehtävänsä suorittamiseen.

Karismaattisuudella viitataan johtajien kykyyn 
vaikuttaa työntekijöidensä emotionaaliseen tasoon. 
Karismaattinen johtaminen tarkoittaa käytännössä 
roolimallina olemista. Transformatiivisen johtajuuden 
mukaan johtajalla tulee olla valmius ohjata alaisiaan 
asetettujen tavoitteiden saavuttamiseen joka kääntees-
sä. Se, että johtajat pystyvät artikuloimaan selkeästi ja 
kiinnostavasti organisaation tulevaisuudesta ja visios-
ta, motivoi työntekijöitä työssään. Lisäksi motivoin-
nilla transformatiivinen johtaminen pyrkii haastamaan 
työntekijöitä saavuttamaan korkeampia tavoitteita. 
Jotta työntekijät kykenevät motivoitumaan muutoksiin 
ja uusiin haasteisiin, on hyvin tärkeätä osoittaa työn-
tekijöille, miksi heidän osaamisensa niin yksilö- kuin 
ryhmätasolla on tarpeellista.

Älyllisellä stimuloimisella johtaja pyrkii transfor-
matiivisen johtamisteorian mukaan haastamaan työn-
tekijöitä käsittelemään ongelmia sekä uusia ideoita 
monista eri näkökulmista. Stimuloimisella pyritään 
myös luoviin ratkaisuihin sekä sallitaan mahdollisia 
virheitä. Työntekijöiden huomioon ottaminen myös 
yksilöllisellä tasolla on hyvin tärkeä osa-alue trans-
formatiivisessa johtamistyylissä. Näin taataan mah-
dollisuus, että mikäli työntekijällä on henkilökohtaisia 
tarpeita tai hän kaipaa esimerkiksi tarkempaa ohjausta, 
se voidaan tehdä luottamuksellisesti ja niin, että se 
vastaa koko yrityksen tavoitteita. Todellinen voima 
organisaation kehittymiseen ja innovatiivisuuteen on 
työntekijöiden monimuotoisuudessa. (Yukl 1998; Bass 
& Riggio 2006.)

Transformatiivisessa johtajuudessa avainasemassa 
on ideologia, jonka mukaan jokaisesta työntekijästä 
löytyy potentiaalia, kunhan he pääsevät kukoistamaan 
(Viitala 2005). Johtaminen ja esimiestyö ovat erittäin 
tärkeitä innovaatiotoiminnan kannalta. Roolimallina 
toimiminen ja kehitykseen sitoutuminen vaatii ennen 
muuta johtajilta ja esimiehiltä vahvaa ammattitaitoa. 
(Bass & Riggio 2006; Gumusluoglu & Ilsev 2007; Kotter 
& Cohen 2002; Drucker 2007.)

Case-kuvaus
Tutkimuksessa käytetty empiria on osa laajempaa 
toimintatutkimusotteella suoritettua kehitysprojek-
tia. Kehitysprojektin tavoitteena on tuoda esiin or-
ganisaation innovaatiopotentiaali kokonaisuudessaan: 
ideoita löytyy ihan jokaiselta, niille vain täytyy osata 
antaa tilaisuus tulla päivänvaloon.

Aineisto
Tutkimusmetodina on käytetty puolistrukturoituja 
haastattelukysymyksiä, koska tämä antaa haastatelta-
ville mahdollisuuden selvittää omia näkemyksiään va-
paammin. Tämä metodi on ollut erittäin hyödyllinen 
siksi, että tutkimuskohde ei ollut tarkkaan rajattu ja 
myös siksi, että haastattelutuloksia on voitu hyödyntää 
myös laajemmassa tutkimuskontekstissa. (Hirsijärvi & 
Hurme 2000.) Kvalitatiivinen aineisto kerättiin kesäl-
lä 2007. Yhteensä 14 haastattelua nauhoitettiin. Yksit-
täisten haastattelujen kesto vaihteli yhdestä tunnista 
puoleentoista tuntiin. Tutkimuskohteina olivat myynti-
päälliköt, joilla osalla oli omia alaisia, sekä heidän kak-
si omistaja-johtajaa. Myyntipäälliköt olivat vastuussa 
usein pareittain tietyistä ulkomaalaisista asiakkaista.

Haastattelujen lisäksi on havainnoitu case-yrityk-
sen kehitysprojektin kolmea ideointisessiota, johon 
osallistuivat kaikki haastateltavat. Ideointisessiot ra-
kennettiin haastatteluissa esiin nousseista teemoista 
ja niissä hyödynnettiin erilaisia luovia työskentelyme-
netelmiä. Ideointisessioihin liittyi myös kotitehtäviä. 
Toinen kirjoittajista on lisäksi ottanut osaa myös 
omistaja-johtajien kanssa käytyihin projektin suun-
nittelupalavereihin. Vuoden 2008 lopussa kaikkien 
tutkimukseen sekä kehitysprojektiin osallistuneiden 
henkilöiden kesken pidettiin seurantapalaveri. Tässä 
tilaisuudessa case-yrityksen työntekijät antoivat pa-
lautetta sekä jakoivat kokemuksiaan suullisesti. Lisäksi 
osa työntekijöistä vastasi sähköpostitse tutkimukseen 
liitettyyn palautekyselyyn.

Case-yritys
Tutkimuksen kohteena on suomalainen puunjalos-
tusyritys, jonka omistusmuoto on perheyritys. Case-
yrityksellä on myös pitkä perinne kansainvälisen lii-
ketoiminnan harjoittamisesta. Yrityksen pääkonttori 
sekä sen seitsemän alueyksikköä sijaitsevat Suomessa. 
Yrityksessä on yhteensä noin 740 työntekijää.

Case-yrityksen omistajuudessa on tapahtunut su-
kupolvenvaihdos äskettäin. Yrityksessä johtamistyyli 
on aikaisemmin ollut suhteellisen perinteistä, mutta 
tyyli on muuttumassa vähitellen. Nykyisillä omistaja-
johtajilla on harteillaan vielä eläköityneen omistajan 
tuoma paine menestyksellisestä johtamisesta. Useissa 
haastatteluissa nousi esille se, että eläkkeelle jääneen 
johtajan vaikutus on havaittavissa organisaation päivit-
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täisissä toiminnoissa edelleen. Eläkkeelle jäänyt johtaja 
oli hyvin vaativa ja haastava, mutta toisaalta hän herätti 
myös kunnioitusta myyntipäälliköiden piirissä, koska 
oli saanut yrityksen menestymään jo vuosia.

Osa haastateltavista myös koki, että omistajatason 
vaihto oli tervetullutta. Tätä tukivat erityisesti ne vas-
taukset, joiden mukaan työntekijät tunsivat että heidän 
oman työnsä kehittämisen kannalta on helpompaa kes-
kustella samaa ikäryhmää edustavien johtajien kanssa.

Tulokset
Luovuuden kannalta tarkasteltuna haastatteluissa nou-
si esiin monia luovuutta estäviä tekijöitä. Näitä olivat 
esimerkiksi maantieteellinen etäisyys eri alueyksiköi-
den välillä ja tästä johtuva sosiaalinen etäisyys myyn-
tipäälliköiden välillä. Erityisesti maantieteellinen etäi-
syys haittasi tiedon jakamista myyntipäälliköiden sekä 
myyntipäälliköiden ja yrityksen muiden työntekijöiden 
välillä. Toisen alueyksikön työntekijöitä ei välttämättä 
tunnettu kuin vain nimeltä. Toisaalta myönnettiin, että 
toisen alueyksikön toimintatavoista voisi mahdollisesti 
ottaa oppia omaan toimintaan. Vaikka haastatteluissa 
yrityksen ilmapiiriä pidettiin hyvänä, oli luottamuspulaa 
selvästi havaittavissa. Osa haastatelluista koki, että toi-
sen myyntiyksikön työntekijät saattoivat toimia oman 
yksikkönsä etujen mukaisesti eivätkä välttämättä koko 
yrityksen etujen saavuttamiseksi.

Tiedon jakaminen ja ideoiden välittyminen eri yri-
tystasojen välillä on ollut hankalaa. Haastatteluista kävi 
esimerkiksi ilmi, että myynnistä ei välity välttämättä tar-
peeksi tietoa ja kehittämisideoita tuotannon puolelle. 
Tämä paljastaa myös sen, että yrityksen toiminta kaipaa 
lisää avoimuutta, joka rikkoisi vallitsevia raja-aitoja yri-
tyksen sisällä. Omistaja-johtajat ovat pyrkineet rikko-
maan tätä homogeenisyyttä ideoimalla yhdessä työn-
tekijöiden kanssa. Lisäksi he ovat pyrkineet lisäämään 
erilaista tietotaitoa yksilöiden ja ryhmien välille. Näin 
he ovat transformatiivisen johtamisen oppien mukai-
sesti pyrkineet omalla esimerkillään ja sitoutumisellaan 
motivoimaan alaisiaan. Koska johtajat ideoivat yhdessä 
alaistensa kanssa, osoittivat he arvostavansa jokaisen 
työpanosta ja ideoita organisaation kehittämisessä.

Yrityksen ulkopuolisen tiedon hyödyntäminen oli 
myös yksi teema yrityksen ideoinnissa. Erityisesti 
tämä tarkoitti asiakastiedon entistä tarkempaa hyö-
dyntämistä yrityksen jokapäiväisessä toiminnassa. 
Kyky imeä tietoa asiakkailta on erittäin merkittävää 
kilpailuedun saavuttamiseksi. Lisäksi uuden tiedon ja-
kamisen ja levittämisen on tapahduttava läpi kaikkien 
organisaation toimintojen sekä tasojen, jotta kaikki 
työntekijät mahdollistavat menestyksekkään toimin-
nan myös tulevaisuudessa.

Johtamisen näkökulmasta yrityksessä on havaitta-
vissa selkeitä muutoksia verrattuna edellisen johtajan 
aikaan, mistä myös kyseinen kehittämisprojekti on 

osoituksena. Omistaja-johtajien johtamistyylit voidaan 
jakaa seuraaviin rooleihin: toinen toimitusjohtajista 
on keskittynyt enemmän ihmisten ohjaamiseen sekä 
innovaatioprosessien kehittämiseen pääkonttorista 
käsin; toinen toimitusjohtajista taas selkeästi vastasi 
enemmän taloudesta ja toiminnanohjausjärjestelmistä, 
niin alueyksiköstä kuin pääkonttorista käsin. Näin ol-
len johtajat voivat vaikuttaa yhdessä erilaisiin työnte-
kijöihin myös emotionaalisella tasolla. Kaikesta huoli-
matta projektin tavoitteena on kuitenkin se, että kaikki 
osallistujat tulevat toimeen keskenään, jakavat ideoita 
sekä tietotaitoaan ja ovat sitoutuneita kehittämään 
liiketoimintaa ja sen työympäristöä kollektiivisesti.

Kaikki kehitysprojektiin osallistuneet henkilöt 
ovat hyvin kiireisiä ja tärkeitä yksilöitä. Heillä ei ole 
kovinkaan usein aikaa pysähtyä miettimään ja ideoi-
maan työnsä ja/tai työympäristönsä kehittämistä. Tästä 
syystä heidän käyttämänsä aika kehittämisen suhteen 
voidaan nähdä tärkeänä sitoutumisen kannalta. Lisäksi 
omistaja-johtajien antama esimerkillinen kontribuu-
tio muun muassa ryhmätehtävien suorittamisessa 
on ollut erittäin motivoivaa. Esimerkillinen toiminta 
on haastanut työntekijöitä ottamaan osaa ideointiin 
sekä kannustanut kehittämään yrityksen toimintoja. 
Onnistumisen kannalta on ollut erittäin tärkeää saa-
da aikaan luottamuksellinen ilmapiiri, joka on myös 
auttanut työntekijöitä voittamaan haluttomuutensa 
tiedonjakamisen suhteen. Ideointisessioiden ilmapiiri 
on ollut avoin ja keskusteleva, joten kyseisissä sessi-
oissa on ollut mahdollista esittää yllättäviäkin ideoita. 
Esimerkiksi eräs osallistuja ehdotti luovien työskente-
lymenetelmien käyttämistä ongelmatilanteissa. Toisen 
osallistujan mielestä ideointisessioissa on ollut hyvä 
tekemisen meininki.

Luovuuden ja tiedonjakamisen parantamiseksi 
innovaatioprosesseissa kehitysprojektin osallistujat 
päättivät järjestää tapaamisia yrityksen eri alueyk-
siköissä kerran kuukaudessa. Jokaisessa palaverissa 
oli tavoitteena saada mukaan työntekijöitä organi-
saation eri tasoilta sekä yksiköistä monimuotoisen 
tiedon lisäämiseksi. Tällä tavalla pystytään rikkomaan 
”kuppikuntaisuutta” ja saadaan eri alueyksiköissä 
työskentelevät tapaamaan toisiaan ja vaihtamaan 
ideoita ja hyväksi havaittuja toimintatapoja. Tapaa-
miseen päädyttiin laatimaan aina tietty esityslista ja 
palaverin vetäjän vuoroa vaihdeltiin. Näistä sovituis-
ta käytännöistä huolimatta palaverin luonne pyrittiin 
pitämään vapaamuotoisena ja keskustelevana. Lisäksi 
palavereissa on mahdollisuus hyödyntää erilaisia luo-
via ongelmanratkaisumenetelmiä.

Transformatiivisen johtajuuden mukaan johtajalla 
tulee olla valmius ohjata alaisiaan asetettujen tavoit-
teiden saavuttamiseen myös muuttuneissa tilanteissa. 
Alun perin projektin pääidea kehittämisessä oli asiakas-
tiedon parempi hyödyntäminen yrityksen toiminnassa. 
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Projektin seurantatutkimuksessa kävi ilmi, että kehittä-
misprojekti yrityksessä on ollut hyvin merkityksellistä. 
Osanottajien mukaan he ovat oppineet esimerkiksi 
toistensa toimintatavoista, yhteishengen rakentamisesta 
ja tiedonkulun tärkeydestä myyntityössä.

Kuitenkin puunjalostusteollisuutta kohdanneet 
haasteet niin kansallisella kuin globaalilla tasolla ovat 
olleet rajuja ja ovat näin ollen väistämättä vaikutta-
neet myös case-yrityksen toimintaan. Yrityksen johto 
tai työntekijät eivät tästä kuitenkaan säikähtäneet, 
vaan alkoivat hiljaisen tiedon parantamisen sijaan 
ideoida radikaalimpia innovaatioita tuotteisiinsa sekä 
tuotekonsepteihinsa. Koska yrityksellä oli kuitenkin 
valmiudet vastata suuriin haasteisiin, toinen omistaja-
johtajista sanoi projektin päätöspalaverissa: ”…nyt 
kun tuotemuutoksia on saatu hyvin aikaan, voidaan 
taas palata takaisin miettimään innovaatioita älyllisellä 
pääomatasolla, koska sehän oli tämän projektin alku-
peräinen tarkoituskin meidän organisaatiomme tar-
peisiin nähden…”

Seurantatutkimuksessa sekä päätöspalaverissa 
korostui tarve lisätä entisestään vapaamuotoisempia 
kohtaamisia yrityksen arjessa. Lisäksi useisiin ideoin-
tipalavereihin osallistuminen, innostavasta aiheesta 
huolimatta, oli joskus hieman hankalaa. Toiset antoivat 
kehitysehdotukseksi, että jatkossa ei olisi välttämättä 
tarvetta kokoontua aina niin suurella ihmismäärällä. 
Lisäksi seurantatutkimuksessa ehdotettiin, että olisi 
hyvä antaa niin kaikelle kehittämiselle kuin omallekin 
arjen toiminnalle selvemmät ja tarkemmat rajaukset 
jo heti alusta pitäen.

Yhteenveto
Tutkimuksen tavoitteena oli selvittää, kuinka johta-
misella voidaan parantaa organisaation luovuutta ja 
yhteistyökyvykkyyttä. Lisäksi edellä pohdittiin, miten 
tiedonjakaminen ja sen lisääminen yksilöiden ja ryhmi-
en välillä liittyy luovuuteen. Koska innovaatiot syntyvät 
erilaisten osaamisalueiden rajapinnoilla, on oleellista 

saada työntekijät jakamaan ajatuksiaan yli omien työ-
ryhmien ja yksikkörajojen.

Työntekijöiden liiallinen läheisyys voi johtaa erilai-
siin lukkiutumiin, joilla tarkoitetaan pitäytymistä vallit-
sevissa, rutiininomaisissa toiminta- ja ajattelumalleissa. 
Asiat esitetään aina samalla tavalla ja ne perustuvat 
samaan ajattelumalliin ja toimintatapaan. Koska tie-
don jakaminen ja raja-aitojen ylittäminen ei yleensä 
ole kenenkään virallinen tehtävä, organisaatiossa pitäi-
si rohkaista työntekijöitä jakamaan tietoaan ja asian-
tuntemustaan, jotta organisaatio pystyisi ylläpitämään 
asemansa markkinoilla. Johdolla on siten merkittävä 
tehtävä saattaa työntekijöitä yhteen ja hyödyntää eri-
laisuudessa piilevä innovaatiopotentiaali.

Tutkimuksessa peilattiin case-yrityksen kehittä-
mistoimintaa transformatiivisen johtajuuden peri-
aatteiden kautta. Kehittämisprojektin onnistumiseen 
vaikutti oleellisesti omistaja-johtajien sitoutuminen 
projektiin ja esimerkillinen toiminta projektin ede-
tessä. Voidaankin esittää, että transformatiivisen joh-
tamisen periaatteet ovat käyttökelpoisia kehittämis- ja 
innovaatioprosessien alkuvaiheessa. Transformatiivista 
johtamista mahdollistavat tekijät – kuten motivointi, 
virheiden salliminen ja yksilön kunnioittaminen – ovat 
tarpeellisia myös luovuudelle. Toisaalta voidaan myös 
esittää kysymys, millaista johtamisen tulisi olla esimer-
kiksi innovaatioprosessien loppuvaiheessa?

Case-yrityksen myyntihenkilöstö on innostunut 
kehittämään työympäristöään sekä yksiköissä työs-
kentelevien kollegoidensa välistä tiedonsiirtoa. Lähes 
täysin itsenäinen työ vaatii organisaation tukea huo-
mattavasti. Omistaja-johtajien roolimallit ovat vaikut-
taneet työntekijöiden motivaatioon, sitoutumisastee-
seen sekä luottamukseen. On kuitenkin huomioitava, 
että sillä on myös merkitystä, miten alainen on valmis 
ottamaan vastaan johtamista. Yhteistyön ja tiedon 
siirron kehitystä ei saada aikaan pelkällä johtamisella, 
vaan henkilöstön itsensäkin on oltava avonna uusille 
haasteille ja muutoksille.
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